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Jesli Zycie stosowatoby si¢ do zasad Six Sigma,

nadal bylibysmy Sluzem (slime).

Cokolwiek przysztos¢ szykuje dla nas, dwunoznych,

mozemy byc pewni, ze szczgsliwe przypadki

zawsze bedqg miec kluczowe znaczenie dla przetomowych innowaciji.

Gary Hamel'

Wstep

Czyzby, jak wida¢ z powyzszego motta, G. Hamel nie docenial metody
Six Sigma? Czyzby ten guru zarzadzania, niezwykle dzi§ popularny w §wiecie
biznesu, kwestionowal sens zarzgdzania jako$cig? A moze chodzi o to, ze nawet
ta jedna z najnowoczesniejszych technik zarzadzania jest obarczona jakimis
btedami? Jak wida¢, nie mozna pozostac¢ obojetnym wobec takiej ,,prowokacji
mys$lowej”, jesli zarzadzanie jest komus bliskie jako teoria, czy jako praktyka,
czy tez jako jednos¢ jednego i drugiego.

Oczywiscie problem tozsamosci nauki o zarzadzaniu i zwigzana z tym
kwestia cigglosci i zmiany dotychczasowego dorobku tej nauki nie moga by¢
wyczerpane, ani nawet dostatecznie postawione w ramach jednego artykutu.
Jego tytul jest raczej zapowiedzig niezb¢dnego programu badawczego, ktéry
powinien zosta¢ podjety sitami wielu badaczy. Zarysowana tu wstepnie proble-
matyka niechaj postuzy jako pewien punkt wyjscia do analizy bardzo gtosnych
ostatnio pomystéw G. Hamela, zestawionych z istotg i uwarunkowaniami rze-
czywisto$ci spoleczno-gospodarczej, okreslanej jako ,,nowa normalnos¢”.

' G.Hamel, What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition,
and Unstoppable Innovation, Jossey-Bass 2012, s. 42.
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1. Ciaglos¢izmiana jako metodologiczny problem nauki
o zarzadzaniu

Problem cigglosci i zmiany w nauce o zarzadzaniu jest jednym z najwazniej-
szych problemow, z jakimi musza si¢ dzi§ zmierzy¢ przedstawiciele tej dziedziny
wiedzy. Nawet zwolennicy tezy, iz dotychczasowy dorobek nauki o zarzadzaniu
w calosci powinien ,,wylagdowaé w koszu”, majg dzi$§ watpliwosci®. Tylko przeko-
nujaca odpowiedz, oparta na jasnych, empirycznych argumentach, nawet jesli
niepelna i nie dajaca 100% pewnosci, pozwoli zapobiec rysujgcemu si¢ wyraznie
rozdzwiekowi pomiedzy teorig i praktyka. Nie sprawdza si¢ prognoza, ze tzw. nowo-
czesne metody zarzadzania, powstale i czgsto intensywnie promowane w ostatniej
dekadzie XX wieku, zastapig zarzadzanie jako nauke. Widac coraz lepiej, ze wielu
badaczy i konsultantéw rozumie, iz problemy zarzadzania jako nauki praktyczne;j’
nie moga by¢ rozwigzane tylko poprzez ciagly ,,gonitwe za nowinkami”, ktdre si¢
$wietnie sprzedajg na rynku konsultingu i szkolen. Co zresztg wcale nie oznacza, iz
menedzerowie nie potrzebuja nowych koncepcji i metod. Jesli jednak zarzadzanie
ma by¢ réwniez nauka, a nie tylko praktycznym wysitkiem menedzerdw, potrzebna
jest poglebiona refleksja i dazenie do uchwycenia specyfiki zarzadzania jako teorii
i praktyki. Tozsamo$¢ nauki o zarzadzaniu jako odrebnej dyscypliny naukowej
nie jest nadal jasna. Stad ciagle ,rozmydlanie” tej tozsamosci, a nawet to, ze ,,(...)
zaréwno uczelnie ekonomiczne, jak techniczne, a nawet rolnicze chetnie przebierajg
sie w szaty szkot biznesu™ - co obrazowo podkresla A.K. Kozminski.

Propagowanie tezy, iz wszystko, co zrobiono w teorii i praktyce zarzagdzania
zupelnie nie ma juz praktycznie zastosowania w nowych (aktualnych) warunkach,
bywa zrecznym zabiegiem promocyjnym, co udowodnili np. tworcy reengineerin-
gu. Pomaga to krzewicielom nowych koncepcji lepiej sprzeda¢ swoje produkty,
skoro s3 czesto oferowane jako ,,cudowne” recepty na ,,zarzadzanie przysztosci™.
Ciekawym przykladem sg niektorzy przedstawiciele nauk technicznych, np. pewni
informatycy, ktorzy bywajg przekonani, iz jaki$ nowy produkt software, wsparty
coraz wydajniejszymi rozwigzaniami technologicznymi, pozwoli w zasadzie zastgpi¢
zarzadzanie realizowane przez cztowieka — menedzera®.

Tymczasem moze nie warto ,,da¢ sie zwariowac¢” i mozolnie (co niestety nie
jest spektakularne i nie daje si¢ szybko sprzedawac) realizowa¢ cele zarzadzania
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Por. M. Aluchna, P. Ploszajski, Zarzgdzanie japoriskie. Ciggtos¢ i zmiana, SGH, Warszawa 2008.
A K. Kozminski, Tozsamos¢ nauki o zarzgdzaniu, [w:] W. Kiezun (red.), Krytycznie i tworczo
o zarzgdzaniu, Oficyna a Wolters Kluwer business, Akademia L. Kozminskiego, Warszawa 2011,
s. 123-129. A K. Kozminski znakomicie analizuje gléwne wyzwania zarzadzania jako nauki prak-
tycznej, zwracajac jednoczesnie uwage na czgsto pomijany problem interdyscyplinarnosci nauki
o zarzadzaniu.

* Ibidem, s. 125.

Por. J. Micklethwait, A. Woolbridge, Szamani zarzgdzania, Zysk i S-ka, Poznan 2000.

Przyktad podany w oparciu o wypowiedzi studentéw w zwigzku z zajeciami z przedmiotu ,,infor-
matyczne wspomaganie zarzagdzania” w WAT w roku 2011.
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jako nauki, cho¢ nawet definicja zarzadzania nie jest dotad ustalona. Bo gdyby, jak
pisze A.K. Kozminski, przyja¢ mozliwosci, jakie stwarza ,,zdefiniowanie pojecia
zarzgdzania jako podejmowania i realizacji decyzji w mniej lub bardziej rozbudowa-
nych strukturach w celu realizacji okreslonej misji”, to istnieje szansa traktowania
zarzadzania jako procesu, co jest ujeciem uniwersalnym i nie jest jednoznacznie
zdeterminowane miejscem, w ktdrym ten proces sie odbywa’. Teza, ze proces za-
rzgdzania ma bardzo duzo wspoélnego w kazdej organizacji, jest bardzo waznym
i bardzo dobrym punktem wyjscia do dyskusji o istocie zarzgdzania.

2. ,Nowa normalnosc¢” pojeciem okreslajacym aktualny stan
gospodarki

Pojecia okreslajace aktualny stan rzeczywisto$ci spotecznej i gospodarczej,
rozpatrywane razem lub osobno, powstawaly w ostatnich latach czesto, stajac sie
nawet przedmiotem pewnej konkurencji - kto lepiej opisze aktualny stan zycia
spoteczenstw i funkcjonowania gospodarki. ,, Trzecia fala”, gospodarka postin-
dustrialna, spoleczenstwo informacyjne, spoleczenstwo postmodernistyczne,
spoleczenstwo postkapitalistyczne, nowa gospodarka, gospodarka cyfrowa - to
gléwne pojecia uzywane w dyskusji.

Termin ,,nowa normalno$¢” wywodzi sie z makroekonomii. Szczegélne zastugi
w jego spopularyzowaniu przypisuje si¢ Mohamedowi El-Erianowi, zwigzanemu
m.in. z Migdzynarodowym Funduszem Walutowym. Jedna zwlaszcza teza, ktéra
glosit, byla znamienna w okresie kryzysu finansowego zapoczgtkowanego w 2007
roku. Chodzi o to, Ze nie ma powrotu do okresu sprzed 2007 roku, poniewaz lat
z okresu sprzed upadku banku Lehman Brothers nie sposéb nazwac ,normalny-
mi”®. ,Nowa normalno$¢” jest takze traktowana jako skutek obecnego kryzysu
globalnego — w tym kontekscie cechuje sie nastepujgcymi, gtéwnymi cechami’:

— niestabilny i niski wzrost gospodarczy oraz wysokie zadluzenie publiczne

w krajach rozwinietych gospodarczo;

— wysokie bezrobocie strukturalne;

— nieustanna zmienno$¢ kurséw walut i cen surowcow;

— rosnagcy zakres regulacji gospodarki przez wtadze panstwowe;

— dazenie przedsi¢biorstw do zmniejszenia ryzyka i zadluzenia.

Wysoce dyskusyjne s3 prognozy, iz niekorzystne zjawiska zwigzane z ,,nowa
normalno$cig” bedg nieuchronnie narastaé. Twierdzi sig, iz istniejg sily, ktére na
te nieuchronno$¢ maja wptyw: wysoka dynamika zmian, narastajaca ztozonos¢
tak wewnatrz organizacji, jak w ich otoczeniu czy rosngca konkurencja'®. Mozna

7 AK. Kozminski, op. cit., s. 125.

8 1. Swierzewski, Nowa normalnos¢ w $wiecie biznesu, ,Harvard Business Review Polska’, lipiec-
sierpien 2012.

? Ibidem.

' Ibidem.
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sie zgodzi¢, ze wiele argumentéw przemawia za stusznoscig takiego twierdzenia,
ale trzeba pamigta¢, iZ mowienie o tym, ze co$ na pewno stanie si¢ w przysztosci,
ma niewiele wspolnego z nauky. Warto przytoczy¢ tu zdanie Leszka Balcerowicza,
ktéry biorgc udzial w dyskusji o ,nowej normalnosci”, podkresla, iz pojawianie sie
kolejnych realiow gospodarczych nie jest niczym nowym w historii kapitalizmu.
»(...) Otoczenie, w jakim funkcjonujg przedsigbiorcy, jest uzaleznione nie tylko od
samych zjawisk rynkowych, ale i od ich trafnej interpretacji oraz wlasciwej reakc;ji
decydentéw” — pisze autor. I dalej dodaje: ,,(...) niedawny wstrzas gospodarczy wy-
wolany nadmierng ekspansjg kredytowg w niczym nie zakwestionowat podstawowe;
wiedzy ekonomicznej znanej przed jego wybuchem”"'. Jak wida¢, L. Balcerowicz
zwraca uwage na te czynniki, ktére w powstaniu i przebiegu obecnego kryzysu
maja charakter subiektywny. A zatem przyszlo$¢ Zycia spoteczno-gospodarczego
nie jest ostatecznie zdeterminowana i zalezy od aktywnosci wlasnej ludzi.

3. W strone ,nieustannejinnowacji zarzadzania”

W warunkach ,,nowej normalnos$ci” o skutecznosci dzialania firm decyduje
przede wszystkim elastycznos¢ we wszystkich wymiarach procesu zarzadzania.
Elastycznos¢ i kreatywnos¢ to motywy przewodnie koncepcji tzw. ,,zarzadzania
jutra” G. Hamela i B. Breena. Rozwazmy zatem gtéwne zalozZenia tej bardzo cie-
kawej propozycji intelektualnej.

Koncepcja G. Hamela i B. Breena zawiera krytyke dominujgcego paradygmatu
zarzadzania oraz wiele propozycji zmian w podejsciu do teorii i praktyki zarzadzania.
Symbolem tej koncepcji stalo si¢ pojecie ,,zarzadzanie 2.0”. Jego nosnos¢ wynika
z faktu nawigzania do pojecia ,,sieci 2.0”, charakteryzujacego nowy wymiar funkcjo-
nowania Internetu. Od momentu pojawienia si¢ pracy pt. Zarzgdzanie jutra. Jakie
jest twoje miejsce w przysztosci? G. Hamel niestrudzenie propaguje swoje pomysty,
przede wszystkim na swoim internetowym blogu. Po kilku latach od tego wspélnego
z B. Breenem opracowania wydat niedawno ksigzke pt. What Matters Now: How
to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition, and Unstoppable
Innovation (Co jest dzis wazne. Jak wygrac w swiecie nieuniknionej zmiany, okrut-
nej konkurencji i niepowstrzymanej innowacji). To bardzo znamienny tytut, gdy
jako oczywista jest juz traktowana teza, iz wspolczesny $wiat Zachodu znajduje si¢
w kryzysie i by¢ moze traci swoje przywddztwo w skali globalnej. C6z wigc robic?
Jak zarzadza¢ w chwili obecnej, w aktualnie funkcjonujacych firmach i w warunkach
aktualnie ksztaltujacego sie Zycia spotecznego i gospodarczego? Co nowego G. Hamel,
uznany przez ,,The Wall Street Journal” za najbardziej wptywowego obecnie guru
biznesu (most influential business thinker), proponuje w nowej pracy z tego roku?
Generalnie mozna powiedzie¢, ze rozwija glowne watki znane z pracy Zarzgdzanie

1 L. Balcerowicz, Swiadomie ksztaltujmy nowg normalnosé, ,Harvard Business Review Polska’, lipiec-
sierpien 2012.
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jutra. Caly uklad tej nowej pracy wskazuje jednak, ze autor skupia si¢ na kwestiach
podstawowych dla dzisiejszego zarzadzania. Jest to wlasciwie glos w zakresie tematu
»Ciaglto$¢ i zmiana w zarzgdzaniu”! Przy tym glos bardzo znaczacy. Prébujac odpo-
wiedzie¢ na pytanie what matters now?, autor jednoczesnie wskazuje na koniecznos¢
odnowy fundamentdw zarzadzania. Odnowy, a nie rewolucji i odrzucenia dotychcza-
sowego dorobku! Poddajmy wiec najpierw analizie glowne tresci tej pierwszej pracy,
bowiem wydaje sig, iz ich percepcja wérdd szerokiego grona ludzi zainteresowanych
zarzadzaniem jest czesto znikoma, wycinkowa lub zbyt pobiezna.

4, Koncepcja ,zarzadzania jutra”

Autorzy pracy pt. Zarzgdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przysztosci?
zaprezentowali sie jako krytycy nowoczesnego zarzadzania, ktore ,,dalo nam
bardzo wiele, ale réwnie wiele odebrato i nie przestaje odbiera¢”'?. ,Nowoczesne”
w tym ujeciu znaczy XX-wieczne, nawigzujace do F. Taylora i jego kontynuatordéw.
Nowoczesne dlatego, ze by¢ moze stanowi ,,ostateczng odpowiedz na odwieczne
pytanie o najskuteczniejsze pokierowanie ludzka praca”, a ponadto oparte na
zalozeniu, Ze nie jest wykluczone, iz ,opanowalismy w zasadzie wszystkie tajniki
wiedzy o organizacji ludzi, alokacji zasobéw, okre$lania celow, opracowywania
strategii i minimalizowania odchylen od najefektywniejszego kursu”.

Jak wida¢, termin ,nowoczesne zarzadzanie” jest tu tak mylacy, jak mylace jest
proste przettumaczenie angielskiego terminu modern na jezyk polski. Stycha¢ tu echa
obecnej w wielu naukach spolecznych od kilkunastu lat mody postugiwania si¢ ter-
minem ,,ponowoczesnos$¢”. Ten dziwnie w jezyku polskim brzmigcy termin ma by¢
bardzo pomocnym pojeciem, adekwatnym do aktualnej fazy rozwoju spoteczenstw
wysoko rozwinietego Zachodu. Przyjmuje sie, iz spoleczenstwa modernistyczne
zaczely sie ksztaltowac okoto poczatku XX wieku, zas obecnie trzeba znalez¢ inny
termin na opisanie ich istoty. Latwo zauwazy¢, iz moda ta stabo przyjmuje si¢ na
gruncie nauk ekonomicznych, gdzie termin ,,ponowoczesno$¢” wystepuje rzadko ',
Naukowcy zajmujacy sie zarzgdzaniem w Polsce raczej w ten sposéb nowoczesnosci
nie postrzegaja. O ,,nowoczesnym” zarzgdzaniu w ujeciu G. Hamela i B. Breena
wypada wiec mowic jako o zarzagdzaniu tradycyjnym, wyrostym przede wszystkim na
gruncie potrzeb wielkiego przemystu. Autorzy swoje zadanie pojmuja jako pomoc
zainteresowanym czytelnikom w znalezieniu nowych zasad, proceséw i technik
zarzadzania epoki postmodernizmu. Ich opracowanie ma dostarczy¢ narzedzi do
samodzielnego ,,wynalezienia przyszto$ci zarzagdzania”'*. Zarzadzanie jest bowiem
przestarzale, jak wielokrotnie podkreslaja Hamel i Breen!

'2 G. Hamel, B. Breen, Zarzgdzanie jutra. Jakie jest twoje miejsce w przyszlosci?, Harvard Business
School Press, Red Horse, 2008, s. 24.

" Poza praca M. Kostery pt. Postmodernizm w zarzgdzaniu trudno wskazaé szersze podjecie tego
problemu przez polskich uczonych z obszaru nauk o organizacji i zarzadzaniu.

'* G. Hamel, B. Breen, Zarzgdzanie jutra..., op. cit., s. 9.
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Co takiego sie wlasciwie stalo, Ze ta szczegdlna technologia, jakg jest zarzg-
dzanie stala si¢ nieaktualna? Wszak to jeden z najcenniejszych ,,darow” USA dla
$wiata, jak nieco Zartobliwie, ale jednoczesnie z poczuciem wyraznej satysfakcji
mawial Peter Drucker. Specjalistom zarzadzania bliska jest zapewne mysl, Ze to jedno
z najwiekszych osiggnie¢ mysli ludzkiej zaraz obok ognia, pisma i demokracji'.

Tradycyjne, naukowe zarzadzanie'® od dawna znajduje swoich licznych kryty-
kow. Powodow tej krytyki (zwykle merytorycznie uzasadnionej) mozna si¢ nawet
doszukiwac w ludzkiej zazdrosci, spowodowanej wielka skutecznoscig zarzadzania.
Skutecznos¢ to jednoczesnie jedna z najwiekszych wartosci zarzadzania, wiec jesli
zarzadzanie naprawde¢ miatoby si¢ chyli¢ ku swemu koncowi, to musiatoby zaczac¢
by¢ nieskuteczne. Jak do tej pory nie wida¢, by zarzgdzanie mogta zastgpic¢ jakas
inna forma ludzkiej aktywnosci, cho¢ oczywiscie zasadne sg pytania o to, ktore
koncepcje, modele, metody czy techniki zarzagdzania sg skuteczne w okreslonym
momencie Zycia spolecznego, gospodarczego czy w okreslonej fazie istnienia danej
organizacji.

W ramach dyskusji o ciggloéci i zmianie w nauce o zarzagdzaniu warto przy-
pomnie¢, ze problemy wynikajace z dgzenia do uczynienia z zarzadzania nauki
Scistej byty dostrzegane juz za czaséw W. Taylora, np. przez Mary P. Follet. Nieco
pdzniej badania E. Mayo i D. McGregora pokazaty wyraznie gléwne ograniczenia
»zimnego racjonalizmu” w zarzadzaniu. Szczegé6lne znaczenie dla ksztaltowania
sie wspdlczesnego paradygmatu zarzadzania miaty badania T. Petersa i R. Water-
mana, ktorzy kompleksowo pokazali ograniczenia tzw. ,,modelu racjonalnego”
w zarzgdzaniu. Wnioski tych autorow pochodzace z poczatku lat osiemdziesigtych
XX wieku wydajg si¢ w duzym stopniu aktualne.

Bardzo interesujace jest pordwnanie glownych watkéw krytyki ,nowoczesnego
zarzadzania”. Juz do$¢ pobiezne poréwnanie pokazuje, iz krytyka zarzadzania ze
strony Hamela i Breena dotyka wlasciwie tych samych Zrédet co ponad 20 lat temu.
»Doskonale” firmy opisywane przez Petersa i Watermana roznily sie od firm, ktére
powinny do owej doskonaloéci zmierza¢ przede wszystkim brakiem elastycznosci
i brakiem odpowiedniej kultury organizacyjnej, opartej na wartosciach pozwala-
jacych zmierzy¢ sie z wyzwaniami ptynacymi z otoczenia. To kolejny wniosek do
dyskusji o cigglosci i zmianie w nauce o zarzadzaniu.

Jest dostrzegalna do$¢ powszechna zgoda badaczy probleméw zarzadzania
organizacjami, ze w XXI wieku chodzi o dostrzezenie i przezwyci¢zanie nowych
przeszkdd na drodze efektywnego zarzadzania. Przede wszystkim nalezy podkresli¢
bardzo wysoki stopien niestabilnosci otoczenia wspolczesnego biznesu. G. Hamel
i B. Breen wyliczaja wiele takich przeszkdd, w tym wymieniane w literaturze przed-
miotu od dawna, jak wzrost tempa zmian, skracanie si¢ faz cyklu zycia produktu
czy upowszechnianie si¢ nowych technologii i deregulacja w skali §wiatowej, skut-

** Ibidem, s. 20
' Mowa oczywiscie o taylorowskim scientific management, thumaczonym na jezyk polski gtéwnie
jako ,,naukowa organizacja pracy”.
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kujace ostabieniem barier wejscia na wiele rynkéw. Do najistotniejszych, rzadziej
dostrzeganych nalezy zaliczy¢:

— wzrost znaczenia sieci wartosci i ekosystemow;

— digitalizacje ,,wszystkiego, co sie rusza”;

— upowszechnienie Internetu zmieniajgce charakter stosunkéw pomiedzy

klientem a producentem.

Wymienione zjawiska praktycznie uniemozliwiaja stabilne zarzadzanie,
zwlaszcza za$ dlugofalowe planowanie oparte na stosunkowo precyzyjnych, ale
czasochlonnych analizach. Autorzy zwracajg uwage np. na rzadko dostrzegane,
negatywne nastepstwo splaszczania struktur organizacyjnych (nazywaja to ,.elimi-
nowaniem wertykalnosci”). Chodzi o to, ze w rezultacie eliminowania $rodkowych
szczebli struktur oraz wskutek outsourcingu (takze badan) i produkcji w konsorcjach
firmy tracg pelng kontrole nad swoim losem'”. Malownicze okreslenie ,,digitalizacja
wszystkiego, co sie rusza” stuzy autorom do podkreslenia zmiany sytuacji w orga-
nizacjach, spowodowanej rozwojem technologii cyfrowych. Chodzi o konieczno$¢
dostosowania sie do $wiata, w ktérym ,informacja i idea chcg by¢ wolne”"®,

Jesli zgodzimy sig, Ze to wlasnie sg gléwne przyczyny zmian w systemach
zarzadzania, to warto poddac¢ analizie propozycje Hamela i Breena. W pierwszej
kolejnosci znajdziemy tu zachete do wyrwania si¢ z ,,wiezow” dotychczasowego
paradygmatu. Zdaniem przywolywanych autoréw nadal jestesmy bowiem (gtéwnie
praktycy — menedzerowie) wi¢zniami paradygmatu narzuconego przez Taylora.
Zjadliwej krytyce nie ostala si¢ jedna z najmocniej upowszechnianych i najcze-
$ciej przywolywanych metod ,,nowoczesnego” zarzadzania — Six Sigma. To wszak
sztandar i bodaj ostatnie stowo zarzadzania przez jakos¢. Jak piszg autorzy, ,(...)
nietrudno wyobrazi¢ sobie Taylora, jak wyglada ze swego wzorowo zarzadzanego
nieba i usmiecha si¢ czule na widok akolitow Six Sigma, ktérzy wciaz glosza jego
ewangelie. Cho¢ zapewne dziwi go przy tym nieco, ze menedzerowie XXI wieku
wcigz zajmujg sie problemami, ktdre zaprzataly jego wlasny swiatty umyst stulecie
wczesniej”".

Wysitki wielu teoretykow i praktykow, aby odejs¢ od dawnego, taylorowskiego
paradygmatu zarzadzania nie daly oczekiwanych rezultatéw. Nadal ,,(...) borykamy
sie z taylorowskimi problemami i spedzamy zycie w weberowskich organizacjach”.
Istniejg wprawdzie przyklady efektywnych innowacji zarzadzania, ale prawdziwe
i powszechne zmiany w systemach zarzadzania byly i sg nadal hamowane przez
»(...) bazujagcy na biurokracji paradygmat efektywnosciowy”?.

Jako sposob przezwyciezenia starego paradygmatu Hamel i Breen proponuja
tzw. innowacje zarzadzania. Zamieszczajg kilka przyktadéw firm z réznych branz,
ktére moga by¢ tutaj dobrym wzorcem. To dobrze znane i bedace zrédlem wielu

7 G. Hamel, B. Breen, Zarzgdzanie jutra..., op. cit., s. 25.
'8 Ibidem, s. 26.
" Ibidem, s. 29.
* Ibidem, s. 31.
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case studies takie firmy, jak Whole Foods Market, W.L. Gore czy Google. Charak-
teryzuja si¢ ,,buntowniczym” modelem zarzadzania. Reprezentujg przy tym tak
rozne branze, ze ich przyklad staje si¢ wrecz uniwersalny. Bo o ile Google dziata
w branzy jakby ,z definicji” innowacyjnej, o tyle Whole Foods Market reprezen-
tuje jeden z najbardziej tradycyjnych sektoréw, czyli handel. Poszukiwanie cech
laczacych te firmy przypomina badania T. Petersa i R. Watermana z poczatku lat
80. XX wieku. To kolejny wniosek w dyskusji na temat cigglosci i zmiany w nauce
o zarzadzaniu.

5. Kreatywnosci elastycznos¢ jako podstawy innowag;ji
zarzadzania

Co wlasciwie jest sednem propozycji innowacji zarzadzania? Odpowiedz
wecale nie jest czyms zupelnie rewolucyjnym czy nieznanym. Autorzy nie uzywaja
tez jakich$ nowych poje¢. Dwa jednak pojecia wydaja si¢ kluczowe: elastycznos¢
i kreatywnos¢. To pierwsze oczywiscie dotyczy sposobu zorganizowania dzialan,
za$ drugie mozliwosci i sposobdw dziatania ludzi w ramach organizacji.

Po pierwsze celem jest ,,(...) stworzenie organizacji zdolnej do niekonczacej
sie odnowy — odnowy, ktérej nie musi towarzyszy¢ szok”. Nalezy szukac takich
metod zarzadzania, ktore stworzg firme ,tak elastyczng jak sama zmiana”*'.

Oczywiscie o koniecznosci elastyczno$ci w zarzadzaniu napisano juz bardzo
wiele. Jak wida¢ jednak wcigz zbyt malo, zwtaszcza gdy dostrzec rosnacg dynami-
ke zmian w otoczeniu organizacji. Ponadto postulat uelastycznienia organizacji
w celu sprostania zarzadzaniu zmiang znajdowat wielce kontrowersyjne propozycje
w zakresie doboru metod. Przykladem moze by¢ choc¢by reengineering. Hamel
i Breen nie odnoszg si¢ do tej metody w ogole (co skadinad znamienne!), ale
skoro jest to wrecz jeden z symboli zarzadzania w latach 90. XX wieku, to warto
tu przypomniec jeden z gtéwnych zarzutéw wobec tej metody. Paradoksalnie bo-
wiem metoda ta, nakazujgca radykalne przeprojektowanie procesow biznesowych
w celu ich dostosowania do zmienionych potrzeb klientow, okazala si¢ w rezul-
tacie na dluzszg mete czesto szkodliwa. Ta metoda zarzadzania zmiang i realnie
zmieniajaca organizacje prowadzila do swoistego skostnienia struktur i dzialania!
Jak podkresla Carl Frappaolo w swym zwigztym kompendium zarzadzania wie-
dzg - ,Mentalno$¢ reengeneeringu tworzyla sztuczne cykle, w ktérych przyjete
rozwigzania same wkrotce tworzyly nowe problemy. Dlaczego? Reengeneering nie
potrafit uwzglednia¢ nadchodzacych i gwaltownych zmian, ktére charakteryzuja
dzisiejszy rynek”*.

Istnieje nadal rzesza zwolennikdw reengeneeringu. Wielu z nich sadzi, ze
wystarczy wyciggnaé wnioski z niepowodzen zastosowania tej metody, aby byta

*! Ibidem, s. 62.
** C. Frappaolo, Knowledge Management, Capstone Publishing Ltd., Chichester 2006, s. 27.
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ona w koncu skuteczna. Pokusa konstruktywizmu jest nadal bardzo silna, a zacheta
~rozpoczecia wszystkiego od nowa z czystymi kartkami papieru” jest ciagle dla
niektérych atrakcyjna®.

6. Co jestdzis szczegdlnie wazne w zarzadzaniu?

Odnies$my sie teraz do gtownych tez nowej ksigzki G. Hamela pt. What Mat-
ters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition, and
Unstoppable Innovation. Zdaniem S. Denninga, wspdtpracownika pisma ,,Forbes”,
nowa ksigzka G. Hamela jest wyzwaniem dla menedzeréw i przedsiebiorcow, ktorzy
w obecnych warunkach powinni na nowo przemysle¢ ,,$ciezki, ktérymi podazaja
i przeksztalci¢ zarzadzanie”®*. Sam za$ G. Hamel pisze, iz ,, to nie jest ksigzka
o tym, jak lepiej dziata¢. To nie instrukcja dla ludzi, ktérzy chcg co§ majstrowac na
marginesie. Przeciwnie, to gorgca zacheta do przeksztalcenia zarzadzania takiego,
jakie znamy - do przemyslenia podstawowych przekonan, jakie mamy na temat
kapitalizmu, zycia organizacyjnego i znaczenia pracy”>”.

Co wigc jest przede wszystkim wazne w dzisiejszym zarzadzaniu wedlug tej
nowej publikacji, przez wielu obserwatoréw uwazanej za najwazniejszag w tym
roku w obszarze nauki o zarzadzaniu?*® Oto pie¢ spraw, probleméw czy kwestii,
ktére w obecnych warunkach sg wazne przede wszystkim: warto$ci, innowacja,
adaptacyjnos¢, pasja, ideologia.

Wymienione pie¢ spraw tworzy pie¢ rozdziatéw ksigzki. Ogodlnie biorac,
problematyka, ktdrg sie tu porusza, jest dosy¢ ogdlna. Wydaje sig, ze zasadnicza
recepta, jaka autor kresli dla $wiata wspotczesnego biznesu wcale nie polega na
dazeniu do rewolucyjnych zmian, wynalezieniu nowych metod zarzadzania itp., ale
na przywrdceniu podstawowych wartosci, na powrocie do tego, co bylo podstawg
w miare dobrze funkcjonujacego ustroju kapitalistycznego, a co prysto w roku
2007 wraz z kryzysem sektora finansowego. Znamienne jest wiec, iZ na pierwszym
miejscu stawia si¢ kwestie wartosci. Podkresla sig, iz ,,Skoro zaufanie zanikto,
wzroslo obcigzenie regulacyjne biznesu. Odwrdcenie tego trendu bedzie wymagac
odnowy moralnej w biznesie”. Nie wystarczy wiec przezwyciezy¢ ograniczenia
wynikajgce z funkcjonowania w starych, zbiurokratyzowanych strukturach. Trzeba
przywrécic na pierwsze miejsce to, co naprawde ,,warte jest pierwszego miejsca”
(put first things first)?’.

> M. Hammer, Reinzynieria i jej nastepstwa, PWN, Warszawa 1999, s. 9.

**S. Denning, http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2012/04/05/gary-hamel-what-matters-
now-institutionalizing-innovation/

*> http://www.amazon.com/What-Matters-Now-Competition-Unstoppable (10.06.2012).

%% A. Viklund, http://ffbsccn.wordpress.com/2012/04/05/the-five-things-that-matter-now-gary-
hamel-what-matters-now/ (01.10.2012).

%7 G. Hamel, What Matters Now: How to Win in a World of Relentless Change, Ferocious Competition,
and Unstoppable Innovation, Jossey-Bass, 2012, s. 3.
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Problematyka innowacji zajmuje w ostatnich pracach G. Hamela bardzo duzo
miejsca. Podobnie jest w jego ostatniej ksigzce. ,W $cisle powigzanej, globalne;j
gospodarce produkty i strategie, ktore odnoszg sukces, sg szybko imitowane. Bez
nieustepliwej innowacji sukces szybko mija. Dzi§ nawet jedna firma na sto nie
moze powiedzie¢, ze dziala innowacyjnie kazdego dnia. W wigkszosci organizacji
innowacje powstaja raczej «niezaleznie od systemu», nie za$ «dzigki niemu». Sta-
nowi to problem, poniewaz innowacja jest jedyng zrdwnowazong (sustainable)
strategia dlugotrwalego tworzenia wartosci. Po dekadzie mowienia o innowacji
nadszed! czas, aby zamkng¢ luke pomiedzy retoryka a realnoscig. Aby to zrobic,
musimy przestroi¢ priorytety i przeorganizowac psychiczne nastawienia wobec
$wiata (retool mindsets)”*®.

W praktyce chodzi o tzw. ,instytucjonalizacj¢ innowacji”, uczynienie z niej
czesci kazdego stanowiska pracy. Nie jest to oczywiscie mozliwe na tasmie produk-
cyjnej, gdzie czesto dzis liczy sie niewiarygodna precyzja. Jednak w obecnej gospo-
darce coraz wiecej warto$ci jest tworzonych w przestrzeni pomiedzy pracownikiem
i klientem, gdzie innowacja jest coraz wazniejsza. W pierwszej kolejnosci z powodu
coraz bardziej konkurencyjnego érodowiska, w jakim dziatajg organizacje®.

Ciekawe, iz Steeve Denning swoéj cykl wywiadéw z G. Hamelem na temat
nowej ksigzki na tamach pisma ,,Forbes” zaczal od problematyki pasji na stanowi-
sku pracy, a nastepnie od kluczowego znaczenia wolnosci jako wartosci. Kwestie
innowacji (najwazniejsze w ksigzce Zarzgdzanie jutra) nie stanety na pierwszym
planie. To ciekawe réwniez z tego powodu, Ze nietrudno zauwazy¢, iz jednym
z wyzwan wspolczesnego zycia spoteczno-gospodarczego w skali globalnej jest fe-
nomen Chin i Indii, gdzie doprawdy trudno bytoby uzna¢, iz wolnos¢ jest kluczows
warto$cig, na ktdrej opiera si¢ sukces tych gospodarek w ostatnich latach. Owe,
by¢ moze decydujace, wyzwanie przyszlosci w skali globalnej jak dotad pozostaje
bez zadowalajacej odpowiedzi ze strony guru biznesu i zarzadzania na Zachodzie.
G. Hamel nie jest tu wyjatkiem.

Tredci kolejnych trzech kluczowych spraw, ktére sg ,,dzisiaj wazne” — adapta-
cyjnosci, pasji i ideologii nie bedziemy juz tutaj szerzej analizowac. O tej ostatniej
sprawie autor pisze w bardzo bliskim zwigzku z rozdziatem pierwszym, dotycza-
cym warto$ci. Generalnie chodzi o zakorzenienie w organizacjach takiej filozofii,
kultury organizacyjnej, ktora umozIliwi ludziom zrozumienie, co naprawde tworzy
warto$¢ we wspolczesnym biznesie. Jest to ,,nieoczekiwanie btyskotliwy produkt,
ktory wspaniale wygrywa walke medialng i calkowicie zmienia doswiadczenia
klienta”. Oto dlaczego wazna jest dzié ideologia, a nie wystarczg juz ,tylko” lepsze
modele biznesowe.

28 11
Ibidem.

** http://www.forbes.com/sites/stevedenning/2012/04/05/gary-hamel-what-matters-now-
institutionalizing-innovation (01.10.2012).

%% G. Hamel, op. cit., preface.
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Podsumowanie

Podsumowujac, mozna powiedzie¢, ze w kwestii cigglodci i zmiany w nauce
o zarzadzaniu odnotowano ostatnio wiele wystapien przedstawicieli tej dziedziny
wiedzy. Niniejszy artykut odnosi sie z jednej strony do wypowiedzi autoréw
polskich, z ktérych najwazniejsze sg chyba spostrzezenia A.K. Kozminskiego na
temat tozsamosci wspolczesnej nauki o zarzadzaniu. Refleksja metodologiczna
wydaje si¢ niezbedna, aby nauka o zarzadzaniu spelniata swoje zadanie w warun-
kach tzw. ,nowej normalnosci”, ktéra wcale nie jest tak ,nowa” i rewolucyjna,
jak to niektorzy sadza. To szczegdlnie istotne zdanie L. Balcerowicza. Drugg
cze$¢ artykulu zajmuje analiza ostatnich koncepcji G. Hamela, ktory bywa
uznawany za najwazniejszego guru zarzadzania od czasu, gdy spopularyzowal
pojecie ,zarzadzania 2.0”. Ostatnia jego praca to bardzo ciekawe przemyslenia
dotyczgce fundamentalnych probleméw wspotczesnego biznesu i zarzgdzania.
Szczegdlnie wazny wydaje si¢ wniosek, ze zmiana (zwlaszcza nieustajaca inno-
wacja) jest warunkiem przetrwania wspoélczesnych firm w wigkszos$ci branz.
Ale powinna si¢ ona odbywac po przemyceniu i przeformutowaniu funda-
mentalnych problemdw, ktdre nic nie stracity na znaczeniu. Ostatni kryzys
te problemy wrecz wyostrzyl, co prowadzi do wniosku o potrzebie ,,odnowy
moralnej $wiata biznesu”.

CONTINUITY AND CHANGE AS A PROBLEM OF MANAGEMENT THE-
ORY IN A “NEW NORMAL” ECONOMY CONDITIONS

Summary: The main purpose of this paper is to take part in the discussion under the problem of
continuity and change in a modern management theory and practice. The analysis is presented at
the context of the new concept - the trial of new description of the contemporary economy as “new
normal”. A comparison of approaches and points of views of some well known Polish researchers is
presented too. The second part of the paper is focused on Gary Hamel concept “management 2.0,
especially at the context of his newest book: What Matters Now: How to Win in a World of Relentless
Change, Ferocious Competition, and Unstoppable Innovation.

Keywords: continuity and change of management, “new normal” economy, management 2.0.
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