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WSPOLCZESNE KONCEPCIJE I METODY ZARZADZANIA
— SZANSE I ZAGROZENIA DLA PRACOWNIKOW
W DOBIE ORGANIZACIJI WIRTUALNYCH

Dociekliwa obserwacja otaczajgcej nas rzeczywistosci nasuwa konkluzje, iz wspotczesny swiat
zmienia si¢ zdecydowanie szybciej niz w czasach minionych. Nie pozostaje to bez znaczenia w od-
niesieniu do obszaru zarzqdzania organizacjami, ktorym przyszto funkcjonowaé w okresie
przetomu wiekow. Szereg koncepcji oraz metod zarzqdzania nabiera specyficznego znaczenia.
Artykut traktuje o pozytywnych i negatywnych konsekwencjach réznych koncepcji i metod
zarzqdzania dla poziomu motywacji pracownikow.
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THE MODERN MANAGEMENT METHODS — THE OPPORTUNITIES AND THREATS FOR
THE WORKERS IN THE VIRTUAL ORGANISATION TIME

The present world changes faster and faster than it was in tha past. The modern organisations
have new problems. Thay are connected especially with people- workers and their motivation.
Managers still look for new methods which will improve the efficiency of the work. Many new
management methods are a big chance for people, for their development, but sometimes they also
may be a big problem for them. About all opportunities and threats connected with it this article is.

Keywords: virtual organisation, reengineering, lean management, motivation

Wspdtczesna literatura tematu prezentuje szereg koncepcji zarzadzania, ktore mozna
uzna¢ za niezmiernie interesujace dla wspotczesnych menedzerow. Wszystkie propozycje
zmian organizacyjnych w przedsigbiorstwach podazaja w kierunku sptaszczania struktur
wewngtrznych, odwracania piramid wtadzy, budowania nowych modeli i powigzan komo-
rek organizacyjnych — dziatéw, wydziatéw, eliminowania ,,pionéw” na rzecz ,, poziomow”,
eksponowania roli pracy zespotowej oraz zarzadzania procesowego.

Przetom wiekéw XX i XXI przynidst ze sobg ere informatyki komputerowej. Swiatem
zaczeli rzadzi¢ informatycy wzorujacy si¢ na teorii Einsteina, dziatajacy w sposob dyna-
miczny, stale dazacy do przekraczania dotychczasowych barier. Dynamika zmian wynika
stad, iz wykorzystanie technologii informatycznej musi zosta¢ poprzedzone przeptywem
i gromadzeniem zasobdw oraz informacji w tempie blyskawicznym. W nowoczesnym
zarzadzaniu to czas jest wyznacznikiem strategicznym sukcesu przedsigbiorstwa.
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Wiele obecnie istniejacych firm nadal nie jest przystosowanych do warunkéw i mozli-
wosci, jakie stwarza nowa technologia informatyczna. Firma cybernetyczna jest organi-
zmem, ktory pojawit si¢ stosunkowo niedawno. Charakteryzuje ja zwinno$¢, szybkosc
w dzialaniu i reagowaniu na zmiany $rodowiska. Potaczona jest w sieci z klientami i do-
stawcami, posiada globalng strategi¢. Jej podstawowym mechanizmem dziatania jest praca
zespotowa, elektroniczne sieci (Internetu i Intranetu), automatyzacja oraz outsourcing.
Przedsigbiorstwo cybernetyczne to firma po mistrzowsku wykorzystujaca technologi¢ infor-
matyczng, za pomocg ktorej jest zdolna do btyskawicznego reagowania na zmiany na rynku
i do adaptacji do nowych warunkow. Jest ona zdolna do szybkiego uczenia si¢ i szybkiej re-
organizacji swojej struktury oraz metod pracy. Zabrzmi to moze niewiarygodnie, lecz zdecy-
dowana wigkszo$¢ firm na $§wiecie ma dzi$ struktur¢ organizacyjng i metody funkcjonowa-
nia calkowicie nieadekwatne do warunkow, ktore tworzy gospodarka przetomu wiekow.
Zdajac sobie z tego sprawe, wiele przedsigbiorstw podejmuje drastyczne zabiegi reorganiza-
cji w postaci reeingineeringu, outsourcingu, lean management, Total Quality Management
czy dostosowania do norm ISO 9000. KoniecznoS$cig staje si¢ catkowita zmiana sposobu
myslenia firmy i jej pracownikow.

Wspotczesny §wiat biznesu cechuje komunikacja elektroniczna. System komunikowa-
nia si¢ i wymiany informacji w przedsigbiorstwie jest tym, czym system nerwowy w Zywym
organizmie. Jego rolg jest otrzymywanie i przesytanie sygnaléw pozwalajacych reagowac na
bodZce ptynace z otoczenia. Cybernetyczna firma winna posiada¢ dwa systemy tacznosci:
zewnetrzny, czyli Internet, oraz wewngtrzny, czyli Intranet. Z punktu widzenia motywacji
pracowniczej Intranet wydaje si¢ mie¢ istotne znaczenie. System ten to wewngtrzna siec
komputerowa firmy, stanowigca niejako zamkniety wewnatrz firmy jej prywatny Internet.
Pozwala on kazdemu pracownikowi czerpac z informacji, ktore posiada firma, oraz umozli-
wia wewnetrzne komunikowanie si¢. Ten typ systemu komunikowania si¢ daje mozliwos$¢
zorganizowania efektywnej struktury firmy, burzy sztuczne bariery komunikacyjne, promu-
je innowacyjno$é pracownikow oraz zwigksza szybko$é i skuteczno$é pracy. Jest takze klu-
czem do uczenia si¢. Kiedy kazdy pracownik ma do dyspozycji w dowolnej chwili catos¢ in-
formacji o dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, przez co moze zwigkszad si¢ ilos¢ pomystoéw i cie-
kawych inicjatyw. Ros$nie zaangazowanie i produktywno$¢ personelu. Technologia informa-
tyczna wyzwala kreatywnos$¢ i innowacyjnosé pracownikéw. Pozwala ludziom nie tylko bez
ograniczen korzysta¢ z juz utworzonych baz danych, ale rdwniez zach¢ca do ich wzbogaca-
nia 0 nowa wiedzg, nowe dane. Za wzbogacanie baz danych pracownicy moga liczy¢ na wy-
sokie nagrody, co moze niewatpliwie mie¢ oddziatywanie motywujace. Technika informa-
tyczna utatwia kontakty miedzy pracownikami, tworzy warunki do efektywnej wspotpracy.
Tworzone sg sieci informatyczne, ale rowniez sieci ludzi posiadajacych wiedzg i doswiad-
czenie. Personel firmy jest zachgcany do szerokiego dzielenia si¢ wiedza, ktéra posiada, ze
wspotpracownikami poprzez coaching i mentoring.

W dobie struktur wirtualnych i sieciowych jawi si¢ konieczno$¢ zarzadzania firmami
ponadnarodowymi. Wymaga to specyficznych umiejetnosci zawodowych, szerokiej wiedzy,
znajomosci réznych kultur, regut biznesu migdzynarodowego, uwarunkowan prawnych,
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znajomosci rynkow globalnych, a przede wszystkim znajomosci jezyka angielskiego, ktory
juz dzi$ jest jezykiem miedzynarodowym.

Wspdtczesnie coraz wieksza popularnosé zyskuja organizacje wirtualne, stanowigce
pewnego rodzaju twor, ktory istnieje, ale w rzeczywistosci jako firma nie ma wtasnej, odrgb-
nej siedziby. Wirtualne przedsigbiorstwo wydaje si¢ mie¢ wytwornie towardw, ktore oferuje,
cho¢ w rzeczywistosci, fizycznie ich nie posiada. Firma wirtualna powstaje dla realizacji
okreslonych zadan, po czym moze ulec rozwigzaniu. Do niedawna firmy konkurowaty, prze-
Scigajac si¢ w tworzeniu nowych wyrobow, w modernizowaniu technologii, w doskonaleniu
jakosci. Obecnie uzalezniajg to od stopnia dostepu do globalnej sieci komputerowej. Ten,
kto ma taki dostep, moze liczy¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Od zawsze wiado-
mo bylo, iz informacja to bardzo wazny czynnik determinujacy osiggnigcie przez firme suk-
cesu. Wspolczesnie czynnik ten nabratl jeszcze wigkszego znaczenia. Sukces przedsigbior-
stwa zalezy wigc od tego, czy ma ono dostgp do sieci i potrafi to odpowiednio wykorzystad
czy tez nie.

Technologia informatyczna zmienia charakter kontaktu migdzy klientem a producen-
tem i dostawcg, a takze migdzy wspotpracownikami danej firmy. Zanika tradycyjny, bezpo-
sredni charakter komunikowania si¢. Przyszto$¢ pokaze, czy ten sposob wspotpracy okaze
si¢ dla jej uczestnikdw korzystny. Budzi bowiem watpliwo$é, czy naprawd¢ wszystko moze
zatatwi¢ komputer, czy technologia informatyczna jest wystarczajaco doskonata, aby wirtu-
alna wspodtpraca odbywata si¢ bezkolizyjnie. Warto nadmienié, iz nie do konca jest przeko-
nujacy fakt, iz firmy moga wspolpracowaé bez bezposredniego kontaktu pracownikow
przedsiebiorstw uczestniczacych w sieci, przeciez cztowiek to istota spoteczna. Na ile zado-
woli go bycie kim§ ,,bezosobowym”, kim$ kto tylko przyciska klawisze komputera.
Wspotpraca taka wydaje si¢ nienaturalna.

Wiekszos¢ ludzi w §rodowisku pracy potrzebuje kontaktu z drugim cztowiekiem, po-
niewaz to motywuje ich do lepszej pracy; czyz wigc wirtualny charakter wspdtpracy nie
wprowadza w tej sferze pewnych ograniczen? Organizacje wirtualne to firmy uczace sig, in-
teligentne, elastyczne, zdolne do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu rynkowym
i do zmiany wtasnej tozsamos$ci wewnetrznej. Inteligencja firmy ma duzy wptyw na sposob
osiggania przez nig sukcesu. Wszelkie osiggnig¢cia winny stanowi¢ rezultat zdolnosci dosto-
sowania si¢ firmy do nowych sytuacji, $miatych koncepcji, umiej¢tnosci wykorzystywania
jej atutow i mocnych stron, wynikajacych z posiadania i wykorzystania nabytej oraz udo-
skonalonej inteligencji.

Warto zaznaczy¢, iz zadna firma nie ma monopolu na wiedzg¢. Madro$¢ polega bowiem
nie na tworzeniu najlepszych idei, lecz na ich znajdowaniu i szybkim zastosowaniu. To ta-
kze stanowi swoistg forme ,,uczenia si¢” uczestnikow organizacji, ktorzy powinni stale po-
szukiwaé w organizacjach $wiatowych obiecujacych metod postgpowania, a nastgpnie
wiaczad je do praktyki swoich firm. Tak zwane §rubowanie celdw (stretching) oznacza wig-
ksze wyzwania, a im wigksze wyzwanie — tym wigkszy zapatl i tym wigkszy poziom moty-
wacji. Osiggnigcie czego$, co wymaga tylko odrobing wigkszego wysitku, nikogo nie zain-
spiruje.
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Organizacja wirtualna ma wiele zalet, ale posiada takze cechy, ktore wzbudzaja watpli-
wosci:

— Do minimum zostaje ograniczony lub nawet wyeliminowany osobisty kontakt mene-
dzeréw z ich pracownikami. Stanowi to przeciwienstwo tradycyjnej metody zarzadza-
nia przez cele oraz zarzadzania przez kontakt osobisty czy zarzadzania przez obchdd —
jest to o tyle istotne, iz metody te uznawano dotychczas za bardzo obiecujace w obsza-
rze motywacji pracowniczej.

— Podczas kontaktu sieciowego menedzer ma ograniczone mozliwosci przekazywania in-
formacji zwrotnej podwtadnym. Nic nie jest w stanie zastgpi¢ kontaktu bezposrednie-
g0, ktéry pozwala wyjasni¢ wszelkie niedomowienia i watpliwosci, dajac tym samym
pracownikom wigksze poczucie bezpieczenstwa. Wirtualno$¢ daje ludziom wieksza
swobode decyzji, ale warto pamigtac, iz nie na wszystkich dziata ona rownie moty-
WUujaco.

— Menedzer komunikuje si¢ z pracownikami bez emocji, bez wymiany uwag krytycznych
na linii przetozony — podwtadny moze to oddziatywac na niektorych pracownikéw ko-
rzystnie, gdyz czasem aroganctwo menedzera w bezposrednich kontaktach jest zdecy-
dowanie demotywujace.

— Brak formalnej struktury i hierarchii, a jednoczes$nie szybszy dostep do niezbg¢dnych in-
formacji moze oddziatywaé motywujaco na tych pracownikow, ktorzy potrzebujg szyb-
kich decyzji w sprawach problematycznych. Przedluzajace si¢ narady, spotkania
zarzadu, ktoéry w kazdej, nawet najmniej znaczacej, sprawie musi mie¢ wiazacy glos,
czgsto nuzg pracownikow, zniechgcajac ich do tworczego myslenia. Nie zawsze prze-
ciez o wszystko trzeba pytaé prezesa firmy czy jego zastgpcow.

— Organizacja wirtualna to twor ,najlepszych z najlepszych”. Chodzi o to, ze kazdy
uczestnik sieci oferuje to, co ma najlepszego dla osiggnigcia wspdlnego sukcesu. Wy-
maga to z kolei niewatpliwie wysoko wykwalifikowanych pracownikéw. Klient kon-
taktujac si¢ z firma wirtualng oczekuje profesjonalnej, btyskawicznej informaciji,
zatoga musi wigc by¢ odpowiednio przygotowana. Pozostaje problem, na ile pracowni-
cy sg W stanie sprosta¢ tym wymaganiom.

— W tradycyjnych firmach wielu pracownikdéw poprzez dtugoletnig pracg bardzo przy-
wigzuje si¢ do swego miejsca pracy. Czesto posSwiecajg swoj czas po godzinach pracy
przyjezdzajac zobaczyé, co si¢ dzieje w firmie. Pielegnujg swego rodzaju patriotyzm,
identyfikuja si¢ ze swoim przedsigbiorstwem, dbajg o nie, o jego image. Warto zastano-
wi¢ si¢ nad tym, czy globalizacja gospodarki nie zrujnuje wyzej wymienionych warto-
$ci. Firma wirtualna funkcjonuje, rzec mozna, tylko ,,na chwile”, jest ztozona z réznych
organizacji, nie wiadomo wigc, o co tak naprawdg si¢ troszczyc.

— W zwigzku z tym, iz w organizacji wirtualnej nastgpuje ograniczenie bezposrednich
kontaktéw przetozonego z pracownikami, wzbudza watpliwo$¢ sposob oceny ich pra-
cy. Nie kazda praca jest iloSciowo mierzalna, jak wigc oceniac ludzi i ich efekty pracy,
kontaktujac si¢ z nimi na odlegltosé.
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Nowe koncepcje zarzadzania w firmach cybernetycznych moga stanowié¢ szanse
zwtlaszcza dla ludzi mtodych, ciekawych §wiata, otwartych na nowosci, bardziej elastycz-
nych w poczynaniach. Pracownika wirtualnego motywuja wtasne, uprzednio zdobyte do-
$wiadczenia. Ma on mozliwo$¢ obserwacji i oceny wspotpracownikow, ktdrzy odnosza suk-
cesy. Moze to wzbudzaé jego motywacje wewnetrzng, pobudzaé chec do cigglego uczenia
sie, takze od innych, lepszych, do doskonalenia wtasnej pracy. Wplyw spoteczny, zwrotna
pozytywna ocena pracy pracownika wirtualnego utwierdza go w wierze we wtasne sity
i mozliwosci, wzbudzajac w nim tym samym motywacje do osiagnie¢. Cheé podjecia sie
nowych, nieznanych zadan, ciggte dazenie do doskonatosci, do si¢gania ponad przyjete stan-
dardy, w mysl filozofii transgresyjnej, moze wzbudza¢ w pracowniku wirtualnym motywa-
cje hubrystyczng. Bardzo motywujaca moze by¢ dla cztowieka mozliwosé podjecia pracy
w firmie wirtualnej, wspomaganej komputerowo przy uzyciu najnowoczesniejszej technolo-
gii informatycznej. Tego typu dazenia stanowig przejaw motywacji poznawczej, ktora po-
budza cztowieka do pozyskania wyzszych kompetencji zawodowych i dazenia do mistrzo-
stwa intelektualnego, poznania wszystkiego, co nowe.

Dostrzegajac zalety nowoczesnych koncepcji zarzadzania, nie powinno si¢ zapominac,
iz efektywne zarzadzanie przetomu wiekow to sztuka zachowania rownowagi pomi¢dzy tym
co najcenniejsze w nowych trendach zarzadzania a tym co oferujg tradycyjne i sprawdzone
techniki. Nowe techniki i koncepcje zarzadzania wymagaja od menedzerow pozyskania no-
wych umiejetnosei, ktore nie byty niezbgdne w ramach tradycyjnego stylu zarzadzania.
Umiejetnosci te dotyczag zwlaszcza nadawania uprawnien, zarzadzania zmianami, zarzadza-
nia wiedza, zarzadzania kompetencjami, zarzadzania ryzykiem, modyfikacji struktur organi-
zacyjnych oraz zmniejszania poziomu stresu w organizacji. Wspotczesne realia wymuszaja
gruntowng transformacj¢ metod zarzadzania. Nie mozna stwierdzi¢, ze tradycyjne metody
zarzadzania to juz przezytek. Postugiwanie si¢ nimi jest jak najbardziej celowe, ale wymaga
wsparcia metodami nowymi, odpowiadajacymi wymogom wspotczesnosci. Podazanie za
nowoséciami wymusza konieczno$¢é permanentnego ,,uczenia si¢” i to nie tylko pracowni-
koéw, ale przede wszystkim menedzerow. Posiadana wiedza musi by¢ ciggle wzbogacana
i rozwijana, a nastepnie ,,udostepniana’ przedsigbiorstwu.

Nowe techniki zarzadzania, takie jak reengineering czy dazenie do sptaszczania struktur,
przyktadowo przez zastosowanie lean management, r6znig si¢ od koncepcji zarzadzania lanso-
wanych w przesztosci, gdy firmy na $wiecie oferowaty pracownikom nie tylko dozywotnie za-
trudnienie, ale takze mozliwo$¢ awansu. Cecha nowych technik jest to, ze z reguly ubocznym
efektem ich stosowania jest redukcja zatrudnienia. Fale masowych zwolnien §wiadczg o tym,
ze firmy przestaty juz gwarantowaé bezpieczenstwo zatrudnienia, traktowane przez wielu pra-
cownikow jako motywator.

Swiat nigdy nie stal w miejscu. Przedsigbiorstwa zawsze dokonywaty zmian w zakresie
technologii, procesow produkcyjnych, rozwoju nowych produktow, sposobdw pozyskiwa-
nia klientow czy metod konkurowania na rynku. Jeszcze do niedawna wprowadzajac wyzej
wymienione zmiany, kierownictwo po prostu podejmowato decyzje i komunikowalo je
zatodze. Kolejnym krokiem byt nadzér nad sprawnym wdrazaniem nowych rozwigzan. Ten
sposéb postgpowania wydawat si¢ optymalny, gdyz menedzerowie i pracownicy pehili fun-
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damentalnie r6zne role. Menedzerowie byli decydentami — ,,mézgiem”, a pracownicy bier-
nymi wykonawcami. Nie zgdano od nich, by dzielili si¢ pomystami czy wiedza, ktore
mogtyby pomdc firmie w konkurowaniu na rynku. Technologie byty stosunkowo proste,
produkcja zagwarantowana, a klienci mato wymagajacy. Udzial pracownikéw w zarzadza-
niu firma nie byl wigec niezbegdny.

Dominujaca cecha dzisiejszego $§wiata biznesu ciggte zmiany dotyczace wszystkich
aspektow funkcjonowania firmy. Firmy musza odpowiada¢ na wiele wyzwan zwigzanych
z rosngcymi wymogami w dziedzinie technologii, jakosci itp. Najlepsze firmy musza nie-
ustannie doskonali¢ swojg dziatalnos¢. Tego doskonalenia wymagaja rowniez wspdtczes$ni
pracownicy. Dzisiaj uczestnictwo pracownikéw w procesie zmian ma diametralnie od-
mienng jako$¢ niz w latach minionych. Nie s3 oni juz biernymi aktorami nadzorowanymi
przez kierownictwo. Sg obecnie aktywnymi uczestnikami zmian. Praca jednak w warunkach
ciggtych zmian jest bardzo stresujaca. W czasie dokonywania zmian w firmie menedzerowie
wymagaja od pracownikow zdobywania nowych umiejg¢tnosci, zmiany zachowan oraz czg-
sto zmiany form w stosunkach migdzyludzkich. Sa to wymagania, ktore nieuchronnie powo-
duja Igk. Z psychologicznego punktu widzenia kazda zmiana pocigga za sobg utrate czego$:
znanego Srodowiska, punktow odniesienia, wlasnego miejsca w spotecznosci firmy, koncep-
cji swojej kariery, pozycji spotecznej, kontaktow z kolegami, autorytetow. Aby osiggnac
sukces, menedzerowie muszg pamigtaé o psychologicznej stronie procesu zmian. Poczucie
lgku, niepewnosci, przejawy agresji sa naturalnymi reakcjami na zmian¢ i wymagajg tole-
rancji oraz cierpliwosci ze strony menedzerow, ktorzy powinni pomoc pracownikom w prze-
zwycigzaniu naturalnych obaw.

W przesztosci kierownicy nie musieli z takg troskg zabiega¢ o zaspokojenie elementar-
nych potrzeb ludzi. Majac mieszkanie, statg prace, a wigc stabilne Zrodto utrzymania, czuli
si¢ oni bezpiecznie. W nowych realiach gospodarczych popularnymi wérod pracodawcow
metodami zmniejszenia stresu i skutecznego motywowania pracownikéw sa usamodzielnia-
nie i praca zespotowa. Coraz powszechniej stosuje si¢ technike zarzadzania przez marketing
wewngtrzny, probujac tym samym podnie$é range pracownikow w firmie. Niestety ani usa-
modzielnianie, ani wsparcie cztonkdéw zespotu, ani tez docenianie pomystowosci pracowni-
koéw, nie jest w stanie zrownowazy¢ leku ludzi przed utrata pracy. Jednym z podstawowych
narze¢dzi menedzera w zmniejszaniu stresu, o ktorym mowa powyzej, jest tworzenie atmos-
fery zaufania. Bez wiary w swoich lideréw, pracownicy zawsze bgda mieli opory przed
pelnym wlaczeniem si¢ do procesu zmian.

Pracownicy darza menedzera zaufaniem, je$li moga przewidzie¢ jego zachowania
w dwdch wymiarach:

1) zawodowej kompetencji,
2) charakteru jako czlowieka.

Jesli menedzer jest kompetentny, ale uznawany za cynicznego egoistg, nie begdzie
wzbudzat szacunku i zaufania. Z drugiej strony, uczciwy, ale niekompetentny menedzer tak-
ze nie ma co liczy¢ na zaufanie pracownikow. Paradoksalnie wspotczesny pracodawca cze-
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sto musi nie tylko zaspokaja¢ potrzeby wyzsze pracownikow, lecz takze te nizszego rzedu,
z ktérymi jego poprzednicy nie mieli zadnych trudno$ci. Mozna wigc rzec, ze wspolczesne
zarzadzanie to sztuka duzo trudniejsza niz w przesztosci.

W tradycyjnym systemie nakazowo-rozdzielczym kierownictwo firmy szczegdtowo
wyznaczato pracownikom, co maja wykonaé, biorac pod uwage ich umiejgtnosci i potrzeby
firmy. Staboscig takiego systemu jest jednak to, Ze nie sprzyja on rozwijaniu inicjatywy in-
dywidualnej, innowacyjnos$ci i zaangazowania pracownikéw. Przeciwienstwem takiego mo-
delu jest system, w ktdrym pracownikom stwarza si¢ mozliwos¢ samodzielnego podejmo-
wania decyzji, planowania wlasnego czasu pracy oraz kontroli samego siebie. Taka szansg
stwarza reengineering.

Reengineering zarzadzania wymaga tworzenia pracownikom warunkdw, w ktérych ich
talenty, wyuczone umiej¢tnosci i wrodzone predyspozycje przyniosg wzrost wydajnosci i ja-
kosci pracy, a w efekcie koncowym satysfakcje klienta, ktéremu firma stuzy. Wydawac sig
moze, iz zatozenia koncepcji reengineeringu sg wielce obiecujace dla pracownikdéw. Niosg
korzysci zarowno dla nich, jak i dla firmy, a przeciez nie ma nic bardziej pozadanego niz
urzeczywistnienie zasady ,,wygrana-wygrana”, czyli z korzyscig dla firmy i pracownikow.
Jest jednak co$, co moze utrudni¢ wdrozenie w praktyce teoretycznych zatozen reengineer-
ingu. Tym czynnikiem jest koniecznos$¢ przekonania do nowych zasad pracownikdéw. Bez
spetnienia ponizszego wymogu, reengineering natrafi na ogromny opor i nie powiedzie sig.
Nalezy pamigtaé o tym, Ze ani najbardziej inspirujace wizje, ani doskonate zasady, ani naj-
lepsze przywddztwo nie bedg wystarczajagco motywowaé ludzi do pracy na rzecz nowego
podmiotu, je$li swoim dotychczasowym postgpowaniem kierownictwo nie zdobedzie zaufa-
nia i autorytetu wérdd pracownikdéw. Musi ono wykazac¢ naprawde szczera empatie, aby lu-
dzie bez obaw przekroczyli prog dzielacy stare od nowego.

Efektywna komunikacja pozwala na zmniejszenie poczucia zagrozenia. Aby ztagodzié
stres, lider powinien skoncentrowac si¢ na: wyjasnianiu, inspirowaniu, informowaniu oraz
zachgcaniu do uczestnictwa w dziataniach. Wyjasnianie dotyczy nie tylko zawitosci samego
procesu, lecz takze czesto ludzkich reakcji i emocji, nie zawsze i nie dla wszystkich zrozu-
miatych.

Kazda zmiana dokonana w przedsigbiorstwie z pomini¢gciem czynnika spotecznego
musi by¢ skazana na niepowodzenie, gdyz nie kto inny jak tylko i wytacznie cztowiek jest
podmiotem wszelkich zmian, nie mozna go wigc traktowa¢ w sposob marginesowy.

Jedng z nowosci, jakie wprowadzajg wspotczesne koncepcje zarzadzania, takie jak lean
management, reengineering czy outsourcing, jest state dazenie do sptaszczania struktur hie-
rarchicznych, do zmniejszania liczby poziomow i szczebli zarzadzania.

Klasyczne struktury hierarchiczne, w ktorych wystgpuja statyczne podziaty i koncen-
tracja wiadzy, utrudniajg wspotpracg firmy z otoczeniem oraz wspotdziatanie wewnatrz or-
ganizacji. Nowoczesne firmy muszg dokonad¢ sptaszczenia struktur dla ich wigkszej opera-
tywnosci i elastycznosci. Jest to proces logistyczny, polegajacy na uproszezeniu przeptywu
informacji, usprawnianiu ich funkcjonowania i poprawie wzajemnego komunikowania si¢
pracownikow z kierownictwem.
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Dziatania usprawniajace powinny is¢ w kierunku zapewnienia:

— swobodnego przeptywu informacji, zasoboéw, pomystow itp.;

— demonopolizacji gromadzenia wiedzy i informacji przez kierownictwo;

— zmniejszenia liczby stanowisk pracy;

— powierzenia niektorych zadan komputerom;

— przesunig¢cia kompetencji z wyzszych szczebli na nizsze;

— preferowania struktur zadaniowych, tworzonych dla potrzeb realizacji okreslonych
przedsiewzieé.

Realizacja powyzszych zalecen pozwoli stworzy¢ struktur¢ o cechach istotnie moty-
wujacych pracownikéw firmy, chociazby z uwagi na:

— lepszy dostep do niezbgdnych informacji;

— mniej ograniczony dost¢p do informacji dotychczas zastrzezonych dla elit;

— szybszy obieg informacji, przeptyw polecen i informacji zwrotnej zagwarantowany
mniejszg liczbg szczebli w hierarchii;

— ulatwienie pracy przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii komputerowych;

— zwigkszenie kompetencji i mozliwos¢ podejmowania decyzji dzigki przejeciu pewnych
uprawnien od jednostek wyzej usytuowanych w hierarchii;

— udziat w zespotach zadaniowych, co istotnie wzbogaca tre$¢ dotychczas wykonywanej

pracy.

Zmiana struktury organizacyjnej firmy powinna by¢ zawsze celowa i efektywna, zwie-
kszajaca zdolno$¢ realizacji jej strategicznych celow. Wspodtczesnie pojawia si¢ nowa filozo-
fia my$lenia systemowego, burzaca stare paradygmaty taylorowskiej rewolucji produktyw-
no$ci. Wazniejsze od tempa wzrostu produkcji staje si¢ tempo zdobywania rynku, nowych
klientow, tworzenia produktow o najwyzszej jakosci. Dzi$ burzone sg hierarchiczne, pirami-
dalne struktury zarzadzania i wtadzy. Nie dzieli si¢ juz personelu firm na decydentow i wy-
konawcow, lecz na myslicieli i odtworcow.

Gtownym zadaniem, jakie musi spelnia¢ nowa struktura organizacyjna, jest ulatwienie
realizacji codziennych decyzji i procesow dziatania, zwtaszcza w dobie promowania takich
technik zarzadzania jak zarzadzanie przez zadania, czy zarzadzanie procesami.

Motywacja zadaniowa jest sita napedowa, pobudzajaca pracownika do dziatania. Inspi-
rowana jest poprzez dostrzeganie mozliwosci zlikwidowania rozbieznosci migdzy tym, co
cztowiek uwaza za spotecznie pozadane (stan pozadany), a tym, z czym ma do czynienia
i z czym si¢ spotyka w procesie pracy (stan rzeczywisty). Pragnienie przeksztalcenia stanu
rzeczywistego w stan pozadany wywotuje u jednostki lub w zespole specyficzng motywacje
zadaniowg. Satysfakcje przynosi pracownikom samo zaangazowanie si¢ w powierzone do
wykonania zadanie, w sens realizowanego celu, ciekawos$¢ osiggnigtego wyniku. Wzmoc-
nienie lub ostabienie motywacji zadaniowej zalezy od warunkéw organizacyjnych
w zaktadzie pracy. Chaos organizacyjny, brak kompetencji menedzerskich, zadania okreslo-
ne zbyt formalnie, nieprecyzyjnie — czynniki, ktore ostabiaja ten rodzaj motywacji. Motywa-



Wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania... 475

cj¢ zadaniowa inspirujg zadania trudniejsze, ciekawe, ponadprzecigtne, przy ktdrych realiza-
cji pracownik moze osiggnaé wyzszg wydajno$¢, ponad ustalony standard. Motywacja zada-
niowa jest stosunkowo mato rozpowszechniona i niedostatecznie wykorzystywana przez
menedzerdw, a przeciez stanowi istotne wsparcie w osigganiu sukceséw. Stanowi instru-
ment pobudzania aktywno$ci pracowniczej oraz pozamaterialny mechanizm stymulujgcy
zaangazowanie si¢ pracownikow w cele firmy. Motywacja zadaniowa, o wybitnie pozytyw-
nym zabarwieniu i praktycznym podlozu, jest akceptowana przez jednostki proaktywne
i transgresyjne. Tak jak zarzadzanie przez zadania ma swoich zwolennikdéw oraz przeciwni-
koéw, tak i teoria zarzadzania procesami napotyka rdéznego typu reakcje.

Reorganizacja zwigzana z wprowadzaniem zarzadzania ,,po nowemu” wigcza pracow-
nikdéw w jeden wspdlny ,,poziomy” nurt przeptywu pracy i informacji.

Zarzadzanie procesami wymaga stworzenia ,,banku informacji” w formie, stale zasila-
nego nowosciami ze $wiata w zakresie technologii, marketingu, informatyki itp. Implikuje
konieczno$¢ stalego monitorowania najwazniejszych procesow zachodzacych w firmie, de-
cydujacych o wynikach jej funkcjonowania.

W zarzadzaniu procesowym rowniez mozna dostrzec pewne przejawy o charakterze
motywujacym dla pracownikéw — uczestnikow procesu. Sa to:

— satysfakcja z prawidtowego wykonywania czynno$ci procesowych potrzebnych firmie;

— wewngtrzna mobilizacja do pracy zespotowej;

— poczucie spetnienia nowych obowiazkdéw, w ciekawszych relacjach ze wspotpracowni-
kami;

— konieczno$¢ intensywnego szkolenia, doksztatcania, zdobywania nowej praktyki zawo-
dowej, co podnosi autorytet pracownika i range jego zawodu;

— mozliwo$¢ specjalizacji 1 korzystania z wzorcow;

— mozliwos¢ realizacji celow i zadan w sposob niestandardowy;

— mozliwo$¢ wykazania si¢ pomystowos$cig, kreatywnoscia;

— wigksza elastycznos$¢ dziatan.

Rekapitulujac, wspotczesne koncepcje i metody zarzadzania stanowig dla wielu pra-
cownikow szans¢ na poznanie czego$ nowego, na wicksza aktywizacj¢ metod pracy, na
wzbogacenie metod pracy, na wzbogacenie tresci pracy, na wigksze usamodzielnianie ludzi.
Sa zrédtem inspiracji dla ludzi ambitnych, kreatywnych, otwartych na zmiany, odwaznych.
Sa rowniez wyrazem dbatosci firm o doskonalenie procesu zarzadzania oraz wyrazem troski
o efektywne gospodarowanie $rodkami finansowymi. Mimo wielu atutéw niosg one rowniez
dla zaldég pracowniczych pewne zagrozenia, ktdrych nie sposob nie dostrzegac.

Burzliwy rozwoj techniki, wszechobecna informatyzacja, komputery zastgpujace ludzi
to czesto przyczyna kryzysow w kontaktach interpersonalnych. W dobie wzrastajacego
w Polsce bezrobocia §wiadome redukowanie zatrudnienia, ktére stanowi nieuchronny sku-
tek zarzadzania poprzez reengineering, lean management czy outsourcing, moze takze
wzbudzaé pewne obawy i zrozumiate kontrowersje.
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