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Wstep:
10 lat w wieku nieciagtosci

W perspektywie historycznej 10 lat to niezbyt wiele. Sa jednak okresy i sytuacje, kiedy czas
plynie inaczej, nieporéwnanie szybciej. Zyjemy w takim wiasnie okresie.

Internet ma nieco wiecej niz 10 lat. Biorac pod uwage dramatyczne zmiany, jakie spowo-
dowat w cywilizowanym s$wiecie, trudno w to uwierzy¢. Tym bardziej, ze dla znaczacej czesci,
jego kilku-, nasto- i dwudziestoparoletnich dzisiejszych uzytkownikéw istniat ,zawsze”.

Internet zaczynat swoj decydujacy, dojrzaty etap rozwoju w pofowie lat 90. w sposéb ty-
powy dla kazdej przetomowej technologii, ktéra wymaga czasu, niekiedy bardzo dtugiego, aby
system nauczy! sie jej uzywac. Pionier komputeréw, Vannevar Bush wystapit po raz pierwszy
z ideg metatekstowych (hiperlinkowych) stron juz w 1945 roku. Dopiero wszakze w 1965
roku niejaki Ted Nelson stworzyt na tej podstawie swéj model takiego systemu, ktérego nie
udato mu sie jednak przerobi¢ na uzyteczne narzedzie. Prawdopodobnie, nawet o tym nie
wiedzac, stat sie on ofiarg niefortunnego prawa innowacji(?): pierwsza préba komercjalizacji
przefomowego wynalazku prawie nigdy nie jest sukcesem. Dzieje sie tak dlatego, Zze znaczacy
rynek dla tejze innowacji jeszcze nie istnieje, wynalazca najczesciej nie wie jak zarobi¢ na
niej pieniadze, a model biznesowy dla niej jeszcze nie powstat. Istote tego zjawiska dobitnie
wyrazit guru inwestoréw giefdowych Warren Buffett, piszac w ,Fortune Magazine” w 1999
roku, ze z jego analiz historycznych wynika, ,iz nigdy pierwsze uzycia przefomowych tech-
nologii nie daty inwestorom dfugofalowego zysku”. (Paradoksalnie — lub raczej naturalnie
—jego artykut zostat zignorowany przez tysiace duzych i matych inwestoréw nadmuchujacych
doktadnie w tym samym czasie gigantyczny babel dot.comowy w oparciu o, zapewne, teze
dokfadnie przeciwna).

Dalszy rozwdj Internetu jest rownie typowy. Kiedy w potowie lat 90. (czyli 30 lat p6z-
niej), po okresie préob na mniejsza, zamknieta skale uruchamiano sie¢ dla powszechnego
uzytkownika, nawet wtedy rozumienie potencjalnej sity tego instrumentu byto zdumiewajaco
niskie. W czerwcu 1994 r. David Quinn, ekspert z British Telecom, wyznat na konferencji
wydawcow softwarowych, ze nie ma pojecia jak mozna by zrobi¢ pieniadze na Internecie.
Pod koniec tegoz roku magazyn ,Time” skonkludowat, ze Internet nigdy nie bedzie czym$
istotnym (mainstream), ,bo nie zostat zaprojektowany dla prowadzenia handlu”. Pare miesiecy
po6zniej, w lutym 1995 r., ,Newsweek” wyrazit to jeszcze wyrazniej w nagtéwku: ,Internet?
Dajcie spokdj!” (The Internet? Bah!). W tymze artykule jego autor — astrofizyk Cliff Stoll wy-
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razit powszechny wowczas sceptycyzm co do potencjalnych szerokich pozytkéw z Internetu
jednym stowem: ,dete!”".

Zaledwie po 10 latach zakres zjawiska o nazwie Internet jest obezwfadniajacy. Ogélna
liczba webstron, wliczajac réwniez te tworzone dynamicznie na zadanie i pliki dokumentowe
dostepne poprzez linki, przekracza, jak sie szacuje, 600 mld, co oznacza po 100 stron na kaz-
dego mieszkanca Ziemi. Kazdy z 1 mld uzytkownikéw sieci ma natychmiast, na wyciagniecie
reki (lub raczej myszy komputerowej): zdjecia satelitarne Ziemi, numery telefonéw, wyniki za-
wodow sportowych, setki tysiecy utworéw muzycznych i wideo, biezace wiadomosci $wiatowe
i kursy walut, formularze wizowe, katalogi bibliotek, dowolne oprogramowanie, programy TV,
archiwalne egzemplarze gazet, zbiory sztuki, adresy sklepéw, ceny towardéw, podglad na gtéwne
skrzyzowania w setkach miast i... cokolwiek innego przyjdzie mu/jej do glowy. W wedrowaniu
po tej monstrualnej bazie danych pomaga mu jedna z niewiarygodnie fatwych w obstudze
i fenomenalnie szybkich (lista milionéw stron sporzadzana zwykle w 0,2-0,3 sekundy) prze-
szukiwarek z Google na czele.

Po nie wiecej niz 12 latach od momentu powstania, jako — poczatkowo — niewielki ekspe-
ryment z lokalnym sklepem w Bay Area, eBay stat sie najbardziej dochodowym zastosowaniem
hipertekstu. W dowolnym momencie odbywa sie z jego pomoca 50 min aukcji; w ciagu roku
jestich prawie 1,5 mld, a uczestniczy¢ w nich mozna siedzac przy wtasnym, kuchennym stole.
Jeszcze kilka lat temu specjalisci watpili w mozliwos¢ sprzedawania w eBay samochodéw;
w ubiegtym roku sprzedano ich z jego pomoca na faczna kwote 11 mld dolaréw.

Pisze o tym nie po to, aby epatowa¢ Czytelnika robigcymi wrazenie liczbami. Przyktad
Internetu byt mi potrzebny, zeby dostarczy¢ spektakularnej ilustracji dla ogdlniejszej tezy:
zyjemy dzisiaj w wieku krétkookresowych nieciagtosci powodowanych przez nowe, radykalne
technologie i/lub idee. Rozwdj cywilizacyjny zawsze w historii odbywat sie przez pojawianie
sie co jaki$ czas takich ,nieciagtosci” tyle, ze dawniej byty one przedzielone wzglednie dtugimi,
trwajacymi kilka generacji, okresami stabilizacji. Dzi$ nastepuja one po sobie nieporéwnanie
czesciej niz kiedys.

Jesli przyjrze¢ sie natomiast charakterowi technologii i idei powodujacymi te globalne
lub semiglobalne zakt6cenia, to pojawia sie interesujaca konstatacja, o ktérej coraz czesciej
mamy sie okazje przekona¢: o losach $wiata (w tym takze $wiata biznesu) decydowaty zawsze
zdarzenia, ktére w Swietle aktualnych przekonar ,nie miaty prawa sie wydarzy¢” — w kazdym
razie tak szybko! Swiadcza o tym liczne zawstydzajace porazki wyobrazni w ciagu ostatniego
wieku — cho¢by takie, jak:

*  Charles Duell, Prezydent US Patent Office, 1899 r.: ,Wszystko, co mogto by¢

wynalezione, jest juz wynalezione”;

* Robert Merton i Myron Scholes, laureaci Nagrody Nobla z zakresu ekonomii,
eksperci rynkéw finansowych przegrali cata swoja nagrode na operacjach gietdo-
wych;

*  Stynny Klub Rzymski, 1972 r.: ,$wiatowa populacja na poczatku XXI wieku osiagnie
15 mld, spowoduje globalny gtéd i zatamanie gospodarcze”;

+  Thomas Watson, zatozyciel i prezes IBM, 1950 r.: ,Swiat potrzebuje nie wiecej,
niz 5 komputeréw rocznie”;

*  Eksperci IBM, 1980 r.: ,PC-ty nie maja przysztosci”;

* Harry M. Warner (Warner Brothers), 1930 r. (na 2 lata przed wielkim sukcesem

' K. Kelly, We are the Web, WIRED, August 2005.
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perwszego filmu dZzwiekowego ,The Jazz Singer”): ,Nikt nie potrzebuje dZzwieku
w filmach”;

*  20th Century Fox, 1945 r.: ,TV nie ma przysztosci”;

*  Prezydent banku kredytujacego poczatki rozwoju Ford Motor Co.: ,Nic nie zastapi

konia; samochéd jest fanaberig”.

Miat wiec racje Karl Popper piszac, ze ,historia nauczyta nas, ze nic nas nie nauczyfa”.
Jedna z takich lekcji wynikajacych ze studiowania historii, o ktorej juz dawno pisat Charles
Handy, brzmi: zycie w wieku nieciagtosci oznacza koniecznos¢ przewidywania tego, co
niemozliwe. W wieku krétkookresowej nieciagtosci ta umiejetnos¢ przewidywania nieprze-
widywalnego staje sie decydujaca o powodzeniu lub klesce, takze w biznesie. Nie oznacza
to, ze futuryzm umart. Przewidywanie przysztosci wymaga jednak dzisiaj nie tylko i nie tyle
bujnej literackiej wyobrazni, co zdolnosci wielowymiarowej analizy otoczenia technolo-
gicznego, spofecznego i ekonomicznego, wyciggania wnioskéw i szybkiego uczenia sie na
btedach. Przewidywanie dzisiaj przysztosci wymaga rozumienia $wiata na innym, wyzszym
poziomie niz dawniej.

Rozumienie przysztosci

Stwierdzenie, ze Swiat gospodarczy i organizacyjny znajduje sie w momencie dramatycznych
przemian, ma juz warto$¢ banatu. Brzemienny w skutki paradoks wszakze polega na tym, ze to
wiasnie pozorna trywialno$¢ tego stwierdzenia czyni z niego powazna, realng grozbe. Publicysci,
pisarze i uczeni tak czesto je bowiem powtarzali przez ostatnie kilkadziesiat lat, ze uznajac je
za nudny banat, przestalismy sie nim przejmowac?.

W 1969 roku 11 z 500 najwigkszych swiatowych firm z listy ,Fortune” odnotowato stra-
ty. W roku 1985 bylo ich 70, aw 1992 — 149. W roku 2002 byto ich wprawdzie mniej, bo
AAylko” 119, ale istnieje podejrzenie, ze to tylko dzieki kreatywnej ksiegowosci. Coraz czesciej
znane, dobre przedsiebiorstwa popadaja w ktopoty. Przyczyny sa najczesciej dwie: przeoczone
zmiany w otoczeniu lub petryfikacja wczorajszych struktur organizacyjnych. Samo zjawisko nie
jest nowe — zaczeto sie nieomal réwnoczesnie z powstaniem wspétczesnych firm rynkowych
i w jakim$ sensie, co jest symptomatyczne, bylo rezultatem ich sukcesu. Tyle tylko, ze okres
rynkowej Slepoty lub organizacyjnego zwapnienia, wystarczajacy do spowodowania kryzysu,
znaczgco sie ostatnio skrocit.

Prawie 20 lat samozadowolenia z Modelu T potrzebne byto Fordowi, by doprowadzi¢ firme
na skraj kryzysu w latach 20. XX wieku. Juz tylko pofowa tego czasu wystarczyta amerykarnskim
producentom opon w latach 70. XX wieku, by utraci¢ $wiatowy prymat na rzecz francuskich
i japoniskich opon radialnych, dtugo ignorowanych przez Amerykanéw. Jeszcze na poczatku lat
80. IBM uparcie utrzymywat, ze ,prawdziwe firmy komputerowe nie robia zabawek PC”, by
juz 2 lata pézniej szczerze tego zatowac. Efekty spektakularnej ignorancji rynkowej wykazanej
w ostatnich dziesiecioleciach przez miedzynarodowych gigantéw: Coca Cola Co. i Walt Disney
pojawity sie jeszcze szybciej —juz w pierwszych dniach po prébie wprowadzenia nowego smaku
coli czy po otwarciu EuroDisneylandu.

% P Ploszajski, Zmiana i ztozonos¢: Stare wyzwania nowej edukacji ekonomicznej, ,Nauka” 1997, nr 1.
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Kierownicy wszystkich tych firm mieli zapewne rozlegta wiedze o funkcjonowaniu rynku
oraz zastepy ekspertow. Wszyscy oni doskonale wiedzieli, ze , otoczenie zmienia sie nieustannie,
jest wysoce ztozone i wymaga bacznego Sledzenia”, uznajac to za tak oczywiste, ze az banalne.
Mimo tego, a moze wiasnie dlatego, zawiedli.

Nie lepiej spisali sie ekonomisci; podobne, z punktu widzenia genezy, niepowodzenia
majg miejsce w powojennej gospodarce Swiatowej. Neoklasyczni ekonomisci zaktadali, ze Swiat
jest w stanie bliskim réwnowagi gospodarczej, a procesy rozwojowe maja charakter liniowy.
Powojenna polityka ekonomiczna przewidywata powstawanie globalnych powiazan, odrzucata
protekcjonizm i izolacjonizm, promowata dziatanie miedzynarodowych instytucji takich, jak:
Bank Swiatowy, IMF, EFTA.

Zdawano sobie wprawdzie sprawe, ze prowadzi to do znacznego wzrostu ztozonosci
globalnego systemu, ale nie przewidziano jej konsekwencji. Zachowywano sie tak, jakby je-
dyna funkcjonalna réznica miedzy systemem prostym a ztozonym, byta ich wielko$¢ i liczba
wewnetrznych powiazan. Zdawato sie dominowa¢ podswiadome przekonanie, ze system
ztozony to ,taki troche wiekszy system prosty”, a zatem metody sterowania nim i analizowania
nie musza by¢ jakosciowo inne.

Swiat rzeczywiscie miat 25 lat wzglednego spokoju gospodarczego. Pézniej jednak cos
sie zaczeto zatamywac. Pojawity sie kryzysy energetyczne lat 1973 i 1979, uptynnienie dolara,
stagflacja i bezrobocie. Zaczeto na wielka skale udziela¢ pozyczek krajom rozwijajacym sie,
ale réwnoczesnie podejmowano walke z rosnaca inflacja. W latach 1980-1982 pojawity sie
powszechnie trudnosci ze sptacaniem kredytéw i wynikajace stad zakt6cenia gospodarcze w me-
gaskali. W koricu lat 80. kaskadowo zatamaty sie systemy centralnie planowane z powodéw,
kt6rych — przyznajmy uczciwie — nie umiemy jednoznacznie wyjasnic.

Opinia o ,wzrastajace]j ztozonosci gospodarki” stata sie wiec takim samym banatem, jak
,szybkie zmiany otoczenia” i takim samym paradoksem; traktowana jako banat nie przestrasza
i nie zmusza do stosowania nadzwyczajnych, kompleksowych instrumentéw, ktérych zreszta
najczeéciej nie ma. Znamienne byfo wyznanie stynnego Leontiewa wygloszone przy okazji
wreczania mu Nagrody Nobla: ,Nigdy w historii tak niewiarygodnie wyrafinowane i ztozone
narzedzia statystyki ekonomicznej nie byly uzywane z tak matymi efektami”.

Glownym pytaniem menedzerskim w epoce nieustannej nieciagtosci jest wiec: co moze
sie zdarzy¢, co ,w zasadzie” nie ma prawa sie zdarzy¢ w ogble lub w kazdym razie nie dzisiaj,
co zmieni méj model biznesowy i zagrozi mojej egzystencji? Prowadzi to do u$wiadomienia
sobie znamiennego paradoksu naszej epoki: musimy nauczy¢ sie jak szybko odpowiada¢ na
pytania, ktérych jeszcze nie znamy.

Jak pisat Alvin Toffler: ,Szok przysztosci jest otepiajaca dysorientacja umystu spowodowana
przedwczesnym przybyciem przyszfosci”. A wiec czas nie jest jednokierunkowa ulica, ktéra
poruszamy sie w kierunku jutra. Rdwniez ono samo przybliza sie do nas, ostatnio szczegélnie
szybko. Wszystkie organizacje oparte na starym, ciagle jeszcze nauczanym w szkotach, modelu
przemystowym sa stworzone dla biznesu, ktérego albo juz nie ma, albo wiasnie przestaje istniec.
Jak wida¢ Stanley Davis stusznie zwrécit uwage na ,Paragraf 22” wspéfczesnych organizagji:
,kiedy juz znajdziesz sie ,tam”, gdzie zamierzates, owego ,tam” juz tam nie ma”.

Najpowazniejszym bodaj wyzwaniem stojacym przed biznesem jest dzisiaj efekt potgczo-
nego oddziatywania ztozonosci i zmiennosci: wspomniana wyzej krétkookresowa nieciagtos¢
proceséw rozwojowych. Firmy wyczerpaty mozliwosci zawarte w podstawowej zasadzie rewo-
lucji przemystowej — specjalizacji ludzi i jednostek organizacyjnych. JesteSmy wiec w trakcie
kolejnych jakosciowych zmian, ale zasadnicze cechy nowego tadu sa ciagle jeszcze nieznane.
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Ktopot polega jednak na tym, Zze wszyscy wprawdzie przeczuwajg nadchodzaca rewolucje
organizacyjna, ale nikt nie wie, jak organizacje XXI wieku beda naprawde wyglada¢. Miaf racje
Graucho Marx méwiac, ze ,Przewidywanie jest trudne, szczegdlnie na temat przysztosci.”

10 lat myslenia o przysztoSci w programie WEMBA

W perspektywie historycznej 10 lat — to w istocie niezbyt wiele. Ale w zyciu pojedyriczego pro-
gramu zawansowanej edukacji menedzerskiej, jakim jest Warsaw Executive MBA, prowadzonego
przez Szkote Gtéwna Handlowa i Carlson School of Management University of Minnesota, to
caly okres jego istnienia. Swiadomos¢ probleméw zwiazanych ze specyfika i trudnoscia funk-
cjonowania biznesowego w epoce krétkoterminowej nieciagtosci byta tu zawsze wysoka. Na
tyle wysoka, ze w programie przewidziano specjalny przedmiot dedykowany analizie gléwnych
wyzwar menedzerskich, obecnych i przysztych. Poczatkowo byt on realizowany w ramach kursu
General Management. P6zniej dokonano w nim dalszych zmian programowych w kierunku
wiekszego nacisku na analize nowych zjawisk w otoczeniu ogélnym i ich dalekosieznych konse-
kwencji dla przysztosci zarzadzania. Zmieniono tez nazwe na taka, ktéra bardziej odpowiadata
nowej tresci: Management Challenges and Organizational Behavior.

Stuchacze byli zachecani do myslenia o przysztosci i tworzenia jej potencjalnych scenariu-
szy. Powstato w ten spos6b wiele ciekawych i btyskotliwych, pisanych niekiedy z wielka pasja,
esejow. Z okazji 10 rocznicy Programu postanowiliémy najlepsze z nich opublikowa¢, aby w ten
sposob da¢ unikalny obraz przemian sposobéw rozumienia zmian proceséw biznesowych
w ciagu tych goracych 10 lat.

Od poczatku zaréwno studenci, jak i ich profesor mieli Swiadomos¢, ze myélenie, a jesz-
cze bardziej pisanie, o przysztosci w takim wtasnie czasie krétkookresowej nieciagtosci jest
zadaniem tylez niefatwym, co niewdziecznym. Ktopot polega na tym, ze wszyscy wprawdzie
przeczuwaja nadchodzaca rewolucje organizacyjna, ale nikt nie wie, jak organizacje XXI wieku
beda naprawde wyglada¢®. Prawdopodobieristwo pomytki jest duze, podobnie jak i sktonnos¢
uczonych do wySmiewania nietrafnych prognoz swoich kolegéw.

Mimo wszystko nie jest tatwo oprze¢ sie tej pokusie, szczegdlnie kiedy nie chce sie poprzesta¢
na reporterskim opisie domniemanego kierunku zdarzen. Dla teoretyka zarzadzania staje sie to bo-
wiem woéwczas zajeciem nie tylko ciekawym, ale przede wszystkim niezmiernie pouczajacym.

Swiat organizacyjny podlega zmianom tak glebokim i wielopostaciowym, ze w ich efek-
cie wytania sie rzeczywisto$¢ niepoddajaca sie analizie z wykorzystaniem istniejacych pojec
i instrumentéw teoretycznych. ,Przysztos¢ — jak z zalem skonstatowat kiedys Paul Valery — nie
jest juz dzisiaj w zadnym razie taka, jak kiedys byta”. Obserwacja wielu z tych nowych zjawisk
i proceséw nie tylko kaze nam zakwestionowac szereg starych teorii, podejs¢ i kategorii anali-
tycznych, ale prowadzi¢ moze do koniecznosci przeformutowania najbardziej fundamentalnych
zatozen dotychczasoweyj filozofii zarzadzania.

Praca nad esejami wymagata na poczatku ustalenia co to jest przysztos¢? Czy jest to punkt
w czasie przed nami, od ktérego dopiero zacznie sie dzia¢ cos nowego? Oczywiscie, ze nie.
Przysztos¢ organizacji zaczefa sie juz wezoraj. Wiele z ponad 200 realnych przykfadéw organizacji
zgromadzonych z etykieta ,interesujace” w bazie danych stynnego projektu Inicjatywa XX/ wieku
w Sloan School of Management, MIT, wykazuje jednoznacznie, ze przyszto$¢ juz jest tutaj.

3 P Ploszajski, Organizacja przyszlosci: wirtualny splot kontraktéw, [w:] Przedsiebiorstwo przysziosci, pod redakcja
W.M. Grudzewskiego i |. Hejduk, Diffin, Warszawa 2000.
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Doszlismy do przekonania, ze nie musimy czekac na jakies symboliczne uderzenie zegara
i chwile zero, od ktérej zycie organizacyjne rozpocznie sie na nowo. Juz od pewnego czasu
widoczne sa objawy faktu, ze organizacje wyczerpaty mozliwosci zawarte w podstawowej zasa-
dzie rewolucji przemystowej — specjalizacji ludzi i komérek organizacyjnych. Gwoli historyczne;j
uczciwosci trzeba przyznaé, ze od czasu sformutowania tej zasady wspotczesny $wiat organi-
zacyjny przeszedt kilka fal istotnych, kulturowych zmian. Szczegélnie istotne byty te dokonane
po Il wojnie Swiatowej, kiedy to, zdaniem de Woota*, biznes musiat:

* stworzy¢ klimat zaufania po 150 latach walki klasowej i wyttumaczy¢ swoim
partnerom i pracownikom, ze jego rozwdj i dazenie do zysku sa spofecznie po-
zyteczne;

*  przeksztalci¢ swoje scentralizowane, hierarchiczne struktury, przesiakniete czesto
feudalna atmosfera, w organizacje bardziej otwarte i angazujace sie.

JesteSmy obecnie w trakcie kolejnych jakosciowych zmian, o daleko dalej idacych konsekwen-
cjach. Dokfadne cechy tego nowego fadu sa ciagle jeszcze nieznane, ale z tego, co juz sie dzieje
w srodowisku firm i instytucji wiadomo jednak, Ze organizacje nowego typu beda ,odchudzone”,
w wiekszym stopniu oparte na pracy zespotéw, bardziej zwigzane z klientami i dostawcami, o pta-
skiej strukturze, elastyczne, zorientowane na jakos¢, o globalnej orientacji i dziatalnosci.

Druga istotna obserwacja odnosita sie do samego przedmiotu rozwazan: o ktérym to, sposrod
licznych typéw organizacji mamy sie wypowiadac¢? Fryderyk Wielki, méwiac o rodzajach armii,
uzyt kiedys zrecznego kryterium opartego na ich sposobie poruszania sie: ,W armii wyréznia
sie trzy czesci: piechote, ktéra maszeruje, kawalerie, ktora jedzie na koniach i artylerie, ktora
trzeba za soba ciggnac”. Stosowanie takich uproszczonych typologii nie jest juz tatwe dzisiaj,
a jutro straci zupetnie sens.

Nie mozemy méwic o jakims hipotetycznym wzorcu (modelu) idealnej, przysztej organizacji.
Bedzie bowiem wiele zréznicowanych organizacji, przyjmujacych formy i sposoby funkcjono-
wania w zaleznosci od swoich specyficznych celéw, warunkéw i typéw dziatalnosci, sSrodowiska
spotecznego i kultury wewnetrznej. Model zadnej z nich nie bedzie ,bardziej wzorcowy” ani
,lepszy” od innych modeli, poniewaz kazda z organizacji, w ramach swojej grupy typologicznej
bedzie stuzy¢ r6znym otoczeniom, tak wiec bedzie musiafa by¢ inna.

Jesli zatem uzywac pojecia ,organizacja przysztosci”, to wyfacznie jako pewnej uogdlniajacej
metafory, przy petnym rozumieniu tych, niekiedy znacznych, a czasem nawet fundamentalnych,
,odrebnodci gatunkowych”. Uwage skupia si¢ wéwczas na takich elementach przysztej rzeczy-
wistosci organizacyjnej, ktére decydowac beda o jej generalnym charakterze, a nie o ksztatcie
jej poszczeg6lnych elementéw. Mozna by zatem powiedzie¢, ze w tak rozumianej prognozie
interesuje nas bardziej ,geometria przysztosci”, czyli cechy rozwiazan przysztych probleméw
organizacyjnych i sposoby przechodzenia od jednej fazy rozwojowej do drugiej niz ,algebra
przysztosci”, czyli konkretne charakterystyki stanéw docelowych.

Ten aspekt ,geometrycznosci” analizy ujawnia sie szczeg6lnie wtedy, gdy popatrze¢ réwno-
czesnie na wszystkie eseje, pisane w latach 1996-2005 r. Poczatkowo rozwazatem rézne sposoby
organizacji tego zbioru: wedtug typu probleméw, stopnia ogélnosci, gromadzac teksty z pograni-
cza science-fiction w jednej grupie itd. Ostatecznie zdecydowatem sie na uktad chronologiczny,
poniewaz okazato sie, ze w ten sposob niezwykle wyraziscie potwierdza sie moja wczesniejsza
teza o wielkiej trudnosci prognozowania dzisiaj rozwoju nawet na krétkie okresy. Znajdujemy sie
w takiej fazie zmian, kiedy nawet petna znajomos¢ gtéwnych czynnikéw (w tym takze technologii),

* P de Woot, Vision and Strategic Development, University Catholique de Louvain, 1997.



Wistep: 10 lat w wieku nieciaglosci

o ktérych wiemy na pewno, ze zdecyduja o ksztatcie przysztosci, nie pozwala nam wiedzie¢ jaka
ona dokfadnie bedzie. W jakims sensie jestesmy w takim samym momencie historii, jak nasi przod-
kowie na poczatku rewolucji przemystowej: oni takze znali gtéwne technologie, jakie uksztaftuja
ich przysztoé¢, a z perspektywy czasu widzimy, jak mato w istocie wiedzieli.

Uwazna lektura kolejnych esejow zamieszczonych w tym zbiorze pozwala przesledzi¢
transformacje biezacego, dokonywanego w czasie realnym, myslenia o geometrii zmian przez
mtodych zdolnych polskich menedzeréw przez 10 lat rewolucji ich srodowiska pracy. Daje to
szanse obserwowania rodzenia sie i niekiedy umierania nadziei, obaw, szans i zagrozen. To
byto 10 lat, ktére pod wzgledem intensywnosci i skali pojawiajacych sie nieciagtosci byto rowne
wielokrotnie dtuzszym okresem w przesztosci.

W obliczu Piatej Fali rewolucji komputerowej

Teza o niemoznosci ustalenia scenariusza przysztosci nawet wtedy, kiedy znane sa znaczace
zmienne, jakie na nig wptywaja, wspierana jest przez obecng sytuacje, w jakiej znalazta sie
rewolucja komputerowa. Sktadaty sie na niag kolejne ,fale” okreslone przez typ stosowanej
technologii komputerowe;:

*  1960+: mikrokomputery,

*  1970+: minikomputery,

e 1980+: PC-ty,

*  1990+: sieci i Internet, rozproszone przetwarzanie danych.

Kazda kolejna fala przynosita skok produktywnosci i... wzrost wydatkéw. Kazda z tych
fal wynosifa jedne firmy (IBM, Microsoft, Yahoo, Google) — te, ktére rozumialy istote nowej
technologii i umiaty dostosowa¢ do niej swé6j model biznesowy — i zatapiata te, ktére tego nie
umiaty (Wang, DEC).

Jestesmy w chwili nadchodzenia Piatej Fali tej rewolucji’. Wyjatkowo, po raz pierwszy
w historii, nie jest ona, jak kazda poprzednia rewolucja technologiczna, napedzana jednostkowa
technologia, lecz trzema réwnolegle dziatajacymi sitami:

* taniei powszechne urzadzenia komputerowe (od PC, przez telefony komérkowe,

do chipéw we wszystkich produktach);

* tanie i wszechobecne pasma czestotliwosci nadawczo-odbiorczej;

* otwarte standardy (nie tylko Linux!: software, bazy danych, wspélnie tworzone

produkty).

Ci, kt6rzy dostatecznie szybko zrozumiejg na czym polegaja szanse stworzone przez syner-
giczne réwnoczesne dziatanie tych trzech gtéwnych sit Pigtej Fali zostang przez nia wyniesieni,
ci, ktérzy nie zrozumieja lub zrobia to zbyt p6zno — zatona. Piata Fala przeksztafci bowiem
wiele rynkéw i sektoréw. Dostarcza ona biznesowi nowej platformy (szerokopasmowe wszech-
obecne sieci i Internet), ktéra czeka na nowe aplikacje. Rozumienie konsekwencji Piatej Fali
pozwala zrozumie¢, gdzie jutro w biznesie beda konfitury. Takie dziedziny, jak: super search,
zabezpieczenia przeptywu danych, sieci P-to-P czy bezprzewodowy marketing beda zapewne
generowac duze zyski. Serfowanie stanie sie metodg na przezycie. Natomiast warunkiem tego
przezycia jest umiejetno$¢ przeksztalcenia wtasnego biznesu w sposéb, ktéry dostosowywuje
go do wtasciwosci nowej, przefomowej technologii.

5 M.V. Copeland, O. Malik, How to Ride the Fifth Wave, ,Business 2.0”, vol. 6, nr 6, July 2005.
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Wiekszos¢ dzisiejszych firm nie jest jeszcze zbudowana tak, zeby wykorzystywac Internet. Ich
procesy organizacyjne, hierarchie, systemy zarzgdzania wiedza, struktura zatrudnienia — wszystko
to jest niedostosowane do prowadzenia biznesu w warunkach zdefiniowanych przez Piata Fale.
Organizacje wieku przemystowego z natury swojej prébuja odrzuca¢ zmiany, za wyjatkiem
tych najmniej waznych. Jak wyznat uczciwie jeden z dyrektoréw powaznego amerykarskiego
przedsiebiorstwa produkcyjnego: ,Catkowicie popieram nasze programy poprawy jakosci tak
dtugo, jak nie zakt6caja one naszej pracy” (Rothschild, 1993).

Podsumowanie: przezyja tylko przerazone,
ale odwazne kameleony

Andy Grove, prezes Intela i jeden z najwybitniejszych swiatowych menedzeréw, twierdzi, ze sze-
fowie firm powinni teraz bardziej niz kiedykolwiek martwic sie o przysztos¢. Niezbedny jest, jego
zdaniem, pewien tadunek czystej paranoi. Menedzerom potrzebne sg przepowiednie o koszmarze
utraty rynku, niepowodzeniu nowych produktéw czy masowym odchodzeniu z pracy kluczowych
pracownikéw. Grove jest zdania, ze to nie pozytywne myslenie i optymizm, ale strach — przed
upadkiem, konkurencja, btedami — moze motywowa¢ do odnoszenia zwyciestw na rynku.

Mtodzi polscy menedzerowie z programu WEMBA, autorzy zgromadzonych tutaj esejow,
zdaja sie Swietnie rozumie¢ i akceptowac przestanie tej przewrotnej filozofii, jak i ducha wymagan
formutowanych przez przysztos¢. ,Widzimy organizacje jutra, jako organizacje elastyczng, zdolna
do natychmiastowych reakcji na zmiany otoczenia — piszg K. Dron, A. Jacaszek, S. Kolarz, A. Jaca-
szek i K. Nowakowski — organizacje o bardzo dobrze zdefiniowanych kluczowych kompetencjach
i jasno zlokalizowanych zasobach ,do wynajecia”. Organizacje zatrudniajaca ludzi stanowigcych
rzeczywisty kapitat firmy, ktéry mozna by zapisa¢ w ksiegach firmy, gdyby tylko prawo na to po-
zwalafo. Organizacje przerazong, rozgladajaca sie wokét w oczekiwaniu na kataklizm, ale i gotowa
na skorzystanie z szans. Organizacje siedzacg na rozzarzonych weglach tak, by nawet na chwile
nie straci¢ czujnosci. Organizacja nasza podszyta strachem moze czuc sie bezpieczna. Badzmy
kameleonem, ktéremu strach nie przeszkadza w zmianie koloru skory”®.

Bede pilnie Sledzi¢ ton esej6ow, a nastepnie dokonania studentow WEMBA przez nastepne
10 lat, zeby sprawdzi¢, jak poradzg sobie ze skutkami szoku przyszfosci wywotanego przez Piata
Fale. Chce sie przekona¢, ze ich odwaga rzeczywiscie wygrywa z przerazeniem. Bardzo tego im
i sobie zycze.

Piotr Ptoszajski
Katedra Teorii Zarzadzania SGH
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Organizacja jutra

Przewidywanie jest trudne
— szczegdlnie na temat przysztosci.

Groucho Marx

Wprowadzenie

Przysztos¢ jest nieprzewidywalna — jak juz zauwazyt Groucho Marx. Szczegélne osiagniecia
w prognozach maja agendy ONZ. Czesto oszatamiaja nas katastroficznymi wizjami tego, co sie
stanie z Ziemia, ludzkoscia, woda i powietrzem za 10, 20 czy 50 lat. Nigdy sie nie sprawdza.
Podobnie, zgodnie z logika postepu geometrycznego w koncentracji produkcji prezentowana
przez wielu ekonomistéw, juz za chwile na Swiecie powinna pozosta¢ tylko jedna korporacja
— General Coca-Cola. Zycie i ta praca przekonuija, ze przyszfos¢ nalezy do organizadji dziata-
jacych ,na mata skale”.

Takie prognozy, wizje, rézne ,—izmy"” stuza gféwnie celom marketingowym. Maja szokowac
paradoksem, kataklizmem, budujac popularnoé¢ i konto bankowe ich twércéw. Za 50 lat nikt
nie bedzie sie zastanawiat, czy prognozy z 1998 roku sie spetnity, a pieniadze pozostana.

Przygotowujac nasz obraz organizacji jutra, chcieliSmy unikna¢ takich zagrozen. Uznalismy,
ze najlepiej odpowiemy na postawiony problem, jezeli zatozymy pewien stopiefi odpowie-
dzialnosci za stowo — co bySmy zaproponowali naszej organizacji, gdyby od tego co napiszemy
naprawde cos zalezato.

Sprébujemy wiec w dalszej czesci mie¢ te odpowiedzialno$¢ zatozona — wtedy to co
napiszemy bedzie miato wiekszy ciezar gatunkowy, nie bedzie radosna futurologia epatujaca
czytelnikéw nowinkami i zabawnymi paradoksami lub przyttaczajaca czarnymi wizjami.

Nie mamy patentu na to, by przepowiada¢ przysztos¢ i nie mamy takich ambicji. Uwa-
zamy, ze oceniajac to co juz w tej chwili widac (The future that has already happened wg Pe-
tera Druckera), mamy szanse popetnienia co najwyzej duzego, ale nie katastrofalnego, btedu
W prognozowaniu przysztego otoczenia organizacji. Przysztos¢ przyniesie zapewne zadziwiajace
wynalazki, wielkie idee, nowe katastrofy. Najwazniejsze jest to, ze nasza idea organizacji jutra
opisana w dalszej czesci pracy, jak sadzimy, ma uniezaleznic¢ sukces przysztej korporacji od tego,
jakie otoczenie sie uksztattuje. Bo nasza organizacja bedzie gotowa na wszystko.

O tym jest nasza praca.
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Przysztod¢, ktora sie juz wydarzyta

Wszystko juz byfo...

Obwieszczono, ze ,Titanic” byt najdrozszym filmem w historii kina i za chwile osiagnie
najwyzsze wplywy, przewyzszajace te osiagniete z dystrybucji ,Jurrasic Park”. Czy na pew-
no? Sadzimy, ze najwiekszym filmem wszechczaséw w kategoriach finansowych byt ,Gone
with the Wind”.

Problem polega na tym, ze my, wspéfczesni, mamy tendencje do traktowania naszych
czasOw i zdarzeh nam bliskich jako wyjatkowych, bez precedensu w historii. Poréwnujac
przesztos¢ z terazniejszoscia, uzywamy wadliwych miar (przyktad podany powyzej pokazu-
je, ze zapominamy o zmieniajacej sie dramatycznie wartosci pieniadza) i wydaje sie nam,
ze dopiero teraz liczby sg wielkie, konkurencja mordercza, a nasze problemy to prawdziwe
problemy.

Co czuli ludzie 100 lat temu? Mysle, ze byli przekonani, ze przed nimi czasy ogromnych
przefoméw, ze konkurencja jest szalona, Zze organizacje staja sie coraz bardziej wirtualne
(cho¢ zapewne nie uzywali tego sfowa). Zmiany technologiczne, ktére wtedy zachodzity, nie
maja odniesienia w historii ludzkosci — rozwoj elektrycznosci, telefonii, telegrafu, wynalezie-
nie silnika spalinowego i rozwéj kolei. To wszystko sprawiato, ze $wiat i czas w fantastyczny
spos6b sie skurczyt. Rynki krajowe rozszerzaty sie na caty Swiat. Konkurencja powodowata
ogromna liczbe bankructw, obsesyjna walke z kosztami, wielkie fuzje. Kwitfa praca tymcza-
sowa, dominowat swoisty outsourcing (kontrakty, praca naktadcza).

Gdy czytamy taki opis, to mozemy mie¢ ztudzenie, ze mowa jest o czasach dzisiejszych.
Moze wiec ten caty zgietk o koricu XX wieku i gigantycznych przemianach to tylko zabieg
marketingowo-mobilizacyjny?

Cos sie jednak zmienifo

I mimo Ze nie mamy czego zazdrosci¢ naszym przodkom sprzed wieku, ktérzy prawdopodobnie
postrzegali rzeczywisto$¢ przetomu wieku nawet z wieksza frustracja i dyskomfortem niz my
teraz, to jednak w pewnych waznych aspektach Swiat gospodarki sie zmienit.

Do niedawna $wiatem rzadzili producenci, popyt na wszystko byt zagwarantowany.
Wystarczyto tylko bezbtednie i tanio produkowad¢, i spa¢ spokojnie. Nie musieliémy by¢ in-
teligentni, nie musieliSmy ryzykowa¢; nagradzana byta pilnos¢, dyscyplina i ciezka praca.

Pojawit sie jednak nowy krol — klient i skoficzyt sie blogostan oraz bezpieczenstwo. Teraz
on decyduje o naszym zyciu. Skoiczyt sie czas fordowskich zasad obstugi klienta i zagoscita
nowa formuta: ,Dowolny kolor pod warunkiem, ze sie spodoba klientowi”. Nowa sytuacja
wymaga btyskawicznych reakcji i ogromnej elastycznosci, poniewaz krél jest kaprysny i bezlito-
sny. Wielkie korporacje — krélowie czotowek w mediach, stajg wobec wymagai, na sprostanie
ktérym wydaja sie zbyt ociezate i niezdolne do sukcesu.

Nowe wielkie trendy

Skromnie oceniajac nasze czasy w relacji do przetomu XIX i XX wieku, dostrzegamy jednak
zjawiska, ktére sa dla nas istotne i dotkliwe. Dziejg sie one juz wokét nas i ksztattuja nasze
przyszte zycie. Nie sa tak spektakularne jak wynalezienie telegrafu czy radia, ale wprowadza
istotne przewarto$ciowania.



Organizacja jutra

Zgadzamy sie co do megatrendéw, o ktérych méwilismy na wyktadach — nie bedziemy
ich tutaj ponownie przywotywa¢. Ich pietno odnajdziemy jednak w wielu sfowach, ktére
padna w tej pracy.

Wyzwania przysztosci
Przypadek rewolucji informacyjnej

Wiele waznych zjawisk, ktére dzieja sie wokoét nas, definiuje wyzwania stojace przed przyszta
organizacja. W tym miejscu opiszemy przypadek, ktéry naszym zdaniem ol$niewa swoja kla-
rownoscia.

Zacznijmy od tego, ze wszystko sie zmienito wraz z rozwojem Internetu. Niekt6rzy uwazaja
ten rozwdj za najwazniejsze wydarzenie ostatnich lat i gléwny drive przysztych przemian.

Zmiany w informagji (w mniejszym stopniu technologiczne a bardziej ilosciowe — liczba
0s6b majacych dostep do Internetu nie za dtugo przekroczy mase krytyczna) dokonuja lub
pogtebia dramatycznie przemiany w wielu przemystach, nawet tych dos¢ odlegtych od branz
komputerowej czy nowoczesnych technologii. Firmy zmuszone beda do fundamentalnego
przedefiniowania podstaw swojej dziatalnosci, a w szczeg6lnosci zasad konkurowania.

Kazdy biznes to biznes zwiazany z informacjg, nawet jezeli ten fakt nie zawsze rzuca sie
w oczy. Informacja przeptywa przez faricuch firm konkurentéw, dostawcéw, dystrybutoréw
i klientéw. Informacja ta niesie wiedze o cenach, markach, kosztach, opiniach, zadowoleniu.
Gdy informacja jest powiazana z fizycznym przeptywem produktu (poprzez sprzedawce lub
reklamacje klienta) jest w rekach uczestnikéw taicucha i zatrzymuje sie na nich. Nowa tech-
nologia informacji zmieni te sytuacje. Informacja bedzie ptyneta we wszystkich kierunkach
uwolniona od fizycznych przeptywéw i kanatéw.

Do niedawna istniata bardzo silna zaleznos¢ pomiedzy dostepem do informacji (rozumia-
nym jako liczba os6b wymieniajacych informacje) a jej bogactwem (definiowanym jako ilos¢
informadji, jej zindywidualizowanie i stopief interaktywnosci): im wiecej ludzi miato dostep,
tym ubozsza musiata by¢ informacja (w tych trzech aspektach). Dobrym obrazem tej odwrotnej
proporcjonalnosci jest komunikat reklamowy — im ogélniejszy, prostszy i jednostronny, tym
szersze audytorium moze dosiegnac (spot telewizyjny). | odwrotnie — sprzedaz bezposrednia
moze by¢ kierowana do bardzo waskiego kregu, ale za to jest bardzo bogata w tresci (jezeli
komunikujacy jest dobrym fachowcem). Podobne zjawisko wystepuje w korporacji — bogate
przekazy pomiedzy waskimi grupami, w szczeg6lnosci na sasiednich szczeblach organizagji.
Mozna by nawet zdefiniowa¢ granice organizacji na podstawie bogactwa informacji prze-
kazywanej.

Teraz to wszystko przestato mie¢ znaczenie! Teraz kazdy moze komunikowac sie z kazdym
przy prawie zerowym koszcie i przy wysokim bogactwie informacji. Sg juz ustalone standardy
takiej komunikacji: Internet, Extranet i Intranet.

Informacja zostata uwolniona z fizycznych kanatéw operacyjnych.

To, co byto elementem budowanej wiele lat poteznymi inwestycjami przewagi konku-
rencyjnej — zesp6t sprzedawcow, sie¢ oddziatéw, sie¢ sklepoéw, flota zaopatrzenia — wszystko
to stafo sie nagle kosztownym obciazeniem. Nowi konkurenci moga nadejs¢ skadkolwiek
Internetem i skras¢ klientow.

Podobnie Extranety, na poziomie kontaktéw pomiedzy organizacjami, pozwola na tatwe
plasowanie i aprobowanie ofert kontraktéw, wspétpracy czy dostaw.
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Wewnatrz korporacji, swobodny przeptyw informacji pobudzi funkcjonowanie zespotow
poziomych oraz naruszy hierarchie wtadzy i informagji.

Co zrobi wielka sie¢ sklepéw, gdy klient bedzie mégt uruchomié search w Internecie i znalez¢
wiecej mozliwosci wyboru niz w jakimkolwiek sklepie? Co z gazetami, gdzie taficuch wartosci
ma tak duze znaczenie. Istota wydawcy polega przeciez na posrednictwie pomiedzy autorami
i reklamodawcami a czytelnikami, przy wykorzystaniu efektu skali w drukowaniu i dystrybugji.
Teraz to zniknie — kazdy bedzie mogt wystawi¢ swoj artykut ,na sprzedaz” praktycznie bez
ponoszenia kosztow. Czytelnik przy uzyciu odpowiednich narzedzi (juz teraz jest ich wiele,
jak np. Pointcast) bedzie mégt ,pozbiera¢” sobie idealng gazete z wielu skrawkéw rozsianych
po World Wide Web. Pojawi sie szansa dla nowych posrednikéw — od przeszukiwarek, for-
matowania zebranych kawatkéw, alertowania (informowania o zdarzeniach) — ale ekonomia
skali drukowania zniknie! Uptynie jeszcze wiele czasu, ale juz teraz gazety moga by¢ odarte
np. z drobnych ogloszen, ktére, stanowigc ogromna pozycje w dochodach wydawcoéw, wrecz
idealnie nadaja sie do Internetu.

Co z bankami detalicznymi? Kosztem budynkéw w centrach miast, marmuréw i tysiecy
panienek w okienkach. Home banking zwolni te koszty takze z korzyscia dla obecnych bankéw.
Problem jest inny — dostep do wielu dostawcéw ustug finansowych za posrednictwem Internetu
— klient bedzie miat mozliwos¢ wybra¢ dowolna i najlepsza dla niego oferte. Dotychczasowa
lojalnos¢ zostanie pogrzebana. Zniknie zasada dokonywania wszystkich transakcji w jednym
banku. Specjalistyczne ustugi beda skutecznie konkurowac z szeroka oferta bankéw uniwersal-
nych. Stanie sie tak, ze klienci beda bardziej lojalni wobec programu obstugujacego ich finanse
(w tym kompletowanie ofert, symulacje itp.) niz wobec banku.

Oczywiscie bankowcy méwia, ze to jeszcze nie jest popularne, ze wielu ludzi jeszcze nie
ma komputera w domu. Niemniej w USA 10% populacji (uzywajacej juz komputery) przynosi
bankom 75% zyskow.

Aktywa bankoéw (lokalizacje, budynki) okaza sie mato wartosciowe — bedzie jednak trudno
zdecydowac sie na ich sprzedaz.

Nowa sytuacja

Opisany powyzej przypadek to tylko jeden wymiar nowej rzeczywistoéci. Nadchodzace czasy
beda naprawde oznaczaty przewarto$ciowanie i redefiniowanie catych gatezi przemystu o wielo-
letnich tradycjach. Bedzie to wymuszato wstuchanie sie w potrzeby klientow i rynku, wchodzenie
w nowe obszary dziafalnosci. Zamiast konkurowaé ze znanymi nam firmami (podobnymi do
nas), bedziemy musieli pozna¢ zupetnie nowa konkurencje.

Organizacjom jest trudno przystosowac sie do nowej rzeczywistosci, poniewaz stare, dobre
zasady nadal dziafajg — firmy trzymaja sie wiec tego, co zawsze przynosifo zysk. Czesto byfo
zreszty tak, ze firmy doskonale wykonywaty niewtasciwe zadania (amerykanscy producenci
samochodéw w latach 70. XX wieku).

Trzeba zdefiniowac najwazniejsze kompetencje organizacji i rozwija¢ je, bo to one stanowi¢
beda o przewadze konkurencyjnej. Nie mozemy zleca¢ na zewnatrz tych zadan, bo co$, co
mozna kupi¢ nie ma wielkiej wartosci, fatwo moze by¢ skopiowane przez innych. Budowac tez
nalezy te elementy, ktére trudno powieli¢, zwiazane z kultura organizacyjna — zaangazowaniem
zatogi, dobrymi kontaktami z klientami (taniej utrzymac niz pozyskac). Ten aspekt doprowadzi
do tego, ze proces produkcyjny zostanie ,rozkawatkowany” i pozostawimy w swoim obszarze
tylko to, co stanowi nasza gféwna kompetencje.
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Organizacja XXI wieku

Juz jesteSmy w organizacji przysztosci, w tym sensie, ze juz nie mozemy czekac¢ na znak Opatrz-
nosci i chwile zero, w ktérej zaczniemy nowe zycie. Nie wierzmy jednak w to, co niekt6rzy
glosza, ze organizacja zniknie. Mozna powiedzie¢, ze wrecz przeciwnie — zmieni sie by¢ moze
jej opis, jezyk opisu, ale w zwiazku z wyzwaniami przysztosci wymagania wobec organizacji
w zakresie misji, strategii beda jeszcze wieksze.

Fryderyk Wielki okreslit organizacje sposobem wykonywania dziatar: ,W armii wyréznia sie
trzy czesci: piechote, ktéra maszeruje, kawalerie, ktéra porusza sie na koniach i artylerie, ktéra
trzeba za soba ciggnac”. Teraz to juz nie bedzie tak proste. Nie mozna tez oczekiwa¢, ze bedzie
jeden wzorzec organizacji idealnej — bedzie wiele zré6znicowanych organizacji, zorienotwanych
na rézne cele, rodzaje dziatalnosci, pracownikéw i kulture organizacyjna. Nie beda jedna lepsza
od drugiej, ale wiasnie ,stuzace r6znym otoczeniom”.

Organizacja bez granic

Organizacja przysziosci musi skoficzy¢ ze sztywnoscig swojej struktury. Bedzie definiowana
i widziana przez pryzmat tego co robi, a nie jak robi. Konieczna bedzie wigksza przepuszczal-
nos¢ granic organizacji:

e granic pionowych miedzy poziomami organizacyjnymi — stanowiska zaczng odgry-
wac mniejsza role niz kompetencje, co ufatwi szybsze podejmowanie decyzji;

e granic poziomych miedzy funkcjami i branzami — zamiast bitwy o kompetencje
i obszary dziatania nastapi koncentracja na kliencie i wspétpraca dziatow;

e granic zewnetrznych miedzy organizacja a dostawcami, klientami i nadzorujacymi
—koniec z uktadem ,my — oni”, blokowaniem informacji, naciskami, negocjacjami,
wygrywaniem jednych przeciw drugim; zamiast tego ,taficuch wartosci” — wspélne
dobro dostawcow, sprzedawcow i klientdw;

e granic geograficznych, by unika¢ rywalizacji regionéw i centrali.

Wieksza przepuszczalno$¢ da szybkie przekazywanie idei, decyzji, informacji, umiejetnosci

w miejsca, gdzie ich znaczenie jest najwazniejsze, a korzys¢ z wykorzystania najwieksza.

Nie oznacza to, ze granic nie bedzie — tytut tego akapitu jest nieco przewrotny — one beda
nadal okresla¢ ksztaft organizacji, by jej dziafalnos¢ byta skoordynowana, natomiast nie beda
celem samym w sobie. Organizacja potrzebowa¢ bedzie nadal granic, by méc okresla¢ swoja
tozsamosc.

Potprzepuszczalnosé granic podkresla wage lepszego identyfikowania i uzytkowania zaso-
boéw, ktére znajduja sie w organizacji i poza nig. To prowadzi do idei wykonywania wewnatrz
tylko tego, co organizacja potrafi najlepiej, co stanowi o jej przewadze konkurencyjnej — reszta
bedzie uzyskiwana w drodze outsourcingu i wspélnych przedsiewzie¢ z partnerami. Takie
rozwiazania beda elastyczne itatwe w modyfikowaniu, a jednoczesnie to co najwazniejsze
pozostanie wiasnoscig organizacji.

Organizacja uczgca sie

Ktos$ okreslit organizacje XXI wieku jako sume nowoczesnej techniki, filozofii dziatania zorien-
towanej na klienta oraz placowki edukacyjnej dla dorostych. Tak bedzie. Przysztos¢ bedzie
wymagala ciagtego obsesyjnego uczenia sie, organizacji jako takiej, jej pracownikéw oraz — co
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moze byc¢ szczegdlng nowoscia — przywddcow i zarzadzajacych. Jak dalej powiemy uczenie sie
to element przetargowy w umowie miedzy firma a pracownikiem — zgodzi sie on na niepewnos¢
zatrudnienia w zamian za warto$c¢ szkolen, ktére da mu firma. Szkolenia powinny dotyczy¢ klu-
czowych umiejetnosci i kluczowych ludzi, stanowigcych trzon firmy. W ten sposéb zdobywamy
i utrzymujemy przewage konkurencyjna.

Konieczno$¢ szkolen potwierdzona jest wynikami analiz statystycznych — zbadano wiele
firm, w ktérych dokonano redukgji zatrudnienia — pozytywne efekty wystepowaty znacznie
czesciej tam, gdzie jednocze$nie zwiekszano budzety szkoleniowe.

Organizacja dziafajaca na ,malg skale”

Doswiadczenia z wielkimi firmami wskazuja, ze nieuchronnie cechuje je arogancja i samoza-
dowolenie. Staja sie one coraz mniej elastyczne w swych reakcjach na potrzeby klienta i coraz
mniej chetne do ich zaspakajania. Wrecz przeciwnie — w duchu uwazaja, ze to klient powinien
sie dostosowa¢ do nich.

Wida¢ proste rozwiazanie — dziataj jak mafa firma. Wierzymy, ze bedzie tak, ze znikna
jakosciowe réznice miedzy matymi i duzymi firmami — wszyscy bedg zy¢ w warunkach nie-
pewnosci.

Organizacja bedzie blisko klienta. Stuchajac go, budujac zaufanie i dtugookresowe kontakty,
majac dzieki temu Zrédio wiedzy, bedzie miafa szanse, by elastycznie reagowac na impulsy
rynku. Duza korporacja tez moze dziata¢ jak mata, cho¢by przez tworzenie matych korporac;ji
wewnatrz firmy z samodzielnymi zarzadzajgcymi — osiagnie zalety matej firmy, zachowujac site
duzej organizagji.

Organizacja — kameleon

Zadaniem jest stworzenie organizacji zdolnej do ciaglych zmian. W dzisiejszych czasach
przewaga konkurencyjna jest krotkotrwata, bo konkurencja szybko powiela nasze dobre
rozwiazania. Jedynym wyjsciem jest ciagte poszukiwanie nowych przewag — tak by stworzy¢
serie ulokowanych w r6znych obszarach i aspektach dziatalnodci przedsiewzie¢ tworzacych
krotkoterminowe prymaty konkurencyjne. Jednak, by moéc tego dokona¢, organizacja musi
by¢ zdolna do ciaglych zmian, musi by¢ jak kameleon, ktéry bez wysitku przystosowuje sie
do nowego Srodowiska. Rozwigzaniem jest przeksztafcanie organizacji przez tworzenie ciagle
nowych zespoféw poziomych, ktére, wykorzystujac multidyscyplinarne umiejetnosci swoich
cztonkéw, moga tworzy¢ nowe idee, rozwiazania. Jak wspomnielismy wyzej, twérzmy ,mate
korporacje”, zespoty robocze, ktérych koordynacja odbywataby sie na warunkach wewnetrz-
nych rynkéw, cen i innych elementéw oddziatywania rynkowego. Wreszcie rozszerzajmy swoje
zasoby i ich elastycznos¢ przez szukanie partneréw — twérzmy sieci zewnetrzne, by zapewnic
sobie umiejetnosci, ktérych nie posiadamy.

Taka organizacje kameleonowa, ciagle przeksztatcang w odpowiedzi na przewidywane
i monitorowane zmiany w otoczeniu, mozna opisac strofa wiersza T.S. Eliota':

Nie zaprzestaniemy naszego dociekania

I kres naszych poszukiwari

Bedzie powrotem w miejsce wymarszu

I poznaniem tego miejsca po raz pierwszy.

' R. Beckhard, M. Goldsmith, F. Hesselbein, Organizacja przysztosci, Business Press, Warszawa 1998, s. 98.
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Kapitat ludzki

John Ford wprowadzit 5-dolarowa dniéwke nie po to, by robotnika byto sta¢ na zakup Forda T,
ale zeby stworzy¢ oddana i odpowiedzialng zafoge. Dzisiaj bardziej niz kiedykolwiek zdajemy
sobie sprawe z tego, ze kapitat ludzki to najwazniejsze aktywa firmy. Takie, jakim kiedys byta
ziemia, a duzo p6Zniej maszyny i budowle. W wynajetym biurze, na wyleasingowanych krze-
stach, przed dzierzawionymi komputerami pracuja ludzie, ktérzy w kazdej chwili moga odejs¢
i zostawic firme z niczym.

Zagadnienie ma druga strone — pracownicy, zdobywajac znaczenie, utracili bezpieczen-
stwo. Juz nie wréca czasy, gdy firma gwarantowata, ze kto$ kto sumiennie wykonuje swoje
obowiazki, bedzie miat zapewnione stanowisko pracy, staly wzrost wynagrodzeri i mozliwos$¢
awansu. Odchudzanie organizacji i redukcje zatrudnienia, jakkolwiek watpliwe bytyby efekty
ich przeprowadzenia, na pewno spowodowaty jedno — ludzie utracili poczucie bezpieczenstwa,
a firmy utracity lojalnoé¢ pracownikéw (z redukcjami jest tez zreszta taki problem, Zze od razu
wida¢ potencjalne efekty, ale trudniej przewidzie¢ wszystkie koszty). To takze efekt generalnego
przewartosciowania wlasciwego dla tzw. Pokolenia X, ktére uwaza, ze praca to nie wszystko,
Ze wazniejsza jest jakos¢ zycia i zycie rodzinne.

Organizacje i pracownicy muszg dojé¢ do nowego porozumienia, by ustabilizowa¢ nowa
sytuacje. Ta nowa umowa okreslataby, ze w zamian za ryzyko zwolnienia, za sptaszczenie orga-
nizacji i mniejsza mozliwo$¢ awansu, dajemy pracownikowi mozliwos¢ uzyskania najlepszego
ubezpieczenia spotecznego. Jak to okredlit Bill Gates — najlepszym ubezpieczeniem pracownika
s3 jego umiejetnosci zawodowe. Musimy da¢ pracownikowi wiare, ze jego praca podnosi jego
wartos¢, ze inwestowanie w siebie, ciezka praca, zarliwe wykorzystanie mozliwosci szkolenio-
wych, ktére daje firma, jest wazniejsze niz wyzsza pensja i stanowisko dyrektorskie. Mozliwos¢
wyboru Sciezki rozwoju, przedsiewzie¢, w ktérych sie uczestniczy, wiara w misje i wage rzeczy,
kt6re sie robi moze da¢ wiecej. To naprawde daje wolnos¢ i bezpieczeiistwo.

To moze nie wystarczy¢, by kapitat ludzki zapewnit nam przewage konkurencyjna.

Przed organizacja stanie strategiczne zadanie ksztattowania swojego kapitatu ludzkiego
— przyciagania najlepszych, stymulowania ich rozwoju i... utrzymania ich w firmie (bo tak jak
z klientem — znacznie korzystniejsze jest utrzymanie dobrego pracownika niz szukanie nowego).
Te zadania beda wymagaty specjalnych zabiegéw przywdédcy.

Ztagodzenie efektow, o ktérych méwimy powyzej, moze nastapi¢ dzieki rozwinieciu sie
idei telecommutingu, czyli pracy w domu i komunikowania sie z firma i innymi pracownikami
za posrednictwem rozlegtych sieci komputerowych oraz wiekszym niz dotychczas udziatem
starszych pracownikéw, o wiekszej dyspozycyjnosci, doswiadczeniu i fatwiejszej adaptowalno-
Sci do organizowania zasobow ludzkich firmy wedtug filozofii just-in-time (jak twierdzi Peter
Drucker, niezbedne juz niedtugo okaze sie podwyzszenie wieku przechodzenia na emeryture
na 75 lat).

Menedzer przysztosci

Menedzer przysztosci zapewni urzeczywistnienie wszystkiego, co w kategoriach postulatow
opisalismy wczesniej. Jakkolwiek wyglada to na tradycyjna dziatalno$¢ menedzera, to przygla-
dajac sie metodom i srodkom oraz ramom tej dziatalnosci w nowym wieku, trzeba powiedzie¢,
Ze zarzadzanie bedzie miato ,inny charakter”. Menedzer musi poszukiwa¢ nowych obszaréw
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dziatalnosci, nowych rynkéw. Bedzie musiat zdefiniowa¢ niezbedne zasoby firmy i okresli¢ ich
Zrédto (zasoby wiasne i obce).

Menedzer bedzie odpowiedzialny za zmiany — za$ najwazniejsze bedzie uczynienie z or-
ganizacji jednostki zdolnej do ciagtych zmian.

Szczegblne znaczenie bedzie miata praca menedzera w zakresie zarzadzania kapitatem
ludzkim. Nie bedzie juz stat na szczycie piramidy, ale raczej w centrum kofa. Bedzie to wiec
uktad partnerski a nie wtadzy. Zadaniem menedzera bedzie opieka i przewodzenie pracow-
nikom (coaching). Bedzie pomagat im zdobywa¢ umiejetnosci, dawat im wskazéwki i ciagte
sprzezenie zwrotne. Bedzie pociagat za soba swoja wizjq i wiarygodnoscia. Bedzie motywowat
pracownikéw, rozmawiajac z nimi, analizujgc i chwalac. Bedzie zmuszat do wysitku i przekra-
czania chwilowych mozliwosci.

Rekomendacja autoréw

Only the Paranoid Survive — jak twierdzi famously worried, Andy Grove (w koricu prezes Intela
dajacego 5 mld dolaréw zysku rocznie), szefowie firm powinni teraz bardziej niz kiedykolwiek
martwic sie o przysztos¢. Niezbedny jest pewien fadunek czystej paranoi. Menedzerowie po-
winni zachecac¢ firmowe Kasandry, najlepiej z pierwszej linii kontaktu z rynkiem, do wieszczenia
koszmaréw utraty rynku, fiaska nowych produktéw czy niezadowolenia kluczowych pracow-
nikéw. Grove uwaza, ze nie pozytywne myslenie i optymizm, lecz strach — przed konkurencja,
bankructwem, tym, Zze cos sie robi Zle — moze da¢ bodziec do zwyciezania na rynku.

Ta filozofia jest podstawa naszego widzenia organizacji jutra, gdy chcemy podsumowac
jej najwazniejsze cechy w paru zdaniach (a opisaliSmy ja wczesniej). Mozna to traktowac¢ jako
abstract tatwy do zapamietania.

Widzimy organizacje jutra jako organizacje elastyczna, zdolng do natychmiastowych zmian
w reakcji na zmiany otoczenia. Organizacje o bardzo dobrze zdefiniowanych kluczowych
kompetencjach i jasno zlokalizowanych zasobach ,do wynajecia”. Organizacje zatrudniajaca
ludzi stanowigcych rzeczywisty kapitat firmy, ktéry mozna by zapisa¢ w ksiegach firmy, gdyby
tylko prawo na to pozwalafo. Organizacje przerazong, rozgladajaca sie wokét w oczekiwaniu na
kataklizm, ale i gotowa na skorzystanie z szans. Organizacje siedzaca na rozzarzonych weglach
tak, by nawet na chwile nie straci¢ czujnosci. Organizacja nasza podszyta strachem, moze czu¢
sie bezpieczna.

Wiemy, ze ta rekomendacja jest mafo atrakcyjna dla kogos, kto widzi siebie jako tycoona
biznesu. My tez chcielibysmy by¢ odwazni i pewni siebie. Ale przyszto$¢ nalezy do odwaznych,
ktérzy wiedza co to strach i umieja sobie z nim poradzi¢ i uzywac jako stymulatora aktywnosci
oraz kreatywnosci.

Badzmy kameleonem, ktéremu strach nie przeszkadza w zmianie koloru skéry.

Postowie dla Polski

Przejdziemy droge, ktéra przed nami odbyli inni. Mozemy skorzystac z lekcji innych i przeby¢
ja krocej i efektywniej. Chronieni ctami i koncesjami, za chwile jednak staniemy sie celem
globalnych korporacji na wszystkich, a nie tylko na niektérych polach.

Czy damy sobie rade? Nie powtarzajac bezkrytycznie banatéw o ufanskiej fantazji i ze Polak
najlepszy jest w Improwizacji, mozemy tylko powiedzie¢, ze w Swiecie drgajacym, niepewnym,
rozmytym mamy jednak wieksze szanse niz w realiach wielkich, uporzadkowanych organizacji
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z ich procedurami, biurokracja i kulturg, z ktérymi mamy do czynienia jeszcze teraz, ale juz
nie jutro.
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Organizacja przysztosci.
Krétki komentarz na temat wptywu Internetu
na przysztos¢ organizagji, ich klientéw i srodowiska

Wprowadzenie

Celem tej pracy jest wyrazenie opinii na temat mozliwej przysztoéci organizacji. Opinia ta
dotyczy¢ bedzie nieodlegtej przysztosci i oparta jest na konkretnych przestankach i trendach
obserwowanych juz dzisiaj w wiodacych gospodarkach swiatowych, szczegdlnie w gospodarce
amerykanskiej i czeSciowo w niektérych gospodarkach zachodnioeuropejskich.

W niniejszej pracy podjeto prébe opisu mozliwego wptyw nowoczesnych technik i sys-
teméw komunikacyjnych, w szczegblnosci wykorzystania Internetu, na nastepujace aspekty
dziatalnosci organizacji:

1) samg organizacje,

2) jej dostawcow,

3) jej klientow,

4)  jej konkurentéw i poziom konkurencji,
5) jej pracownikéw,

6) jej Srodowisko dziatania.

W pracy postawiono teze, ze rozwdj i wykorzystanie nowoczesnych technik i systemow
telekomunikacyjnych jest kluczowym elementem rewolucji informacyjnej i doprowadzi do
zmian w kazdym z wyzej wymienionych aspektéw dziatalnosci organizaciji.

Po co wprowadza¢ nowe rozwiazania? Zdarza sie coraz czesciej, ze przedsiebiorstwa,
z réznych powodéw, wchodza w kontakt z nowoczesnymi technologiami telekomunikacyj-
nymi: jedne, aby usprawni¢ komunikacje wewnatrz przedsiebiorstwa, inne, aby zwiekszy¢
sprzedaz, jeszcze inne, aby zaproponowac klientowi ustugi, ktére juz oferuje konkurencja.
Zdarza sie réwniez czesto, ze taki krok prowadzi do odkrycia wtasnego przedsiebiorstwa na
nowo.

Zwykle tym, co wciaga przedsiebiorstwa w $wiat Internetu jest che¢ zwiekszenia sprzedazy
poprzez udostepnienie swojego produktu nie tylko w sposéb tradycyjny, lecz réowniez w sieci.
W tej chwili swoje ustugi w Internecie oferuja firmy praktycznie z kazdej branzy, poczynajac od
wydawcow ksiazek, poprzez banki i domy maklerskie, a skoficzywszy na uniwersytetach, ktére
oferuja zdobycie dyplomu ukoriczenia uczelni bez koniecznosci uczeszczania do niej. Zaréwno
podaz ustug i towaréw w sieci, jak i popyt na nie stale wzrasta.
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Wykorzystanie sieci nastrecza wiele trudnosci firmom, ktére od lat prowadza dziatalnos¢
na rynku i maja na nim ustabilizowang pozycje. O wiele mniej trudnosci w radzeniu sobie w tej
nowej, wirtualnej rzeczywistoéci maja przedsiebiorstwa, ktére wzrastaja wraz z Internetem.
Sa to pionierzy nie tylko nowych technologii, ale réwniez ich zastosowar. Nie tylko tworza
infrastrukture, lecz rowniez wskazuja innym mozliwosci jej wykorzystania, np. do sprzedazy
cudzych towardéw lub ustug.

Chociaz wielki sukces sprzedazy poprzez Internet przewidywano w Stanach Zjednoczonych
juz od kilku lat, wydaje sie, ze rok 1997 byt rokiem wielkiej zapowiedzi, a rok 1998 staf sie
pierwszym rokiem rosngcej sprzedazy. Kate Delhagen, dyrektor do spraw strategii detalicznej
sprzedazy sieciowej w firmie konsultingowej Forrester Research, szacuje, ze rowniez rok 1999
bedzie rokiem gwattownego wzrostu sprzedazy. Twierdzi ona, ze sprzedaz w roku 1999 wyniesie
18,2 miliarda dolaréw, czyli ponad dwukrotnie wiecej niz w roku 1998'. Pomimo tego, ze han-
del elektroniczny (electronic commerce) znajduije sie jeszcze w powijakach, juz obecnie mozna
dostrzec réznice we wptywie, jaki wywiera na rézne branze. Najwiekszy wptyw dziatalnos¢
elektroniczna wywiera na branze produkcji i sprzedazy débr o wysokiej technologii, towaréw
konsumpcyjnych i ustug finansowych. W innych obszarach, takich jak opieka zdrowotna, pio-
nierzy dziafalnosci przy uzyciu sieci moga napotykac na wieksze trudnosci.

Ponizej przedstawiono tabele 1 poréwnujaca rozmiary sprzedazy w Stanach Zjednoczo-
nych w sieci w 1997 roku i prognoze sprzedazy na rok 2002, w podziale na branze (dane
w milionach dolaréw).

Tabela 1. Poréwnanie wielkosci sprzedazy w Internecie w Stanach Zjednoczonych w 1997 roku
z prognoza na rok 20022

Kategoria 1997 2002*

Podréze 911,00 11 699,00
Sprzet komputerowy 986,00 6 434,00
Artykuty Zzywnosciowe 63,00 3.529,00
Oprogramowanie 85,00 2 379,00
Ksiazki 152,00 3 661,00
Ubiory i akcesoria 103,00 2 844,00
Bilety 52,00 1810,00
Specjalne podarunki 100,00 1357,00
Muzyka 37,00 1 591,00
Wideo 15,00 575,00
Zabawki 2,00 555,00
Elektronika konsumpcyjna 15,00 792,00
Lekarstwa i kosmetyki 2,00 1183,00
Inne 485,00 2 689,00

* Prognoza

' B. Tedeschi, 99 — a Year to Make Good on Electronic Commerce, ,The Wall Street Journal Interactive Edition”,
07.12.1998.

2 G. Anders, Click and Buy. Why — and where — Internet Commerce is Succeeding, ,The Wall Street Journal Interactive
Edition”, 07.12.1998.
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Chociaz Stany Zjednoczone sa niekwestionowanym przodownikiem w tworzeniu i wyko-
rzystaniu Internetu w celach handlowych, réwniez i w Europie Zachodniej Internet zaczyna
rozwija¢ sie pomimo wielu barier prawnych i funkcjonalnych. Pomimo wysokich kosztéw
potaczen telefonicznych, wysokich optat za dostep do Internetu, barier prawnych (np. regu-
lowane ceny ksigzek i wynikajacy stad zakaz sprzedazy po obnizonych cenach w Internecie,
ograniczenia prawne dotyczace zawierania transakcji w formie elektronicznej itp.), barier jezy-
kowych, podatkowych i kulturowych, sprzedaz w Internecie zanotowata znaczacy skok w roku
1998. Wartos¢ sprzedazy w 1997 roku wyniosta w Europie jedynie 68 min dolaréw, podczas
gdy w roku 1998 az 165 min dolaréw.

W tabeli 2 zostata zaprezentowana prognoza wzrostu sprzedazy towaréw i ustug przez
Internet w Europie do roku 2002.

Tabela 2. Prognoza wielkosci sprzedazy w Internecie w Europie do roku 2002

Prognozowana wielko$¢ sprzedazy w Internecie w Europie do roku 2002*
(w milionach dolarow)
1997 68,00
1998 165,00
1999 369,00
2000 841,00
2001 1710,00
2002 3 260,00

*Dane te zawierajg prognoze sprzedazy muzyki, podrézy, oprogramowania i ksiazek.

Zrédlo: Jupiter Communications®.

O czesc¢ tego dochodu beda konkurowa¢ firmy sprzedajace w Internecie. Tym niemniej, jest
niezwykle trudno przewidzie¢ dynamike rozwoju jakiejkolwiek dziedziny dziafalnosci w sieci.
Istnieje duze prawdopodobienstwo, ze dynamika ta moze znacznie przerosna¢ oczekiwania,
i ze konkurencja dotyczy¢ bedzie nie tylko sprzedazy w sieci jako marginesu sprzedazy przed-
siebiorstw. Jest prawdopodobne, ze konkurencja o klienta, a przynajmniej znaczna jej czes¢
przeniosa sie z rynku fizycznego na rynek wirtualny. Swiadcza o tym takie wydarzenia, jak chocby
fakt, ze Microsoft sprzedaje swoj system operacyjny Windows 98 jako zintegrowany pakiet in-
ternetowy (praktycznie z kazdego programu mozna wysyta¢ wiadomosci w sieci); ze probujaca
wréci¢ na rynek sprzetu komputerowego firma Maclntosh oferuje swoj najlepiej sprzedajacy sie
produkt iMac, co oznacza Internet Mac (zintegrowany w jednym komputer i monitor), ktéry jest
reklamowany jako gotowy do wejscia do Internetu w kilka minut po ustawieniu go na biurku.
Mozna podac wiecej przyktadéw firm, ktére inwestujg ogromne pieniadze w dziatalno$¢ w sieci.
Te naktady, a takze udogodnienia jakie Internet proponuje uzytkownikom, powinny sta¢ sie
gwarancja sukcesu catej branzy.

Powyzsze przyktady opisuja firmy, ktére wybraty nastawienie na Internet jako swiado-
ma strategie. Istnieja jednak réwniez przypadki firm, ktére nie miaty zamiaru konkurowac
w Internecie, a zostaly do tego zmuszone przez internetowa konkurencje. Dla przyktadu

3 K.A. Strassel, E-Commerce Finally Blooms As Europe Takes to the Net, ,The Wall Street Journal Interactive Edition”,
07.12.1998.
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Barnes & Noble, szacowny sprzedawca ksiazek w sposéb tradycyjny, to znaczy w wielkich,
kilkupietrowych ksiegarniach, zostat zmuszony do otwarcia strony internetowej, na ktérej
sprzedaje swoje ksiazki wzorem nowego i niezwykle groznego konkurenta — Amazon.com.
Firma ta jest swego rodzaju ewenementem, poniewaz od chwili zatozenia nie przyniosta
ani jednego dolara zysku. W ciagu kilku lat istnienia cena jej akcji stale zwiekszata sie.
W ubiegtym roku wzrosta od minimalnego poziomu 9,5 dolara do 199,125 dolara*. Wzrost
jej wartosci ttumaczy sie jedynie gwattownym wzrostem obrotu i wiarg inwestoréw w $wie-
tlang przysztos¢ tej firmy. Jest to firma zatrudniajaca niewielka ilos¢ pracownikéw, ktérzy
przygotowuja informacje zamieszczane w Internecie o ksiazkach, ktérych sprzedaz firma
proponuje. Jej kapitalizacja przekracza obecnie wartos¢ kilku firm z listy ,Fortune 500”.
Aby sprostac tej konkurencji Barnes & Noble zatozyt wtasna strone internetowa.

Innym, podobnym przypadkiem jest kolos z Wall Street — Merrill Lynch & Co. W pazdzier-
niku 1998 roku wiceprezes firmy, John Steffens, potepit Internet jako ,powazne zagrozenie dla
finansowej egzystencji Amerykanéw”. Byta to oczywiscie reakcja na utrate klientéw na rzecz
firm oferujacych ustugi maklerskie w Internecie. Merrill Lynch zostat jednak zmuszony do wejscia
do sieci. W kilka tygodni po tej wypowiedzi wiceprezesa, firma ogfosita, ze za darmo udostepni
wyniki swoich badani na temat akcji znajdujacych sie w obrocie. Jest to niewatpliwie taktyka
majaca zapobiec utracie klientow.

Jakiekolwiek moga by¢ powody pierwszego wejscia do Internetu, krok ten jest zazwyczaj
poczatkiem nowego spojrzenia na otaczajaca rzeczywistos¢ i na siebie samych. Dziafalnos¢
w elektronicznym Swiecie wymaga nowego podejécia do starych probleméw, wymaga dosto-
sowania sie do zmienionej rzeczywistosci. Ponizej przedstawiono kilka przyktadow.

Zmiany w dziafalnosci organizacji

Zmiany w samej organizacji

W miare wzrostu popularnosci Internetu, wiele przedsiebiorstw prébuje skorzystac¢ z jego
dobrodziejstw, by zdoby¢ przewage konkurencyjna. Zwykle najpierw tworzg one strone inter-
netowa na temat produktu, aby zwiekszy¢ jego sprzedaz. Pozniej firmy buduja Intranety — sieci
wewnetrzne, oparte o technologie internetowa, aby zapewni¢ swoim pracownikom dostep do
niezbednych informacji poprzez oddanie do ich uzytku przegladarki intranetowej. Nastepnie
decyduja sie na przedstawienie podobnych informacji swoim klientom i partnerom zewnetrznym,
i w zwiazku z tym buduja Extranety, to jest oparte o sie internetows, sieci rozlegte w ramach
istniejacej WWW (World Wide Web). Jednak, aby utrzymac przewage konkurencyjna w dzisiej-
szej rzeczywistosci konkurencji globalnej, firmy musza sta¢ sie lepsze od swoich konkurentéw
w pozyskiwaniu i utrzymywaniu klientow.

Enterprise service providers

Dzieki technologii informacyjnej organizacje moga dziata¢ na rynku globalnym, gdzie bariery
instytucjonalne i prawne staja sie coraz mniej istotne. Do zakupienia towaru od firmy dziafa-
jacej w Dallas w Teksasie potrzebna jest obecnie jedynie karta kredytowa honorowana przez

4 Dane te pochodza z przegladarki Excite i prezentuja maksymalng oraz minimalna cene akgji firmy Amazon.com Inc
w ciagu ostatnich 52 tygodni.
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sprzedawce i dostep do Internetu. Jednak globalizacja dziatalnosci oznacza réwniez globalizacje
konkurencji. Wymaga to od organizacji wypracowania strategii przyciagniecia i utrzymania
klienta. Taka strategie moze stanowi¢ nastawienie sie na reprezentowanie klienta w spefnianiu
jego potrzeb, bez wzgledu na to, czy zdecyduije sie zakupi¢ méj czy inny towar.

Jedna z najbardziej fundamentalnych zmian w dziafalnosci przedsiebiorstw uwidocznia
sie w fancuchu zaopatrzeniowym tradycyjnych przedsiebiorstw przemystowych i w sposobie,
w jaki firmy transportowe $ledza przeptyw powierzonych im towaréw. Wiele przedsiebiorstw
produkcyjnych juz w tej chwili rezygnuje z drogich systeméw dokumentacji papierowej
i skomplikowanej sieci potaczen miedzy serwerami typu mainframe, wymagajacymi nieustan-
nego wsparcia specjalistow, na rzecz Internetu. Przedstawiciel firmy 3Com stwierdzit, Ze jego
przedsiebiorstwo juz w chwili obecnej zaopatruje sie w 50% niezbednych materiatéw przez
Internet i jest prawdopodobne, ze w ciagu nastepnych pieciu lat udziaf Internetu w ich taficuchu
zaopatrzenia dojdzie do 100%.

Firmy przewozowe udostepniaja swoje systemy $ledzenia przesytek klientom, ktérzy z przy-
jemnoscia staja sie spedytorami wiasnych towaréw i wykonuja za firmy transportowe czynnosci
biurowe poczawszy od wypetniania kwitéw przewozowych do liczenia optat za ustuge. Jest
to w chwili obecnej standard w branzy transportowej, ktérym postuguja sie takie firmy, jak:
CSX, Federal Express Corp. czy Yellow Corp. CSX twierdzi, ze 60% wszystkich przewozéw jest
zamawiana przy pomocy sieci lub tradycyjnych metod wymiany danych elektronicznych. Jed-
nocze$nie 100% klientéw kolei amerykaniskich uzywa sieci do $ledzenia przewozu ich towaréw.
Do grona tych klientéw zaliczaja sie: General Motors Corp., General Electric Co., Home Depot
czy PepsiCo Inc.

Aby osiagnac taka bliska wiez ze swoimi klientami, organizacje staja sie Enterprise Service
Providers®, to jest dostarczycielami ustug wypetnianych przez cata firme. Przedsiebiorstwa de-
cyduja o tym, co stanowi ich podstawowy obszar dziatalnosci i udostepniaja te dziatalnos¢ jako
ustuge swoim partnerom i klientom przez Internet.

Stworzenie infrastruktury gotowej do $wiadczenia usfug

Aby sprosta¢ wymaganiom stawianym przed nimi, przedsiebiorstwa muszg stworzy¢ infrastrukture
gotowa do wypetniania swojej roli w Internecie. Musi ona spetnia¢ nastepujace warunki:

e Elastycznosci —sie¢, jaka firma tworzy, musi by¢ zdolna obstuzy¢ tysigce, a nawet
miliony uzytkownikéw albo ryzykowa¢ utrate klientow.

¢  Koncentragji kierowania — administrator musi zapewnic tatwy dostep do jednako-
wych informagiji dla wszystkich klientéw i nie moze marnowac czasu na tworzenie
nowych list ustug w kazdym nowym systemie wtaczanym do sieci. Wptywa to nie
tylko na obnizenie kosztéw, poprzez mozliwos¢ dobudowywania modutéw do
sieci, lecz takze pozwala na szybkie wykorzystywanie nadarzajacych sie okazji do
zawarcia transakgji.

e Niezawodnosci — w gospodarce sieciowej system informatyczny jest rdzeniem
przedsiebiorstwa. Dlatego musi by¢ niezawodny i dziata¢ w warunkach petnego
bezpieczeristwa danych i dostepu do sieci 24 godziny na dobe 7 dni w tygo-
dniu.

> M. Andreesen, Technology for the Net Economy, ,Wall Street Journal Interactive Edition”, 04.06.1998; (autor tego
artykutu jest wiceprezesem Netscape Communications Corporation odpowiedzialnym za Departament Oprogramo-
wania dla Przedsiebiorstw).
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¢ Integracji z istniejacym przedsiebiorstwem — nowy system powinien przedtuza¢
istniejace systemy przedsiebiorstwa w celu udostepnienia ich klientom, lecz jedno-
czes$nie musi chroni¢ dotychczasowe inwestycje firmy, eliminowac powtarzalnos¢
zadan i poprawia¢ efektywnosc.

Kiedy firmy stworza system oferowania swoich ustug, moga zacza¢ realizowa¢ dochody
natychmiast po umieszczeniu ich na dowolnym portalu, ktéry gromadzi oferty sprzedazy pro-
duktéw i ustug w jednym wygodnym rynku wirtualnym. Pozwala to przedsiebiorstwom nie
tylko na obnizenie kosztéw pozyskiwania nowych klientéw, lecz réwniez zapewnia prawie
natychmiastowy zwrot z inwestycji. Portale staja sie coraz bardziej osrodkami handlu miedzy
przedsiebiorstwami i osrodkami wymiany informacji miedzy nimi.

Dziatalno$¢ w Internecie jest dla przedsiebiorstw atrakcyjna ze wzgledu na niewiarygodna
wrecz efektywnos¢ tego medium. Po zbudowaniu strony internetowej, zamoéwienia i zapytania
od klientéw mozna przyjmowac 24 godziny na dobe. Informacje s3 udzielane bez przerw na
kawe i bez tracenia cierpliwosci do klienta. Katalogi nowych produktéw nie wymagaja wizyty
w drukarni i niezliczonych kopii, a biezace, doktadne co do minuty informacje na temat tego
co schodzi z pétki, a co nie sg dostepne po kliknieciu myszka.

Nawet firmy tak zaawansowane technologicznie, jak IBM Corp. z Armonk w Nowym Jorku
reaguja ze zdumieniem na wptyw Internetu na ich dziafalnos¢. Dyrektor Generalny ds. Obrotu
w Internecie, Karl Salnoske, twierdzi, ze firma kupuje w Internecie towary i ustugi za 4 mld
dolaréw i uzywa sieci do poprawy swoich kontaktéw z klientami i partnerami®.

W jakiej branzy my naprawde dzialamy?

Jest to pytanie, ktére zada sobie wielu przedsiebiorcow po zdecydowaniu sie na dziatalnos¢
w Internecie, podobnie jak to sie stato w przypadku Weyerhaeuser Co. z Marshfield, Wisconsin.
Firma, ktéra produkuje drewniane drzwi, zdecydowata cztery lata temu na usprawnienie fabryki,
przynoszacej straty. Postanowiono, ze w tym celu stworzy sie najnowoczesniejszy system. Firma
zbudowata swoj Intranet, ktéry nazwata DoorBuilder — budowniczy drzwi. System ten potrafi
Sledzi¢ przeptyw zapasoéw, poréwnywac ceny itp. Od jego zainstalowania dwa lata temu firma
zwiekszyta produkcje 0 48% (z 540 tys. do 800 tys. drzwi na rok), czas produkgji dla niektérych
zamowien spadt o 33%, a zwrot z aktywdéw wzrést z (-5%) do 17% rocznie.

Jednak przedstawiciele Weyerhauesera twierdza, ze Intranet spowodowat nie tylko szybsza
i taisza produkcje drzwi. Zmusza on przedsiebiorstwo do przemyslenia swojej roli w proce-
sie produkgji i dystrybucji, a takze do przebudowy samego procesu. Analitycy méwia w tym
przypadku o ,rekonfiguracji taficucha wartosci”. Zdaniem ekspertéw tego typu odkrycie stanie
sie udziatem coraz wiekszej ilosci przedsiebiorstw w miare upowszechniania sie technologii
informatycznej.

Obecnie firma przechodzi do drugiego etapu podrézy w nieznane i zaczyna uzywac Extra-
netu jako przediuzenia Intranetu. Dzigki Extranetowi firma udostepnia klientom i partnerom
informacje na temat produktu i pozwala skfada¢ zaméwienia. Firma réwniez zauwazyta, ze
dzieki wykorzystaniu ,wirtualnego dystrybutora”, tj. strony internetowej, klienci moga sktada¢
zamoOwienia na konkretny towar, ktdre sg przesytane prosto do fabryki. Pozwala to firmie na
dalsze obnizenie kosztéw. Dlatego firma zdecydowata sie na odegranie bardziej aktywnej roli

® G. Anders, Click and Buy. Why — and where — Internet Commerce is Succeeding, ,The Wall Street Journal Interactive
Edition”, 07.12.1998.
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w dystrybucji swojego towaru, poniewaz jak twierdzi, rzeczywisty dystrybutor jedynie zwieksza
koszty. W $lady firmy ida jej klienci. W kwietniu ubiegfego roku jeden z nich, Marriott, zdecy-
dowalt, ze wytaczy z procesu zakupu posrednikéw i sam bedzie dziatat jako firma koordynujaca
zakupy, zapraszajaca do przetargu, udostepniajaca informacje o wlasnych potrzebach. Wszystko
za posrednictwem Internetu.

Weyerhaeuser zmienit réwniez swoje podejscie do klientéw. Po przeanalizowaniu przez
system DoorBuilder danych ksiegowych, firma doszta do wniosku, ze bedzie zmuszona do
rezygnacji z produkgji dla niektérych klientéw, poniewaz ich zaméwienia sg zbyt niestandar-
dowe i dlatego zbyt kosztowne. W rezultacie firma mysli o zmianie swojej pozycji strategicznej
w faricuchu produkcyjnym i nad przyjeciem roli ogniwa gromadzacego oraz rozprowadzajacego
informacje, a nie producenta drzwi’.

Gospodarka informacyjna

Wiele wskazuje na to, ze préba odpowiedzi na pytanie: w jakiej my wtasciwie branzy dziatamy,
prowadzi do odpowiedzi, ze nie jest to wazne. Wazne natomiast jest, ze dziatamy w wieku
i w gospodarce informacyjnej, gdzie kluczem do przetrwania i odniesienia sukcesu jest umie-
jetnos¢ zdobywania informacji o swoich klientach i wykorzystania ich do celéw gospodarczych.
Posiadacz informacji w $wiecie dziatalnosci elektronicznej ma przewage nad swoimi konkuren-
tami. Nalezy tylko zidentyfikowa¢, jakie informacje sa w danej branzy najbardziej uzyteczne.
Odpowiedz na to pytanie wymaga zdecydowania, czy chcemy koncentrowac sie na kontaktach
z klientami, na tworzeniu innowacyjnych produktéw i ustug, czy na przetwarzaniu informagji.
Spetnianie wszystkich tych rél przez jedno przedsiebiorstwo staje sie powoli niemozliwe.
Wiele firm oferujacych ustugi finansowe, jak: Intuit, Microsoft, E-Trade, stara uplasowac sie na
pierwszym miejscu w dostepie do ustug finansowych, oferowanych w sieci, bez wzgledu na to,
czy chce sie zaciagna¢ kredyt hipoteczny, dokona¢ transakcji papierami wartosciowymi, czy
otrzymac karte kredytowa. Tymczasem Zadna z nich nie $wiadczy tych ustug sama. Wszystkie
te firmy koncentruja sie jedynie na obstudze klienta.

Walka miedzy nimi trwa o dostep do klientéw i mozliwos¢ skorzystania z tego dostepu
w celu sprzedazy ustug marketingowych. Od lat 70. méwi sie o koniecznosci wprowadzenia
cross-marketingu i wykorzystania réznych mediéw we wzajemnym reklamowaniu produktéw
przez r6zne firmy. Dopiero Internet absolutnie zmusza do tego typu reklamy. Zgodnie z oceng
PricewaterhouseCoopers wydatki firm amerykaniskich na reklame w sieci wyniosty 423 min
dolaréw w drugim kwartale 1998 roku, co stanowi 20% wzrost w poréwnaniu z pierwszym kwar-
tatem. Wiekszoé¢ tych wydatkow jest przeznaczona na tzw. banner ads, czyli krétkie wiadomosci
w kacie strony internetowej, ktérych wiekszoé¢ ludzi nie czyta. Jednak niektére firmy dokonuja
tzw. sponsoringu strony internetowej i wplataja swoja wiadomos¢ w tres¢ strony. Wszystko to
jest robione z mysla o milionach uzytkownikdéw, ktérzy obejrza strone. Rynek ten staje sie coraz
wazniejszy i juz dzisiaj niektérzy renomowani producenci staraja sie uzupetni¢ swoje dochody
z dziatalnosci podstawowej dochodami z reklam na wfasnej stronie internetowej (Compaq
oczekuje, ze poprzez montowanie w swoich komputerach tacza do strony internetowej firmy,
zwiekszy zysk na jednym komputerze o wartosci 1250 dolaréw ze 100 do 140 dolaréw?®).

7 B. Richards, A Total Overhaul, ,The Wall Street Journal Interactive Edition”, 07.12.1998.
8 C. Vinzant, Portals Get Inside Your PC, ,Fortune”, 26.10.1998.
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Rynek finansowy

Jednym z obszaréw, w ktérych Internet Swieci najwieksze sukcesy sa finanse. Wachlarz ustug
finansowych juz dostepnych w sieci jest niezwykle szeroki, poczawszy od uzyskania karty
kredytowej, przez transakcje na rynku kapitalowym, do zaciagania kredytéw na zakup do-
moéw. Najwiekszym powodzeniem cieszy si¢ handel papierami wartosciowymi w sieci. Dzieki
niezwykle niskim kosztom transakcyjnym oferowanym przez makleréw internetowych obrét
papierami wartoSciowymi w sieci stale rosnie. Prowizje pobierane przez tych maklerow wy-
noszg od 5 do 29 dolaréw (a czasem znacznie mniej) na transakcji na Nowojorskiej Gietdzie
Papieréw Wartosciowych (NYSE), ktéra, zlecana w tradycyjny sposéb, kosztowataby co najmniej
100 dolaréw. Natomiast u maklera Web Street Securities mozna dokonac¢ transakgji kupna lub
sprzedazy 1000 akcji na Nasdaqu i nie zaptaci¢ prowizji w ogble. R6znica w kosztach wynika
ze sposobu prowadzenia dziatalnosci. Makler wirtualny potrzebuje do swojej dziatalnosci
znalez¢ pokéj z komputerem w dowolnym miejscu w Stanach Zjednoczonych, wynajac¢ facze
do systemu obrotu, stworzy¢ strone internetowa i zatrudnic¢ kilkoro informatykéw. Tymczasem,
chcac prowadzi¢ tradycyjna dziafalnos¢ trzeba wynaja¢ najbardziej reprezentacyjne biuro
w sasiedztwie, przyja¢ ludzi do pracy w front office i back office, wynaja¢ lub kupi¢ im sprzet
komputerowy. Dodatkowo koszt pozyskania kazdego nowego klienta jest nieporéwnanie
wyzszy niz w przypadku maklera wirtualnego, ktéry stoi przed ,czystym problemem sprze-
dazy”, to znaczy jego dodatkowa jednostka przychodu jest w praktyce réwna dodatkowe;j
jednostce zysku.

Stad obecnie ponad 80 doméw maklerskich otworzyto swoja dziatalno$¢ w Internecie,
tacznie z najbardziej renomowanymi firmami, jak: Donaldson, Lufkin & Jenrette (DLJ), Morgan
Stanley Dean Witter czy Merrill Lynch. Obstuguja oni 4,9 min kont maklerskich. Co wiecej,
wydaje sie niezwykle prawdopodobne, Ze trend ten oznacza jakosciowa zmiane w podej-
Sciu klientéw do ustug finansowych w ogéle. Wydaje sie, ze klienci wola skorzysta¢ z ustug
oferujacych im natychmiastowe wykonanie ustugi i ze odpowiada im interaktywny charakter
sieci. Jest ona tym atrakcyjniejsza, ze daje im natychmiastowy dostep do danych finansowych
i narzedzi zarzadzania ryzykiem finansowym, ktére kiedys dostepne byty jedynie dla specja-
listbw. W chwili obecnej najwiekszy udziat w rynku posiada Charles Schwab (29%). Wydaje
sie jednak, ze walka o ten rynek dopiero zaczyna sie na dobre®.

W rezultacie tej walki i na skutek niezwyktego w historii dostepu klientéw do informacji
rynkowych, marze zysku wielu przedsiebiorstw zaczynaja sie kurczy¢. Spowoduje to jeszcze
ostrzejsza walke o klienta. Wiacza sie do niej réwniez przedsiebiorcy wykonujacy swoja prace
w spos6b tradycyjny, kosztem ktérych odbywata sie dotychczas niepohamowana ekspansja
innowacyjnych makleréw wirtualnych. Niewatpliwie doprowadzi to do ograniczenia tej
ekspansji, chociaz nie zamknie drogi do innowacji. W $rodowisku tak zmiennym jak Inter-
net innowacja zapewni przetrwanie najbardziej przedsiebiorczym, a mniej przedsiebiorczy
maklerzy znajda swoje nisze rynkowe, na ktérych konkurowac beda z potentatami rynku.
W koficu strona internetowa firmy Bandyta Patentowany Inc. wyglada tak samo profesjonalnie
jak strona firmy Merrill Lynch.

> Net Finance. Online trading has come of age as investors seek financial freedom on the Internet, ,Fortune”,
07.12.1998.
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Outsourcing

Kolejnym ze zjawisk, ktérym nie tylko sprzyja, ale czasem nawet wymusza Internet i dostep do
informacji jest outsourcing. Zjawisko znane od dtuzszego czasu i stosowane z powodzeniem
teraz przybiera nowa, masowa skale. Jak powiedziat Robert Hershey Ill, jeden z nowojorskich
partneréw KPMG, outsourcing oznacza ,przejscie od dziafalnosci opartej o kapitat do dziatal-
nosci opartej o informacje”’®. Umozliwia to dostep do informacji na temat dostawcéw i ich
przewagi konkurencyjnej w danej dziedzinie. Podstawa outsourcing jest idea produktéw bu-
dowanych na zaméwienie built to order i eliminacja zapaséw produktu gotowego, materiatéw
i surowcéw. Pozwala to na obnizenie kosztéw produkgji, lecz mozliwe jest tylko wtedy, gdy
dostepna jest biezaca informacja na temat wielkosci popytu i stanu zapaséw. Informacje taka,
w sposob bardziej efektywny niz to byto mozliwe do tej pory, dostarczaja Ekstranety i Intranety
przedsiebiorstw. Dzieki temu marketing wielu branz, np. sprzetu komputerowego, przechodzi
z modelu push — promowania przez sprzedawcéw do modelu pull, napedzanego przez zamé-
wienia klientow.

Mistrzem w systemie produktéw budowanych na zaméwienie jest Dell Computer, firma,
ktéra produkuje towary na zaméwienie klienta i prowadzi bezposrednia dystrybucje swojego
produktu we wtasnym zakresie. Firma ta stworzyta system bardziej efektywny niz produkcja
masowa i dystrybucja przy pomocy posrednikéw i dystrybutoréw. Osiagniecie tej efektywnosci
jest mozliwe dzieki doskonatym systemom informatycznym i komunikacyjnym. Jednak inne firmy
nie decyduja sie na eliminacje posrednikéw, lecz za to na outsourcing niektérych procesow
produkgji i dystrybucji.

Outsourcing oprécz niewatpliwych zalet, jakimi sa: obnizenie kosztéw produkcji dzigki
oszczednosciom skali, koncentracja firmy na wiasciwej dziatalnosci, oszczednosci kapitatu,
dostepu do specjalistycznej wiedzy innych i mozliwosci szybkiej reakcji na bodZzce rynkowe,
niesie ze soba pewne zagrozenia. Jednym z najbardziej ewidentnych jest mozliwos¢ oddania
catej swojej dziatalnoéci poddostawcom i zatrata sensu istnienia (outsourcing oneself out of
business). Aby tego unikna¢, firmy, takie jak: Compaq, IBM czy Hewlett-Packard redefiniuja
swoja role na rynku, koncentruja sie na rozwoju i tworzeniu nowych produktéw z jednej strony,
marketingu i sprzedazy z drugiej, a to co znajduje sie po srodku — oddaja w outsourcing. Jest
to jeszcze jeden objaw wchodzenia w gospodarke informacyjna i odchodzenia od gospodarki
intensywnej kapitatowo.

Montaz wewnatrz kanatu dystrybucji (In Channel Assembly)

Ze wzgledu na gwaltowne moralne starzenie sie towaréw w niektérych branzach (np. znéw
w branzy sprzetu komputerowego) i dzieki dostepowi do biezacej informacji, mozliwa sie stafa
szczegblnego rodzaju wspdtpraca miedzy Pierwotnymi Producentami Sprzetu (Original Equip-
ment Manufacturers — OEMs) i ich dystrybutorami zwana in channel assembly. Montaz wewnatrz
kanatu dystrybucji jest mozliwy, poniewaz dystrybutorzy otrzymuja zaméwienia klientow, ktére
nastepnie realizuja poprzez montaz gotowych produktéw z zaméwionych u producenta czesci.
Pozwala to dystrybutorowi na bardziej elastyczne reagowanie na potrzeby klienta i skraca czas
zalegania towaru w jego magazynach. Z drugiej strony, pozwala to Pierwotnemu Producentowi
Sprzetu na przeniesienie ryzyka sprzedazy na dystrybutora. PPS-y gwarantuja swoj towar przez

'9 P Siekman, Outsourcing is More than Cost Cutting, ,Fortune”, 06.10.1998.
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kilka pierwszych tygodni, a p6Zniej, jesli straci on na wartosci w czasie pobytu w magazynie
u dystrybutora, producent nie ponosi odpowiedzialnosci za warto$¢ towaru.

Dostawcy

Woprowadzenie Internetu do dziafalnosci handlowej oznacza radykalne przesuniecie sity prze-
targowej od sprzedajacych do kupujacych. Kupujacy ma do wyboru wielka ilos¢ sprzedawcéow
i wie na ich temat wszystko, poniewaz informacje te s dostepne w sieci. Sprzedawca nie posiada
informacji o kupujacym i dlatego jest w stabszej pozyciji.

Organizacja przyszfosci ma mozliwos¢ zmiany filozofii swoich kontaktéw z dostawcami.
W miare zanikania barier w miedzynarodowym handlu, firmy beda mogty korzysta¢ z dostawcéw
z calego Swiata, a kryterium wyboru bedzie niedostepna informacja, ale jakos¢ i cena produktu.
Przeniesienie swoich zakupéw do Internetu pozwoli organizacji na przedstawienie swoich potrzeb
i zebranie nieograniczonej ilosci ofert od dostawcéw. Rola firmy w procesie zakupu zmieni sie
w kierunku roli czynnika ufatwiajacego rozprzestrzenianie informacji i dokonanie transakgji. Jak juz
pokazano powyzej wiele najwiekszych $wiatowych firm przenosi znaczna czes¢ swoich kontaktow
z dostawcami na rynek wirtualny, ze wzgledu na tatwos¢ i szybkos¢ dostepu i na efektywnos¢
cenowa (3Com, Marriott). Ponadto uzycie tego systemu zakupu nie wymaga wielotygodniowych
szkolen, a zawarcie transakgji jest mozliwe przy pomocy kilku kliknie¢ mysza.

Klienci

Klienci organizacji staja przed jakosciowa zmiana w stosunkach ze sprzedawcami. Do tej pory
mieliSmy do czynienia z wielkimi kosztami transakcyjnymi zwigzanymi z zakupem towaru,
a polegajacymi na koniecznosci poszukiwania odpowiednich mozliwosci wyboru i negocjowania
odpowiedniej ceny po znalezieniu wfasciwego towaru. W procesie negocjacji najwazniejsza
jest informacja, a handel elektroniczny oddaje wszelka informacje w rece konsumenta (klien-
ta), co niepomiernie wzmacnia jego pozycje przetargowa. W niektorych przypadkach klienci
beda wiedzieli o sprzedawcach wiecej niz sami sprzedawcy (wszelkie wiadomosci dostepne sg
w Internecie). Swiadczy to o fundamentalnej zmianie w stosunkach z klientem w poréwnaniu
do tradycyjnych sprzedawcéw.

Sprzedawcy juz w tej chwili obiecuja swoim potencjalnym klientom, ze dostarcza im taki
towar, jaki klient sobie zazyczy i przedstawia na jego temat takie informacje, jakie tylko klientowi
moga wydac sie niezbedne. Jesli potrzebny jest ranking firm samochodowych czy tez informacje
na temat bezpieczenstwa samochodéw, sprzedawcy sa gotowi je przedstawi¢, nie ukrywajac
nic. Zatajajac informacje przed klientem, narazaja sie na jego utrate. Ci, ktérzy potrafig spojrze¢
na klienta nie jak na wroga, lecz na sprzymierzeiica lub przyjaciela, widza w tym wielkg szanse
dla swoich organizacji. Uwazaja oni, ze nadszedt czas, aby stworzy¢ specjalne zwiazki miedzy
sprzedawca a jego klientami, ktére moga prowadzi¢ do diugotrwatej wiezi ekonomiczne;.
Zwiazki te maja polegac na tym, ze sprzedawca staje sie reprezentantem klienta w poszukiwa-
niu doktadnie takiego produktu, jakiego ten sobie zyczy. Uczciwos¢ sprzedawcow jest tatwo
weryfikowalna, a informacje na jej temat dostepne w Internecie.

Internet stwarza réwniez szanse wielkiej ilosci matych przedsiebiorstw na wspélne negocjacje
ze sprzedawcami. W Stanach Zjednoczonych istnieje okoto 23 min drobnych przedsigbiorstw
mieszczacych sie w mieszkaniach ich wtascicieli. Internet i dostep do informacji pozwala im
na wywarcie wiekszej presji w kontaktach ze sprzedawcami. Pozwala im réwniez na wspélne
poszukiwanie nowych klientéw i na rozszerzenie ich rynkéw zbytu.
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Konkurencja

W 1997 roku w Stanach Zjednoczonych upadfo 86 496 przedsiebiorstw. Liczba ofiar kon-
kurencji w sytuacji powszechnego dostepu do informacji na pewno wzrosnie. Oczekuje sie,
Ze na ustabilizowane rynki tradycyjnych sprzedawcéw wedrze sie niezliczona ilos¢ drobnych
konkurentéw z catego Swiata, kt6rzy, nie majac ich kosztow statych, beda konkurowa¢ przede
wszystkim cena. Przedsiebiorstwa juz teraz przyjmuja postawe: ,atakuj lub badz atakowany”
lub ,zréb innemu, zanim on zrobi tobie, co niemite”. Niskie koszty dziatalnosci w sieci zmu-
szaja przedsiebiorstwa z kazdej branzy do rozbicia swojej dziatalnosci na czynniki pierwsze
i podjecia decyzji, czy ich dziatalnodcig podstawowa jest produkcja, tworzenie nowego
produktu, kontakty z klientami, czy ustugi w zakresie infrastruktury. Wydaje sie, ze tylko
najwieksze przedsiebiorstwa beda w stanie przetrwa¢, dziafajac jednoczesnie w dwéch lub
trzech obszarach, inne beda zmuszone do koncentracji dziatalnosci na dziedzinie przewagi
konkurencyjne;j.

Szansa na wygranie tej walki lezy w agresywnej postawie, nastawionej na wzrost. Jesli ktos
moze przyjs¢ i zabra¢ twoich klientéw od ciebie, mozesz to zrobic¢ i ty. Mate przedsiebiorstwa
albo bardzo szybko urosng do znacznych rozmiaréw, albo zostana przejete przez inne firmy.
Poziomy koncentracji na rynku wirtualnym nie maja precedensu na rynku rzeczywistym. Na
rozwinietych rynkach w dziedzinie kontaktu z klientami lub zarzadzaniu infrastruktura udziaty
w rynku najwiekszego przedsiebiorstwa nierzadko siegaja 60% lub nawet 70%. Mate firmy maja
najwieksze szanse w tych dziedzinach, w ktérych liczy sie innowacyjnos$¢ i szybko$¢ dziatania.
Jesli organizacja wchodzi na rynek, gdzie istnieje grupa ustabilizowanych graczy, to bedzie
w stanie zmusi¢ ich do obnizenia kosztéw i zacietej konkurencji, lecz stworzenie nowych
infrastruktur dla wielkich firm nie bedzie stanowi¢ wielkiego problemu. Natomiast o wiele
tatwiej bedzie odebra¢ klientéw konkurenciji, jesli zastosuje sie nowy sposéb ich obstugi lub
zaproponuje nowa ustuge.

Dzieki Internetowi i technologii informacyjnej mamy szanse zaobserwowa¢ ponownie po-
ziomy innowacyjnosci i konkurencji, jakie nie istniaty od czaséw rewolucji przemystowej. Mozna
powiedzie¢, ze na naszych oczach rozpoczefa sie nastepna rewolucja techniczna i zwiazana
z nig iScie darwinowska walka o przetrwanie.

Pracownicy

Internet tworzy nowa platforme dla niepohamowanej kreatywnosci pracownikéw, zaréwno dla
tych, ktérzy tworza towary i ustugi, jak i dla tych, ktérzy nastawiaja sie jedynie na ich elektro-
niczng sprzedaz. Istnieje pole do popisu dla tych, kt6rzy beda znajdowa¢ nowe zastosowania
Internetu w dziafalnosci tradycyjnych branz. Jednoczesnie wiele z tych zmian stawia nowe
wyzwania przed pracownikami. Juz teraz pojawiaja sie przedsiebiorstwa, gdzie do pracy nie
jest przyjmowany nikt, kto nie posiada wyzszego wyksztafcenia. Praca w epoce informacji ma
swoja cene w postaci koniecznosci stafego zdobywania i doskonalenia wiedzy.

Sie¢ réwniez odbiera prace wielu ludziom w tradycyjnych dziedzinach i zmusza ich do
szukania swojego miejsca w informatycznym $wiecie. Wiele miejsc pracy, zwigzanych do tej
pory ze sprzedaza osobista, zostanie wyeliminowanych przez strony internetowe wykonujace
to samo zadanie lepiej i taniej. Jednoczesnie pojawia sie wiele mozliwosci Swiadczenia ustug
zwiazanych z Internetem.

Jednym z bardziej interesujacych rezultatéw rozprzestrzenienia sie technologii telekomu-
nikacyjnych jest mozliwos¢ decentralizacji niektérych firm. Istniejg przedsiebiorstwa, ktére
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ze wzgledu na swoja specyfike powinny pozwoli¢ swoim pracownikom pracowaé¢ w domu
i tylko przekazywac¢ efekty swojej pracy do ,biura”. Tego typu struktura pozwala firmom
na znaczne zmniejszenie kosztéw statych i zblizenie sie do klienta. Szczegélnie wazne jest
to w przypadku firm, ktére polegaja na nielicznej sieci reprezentantéw rozrzuconych po
znacznym obszarze. Oczywiscie pojawiaja sie nowe problemy z motywacja i wynagradza-
niem pracownikéw pracujacych w tym systemie, ale te mogg by¢ rozwiazane przy pomocy
istniejacych mechanizméw.

Srodowisko

Jesli organizacje bedg we wzrastajagcym stopniu polega¢ na telekomunikacji, mozliwe stanie sie
wyeliminowanie czasochtonnych dojazdéw do pracy i praca w srodowisku zdecentralizowanym.
Jednoczesnie wzrastajaca ilos¢ zakupéw dokonywanych przez Internet: ksiazek, filméw, muzyki
z Internetu itd., zmniejszy koniecznos¢ przebywania w bezposredniej bliskosci wielkich miast.
Mozliwe jest, ze za 5 lat pracownicy warszawskiej firmy mieszka¢ beda w Bieszczadach i na
Mazurach, prace swa beda wykonywa¢ zdalnie, szkoli¢ sie i spotyka¢ na wideokonferencjach
w Internecie, a do Warszawy podrézowac raz do roku na bal sylwestrowy.

Takie ograniczenie koniecznosci podrézowania wpltynie na zmniejszenie zanieczyszczenia
powietrza. Pozwoli ludziom na zaoszczedzenie codziennie dwéch godzin na dojazdy i pozwoli
firmom na lepsze wynagradzanie pracownikéw dzieki oszczednosciom na kosztach statych.
By¢ moze wtedy nie bedzie koniecznosci budowania wielkich autostrad, lecz superautostrad
informatycznych. By¢ moze réwniez ludzie zaczng ucieka¢ do natury z centréw miast, ktére
stang sie przyjazniejsze dla mieszkafcow.

By¢ moze. Pewne jest natomiast, ze wzrastajacy poziom konkurencji doprowadzi do bardziej
efektywnego wykorzystania zasobéw, a wiec i do ograniczenia zanieczyszczenia oraz do bardziej
racjonalnego wykorzystania przestrzeni, réwniez do ograniczenia koniecznosci podrézowania
na rzecz telekomunikowania sie.

Podsumowanie

Doglebne oméwienie tak szerokiego tematu jak przysztos¢ organizacji jest niemozliwe w tak
skrétowej formie, nawet po zawezeniu go do zmian w przysztosci organizacji wywotanych poja-
wieniem sie i zastosowaniem techniki internetowej w dziafalnosci przedsiebiorstwa. W zwigzku
z tym pozwolilismy sobie zasygnalizowac¢ jedynie najwazniejsze zmiany, jakim w najblizsze;j
przysztosci beda podlega¢ organizacje gospodarcze.

Po pierwsze, doszlismy do wniosku, ze firmy w zwigzku ze zmianami wywotywanymi przez
Internet beda zmuszone do ponownego zdefiniowania swojej dziatalnosci podstawowej i zmiany
strategii promocji i sprzedazy swoich dobr oraz ustug. Firmy beda zmuszone do przeksztatcenia
sie w Enterprise Service Providers, to jest dostarczycieli ustug jako przedsiebiorstwa.

Po wtére, firmy beda zmuszone stworzy¢ infrastrukture pozwalajaca na swobodne konku-
rowanie na rynku wirtualnym. Jest to infrastruktura pozwalajaca na swiadczenie ustug w nowych
warunkach, lecz wykorzystujaca dotychczasowy dorobek firmy i jej doswiadczenia.

Po trzecie, firmy beda musiaty zredefiniowac swoja role ze wzgledu na rodzaj informacji,
jaki jest im niezbedny do efektywnego dziatania. Oznacza to zdefiniowanie swojej dziatalnosci
podstawowej pod katem informagji, jaka jest niezbedna do jej prowadzenia i ustalenie w jaki
sposdb te informacje sa gromadzone i wykorzystywane.
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Dalej opisalismy szczeg6lne sukcesy technologii internetowej na rynku finansowym i jej
sprzezenie zwrotne z procesem outsourcingu proceséw produkcyjnych oraz dystrybucyjnych.
Wiele firm na catym $wiecie, pod presja konkurencyjna, bedzie nasladowac trendy wyznaczone
przez organizacje amerykariskie. W przypadku polskich i europejskich firm bedzie sie to réwniez
wiazato z koniecznoscia pokonywania barier prawnych i instytucjonalnych, a takze ograniczen
konkurencji, jakie instytucje parnstwowe w Europie nakfadaja na firmy.

Nastepnie opisalismy pokrétce wzajemne relacje miedzy dostawcami, klientami i konku-
rentami a dana organizacja, wskazujac na przesuniecie sie sity przetargowej od sprzedawcy do
nabywcy, bedace rezultatem zastosowania technologii internetowej. Wskazalismy réwniez na
wzmozona konkurencje, ktéra niewatpliwie stanie si¢ udziatem organizacji przysztosci. Kon-
kurencja ta pochodzi¢ bedzie zaréwno z rynkéw miedzynarodowych, jak i z krajowego rynku
oraz od przedsiebiorstw z innych branz.

Omoéwilismy takze wymagania, jakie nowa rzeczywisto$¢ konkurencyjna stawia¢ bedzie
przed pracownikami organizacji przysztosci, szczegdlnie za$ wymagania dotyczace wyksztatcenia,
kreatywnosci i innowacyjnosci. Wymienilismy réwniez kilka wysoce hipotetycznych skutkéw
rozwoju Internetu dla srodowiska, w ktérym organizacja bedzie dziata¢. Niewatpliwym skutkiem
wydaje nam sie wzrost efektywnosci organizagji i jego dobroczynny wptyw na srodowisko.

Prace te potraktowalismy jako zabawe i wyzwanie intelektualne, ktére, cho¢ niezmiernie
trudne, to pobudza do myslenia na temat tego, w jakich organizacjach bedziemy pracowac
w przysztosci i do jakich warunkéw powinnismy sie przystosowywac.
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Rozwdj organizacji w przysztosci.
Wybrane zagadnienia

Wprowadzenie

Niniejsza praca jest zbiorem przemyslen autora na temat perspektyw i kierunkéw rozwoju
organizacji w przysztosci. Jej celem nie jest catosciowe ujecie mozliwych zmian organizacji,
lecz przedstawienie wybranych aspektéw przeobrazen i mozliwych kierunkéw rozwoju.
Inspiracja do napisania pracy byly wyktady prof. Piotra Ptoszajskiego z przedmiotu General
Management.

Organizacje przysztosci — struktura

Krysztat i plastelina

Wsrod wielu typéw istniejacych obecnie organizacji wyr6zni¢ mozna tzw. ,krysztaty” i , plasteli-
ny”. Organizacje typu krysztat posiadaja klarownie zdefiniowana strukture, zrozumiate definicje
rél i odpowiedzialnosci, dobrze okreslone granice réznych czesci organizacji, a kazda czes¢
pozostaje w wiadomej i statej relacji z innymi. Organizacje typu plastelina sa znacznie bardzie;j
nieokreslone, o Zle zdefiniowanym i ciagle zmieniajacym sie rozdzieleniu odpowiedzialnosci
od funkcji. Pierwsze to typowi dzisiejsi przedstawiciele $wiata zachodnioeuropejskiego, dobre
i sprawdzone wzory. Organizacje plasteliny maja jednak podstawowa zalete — fatwo sie je
ksztaftuje i zmienia, sg elastyczne i szybko reaguja na sity zewnetrzne oraz okolicznosci. Cho¢
nie sadze, aby w przysztosci wyksztalcita sie jedna obowiazujaca struktura, to wydaje sie,
Ze organizacje plasteliny stana sie dominujace. Beda sie charkteryzowaty znacznie wigksza
elastycznoscig niz dzisiejsze przedsiebiorstwa. Beda w stanie szybko ksztaftowac sie pionowo,
poziomo, ptasko, dzieli¢ lub przytacza¢ inne plasteliny. Mozna je czesciowo przyréwnac do
dzisiejszych firm konsultingowych dopasowujacych sie do swoich klientéw i konkretnych
projektéw. Organizacje plasteliny beda w jeszcze wiekszym stopniu idealnie przystosowywac
sie do organizowanych przedwsiewziec. Plastelina bedzie zasadniczo ksztaftowac sie samo-
dzielnie, ale catkowita swoboda przeksztatcitaby ja w chaotyczng mase.
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Nowe centrum

Nowa organizacja to niewielki rdzef najwazniejszych oséb — kierownictwo i grupa kluczowych
wspotpracownikéow. Wokoét rdzenia dolepiane beda kolejne warstwy plasteliny — ludzie, grona,
zespoly do realizacji celéw organizacji. Rola rdzenia to wyznaczenie celéw, strategii, budowa
kultury organizacji. Beda to niewielkie grupy pozbawione nawykéw biurokracji, wysokiej klasy
menedzerowie z wyobraznia. Zmieni si¢ raczej posta¢ centréw wladzy organizacji. Z wielkich
siedzib, wystawnych gabinetéw w wielopietrowych wiezowcach kierowanie przeniesie sie
do swoistych klubéw z odpowiednia atmosfera do prowadzenia intereséw. Beda to osrodki
rozproszone, majace charakter nieformalny, w centrach miast i daleko poza nimi, ale zawsze
nafaszerowane petnym zestawem najnowszych srodkéw komunikacji. W takich centrach — klu-
bach bedzie si¢ na biezaco decydowato o strategiach i kluczowych sprawach organizacji. Centra
beda gotowe do czasowego przyjmowania i udostepniania swoich zasobéw cztonkom innych
organizacji, z ktérymi bedzie sie trzeba potaczy¢ przy realizacji wspétnych przedsiewziec.

Stanowiska pracy

Dziedzina stanowisk pracy i specjalizacji jest obszarem, w ktérym zajda najwieksze zmiany.
Juz dzisiaj wiadomo, ze ludzie sg zmuszeni do okresowej zmiany nie tylko stanowisk pracy, ale
swoich zawodéw. Po pierwsze, wydaje sie, ze zjawisko to nalezy rozpatrywac nie w kategorii
koniecznosci czy przymusu rynkowego, ale normalnosci. Po drugie, pogfebi sie ono znacza-
co w przysztosci. Na rynku pracy pojawia sie Scisle okreslone definicje nie tylko zawodéw,
ale réwniez czego$ co mozna by byto nazwa¢ kompetencjami i rolami. Kompetencje beda
miaty charakter konkretnych umiejetnosci posiadanych przez pracownika. Zbior posiadanych
kompetencji bedzie okreslat role, jaka dany pracownik jest w stanie odgrywa¢ w organizagji.
Poniewaz kometencje i role beda dobrze okreslone i zdefiniowane, ufatwia one proces samo-
ksztatcenia i planowania kariery jednostek, ktére przez caty okres swojego zycia zawodowego
beda zdobywaty okreslone kompetencje, aby przygotowac sie do nowych rél i zawodéw. Na
przyktad po zdobyciu kompetencji niezbednych do roli menedzera $redniej wielkosci pro-
jektéw informatycznych, pracownik bedzie moégt zaproponowac taka pozycje swojej obecnej
lub innej organizacji. Pracownik, zdobywajac inne od swoich dotychczasowych kompetendji,
bedzie mégt ptynnie zmienia¢ zawdd. Generalnie idea nie rozni sie od tego czego doswiadczaja
dzisiaj osoby zmieniajace swoje zawody, ale zasadnicza réznica bedzie polegata na tym, ze
proces zdobywania kompetencji i rél oraz one same beda dobrze zdefiniowane nie tylko na
poziomie jednej organizagji, ale na catym rynku pracy. Zdobywanie rél i kompetencji bedzie
udziatem wszystkich pracownikéw przez caty okres ich Zzycia zawodowego, a infrastruktura
szkoler na rynku bedzie temu podporzadkowana. Co to oznacza dla samej organizacji? Ot6z
rdzen organizacji, czyli jej kierownictwo, bedzie mogto definiowa¢ swoja strukture na zasadzie
dolepiania kulek z plasteliny. Wiadomo, jakie role i kompetencje sa potrzebne, wiec takie bedzie
sie dobierafo na rynku pracy.

Zatrudniac czy organizowac

Idea rél i kompetencji bedzie miafa jeszcze jedna wazng implikacje. Pracownicy znajacy
swoje kompetencje i role, beda znali réwniez dokfadnie swoja warto$¢, beda takze bardziej
samodzielni, a co za tym idzie mniej chetni do poswiecania sie jednej organizacji, a raczej
zainteresowani réznymi opcjami w swojej pracy zawodowej. Spotka sie to réwniez z oczekiwa-
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niami pracodawcow — centrow organizacji plastelin, ktére beda zainteresowane dynamicznym
ksztattowaniem swojej postaci bez tworzenia sztywnych struktur. Prowadzi to do konkluzji,
Ze organizacje przysztosci beda raczej organizacjami organizujacymi, a nie zatrudniajacymi.
Organizacje, majace swoje cele i strategie, beda podejmowaty konkretne przedwsieziecia
i projekty. Do tych projektéw beda organizowaty zasoby. Zasoby beda organizowane na dana
chwile i wg potrzeb z zewnatrz lub wewnatrz organizacji, zawsze na bazie posiadanych kom-
petencji. Znowu mozna to przyréwnac do przylepiania (organizowania) plasteliny do danego
celu, a nie zatrudniania nowych pracownikéw. Kolejny aspekt tego zagadnienia to fakt, ze tam
gdzie to mozliwe, bedzie preferowato sie zatrudnienie kontraktowe. Pracownicy kontraktowi
o konkretnych kompetencjach beda otrzymywali od organizacji zadania do wykonania w orga-
nizowanym przez nig przedwsiezieciu. Pracownicy tacy coraz czesciej beda zatrudniani w kilku
organizacjach (tam gdzie warunki kontraktowe na to pozwola). Jeszcze inny kierunek rozwoju
bedzie prowadzit do sytuacji, w ktérej pracownicy kontraktowi uzyskaja wieksza samodziel-
no$¢ swojego dziatania i beda mogli sami ogranizowac swoje zadania, organizowa¢ zasoby do
tych przedsiewzie¢, dolepia¢ kolejne warstewki plasteliny. Sa to dwa czynniki prowadzace do
powstania organizacji wirtualnej. Aby mogfo do tego dojs¢, potrzeba kilku stéw wyjasniania na
temat struktury wewnetrznej i kultury organizacji.

Centralizacja — decentralizacja, pionowo — plasko, grona i i grupy

Dokonano préby przedstawienia ogélnej wizji organizacji — plasteliny, ktéra moze stac sie do-
minujacym modelem w przysztosci. Caly czas nalezy jednak pamieta¢, ze wigkszos¢ znanych
dzisiaj modeli struktury istnieje i bedzie réwniez istniata w przysztosci. Ogranizacje krysztatowe,
scentralizowane o pionowej hierarchii nadal beda miaty swoje miejsce i beda trwaty w takiej
postaci. Nowe, elastyczne, wirtualne organizacje plasteliny beda duzo bardziej nieokreslone i nie
tak fatwo rozpoznawalne. Niewielkie centrum bedzie przez caty czas pracowato nad ksztattem
plasteliny — ale bedzie sie ona réwniez ksztattowata sama, rdzer bedzie wytyczat strategie i cele
— ale beda one réwniez powstawaty oddolnie, centrum bedzie dobierato zasoby ludzkie — ale
w wypustkach organizacji beda sie one dobieraty same. Podsumowujac, aby organizacja mogta
by¢ organizacja, bedzie przez caty czas posiadata swoje centrum — menedzeréw — klubowiczéw
okreslajacych jej tozsamos¢, ale w swojej istocie bedzie organizacja dalece zdecentralizowana.
Struktura pionowa nie wchodzi tutaj w gre i nasza plastelina bedzie nie tylko elastyczna, ale
i ptaska: rdzen to kluczowe pozycje, reszta dobierana na zasadzie r6l w bezposrednim kon-
takcie z centrum, moga sie tworzy¢ podcentra. Do realizacji zadai organizacji beda tworzone
zespoly, a raczej grona ksztattowane doktadnie tak jak zespoty w obecnie znanych firmach
konsultingowych. Ich cztonkowie beda dobierani na podstawie dwéch czynnikéw: kompeteng;ji
do wypetniania dane roli i preferencji kulturowo-srodowiskowych — o czym p6zZniej. Utworzone
zespoty beda miaty dynamiczne zycie, beda paczkowac lub kurczy¢ sie w zaleznosci od po-
trzeb, beda pracowaty na odlegtos¢. Bedzie to wymagato od pracownikéw duzych zdolnosci
przystosowawczych, statego sprzedawania swoich umiejetnosci i duzej mobilnosci. Tam, gdzie
to mozliwe fizyczna obecnos¢ pracownika stanie sie mniej znaczaca i wielu bedzie prowadzito
swoja prace z domu lub z wiasnych biur, sprzedajac swoje ustugi kilku organizacjom na raz.
Podsumowuijac, pfaska organizacja — plastelina bedzie paczkowac i kurczy¢ sie, wypuszczac
i zwija¢ swoje wypustki dynamicznie w zaleznosci od potrzeb. W zwiazku z tym moze by¢
trudno ustali¢ jej ksztaft w danej chwili, niektére z paczkdéw mogg sie w sposdb niekontrolowany
rozrosna¢, a czasami oderwac, karfowate i nieprzydatne paczki bedzie mozna tatwo likwidowac.
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Wazna rzecza jest, ze powstajace grona zadaniowe, bez wzgledu na swoja wielko$¢, beda miaty
rzeczywista odpowiedzialno$¢ dziafania, tam bedzie sie rodzito wiele cel6w, tam beda zapadaty
znaczace decyzje, centrum bedzie delegowato do tworzonych gron powstajace obowiazki.
Méwiac o rozproszonych centrach decyzyjnych, nalezy réwniez zwréci¢ uwage na dodatkowy
mechanizm, ktéry sie wyksztatci — gdziekolwiek bedzie podejmowana decyzja, na jej wplyw
lub chociazby tylko opinie majace na nig wptyw beda zbierane od wszystkich zainteresowanych
cztonkéw organizacji. Wsparciem beda tutaj rozwiniete Srodki elektronicznej komunikacji.
Organizacja bedzie dbata, aby wykorzysta¢ zdanie kazdego cztonka mogacego wnies¢ co$
tworczego do podejmowanej decyzji. Idac dalej w tym kierunku, mozemy powiedzie¢, ze orga-
nizacja przysztosci bedzie organizacja samouczaca sie, w ktorej przeptywy informacyjne, idace
we wszystkich kierunkach, beda prowadzity do szybkiej reakcji na nowe czynniki otoczenia,
samoistne wyksztatcanie nowych procedur i wigczanie ich do banku know-how opisywanego
w dalszej czesci pracy.

Wielkos¢

Na koniec powstaje pytanie o wielkos¢ organizacji plastelin zdefiniowanych powyzej. Czy
maja one szanse istnienia w duzej skali i przy szerokim rozwoju, czy moze maja zastosowanie
tylko w niewielkiej, lokalnej skali? Wydaje sie jednak, ze juz dzisiaj praktyka pokazuje realnos¢
i skutecznos¢ tych struktur w dziataniu na wielka skale. Znane sa przyktady wielkich firm mie-
dzynarodowych o niewielkich kilkuosobowych centrach, rozwijajacych sie wiasnie w sposéb
opisany powyzej. Wydaje sie ze duza role spoiwa faczacego organizacje pomimo jej elastycz-
nego i dynamicznego charakteru bedzie miafa kultura organizacji, ktéra musi by¢ zdefiniowana
i rozpowszechniona przez centrum. Na koniec jedno poréwnanie — paradoks. Organizacje
plasteliny tylko pozornie beda nieksztattna i nieuporzadkowana masa. O ich sile bedzie $wiad-
czyta umiejetnos¢ organizowania swoich warstw, gron czy paczkéw. Zorganizowanie jednego
cztowieka bedzie nastepowato na podstawie jego kompetencji do wypetnienia powierzonej roli,
kilku takich ludzi bedzie tworzyto grupe réwniez o okreslonych kompetencjach i przeznaczona
do szerszej roli, podobnie grupy beda mogty by¢ sktadane jak klocki na zasadzie ich kompe-
tencji jako grupy i tak dalej. W sumie mozemy tutaj postuzy¢ sie obrazowo poréwnaniem do
fraktala — na ktérymkolwiek poziomie nie spojrzelibysmy na organizacje, zawsze zobaczymy
taki sam obraz. Ostatnim tematem zwigzanym posrednio z wielkoscia organizacji jest ich
miedzynarodowy charakter. Tutaj moge tylko potwierdzi¢ rozwdj istniejagcego obecnie trendu
umiedzynarodawiania organizacji, a w aspekcie opisywanego modelu oznacza to doktadanie
kolejnych, miedzynarodowych warstw plasteliny.

Cele, wartodci i styl organizagji

Zréznicowanie celéw

Obecne organizacje czy przedsiebiorstwa nastawione sa na osigganie maksymalnych zyskéw
i jest to podstawa ich dziatania. Organizacja przysztoéci poza swoim podstawowym celem,
o ktérym nie zapominamy, bedzie postrzegata szerzej swoja role. Bedzie to miejsce spetnienia
zawodowego cztonkdéw organizacji lub miejsce rozwoju swoich kolejnych kompetencji i poszuki-
wania/przygotowania nowych rél. Po drugie, organizacja stanie sie miejscem o okreslonym stylu
i standardach, okreslonych przez jej kulture, w ktérym cztowiek bedzie nie tylko pozytecznie,
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ale i mito spedzat czas zawodowy. Bedzie to przede wszystkim udziatem ludzi centrum — pracu-
jacych juz nie w ,ciezkich” gabinetach, ale bardziej w klubach towarzyskich. Taka forma stanie
sie réwniez dostepna dla pozostatych cztonkéw organizacji — gtéwnie tych wiazacych sie z nia
Scislej. Generalnie wiele ogranizacji bedzie szto w kierunku szerszym niz tylko organizowanie
pracy — réwniez w kierunku organizowania okreslonego stylu zycia. Organizacje beda bardziej niz
dotychczas postrzegaty swoja role w uktadzie zewnetrznym, beda sie staraty znalez¢ w uktadzie
spotecznym, w ktérym dziataja, na zasadzie pomocy czy tez aktywnego wiaczania sie w zycie
spoteczne Srodowiska i dziafanie réwniez na jego rzecz.

Wartosci — know-how

Gléwna wartoscig organizacji bedzie jej szeroko pojety know-how — nie tylko metoda produkgji
konkretnego wyrobu, ale generalnie wszystko to co okresla jej dziatanie, czyli rowniez metody,
procedury dziatania, styl. Juz dzisiaj know-how jest najwiekszg wartoscig i pilnie strzezona
tajemnica wielu firm. Réznica bedzie polegata na tym, ze w przysztosci know-how organizacji
stanie sie czyms bardziej okreslonym, zdefiniowanym i opisywalnym, bedzie to co$ w rodzaju
systemu nerwowego firmy, podobnie do systemu finansowo-ksiegowego. Know-how, pojety
jako zbiér metod i procedur, bedzie wewnetrznym bankiem informacji organizacji z okreslonym
sposobem korzystania, nauki, dopisywania i rozwijania jego zawartoci. Zadna wiedza posia-
dana przez aktualnych cztonkéw organizacji nie bedzie mogfa odejs¢ wraz z ich odejéciem.
Opisywana para: bank know-how plus procedury jego obstugi bedzie rozwinieciem czegos, co
funkcjonuje obecnie w niektérych firmach jako chief information officer lub chief knowledge
officer lub jako programy typu Best Practices. Dobrze zdefiniowany zbiér know-how organiza-
cji bedzie jednym z filaréw jej tozsamosci i w skrajnych przypadkach uniezalezni centrum od
konkretnych zasobéw ludzkich.

Wartosci — kultura

Kultura, w drugiej kolejnosci po know-how, bedzie okreslata jej tozsamos¢. Chodzi tutaj o cos,
co sie zaczyna od motta dziatalnosci organizacji, poprzez jej gtéwne cele i strategie, ale co dalej
schodzi na poziom stylu dziatania i sposobu ksztattowania wewnetrznych stosunkéw miedzy-
ludzkich oraz okreslenia tego, co organizacja robi poza praca. Kultura bedzie dosy¢ precyzyjnie
okreslona przez centrum i dostepna dla swoich cztonkéw w mniej lub bardziej sformalizowanej
postaci, ale zawsze bedzie okreslafa jak organizacja dziata i jakiego stylu dziatania wymaga od
swoich cztonkéw. Zmieni si¢ réwniez to, ze warunki kulturowe beda zawsze dyskutowane
przy przyjmowaniu nowych cztonkéw do organizacji. Chodzi o dopasowanie indywidualnych
preferencji ludzkich i wyksztatconego stylu firmy. Jezeli organizacja ma bezwzgledne zasady
wewnetrznej konkurencji i wymaga od cztonkéw samodzielnego , bicia sie” na drodze do celow,
to nowy cztowiek powinien o tym wiedzie¢ i zaakceptowac. Jezeli podstawa organizacji jest
praca grupowa bez indywidualnych gwiazd, a od pracownikéw wymaga sie oddanej wspot-
pracy i pomocy innym réwniez po normalnych godzinach pracy przy braku sformalizowanych
procedur, to nowy czfowiek powinien o tym wiedzie¢ i zaakceptowac. Takie postawienie spraw
kultury ma podstawowe znaczenie w opisanej organizacji plastelinie, zwtaszcza dynamicznie
rozwijajacej sie i zmiennej — tam gdzie spotyka sie i wspotpracuje co chwila z innymi osobami
nawet z tej samej firmy. Wéwczas mozna natrafi¢ na osoby o ré6znym wieku, plcii kolorze skory,
ale dla skutecznego dziatania trzeba mie¢ pewnos¢, ze wszyscy méwia tym samym , jezykiem
kulturowym”, od kazdego mozna oczekiwa¢ podobnych standardéw zachowan w pracy i poza
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nig. Réwniez ze wzgledu na tak obrazowy fakt, Zze ludzie w takich organizacjach stana sie bar-
dzo mobilni i czesto beda zmuszeni do zmiany srodowiska, muszg mie¢ pewnos¢ ze w nowym
otoczeniu znajda bratnie dusze.

Wartosci — etyka

W jakikolwiek sposéb miataby sie rozwina¢ organizacja przysztosci jedno jest dla mnie pewne
— organizacje przysztosci beda etyczne, bez dalszego definiowania tego pojecia. Beda etyczne
w stosunku do otoczenia spotecznego, do innych organizacji, do samych siebie i wlasnych
czfonkéw. Ma to kluczowe znaczenie dla opisywanych organizacji plastelin stale przytaczajacych
nowych cztonkéw, tworzacych podorganizacje, dolepiajacych sie do innych organizacji — bez
zatozenia etycznosci wszystkich cztonkéw gry trudno bedzie im prowadzi¢ dziatalnos¢. Oczy-
wiscie przyczyny te nie réznia sie od istniejacych obecnie i rozwiazania etyczne czy tez nawet
kodeksy etyczne istnieja w wielu funkcjonujacych dzisiaj organizacjach, np. w przytaczanych
juz miedzynarodowych firmach konsultingowych. W przysztosci jednak kodeksy etyczne organi-
zacji beda musiaty funkcjonowac na porzadku dziennym, a dodatkowo powstana mechanizmy
pietnowania i wylgczania z gier miedzyorganizacyjnych nieetycznych partneréw.

Podsumowanie

W pracy przedstawiono kilka wybranych aspektéw dotyczacych mozliwego rozwoju ogélnie
pojetej organizacji przysztosci. Pragne tutaj zaznaczy¢, ze przedstawione pomysty pochodzg nie
tylko z wyktadow i literatury, ale sg gtéwnie wynikiem przemyslen wtasnych i obserwacji zjawisk
zachodzacych w organizacji autora — duzej miedzynarodowej firmie konsultingowej dziafajacej
na rynku polskim, w ktérej obserwuje sie niektére z opisywanych kierunkéw rozwoju w stadium
poczatkowym lub bardziej zaawansowanym. Réwniez na zakoficzenie pragne powtérzy¢, ze nie
sadze, aby w przysztosci obowiazywat jeden szczegélny model organizacji, wiele istniejacych
modeli bedzie trwafo i rozwijato sie nadal. Jest natomiast pewne, Ze niekére czynniki nabiora
niemal obowiazujacego znaczenia, np. etyka, kultura, elastycznos¢.
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The Future CEO

And Other Reflections
on the Future of Organizations and Technology

You see things as they are and you ask: “Why?”

But I see things that never were and I ask: “Why not?”
G.B. Shaw

Well, rules are rules, but chance is chance.
Ivo M. Morawski,
474 years old

The future is such a singular/magical thing that the word future has no convenient synonyms.

The most exciting, albeit quite frightening, quality of the future is its inevitability. No matter
what we do, it will come just the same. Most of us, save but a handful of very special individu-
als, will not be able to single-handedly influence its shape. All we can do is hope to be ready
for it when it comes.

Another characteristic attribute of the future is its unpredictability. How often, in spite
of everything pointing one way, things turn out quite the opposite! Therefore, predicting the
future is a risky business, but the payoff can potentially be tremendous.

The lucky few in whom two conditions coincide: that they have happened (or managed)
to foresee the future’s shape correctly, and who simultaneously believe that they are right in their
vision of the future, can use that vision as a map, or a guideline, to help them position themselves
correctly to meet the challenges the future will inevitably bring. The rest of us are either embark-
ing on a (possibly very painful) wild goose chase, stumble in the dark, or simply tremble.

Given any say in the matter, | would rather belong to the group with the correct vision,
so, risking even the painful wild goose chase, | choose to have a clear vision of the future and
to believe in it. | would rather follow a faulty map than wait helplessly to see what will catch me
unaware and unprepared, looming from behind every coming blind corner. I also plan to enter
the future as an executive and to survive in it as a successful executive. This paper will present
my vision of the future CEO.

The primary challenge for the future CEO will be the future company.

So first, the company of the future. | believe in neuron network intelligence. As the corporate
function gets more and more complex, the only way to handle it (and also cut management cost)
will be through decentralization. It will be nearly impossible for a decentralized company to install
any sort of rigid controls in order to ensure adequate performance standards. For self-control
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a decentralized company will have to depend largely on its intrinsic intelligence. It appears at
this time that the only form of organization capable of inherent intelligence, of learning by itself
and controlling itself is a neuron network.

It is also obvious that many of today’s cutting edge organizations lean towards neuron net-
work-like structures, where a consensus of sorts must be reached by several units before a final
decision is made (apparently almost by default) jointly by a number of units, none of which
possess decision-making authority by themselves. Individual corporate functions are divested
from the headquarters, both functionally and geographically. Non-core activities are outsourced
from highly specialized third-party vendors. This in turn leads to fuzzy organizational limits — it
becomes increasingly more difficult to tell when one organization ends and another begins.
Organizations do not only overlap, they tend to actually penetrate or permeate each other
around the edges. It is not inconceivable that the future company will evolve entirely away
from the corporate reporting structure as we know it today, and will focus more on a somewhat
informal stakeholder — | rather than the stockholder-based organization. It is no accident that
60 percent of billion plus dollar companies believe that by the year 2010 their organizations
will be virtual corporations, even though the definition of the expression virtual corporation
may still be somewhat fuzzy.

Such a loosely organized, intrinsically intelligent, partially self-governing organization doesn’t
apparently need much of a leader... or does it? | think that it will, even more so than today’s
rigidly structured organizations do. Top executives will be needed for two reasons. The first one
is that today’s top executives will make sure that they will be needed tomorrow.

Today's executives are generally more conservative than the organizations they lead; they
are often among the most conservative members of their organizations. By analogy, | propose
that the future organization will be led by a person in the 80"-90" percentile of conservatism
in their company. Therefore, | believe, the future executive will not be that much unlike today’s
upwardly mobile, ambitious, and aggressive corporate maverick in his/her thirties to early-forties.
In fact, it will be precisely from this group that future CEO’s will actually come.

Today’s executives are in control now and they are unlikely to relinquish this control without
a major fight. It is no accident that during the Chrysler/Daimler Benz merger it was discovered that
American executives make ten times the German executives’ salaries. In America money means
power, while in Germany power relates much more to position. American rankings tend to focus
on money, while German on influence, size, etc. But the top executives everywhere make sure
they control what it takes to have power, the extent of which cannot for this reason be measured
by one single measure. As they go about gathering immense amounts of power in their hands,
they age and for all practical purposes they become more and more conservative. These execu-
tives are now building the organizations for the future—learning, virtual, fuzzy organizations with
solid, relatively inert and well entrenched tops, small but very heavy; not unlike pyramids with
perfect solid metal tetrahedrons on top, and loosely organized piles of rough-shaped Styrofoam
blocks towards the bottom. The fuzziness, flexibility, and adaptability are on the bottom, while
the heavy top determines the shape of the whole. (Rudimentary engineering says that a heavy,
small object must be supported on a structure fanning out towards the bottom, the most efficient
version of which is a pyramid, or tetrahedron. Anything else we add to it, for example, to make
it into a cube, will simply be — from the structural point of view — extraneous).

Consequently, today’s CEO'’s are paving the way for their heirs apparent to take over when
they retire. They are setting up the organizations they control to need men and women not
that much unlike themselves.
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Reason number two is that neuron networks can be smart, savvy, flexible, and prudent, but
they will never be brilliant. Neuron intelligence is the intelligence of consensus, intelligence of
the numbers. It’s not even entirely immune to group think related problems and weaknesses.
Ordinary organizations can operate based on the sum outcome of the prevailing consensus of its
member teams, but excellent organizations never will. Neuron intelligence, fuzzy organization,
virtual companies will necessarily be all roughly alike, as alike as large, heterogeneous, human
populations with global membership are. The excellent organization needs something more.
It needs to differ. The future organizations will differ in their visions.

Therefore, it will be up to the chief executive to provide that vision. Just like Henry Ford’s
vision built not only the Ford Motor Company, but the foundation of modern mass manufactur-
ing, Lee lacocca’s vision turned around Chrysler, and Land’s vision built Polaroid and changed
our expectations as to when we want our pictures developed, even in the traditional, nega-
tive-and-print based technology; in the same way most modern companies’ success dates back
to a succession of CEO'’s with visions. (A vision is not necessarily sufficient condition for success,
but it is pretty much a condition sine qua non.)

So, by asimple process of elimination, the future executives of successful companies
(do unsuccessful companies even have non-anonymous executives?) will have to be visionaries.
But what else?

As the age of information matures and we start thinking about what it will give way to, some
suggest that the coming era is that of intelligence. This will certainly be reflected in the need
for organizations to be intrinsically intelligent, a condition met by neuron network intelligence.
But translating and instilling a vision on an intelligent organization will require uncommon skills.
Networks are necessarily adverse to control and prone to uncertainty. Therefore, the future
CEO will have to be an uncommonly strong communicator. Communication skills, particularly
interpersonal, will play the key role. It's not by accident that the majority of polled German
executives identified communication skills as the single most important characteristic of their
future employees. This attribute will not only be paramount for employees organized in network
based structures, it will be the matter of life and death for the CEO. He/she will have to infect
the organization with his/her vision, exercise control over inherently uncontrollable organiza-
tions, guide a life form whose primary instinct is to guide itself. The only way to achieve this will
be through superb communications, negotiations, and people skills.

Intelligent organizations of the future will be highly prone to internal friction between dif-
fering interest groups. One of the future CEO’s primary challenges will be to reconcile all these,
often opposing or contradictory, interests.

Reiterating, the key postulates of my vision of the future CEO, the following, | think, captures
the essence of the CEO’s future requirements: he/she will be first a visionary, then a mediator
(rather than a manager), a negotiator, a communicator, a people person, somebody able to tame
the unruly organization of the future, somebody sharp enough to encompass, understand, and
build upon the intricacies and complexities of tomorrow’s loosely structured and complexly
organized companies.

This is the future | am expecting, the future | try to prepare myself for; this is my version
of my personal development plan. Whether | am right or wrong we will know in a few years.
However, | must mention one more characteristic of the future, as well as the present, successful
executive: he/she is very flexible, quick to grasp what is going on and to meet any challenge.
If 1, or any other executive have that, it will help us weather the challenges of the future and,
hopefully, come out ahead.
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Having said all that, | would like to reflect briefly, on a lighter note, on two other aspects
of the future.

| heard that the R&D engineers at Ericsson are now working on the designs for the cell
phones we will use ten years from now. | have no idea what their ideas are, but | have thought
some about what | would want from my telephone. My wife says that | carry my entire life in
my briefcase. The truth is, | do carry a lot in it. Recently, | purchased a new briefcase, one | can
wheel around like an airline carry-on. When | took it home, | had to clip all the labels off. One
of them labeled the case as The Office on Wheels. | realized then that not only my life is in that
briefcase, my office is in it, and that’s why | have to wheel it around — | can’t pick it up any
more. Several years ago my office was in my office, in file cabinets, Rolodex, folders, and the
desk. Now it’s in The Office on Wheels. What next? Office in the Pocket!!! | want my briefcase
put into my phone (perhaps with the exception of my notebook computer).

My future phone will be able to recognize me and know when | hold it and when some-
body else does. By my smell, the shape of my face, my fingerprints, or any other means it wants
to use. (My experience tells me that engineers can handle just about anything, provided you
tell them precisely what final effect you expect.) It will have to have much more memory than
current phones do — perhaps 100-500 MB. It will have to incorporate my PalmPilot (which
is already incorporating my Wizard). | should be able to (like on the PalmPilot, but better) edit
memos and letters on it. It should have a simple spreadsheet capability. It should be equipped
with a scanner and CRS to enable me to scan business cards and other info into it. My phone
already connects to my notebook computer via infrared ports they both have. Now everybody
else has to get one, too. My phone should have in it my I.D., driver’s license, passport, visas
(wherever needed), insurance policies, check book, credit cards, car registration, birth certifi-
cate, medical history, recent EKG's, etc. (of course, there has to be a secure backup system).
Rather than pay cash, | will put my phone up to the infrared port on the convenience store’s
cash register and transfer 49 cents for a Wrigley’s Double Mint, or put it up against the escrow
company’s cell phone and transfer $20,000 for a down payment on a new house, or put it up
against the highway patrolman’s computer for verification of license and registration. When
I borrow my friend’s car, he/she will transfer the registration and insurance data onto my phone
via the infrared capability. Printers will have to have infrared ports, too, so | can use a printer
in a hotel, airport, or a friendly office where | am doing business away from my desk, to print
a fax, a memo | wrote on the train, or a contract | want to have signed. My phone should also
double up as the remote for my TV and stereo. In ten years, actually, maybe laser or some other
remote communications system will be in place instead of infrared (infrared has a wide beam
with a lot of scatter, so possibilities of eavesdropping exist).

And another, much more orwellian observation. During our recent visit to the US, a friend
of ours who had recently had a baby told us: “Jon and | thought about it and we decided, after
all, not to implant a chip into our baby.” Chip implants, until recently a standard for pets only,
are becoming a standard for people. The society, frightened out of their wits by sensationalistic
news reports, portraying the world as an incredibly dangerous place, where only the best pre-
pared will survive, begins to accept, in the name of security, more and more means of control.
An implant seems like such a great idea. “But, honey, if our baby gets lost we'll track her from
satellite. If she is kidnapped, the cops will find her (by satellite) before anything bad befalls her.
If she is involved in an accident, the ER doctors will be able to get her medical history from our
family doctor in a matter of minutes.” Such a great, safety-oriented idea. Soon everybody will
do it. But think of the orwellian connotations. First, parents keep track of their children. Are
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they going to bars? “What is my 16 years old daughter doing out at ten thirty at night? Well...
Let’s see. Where is the computer? Log onto the satellite web page and let’s see. Oh god, that
can’t be! Her chip is only 1.5 inches away from another chip, marked as belonging to a black
male, 27 years old!” And what next? Big Brother? What if the government (FBI, CIA, Interpol)
gets a hold of chip identification and tracking capability? First to control prisoners on weekend
furloughs, next to enforce injunctions, and finally, to do that nasty Big Brother Thing. As the times
are getting more and more troubled and the media hype feeds the freakout frenzy, we are
slowly trading our freedom for apparent security. In fact, we are simply duped into giving our
freedom and privacy away.
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Organizacja przysztosci
— ludzie i wiedza

Wprowadzenie

Chyba najbardziej pewna rzecza w obecnych czasach jest to, ze wszystko sie zmienia. Nie-
ustannos$¢ zmian jest powszechnie przyjeta prawda.

Globalizacja gospodarki, szybki rozwéj technologii wymuszaja na organizacjach przepro-
jektowanie systemu reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu, na sytuacje kryzysowe.
Niezbedna staje sie wieksza niz w przesziosci elastycznos¢ w reagowaniu na sygnaty docho-
dzace z zewnatrz, a takze z wnetrza organizacji. Kompleksowa i wieloczynnikowa analiza
otoczenia ma umozliwi¢ dostrzezenie w pore nie tylko zagrozen, lecz takze okreslenie pél
potencjatéw sukcesu, ktére organizacja moze i powinna wykorzysta¢ do osiggania swoich
celéw. Pozwala réwniez na przygotowanie odpowiedniej reakcji. Swiadomos¢ otoczenia oraz
samej siebie pozwala na zachowania twércze i kreatywne. Sztywna struktura organizacji oparta
na funkcjach, produktach, ustugach, rynkach lub terytorium dziatania umozliwiajaca realizacje
okreslonej strategii sukcesu, szczegdtowo opracowany proces planowania, finansowania dzia-
talnosci, system informacji, jasno wytyczone drogi kariery zawodowej i awansu — taki model
w dzisiejszych czasach okazuje sie czesto niewystarczajacy. Istota przewagi konkurencyjnej
organizacji jest szybko powielana, a nawet usprawniana przez konkurentéw, ktérzy dziafaja
btyskawicznie. Dlatego Sciste opracowanie specyfiki organizacji i jej wewnetrznych powiazan
moze powodowaé pewna petryfikacje, a przynajmniej spowolni¢ i utrudni¢ wprowadzanie
zmian oraz utrzymanie przewagi konkurencyjnej. Podkresli¢ nalezy znaczenie proceséw zwig-
zanych z przetwarzaniem informacji i ustalaniem celéw dziatania w okreslaniu mozliwosci,
jakimi dysponuje organizacja.

Wszystkie te problemy zaowocowaty powstawaniem nowych koncepcji budowy i funkcjo-
nowania wspofczesnych organizacji, chcacych przetrwac i zachowac przewage konkurencyjna.
PrzeobraZeniu ulegt model widzenia $wiata.

W dalszej czesci opracowania poddamy analizie organizacje przysztosci z punktu wi-
dzenia wykorzystania zdolnosci uczenia sie oraz podejscia do jej najwazniejszego zasobu
— czlowieka.
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Troche historii

Rysunek 1. Rozwdj koncepcji zarzadzania przedsiebiorstwa w zwiazku z rozwojem otoczenia

Lata: 1930-1970 Lata: 1970-2
Otoczenie: przeszkadzajaco-oddziatujace Otoczenie: burzliwe pole
Orientacja: rynkowa Orientacja: globalna
Zarzadzanie: marketingowe Zarzadzanie: strategiczne
Malejaca autonomia przedsiebiorstwa Ograniczona autonomia przedsiebiorstwa
coraz silniej ograniczana przez réznicujace wyznaczona przez globalna konkurencje,
sie rynki w kraju i na Swiecie panstwo i spofeczenstwo
Kierownik: generalista — 5| Superboss: generalista—specjalista

A
Lata: 1880-1930 I Lata: 1820-1880
Otoczenie: spokojne, Otoczenie: spokojne-przypadkowe
zestrukturalizowane Orientacja: przedsiebiorcza
Orientacja: produkcyjna Zarzadzanie: przez doswiadczenie
Zarzadzanie: funkcjonalne i intuicje kierownicza. Bardzo duza
Duza autonomia przedsiebiorstwa autonomia przedsiebiorstwa, ktére uwaza
ograniczona gtéwnie przez konkurencje sie za gléwny instrument postepu
cenowa
Kierownik: specjalista Przedsiebiorca: wiasciciel

Zrédto: B. Wiernek, Menedzer bez granic, ,Personel” luty 1999, nr 2 (59).

Dokonujac rozwazarh na temat organizacji przysztosci, nie mozna poming¢ — chocby tytutem
wstepu — krotkiej historii rozwoju organizacji jako takiej. Organizacja bowiem, stanowiac czes¢
otaczajacego nas $wiata, ktory ustawicznie sie zmienia, réwniez nie stoi w miejscu. Gtéwna
tego przyczyng jest fakt, iz organizacje tworza ludzie wspdtpracujacy ze soba w okreslonym
celu ludzie. A jak wiadomo spofecznos¢ ludzka ciagle sie rozwija — poczawszy od cztowieka
pierwotnego poprzez wynalazcéw elektrycznosci, telegrafu, silnika spalinowego i kolei, po czfo-
wieka wspotczesnego, otoczonego elektronika i nowoczesng technologia wciaz zgtebiajacego
tajniki wiedzy o $wiecie. Podobny proces przeobrazen dotyczy takze organizacji.

Okofo XVIII wieku powstat system zwany ,oddawaniem pracy”, ktéry polegat na tym, ze
robotnicy posiadali wtasne urzadzenia produkcyjne i sami decydowali o czasie pracy. Przedsie-
biorca byt wowczas tylko dostawca surowca i sprzedawca gotowego wyrobu na rynku. System
ten z biegiem czasu zostaf zastapiony praktyka zawierania wewnetrznych kontraktow, co spo-
wodowato powstanie scentralizowanej sity roboczej w fabrykach. Jednak i ci pracownicy mieli
wplyw na przebieg procesu produkcyjnego, mogli zatrudnia¢ swoich pracownikéw i nadzorowac
prace w swojej dziedzinie. Te pierwsze organizacje zatrudniajgce wtasnych pracownikéw charak-
teryzowaly sie niewielkimi rozmiarami i relacjami pracowniczymi o krétkotrwatym charakterze.
Z biegiem lat powstawaly coraz to wieksze organizacje o nieco bardziej skomplikowanej struk-
turze organizacyjnej. Nastepny etap ewolucji organizagji, jakim byt gwattowny wzrost tendencji
rozwoju spofeczeristwa opartego na pracownikach wielkich przedsiebiorstw, miat miejsce po
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| wojnie Swiatowej, a jeszcze bardziej nasilit sie po 1945 roku. Owe wielkie organizacje za-
trudniaty setki, a nawet tysiace ludzi, ktérym narzucano sposob, tempo i forme wykonywania
pracy. Wymagano bezwzglednego postuszenistwa i pracowitosci — bez angazowania intelektu
i entuzjazmu ze strony pracownikéw.

W obecnych czasach odchodzi sie od takiego modelu. Coraz czesciej pracownikami sa
osoby, ktére nie sg zatrudnione bezposrednio w organizacji. Sa to pracownicy tymczasowi,
ktorzy wspétpracuja z agencja zatrudniajaca ludzi z zewnatrz (outsourcing) i oferuja swe ustugi
jako specjalisci o wysokich kwalifikacjach w r6znych dziedzinach. Zatem przesuwamy sie od
spoteczefistwa os6b zatrudnionych w strone spoteczefistwa opartego na sieci pracowniczej.
Nowy model zostat pozbawiony mechanizméw kontroli i cafego gaszczu ograniczen, przez co
kazdy pracownik ma poczucie wtasnej godnosci i samodzielnoéci.

| tak dochodzimy do kolejnego etapu — organizacji przysztosci.

Organizacja przysztosci — cechy, zatozenia

Czlowiekowi dano trzy drogi rozwaznego postepowania:
Pierwsza, to droga zastanowien — to jest najszczytniejsze.
Druga, to droga nasladownictwa — to jest najlatwiejsze.
Trzecia, to droga doswiadczeri — to jest najmozolniejsze.
Konfucjusz

Powszechnie uwaza sie, ze bedzie to organizacja inteligentna, ktéra bedzie zdolna do sa-
mopoznania, zrozumienia swoich probleméw i doskonalenia sie. To po prostu organizacja
potrafigca sie uczy¢ na wtasnych btedach i sukcesach. Bowiem istota inteligendcji, jak twierdzi
dr George Stodderd w swojej ksigzce The Meaning of Intelligence, jest: ,zdolno$¢ do podej-
mowania czynnosci, ktére charakteryzuja sie utrudnieniem, ztozonoscia, abstrakcyjnoscia,
ekonomika i przystosowaniem do okreslonego celu; warto$¢ spoteczna oraz powstawanie
oryginalnych wartosci, a takze zdolno$¢ do kontynuowania tych czynnosci w warunkach, ktére
wymagaja koncentracji energii i odpornosci na przeszkody emocjonalne”. Zatem organizacja
inteligentna powinna posiada¢ odpowiadajace tej definicji cechy, czyli wiedze, elastycznosé
i zaangazowanie.

Organizacje XXI wieku cechowac¢ bedzie miedzy innymi odpowiedzialnos¢, niezaleznos¢,
ryzyko i niepewnos¢. Bedzie ona po czesci oparta na technice, elastycznosci, zaangazowaniu
i pracy zespotowej, po czesci zorientowana na zapewnienie klientom odpowiednich ustug
i po czesci funkcjonujaca jako placéwka edukacyjna dla dorostych. Najbardziej wyrézniajaca
cecha bedzie wytworzenie pewnej kultury ustawicznego procesu uczenia sie wszystkich jej
wspotpracownikéw. Na rysunku 2 zostaty przedstawione owe fundamenty, na ktérych opiera¢
sie bedzie organizacja inteligentna.

Podstawa, na ktérej opiera sie cafe funkcjonowanie organizacji, jest zaspokajanie potrzeb
klienta. To wiasnie ten cel jest dla organizacji najwazniejszy, to on nadaje sens jej istnieniu
i rozwijaniu sie.

Rynek konsumenta wymaga od organizacji aktywnej postawy, dziatai majacych na celu
pozyskanie nowych klientéw i utrzymanie obecnych.

Dawniej, kiedy rynek czekat tylko na to, by wchtona¢ dostarczone dobra, inteligencja i in-
nowacje w dziataniu nie byty potrzebne. W takiej sytuacji ryzyko nie wystepowato. Planowanie,
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Rysunek 2. Fundamenty organizagcji inteligentnej
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Zrédto: opracowanie wiasne.

kontrolowanie i zdyscyplinowanie zafogi — to byto gwarancja zdobycia pozycji na rynku. Zycie
w takiej organizacji, gdzie stosowano mechanizmy kontrolne i biurokratyczne, dla kazdego
pracownika byfo zniechecajace i ttumiace indywidualnos¢. Wszelka inwencja ginefa w gaszczu
formalnych regut zaktadowych, a ambicja miafa wigksze szanse na realizacje w polityce niz
w pracy. Fachowos¢ stata sie przezytkiem, a twércze myslenie domeng przysziosci rozwijana
wylacznie poza praca. Jednak kiedy klient zaczat odgrywac znaczaca role, zmiany w kulturze
organizacji byly nieuniknione. Klientéw nie obchodzi bowiem struktura zarzadzania firma, plany
strategiczne czy struktura finansowa. Sg zainteresowani jedynie wynikami firmy i wartoscia, ktéra
firma dostarcza na rynek. Ukierunkowanie dziataii na klienta wymusza wiec nacisk na wyniki
dziatania i na rozwdj takiej kultury organizacyjnej, ktéra zapewni osiaganie tych wynikéw. | aby
sprosta¢ tym wymaganiom, organizacja powinna wykorzysta¢ wtasnie cechy charakterystyczne
dla organizacji inteligentnej, czyli: elastycznosé, technike, zaangazowanie, prace zespotowa,
a przede wszystkim nieustanne pogtebianie wiedzy. Klienci potrzebuja bowiem ludzi majacych
nie tylko rece, ale takze gfowy, aby im stuzyty.

Uczenie sie — nowy potencjat i zadanie organizacji

Zdobywanie i pogtebianie wiedzy bedzie motorem dla kazdej organizacji przysztosci. Trzeba
przy tym pamietac, ze ,uczenie sie to nie tylko uzupetnianie siebie” jak twierdzit Szekspir,
ale to takze uzupetnianie naszej pamieci. Sir Peter Medawar pisat, Ze uczenie sie ,polega na
tym, by nauczy¢ sie nie mysle¢ o dziafaniach, ktére juz przedtem wymagaty pracy myslowej”.
Natomiast w Sfowniku psychologicznym Evansa, uczenie zdefiniowane jest jako ,nabywanie,
a nastepnie przechowywanie informacji w sposéb, ktéry umozliwia modyfikacje swojego
zachowania w przysztosci”. Zatem na uczenie skfada sie pamie¢ (przechowywanie) i przypo-
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minanie (czerpanie z przechowywanych informacji), poniewaz uczenie sie bez udziatu pamieci
jest rownie niemozliwe co pamiec bez uczenia sie. Definicja ta dotyczy procesu uczenia sie,
jakiemu powinien poddawac sie kazdy cztowiek, ktéry jest podstawowym elementem orga-
nizacji. Mozna wiec $miato przenies¢ ten proces na organizacje. Wéwczas uczenie sie bedzie
zdolnoscig organizacji do tworzenia i formutowania uogélnien na podstawie skutecznosci
dziatai. Proces ten bedzie systematyzowaniem koncepcji powstatych na okreslonym obszarze
i wdrazaniem ich w catej organizacji. Efektem takiego postepowania nie bedzie (czy tez nie
powinno by¢) powielanie btedéw, lecz powinno by¢ sukceséw firmy. W przysztosci nie bedzie
sie juz mierzy¢ sity organizacji tytutami naukowymi, dyplomami czy zajmowanymi stanowi-
skami, lecz umiejetnoscia przyswajania wiedzy i przekazywanie jej innym. Sita organizacji
zaleze¢ bedzie od nieustannego ksztatcenia jej pracownikéw i przywddcéw. Ksztafcenie takie
bedzie mie¢ charakter wieloaspektowy. Solidne wyksztatcenie jedynie w zarzadzaniu, prawie
czy kierunkach politechnicznych ma niewatpliwie wiele zalet, ale umozliwia wykorzystanie
tylko potowy swoich umiejetnosci. Zatem proces ksztatcenia bedzie obejmowat przedmioty
humanistyczne, techniczne i oczywiscie z zakresu zarzadzania. Dla organizacji inteligentnej
inwestowanie w rozwdj kluczowych umiejetnosci nie bedzie dodatkowym wydatkiem, gdyz
z biegiem czasu beda one gwarancja utrzymania przewagi na rynku. Juz teraz obserwujemy
ostre walki konkurencyjne o udziat w rynku, ktére niewatpliwie przybiora jeszcze na sile.
Dlatego dla organizacji XXI wieku najwiekszym wyzwaniem bedzie umiejetno$¢ dostrzezenia
i rozwoju jeszcze nieokreslonych kompetencji narzucanych przez stale zmieniajacy sie Swiat.
Wraz ze zmianami zachodzacymi w otoczeniu, zmianom ulegna tez wymagania klientéw,
ktérzy beda bardziej wybredni i z pewnoscig beda oczekiwaé coraz wiecej. Aby sprostac
tym wymaganiom, organizacje beda zmuszone oferowa¢ réznorodne produkty i ustugi,
ktére beda zawiera¢ ogromny zakres informacji. W tym celu nieuniknione bedzie aktywne
zarzadzanie wiedza zdobywana przez prowadzenie badan, dziatalno$¢ rozwojowa, logistyke,
marketing, obstuge klienta i inne codzienne dziatania operacyjne. Inwestowanie w wiedze
oznaczac¢ bedzie znacznie wiecej niz tylko poczte elektroniczng, internetowe strony WWW,
komputerowa sie¢ wewnetrzng i oprogramowanie groupware. Podstawa bedzie zdobywanie
i dzielenie sie doswiadczeniami, a nawet wiedza, tak aby kazdy w organizacji — gdziekolwiek
jest i o kazdej porze — miat dostep do kapitatu wiedzy organizacyjnej i mogt ja spozytkowac
w swojej codziennej pracy. Istnieje juz wzor takiego systemu zarzadzania wiedza, kt6ry stwo-
rzyta firma Andersen Consulting, zwany Knowledge Xchange. Pozwala on na wykorzystanie
wiedzy zdobytej podczas prowadzenia badan oraz codziennej pracy i jest tak zaprojektowany,
aby umozliwiat konsultantom korzystanie i wzbogacanie kapitatu wiedzy posiadanej w firmie.
Dzieki zastosowaniu skomplikowanych taczy, dyskusyjnych baz danych i systemu wymiany
danych bez koniecznosci ich drukowania na papierze, system Knowledge Xchange umozliwia
dostep do informacji na kazde zadanie. Przyszli menedzerowie beda sobie zdawa¢ sprawe
z tego, ze wiedza bedzie nabierata z dnia na dzief coraz wigkszego znaczenia w $wiecie,
w ktérym pofowiczne koncepcje i doswiadczenia straca na wartosci, a powszechno$¢ wie-
dzy wciaz bedzie rosta. Zatem istotnym czynnikiem decydujacym o sukcesie firmy bedzie
systematyczne gromadzenie wiedzy, synteza i dzielenie sie pomystami oraz do$wiadczeniem.
Prawdziwa sie¢ wymiany wiedzy bedzie obejmowac swiadome tworzenie rynku wiedzy, ktéry
ocenia, wartosciuje i nagradza wkfad w pomnazanie wiedzy. Rynek ten bedzie tworzony
zaréwno w ramach organizagji, jak i poza nia, przy wykorzystaniu mechanizméw rynkowych
i inicjatyw podejmowanych w celu maksymalizacji produktu i zastosowania cennych informa-
cji. Przy takich zatozeniach fatwo zauwazy¢, ze organizacja przysztosci bedzie przekazywata
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Rysunek 3. Szybkos¢ procesu uczenia si¢ organizacji
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Zréto: R. Beckhard, H. Goldsmith, F. Hesselbein, Organizacje przysziosci, Business Press, Warszawa 1998.

wiedze oraz doskonalita swoich pracownikéw o wiele szybciej i w bardziej wnikliwy sposéb
niz organizacje przesztosci i wspotczesne, co ilustruje rysunek 3.

Juz dzi$ widzimy, ze coraz wiecej ludzi, zwfaszcza mtodych os6b, docenia potege wiedzy,
kt6rej nie nabywa sie tylko w okresie edukacji szkolnej i na studiach. Rozwijanie umiejetnosci
i posiadanej wiedzy maja nie tylko znaczenie w osiaganiu coraz to lepszych rezultatéw w pra-
cy, ale takze (a moze i gtéwnie) w zaspokajaniu potrzeb wyzszego rzedu, takich jak: potrzeba
szacunku i akceptacji, potrzeba samorealizacji czy czynnego i rzeczywistego udziatu w roz-
wiazywaniu probleméw w firmie. Przeprowadzono réwniez badania wspéfczesnego mtodego
pokolenia (ktore jesli w przysztosci nie bedzie jeszcze tworzy¢ organizacji inteligentnych, to
z pewnoscia zrobi duzy krok na przéd w tym kierunku), majace na celu zbadanie oczekiwan
mtodych ludzi w stosunku do firmy. Okazato sie, ze wspodtczesna mtodziez o wiele bardziej
ceni sobie srodowisko, w ktérym moze sie rozwija¢, zdobywac¢ nowe umiejetnosci zawodowe
i zwieksza¢ wartos¢ swojej pracy, anizeli poczucie bezpieczenstwa pracy, ktére dawata tradycyjna
hierarchia organizacji. Wynika z tego, ze z jednej strony ludzie chca mie¢ jak najwiekszy udziat
w pracy wymagajacej rozwiazywania probleméw organizacji, z drugiej za$ organizacja chce
by¢ pewna, Ze jej pracownicy potrafig wykonywac taka prace. W zwiazku z tym organizacja
bedzie inwestowac duze srodki w szkolenia i rozwéj pracownikéw. Nie zawsze jednak beda to
dziatania rozwojowe oparte tylko i wyfacznie na doswiadczeniach, badaniach i pracy w firmie.
Ze wzgledu na gwattowne powiekszenie sie zasobéw wiedzy, konieczne bedzie wykorzystanie
instytucji o duzych zasobach wiedzy, w ktérych dostrzegana jest potrzeba statej nauki w miejscu
pracy. Nowe, zindywidualizowane zasady uczenia sie beda stwarza¢ mozliwosci nieustannego
powiekszania indywidualnych zasobéw wiedzy. Polega¢ to bedzie na stymulowaniu natural-
nego procesu uczenia sie, ktérego centralnym zatozeniem beda zwiazki, sp6jnos¢ informacji,
wzajemnie okreslone znaczenia i cele, dynamiczne relacje i rozwojowy charakter ludzkiego
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doswiadczenia. Nauka polega¢ bedzie na doskonaleniu umiejetnosci poprzez uczestniczenie
w szkoleniach, dzielenie sie doswiadczeniami i sugestiami oraz przez mozliwo$¢ samodzielnego
korygowania swoich zachowan i zmienianie na lepsze samego siebie. Organizacja przyszfoci,
ktérej naturg jest nauka, powinna dostarcza¢ swoim pracownikom wszelkich niezbednych
srodkow i zasobéw wiedzy (zaréwno tej zdobytej w przesziosci, jak i obecnie ksztattowanej),
a takze zapewni¢ informacje zwrotna, ktéra bedzie analizowana i traktowana przez uczacego
sie jako sita napedowa. Niezbedna rzecza jest rbwniez (w razie potrzeby) zapewnienie wykwa-
lifikowanego trenera — z organizacji badz z zewnatrz — ktéry umiejetnie pokieruje (nie nauczy
lub wpoil), bez narzucania, ograniczania i zbytniego kontrolowania uczacej sie osoby lub grupy
0s6b (por. rysunek 4).

Rysunek 4. Zasoby i $rodki, ktére powinna zapewni¢ organizacja uczacym si¢ wspétpracownikom
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Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zatem organizacje przyszlosci bedzie stanowi¢ uczaca sie i nauczajaca sie spotecznosc,
ktéra umozliwi swoim cztonkom kierowanie wiasnym procesem zdobywania wiedzy w dazeniu
do wiekszej dyscypliny, spéjnosci i ztozonosci.

Organizacja przysztosci bedzie miata zdolno$¢ do adaptacji jak kameleon — jej ksztaft
bedzie ulegat zmianom w miare, jak srodowisko i wymagania wobec niej beda sie zmieniac.
Jak juz zostato wspomniane, organizacje przyszfoéci beda dziata¢ nieco inaczej niz organizacje
dzisiejsze. Zdecydowanie beda to tzw. ,organizacje bez granic”. Pojecie to oznacza, ze wzor-
ce zachowan, ktére obecnie sa ograniczane i hamowane przez od dawna ustalone granice
miedzy szczeblami organizacji i funkcjami, dostawcami a klientami oraz r6znymi terytoriami
geograficznymi, zostang zastapione zasada swobodnego poruszania sie ponad tymi granicami.
Organizacje przestang wykorzystywac granice do oddzielania ludzi, zadan, proceséw i miejsc.
Zamiast tego dziatania beda koncentrowaty sie wokét tego jak pokonac te granice, aby szybko
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przekazac idee, informacje, decyzje, umiejetnosci, wynagrodzenia i czyny w miejsca, gdzie sa
one najbardziej pozadane. Taka wifasnie postawa intelektualna bedzie tworzy¢ i ksztattowac
organizacje przysztosci. Nie oznacza to jednak, ze organizacja bedzie catkowicie pozbawiona
granic, bo to doprowadzitoby do istnienia chaosu w niej. Ludzie nie wiedzieliby co robic,
a zadania i kierunki dziafania bytyby nie do odr6znienia. Jednak owe granice powinny by¢ jak
najbardziej elastyczne i charakteryzowac sie duzym stopniem przepuszczalnosci. Chodzi o to,
by organizacja w kazdej chwili data sie ponies¢ na fali zmian i ruszata w nowym kierunku — czyli
szybko i elastycznie reagowata na zmiany oraz byta w stanie przestawic si¢ na inne tory, stale
wprowadzajac innowacje. Zatem elastyczno$¢ musi stac sie elementem kultury organizacyjnej
i podstawa budowy organizacji przysztosci.

Wspélnie — znaczy wszyscy razem

Czuje sig, ze w moim
produkcie tkwi moja fantazja,
mdj sposéb myslenia,
maj pomyst na zycie,
a wiec moja dusza.

Jil Sander

Kolejnym filarem organizacji inteligentnej jest zaangazowanie pracownikéw na rzecz cafej
organizacji. Jest to istotny czynnik, ktéry nie tylko ma za zadanie zwiekszy¢ wydajnos¢ i efek-
tywnos¢, ale przede wszystkim stworzy¢ z organizacji jeden spdjny, jednolicie myslacy, uczacy
sie i dziafajacy organizm. To wlasnie zaangazowanie w wykonywana prace i utozsamianie sie
pracownikéw z celami organizacji spowoduje lepsze jej funkcjonowanie. Jednak nie chodzi
mi tu tylko o zaangazowanie ze strony pracownikéw, stanowigcych poszczegdlne ogniwa
organizacji, ale i o zaangazowanie ze strony organizacji jako catosci. Zaangazowanie organi-
zacji w realizacje celu wyzszego rzedu ma w przysztosci doprowadzi¢ do siegania przez nia
po wartosci i znaczenia, ktére sprawig, ze ludzie naprawde zechcg i$¢ rano do pracy, ze to,
o czym beda myslec i czyni¢ dzieri po dniu bedzie przepetnione osobistym poczuciem celu,
ktéry dopetni doskonato$¢ oferowang przez organizacje. Zaangazowanie ma by¢ widoczne
we wszystkich obszarach organizacji i u kazdego jej pracownika. Chodzi tu nie tylko o podej-
Scie emocjonalne, ale réwniez o praktyczne i profesjonalne dziatanie. Wazne jest przy tym,
by wszyscy cztonkowie organizacji byli otwarci i chcieli powigza¢ poczucie osobistego celu
z nadrzednym celem firmy. Cele, jakie przy$wiecaja organizacji, powinny dawa¢ poczucie
stabilizacji, a przede wszystkim motywowac tak, by pracownicy wktadali w cata swoja prace
zarébwno umiejetnosci, jak i serce; by wszyscy mogli powiedzie¢ tak jak Bob Haas, prezes
zarzadu Levi Strauss: ,Nie robimy tego, poniewaz sprawia to nam przyjemnos¢, aczkolwiek
taka jest prawda. Nie robimy tego, poniewaz jest to dziatanie politycznie wfasciwe. Robi-
my to, gdyz wierzymy, iz istnieje Scisty zwiazek miedzy wyzwalaniem talentéw w naszych
pracownikach a sukcesem naszego przedsiewziecia”. Widzimy tu oferowanie pracownikom
zaangazowania ze strony trzonu organizacyjnego (przywdédcéw). Taka postawa lideréw or-
ganizacji pozwoli im oczekiwa¢ od pracownikéw oddania i lojalnosci. W organizacjach XXI
stulecia, ktére beda posiadaty cechy organizacji inteligentnej, wazne bedzie wspétdziatanie
wszystkich pracownikéw. Bedzie to mozliwe dzieki temu, ze przed pracownikami stawiac
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Rysunek 5. Korzysci, jakie daje zaangazowanie w organizacji
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sie bedzie tworcze i wymagajace projekty, ktére przynosi¢ beda wymierne rezultaty w zato-
zonym czasie. Pracownicy bowiem beda poswiecali spoczywajacym na nich zadaniom caty
wolny czas, angazujac sie emocjonalnie w ich realizacje i nie szczedzac fizycznego wysitku.
Swiadomoé¢ faktu, ze projekt zostanie doprowadzony do korica, co z kolei bedzie okazja do
nagrody i uznania, spowoduje, ze beda oni gotowi do bardziej wytezonej pracy. Korzysci,
jakie osiagnie organizacja angazujaca zaréwno pracownikow, jak i sama siebie zostaty przed-
stawione na rysunku 5.

Zesp6t moze wiecej niz jednostka

Tworzenie zespotow juz dzis niejednokrotnie przyczynito sie do ulepszenia dziatania i przy-
$pieszenia pracy w wielu organizacjach. Jednak wydaje mi sie, ze mimo wystepowania
nielicznych wad zespofowego dziatania i podejmowania decyzji, zespoty beda w przysztosci
odgrywac znaczaca role w wykonywaniu pracy w organizacji. Samozarzadzajacy sie zespot,
ktory sam okresla kierunki swoich dziafan, stanowi¢ bedzie dla elastycznej organizacji miesien,
ktory bedzie nig poruszat. W miare jak srodowisko biznesu ulega¢ bedzie przeobrazeniom,
organizacja dopasuje sie do tych zmian dzieki ptynnosci struktury wewnetrznej. Zespoty
beda powstawa¢ wokét spraw wymagajacych rozwigzania. Kiedy problem zostanie rozwia-
zany lub zmieni sie jego definicja, niektdre zespoty przestana istnie¢ i powstang nowe grupy
pracownicze. Tak wiec poszczegblne osoby beda cztonkami r6znych zespotéw, a by¢ moze
nawet cztonkami kilku zespotéw jednoczesnie. Zespoty te podlega¢ beda zmianom zgodnie
z potrzebami. W zaleznosci od sytuacji, moze by¢ i tak, ze osoby beda petni¢ role lidera
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zespotu, rownoprawnego cztonka w innym zespole, a podwtadnego w trzecim, gdyz funkcje
beda okreslane przez charakter wykonywanych zadan. To bedzie wymaga¢ jednak od orga-
nizacji wyposazenia pracownikéw we wszystkie potrzebne umiejetnosci. Przy takim modelu
wspdtpracy zespotowej ludzie beda bardziej elastyczni, skoncentrowani na swoich zadaniach
i silnie umotywowani, a przede wszystkim catkowicie polegajacy na pracy zespofowej. Dla
organizacji inteligentnych zespoty beda miaty takze znaczenie w procesie uczenia sie. Beda
one zwiekszac zasoby wiedzy w szybszy i lepszy sposéb niz miatoby to miejsce w przypadku
indywidualnego uczenia sie. Wiadomo bowiem, Ze czesto inteligencja zespotu jest wieksza
niz inteligencja poszczegodlnych jego cztonkéw, w czym przejawia sie efekt synergii. W dobrze
uczacym sie zespole ludzie uczg sie o wiele chetniej, szybciej i efektywniej. Pozostali uczest-
nicy zespotu stanowig zarébwno motywacje, jak i pomoc w razie potrzeby. Dlatego, naszym
zdaniem, zespoty beda dominujaca forma w przysztych organizacjach inteligentnych.

Zakonczenie
Myslenie w tradycyjny sposdb Myslenie w organizacji przysztosci
B ja i moje stanowisko to jedno; B moge wplywac na swoje zycie (a wiec takze
a obowiazki okredlane sa scisle przez granice na moja dziafalnos¢ w organizacji)
stanowisk
B wrég jest gdzie$ tam; B czasami nasza dzialalno$¢ powoduje
ktos lub cos jest przyczyna niepowodzeri konsekwencje przykre dla nas samych
B bycie aktywnym, agresja wobec wroga B prawdziwa aktywnos¢, szukanie przyczyn
= reakcja emocjonalna probleméw w swoim postepowaniu
= reakgja intelektualna
B koncentracja na wydarzeniach B koncentracja na powolnych, stopniowych
= nie uczymy sie tworzenia procesach
= uczymy sig¢ tworzenia
B nieprzystosowanie do powolnie B nauczenie sie obserwowania powolnych
powstajacych zagrozen zagrozen
B iluzja uczenia sie przez do$wiadczenie; B kluczowe decyzje musza by¢ podejmowane
konsekwencje dziatah moga by¢ bardzo w kontekscie konsekwencji systemowych
odlegle w czasie, nie mozna uczy¢ sie przez diugie lata
metoda préb i bfedéw
B utrzymywanie pozoréw zgranego zespolu, B uczenie sie zespolowe
wyciszanie réznicy zdan

Zrédlo: M. Nowak, Organizacja inteligentna, s. 6.

Podsumowujac nasze powyzsze proby okreslenia wizji organizacji przysztosci w aspekcie jej
zdolnosci uczenia sie oraz podejscia do ludzi, ktérzy ja tworza, nalezy zauwazy¢, ze nowy
model zapewni w duzym stopniu wolno$¢ i osobisty rozwéj. Organizacja bedzie oferowac
swoim pracownikom mozliwosci osiagania osobistego rozwoju i sukcesu (czesto angazujac
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w to wiasne srodki i zasoby), w zamian za to oczekiwa¢ bedzie od nich inicjatywy w tworze-
niu wartosci dla klientéw, co pomnozy zyski organizacji i satysfakcje pracownikéw. Sukces za$
osiagna te organizacje, ktére beda posiadaty zdolnos¢ dzielenia sie do$wiadczeniami, wiedza
i wartoéciami, beda potrafity wykorzysta¢ umiejetnosci swoich pracownikéw, wychodzac poza
wszelkie ograniczenia, a przede wszystkim potrafigce stworzy¢ warunki do zmian i szybkiego,
nieustannego uczenia sie.
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Pamietnik z przysztosci

W przysztodci zwyciestwo w globalnej konkurencji bedzie warunkowane gotowoscia do
nieustajacych zmian. Z takim stwierdzeniem zgadzaja sie wszyscy teoretycy zarzadzania.
Organizacja przysztosci, aby w ogéle przetrwac, bedzie musiata by¢ przede wszystkim zdolna
do ciagtych przeksztalcerr celem dopasowania sie do nowych, nieoczekiwanych wyzwarn.
Jednym z najwazniejszych elementéw walki o przetrwanie, ktérego znaczenie wciaz rosnie,
jest dla organizacji zarzadzanie zasobami ludzkimi. Jak wiadomo, model, w ktérym miejsce
pracy przechodzito z ojca na syna (chocby to byt nawet fotel prezesa zarzadu), zas regulaminy
pracy przewidywaty nagrody jubileuszowe za 15, 20 i 25 lat pracy w tej samej firmie, odcho-
dzi juz nieuchronnie w przesztos¢. Mato kto z mtodych, wykwalifikowanych i niecierpliwych
absolwentéw renomowanych uczelni marzy o tym, aby zwiazac¢ swa kariere z jedng — cho¢by
i najlepsza —firma i przejs¢ w niej kolejne szczeble awansu od referenta do dyrektora. A nawet
gdyby taki mamut znalazt sie na rynku pracy, wybér odpowiedniej firmy takze nastreczytby
mu wiele trudnosci z uwagi na fakt, ze nie ma chyba korporacji, o ktérej z catg pewnoscia
mozna powiedzie¢, ze bedzie istaniata za lat dziesie¢. Czy warto wiec wiazac sie z czyms, co
jest z natury rzeczy ulotne i nietrwate?

Uchodzace dotychczas za najbardziej stabilne organizacje dziatajace w sferze produkgji
materialnej beda — niestety — zapewne traci¢ na znaczeniu z uwagi na pogfebiajacy sie co
najmniej od korica XIX wieku trend, polegajacy na postepujacej mechanizacji i automatyzacji
proceséw produkeyjnych. Juz obecnie w rozwinietych gospodarkach procent zatrudnionych
w rolnictwie oscyluje wokét 2, zas w przemysle — wokoét 15 i weigz spada; mozna zaryzykowac
twierdzenie, ze za piecdziesiat lat procent ten bedzie pomijalnie maty, caty zas potencjat zaso-
béw ludzkich przeniesie sie w sfere niematerialna (ten rodzaj pracy najtrafniej charakteryzuje
angielski termin knowledge work, co mozna przettumaczy¢ jako ,praca kwalifikowana”). Jak
wiedza wszyscy managerowie, zarzadzanie wykwalifikowana, $wiadoma (przede wszystkim
swoich praw), twércza i samodzielng sita robocza to zupetnie co innego niz zarzadzanie ,szarg
masa”: inna musi by¢ kultura organizacyjna, inne kwalifikacje i kompetencje lideréw, inne
mierniki efektywnosci oraz sytemy motywacyjne.

Stad nietrudno sobie wyobrazi¢, ze w niedalekiej juz przysztosci tradycyjne organizacje
i hierarchiczna struktura ustapia miejsca sieciom pracownikéw zatrudnionych w wymiarze od-
powiadajagcym zadaniom, jakie w danym momencie sa niezbedne do wykonania. Tradycyjne
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miejsce pracy takze zostanie zastapione przez miejsce wirtualne, czyli tacze internetowe kolejnej
generagji, za$ efektami pracy beda wyfacznie krazace po $wiecie pliki. Zarzadzanie takg praca
bedzie wymagato przede wszystkim perfekcyjnego planowania (podobnie jak w uktadance typu
puzzle kazdy element musi trafi¢ w jedno i tylko jedno wtasciwe miejsce, przy czym dodatkowo
musi trafi¢ na czas) oraz precyzyjnej koordynacji. Tak precyzyjnej, ze bedzie ona mogta by¢
wykonana jedynie przy uzyciu inteligentnych systeméw zarzadzajacych; mozna zafozy¢, ze
pewnego dnia te systemy zastapia tradycyjna kadre kierownicza; niezbedne ludzkie cechy beda
przez owych elektronicznych menedzeréw pozyskiwane na zasadzie outsourcingu.

Mozna tez zauwazy¢, ze w przeszto$¢ odchodzi juz tradycyjne pojecie kwalifikacji kompe-
tencji: nawet najbardziej konserwatywnie myslacy pracodawcy coraz wieksza wage przywiazuja
do multidyscyplinarnosci u potencjalnych pracownikéw oraz do ich niekonwencjonalnego
sposobu myslenia. Totez juz wkrétce trzeba bedzie rozwiaza¢ pewng wewnetrzng sprzeczno$¢
oczekiwan (,mtody z dfugoletnim doswiadczeniem”, ,elastyczny w mysleniu profesjonalista”).
Zapewne nowe, juz pojawiajace sie tu i 6wdzie (vide SITA, system przyspieszonej nauki jezyka
obcego) pakiety edukacyjne umozliwig wkrétce poszukujacym pracy kandydatom opanowy-
wanie coraz to nowych umiejetnosci i przyswajanie coraz to nowych wiadomosci w coraz
krétszym czasie.

Jedynym rzadkim dobrem bedzie czas. Wiadomo juz dzisiaj, ze to wtasnie o czas klienta
zawziecie rywalizuja korporacje internetowe. Sprébujmy wiec wyobrazi¢ sobie, Ze ta tendencja
bedzie sie pogtebia¢. Czy mozna bedzie kupowa¢ czas? Czy mozna bedzie ptaci¢ czasem? Co
mozna bedzie zrobi¢, aby zoptymalizowa¢ gospodarke czasem?

Wiasnie rozwdj i ewolucja gospodarki czasem moze da¢ nieoczekiwane efekty. Sprobujmy
sobie wyobrazi¢ cztowieka przysztosci (Young Professional Free Of Fears — anagram skrétu FOFPY)
i na przyktadzie jego hipotetycznej egzystencji zobaczmy, jaki bytby mozliwy scenariusz naszego
zycia, gdyby utrzymaty sie obecne trendy.

Z pamietnika FOFPY
20 lutego 2050 r.

Ogloszenie, ktére mignelo wczoraj w prawym dolnym rogu ekranu, kiedy dotarfo do mojej swia-
domosci (a byto to okoto godziny 2 czasu globalnego), zaintrygowato mnie mocno. Ni mniej, ni
wiecej, tylko centrum lotéw zatogowych w bliskim otoczeniu Ziemi poszukiwalo operatora wiezy
kontrolnej w wymiarze 3h/24 przy wymaganym stopniu intensywnosci zaangazowania swiadomo-
$ci w granicach 98%. Czyli praktycznie 3h/24 wyrwane totalnie z zyciorysu. Szybko dokonafem
przegladu mojego dziennego bilansu czasu: wynikafo z niego, ze gdybym zrezygnowat z jednej
z dotychczas wykonywanych prac — projektowania gier i zabaw dla dzieci, ktéra zajmowala mi
2h/24, ograniczyt gre w elektrosquasha do dwdch uderzer tygodniowo oraz zainwestowal w now3
pakowarke Chip Zip 254, ktdra i tak od dfuzszego czasu mialem na oku, a ktéra pozwolitaby mi
skrécic méj dobowy czas wewnetrznego przetwarzania danych z 6,5 do 5,5 godzin — moze bylbym
w stanie pozyskac na najblizsze dwa lata nowe, ekscytujace zajecie. Tym bardziej, ze doskonale
uzupelniatoby ono moje CV o doswiadczenie niezbedne do uzyskania za dwa lata pracy moich
marzen: bezposredniego operatora wywdzki gnoju w jednej z farm na potudniu Azji. O ile wiem,
juz w tej chwili o stanowisko to, ktére bedzie wolne za mniej wiecej dwa lata, ubiega sie okofo
sto tysiecy oséb z catego Swiata.
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21 lutego 2050 r.

Po wystaniu do centrum lotéw e-maila potwierdzajgcego moja chec wziecia udziatu w konkur-
sie, otrzymalem natychmiast kwestionariusz na okofo 15 minut wypelniania oraz instrukcje,
z ktérej wynikalo, ze bedzie wymagane PC (Personal Contact) oraz BL (Body Language). To
mnie zmartwito, nie ¢wiczylem bowiem BL od trzech lat, kiedy aplikowalem o stanowisko wy-
ktadowcy organizacji i zarzadzania czasem w VIEW (Virtual Institute for East and West), ktdrej
to pracy poswiecam obecnie 4h/24 przy stopniu zaangazowania 65%. Z kolei PC, w ktérym
nie jestem specjalnie mocny, a nie trafifem tez dotad na zadowalajacy program szkoleniowy,
¢wiczylem ostatni raz dwa lata temu, kiedy w wymiarze 2 godzin miesiecznie spotykafem sie
z pewng mioda osoba.

Koricze, bo miernik intensywnosci zaangazowania Swiadomosci spada ponizej wymaganego
minimum 48%.

23 lutego 2050 r.

Wczoraj nie zanotowalem ani slowa. Wirus, rozesfany przez jednego z moich superzdolnych
uczniéw z VIEW spowodowal opSznienie w przestaniu zapadajgcej punktualnie o godzinie 23.30
raty kredytu, zaciagnietego przeze mnie na remont pewnego domu nad morzem, w ktérym
zamierzam spedzac kilka dni rocznie po przejsciu na emeryture w roku 2075. System natozyt
na mnie karne odsetki w postaci przymusowego ogladania reklam nowych gier komputerowych
dla dorostych ,Sadistic Killer M&M” przez 3h z intensywnoscig zaangazowania Swiadomosci nie
mniejsza niz 30% (co nie pozwala na sen) i bez mozliwosci roztozenia na raty lub chociazby
zamiany na stuchanie sponsorowanych przez producenta tychze gier przemdwieri jednego
z emerytowanych lideréw duzej, miedzynarodowej organizacji finansowej. Koniecznos¢ odby-
cia tej kary tak mnie zestresowala, ze kiedy tylko system wyswietlit jej zakoriczenie, wystatem
rozpaczliwego maila do mojego psychoanalitycznego przewodnika duchowego, ktdry przestat
mi mantre na okolicznos¢ wewnetrznego konfliktu. Brzmiata ona mniej wiecej tak: ,konflikt
wewnetrzny to rzecz normalna, to rzecz normalna yo ho ho” i z gwarantowang skutecznoscia
60% miafa redukowac stres. To pozwolito mi powrécic¢ do wzglednej réwnowagi i ze spokojem
pojs¢ spac, mimo zywo stojacych w pamieci obrazéw z gry.

Musze koriczy¢, bo mdj elektroniczny piesek tamagochi domaga sie jedzenia. Dostatem go
od mamy po to, abym — jak to ujefa — uczyf sie odpowiedzialnosci i trenowat PC. Z poczatku
nie chcialem go przyjac, ale potem dotarfo do mnie, ze dwumiesieczna, udokumentowana
opieka nad tamagochi daje dostep do kodowanych czatéw randkowych, i w ten sposéb zy-
skatem psa.

24 lutego 2050 r.

Weczoraj wieczorem znéw zawiesila sie moja stara pakowarka, co mnie w zasadzie nie zdziwito,
bo modelu Chipper 100 nie produkujg juz od przynajmniej trzech tygodni, wiec to zupeiny
zabytek. Niestety tym razem reset nie pomdgl i w ten sposéb przetwarzanie danych zajeto mi
prawie 8h/24, zamiast — jak zwykle — 6,5h/24. Ostatecznie udafo mi sie wykonac wszystkie
zaplanowane prace, jednak czasu nie dafo sie oszukac i stracifem kilka bezcennych godzin snu,
w zwigzku z czym dzis rano zalogowalem sie do VIEW $niety jak Windows. Szczerze méwigc
watpie, czy udafo mi sie osiagna¢ w czasie prowadzenia wykfadéw wiecej niz 50% zaangazo-
wania Swiadomosci, co z pewnoscia zanotowal system kontroli pracownikéw i mam ponure
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wrazenie, ze nie omieszka mi z tej okazji obciac premii. Tym razem miarka sie przebrala i zaraz
po pracy poszedtem na strony internetowego marketu, zeby wreszcie kupi¢ méj wymarzony
Chip Zip 254. Pech chcial, ze ostatnio kupowatem tam psia karme i musiatem przebic sie
przez dwadziescia siedem reklam szampondw dla pséw, chipéw identyfikacyjnych dla pséw,
gryzakéw dla pséw i tym podobnych akcesoriéw, zanim wreszcie system pozwolil mi wejs¢
do dziatu pakowarek. Ale byto warto. Ta dwiescie piecdziesigtka czwdrka to prawdziwe cudo
— oprécz standardowych funkcji ukfada okolicznosciowe e-maile, masuje kregostup moralny
i oblicza wahania WIG na wszystkich gieldach wszystkich planet Ukfadu Stonecznego. Wzigfem
ja na raty i dostatem jeszcze gratis pen drive do komputera kuchennego z zawartoscia 600 tys.
przepiséw kuchni wenusjanskiej.

25 lutego 2050 r.

Waziglem sie powaznie za starania o prace. Zaczatem od wypozyczenia symulatora i pocwiczytem
troche PC. O dziwo nie szto mi wcale tak Zle. Co prawda trzeba wzia¢ pod uwage, ze symula-
tory z wypozyczalni czesto sq marnej jakosci i nietrudno sobie z nimi poradzi¢, ale zawsze to
jakis poczatek. Zmeczylem sie jednak do tego stopnia, ze nie miatem juz sity przygotowywac
jedzenia i zamdwitem cos w McDigital. Ich system znowu nawalit, i zamiast kotleta wrzucit mi
do hamburgera podwdjnego pomidora, ale naturalnie dostawcy nie moglem tego udowodnic
i musialem zapfaci¢ drugie tyle za zawartos¢ witamin. W sumie nie mam do nich pretensji,
bo wszyscy wiedzg, kto tam pracuje. Te studenciaki, ktére zatrudniaja sie na programistéw
McDigitala, bo nic innego nie potrafia, ledwo generuja zaangazowanie wystarczajace do pisania
prac doktorskich. No a przeciez z czegos musza zyc.

26 lutego 2050 r.

Dzwonifa mama. Znowu kazafa mi wtaczyc¢ kamere, zeby zobaczy¢, czy mam porzadek w moim
— jak to ujefa — epsilonowym otoczeniu. Powiedziala, ze nie widziala takiego bafaganu nawet
podczas okresu rozliczeri podatkowych w specjalnym gabinecie taty do polaczer z Minister-
stwem Finanséw Zjednoczonej Pétkuli Pétnocnej, w ktérym pracuje w wymiarze 4h/24 jako
starszy specjalista. To ciezki zarzut, biorac pod uwage, Ze Ministerstwo nie zatrudnia nikogo
bez przeprowadzenia starannych testéw psychologcznych majacych dowies¢, ze poziom Oll
(Organizational Intelligence Indicator) nie przekracza u kandydata 50, czyli poziomu wzglednie
uzdolnionego gotebia. Prébowatem ttumaczy¢ mamie setki razy, ze przy obecnych regulacjach
rynku pracy, ktére nie pozwalaja na tworzenie wiecej niz kilku tysiecy etatéw sprzataczek
rocznie (wprowadZzili je w 2046 roku, kiedy okazato sie, ze nie ma skad rekrutowac business
menedzerdw, poniewaz wszyscy przekwalifikowali sie na sprzataczy), absolutnie nie sta¢ mnie
na ten luksus. Ale mama wcigz nie chce zrozumiec, ze zeby sprzatac¢ samemu potrzebowatbym
przynajmniej 1,5h/24 wiecej miesiecznie i zagrozita, ze zatozy o mnie nowy topic na naszym
forum rodzinnym. Obiecatem jej, ze posprzatam, a w duchu zaplanowatem, ze nastepnym
razem udam awarie kamery.

27 lutego 2050 r.

Otrzymatem e-maila z centrum lotéw, w ktérym piszg, ze spodobal im sie mdj kwestionariusz
i ze zapraszajg mnie pojutrze na testy psychologiczne do swojego centrum personalnego
pod Wiadywostokiem. To mnie dos¢ niemile zaskoczyto, cho¢ rozumiem, ze specjalisci od
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Human Resources chca spotykac sie z kandydatami osobiscie. Nikogo to zreszta nie dziwi,
odkad haker wlamat sie do centralnego systemu policyjnego, uniemozliwiajac tym samym
sprawdzenie przesztosci potencjalnego pracownika, ktérej odtad mozna byto by¢ pewnym
jedynie po osobistym odczycie z chipa identyfikacyjnego. Jednak wiekszos¢ powaznych firm
konsultingowych dawno juz zaczeta wymagac od swoich pracownikéw licencji pilotéw i do-
prawdy rzadko sie zdarzalo, zeby trzeba byto jechac tak daleko tylko po to, zeby poddac sie
testowi, ktdry jest przeciez dopiero drugim z jedenastu etapéw rekrutacji. Nie wiem nawet,
czy udzielg mi urlopu w VIEW. Chyba bede zmuszony zrobic kolokwium. Studenci mnie znie-
nawidza, ale tylko tak uzyskam ilos¢ zaangazowania potrzebng do koncentracji na testach.
Méwi sie trudno — w koricu ktos, kto chce zosta¢ operatorem wywdzki gnoju nie moze sie
poddawac przy byle trudnosci. Postanowitem walczy¢ o swoje marzenia i pakuje walizki.

Dopisek, godzina 22.30

Nie mam doprawdy pojecia, gdzie wcisng¢ do tych bagazy skafander toaletowy. Wyglada
na to, ze we Wladywostoku sam sobie bede musiat wyciska¢ paste do zebéw. Musze o tym
pamietac przy wprowadzaniu danych do plannera — ostatecznie to przynajmniej 23 sekundy
mniej do wykorzystania.

1 marca 2050 r.

Rano udatem sie do Terminala Przelotéw Krétkodystansowych, zeby wyruszy¢ do Wiady-
wostoku. Kiedy jednak miatem juz przekroczy¢ prég kabiny, wierzac, ze to poczatek nowej
drogi, ktéra doprowadzi mnie wprost na rozlegle azjatyckie farmy, nagle w moim chipie
wlgczyt sie immobilizer. Okazalo sie, ze bytem tak przejety staraniami o nowa prace, ze
kompletnie zapomniatem o uptywajacym za 14 godzin terminie ztozenia projektu nowej
zabawki edukacyjnej. Cale szczescie mdj centralny komputer sterujacy zanotowal, ze folder
projektu wciaz jest pusty.

Na poczatku bytem wsciekly, ale ostatecznie lepszy wrébel w garsci niz golagb na Marsie
i chyba rzeczywiscie nie warto byto ryzykowac badz co badz catkiem przyjemnego zajecia, pole-
gajacego na projektowaniu gier i zabaw dla testow, ktérych pewnie i tak bym nie przeszedt.

A wiec czas najwyzszy popracowac.

2 marca 2050 r.

Udafo mi sie oddac projekt i jestem z niego catkiem zadowolony. Chodzifo o zabawke dla
dzieci od roku do trzech lat, a wiec w wieku najbardziej istotnym dla rozwoju kazdego
czlowieka. Zawsze czuje duza odpowiedzialnos¢, tworzac zabawki dla kilkulatkéw, bo od
nich moze przeciez zalezec to, jak kiedys poradza sobie na testach ze wszystkich siedmiu
inteligencji. Mam jednak w tej dziedzinie pewne sukcesy, bo to ja bylem wynalazca inte-
raktywnej pluszowej dzdzownicy taczacej idealnie nauke podstaw ekonomii z rozwojem
inteligencji przyrodniczej.

Tym razem jednak chodzito o zabawke ksztalcaca przyszlych specjalistéw od reklamy,
a wiec taka, ktéra uczylaby jednoczesnie prostych zasad marketingu, rozwijala znajomosc
psychologii, ¢wiczyla zdolnosci manualne, wplywata na swiadomos¢ dietetyczng oraz utatwia-
fa nauke obstugi maszyn drukarskich. Mysle, ze udato mi sie uzyska¢ odpowiedni efekt i tak
powstat grzechoczacy rekin, ktérego projekt dzi§ z samego rana wysfatem do centrali. Jestem
z niego bardzo dumny.
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4 marca 2050 r.

Méj profesjonalny agent mowi, ze za projekt grzechoczacego rekina na pewno nominujg mnie
do nagrody im. Mbawayo Tongo. Zwyciezca otrzymuje dwa tygodnie platnego urlopu i posade
kontrolera rozwoju dzieci farmeréw w matym osrodku w Azji Potudniowej. A wiec moje marzenia
sa blizsze spelnienia niz kiedykolwiek. Mdj poziom stresu spadt do dawno nieosiagganego pozio-
mu 75 stopni w skali Cauchy’ego, co oznacza zadowolenie z zycia delfina o poranku w sfonych
wodach Pacyfiku. Swoja droga, jakze przestarzala jest ta skala — nigdy w zyciu nie zanurzatem
sie w stonych wodach czegokolwiek, podobnie, jak 99,999% populacji naszego globu.
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HoloBox

Rok 2030

Najnowsze zapisy na witrynie sieciowej Guinnessa potwierdzaja, ze stowo ,sie¢” przestato by¢
najczesciej uzywanym stowem w publikacjach. Zostatlo ono zastgpione, po pietnastu latach
dominacji, przez stowo ,holografia”".

Wiek XXI, a przynajmniej jego poczatek, przyniost Smier¢ koncernéw. Wielkie struktury
w obliczu bezlitosnej konkurencji niewielkich i niewiarygodnie elastycznych firm, ktére pojawity
sie wraz z siecia, musialy zgina¢. Cze$¢ koncernéw rozpadta sie zupetnie, inne funkcjonuja
w postaci znacznie okrojonej, jako wiadciciele marek towarowych (Brand Owners).

Lata 2010-2030 to dalsze wypieranie duzych struktur z rynku. Wprowadzenie zaawan-
sowanych aplikacji sieciowych typu agent pozwolito na inteligentne przeszukiwanie sieci.
Sztuczna inteligencja sprzegnieta z nieprzebranym bogactwem sieci zaowocowata powstaniem
systemu wsparcia technologicznego dla funkcjonowania korporacji na niespotykanym do tej
pory poziomie. Pozwolito to na redukcje zatrudnienia w duzych przedsiebiorstwach i stworzenie
milionéw nowych, matych przedsiewzie¢. Najwieksze firmy licza zaledwie kilkaset oséb i sg to
zazwyczaj przedsiebiorstwa produkcyjne badz tez zajmujace sie bezposrednim Swiadczeniem
ustug (np. hotele).

Podstawowa jednostke w sieci nazywa sie holonem?. Jedyna dyferencjacja holonéw jest ich
funkcja w sieci, w ktorej dziataja. Wyrdznia sie nastepujace typy holonéw?:

Holon operacyjny — wnosi on do struktury wirtualnej swoje gléwne kompetencje, rézne kom-
binacje tego rodzaju holonéw tworza taricuch wartosci, na konicu ktérego powstaje produkt.

' Holografia — technologia wy$wietlania obrazow tréjwymiarowych — trwajg intensywne prace nad stworzeniem moz-
liwych do masowej produkcji wyswietlaczy.

2 Terminu ,holon” po raz pierwszy uzyt Arthur Koestler — wegierski autor i filozof — w ksiazce pt. Ghost in the Machine
w 1967 roku. Holon oznacza podstawowa jednostke w systemie biologicznym i socjalnym. Stowo ,holon” pochodzi
z jezyka greckiego; gr. holos znaczy calos¢, a on — czes¢ jak proton, elektron. Holon oznacza wspétprace pomiedzy
czescig i catoscia.

> P McHugh, G. Merli, W.A. Wheeler, Beyond Business Process Reengineering. Towards the Holonic Enterprise, New
York 1995, s. 37.
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Holon pomocniczy - zapewnia wsparcie dla holonéw operacyjnych. W jego zakresie
dziatania znajduja sie takie procesy, jak: ksiegowos¢, zakupy i zobowigzania. W gospodarce
sieciowej holon tego typu prawie catkowicie wyparty jest przez sztuczna inteligencje i opro-
gramowanie komputerowe.

Holon zasobowy — zapewnia zasoby, gtéwnie dla holonéw operacyjnych. Zasobami tymi
moga by¢ ludzie, budynki, informacje i finanse.

Holon integrator — czwarty rodzaj holonu — dokonuje on potaczenia dziatari holonéw
operacyjnych, zasobowych i pomocniczych. Moze on jednoczesnie petnic role holonu opera-
cyjnego lub zasobowego.

Firma PRAXIS powstata na poczatku XXI wieku w wyniku potaczenia kilku drugoligowych
przedsiebiorstw z branzy elektronicznych débr konsumpcyjnych. PRAXIS, jako jedna z pierw-
szych, zidentyfikowata oczekiwania konsumentéw na interaktywna rozrywke dostarczang do
doméw i mieszkan. Pozwolito to wejs¢ firmie do pierwszej piatki Brand Owneréw w branzy
ITech (Interactive Technologies). PRAXIS, jako holon integrator, jest obecnie jednym z najbardziej
innowacyjnych weztéw w sieci.

Firma rozwinefa system serweréw wideo na zadanie (serwery VOD) oraz dodata do nich
funkcjonalnos¢ gier interaktywnych udostepnianych w modelu Application Service Provider
(ASP). W roku 2030 PRAXIS zatrudnia na state 5 oséb. Jej gtéwnymi produktami sa przystawki
do wyswietlaczy plazmowych i cieklokrystalicznych, umozliwiajace odbiér i uczestnictwo
w programach interaktywnych.

Rosnaca przepustowos¢ Swiatowych sieci komputerowych (w tym zwlaszcza wydzielonej
sieci chifiskiej) stworzyfa niezbedna infrastrukture szerokopasmowa dla ustug multimedialnych.
Firmie PRAXIS udato sie zaja¢ jedna z czotowych pozycji na rynku aplikacji technologicznych
stuzacych rozrywce. Konkuruje w sektorze z takimi gigantami, jak: Sony PlayStation Net, Phi-
lips-Sega czy Nokia OnLine. Wszystkie te firmy dostarczaja konsumentom takich produktow,
jak: filmy, wiadomosci, gry komputerowe oraz przystawki do odbioru tych programéw przez
globalna sie¢ komputerowa GlobNet.

Piatym graczem na $wiatowym rynku jest chinski dostawca tego rodzaju ustug Mao Techno-
logies, prawdopodobnie kontrolowany przez chiriska partie komunistyczng. Pierwsze potaczenia
pomiedzy siecia chifiska a GlobNetem powstaty dopiero trzy tygodnie temu.

PRAXIS dziata w segmencie ITech Brand Companies, konkurujacym z innymi sektorami
reprezentowanymi przez firmy: Spacecraft Corp. (podréze w ukfadzie sfonecznym), RobotStar
Corp. (roboty domowe wykorzystujace sztuczna inteligencje) oraz EDU-Conglomerate (wirtu-
alna edukacja).

Czysto komunikacyjne aplikacje multimedialne (data- i wideokonferencje) zostaty zdomino-
wane przez tradycyjnych graczy na rynku telekomunikacyjnym, ktérzy dla tego celu wykorzystali
swoje wysoko wydajne facza kablowe i bezprzewodowe.

W pewien marcowy poranek (doktadnie we wtorek, 17 marca 2020 roku) Irek otworzyt
skrzynke v2-mailowa i znalazt tam wiadomos¢ reklamowa przekraczajaca 2 GB — jak na maty
v2-mail reklamowy byt troche za duzy.

Wiadomos¢ zawierata oferte handlowa od pewnej niewielkiej chiiskiej firmy badawcze;j.
Firma ta dysponowata patentem na urzadzenie do odtwarzania obrazéw holograficznych.
W uproszczeniu wynalazek stanowito specjalne ,pudetko” w ktérym znajdujacy sie cztowiek
moze mie¢ poczucie absolutnego ztudzenia, znalezienia si¢ w tréjwymiarowym, wirtualnym



HoloBox

Swiecie. Robocza nazwa urzadzania to HoloBox. Projekt wygladat ciekawie, jednak cena za
urzadzenie byta stosunkowo wysoka, a potencjalna inwestycja w zakup patentu nie dawata
gwarangji na szybki zwrot z inwestycji.

Irek uruchomit osobistego agenta sieciowego i polecit zgromadzi¢ petne dane dotyczace
rynku technologii z przedrostkiem holo-.

Wyniki otrzymane po 30 sekundach (rynek podobnych urzadzeri byt juz w pewnym stopniu
rozwiniety) byly bardzo interesujace.

Kolejne polecenia dla agenta — zwofa¢ zebranie pracownikéw PRAXIS.

Data: 17 marca 2020 roku

Czas: 10:00

Miejsce: MCI Virtual Rooms — Server D30, Room 3620

MCI oferowat dobre serwery, o duzej przepustowosci i bardzo wysokim stopniu poufnosci.

O 10:00 (czasu warszawskiego — byt rownie dobry jak kazdy inny, a w koficu tradycja to

tradycja) do sali potaczyli sie:

* B. -z podwarszawskiej wsi (jednej z dziesieciu zachowanych w Europie),

* Jaq — oczekujemy na potaczenie z pojazdu orbitalnego (szacowany czas oczeki-
wania T minuta 12 sekund),

*  Adam -z Kuby,

*  Bartek —z greckiej wyspy Relaxos-No-Taxos,

e Irek — z hotelu orbitalnego Krypton, ktéry dawat ,globalny poglad na globalne
sprawy”, chociaz nieco odwapniat kosci,

¢ MS BusinessBrain 2018, Service Pack 15* — z sieci.

Pofaczenie zostato zrealizowane w trybie wideokonferencji wielopunktowej z petnym
dostepem do plikéw i aplikacji.

Irek:  Witam Was. Jak juz pewnie zorientowaliscie sie z przestanych przeze mnie materiatow,
tematem spotkania jest pewna oferta chifiskich developeréw. W materiatach znalazty
sie robwniez pewne wstepne analizy rynku urzadzen holograficznych, jakie moj agent
zebrat w sieci. BBrain — prosze o analize danych.

BBrain: Analiza przedstawionych danych wykazata, Ze rynek technologii holograficznych jest,
obok rynku mnemotechnicznego, jednym z najbardziej obiecujacych segmentéw
o przewidywanej stopie wzrostu w ciagu najblizszych 12 tygodni na poziomie 85%.
Urzadzenie HoloBox jest rozwigzaniem unikalnym, nastepne tego typu moze powstac
na Tajwanie, nie wczesniej niz za osiem miesiecy. Istotne bariery rynkowe to cena
urzadzenia oraz brak specjalnych programéw holograficznych. Ryzyko biznesowe to
przede wszystkim zaangazowanie w rozwéj technologii i cafego sektora aplikacji ho-
lograficznych bez gwarancji zwrotu. Konkurent tajwanski wejdzie wéwczas na rynek
przygotowany przez PRAXIS.

*MS BusinessBrain 2018 to potezna aplikacja Microsoftu, dziatajaca w oparciu o sieci neuronowe i bedaca najbardziej
zaawansowanym systemem wspomagania decyzji menedzerskich w historii.

Service Pack 15 jest zestawem usuwajacym standardowe btedy oprogramowania, z jakimi Microsoft zmaga sie juz
ponad 50 lat.
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Adam:

Jaqg:

Bartek:

Jak wiec widzicie, nasze okno mozliwosci to mniej wiecej osiem miesiecy. Do tego
czasu musimy rozwina¢ produkt i, o ile bedzie to mozliwe, zrealizowa¢ koncepcje
zbudowania barier wejscia do sektora.

Pozwdlcie, ze zanim zaczniemy dyskusje o nowym projekcie, przedstawie biezaca
sytuacje finansowg naszej firmy. Wczorajsza kapitalizacja rynkowa wynosita 6 miliardow
GC (Global Currency). Zesztotygodniowy wynik finansowy byt nizszy od wyniku sprzed
dwéch tygodni o 0,5%. W najblizszym czasie potrzebujemy wyraznego impulsu wzro-
stowego, poniewaz w przeciwnym razie inwestorzy przesuna sie do sektora Leisure-
-Pharma. Pytacie co to jest Leisure-Pharma? To branza o najwigkszej dynamice wzrostu
w ostatnim czasie. Zapewne slyszeliscie na zajeciach z historii ekonomii o boomie
dot.coméw w koncu XX wieku. Leisure-Pharma notuje obecnie jeszcze wieksze wzrosty
niz dot.comy przed laty, osiagajac miesieczne wzrosty w granicach 200%. Ta nowa
branza zdominowana jest przede wszystkim przez firmy farmaceutyczne prowadzace
badania nad tzw. leisure-pills, czyli srodkami farmakologicznymi o dziataniu silnych
narkotykéw, niepowodujacych jednakze uzaleznienia u pacjentéw i nieposiadajacych
dziatan ubocznych. Jedli Swiatowy Departament Zdrowia wyda zgode na wprowa-
dzenie pigutek do produkcji masowej, Swiat bedzie inny niz byt dotychczas. Ostatnio
ustyszatem, ze oprécz pigutek wywotujacych ,pozadane” stany emocjonalne u ludzi,
opracowuije sie lek pozwalajacy na przebywanie bez snu przez 3 miesiace.

A wiec jestem! Witam Was serdecznie. Projekt HoloBoxu brzmi niezwykle ekscytujaco!
Ach te innowacje! Przy okazji musze Wam powiedzie¢, Zze ten nowy model Porshexa,
SUX (Speed Up to the maX), jest po prostu holognisty! Wtasnie jestem na orbicie HTR.
Wszelkie tacza Transfer-XXI dziafaja bez najmniejszych zastrzezen. A przeciez dopiero
co zostaty zainstalowane w pojazdach orbitalnych! Trzeba przyzna¢ PSHX-Orbital zro-
bit dobra robote. No i kastomizacja tez na najwyszym poziomie — bez najmniejszych
probleméw sama mogtam z modutéw zaprojektowac cate wnetrze i wiele elementéw
zewnetrznych, jak tez wybra¢ niepowtarzalny kolor obudowy — takiej czerni jeszcze
nie widzielicie, istna ,czarna dziura”! Wszystko oczywiscie na GlobNet Site.

A propos, wziefam SUX-a tylko na prébny lot, ale powinniémy go zatrzymaé. Adam
przekaz prosze do PSHX v2-payment na kod X890OMI6577M — w koszty dziatalnosci
reprezentacyjnej rzecz jasna. Poprzedni pojazd oddamy jako dar dla v2-university SOVI
(Study On V-ClobNet). Bedzie nagroda dla najlepszej studentki miesigca. BugatiX-100
ma wprawdzie juz 4 tygodnie, ale studenci SOVI to stypendysci bez wiekszych GC-6w.
Zreszta to powszechna praktyka i bedzie dobrze widziana przez publike.

Do rzeczy. W Swietle przedstawionych wczesniej faktéw, duzej, szybko zmieniajacej sie
struktury konkurencji oraz postepujacych zmian w segmencie ITech, proponuje wpro-
wadzenie zasadniczych korekt do Srednioterminowej strategii rozwojowej firmy.
Zanim podejmiemy decyzje dotyczaca wymagar stawianym naszym produktom w naj-
blizszym okresie, przyjrzyjmy sie dokfadnie kierunkom rozwoju w interesujacych nas
segmentach.

ITech charakteryzuije sie stabilng tendencja wzrostowa juz od wielu lat. Zmniejszenie roli
panstwa, i co za tym idzie roli wojska, pozwolito na upowszechnienie wielu technologii
bedacych wczesniej zarezerwowanymi tylko dla sfery militarnej, a rynek konsumencki
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wykreowat wiele nowych marek. Filmy czy gry komputerowe w zakresie rozrywki,
przeptyw informacji stuzacy tak komunikacji, jak i edukacji osiagnat niezwykle wysoki
poziom interaktywnoéci. Bezposredni, osobisty kontakt uzytkownikéw stat sie prawie
zbedny. Dzi$ czynnikiem decydujacym o ocenie towaréw, a co sie z tym wiaze o ich
powodzeniu, jest w zakresie komunikacji interaktywnych tzw. wskaznik ILI (Interactivity
Level Index), stanowigcy miare zblizenia sposobu komunikacji do modelu rzeczywi-
stego. Definicja méwi, ze wskaznik ILI wynosi 100, gdy nie jest moZliwe odréznienie
stworzonego syntetycznie sposobu komunikacji od tzw. modelu rzeczywistego, czyli
sytuacji obserwowanej w tzw. realnym miejscu i czasie. Wieloletnie doswiadczenia
w tej dziedzinie doprowadzity do stworzenia urzadzei o wskaZzniku siegajacym war-
tosci 88-89, zaden jednak z wytwércow nie posunat sie dalej. Szczegélnie ostatnich
kilka lat to okres, kiedy nie pojawiaty sie zadne nowe doniesienia na ten temat. Jedna
z przyczyn opisanej sytuacji moze byc fakt, ze wiele z nowych wynalazkéw byto na-
gminnie kopiowanych przez uzytkownikéw sieci, co utrudniato odzyskiwanie naktadow
poniesionych na inwestycje.

Taka sytuacja pozwolifa na rozwiniecie sie bardzo dobrej koniunktury na ustugi typu
real life — podr6ze kosmicznyne czy jazda konna.

Niestety najbardziej dynamiczny wzrost omawianego segmentu ITech, kt6ry rozpoczat
sie z poczatkiem lat 20., ulegf ostatnio znacznemu spowolnieniu. Czujne zachowania
duzych konkurentéw, wolny dostep do nowych technologii spowodowaty znaczne roz-
proszenie udziatéw w rynku. Jednym z nielicznych mechanizméw znanych z klasycznej,
tzw. ,pionierskiej” ekonomii, ktéry udato sie zachowa¢, jest obecnie lojalnos¢ wobec
marki. Mechanizm ten pozwalat dotychczas zaréwno nam, jak i naszym konkurentom
na budowe swojej pozycji na rynku.

Zaistniafa sytuacja pozwala przypuszczaé, ze segment ITech w takiej formie utrzyma
swoja strukture przez najblizsze lata, a dalsza ekspansja wymagac bedzie znacznego
przewartoéciowania strategii dziafania, tak aby mozliwa stata sie budowa i wejscie w no-
we podsegmenty rynku oraz tworzenie alternatywnych barier wejscia dla segmentu.
Warto réwniez bacznie przygladac sie rozwojowi Leisure-Pharma. Produkty zmniej-
szajace potrzebe snu stanowia szanse zwiekszenia rozmiaréw naszego rynku poprzez
wzrost czasu wolnego, ktéry najprawdopodobniej zostanie udostepniony kanatom
konsumpcyjnym (w tym Entertainment) oraz kanatom biznesowym oraz samodoskona-
lenia (Edukacja). Taka sytuacja moze spowodowac w sposéb naturalny wzrost wartosci
naszego segmentu (wstepne szacunki przyjmuja dwukrotny wzrost bez uwzgledniania
naktadéw na reklame oraz dziatania PR). Nie nalezy jednak zapomina¢ o potencjal-
nych zagrozeniach wynikajacych z rozwoju leisure-pills, zwiazanych z ich powszechna
dostepnoscia i atrakcyjnoscia rodzaju rozrywki oferowanej przez takie srodki.

W najblizszym okresie staniemy przed koniecznoscia wprowadzenia na rynek nowego
produktu, ktéry, wykorzystujac szybki wzrost wolnego czasu, mégtby jednoczesnie
znalez¢ nisze, pozwalajaca na wzmocnienie pozycji firmy na rynku. Przedstawiony
projekt produktu HoloBox idealnie wpasowuje sie w nasze potrzeby. Jednak wymaga
to spetnienia kilku warunkéw, pozwalajacych nam na zdobycie szybkiej przewagi
konkurencyjnej jednoczesnie w kilku podsegmentach.

Potrzebujemy marki, ktéra zdominowataby rynek ustug wirtualnych, dzieki czemu
wzmocnitaby obecng pozycje naszej firmy, rozwijajac zarazem zakres jej dziafan i wy-
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przedzajac konkurencje tak, aby nie dopusci¢ do ,nasladownictwa”, co jak wiemy nie
jest rzecza prostg w v-economy. Ale o tym za chwile.

Przeanalizowatam potencjalne segmenty rynku uzytkownikéw HoloBoxu, wage ich
sktonnosci do nabycia takiego produktu, i na podstawie analizy RHG (Research Holo
Generation) proponuje etapowg strategie wprowadzania HB na rynek. Nie ulega
watpliwosci, ze konsumenci juz od jakiegos czasu oczekujq takiego rozwiazania jak
HB i to jest jego gloéwna sita przebicia. Mozliwos¢ petnej interaktywnosci z urza-
dzeniami high-tech jest obecnie najbardziej pozadana przez konsumentéw cecha
nowo wprowadzanych produktéw. W przypadku HB mamy dodatkowo korzysé¢
kompleksowej uzytecznosci z rownoczesng mozliwoscig rozbudowy o nowe kompo-
nenty. Konsumenci lubia to, poniewaz nie czuja sie ograniczeni w swoich wyborach
i mozliwosciach zmian. A jak wiemy ,wolno$¢ wyboru” na wszelkich ptaszczyznach
to wizja naszych czaséw.

Urzadzenie musi charakteryzowac sie wskaznikami, ktére pozwola osiagna¢ mu, jako
pierwszemu na rynku, warto$¢ wskaznika ILI na poziomie 100. Stad koniecznos¢ zain-
stalowania urzadzen stymulujaco-sensorycznych, oddziatywujacych na wszystkie organy
zmystowe czfowieka. Produkt musi by¢ skonstruowany w tatwej do rozbudowywania
technologii modutowej, by¢ przystosowany tak do obstugi odbiorcy indywidualnego,
jak i grupowego (rézne dostepne moduty, w tym poczatkowo modut maksymalnej
wielkosci nie mniejszy niz dla 50 os6b mogacych komfortowo przebywac w obszarze
jednego HoloBoxu). Powinien charakteryzowac sie tatwoscig obstugi znacznie prze-
wyzszajaca dotychczasowe typowe urzadzenia na rynku. Zastosowanie opracowanych
ostatnio sensoréw wzrokowych, pozwalajacych na zmienianie aplikacji za pomoca
odpowiedniego skierowania Zrenic, bytoby w tym wypadku bardzo pozadane. Urza-
dzenie musi charakteryzowac sie tatwoscig i wygoda instalacji oraz transportu, powinno
zosta¢ wykonane z lekkich i wytrzymatych materiatéw. Przewidywane jest poczatkowo
przygotowanie dwéch technologicznie zréznicowanych wersji: PROFILE instalowana
bedzie w specjalnie w tym celu przygotowanych pomieszczeniach i gwarantowac
bedzie najwyzszy komfort uzytkowania; wersja COMPACT ma pozwoli¢ na instalacje
urzadzer w niewielkich pomieszczeniach biurowych bez koniecznosci dokonywania
adaptacji architektonicznych, i mimo nieco nizszego komfortu uzytkowania zachowa
wskaznik ILI na poziomie 100.

Sprawa niezwykle istotng jest odpowiedni design produktu, przygotowany przez uznana,
awangardowa agencje projektowa. Design odpowiada¢ musi ustalonemu wczesniej
pozycjonowaniu produktu. Wyglad podkresla¢ ma jego wyjatkowos¢ i zaawansowa-
nie technologiczne. Konieczne jest zré6znicowanie dla réznych grup docelowych, dla
ktérych przeznaczone beda konkretne wersje wyrobu. Wyjatkowo wazna jest w tym
miejscu petna kastomizacja. Klient w duzym zakresie sam bedzie mégt, na podstawie
dostepnych, przygotowanych wczesniej modeli projektowych, korzystajac z pomocy
specjalnie przygotowanego wirtualnego architekta (VA), stworzy¢ taki wyglad HoloBoxu,
ktéry bedzie odpowiadat jego koncepcjom i wizjom.

Jednoczesnie istotne jest zbudowanie projektu tak, aby umozliwi¢ jego tatwa identy-
fikacje z dotychczasowymi markami firmy, tak aby jego sukces, dzieki odpowiednim
dziataniom marketingowym, umocnit pozycje i wartos¢ naszych marek juz istniejacych
na rynku.
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Przy tak zdefiniowanym produkcie musimy uscisli¢ na czym dokfadnie bedzie polegata
jego kastomizacja. Wedtug mnie mozna jg zdefiniowa¢ w dwdch obszarach: dodatko-
wego wyposazenia oferowanego oprécz pakietu podstawowego i/lub osobnego jego
doboru przez klienta oraz indywidualnego ustalania wygladu HB. O ile pierwsze spro-
wadza sie do zamontowania dodatkowych opcji, o tyle drugie odnosi sie do wiekszej
ilosci elementdw, takich jak: kolor, rozmiar (w sensie mozliwej do obstuzenia liczby
0s6b), wielkos¢ (wielkos¢ przestrzenna przeznaczona na jedna osobe), ksztatt, uzyte
materialy. Ze wzgledu na bardzo szybko rozwijajace sie ustugi produkgji i dostawy
in real time dodatkowo proponuje ustali¢ jako element kastomizacji czas i miejsce.
Umozliwi to catkowite dopasowanie HB do miejsca, w ktérym ma by¢ zainstalowany
oraz ustalenie terminu montazu najbardziej odpowiadajacego naszemu klientowi.
Klient po wstepnym ustaleniu wygladu i wyposazenia produktu bedzie mégt zamoéwic¢
ustuge real time and place.

Z analizy, ktérg wiasnie przygotowat moéj agent sieciowy, wynika, ze rézne grupy
segmentowe konsumentow sa gotowe zaptaci¢ bardzo zréznicowana cene, nawet tak
wysoka, ze prawie czterokrotnie pokrywajaca CP (Costs of Production). Hmmm... W tej
kwestii nic sie nie zmienito od zesztego wieku, mimo przewidywan, ze globalna sie¢
zniweluje takie zachowania. Trzeba wiec skorzystac z tej sytuacji. Na swoich ekranach
widzicie hologram analizy segmentowej, o ktérej bede méwic.

Najpierw nalezy wykorzysta¢ efekt ,nowosci rynkowej” i skierowa¢ produkt do
tych, ktérzy moga zapftaci¢ za niego wysoka cene. Dzieki temu nie tylko zwiek-
szymy GCR (GC Revenue) w poczatkowej fazie zycia naszego produktu, ale co
wazniejsze zbudujemy wizerunek marki HB jako solidnej i na najwyzszym poziomie
technologicznym — wiadomo, high-target wyznacza trendy i potwierdza jakos¢ pro-
duktéw. Zdobycie konsumenckich leaderéw w sieci utatwi nam p6zniejszy podboj
rynku tzw. followers. Tak wiec w pierwszym etapie oferte HB nalezy skierowa¢ do
klientéw instytucjonalnych, do firm. W5réd nich trzeba wyodrebni¢ dwa segmenty
i dostosowac do nich odpowiednie oferty. Po pierwsze, bedg to firmy, ktére moga
wykorzystywaé¢ HB w celu optymalizacji obstugi wtasnych klientéw. Tu na poczatek
najlepsza grupa docelowg jest segment ustug medycznych, ktéry moze wykorzy-
stywa¢ HB w diagnostyce choréb. Innymi stowy, pacjenci beda najpierw sami sie
badali w HB i po 15-sekundowej analizie otrzymaja wyniki wraz z poleceniem
medycznym - albo v-recepta, albo wizyta u specjalisty w przypadku wykrycia
mutacji choroby dotad nieznanej.

Dalej otwérzmy sie na holony szkoleniowe i uniwersytety. Tu potrzebne bytyby za-
réwno pojedyncze, jak i grupowe wersje HB-6w. No i oczywiscie holony podréznicze
—to bardzo duzy potencjat rynkowy. Nastepnie powinnismy skierowa¢ nasze dziatania
do segmentu korporagji, ktére z HB beda korzysta¢ w celu maksymalizacji wtasnych
dziatan biznesowych. Nalezy skupic sie najpierw na najwiekszych firmach globalnych
w sieci i stopniowo Srednich i mniejszych. Duze mozliwosci widze w korporacjach
chinskich — agent z RHM (Research Holo Market) zaraz przesle nam odpowiednia
analize wraz z wyselekcjonowana v2-baza danych. Aczkolwiek z Chificzykami musimy
by¢ ostrozni. Ta grupa bardzo rézni sie nadal swoja mentalnoscia — co potwierdzaja
otrzymane przeze mnie ostatnio sieciowe badania Global Market. Oferta do nich
skierowana powinna by¢ jak najbardziej ,chiriska”, cho¢by poprzez umiejscowienie
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w Chinach produkcji HB-6w przeznaczonych na ten rynek. Ale na produkcji najlepiej
zna sie B., za$ Bartek jest ekspertem w PD (Product Development), wiec zostawiam
to w ich rekach.

Drugim etapem bytoby zdobycie konsumentéw indywidualnych, czyli tych, ktérzy
HB zainstalowaliby w swoich domach i apartamentach. W obrebie tego segmentu
wystepuja klienci o zréznicowanych dochodach, wiec powinny by¢ stworzone takze
rézne wersje domowych HB-6w skierowane do nich, réznigce sie zasobnoscia, a co
za tym idzie i cena. Wyposazenie i przeznaczenie tych HB-6w zasadniczo réznitoby
sie od HB-6w firmowych, jako ze potrzeby tego segmentu sg diametralnie inne i na-
stawione przede wszystkim na interaktywna rozrywke, nauke, kontakty z przyjaciétmi
i dalsza rodzing, poznawanie nowych znajomych — np. chat-roomy, a jednoczesnie na
utatwienie obowiazkéw codziennego zycia. Mam tu na mysli chocby np. zakupy. Juz
teraz 70% zakupéw dokonywanych jest przez GlobNet, ktory jest nieporéwnywalnie
stabszym narzedziem niz HB z platformg hologramowa. Za kilka minut otrzymamy
doktadna analize wszelkich mozliwosci uzytkowych HB, ktéra opracowuje dla nas
wiasnie IzoSearcher XXII — wiecie, to najnowsze cudo programowe, ktéremu mozna
zada¢ bardzo szczegbtowe wytyczne analityczne, i ktore w przeciagu kilkunastu minut
przeszukuje catg baze informacyjna GlobNet i generuje na koniec odpowiedni raport.
A pamietacie wyszukiwarki internetowe pod koniec XX wieku? To byt dopiero koszmar!
W kazdym razie, na te chwile wiemy, ze na poczatku powinnismy udostepnic¢ pakiety
get and use, ktore konsumenci Sciagaliby z naszej strony GlobNetu i mogli uzywac
w pewnym sensie biernie, tak jak np. gry hologramowe, kalendarze, mapy, rozktady
lotéw, ostatnie wiadomosci on-v-line itp. Naszymi kooperantami z zakresu aplikacji
powinni by¢ dostawcy kanatéw TV z programami rozrywkowymi przystosowanymi
do nowej, hologramowej platformy HB-6w — np. interaktywne teleturnieje, zawody
sportowe, wyscigi samochodowe ,na zywo” itp., jak rowniez z filmami, programami
przyrodniczymi, wiadomosciami, programami dla dzieci itp. Poza tym nalezy nawiazac
wspotprace ze sklepami v-line juz dziatajagcymi w Internecie 3, jak tez z tymi, ktére do
tej pory nie zdecydowaty sie na sprzedaz online. Nastepnie oczywiscie z uniwersyte-
tami oraz z firmami z programami szkoleniowymi @-home, jak réwniez z agencjami
z programami turystycznymi—hmmm..., tu mozna by w przysztosci zastanowi¢ sie nad
potaczeniem holografii HB-6w z mozliwosciami nowych tabletek P-L i stworzeniem
aplikacji ,wakacji wherever” — cztowiek miatby wrazenie, ze spedzit tydzien na wyspie
Giant, podczas gdy rzeczywiscie spedzit 10 godzin w HB. Réwniez rekomendowane
bytoby udostepnienie @-home takich ustug, jak: badania i diagnozy medyczne, au-
toryzowane porady prawnicze itp.

Kierujac oferte do klientéw prywatnych, warto sie zastanowi¢ nad etapem wprowadza-
jacym. Mam tu na mysli stworzenie sieci holo-café, w ktorych umiescilibysmy HB-y do
publicznego uzytku. Mysle, Ze to jest dobry pomyst na wygenerowanie swiadomosci
o produkcie i umozliwienie prywatnym klientom jego przetestowanie i zachecenie do
posiadania HB na wtasnos¢.

Po wprowadzeniu pierwszych kilkuset tysiecy HB i ustabilizowaniu ich niezbedno-
$ci, zalecam nawigzanie wspotpracy z holonami budowlanymi i architektonicznymi
stronami GlobNetu, tak aby juz w trakcie budowy, a nastepnie w trakcie planowania
wystroju, HB byto traktowane jako co$ réwnie oczywistego, jak fazienka czy sypialnia.
Biorac pod uwage istniejacg holoniczna konkurencje dziatajaca w obszarze sieci,
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wymienione aplikacje powinny by¢ dostarczane przez nas konsumentom bez opfat,
poniewaz w przeciwnym razie dodatkowe koszty ponoszone na zakup aplikacji, przy
wysokich kosztach samego HB-u, moglyby znaczaco zmniejszy¢ gotowos¢ zakupu
i opdzni¢ proces wdrazania HB na rynek.

Rowniez polityka cenowa HB-6w powinna zosta¢ doktadnie opracowana. Zlecitam
to CGlobNetem firmie PP (Perfect Price) i przes$la nam odpowiednia rekomendacje
pod koniec dnia. Ceny, za sam HB, jak i transmisje danych — ale bez konsumenckich
abonamentéw — beda dostosowywane pod wzgledem m.in. rodzaju HB-a, czestosci
uzytkowania, segmentu klientéw, lecz najwazniejsze jest to, ze PP moze na biezaco
monitorowac dziatania wszelkich mniej lub bardziej konkurencyjnych dla nas firm. Roz-
poznajac ewentualne zagrozenia, jak i okolicznosci sprzyjajace, moze nam z minutowa
wrecz doktadnoscig sugerowa¢ odpowiednie dostosowywanie polityki cenowej. Na
bazie biezacych informacji PP, bedziemy tez mogli oczywiscie natychmiast podejmowac
odpowiednie dziatania reklamowo-promocyjne.

Naszym niekwestionowanym atutem przy wprowadzaniu HB jest sita naszych obecnych
marek, ktére swoja pozycja w sieci beda poczatkowo wspiera¢ HB. Tym nie mniej
bardzo wazne jest, aby HB szybko samo stato sie top marka. Dlatego niezbedne sa
odpowiednie dziatania reklamowo-promocyjne. Uwaga, przesytam Wam wstepne
propozycje kampanii komunikacyjnej. Juz? Ok. Propozycje przygotowane zostaty
przez czotowych ekspertéw z dziedziny Ol (Oddziatywania Informacja). Gdzie te czasy,
kiedy istniaty agencje reklamowe..., spotkania brainstormingowe, intuicyjne niemal
wnioskowanie na temat zachowan konsumentéw — to znaczy w poréwnaniu do dzi-
siejszych narzedzi, bo wtedy uwazano, ze éwczesne badania byty rewelacyjne. Och,
przepraszam Was. Dygresja z lat mfodosci. Powracajac do propozycji Ol-6w, widzicie,
Ze réznia sie one zasadniczo. Moja rekomendacja jest podejscie IPOL (Indispensable
Part Of Life). Mowiac w duzym skrécie, chodzi o to, aby HB staf sie dla segmentu
naszych konsumentéw czyms totalnie niezbednym w codziennym zyciu. To nie ma
by¢ luksus dla bogaczy, ani tez ,przedmiot” do zaimponowania znajomym. HB musi
sta¢ sie tak integralnym sktadnikiem mieszkan, biur, instytucji jakim kilkadziesiat lat
temu staf sie zwykty komputer stacjonarny czy laptop. IPOL przedstawia tez w swojej
propozycji kanaty medialne. Gtéwny nacisk komunikacyjny musimy potozy¢ na kanat
kontaktéw bezpodrednich, stosujac direct-v-line — harmonogram komunikatéw zgodnie
z etapami identyfikacji odpowiednich segmentéw. IPOL ma juz przygotowana baze
v-adresowa wszystkich segmentow. Drugoplanowymi kanatami sg bloki reklamowe TV,
prasa on-v-line i reklama zewnetrzna w wyselekcjonowanych miejscach — hotele, porty
kosmiczne, jak réwniez strony GlobNet. Przyblizony GCBg (GC Budget) w zataczniku
hologramowym. Moja sugestia, nieuwzgledniong w IPOL, jest kampania edukacyjna,
nastepnie jako druga po informacyjnej — kampania taktyczna. Szczegéty do opraco-
wania.

Jesli chodzi o strategie operacyjna naszej firmy, to wprowadzenie HB do portfela naszych
produktéw nie tylko pozwolitoby na wygenerowanie nowego biznesu, ale réwniez
stworzyloby nowe mozliwosci dla samego PRAXIS. Dzieki HB mamy szanse jeszcze
bardziej wybic sie na rynku, jako firma reprezentujaca najbardziej innowacyjne marki
spetniajace wysokie oczekiwania konsumentéw. Jednak aby to osiagna¢, musimy by¢
pierwsi na rynku. Nie mozemy pozwoli¢, zeby Tajwanczycy nas wyprzedzili. Dlatego
musimy dziata¢ szybko. GlobNet jest naszym sprzymierzericem, ale tak samo moze
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Irek:

wspomaéc Tajwanczykéw. Na samym poczatku powinnismy by¢ jedynymi producen-
tami HB-6w, jednak po krétkim okresie wprowadzajacym powinismy udostepnic¢
dane techniczno-programowe w v-on-line w GlobNet. Dzieki temu unikniemy walki
konkurencyjnej na poziomie produkcyjnym samego produktu i stworzymy dla HB-6w
dodatkowo linie produkcyjne i rozbudujemy ich kastomizacje, wykorzystujac naszych
konkurentéw. Naszym celem nadrzednym jest zachowanie wytacznosci dziatai ope-
racyjnych HB-6w i ich uzytkownikow.

Dlatego musimy tak zaprogramowac HB-y i aplikacje, aby ich uzytkowanie byto
mozliwe tylko poprzez EPI (End Point Interfaces) PRAXIS-a obstugiwane przez nasz AS
(Application Server), ktére pozostang naszg wytacznoscia. To zadanie dla specjalistow
z branzy technologicznej. Wszyscy zainteresowani korzystaniem z naszego medium,
czyli HB, do przekazywania informacji o swoich produktach oraz do $wiadczenia ustug
poprzez HB, musieliby przygotowywac programy emisyjne na bazie dostarczanych
przez nas programéw konstrukcyjno-instalacyjnych.

Jezeli mégtbym podsumowac Wasze pomysty i plany: wydaje sie, ze znalezlismy model
pozwalajacy zbudowa¢ na dtuzszy okres czasu bariery wejscia do sektora. Znakomi-

cie!

W trakcie Waszej dyskusji przygotowatem schemat biznesowy przedsiewziecia.
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Zgodnie z przedstawionymi planami, w pierwszej fazie projektu skoncentrujemy sie
jednoczesnie na dwéch elementach: po pierwsze — na rozwoju HolobBoxu, jego
produkcji oraz zapewnieniu dostepnosci, po drugie — na rozwoju sieci dostawcow
zawartosci programéw (Content Generatordw). Faza ta bedzie trwa¢ do 6 tygodni.
Druga faza obejmie masowa dystrybucje HB w r6znych wersjach oraz popularyzacje
naszego serwera aplikacji. Przewidywany czas trwania tej fazy to nastepne 20 tygo-
dni.

Trzecia faza, zaczynajaca sie po 26 tygodniach, to udostepnienie zafozen technicznych
HB w ClobNecie — pozwoli to wielu holonom produkcyjnym rozpoczecie produkgji
urzadzer po bardzo niskich kosztach oraz odbierze naszym konkurentom szanse na
stworzenie klonéw HB i sprzedawanie ich z odpowiednia marza. To doskonaty chwyt
obronny w dobie hiperkonkurengiji!

W fazie trzeciej nasze zyski beda juz w wiekszosci pochodzi¢ ze sprzedazy contentu
przez nasz serwer aplikacji. Ten swoisty monopol bedzie mozliwy dzieki zaimplemen-
towaniu End Point Interface (EPI) do kazdego z HB oraz dla dostawcéw contentu. EPI
zapewni nam kontrole nad szyfrowaniem przekazu, a co za tym idzie kontrole nad
zyskami z serwera aplikacji. Kluczem do sukcesu bedzie tutaj uzyskanie masy krytycz-
nej w przeciagu 2-3 tygodni — nasi konkurenci nie bedg w stanie zaatakowa¢ naszego
podsegmentu i bedziemy czerpali zyski z serwera przez kilkanascie miesiecy, a nawet
moze kilka lat.

Programy konstrukcyjno-instalacyjne powinnismy udostepni¢ w sieci. Mysle, ze w obec-
nej ekonomii sieciowej ich obstuge przejma wyspecjalizowani projektanci, jako Ze nie
kazdy bedzie potrafit nimi operowag, ale to jest zgodne z naszymi zafozeniami i regutami
sieci. Emitowanie programéw otrzymywanych od CG-6w (Content Generators) bedzie
zwigzane z odpowiednimi pfatnosciami dostosowanymi do charakteru uzytkowania
— zbudowaniem odpowiedniego modelu zajmie sie réwniez firma PP, Przeciez serwer
aplikacji bedzie naszym gtéwnym zrédtem dochodéw, obok przychodéw ze sprzedazy
naszych wersji stylistycznych HB-6w PRAXIS-a. Powinnismy zachowa¢ niewielka czes¢
udziatéw na rynku produktéw HB-6w, gléwnie po to, aby marka byta utozsamiana
z nasza firma. Musimy jednak dziata¢ bardzo precyzyjnie. Obok ryzyka finansowego,
cho¢ na podstawie przeprowadzonych analiz nie przewiduje takiej mozliwosci — za-
kfadajac, ze HB bedzie pierwszy na rynku, istnieje dodatkowe zagrozenie. Jest nim
wiaczenie HB do naszego portfela marek, w ktérym marki sg od siebie, chcac nie
chcac, w pewien sposéb zalezne. Bfad czy to produkcyjny, czy rozwojowy, czy tez
komunikacyjny dotyczacy jednej marki, automatycznie moze wptynac na postrzeganie
pozostatych marek. Wiem, ze bacznie pilnujemy, aby nic takiego nie miafo miejsca,
jednak w przypadku HB nasza czujno$¢ powinna by¢ na najwyzszym poziome. Musimy
wzia¢ pod uwage, ze HB bedzie zupetnie nowym rozwigzaniem technologicznym. Nie
ma jeszcze prototypu, nie ma aplikacji, nie méwiac o braku mechanizmu dziatania catej
sieci wspomagajacej HB. Dlatego uwazam, ze powinnismy przeprowadzi¢ serie wielu
wariantow symulacyjnych przed wprowadzeniem HB na rynek. Pod Zadnym pozorem
nie mozemy dopusci¢ do nawet najmniejszej wpadki HB, poniewaz to wptynetoby
nie tylko na sam HB, ale na catg PRAXIS, a odbudowa wizerunku firmy jest rzecza nie
tylko bardzo kosztowna i trudna, ale przede wszystkim czasochtonng, a w dzisiejszych
czasach nie ma miejsca na strate cho¢by dnia.
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Pod tak zdefiniowany ,produkt” proponuje ustali¢ nastepujacy proces realizacji jego
dostaw. Organizacje procesu zdefiniujemy wedtug standardowej juz metody: poprzez
wystawienie B2B Public Business Process do wybranych wstepnie kooperantéw. Do
strony zaprosimy kooperantéw R&D, producentéw materiatéw i gotowych modutéw,
producentéw koficowych, wszystkie , 3PL pan-y” (third party logistics panes), oraz kilka
wybranych gniazd handlowych (trade hubs). Nastepnie ustalimy przetarg miedzy nimi
na procesy projektowo-produkcyjno-logistyczne-handlowe (zwane dalej procesami
typu develop to production and logistic to customer lub develop to production and
logistic to trade, DPLC lub DPLT). W ten spos6b ustalimy siatke proceséw i czas trwania
jednego, petnego cyklu. Musimy zapewnic¢ sobie wiasciwa ptynnos¢, ktéra pozwoli nam
realizowa¢ zamdwienia w okresie krétszym niz 12 godzin. Procesy DPLC najprawdo-
podobniej ustala sie zgodnie ze strefami geograficznymi. W zwiazku z tym potencjal-
nych klientéw nalezy pogrupowac wedtug tego samego klucza. W poczatkowej fazie
realizacji, ze wzgledu na maty wolumen sprzedazy, nie wszystkie strefy w rozumieniu
czysto geograficznym zostang pokryte wiasciwa siatka proceséw. W celu optymalizagji
zaréwno proceséw, jak i ich kosztow proponuje nie ustala¢ zadnych regut dobierania
sie producentéw, pan-éw logistycznych, jak i gniazd handlowych. Nie narzucajac im
zadnej struktury procesu, a jedynie jego efekt koricowy (dostawa maksymalnie do 12
godzin), pozwolimy im na optymalizacje marzowa tych proceséw, a co za tym idzie
minimalizacje naszych kosztéw. W tym celu musimy otworzy¢ sie¢ powiazanych ze soba
stron GlobNetowych: strony klientéw indywidualnych r6zne dla segmentu B2B i B2C
oraz strone dla B2B Public Business Process. Kazda z tych stron bedzie podfaczona na
stafe do innych, wymaganych procesem stron oraz bedzie dawata mozliwos¢ wszystkim
majacym do nich dostep uzytkownikom/klientom podtaczania wtasnych stron.
Zaczynajac proces od strony klienta, bedzie on wygladat nastepujaco:
* Projektowanie klienta — w ramach ustugi wirtualnego architekta przy dokonywaniu
zamoOwienia w ramach real time and place bedzie powstawat projekt techniczny HB
klienta. Klient, w celu dopasowania HB do miejsca, gdzie ma by¢ zamontowany,
zostanie poproszony o podtaczenie logu tego miejsca. Oznacza to dla nas dobro-
wolne udostepnienie przez klienta wszystkich danych jego mieszkania, biura, domu,
sklepu. Dane te sa chronione i przechowywane w centralnym rejestrze architektury.
Za dostep do nich ponosi sie wysokie opfaty, a jedynie wtasciciel danego miejsca ma
bezptatny dostep. Dane, uzyskane w ten sposéb, beda nastepujace: miejsce dostawy,
wielko$¢ miejsca, parametry techniczne, wytrzymatosciowe itd. Nastapi weryfikacja
oczekiwan klienta do technicznych mozliwosci instalacji HB. Jesli okaze sie, ze dopa-
sowanie od strony technicznej nie jest mozliwe, klient zostanie poproszony o zmiane
swojego projektu. VA zaproponuje mu kilka innych mozliwych rozwiazan;

Akceptacja projektu przez klienta — oznacza podanie dogodnego dla niego momentu

instalacji HB oraz potwierdzenie jego zdolnosci pfatniczych (przez podaniu numeru

logu w centralnym rejestrze klientéw systemu finansowego);

* Definiowanie zaméwienia — odbywa sie bez udziatu klienta, wprowadzone przez
niego dane i uzgodniony projekt techniczny transponuje si¢ na strone B2B Public
Business Process. Tam nastepuje nafozenie tego projektu na czes¢ projektu definiujaca
state elementy HoloBoxu;

* Ogloszenie sie zamoéwienia — po weryfikacji zamoéwienia ogfasza sie na stronie B2B
Public Business Process i, w zaleznosci od wskazanego przez klienta miejsca dostawy,
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automatycznie potaczy sie z wlasciwym procesem DPLC, jesli przynalezy do danej
strefy geograficznej. Problem zaméwieri przychodzacych ze stref nieposiadajacych
stalej siatki proceséw DPLC proponuje rozwigzac nastepujaco: zamdwienia te beda
pojawiaty sie na otwartych sesjach zamoéwier i beda miaty wyzsza cene od tych re-
alizowanych automatycznie, tak aby zacheci¢ oferentéw proceséw do ich realizacji.
Opcja otwartych sesji moze réwniez pozostac jako staly element wspdtpracy przy
duzych lub nietypowych zaméwieniach;
* Uruchomienie procesu produkgji i dostawy —wszyscy uczestnicy procesu/procesow
,widza” zamé6wienie od momentu pojawienia sie go na stronie B2B Public Business
Process, a wiec rozpoczecie produkcji, moze zacza¢ sie przed catkowitym oglosze-
niem sie zamoéwienia, dodatkowo strony dla klientéw zamawiajacych produkt auto-
matycznie przesytaja wtasciwe informacje do odpowiednich uczestnikéw proceséw
(np. do producentéw materiatéw ilos¢ tychze wynikajaca z aktualnie projektowanych
produktéw przez klientow);
Sprzedaz gniazdowa (do uruchomienia po pierwszym etapie wprowadzenia produktu
na rynek) — jest to dodatkowa opcja przewidywana w ramach systemu polegajaca
na wspdtpracy z gniazdami handlowymi, zajmujacymi sie sprzedaza produktow
ujednoliconych. W tej sytuacji zamawiajacym bedzie nie klient indywidualny, ale
gniazdo handlujace réwniez innymi produktami, a procesami obstugujacymi ten
segment beda procesy typu DPLT;
* Ponowne projektowanie HB — strony projektowe dla klientéw beda podtaczone
réwniez do naszych kooperantéw R&D, tak aby stale byty widoczne wszystkie trendy
i oczekiwania naszych klientéw, i aby umozliwi¢ automatyczne zmiany w projekcie
technicznym modutéw podstawowych i opcji dla klientéw oraz aby zapewni¢ do-
stepnos¢ najnowszego modelu HB, nawet jedli jeszcze nie zostat sprzedany ani jeden
jego egzemplarz.

Jeszcze jedna sprawa. ,Rada Sieci” na razie nie bedzie ingerowac w nasze dziatania,
bo sama ma mase rzeczy do zrobienia. Gdy zorientuja sie, ze stajemy sie monopolista
ustugi, co jest sprzeczne z Global Network Rules, moga zacza¢ si¢ problemy. Rada
moze nawet odwota¢ przyznang nam gwarancje wyfacznosci, ktéra, jak wiecie, jest
mozliwa do uzyskania tylko w przypadku dziatalnosci zgodnej z Zasada CU (Compe-
titors Unnecessary), czyli gdy istnienie konkurentéw rynkowych bytoby ze szkoda dla
konsumentéw i powodowatoby obnizenie ogdlnej jakosci produktu przy zachowaniu
obiektywnie wysokiej GC.

W drodze na orbite skontaktowatam sie z prawnikiem z wielkiej piatki Holo-Law. Zgadza
sie, ze sposobem na unikniecie takiej sytuacji jest dywersyfikacja udziatow w HB pomie-
dzy trzema podmiotami jeszcze przed osiagnieciem CU limitu. Musimy wiec bacznie
obserwowac rozwdj sytuacji. Proponuje do tego firme Financial Eye Observer, ktdra jest
obecnie najlepsza w sieci agencja raportujaca zmiany rynku finansowego. Nie sa tani,
ale jesli chcemy rzeczywiscie utrzyma¢ kontrole nad HB-faczem, to nie mamy wyjscia.
Wynegocjowatam z nimi SPR (Security Policy Refund) — sa tak bardzo siebie pewni, ze
zgodzili sie na zwrot wszelkich ptatnosci, w przypadku gdyby nie powiadomili nas na
czas o koniecznosci dywersyfikacji. Twierdza, ze taki scenariusz jest niemozliwy. Podsu-
mowujac, jestem jak najbardziej za odkupieniem HB od Chinczykéw i wiaczeniem tej
marki do rodziny PRAXIS, eliminujac jakiekolwiek zagrozenia niepowodzenia.
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Adam:

Tak..., to wszystko brzmi bardzo interesujaco. Po zapoznaniu sie z Waszymi propozycja-
mi szacuje, ze inwestycja w projekt HoloBox zamknie sie w kwocie ok. 200 milionow
GC.

Zanim przejde do propozycji sfinansowania projektu, pozwolcie, ze przypomne Wam
obecny stan rozwoju rynkéw finansowych. Dwa tygodnie temu ostatnia autonomiczna
giefda finansowa w Chinach zostata wchtonieta przez Clobal Stock Exchange (GSE),
skupiajaca rynki pozostatych makroregion6w $wiata. Pamietacie, ze stato sie to gféwnie
dzieki sprzedazy przez sie¢ Automotive Network Co-operatives na rynku chifiskim po-
duszkowca wykorzystujacego naped na biatko roslinne. Protein-based-vehicle w ciagu
2 lat zawtadnat 60% rynku motoryzacyjnego w Chinach, a Automotive Network Co-
-operatives, poprzez sie¢ ponad 100 firm, kontroluje 100 mlIn miejsc pracy w tej czesci
Swiata.

Rzad chiriski, ostatni bastion protekcjonizmu paristwowego, musiat sie podda¢ naciskom
firm dziatajacych w sieci globalnej (Global Network — GN) i wyrazit zgode na wiaczenie
korporacji dziatajagcych w hermetycznej Chinese Network do sieci $wiatowej oraz na
notowanie spdtek chirskich na GSE i przyjeciu przez ten kraj GC. Z naszego punktu
widzenia jest to bardzo dobra sytuacja wyjsciowa do penetracji kontynentu azjatyckiego
przez projekt HoloBox.

Drugim waznym i zarazem korzystnym wydarzeniem ostatniego miesigca jest zniesie-
nie przez Parlament Swiatowy podatkéw dochodowych dla firm dziatajacych w sieci
i utrzymanie jedynie podatkéw posrednich. Pamietacie, ze spér prawny w tej kwestii
trwat bardzo dfugo. W koricu wygrat poglad gtoszacy, iz nie mozna opodatkowac firm
dziatajacych w strukturze sieciowej podatkiem dochodowym, gdyz siedziba takiej fir-
my jest ,sie¢”, a nie konkretny makroregion czy kraj. Decyzja ta pozwoli naszej firmie
zaoszczedzi¢ srednio 15% kosztéw rocznie. Mysle, ze ucieszy to wszystkich z Was,
a zwlaszcza naszych inwestoréw.

Zniesienie podatkéw dochodowych, jak réwniez walut krajowych sprowadza rzady
panstw do roli drugorzednej. Mysle, Zze zesztoroczne powotanie ,Rady Sieci”, skupia-
jacej przedstawicieli z poszczegélnych branz dziafajacych w Global Network, bedzie
w przysztosci wyznacza¢ kierunki rozwoju ekonomicznego $wiata.

Jest to m.in. powdd, dla ktérego jestem zwolennikiem zainwestowania w projekt
HoloBox.

Warto$¢ naszej firmy stanowig marki produktéw, ktére sprzedawane sg w sieci. Jedli
spojrzycie na majatek naszej spotki, to nie znajdziecie tam nic znaczacego, oprocz
brand value w kwocie 10 mld GC. Wszystkie nasze dotychczasowe produkty maja
swoja ustabilizowana dobra marke, a poprzez nig swa wysoka warto$¢ rynkowa. Jest
to nasz najwiekszy, a zarazem jedyny atut rynkowy. Pozwole sobie zatem jeszcze raz
przypomniec, ze misja naszej firmy, z punktu widzenia CFO, jest utrzymanie wysokiej
kapitalizacji rynkowej naszych brandéw, a tym samym catej firmy.

Sfinansowanie projektu HoloBox powinno przebiega¢ dwutorowo. Z jednej strony
musimy ponies¢ okreslone wydatki na produkcje HoloBoxéw, ich marketing, dystrybu-
cje oraz rozwdj technologii transmisji oprogramowania. Mysle, ze etap ten pochfonie
okoto 50-60 mIn GC i zostanie sfinansowany ze $rodkéw wiasnych firmy. Na margi-
nesie dodam, ze nasz bank inwestycyjny wygenerowat nam zysk na obrocie papierami
Leisure-Pharma w wysokosci 20 milionéw GC.



Irek:

Adam:

Bartek:

Jaq:

HoloBox

Z drugiej zas — banki inwestycyjne przeprowadza emisje naszych corporate bonds, czyli
tzw. Brand Bonds w kwocie okoto 140-150 min GC i uplasujg je na rynku w przeciagu
tygodnia. Mysle, ze emisja ma duzg szanse na sprzedaz, poniewaz w ostatnim czasie
rynek nie odnotowat zadnych powaznych ofert inwestycyjnych z branzy ITech Brand
Companies. Ze wzgledu na nasza dobra pozycje rynkowa i uznanie naszych Bonddw,
jako jednych z najbardziej pewnych papieréw wartosciowych na rynku, mozemy
pozwoli¢ sobie na wyznaczenie rentownosci tych papieréw w granicach 3,5% w skali
roku.

Pamietajmy, ze stopa procentowa obligacji paristwowych oscyluje w granicach 6%.
Nic dziwnego, Ze jest ona wyzsza od naszej, jesli zrodto wptywoéw rzaddw krajowych
w postaci podatkéw dochodowych ,wyschto” i rynek przewiduje wkrétce globalne
bankructwo sektora panstwowego. Zreszta dzieki naszym bankom inwestycyjnym
mamy doskonaly dostep do inwestoréw na rynkach saudyjskich, ktérzy od dawna
chetnie kupuja nasze walory.

Nie bedziemy sie decydowac na kredyty bankowe. Po wprowadzeniu wspdlnej waluty
globalnej zabrano bankom potencjalne Zrédto wysokich zyskéw w postaci arbitrazu
walutowego. Obecnie zarabiaja jedynie na marzach kredytowych i te sita rzeczy s3
wysokie. Zreszta w przypadku PRAXIS nie ma najmniejszej potrzeby finansowania
kredytowego, gdyz koszt naszych Brand Bondéw jest najnizszy z innych alternatywnych
kosztéw finansowych.

Reasumujac, nie widze wiekszego problemu w sfinansowaniu projektu HoloBox.
Ciezar zagrozenia nalezy przenie$¢ na ryzyko niepowodzenia samego przedsiewziecia
w sferze marketingu, dystrybugji i technologii. Jestem jednak przekonany, ze Wasz
profesjonalizm sprowadza to ryzyko do zera.

Dziekuje Wam za poswiecony czas. Jest 14.00, udato sie nam osiagna¢ cel w cztery
godziny. Nastepnym razem musimy sie bardziej postara. Prosze Was o uruchomie-
nie agentéw i przy uzyciu BBraina przygotowanie raportéw na 15.00. Uruchomienie
wiasciwych proceséw nie powinno zajaé nam wiecej niz 4 godziny.

Jak zwykle zapis spotkania bedzie dostepny na serwerze MCl do korica tygodnia. BBrain
przygotuje dla nas press release ogtaszajacy nasz nowy projekt w dniu jutrzejszym na
GSE.

Mitego wypoczynku.

LOG OFFE.

LOG OFE
LOG OFF
LOG OFE

LOG OFFE
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Organizacja jutra.
Pytania do przysztosci

Naszg podr6z w przysztos¢ rozpoczelismy od wytyczenia celu — utozenia listy pytan, na ktére
chcemy znalez¢ odpowiedz.
To byto tatwe.

Po zakoniczeniu tego etapu bez trudu zgodzilismy sie, ze w ramach jednego eseju nie spos6b
odpowiedzie¢ na 1482 pytania. Przystapilismy wiec do skracania listy pytan do pieciu.
To nie byto fatwe.

Nastepnie postanowilismy znalez¢ mysl przewodnig, ktéra rzuci snop $wiatla na przysztos¢,
pozwalajac nam odnalez¢ wyspy pewnosci czy choc¢by prawdopodobieristwa.
Znalezlimy dwie:

o0
Przyszlo$¢ jest otwarta. Nie jest z gory wyznaczona, a wiec nie mozna jej przewidzie¢, chyba
przez przypadek.

K.R. Popper, W poszukiwaniu nowego $wiata

oraz

Q
Jezeli cos byto zawsze takie, a nie inne, i jest nadal takie, a nie inne, to pozostanie na zawsze
takim, a nie innym.

J. Harrington, Policaster, 1659 (przytoczone w C. Blitzer, NieSmiertelny Commonwealth)

Na kazde stawiane przysztosci pytanie znajdowaliSmy w zasadzie dwie odpowiedzi:

Q
,Bedzie tak, jak jest (lub bardzo podobnie), bo zawsze tak byto” oraz

o0
,Bedzie zupetnie inaczej i az trudno sobie wyobrazi¢ jak”.
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Dtugotrwata dyskusja, a nawet reczne liczenie gloséw nie przyniosty niestety rozstrzygniecia
(jest to tym bardziej zaskakujace, Ze liczba uczestnikéw dyskusji byta nieparzysta). Postanowi-
lismy sie pogodzi¢ z ta nieusuwalna sprzecznoscia i utrzymac dyskursywny model niniejszego
opracowania, akceptujac trudnosci formalne i kompozycyjne.

Zdecydowalismy sie na pytania pozwalajace przyjrze¢ sie najistotniejszym atrybutom organi-
zacji. Oto one:

Jaka wielkos¢ i strukture beda miaty nowe organizacje?

o0

Obserwowana obecnie tendencja do centralizacji utrzyma sie i zostanie doprowadzona
do skrajnosci. Zadna mata ani érednia firma nie oprze sie imperialnej potedze wielkich korpo-
racji, ktére beda skupiaty w swoich rekach coraz wiecej wtadzy. Zrobig to chocby dlatego, ze
jest to mozliwe. Pierwsze prawo Parkinsona:

,Kazdy pragnie mnozy¢ podwtadnych!” — to jedno z mozliwych wyttumaczer rozrastania sie
organizacji. Sa oczywiscie takze powazniejsze, ekonomiczne korzysci skali i zakresu, dajace
strukturom wiekszym przewage nad mniejszymi graczami. To ttumaczy obserwowang liczbe
fuzji i megafuzji.

Q

Jest takze drugie prawo Parkinsona: ,Pracownicy przysparzajg pracy sobie nawzajem”. Cena
za wielko$¢ jest zmniejszanie efektywnosci i wszystkie pozostate niekorzysci skali. Dinozaury
przyjely strategie ewolucyjna, ktéra okazata sie dosy¢ krétkowzroczna. Podobny mechanizm
napedzat rozwdj panstw i imperidw, zadne z nich nie okazato sie dostatecznie skuteczne, aby
przetrwac. Struktura duzych firm nie jest przystosowana do sprostania wymaganemu tempu
podejmowania decyzji.

o0

Nowoczesne technologie umozliwig zarzadzanie organizacjami gigantycznymi, a ich skala
uniemozliwi jakakolwiek konkurencje. Przejrzystos¢ gospodarki, mozliwos¢ poréwnywa-
nia ofert i zminimalizowanie problemu odlegtosci spowoduja, ze wieksze organizmy beda
wykorzystywac efekty skali do utrzymywania niewielkich korzystnych réznic swojej oferty
w poréwnaniu z konkurencyjna, uzyskujac trwala i pogfebiajaca sie przewage.

Q

Technologia nie jest w stanie tak doktadnie zmieni¢ ludzkich upodoban, aby szarlotka
z cukierni na rogu przestata by¢ niezbedna po niedzielnym obiedzie. Wiekszos¢ produktéw
niszowych i ustug najwyzszg efektywnos¢ osiaga przy matej skali. Wiele produktéw i ustug naj-
lepiej realizowac¢ w skali Sredniej, do$¢ duzej, catkiem sporej itd. R6znorodnos¢ nie jest stanem
przejsciowym w drodze do modelu idealnego, jest najbardziej stabilnym przystosowaniem do
wielosci funkgji i celéw.

o0

tatwosc i szybkos¢ przeptywow kapitatowych i dostepnosc informacji doprowadzi do sytuacji, w ktorej
nawet cukiernia na rogu nie ukryje sie przed okiem najwiekszego na $wiecie producenta szarlotki.
Zostanie potknieta w jednej chwili i dotaczona do globalnej sieci Apple-pie-on-the-corner.
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Q

Zanim globalna technologia produkcji szarlotki zostanie skodyfikowana, a sktad lukru wystan-
daryzowany, twoja zona upiecze rewelacyjne ciastko z dziurka, po ktére cata dzielnica bedzie
sie co sobota ustawia¢ w kolejce. Rynek lokalny i rynek niszowy to bezpieczna przystar dla
nowych firm, w ktérej moga nabra¢ sit do wielkiego skoku.

o0
O ile ocaleja. Ludzie bedacy ,przedtuzeniem joystika” moga uwaza¢ ,globalng szarlotke”
za jedyng mozliwa i okazywac obojetnos¢ czarowi ciastka z dziurka...

Q

Globalna sie¢ Apple-pie-on-the-corner nie musi kupowac firmy twojej zony, bedzie wolata
kupowac¢ od niej ciasteczka tak dfugo, jak bedzie na nie popyt. A centrala firmy bedzie sie
sktadata z kilkudziesieciu szperaczy przy domowych komputerach, poszukujacych nowych
ciasteczkowych hitéw oraz z niewielkiego centrum logistycznego. Wszystko co mozliwe do
kupienia na zewnatrz — wszystkie mozliwe dobra i ustugi — bedzie kupowane w niezaleznych
firmach, matych, srednich i duzych, ktére potaczy sie¢ krétkoterminowych kontraktow. Mate,
Srednie i duze firmy beda tworzy¢ chwilowe koalicje i zespoty, nie tworzac ogromnych, hierar-
chicznych struktur. To podnosi sprawno$¢ bojowa!

o8]
Duza skala organizacji nie stoi w sprzecznosci z elastycznoscia i zdolnoscia bojowa. Siegnijmy
do wyprébowanych wzoréw:

,Na swoim wifasnym terenie Specnaz ma standardowa strukture wojskowa: dzieli sie na
druzyny, plutony, kompanie, putki. Taka organizacja upraszcza kontrole, administracje
i cwiczenia bojowe. Struktura taka nie moze jednak by¢ stosowana na terenie nieprzyjaciela. Wyni-
ka to z tego, ze po pierwsze, kazda operacja Specnazu jest indywidualna i niepodobna do innych;
dla kazdej jest opracowany plan niepodobny do innych planéw. Kazda wymaga odpowiedniego
zorganizowania sif, nie wedfug modelu standardowego, ale zgodnie ze szczegétowym planem.
Po drugie, na terenie wroga jednostka Specnazu utrzymuje bezposrednig tacznos¢
z najwyzszym dowddztwem. (...) Diugi taficuch dowodzenia jest niewskazany.
Grupe formuije sie przed rozpoczeciem operacji z dwéch do trzydziestu ludzi. Moze ona dzia-
ta¢ niezaleznie lub jako czes¢ wiekszego oddziatu. (...) W czasie trwania operacji grupy moga
potaczy¢ sie w oddziat i ponownie rozdzieli¢, kazda z nich moze rozbi¢ sie na kilka mniejszych
itd. Te pozornie luzna strukture spaja jasno okreslone zadanie i precyzyjnie obmyslony system
komunikowania”.

A. Suworow, Specnaz

Czyli wszystko zalezy od modelu zarzadzania. Tu przechodzimy do kolejnego zagadnienia:

Jak beda zarzadzane przyszte organizacje?

Q
W gruncie rzeczy — dosy¢ podobnie jak dzis. Kto§ musi rzadzi¢. Walka o wiadze bedzie toczy¢
sie zawsze, i zawsze beda w niej zwyciezcy.
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,Jedna z niezmiennych cech ludzkiej natury, nieczutych ani na dziafania legislacyjne, ani na

20

pedagogiczng manipulacje, jest zachfannos¢”.

z

R. Pipes, Wfasnos¢ a wolno$
Potrzeba wiadzy i kontroli, to doskonata pozywka dla zachtannosci.

o0

Jak wyobrazacie sobie zarzadzanie wirtualng organizacja specjalistow potaczonych
w zadaniowy zespdt, jesli nie nastapi przedefiniowanie znaczenia przywé6dztwa i modelu zarzg-
dzania? To podstawowa koniecznos¢, przed ktérg stoi organizacja oparta na informacji, w ktorej
zasoby wiedzy s zlokalizowane na peryferiach, a zadania centrum skupiaja sie na koordynagji
i ufatwianiu komunikacji, w najlepszym razie wytyczaniu celu, ale juz nie na wydawaniu polecei
i kontroli ich realizacji.

Q
Zaktadacie, ze cata ludzka aktywnos¢ przeniesie sie w obszar ,nowej gospodarki” i ludz-
kos¢ ku satysfakcji Juliusza S. wreszcie sie ,przeanieli” i zacznie sktada¢ wytacznie

ze specjalistow, w dodatku z wbudowanym wewnetrznym systemem motywacji.

,Nie mozna sprzedawa¢ komputeréw owinietych w szary papier w kacie sklepu z artykutami
metalowymi. Gtéwnymi odbiorcami komputeréw sa podstawowe gatezie przemystu. Likwidujac
badz ostabiajac nas, zlikwidujecie zarazem siebie. (...) Nie zrozumcie mnie Zle, doceniam role
wysokiej technologii w rozwoju naszego kraju. Jednak mimo swojego znaczenia nie da ona
ludziom tylu miejsc pracy, co podstawowe dziedziny przemystu”.

L. lacocca (W. Novak), Autobiografia

Ten cytat pochodzi sprzed kilku lat i brzmi juz nieco anachronicznie, ale odzwiercie-
dla charakterystyczne dla wielu wspétczesnych lideréw ,starej gospodarki” przekonanie,
ze reguty ekonomii sg ponadczasowe, a takie czynniki, jak: cena ropy naftowej, ciezar dtugu
publicznego czy panika inwestoréw dotyczg catej gospodarki, a nie tylko ,nowej”. Wypowiedz
Jacka Welcha z General Electric byta szeroko cytowana i komentowana jako kontrowersyjna,
a przeciez powiedziat on tylko: ,Nie ma zadnej nowej ekonomii. To jest ta sama ekonomia
postugujaca sie nowa technologia”. Po giefdowej panice w e-biznesie fatwiej chyba uzna¢ te
wypowiedZ za wywazong.

o0
Precz z wywazonymi odpowiedziami!

,Biore swoje pragnienia za rzeczywisto$¢, poniewaz wierze w rzeczywisto$¢ swoich pragnien.
Badz realista. Zadaj niemozliwego.
Wiadza wyobraznil”

Napisy na murach Sorbony w 1968 roku, cytowane w J. Jones, Wesoly miesiac maj

Nawet nie jesteSmy w stanie przewidzie¢, jakie mozliwosci dziatania stworzy nowa gospodarka.
Cokolwiek podpowie nam wyobraznia, to i tak za mafo. Tak, mozliwy jest Swiat, wymagajacy
wysokich umiejetnosci na wszystkich stanowiskach pracy i stawiajgcy kazdemu pracownikowi



82

Katarzyna Czuperska, Sebastian Gosciniarek, Jarosfaw Hermann, Anna Radecka, Marek Skorwider

znacznie wyzsze wymagania. Réwniez co do samodyscypliny, ktéra wbrew nazwie bedzie
mozna fatwo skontrolowa¢!

Q
Twierdzenie, ze model zarzadzania zostanie przedefiniowany i ograniczy sie ,tylko”
do wytyczania celu i kontroli, jest wewnetrznie sprzeczne — to wiasnie podstawowe atrybuty
wiladzy w dzisiejszym rozumieniu. Przy tym nie wiadomo na pewno, czy rozwo6j technologii
ma jakikolwiek zwiazek z rozwojem cztowieka.
,Dominujacy obecnie typ cztowieka to prymityw, ktory pojawit sie posrod cywilizowanego Swiata.
Swiat jest cywilizowany, lecz nie sa cywilizowani jego mieszkaicy, nie zdaja sobie nawet sprawy
z istnienia cywilizacji, po prostu uzywaja jej tak, jak gdyby to byta przyroda. Zapat do narzedzi
cywilizacji nie obejmuije juz zasad i wartosci, dzieki ktérym mozliwe byto ich powstanie”.

J. Ortega y Gasset, Bunt mas i inne pisma filozoficzne

o0

Jezeli kazdy pracownik bedzie uzywat zaawansowanych technologii réwnie sprawnie
i naturalnie jak teraz zbiera truskawki — to nie bede wymagat jeszcze pogtebionej refleksji.
Ale tez nie bede moégt sprawowaé nadzoru odwiecznym sposobem ekonoma, wymagania
stawiane menedzerowi musza wzrosna¢ i obja¢ raczej zarzadzanie kontekstem pracy niz
sama praca. Koordynowanie ogromnych sieci organizacyjnych — niezaleznie od tego czy
dziafajagcych w ramach jednej korporacji, czy bedacych luznym i dynamicznym zwigzkiem
wielu firm — wymaga niebywatej koncentracji na celu przedsiewziecia, i umiejetnosci prze-
kazywania tej wizji.

Q

Zapotrzebowanie na charyzmatycznych przywddcodw istniafo zawsze — i pewnie nie wygasnie,
ale nie sadze, aby charyzma dawata sie upowszechni¢ na kazdy szczebel zarzadzania. Model
przywédztwa w nowych organizacjach bedzie zaleze¢ od tego,

Jaka kulture organizacyjna beda tworzyty?

o0

ZaczeliSmy o tym méwi¢, napomykajac o niebywatych mozliwosciach sprawowania kontroli
nad pracownikiem, a z drugiej strony powierzanie mu zadan coraz bardziej odpowiedzialnych
i wyrafinowanych. Musi to powodowa¢ wzrost identyfikacji z firma i zaleznosci od
niej, w najgorszym mozliwym scenariuszu — az do modeli totalitarnych. Flaga i hymn
firmy, firmowy szowinizm, ograniczanie prywatnosci — to wszystko jest do pomyslenia
w warunkach ekonomicznego i psychologicznego uzaleznienia.

,(Firma) otacza ludzi opieka, uprzedza i zaspokaja ich potrzeby. (...) Oplatuje (ich) siecig
matych, zawitych, drobiazgowych i jednolitych regut, ktérej zerwaé nie potrafig nawet naj-
oryginalniejsze umysty i najzywotniejsze duchy. (...) Nie tamie woli, lecz ja ostabia, nagina
i opanowuje. Nie tyranizuje — krepuje, ogranicza, gasi, ogfupia i zamienia w koncu kazdy
(zespot) w stado oniesmielonych i pracowitych zwierzat, ktérych pasterzem jest (firma)”.

A. de Tocqueville, Demokracja amerykariska
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W klasycznym tekscie o nadopiekuriczo$ci panstwa zastapiono sfowo ,rzad” stowem ,firma”
a sfowo ,nar6d” stowem ,zesp6t” — czy ta zamiana w istotny sposéb zmniejsza prawdopo-
dobienstwo takiej wizji?

Q

Nie zmniejsza, ale daje sie wykorzysta¢, narzucajac analogie z rozwojem swobdd demokratycz-
nych i praw cztowieka. Ludzie nie dali sie przerobi¢ w stado baranéw nawet paristwu totalitarne-
mu, ktére miafo bezsprzeczna przewage w postaci monopolu informacji. Taki monopol jest dzi$
niemozliwy, dlatego nie jest mozliwa totalitarna firma. To moze nawet nie jest najistotniejszy argu-
ment — istotniejsze jest pytanie: po co mianowicie firma miataby zmienia¢ ludzi w ten sposob, aby
pogarszac¢ ich jakos¢, kreatywno$¢ konkurencyjnosé? Efektywnosé potrzebuje odwagi do wprowa-
dzania zmian i wyobrazni do ich wymyslania. Pokazuje to przyktad Japonii — identyfikacja z firma,
podporzadkowanie pomagaja przy produkcji masowej, nie wytrzymuja w rezultacie konkurengji
ze zdolnoscig przystosowywania sie i zmian organizacji opartych na indywidualnym talencie
i kreatywnosci.

o0

Oczywiscie depersonalizacja kojarzy nam sie wytacznie z tasma produkcyjna. Jest jednak mozliwy
bardziej wyrafinowany zwiazek z korporacja, ktéry pozwala nam wierzy¢, ze warto jej oddac
caly swoj talent — po prostu pokochac ja czystym i uskrzydlajacym uczuciem.

,I nie chodzito juz wyfacznie o to, by szybko i uwaznie $ledzi¢ wyéwiczong pamiecia sekwencje
pomystéw i cafa intelektualng mozaike gry, lecz zaczeto domagac sie glebszego, psychicznego
oddawania sie jej. Dokonat sie zwrot w kierunku nowej religijnosci”.

H. Hesse, Cra szklanych paciorkéw

Praca z pobudek quasi-religijnych — czy juz dzi§ nie mamy do czynienia z wplatywaniem
w organizacyjny zargon takich poje¢, jak: ,identyfikacja”, ,misja”, ,wspélnota” itd.

Q
Takie ,przeoranie” Swiadomosci wymaga czasu. Nie zakfadajmy, ze ,umifowana korporacja” ma
przed soba i za soba setki lat trwania. Myslac o organizacjach przysztosci, zastanéwmy sie

Jaka bedzie ich dynamika?

o0

Zmierzamy ku coraz wiekszej stabilnosci duzych struktur. Korporacje osiagna wielkos¢ odporna
na wptyw konkurengji i ich byt nie bedzie zagrozony. Przestang oddziatywa¢ czynniki wymu-
szajace zmiany, uktad sie ustabilizuje.

Q

Kazde paristwo stawiato sobie taka stabilno$¢ za nadrzedny cel. Statystycznie rzecz biorac, taki
wynik gry wypada rzadko, obserwujemy nieustanny ruch i przebudowe. Takie same tendencje
obserwujemy w gospodarce, od kiedy mozna ja obserwowa¢. Nie wida¢ zadnych czynnikéw,
ktére mogtyby te nieustanng dynamike zamrozic. Jezeli juz rozwaza¢ wptyw nowej technologii,
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to mozna sie spodziewac raczej przyspieszenia tempa zmian — faczenia sie i rozpadu, powsta-
wania i upadku.

o0

To wszystko dziafo sie w ,bulionie pierwotnym form gospodarczych”. W przysztosci wytonig
sie z niego nieznane dotad organizmy — na pewno wyzej zorganizowane, bardziej ztozone
i stabilne.

Q
Ewolucja ma poczatek, ale nie ma korica.
~Replikatorem moze by¢ cokolwiek we wszechswiecie, co podlega kopiowaniu. W populagji
replikatoréw zaczety pojawiac sie warianty, rézniace sie miedzy soba. Niektére tracity zdolnos¢
do samoreplikacji i przestawaly istniec. Inne wciaz potrafity sie replikowac, ale czynity to mniej
wydajnie. Jeszcze inne warianty nabywaty przypadkiem zdolnosci do stosowania nowych
sztuczek: okazywaly sie lepszymi samoreplikatorami niz ich wspétczesni. To ich potomkowie
zaczynali dominowac w populacji. W miare uptywu czasu Swiat wypetnity replikatory najspraw-
niejsze i najbardziej pomystowe”.

S. Dawkins, Samolubny gen

To nie znaczy ,najwigksze” i to nie znaczy ,na zawsze”. Pojawia sie nowe pomysty, nowe strategie
przetrwania, i naturalny dobér ekonomiczny nadal bedzie miat petne rece roboty.

o0

Nowe technologie umozliwiaja takie rozszerzenie i uelastycznienie oferty, takie dopasowanie
jej do pojedynczego odbiorcy, ze potrzeba poszukiwania innych ofert zaniknie. Konsument
bedzie wybierat pomiedzy wieloma wariantami oferowanymi przez tego samego dostawce,
w dodatku dostawce doskonale znajacego jego potrzeby. Po co miatby ten wygodny dla
siebie stan zmienia¢? Taki mechanizm moze prowadzi¢ do nieznanego w dziejach mecha-
nizmu wygaszania konkurencji, czy tez — do powstawania nowych monopoli, ktére beda sie
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,samostabilizowaé”.

Q
Pierwsza linia obrony przed takimi mechanizmami jest natura ludzka, ostatnig — paristwo. Nowe
organizacje nie beda wszak dziata¢ w prozni — przyjrzyjmy sie

W jakim kontekscie beda dziata¢?

Rola panstwa w gospodarce zmniejsza sie. Rynek zaczyna wygrywac. Juz teraz jest silniejszy
i dysponuje wiekszymi zasobami niz wszystkie budzety panistw razem wziete. Zmasowanego
ataku rynku przeciwko jakiejkolwiek walucie nie jest w stanie odeprze¢ Zadne parnstwo. Dlatego
rola regulacyjna rzadéw bedzie zanikac.

,Panstwu narodowemu po dawnej Swietnosci pozostanie rola okregu policyjnego”
Z. Baumann, Nowy Swiat
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Pozostate funkcje panstwa przejma wielkie korporacje.

Q

Pierwotna rolg panstwa jest ochrona wtasnosci! Bez tej ochrony nie moze istnie¢ wolny rynek.
Poza tym panstwo ma demokratyczng legitymacje do regulowania rynku tam, gdzie on zawo-
dzi. Nie widac¢ zagrozer dla takiej roli panistwa. Starzejace sie spofeczernstwa nie pozwola jej
ograniczy¢, wiedzac, ze od opieki paristwa zaleza ich emerytury i opieka medyczna. Jezeli row-
nowaga pomiedzy rynkiem a parstwem zostanie zachwiana, to raczej nie na korzys¢ rynku.

o0

Jak wobec tego wytftumaczymy mnozenie sie stabych paristw, ograniczanie roli i autorytetu rzadéw
w drodze porazki lub programowej abdykacji. Proby odwracania tego trendu, takie jak Unia
Europejska z jej zapatem regulacyjnym, sa tylko pozornie zwycieskie. Wartos¢ euro pokazuije,
jak rynek ocenit te prébe. Stolica $wiata jest eksterytorialna, ale potezna.

Q

Rynek i parstwo to byty realizujace sie poprzez spoteczenstwa. Trudno sobie wyobrazi¢ en-
tuzjazm dla idei zostania obywatelem $wiatowego rynku. Poczucie przynaleznosci do grupy,
identyfikacja z okre$lonym miejscem na Ziemi, to nie stare przesady, ale podstawowa potrzeba
cztowieka. Tak silne emocje nie dadzg sie spacyfikowac.

o0
Moga jednak zmieni¢ obiekt. Zaczelismy o tym méwic — flaga i hymn korporagji, dlaczego nie
korporacyjny patriotyzm? Mozna takze zaktada¢ zmiane kontekstu:

Nie moze by¢ ,nowej ekonomii” bez nowego spoteczeristwa. Oznacza to, ze w nadchodzg-
cej przysztosci wiele instytucji spotecznych — administracja pafistwowa, rodzina i Kosciét,
organizacje pozarzadowe, media, instancje kontrolne, wojsko — stana w obliczu radykalne;j
przebudowy. Nie obedzie sie przy tym bez wielkiej bitwy, ale nie lewicy z prawicg, lecz miedzy
stylem zycia, forma pracy, potega wtadzy, uktadem odniesien i wartosciami ,starej ekonomii”
oraz tymi, ktérzy w Trzeciej Fali widza zagrozenie, a tymi, dla ktérych jest ona szansa i droga
do wiekszej wolnosci osobistej i zyciowej satysfakcji. Odwrotna strong zmiany jest konflikt.
Alvin i Heidi Toffler for ,Los Angeles Times”

Ten mocny akcent zakofczyt nasza rozmowe. Zrealizowalismy zadanie, organizujac sie spon-
tanicznie, motywujac nawzajem, potaczeni jedynie Swiadomoscia celu i przez nikogo nie kon-
trolowani. Wykorzystywaliémy nasze zasoby wiedzy i staraliSmy sie wychodzi¢ poza schematy.
Uszanowalismy indywidualne réznice pogladéw i zastosowalismy technike, umozliwiajaca ich
swobodna prezentacje.

Czy przypadkiem nie stworzyliémy zalazka organizacji przysztosci?

Nie prébowalismy wyciaga¢ koricowych wnioskéw ani podsumowywac dyskusji. Niech zostanie
tak jak w starym dowcipie o sktéconych sasiadach proszacych o pomoc rabina. Rabin wystu-
chawszy jednej strony powiedziat ,Masz racje”, a nastepnie wystuchat drugiej strony i powiedziat
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Ty tez masz racje”. ,To niemozliwe, Rabbi, oni nie moga mie¢ racji jednoczesnie” — zauwazyt
uczen. Ty tez masz racje¢” — odrzekt rabin.
| jeszcze cytat koricowy:

,Poziom! Ach, co za meka! Poziom! Ach, jak paralizuje!”
W. Gombrowicz, ,Dziennik 1957-1961"

Naprawde sie staralismy!



Maciej Gérski, Bartosz Jura,
Tomasz Najda, Anna Napierata
WEMBA 6, 2001

Organizacja przysztosci.
Przezyja najlepiej przystosowani

Wprowadzenie

Praca ta dokumentuje nasze przemyslenia na temat organizacji przysztosci. Inspiracjg do tego
intelektualnego ¢wiczenia byty zajecia z General Management, lektura materiatéw do zaje¢ oraz
informacje publikowane przez firmy kosultingowe i Wielka Pigtke.

Celem niniejszej pracy byfo przesledzenie analogii pomiedzy ewolucja biologiczng a zmiana-
mi zachodzacymi w warunkach nowej ekonomii i ekspans;ji Internetu. Prébowali$my wyciagna¢
whioski, czasami daleko idace, wyptywajace z lektury oraz podsumowac to w postaci odpowiedzi
na nurtujgce nas pytanie: co z tego wynika?

Przezyja najlepiej przystosowani,
czyli 9 przykazan na nowe tysiaclecie

Kierownictwo najwyzszego szczebla na caty Swiecie poszukuje wygodnych stanowisk na szczytach
organizacji o wolnym tempie zmian, zapatrzonych w siebie. Takie organizacje daja poczucie
bezpieczeristwa. Jednoczesnie zarzady takich firm czuja wzrastajaca presje, aby zapewni¢, ze
te organizacje beda innowacyjne oraz bedzie je charakteryzowac przedsiebiorczos¢ i dobre
wyniki. Z drugiej strony tradycyjne metody zarzadzania nie oferuja menedzmentowi zadnej
sprawdzonej metody budowania w warunkach nowej ekonomii rentownych przedsigbiorstw,
konkurencyjnych produktéw czy optymalnej struktury kosztéw. Wobec gwattownych zmian
wszyscy rozpoznaja potrzebe radykalnej zmiany.

Jak rozwigza¢ ten dylemat wygody i bezpieczeistwa w innowacyjnej, dynamicznie
zmieniajacej sie organizacji? Wydaje sie, ze koncepcja metamorfozy organizacji zapozyczona
z teorii ewolugji biologicznej moze przynies¢ recepte na bolaczki globalnych kadr zarza-
dzajacych. Ponizej przedstawiamy dziewie¢ zasad kierujgcych ewolucjg naturalng. Przez
analogie sprébujemy przyjrzec¢ sie zjawiskom wystepujacym w warunkach nowej ekonomii
i wyciagna¢ wnioski.
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Zachowaj réznorodnos¢

Jedna z podstawowych zasad ewolugji naturalnej jest réznorodnos¢ zywych organizméw gwa-
rantowana zmiennoscia genetyczng i samorzutnym powstawaniem mutacji. Wydaje sie, ze ana-
logicznie organizacje powinny budowa¢ potencjat genetyczny w swoim portfelu innowacyjnych
pomystéw oraz konkurencyjnych produktéw, informacji o rynku, wiedzy o swoich klientach
i nowych inicjatyw gospodarczych gwarantujacych réznorodne kierunki rozwoju firmy.

Aby to osiggna¢, trzeba uruchomic¢ inicjatywe zasob6w wewnetrznych firmy, zablokowanych
klasycznymi hierarchicznymi strukturami i silosami kompetencji. Nalezy promowac¢ inwencje
kazdej jednostki, wspomaga¢ inicjatywe kadry nizszego szczebla, uruchamia¢ kreatywnos¢
pracownikéw stykajacych sie bezposrednio z klientami, nagradza¢ wdrazane projekty, tak jak
firma 3M, ktéra znana jest z zachecania pracownikéw do poswiecania 15% czasu na wymyslanie
i testowanie nowych pomystéw.

Cenne idee moga pochodzi¢ z zewnatrz organizacji. Klienci i dostawcy, konkurenci i in-
stytucje naukowe, wreszcie nowi gracze czy firmy technologiczne moga stworzy¢ sie¢ wiedzy
niezbedng do odkrywania i tworzenia nowych produktéw. Takie wsparcie intelektualne jest
wskazane przy tworzeniu nowej wartoéci dla udziatowcéw.

Warto zauwazy¢, ze zarbwno obecny, gwattowny rozwoj technologii i Internetu, jak i duza
fluktuacja mato lojalnych pracownikéw stymuluje proces penetracji wewnetrznej sieci wiedzy
na zewnatrz. Zjawiska te usprawniaja przeptyw informacji dzieki nieformalnym liniom komu-
nikacyjnym i wymianie doswiadczer r6znych kultur organizacyjnych.

Obserwuj selekcje i dobdr naturalny

W biologicznej teorii ewolucji dobér naturalny jest czynnikiem weryfikujacym skuteczno$¢
mutacji. W warunkach biznesowych podobna role spetnia wolna konkurencja. Konkurencja
wystepujaca na rynku zewnetrznym, konkurencja naszych dostawcéw, wspétzawodnictwo
o klientéw oraz konkurencja wewnetrzna, czyli zabieganie o zadowolenie wewnetrznych
klientéw, konkurencja z dostawcami zewnetrznymi mogacymi przeja¢ nasza funkcje w modny
outsourcing.

W konserwatywnych organizacjach kryteria konkurencyjnosci, oceny efektywnosci dziatan
czy wartoéci nowych inicjatyw sa w najlepszym wypadku mato zrozumiate, a w najgorszym
— maja za zadanie chroni¢ stan aktualny i powstrzymywac gwattowne zmiany. Nowoczesne
i elastyczne firmy, czyli te wykorzystujace réznorodnos¢ wewnetrznego i zewnetrznego poten-
cjatu intelektualnego, musza dokonywac otwartej i obiektywnej selekcji pomiedzy obiecujacymi
inicjatywami, ciekawymi pomystami i nowymi przedsiewzieciami. Tylko w ten sposéb podtrzy-
mywana ,zdrowa”, niemalze nakazowa konkurencja obraca strach przed zmiang w nowoczesna
kulture firmy, zagrozenie dnia dzisiejszego w szanse jutra.

Zachowaj zywotnos¢

Nowe przedsiewziecia, jak mfode organizmy biologiczne, sa sfabe i podatne na wptywy zewnetrz-
ne. Wymagaja opieki, wsparcia i powierzchni zyciowej. Tak jak dla zwierzecia jest potrzebny
okreslony ekosystem, w ktérym moze ono znaleZ¢ swoje miejsce w farficuchu pokarmowym,
tak organizacje nowej ekonomii potrzebuja niszy rynkowej.

Dlatego menedzment musi dba¢, aby odpowiednik biologicznej reprodukcji umozliwiat nie
tylko powstawanie, ale przede wszystkim ekspansje nowych organizméw. Zatem kierownictwo
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nie moze poprzesta¢ na tworzeniu nowego. Musi szybko i skutecznie wprowadza¢ produkt na
rynek, atakowac rynkowa nisze, aby uzyskac efekt lock-in i umozliwi¢ przetrwanie. A standary-
zacjai ,rutynizacja”, odpowiedniki biologicznego kodu genetycznego, zagwarantuja przetrwanie
i odniesienie sukcesu gospodarczego.

Nie bdj sie ewolucji

Gatunki przezywaja tylko kiedy sa przystosowane do $rodowiska, w ktérym zyja. Podobnie
organizacje musza ewoluowaé, by przystosowywac sie do zmieniajacego sie rynku, wymagar
klienta, konkurencji, pracownikéw, ktérych potrzebuja i rekrutuja, dostawcow, z ktdrymi
wspotpracuja.

Z drugiej strony duze, innowacyjne korporacje moga wspottworzy¢ srodowisko, zwieksza-
jac tym swoja szanse na sukces. Dzieki nim wiasnie zaistniato zjawisko hiperkonkurencji, ktére
zmusza do przyspieszonej ewolucji, dynamicznego procesu przystosowywania sie i mutowania.
Nie tylko konkurencje takich firm, ale i je same.

Sukces naszego przystosowywania zalezy od koewolugji naszych partneréw. Jesli nasza
innowacyjnos¢ nie pociagnie za soba odpowiedzi rynku, firma zakoriczy zywot jako ta, ktorej
przystosowanie nie przystaje do rynku lub odwrotnie. Koewoluujacy partnerzy beda wzmacnia¢
i podtrzymywac efekt lock-in. Beda motywowac rynek do zaakceptowania narzuconych zmian.
Tak jak oprogramowanie Open Source umozliwia wspdtdzielenie partnerom i wspétuczestnikom
rynku nowo powstatej technologii i przyspiesza tworzenie standardu de facto.

Warto podkresli¢, ze zgodnie z filozofia hiperkonkurencji twércy innowacji powinni by¢
zawsze jeden krok do przodu, by czerpa¢ korzysci innowatora, najlepiej przygotowanego
i praktycznie bezkonkurencyjnego.

Wyciagaj wnioski z porazek wiasnych i cudzych

Jesli gatunek biologiczny jest ,sztywny” i nie potrafi szybko adaptowac sie do zmieniajacych sie
warunkow, skazany jest na zaglade. Podazajac ta analogia, dotychczas skuteczne organizacje
musza zmienic¢ eleganckie procesy i formalne procedury, gdyz uniemozliwiajg one dynamiczna
reakcje na zmieniajacy sie rynek i otoczenie. Mozna powiedzie¢, ze te tradycyjne atrybuty
konserwatywnego sukcesu staja sie charakterystyka odchodzacych reliktéw przesztosci.

Organizacje przyszfosci musza rozwina¢ nowa jakosciowo umiejetnos¢ wyciagania wnio-
skow. Jest ona przeciwieristwem klasycznego uczenia sie i usprawniania. Organizacja przysztosci
powinna szybko i masowo tworzy¢, czerpac korzysci i wyciaga¢ wnioski, a nastepnie zapominac
wszystko, czego sie wczesniej nauczyta. Wszystko po to, zeby efektywniej wdraza¢ zmiany
i nowe pomysty.

Nie unikaj rewolucyjnych mutacji

Biologiczny proces ewolugji zachodzi dwutorowo. Mate zmiany prowadza do doskonalenia
obecnych gatunkéw, a jednoczesnie gwattownie powstajace mutacje dajg poczatek nowym
gatunkom. Podobnie w biznesie organizacje musza dwutorowo usprawnia¢ istniejacy proces
komunikacji i innowacji, aby osiaga¢ lepsze wyniki, by réwnolegle i radykalnie w sposéb ciagty
redefiniowac swoje cele, ksztatt, strukture, kulture i przewage konkurencyjna.

Taka taktyka umozliwia ciagte utrzymywanie gotowosci do utraty pozycji lidera oraz natych-
miastowe jej odzyskanie w innej juz organizacyjnej formie. Ta radykalna zmiana paradygmatu
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z ,pilnowania sera” na ,ciagte jego poszukiwanie” musi dotyczy¢ zaréwno organizmu, jak
i poszczegolnych jego komdrek. Zatem pracownicy musza by¢ gotowi na ciagte redefiniowanie
swoich zadan, zmiane stosunkéw z pracodawcg, a nawet i jego zmiane. W przysztosci kazdy
z nas bedzie one man-company.

Dbaj o prostote i skutecznos¢

Gatunki, ktore przezywaja, charakteryzuje prostota i skutecznos¢. Te, ktére sa zbyt ztozone
i nieefektywne — gina. Organizacje odnoszace sukces wydaja sie mie¢ podobne cechy. Sku-
piaja sie one na kluczowych elementach i wartosciach zapewniajacych im sukces, a pozostata
energie ukierunkowuja na innowacje i przedsiebiorczos¢. Przedsiebiorczo$¢ rozumiana jako
enterpreneurship, czyli nowe inicjatywy, ktére swym zasiegiem odbiegaja od core business i maja
zapewni¢ przewage konkurencyjng lub redefiniuja sama organizacje.

Sztandarowa firma ery Internetu, Cisco, sktada sie z wielu innowacyjnych jednostek, ktére
dziataja niezaleznie, cho¢ maja jednakowy cel i kryteria oceny. Kazdy z elementéw firmy prze-
chowuije jednostkowg warto$¢ wiedzy i innowacji, ktéra w przychylnych warunkach rynkowych
moze rozkwitna¢ i przynies¢ sukces rynkowy. Dzieki prostej i efektywnej strukturze jednostki
Cisco lepiej znosza zmiany rynkowe niz sztywna formalna struktura grupy kapitatowej, w ktére;j
wartos¢ jest rozproszona i trudna do zachowania.

Dbaj o potencjat

Jednym z kluczowych czynnikéw sukcesu ewolucji jest elastycznos¢ i potencjat gatunkow.
Gdyby kazdy zywy organizm byt idealnie zaprogramowany do zycia w okreslonym ekosystemie,
tak jak precyzyjna i wysoko wyspecjalizowana maszyna, nie bytby w stanie funkcjonowac
w gwattownie zmieniajacym sie srodowisku naturalnym. Jakakolwiek zmiana w precyzyjnej
maszynerii powodowataby dramatyczne w skutkach rozregulowanie idealnie zsynchronizo-
wanej struktury.

Zatem potencjat jest ukryty w wielosci akceptowalnych mozliwosci wykorzystywania swojej
wiedzy, umiejetnosci i mozliwosci. Podobnie w dzisiejszych organizacjach perfekcja sie nie
sprawdza. Firma raczej musi by¢ w ciagtym procesie uswiadamiania sobie swojego potencjatu
i stabosci. Potencjat musi by¢ obracany w korzysci dla udzialowcéw, natomiast stabosci musza
by¢ kompensowane innowacja i zmiana. Organizacje musza wytwarza¢ mechanizmy maksy-
malizujace potencjat swojego organizmu, jednoczesnie kompensujac jego braki funkcjonalne.
Innymi sfowy reengineering nie jest alternatywa.

Uwazaj na odpowiedni timing

Ewolucja uczy, ze najwazniejszy jest odpowiedni moment. To on umozliwia sukces ewolucyj-
ny na pozér stabo przystosowanemu organizmowi. Historia naturalna jest petna przykfadéw
gatunkéw, ktére odniosty sukces w specyficznych niszach biologicznych. Tak jak ptasie pidra,
kt6re miaty izolowa¢, umozliwity latanie, tak komputery PC, ktére miaty zaspokoi¢ rynek go-
spodarstw domowych, staty sie podstawa rewolucji informacyjnej w dzisiejszych organizacjach
kazdej wielkosci.

Innowacja zraza duze korporacje. Ale jest ona nosnikiem ewolucji, nieuniknionego czynnika
rozwoju gospodarki. Jesli pozwoli¢ jej umkna¢ lub przeoczy¢ odpowiedni moment, moze sie
okaza¢, ze tak jak dinozaury bedziemy skazani na zagtade.
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Co z tego wynika?

Ekonomia wiedzy

Wydaje sie, ze z punktu widzenia wewnetrznej struktury organizacji gospodarczych nadchodzi
epoka ekonomii wiedzy. Wiedzie¢ znaczy méc wiecej i szybciej. Wiedzie¢ znaczy podejmowac
decyzje mniej ryzykownie. Wiedzie¢ znaczy ryzykowac rozsadniej.

Teze te potwierdzaja wspdfczesne organizacje odnoszace sukcesy. Inwestuja one w sys-
temy zarzadzania wiedza. Pozwalaja im one pozosta¢ czujnym (stay focused) na réznorodne
sygnaty ptynace z otoczenia. Zgromadzona w nich wiedza pozwala trafniej i szybciej reagowac
na zmienne warunki srodowiska gospodarczego. Pozwala ewoluowac¢ razem, a nawet , przed”
Srodowiskiem. Dzieki temu organizacje te nie tylko sie przystosowuja, ale sa kreatorami wta-
snego otoczenia.

Era innowacji, era konsumenta...,
czyli osiem hipotez ekonomii konsumenta

Bedac pod wptywem teorii ewolucji, pragniemy zauwazy¢, ze w okresie nastepujacym po
rewolucji przemystowej zaobserwowa¢ mozna proces migracji wytwarzania wartosci dla ak-
cjonariuszy od wytwoércow, przez dystrybutoréw do miejsca, ktére mozna okresli¢ mianem
globalnego konsumenta. W miejscu styku jego potrzeb z dostawcami, ktérzy te potrzeby za-
spokajaja, jest ukryty potencjat, ktéry organizacje nowej ekonomii musza nauczy¢ sie obracac¢
w pieniadz. Patrzac z zewnetrz na tak zmienione Srodowisko gospodarcze organizacji nowej
gospodarki, zaryzykujemy teze, ze nastepuje era konsumenta.

Ponizej postaramy sie opisac hipotezy, ktére wydaje sie, ze dobrze opisuja cechy i zacho-
wanie nowego biotopu, sSrodowiska globalnego wirtualnego konsumenta, w ktérym organizmy
gospodarcze musza sie odnalez¢:

1. Konsumenci i technologia zdeterminuja przyszty ksztaft rynkéw, produktéw oraz
modeli biznesowych. Konsument, dzieki zaawansowaniu technologii interneto-
wej, umozliwiajacej bezposredni kontakt z dostawcami pozadanego dobra czy
ustugi, bedzie kluczowym elementem weryfikujacym , poprawnos¢” ewolugji.

2. Element interaktywnosci konsumenta (kastomizacja, era jednostkowej produkcji
masowej) bedzie decydujacym elementem przewagi konkurencyjnej; konsument
juz nie jest zainteresowany powszechnoscia i fatwoscia dostepu, gdyz te sg za-
pewnione z zatozenia, ale unikalnoscia, dopasowaniem do jego potrzeb.

3. Innowacje wymuszaja zawiazywanie partnerstw strategicznych pomiedzy konku-
rentami i graczami z r6znych sektoréw. W celu zaspokojenia coraz bardziej ztozo-
nych oczekiwan konsumenta, ktéry nie akceptuje juz niewygodnych produktéw
standardowych, ale szuka ,skrojonych na miare” rozwiazar zaspakajajacych jego
potrzeby, nalezy tworzy¢ wirtualne konglomeraty dostawcéw pofaczonych siecia
wiedzy. Takie rozwiazania umozliwig interaktywne kreowanie i kastomizowanie
produktéw przez klienta.

4. Komunikacja przewodowa i bezprzewodowa bedzie kluczowym elementem
modelu biznesowego. Poniewaz wartos¢ sieci rosnie ekspotencjalnie, nalezy
kfas¢ szczegolny nacisk na jej rozwoj. Zatem potrzeba bedzie kanatéw komuni-
kacji o wystarczajacej przepustowosci, aby umozliwi¢ komunikacje w konglo-
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meratach partneréw i wspolfgraczy. Jednoczesnie sie¢ musi umozliwia¢ dostep
coraz bardziej mobilnym konsumentom, dla ktérych dostep do niej stanie sie
nieodzownym elementem egzystencji, tak jak w ciggu ostatnich kilkudziesieciu
lat telewizja czy telefon.

5. Komodytyzacja rynku ustug: ,czego nie da sie uproduktowi¢, nalezy da¢ za dar-
mo”. Powszechny dostep do globalnej sieci dostawcéw spowoduje mozliwosé
poréwnywania jakosci i wartosci ustug niekonkurujacych dotad dostawcow.
Wymusi to dalszg ewolucje i powstanie ,uproduktowionych” modeli dostarczania
ustug. Koszt dostepu do informacji bedzie asymptotycznie malat do zera.

6. Czes¢ spoteczenstwa pomiedzy 18 i 35 rokiem Zycia, posiadajaca najszerszy
dostep, wystarczajace umiejetnosci i niezbedne srodki finansowe, bedzie miafa
najwiekszy wptyw na kreowanie zasad nowej gospodarki. Wydaje sie, iz pomimo
faktu, ze generalnie spofeczenstwa starzeja sie dramatycznie szybko, dominu-
jaca grupa konsumentéw w nowej ekonomii bedzie grupa dwudziestopiecio-
i trzydziestolatkow, ktérzy beda aktywnie eksplorowaé zasoby w poszukiwaniu
bardziej odpowiedniej dla siebie oferty débr i ustug.

7. Media zaczna sie przenikac — proliferacja telewizji, gazet, radia, telefonu, Inter-
netu — potencjalnie wygrana telewizyjnej platformy cyfrowej, kierunek ewolucji
technologicznej wyraznie wskazuje na konwergencje mediéw i przenikanie sie
poszczegolnych nosnikow. Docelowa platforma nowej, globalnej sieci gospodar-
czej moze zosta¢ telewizja cyfrowa, ktéra faczy interaktywne zalety Internetu
i prostote telewizji, potencjaf telefonu i kontekst globalnej gazety.

8. Migracja wielkich korporacji z tradycyjnych sektoréw do ustug finansowych
i mediéw, fuzje gigantéw z r6znych sektoréw w celu umozliwienia ekspansji
i dywersyfikacji, powstawanie konglomeratéw spowoduje eskalacje hiperkonku-
rencji na globalnym rynku konsumenta. Wydaje sie, ze konsekwencja tego bedzie
dalszy proces koncentracji wokéf gigantow kapitafowych. Po przekroczeniu masy
krytycznej grupy kapitatowe naturalnie beda migrowac¢ do sektora finansowego
i mediéw, ktére umozliwia petna kontrole nad ,usieciowionym” rynkiem.

Czy przedrostek ,e” jest jeszcze potrzebny? e-wolucja?

Podsumowujac nasza prace chcemy sie odnies¢ do modnego ,e” umieszczanego przed stowem
gospodarka, biznes, rynek, klient, organizacja itd. Wydaje sie, ze kontekst ,elektroniczny” dla
,€” mozna by skutecznie zastapi¢ analizowana w tej pracy koncepcja ewolugji, a nawet e-wo-
lucji. Odpowiadajac na najpopularniejsze w ostatnich miesigcach pytanie wsréd inwestoréw:
jaki jest model przychodéw dla tego e-biznesu? — odpowiemy, Zze e-wolucja pokaze.

Podazajac natomiast tropem teorii ewolucji biologicznej, warto zastanowi¢ sie dokad
zmierza e-wolucja. Dokad zaprowadza nas ciagfe mutacje sieci, postep technologiczny i me-
tamorfozy gigantéw stojacych po drugiej stronie pofaczenia? Czy czeka nas spetnienie wizji
Orwelowskiego Wielkiego Brata, ktéry bedzie pilnie czuwat i kontrolowat nasze poczynania?
A moze w niedalekiej przysztosci sie¢, ,Matrix”, przejmie kontrole nad w petni uzaleznionymi
od niej konsumentami i zacznie kreowac¢ ich $wiat i percepcje?

| tak przezyja najlepiej przystosowani!
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Projekt organizacji spotki
w nowej ekonomii

Wprowadzenie

Celem niniejszej pracy jest zaprojektowanie organizacji zdolnej do skutecznej konkurencji
w przewidywanej przyszftosci, to znaczy w czasie kiedy rysujace sie obecnie trendy w otoczeniu
spotek, jak itrendy zmieniajace zasadniczo spos6b prowadzenia dziatalnosci gospodarczej,
stana sie w petni rzeczywistoscia.

Zmiany zachodzace w otoczeniu spétek w sposéb naturalny wptywaja na zmiany tych
ostatnich, i to niemal w kazdym obszarze. Reakcja spotek na wzrost konkurengji i pozostate
przeobrazenia otoczenia jest uruchomienie szeregu narzedzi prowadzacych do dostosowania
obecnych form do nowych wymagan. Narzedzia te, takie jak: BPR, outsourcing, downsizing,
TQOM maja w zamyséle radykalnie poprawi¢ efektywno$¢ gospodarowania zasobami przez
spotki. Wydaje sie to jednak niewystarczajace dla osiagniecia trwafej przewagi konkurencyjnej
w przysztosci.

W pracy sprébowalismy odpowiedzie¢ — w postaci konkretnego projektu spétki — na pytania
postawione przez Melone’go’ (Melone, i in., 1996) dotyczace ksztattu przysztych organizacji
gospodarczych.

* Jak dostosowywac sie do ciagtych zmian?

* Jak powinna wygladac elastyczna struktura organizacyjna?

* Jakie kompetencje okaza sie kluczowe dla sukcesu organizacji?

* Jakie style zarzadzania okazg sie skuteczne?

* Jak wykorzysta¢ potencjat nowych technologii informatycznych?

* Jak zmienia sie dotychczasowe metody pracy?

*  Jak systemowo rozpoznawac i wdraza¢ nowe pomysty?

* Jak w peni i wiarygodnie zarzadza¢ wszystkimi zasobami, w szczegdtnosci nie-

materialnymi?

Wiedzac, ze projektowanie konkretnej organizacji jutra w oparciu jedynie o przestanki
dokonujacych sie zmian oraz wyobrazenia, a takze projekcje dalszego rozwoju trendéw jest
bardzo ryzykowne. W naszym projekcie zatrzymalismy sie na pewnym poziomie ogélnosci,
nie definiujac w sposéb szczegbtowy kazdego z obszaréw spétki.
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Uwazamy, ze organizacje przysztosci beda przypominaty stada ptakéw. Beda to organi-
zacje formujace sie dynamicznie z wielu matych zespotéw. Grupy te same w sobie stanowic¢
beda samodzielne organizacje biznesowe ze swoimi celami, kompetencjami i zasobami. Tym
co dynamicznie bedzie pozwalato formowa¢ stado, bedzie pojawiajaca sie idea w jednym
z element6w stada. Idea, ktéra prezentujemy, to pomyst na zaspokojenie konkretnej potrzeby
rynkowej, dostrzezonej przez dany element stada i rozpropagowany wsréd innych gotowych
do wspdtnego dziafania zespotéw — elementéw. Stado, po sformutowaniu przez wybrany
element celu, realizuje go wspdlnie, po czym dezintegruje dotychczasowy uktad dla realizacji
kolejnego pomystu, innego elementu zespotu. Ze wzrostem ilosci elementéw — ptakow, rosnie
wyktadniczo ilos¢ mozliwych ukladéw do utworzenia oraz liniowo prawdopodobieristwo
dostrzezenia nowych szans rynkowych przez poszczegélne elementy — zespoty. W organizacji
tego typu bedziemy mie¢ do czynienia, tak jak w stadzie, z ciagta transformacja i realizacja
szeregu zadan réwnolegle poprzez rozproszone elementy. W ten sposéb organizacja taka
bedzie w stanie w petni elastycznie, bardzo szybko oraz efektywnie dostarcza¢ rynkowi co-
raz wiecej dobr tak materialnych, jak i tych niematerialnych. Organizacja taka bedzie oparta
zatem bardziej na modelu heterarchicznym niz na hierarchicznym.

W naszej pracy zdefiniowali§my spotke bedaca jednym z ,ptakéw ze stada”. Jest to
nieduza firma innowacyjna, taczaca elementy firmy konsultingowej i tradycyjnej wytwarza-
jacej dobra i ustugi o charakterze jednostkowym. Strategia Spotki — nazwanej na potrzeby
projektu ,Jaskotka Sp. zoo” — jest wyszukiwanie wszelkich niezaspokojonych potrzeb
na rynku w niemal dowolnej branzy, opracowywanie stosownego projektu biznesowego
i jego realizacji w postaci dostarczenia danego towaru/ustugi jednostkowej na rynek i/lub
odsprzedazy — uruchomionej projektem — dziatalnosci gospodarczej. Potrzeby rynkowe po-
chodzityby z réznych zrédet, od pomystéw generowanych w samej Spotce przez kreatywny
zespo6t, poprzez kupowanie pomystéw, a skonczywszy na tworzeniu alianséw z twércami
pomystéw biznesowych z zewnatrz.

Jaskétka —w oparciu o ptaska heterarchiczna strukture — realizuje wygenerowane, sprawdzo-
nei odfiltrowane pomysty w postaci krétkotrwatych projektéw, kierowanych przez wewnetrznych
kierownikéw projektéw. Kierowanie projektami, obok pozyskiwania i opracownia pomystéw
biznesowych oraz kontrolingu projektéw, to podstawowe core competences w Jaskotce. Realizuje
ona swoje projekty biznesowe w oparciu o outsourcing, a zatem z wykorzytystaniem stada/sieci
partneréw/elementéw. Poprzez to osiaga szybkos¢ oraz elastycznos¢ dziatan.

W obrebie stada nawigzywane beda przejsciowe alianse — nawet wsréd dotychcza-
sowych i mozliwe, ze przysztych konkurentéw. Nawiazujac to teorii gier, jest to zjawisko
coopetition.

Podstawowym zasobem w Jaskétce sa wysoko wykwalifikowani pracownicy o cechach
przedsiebiorcéw. Sg oni silnie zmotywowani do skutecznej ralizacji kolejnych projektow
gléwnie przez dwie gupy czynnikow:

* elastyczno$¢ metod pracy, samodzielnos¢ i odpowiedzialnos¢ za wynik projektu;

* silna relacja osiagnietego wyniku projektu z osigganymi indywidualnie korzy-

$ciami wymiernymi.

Kolejna, bardzo wazng cecha Jaskotki jest optymalne wykorzystanie narzedzi informa-
tycznych w strategii Spotki. Komunikacja zewnetrzna, wewnetrzna, gromadzenie wiedzy
ustrukturalizowanej, wsparcie proceséw opracowywania biznesplanéw, jak i zarzadzania
projektami zostanie wsparte nowoczesnymi rozwigzaniami sieciowymi IT.
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Organizacja ta w zakresie swoich core competences rozwinie mechanizmy samouczenia
i zarzadzania wiedzg wewnatrz Spotki, jak i wéréd partneréw biznesowych.

Wydaje nam sie, ze nasz projekt Spétki nowej ekonomii istotnie jest adresatem pytan,
ktore zadat 5 lat temu Melone. Niemniej sadzac, iz do nawazniejszych parametréw przysztych
firm bedzie dazenie do maksymalizacji efektywnosci, oparcie sie na niematerialnych zasobach
oraz szybkosci dziatan, uwazamy, ze kolejna — nastepna po Jaskofce — generacja organizacji
gospodarczych bedzie musziata dziafa¢ jeszcze szybciej niz ptaki formutuja stado — moze tak
szybko jak fawica zmienia swoje ksztafty, uciekajac przed drapieznikiem?

Nowe trendy w otoczeniu podmiotéw gospodarczych

Przy projektowaniu organizacji przyjelismy, ze w otoczeniu spétek zajdzie szereg zmian, ktérych
poczatki sa widoczne juz dzisiaj. Wréd tych zmian widzimy: globalizacje przejawiajaca sie m.in.
w fuzjach i przejeciach firm prowadzacych do powstawania ogromnych ponadnarodowych ora-
ganizacji gospodarczych oraz powstawania coraz wigkszej liczby rynkéw hiperkonkurencyjnych,
coraz wieksze wykorzystywanie efektywnych metod komunikacji cyfrowej, zwigkszanie sie roli
i ilosci informacji, zmiany jakosciowe potrzeb konsumentéw, mass-customizing — fragmentacja
istniejacych segmentéw rynkowych, tworzenie krétkotrwatych méd na zunifikowane globalne
produkty, a jednoczesnie indywidualizowanie produkéw i ustug, starzenie sie spofeczenstw
rozwinietych gospodarczo itd.

Interesujacy jest szybki rozwdj technik gromadzenia i wymiany informacji opartych na sieci,
czyli Internecie. Sie¢ ta dostarcza zupetnie nowych mozliwosci komunikacyjnych:

*  bezposredni dostep do wirtualnych spotecznosci utworzonych w wyniku ujawnie-

nia wlasnych preferencji jej cztonkéw, a nie w sposéb tradycyjny poprzez podziaty
geograficzne, kulturowe itp.

* praktyczne stworzenie rynku globalnego.

*  urzeczywistnienie idei automatyzacji proceséw handlowych i logistycznych poprzez
wykorzystywanie programéw komputerowych dokonujacych np. automatycznej
selekgji ofert na podstawie zadanych kryteriéw, czy poprzez integracje obecnych
systeméw ERP.

Postepujacy proces indywidualizacji preferencji powoduje, ze rynek bedzie generowat
nowe potrzeby duzo szybciej niz ma to miejsce dzisiaj, a dodatkowo okazje rynkowe beda
powstawaly na poziomie ogromej liczby ,mikronisz”.

Przyjmujemy, iz ci, kt6rzy nie beda nadaza¢ za tymi zmianami tendencji rynkowych po-
przez wzrost swojej elastycznosci oraz szybkosci, znikna definitywnie z rynku. Tym razem to
mate ryby zjedza duze.

Nowe trendy w organizacji podmiotow
gospodarczych

Zmiany zachodzace w otoczeniu w sposéb natruralny wptywaja na przeobrazenia ich samych.
Reakcja spotek na wzrost konkurencji i pozostate trendy w otoczeniu jest uruchomienie szeregu
narzedzi prowadzacych do dostosowania obecnych form do nowych wymagan. Narzedzia te,
takie jak: BPR, outsourcing, downsizing, TQM maja w zamysle radykalnie poprawi¢ efektywnos¢
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gospodarowania zasobami przez spétki. Wydaje sie to jednak niewystarczajgce dla osiagniecia
trwalej przewagi konkurencyjnej. Dla przezycia na nowo uformowanych rynkach niezbedna
bedzie, a wielu wypadkach juz jest niezbedna, znacznie wieksza szybko$¢ dziafania oraz ela-
stycznos¢ organizagji.

Aby to osiagna¢, potrzebne bedzie zrealizowanie nowych idei high speed management,
organizacji uczacej sie oraz zmian w stylu zarzadzania i metod pracy. Czasami zmiana w oto-
czeniu bedzie umozliwiala zmiane w organizacji — jak na przyktad nowe technologie — a cza-
sami bedzie stanowi¢ konicznos¢ dostosowania sie do nowych warunkéw gry rynkowej, np.
mass-customizing.

Organizacje coraz bardziej beda opieraly swa wartos¢ na zasobach niematerialnych, na
informacji, na wiedzy pracownikéw jeszcze bardziej niz do tej pory. | znéw wygra ten, kto bedzie
lepiej potrafit zarzadza¢ wiedza niezbedng do prowadzenia biznesu, kto stworzy lepszy system
samouczenia obejmujacy nie tylko firme, ale i jej partneréw, klientow.

Nowe mozliwosci komunikacyjne beda duza pomoca w tworzeniu organizacji elestyczniej-
szych i szybszych, ale z drugiej strony beda nie lada wyzwaniem dla zarzadzajacych. Pewnie
nie pozostang jedynie wirtualne biura, sklepy, urzedy (przynajmniej w najblizszej przysztosci),
ale oddalenie geograficze, praca w r6znych godzinach, obecne bariery w dostepnosci przestang
miec znaczenie.

Projekt organizacji Spotki
Strategia Spotki

Misja Jaskétki Sp. z o.0. jest wzrost poziomu zycia spoteczeristwa globalnego poprzez dostar-
czanie coraz lepiej dopasowanych produktéw i ustug do potrzeb ludzi.
Strategia Spotki jest wyszukiwanie wszelkich niezaspokojonych potrzeb na rynku w niemal
dowolnej branzy, opracowywanie stosownego projektu biznesowego i jego realizacji w postaci
dostarczenia danego towaru/ustugi jednostkowej na rynek i/lub odsprzedazy — uruchomionej
projektem — dziatalnosci gospodarczej. Potrzeby rynkowe pochodzityby z réznych zrédet, od
pomystdéw generowanych w samej Spotce przez kreatywny zespdt, poprzez kupowanie pomy-
stéw, a skoficzywszy na tworzeniu alianséw z twércami pomystéw biznesowych z zewnatrz.
Jaskétka realizuje wygenerowane, sprawdzone i odfiltrowane pomysty w postaci krétkotrwa-
tych projektéw, kierowanych przez wewnetrznych kierownikéw. Kierowanie projektami, obok
pozyskiwania i opracownia pomystéw biznesowych oraz kontrolingu projektéw, to podstawowe
core competences w Jaskofce.
Narzedziami wspomagajacymi strategie Spotki sa:
* doskonale zdefiniowane i efektywnie eksploatowane systemy informatyczne
w szczegoblniosci dla zarzadzania projektami, systemy analiz marketingowych
i symulacji kontrolingowych;

* strategia zarzadzania wiedza;

* systemy organizacyjne, jak i informatyczne wspomagajace nawiazywanie i utrzy-
mywanie efektywnych relacji gospodarczych z innymi podmiotami z otoczenia
— ,pozostatymi elemementami stada”.

Jaskodtka realizuje swoje projekty biznesowe w oparciu o petny outsourcing, a zatem
z wykorzytystaniem stada/sieci partneréw/elementéw, za wyjatkiem kluczowych kompetenc;ji.
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Poprzez to osiaga szybko$¢ oraz elastyczno$¢ dziatan. Zasada Jaskotki w zakresie wspotpracy
z firmami zewnetrznymi, z ktérymi realizuje swoje projekty, jest partnerstwo Sredniookresowe.
Partnerstwo oparte w przypadku kluczowych elementéw/zespotéw wspdtpracujacych na jasnym
uzgodnieniu podziatu ryzyka i planowanych korzysci.

Podstawowa zasada jest realizacja jedynie krétkoterminowych projektéw oraz pozbywa-
nie sie rozpoczetej danym projektem dziatalnosci operacyjnej poprzez sprzedaz lub naturalne
zakorczenie dziatalnosci.

Struktura organizacyjna

Jaskotka posiada bardzo sptaszczong organizacje. Skfadaja sie na nia:

*  zarzad Spotki z organem doradczo-nadzorczym w postaci Rady Nadzorczej;

*  grupa specjalistbw wspierajacych procesy wewnetrzne w Spéfce, nadzorowana
przez cztonka zarzadu ds. proceséw wewnetrznych;

* grupa specjalistow pozyskujacych nowe pomysty biznesowe i opracowujacych
stosowne biznesplany, nadzorowana przez cztonka zarzadu ds. innowacji;

*  grupa specjalistow realizujacych zatwierdzone przez zarzad biznesplany, gtéwnie
kierownicy projektu ze specjalistami branzowymi. Grupa jest nadzorowana przez
cztonka zarzadu ds. realizacji projektéw.

Glowni wiasciciele — co istotne — sg aktywnie wiaczeni w zarzadzanie, bedac cztonkami

wiadz Spétki — zarzadu i Rady Nadzorczej.

W kazdej z grup nadzorowanych przez odpowiedniego cztonka zarzadu, funkcjonuja
specjalisci, liderzy, partnerzy oraz kierownicy projektéw. Specjalisci odpowiadaja za realizacje
przydzielanych przez lideréw zadan ciagtych i jednorazowych. Liderzy, wytonieni naturalnie
z grupy oséb odpowiedzialnych za dany proces, zarzadzaja nim samodzielnie. Partner to naj-
wyzsze stanowisko ponizej zarzadu, nie dotyczace konkretnego projektu. Partnerzy posiadaja
udzialy w Spétce, otrzymane w dowéd ich dotychczasowych osiagniec. Kierownicy projektu
— powotywani przez zarzad przy konsultacjach z partnerami i pomystfowawca — odpowiadaja
samodzielnie za zaplanowane rezultaty prowadzonego projektu.

Podstawowe procesy biznesowe Spotki

Gléwnym procesem biznesowym Spétki jest proces tworzenia nowej dziatalnosci gospodarczej.
Ponizej zostat przedstawiony ogdtny przebieg tego procesu.

Pozyskiwanie pomystéw —> selekcja pomystéw —> kontraktowanie pomystu —> opracowa-
nie biznesplanu —> weryfikacja opracowanego biznesplanu —> organizacja zespotu projektowego
—> realizacja projektu inwestycyjnego —> uruchomienie dziatalnoéci gospodarczej —> realizacja
korzysci z uruchomionej dziatalnosci gospodarczej

Dziatania w pierwszym etapie procesu realizowane sg przez grupe ds. innowagji, nato-
miast za drugi etap odpowiada grupa ds. projektéw inwestycyjnych. Przedstawione powyzej
fazy procesu gtéwnego sa w istocie podprocesami ze swoja rozbudowang struktura. Z uwagi
na ogolny chrakter pracy nie beda one w niej rozwijane. Cecha znamienng jest natomiast to,
iz wszystkie dziatania nieuznane za kluczowe kompetencje Spotki, beda realizowane poprzez
odpowiednio dobranych parteneréw.
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Dodatkowo realizowane sg procesy pomocnicze, wspierajace proces gféwny. Naleza do
nich nastepujace procesy:

* planowania strategicznego,

*  obstugi ksiegowej,

e obstugi prawnej,

*  zaopatrywania i administracji,

e zarzadzania zasobami ludzkimi,

*  obstugi informatyczne;j.

Wieksza cze$¢ dziata zwigzanych z tymi procesami — z wyjatkiem procesu planowania
strategicznego — analogicznie do procesu gléwnego, jest realizowana poprzez parteréw Spotki.
Wewnatrz prowadzone sa jedynie funkcje strategicznego i taktycznego zarzadzania poprzez
grupe ds. proceséw wewnetrznych.

Zasoby ludzkie

Ludzie dziatajacy w nowoczesnej organizacji to najwazniejsza czes¢ firmy. Od jakosci oséb
pracujacych w zespotach, od poziomu ich wiedzy i umiejetnosci zaleze¢ bedzie sukces firmy.

Cele polityki kadrowej:

1. Zdefiniowanie cech osobowosci pozadanych u os6b (pracownikéw) wspét-
dziatajacych ze Spétka oraz ich rekrutacja.

2. Opracowanie systemu wynagrodzen i drogi rozwoju zawodowego, pozwala-
jacych na dtugookresowe zwigzanie sie z firma os6b wartosciowych i jedno-
czesnie uzalezniajgce wynagrodzenia w zaleznosci od efektéw poszczegélnych
projektow.

3. Zapewnienie spéjnych wartosci w firmie, odpowiedniego poziomu szkoleri
i jakosci komunikacji.

Rekrutacja

Praca w firmie Jaskétka wymaga specyficznego zespotu cech. Oprécz wysokich wymagan
w stosunku do wiedzy specjalistycznej z zakresu np. finanséw, niezbedne sa:

* motywacja wiasna i wytrwato$¢ w dazeniu do okreslonego celu,

* samoorganizacja,

*  zarzadzanie projektami (umiejetnos¢ prowadzenia grup projektowych, wyznacza-

nia celéw poszczegélnym zespotom i koordynacja ich prac),

* wysokie umiejetnosci komunikatywne (przetwarzanie i selekcja dostepnych infor-

macji oraz jasna komunikacja z innymi cztonkami zespotow),

* wysoka odpornos¢ na stres i umiejetnos¢ pracy interdyscyplinarnej.

Idealny kandydat do pracy to osoba dynamiczna, posiadajaca wiedze specjalistyczng w jed-
nej z dziedzin zarzadzania, i jednoczesnie posiadajaca dusze przedsiebiorcy — osoby gotowej
i lubigcej prace w niestabilnym, szybko zmieniajacym sie Srodowisku, z wynagrodzeniem mocno
powiazanym z efektami swojej pracy.

Cechy idealnego kandydata powoduja, ze jednym z potencjalnych Zrédet pozyskiwania
kandydat6w jest kurs WEMBA. Kadra nauczajaca, ktdra na state wspétpracuje z firmg Jaskotka,
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moze rekomendowac¢ kandydatéw. Istnieje rowniez mozliwo$¢ uzyskana rekomendacji poten-
cjalnych pracownikéw ze strony stowarzyszenia Alumni.

Drugim Zrédfem pozyskiwania pracownikéw sa studenci i absolwenci dziafajacy w orga-
nizacjach studenckich, majacy doswiadczenie w realizacji projektéw zwiazanych z edukacja,
wypoczynkiem itp. Réwniez w tym wypadku preferowang metoda rekrutacji jest rekomenda-
cja. Opcjonalnie przeprowadzany jest wywiad nie tylko z samym kandydatem, lecz réwniez
z osobami wspoétpracujacymi z nimi w okresie studiéw (wyktadowcy, cztonkowie organizacji
studenckich).

Trzecim Zrodfem pozyskiwania wspotpracownikéw i pracownikéw firmy sa osoby, ktore
przychodza z pomystami na dziatalno$¢ gospodarcza. W przypadku, gdy w czasie realizacji
projektu osoba taka zyska akceptacje ze strony firmy i jej wspdtpracownikéw oraz sama wyrazi
taka che¢, moze rozpocza¢ statg wspétprace z firma.

Sciezka kariery/wynagrodzenia

Ta czes¢ polityki firmy ma za zadanie utrzymanie i motywowanie oséb pracujacych w firmie.
Podstawowym zafozeniem jest mozliwos¢ szybkiego rozwoju zawodowego na miare wiasnych
mozliwosci oraz perspektywa realizacji projektéw w dziedzinie i zakresie interesujgcym dla
danej osoby.

Podstawowa czescig wynagrodzenia jest prowizja z danego projekty, obliczana nastepu-
jacym wzorem:

NPV x 0.4 x PI,

gdzie NPV to Net Present Value wygenerowana w pierwszych dwéch latach, Pl (Personal Influ-
ence) to wskaznik procentowy méwiacy o wptywie danej osoby na wynik projektu. Wielko$¢
tego wskaznika zalezy od:

* roli danej osoby w czasie tworzenia projektu (np. pomystodawca),

* roli danej osoby w czasie realizacji projektu (np. lider projektu),

* oceny jakosci pracy danej osoby nad realizacja danego projektu.

Dwa pierwsze czynniki sa okreslane przez system i stanowia 70% wskaznika PI, pozostate
30% jest przyznawane przez kierownika projektu, w porozumieniu z innymi jego cztonkami.
Suma wskaznikéw wszystkich Pl dla danego projektu musi wynies¢ 100%.

Kazdy z pracownikow firmy Jaskotka jako swoj cel zawodowy moze wybrac:

* awans w ramach organizacji,

* awans w ramach projektu.

Awans w ramach organizacji wiaze sie z przechodzeniem przez poszczegélne zakresy
obowiazkéw/stanowiska. Okreslenie ,stanowisko” w przypadku firmy Jaskétka nie jest do
konca wiasciwe. Jest to raczej zbiér umiejetnosci, funkcji i odpowiedzialnosci wymaganych
w stosunku do osoby na danym stanowisku. Awans jest w przewazajacym stopniu kwestia
prestizu, poniewaz strona finansowa jest w najwigkszym stopniu uzalezniona od poszczegél-
nych projektow, ich sukceséw finansowych oraz wktadu danej osoby. Niemniej jednak osoby
bedace na stanowisku lideréw i partneréw maja decydujacy wptyw na dziatalnos¢ firmy, tj.
na projekty, ktére beda realizowane, alokacje zasobéw pod dane projekty.

Hierarchia stanowisk wyglada nastepujaco:

specjalista —> lider —> partner
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Awans w ramach projektu moze oznacza¢ zwiekszona odpowiedzialno$¢ w ramach danego
projektu lub tez mozliwos¢ pozostania w danym projekcie, juz po zakorczeniu operacyjnego
zaangazowania sie firmy Jaskotka.

Struktura firmy Jaskétka pozwala osobom dziatajgcym w firmie na zdobycie szerokiego
doswiadczenia w réznych dziedzinach ina réznych rynkach dzieki uczestnictwu w wielu
projektach. Pozwala réwniez, jezeli dana osoba uzna to za stosowne, na koncentrowanie sie
na wybranym przez danego pracownika obszarze. Pozwala wreszcie na dtugookresowa prace
w ramach danego projektu i niejako wyjscie ze struktury firmy Jaskétka — przejscie do podmiotu
gospodarczego stworzonego przez projekt.

Wspolne wartosci/szkolenia

System wartosci firmy opiera sie na nastepujacych filarach:
*  przedsiebiorczosc,
*  praca zespofowa,
* otwartos¢,
*  zaangazowanie.

Kazdy z pracownikéw zostaje zaznajomiony z tymi wartoéciami i ma obowiazek poste-
powania zgodnie z nimi w codziennej pracy. Na uwage zastuguje otwarto$¢, ktéra nalezy
interpretowac na kilka sposobéw:

* szczero$¢ w ocenie zardwno wiasnej osoby, jak i innych,

* gotowos¢ i umiejetnos¢ w komunikacji z innymi tak w sferze biznesowej, jak

i kontaktéw miedzyludzkich,

*  otwarto$¢ na nowe, niestandardowe rozwigzanie, mysli, trendy, na myslenie wy-

chodzace poza utarte szlaki dostepnych rozwigzan.

W zwiazku z powyzszym system szkoleniowy firmy, oprécz szkoleri zawodowych, ktadzie
silny nacisk na doskonalenie umiejetnosci interpersonalnych, wykorzystujacych zdobycze nauki
w zakresie psychologii, socjologii, teorii informacji. Pozwala to na wykorzystanie gtéwnej przewagi
konkurencyjnej firmy Jaskétka — szybkosci dziatania i przetwarzania informacji.

Zasoby informacyjne

Podstawa przewagi konkurencyjnej Spotki jest pozyskiwanie oraz przetwarzanie informacji
z wykorzystaniem zaawansowanych, sieciowych technologii informartycznych. Dla efektywnej
realizacji strategi Spotki kluczowymi zasobami informacyjnymi sa:

*  pomysly biznesowe, wraz z informacjami dotyczacymi ich kontekstu;

* badania marketingowe, techniczne, finansowe tworzonych biznesplanéw,;

* informacje dotyczace obecnie prowadzonych projektéw inwestycyjnych, jaki

i danych archiwalnych;

* informacje dotyczace obecnych i potencjalnych partneréw biznesowych;

* metodologie oraz dokumenty zarzadcze.

Z uwagi na rodzaj prowadzonych operacji niezbedne jest efektywne:

*  pozyskiwanie informacji z otoczenia Spétki;

* wymiana informacji z partnerami biznesowymi;
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* wymiana informacji wewnatrz zespotu projektowego;

* wymiana informacji wewnatrz catej Spotki;

* przetwarzanie danych archiwalnych oraz dotyczacych obecnie prowadzonych
projektow dla celéw kontrolingu.

Rozproszony charakter pracy zespotu projektowego oraz potrzeba ciagtej wymiany informacji

z otoczeniem Spdtki sprawiaja, iz system informatyczny Jaskétki oparty bedzie na Internecie
oraz Intranecie. W zakresie Internetu Spétka bedzie wykorzystywata (w ramach outourcingu)
portal wertykalny dla:

*  komunikacji ze swoimi partnerami — Extranet;

*  promocji swoich projektéw gotowych do odsprzedazy;

*  pozyskiwania pomystéw biznesowych — globalny dostep do potencjalnych po-
mystodawcéw oraz Zrédet danych marketingowych, finansowych, technicznych,
prawnych i innych biznesowych;

*  pozyskiwanie kadryoraz partneréw.

Intranet, oparty na instalacjach réwniez wynajmowanych od wyspecjalizowanych firm

outsourcingowych, bedzie udostepniat:

* funkcje sieciowej pracy nad biznesplanem;

* sieciowego zarzadzania projektami, w tym bezposredniej wspétpracy z partnera-

mi;

* funkcje petnego kontrolingu planowanych, prowadzonych oraz zakornczonych
projektéw inwestycyjnych;

* funkcje wspomagania podejmowania decyzji strategicznych;

* medium do kumunikacji wewnatrz Spétki oraz z uzytkownikami zewnetrznymi;

* funkcje tworzenia i wykorzystywania baz wiedzy.

Informacje sa krytyczne dla kadry zarzadczej Spétki do podejmowania trafnych decyz;ji
dotyczacych selekcji pomystéw dopuszczonych do opracowywania biznesplanéw oraz os-
tatecznie selecji biznesplanéw do realizacji. W tych fazach gléwnego procesu biznesowego
Spotki wazny niewatpliwie jest czas, szybko$¢ reakcji na potencjalna okazje rynkowa, ale
przede wszystkim najwazniejszy jest prawidtowo dokonany proces decyzyjny. Rola mene-
dzeréw wysokiego szczebla bedzie wykrycie, zrozumienie i ocena ,powodzi” pomystéw
i zadecydowanie, ktére powinni wybra¢ do dalszej realizacji. Wazne jest pofaczenie przegladu
pomystéw wiasnej organizacji z pomystami z zewnatrz. Innym, kluczowym mechanizmem jest
doprowadzenie do interakcji odpowiednich ludzi, co stuzy generowaniu pomystéw. Kazdy
nowy projekt bedzie takze rygorystycznie oceniany wedtug co najmniej dwéch kluczowych
obszaréw — zdefiniowania pomystu i prognozowania sukcesu. Do wszystkich tych operacji
wymagany jest w miare petny oraz wiarygodny zestaw informacji, tak by minimalizowa¢ wa-
runki niepewnosci, w jakich przychodzi kadrze zarzadzajacej podejmowac decyzje.

Spotka bedzie eksploatowac swoje systemy informatyczne w oparciu o outsourcing z uwagi
na fakt, iz rozwo6j i administracja IT nie jest kluczowa kompetencja Spotki. Bezpieczeristwo IT
w znaczeniu gwarancji poziomu dostepnosci, ochrony danych oraz funkcjonalnosci zapewnione
bedzie poprzez selekcje wiarygodnego partnera w tym zakresie oraz precyzyjnie skonstruowa-
nej umowy wiazacej obie strony. Pracownicy wyposazeni sa urzadzenia pozwalajace korzysta¢
w dowolnym miejscu oraz czasie z systemdw sieciowych Spétki zaréwno internetowych, jak
i intranetowych.
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Zasoby finansowe

Najistotniejszym aspektem w zakresie finanséw w firmie Jaskétka jest pozyskanie kapitatu w celu
finansowania projektow. Przedsiebiorstwo, ktdre jest nastawione na wykorzystywanie najbardziej
rentownych pomystéw, nie jest w stanie przewidzie¢ poziomu kapitatochtonnosci poszczegélnych
dziatar. Jednoczesnie konkurencyjna i nowoczesnie zarzadzana firma przysztosci nie powinna
mie¢ kfopotéw z pozyskaniem kapitatu na inwestycje.

Problemy z finansowaniem moga pojawic sie, poniewaz Jaskétka nie bedzie posiadata zna-
czacych srodkéw trwatych, mogacych stanowic zabezpieczenie, jedynie precyzyjne biznesplany,
kt6re nie beda czesto kontynuacja dziataii w ramach jednej branzy.

W celu unikniecia wysokich kosztéw finansowania, wynikajacych z ryzyka zwiazanego
z danymi przedsiewzigciami, Jaskétka bedzie dazyta do petnej niezaleznosci finansowej, ktéra
uzyska przez utworzenie wiasnego banku. Instytucja ta bedzie miata na celu obstuge bankowa
caej grupy (catego stada) zar6wno w zakresie operacyjnym, jak i kredytowym. Srodki finansowe
znajdujace sie w banku beda pochodzity gtéwnie z nastepujacych zrédet:

*  czes¢ zysku netto Spotki, przekazywana co roku;

» efektywne zarzadzanie aktywami banku, nastawione na maksymalizacje wyniku

finansowego;

*  przyjmowanie wkiadéw depozytowych z szeroko rozumianego rynku finansowe-

go.

W wyniku utworzenia takiego banku, poza dostepnoscia do Zrédet finansowania, cata grupa
bedzie niezalezna finansowo i nie bedzie ponosi¢ kosztéw obstugi finansowo-operacyjnych na
rzecz innych, obcych instytucji. Dodatkowym aspektem jest kompleksowos¢ oferty, ktéra moze
zawiera¢ takze element ustug bankowosci operacyjnej, skierowanych do instytucji wspétpracu-
jacych w ramach danych projektow.

Innym, istotnym Zrédtem finansowania podejmowanych projektéw jest bliska, partnerska
wspotpraca z funduszami inwestycyjnymi typu venture-capital. Fundusze tego typu sg najcze-
Sciej instytucjami akceptujacymi wysokie ryzyko, w celu osiagniecia wysokiej rentownosci.
Instytucje te zapraszane bytyby do wspétpracy w sytuacjach, w ktérych zapotrzebowanie na
kapitat przewyzszatoby mozliwosci banku, lub mogfoby wystawi¢ bank na zachwianie kondycji
finansowej. Fundusze finansowatby projekty przez zakup okreslonej liczby udziatéw, uzyskujac
tym samym prawo do udziatu w zysku.

Trzecim, bardzo waznym elementem w ramach polityki finansowej Spotki, jest wspotpraca
z instytucjami rzadowymi, ekologicznymi i r6znego rodzaju fundacjami. Wynika to z faktu, ze
najtanszym Zrédtem pozyskania kapitatu jest uzyskanie r6znego rodzaju dotacji dla projektow
o charakterze ekologicznym lub spotecznym. Jaskétka bedzie angazowac sie w realizacje
projektéw zwigzanych z ochrona $rodowiska, poniewaz bedg one rentowne i beda budowaty
pozytywny image Spotki. Angazowanie sie w projekty spoteczne oraz rzadowe bedzie miato na
celu prowadzenie polityki efektywnego lobbingu i w drugiej kolejnoéci maksymalizacje wyniku
finansowego.

Powyzsze dziatania beda zgodne z wizja stada, poniewaz polityka w zakresie finansowania
projektow bedzie bardzo elastyczna, bedzie umozliwiata dostosowanie do wymogéw pojedyn-
czych i specyficznych projektow.
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Przyszto$¢ organizacji

Wprowadzenie

Jak podkresla futurolog, Alvin Toffler, przysztos¢ przychodzi zazwyczaj przedwczesnie. Majac
na uwadze te opinig, trudno przewidziec¢ czy zjawiska przez nas opisane, dotyczace organizacji
przysztosci nastapia za 15, 20 czy tez 30 lat. Przysztosc¢ jest trudna do przewidzenia szczegélnie,
jezeli méwimy o organizacji w przysztosci.

Znamy gtéwne charakterystyki biznesu z korica XX wieku, jakimi sa nieustanne procesy
zmian, zfozono$¢ otaczajgcej nas rzeczywistosci i rozwoj globalnej spotecznosci oraz gospo-
darki.

Menedzerowie funkcjonujacy w rzeczywistosci dzisiejszej i przysztej musza pamieta¢, ze
przeprowadzenie skutecznej ewolucji organizacji osiagna, opierajac sie o zasady i strategie
rzadzace rzeczywistoscia.

Jak bedzie wygladata organizacja przysztosci
i co bedzie musiata zrobi¢, aby przetrwac?

Zeby odpowiedzie¢ na to pytanie, nawiazemy do opinii Douga Millera'. Menedzer ten po-
réwnuje organizacje przysztosci do kameleona, czyli do zwierzecia potrafigcego nieustannie
przystosowywac sie do nowego srodowiska. Organizacja przysztosci, podobnie jak to zwierze,
bedzie zmuszona do ciagtej adaptacji.

Organizacja przypominajaca kameleona musi charakteryzowac sie czterema podstawowymi
cechami:

* wielkg elastycznoscia;

*  petnym wykorzystaniem pracy zespotowej;

' D. Miller, Organizacja przysziosci. Kameleon w cafej swojej okazafosci, Fundacja im. Petera Druckera, Business Press,
Warszawa 1998.
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*  silnymi kompetencjami dotyczacymi wiedzy na temat tego, co organizacja robi

najlepiej;

*  zamifowaniem do réznorodnosci.

Ksztatt i wyglad nowych organizacji bedzie ulegat zmianom, w miare jak Srodowisko i wy-
magania wobec nich beda sie zmienia¢. Firmy beda musiaty przewidywac zmiany w otoczeniu,
w ktérym prowadza dziatalnos¢.

Otoczenie organizacyjne zazwyczaj dzielimy na otoczenie wewnetrzne dotyczace spraw, na
ktére organizacja ma wptyw bezposredni oraz otoczenie zewnetrzne, na ktére organizacja nie
ma bezposredniego wptywu. | wtasnie ten drugi element, a mianowicie otoczenie zewnetrzne
przysztych organizacji, bedzie miat zasadniczy wptyw na ich charakter.

W naszych rozwazaniach bedziemy porusza¢ oba aspekty dotyczace otoczenia organizacji
przysztosci. Ogélnie opiszemy zasady funkcjonowania organizacji XXI wieku, natomiast bardziej
szczegbtowo oméwimy aspekty dotyczace:

*  wystepowania barier w gospodarce,

» struktur organizacyjnych,

* otoczenia przysztych organizacji — jakim jest zmieniajace sie spoteczenistwo i jego

wplyw na otaczajace nas Srodowisko naturalne,

*  globalizagji,

* organizacji wirtualnej.

Zastanéwmy sie wspolnie, co czeka organizacje XXI wieku?

beda funkcjonowaty w celu realizowania swoich strategii gospodarczych, bez wzgledu na to,
czy beda to organizacje majace na celu osiaganie zyskéw czy tez realizowanie innych celéw,
do ktérych zostaty powotane.

Organizacje przysztosci, podobnie jak organizacje dnia dzisiejszego, dazy¢ beda do osiggania
i, O moze najwazniejsze, utrzymania przewagi konkurencyjnej na rynku.

Bariery i ich wptyw na funkcjonowanie
przysztych organizacji

Bariery geograficzne, informacyjne, komunikacyjne przestana istniec. Nastapi szeroko rozumiana
dystrybucja przy pomocy systeméw informatycznych. Organizacje, ktére nie zdaza czy tez nie
beda potrafity dostosowac sie do zmieniajacego otoczenia, wczesniej czy pdzniej znikna z mapy
firm funkcjonujacych w Swiatowej gospodarce.

Granice czasu, terytorium, jezyka bedg coraz mniej widoczne, podobnie jak granice
wyznaczone przez branze przemystowe i ustugowe, rynki i sektory parstwowe, prywatne
i spoteczne?.

Zmieniajace sie otoczenie zewnetrzne potaczone z zanikiem szeroko rozumianych barier,
przekazuje przedsiebiorstwom dwie informacje — jedna dobra, drugg zla.

2 1. Somerville, J.E. Mroz, Nowe kompetencje na miare nowego swiata, Fundacja im. Petera Druckera, Business Press,
Warszawa 1998.
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Dobra wiadomos¢ to taka, iz w $wiecie pozbawionym barier geograficznych przedsiebior-
stwa beda mialy dostep do najlepszych Swiatowych zasobéw: najlepszej sity roboczej, ogromnego
rynku potencjalnych klientéw, najdoskonalszych technologii oraz najtariszych i najlepszych
produktéw oraz ustug.

Zta wiadomos¢ informuje nas o ogromnym ryzyku, ktére pojawi sie przed przedsigbior-
stwami. Chcac utrzymac sie na rynku, firmy beda musiaty konkurowac z najlepszymi nie tylko
w kraju czy regionie geograficznym, ale z najlepszymi, szybko dostosowujacymi sie do nowej
rzeczywistosci firmami z catego $wiata.

Wraz z zanikiem barier geograficznych rzady paristw beda prowadzi¢ polityke uelastycznia-
nia swojego wewnetrznego prawa. Nastapi catkowita liberalizacja dotyczaca wymiany towaréw
i ustug.

Pierwszym krokiem globalizacji i liberalizacji struktur poszczegdInych parnstw sa zawierane
umowy o wspétpracy, takim przyktadem moze by¢ Unia Europejska i NAFTA.

Za 20-25 lat bariery wystepujace pomiedzy poszczegdlnymi blokami paristw przestang ist-
niec¢ i powstanie jeden wspdélny, globalny rynek?. Lokalne przedsiebiorstwa skorzystaja na dostepie
do miedzynarodowych rynkéw pozbawionych wszelkich barier, klienci natomiast beda mieli
dostep do najlepszych produktéw i ustug wystepujacych w jednej globalnej wiosce. Ogromny
kapitat wszystkich spoteczeristw bedzie mégt przemieszczac sie bez ograniczeri. Szybki rozwoj
technologii cyfrowej przyczyni sie ograniczenia kosztéw komunikacji i wymiany informacji, co
wplynie na pogtebienie proceséw globalizacyjnych.

Globalizacja bedzie dotyczyta nie tylko rynkéw rozwinietych panstw Europy i Ameryki
Pétnocnej, lecz réwniez rynkéw rozwijajacych sie.

Dziatajac w wiekszej skali, przedsiebiorstwa beda musiaty dostosowac swoje strategie funk-
cjonowania. Otwarty zostanie dla nich niewyobrazalny rynek, do ktérego beda miaty dostep
wszystkie organizacje. Przedsiebiorstwa, ktére nie beda potrafity dostosowaé swojego sposobu
zarzadzania, swoich produktéw i struktur do zmian w zachodzacym $wiecie, zging. Dotyczy to
zaréwno gigantéw, jakimi sa: IBM, Xerox, Nikon, Nike, Coca-Cola, McDonalds, Mercedes, jak
tez matych lokalnych przedsiebiorstw.

Struktura organizacyjna przysztych przedsiebiorstw

Organizacje XXI wieku chcac utrzymac sie na rynku, ktory charakteryzowac bedzie sie rucho-
mymi granicami organizacyjnymi, dynamicznie rozwijajaca sie globalna gospodarka oraz eks-
plozja dziatait konkurengji i gwattownymi zmianami demograficznymi, beda musiaty stworzy¢
struktury dziatait oparte na nowych strategiach, nowych technikach operacyjnych i w zupetnie
nowy spos6b beda musiaty pojmowac swoja misje*.

W najblizszych latach nastapi kryzys hierarchicznych struktur organizacyjnych. Organizacje
XXI wieku beda organizacjami struktur pfaskich.

Guru zarzadzania, Peter Drucker, zaktada, ze organizacje w ciagu 20 lat pozbeda sie potowy
swoich struktur, a liczba menedzeréw ograniczy sie do 30% w stosunku do ich obecnej ilosci®.

* McKinsey & Company, The McKinsey Quarterly, Cetting to global.

+0O. Gadiesh, S. Olivet, Projektowanie pod katem mozliwosci realizacji, Fundacja im. Petera Druckera, Business Press,
Warszawa 1998.

° PE. Drucker, The Coming of the New Organization, ,Harvard Business Review”, 1998.
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Organizacje przysztosci beda opieraty swoja sife na wiedzy swoich pracownikéw. Gtéwnym
zasobem organizacji dzisiejszych i przyszlych sg i beda wysokie kwalifikacje menedzeréw, dzieki
kt6rym organizacje beda mogly poprawia¢ swoja konkurencyjno$¢. W XXI wieku przedsiebior-
stwa sktadac sie beda z grup specjalistow zarzadzajacych ,sami soba” i zarazem projektami, nad
ktérymi beda pracowac. Osiaganie swoich celéw bedg realizowali dzieki sygnafom zwrotnym
od siebie samych (os6b w organizacji) i od klientéw czy tez niewielkiej liczby menedzeréw
wysokiego szczebla. W przysztosci rozrastac sie bedzie grupa ,technologéw wiedzy”¢: infor-
matykéw, projektantéw oprogramowania, analitykéw faczacych prace umystowa z fizyczna.
Ludzie pracujacy dla przedsiebiorstw przysztosci beda sie czesto wymieniaé, a to, co ,maja
w glowach” stanie sie najcenniejszym towarem strategicznym. Przedsiebiorstwa beda musiaty
wprowadzi¢ u siebie procedury i technologie pozwalajace na gromadzenie i przetwarzanie
informacji. Priorytetem bedzie zatrudnianie pracownikéw o kompetencjach najwtasciwszych
z punktu widzenia rynkowej strategii oraz biezacych potrzeb przedsiebiorstwa.

Sukces osiagna te organizacje przysztosci, ktore potoza nacisk na wyksztatconych i samo-
dzielnych pracownikéw, potrafiacych realizowac¢ projekty w grupie. Przegraja natomiast orga-
nizacje, ktére beda powielaty modele z XX wieku, polegajace na strukturach hierarchicznych
i zarzadzaniu nakazowo-kontrolnym.

Przyszte organizacje i spofeczenistwa beda organizacjami i spofecznosciami opartymi na
wiedzy, ktéra bedzie mogfta by¢ w nieograniczony spos6b rozpowszechniana dzieki technologii
informatycznej.

Dzieki modelom komunikacji wirtualnej wiedza, ktéra dysponuja poszczegélni specjalisci
bedzie mogta by¢ przekazywana o kazdej porze dnia i nocy innym osobom w organizacji i dzieki
temu spozytkowana dla jej dobra i pracownikéw.

W organizacjach XXI liczba pozioméw zarzadzania oraz liczba stanowisk menedzerskich
ulegnie drastycznemu obnizeniu. Z drugiej strony jednak, przyszte organizacje bedg potrzebowaty
duzo wiekszej ilosci specjalistow dziafajacych w grupach roboczych. Menedzerowie ci, niezbedni
beda do dziatar operacyjnych, nie beda natomiast zwiazani z zarzadzaniem innymi. Nowe orga-
nizacje oparte na wiedzy beda wymagaty wyksztatconych pracownikéw. Od przysztych pracow-
nikéw wymagane bedzie wszechstronne i dogtebne wyksztatcenie, a ich prace musi cechowa¢
zaangazowanie zarébwno rak, jak i umystu. Specjalisci z r6znych dziedzin zarzadzania (np. dziat
rozwoju, badar, marketingu, produkgji, sprzedazy, finanséw i innych) beda wspétpracowac ze
soba jako grupa, a nie jako rézne, niejednokrotnie walczace ze soba dziaty przedsiebiorstwa.

Oczywiscie tego typu reguty pracy i zaleznosci wymagac beda od specjalistow i menedze-
réow w jednej osobie ogromnej samodyscypliny oraz odpowiedzialnosci. Przedsigbiorstwa i ich
zespoty skupione beda w pierwszej kolejnosci na realizowaniu swoich strategicznych celéw.

Specjalisci pracujacy w danych grupach projektowych beda uzaleznieni od pracy, efektyw-
nosci i wydajnosci innej osoby w grupie i odwrotnie.

Umiejetnosci organizacji, wynikajace z koncepcji tworzenia zespotéw specjalistow, beda
podstawa sukcesu dziatania przedsiebiorstw. Organizacja XXI wieku powinna wyposazy¢ swoich
pracownikéw we wszystkie potrzebne umiejetnosci. W zaleznosci od sytuacji osoby te beda mogty
petni¢ role lidera, réwnoprawnego cztonka w innym zespole, a podwtadnego w trzecim, gdyz
funkcje okresla¢ bedzie charakter wykonywanych dziatar”. Elastycznos¢ menedzeréw przysztych
organizacji pofaczona z ich wiedzg bedzie kluczem do sukcesu wielu organizacji XXI wieku.

® A. Hendler, Zarzadzaj glowa, ,Businessman Magazine”, 2002.
7 D. Miller, op.cit., Warszawa 1998.
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Jak wezesniej wspomnielismy organizacja przysztosci bedzie miafa struktury zupetnie ptaskie,
pozbawione menedzeréw Sredniego szczebla. W nowych strukturach organizacyjnych XXI wieku
przestang oni funkcjonowa¢ na swoich stanowiskach, a chcac pozosta¢ w organizacji, beda
musieli rozpocza¢ prace w zespotach specjalistow odpowiedzialnych za okreslony projekt.

Duzg watpliwos¢ budza ludzie, ktérzy majg organizacje przysztosci tworzy¢, prowadzic
i rozwijac.

W nowych organizacjach wykonywanie polecen przestanie by¢ gwarantem sukcesu. Praca
do upadtego nad niewtasciwa rzecza nie bedzie cnota. Pojawi sie ,ustuga pracy”, do ktérej za-
angazowany zostanie intelekt, elastyczno$¢, entuzjazm i samorealizacja pracownikéw. Gtéwng
kategoria oceny pracy beda wyniki a nie wysitek czy czas na nia poswiecony.

Nasuwa sie pytanie: czy tego typu struktury mogg efektywnie dziata¢ i wspétpracowac dla
dobra organizacji?

Idealnym przykladem odpowiedzi jest opis struktury organizacyjnej, jaka jest orkiestra
symfoniczna. Kilkuset muzykéw wykonuje wspélnie utwér muzyczny, zadanie wykonywane
jest w jednym miejscu, zazwyczaj na sali koncertowej, pod kierownictwem jednego dyrygenta.
Opierajac sie na strukturach dzisiejszych organizacji, ww. grupa kilkuset muzykéw powinna by¢
prowadzona przez kilku lub nawet kilkunastu dyrygentéw — menedzeréw. Natomiast zarzadzanie
organizacja przysztosci bedzie podobne do zarzadzania orkiestrg symfoniczng, z ta roznica, ze
na stanowisku dyrygenta pojawi sie dyrektor generalny przedsiebiorstwa.

W pfaskich strukturach organizacyjnych pojawia sie najprawdopodobniej problemy zwiazane
z brakiem mozliwosci awansu menedzeréw specjalistow.

Problem ten omawia P. Drucker w The Coming of the New Organization®. Zastanawia sie
on nad dwiema kwestiami, a mianowicie:

* w jaki spos6b rozwija¢ kariery menedzeréw specjalistow?

e jak ich motywowac do rozwoju?

Odpowiadajac na te pytania, stwierdzamy, ze nowe organizacje beda zmuszone do
przekwalifikowania swoich specjalistow i do proponowania im realizacji coraz to nowszych
projektéw w organizacji.

Organizacje XXI wieku beda musiaty znalez¢ sposéb na to, aby wysoko wydajne zespoty
pracownikéw, tworzone i przeksztafcane w zaleznosci od potrzeb, mogly funkcjonowaé zu-
petnie naturalnie.

Inna mozliwoscia dla przedsiebiorstw przysztosci, chcacych pozyskac i utrzymac w swojej
organizacji najlepszych specjalistow beda programy socjalne dbajace o dobro rodzin pracow-
nikéw, dzieki temu pracownicy i ich rodziny takze zainteresuja sie dobrem i bytem przedsie-
biorstwa’.

Podsumowujac etap zwiazany ze strukturg organizacyjna przysztych organizacji, zaktadamy,
Ze nastapi kryzys struktur hierarchicznych. Gtéwna zmiana polega¢ bedzie na przeksztafceniu
dzisiejszych organizacji zarzadzanych przez rozkazy, nakazy, kontrole pionowe, w organizacje
oparte na zarzadzaniu wiedzg i informacja, pozbawione armii przetozonych i rozbudowanych
struktur hierarchicznych.

Organizacje oparte na wiedzy beda raczej organizacjami senioréw i junioréw w organizacji,
a nie organizacjami szeféw i podwtadnych'.

8 PE. Drucker, The Coming of the New Organization, ,Harvard Business Review”, 1998.
 Ch. Hamptden-Turner, A. Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu, ABC, Warszawa 1998.
10 The new workforce, ,The Economist”, 2001.
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Przyszte organizacje na tle spoteczenstwa przysztosci

Przyszte organizacje beda musiaty wzia¢ pod uwage tendencje, jakie zaistniejg w spoteczeristwie
XXI wieku. Nastapi gwaftowny wzrost 0s6b w starszym wieku i raptownie obnizy sie liczba oséb
miodych.

W 2030 roku w Niemczech (trzecia potega ekonomiczna dzisiejszego $wiata) liczba oséb
powyzej 65 roku zycia bedzie stanowita pofowe catej populacji dorostych os6b'". Liczba pra-
cownikéw w wieku produkcyjnym obnizy sie 0 25%, z 40 milionéw w dniu dzisiejszym do 30
milionéw w roku 2030. Podobne tendencje wystapia we wszystkich rozwinietych panstwach.
Trendy méwiace o powiekszaniu sie liczby os6b starszych w spofeczenstwach trwajg od ponad
300 lat, natomiast obnizanie sie liczebnosci os6b mtodych jest zjawiskiem nowym. Tego typu
sytuacja bedzie zmuszata panstwa i przedsiebiorstwa do przedtuzania wieku produkcyjnego
pracownikéw do ponad 70 lat.

Kolejnym krokiem, jaki beda musiaty przedsiewzia¢ organizacje z panstw rozwinietych
w zwiazku z ujemnym przyrostem naturalnym i kurczeniem sie populacji mtodych spoteczenistw,
bedzie werbowanie i zatrudnianie imigrantow.

Moze pojawic sie problem zwigzany z potrzeba rekrutacji specjalistow z panstw rozwijajacych
sie i prawem utrudniajacym przyjazd emigrantéw ustanawianym przez poszczegdlne rzady.

Zatrudnianie emigrantéw rozpoczeto sie juz pod koniec XX wieku. Rozwiniete paristwa,
takie jak: USA, Niemcy czy Francja starajg sie pozyskac¢ wyksztatconych specjalistow z krajow
rozwijajacych sie. Tego typu trendy umocnia sie¢ w XXI wieku, w walce o najlepszych zwycieza
przedsiebiorstwa, ktore beda potrafity ustali¢ wspdlny front dziafania z rzadami swoich paristw
i zagwarantujg emigrantom realizacje ich celéw. Instytut DIW'? z Berlina zaktada, ze w 2020
roku Niemcy beda zainteresowane importem okoto jednego miliona imigrantéw w wieku pro-
dukcyjnym w celu zabezpieczenia miejsc pracy.

Jak pisze Drucker' w organizacjach przysztosci osoby powyzej 50. roku zycia nie beda po-
dejmowaly pracy w petnym etacie, przewaza¢ beda umowy o prace na czas okreslony, umowy
o prace na czas prébny, popularne beda réwniez ustugi konsultant6w.

W ciggu najblizszych 20 lub 25 lat 50% zatrudnionych pracownikéw nie bedzie miafo
statej umowy o prace.

W celu poprawy efektywnosci dziatania przedsiebiorstwa zmuszone beda do pozbywania sie
ciezaru kosztéw zwiazanych z zatrudnieniem. Juz w obecnych czasach przyktad Toyoty méwiacy, ze
75% czesci zamiennych jest produkowanych poza firma macierzysta Swiadczy, ze tego typu trendy
beda sie poglebialy i doprowadza do sytuacji, w ktdrej zakoriczy sie etap trwatosci zatrudnienia
i zdecydowanie skonczg sie czasy lojalnosci pracownikéw w stosunku do pracodawcy.

Przedsiebiorstwa beda zmuszone do weryfikacji swoich strategii produkcyjnych i marketin-
gowych. Zdecydowanie ulegnie zmianie grupa docelowa przysztych organizacji.

Dzisiejsze strategie kierowane sa do mtodych spoteczenstw, gdyz stanowia oni wiekszos¢.
Natomiast strategie przedsiebiorstw XXI wieku beda musiaty by¢ kierowane do spofeczeristw
wieku Sredniego i starszego. Szczegdlnie, ze w przysztych spotecznosciach starsze osoby beda
osobami wyksztatconymi i ich potrzeby zdecydowanie beda sie r6zni¢ od potrzeb spoteczenistw
duzo mtodszych.

" Tamze.
2 Tamze.
'3 P Drucer, The next society, ,The Economist” 2001.
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Sukcesy dynamicznie rozwijajacych sie w ostatnich dekadach przedsiebiorstw, takich jak:
Coca-Cola, Procter & Gamble, Unilever, Henkel zwigzane byty z wartosciami, zwyczajami
i preferencjami mtodych oséb. W przysztosci wszystkie te potezne i zyskowne firmy, chcac
utrzymac swoja pozycje na rynku, beda musiaty dotrze¢ do nowej grupy klientéw, ktérymi
beda osoby starsze.

Wszystkie organizacje przyszfosci (szpitale, szkoty, uniwersytety, biura podrdzy, agencje
rzadowe, firmy produkcyjne i ustugowe), chcac pozyska¢ nowa grupe konsumentéw, jaka
beda starsze osoby, zmuszone beda do dostosowania swojej oferty pod potrzeby tychze kon-
sumentéw. Firmy, ktére nie bedg potrafity elastycznie podejs¢ do weryfikacji swoich strategii
marketingowych i produkcyjnych, ustapig miejsca nowym i skuteczniejszym w tym wzgledzie
przedsiebiorstwom.

Globalizacja i jej wptyw na funkcjonowanie
organizacji w XXI wieku

Gospodarka globalna z definicji jest gospodarka, w ktérej czynniki produkgji, takie jak bogac-
twa naturalne, kapitat, technologia i sita robocza, a takze produkty czy ustugi kraza po catym
Swiecie'.

Bez watpienia globalizacja wymuszana przez ponadnarodowe alianse, poprzez nowe
techniki produkcji, nowe strategie oraz innowacje bedzie miata niezmiernie istotny wptyw na
ksztaftowanie sie przewagi konkurencyjnej w przysztosci.

W taczeniu przedsiebiorstw pomaga rewolucja informatyczna. Nie mamy tutaj na mysli
ilosci sprzetu komputerowego, lecz mozliwosci, ktére dzieki zaawansowanym technologiom
informatycznym pozwolg potaczy¢ gospodarke Swiatowa.

W celu ograniczania kosztoéw przedsiebiorstwa dazy¢ beda do ograniczania kosztéw pro-
dukcji poprzez lokowanie zaktadéw przemystowych w miejscach o nizszych kosztach pracy.
Poczatkowo rzeczywiscie oszczednosci wynikajace z takich dziatar bedg zadawalajace, natomiast
w dtuzszej perspektywie pojawi sie ryzyko zwigzane ze wzrostem innego rodzaju kosztéw, kosz-
téw operacyjnych wynikajacych z prowadzenia produkcji w krajach o taniej sile roboczej.

W najblizszych okresach, w zwiazku z ponoszeniem tych dodatkowych kosztéw (wzrost
kosztéw pracy na nowych rynkach, konieczno$¢ zatrudnienia specjalistow, ryzyko inwestycyjne),
przedsiebiorstwa w coraz wezszym zakresie decydowac sie beda na lokowanie swoich zaktadéw
produkcyjnych w miejscach oferujacych tania site robocza.

Globalizacja w coraz wiekszym stopniu dotyczy¢ takze bedzie zachowar konsumentow,
dziatar konkurencji oraz dostepu do nowych mozliwosci.

Globalizacja bedzie udziatem nie tylko najwiekszych przedsiebiorstw o duzych mozliwo-
Sciach inwestycyjnych, ale takze matych lokalnych firm. Sytuacja ta spowoduje, ze na Swiatowych
rynkach zaistnieje wiele miedzynarodowych podmiotéw gospodarczych réznej wielkosci.

Globalizacja doprowadzi do rozwoju firm miedzynarodowych zainteresowanych stosowa-
niem swoich technologii i know-how w miejscach o wiekszych potencjalnych mozliwosciach
popytowych. Nowe technologie produkcyjne beda obiegaty $wiat réwnie szybko jak kapitat
i bogactwa naturalne. Nowe opatentowane technologie produkcyjne niekoniecznie beda sto-
sowane tam, gdzie zostaly wynalezione, czy tez przez tych, kt6rzy je finansowali.

" L.C. Thurow, Przysztos¢ kapitalizmu, Wydawnictwo dolnoélaskie, Wroctaw 1999.
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Gospodarka przysztosci zdominowana zostanie przez gafezie oparte na ludzkim potencja-
le intelektualnym, pracach badawczo-rozwojowych oraz kwalifikacjach ludzkich. Inwestycje
w badania i rozwdj stworza coraz to nowe mozliwosci funkcjonowania w globalnym biznesie.
W przeciwienstwie do obecnej gospodarki, opartej na bogactwach naturalnych, dzieki ktérym
o sukcesie cztowieka decydowat przypadek zwigzany z miejscem urodzenia, gospodarka przy-
sztosci oparta bedzie na wiedzy i kwalifikacjach, ktére pozwolg na stworzenie nowych gatezi
przemystowych, co przyczyni sie do bogactwa i wysokiego poziomu zycia'.

W erze gatezi przemystu opartej na ludzkim potencjale intelektualnym, globalna gospodarka
bedzie dynamiczna i znajdowac sie bedzie w ciagtym ruchu.

Wiedza, kwalifikacje beda jedynym Zr6dtem umozliwiajacym utrzymanie diugoterminowe;j
przewagi konkurencyjnej. Przysztos¢ opierac sie bedzie na wiedzy, informacji i umiejetnym ich
wykorzystywaniu.

W globalnej gospodarce sukces jednego przedsiebiorstwa bedzie uzalezniony od sytuacji
drugiego. Powstanie tzw. wspoélnota intereséw. Przykladem moze by¢ przedsiebiorstwo sprzeda-
jace samochody — jego sukcesy zwigzane ze sprzedaza wptywaja na kondycje wszystkich innych
przedsiebiorstw funkcjonujacych dzieki tejze sprzedazy: producenci czesci do samochodéw,
producenci opon samochodowych, firmy sprzedajace ubezpieczenia samochodowe, oferu-
jace kredyty, przedsiebiorstwa eksploatujace ptatne autostrady, myjnie samochodowe, stacje
benzynowe itd. Sukces sprzedajacych samochody jest rownoznaczny z sukcesem wszystkich
pozostatych bedacych we ,wspélnocie interesow”.

Dzieki globalizacji wiele organizacji bedzie miato szanse przetrwa¢ w XXI wieku. Przedsie-
biorstwa, zeby méc osiagniaé przewage konkurencyjng beda sie taczy¢ i/lub wspélnie wspot-
pracowac, by osiagna¢ swoje cele strategiczne.

Korporacje zmierza¢ beda takze do tworzenia konfederacji. Juz obecnie zauwazamy
taczenie sit ponadnarodowych przedsiebiorstw. Przyktadem moze by¢ General Motors, ktéry
kontroluje Fiata — jednego z najstarszych i najwiekszych producentéw samochodéw. Poza tym
kieruje dziataniami szwedzkiego Sabba i dwéch japoriskich producentéw samochodéw, jakimi
sa Suzuki i Isuzu'®.

GM wspolnie ze swoimi konkurentami, takimi jak Ford czy DaimlerChrysler tworzy nieza-
lezng grupe zakupowa, dzieki ktérej bedzie moégt dokonywaé zakupéw potrzebnych kompo-
nentéw do produkcji aut w cenie i o jakosci zapewniajacej osigganie przewagi konkurencyjnej
w stosunku do konkurentéw z poza grupy.

Innego rodzaju przedsiewziecia w globalnym $wiecie powinny wprowadzi¢ producenci
produktéw codziennego uzytku. Dodatkowym kanatem sprzedazy poza sieciami supermarketow
powinny by¢ strony internetowe danej organizacji. Dzieki sprzedazy internetowej zaméwienia
moga by¢ odbierane bezposrednio od konsumentéw bez wzgledu na kraj zamieszkania i do-
starczone bezposrednio do domu lub biura klienta.

Tego typu przedsiewziecia, za klika czy tez kilkanascie lat, stang sie standardem konku-
rowania na globalnym rynku. Te przedsiebiorstwa, ktére pierwsze zauwaza korzysci ptynace
z globalizacji, zapewne zwycieza w walce konkurencyjnej.

W momencie, gdy organizacje przesuwac sie beda w kierunku totalnej integracji, pojawi
sie potrzeba istnienia wysokiej klasy menedzeréw. Menedzerowie ci beda odpowiedzialni za
calg organizacje funkcjonujaca w globalnej rzeczywistosci, czyli za: strategie, planowanie, zysk,

> Tamze.
'® Will the corporation survive, ,The Economist”, 2001.
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procedury, struktury i zaleznosci, partnerstwo, badania, rozw6j oraz innowacje. Dzisiaj wiemy
jak trudno zapanowac¢ nad lokalng organizacja, tym bardziej menedzerowie wysokiego szczebla
zarzadzajacy globalnym organizacjami potrzebowa¢ beda nie tylko predyspozycji i talentu do
zarzadzania, lecz przede wszystkim umiejetnosci taczenia poszczegdlnych elementéw globalnej
struktury organizacyjnej. Nowe przywo6dztwo w globalnych gospodarkach nie bedzie polegato
na ciagtym kierowaniu, lecz na nadawaniu wtasciwego kierunku organizagji.

Sita marki (sktadowa strategii marketingowej)
w erze globalnej gospodarki jako element przewagi
konkurencyjnej organizacji przysztosci

Dawno minety czasy, kiedy samochéd byt tylko srodkiem lokomocji. Dzisiejsze oczekiwania
klienta w stosunku do samochodu zwiazane sg réwniez z realizacjg innych potrzeb niz tylko
z potrzeba przemieszczania sie. Dzisiejsze i przyszte organizacje z ogromna starannoscia i de-
terminacjg namawia¢ beda klientéw do zakupu okreslonej marki i typu samochodu.

Producenci tacy, jak: Mercedes, Toyota, Buick, Ford, Volvo rozpoczeli produkcje nie tylko
samochodéw rodzinnych, ale takze sportowych, kompaktowych, terenowych, i dzieki temu
rozpoczeli walke o kazdego klienta bez wzgledu na jego potrzeby i preferencje. Przy okazji rozpo-
czefa sie walka o przywiazanie klienta do wybranej marki, kreujac jego potrzeby i marzenia.

Chcac osiaga¢ swoje cele strategiczne, jakim jest zazwyczaj osigganie zysku wiekszego niz
konkurencja, organizacje angazuja stawne postacie do poprawy wizerunku swoich produk-
tow.

NIKE na przyktad wykorzystat gwiazde koszykéwki, Michaela Jordana, Pepsi gwiazde pop
muzyki, Britney Spears, producent napoju energetyzujacego RedBull skoczka narciarskiego,
Adama Matysza.

Dzieki globalizacji, sile marki, za pomoca jednej kampanii reklamowej mozna bedzie do-
trze¢ do jeszcze wiekszej grupy klientéw docelowych, a takze doprowadzi¢ do tworzenia potegi
marki i zwigkszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw dzisiejszych i przysztych.

Gtéwnym celem organizacji przysztosci bedzie dbatos¢ nie tylko o sama nazwe brandu,
lecz réwniez umiejetne przekazywanie konsumentom namacalnych korzysci materialnych i nie-
materialnych zwigzanych z faktem posiadania czy obcowania z produktem brandowym. Jezeli
to zostanie osiagniete, firmy posiada lojalnych klientéw, ktérzy zdecyduja sie zaptaci¢ wyzsza
cene tylko w zamian za posiadanie produktu brandowego.

Organizacje przysziosci dazy¢ beda do tworzenia brandéw wyrézniajacych sie w ttumie.

Walka o site brandéw rozpoczeta sie w XX wieku. Firmy, takie jak: Mercedes, Toyota, Buick,
Nike, Coca-Cola, IBM, BMW, Marlboro, McDonalds, Sony, Disney bedg musiaty przygotowac
sie do wytezonej walki o utrzymanie swoich pozycji. Na rynku pojawia sie przedsiebiorstwa
chcace nie tylko zachwia¢ ich pozycja, ale rowniez wylansowac nowe produkty i brandy.

Aby osiagnac¢ ten cel, przedsiebiorstwa beda musiaty tknag¢ w swoje produkty nie tylko
unikalnos¢, lecz przede wszystkim elementy, dzieki ktérym klient otrzyma co$ osobistego
i wyr6zniajacego go z ttumu. Przyktadem moze by¢ lot Concordem, korzystanie ze sprzetu
fotograficznego uzywanego przez profesjonalistow (NIKON) czy tez przyktad Land Rovera,
dzieki ktéremu uzytkownik moze zrealizowa¢ marzenia o niezapomnianej przygodzie w naj-
trudniejszych i najmniej dostepnych zakatkach dorzecza Amazonki.
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W celu osiagniecia maksymalnej efektywnosci swoich brandéw przedsiebiorstwa przysztosci
walczy¢ beda o rozszerzanie brandu na kolejne produkty.

Idealnym przyktadem moze bys Walt Disney Company'’. Disney za pomocg swojej sity
marki zrealizowat pie¢ gtéwnych korzysci:

1. Dzieki silnej marce osiagnat dominujaca pozycje na rynku i dtugotrwata przewage

w stosunku do konkurentéw — jest liderem wsréd producentéw filméw animowa-
nych i parkéw rozrywki.

2. Dzigki sile marki moze utrzymywa¢ ceny na produkty Disney’a na poziomie
wyzszym niz konkurencja.

3. Dzieki silnej marce rozwinat nowe produkty: w 1923 odbyfa sie premiera kre-
skowki z Myszka Miki, pézniej postac z kreskéwki zostata przeniesiona do filmu,
programéw telewizyjnych, parkéw rozrywki, hoteli, na upominki itd.

4. Silna marka rozprzestrzenita sie na nowe rynki — od produkty dla dzieci, brand
zostat rozpowszechniony na starsze grupy docelowe (wiek: 8-80 lat).

5. Dzieki swojej marce Disney rozpoczat dziafalnosci na nowych rynkach w kategorii
geograficznej, np. parki rozrywki otworzono w Europie i Azji.

Sita marki bedzie narzedziem, dzieki ktérym przedsiebiorstwa pozyskiwac beda lojalnych

klientéw chcacych zapfaci¢ wyzszg cene za swoj ulubiony produkt czy ustuge.

Podobnie jak w przypadku ograniczania barier wejscia, wprowadzanie silnej marki ma
swoje mocne i stabe strony. O mocnych stronach pisalismy przed chwilg. Niestety istnieja dla
przedsiebiorstw réwniez stabe strony inwestowania w marke. Z jednej strony przyszte organi-
zacje zmuszone beda kreowac site swojej marki, natomiast z drugiej beda miaty Swiadomos¢,
ze dzieki globalizacji i rozwojowi technik komunikacji bedziemy mieli do czynienia z krétszymi
zwiazkami pomiedzy producentem ijego produktem a klientem. Przyszte organizacje chcac
walczy¢ o klientéw, zmuszone beda do ciagtej i nieustannej walki, ktéra zwigzana bedzie
z wprowadzaniem na rynek nowych produktéw. Cykl Zzycia produktéw bedzie nieustannie skracat
sie, co z kolei bedzie przyczyniafo sie do koniecznosci zmian w samej organizacji. Organizacje
przysztosci i ich produkty beda w fazie permanentnej zmiany. Umiejetnos¢ zarzadzania takimi
zmianami bedzie kluczem do sukcesu dla przysztych organizacji.

Firmy, takie jak 3M juz obecnie wymagaja, aby 25% ich catkowitego dochodu pochodzito
z produktéw opracowanych w ciggu ostatnich pieciu lat.

Outsourcing

Kolejnym elementem w przysztych organizacjach majacym na celu osiagniecie przewagi kon-
kurencyjne jest outsourcing. Gtéwnym celem funkcjonowania outsourcingu jest oczywiscie
dazenie przedsiebiorstw do redukgji kosztéw i poprawy efektywnosci dziatania.

Outsourcing bedzie dotyczyt szerokiego spektrum dziatalnosci przysztych organizacji (pra-
cownicy, produkcja, marketing, ustugi, serwis itd.).

Majac na uwadze konkurencyjnos¢ i efektywnos¢ dziafania przedsiebiorstwa, ktére beda
mialy w swojej ofercie szeroka linie produktéw, beda opiera¢ swoja dziatalnos¢ o firmy ze-
wnetrzne.

'7 McKinsey & Company, The McKinsey Quarterly, If Nike can just do it, why can’t we?
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Woczesniej wspomniany dostawca obuwia sportowego, jakim jest NIKE 100% produk-
cji swoich butéw sportowych produkuje poza firma. Sami natomiast zajmuja sie wszelkimi
dziataniami przedprodukcyjnymi (badania i rozwéj) i poprodukcyjnymi (marketing, sprzedaz,
dystrybucja)'®.

Producenci sprzetu komputerowego APPLE 70 % swoich produktéw wytwarzajg w firmach
zewnetrznych. W USA 2 miliony pracownikéw byfo zatrudnianych, zwalnianych, szkolonych
i nagradzanych przez zatrudnione firmy zewnetrzne, a nie przez macierzyste organizacje.

Organizacje przysztosci beda bezposrednio zarzadzaty kilkoma produktami czy ustugami,
pozostate spektrum dziatalnosci przedsiebiorstwa beda przekazywaty na zewnatrz organizacji.
Trudno sobie bowiem wyobrazi¢, aby np. NIKE $wietnie znata sie na wszystkich aspektach zwig-
zanych z produkcja wysokiej jakosci obuwia sportowego. Sytuacja taka oczywiscie jest mozliwa,
pojawia sie jednak pytanie: za jaka cene? Organizacje przysztosci beda oczywiscie nastawione
na generowanie zysku, a nie na udowadnianie sobie czy innym, Ze sa w stanie zaja¢ sie calym
cyklem produkcyjnym (od idei, przez produkcje, po sprzedaz).

Zewnetrzni dostawcy, specjalizujacy sie w waskich segmentach rynku czy nawet w poje-
dynczym produkcie beda efektywniejsi niz te przedsiebiorstwa, w ktérych liczba produktow
czy ustug bedzie duza.

Z tych wnioskéw wynika, ze za 20-30 lat podczas cyklu produkcyjnego jednego produktu
uczestniczy¢ bedzie nie jedna organizacja, ale kilkanascie niezaleznych i r6znych.

Srodowisko naturalne i jego wptyw na charakter
przysztych organizacji

Duzy nacisk ze strony konsumentéw i $wiatowych organizacji na dbatos¢ o srodowisko naturalne
globalizujacego sie Swiata zmusi przyszte organizacje do respektowania zatozonych standardéw
dotyczacych ochrony srodowiska naturalnego. Przedsiebiorstwa juz dzisiaj musza przeanalizowac
swoje strategie produkgji, aby nie doprowadzi¢ do konfliktu pomiedzy sobg i konsumentami.

Oprocz ceny i jakosci pojawi sie nastepny element, majacy wptyw na decyzje dotyczaca
zakupu danego produktu. Kolejnym kryterium decydujacym o wyborze towaru bedzie dowéd,
iz produkt zostat wyprodukowany i bedzie eksploatowany zgodnie z wymogami dotyczacymi
ochrony $rodowiska naturalnego.

Przedsiebiorstwa zmuszone beda dostosowac sie do trendéw wyznaczanych przez klientéw
i Swiatowe organizacje. Wzglad na srodowisko naturalne bedzie miat wptyw na zakupowe decy-
zje klientéw. Klienci beda wymuszali na przedsiebiorstwach projektowanie, przygotowywanie,
produkowanie i sprzedaz produktéw nieszkodzacych srodowisku naturalnemu.

Przykfadami tego typu inicjatyw sa produkowane samochody z napedem gazowym, wy-
twarzanie energii w oparciu o energie stoneczng. Produkcyjne przedsiebiorstwa chemiczne
wspotpracowac beda z klientami w celu eliminacji i utylizacji niebezpiecznych produktéw.

Pojawia sie restrykcyjne przepisy dotyczace zanieczyszczen zwigzanych ze spalinami samo-
chodowymi, innym postulatem beda ograniczenia zwiazane z opakowaniami produktéw.

Poza oczekiwaniami klientéw przedsiebiorstwa moga natkna¢ sie na zréznicowane przepisy
w tym zakresie w poszczegdlnych panstwach czy tez regionach $wiata.

'® McKinsey & Company, The McKinsey Quarterly, Strategic outsourcing.
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Nalezy zatozy¢, Ze troska spoteczeristw o srodowisko naturalne spowoduije, iz w organiza-
cjach przysztosci bedzie ona gléwnym priorytetem zarzadow i wiascicieli przysztych organizacji
biznesowych.

Nie bedzie odwrotu od tego typu tendencji, dlatego, chcac odnalez¢ swoje miejsce na
rynku w przysztej globalnej wiosce, przedsiebiorstwa beda zmuszone do zweryfikowania swo-
ich planéw i strategii wzgledem przepiséw i oczekiwan konsumentéw w kwestiach ochrony
$rodowiska naturalnego.

Wirtualna organizacja i Internet

Dla wielu firm gwattowne zmiany beda miaty zwiazek w budowaniu wirtualnej organizacji.

Wirtualna organizacja bedzie siecig powiazar pomiedzy niezaleznymi firmami reprezentu-
jacymi dostawcow, klientéw i prawdopodobnie konkurentéw w celu umozliwienia dostepu do
nowych rynkéw, redukcji kosztéw, wspdlnego korzystania z wiedzy i technologii.

Wirtualne organizacje nie beda miaty central i pracownikéw, struktur organizacyjnych,
przejawéw wiadzy istniejacych w organizacjach tradycyjnej ekonomii. Organizacje wirtualne
nie sa tak naprawde korporacjami w tradycyjnym sensie, nie bedzie w nich wyraZnego cen-
trum i granic zewnetrznych, wszystkie elementy beda tak samo od siebie odlegfe. Technologia
informatyczna'® i systemy informatyczne przyczynia sie do gwattownego rozwoju organizacji,
ktéra ze swoja poprzedniczka, organizacja ekonomii tradycyjnej, wspélne bedzie miafa tylko
dazenie do realizacji swoich gléwnych celéw, ktére w wiekszosci przypadkéw polegac beda na
maksymalizacji zysku przedsiebiorstwa.

Gospodarka catej globalnej wioski bedzie dostepna online przez 24 godziny na dobe.
Klienci i producenci wraz z dostawcami beda w ciagtym i stalym kontakcie. Dzieki wirtualnej
komunikacji nowo tworzone produkty beda mogty by¢ przygotowywane przez przedsiebiorstwa
wspolnie z ich przysztymi konsumentami.

Organizacje przysztosci, angazujac sie w wirtualne organizacje musza pamieta¢, ze celem
ich nie bedzie tylko przetrwanie. Trwanie w okre$lonym stanie bytoby pierwszym krokiem do
rozpadu. Rzeczywistym powodem dziatania musi by¢ nie walka o przetrwanie, ale walka o taki
stan, w ktérym mamy do czynienia z realizacja jakiej$ pasji czy zadania.

Jednym z gféwnych probleméw, z ktérymi borykac beda sie organizacje przysztosci, bedzie
kwestia zaufania. Organizacje przed podjeciem decyzji o przystapieniu do wirtualnych orga-
nizacji powinni odpowiedziec sobie na zasadnicze pytanie: jak prowadzi¢ firme bez zaufania
i czy zaufanie jest mozliwe w wirtualnych organizacjach?

Aby tworzy¢ organizacje przysztosci i czerpac z niej korzysci, przedsiebiorstwa beda musiaty
budowac¢ i utrzymywac zaufanie wsréd partneréw w organizacji®. Zbudowanie zaufania bedzie
niezbednym i zasadniczym zadaniem dla wirtualnych organizagiji.

W organizacjach wirtualnych, gdzie cztonkowie sa przedstawicielami réznorakich kultur,
zamieszkuja rézne rejony geograficzne, maja rézne zasady i kierujacy sie réznymi prawami,
zbudowanie zaufania moze by¢ elementem bardzo trudnym, lecz niezbednym do prawidtowego
funkcjonowania firmy i realizacji zatozonych celéw organizacyjnych.

9 C. Dessler, Leading People and Organizations in the 21* Century, Prentice Hall, New Jersey 2001.
2 T. Ishaya, L. Macaulay, The role of Trust in Virtual Teams, ,Virtual Organization Net Journal”.



Przysztos¢ organizacji

Jednakze brak zaufania przyczyni sie do zniszczenia relacji pomiedzy partnerami lub wrecz
zniszczy organizacje wirtualna. Zaufanie, o ktérym piszemy, dotyczy zaréwno klientow, jak
i partneréw w organizacji.

Kolejnym elementem decydujacym o sukcesie organizacji wirtualnych, bedzie wtasciwa
komunikacja. Komunikacja bedzie jadrem ustug online. Internet przeciez stworzony zostat w celu
komunikowania sie za pomoca systemu elektronicznego. Dzieki komunikacji elektronicznej
tworzy¢ sie zaczng spofecznosci elektroniczne.

W najblizszych latach powstanie rzesza niewielkich spotecznosci elektronicznych, ktére
wykorzystywa¢ bedg komunikacje elektroniczng do realizacji swoich lokalnych aktywnosci.

Nastepny ogromny krok zwiazany bedzie z wyfanianiem sie organizacji biznesowych.
Poza mozliwoscia dokonania zakupéw przez Internet, wymiany informacji czy tez dokonania
przelewu w banku, rozpocznie sie faza integracji takich aspektéw, jak komunikacja, informacja,
rozrywka i transakcje.

Mitosnicy nart nie tylko beda mogli dokona¢ rezerwacji i zakupu wyjazdu w malownicze
regiony Austrii, lecz réwniez porozmawia¢ o swym hobby z mitosnikami tegoz sportu na temat
poprawienia techniki jazdy, czy tez o mitym barze znajdujacym sie za rogu gtéwnej ulicy kuror-
tu. Beda mogli poleci¢ sobie nawzajem biuletyn czy ksiazke, a takze dokona¢ zakupu swoich
ulubionych lub poleconych przez znajomych gogli.

Przedsiebiorstwa, ktére beda potrafity nauczyc sie i wprowadzi¢ w zycie zasady zintegrowa-
nej komunikacji do dziatalnosci biznesowej, osiagna zdecydowana przewage konkurencyjna.

Dzieki zintegrowanej komunikagji klienci i konsumenci na biezaco beda mogli przeka-
zywac informacje o swoich potrzebach. W dzisiejszej gospodarce producent i konsument nie
znaja swoich potrzeb i oczekiwan. Czesto mamy do czynienia z wyprodukowanymi dobrami,
ktorych nikt nie chce i nie potrzebuje. W wysoce zfozonych technologicznych biznesach przy-
sztosci powstana grupy, w sktad ktérych wchodzi¢ beda konsumenci i producenci. Niewielki
producent z wioski w Ameryce Potudniowej dzieki Internetowi bedzie mégt kontaktowac sie
7 restauracja na Nowym Swiecie oraz produkowa¢ i dostarcza¢ na zaméwienie tejze restauracji
rzadkie owoce cytrusowe. Dzieki tego typu kontaktom beda w globalnym Swiecie powstawac
mikrorynki?'. Sita komunikacji globalnej, dzigki internetowi doprowadzi do powstania milionéw
takich mikrorynkéw, ktére z kolei beda tworzyly prace dla setek tysiecy pracownikéw z ubogich
zakatkéw Swiata.

Kolejnym wyzwaniem dla organizacji przysztosci beda mozliwosci i umiejetnosci pole-
gajace na umiejetnym zarzadzaniu czasem klientéw. Firmy, chcac utrzymac klientéw, beda
musiaty umie¢ zaproponowac im ,warto$¢ dodang” w postaci zatatwiania za nich wszelkich
czasochfonnych czynnosci. Aby méc tego dokonaé, przedsiebiorstwa beda musiaty pozna¢
upodobania klientéw, ich zainteresowania, cele, mozliwosci finansowe, sytuacje rodzinna,
charakter wykonywanej pracy*?. Klienci za 20-25 lat beda wybierali te przedsiebiorstwa,
ktére beda chciaty i bedg potrafity za nich realizowa¢ rutynowe, czasochtonne i przyziemne
czynnosci. Zwycieza przedsiebiorstwa, ktére beda potrafity optymalizowac zycie i czas swoich
klientéw. Dzisiejsze firmy z branzy ubezpieczeniowej nie tylko beda sprzedawac nam polisy
na zycie, ale takze zajma sie zarzadzaniem naszych depozytéw, pozyczek, podatkéw, ptace-
niem za nas rachunkéw czy tez innymi naszymi finansowymi transakcjami. Firmy handlowe

! Interview with Alvin Toffler by James Daly, “Future Shock2”, “Business2.com”, 2000.
22D. Peppers, M. Rogers, It’s a Matter of Time”, “Future Shock2”, “Business2.com”, 2000.
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np. Leclerc beda nie tylko dostarcza¢ zaméwione przez nas za pomoca Internetu produkty,
ale dodatkowo, na podstawie naszej historii zakupéw, beda pamietaty kiedy nalezy uzupetni¢
nasze lodéwki o brakujace artykuty, uzalezniajac to od poszczegélnych miesiecy w roku. Poza
tym beda zajmowac sie wywotywaniem naszych zdje¢, praniem naszych garnituréw czy tez
odbieraniem naszych dzieci ze szkoty i dostarczaniem ich na zajecia poza szkolne. Jezeli
tego bedzie nam malo, to na podstawie naszych cech osobowosciowych i zainteresowan,
przygotuja i zorganizuja nam wyjazd w goéry lub nad morze. Zadbaja réwniez, po wypetnieniu
dnia naszymi ulubionymi zajeciami, o przygotowanie odpowiedniego wina do kolacji przy
Swiecach.

Te przedsiebiorstwa, ktére pierwsze rozpoznajg i zrozumiejg potrzeby swoich przysztych
klientéw i beda potrafity wzbudzi¢ zaufanie, zwycieza w boju o prym organizacji XXI wieku.
Przedsiebiorstwa, ktére takich ustug nie beda potrafity zapewni¢, po prostu nie przetrwaja
i z nostalgia beda wspominaty wiek XX.

Dbanie o klienta w taki spos6b na pewno nastapi — to tyko kwestia czasu.

Zakonczenie

Zwyciezcy XXI wieku musza posiada¢ zupetnie odmienne cechy od zwyciezcéw prowadzacych
interesy w dzisiejszym okresie. Technologia, zmiany spoteczne i ideologia wstrzasng podstawami
dzisiejszych gospodarek. Nowa technologia bedzie wptywata na tworzenie nowych kwalifikacji,
a wiedza bedzie tworzyta Zrodfa trwatej przewagi konkurencyjnej. Sposéb zycia pobudzony
przez elektroniczne media przesuwac sie bedzie w strone radykalnej formy maksymalizagji
krétkotrwatej konsumpcji indywidualne;j.

Na zakoriczenie chcemy nawiaza¢ do wypowiedzi Lestera Thurowa o Krzysztofie Kolum-
bie znajdujacej sie ksiazce Przysztos¢ kapitalizmu?®. ,Kolumb przeszedt do historii jako bohater
i najwiekszy odkrywca w dziejach $wiata, by¢ moze najstawniejszy cztowiek w historii, poniewaz
— zupetnie nieoczekiwanie — odkryt obie Ameryki”.

Z historii tej ptynie moraf, ze wazne jest, by posiada¢ otwarto$¢ i bystros¢ umystu, lecz jeszcze
wazniejsze, by mie¢ szczescie i realizowac dobrze zaplanowane cele. Jednakze Kolumb odniést
sukces nie dlatego, ze miat szczeécie. Odnidst go, poniewaz, pomimo licznych przeciwnosci
losu, podijat wysitek wyruszenia w kierunku, w ktérym nikt wczesniej nie poptynat.

Z podobna wytrwatoscia i gotowoscia do osiagania wielkich i zarazem nieznanych celéw,
jakie niesie przysztos¢ i organizacje przysztosci, beda musieli rozpoczaé¢ podr6z menedzerowie
XXI wieku.
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Genetic Management

Wprowadzenie

Rewolucja genetyczna na kanwie naukowej juz sie wiasciwie dokonata. Wszystkie najwazniejsze
odkrycia, ktére byly potrzebne do otwarcia szerokiego wykorzystania genetyki w przemysle, zostaty
w ciaggu ostatnich lat opublikowane. W nadchodzacych natomiast bedziemy mogli obserwowac
lawinowo pojawiajace sie w naszym zyciu konsekwencje takich odkry¢, jak odczytanie ludzkiego
genomu, pozytywne proby zmian genetycznych otaczajacych nas fauny i flory czy coraz szerszych
zastosowan genetyki w medycynie. CGenetyka bedzie tez decydowac¢ o tym, co bedziemy robi¢
w pracy, jak sie w niej organizowac, czy jak bedzie wygladafo nasze przyszte srodowisko pracy.
Zatem zmiany te nie oming réwniez obszaru szeroko pojetego zarzadzania'. Zmiany w sa-
mym zarzadzaniu, tak jak dotychczas, beda dalej zmierza¢ do wzrostu efektywnosci wykorzysta-
nia zasobow. W pracy opisane zostaly wybrane przez nas najciekawsze sposoby wykorzystania
genetyki i biotechnologii w praktyce oraz teorii zarzadzania. W przypadku wiekszosci z nich,
nalezy zada¢ sobie pytanie: czy zmiany te, powodowane wykorzystaniem najnowoczesniejszych
technologii genetycznych, bedg jeszcze miesci¢ sie w ramach dotychczasowego pojecia zarza-
dzania, czy pojecie to bedzie wymagafo pod ich wptywem ponownego przedefiniowania?

Historia genetyki

Czym jest genetyka i na bazie jakich odkry¢ powstata jako oddzielna gataz nauki?

Genetyka? to nauka o dziedziczeniu, strukturze, przekazywaniu i sposobach wykorzystania
informacji genetycznej. Ponizej zamieszczona zostata sekwencja zdarzen, ktére doprowadzity
nauke do dzisiejszego poziomu wiedzy z zakresu genetyki:

1901 - to prawdziwy moment narodzin genetyki. Trzech botanikéw upowszechnia odkryte
w 1866 roku prawo dziedziczenia cech.

' Na marginesie trzeba zaznaczy¢, ze tak spektakularne osiggniecia wspétczesnej nauki sa niewatpliwie przyczyna

ogromnych zmian, jakie zaszly w ostatnich dziesiecioleciach wiasnie w zarzadzaniu.
2 Nazwa pochodzi od Brytyjczyka Wiliama Batesona.
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1953 — Rozszyfrowanie czasteczki kwasu deoksyrybonukleinowego (w skrécie DNA). Cza-
steczki kwasu sg chemicznym nosnikiem informacji genetycznej.

1973 — Narodziny inzynierii genetycznej, opatentowanie technik pozwalajacych na wycinanie
i przektadanie genéw.

1983 — Kary Mullis opracowuije tzw. faricuchowa reakcje polimerazy (PCR) pozwalajaca uzyska¢
dowolnie duza ilos¢ DNA z malenkiej probki zawartej np. w $linie czy nasieniu.

1990 - startuje Human Genome Project (BGP), ktérego celem jest odczytanie wszystkich
genéw cztowieka. W poczatkowej fazie projektu koszt programu ocenia sie na 3 min
dolaréw, czas trwania 15 lat.

1995 — rozpoczyna sie nowa nauka — genomika, czyli wiedza o petnych genomach.

1996 — zakonczenie prac nad poznaniem budowy wszystkich genéw drozdzy.

1999 — ustalenie zawartodci pierwszego ludzkiego chromosomu.

2000 — poznanie od A do Z budowy DNA muszki owocéwki i pierwszej rosliny.

Jak widac ostatnie lata to wielkie i bardzo szybkie osiagniecia w dziedzinie genetyki. Byfo to
po czesci zwigzane z rosnacym zainteresowaniem biznesu ta dziedzing nauki. 11 lutego 2001
roku dwa wielkie zespoty badawcze — jeden z Human Genome Project, a drugi firmy Calera
Genomics oglosity, iz zostat odczytany peten genom czlowieka®.

Do czego moze zosta¢ wykorzystana petna sekwencja ludzkiego DNA? Dzisiaj nawet naj-
wieksi wizjonerzy podkreslaja, ze prawdziwe konsekwencje bedziemy mogli sobie wyobrazi¢
i poznac dopiero w przysztosci. Dzisiaj petna sekwencja ludzkiego DNA pozwala na spojrzenie
,Z gory” na cafo$¢ ludzkich genéw. Majac wszystkie geny, mozliwe bedzie dotarcie do miejsc
narazonych na choroby. Bedzie wiec mozna w pore przewidzie¢, jakie schorzenia nam groza.
Medycyna ma nadzieje, ze uda si¢ podmienia¢ chore geny na zdrowe i w ten sposéb leczy¢
ludzi. Ocenia sig, ze za okoto 10 lat sekwencjonownie stanie sie na tyle tanie, ze kazdy z nas
bedzie nosi¢ w portfelu specjalna karte magnetyczna, na ktérej bedzie zapisywana jego wlasna
sekwencja. Znajda sie tu bezcenne informacje o naszym zdrowiu.

Biolodzy obecnie twierdza, ze na dobre rozpoczeta sie era postgenowa, czyli Sledzenie
przebiegu ewolucji genéw i poznawanie reguf nim rzadzacych. Rozpoczyna sie era genetyki
globalnej — wszystkie geny sa przeciez powiazane niémi wzajemnych zaleznosci, a cztowiek
jest przejawem aktywnosci kilkudziesieciu tysiecy genéw.

Klonowanie terapeutyczne (czyli z mysla o hodowli organéw) wrézy duze zyski. Brytyjskie
Biuro Patentowe przyznato patenty na klonowanie embrionéw, w tym cztowieka, a takze na
uzyskane w ten sposoéb embriony. Prawo wiasnosci otrzymat szkocki instytut, ktory kilka lat
temu sklonowat owce Dolly. Jak na razie ustalono, ze embrion moze by¢ wiasnoscig na stadium
blastocysty (140 komoérek).

Model skutecznej organizacji

W 1982 roku ukazafa sie ksiazka W poszukiwaniu doskonafosci prébujaca odpowiedzie¢ na pyta-
nie: jakie cechy wspdlne maja najlepsze przedsiebiorstwa. Przebadano kilkadziesigt najlepszych
przedsiebiorstw amerykanskich, starajac sie znalez¢ cechy, dzieki ktérym osiagaja ,sukces”.

? Odczytanie petnego genomu danego organizmu sprowadza sie do ustalenia litera po literze jego petnej instrukgji
genetycznej. Instrukcja taka znajduje si¢ w niemal kazdej komérce slimaka, pomidora, myszy czy cztowieka (sfowo
,hiemal” bierze sie stad, ze np. ludzkie czerwone ciatka krwi sa owej instrukcji pozbawione). Znamienne jest to, ze
obie ekipy doszly do zblizonych wynikéw, postugujac sie innymi metodami.

* Badania i powstanie ksiazki nadzorowata oraz konsultowata firma McKinsey.
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Badania wykazaty, ze najlepsze przedsiebiorstwa ktada duzy nacisk na ,zdrowe podstawy”.
Z badan wynika, ze cechy charakteryzujace najbardziej nowoczesne firmy, ktérych sukces
przetozyt sie na wyniki finansowe sg nastepujace:

* Nacisk na dziatanie — ,zréb to, napraw to, sprébuj tego”, w firmach ludzie zache-

cani sa do tego, aby byli aktywni i podejmowali ciagfe proby z nowymi produktami
i pomystami. Nakfaniani sa do kontaktéw z klientem i eksperymentowania.

*  Kontakt z klientem — ludzie nauczeni sa podporzadkowywac swoje dziatanie klien-
towi. Kazdy pracownik wie, ze najwazniejszy jest klient. Firmy te staraja sie stucha¢
klienta i dostarcza¢ mu to, co najlepiej jest w stanie spetni¢ jego potrzeby.

* Autonomia i przedsiebiorczo$¢ — w nowoczesnych przedsiebiorstwach kfadzie
sie nacisk na lideréw i innowacyjne rozwiazania. Praca nie polega na ciagltym
kontrolowaniu czy pracownicy wykonuja swoje obowiazki, ale na zachecaniu ich
do podejmowania odpowiedzialnosci i kreatywnego rozwigzywania problemoéw.

*  Produktywnos¢ poprzez ludzi — to pracownicy na najnizszych szczeblach organi-
zacji musza rozumie¢, ze powodzenie biznesu zalezy przede wszystkim od nich,

a ich praca przekfada sie na sukces catej organizacji. Dlatego najlepsze przedsie-
biorstwa szanuja jednostke i indywidualnos¢.

*  Wartosci w organizacji i bezposrednie doswiadczenie — mimo zmian w organi-
zacjach niektére wartosci pozostaja state. To samo dotyczy pewnych zwyczajow.

*  Koncentracja na dzialalnosci podstawowej — przedsiebiorstwo nigdy nie powinno
zapominac co jest jego podstawowa dziafalnoscia. Powinno zajmowac sie tym, na
czym sie zna.

*  Prostaformai oszczedna struktura — struktura najlepszych firm jest prosta, a liczba
zarzadzajacych stosunkowo mata.

* Roéwnoczesny nadzér i swoboda w organizacji — pofaczenie Scistego nadzoru
w niektérych rejonach oraz delegacja uprawniers w innych. Decentralizacja i cen-
tralizacja w odpowiednich proporcjach.

Ksiazka opisujaca ww. ,reguty” stafa sie bestsellerem. W latach 80. i poczatku 90. XX wieku
wierzono, ze firmy moga osiagac sukcesy, kierujac sie pewnymi regutami. Jednak juz druga potowa
lat 90. udowodnita, ze przekonania takie sg btedne. Wystarczy popatrze¢ na ranking ,Fortune
500”. W ciagu zaledwie kilku lat niektére z przedsiebiorstw podawanych za wzory catkowicie
wypadly z rankingu. Pojawity sie nowe, ktére zdobyty swoja przewage konkurencyjna, bazujac
na innych zasadach. Coraz wieksza ztozono$¢ i turbulencja otoczenia biznesowego powoduje, ze
duzo koncepgji zarzadzania upada. Pojawiaja sie nowe. Przedsiebiorstwa zadaja sobie pytania:
co zapewni im przetrwanie na rynku i jak zdoby¢ przewage konkurencyjna? W swietle osiagnie¢
dzisiejszej technologii, biotechnologii oraz badarn w dziedzinie genetyki wydaje sie, ze jest to
wiasnie droga, jaka bedzie podaza¢ zarzadzanie w najblizszej przysztosci. Przedsiebiorstwa,
ktére pierwsze siegna po takie rozwiazania, beda miaty mozliwos¢ zdobycia przewagi nad
konkurencja. Przewaga taka oznacza wymierne korzysci finansowe. Nalezy réwniez postawi¢
sobie pytanie: nie czy, lecz jak szybko dojdzie do uzycia rozwiazan genetycznych, biotechnolo-
gicznych w przedsiebiorstwach? Skutecznos¢ dziatania w ten sposéb wspomaganej firmy bedzie
nieporéwnywalnie wieksza od nawet najlepiej zarzadzanych tradycyjnych przedsiebiorstw.

Opisane w dalszej czesci pracy widoczne trendy w technice i technologiach wptywajace
na zarzadzanie doprowadza do przemodelowania struktur organizacyjnych przedsiebiorstwa.
Obecnie uwazasig, ze jedna z najbardziej efektywnych sa struktury macierzowe. Jednak najnow-
sze trendy organizacyjne wyraznie przesuwaja sie w kierunku struktur wirtualnych. Struktury te
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przypominajg potaczenia neuronowe. Okazuije sig, ze sa one najbardziej efektywne, poniewaz
pozwalaja na swobodng przedsiebiorczos¢, stwarzajac mozliwosci wielu liderom w organizagiji,
dziatajacym w sieci wspierajacej menedzeréw poszczegélnych oddziatow.

Lider przysztosci

Mamy kryzys przywédztwa. Swiadcza o tym tak czeste zmiany na liscie , Fortune 500”. Tradycyjne
metody szkolenia i treningu kadry kierowniczej nie byty w stanie dotrzymac kroku gigantycznym
zmianom zachodzacym na $wiecie. Doswiadczenie zawodowe i doskonalenie przywddztwa
w miejscu pracy nie przynosza w efekcie przywodztwa, ktérego wymagaja organizacje.

Obecnie praca coraz bardziej zalezy od posiadanej wiedzy, a nie od gatezi przemystu.
Dlatego czesto praca jest oparta o zespoty wielofunkcyjne. Co wiecej, takie zespoty rzadko
sg zespotami o state] strukturze. Kazda zmiana pociaga za soba rekonfiguracje obowiazkéw
w ramach zespotéw. Pozycje i charakter lidera przysztosci beda ksztattowaty widoczne juz
dzisiaj trendy:

*  Zatrudnienie tymczasowe. Zatrudnianie wszystkich pracownikéw do wykonania
okreslonej pracy jest nieekonomiczne. Zatrudnia sie ludzi do wykonania okreslo-
nego zadania.

*  Odchudzona struktura bedzie wymagata nowych lideréw. Organizacja taka bedzie
niczym nurt rzeki, ktory tworzy sie raczej z wewnetrznej dynamiki niz w wyniku
dziatania sit zewnetrznych.

*  Znaczenie zespotéw. Stopiert skomplikowania i zakres zadan realizowanych przy
wykorzystaniu okreslonych, ograniczonych zasobéw spowoduje, ze znaczenie
zespot6w oraz ich efektywnosci stanie sie sprawa o znaczeniu fundamentalnym.

* Ciagle zmiany i nieustanny proces uczenia sie. W przyszlosci jedyna pewna
i statg cecha organizacji i ich lideréw beda brak pewnosci i statosci.

* Zastosowanie nowych technologii.

W swietle ww. trendéw i zmian rola przywédztwa ewaluuje, a znaczenie lideréw w organiza-
cji rosnie. Coraz wieksze umiejetnosci organizacyjne potrzebne sa, aby odpowiednio pokierowa¢
przeptywami informacji i materiatéw. Dodatkowo niezbedne sg umiejetnosci skoordynowania
projektéw i pracy réznych grup os6b. Organizacje wymagaja od lideréw osiagania celéw, dajac
im do dyspozycji réznego rodzaju zasoby. Liderzy w danym projekcie pracuja z r6znymi ludzmi,
kt6rzy maja r6znego rodzaju umiejetnosci, zdolnosci, ktérzy sg réznie umotywowani do pracy.
Dodatkowo doszto do sytuacji, kiedy sktady zespotéw sa za kazdym razem inne. Naturalnie
w interesie przedsiebiorstw jest wspoméc swoich lideréw, tak aby mogli by¢ oni bardziej sku-
teczni w organizacji. Nowe technologie oraz genetyka daja liderom mozliwosci, do ktérych
wczesniej nie mieli dostepu.

Zwiekszenie mozliwodci ludzkiego organizmu

Dzieki powszechnej modyfikacji genetycznej mozliwosci cztowieka ulegna diametralnym zmianom.
Obecnie mamy do czynienia z wydtuzeniem sie zycia ludzkiego. Ale dopiero inzynieria genetycz-
na umozliwi jego prawdziwe przedtuzenie. Ciato cztowieka bedzie sprawniejsze, a mozliwosci
intelektualne nieporéwnywalnie wieksze. Korporacje beda zatrudnia¢ pracownikéw, ktérzy beda
mogli wydajnie pracowa¢ przez szesnascie godzin na dobe. Taki typ poswiecenia dla firmy jest
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powszechnie akceptowany w Japonii. Niestety obecnie mamy tam takze do czynienia z Karoshi
— czyli umieraniem z przepracowania. Modyfikacje genetyczne rozwigza ten problem. Jeden
zmodyfikowany genetycznie pracownik bedzie w stanie pracowaé bardziej wydajnie niz kilku
standardowych. Wyostrzeniu ulegna takie cechy, jak: koncentracja, zdolnosci zapamietywania,
percepcja i szybkos¢ kojarzenia. Dodatkowo zostanie rozwigzany problem absencji chorobowych,
ktore obecnie sg przyczyng strat ekonomicznych wielu firm. Genetyka umozliwi wyeliminowanie
wielu choréb, ktére obecnie traktowane sa jako nieuleczalne. Zmodyfikowane genetycznie ludzkie
ciato bedzie odporne na choroby. Odpornos¢ na choroby i mniejsze zapotrzebowanie na obecnie
powszechnie stosowane lekarstwa bedzie impulsem wzmacniajacym rozwdj genetyki. Wielkie
koncerny farmaceutyczne nie beda przeciez chciaty utraci¢ swoich zyskow.

W ramach kontraktéw o prace firmy beda wspieraty modyfikacje genetyczne swoich pracow-
nikéw oraz ich dzieci w zamian za konieczno$¢ przepracowania w danej firmie okreslonej ilosci
lat. Bedzie to powszechna praktyka, tak jak obecnie koniecznos¢ przepracowania okreslonego
czasu w firmie w zamian za ponoszenie kosztéw drogich szkolen. Genetycznie zmodyfikowani
pracownicy stang sie przewaga strategiczna. Poniewaz potencjat zmodyfikowanych genetycznie
ludzi bedzie kilkukrotnie wigkszy w poréwnaniu z normalnymi ludzmi, inne firmy, aby konkurowa¢
na rynku, takze beda musiaty siegna¢ po takich pracownikéw. W innym wypadku zostang one
pokonane w walce rynkowej. Obecnie np. Bill Gates do swojej firmy rekrutuje tylko ludzi z okre-
Slonym wspdiczynnikiem 1Q. Strategia jak widac przektada sie na wynik finansowy firmy Microsoft.
Ludzie z bardzo duzym potencjatem, odpowiednio pokierowani, gwarantuja sukces organizacji.
W przysztosci powstang zapewne dzialy planowania genetycznego firmy, ktére prawdopodobnie
zostang wigczone w struktury obecnych dziatéw zasobéw ludzkich. Zarzadzajacy firmami beda
mogli kierowac¢ organizacja skfadajaca sie z jednostek o zwiekszonym potencjale intelektualnym,
ktorzy nigdy nie choruja i zawsze s w dobrej formie. Dodatkowo genetyka stwarza mozliwos¢
zmian w psychice i mentalnosci pracownikéw — beda oni bardziej odporni na stres, a by¢ moze
takze mniej konfliktowi.

Przyszte Srodowisko pracy

Dzisiejsze Srodowisko biurowe przysparza nieodmiennie kfopotéw pracodawcom i pracowni-
kom. Pracodawcom, poniewaz pozadany konsekwentny wzrost efektywnosci pracy jest zwigzany
z ponoszeniem ciaglych kosztéw rozwoju i implementacji coraz to nowych rozwiazan w biurach.
Z drugiej strony, pracownicy czesto z powodu zmian poprawiajacych ich produktywno$¢ sa
zdecydowanie niezadowoleni. W $wietle réznorodnych badan frustracja pracownikéw moze
niwelowac¢ wiekszos¢ efektéw cennych zdobyczy cywilizacyjnych, takich jak np. open space,
ktére w swoich zatozeniach powinny przynosi¢ czysty wzrost efektywnosci pracy i w konsekwen-
cji wzrost zyskow. Tymczasem w wiekszosci przypadkéw produktywnosé zasobu ludzkiego nie
ro$nie tak szybko jak zaktadaja to sobie korporacje. Przysztos¢ moze catkowicie zmieni¢ trudna
dla wszystkich sytuacje, jaka mamy dzisiaj.

Przemyst wykorzystujacy technologie oparte na modyfikacjach genetycznych bedzie juz
niedtugo w stanie dostarczy¢ produktdw, ktére catkowicie zmienig srodowisko pracy ludzkosci.
WyobraZzmy sobie biuro porosniete roslinnoscia, a za to catkowicie pozbawione tych szarych pu-
detek, ktére dzisiaj stuza nam do wysytania fakséw, kserowania, ,rzucania na éciany” itd. Delikatnie
unoszace sie w powietrzu motylki pochtaniajace kurz i drobnoustroje znajdujace sie w powietrzu,
a jednoczesnie nadajace mu wilasciwy zapach... to tylko dzisiaj wydaje sie sceng z ksiazki sf!
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Juz obecnie prowadzone sg eksperymenty z mechanicznymi insektami, majacymi stuzy¢ do
wykonywania codziennych czynnosci domowych jak np. sprzatanie. Jakie ogromne mozliwosci
stang przed architektami biur, gdy do rozwiazar cybernetycznych zaprzegnieta zostanie zaawan-
sowana genetyka!

Odpowiednio zmodyfikowane rosliny beda mogly by¢ wyposazone w nanotechniczne roz-
wiazania, ktére pozwola je wykorzystywa¢ do osobistych notatnikéw, urzadzen komunikacyjnych
czy analitycznych. Beda w ten sposéb mogly zastapic¢ dzisiejsze faksy, telefony, komputery czy
kserokopiarki. Podczas burzy mézgéw szybko doszlismy do wspoélnej konkluzji, ze funkcjonal-
nos¢ takich urzadzen nie tylko nie ulegnie ograniczeniu, ale prawdopodobnie istotnie wzro$nie.
Pamigtajmy, Zze gatunek homo sapiens od milionéw lat dostosowuje sie do warunkéw natural-
nych. Dzieki temu Srodowisko, jakie stworzyta natura, jest nam najblizsze. Dlatego wspétczesnie
projektowane rozwiazania biurowe nigdy nie doréwnaja temu co stworzyta natura, a co dzieki
rozwojowi genetyki bedzie mozna zastosowac tam w przysztosci.

Rosliny zastepujace przewodniki, kable i potaczenia sieciowe mogltyby wspélnie z innymi
elementami biurowej flory i fauny tworzy¢ ultranaturalne srodowisko w miejscu pracy. Dokad
pracownicy korporacji chcieliby jecha¢ na urlop, skoro przyrode bogatsza i bardziej zywa beda
mieli w biurze? Podania o anulowanie urlopdéw beda zalegac¢ stosami na biurkach przysztych me-
nedzer6w, automatycznie wzrosnie tez Srednia liczba dni przepracowanych w ciagu roku.

Kto chciatby wychodzi¢ do miasta na obiad i opuszcza¢ takie miejsce na cate 60 minut?
Czy nie lepiej zjes¢ na miejscu, a czes¢ zaoszczedzonego czasu poéwieci¢ chocby na dodatkowe
podnoszenie kwalifikacji?

Mozna sie spodziewa¢, ze ludzie w naturalnym srodowisku nie beda tak bardzo jak obecnie
narazeni na powszechne dzisiaj choroby biurowe — fysienie, utrata wzroku, hemoroidy, tzw ,wy-
palenie sie” czy depresje psychiczne. Dobry stan zdrowia — nasz wiasny i naszych kolegéw w pracy
to podstawa do efektywnej pracy zespotu, a dzisiaj przeciez tak czesto ze smutkiem obserwujemy
osoby idace na czesto bardzo dtugie zwolnienia chorobowe.

Jako pierwsze w biurach mogg pojawic sie obecnie szeroko juz wykorzystywane w labora-
toryjnych badaniach genetycznych karfowate swinki jukatanki. Zwierzeta te doskonale nadaja
sie do towarzystwa dla ludzi, poniewaz budza u homo sapiens uczucia opiekuricze, majac w ten
sposob silne dziatanie terapeutyczne, szczeg6lnie dla osob, ktére tak ciezko na co dzierh ze soba
konkuruja. Warto réwniez doda¢, ze odpowiednio genetycznie przygotowana karfowata $winka
jukatanka moze tez by¢ dawca zuzytej przez nas nerki, zotadka czy watroby...

Sie¢ i instalacje biotechnologiczne

Dzisiejsze urzadzenia codziennego uzytku jaki§ czas temu byly dostepne tylko i wytacznie
w ksiazkach z dziedziny sf. Nigdy jeszcze w historii homo sapiens technika i technologia nie
rozwijaly sie tak dynamicznie, jak w ostatnich latach. Pozwala to przypuszczaé, ze idee wspét-
czesnej sf pojawia sie w naszym zyciu znacznie szybciej niz miato to miejsce w przesztosci.
Obecnie wszyscy zgadzaja sie co do tego, ze szeroko pojeta sie¢ komputerowa zmienia sie.
I nie chodzi tu tylko o Internet, ktéry zmienia swoje oblicze, oferujac coraz to nowe mozliwosci.
Tanie procesory zachecaja do masowego ich zastosowania. Nowoczesne technologie umozliwiaja
potaczenia miedzy procesorami umieszczonymi w réznych urzadzeniach i spetniajacych rézne
funkcje. Powstaje sie¢, ktéra faczy ze soba coraz wieksza ilos¢ komputeréw, urzadzen, budynkéw
czy produktow. W najblizszych latach proces ten zostanie jeszcze przyspieszony i zintensyfikowany.
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Mamy do czynienia z wzajemnie pofaczonymi procesorami, ktére struktura potaczen przypomi-
naja potaczenia mézgowe. Wzajemne potaczenia wielu milionéw elementéw daje nam nowe
mozliwosci, tworzac nowa jako$¢ zycia i otoczenia. Proste procesory ze wzgledu na dostepnosé
i koszt mogg by¢ instalowane w niemal kazdym produkcie dostepnym w supermarkecie, sklepie
czy jakiejkolwiek firmie ustugowej. Juz obecnie mozliwe jest, ze produkty mogg ,méwi¢” do
klienta, np. w supermarkecie kiedy wozek konsumenta znajduje sie¢ w odpowiedniej odlegtosci.
Whktadajac produkt do wozka, mozliwe jest wyswietlanie wartosci dotychczas zakupionych pro-
duktéw znajdujacych sie w koszyku. Klient nie musiatby réwniez sta¢ w kolejce do kas, poniewaz
po wyjsciu ze sklepu warto$¢ towardéw automatycznie ksiegowana bytaby na jego koncie i doko-
nywany bytby przelew. Ten rodzaj sieci wzajemnych potaczen juz powstaje wokdt nas i stajemy
sie jego czastka. To fakty. Ale oprécz przedstawionych tutaj ,tradycyjnych” rozwiazan, obecnie
prowadzone s3 zaawansowane prace nad nowymi rodzajami sieci i instalacjami biotechnologicz-
nymi. Nie ulega watpliwosci, ze sie¢ przysztosci bedzie miata zupetnie inny wymiar. Stanie sie ona
w petni wirtualna. Obecnie mamy juz do czynienia z zaawansowanymi pracami w dziedzinie np.
biochipéw, pamieci biologicznych itp. Jest rzeczg naturalna, ze kolejnym krokiem komputeryzacji
i sieci jest wszczepienie ludziom procesoréw wspomagajacych i biopamieci. Juz obecnie mamy do
czynienia z urzadzeniami wspomagajacymi moézg oraz organizm — np. w 2000 roku skonstruowano
sztuczne oko, ktére przekazuje informacje do mézgu (jako rozwiazanie dla niewidomych). Innym
przyktadem moze by¢ obiekt zastepujacy zmyst powonienia — juz piec lat temu w Crewe w Anglii
skonstruowano AromaScanner, ktéry jest w stanie wyczu¢ ukryte trufle lepiej niz uzywane do tego
celu $winie. Przetestowano juz pierwsze pétprzewodniki organiczne — zwane nanorurkami. Zostaty
one ostatnio uzyte do konstruowania mikroskopijnych obwodéw elektronicznych, za co redakcja
,Science” przyznata tytut odkrycia roku 2001. Materiaty te sa niezwykle obiecujacymi pétprzewod-
nikami, z ktérych bedzie mozna w przysztosci konstruowac coraz mniejsze tranzystory pamieci
i inne obwody elektroniczne (czasteczka fullera jest miliardy razy mniejsza od $rednicy ludzkiego
wiosa). Tak tez dzieki przetomowi w genetyce i nowych technologiach bioinformatycznych mozli-
we bedzie podfaczenie do mézgu zasobéw informacyjnych, z ktérych bedziemy mogli korzystac.
Bedzie to przefom w historii rasy ludzkiej. Bedzie mozliwe zatadowanie dowolnych informag;ji
do pamieci i korzystanie z nich. Pojawia sie zapewne nowe profesje, takie jak np. przenoszenie
poufnych informagji (film ,Johny Mnemonic”). Pamie¢ taka poprzez potaczenia nerwowe bedzie
sprzezona z mozgiem. Nie bedziemy musieli juz traci¢ tysiecy godzin na czytanie raportéw czy
uczenie sie jezykéw obcych. Wystarczy je zatadowaé. Dodatkowo mozliwe bedzie nagrywanie,
utrwalenie tego wszystkiego w czym bierze sie udziat (pojawia sie nowe dowody w sagdownictwie).
Nie bedzie juz mozliwosci ttumaczen w stylu ,zapomniafem”.

W takiej perspektywie najbardziej obiecujacym rozwiazaniem wydaje sie podfaczenie do
sieci. Bedzie to podfaczenie wprost do naszego systemu nerwowego (jak w powiesci Gibsona
,Neuromancer”). Sie¢ taka oparta bedzie prawdopodobnie na pewnych regutach ogranicza-
jacych, ale i tak dostarczy nam catkowicie nowych mozliwosci. Przede wszystkim bedzie to
doswiadczanie catej sieci wszystkimi zmystami (takze dotykiem, zapachem i smakiem). Bedzie
to wiec w petni wirtualny $wiat. Dla firm i zarzadzania niesie to daleko idace konsekwencje.
Nie bedzie juz konieczne fizyczne przebywanie w pracy. Wystarczy podtaczy¢ sie do firmowego
interfejsu, ktéry mamy w domu i juz jesteSmy w pracy. W zwiazku z tym zmieni sie przeptyw
informacji, ale takze i towaréw. Prawdopodobnie nie bedziemy mieli probleméw z korkami.
Zaoszczedzimy w ten spos6b czas, skoricza sie problemy z wyméwkami pracownikéw doty-
czacymi spdzniefr czy kontrolg czasu pracy — bardzo tatwo bedzie sprawdzi¢, kiedy ktos sie
zalogowat do sieci. Sie¢, kt6rg opisujemy, otwiera catkowicie nowy rynek ustug. Kazda osoba
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poruszajaca sie w sieci bedzie przeciez musiafa korzysta¢ z swojego profilu i skanu postaci,
kt6rej bedzie uzywac. Wszystko to oczywiscie bedzie musiato by¢ skorelowane z odpowiednimi
zabezpieczeniami i procedurami. Oprécz skanéw i profili w $wiecie wirtualnym bedzie mozliwe
kupowanie innych rzeczy, takich jak np. nowy garitur dla naszego skanu. Sie¢, ktéra opisujemy,
spowoduje obnizenie kosztow dziatalnosci firm. Wszystkie spotkania stuzbowe beda mogly sie
odbywac wirtualnie. Spadng koszty podrézy stuzbowych, diet, hoteli itp. Najbardziej skuteczne
korporacje beda nieporéwnywalnie efektywniejsze niz obecne. Nie bedzie miejsca na chaos
i obecng dezorganizacje. Liczy¢ sie bedzie efekt synergii. W takim $rodowisku (zaréwno z per-
spektywy wewnetrznych instalacji biotechnologicznych, jak i nowej sieci) znacznie wzro$nie rola
liderébw w organizagji. Trzeba bedzie bardzo dobrze rozwinietego zmystu organizacyjnego, aby
skoordynowac prace zespotu zadaniowego, sktadajaca sie z pracownikéw wirtualnie przebywa-
jacych w pracy i dodatkowo pracownikéw posiadajacych nieporéwnywalnie wiekszy potencjat.
Cata sztuka zarzadzania w takim przypadku bedzie polegata na odpowiednim przydziale zadarn
i projektow, tak aby potencjat wykorzysta¢ w jak najwigkszym stopniu. Dodatkowo nawet po-
jedynczy cztonkowie takiego zespotu beda mogli korzysta¢ z dobrodziejstw rozwijajacej sie Al
Beda to programy, ktére beda sie komunikowaty z uzytkownikiem w sposéb niewymagajacy
klawiatury i ktérym bedzie mozna zleca¢ zadania, takie jak np. zebranie informacji na jakis temat
i wstepna ich analiza przedstawiona w formie raportu. Ludzie w wiekszym stopniu beda mogli
bazowac¢ na swojej kreatywnosci i zdolnosciach twérczych. Nie bedzie wymagana umiejetnos¢
wykonania analizy w oparciu o dane i uciazliwe ich przetwarzanie zabierajace czas. Natomiast
konieczne bedzie uzycie przygotowanych przez programy Al wynikéw i ich interpretacja.
Podsumowujac — nie ulega watpliwosci, ze w przysziosci to wirtualna sie¢ bedzie miejscem
naszej pracy, ktére w niczym nie przypomina dzisiejszych biur i istniejacych przedsiebiorstw. Juz
obecnie istniejaca sie¢ spowodowala, ze wielu ludzi czes¢ swojej pracy wykonuje w domu. Sie¢
zapewnia im dostep do danych, niezbednych do wykonaniapowierzonego zadania. Podtaczenie
mobzgu do komputera stworzy nowa jako$¢ sieci, o ktérej dotychczas moglismy tylko marzy¢.

Sie¢ ludzkich mézgéw

Zdjecie 1. Wewnetrzna struktura mézgu
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Kilka stow na temat budowy mézgu

Jego masa u niemowlecia stanowi okoto 12% catkowitej wagi ciata, za$ u dorostego okoto 2%.
Oznacza to, ze rodzimy sie juz z catkiem mocno rozwinietym organem. Sktada sie on z 40
mld neurondéw (inne Zrédta podaja 1011-1012 mld neuronéw), z czego na kore mdzgowa
przypada 8 mld, a na mézdzek 30 mld. Neurony sg pofaczone okoto 1014 potaczeniami (sy-
napsami). Jezeli potraktowa¢ kazda synapse jako bit, wtedy zyskujemy pojemnos¢ rzedu 100
Thitow. Wzrok przekazuje okofo 5000 bitéw/sek., a z uwzglednieniem pozostatych zmystéw
w ciagu 60 lat zycia odbieramy okoto 10 Thitéw informacji. Szacowana moc obliczeniowa to
1016 operacji/sek.

Nanotechnologia

Nanotechnologia moze by¢ w przysztosci technika pomocna przy tworzeniu sieci ludzkich
mdzgdw wspdtpracujacych ze soba. Dotychczasowa wspdtpraca czy wspoftworzenie czego-
kolwiek przez ludzi odbywa sie przy udziale zmystéw, tzn. wzroku, stuchu czy dotyku. Zmysty
stanowia rodzaj swoistego interfejsu pomiedzy ludzkim mézgiem a otoczeniem. Wykorzystanie
nanotechnologii pozwoli na zbudowanie nanorobotéw, ktére beda przemieszczaty sie w ludzkim
mobzgu poprzez sie¢ naczyih krwionosnych. Dzieki temu mozliwe stanie sie okreslenie potoze-
nia poszczeg6lnych neuronéw, potaczer miedzy nimi itd. Uczenie sie tradycyjnymi metodami
angazuje wszystkie te miliardy potaczen, neurondw, skomplikowane substancje biochemiczne
wraz z odpowiednimi stezeniami (sa to przekazniki nerwowe — neurotransmitery), ktére umoz-
liwiaja przekazywanie impulséw. Zamiast mozolnego, trwajacego latami procesu btyskawicznie
da sie zapisywac, przekazywac i wezytywac informacje. W sumie juz teraz zblizamy sie do
takich rozwiazan np. wszczepiajac wprost do mézgu implanty, aby leczy¢ chorobe Parkinsona
lub stwardnienie rozsiane. Elektroniczne urzadzenia pomagaja przywrdcic¢ stuch badz (przy-
najmniej czeSciowo) wzrok. Wprowadzone do organizmu nanoroboty mogtyby, dzieki sieci
naczyn krwiono$nych, spenetrowac potaczenia w mézgu. Uzyskany w ten spos6b obraz mozna
bezprzewodowo przekaza¢ na zewnatrz do innych nanorobotéw w innych mézgach. Dodat-
kowo nanoroboty moglyby tez wzia¢ na siebie ciezar przechowywania nadmiaru informagji
w momencie, gdy mézg osiagnie juz kres swojej sprawnosci.

Sterowanie za pomoca sygnaléw z mézgu
— adaptacyjny interfejs mézg — komputer

Interfejs mézg — komputer stanowi technike przyszfoéci. Dzigki temu wkrétce bedzie mozliwe
pisanie na komputerze oraz wydawanie polecen bez uzycia jakichkolwiek zewnetrznych urza-
dzer posredniczacych, jak réwniez wiele innych zastosowan. Na razie przy pomocy mézgu
mozna porusza¢ kursorem po ekranie komputera. Do sterowania obiektem wykorzystuje sie
nastuch sygnatéw elektrycznych generowanych przez mézg przy wykorzystaniu EEG. Komputer
dokonuje interpretacji sygnatéw i na ich podstawie steruje kursorem. Inne technologie stero-
wania ,bezdotykowego” znalazly zastosowanie w dziedzinie militarnej, np. przy wspomaganiu
sterowania ogniem w mysliwcach.

Obecnie na $wiecie sa prowadzane liczne eksperymenty. Na przyktad Wspoélne Cen-
trum Naukowe Komisji Europejskiej rozwineto ,adaptacyjny interfejs mézgu”, kask oraz
program komputerowy, ktérego zadaniem byto umozliwienie sterowania urzadzeniami,
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Zdjecie 2. Ramie robota poruszane za pomoca fal mézgowych

wykorzystujac komendy wydawane przez mézg. Urzad Badan w Farnborough taka sama
technike wykorzystywat do sterowanie mysliwcem w czasie lotu. Tak naprawde, badania
nad tym projektem odbywaty sie w laboratorium profesora Miguela Nicolelisa w Centrum
Medycznym na Uniwersytecie Duke w Pétnocnej Karolinie. Wytrenowano dwie matpy do
sterowania ramieniem robota poprzez sygnaty mézgu. Nastepnie zaimplementowano elektrody
w mbzgu matp, gdzie tworzg sie informacje o ruchu. Kiedy mézg instruuje ciato do wyko-
nania ruchu, to pojawia sie sygnat elektryczny zanim jakakolwiek akcja zostanie wykonana.
Kiedy matpy siegaly po jedzenie, komputer odbierat sygnaty z ich mézgow, analizowat i prze-
sytat do ramienia robota, zwanego Phantom. Gdy mafpa wyciagata ramie, Phantom, uzywajac
sygnatéw pochodzacych z neuronéw matp, doktadnie nasladowat ich ruch. Sygnaty mézgu
przesytane byly réwnoczesnie poprzez Internet do laboratorium w Cambridge, gdzie komendy
neuronéw matp sterowaty innym robotem Phantom oddalonym o 965 km. Ten system pozwoli
na kontrole wiasnych koriczyn osobom, ktére nie moga nimi poruszac z powodu uszkodzenia
rdzenia kregowego. Ponadto system ten moze pozwoli¢ na posiadanie wirtualnych koriczyn
w cyberprzestrzeni lub koriczyn robota w $wiecie fizycznym. Aby zobaczy¢, jak matpy reaguja
na pewnego rodzaju ,anatomiczne przedtuzenie” stworzono petle zwrotng pomiedzy matpami
a ramieniem robota. W kolejnych eksperymentach matpy posiadaty sensory umocowane do
ich cial, dzieki czemu reka robota wysytata sygnaty czucia bezposrednio do ich skér. Dzieki
temu matpa jest zdolna do czucia ,struktury” owocéw dotykanych przez ramie robota na
skutek sygnatéw pochodzacych z jej mézgu. W przysztosci matpy beda réwniez zdolne do
obserwowania ramienia robota w akcji na ekranie komputera. Takie podejscie z wizualnym
sprzezeniem pozwoli na uczenie matp kojarzenia ruchéw ich rak z ich myslami. Technologicz-
ny przetom nadejdzie by¢ moze w postaci jakichs trwatych implantéw wewnatrzczaszkowych.
Prawdopodobnie uptynie jeszcze sporo czasu, zanim nasze mézgi beda faczyty sie z naszymi
komputerami. Kiedy jednak ten dzieri nastapi, ludzkie cialo bedzie mogto zrobi¢ wiecej niz
potrafi jedynie za pomoca dwéch rak i dwdch nog.

Jedli mozliwa jest wymiana informacji pomiedzy mézgiem i maszyng przy pomocy od-
powiedniego interfejsu, to nie powinna by¢ réwniez problem wymiana informacji pomiedzy
mozgiem jednego czfowieka a mézgami innych ludzi. Jest to tylko kwestia techniki. Rozwiazanie
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to daje jednak bardzo duze mozliwosci organizacji. Jesli okreslona grupa zadaniowa mogfaby
wymienia¢ sie¢ myslami i pomystami bezposrednio, mozliwe bytoby skrocenie dtugiego czasu
przekazywania informacji. Dodatkowo prawdopodobnie wszystko mogtoby odbywac sie w cat-
kowitej ciszy, ktora sprzyja koncentracji. Przy opracowaniu odpowiedniej technologii mozliwe
bytoby przekazywanie mysli z catym tadunkiem informacyjnym, jaki mamy w ,gtowie”. Tak tez
komunikacja taka byfaby na catkowicie innym poziomie. Obecnie postugujemy sie ufomnymi
stowami, ktére pozwalaja nam tylko w jakims stopniu opisa¢ to, co odczuwamy lub chcemy
powiedzie¢. Stowa maja okreslone znaczenia, czyli zamykaja sie w okreslonych ramach. Ko-
munikacja telepatyczna czy myslowa to wyzsza forma komunikacji poniewaz jest tworcza,
nieograniczona, oddajaca réwniez uczucia. Taki rodzaj komunikacji bardzo ograniczytby koszty
i pozwolit na wygenerowanie bardzo duzych rezerw czasowych. Mozna byfoby unikna¢ ztych
interpretacji, nieporozumieni i niedoméwien. Dodatkowo kadra zarzadzajaca spedza wiekszos¢
czasu na wymianie informacji i rozmowach. Rozwigzanie opisane powyzej mogfoby doprowadzi¢
do zmiany tej proporgji, a przez to do zmiany wydajnosci pracy calej organizacji.

Zakonczenie

Jak wynika z krétkiej analizy, genetyka oraz biotechnologie niosa dla ludzkosci zaréwno
ogromne szanse, jak i powazne zagrozenia. Nasza coraz gesciej zaludniona planeta jest dzisiaj
eksploatowana zdecydowanie zbyt intensywnie, a biotechnologie pozwola nam wrecz za-
wrotnie zwiekszy¢ tempo i efektywnos¢ naszych dziafan. Jesli nie odezwie sie w nas najgtebiej
odziedziczona po przodkach cecha — lenistwo — to mozemy catkowicie zuzy¢ Matke Ziemie
juz w niedalekiej przysztosci. Miejmy zatem nadzieje, ze przyszte pokolenia beda swiadomie
ogranicza¢ swa produktywnos¢.

W tym momencie dochodzimy do najwazniejszej (wedtug naszego Zespotu) konkluzji:
najwieksze zastosowanie biotechnologie beda miaty dla gatunku ludzkiego w procesie podboju
kosmosu. Skutecznie wykorzystane pozwolg osiaggna¢ nieznane dotychczas horyzonty, i jedno-
czednie ,upusci¢ powietrza” z tego nadmuchanego do granic mozliwosci balonu, jakim bedzie
Ziemia zamieszkiwana przez ludzko$¢ w najblizszych dziesiecioleciach.

Biotechnologie nie tylko pozwola stworzy¢ sprawniejszg infrastrukture dla podboju kosmosu,
ale réwniez, a moze nawet przede wszystkim — pozwola dostosowac nas — ludzi do wyzwar cze-
kajacych na nas w odlegtych, nieprzyjaznych $wiatach. Od zmian genetycznych pozwalajacych
lepiej egzystowac w kosmosie, podczas podrézy kosmicznych i na poszczeg6lnych odwiedza-
nych planetach juz tylko krok do tworzenia osobnikéw ,naturalnie” przystosowanych do zycia
w takich $rodowiskach. O ilez fatwiejsze i tansze bedzie stworzenie osobnikéw zdolnych do
zycia na nowo odkrytej planecie niz budowanie tam sztucznego Srodowiska i przeksztatcanie
tych miejsc na podobieristwo Ziemi? Zdecydowanie tarisze.

Czymze z kolei sg obecne efekty synergiczne osiagane przez globalne korporacje, wyko-
rzystujace zasoby ludzkie z r6znych kontynentéw, krajow i kultur w poréwnaniu z synergia
wspétpracy réznych ras?

Jednak, jak historia pokazuje, ludzie nie zawsze potrafig wykorzysta¢ dzielace ich réznice
do osiagania wspélnych korzysci. Czesciej takie roznice staja sie powodem do kiétni, konfliktow
czy réznego rodzaju bijatyk. Czy rasy, ktére w przysztosci stworzymy (przeciez w koricu chociaz
czesciowo na swoje podobienstwo) beda wolne od takich sktonnosci? A nawet jesli one beda,
to czy my nagle wydoroslejemy? Mozna niestety przypuszczaé, ze nie. Czy tak trudno sobie
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wyobrazi¢, ze zmiany spowodowane rozwojem biotechnologii i genetyk, i doprowadza nas do
gwiezdnych wojen? No c6z, w tym kontekscie filmy Lukasa nie wydaja sie juz fikcja, a raczej
scenariuszem wydarzei z mniej lub bardziej odlegtej przysztosci.
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Kadra menedzerska w XXI wieku

Na przestrzeni ubieglego stulecia, w zarzadzaniu mieliSmy czasy taSmy produkcyjnej, czasy
przywodcow i zarzadzania marka, czasy specéw (guru) od zarzadzania, czasy jakosci i reengi-
neeringu, a ostatnio mamy czas zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedza nie dotyczy zreszta
tylko biznesu.

Laureat Nagrody Nobla z ekonomii w 2001 roku Joseph E. Stiglitz méwit: ,Nauczylismy
sie mysle¢, ze powodem dystansu miedzy rozwinietymi i mniej rozwinietymi krajami jest brak
kapitatu. A teraz zdajemy sobie sprawe, ze to tylko jeden z elementéw, bo jest jeszcze inny
bardzo istotny — brak wiedzy. | zniwelowanie tego braku jest jedna z podstawowych strategii
rozwoju”’.

Dla menedzera zawsze najwazniejszy winien by¢ cztowiek. Ta prawda jest tak oczywista,
ze czesto sie o niej zapomina. Dla wiekszosci bardziej przekonujaco przedstawia jg powies¢
Artura Clarka Odyseja 2007 niz najlepszy wykfad z etyki?. Jesli zatem zalezy nam, aby, przy
wprowadzaniu w fabryce nowego systemu jakosci, nie straci¢ z oczu ludzi, ktérzy przeciez
tworza produkt tej fabryki (ale czesto rowniez go kupuja albo sprzedaja) — potrzebne sa pewne
podstawowe zafozenia.

Praca, biznes to nie to samo co normalne zycie. Wiedza o tym najlepsi wyktadowcy
rachunkowosci czy finanséw. Kiedy szukaja dobrego przyktadu, zaczynaja: ,A teraz przyktad
z zycia...”, i méwia np. o dzieciach wybierajacych swojego przywddce.

Tym podstawowym zafozeniem jest swiadomos¢, ze dla dobrego menedzera zarzadzanie to
nie wszystko. Réwniez biznes to nie wszystko. Jest jeszcze rodzina, obietnica zabrania dziecka
do ZOO, brydz u przyjaciét, rozmowa z sasiadem.

" International Herald Tribune, Interview with Joseph Stiglitz, November 29, 2001.

2 Przekonat sie o tym Frederick Winslow Taylor (zm. w 1915 r.), ktéry jako pierwszy, wprowadzajac naukowe zarzadzanie
i méwiac: In the past the man was first. In the future the system must be first, zostat pierwszym wrogiem humanistow
za odhumanizowanie pracy i zredukowanie zarzadzania do pomiaréw i planowania; por. A. Harrington, The Big Ideas,
,Fortune”, November 1999.
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Przysztos¢ przewidzie¢ najtrudniej

Generalnie wydaje sie, ze przed menedzerem na poczatku XXI wieku stoja podobne wyzwania
do tych sprzed kilku lat. Te nowe, tez zostaly juz opisane i nie ma potrzeby do nich wracac.
Wystarczy wzig¢ rocznik ,Forbesa”, ,Fortune”, ,Business 2.0”, ,The New York Times”. Mozna
tez kupi¢ w ksiegarni jedna z setek pozycji na ten temat. Peter Drucker w jednej z ostatnich
swoich ksiazek pisze, ze w przysztosci najwazniejsze beda: zaufanie, produktywnos¢, odpo-
wiedzialno$¢, corporate governance®.

Jedynym sposobem na sprostanie tym wyzwaniom jest otwarcie na nowa wiedze, nowe
idee i nieustanne zdobywanie nowych, zawodowych doswiadczen.

Ponadto menedzer musi pamieta¢, ze zmienia sie nie tylko biznes. Zmienia sie caty
Swiat, a z nim dopiero biznes. W XXI wieku coraz wiekszy wptyw na to co sie dzieje beda
miaty nie tylko panstwa, ale i inne podmioty: wielkie korporacje, grupy — sieci antyglobali-
stow, ekologéw, innych instytucji pozarzadowych. Takimi podmiotami jest tez NAFTA i Unia
Europejska. W XXI wieku wszelkie wydajne organizacje gtéwnie dzigki technice spfaszczaja
swoje struktury (wyjatkiem jest wielka korporacja Toyoty, ktéra juz na poczatku lat 80. miata
tylko piec¢ szczebli hierarchii — tyle samo co Kosciot Katolicki?). W XXI wieku technika bedzie
wszechobecna.

Nie jest jednak tak, ze dzisiaj idealni menedzerowie poruszaja sie w idealnym s$wiecie,
a dzien jutrzejszy jest pewny w 80%. Niestety menedzerowie nie sg idealni, Swiat tez, a przy-
sztos¢... jak powiedziat Grucho Marx ,(...) przysztos¢ przewidzie¢ najtrudniej”.

Niezauwazane mozliwosci

Menedzerowie powoli staja sie elita spofeczenstw. Jest to widoczne zaréwno w Stanach
Zjednoczonych, jak i w innych krajach wysoko rozwinietych. Co ciekawe ten trend obecny
jest rowniez w Polsce. Kadra zarzadzajaca posiada najnowsza wiedza, bo moze za nia dobrze
zaptaci¢.

Wiele dobrze dziatajacych w biznesie sposobéw rozwigzywania probleméw zaczyna sie
sprawdza¢ w innych dziedzinach. Zasady zarzadzania administracja coraz czesciej upodabniaja
sie do zasad obowiazujacych z prywatnych firmach. Szpitale w Wielkiej Brytanii zdobywaja
certyfikaty jakosci ISO — projektowane przeciez gtéwnie dla przedsiebiorstw. Robia to row-
niez w Polsce niekt6re urzedy pafistwowe i samorzadowe. FBI w Stanach Zjednoczonych po
wydarzeniach z 11 wrzesnia 2001 roku rozpoczeta reorganizacje, ktéra w swoim zafozeniu
ma zaadaptowac wiele rozwigzan organizacyjnych sprawdzonych w biznesie®.

Ludzie biznesu na calym $wiecie zajmujg coraz wiecej odpowiedzialnych stanowisk.
Ekonomisci rzadza $wiatem (Economists rule the world) oglosit dziennikarz ,,Fortune” na
poczatku 1999 roku®. Kazdy wie co to inflacja, bezrobocie. Coraz czesciej ludzie orientuja

3 P Drucker, Management Challenges for the 21st Century, Butterworth-Heinneman.
4TJ. Peters, R.H. Waterman, Jr, In search of Excellence, Warner Book Edition, 1984.

* D. Johnston, F.B.I. Creates New Management Structure for Better Oversight December, ,The New York Times” 2001,
No. 4.

© ). Fox ,What In The World Happened To Economics, ,Fortune”, March 1999.
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sie robwniez — nawet w Polsce — co to produkt narodowy brutto, po co jest bank centralny.
Chyba pierwszym ekonomistg, ktéry byt znany réwniez poza srodowiskiem przemystowym
byt Adam Smith. PéZniej jeszcze bardziej znany byt Karol Marks i wielu innych. W XX wieku
najbardziej znani byli adwokatami wolnego rynku badz socjalizmu.

Dla ekonomistéw ufundowano dodatkowa Nagrode Nobla. Ale to nie tylko przesztos¢.
Rok 2002 rozpoczat sie dla politykéw od dyskusji nad bankructwem Argentyny. Na poczatku
stycznia w ,New York Times” ukazat sie artykut , Pafistwo jako przedmiot postepowania upa-
dtosciowego?” (A Country in Chapter 112)7. Autor przyblizat toczaca sie dyskusje politykow
i ekonomistéw nad mozliwoscia zastosowania w stosunku do panistw nieptacacych diugow
procedury zblizonej do tej stosowanej w kazdym paristwie w stosunku do bankrutujacych
przedsiebiorstw. Takie sugestie wysunat ostatnio Miedzynarodowy Fundusz Walutowy. Wcze-
$niej wpadt na ten pomyst Jeffrey D. Sachs.

Po wydarzeniach z 11 wrze$nia 2001 roku w prasie amerykaiiskiej pojawito sie wiele
artykutéw podnoszacych sprawe bezpieczenstwa i obronnosci. Wiekszo$¢ autoréow szukato
lepszych rozwiazan poprzez stosowanie w wojsku, w policji, w administracji paristwowe;j
rozwigzan sprawdzonych w biznesie. Jeden z dziennikarzy napisat: ,Aby wygra¢ wojne z ter-
roryzmem, musimy mysle¢ jak gang uliczny, poruszac sie jak zespét pitkarski, porozumiewaé
jak Wal-Mart”8.

Teoretycznie mozna sie wiec spodziewa¢, ze sukcesywnie, réwniez polska kadra mene-
dzerska bedzie coraz bardziej ,wychyla¢ gtowy” spoza swojego miejsca pracy i rozgladac sie
dookota. Zacznie zwigksza¢ sie cztonkostwo w organizacjach zawodowych i charytatywnych.
Coraz wiecej pieniedzy bedzie trafiafo do najlepszych teatréow, prywatne dotacje zasila kasy
bibliotek i muzeéw. W miastach zaczng - jak przed wojna w Warszawie, Lwowie, Krakowie,
Poznaniu — powstawac perty architektury — piekne kamienice, obiekty uzytecznosci publicznej
fundowane przez zamoznych obywateli. Mozna sobie tez wyobrazi¢, ze ludzie sukcesu za-
wodowego i finansowego (to chyba jedyny zawéd gdzie sukces zawodowy w petni przektada
sie na sukces finansowy) zaczna skutecznie doradza¢ wtadzom municypalnym.

Warto przeczyta¢ wspomnienia Andrzeja Wierzbickiego®, jednego z najwybitniejszych
mezow stanu |l Rzeczpospolitej, prezesa zarzadu Centralnego Zwiazku Polskiego Przemystu,
Gornictwa, Handlu i Finanséw zwanego ,Lewiatanem” i jednego z najbogatszych Polakéw
tamtych czaséw. Polscy przemystowcy praktycznie opfacili wielomiesieczny pobyt polskiej
delegacji Komitetu Narodowego Polskiego na rozmowach pokojowych w Paryzu w 1918
roku. W 1920 roku nie uciekali z Warszawy, tak samo w 1939 roku.

Widac¢ juz pierwsze oznaki pracy spotecznej wybitnych przedstawicieli biznesu. Wciaz
jest jednak mato. Wciaz wiele inicjatyw okazuje sie po jakims czasie jedynie kolejna proba
wykorzystania otoczenia dla swoich intereséw.

Jednak na Swiecie istnieje wiele przyktadéw udanych préb wiaczenia sie ludzi biznesu
w dziatalnos¢ spoteczna. Bill Cates przeznacza miliardy na rzecz mieszkancow Afryki. Geo-
rge Soros funduje uniwersytet w Budapeszcie. Burmistrzem Nowego Jorku zostaje stawny
Michael R. Bloomberg. Najbardziej wptywowi biznesmeni Stanéw Zjednoczonych zajmuja

7 D. Altman, A Country in Chapter 112, ,The New York Times”, January 6, 2002.

8 To win the war against terrorism, we have to think like a street gang, swarm like a soccer team, and communicate like
Wal-Mart; por. TA. Stewart, America’s Secret Weapon, ,Business 2.0”, December 2001.

? A. Wierzbicki, Zywy Lewiatan — wspomnienia, Krajowa Agencja Wydawnicza, Warszawa 2001.
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kluczowe stanowiska w administracji prezydenta George’a W. Busha. W koficu sam Bush to
pierwszy amerykanski prezydent z dyplomem MBA. Robert Smith dyrektor finansowy Ford
Motor Co. bedacy generatem Armii Stanéw Zjednoczonych, powiedziat niedawno ,Mdj szef
zawsze rozumiat, ze bedac w armii robie cos réwniez dla Forda. Bez Stanéw Zjednoczonych
nie ma Forda”™.

Niezauwazane zagrozenia

W jednym z felieton6w Stefan Kisielewski pisat: ,W dzieciristwie i mtodosci uczono mnie, ze
nie nalezy chwali¢ sie samemu ani wylicza¢ swoich zastug i osiagnie¢, lecz poczeka¢, az kto$
zrobi to za nas, zachowujac przy tym w owym momencie (to znaczy my, gdy nas chwala) mine
zazenowanej skromnosci. Pézniej zasada niechwalenia sie samemu podbudowana jeszcze
zostata w moim umysle przez freudyzm. Freud uwazat, Ze jezeli kto§ bardzo uporczywie
i natretnie sam sie chwali, to daje tym dowdd utajonego kompleksu niedowartoéciowania:
gromkimi stowami chce uciszy¢ wtasne wewnetrzne watpliwosci co do samego siebie. (...)
Prawdziwa cnota nie tylko krytyk sie nie boi, ale i nie wymaga przesadnej reklamy: cnota
reklamujaca sie usilnie musi budzi¢ podejrzenia, bo wszakze Swiadczy¢ tu powinny same
czyny, nie za$ sfowa”"".

Tej prawdy wielu ludzi nie zrozumiafo. Panuje ogélna opinia, ze polscy menedzerowie
—w pierwszym przeciez pokoleniu — nie doroéli do roli, jakg im sie stawia. Poki jednak dotyczy
to tylko skromnosci zdolnego i dobrego w sercu cztowieka, to nie jest jeszcze tak Zle.

W Polsce, niemal powszechny jest brak szacunku dla szeregowego pracownika. Pojawie-
nie sie komputeréw nie zmienito automatycznie ludzi, a juz w szczegélnosci przetozonego.
Teraz mozna pracownika neka¢ e-mailami, dzwoni¢ po pracy na jego telefon komérkowy,
przeszkadza¢ na wiele innych sposobéw. TaSma montazowa przy ktorej stat Charlie Chaplin
wcale nie byta apogeum odhumanizowania pracy. Teraz tygodniami szef moze nie widzie¢
swojego pracownika. Z czasem ten pracownik zamieni sie dla niego w jeden z numeréw na
monitorze komputera. Ludzie tego nie lubig. Wiele badan dowiodto, ze zwyczajnie stabiej
pracuja.

Menadzer musi zdawac sobie sprawe, ze biznes moze odkry¢ ciemne strony czlowieka.
Swietnym przykfadem jest sprawa amerykanskiego giganta Enronu. To nieprawda, ze zawinili
wyltacznie audytorzy, ktérzy badali ksiegi finansowe firmy. Zawinili przede wszystkim ludzie
zarzadzajacy firma'? z Kennethem L. Lay’em (CEO) na czele. Skutki bankructwa firmy Enron
trudno przeceni¢ (nawet zaktadajac, ze beda dotyczy¢ tylko bezposrednio zainteresowanych
i nie spowoduja zadnego wiekszego kryzysu). Liste tych, ktérzy stracili otwieraja wszyscy ci,
ktérzy kupowali jednostki w funduszach powierniczych inwestujacych w index S&P’s 500.
Inwestorzy w inne fundusze powiernicze takze stracili, bo dziesieciu najwiekszych akcjona-
riuszy firmy to réwniez firmy inwestycyjne'®. Stracito réwniez tysiace pracownikéw Enronu,

). Nocera, Business goes to war, ,Fortune”, Monday, October 15, 2001.

"' Fragment pochodzi z felietonu z 1968 roku. Cytat za S. Kieslowski, Pisma wybrane, tom 100 razy glowa w $ciany.
Felietony z lat 1945-1971, Iskry, Warszawa 1996.

2. Lardner, Why Should Anyone Believe You?, ,Bussines 2.0”, March 2002.

'3 Stracity takie fundusze, jak: Putnam Investments (23,1 min), Barclays Bank (23,0 mIn), Fidelity Investments (20,8 min),

Citigroup (20,8 mln), State Street (16,1 mIn), AIM Management (14,0 mln), Taunus (12,5mln) i Vanguard (11,4 mln);
por. K.N. Gilpin, Plenty of Pain to Go Around, ,The New York Times”, December 4, 2001.
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ktorzy wiekszos¢ pieniedzy przeznaczonych na swoja emeryture ulokowali w akcjach firmy
— cze$¢ z nich stracita tez prace. Bankructwa nie przewidziaty tez agendy rzadowe, SEC — kt6-
ry co najmniej teoretycznie winien przegladac raporty spétek. Nie widzieli prawnicy firmy
obstugujacej Enron, analitycy giefdowi — ktérzy oceniaja kondycje notowanych na gietdach
spotek, instytucje ratingowe (Moody’s, Standard & Poor’s, Fitch), dziennikarze. Nie bez winy
sa tez wielkie banki inwestycyjne, ktore z jednej strony sprzedawaty akcje w spétkach, ktore
byty pomijane w sprawozdaniach finansowych Enronu (sp6tki te miaty prawie wyfacznie
dtugi) — a w tym samym czasie pozyczaty dla Enronu pieniadze i dodatkowo zajmowalty sie
rekomendowaniem kupna akgji i obligacji firmy.

Nie ma zadnej gwarancji, ze to sie nie powtdrzy. Mozna by¢ raczej pewnym, Ze takie zja-
wiska sie zdarzaja na co dzier — tylko ich autorzy maja wiecej szczescia. Dzieki sprawie Enronu
ucichty nieco gtosy, aby sprawdzi¢ powody wprowadzania na nowojorska gietde ogromnej
ilosci spotek internetowych, ktére w 2001 roku zaczely masowo bankrutowac'. Zaczyna sie
krytykowac¢ analitykow gietdowych, ktérzy rekomendowali zakupy spétek, ktérych emisje akgji
przeprowadzaty ich banki. Banki z kolei krytykuje sie za to, ze ustalaty ceny emisji tak nisko,
ze juz w pierwszym dniu oferty publicznej ceny akcji szty bardzo mocno do géry.

Zawsze takie oskarzenia koricza sie ogtaszaniem przez podejrzanego, iz pracuje na nowym
kodeksem etyki zawodowej. Sytuacja, ktérg kazdy normalny cztowiek uzna jednoznacznie za
kryminogenna w $wiecie biznesu nazywana jest ,konfliktem intereséw”, , pokusa naduzycia”
itd.

Nieetyczne zachowanie w biznesie dotyka nie tylko pracownikéw i inwestoréw. Dotyka
rowniez ludzi znacznie biedniejszych i nie trzeba szuka¢ przyktadéw w ,Ziemi obiecanej”
W. Reymonta, czy innych powiesciach z poczatku ubiegtego wieku. Jednym z przyktadéw
wykorzystywania ludzi jest sprawa zawyzania cen lekéw. W listopadzie 2001 r. Komisja Eu-
ropejska natozyta kare na producentéw farmaceutykéw (Hoffmann-La Roche ze Szwajcarii,
BASF i Merck z Niemiec, Rhone-Poulenc z Frangji, Solvay Pharmaceuticals z Holandii, Daiichi
Pharmaceutical, Takeda Chemical Industries z Japonii) w wysokosci 855 milionéw EURO za
udziat w zmowie, ktéra doprowadzita do zawyzania cen witamin'. Innym przykfadem jest
sprawa lekéw przeciwko AIDS dla najbiedniejszych krajow. Pojawia sie pytanie: czy kraje te
musza kupowac¢ bardzo drogie leki dla utamka potrzebujacych, czy beda kupowac dla wiek-
szosci potrzebujacych od producentéw famiacych prawa patentowe wynalazcow'’. A przeciez
ktos tez produkuje i sprzedaje brof do Afryki, ktos handluje ludzkimi organami i uranem. To
wszystko réwniez robia ludzie, kt6rzy czesto nazywaja siebie biznesmenami.

Swiat biznesu ma wptyw nie tylko na architekture...

" P McGeehan, Some Conflict of Interests Is Inevitable, Brokers Say, ,The New York Times”, February 5, 2002.
'S Wall Street under scrutiny A penny in whose pocket?, ,The Economist”, May 24, 2001.
6 P Meller, Vitamin Producers Fined $752 Million, ,The New York Times”, November 22, 2001.

'7 Obecnie w 16 krajach $wiata wiecej niz 10% populacji miedzy 15 a 49 rokiem Zycia jest zarazonych wirusem HIV. Na
Swiecie wiecej niz 40 min ludzi jest nosicielami HIV lub AIDS — w tym 4,5 mln dzieci; por. Reters, Company Mandela
Urges Access to Drugs to Fight AIDS, ,The New York Times” December 2, 2001.



Kadra menedzerska w XXI wieku

Podsumowanie

Nie ma jednej odpowiedzi na pytanie: jakie wyzwania stoja przed menedzerem XXI wieku?
Trzeba jednak pamietac¢, ze bez podstaw, bez solidnej znajomosci finanséw, prawa, rachunko-
wosci, nie mozna nawet wystartowac.

Warto na koniec stowa Petera Driickera: ,Nauczytem sie znacznie wiecej od myslicieli
niezwiazanych z zarzadzaniem. Najlepsze ksiazki o przywddztwie napisat Ksenofont, jeden
z przyjaciof Sokratesa, ktéry zostat dowddcg wojskowym. Nic napisanego od tamtej pory nie jest
temu réwne. Prawde moéwiac, nie za bardzo lubie czyta¢ o zarzadzaniu. Czytam Szekspira”'®.

'8 E. Schonfeld, The Guru’s Guru, ,Bussines 2.0”, October 2001.
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Przedsiebiorstwo przysztosci

Wprowadzenie

W przysztosci kontynuowane beda trendy zmian w postawach klientéw, ktérzy oczekiwac
beda ciaglej poprawy relacji otrzymywanej od firm wartosci w stosunku do jej ceny oraz zmian
w oczekiwaniach akcjonariuszy, coraz czesciej decydujacych sie na inwestycje tylko w te
przedsiewziecia, ktére moga dostarczy¢ znacznie wiekszego zwrotu niz najlepsza bezpieczna
alternatywa. Aby skutecznie zmierzy¢ sie z tymi trendami, przedsiebiorstwa przejda organizacyjna
transformacje, majaca na celu osiagniecie zdolnosci do takiego zaspokajania potrzeb klientow,
aby mozliwe stato sie uzyskiwanie pozycji rynkowej pozwalajacej na generowanie oczekiwanej
nadwyzki dla akcjonariuszy. Podstawowym wyzwaniem stanie sie ,jak dostarczaé coraz wiecej,
otrzymujac w zamian coraz mniej”.

W efekcie realizacji transformacyjnego paradygmantu koncentrowania sie na kluczowych
kompetencjach powstana przedsiebiorstwa przysztosci Brand-ldea-Consumer (B-1-C Enterpri-
se). Przedsiebiorstwa te zachowaja dla siebie jedynie cztery kompetencje, ktére w zupetnosci
wystarcza, aby wygrywac na rynku produktéw i ustug skierowanych do ostatecznego konsumenta.
Umiejetnos$¢ tworzenia produktéw — idei, ktére zaspokaja¢ beda potrzeby konsumentéw,
zarzadzanie marka, ktére bedzie miafo na celu pozyskanie serc konsumentéw, umiejetnos¢
nawiazania relacji z klientami oraz umiejetno$¢ zarzadzania siecia wzajemnych relagji.
Pozostate funkcje, w tym takze produkcja, zostana przetransferowane do wyspecjalizowanych
dostawcow tworzacych sie¢ wzajemnych powiazan. Dzieki umiejetnosci tworzenia produktéw
— idei, zarzadzaniu marka oraz umiejetnosci nawiazania relacji z klientami przedsiebiorstwo
przyszfosci bedzie mogto zaciesnia¢ wiezi i zdobywac lojalnosci klientéw poprzez dostarczanie
im ,,coraz wiekszej” wartosci. Z kolei umiejetno$c zarzadzania siecia wzajemnych relacji pozwoli
wykorzysta¢ przedsiebiorstwu przyszitosci efekt wirtualnosci do zmniejszania kosztéw, czyli
zmniejszenia wrazliwosci na to, ze otrzymuje do swoich klientéw ,coraz mniej”.

Wykorzystujac zdolnos¢ wyspecjalizowanej sieci do osiagania znacznie wiekszej produktyw-
nosci, przedsiebiorstwa B-I-C stang sie superefektywne i w efekcie beda w stanie zdominowac
rynek globalnych produktéw i ustug.

Powstanie B-I-C Enterprise, wzrost znaczenia sieci i dazenie do ponadproporcjonalnej
efektywnosci bedzie miafo szereg diugoterminowych konsekwengji nie tylko w obszarze mi-
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kroekonomicznym (wzrost roli marki, zmiany w podejsciu do globalnej sprzedazy, stworzenie
barier wejscia na rynek globalnych produktéw i ustug), ale takze w wymiarze makro (problemy
spoteczne zwiazane z polaryzacja dochodowa i wzrostem bezrobocia).

Przestanki powstania przedsiebiorstw przysztosci

Zmiany postaw konsumentéw

Intensywne zmiany, jakie zachodza w obecnym Swiecie, globalizacja przedsiebiorstw, postep
technologiczny, silnie wptywaja na konsumentéw. Firmy ucza konsumenta jak kupowa¢, co
najlepiej kupowa¢, czego powinien oczekiwac. Klient to najwazniejsze ogniwo w dziataniu
przedsiebiorstw, zapewniajace im istnienie i funkcjonowanie. Podejscie konsumentéw caty czas
zmienia si¢ i ewoluuje w kierunku coraz wiekszych wymagan w stosunku do produktéw oraz
jakosci obstugi. Nastepuje takze proces, ktéry mozna okresli¢ ,globalizacja konsumenta”. Juz nie
tylko firmy dziataja na skale globalna, ale takze klienci, dzieki nowym technologiom, swobodne-
mu dostepowi do Internetu, poszukujac produktéw, patrza szerzej niz tylko na lokalne rynki.

Przedsiebiorstwa, prowadzac marketingowa strategie globalna, oferujac globalny produkt
w bezposredni sposéb, beda ,globalnie” poddawane presji konsumentéw. Walka konkurencyjna,
jaka rozpoczyna sie pomiedzy firmami, jest coraz czesciej, a w przysztoéci w wiekszosci bedzie
w duzej mierze oparta na zarzadzaniu klientami. Klient przysztosci bedzie swiadomy tego, czego
oczekuje, co chce naby¢, w jaki sposéb chce otrzymac produkt badz ustuge.

Klienta przysztosci mozna scharakteryzowac jako klienta:

*  leniwego,

*  wymagajacego,

* oczekujacego wiekszej wartosci za mniejszg cene.

Klient leniwy i wymagajacy to osoba, ktéra oczekuje czego$ wiecej niz tylko dobrego zakupu.
Pragnie otrzyma¢ produkt z petng obstuga, z gwarancja jakosci; produkt dostosowany do jego
indywidualnych potrzeb, prosty i przyjazny w obstudze. Wiekszo$¢ firm przysztosci bedzie ofero-
wata w podobnej cenie markowe produkty. Prawdopodobnie jedyna drogg do sukcesu sprzedazy
bedzie zadowolony, usatysfakcjonowany klient. Nastapi silna segmentacja rynku nakierowana na
indywidualnego odbiorce. Kupujac np. sprzet audio, klienci oczekiwa¢ beda od firm dowozu do
domu, montazu, petnej informacji o obstudze, 24-godzinnego serwisu, a nawet bezposredniej
linii telefonicznej faczacej nas z konsultantem. Dzieki fatwemu dostepowi do Internetu, klient
przysztosci bedzie poszukiwat produktu na catym swiecie, najlepszego dla niego, spetniajacego jego
oczekiwania. Nie bedzie poruszat sie po sklepach w poszukiwaniu najlepszego rozwigzania. Firmy
beda musialy poinformowac go o najlepszym produkcie, w sposéb szybki, tatwy, przejrzysty.

Im bardziej konsumenci bedg Swiadomi swojej sity przetargowej, tym trudniej bedzie
sie wyréznia¢ jakoscia produktéw i obstuga klienta. Coraz rzadziej akceptacje zyskiwac beda
innowacyjne produkty wprowadzane po wysokich cenach. Konsument $wiadomy silnej kon-
kurencji miedzy firmami, coraz czesciej bedzie chciat otrzymywac coraz lepsze produkty badz
ustugi za coraz nizsza cene, stawiajac przed przedsiebiorstwami duze wyzwania. Poczatek tego
trendu widoczny jest juz dzisiaj w branzy elektroniki uzytkowej. Ceny komputeréw, produktéw
RTV sa coraz bardziej rozwijane, a ceny spadaja nie tylko relatywnie, ale takze w wartosciach
bezwzglednych. To czego dzisiaj klienci doswiadczajg w kilku branzach, w przysztosci bedzie
wymagane od wszystkich — oczekiwany stosunek wartosci produktéw i ustug do ich ceny bedzie
musiat by¢ coraz wiekszy.
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Rosngce wymagania inwestoréw

Rozwoj firmy w diugim okresie na skale globalna wymaga znacznych iloéci kapitatu. Fala akwi-
zycji czy uruchamiania nowych inicjatyw generuje duze zapotrzebowanie na kapitat. Nawet
przedsiebiorstwa, ktére nie posiadaja duzej ilosci sSrodkow trwatych i nie prowadza kosztownych
przeje¢, potrzebuja kapitatu. Skracajacy sie cykl zycia produktéw, zmuszajacy firmy do wprowa-
dzania wigkszej ilosci innowacji w krétszym czasie powoduje, ze wydatki na badania i rozwdj
sg coraz wieksze, zwigkszajac zapotrzebowanie na kapitat. Dla wielu organizacji kapitat jest
zasobem ograniczonym i czesto negatywnie determinuje mozliwosci rozwoju.

Z drugiej strony inwestorzy wrazliwi na rosnace ryzyko przestali by¢ sktonni inwestowac
w przedsiewziecia, ktére nie zapewniaja zwrotu znaczaco wyzszego niz najlepsza, dostepna
bezpieczna alternatywa. Taki zwrot sa w stanie zapewnic tylko przedsiebiorstwa, ktére potrafig
generowac warto$¢ dodana w dtugim okresie i na poziomie wystarczajacym do zapewnienia
zwrotu z kapitatu, ktéry przewyzsza koszt tego kapitatu.

Rosngce wymagania inwestoréw zmuszaja przedsiebiorstwa do spojrzenia na efektywnos¢
wykorzystania kapitatu i na zapewnienie tego, ze wyniki finansowe beda przewyzsza¢ koszt
inwestycji, ktéra poniesli akcjonariusze.

Transformacja przedsiebiorstw

Przemiany w otoczeniu, wptywajace na zmiany w postawach i oczekiwaniach konsumentéw
oraz zwiekszajace sie wymagania akcjonariuszy beda powodowaty organizacyjna transformacje
przedsiebiorstw, majaca na celu osiggniecie zdolnosci do takiego zaspokajania potrzeb klientow,
aby mozliwe stato sie uzyskiwanie pozycji rynkowej pozwalajacej na generowanie oczekiwanej
nadwyzki dla akcjonariuszy. Podstawowym problemem firm stanie sie ,jak dostarcza¢ coraz
wiecej, otrzymujac w zamian coraz mniej”.

W przysztosci najwieksze przedsiebiorstwa kierowac sie bedg paradygmatem, méwiacym ze
warto$¢ zaréwno dla klienta, jak i dla wiasciciela generuja jedynie kluczowe kompetencje przed-
siebiorstwa — to w czym organizacja sie specjalizuje i to w czym stara sie by¢ najlepsza. Wszystkie
inne umiejetnosci nie sa kluczowe i stanowig zrédto nieefektywnosci firmy — czynnika, ktéry nie
pozwala dostarcza¢ ,,za mniej”. Nieefektywnos¢ bierze sie z faktu, ze albo firma angazuje kapitat
w rozwijanie umiejetnosci nietworzacych wartosci dla klientéw (a zatem nie przyczynia sie do gene-
rowania zwrotu), albo wykonuje czes¢ czynnosci nieefektywnie, generujac zbyt wysokie koszty.

Ewolucja przedsigbiorstw w przysztosci opierac sie bedzie na atomizacji przedsiebiorstw
— koncentracji na kluczowych kompetencjach i stopniowym odrzucaniu wszystkich obszarow,
kt6re nie zostana uznane za zrédto strategicznej przewagi, a ktérymi mogg zajmowac sie wy-
specjalizowane firmy.

Juz dzisiaj firmy pozbywaja sie funkgji zarzadzania IT, logistyki, ksiegowosci. W przysztosci
trend ten bedzie obejmowat coraz wiecej obszaréw i w konsekwencji dotyczy¢ bedzie takze
produkgji, sieci sprzedazy i innych waznych funkcji. To, co zostanie strategicznym obszarem,
ktory pozostanie po wydzieleniu wszystkich innych obszaréw to:

* tworzenie produktéw — idei,

e zarzadzanie marka,

*  zarzadzanie klientem, jako jednym z najwazniejszych aktywoéw niematerialnych

firmy przysztosci,

*  zarzadzanie siecig wzajemnych powigzan.



Przedsiebiorstwo przysztosci

Przedsiebiorstwa, kt6re nazwalismy Brand-ldea-Consumer (B-I-C Enterprise) zachowajg dla
siebie cztery kompetencje, ktére w zupetnosci wystarcza, aby wygrywac na rynku produktéow
i ustug skierowanych do ostatecznego konsumenta. Umiejetno$¢ tworzenia produktéw — idei,
ktére zaspokajac¢ beda potrzeby konsumentéw oraz takiego zarzadzania marka, ktére bedzie
miafo na celu pozyskanie serc konsumentow, i pozwoli na dostarczanie klientom wartosci na
poziomie jakich oczekuja. Umiejetnos¢ nawigzania relacji z klientami i przewidywania ich po-
trzeb bedzie prowadzito do zwigkszenia wiezi i lojalnosci klientéw, a zatem bedzie zwiekszac¢
wartos¢ tego kluczowego aktywa niematerialnego. W efekcie przedsiebiorstwo bedzie mogto
zarzadzac tym, jak dostarczac ,coraz wiecej”.

Wreszcie umiejetnos¢ zarzadzania siecig wzajemnych relacji pozwoli wykorzysta¢ efekt
wirtualno$ci do zmniejszania kosztéw, czyli zmniejszenia wrazliwosci na to, ze otrzymuje , coraz
mniej” od swoich klientow.

Sledzac pojawiajaca sie juz dzi§ wirtualizacje przedsiebiorstw, mozna zaobserwowac 3 etapy
ewolucji zmierzajacej w kierunku powstania B-I-C Enterprise:

Etap 1 — wydzielenia innych niz strategiczne funkgji jako osobnych spétek pod marka
przedsiebiorstwa.

Etap 2 — zmiana nazwy wydzielonych spétek tak, aby zyskaty niezaleznos¢, powiazana
z postawieniem celu uzyskiwania ponad 50% przychodéw z innych Zrédet niz przedsiebiorstwo
macierzyste.

Etap 3 — sprzedaz spoétek innej firmie, specjalizujacej sie w danej dziatalnosci i podpisanie
dtugoterminowego kontraktu na $wiadczenie ustug.

Stan obecny Etap 1 Etap 2 Etap 3

» ©

Prawdziwa wirtualno$¢ nie wynika tylko z przejscia do trzeciego etapu, ale takze z zakresu
transformacji. B-I-C Enterprise to przedsiebiorstwo, zgodnie z powyzszg logikq osiagnie etap trzeci
dla wszystkich funkcji oprécz tworzenia idei (R&D), zarzadzania marka, relacjami z klientami
i powiazaniami sieciowymi — wiaczajac w to logistyke, produkcje czy sie¢ sprzedazy.

Proces takiej transformacji przedsiebiorstwa wptynie pozytywnie na jego elastycznos¢. Po-
prawa relacji kosztéw zmiennych do kosztéw statych poprawi mozliwos¢ reagowania na zmiany
w otoczeniu. Zwiekszeniu ulegng takze przychody z jednego zatrudnionego. Jesli spojrze¢ jak
plasuja sie na tej skali najwieksze przedsiebiorstwa na $wiecie okaze sie, Zze przecietne przychody
na 1 zatrudnionego wynosza w tej grupie ok. 500 tys. USD. W grupie przecietnych znajduja sie
takie firmy, jak: General Electric, General Motors, Ford, Daimler Chrysler czy Boeing (zatrudnienie
w tych firmach siega 200400 tys. pracownikéw). Mozna juz wskazac takie przedsiebiorstwa,
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kt6re dokonaty pewnego wysitku transformacyjnego we wskazanym wyzej kierunku, i ich wyniki
mierzone tg miara sa znacznie wyzsze. Do takich firm naleza Mitsubishi Corporation (pow. 2 min
USD/1 zatrudnionego) czy LG Corporation (pow. 10 min USD/1 pracownika). Oba koncerny
przeszty czeSciowa transformacje i znajduja sie¢ pomiedzy pierwszym i drugim etapem.

Dobrym przyktadem, potwierdzajacym wskazywany przez nas trend, jest firma HP, kt6ra
w czesci swoich bizneséw przeprowadzita outsourcing funkcji produkcyjnych i sprzedaje pro-
dukty pod swoja marka, ktérych nie produkuje.

Sie¢

Po przeprowadzeniu procesu transformacji B-I-C Enterprise stanie sie liderem sieci wyspe-
cjalizowanych firm pracujacych razem, aby w jak najbardziej efektywny tworzy¢ wartos¢ dla
konsumenta.

Istota dziafania sieci bedzie tworzenie tej wartosci w sposéb jak najbardziej efektywny,
tak aby produkty lub ustugi mogty by¢ dostarczane do klientéw we wtasciwym czasie, miejscu,
kondycji oraz, co bardzo istotne, po wlasciwej cenie.

Klient wybierajac dany produkt, bedzie inicjowat rozpoczecie procesu w sieci, w ktérej na
kolejnych etapach firmy — specjalisci beda generowa¢ dodatkowa wartos¢ catego pakietu dla
klienta. Poszczeg6lne wsypecjalizowane przedsiebiorstwa beda w stanie maksymalnie efektywnie
realizowac swoje funkcje, pozostajac liderami kosztowymi w swoich dziedzinach. Umozliwi to
sprowadzenie relacji warto$¢ — cena, okreslajacej z perspektywy klienta atrakcyjno$¢ relacji wartosci
zawartej w produkcie, w odniesieniu do jego ceny, do poziomu bardzo korzystnego dla klienta.

Poniewaz efektywnos¢ cafej sieci bedzie wyzsza niz efektywnos¢ mozliwa do osiagniecia
przez autonomiczne firmy realizujace jednoczesnie wiele funkcji samodzielnie, prowadzi¢ to
bedzie do trendu przytaczenia sie do sieci coraz wiekszej liczby przedsiebiorstw. Pozostawanie
poza siecig oznaczatoby dla firm dziatajacych na globalnym rynku utrate mozliwosci konkuro-
wania. Ich produkty, nawet gdyby spetniaty wszystkie potrzeby klienta, reprezentujac dla niego
odpowiednia wartos¢, nie beda konkurencyjne cenowo w stosunku do tych, ktére wytworzone
zostana jako finalny efekt pracy specjalistow dziatajacych w sieci.

Sama obecnos¢ w sieci, z ktorej korzysta¢ bedzie przedsiebiorstwo przysztosci, nie bedzie
jednak stanowic trwatej przewagi konkurencyjnej, gdyz kazde inne przedsiebiorstwo, posiadajace
trzy najwazniejsze wartosci (B-1-C), bedzie moglo przytaczy¢ sie do sieci.

Przykfady funkcjonowania sieci mozemy zauwazy¢ juz dzisiaj. W ten sposéb obuwie spor-
towe konkurencyjnych firm: Nike i Reebok jest produkowane w tej samej fabryce w Malez;ji.
W przemysle samochodowym produkcja modutéw systemu ABS i wielu innych podzespotow
jest kontrolowana przez firme Bosch, ktéra dostarcza je do wielu producentéw, umieszczajac na
nich odpowiedni marke. Firmy te moga korzystac takze z tych samych operatoréw logistycznych,
sieci, agentow i wielu innych firm wspéfpracujacych w zakresie wytworzenia i dostarczenia
klientowi ostatecznej wartosci uosobionej w finalnym produkcie lub ustudze.

Ewentualne krétkotrwate przewagi, jakie przedsiebiorstwa beda mogly osiaga¢, beda
wynikiem stopnia skutecznosci zarzadzania siecia, koordynacji dziatan wielu zewnetrznych
operatoréw, ktérzy beda wspéttworzy¢ produkt/ustuge.

Nieodtacznym elementem, ktéry bedzie obowiazywat w sieci, bedzie element konkurencji
miedzy dziafajacymi na globalna skale specjalistami oferujacymi te same ustugi. Gdyby tak nie
byto, i w sieci funkcjonowatby jeden specjalista oferujacy dana ustuge, dochodzitoby do wzrostu
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ryzyka utraty efektywnosci, a wiec do zakwestionowania nadrzednego celu funkcjonowania
sieci.

Nalezy jednak spodziewac sie trendéw konsolidacyjnych, w wyniku ktérych w globalnej
gospodarce bedzie miejsce dla najwyzej kilku firm specjalistycznych, oferujacych te sama ustuge,
np. produkgji telefonéw komoérkowych.

Sita napedowa sieci bedzie wolumen, jakim bedzie sie ona karmi¢, co zwrotnie pozwoli do
perfekcji wykorzysta¢ korzysci skali, w ktérej swoje ustugi beda Swiadczy¢ poszczegélne firmy.
Bedzie to jednak wolumen wynikajacy raczej z umiejetnosci dostosowania tego samego pro-
duktu, anizeli jego produkcji na masowa skale w ogromnych seriach. W przysztosci konsumenci
beda oczekiwac indywidualnych, dokfadnie dostosowanych do ich potrzeb wersji produktow,
przedsiebiorstwa B-I-C, wykorzystujac sie¢, beda musiaty im takie produkty dostarcza¢.

W sieci beda, zatem dziata¢ nie tylko firmy, ktére beda potrafity zaoferowac¢ ustuge po
mozliwie jak najnizszej cenie, ale przede wszystkim takie, kt6re beda szybko adaptowac sie do
ciagle zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.

Nalezy takze spodziewac sie postepowania procesu ewolugji sieci, ktéra poprzez dziatania
firm wchodzacych w swoj sktad, bedzie stale zmierza¢ w kierunku poprawy swojej efektywnosci.
Nastepowac bedzie transfer kapitatéw, zasobéw ludzkich i innych w poszukiwaniu nizszych
koszt6éw (tzw. Global Job Shift). Rejony, w ktérych koncentrowac sie bedzie Swiatowa produkgcja,
beda bezposrednio wynika¢ z aktualnej mapy kosztéw zatrudnienia.

Konsekwencje zmian

Globalna dominacja B-1-C Enterprise

W przysztosci przedsiebiorstwa, ktére przejda wszystkie etapy transformacji, zdominuja catkowi-
cie globalny rynek débr i ustug konsumpcyjnych, nie pozostawiajac miejsca dla przedsiebiorstw,
ktére nie beda mogty konkurowa¢, nie posiadajac jednego z ponizszych atrybutéw:

* globalny zasieg swoich produktéw i ustug,

* silna globalna marka,

*  umiejetnoé¢ funkcjonowania w sieci,

Globalna dominacja na rynkach débr i ustug konsumpcyjnych wynika¢ bedzie z tego,
ze jedynie przedsiebiorstwa B-I-C beda w stanie jednoczesnie realizowac postulaty klientéw
i akcjonariuszy, wykorzystujac kluczowe kompetencje w zakresie innowacji, idei, marki i relacji
z klientami w celu tworzenia wartosci dla klientéw oraz site sieciowych powiazan do zwiek-
szania efektywnosci.

Wiadcy umysiéw i serc — globalna rola marki

Istotg potegi, sity i rynkowego znaczenia ponadnarodowego B-I-C Enterprise bedzie wszech-
obecne i wszechpotezne zawfadniecie umystami, ale przede wszystkim sercami konsumentéw
na catym $wiecie — co w efekcie doprowadzi réwniez do skutecznej wtadzy nad ich portfelami.
Zrédtem tej sity za$ bedzie marka — metafizyczna niemal obietnica konsumenckiego szczescia
i zadowolenia z doskonatego w kazdym calu produktu — idei (wg jednej ze znanych definicji:
A Brand Is A Promise — ,Marka to obietnica”). Zwiazek marki i produktu — idei z konsumentem
bedzie na tyle silny, ze praktycznie wykluczy wszelkie inne zwiazki emocjonalne z innymi
produktami.
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Zwiazek ten budowany bedzie przez przedsiebiorstwo przysztosci przez lata za pomoca
starannie przemyslanej, wielokanatowej strategii komunikacyjnej skierowanej do konsumenta.
Oznacza to koniecznos¢ ponoszenia ogromne nakfadéw na badania konsumenckie oraz R&D,
aby dostarczy¢ konsumentowi produkt doskonale odpowiadajacy jego marzeniom (niekiedy
jeszcze nawet w petni nieuswiadomionym) oraz na bezposrednig komunikacje z konsumentem
za pomoca reklamy wykorzystujacej wszystkie dostepne media i narzedzia, za pomoca PR,
promogji handlowych itp. ,Zawtadniecie sercem” konsumenta to bardzo kosztowna i trudna
sztuka, ktéra w konsekwencji na skale globalng uda sie tylko B-I-C Enterprise.

Powstanie nowych barier wejscia

Silny zwiazek B-1-C Enterprise — konsument budowany za posrednictwem marki sam w sobie
stanowit bedzie osobna i niezwykle wysoka bariere wejscia na wszystkie rynki konsumenckie.
Nowym przybyszom pokonac ja bedzie niezwykle trudno. Koszt globalnej komunikacji z konsu-
mentem w potaczeniu z globalna skala produkcji bedzie stanowi¢ bariere mozliwa do pokonania
tylko dla kilku — kilkunastu firm w kazdej branzy. Dodatkowa bariere stanowi¢ bedzie koniecznos¢
posiadania umiejetnosci sprawnego i efektywnego zarzadzania globalng siecig — stanowigcg nowa
kluczowa kompetencje przedsiebiorstw przysztosci. Produkowac i dystrybuowac efektywnie
i w konkurencyjny sposéb, mogacy zadowoli¢ wymagajacego konsumenta przysztosci, bedzie
bowiem mozna jedynie dzieki sieci.
Paradoksalnie jednak to uzaleznienie od sieci i jej wszechobecnos¢ bedzie réwniez szansa
i nadzieja dla nowych firm i przedsiewzie¢, ktére beda chcialy zdoby¢ udziat w globalnym
rynku konsumenckim. Sie¢ bedzie bowiem, otwarta dla kazdego, kto potrafi i ma odpowiednie
zasoby, aby z niej skorzysta¢ na globalng skale. Wejscia na globalny rynek bedzie teoretycznie
mogt probowac kazdy, kto spetni 3 kluczowe warunki:
*  bedzie miat produkt — idee — na tyle ciekawy i innowacyjny, ze ma szanse zaistnie¢
na globalnym rynku w morderczej konkurencji z dziatajagcymi firmami B-I-C;

* bedzie miat (lub potrafit zbudowa¢) marke i umiejetnos¢ zarzadzania relacjami
z klientami — kreujace emocjonalna zawartos¢ i ,obietnice” na tyle r6zna od marek
juz istniejacych na rynku, aby by¢ w stanie zawtadna¢ sercem konsumenta;

*  Zdobedzie badz kupi umiejetnos¢ efektywnego zarzadzania siecig w konkurencyjny

spos6b.

Kluczowa bedzie takze mozliwo$¢ zgromadzenia kapitatu na sfinansowanie wyzej wymie-
nionych dziafan — czesto przez wiele lat, zanim pojawi sie pierwsza nadwyzka wartosci.

W konsekwengiji, kazda nowa firma, ktérej uda sie sforsowac te bariery wejscia stanie sie
automatycznie B-I-C Enterprise dziatajacym w sieci. Innej alternatywy dotarcia do konsumenta
nie bedzie.

Te przedsiebiorstwa, ktérym nie uda sie stworzy¢ marki ani nawigzac relacji z klientami
i dysponowac beda tylko produktem — ideg, ktéry ma istotne szanse rynkowe, zostana przejete
przez dziatajace juz przedsigbiorstwa B-I-C.

Zmiany w podejsciu do sprzedazy

Poniewaz w przysztosci zaréwno globalna produkcja dobr konsumenckich, jak i wszelkie ustugi
poddajace sie globalizacji zostang opanowane przez B-1-C Enterprise, zmiany nie oming takze
globalnej dystrybucji produktéw — w tym sprzedazy detalicznej. Trend ten jest niezwykle silny
i widoczny juz dzisiaj, a w perspektywie 25 lat mozna sie spodziewac jego wzmocnienia. Kilka
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globalnych sieci detalicznych opanuje $wiatowy handel detaliczny i hurtowy. W 2001 roku w nie-
kt6rych krajach europejskich warto$¢ sprzedazy detalicznej realizowanej poprzez najwieksze
sieci hipermarketéw wskazuje, ze juz stato sie to na skale regionalng — Francja — 95%, Wielka
Brytania — 88%, Niemcy — 79%, Portugalia — 78%. Globalne sieci detaliczne nasila ekspansje
na kraje o nizszym poziomie tego wspodfczynnika. Ekspansja bedzie rowniez coraz szybsza:
w Polsce powstanie 200 najwiekszych hipermarketéw zajmie zaledwie 10 lat (1995-2005),
a koncentracja sprzedazy znaczaco przekroczy 50% — podczas gdy jeszcze niedawno w Hisz-
panii proces ten trwat lat 20.

Sprzedaz detaliczna bedzie jednak oznaczafa nie tylko ,materialne” super- i hipermarkety,
ale takze sprzedaz przez Internet (prowadzona przez te same firmy), ktéra swoéj ,materialny”
wymiar przejawia juz po ztozeniu przez klienta zaméwienia. Wtedy to niezwykle sprawny
system logistyczny musi by¢ w stanie to zamoéwienie przyja¢, przetworzy¢ na przygotowanie
wysytki towaru i dostarczy¢é w minimalnym czasie w dowolne miejsce globu — do 2—4 miliardow
potencjalnych konsumentéw.

Dzieki rozwojowi i ogromnej sprawnosci systemow sprzedazy online oraz ich wygodzie dla
klientéw moze sie okaza¢, ze firmy B-I-C zaczng zamienia¢ obecna sie¢ dystrybucji na przyszia
,sieC prezentacji”, tzn. salony prezentacyjne zamiast salonéw sprzedazy, za$ sama sprzedaz
beda przenosi¢ do Internetu. Klientowi wystarczy salon, w ktérym moze obejrze¢, dotknac,
powacha¢, przymierzy¢ i wyprébowac wybrany produkt, a takze poréwna¢ kilka podobnych
produktéw. Sam proces sprzedazy sprowadzi sie do umownego ,klikniecia” i btyskawicznego
zlozenia zamowienia online —a dostawa pojawi sie we wskazanym miejscu i czasie na przyktad
w ciagu 24 godzin.

Efektywnosc¢ sieci i problemy spoteczne

Niezwykle efektywna sie¢ bedzie produkowa¢ nie tylko szybciej, lepiej i taniej, ale tez efek-
tywniej i wydajniej — co oznacza takze potrzebe zatrudnienia tfacznie znacznie mniejszej ilosci
pracownikéw niz dzis$ zatrudniaja w sumie wszystkie przedsiebiorstwa autonomiczne, produ-
kujace taka sama ilos¢ dobr i ustug.

W efekcie znaczna liczba pracownikéw bedzie traci¢ prace i w ditugim okresie moze
oznacza¢ to problemy, zwtaszcza dla rozwinietych juz krajéow — dalsza polaryzacje dochodéw
oraz wzrost bezrobocia.

Problem malejacego zatrudnienia bedzie dodatkowo wzmocniony przez trendy demogra-
ficzne i geograficzne: przenoszenie przez sie¢ produkgji do najbardziej efektywnych ekonomicz-
nie w danej dziedzinie i w danym momencie regionéw geograficznych $wiata, np. z Europy do
Azji i Afryki, z USA do Meksyku i Ameryki Potudniowej.

Mozliwe jest takze, ze utrzyma sie tendencja transferu pracownikéw z wielkich korporacji
do matych (kilkuosobowych) przedsiebiorstw. Okazuje sie, ze w ostatnich kilku latach mate
przedsiebiorstwa zwiekszyty globalne zatrudnienie, podczas gdy Srednie i duze w tym samym
czasie zwalniaty pracownikéw.
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Przyszto$¢ organizacji, struktur,
procesOw i otoczenia biznesu

Przysztos¢ nie jest juz taka, jak kiedys.
Yogi Berra

Wprowadzenie

Niniejsza praca na temat zarzadzania w przyszfosci zostata napisana jako préba zrozumienia
otoczenia globalnego biznesu, w ktérym przyjdzie nam funkcjonowac. Nie podaje ona jedno-
znacznej recepty na sukces, ale pokazuje o ile w czasie jej tworzenia zmienito sie nasze spoj-
rzenie na przysztos¢. Kilka gotowych odpowiedzi, ktére mielismy przed jej napisaniem zostato
zastapionych nowymi pytaniami...

Aby zarzadza¢ trzeba przede wszystkim rozumie¢ nieustannie zmieniajace sie wokét nas
otoczenie i siebie.

Jezeli chcemy nie tylko umie¢ przetrwac, ale cieszy¢ sie rezultatami naszych wysitkéw, po-
winnismy by¢ swiadomi i zaakceptowac zmiany, ktére beda nas dotyczy¢ i wiaczy¢ je w proces
swojego rozwoju i dziafan.

Zarzadza¢ to harmonizowac sie z otoczeniem, przyjmujac najlepiej role niewidzialnej sity
sprawczej, w taki sposéb, ze trudno bedzie powiedzie¢ postronnemu obserwatorowi o przy-
sztych, skutecznych rezultatach naszych poczynar, czy byt to jedynie tut szczescia, intuicja czy
wiasciwe przewidywanie.

W sytuacji zmieniajacej sie cywilizacji, epoce informacji i rosnacych powiazan ,wszystkiego
z wszystkim” zakres tego, co trzeba ogarna¢ wydaje sie by¢ nieograniczony.

Istnieja podobno cechy wspdlne wszystkich zjawisk, jakimkolwiek synonimem sfowa ,,chaos”
probowac by opisac rzeczywistos¢.

Jest to swoisty kod genetyczny spoteczeiistwa i otoczenia. Swoisty archetyp w ujeciu Jun-
gowskim, swoiste centrum masy. Skad drzewa wiedza, kiedy maja kwitna¢, a ptaki, ze powinny
odlecie¢ do cieptych krajéw? Czy kwitniecie w innym czasie bytoby postepem, rewolucja
w mysleniu, czy po prostu glupotg i samobdjstwem?

Odwieczne prawa a nasza pomystowos¢. Kreatywnos¢ bez granic i granice kreatywnosci.

A poza tym niezaleznie od wszystkiego, kazda istota woli by¢ szczesliwa niz cierpie¢.

Postrzegany chaos jest jedynie brakiem wtasciwej rozdzielczosci nieuzbrojonego oka (czytaj
umystu), by mnogos¢ ruchomych elementéw widzie¢ jako nierozdzielna catos¢.



Przysztos¢ organizacji, struktur, proceséw i otoczenia biznesu

Swoisty Matrix. Biblijne ,patrza, a nie widza...”

Czy to, ze masa jest w ciagtym ruchu, upowaznia nas do trywialnego stwierdzenia, ze Swiat sie
zmienia? Istota istnienia jest przeciez ruch.

Utamek kosmicznej milisekundy naszego istnienia w tym odwiecznym porzadku/chaosie
(niepotrzebne skresli¢) ma by¢ owym ,wejsciem smoka” na scene.

Popatrzmy na te wysitki.

Rys historyczny

Miejsce cztowieka w spoteczeristwie wspaniale moga okresli¢ historycy, méwiac o zmieniajacych
sie cywilizacjach, ale zwykle ex post.

Oto6z dlatego, ze zmiany spofeczne dokonujace sie na biezaco przewaznie nie sa postrze-
gane w skali zycia jednego cztowieka jako wystarczajaco wyrazne i czytelne, by je méc osadzi¢
jednoznacznie w jakim$ kierunku rozwoju. Musi mina¢ dtuzszy okres, aby je podsumowac
i nada¢ im odpowiednia etykietke na podstawie zaistniatych podobieristw w taicuch histo-
ryczno-spotecznych zmian.

Alvin Toffler w swojej ksigzce Trzecia fala i Budowa nowej cywilizacji wskazuje na trzy na-
stepujace po sobie cywilizacje, przenikajace sie i ciagle odzialywujace na siebie dzisiaj.

Swiadomos¢ kazdej z nich oraz ich cech charakterystycznych moze utatwia¢ rozumienie,
dlaczego jestesmy tacy jak dzisiaj i dlaczego inni sa tam gdzie my lub gdzie indziej.

Obecnie ludzko$¢ przezywa juz trzecig wielka fale przemian, z ktérych kazda nastepna
probowata unicestwi¢ poprzednie kultury i cywilizacje, a na ich miejsce wprowadzita spos6b
zycia niepojety dla ludzi zyjacych wczesniej. Jednakze rozgrywajace sie zdarzenia w historii
dziejow maja charakter pulsacyjny i stwarzaja wrazenie, ze raczej mamy do czynienia z wste-
pujaca spirala, niz osig czasu ,od ... do”.

Istnieje wiele analogii pomiedzy pokoleniem wnukéw i dziadkéw, takze i w historii spote-
czenistw pierwsza fala ma wiele wspélnego z trzecia.

Kolejne bunty i zaprzeczenia obecnych tez nawiazuja w swej istocie do tez je poprzedza-
jacych..., czyli historia kotem sie toczy.

Pierwsza fala — trwa od kilku tysiecy lat. Przeksztalcata ludy prymitywne i stworzyla
kulture agrarna. Ludzie pobierali energie ze Zzrédet odnawialnych. Dobra byty produkowane
na uzytek wfasny. Produkcja i konsumpcja tworzyly jedna funkcje. Nie istniato pojecie kon-
sument. Jedynie niewielka grupa ludzi byta zalezna od rynku. Spoteczenistwo oparte byto
na pokrewienstwie, lub plemiennej czy tez feudalnej zaleznosci. Rodziny miaty charakter
wielopokoleniowy. Sukces jednostki nie zalezat od tego, co dziato sie gdzie indziej. Handel
miat charakter wymienny.

Druga fala — rewolucja przemysfowa trwajaca juz prawie od trzystu lat, nie ogarnefa jed-
nak catego $wiata. Urbanizacja i przemyst, masowe $rodki przekazu i mentalno$¢ industrialna,
formalne instytucje demokracji objety tylko czes¢ ludzi, pozostawiajac znaczna wiekszos¢
w cywilizacji pierwszej fali.

Powstaly w niej zorganizowane struktury spoteczne, ale takze napiecia gospodarcze i kon-
flikty.
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Zycie przemystowe wiedzie dzisiaj ponad miliard ludzi. Energie pobiera sie tu z nieodna-
wialnych paliw kopalnych, trzebiac lasy, zanieczyszczajac srodowisko, siejac zniszczenie. Polityka
kolonizacyjna wzbogacita wiele panstw europejskich. Przyspieszyto to rozwdj, ale zaktécito
$rodowisko naturalne, czesto w nieodwracalny sposéb. Nowe technologie otworzyty droge do
produkcji masowej. Spotecznie akceptowalna norma stata sie rodzina ,,nuklearna”, czyli rodzina
bez krewnych — rodzice i dzieci, mobilna i bez zobowigzan w stosunku do otoczenia.

Masowa edukacja miafa ,ukryty program”, tzn. uczyfa trzech rzeczy: punktualnosci,
postuszefistwa i wykonywania rutynowej powtarzalnej pracy, przygotowujac masy do pracy
w trybie fabryki.

Powstafa tu nieSmiertelna korporacja, czyli instytucja o dtuzszym zyciu niz jej wiasciciele.

Koordynacja produkgji byta jednym z gtéwnych zatozer sukcesu. Popyt byt praktycznie
nieograniczony. Technosfera przysparzata bogactw i je rozdzielata. Socjosfera przydzielata
jednostkom rézne role do odegrania w systemie. Infosfera zarzadzata informacja niezbedna
do prawidtowego funkcjonowania systemu, tworzac architekture spoteczeristwa przemysto-
wego. Jednostki przestaly by¢ samowystarczalne, wiekszos¢ produkowanych towaréw byta
przeznaczona na sprzedaz. Rynek byt nastawiony na zysk za wszelka cene. Nastapit wzrost
efektywnosci pracy. Zachowanie cztowieka zaczeto by¢ naznaczone cecha ,,serii transakcji”.
Stowa , standaryzacja’” i ,,specjalizacja” nabraly znaczenia. Najmniejszy szczeg6t produkcyjny
zostat rozpracowany na poszczegélne czynnosci, a dzier roboczy trwa dla wiekszosci od 9.00
do 17. 00.

Sukces zaczat zaleze¢ od kolektywnego wysitku. Sita maszyn i migsni byta wynoszona przez
poetéw. Edukacja, o ile nie przystosowywata do konkretnego zawodu mogta oznaczac strate
czasu. Wiedza humanistyczna wrecz przeszkadzata w interesach. Liczyto sie to, co przeliczalne.
,Prezace sie muskuty na tle kot zebatych byty symbolem epoki”. Jednostkowe koszty wytwa-
rzania zmniejszaly sie wraz z wydtuzaniem serii identycznych produktéw, co dato poczatek
teorii ekonomii skali.

,,Koncentracja’ spoteczeristwa w miastach i koncentracja kapitatu w elitach biznesu.
Maksymalizacja stworzyta pojecie ,makrofili”, czyli duze jest piekne. Powstata potezna biuro-
kracja. Przesyfanie energii i surowcéw — drutami, rurami, statkami. Chociaz znacjonalizowane
przedsiebiorstwa stoja ostatnie w kolejce po nowinki techniczne, drugiej fali daleko jeszcze do
wyczerpania swojej sity.

Trzecia fala. Fabryka ze swoimi technologicznymi rozwiazaniami przestata by¢ symbolem
nowoczesnosci. Dla kogos ze Sredniozamoznego domu, kto zetknat sie z Platonem i T.S.

Eliotem, z historig sztuki czy naukami socjologicznymi $wiat przemystowy reprezentowany
przez fabryke jest egzotyczny. Nowa epoka ma wnies¢ znaczace zmiany do istniejacych réznic
spotecznych — demokracje i odpowiedzialnos¢ za przysztos¢. Zagrozi to interesom najpotez-
niejszych elit politycznych i gospodarczych, wyzwoli pragnienie wyréwnania bolesnych réznic
spotecznych i kulturowych, wyzwoli wiele skrywanych emocji.

A wszystko to z powodu efektu naczyn potaczonych.

Sukces zalezy od wzajemnych powiazan, a kompetencja i wydajnos¢ staja sie norma.

Niezuzywalne, odnawialne i zréznicowane Zrédta energii, biotechnologie, energia stonecz-
na, wiatr, woda, ciepto ziemi, paliwa wodorowe, fale Tesla sg dostepne niezaleznie od miejsca.
Produkty wytwarzane w trzeciej fali potrzebujg mniej energii do ich wytworzenia.

Eksploracja oceandw, ,gérnictwo oceaniczne i aqua-wioski”; kosmosu — platformy kosmicz-
ne, produkcja w kosmosie, genetyki (tworzenie zywych materiatéw).

Technika przesciga fantazje — tworzy nowe obszary wiedzy i swiadomosci.
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Nasuwaja sie pytania... Czy technologia stwarza nam cele, nad ktérymi panujemy? Jezeli
mamy moc sprawczg — Playing Cod , a ciagle site swego Ego, to co stworzymy?

Ona réwniez tworzy ogromne zagrozenia przez rosnaca dostepnos¢ i system wzajemnych
powiazan. Rosnaca skala technologii przy niewtasciwym jej wykorzystaniu, stwarza ogromne
zagrozenie dla Srodowiska naturalnego i cztowieka. Wraz ze wzrostem wiedzy i ,sprawnosci
w obrébce natury” musi wzrasta¢ odpowiedzialno$¢ cztowieka za skutki jego przedsiewziec.
Btedy moga by¢ nieodwracalne i zagrozi¢ ludzkosci.

Czy cywilizacje nalezy bardziej tworzy¢ czy chroni¢?

Technologie ,matej skali” czesto nawigzuja z powrotem do dawnych klasycznych wyna-
lazkow pierwszej fali.

Fragmentaryzacja rynku stwarza zjawisko réznorodnosci i krétkich serii. Usuwa sie powoli
koncentracja kapitatu i wladzy. Produkcja traci charakter masowy, realizowane zaméwienia
dostosowuja sie do specyficznych potrzeb. Koszt wielorakosci powoli spada do zera. Rewolucja
informatyczna zmniejsza naktady kapitatu na jednostkowy produkt — zaczyna by¢ nieomalze
substytutem zasobéw materiatowych i transportowych, optymalizujac ich wykorzystanie. Ry-
nek skupia sie juz na niszach lub pojedynczych konsumentach. Wigksze to juz niekoniecznie
lepsze.

Przeptyw i wymiana informacji staly sie naczelnym czynnikiem ,wytworczosci” ludzkosci.

Rewolucja informatyczna zmienia rytm, strukture i tres¢ naszego zycia.

Efektywnos¢ jest mierzona innymi parametrami. Na przyktad zredukowanie pracy bez-
myslnej, mechanicznej, zaczyna dominowac wykorzystanie do maksimum potencjatu intelek-
tualnego ludzi.

Celem jest zbudowanie lepiej optacalnego, ale za to mniejszego i bardziej sprawnego
zespotu pracownikéw.

Produkuje sie nie tylko dla zysku, ale réwniez dla pozytku konsumentéw.

Najwazniejsza forma wiasnosci — wiedza, staje sie nienamacalna. Jest takze niewyczerpy-
walna. Inwestycje w szkolenia, badania naukowe, rozwéj osobowosci.

Rodzina wraca do domu... do pracy...

Ekonomiczne przeobrazenia sprawiaja, ze trzeba przysta¢ na rezygnacje z czesci niezalez-
nosci i zaakceptowac ekonomiczne oraz kulturowe oddziatywania z zewnatrz.

Termin , kapital”” zaczyna oznacza¢ kapitat ludzki. Tak wiec rosnie popyt na wiedze.

Praca posrednia, a nie bezposrednia zaczyna dominowac. Waskie specjalizacje coraz czesciej
wykluczaja mozliwosci wykonywania pracy samodzielnie. Dominuja wzajemne uzaleznienia.

Nastepuje przebudowa firm, po to, aby ich struktura dostosowana byfa do proceséw pro-
dukeyjnych, a nie do rynku czy specjalnosci pracowniczych. Powstaja dorazne struktury, grupy
i konsorcja, ktérych celem jest realizacja konkretnego zamierzenia. Mniejsze znaczenie odgrywa
juz pozycja, a wieksze elastycznos¢ i zdolno$¢ manewru.

,Kazda nastepna chwila jest warta wiecej od tej, ktéra ja poprzedza”.

Just in time juz jest przesztoscia.

Ale w jakich kategoriach oszczednos¢ czasu ma sens?

Co oznacza przeczytanie lliady Homera w trzy minuty przez zwyciezce na konkursie
szybkiego czytania? Czy te wszystkie tworcze meki i jeki duszy zarejestrowane w utamkach
sekund przez szybko czytajacych sa rzeczywiste? Czy byly rzeczywiste dla piszacych? Co jest
rzeczywiste?

Zamyst stworzenia wyczerpujacej syntezy odbieranych informagji staje sie niemozliwy.

llos¢..., paradoksalnie uczestniczymy w coraz mniejszej czesci rozwijajacej sie wiedzy.
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Mikroimpulsy docierajace do nas jako czesto niepowigzane ze sobg w diuzsze ciagi sygnaty
i ciagte rekonstruowanie modelu rzeczywistosci, to przyszta rzeczywisto$¢ informacyjno-wirtu-
alna. ,Wiecej mozna zyska¢ na szybkosci reakgji niz produkcji” — méwi slogan.

,Ale czy mozna wypic¢ dobra kawe i mie¢ czas na seks w tym magicznym Swiecie implozji
przestrzeni i czasu?” — pyta George Ritzer w Magicznym swiecie konsumpc;ji?

Chwila — to wczoraj, dzi§ i jutro... Jest teraz.

Globalna wioska czyzby?

Rzut oka na dzisiejszy Swiat z naszego punktu odniesienia. Skurczmy populacje ziemi do 100
0s6b, z zachowaniem istniejacych proporcji, aby fatwiej sie mu przyjrze¢. Co zobaczymy?

* 57 Azjatow,

* 21 Europejczykdw,

* 14 z Potkuli Zachodniej (zaréwno z pétnocy, jak i z potudnia),

*  Afrykanczykow.

W tym na kazde 100 z nas:

52 kobiety i 48 mezczyzn,

70 kolorowych i 30 biatych,

30 chrzescijan i 70 innej wiary,

80 zyjacych ponizej minimalnych standardow,

50 cierpigcych z niedozywienia,

1, ktéry posiada z wyzsze wyksztatcenie,

8 skazanych lub torturowanych,

50 przesladowanych z powodu wiary i pogladow,

75 niemajacych lodéwki, ubrania lub miejsca do spania,

90 niemajacych pieniedzy w banku czy ,paru drobnych”.

Co powiedzieliby sobie ci wszyscy ludzie, gdyby ze sobg mogli porozmawia¢?

Jaki podziat by zdominowat? Czy w ogdle znalezliby jakies punkty wspdlne?

Czy planujac swoje strategie i traktujac caty Swiat jako rynek ,zbytu — aktywnosci firmy”,
stratedzy od biznesu i marketingu zdaja sobie sprawe z tych dysproporgji kulturowych, cywili-
zacyjnych, majatkowych, spotecznych i wszelkich innych?

A chyba warto, myslac ze informacja jest tak fatwo dzisiaj dostepna.

Czym wiec jest dzisiaj rynek takiej skali lub méwiac inaczej, otoczenie globalnego biznesu?

Ludzie pozostaja w miejscach, a gospodarka rozgrywa sie w przestrzeni.

Zero gravity business.

Maleje znaczenie dziatéw ,produkcyjnych”. Istnieja firmy, ktére catg produkcje zlecaja na
zewnatrz. Firmy te skupiaja sie na rozwoju produktéw oraz kreowaniu znaku firmowego, a pro-
dukcje lokuja tam, gdzie akurat jest taniej. Transport wyrobéw gotowych z jednego kontynentu
na drugi dzisiaj nie jest problemem i znaczaco nie wptywa na koszty.

Dzisiejsza sztuka zarzadzania to w coraz wiekszym stopniu ,zarzadzanie ciggtymi zmianami”.
Spowodowane jest to dynamicznymi procesami, ktére zachodza dostownie wszedzie. Firmy nie
chcac wypasé z gry, musza sie do tych proceséw dostosowac.

Postep techniczny i preferencje konsumentéw zmieniaja sie w tempie niewyobrazalnym.
Gwattownie skracaja sie cykle zycia produktow.

W centrum kapitalizmu postmodernistycznego najwyzsza dynamike uzyskuja wyspecjali-
zowane ustugi, ktére jeszcze dwadziescia lat temu znajdowaty sie na obrzezach wysoko rozwi-
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nietych gospodarek — gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie informacji, zaawansowane
ustugi (doradztwo, projektowanie reklam, public relations), telekomunikacja (szczeg6lnie prze-
kazywanie danych), linie lotnicze, turystyka (obecnie najwiekszy przemyst na $wiecie — w roku
1996 wptywy 653 mld USD, zatrudnienie — 25,5 min), kultura i rekreacja czy kompleks ustug
kryjacy sie pod angielskim akronimem FIRE (Finance, Insurance, Real Estate — finanse, ubezpie-
czenia, obrét nieruchomosciami). Wiele nowych produktéw ma charakter medialny lub wymaga
obrébki (interpretacji) przez nowoczesne $rodki komunikowania.

Co robic¢? ,Praca to mitos¢, ktorg widac”
— Khalil Gibran

Trzeba przede wszystkim zmierzyc sie z niezwykle trudnym przeciwnikiem: samym sobg. Ktéz jest
w stanie w pore dostrzec, ze rozwigzania wypracowane tak niedawno i z takim trudem znowu
wymagaja zmiany? Kt6z dobrowolnie zechce postawi¢ znak zapytania przy swoich najwiekszych
sukcesach i ogfosi koniecznos¢ poszukania nowych odpowiedzi na wyzwania przysztosci? Kt6z
z przyjemnoscia zabiera sie do burzenia dzieta swoich rak?

Menedzerowie przysztosci stajg w obliczu nowych wyzwan. Beda musieli zacza¢ zarzadzac¢
firmami innowacyjnymi, beda musieli stworzy¢ struktury stale gotowe do przeobrazeii i zmian,
beda musieli stworzy¢ kulture organizacyjna motywujaca do tworzenia coraz to nowych roz-
wiazan i modeli biznesowych, ktére niejednokrotnie beda wrecz zaprzeczaty zasadom obo-
wiazujacym do tej pory w firmie.

Charyzmatyczni liderzy czy rotacyjne przywo6dztwo?

Jack Welch jest chyba najlepszym uciele$nieniem charyzmatycznego przywédcy na najwyzszym
poziomie hierarchii korporacyjnej, osoba, wobec ktérej rosnie nieustanne zainteresowanie
i legenda.

W 1999 roku magazyn ,Fortune” nazwat go menedzerem wieku. ,Harvard Business Schoo
w artykule Searching for a Corporate Savior: The Irrational Quest for Charismatic C.E.O.’s. stwier-
dza, ze Jack , (...) wziat ptaszcz jak miecz zbawcy, gdy przejat prace na szczycie, poszatkowat na
kawatki stara firme i zbudowat swoja wtasna wizje. Czesto wystepowat jako ten, ktéry ma dar
moéwcy, umozliwiajagcy mu nie tylko zainspirowac pracownikéw do ciezkiej pracy, ale rowniez
analitykéw, inwestoréw, prase i publicznos¢. | pojawit sie on jako cud pracownika — podczas
jego 20-letniego zarzadzania wartos¢ G.E. wzrosta z 13 do 500 miliardéw USD.”

Jack Welch odniést znacznie wiekszy sukces niz wiekszo$¢ charyzmatycznych liderow.
Jakkolwiek obecne studia i analizy biznesu wykazuja, iz zewnetrze czynniki, takie jak przemyst
i warunki gospodarcze/ekonomiczne, majg znacznie wiekszy wptyw na wyniki firmy niz zarzad
czy liderzy, Jack Welch chciat wierzy¢, iz charyzmatyczny lider jest w stanie wypolerowa¢ nawet
najbardziej zmatowiony biznes.

Lee lacocca, ktérego wybrano na prezesa Chryslera w 1979 roku, przejdzie prawdopo-
dobnie do historii jako pierwszy nowoczesny/wspdtczesny przyktad charyzmatycznego lidera
w biznesie. Wzrost obrotéw Chryslera (z pomoca kredytu gwarantowanego przez rzad federalny
do wysokosci 1.5 biliona USD) zrobit z niego stawna osobe, a nawet narodowego bohatera.

Charyzmatyczny lider — niezaleznie czy w starozytnej cywilizacji, czy tez we wspdtczesnych
czasach — jest kreacja spofeczenstwa.

|//
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Charyzma — stowo pochodzi od religijnego okreslenia charisms, ktére oznacza ,dar Swietej
Duszy” — nie zawsze byta wazna w biznesie.

Po Il wojnie Swiatowej, typowy lider byt ,dusza organizacji”, ale nie byt znany dla otoczenia
bardziej niz jego sekretarka czy tez jego dentysta.

Zaczeto sie to zmieniac¢ w latach 80., kiedy dtugotrwaty spadek zyskéw firm zapoczatkowat
dzisiejsza ere kapitalizmu inwestycyjnego.

Dojrzali menedzerowie — kiedys uwazani za oswieconych mezoéw firmy — zaczeli by¢ przed-
stawiani jako odizolowani, czysto reprezentujacy interesy wiasnej elity oraz Zle przygotowani,
aby mogli stana¢ w obliczu wyzwar globalnej konkurencji i zmian technologicznych.

Inwestorzy domagali sie lideréw, ktérzy mogliby wszystkim wstrzasna¢.

Wylonita sie prawie religijna koncepcji biznesu, ilustrowana przez pojawienie sie stow,
takich jak ,misja”, ,wizja” oraz ,wartosci” w leksykonie korporacyjno-biznesowym.

,,Klient nasz Pan” inaczej

Przyczyny, dla ktérych firmy muszg nastawi¢ sie na ciagla innowacje upatrywac nie tylko po
stronie nowych technologii, nowych rynkéw, ale przede wszystkim po stronie klienta, wycho-
wanego na odmasowionych srodkach przekazu.

Klient przysztosci aktywnie szuka réznych opcji i mozliwosci, jest w coraz wiekszym stop-
niu przyzwyczajony i przygotowany do dokonywania skomplikowanych poréwnan i celowych
wyboréw. Przyszli klienci moga z fatwoscia dokona¢ zmiany dostawcy czy producenta, czuja
swa sife i maja mozliwosé¢ wyboru.

Firma jutra musi sie przystosowa¢ do zdecydowanie bardziej partnerskich stosunkéw
z klientem. Zaczyna on by¢ czescig organizacji firmy.

Dzisiejszy tradycyjny, zwykle hierarchiczny, sposéb zarzadzania firma jest trudny do pogodze-
nia z innowacja. Tradycyjne Zrédto sity firmy, czyli jej organizacja i procesy, staje sie jednoczesnie
Zrédtem stabosci. W takich strukturach hierarchia oznaczata jedynie wladze.

Zatem wydaje sie, ze najwiekszym wrogiem innowagji jest sposob organizacji firmy oraz
orientacja menedzeréw na utrzymanie pozycji w strukturze firmy i — co za tym idzie — udziatu
w dystrybugji korzysci.

Gary Hamel ujat trafnie to zjawisko, stwierdzajac, ze hierarchia organizacyjna dominuje
nad hierarchig pomystéw.

Cele menedzeréw — odpowiedzialnoé¢ za wyniki oraz efektywne wykorzystanie zasobéw
— pozostang niezmienne, ale sposoby ich osiagniecia beda odmienne od dzisiejszych.

Inwestorzy oczekuja dobrych wynikéw finansowych. Menedzerowie i pracownicy lepszego
jutra i samorealizacji. Same umiejetnosci innowacyjne to jednak za mato, muszg one przynosi¢
wymierne efekty.

Wartos¢ firmy bedzie jednak stanowi¢ niewidzialny czynnik — wiedza i umiejetnos¢
przewidywania. Jak to wyceni¢ w sprawozdaniach i prognozach finansowych?

Zapewne utrzyma sie tendencja do koncentracji zasob6éw ludzkich na gléwnym obszarze
kompetengji firmy i outsourcingu dziatalnosci pobocznej. Tradycyjne funkcje biznesowe jednak
nie zanikna. Koniecznos¢ statego, wrecz codziennego uczenia sie, bedzie niezbedna nie tylko
w przypadku menedzera, ale i kazdego pracownika,. Ale jesli matpa wygrywa z giefdowymi
ekspertami..., to, czym jest wiedza i przewidywanie?

Firmy majg dwie mozliwe drogi: charyzmatyczny lider albo rotacyjne przywédztwo. Wiara
w site sprawcza jednostki jest duza. Sukcesy firm sg bardzo czesto utozsamiane z osiagnie-



Przyszlos¢ organizacji, struktur, proceséw i otoczenia biznesu

ciami ich wielkich lideréw. Nie wnikajac szczegétowo w stusznos¢ tej tezy, warto zauwazy¢,
ze obserwujemy ogromny deficyt lideréw, ktérzy byliby w stanie udzwigna¢ ciezar ciaglej
transformagiji firmy.

Wspotczesne szkoty biznesu jednak w niewielkim stopniu przygotowuja menedzeréw do
zarzadzania firma innowacyjna. Ich uwaga jest skupiona gtéwnie na doskonaleniu wiedzy na
temat poszczeg6lnych funkcji w firmie (finanse i ksiegowos¢, marketing i sprzedaz, logistyka
i dziafalno$¢ operacyjna, zarzadzanie zasobami ludzkimi), na analizie sytuacji rynkowej i po-
dejmowaniu optymalnych decyzji, na tworzeniu planéw biznesowych i ocen ryzyka.

Uwaza sie, ze w czesci firm upowszechni sie tzw. rotacyjne przywdédztwo. Firma bedzie
zarzadzana przez zespdt menedzeréw, ktérzy beda w r6znych momentach rozwoju firmy
przekazywac pateczke lidera kolejnej osobie w zespole. Organizacja zespotu ma miejsce na
okreslone zadania.

Budowanie hierarchii w firmie wiaze sie z przydzielaniem zadan zgodnym z kompetencja-
mi. Osoba otrzymuje np. tytuf hierarchiczny — powiedzmy Associate Director i jednoczesnie
tytut operacyjny zwiazany z aktualnym zadaniem — Task Manager for Project X.

Od pewnego poziomu kompetencji, kazdy moze by¢ pracownikiem kazdego niezaleznie
od funkcji w hierarchii firmy.

Takie podejscie usuwa z organizacji ograniczenia hierarchii — z koniecznosci potrzebnej,
z drugiej strony na stwarza okolicznosci nieustannego rozwoju i uznania dla os6b kreatyw-
nych.

Sity sprzyjajace rywalizacji i awansom w mniejszym stopniu beda skupione ,do wewnatrz”,
a w wiekszym stopniu bedg skierowane ,na zewnatrz”, z mysla o rywalizacji rynkowej z in-
nymi firmami.

Czy ten powszechny i prawie nieograniczony dostep do informacji rzeczywiscie jest az
tak istotng zmiang z punktu widzenia filozofii zarzadzania? Przeciez tak naprawde wazne jest
nie samo posiadanie informacji, czy zdolno$¢ do jej zdobycia i przetworzenia, ale zdolnos¢
do wyciagniecia wiasciwych wnioskéw na jej podstawie.

Ale jak ustali¢ hierarchie waznosci informacji?

Jak odrézni¢ wirtualnych inteligentnych wrogéw od ,niegramotnych” przyjaci6f?

Dawniej przewaga konkurencyjna mogfa wynikac z nieréwnego dostepu do informacgji,
dzi$ juz tylko (@ moze az) ze zdolnosci kierownikéw do jej wykorzystania. Prawdopodobnie
ta zdolno$¢ bedzie najistotniejszym elementem w zarzadzaniu przysztosci i bedzie stanowic¢
najwieksza warto$¢ w zarzadzaniu.

Coraz wiekszego znaczenia bedzie nabiera¢ podejscie interdyscyplinarne, a nawet filo-
zoficzne.

Lider czy wizjoner?

Prognozowanie to trudna sprawa,
szczeg6lnie, kiedy dotyczy przysztosci.
Victor Borge

Najwybitniejsze postacie w historii ludzkosci wydaja sie¢ nam na podobieiistwo wczesnych rzezb

greckich raczej klasycznymi przedstawicielami pewnych typéw niz pojedynczymi osobami.
Bohaterem godnym szczegblnego zainteresowania wydaje sie jedynie ten, kto ze swej

natury i dzieki wtasciwemu wychowaniu potrafi zatraci¢ w sposéb niemal doskonaty wtasna
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osobe w jej funkgji hierarchicznej, nie tracac jednak przy tym Swiezego, a godnego podziwu
impulsu, decydujacego o indywidualnej wartosci.

Cra szklanych paciorkéw Hermana Hesse jest gra wszelkimi treSciami i warto$ciami naszej
kultury, nauki sztuki. Cokolwiek ludzkos¢ w twoérczych swoich epokach stworzyta w zakresie
wiedzy, szczytnych mysli i dziet sztuki, co péZniejsze czasy naszej epoki sprowadzity do pojec
i uczynity naszym dobrem intelektualnym — caty 6w ogromny zaséb intelektualnych i duchowych
wartosci stuzy graczowi szklanych paciorkéw — wirtuozowi gry — mistrzowi.

Arsenat gry pozawala penetrowac caty wszechswiat, a liczba mozliwosci jest nieograniczona
i mozna teoretycznie za pomocg tego instrumentu odtworzy¢ w grze intelektualng tres¢ catego
$wiata. Zmiana liczby ukladéw lub préby ich udoskonalenia mozliwe i potrzebne sa juz tylko
w teorii. Jest rzecza nieomalze niemozliwa by sposréd milionéw Scisle przeprowadzonych gier,
chocby dwie wykazaty zaledwie powierzchowne do siebie podobieristwo.

Gdyby nawet kiedys przypadkiem zdarzy¢ sie miato, ze dwdch graczy uczyni trescia swej
gry doktadnie ta sama niewielka liczbe tematéw, obie gry mogly przedstawiac sie i przebie-
gac zupetnie inaczej, w zaleznosci od sposobu myslenia, charakteru, nastroju i wirtuozerii
graczy.

Mentalnos¢? Czy cos jeszcze...?

Z badan wynika, ze szefowie sa wystarczajaco przedsiebiorczy i maja dos¢ instynktu handlo-
wego, by rozkrecic¢ firme. Ale nikt ich nie nauczyt zarzadzania ludZzmi. Najczesciej zarzadzaja
w taki sposéb, w jaki kiedys zarzadzano nimi, czyli tam gdzie zetkneli sie z jaka$ organizacja
i wiadza.

Na przykfad kompleks Edypa czy Elektry moze mie¢ wieksze znaczenie niz zagraniczne
szkolenie.

Pracownicy jednej z takich firm nazwali taki styl zarzadzania , pieczarkarnia”, tzn. najpierw
nurzanie w gnoju, a potem ucinanie gtéw.

A spéjrzmy na inny model, ktéry zaktada, ze zatrudnionym przez nich ludziom — jesli tylko
dam im sie do$¢ przestrzeni i samodzielnosci — wyrosna skrzydfa, ze sami udoskonala szczeg6ty
organizacyjne zgodne ze swoimi potrzebami i jako wspétgospodarze postarajq sie przysporzyé¢
firmie jak najwiecej korzysci.

Trzeba by¢ jednak przygotowanym pod wzgledem osobowosciowym do uczestnictwa
w takim modelu zarzadzania struktur poziomych.

Komunikacja — wymiana informag;ji
czy wspolne odkrywanie prawdy?

Jak wyglada porozumienie w firmie? — Idziesz do szefa ze swoja opinia — wracasz z jego?

Dazenie do samorealizacji i samoswiadomosci nie moze by¢ nigdy zastgpione racjonalizacja
i ideologia.

Harvard School of Business przedstawita badania, z ktérych wynika, ze w zespotach i fir-
mach, ktére dobrze dziafaja w sferze biznesu, o sukcesie nie decyduje wytgczenie wysokie 1Q
poszczegblnych oséb, ale takze normy, zwyczaje i wartosci, ktére wszyscy ci ludzie wspdlnie
wypracowali.



Przysztos¢ organizacji, struktur, proceséw i otoczenia biznesu

Tworzy to zapisanie i niezapisane reguly organizacji zycia zespotu i firmy; nazwano to
modelem inteligencji emocjonalnej zespotu.

Nie chodzi tu o to, aby poswiecac sie dla firmy, ale o to, by méc sie w niej zrealizowa¢.

Rozwojowi inteligencji emocjonalnej zespotu sprzyjaja zaréwno normy oraz zasady wypra-
cowane i praktykowane przez lidera, jak i te, ktére wypracowali wspélnie wszyscy cztonkowie
grupy-

Inteligencja emocjonalna zespotu — to wypadkowa inteligencji lidera i grupy.

Optymizm i zyczliwos¢ emanujace z lideréw i pracownikéw sa najlepsza przestanka przy-
sztego sukcesu.

Wzajemny szacunek oraz uczciwe i autentyczne podejscie do biznesu przektada sie na
podejicie do klientéw, z ktérymi wspoélnie tworzy sie zdrowy ,faficuch rentownosci”.

Jest to psychologiczny motyw transformacji modelu zdrowia korporacji...

Wiaczenie odpowiedzialnosci spotecznej do ogélnej strategii przedsiebiorstwa powoduje,
ze firma jest gotowa zapewni¢ realizacje oczekiwan spotecznych.

Wiaze sie to z faktem, Ze korporacja jest odpowiedzialna nie tylko za generowanie zyskéw,
ale réwniez za zmniejszanie ryzyka.

Wyniki przeprowadzanych konsultacji globalnych wykazuja, ze pracownicy i relacje praco-
dawca — pracownik licza sie najbardziej w kontekscie wyznaczanie priorytetéw, rozwigzywania
dylematéw i dokonywania trudnych wyboréw w korporacji.

Konieczne jest stworzenie warunkéw swobodnej wymiany mysli, ktéra moze to umozliwic.

Istotne jest takze madre partnerstwo przedsiebiorstw. Pozorne partnerstwo to strata ludzkiej
energii, czasu i pieniedzy.

Trwaty rozwéj i reputacja sa bardzo cenng cechg i wiarygodnym znakiem jakosci w dobie
szumu informacyjnego oraz w czasach kryzysu.

Chaos czy cos jeszcze?

Tybetanskie nauki Szambali sprzed 2000 tysiecy lat (czyzby jednak pierwsza fala?) opieraja sie
na zfozeniu, ze istnieje w nas podstawowa ludzka madros¢, dzieki ktérej mozna rozwigzac
problemy $wiata.

Madros¢ ta nie jest wlasnoscig zadnej kultury ani religii, zadnej intelektualnej grupy jakie-
gokolwiek interesu.

,Pokonaj siebie, a zrozumiesz $wiat”. Czy bedziesz chciat potem pokonac $wiat, zalezy juz
od twojej komercyjnej decyzji. Teza taka uwalania nas od skrajnego egoizmu i pozwala obser-
wowac zdarzenia z wielu miejsc. MOwi réwniez o tym, ze narzucanie innym swoich pogladéw
lub najlepszych checi moze wprowadzic¢ jeszcze wiekszy chaos.

Zacytujmy wspaniafa literature J.R.R. Tolkiena ,Sirmarillion” — Muzyke Ainuréw, w ktorej
lluvator objawiat madros¢ Ainurom za pomoca harmonii muzyki, ktéra mogli razem tworzy¢:
,Kazdy bowiem pojmowat czastke mysli lluvatora oraz dochodzit do zrozumienia swoich
wspotbraci za pomoca tworzenia harmonii wspélnego Spiewu.

Muzyka rozlegata sie w pustce, az ona przestata by¢ pustka. Objawione w ten spos6b tematy
w tym samym momencie stawaly sie bytem, gdyz kazdy czut, Ze pozostali pojmuja réwniez
dobrze swoje czastki. W takiej harmonii nie byfo skazy.

Lecz gdy temat rozwijat sie przybywato catkiem co$ nowego i niemozliwego do przewidzenia
z gbry, poniewaz nie byto wywiedzione z rzeczy wczesniejszych. Droga do poznania byto jedynie
tworzenie owej harmonii, gdzie kazda mysl stawafa sie spontaniczng madroscia.
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W Melkorze — najmocniejszym i najzdolniejszym z gtoséw, zbudzita sie che¢, zeby wples¢
do harmonii watki wysnute z wiasnej wyobrazni, aby przyda¢ swej roli wiecej mocy i blasku.
Kiedy wprowadzat do owej muzyki wlasne mysli, aby ja po swojemu wypetni¢, natychmiast
powstawaly jaskrawe dysonanse, a ci, co $piewali zbici z tropu i zaniepokojeni, gubili watek
melodii.

Czes¢ z nich prébowata dostroi¢ sie do glosu Melkora, tworzac jeszcze wiekszy chaos...”
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The organization of tomorrow
as seen today beginning from
a yesterday perspective

When | was an undergraduate in 1992, Malcolm Forbes came to one of my classes as a guest
lecturer. It was a thrill to have him speak to our class and get an insight into the real day-to-day
business world, especially from such an esteemed (and successful in the business world) persona.
Since it was a business course (management or microeconomics) the class expected to hear some
new tips, some techniques to get rea lly rich like Mr. Forbes so that one day we would land on
his 500 list. Unfortunately, the 20-something group, including me, was disappointed to hear
that he had no new tips, no new techniques to share. All he talked about then was the advent
of the internet and how it would revolutionize the world and the way we will do business. To
the 70+ students in the class this was interesting but all the same rather vague. At that time we
wrote our papers on word processors, machines the size of rather large briefcases with enough
RAM to fire up a modern day calculator, and here was this man telling us that we will be able
to send enormous amounts of data over the internet and do many miraculous things with it
someday, things that we could dream only of then.

The university library was very modern, Windows 3.05 was the norm and we were hooked up
to the “internet”. We could get titles of books and find a few articles through the library computers
and thus get the most out of this “internet”. And here we have Forbes telling us that this same tool,
this slow and arduous labor of sitting in front of a computer monitor will somehow revolutionize
the world in the business and cultural sense in just a few years. Just how this would happen was
a bit of a mystery to us all, but Forbes was sure, the internet would create a whole new world for
humankind and open up new business possibilities for us, the future laborers and management. He
did not go into details just how this revolution would change things, or exactly how this revolution
would look for that matter. He just knew it would come about. Perhaps he attended a lecture at
one point and heard a quote from Groucho Marx and his view on the future and chose to abide
by the posit that it is difficult to talk about the future with great certainty. More likely, even with the
vast resources available to him at the time, even with the help of all of his advisors and aides, even
with the help of his media world he did not dare to delve into the future in detail. However, having
time on our side and 20/20 hindsight as a weapon, we can say that his view on the organizations
of tomorrow as seen today from a yesterday perspective was generally on the mark. Our paper,
despite the lack of the resources available to the aforementioned speaker, tries to make the same
brave step and foresee a different future more than a decade later.
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When thinking about the “future organization” it needs to be noted that our approach was
not to imagine what we thought the world would look like in say 20 or 50 years. That position
would have brought us to the level of trying to match the imagination of Alodous Huxley and
the paper could be classified under science fiction in a creative writing class. In developing
the structure of the future organization we were therefore limited by our pragmatic approach
to maintain a semblance of reality of the organization yet at the same time daring to think of
a brave new... organization. Taking the “classical” approach, therefore, we will first see how the
organization of the future is structured and how it can function in a ultra-competitive business
environment. We will then go on to describe “our company,” an organization functioning with
success despite having little assets on the balance sheet and on the payroll. Finally, we will tie
this all into the challenges that lie ahead and the benefits of modern technology.

Organizational inter-dependence — then

Over the centuries the model of the workplace changed, sometimes less sometimes more.
The change brought on by the industrial revolution however, was significant because brought
together in one place — the factory — many workers who would perform similar tasks all with
the aim of producing a product that was a finished good made up of components ordered by
the factory — raw materials — and either assembled on the spot or otherwise utilized to create
a product comprised of the raw inputs. This revolution saw the advent of suppliers and created
a supply chain, with the factory being a passage for the raw materials to pass through on route
to the retailers and ultimately the consumer. This was a fairly simple road in the sense that it was
straight: goods came into the factory in a parallel fashion from suppliers and went out in a linear
fashion to the buyers. In this construct the suppliers acted as “feeders” of raw materials to the
factory, more often than not unaffected by each other’s actions and not able to influence the
strategy of the factory. The factory placed an order, they supplied. On the finished product side
the story was much the same. The stores or other outlets for the goods produced ordered from
the factory the produced goods and were shipped out to be sold. The players in the scheme
were connected in a supply chain and were independent of each other, more often than not
ignorant of each other’s existence and free from each other’s influence.

Organizational inter-dependence — now and...

This was the typical picture of a typical organization’s chain of production and supply, oversim-
plified yet fairly accurate. With that in mind, let us jump into the future, not too distant, and
see how an organization (the future factory) in a particular field would behave. As we began the
discussion with Forbes’ praise for the internet, we shall evaluate the challenges of tomorrow on
the example of a 21 century company using the internet in ways that were not available to the
factory-owner and were probably not realistic to think of even 15 years ago.

Our model of the future is based on a company providing a service, voice transfer, over the
internet. Already today this is not and astonishing feat, as there are a few companies on the market
already doing so. What makes this company unique is the organization structure and its utilization
of the network and web built around it. Its chain or network of suppliers, service providers and
what it in reality sells and how it works make the example of a very interesting case model.



The organization of tomorrow as seen today beginning from a yesterday perspective

Let us therefore begin with describing the service provided and how it is provided. Our
company provides a “voice over IP” (internet protocol) service. This means that it compresses
the human voice into small packets of information and sends it over traditional telephone cables,
via fiber optic cables or over the air at a fraction of the cost of regular telephone providers. It
does so because the voice is in essence internet data, flowing throughout the myriad of channels
around the world. Already at this point the fact that this is being done and how it is being done
is in itself worthy of attention. This is because internet and advances in technology in general
have made it possible for this company to utilize the existing laid-down network of cables to
transmit their compressed packets of information, which in effect eliminates the need for this
company to invest in its own cables and vast infrastructure. It effectively outsources more than
90% of its infrastructure need and bases its service sold on the “machines” of other companies.
This basic observation of the fact that the infrastructure is outsourced is the model of operation
for the company in the remaining sectors of operation as well.

We know that our company sells voice over IP, but how does this company get its product
to the market? Who helps in the delivery of this service? How do they sell their service? Who
sells their service? What costs centers are associated with the production of this good/service?
What types of suppliers need to take part in the process? These questions have very interest-
ing answers in terms of the organization and how it manages its people and relations with its
partners and customers. The best way to illustrate the thinking model of such a company is to
describe it and its network.

Our Company

Our company sells voice transmissions. Our company has a world-wide reach and serves over
1 000 000 customers in a country the size of Poland on a daily basis. Our company completes
over 5 000 000 transactions associated with its service daily. Our company reaches its custom-
ers directly.

Our company has a 2 persons management board. Our company has a few employees.
Our company has one office. Our company does not own any cable structure. It does not have
a sales force of its own (1 “sales” manager is hired).

A few other specifics: our company gets in touch by phone and directly with 10 000 po-
tential customers per day (not including advertising). Our company also picks up directly from
the customer any contracts within 24 hours of the customer’s decision begin using its service.

So, how does a company employing no more than 20 people manage to attempt direct
sales daily to 10 000 potential customers? How can it hand-deliver a contract for its services
to its customer and pick it up signed within 24 hours from of the decision of the customer not
having more than the same 20 people? The answers lie in the strategic thinking of the future
based on the interaction of technology (internet) and a web of partnerships.

Our Strategy

Our company realized the potential of the internet and is basing its service on that technology.
This is not, although revolutionary in itself, the strength of our company. The real intelligence
of our company is the way it employs the partners that work with our company and aligning
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them with the company so that the interest of the company is the interest of the partner, who
in “classical” terms (year 2003) is called a supplier.

Breaking down the system in order to help in understanding just how our company utilizes
the various partners is a necessary first step in discussing our company’s forward thinking. In very
short summary, our company sells its services to the customers via direct sales and telemarketing.
It utilizes classical advertising as well as hand delivered “invitations” to use its services. Once
a potential customer comes into possession of this invitation, he receives a phone call from the
sales representatives or telemarketing company. If these agencies are successful, the contract is
picked up signed by the customer the next day. Within a few days of processing the data the
potential customer is joined into the web of existing customers. This is a very brief synopsis of
the sales cycle. We will now delve deeper into the operational side of the business in order to
see how our company utilizes its people and partners.

The major partners for our company are telemarketing companies and courier companies,
with media houses and printing firms playing an important but somewhat secondary role.

Our company begins with the media house, where it plans the strategy for the advertising
campaign. Once this is completed, the necessary arrangements are made in order to secure
a data base of potential clients to whom information packets would be sent prior to, during
and after the telemarketing firms will do their part. While the data base is secured, the media
house along with our company plans the next steps of the strategy.

At this point the telemarketing firms come into the picture. Our company realized the po-
tential of the classical (in 2003 terminology) call centers or telemarketing institutions, however,
and decided to take a step further with these partners. Taking into account the fact that these
call centers had already employed at least 500 telemarketers, as well as the administration,
IT support as well as know-how in its structures, our company proposed a more ambitious
task for these aligned partners. The classical call center therefore plays a multi-level role for
our company. In addition to its core competency, which is telemarketing, it also becomes for
our company a data coordinator, quality control over the courier companies and a help-desk
for the customers, as well as a source of information to potential customers. This is possible
because once the data base is secured and the number of records is known, the telemarketing
partners take over the reigns and continue the work of coordinating the task of planning the
output of the printing firm for the materials that will be delivered to the potential and decided
customers. It is here that enter the courier and distribution companies. Once the number
of records is known and the printing house knows the schedule by which telemarketing will
follow in contacting the customers, our company begins coordination proceedings with 1 or
more courier companies to pick up the printed materials from the printer, which will then be
sorted and packaged by the courier partners according to our company’s specifications. The
courier company, in close alliance with the printers, sets up a schedule for picking up over
1 000 000 pieces of printed material per week to be stored, sorted and assembled into infor-
mation packets for the potential customers. The courier company, having received detailed
information from the telemarketing firms regarding the plans in terms of deliveries in the fol-
lowing weeks, coordinates its regional offices based on the demand outlined previously. Our
company knows that its customers will have many questions at the time courier comes to pick
up the contracts from them so, along with its courier partner, it developed a special training
program the couriers. Prior to the beginning of the promotion it insured that the couriers
picking up the contracts would have basic knowledge of the services so that they could also
represent the company as extended service agents.
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Thinking of its scale of operations, our company also knew that it needed to reach a large
number of people as directly as possible at the lowest possible cost. Advertising and direct
marketing as well as canvas telemarketing are means of doing this, but still it needed a more
direct approach. For this reason it decided that it would recruit local sales teams in the areas
it was interested in covering to do the selling of its product. Our company does not employ
these people directly but rather outsources the job to local companies that do the selling and
organizing for them. These teams are remunerated on a pay for performance basis, so the mo-
tivation is high and the fixed costs are low in case the service is not sold. This method helps our
company to cover 40 million residents in a very short time, creating a formidable sales force
by any standards.

At this point it would be good to summarize what partners are thus far involved directly:

¢ media house,

* telemarketing,

*  printing house,

*  courier companies,

* local sales teams.

Along with these institutions, there are many more subcontractors that work for our company
on a daily basis in insuring that its service is delivered most efficiently to the customer.

These partners in effect take over for our company many tasks involved in running the
operations of the business. If we dissect the process in short, we can see that our company is
involved in the strategy aspect of the operations but the execution is wholly outside their scope
of duties. If we consider who really is the engine of the company, we see that it is everyone but
our company and its employees. True, it is their idea to send voice over IP. However, they do
not have any of their own infrastructure... anywhere. They have routers and computers that
selectively catch their customer’s conversations and reroute them to go over their leased fiber
optic cables or satellite connections (they of course don’t own the satellites). Our company is
the brain of the network. It is the think tank that brought the idea to the table and is realizing it,
financing the operations and harvesting the profits. But in reality, the majority of their success
is based on the close relationships our company has with its aligned partners. We can see this
if we just ask: “how does our company convince the customers to use its service?” and “how
was it able to get the information out to the customers? How did it get in the signed contracts
from its customers?” Below is a flow diagram of who and how is involved in just the operational
side of the endeavor. This does not take into account the service rendered itself. That is a whole
other account not covered here.

The process begins with telemarketing, which sells the idea of the service to the customers.
After this is done, packets of information are sent to the customer. The materials for the packets
were printed by the printing firm and picked up to be assorted by the courier companies. The
same courier company delivers the packets to the interested customers, who are contacted either
directly or via phone by telemarketing. If the customer is “sold”, the courier company comes
to receive the signed contract and answers any outstanding questions. The minute the contract
is picked up, the courier sends a message via the internet to telemarketing that the contract is
ready for processing. At this point the telemarketing can report directly to our company in real
time as to the success of the sales campaign. At the end of the day the contracts are delivered
to the telemarketing partners in order to begin data entry. Within a few days the customer is
signed up and using our company’s services. In the background during this time are the local
sales teams that sell directly to the customers. The completed contracts are also picked up by
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the courier company and reported directly to telemarketing and our company in the same
manner as outlined before.

The Challenge

The problems and challenges that our company faces in the future are wholly dissimilar to those
faced by companies even 20 years ago. The service provided would have certainly been science
fiction to the general public for sure and the operational and organizational aspects of running
the business would also come close to that description. Considering what our company does
and on what scale, generating huge revenues and profits, it is difficult to imagine that it does
not have any sales people in the company, nor does it have 1 square meter of warehouse space,
nor does it have any type of infrastructure and has only 1 office that is home to no more than
a handful of employees. The major tasks for the management of this company are therefore not
related to capital management or machinery operations management, or even for that matter
human resource management. What our company faces are challenges related to relationship
management with its partners. On the outside, our company chooses to be a small firm, but
the strength of its presence on the market is the network of partners it had developed. This is
the major challenge of the future management — to establish a network of interdependent and
aligned partners working toward profit generation with minimal fixed costs on the side of the
enterprise itself.

This in effect is a new form of developed human resource management. In today’s businesses,
human capital is usually employed within, bringing with it for the employees a sense of unity with
the company. This unity and identification with the company is crucial in terms of motivating
the employees to perform in a desired manner. Within every company, different approaches to
HR are engaged in order to maximize output from the employee. All these actions undertaken
are relatively easy to monitor and develop if the employees are “the company’s”, even if the
employees are spread out in different areas of the world. However, the challenge of the future
will become to not only handle one’s own employees, but guide entire companies (partners) in
doing prescribed things for the benefit of one’s company. This approach is a relatively straight-
forward solution to several problems in business, one of which are fixed costs associated with
employees and plant capital. By means of, at its simplest, outsourcing various responsibilities to
partners our company is able to maintain low fixed costs when business is slower. It maintains
a crew of specialists, facilitators and managers of the business as its fixed cost. This allows for
greater flexibility and adjustment to many situations encountered in the marketplace as well as
greater and faster mobility in decision making with regard to strategic choices.

This type of cooperation among companies can be employed if, for example, the partners
have full trust in each other and faith that each is doing the utmost for the benefit of both, or if
there are control mechanisms in place that motivate abiding by the rules. As Lenin once said,
faith in people is good, but control is better. Based on this premise, it not difficult to conclude
that an operation with such a small organization within itself (20 or so employed) could not
succeed without either a strong belief in the honesty and hard-work initiatives of its partners, or
control of the partners actions. We will propose that our company has not fully left its investments
up to faith and therefore employed the latter part of V.L.’s thought. Indeed, because of the fact
that our company operates in the not too distant future, it is able to make use of the advanced
technology available to it to control its partners and give feedback on their performance.



The organization of tomorrow as seen today beginning from a yesterday perspective

As we said earlier, the most important partners for our company are involved in telemarketing
and delivery/pickup of the service contracts. These institutions are all connected to one source
of information, a main server, that stores all the data regarding the customer orders and the
progress with their realization. As soon as the order is confirmed by telemarketing, the courier
companies receive the information via the internet that the order is ready and the customer
can be visited. Soon after receiving the information, the courier company, this time incorporat-
ing satellite communications, sends the message with information about the customer and any
information necessary for the courier to pick up the service contract. Our company sees the
progress in real time since it is their server that stores the data and controls the flow of data.
Each courier is equipped with a hand held palm unit, which receives the information. After
the courier gets the signal to pick up the contract, he confirms the receipt. After picking up the
contract, he confirms the pick up, which is once again delivered to our company’s server via
satellite communication. Our company has its customer. We have to keep in mind the scope
of this operation in order to appreciate the technological complexity involved. The 500 or so
telemarketers are located in, let’s say, a town 20 km outside of Poznan. The couriers, about
300 of them are spread out all over the country. Our company is headquartered in Warsaw
and their server is in Holland, where their European headquarters is located. With that in mind
and considering the logistics and control factor involved in this type of operation, the use of
technology efficiently to react in lightning speed to its customers decision to buy is one of the
2 most important features of our company.

If not for the ability to control and react in real time to the actions of its partners, our
company would be relegated to a semi-blind person wandering in the dark looking for a light.
The use of technology and the widespread network of aligned partners is the key to success
for our company. The challenge of the future will be to make use of the technology available
enhance the human resource management field with partner and alignment management.
Today’s companies are only beginning to explore the possibilities of internet or satellite based
control of their processes. Pioneers in the field like the often cited Dell and Wall-mart are the
beginning of an on-line monitoring system in real time. This type of quick, almost instantaneous,
reaction system will allow managers of the future much closer control of the work flow and of
their partners. With such control mechanisms in place, it will be much easier for the managers
of the future to align themselves with others who would work on their behalf. Without this as
we are today, we are in many cases left to have the faith mentioned earlier.
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All U Need — firma przysztosci

[Witasciciel]

Jak znalez¢ informacje?! Ksigzki kulinarne... Przepis na ,Paneer tikka butter masala”. Nie chce
catej ksiazki o kuchni hinduskiej. ,Tandoori”, ,Kuchnia Panjabi”, ,Kuchnia Tamilska”, ,Vegetarian
HOT"? Gdzie mam tego szukac¢? Czy musze sie na wszystkim zna¢? Nie chce, nie musze...

Obudzit sie, spuscit natychmiast nogi z t6zka. Szybko oddychat zdenerwowany. Musi
panowac nad cata sytuacjg, wiedzie¢ wszystko i nie traci¢ na to zbyt wiele czasu. Na tym zbu-
dowat swoje imperium. Paranoja, jaka ogarnia go we $nie nie pozwala zatrzymac si¢ na tym,
co dotychczas stworzyt.

Jego kariera rozpoczefa sie od brawurowych przeje¢, kiedy to w skali Swiatowej skon-
solidowat wszystkie systemy informacji katastralnych. Juz wtedy wiedziat, ze chce stworzy¢
organizacje wszechwtadna, wszystkowiedzacg, a posiadajaca najwyzsze zaufanie klientdw.
Zmniejszy¢ koszty, zarabia¢ na informacji, w skali Swiatowej, na wszystkich mozliwych polach.
Wtedy powstat pomyst ,All U Need”, pomyst byt prosty...

[Ekspert]

Byt to zupetnie nieZle zapowiadajacy sie dzien. Storice pokazato sie na horyzoncie rownoczesnie
z iluminacjg na Scianie sypialni Wiktora, ale on juz nie spat, wszak o 3:00 zaczat zmiane w ,All
U Need”. Wiedziat, ze jesdli odstoni kotary w gabinecie nie oprze sie urzekajagcemu widokowi
wschodu stofica i..., na to zdecydowanie nie mégt sobie pozwoli¢. Te najwazniejsze 4 godzi-
ny kazdego dnia celowo zaplanowat tak wczesnie, gdyz jego PAWCM (personalny analizator
wydolnosci czynnosciowo mézgowej) jednoznacznie okredlit, iz maksymalna wydolnos¢ jego
organizmu przypada na 2:47-8:16 oraz 19:23-23:01, niezaleznie od pory roku. Wieczorng
wzmozonga aktywnos¢ Wiktor wykorzystywat w inny sposéb.

O wspétprace w roli eksperta , All U Need” starat sie od wielu lat, a wiasciwie przez cafe
zycie. Gtéwnym kryterium rekrutacyjnym, poza oczywiscie wiedzg ekspercka z dziedziny pojaz-
dow, byta nienaganna reputacja gwarantujaca pracodawcy wyjatkowo wysoki stopier uczciwosci
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eksperta. Wiktor doskonale wiedziat, w jaki sposob jego sumiennos¢ i uczciwos¢ weryfikowano,
wiedziaf, Ze siegnieto nawet do obietnicy, jaka ztozyt bedac w dziecifstwie skautem, iz nigdy
nie bedzie palit i pit. No c6z, zapewne stracit przez to pare punktéw w ocenie, tym niemniej
jego wrodzona prawdoméwnos¢ oraz wypracowana szeregiem ¢wiczer psychotechnicznych
obowigzkowos¢ zaowocowaty. Miat réwniez wglad w swoje biezace wskazniki, przegladat je
i weryfikowat kazdego dnia. Kazde niedotrzymanie terminu, opdznienie w kontakcie z han-
dlowcem, niedociagniecia w opinii lub nawet przekroczenie czasu kontaktu z producentami
byto rejestrowane i przeliczane na dzienna ocene. Merytorycznie jako$¢ jego pracy oceniana
byta przez klientow.

Z zaplanowanych 4 godzin pracy, $rednio 80% czasu poswiecat na opiniowanie lub dopra-
cowywanie automatycznie przygotowywanych przez Al (sztuczng inteligencje) ofert w zakresie
swoich kompetencji. Nie byto to specjalnie ekscytujace zajecie, ale je lubit, bo dawato mozli-
wos¢ ,kontaktu” z klientem, a raczej malowafo w jego wyobraZni obraz potrzeb innych ludzi
w dziedzinie, na ktérej sie znat. Hobbistycznie stworzyt nawet software kreujacy wizerunek
osoby przysytajacej konkretne zapytanie. Pare z tych surrealistycznych postaci zdobito jego
garaz w formie naswietlonych laserowo linoplakatéw.

Wiasnie zakoriczyt przegladanie kolejnego materiatu ofertowego. Zaplanowat na to 5 min.
a skoiczyt w 3 min. 47 sek. — catkiem niezle, ale otrzymat uwage o nieprecyzyjnym plano-
waniu. Pole holomonitorogramu opustoszafo, koniec ofert na dzis. tyk kawy i najciekawsza
cze$¢ zobowiazan wobec ,All U Need” — zlecenia nietypowe. Wiktor wiedziat, ze dla tych
wiasnie zlecen nadal utrzymywane sg zasoby ekspertéw, a stanowig one o sile i przewadze
w kastomizagji, jaka utrzymuje system nad innymi niszowymi graczami. Tym razem pracowat
nad prawdziwg gratka, zaméwienie na replike Ducati 999R 139 KM przy 10 000 RPM, czas
realizacji 16 tygodni, dodatkowo szkolenie i peten zestaw akcesoriéw. Pod marka Ducati
nie produkowano motocykli juz od 15 lat, ale pozwolenie na budowe repliki zatatwiono
juz na etapie oferowania. Otworzyt program monitorujacy prace podwykonawcéw, dostawy
materiatéw i komponentéw, wszystko zgodnie z planem powinno by¢ gotowe na 4 tygodnie
przed dostawa. W ten sposéb podniesiono percepcyjng wartos¢ towaru w ocenie tego klien-
ta. Wymienit krétkie informacje z dostawca ramy, przesung o 20 godzin malowanie tylnego
wahacza, poniewaz program nie uwzglednit czasu potrzebnego na ,sezonowanie” elementéw
wykonanych z wi6kien weglowych. Przejrzat obrazy gotowych elementéw gumowych i jego
czujne oko wypatrzyto niedociagniecia w wykonaniu manetki gazu. Odruchowo przeskoczyt
w obszar ewaluacji jakosci produktéw Nokia (zaczynali od gumy, potem telecom i teraz znowu
guma) c6z znalazt to, czego podswiadomie sie domyslat. Duza ilo$¢ negatywnych ocen nasi-
lita sie w przeciagu ostatniego miesiaca. Dofaczyt swoja negatywna ocene i wykreslit Nokie
z listy preferowanych producentéw. Wystat zapytanie do 2 poddostawcéw, krétkie negocjacje
i zamowienie. Tym razem u dwéch naraz, nie moégt ryzykowac. Przez mysl przeszto mu, ze
za tydzieri Nokia juz nie bedzie istniata i moze inaczej potoczytyby sie ich losy, gdyby zostali
w telecom biznesie. Ale jaki on miat na to wptyw?

Co do minuty minefa 4 godzina pracy, jeszcze tylko samoocena, potwierdzenie zobowiazan
na jutro i sprawdzenie wynikéw?

— Niezle, niezle — zabrzmiat glos komunikatora, ktérego notabene Wiktor nie trawit,
a i programowe zmiany tembru Srednio co 2 dni nie pomagaty. Problem tkwit w analizatorze
emocji — byt do wymiany.

— Na Twoim koncie przybylo réwno 473 Glob$, inwestujesz?

— Tak, tak samo jak wczoraj. Log off.
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Well done — pomyslat, poklepat sie sam po ramieniu i podniést kotary w catym domu. Przed
nim roztaczat sie wspaniaty widok na pétnocno-zachodni brzeg jeziora Galvé.

Sniadanko i czas porobi¢ cos innego — szczegdlnie, ze wyraznie opadt poziom jego aktyw-
nosci intelektualnej. Wiktor byt obecnie zaangazowany w siedem réznych projektéw. Dobierat
je sobie w zaleznosci od prestizu, upodoban, humoru, no i niematy wptyw miat potencjalny
zysk. Ofert otrzymywat wielokrotne wiecej, niz mogtby przyja¢, wiec zarabiat réowniez na handlu
projektami do swoich podwykonawcéw. Na dzi$ zaplanowat opracowanie dokumentacji wyko-
nawczej przektadni skrzyni biegéw oraz rozrzadu desmodromicznego dla firmy Desmo, jedynej
pozostatosci po zaktadzie produkcyjnym Ducati w okolicach Bolonii. Czyz to nie kuriozalne, ze
zlecajac wykonanie prac Desmo z rana, sam w pewnym sensie je realizuje pare godzin p6Zniej.
Dla Wiktora nie byto w tym nic nadzwyczajnego, wszak wspétpracowat z Desmo i okoto tuzinem
podobnych firm juz od wielu lat, bedac ich preferowanym projektantem-technologiem. System
weryfikacji poprawnosci podejmowanych decyzji oraz absolutna ,anonimowosc sieciowa”, jaka
wprowadzit ,All U Need” czuwata nad najmniejszymi nawet objawami korupgji, a cel byt jeden
— dostarczy¢ klientowi produkt, ktéry zamowit na ustalonych warunkach, niezaleznie od tego,
w ktérym obszarze systemu pracuje.

Pare godzin spedzit na obliczeniach i poprawkach, dostosowujac dawng technologie pro-
dukgcji do obecnych mozliwosci i materiatow. Zdalnie zaprogramowat obrabiarki i zaplanowat
produkcje.

— Klikkk, ocena realizacji projektu — 104 punkty na 100 zakontraktowanych. Wynagrodzenie
+ 4% bonus. Projekt zakoriczony. Gracie.

— NieZle, nieZle — zabrzmiat gtos komunikatora. Wiktor podjat decyzje, ze jutro zaméwi
nowy analizator emocji.

— Na Twoim koncie przybylo réwno 21 354 Clob$, inwestujesz?.

— Tak, tak samo jak wczoraj wieczorem. Log off.

Jak nic, przydataby sie godzinka relaksu w garazu i bezmysine grzebanie sie w smarach po-
myslat. Otworzyt drzwi do swego krélestwa i automatycznie na jego twarzy pojawit sie szczery
usmiech.

Nie, nie dzi§, moze jutro. Przyjemnosci trzeba sobie dozowac¢.

Uruchomit ulubionego R1150GS i pognat do najblizszego miasta spozytkowac nadchodzaca
wielkimi krokami popotudniowa aktywnos¢ jego organizmu, niekoniecznie intelektualna.

(...) Nascianie w garazu wisiat jeden z jego linoplakatéw przedstawiajacy posta¢ niepodobng
zupetnie do nikogo. Czesto zastanawiato Wiktora, kim moze by¢ czfowiek, ktérego obraz potrzeb
zdeformowat sie do tego stopnia. Nigdy nie przyszto mu do glowy, ze to All Uneed.

* ok %

[Handlowiec]

Steven wstat jak zwykle przed 7.00 rano. System przywitat go jego ulubionym Taricem We-
gierskim Brahmsa. Jego automatyczna asystentka swoim aksamitnym gltosem przedstawita mu
w skrécie plan spotkan, plan komunikacji miedzy spotkaniami oraz liste ofert dostarczonych
zgodnie z jego wczorajszym zapytaniem.

Przetart oczy i skierowat sie do fazienki. Czekat go trudny dzief. Miat sie dzi$ spotkac
z nowg klientka, panna Mick Firley. Od tygodnia system przekazywat mu informacje na te-
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mat tej osoby. W ciagu tego tygodnia przestudiowat ponad 1 GB danych i przesledzit tysigce
powiazan.

Pomimo ze niedawno przeszedt szkolenie w zakresie interpretacji nastrojéw emocjonal-
nych i rozwoju inteligencji emocjonalnej w specjalistycznym osrodku szkoleniowym firmy
w Japonii, wiedziat, ze bedzie to dla niego kolejny sprawdzian.

Jego dotychczasowi klienci byli zadowoleni z jego ustug. Ostatnia ewaluacja wypadta
bardzo korzystnie. Doceniono jego zaangazowanie i obiektywizm rekomendacji. Wida¢
byto, ze zyskat zaufanie swoich klientéw. Nie byto cienia watpliwosci, ze jego rekomendacje
wyptywaja z jego najlepszej wiedzy i dbania o dobro klienta. Przeszedt kolejny egzamin,
a nowe zlecenie jest nastepnym wyzwaniem.

Miafa to by¢ Amerykanka, ktéra przeprowadzita sie do Warszawy na kilka miesiecy
w zwiazku z kontraktem w Amerykanskiej Izbie Handlowej. Wiedziat, ze moze by¢ wyma-
gajaca. Miesigc wczedniej w nowojorskim oddziale firmy zlecita znalezienie dla siebie apar-
tamentu. Okreslita 25 z 30 mozliwych kryteriow wyboru. Poszukiwania oferty zajety o 20%
wiecej czasu w stosunku do standardowo przewidzianego w tej sytuacji. Pomimo wyjatkowo
wysokich wymagar udato sie spetni¢ oczekiwania. Wtadnie w tym apartamencie miafo odby¢
sie spotkanie, na ktére byt uméwiony na 13.00.

Jego nowa, zaprogramowana na dietetyczne pozywienie kuchnio-lodéwka powiadomita
go krotkim sygnatem, ze $niadanie jest gotowe. Miafa jeszcze zbyt mato danych, aby umie¢
idealnie odczytywac sygnaty o tym, co tego dnia miatby ochote zjes¢, ale byta energoosz-
czedna i posiadata specjalnie zaprojektowane dla os6b samotnych funkcje, ktére zaspokajaty
jego potrzeby.

Przed wyjsciem z domu zatadowat na stroneg intranetowa swoja rekomendacje dotyczaca
organizacji 50-tej rocznicy $lubu swojego klienta — Mikotfaja Rastawickiego. Nie wahat sie
z rekomendacja. Sposréd specjalizujacych sie w tego typu imprezach firm, jedynie jedna przy-
gotowala oferte spetniajaca wszystkie oczekiwania klienta. Miat doswiadczenie w tej dziedzinie
i mogt by¢ spokojny, ze jego oferta nie zostanie zakwestionowana przez wewnetrzny system
zapobiegania subiektywnym rekomendacjom. Wytaczyt projektor hologramowy i wprowadzit
program AWAY w swoim telefonie. Automatycznie komunikacja zostata przekierowana na
jego telefon, a mieszkanie przeszto w tryb STANDBY.

Wyszedt z domu i skierowat sie do znajdujacego sie na sasiedniej ulicy centrum fitnesu
i odnowy. Steven staraf sie przynajmniej trzy razy w tygodniu znajdowac¢ czas na ¢wiczenia.
Pomagaty mu one w utrzymaniu sprawnosci fizycznej, ale réwniez byt to dla niego sposéb
na walke ze stresem.

O za pie¢ jedenasta zaparkowat samochéd przed willg Sir Roberta Gotwicka — jego pierw-
szego klienta. Przywitata go Pani Gotwick, po czym skierowata do gabinetu. Robert Gotwick
miat dla niego zlecenie. W krétkich stowach przedstawit mu swoéj plan. Potrzebowat reko-
mendacji dotyczacej zakupu samochodu dla swojej 22 letniej cérki. Zgodnie z przewidziana
procedurg przedstawit mu oczekiwania wobec samochodu i jego parametréw. Przedstawit
réowniez przewidziany na ten cel budzet. Okreslit niezbedne systemy bezpieczenstwa, syste-
my komunikacyjne i dodatkowe detale, ktére mialy uprzyjemni¢ korzystanie z samochodu
jego corce.

Bedac czestym gosciem w domu parnistwa Gotwickéw, Steven wiedziat wiele na temat
upodobari i priorytetéw, ktérymi kieruja sie w zyciu. Ostatnio powierzyli mu zadanie znale-
zienia najodpowiedniejszych studiéw podyplomowych dla ich cérki. Byt w trakcie zbierania
ofert z oddziatéw firmy ze Stanéw Zjednoczonych, Japonii i Wielkiej Brytanii.
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Whprowadzit dane do systemu i wystat do wybranych przez siebie producentéw. Po kilku
sekundach otrzymat informacje, kiedy otrzyma petne oferty. Uzgodnit z Sir Gotwickiem termin
dostarczenia rekomendacji i pozegnat sie. W drodze na spotkanie otrzymat zlecenie zorga-
nizowania opieki nad dzie¢mi od Panstwa Klewszczynskich. Natychmiast zlecit to w centrali,
aby w partnerskiej firmie ,Twoje dziecko pod nasza opieky” zarezerwowano na dzisiejszy
wieczdr Panig Pipscinska, ktéra otrzymata w ostatnim okresie najlepsze oceny wystawiane przez
klientéw. Nastepnie zlecit zakupienie 2 biletéw na wieczorny koncert w Operze Narodowej
dla Panstwa Sadowskich i przestanie ich na podany przez niego numer telefonu.

Pod wskazanym adresem zamieszkania panny Filery zjawit si¢ pietnascie minut przed
czasem. Jeszcze raz przejrzat najwazniejsze notatki dotyczace jego nowej klientki i zastanowit
sie jak poprowadzi¢ rozmowe.

Mick Filery, wysoka i atrakcyjna blondynka po zdawkowym przywitaniu sie przeszta do
rzeczy. Przedstawita mu liste oczekiwan, ktére w najkrotszym, mozliwym czasie miaty przy-
stosowac ja do zycia w nowym miescie. Zlecita mu rekomendacje salonéw kosmetycznych,
klubéw odnowy, restauracji na spotkania biznesowe wyzszego i sredniego szczebla, zakupu
sprzetu Hi-Fi w ultranowoczesnej technologii BTC, zorganizowania prenumeraty jej ulubionych
pism biznesowych i people. Na koncu przedstawita mu najwazniejsze zyczenia — oczekiwata
rekomendacji wyjazdu urlopowego, opieki dla swojego Labradora, rekomendacji projektanta
wnetrz oraz samochodu. Dostarczenia rekomendacji oczekiwata w ciggu doby.

Steven wiedziat, ze bedac klientka, ktéra zostata zakwalifikowana przez system do seg-
mentu Platinum mogfa pozwoli¢ sobie na duze wymagania. Jednoczesnie wiedziat, ze firma
bardziej niz zwykle bedzie zwracata uwage na obiektywizm rekomendacji. Natychmiast po
wyijsciu z apartamentu panny Filery przestat zlecenia do centrali. Jednoczes$nie to samo za-
pytanie przestat do niezaleznych dostawcéw, z ktérymi standardowo wspétpracowat. Wpro-
wadzit do systemu CRM wszystkie spostrzezenia, jakie miaf po pierwszym spotkaniu i poddat
weryfikacji z historycznymi danymi. Zapisat je nastepnie i wylogowat sie.

[Client]

Mick is a single, 33 year-old six-foot blond. Her primary goals are to make MD last week and to
have children. Just moved to Warsaw for few months’ assignment. What keeps her from making
MD is everything that needs to be attended to outside of work — some people call it life. For
Mick, the things most of us do for ourselves (groceries, cooking, shopping, socializing, errands,
cleaning etc) are an inconvenience.

Although she is not cognizant of it every waking moment, her life and job would be no-
thing short of a nightmare if it were not for “All U Need”. Mick knew about “All U Need"” for
years but like most others, was not able to afford it until they implemented Al system-wide.
For Mick, “All U Need” is the best all encompassing service dedicated to global personalized
customer service with capabilities to fulfil any possible expectation and request of their clients
— no matter how obscure.

From the moment she wakes at 4:30am her alarm clock registers that she is awake and
dials her into the network. Next, Bruno, Mick’s hologratrainer coaxes her out of bed with sweet
nothings such as, “Come bella, time to rise and shine. See if you can muster the energy to move
your fat self out of bed...happy day bella.” An intensive 1.5 hour workout ensues.
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The main plasmakron (looks like a flat screen plasma tv but has holographic capabilities
and the newer models have built-in teleporters) follows Mick around the apartment as she gets
ready, projecting holograms of world events and market data. Upon entering the bathroom the
microchips take readings of her internal body temperature and adjust the water temperature
accordingly. While showering, Mick hears a recap of the days events in the Pac Rim and breaking
news in Europe. lan, her personalized Al ‘analyst’ forecasts what these events could mean to
her business and simultaneously communicates with Sydney, Mick’s AIPA (artificial intelligence
personal assistant) to advise her which clients she will need to speak with and what changes
will need to be made to the business. Based on microchip readings of humidity, pollen, pol-
lution, temperature and Mick’s calendar, Sydney advised what makeup, perfume and clothes
she should wear.

Mick cannot be bothered to play house. Instead, the microchips maintain the household by
communicating to Sydney when dust, bacteria, humidity and other elements get to pre specified
levels so that Sydney can dial into “All U Need” to have a service come and tidy up. They are
also responsible for maintaining an adequate stock of strawberry slimfast shakes, blueberry and
strawberry nutri grain bars, Chateau St Michelle and dog food for Harley.

As she waits for Steve to be bziked to her penthouse, she runs through her decisions and ra-
tionale for upgrading to Platinum-hyper personalized attention — at a hyper-cost. Mick’s rationale
for upping her package is that she is single, childless, works hard for her money, has an obscene
amount of disposable income and most importantly, because it will help her to stay focused on
her career. She wants to enjoy the fruits of her labour in luxury because she is worth it.

Mick — “All U Need” Platinum client does a quick run through of the five (5) projects she
will hand off to Steve: find sun-filled holiday, full time doggie day care for Harley, buy a car and
have her apartment fully decorated.

Steve will meet with Mick to document and input her personality, lifestyle, work and per-
sonal habits, preferences for food, couture, recreation, relaxation, cosmetics, automobiles, home
design etc into the system, even if Steve got it from her historical data he would probably update
it. After their meeting, Steve will be in a position to present Mick with solutions that satisfy her
every need. Once her personal information is in the system and she dials — in a request, the
result will be almost instant. As daydreams of holograms that she will soon choose from, Sydney
interrupts Mick dreamscape to inform her that Steve has approached the building...

Mick shows Steve in, gives him a quick rundown of her personality and likes and immedi-
ately gets down to business...

[Szef IT]

Tu tylko mégt jej dotknag, dla niej przeciez zostat najblizszym wspétpracownikiem Alla Uneed’a,
zostat CTO najwiekszej korporagji $wiata...

Wstat szybko, chciat to mie¢ jak najszybciej za soba. Najbardziej denerwowat go zawsze
pierwszy etap — szukanie. Doswiadczenie i optymalizacja zachowari doprowadzity z czasem
do tego, ze trafiat z reguty nie pézniej, niz za trzecim razem. Denerwowato go, kiedy proces
wydtuzat sie powyzej szesciu prob — zaburzato to jego statystyki. Od samego poczatku bardzo
intrygowal go problem kompromisu pomiedzy dtugoscia Sciezki, a prawdopodobiefstwem
zakonczenia poszukiwari w miejscu danym.
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Poczut lekkie pieczenie pod obojczykiem. Zadanie dostepu modutu komunikacyjnego
ban' do platformy wizualizacyjnej na wysokim priorytecie. Fuck, o czwartej rano? To mogt
by¢ tylko All, tylko on miat ustawiony taki priorytet. Musi natychmiast podfaczy¢ sie ze swoim
osobistym terminalem do jakiego$ holo-monitorogramu, albo choc¢by linoplakatu. Terminal
powiadomit wiasnie, Ze nadawca nie wymaga potfaczenia online i zostawit mu wiadomosc¢
w buforze z opcja przejrzenia w ciagu trzydziestu minut. Tak, to musiat by¢ All, on wiedziat,
ze tyle wlasnie czasu zabiera mu dotarcie do firmy. Takie momenty sktaniaty do przemyslen,
czy jednak nie zainstalowa¢ w domu chocby jakiegos zuzytego vizualizera 3d sprzed dziesieciu
lat... Jeszcze nie teraz, pomyslat.

Krotki btysk lasera skanujacego siatkéwke oka uprzytomnit mu, ze ma zadanie do zreali-
zowania. Szybko znalazt chomato/lubit wynajdywa¢ wtasne nazwy na rézne urzadzenia, a to
okreslenie holomonitorogramu wydawato mu sie by¢ szczegélnie trafne/ w pokoju przylegtym
do smc?, autoryzowat sie swoim certyfikatem. System dtuzej nieco niz zwykle sprawdzat czy
podpis nie jest skompromitowany w bazie crl’, ale po chwili ustyszat komunikat — access
granted i rozpoczat sie przekaz. All bykiem rozfozony na andamanskiej plazy, obok pétnaga
lokalna piekno$¢ masujaca mu stopy... zboczek!!!, Tyle razy méwit mu, zeby nie wykonywat
przekazow rekurencyjnych. Musiat odwotac sie do kodu generujacego jego wtasny model neu-
rotropowy, zeby dokona¢ pofaczenia z ,zewnetrzem”. Chomato, przez ktére go teraz ogladat
bylto zewnetrzne. Bedzie musiat znéw obnizy¢ wspdtczynnik korelacji potrzeb neurotycznych
dla pofaczenn. Moze te ciagle resety, na ktore tak sie skarzy, zniecheca go w koncu — All tak
panicznie boi sie rekinéw...

All przekazywat prosbe o pilng modyfikacje modutu sztucznej inteligencji emocjonalnej,
odpowiedzialnej za podprogowe zniechecanie do politykéw (wspdtczynniki intensywnosci dla
unii i dekanoameryki odpowiednio: 7.89 i 9.35) w czasie emisji reklam FMCC.

Zauwazyt, ze trwato do okofo trzech sekund, zanim chomato przedstawifo wyniki. Pomyslat
o ogromie analiz zrobionych w tym czasie przez sztuczng inteligencje i zrobito mu sie duszno.
Sztuczna inteligencja sposréd dziewietnastu zaproponowanych modyfikacji strategii krétko-
terminowej o priorytecie b4, proponowata modyfikacje profilu dla megatrendu samotnosc¢.
Sugerowata oferowanie nowego typu dan, wedtug zasady mieszania najbardziej nieprawdo-
podobnych skfadnikéw i nadawania im unikalnych nazw. Na ten przykfad zmieszanie oliwy
z mlekiem i sokiem grejpfrutowym z dodatkiem zmiksowanej surowej poledwicy wotowej
sprzedawane pod marka mad fraper. To sugestia na poziomie a2, czyli duzy pieniadz z duzym
prawdopodobieristwem i niskimi kosztami.

[Wiasciciel]

Pomyst byt prosty — stworzenie bazy danych ekspertéw na catym $wiecie, znawcéw w swojej
dziedzinie, do ktérych beda mogli zgtasza¢ sie handlowcy zapobiegajac asymetrii informacji na
linii producent — klient. Handlowcy mieli obstugiwa¢ do trzydziestu indywidualnych klientow,
ktérym dostarczaliby obiektywnych informacji o wszystkich dostepnych na rynku produktach

" body area network
% service management center
* certificate revocation list
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i ustugach, skracajac kontakt producent — klient do absolutnego minimum. Jednoczesnie rozwia-
zanie to umozliwiatoby biezacy przeptyw informacji niezbednych do najbardziej wyrafinowanej
kastomizacji. Dodatkowo kazdy handlowiec znatby swoja nieliczna klientele, jej upodobania,
zwyczaje...

Modelowa transakcja polegata na pofaczeniu cech programu lojalnosciowego, akwizydji
ubezpieczeniowej, firmy konsultingowej i direct mailingu z koncepcja sprzedazy w sklepie
internetowym. Klient ,All U Need” kontaktuje sie z Handlowcem i zgtasza mu swoja potrzebe.
Handlowiec zbiera oferty od Ekspertéw, ktérymi sg zaréwno osoby zatrudnione przez pro-
ducentdw, jak i zewnetrzni konsultanci. Handlowiec przedstawia Klientowi gotowy reaserch
dotyczacy produktu, ustugi, ktéra moze zaspokoi¢ potrzeby Klienta. Po dokonaniu przez Klienta
wyboru Handlowiec kupuje wybrany produkt. Produkty codziennego uzytku sg automatycznie
zamawiane przez domowy system zapaséw w momencie opréznienia opakowan. Pozostate nie-
standardowe produkty spozywcze klient moze kupi¢ w hologramowym sklepie ,All U Need”.

To byt tylko poczatek dtugiej drogi budowania wszechobecnej firmy, ktéra wprowadzita
catkiem nowy kanat dystrybucji, niszczac w podstawach potege zbudowana niegdys przez sieci
supermarketéw. Klienci majac bezposredni kontakt z producentami, nie tylko mogli kupowac
taniej, ale réwniez mogli wptywac na jakos¢ i cechy szczegblne produktow. Poczatkowo ustuga
+All U Need” byta przeznaczona tylko dla najbogatszych, jednakze wraz z geometrycznym roz-
wojem sztucznej inteligencji (Handlowcy) stata sie standardem dla wszystkich. Proces ten udat
sie dzieki przeformutowaniu sposobu pobierania wynagrodzenia od klientéw z miesiecznego
ryczaftu na prowizje od sprzedanych klientowi produktéw i ustug. Spowodowato to de facto
bezptatne udostepnienie systemu ,All U Need” dla wszystkich, gdyz kazdy nowy klient od
pierwszego dnia korzystania z systemu wydawat mniej. Sztuczna inteligencja eliminuje réwniez
jatrzacy niegdys ,All U Need” problem korupcji wiréd handlowcéw i zewnetrznych ekspertéw
przekupywanych przez producentéw, ktérzy chcieli promowac w ten sposéb swoje produkty.

Teraz jednak czasy sie zmienity klienci ,All U Need” nie sg podatni na reklame publiczng
— wiekszos¢ z nich, dokonujac wyboru produktu lub ustugi, kieruje sie jedynie relacja ceny do
jakosci produktu oraz stopniem kastomizacji. Dzieki zmianom, jakich dokonafo ,All U Need”,
producenci musieli skoncentrowac sie na tworzeniu lojalnosciowych programéw kastomizacyj-
nych dla swoich bezposrednich odbiorcéw — klient6w.

,All U Need” ma najwieksza kapitalizacje na Swiatowej Gietdzie Akcji, gfownymi udzia-
towcami sg On (All Uneed) 23% oraz parstwa — Unia Euroazjatycka — 6% i Dekanoameryka
- 5%. Dzisiaj czeka Go seria hologramowych telekonferencji z udziatowcami — moze dlatego
mial koszmarne sny, znowu beda go namawia¢ na udostepnienie kanatéw informacyjnych
»All U Need” dla potrzeb rzadzacych w tych panstwach partii, grozac zmianami w przepisach
koncentracyjnych.

On - All wie, ze firma zostata zbudowana na zaufaniu, i ze wprowadzenie manipulacji na
poziomie politycznym moze rozerwac¢ mozolnie tworzong sie¢ Swiatowych relacji z klientami.

All podniést sie z 16zka powoli, lekko krecito mu sie w glowie. Wywotat hologram (On tez
jest klientem swojej firmy), poprosit o sposéb na odprezenie, nie tylko dlatego ze byt podener-
wowany, ale takze dlatego, ze uwielbia korzysta¢ z ostatnio unowoczesnionych i testowanych
moduféw systemu ,All U Need”. Nowos¢ polega na tym, ze w oparciu o badania kodu gene-
tycznego oraz fal neutronowych sprawdza sie, jakiego typu wrazenia najszybciej przywréca
wewnetrzng rownowage psychiczna.

— Co myslisz o nurkowaniu z rekinami All? — spytata sztuczna inteligencja.

Zresetowat system. Tego naprawde nienawidzi — btedy.
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— Za co ja im pface... — powiedziat do siebie wyprowadzony z réwnowagi.

— A co myslisz o masazu, jodze i odrobinie niewirtualnego seksu na andamaniskiej plazy?
— spytafa, ponownie uruchomiona sztuczna inteligencja.

— Wylatuje natychmiast. Za ile tam bede?

— 8 minut.

— Dzieki. Acha... nie mam czasu na masaz i joge.

— Jak sobie zyczysz All. Mitego dnia All.

,C6z — pomyslat — to tylko jedno zresetowanie. Trzeba jeszcze poprawi¢ dane dotyczace
naszej podstawowej grupy docelowej — Lonely People i bedzie dobrze”.

Telekonferencja z udziatowcami przebiegta tak jak przewidywat. All zagrozit jednak, ze
przeniesie siedzibe firmy w takie miejsce, gdzie nie bedzie siegata jurysdykcja fiskalna zadnego
z dwoch panistw, co znacznie ocieplito atmosfere cyberprzestrzennej dyskusji. Prezydenci wie-
dzieli, ze ,All U Need” to sie¢ informacji, ktérej fundamentalnym elementem jest All Uneed.
A ten moze mieszkac gdzie chce.

Kolejna wygrana bitwa Alla. Najbardziej w swojej pracy lubi wtadze, ktéra jest wzbogacona
o wszelkie informacje dotyczace stabych stron przeciwnikéw. Tu wcale nie chodzito o podatki,
tylko o petne pasji nietypowe namietne zainteresowania obu prezydentéw. All to wie, tylko on
i jego dwoch najblizszych wspétpracownikéw ma dostep do wszystkich danych w systemie.

Na popotudnie All zaplanowat spotkania z przedstawicielami producentéw. Ich przedmiotem
ma by¢ ustalenie ogélnych standardéw panujacych w firmie ,All U Need”. All stara sie coraz
wyzej podnosi¢ poprzeczke dla producentéw, aby zwieksza¢ zadowolenie swoich klientéw.
Bedzie mowit o nowych mozliwosciach systemu, ktére zostang wprowadzone w zycie juz za
2 lata — odczytywanie nastrojéw, emocji klientéw. Kto nie zdazy sie dostosowa¢ wypadnie
z rynku, pozostana mu jedynie niszowe kanaty dystrybucji typu supermarket.

Wieczorem All urzadza kolacje dla znajomych, wszystko zorganizowane przez ,All
U Need”. System pozwala stworzenie cyberprzestrzennej kolacji, podczas ktérej uczest-
nicy dostaja identyczne dania o tej samej porze, wszystkim serwowane jest to samo wino.
Marzeniem Alla byto zawsze zajmowanie miejsca u wezgtowia takiego stotu.
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General Public Solutions (GPS)
— firma przysztosci

Wprowadzenie

Rynki zwiazane z wszelkimi branzami, w jakich dziafaja tradycyjne firmy, zmieniaja sie zasad-
niczo w zwiazku z wprowadzeniem nowych technologii zaréwno w procesach produkcyjnych/
ustugowych, jak réwniez komunikacji pomiedzy ludZmi. Coraz czesciej mozna zaobserwowac
zmiany w tzw. ,cyklu pracownika”, poczawszy od sposobu rekrutacji/pozyskania wartosci
(osoby), koriczac na strukturze firmy dopasowywanej do wymagan $rodowiska zewnetrz-
nego. Najbardziej radykalne zmiany przebiegaja w branzy IT, ktéra wykorzystuje wszelkie
swoje prace rozwojowe na prawdziwym poligonie — czyli w zyciu codziennym. Z uwagi na
zakres funkcjonowania IT istnieje mozliwos¢ wprowadzenia rozwiazan praktycznie w kazdej
dziedzinie gospodarki.

Tak zasadnicze i gwattowne zmiany wprowadzity nowe pojecie gospodarcze, ktére z czasem
zaczyna nabiera¢ coraz wigksze znaczenie — Open Source.

Open Source oznacza korzystanie z wartoéci intelektualnej ludzi rozproszonych na catym
Swiecie, skoncentrowanych na konkretnych gateziach gospodarczych. Jest to zjawisko polega-
jace na spontanicznym tworzeniu nowych rozwiazan przez ludzi czesto traktujacych to jako
swoje hobby. Dzieki takiemu podejsciu produkty bedace efektem Open Source posiadaja
nastepujace cechy:

1. bardzo wysoka jako$¢ zapewniona poprzez testowanie i uzytkowanie przez wiele

0s6b korzystajacych z produktu;

2. globalny dostep do kodéw Zrédfowych, a poprzez to ograniczenie ryzyka zwiaza-

nego z serwisem;

3. Bezptatne prawa do uzytkowania;

4. Dynamicznie postepujaca integracje r6znych produktow (fatwe taczenie poszcze-

gbInych produktéw w kompleksowe rozwigzania).

Umozliwia to efektywne wykorzystanie zasobéw Open Source w celu kreowania nowych
rozwigzan dla zaspokojenia potrzeb konkretnego klienta. W zwiazku z tym rynek IT ulega
ciagtym zmianom dotyczacym zakresu Swiadczenia ustug. Sektor IT nie jest skoncentrowany
na sprzedazy licencjonowanego oprogramowania pojedynczych producentéw, lecz faczeniu
najlepszych praktyk w jeden produkt dopasowany do oczekiwan konkretnego klienta.
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W latach 90. XX wieku firmy znacznie przeinwestowaty w technologie informatyczne. Obec-
nie potencjalni klienci z duza uwagg i ostroznoscia inwestuja w rozwiazania IT. Szybciej niz sie
spodziewano doszto do ,utowarowienia” software’u. Open Source spowodowat ktopoty finan-
sowe $wiatowych gigantow, takich jak Oracle czy Microsoft. Klienci przestali zwraca¢ uwage na
marki, a wolne oprogramowanie spowodowato znaczne obnizenie kosztéw developmentu.

Nowoczesna firma dziafajaca w srodowisku Open Source powinna by¢ skoncentrowana
na trzech zasadniczych zagadnieniach:

* posiadanie sieci specjalistow;

* agresywna i efektywna polityka marcom marketing (marketing skoncentrowany na

komunikacji);

* posiadanie sieci sprzedazy.

Istnienie na globalnym rynku IT wymaga komunikacji na odlegtos¢. Niestety w zwigzku
z tym firma taka narazona jest na zjawiska ograniczajace i utrudniajace sprawne funkcjonowa-
nie. Najwiekszym wyzwaniem w obecnych czasach staje sie zarzadzanie wiedzg i umiejetne
korzystanie z kapitatu ludzkiego. Wartoscia firmy staje sie umiejetnos¢ zarzadzania informacja,
a nie jak dotad fizycznymi aktywami.

General Public Solutions (GPS) wychodzi naprzeciw oczekiwaniom klientéw w zakresie roz-
wiazan informacyjnych. Firma zajmuje sie wdrazaniem i mass customizing produktéw wolnego
oprogramowania. Podczas gdy sam produkt jest dostepny bezptatnie, firma oferuje rozwiazania
majace na celu wybér i wdrozenie najlepszego zintegrowanego rozwiazania.

Otoczenie

W zwigzku z intensywna globalizacja gospodarki $wiatowej firma funkcjonuje bez podziatéw na
poszczegolne parnstwa, rynki, sektory. Nastgpito globalne zatarcie réznic miedzy narodowoscia-
mi, pogladami, preferencjami i gustami klientéw. Réwniez réznice kulturowe zostaty stopniowo
zniwelowane. Powszechnie przyjety jest jeden jezyk biznesowy.

Nasza firma dziata na bardzo skomplikowanym i trudnym rynku. Dodatkowo powszechna
jest globalna konkurencja. Zgodnie z wczesniejszymi prognozami nastapito zwolnienie wzrostu
gospodarczego. Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan oraz wymuszona przez konkurencje
bardzo szybka reakcja na nowe, nieprzewidywalne sytuacje jest podstawowym warunkiem
istnienia naszej firmy.

Obecnie podobne do siebie przedsiebiorstwa wytwarzaja globalne produkty, a jedyna
przewaga konkurencyjng jest umiejetno$¢ sprawnego przetwarzania informacji dostarczanych
zrynku. W zwiazku z tym, ze my jako pierwsi zaadaptowaliémy rynek masowych i dostoso-
wanych do klienta ustug wdrozeniowych, nasi konkurenci sa za nami pét kroku, ale za chwile
moze okazac sie, ze sa kilometr z przodu.

Aby sprostac¢ coraz bardzie wygérowanym oczekiwaniom klientéw, znalezlismy rozwigzanie
w postaci masowej kastomizacji. Wdrazamy dostosowane do indywidualnych potrzeb rozwigza-
nia informatyczne, wykorzystujac darmowe wolne oprogramowanie. Drugim, bardzo waznym
kluczem do sukcesu jest masowos¢ wdrazanych systeméw. Naszymi klientami nie sg olbrzymie
firmy, lecz matfe i Srednie, dynamiczne rozwijajace sie przedsiebiorstwa (Gazele Biznesu).

Mozliwosci finansowe takich przedsiebiorstw nie pozwalaly wczedniej na intensywne
uzytkowanie nowoczesnych technologii informacyjnych. Takich przedsiebiorstw sa miliony
w skali Swiatowe;.
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Aby pozosta¢ na tak skomplikowanym, nowoczesnym rynku, dodatkowo stosujemy réz-
norodne dziafania, majace na celu stworzenie dobrego spofecznie wizerunku. Chcemy by¢
nie tylko rentownym, ale takze przyjaznym i sympatycznym przedsiebiorstwem, skierowanym
na klienta.

Whptyw spofecznego oraz ekonomicznego otoczenia nadal pozostaje waznym czynnikiem,
oddziatywujacym na cele firmy, jej strategie oraz strukture.

Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna GPS ma charakter horyzontalny (nie hierarchiczny) i jest bardziej wir-
tualna niz fizyczna. Istnieja tak naprawde tylko dwa state poziomy: zarzad i komitet sterujacy.
Cata reszta to ogromna baza danych, o podfozu dynamicznym, ze zmieniajacymi sie ludZzmi
pracujacymi w danym momencie dla GPS. Baza danych zawiera informacje o account mene-
dzerach oraz specjalistach ds. wdrazania projektow.

Wiele funkgiji takich, jak: call center, finanse czy marketing jest po prostu outsourcowanych.
Siedziba firmy znajduje sie w stynnym Silicon Valley, czyli sercu nowoczesnych technologii. Fir-
ma chce by¢ blisko tego wszystkiego, co dzieje sie w sektorze IT, jednoczesnie ma tu ogromne
mozliwosci, jezeli chodzi o pozyskiwanie zaréwno pracownikéw, tym samym rozbudowywanie
bazy danych, jak i pozyskiwanie klientow.

Zarzad —to przedstawiciele inwestoréw, to tzw. executive directors podejmujacy strategiczne
decyzje i odpowiadajacy za kierunek rozwoju firmy.

Poszczegdlni dyrektorzy rozsiani sa po catym $wiecie i komunikuja sie poprzez Internet,
wideokonferencje itp. Gtéwnym ich problemem jest utrzymanie konkurencyjnosci firmy GPS
na rynku oraz dywersyfikacja ryzyka.

Biezaca dziatalnos¢ firmy przebiega do$¢ sprawnie i przynosi profity finansowe, zarzad
bardziej koncentruje sie na strategii przysztosci, poszukiwaniu mozliwosci dywersyfikacji operacji
firmy. Open Source nie jest juz czym$ niecodziennym, wiele firm powiela podejscie zastosowane
po raz pierwszy przez GPS i na rynku produktéw tego typu robi sie coraz ciasniej. Dlatego zarzad
koncentruje sie na dtugofalowej strategii (por. Strategia diugoterminowa).

Komitet sterujacy odpowiada za biezaca dziatalnos¢ firmy, raportuje bezposrednio do
Zarzadu. System informatyczny firmy generuje syntetyczne i analityczne raporty dostepne
online, na podstawie ktérych komitet sterujacy ma petny przeglad sytuacji, tj. ilos¢ projektéw
obecnie realizowanych, stopa zwrotu z projektéw, wolumen sprzedazy, wolumen projektéw
w trakcie realizacji, wolumen zamoéwien oczekujacych itp. Komitet zajmuje sie rowniez stra-
tegia marketingowa firmy oraz sposobami pozyskiwania klientéw. Realizacja przedsiewzie¢
marketingowych jest outsourcowana. Wydawac by sie mogto, ze koszty marketingu sa ogromnie
wysokie w zwiazku z zastosowaniem takiej polityki, ale dzieki globalizacji i obecnosci na wielu
rynkach firma GPS osiaga ogromne efekty skali, i dlatego mimo wyzszych kosztéw, opfaca jej
sie outsourcowac ustugi marketingowe.

W szczegélnych przypadkach komitet sterujacy zajmuje sie rowniez rozwigzywaniem szcze-
gbétowych problemow, z ktérymi nie moga sobie poradzi¢ zespoty wdrozeniowe wraz z account
menedzerami poszczegélnych projektéw. Struktura firmy zostata przedstawiona na rysunku 1.

Zesp6t koordynatoréw pracuje dla outsourcowanych call centres, ktérych liczba zalezy od
biezacego wolumenu zlecer. Wszyscy koordynatorzy pracuja na kontraktach menedzerskich
i nie sg zatrudnieni w firmie.
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Rysunek 1. Struktura organizacyjna
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Wirtualne call centres sa rozsiane po catym $wiecie. Call centres sg jedynie systemami,
ktére przekazuja rozmowy telefoniczne lub zapytania internetowe do pracujacych z domu ko-
ordynatoréw. Poprzez urzadzenia mobilne dzierzawione przez GPS maja oni biezacy dostep do
bazy danych klientow. Kazde call centre odpowiada za region, np. California, Europa Centralna,
Azja Potudniowo-Wschodnia itp. Polityka firmy wymaga, aby w ciagu 24 godzin od otrzymania
zlecenia zaalokowac zlecenie do odpowiedniego account menedzera. Po otrzymaniu oferty/
zlecenia od klienta koordynator wypetnia online standardowy formularz, gdzie podaje dane
klienta, typ i parametry zlecenia. Tak wystandaryzowane zaméwienie trafia do bazy danych,
gdzie nastepnie jest przetwarzane. Na podstawie danych formularza zlecenia a takze informacji/
doswiadczenia/historycznych ewaluacji poszczegdlnych account menedzeréw system obrabia
dane z zamoéwienia i generuije liste najbardziej odpowiednich key account menedzeréw.

Majac odpowiedni zbiér kandydatéw, przeprowadzana jest elektroniczna gietda account
menedzeréw na podstawie wystanych do tej grupy zapytar ofertowych. Nalezy zaznaczy¢, iz
nie sa oni zatrudnieni w firmie, lecz pracuja jedynie nad konkretnymi projektami. Teoretycznie
moga nadzorowac¢ podobne projekty dla konkurencji, ale ryzyko z tym zwigzane jest niwelowa-
ne przez mocno rozbudowana baze account menedzeréw oraz pracownikéw wdrozeniowych.
Na tym etapie gléwnym celem account menedzera jest pozyskanie projektu.

Kazdy zainteresowany account menedzer odpowiada na zapytanie wystane przez system,
w ciagu nastepnych 12 godzin, podajac sktad projektu, budzet oraz techniczne parametry
wdrozenia. Oferty otrzymane w czasie 12 godzin sg brane pod uwage. W przypadku, gdy ktos
sie spdzni, system automatycznie kasuje oferte. Po otrzymaniu wszystkich ofert, system generuje
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raport, ktéry na podstawie odpowiedniego algorytmu (proponowany budzet, sktad teamu, ich
doswiadczenie, oceny z poprzednich projektéw oraz stopieri ryzyka) ustala najlepsza oferte
pasujaca do danego zaméwienia.

Zaméwienie przyporzadkowane do danego key account menedzera jest do niego wysy-
tane. Caly powyzszy proces od otrzymania zaméwienia do odpowiedzi z gotowa ofertg trwa
24 godziny. Sukces GPS oparty jest wiasnie na bardzo szybkim reagowaniu i dostosowaniu sie
do potrzeb klienta.

Od tej pory to account menedzer jest ,twarza” firmy w stosunku do klienta. On tworzy
zespol lub wybiera jednostke (w zaleznosci od wielkosci projektu), ktéry bedzie implemento-
wacé rozwiazanie u klienta. Oczywiscie wiekszos¢ takich implementacji odbywa sie zdalnie,
tzn. osoba wdrazajaca i kastomizujaca produkt typu Open Source do potrzeb klienta czesto
nie musi nawet stawiac sie w jego siedzibie. Wystarczy, ze dostanie sie na odpowiedni serwer
i tam zdalnie dokonywane sa wszystkie niezbedne implementacje.

W ten spos6b zostajg zminimalizowane koszty wizyt u klienta, podrézy, diet, a takze do-
datkowe godziny w budzecie projektu.

Personel

Personel w dotychczasowym rozumieniu w firmie GPS nie istnieje. Owszem, istnieje ogromna
baza danych specjalistow z szeroko rozumianej dziedziny IT, zajmujacych sie wdrazaniem
poszczegblnych produktéw wolnego oprogramowania. Dzieki tak ogromnej ilosci informagji,
firma jest w stanie zaproponowac klientowi zindywidualizowane rozwiazania.

Jak tworzona jest taka baza IT? Otéz poczatkowo firma GPS odkupita takie informacje
od agencji headhunterskich, majacych informacje o specjalistach na poszczegdlnych rynkach.
Nastepnie przeprowadzifa szereg ankiet na uniwersytetach pozyskujac w ten sposéb mtodych,
zdolnych studentéw ostatnich lat, ktérzy rozpoczeli prace na zasadzie zlecer. Baza danych
o specjalistach jest bardzo dynamiczna, podlega nieustannej zmianie, dodawane sa nowe
osoby (kazdy ma prawo wypetni¢ ankiete online poda¢ swoje kwalifikacje i doswiadczenia).
Kazdy specjalista jest dodatkowo oceniany po projekcie, zaréwno przez account menedzera,
jak i klienta — feedback jest jednym z warunkéw umowy podpisywanej z klientem. Im wiecej
zlecer wykonat dany specjalista, tym szersza jest jego kartoteka. To wiasnie ilos¢ wykonanych
projektéow z danej dziedziny oraz oceny sg gtéwnymi miernikami wyboru danego specjalisty
na kolejny projekt.

W ramach tworzenia zespotu account menedzer generuje z bazy danych raport o osobach,
ktére najbardziej pasuja do danego projektu.

Account menedzer to takze freelancer umieszczony w bazie danych, gdzie automatycznie
informacje na temat jego osoby sa uzupetniane. Zawierajg one doswiadczenie zdobyte na no-
wych projektach, feedback od klientéw, zwrot na projekcie i stopieft efektywnosci finansowej
kazdego z menedzeréw.

Warto podkresli¢, iz niezmiernie istotna jest informacja zwrotna od klienta na temat zespotu
projektowego, kazdego ze specjalistow indywidualnie oraz account menedzera. Aby otrzymac
,feedback” od klienta, GPS uwzglednia odpowiednia klauzule w umowie, badz tez motywuje
klientéw do takiego dziatania poprzez oferowanie rabatéw.

Informacje na temat poszczegélnych pracownikéw, poparte opiniami ze Zzrédet zewnetrz-
nych sa jednym z najwazniejszych aktywéw firmy.
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Procesy biznesowe w firmie GPS

W firmie, w ktorej wykorzystywane sg zasoby Open Source konieczne jest przeprojektowanie
podstawowych proceséw biznesowych

Badania i rozwdj

Firma GPS nie posiada wiasnego dziatu, ktéry zajmuje sie tworzeniem oprogramowania. Natomiast
ma komorke, ktéra monitoruje i analizuje potrzeby klientéw. Rezygnacja z wtasnego dziatu odpo-
wiedzialnego za tworzenie software’u pozwolifa firmie na znaczne ograniczenie kosztéw. Firma nie
ponosi rowniez wydatkéw na testy oprogramowania, gdyz pozyskuje z rynku sprawdzone produkty
wysokiej jakosci. Nie zwalania to GPS z obowiazku analizowania potrzeb klientéw. Moze to by¢
jednak utrudnione z uwagi na fakt, ze bezposredni kontakt z ostatecznym odbiorca maja przede
wszystkim zespoty wdrozeniowe, dziatajace na zasadach partnerskich z GPS (nie sa jednak jej
pracownikami). Jak w takiej sytuacji gromadzi¢ wiedze o potrzebach klientéw? Jak wykorzystywac
zdobywane przy kazdym wdrozeniu doswiadczenie? Co z ideg organizacji uczacej sie? Jak wymu-
si¢ na zespotach transfer wiedzy i doswiadczen do centrali firmy? Zapewnienie takiego transferu
wiedzy i jej analiza to wfasnie jedno z podstawowych celéw dziatu badan i rozwoju.

Drugim, réwnie waznym zadaniem jest stymulowanie powstawania nowych projektow
Open Source. Znajac i prognozujac specyficzne potrzeby klientéw, GPS ,otwiera” nowe pro-
jekty na forum, stymulujac podjecie pracy przez srodowiska Open Source. Firma nie ma jednak
wplywu na czas powstania danego rozwigzania. Nie moze elastycznie reagowac na potrzeby
klientéw. GPS na podstawie wczesniejszych projektéw moze przewidywaé czas potrzebny na
opracowanie konkretnego oprogramowania.

Trzecim zadaniem dziatu badar i rozwoju jest ciagly monitoring projektéw powstajacych na
catym $wiecie w ramach Open Source. Wyszukiwanie tych, ktére beda mogty by¢ wykorzystane
w ramach prowadzonej dziafalnosci, jest niezbedne dla zachowania konkurencyjnosci.

GPS uzaleznia swoja dziafalno$¢ bardzo mocno od zasobéw, nad ktérymi de facto nie ma
kontroli. Trudno jednak w tym przypadku méwic o sile przetargowej ,dostawcow”. O ile tylko
firma bedzie korzystata z zasobéw w ramach wolnego oprogramowania, zgodnie z powszechnie
obowigzujacymi zasadami, nie powinno dochodzi¢ do zadnych konfliktéw. Poza tym informa-
tycy pracujacy w ramach projektéw sa kandydatami do zespotéw wdrozeniowych. Srodowisko
Open Source traktuje wiec GPS jako potencjalnie przysztego pracodawce.

Szerokos¢ oferty firmy zalezy od tego, co jest dostepne w ramach wolnego oprogramowa-
nia. Jedli pojawiaja sie nietypowe zapytania, ktérych rozwigzanie nie jest mozliwe w oparciu
o Open Source, GPS nie ignoruje takiego zlecenia. Specjalny modut monitorowania takich
zlecenh analizuje stale baze zapytan i grupuje podobne zapotrzebowania klientéw, wykrywajac
w ten sposéb nisze rynkowe. Przy odpowiednim wolumenie podobnych zapyta uruchamia-
ny jest proces OSS (Open Source Steering), w ramach ktérego otwierany jest nowy projekt na
http://sourceforge.net. Jednoczesnie inicjowana jest odpowiednia akcja informacyjna poprzez
wysytanie listbw za pomoca poczty elektronicznej do uczelni i na grupy dyskusyjne.

Problematyka B&R sprowadza sie do 2 case’é6w — analizowanie potrzeb klientéw oraz
stymulowanie nowych projektow. Jak zarzadzac¢ jednak takim projektami — co w przypadku,
jesli nikt nie bedzie chciaf sie zaja¢ takim tematem? W jaki sposéb by¢ blisko projektantéw, jak
zyskac ich przychylnos¢? Jak uktada¢ wspétprace z uczelniami, ktére sa najbardziej oczywistym
zrédtem os6b pracujacych w ramach projektéw Opens Source?
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Sprzedaz

GPS konkuruje na rynku, wykorzystujac strategie niskich cen. Firma jest liderem cenowym,
poniewaz gwarantuje bezptatne oprogramowanie oraz wdrozenie po najnizszej cenie. Firma
nie posiada tradycyjnego dziatu sprzedazy. Klientéw pozyskuje dzieki intensywnym dziataniom
marketingowym. Kontakt klienta z firma odbywa sie przede wszystkim poprzez call center oraz
strone internetowa.

Powstaje pytanie: jak, nie posiadajac wydzielonego dziatu sprzedazy firma, pozyskuje nowe
zlecenia? Czy tak zorganizowany GPS jest w stanie skutecznie walczy¢ o klienta? OdpowiedZ na
to pytanie jest twierdzaca, poniewaz posiadamy wirtualny dziat wsparcia sprzedazy wykorzy-
stujacy zaawansowane techniki data mining oraz wyspecjalizowany system oparty na sieciach
neuronowych i algorytmach ewolucyjnych. Odnosi sie to szczegélnie do klientéw, z ktérymi
firma miata w przesztosci kontakt.

Podczas wdrozenia zbierana jest szczegbtowa wiedza o biznesie klienta, jego potrzebach,
istniejacym oprogramowaniu, kluczowych osobach w przedsiebiorstwie. Wykorzystujac data
miting, GPS prébuje przewidywac przyszte indywidualne potrzeby — potencjalne zainteresowanie
konkretnym oprogramowaniem w okreslonym momencie przysztosci. Nasza firma wykorzystuje
rowniez wiedze o rozwiazaniach informatycznych klientéw, dostarczajac wiedze o nowych
wersjach i nowych funkcjach ufatwiajacych prowadzenie biznesu. Do perfekcji wykorzystuje sie
technike , penetracji” raz pozyskanego klienta. tatwiej jest sprzedac kolejny produkt obecnemu
klientowi niz zdoby¢ nowego. Jednym z zasobéw firmy jest réwniez program lojalnosciowy,
ktérego celem jest doprowadzenie do sytuacji, kiedy klient staje sie ,ambasadorem” firmy.

System data mining dziata podobnie do rozwiazan, ktére po raz pierwszy zostaty zastosowane
w internetowej ksiegarni Amazon.com. System podpowiada np. jakie oprogramowanie zostato
zamowione przez klientdw, ktérzy réwniez dokonywali podobnych wdrozen.

W walce o nowego klienta pomagaja intensywne kampanie reklamowe. GPS wykorzystuje
wszystkie dostepne kanaty dotarcia do potencjalnego odbiorcy, zaréwno media masowe budujace
Swiadomos¢ marki, jak i narzedzia marketingu bezposredniego, pozwalajgce na spersonalizowang
komunikacje. Jednakze réwnie wazne jest wykorzystywanie zjawiska mouth of advertising.

Obowiazkiem zespotéw wdrozeniowych, ktére maja bezposredni kontakt z klientem jest
zebranie jak najwiekszej informacji o specyfice jego biznesu. Ich zadanie siega jednak daleko
dalej. Zespoly patrza na potrzeby klienta w kontekscie tego, ze jest on jednym z elementow
tafcucha dostaw. W zwiazku z tym brane pod uwage sg réwniez dostepne w naszym systemie
informacje o dostawcach i odbiorcach klienta. Jednoczesnie klient jest zachecany do dostarczania
informacji o podmiotach, z ktérymi wspoétpracuje, co moze w przysztosci umozliwi¢ integracje
rozwiazania w ramach cafego fanicucha dostaw. Gospodarka ma przeciez charakter sieciowy.
GPS patrzy wiasnie w ten sposéb na biznes swoich klientdw.

Strategia dtugoterminowa

W dzisiejszych czasach IT nie daje przewagi konkurencyjnej. Obecnie kazde przedsiebiorstwo
posiada zintegrowany system informatyczny, a duza liczba firm oferujacych tanie ustugi infor-
matyczne powoduje znaczny spadek marzy. Prawdziwe wyzwania dla managementu to nie
tylko efektywne zarzadzanie terazniejszoscia, ale réwniez kreowanie przysztosci. Wychodzac
naprzeciw oczekiwaniom inwestoréw, GPS rozpoczat intensywne poszukiwania nowych po-
tencjalnych scenariuszy rozwoju.
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GPS ma wieloletnie doswiadczenie w prowadzeniu i wspieraniu projektéw Open Source.
Wspdtpracujemy z wieloma uczelniami i $wiatowymi specjalistami w ramach wolnego oprogra-
mowania. Okazuje si¢, ze pomyst Open Source nie jest jedynie do zastosowania w ramach rynku
IT, ale réwniez w przypadku produktéw gotowych, takich jak: ubrania, meble, sprzet AGD oraz
innych dowolnie zaprojektowanych produktéw. Idea opiera si¢ na pomysle, zeby uzytkownikom
dostarcza¢ PUI (Product User Interface) oraz aplikacje pozwalajaca na specyfikacje produktu. Na
te potrzeby zostat zaprojektowany za pomoca OSS uniwersalny jezyk opisu przedmiotéw, ktéry
pozwala uzytkownikom w sformalizowany spos6b wyrazi¢ swoje preferencje. Projekt przewiduje
powstanie grup dyskusyjnych, pracujacych na zasadach wolnego oprogramowania. Jednakze
towarem finalnym nie jest oprogramowanie, a dokfadny projekt koricowego gotowego wyrobu.

Dotychczasowa dziatalno$¢ GPS pozwolita na wygenerowanie znacznych nadwyzek finan-
sowych. Firma ulokowata kapitat, inwestujac w catkowicie skomputeryzowang i zautomatyzo-
wanga fabryke dziatajaca w standardzie PUI. Pozwala to wyprodukowa¢ cata game réznorakich
produktow.

W ramach serwisu www.weardyou.gps.org powstata wtasnie pierwsza kolekcja strojow
zimowych do snowboardu, zaprojektowana w catosci przez cztonkéw grupy tematycznej snow-
boarderéw. Praca grupowa pozwolita na weryfikacje jakosci oraz zaprojektowanie catosciowych
kreacji. Przykladowy proces PUI przedstawiony zostat na rysunku 2.

Rysunek 2. Uproszczony schemat produkcji wykorzystujacej PUI
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GPS zapewnia mozliwo$¢ wynajecia takiej fabryki na odpowiednia ilo$¢ godzin w zaleznosci
od potrzeb zamawiajacego.

Pomyst na zarzadzanie Open Source byt mozliwy dzieki bardzo niskim kosztom przestawie-
nia linii produkcyjnej. Proces dostosowania fabryki do konkretnego PUI trwa niecate 10 minut
w czasie, ktérej dane sg przesytane pomiedzy komponentami silnie zrobotyzowanej fabryki.
Jest to mozliwe dzieki zastosowaniu nowoczesnych technologii.

Proces zarzadzania fabryka ogranicza sie jedynie do konserwacji urzadzer, co jest dodatko-
wo uproszczone poprzez moduty samokonserwacji zainstalowane w wiekszosci robotéw. Dzieki
temu mozliwe jest znaczne ograniczenie kosztéw zwiazanych z produkcja.

GPS jest pierwszym na rynku operatorem, ktéry zaproponowat takie innowacyjne rozwig-
zania. Zleceniodawca podaje tylko interesujacy go naktad produkcji i typ stworzonego projektu
Open Source, ktéry mogt aktywnie uczestniczy¢ w kreowaniu tego projektu lub nie. Nasza firma
oferuje kompleksowa ustuge materializacji powstatych projektow.

Whnioski

W wyniku zmian na przestrzeni lat biznes stat sie ,bardziej ludzki”, a jezykiem handlu stafa sie
ponownie komunikacja miedzy osobami. Mozliwie najblizszy kontakt z klientem byt pierwszym
krokiem do osiagniecia sukcesu przez firmy. Takie podejscie do biznesu zostato wymuszone
przede wszystkim poprzez upowszechnienie sie Internetu. Dzieki masowej komunikacji ludzie
odkryli i wymyslili nowe sposoby na to, by z szybkoscia $wiatta dzieli¢ sie wiedza na najprzeréz-
niejsze tematy. W efekcie tych konwersacji rynki staty sie inteligentniejsze. Jednym z wyzwan dla
firm byfo réwnie szybkie i dynamicznie dostosowanie sie do nowych regut gry. Klienci w wyniku
rozwoju sieci stracili szacunek do podmiotéw, ktére nie potrafity lub nie chciaty postugiwac sie
tym samym jezykiem co oni.

Konsumenci dzieki Internetowi zrozumieli, ze moga otrzymac o wiele lepsze, bardziej
precyzyjne informacje i wieksza pomoc od siebie nawzajem niz od sprzedawcéw. Rynek w sieci
wiedziaf i wie wiecej niz firmy na temat ich wiasnych produktéw i rozgtasza to dokofa bez
wzgledu na fakt, czy wiadomosci te sg dobre czy zfe.

W zwiazku z tym, firmy z musiaty zapomnie¢ o masowej produkgji, masowym marketingu
i sSrodkach masowego przekazu. Element tzw. kastomizacji stat sie duzo bardziej istotny. Pra-
cownicy zostali zmuszeni do zaproszenia klientéw do wspétpracy nad nowymi produktami,
systemami wsparcia i metodologiami, ktére byty odpowiednie dla obydwu stron. Zapewnienie
tych interakcji wymagato nowych zdolnosci komunikacyjnych, nowych narzedzi i mozliwosci
tatwego przesuwania ludzi miedzy zespotami projektowymi. Masowa personalizacja wymusita na
producentach oferowanie wyjatkowych, jednostkowych wyrobéw zrobionych na indywidualne
zamowienie. Klienci stali sie w pewnym sensie producentami (prosumption).

GPS poszto jednak o krok dalej niz konkurencja, gdyz oparto sw6j model biznesowy na
produktach, ktére powstaty w wyniku rozméw milionéw ludzi w sieci. Zanim tak sie stafo firma
staneta przed kilkoma powaznymi wyzwaniami, m.in. koniecznoscia odkrycia na nowo zasad
zarzadzania zasobami ludzkimi. GPS koordynuje wspétprace z niezaleznymi kontrahentami na
zasadzie otwartego rynku pracy. Zasoby ludzkie sa niejako planowane w czasie rzeczywistym,
uwzgledniajac wczesniejsze rezultaty zespotéw wdrozeniowych, nadzér nad projektem i kwestie
bezpieczenistwa. Stosowany system aukcyjny zapewnia elastycznos¢ i uczciwos$¢. Kontrahenci
otrzymuja zapfate za to, co zrobia, zgodnie ze swoim talentem i dostepnoscia, a nie za to, co
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wynegocjowali w przesztosci. Taki system nie opiera sie na zasadzie wydawania polecer (comand
and control), lecz daje mozliwo$¢ samodzielnego podejmowania decyzji. Pozwala wspdtpracow-
nikom na znalezienie wtasnych specjalizacji. Czyni partneréw bezposrednio odpowiedzialnymi
za utrzymanie réwnowagi miedzy potrzebami firmy i jej akcjonariuszy, a potrzebami klientow.
W GPS w sytuacji, kiedy zabrakto pozycji kierowniczych Sredniego szczebla, znaczaco wzrosta
rola account menedzeréw, ktérzy stali sie dla kontrahentéw liderami i mentorami, z ktérymi
mozna podyskutowac¢ na temat wdrozen i wspdlnie rozwiazywac problemy.

Nasza firma musiata sta¢ sie przedsiebiorstwem czasu rzeczywistego (real-time enterprise),
ktére niezwtocznie i nieustannie dostosowuije sie do zmieniajacych sie warunkéw rynkowych.
Posiadana technologie podporzadkowano biezagcemu ogarnianiu i przetwarzaniu informacji oraz
statemu uaktualnianiu posiadanych baz danych. O tym, czy firma bedzie réwnie konkurencyjna
w przysztoéci bedzie decydowata jej zdolno$¢ do tworzenia innowagiji. Jedynym trwatym czyn-
nikiem przewagi konkurencyjnej jest bowiem zdeterminowanie organizacji do ustawicznego
podnoszenia swojej Swiadomosci i wiedzy. Tym bardziej, ze coraz czesciej méwi sie o koricu
ery komputeréw (hardware) i oprogramowania (software) na rzecz nowego, zywego cybertworu,
okreslanego mianem wetware. Wetware ma by¢ swoistym rodzajem biotechnologicznego DNA,
stanowiagcym funkcjonalne zespolenie cyfrowych i biologicznych kodéw informacyjnych. Ale
o tym, jak zarzadza¢ firma w czasach wetware przy innej okazji.



Tomasz Kisiel, Jakub Krél, Piotr tukasiak
Dorota Serafin, Stawomir Szymankiewicz
WEMBA 10, 2005

Zbior wybranych rozwazan dotyczacych
kierunkéw rozwoju sektora logistycznego
w niedalekiej przysztosci

z perspektywy kadry wyzszego szczebla

A Swistak sobie siedzi i zawija te sreberka...

.. i znudzony przyglada sie pobliskiej posiadfosci. Piekny, wiejski dworek z drugiej poto-
wy XIX wieku typowy dla regionu Mazowsza, ulokowany w cichej alpejskiej dolince. Jeszcze
kilkadziesiat lat temu taki widok wzbudzitby podejrzenie o uzycie projekgcji holograficznej na-
tozonej na zwykia chate. Dzi$ — nie jest czym$ niezwyktym. Dla obecnych firm transportowych
przerzucenie takiego obiektu nie jest zadaniem nadzwyczajnym.

Na werandzie w wygodnych, staroswieckich fotelach rozsiadta sie grupa oséb. Czeste wy-
buchy Smiechu, spokojny ton rozmowy sugeruja przyjacielskie spotkanie starych znajomych. To
piatka absolwentéw legendarnego juz X rocznika warszawskiego programu WEMBA przyjechafa
w odwiedziny do swojego ulubionego Profesora. Jego wyktady z Management Challenges and
Organizational Behavior byty bez watpienia jednym z czynnikéw, ktéry zadecydowat, ze stali
sie tymi, ktorymi sie stali. Powodem odwiedzin jest bardzo okragta, 150 rocznica ukonczenia
studiow. Tak piekna rocznice mogg $wietowac tylko Ci, ktérych sta¢ na odpowiednia opieke
medyczng. Osoby siedzace na werandzie sta¢ na bardzo wiele ...

Siedzaca najblizej Profesora Dorota, piekna blondynka, nazywana przez niektérych
»Aniotkiem”, to wbrew delikatnemu okresleniu twarda kobieta sukcesu. Wielu konkurujacych
przedsiebiorcéw, zwiedzionych jej niewinnym wygladem, nie traktowafo jej powaznie... Nikt
im nigdy nie dat drugiej szansy... A jak ona sama opisuje to, czym sie zajmuje? Nie opisuje. Nie
mowi o swoim biznesie. Po co? Wyniki méwia same za siebie. Ale raz udafo mi sie podstuchac,
gdy opowiadata co$ grupie najblizszych znajomych. Postuchajmy, co méwita:

Abstrahujac od rozmaitych teorii na temat tego, co wiasciwie czyni przedsiebiorce cztowie-
kiem sukcesu, a jego biznes — kura znoszaca zfote jaja, zdumiewajace jest jak czesto decyduje
o tym zwykly przypadek lub zbieg okolicznosci. Nie bez znaczenia tez sa dziecieca fantazja
i wiara, ze wszystko jest mozliwe.

Kto dzi§ pamieta film kontrowersyjnego w tamtych czasach Davida Kronenberga ,Mucha”?
Rzecz wtedy zupetnie nie do pomyslenia — naukowiec pracuje na przenoszeniem materii przy
pomocy teleportacji. Udaje mu sie nawet teleportowa¢ matpe. Klopoty zaczynaja sie, gdy
przeprowadza eksperyment na samym sobie...

Dzi§ dzieki Molecular Fly Enterprises (MFE) teleportacja, cho¢ ciagle kosztowna, stata sie
standardem. Gdy potrzebujemy, na przykfad szybko przesta¢ dzieciom na kolonie do Moonix
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zapomniane z domu zabawki — nic prostszego, standardowa ustuga MFE umozliwi nam to
w ciagu paru chwil.

W XX wieku przeprowadzono pierwsze proby teleportacji — udato sie przetransportowac
jedynie pojedyncze czasteczki. MFE powrécito do tych eksperymentéw, prowadzac badania nad
wyeliminowaniem zaktéceri powodowanych zmiennymi czynnikami srodowiska, zmniejszajac
ryzyko znieksztatcei w procesie przesytu, ograniczajac pobér potrzebnej energii, doskonalac
urzadzenia i wydtuzajac mozliwy czas trwania teleportacji (ograniczenie tego czasu powodowato
zmniejszenie zasiegu — po paru minutach teleportowany przedmiot ulegat dematerializacji).
Niewiarygodne, ale natchnieniem dla zatozycielki MFE byt wtasnie stary, dobry film Kronenberga!
Dreczaca mysl, niedajaca spokoju, poparta przeogromnymi naktadami na badania i rozwoj,
doprowadzita MFE do wynalezienia i opatentowania dapjostéw, ktére rozwigzaty problemy
zwiazane z zaktéceniami pogodowymi czy dziataniem pél sitowych; mato tego — uczynity
teleportacje najbezpieczniejszym sposobem transportu, gdyz catkowicie zabezpieczaja kazda
molekute naszej przesytki przed kradzieza, zaginieciem, czy nawet ,podstuchaniem” — 100%
dyskrecji i bezpieczenstwa. Oczywiscie, jedli nie przesytamy materii ozywionej. Nie udafo sie
opracowac bezpiecznej metody pozwalajacej na transport roélin i zwierzat, o ludziach nie
wspominajac. Dowolng rzecz, oprocz antykow i dziet sztuki, ktére w czasie teleportacji traca
swa historyczna i artystyczng warto$¢, mozna przesta¢ w dowolne miejsce. Ze wzgledu na ciagle
wysokie koszty Ziemianie do transportu w obrebie planety korzystaja nadal gtéwnie z ustug
innych przedsiebiorstw, a jedynie 20% obrotu realizowane jest przez MFE. Przebojem za$, MFE
zdominowato transport miedzyplanetarny, zdobywajac 85% udziatu na rynku. W poréwnaniu
z innymi oferowanymi ustfugami przewoZniczymi, teleportacja miedzyplanetarna jest relatywnie
atrakcyjna cenowo, a zwazywszy na czas dostawy towaru na miejsce — wrecz bezkonkurencyjna.
W transporcie naziemnym, ze wzgledu na ograniczenia infrastrukturalne, MFE ciagle wspétpra-
cuje z tradycyjnymi firmami kurierskimi, ktére odbierajg towar w teleporcie najblizszym miejscu
ostatecznego przeznaczenia i dostarczaja go do finalnego odbiorcy.

MFE, czerpiac z praktyk przedsiebiorstw XX- i XXI-wiecznych, stawia sobie za cel upowszech-
nienie ustug teleportacyjnych réwniez na Ziemi i przejecie czesci rynku obstugiwanej dotad przez
konkurencje. Kontynuowane sa na szeroka skale badania nad infrastrukturg i doskonaleniem
dapjostow w celu obnizenia kosztéw eksploatacji i uczynienia ustugi dostepna dla kazdego.
Ulepszone sa takze teleporty odbierajace, aby proces udoskonali¢ i umozliwi¢ przesytanie dziet
antycznych bez utraty wartoéci (nie do pomyslenia, ale przypomnijmy sobie rok 1986 i ,Muche”).
Na poczatku przysztego roku MFE zapowiada wprowadzenie nowej, niszowej ustugi — matych
teleporcikdéw niespodziankowych. Produkt adresowany jest do zupetnie nowego odbiorcy — nie
do firm, nie do zamoznych Ziemian, ale do mtodych ludzi, ktérzy dotad nie korzystali z ustug
firmy, tak jak ich rodzice. Kupujac dwa mate telporciki i wreczajac jeden z nich bliskiej osobie,
o dowolnej porze dnia i nocy mozesz przestac jej mata niespodzianke (nawet bardzo mafa — o wy-
miarach do 5x5 cm). Teleporciki beda tatwe w obstudze i nie beda wymaga¢ instalacji zadnych
dodatkowych urzadzen. Pozwolg tez firmie na udoskonalenie tej technologii i umozliwienie
powszechnej teleportacji wiekszych rzeczy przy doktadniejszym ich odwzorowaniu, co umozliwi
wysytanie przedmiotéw w obrocie handlowym. Nastepnym etapem bedzie wprowadzenie na
rynek teleportkéw, przeznaczonych dla firm i odbiorcoéw przemystowych, ze wzgledu na wieksze
gabaryty przesytek, ktére mozna nimi przesta¢ (do ok. 20x20 cm). Przysztos¢ wydaje sie jasna
i Swietlana dla MFE: rozwoj ustug transportu na Ziemi, znaczna obnizka ich cen, powszechnos¢,
teleport w kazdej firmie, a nawet w domu, dalszy rozwdj transportu miedzyplanetarnego..., az
wkrétce zapomnimy, Ze kiedys w ogdle byly inne firmy.
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Tyle nasza bohaterka. Wydaje sig, ze nic nie jest w stanie jej zagrozi¢. Czy aby na pew-
no...? MFE, realizujac dzieciece marzenia wiascicielki o teleportacji, wydaje sie nieco traci¢
swoj instynkt rynkowy, koncentrujac sie na znanych juz sobie dobrze i zbadanych aspektach
teleportacji. Tymczasem wydawac by sie moglo, ze przysztos¢ nadchodzi z zupetnie nieocze-
kiwanego kierunku. Seth & Brundle (S&B) rozpoczeto poszukiwanie ochotnikéw do podrézy
teleportacyjnych. Czes¢ préb konczy sie niepowodzeniem, ryzyko ciagle jest duze, jednak
wystepujace zaktécenia sg znacznie mniejsze i rzadsze niz przy pierwszych prébach telepor-
tacji ludzi. Zwierzeta, rodliny, zywno$¢ takze mozna zabra¢ ze sobg. Koszty takiej podrézy sa
poréwnywalne z teleportowaniem paczki o podobnych gabarytach. Na razie decyduja sie na
nig gféwnie szalecy i ludzie nieuleczalnie chorzy, pragnacy jeszcze odwiedzi¢ rodzine lub szu-
kajacy pilnej pomocy u odlegtego specjalisty. Mimo znamion eksperymentu S&B wprowadzito
na rynek swoja ustuge i znajduje nabywcow.

Szefowa MFE odmawia komentarzy. Nic dziwnego... Nie pierwszy, nawet nie drugi raz kto$
probuje zagrozi¢ jej pozycji... Mimo to w jej Smiechu nie ma nawet cienia obawy o przysztos¢,
a siedzacy wokét przyjaciele z podziwem patrza na potaczenie nieprzecietnej urody i réwnie
wielkich umiejetnosci biznesowych.

Jeden z nich, najbardziej matoméwny z fajkg w dfoni, ktéry z wielkim rozbawieniem
przystuchuje sie dyskusji to Tomek. Jest on wiascicielem firmy ,Nova”, dziatajacej na wszystkich
rynkach, oferujacej trzy rodzaje ustug:

— dostarczanie przesytek bezposrednio do odbiorcéw indywidualnych z udziatami

81% wartosci rynku lokalnego na $wiecie;

-  przewo6z indywidualnych pasazeréw lub matych grup (do 10 0s6b) — zdecydowany

lider rynkowy;

— oraz nowos¢: eksploracja nowych planet.

Co prawda, na rynku ,standardowych” ustug transportowych, szczegélnie jezeli chodzi
o towary, panuje konkurencja monopolistyczna; natomiast na rynku miedzygalaktycznym
— oligopol, to jednak nie przeszkadza to firmie ,Nova” dynamicznie rozwijac sie, generowac
coraz wigksze zyski i przejmowac konkurencyjne firmy. Moze doprowadzi¢ to do sytuacji (bez
watpienia taki cel przyswieca Tomkowi), gdy jego firma zostanie monopolista w dziedzinie
,standardowych” ustug transportowych.

Wiasciciel i tworca sukcesu firmy, bedac pracownikiem wielkiej firmy kurierskiej LSD, wie-
lokrotnie zgtaszat propozycje usprawnienia dziafalnosci poszczegélnych dziatéw badz modyfi-
kacji w podejsciu do klienta. Niestety to wszystko gineto gdzies w gaszczu zbiurokratyzowanej
machiny, jaka byta typowa globalna korporacja. Nawet jego ukochane ,ciecia kosztow” nie
spotykaty sie ze zrozumieniem decydentéw, gdyz dla nich wazniejsza byfa dewiza ,Starego
Fryca” — sztuka to sztuka.

Wreszcie, zgodnie z wiedzg uzyskanag podczas studiow MBA, postanowit wzigé sprawy
we wiasne rece. Wykorzystujac srodki uzyskane w zwiazku z restrukturyzacjq kolosa (3 letnie
wynagrodzenie) oraz fundusze pomocowe EU, zatozyt matg firme kurierska ,Nova”.

Podstawowa strategia firmy jest maksymalne zadowolenie indywidualnego klienta przy
minimalnych kosztach jego obstugi. Od samego poczatku firma nastawiona byfa na obstuge
indywidualnego klienta ze szczeg6lnym podkresleniem wyjatkowosci Swiadczonej ustugi i pet-
nym zaspokojeniem dodatkowych potrzeb klienta. Spowodowato to, iz klient byt pewien, ze
wszystkie jego nietypowe zachcianki zostang spetnione, np. przyporzadkowanie okre$lonego
typu koperty tylko dla moich zlecer (zielone koperty w czerwone serduszka) czy podr6zowanie
okreslonym typem pojazdéw (r6zowy poduszkowiec).
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Po dogtebnej analizie problemu zauwazyt on, iz potrzeby klienta indywidualnego nie byty
w petni zaspokajane przez wielkie firmy transportowo-logistyczne. Kazdy klient byt traktowany
jednakowo jako typowe zadanie w mysl zasady: przyjecie zlecenia, wybér najtariszego i naj-
szybszego sposobu realizacji, wykonanie. W takiej sytuacji cztowiek stawat sie tylko numerkiem,
niczym niewyrdzniajacym sie w masie milionéw podobnych zadari/probleméw. W dobie catkowi-
tej automatyzacji wielu proceséw produkcyjnych, zyciowych czy socjalnych coraz silniejsze byto
pragnienie ze strony zwyktego cztowieka wyraznego zaznaczenia swojej odrebnosci w chaosie
informacji, ludzi czy towaréw krazacych w ,krwiobiegu”, jakim jest gospodarka lub parnstwo.
Dana osoba gotowa byta ponies¢ dodatkowe koszty zwigzane ze spetnieniem ,zachcianki”, co
powodowalo, iz wyrdzniata sie w szarym tlumie.

W pierwszym okresie dziatalnosci firmy naturalna grupa docelowa byty osoby o najwyz-
szych dochodach. Jednakze wraz z rozwojem firmy i korzystaniem ze zdobyczy techniki — bazy
danych o klientach, roboty poduszkowe dostarczajace kazdy rodzaj zakupéw bezposrednio
do domu zamawiajacego, poduszkonogi uzywane przez kurieréw, a nastepnie w petni zauto-
matyzowane, szybkie poduszkowce, rakiety i promy orbitalne — oferte mozna byto skierowac
do przecietnego klienta bez wzgledu na kraj, gdyz koszt jednostkowy zostat sprowadzony do
absolutnego minimum. Istniato jedno centrum obstugi, ktére pokrywato swoim zasiegiem cata
Ziemie, a wydajnosc¢ sieci nanoinformatycznej oraz powszechna dostepnos¢ analizatoréw oso-
bowosci pozwalata ograniczy¢ do minimum liczbe oséb pracujacych w dziale obstugi klienta
i dostosowac oferte bezposrednio do wszystkich potrzeb klientow.

Oczywiscie prowadzito to do pewnej segmentacji, gdyz najnowsze zdobycze techniki byty
oferowane najbogatszym, ale pozostate, sprawdzone juz rozwiazania, mozna byto zaproponowac
przecietnemu klientowi za bardzo konkurencyjna cene. Przykladowo: lot 10-cioosobowym
promem orbitalnym z Warszawy do Sydney kosztowat o 7% wiecej niz promem 250-osobo-
wym, a koszt jednostkowy takiego lotu byt 0 40% nizszy w przypadku 10-osobowego promu.
Lot promem dwuosobowym w dalszym ciggu byt 0 50% wyzszy przy podobnym poziomie
kosztu jednostkowego.

Zostaty spetnione teoretycznie dwa, wykluczajace sie cele — zindywidualizowanie oferty
i maksymalne oszczednosci zwigzane z kosztem jednostkowym.

Zanim konkurencja zorientowata sie, co stanowi podstawe sukcesu firmy, ,Nova” byta
juz graczem numer jeden na wiekszosci rynkéw lokalnych. Kolejnym krokiem byto stworzenie
przez Tomka ,Qwerty” popytu na nowa ustuge — zaopatrzenie gospodarstw domowych w co-
dzienne/tygodniowe artykuty zywnosciowe/chemiczne itd. Spowodowato to, iz ciezar zakupow
i dostarczenia towar6éw spoczat catkowicie na firmie ,Nova”, a wlasciwie na jej automatycznych
kurierach, jezeli klient podpisat stosowng umowe. Cena ustugi zostata tak skalkulowana, iz
w przypadku populacji 100 tys. mieszkaricow przystapienie tylko 10% do programu gwaranto-
wato zwrot naktadéw. Sukces byt olbrzymi, gdyz wiekszos¢ klientow firmy zamoéwita dodatkowa
ustuge, co pozwolito im zyska¢ dodatkowe 4 godziny tygodniowo, ktére mozna byto przeznaczy¢
na inng forme aktywnosci zyciowe;j.

Niewatpliwym sukcesem firmy byfo zdjecie z glowy przecietnego Kowalskiego szeregu drob-
nych, acz istotnych dla zycia codziennego spraw. Kolejnym krokiem ,Novej” byto przyjecie funkgji
logistycznej dla klienta. Duzo taniej wychodzito zaméwi¢ ustuge transportowa poszczeg6lnych
cztonkéw rodziny niz kupno kilku pojazdéw takich, jak: poduszkowiec, motor rakietowy czy inne.
Spowodowato to, iz firma przejeta wiekszo$¢ ustug zwiazanych transportem publicznym.

I tak krok po kroku firma ,Nova” przejmowata kolejne zlecenia dotyczace zycia przeciet-
nego obywatela Ziemi — przesyfanie kanapek przez troskliwe zony i matki — mezowi, dziatkom
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i 0 zgrozo, przyjacielowi domu, codzienne zakupy, przew6z oséb, a wszystkie te ustugi byty
tak Swiadczone, iz kazdy klient miat poczucie swojej wyjatkowosci w tym zautomatyzowanym
Swiecie.

Kolejny obszar, na ktérym skupita sie firma to podréze miedzygwiezdne oraz eksploracja
nowych systeméw. Pan Qwerty doskonale zdawat sobie sprawe, iz teleportacja wyprze do
konica tradycyjne sposoby transportu w kosmosie, a jednak tu réwniez znalazt nisze, jakg jest
odkrywanie nowych ukfadéw planetarnych, gwiazd, planetoid oraz komet. W koricu najpierw
nalezy dostarczy¢ portal teleportacyjny w nowo odkryte miejsce w kosmosie, tak aby ustanowi¢
mozliwos¢ transferu os6b i towaréw. Oprocz optat za prace inzynieréw odpowiedzialnych za
instalacje ww. portalu, firma ,Nova” uzyskiwata prawo do 1% udziatu w bogactwach danej
planety, nie wspominajac o optacie z tytutu wieczystego uzytkowania terenu, na ktérym za-
instalowano portal teleportacyjny. | tym sposobem kazdy ,maty krok cztowieka w kosmosie”
generowat olbrzymie zyski dla firmy.

Na bujanym fotelu, obok potentata z firmy ,Nova”, siedzi Stawek ze szklanka whisky w re-
ku. Zamyslony przyglada sie przelatujacemu gotebiowi. Doswiadczone oko cztowieka zyjacego
z pracy zwierzat bez trudu rozpoznaje gatunek. To Columba palumbus — gotab grzywacz. Kiedys,
w poczatkowym okresie funkcjonowania firmy, gatunek ten sprawiat wiele probleméw. Gotebie
te byly przysmakiem jastrzebi. Nie kazda przesytka docierata na miejsce. Wiekszo$¢ manageréw
w takiej sytuacji zrezygnowataby z tego rodzaju transportu. Stawek jednak, nalezy do tej nielicznej
grupy, ktéra woli ksztattowac rzeczywisto$¢, niz sie jej poddac. Zawsze interesowat sie nowinkami
ze $wiata nauki, wiec gdy tylko ustyszat, ze podjeto pierwsze préby genetycznego ksztattowania
cech zwierzat wedtug dowolnie okreslonych kryteriéw, natychmiast zaoferowat uczonym pomoc
finansowa w zamian za przeprowadzenie do$wiadczer wiasnie na jego ptakach. Nieznaczne
zwiekszenie sity, szybkosci i agresji..., i jastrzebie bardzo szybko nauczyty sie schodzi¢, a raczej
odlatywac jego gotebiom z drogi. Podobnie zreszta czyni wiekszo$¢ konkurentéw pana Stawka,
zadawalajgc sie tg czescia rynku, ktérej on nie chce.

Wiele lat temu, pracujac dla duzej korporacji farmaceutycznej, przygladat sie z narastajaca
wsciekloscia jak organizacja, w ktéra wktadat tyle serca drepcze w miejscu. A wszystko za
sprawa catej masy waznych i jeszcze wazniejszych kierownikéw i dyrektoréw. Kazdy z nich
pracowat tak naprawde dla pieniedzy, kariery, duzego gabinetu i luksusowego samochodu.
Dla nich ryzyko to niepotrzebna ekstrawagancja. Utarte schematy, drobne kroczki i konser-
watyzm. Proces podejmowania decyzji zawsze zaczynali od gromadzenia odpowiedniego
zestawu analiz i rekomendacji znanych (czytaj niesamowicie drogich) firm konsultingowych.
Tak na wszelki wypadek, gdyby decyzja okazata sie btedem. W tak zwanym miedzyczasie
konkurencja byta juz daleko. Dla Stawka praca byta zyciem, pasja i wyzwaniem. Kazdy dziefi
byt walka. Ale walka nie o stanowisko czy pieniadze, lecz o sukces. Rosnace udziaty rynkowe,
wzrost sprzedazy czy przekroczone plany zyskéw byty wartoscia sama w sobie. Frustracja
i zniechecenie narastaty wraz z kazdym kolejnym pomystem utracanym przez panéw/panie
z zyciowym credo: ,lepiej sie nie wychyla¢”. Coraz czesciej myslat o stworzeniu wiasnej
firmy. Nie inaczej byto w pewna niedziele podczas spaceru z psem. Szedt zamyslony. Szukat
pomystu. Zastanawiat sie, czym miataby sie jego firma zajmowac. Ustugi, tego byt pewien.
Bezposredni kontakt z klientem.

Transport!

To byto to. Tylko jak sie wyr6zni¢ na rynku. Jak w tak szybko zmieniajacym sie Swiecie tech-
nologii, przy zaawansowanych pracach nad teleportacja i ujarzmianiem sit przyrody, zapropono-
wac rozwigzanie, ktore przyciagnie klientow? Kupit gazete, wlozyt ja pod obroze i powiedziat:
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,Zanie$ panil!”. Pies pobiegt, a on doznat ol$nienia! Przeciez ludzie ptaca najchetniej za to, co
lubia. A psy to odwieczna mitos¢ cztowieka. Od zawsze.

Dalej sprawy potoczyly sie bardzo szybko: wypowiedzenie w pracy, perfekcyjny biznesplan,
kredyt. W efekcie opustoszate schroniska dla bezdomnych pséw i treserzy pséw po raz pierwszy
stali sie glownym celem pracy headhunteréw. Warszawa, opanowana na poczatek, a potem
kolejno: Polska, Europa, $wiat, ogromne pienigdze ptynace strumieniem, gofebie — nastepni
pracownicy (romantyzm klientéw zwyciezyt, bo czy istnieje lepszy postaniec z listem mitosnym?),
matpy — jako trzecie (najszybszy transport w miejskiej dzungli drapaczy chmur).

Oczywiscie nie wszystko szfo gladko. Konkurencja pojawita sie szybko. Kazdy wiasciciel czy
to dobermana, czy tez ratlerka poczut sie biznesmenem. ,Zieloni”, kynolodzy i inne organizacje
protestowaty przeciwko wyzyskowi zwierzat, a pisma branzowe kpity przy kazdej okazji. Okazato
sie jednak, Ze to Stawek miat racje. W betonowych miastach przesytka przynoszona przez psa,
gofebia czy matpe byta, dzieki postaricowi, wytchnieniem i oderwaniem od szarosci, spotkaniem
z marzeniami, z czasem — moda. Przedsiebiorstwo rozwijato sie bardzo szybko. Jednak to nie
tylko pomyst, ale takze umiejetnos¢ jego perfekcyjnej realizacji zadecydowata o powodzeniu,
bo problemy istnialy. Szczegélnie w poczatkowym okresie pojawiato sie ich wiele. Wazne byto
ich szybkie i skuteczne rozwiazywanie. Jastrzebie polujace na gofebie to jeden z przykfadow.
Innym problemem okazali sie alergicy uczuleni na siers¢ psa. Odpowiedz nadeszta btyskawicz-
nie. Genetyczna modyfikacja i w kazdym oddziale biegata grupa pséw pozbawionych siersci,
ubierana na zime w firmowe mundurki. Ich zdjecia ozdobity wiele pierwszych stron gazet.
Powiekszalo to zainteresowanie zwierzecymi postaficami, a o to wilasnie chodzito. Dzieki
zainteresowaniu mediéw naktady na reklame mozna byfo zmniejszy¢. W budowaniu potegi
pomagata tez umiejetno$¢ przewidywania probleméw. Gdy otwierane byty oddziaty w krajach
azjatyckich, opracowano specjalng diete dla pséw. W efekcie byto kilka skarg od klientéw, ze
kurier okazat sie gorzki w smaku, ale uniknieto problemu niedoboru kadr.

Taki styl dziatania potgczony z umiejetnoscia biznesowego wykorzystania pionierskiego
pomystu, wynikajacego z glebokiego zrozumienia potrzeb klientéw, zapewnit firmie pana Staw-
ka pozycje zdecydowanego lidera wsréd firm zajmujacych sie transportem z wykorzystaniem
zwierzat. | jest to pozycja bardzo znaczaca w Swiecie transportowcéw. Na rynku transportu
lokalnego 30% udziatéw nalezy do firm korzystajacych z pracy zwierzat.

Obecnie Stawek pracuje nad strategia wejscia na rynek globalny. Dobiegaja korica przygo-
towania do rozpoczecia transportu na wieksze odlegtosci przy wykorzystaniu tak tradycyjnych
srodkoéw, jak konie, stonie czy wielbtady. Jednak prawdziwym hitem okaza sie z pewnoscig
przesytki morskie z uzyciem wielorybow czy delfindéw. Przysztos¢ rysuje sie wiec optymistycznie,
a mozliwosci, jakie pojawily sie wraz rozwojem genetyki czy klonowaniem zwierzat uczynity
g0 jeszcze bardziej zyskownym.

Stawek, w przeciwiefstwie do swojej kolezanki, nie unika prasy. Swiatta reflektorow,
telewizyjne studia to jego zywiot, a pytany przez dziennikarzy, co jest dla niego najwieksza
motywacja, odpowiada niezmiennie: ,Che¢ zwyciestwa, bo jak mawiat méj kolega: zwyciestwo
to nie wszystko... to jedyne, co sie liczy!”.

Siedzacy obok Stawka, Piotr zagtebit sie w swoim fotelu, delektujac sie aromatem
wiekowego gruziniskiego koniaku i na jego twarzy pojawit sie wyraz zadumy. Dtuga droga
wiodta od momentu, gdy jako dziesiecioletni chtopak marzyt o zostaniu maszynista, patrzac
z zazdroscia na przejezdzajace tabuny wagonéw kolejowych do obecnego stanowiska pre-
zesa konsorcjum , Fast pipes”, ktére w jezyku potocznym okreslano kolokwialnie ,rurkami”.
Marzenia mtodosci wywarty trwaty wptyw na jego przysztos¢, gdyz juz podczas studiow
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zaczat zajmowac sie r6znymi aspektami badan operacyjnych, a w szczegélnosci analizg
systemoéw czasu rzeczywistego, majacych bezposrednie przelozenie na systemy zagadnieri
logistycznych. Jako obiecujacy naukowiec zaczat podrézowac po Swiecie, pracujac w wielu
instytucjach badawczych jednoczesnie, wspétpracujac z wieloma firmami komercyjnymi.
Szerokie kontakty miedzynarodowe i wieloletnie do$wiadczenie umozliwity mu objecie
posady koordynatora, a nastepnie prezesa prawdopodobnie najwiekszego przedsiewziecia
logistycznego na $wiecie, sponsorowanego przez ONZ. Organizacja ta chciata uniezalezni¢
transport fadunku od zwigzanych z nim wysokich kosztéw, narzucanych przez przewodni-
kow powietrznych szczegblnie krajom trzeciego Swiata, gdzie sita robocza byta tania, ale ze
wzgledu na koszty transportu towaréw budowanie fabryk byto nieopfacalne i panowato wy-
sokie bezrobocie (lobby przewodnikéw lotniczych zalezne byto od bogatych krajéw wysoko
rozwinietych). Caty projekt zapewne zostatby zapomniany i umieszczony wéréd idei typu
,gora lodowa na Saharze jako pomnik na cze$¢ Eskimoséw” lub fiat 126p jako samochéd
fabrycznie przeznaczony dla pieciu pasazeréw”, gdyby nie przetom technologiczny. Nowe
technologie, zwiazane z fatwoscia drazenia kanatléw w skorupie ziemskiej, spowodowaty po-
wstanie wizji podziemnych kanaftéw, umozliwiajacych szybki transport przedmiotéw o matych
gabarytach w dowolne miejsce na kuli ziemskiej, ktéra urzeczywistniata cele zakfadane przez
ONZ. Co$, co poczatkowo uznawane bylo za nierealng mrzonke, zaczeto powoli przybie-
ra¢ realne ksztalty dzieki pienigdzom anonimowego miliardera (tajemnica poliszynela byta
informacja, ze chciat on odegrac sie na liniach lotniczych, ktére wtasnie specjalizowaty sie
w szybkim transporcie matogabarytowych przedmiotéw, poniewaz kiedy$ opdzniono start
jego odrzutowca ze wzgledu na start kilku samolotéw transportowych). Gtéwne problemy,
ktére poczatkowo zwiazane byty z tym przedsiewzieciem, zostaty zneutralizowane poprzez
wynalezienie tzw. nadmateriatéw, z ktérych zbudowano przyszte tunele przesytowe oraz pola
antygrawitacyjne, pozwalajace na pewnosc¢, ze wszystkie transportowane przedmioty zostang
dostarczone do miejsca docelowego w postaci nieuszkodzonej. Nadmateriaty charakteryzowaty
sie praktycznie niezniszczalnoscia i bardzo wysoka odpornoscia na czynniki zewnetrzne, co
umozliwiato wyeliminowanie potencjalnych napraw tworzonego systemu. Jednym z prio-
rytetow tego przedsiewziecia byta szybko$¢ — zastosowane tutaj technologie pozwalaty na
uzyskanie Sredniej predkosci przesytu réownej 1000 km/h, co w poczatkowym okresie czynito
te sie¢ najszybszym Srodkiem transportu. Na poczatku istnienia tego przedsiewziecia kazdy
tunel bezposrednio faczyt jedynie dwa wybrane miasta na naszym globie, jednak ograniczona
przestrzeri pod ziemia dla drazenia tuneli (niemozliwe bylo pofaczenie osobnymi tunelami
wszystkich miast) spowodowata potrzebe stworzenia sieci tuneli potaczonych, pozwalajacych
na dostarczenie towaru do dowolnego miejsca na kuli ziemskiej (znany wszystkim doskonale
tzw. pipenet). Ogromnym dylematem, przed ktérym staneli projektanci sieci, byta maksymalna
Srednica przesytanych towaréw. Arbitralnie przyjeto warto$¢ jednego metra (uczciwie méwiac
jeden z najwazniejszych decydentéw byt pod wrazeniem swojej niedawnej wizyty w Sevres).
W tworzona sie¢ nie wiaczono istniejacych juz tuneli. W wyniku tej decyzji cata sie¢ rurek
sktadata sie de facto z dwéch czesci. Pierwsza z nich obejmowata wszystkie osobne tunele,
taczace bezposrednio wybrane miasta ze soba, natomiast druga sie¢ byfa labiryntem mnéstwa
krzyzujacych sie ze sobg korytarzy, ktére mialy swoje wyjscia w wielu miejscach na catym
Swiecie. Predkos¢ przesytu towaréw zréznicowano w postaci trzech kategorii, ktére oczywiscie
réznity sie rowniez cenowo. Najdrozsze byty potaczenia bezposrednimi tunelami bez wtaczania
sie w globalna sie¢ tuneli (tzw. przesytki ekspresowe). Tarsze, ale juz wolniejsze od przesytek
ekspresowych, byly przesytki w sieci, ktére podzielono na pospieszne i normalne, a réznity
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sie jedynie tym, ze przesytki pospieszne miaty pierwszenstwo w przypadku skrzyzowania sie
drég przesytu (oczywiscie koszt przesytki normalnej byt najnizszy).

Niestety marzenie ambitnego wizjonera o pofaczeniu kazdego miejsca globu za pomoca
rurek nie spetnito sie. Kazde wejscie do sieci rurek byto zwiazane z budowa na powierzchni stacji
przesytowej, gdzie przesytki byty nadawane. Zatozono, ze jeden wylot rurek bedzie obejmowat
$rednio koto o promieniu 50 kilometréw (z wyjatkami zwiazanymi z gesto zaludnionymi aglome-
racjami miejskimi). Taka sytuacja spowodowata, ze rurki musiaty bezposrednio wspétpracowac
z lokalnymi przedsiebiorstwami logistycznymi, umozliwiajacymi docelowy transport do korico-
wego odbiorcy. W calym tym przedsiewzieciu najdrozszy byt koszt budowy catej infrastruktury,
jednak sam koszt eksploatacji sieci zwiazany z monitoringiem, naprawami i obstuga byt nizszy
od transportu lotniczego. Rurki staty sie tak popularnym srodkiem transportu dla niektérych
przedsiebiorstw, iz wybudowaty one wiasne lokalne stacje odbiorcze, wiaczajac sie bezposrednio
w calos¢ systemu rurek, co jednakze wymagato otrzymania koncesji, ale dodatkowo obnizato
koszt transportu. Przewaga rurek byta zwiazana takze z tym, Zze na rynku nie byto mozliwosci
stworzenia przedsiebiorstwa, ktére konkurowatoby z rurkami, oferujac podobna ustuge za po-
mocg identycznych technologii (planete mamy tylko jedna). Niskie ceny, szybkos¢ i gwarancje
rzagdowe w przypadku zagubienia towaréw (odszkodowania w wysokosci wielokrotnej wartosci)
przyciagnety wielu klientéw, ktorzy przede wszystkim ze wzgledéw ekonomicznych korzystali
z tego $rodka transportu. Mozna $miato stwierdzi¢, ze rurki juz od samego poczatku zdomi-
nowaty rynek przesytania towaréw o matych gabarytach. Byty wrecz skazane na sukces, gdyz
znana zasada biznesu , pierwszy, ktéry wprowadza innowacje zawsze przegrywa” nie miata tutaj
racji bytu, gdyz pierwszy w tym przypadku byt jedynym. Bardzo niska awaryjno$¢, pewnosc,
ze przesytka nie zostanie przez kogo$ skradziona w trakcie transportu, ciagta informacja, gdzie
obecnie znajduje sie przesytka oraz w wielu przypadkach transport bezposrednio do magazynu
spowodowat, ze rurki uzyskaty praktycznie monopol na ten typ ustug. Najwiekszy koszt i ryzyko
korzystania z sieci rurek byty spowodowane koniecznoscig wspétpracy z lokalnymi przedsie-
biorstwami logistycznymi, opartymi na transporcie standardowym lub zwierzecym. Dlatego tez
rurki byty w pewien sposéb wrazliwe na zachowanie lokalnych przedsiebiorstw (w szczeg6lnosci
strajkéw pracownikéw) oraz lokalnych zwyczajéw (préba dostarczenia wieprzowiny do Izraela
w sobote zakoriczyla sie konfliktem dyplomatycznym). Takie problemy starano sie omija¢ po-
przez proponowanie tak atrakcyjnych warunkéw wspdtpracy z tymi przedsiebiorstwami, aby
ich wiasciciele sami starali si¢ o podpisanie porozumienia dotyczacego lokalnej obstugi rurek,
i poprzez to dbali o odpowiedni standard ustug.

Niestety rurki stanety w obliczu stagnacji. Wiecej tuneli nie mozna byto wydrazy¢ ze
wzgledu na ograniczenia kuli ziemskiej, nie istniata rowniez mozliwo$¢ poszerzenia tunelii cate
konsorcjum mogto jedynie do tej pory bezsilnie patrze¢ na postep technologii, uzywanej przez
konkurentéw, czekajac jedynie na moment, gdy ta technologia bedzie doskonalsza i ustugi
rurek stang sie zbyt drogie. Szczeg6lna groza przejmowat rozwdj technologii teleportacji, gdyz
zmniejszenie kosztow tej ustugi moze spowodowac wyparcie rurek z rynku. Dziat R&D rurek
juz od wielu lat pracowat nad urzeczywistnieniem nowej idei, zainspirowanej zdaniem: ,to
nie ziemia jest za mata, ale to nasz umyst nas ogranicza”. Zarzad rurek w najblizszej przysztosci
chce wejs¢ na rynek transportu miedzyplanetarnego. Rozwigzano juz problem wystrzeliwania
towardw w przestrzei kosmiczna, a rozwiazanie kwestii przechwycenia fadunku na docelowej
planecie jest juz prawie na ukoniczeniu. Taka sytuacja umozliwitaby konkurencje z przedsiebior-
stwami standardowymi i wciaz jeszcze niedoskonatg teleportacja. W miedzyczasie pojawiaty
sie nieSmiate propozycje dotyczace stworzenia sieci rurek na Ksiezycu i skolonizowanych juz
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planetach, jednak byty one nierealne ze wzgledu na koszt takiego przedsiewziecia. Tak, kosmos
jest jedynym rozwigzaniem, aby wyrwac nasze konsorcjum z marazmu, pomyslat Piotr i spojrzat
na pozostatych.

A Ci bawili sie w najlepsze, stuchajac jak Kuba ze swoimi bardzo nietypowymi $rodkami
transportu przez pomytke przeniést wyspe Toma Cruise’a (wraz z wlascicielem) z Karaibéw
w okolice podbiegunowe. Trzeba byto widzie¢ mine najlepszego aktora XX wieku w kategorii
do 165 cm, gdy wyszedt w samych kapieléwkach przed dom i wywinat na lodzie jak najbardziej
klasycznego orfa.

Bo wiasnie Kuba byt tym, ktéry potrafit dzieki swemu przedsiebiorstwu dokonywac rzeczy
niezwyktych. Z perspektywy czasu patrzac, to losy wtasciciela Wave & Trabki byty troche inne
niz reszty grupy. Nadmierne czytanie powiesci podr6zniczo-przygodowych w okresie dorastania
sprawito, ze w wieku 19 lat opuscit on ojczysta ziemie i ruszyt na tutaczke po $wiecie. Los jednak
nie byt dlai zbytnio taskawy i sprawit, ze zamiast odkrywania nowych zakatkéw, zostat on uwie-
ziony tak, jak jego bohater ksiazkowy Robinson Crusoe w jednym miejscu zwanym USA. Starajac
sie nie poddawa¢, wykorzystat on okazje i poznat jezyk tubylcéw, a nawet ukonczyt lokalny
uniwersytet. To wiasnie w Stanach stawiat on swoje pierwsze kroki na rynku logistycznym. Bedac
studentem, pracowat dla niegdys znanej i wielkiej firmy logistycznej DHL. Jako kurier poznawat
potrzeby klientéw i mozliwosci firm logistycznych w owym czasie. Utatwito mu to poznanie
struktur rynku i przekonanie sie, jak poszczegélne firmy watczyty o przetrwanie na nim.

Jednak tak, jak Robinsonowi udato mu sie pewnego dnia opusci¢ te wyspe i powréci¢ do
ojczystego kraju. To wlasnie tam poznat pozostatych zebranych w czasie studiéw MBA. W kraju
wybrat Sciezke kariery w finansach i w kilka lat po skoriczeniu studiéw, wykorzystujac zdobyta
wiedze i instynkt inwestora, zarobit fortune na gietdzie i postanowit poszuka¢ wyzwan w nowej
branzy. Pewnego dnia, wracajac z Warszawy do domu, byt swiadkiem, jak zawirowanie powietrz-
ne wyrwato torbe listonoszowi i sprawito, ze listy i przesytki zostaty przeniesione na znaczna
odlegtos¢. Przypomniato mu to zdarzenie z Texasu, gdzie widziat, jak tornado, przechodzac przez
miasto, unosito samochody, kontenery i paczki ze znajdujacych sie na jego drodze parkingéw
i skfadowisk. Byt to moment zwrotny w jego zyciu i przez nastepne kilka lat wraz z zespotem
zapalonych wizjoneréw opracowat technologie, ktéra umozliwiata wykorzystywanie i tworze-
nie sztucznych trab powietrznych, fal morskich i innych sit natury do transportu pogodowego.
Na poczatku opracowano szczegdtowe mapy pradéw morskich i powietrznych wystepujacych
na Ziemi, jak réwniez mozliwos¢ zmniejszania przyciagania grawitacyjnego. Pozwolito to na
wyliczenie i wytyczenie optymalnych tras przelotowych dla sterowcéw i szlakéw morskich
dla barek. Badania wykazaty, ze prady morskie sg silniejsze na gtebokosci 100 metréw niz na
powierzchni oceanéw. Opracowano technologie przesytek podwodnych. Kontenery umiesz-
czane s na platformie wyposazonej w silniki odrzutowe napedzane woda. Silniki pozwalaja na
manewrowanie pomiedzy pradami oraz utatwiaja proces zanurzania i wynurzania. Zatadowana
platforme wyprowadza sie przy pomocy holownikéw nad odpowiedni prad, po czym platforma
jest zanurzana na odpowiednia gleboko$¢ i rozpoczyna podréz do portu docelowego. Platforma
jest sterowana i monitorowana za pomoca satelitow i komputeréw pokfadowych. Kuba posta-
nowit raz jeszcze sprobowac swoich sit na rynku logistycznym i stawi¢ czota konkurengji.

W tym czasie na rynku przewazaty firmy, ktére oferowaty tradycyjne formy przewozu
towardw. Rurki i teleportacja byty jeszcze w powijakach i traktowane troche z lekcewazeniem
przez przedsiebiorstwa oferujace standardowe ustugi logistyczne. W pofowie XXI wieku partie
ekologiczne wymusity na rzadach Swiata wprowadzenie surowych restrykgcji, dotyczacych emisji
zanieczyszczen i zakaz uzywania silnikéw spalinowych. Wprowadzone restrykcje spowodowaty,
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Ze transport pogodowy, mimo poczatkowo wysokich kosztéw, stat sie alternatywa na rynku
ustug logistycznych. Wybudowano sie¢ stacji przesytowych, ktérych celem byto generowanie
i sterowanie trabami powietrznymi i za ich pomoca przenoszenie towaréw z jednej stacji do
drugiej. Towary byty umieszczane w specjalnych kontenerach pogodowych, nastepnie kontenery
umieszczano na platformie przesyfowej. W zaleznosci od ciezaru i ilosci konteneréw generowa-
no traby klasy F2 lub F3, czyli o $redniej sile w skali Fujita. Generowanie trab powietrznych na
zyczenie pozwalato na dostarczanie przesytek w krétkim czasie z jednego korica kontynentu na
drugi. Na stacji odbiorczej towar byt wyjmowany z konteneréw pogodowych i dostarczany juz
za pomocg tradycyjnych firm kurierskich do adresata. Ta zalezno$¢ miedzy firmami logistycznymi
pozwolifa na wzajemng wspétprace. Z biegiem czasu udoskonalono metode przesytu i towar
mogt by¢ dostarczony pod wskazany adres. Miejsce odbioru przesytki musi jednak spetnia¢
pewne kryteria, a mianowicie — potrzebne jest odpowiedniej wielkosci miejsce do zainstalowa-
nia platformy i urzadzenia do ,wygaszania” traby. Przesytanie towaréw za pomocg transportu
pogodowego na kontynentach w szybkim czasie pozwolito firmie na zdobycie udziatéw w rynku
transportowym. Jednocze$nie wysokie koszty zwigzane z wejsciem na rynek i patenty na te
forme przesytki skutecznie uniemozliwiaty innym firmom wejscie na rynek.

Poniewaz transport morski wcigz pozostawat najtariszym srodkiem transportu towaréw po-
miedzy kontynentami, postanowiono opracowac technologie wywotywania sztucznych tsunami,
ktére mogtyby w tempie 500 mil na godzine, przenosi¢ towary o znacznej wadze z portu w Azji
do Ameryki lub Europy. Prace nad tym projektem rozpoczeto niemal jednoczesnie z projektem
trab, jednak fakt, ze kilka duzych tsunami spustoszyto wybrzeza Azji i Ameryki Potudniowej
w XX i XXI wieku, zabijajac klika milionéw ludzi, spowodowat negatywne nastawienie do tego
rodzaju transportu. Z tego wzgledu badania i préby byty prowadzone w zupetnej tajemnicy.
Prace wyszty na jaw, gdy nastepne tsunami wywotane trzesieniem ziemi miato zniszczy¢ port
Yokohama w Japonii. Postanowiono wywota¢ przeciw tsunami, ktére miato za cel rozbicie
zblizajacej sie fali. Akcja sie powiodtfa i opinia publiczna powoli zaczeta sie przekonywa¢ do
tego rodzaju transportu. Powstaty stacje wysytkowe i odbiorcze przy kazdym wigkszym porcie
Swiata. Sam mechanizm przesytania byt zblizony do tego wykorzystywanego przy tragbach. Na
specjalnej platformie umieszczano ptywajace kontenery pogodowe, nastepnie wypychano
wode na wysoko$¢ 3-7 metrow w gore w zaleznosci od ciezaru tadunku, po czym wypychano
fale w kierunku portu docelowego. Fale byly monitorowane i nakierowywane przez system
satelitarny, a w razie kolizji z innym statkiem lub mozliwoscig uderzenia w lad — tsunami byto
automatycznie ,wygaszane”. Towary w kontenerach mogty unosi¢ sie na wodzie przez okoto
48 godzin. Pozwalato to na ewentualne wytowienie i uratowanie przesytki.

Wraz z rozwojem lotéw miedzyplanetarnych i galaktycznych postanowiono wykorzysta¢
site wiatru stonecznego do przenoszenia tadunkéw. Opatentowano metode transportu, postu-
gujac sie doswiadczeniem zdobytym przy odkrywaniu pradéw morskich i powietrznych Ziemi.
Skonstruowano zaglowce i sterowce stoneczne, na pokfadzie ktérych umieszczono kontenery.
Solar cargo dziata bardzo podobnie, jak platforma podwodna. Towar jest umieszczany w kon-
tenerach, ktére chronig fadunek przed promieniowaniem i utrzymuja sztucznie site grawitacji.
Nastepnie umieszczane sa w strumieniu wiatru sfonecznego. Wiatr dostarcza cargo w poblize
planety docelowej, po czym przy pomocy silnikdw solarnych, wchodzi na orbite planety i czeka
na roztadunek. Obecnie firma opracowuje metody transportu fadunkéw przy pomocy komet
i meteoréw. Trwaja prace nad sporzadzeniem doktadnych map ich trajektorii. | to na pewno nie
bedzie koniec poszukiwar nowych mozliwosci. Znajac Kube, mozemy by¢ pewni, ze jeszcze
niejedna uspiong, nie odkryta site natury zaprzegnie do pracy.



Zbiér wybranych rozwazari dotyczacych kierunkéw rozwoju sektora logistycznego w niedalekiej przysztosci...

Gdy poznalismy juz naszych bohateréw, to warto by w tym miejscu przyjrzec sie, gdzie nasi
bohaterowie konkuruja. Rynek ustug transportowych dzieli sie na trzy gléwne sektory: lokalny,
globalny i miedzygalaktyczny.

Rynek lokalny to gféwnie obstuga gigantycznych miast — wielkich betonowych dzungli,
gdzie w ogromnych blokowiskach, majacych setki pieter w gore i niewiele mniej w glab, zyja
cate rzesze ludzi, czesto nigdy niewychodzacych z tych blokowisk. 65% tego rynku opanowat
transport ,standardowy”, gdzie pierwsze skrzypce gra Tomek, ale transport zwierzecy, gdzie
z kolei gtéwnym graczem jest Stawek, ma az 30%. Piotrka rurki maja ,tylko” 5%, ale to bardzo
dochodowa nisza przesytek bardzo waznych, pilnych i tajnych.

Rynek globalny w zakresie transportu ludzi to w 100% ,standardowe” srodki transportu
(i ponownie Tomek ma sie czym pochwali¢). Natomiast transport towaréw to pole zaciektej walki
pomiedzy teleportacjg zdominowana przez Dorote — 20% rynku, rurkami Piotrka — 35% udziatéw,
ujarzmionymi przez Kube sitami natury — 30% oraz metodami ,standardowymi” — 15%. Jak juz
wiemy, pojawi sie tu piaty gracz, czyli Stawek z delfinami, wielorybami, stoniami i kofAmi.

W tematyce miedzygalaktycznej ponownie ludzi w 100% przewozi sie transportem ,stan-
dardowym”, ale inne rzeczy to w 85% — teleportacja i w 15% — ,standard”. Wiemy jednak, ze
pierwsze do$wiadczenia w zakresie teleportacji ludzi juz sie odbyly, a Piotr tez spoglada tesknie
w niebo. Kuba réwniez tego rynku nie odda bez walki.

W zasadzie mozna sie spodziewa¢, ze gdyby ktokolwiek na $wiecie poza Panem Profesorem
sie dowiedzial, ze pie¢ najbardziej wptywowych w Swiatowym transporcie oséb jest ze soba
zaprzyjaznionych, wybuchtby niezty skandal, a urzedy antymonopolistyczne — oszalataby.

Ale nikt nie wie... No, moze poza Swistakiem, ale on nie powie, poniewaz jest zajety.

Siedzi i zawija te sreberka...
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Hierarchia czy heterarchia?

Wprowadzenie

Niniejszy esej poswiecony jest jednemu z tematéw prezentowanych w ramach wyktadu Mana-
gement Challenges and Organizational Behavior, a mianowicie kwestii struktury heterarchicznej
jako alternatywy dla ,przestarzatej” struktury hierarchicznej.

Rozwazania eseju stoja w pewnym sensie w konflikcie z proponowanym podejsciem
do hierarchii/heterarchii. Preferowana w nim hierarchiczno$¢ nie powinna, w gruncie rze-
czy, pozwoli¢ na przedstawione w ramach eseju argumentowanie. Instytucja szkoty jako
takiej jest w zasadzie oparta na Scistej hierarchii sktadajacej sie w swej podstawowej formie
z wykfadowcy i stuchajacej go (uczacej sie) ,dziatwy”. W takiej sytuacji esej powinien
podejmowac dyskusje proponowanego tematu w sposéb hierarchicznie wtasciwy. Zatem
rozwina¢ przedstawiong koncepcje, wesprzec ja dodatkowymi argumentami oraz ewentu-
alnie doszukac¢ sie sytuacji marginalnych, w przypadku ktérych podana zasada traci swoja
moc. Wyjatki sg wtasciwie potwierdzeniem nauczanej reguty, bo kazda z regut powinna
miec okreslony obszar waznosci.

Wysuniete przez prowadzacego juz w ramach pierwszego wykfadu zadanie samodzielne-
go myslenia i krytycznego spojrzenia na proponowane tematy, pozwala na wytamanie sie ze
schematu i zaproponowanie innego spojrzenia na kwestie hierarchicznosci/heterarchicznosci
organizacji.

Hierarchiczno$¢ a heterarchicznos¢

Przyspieszenie, w jakim funkcjonuja wspotczesne przedsiebiorstwa, powoduje iz czas podje-
cia decyzji staje sie jednym z podstawowych kryteriéw oceny ich prawidtowosci i celowosci.
W instytucji o strukturze hierarchicznej, jednym z powodéw diugiego czasu trwania procesu
decyzyjnego jest hierarchiczna odlegtos¢ miedzy decydentem a podmiotem oczekujacym decyzji.
Zazwyczaj pierwszy z nich jest ulokowany na szczycie piramidy, podczas gdy drugi znajduje sie
w jej dolnych partiach. Przy wystarczajacym poziomie informacji, sama decyzja podejmowana
jest stosunkowo szybko. Straty czasu natomiast wynikaja z drogi, jaka musi przeby¢ w jedna
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strone zadanie decyzji (plus odpowiednia informacja stanowiaca jej podstawe) oraz podjeta
decyzja (plus uwzglednienie jej weryfikacji i dokumentacji na poszczeg6lnych szczeblach hie-
rarchii). Oczywiscie takie przedstawienie procesu decyzyjnego jest przypadkiem ekstremalnym,
gdyz zazwyczaj jedynie decyzje strategiczne sa podejmowane na szczycie hierarchii. Mniej
znaczace zapadaja na nizszych szczeblach. Faktem jest jednak, iz niezaleznie od ilosci pozio-
moéw lezacych miedzy zadaniem a podjeciem decyzji, struktura Scisle hierarchiczna powoduje
znaczace opoznienia.

Panaceum stanowi¢ maja struktury heterarchiczne, sktadajace sie z szeregu niezaleznych
jednostek (zorientowanych procesowo) pozwalajace na lokalne podejmowanie i wdrazanie
decyzji. Ponizej przedstawione jest poréwnanie obydwu struktur.

Gléwnymi elementami charakteryzujacymi strukture hierarchiczna sa:

* czynnik dominujacy, ktéry ulokowany jest zazwyczaj na szczycie hierarchii;

* szereg pozioméw, tworzacych w ramach hierarchii wewnetrzne struktury pod-

-hierarchiczne;

*  komunikacja realizowana jest jedynie w ramach potaczen miedzy poszczegéinymi

poziomami hierarchii.

W odréznieniu od struktury hierarchicznej, struktura heterarchiczna charakteryzuije sie:

*  Brakiem centralnego elementu dominujacego — w zaleznosci od sytuacji r6zne

elementy przejmuja role dominujaca;

*  Brakiem szczebli (pozioméw);

*  Poziomymi kanatami komunikacyjnymi — dajacymi w skrajnym przypadku konfi-

guracje ,kazdy z kazdym”.

Podczas, gdy struktura hierarchiczna przedstawiona moze by¢ w postaci drzewa, struktura
heterarchiczna stanowi sie¢ mniej lub bardziej luzno ze sobg powigzanych jednostek.

Biorac pod uwage komunikowanie sie czystych struktur heterarchicznych, moga one rze-
czywiscie optymalizowac czas potrzebny na przeptyw informacji/decyzji. Czy moga one jednak
dziata¢ prawidtowo w szerszym kontekscie organizacji lub przedsiebiorstwa? Tu pojawiaja sie
watpliwosci, ktore szerzej dyskutowane sg w nastepnym rozdziale.

Precz z hierarchig!, ale niech zyje hierarchial

Struktura heterarchiczna jest pociagajaca alternatywa dla skostniafej struktury hierarchiczne;j.
Jednakze jej przydatnos¢ wydaje sie by¢ jedynie pozorna i moze by¢ ona stosowana jedynie
w pewnych wybranych sytuacjach i konfiguracjach jej elementéw.

Ponizej dyskutowane sa niektére powody, ktére zdaniem autoréw nie pozwalaja na zbyt
tatwe zrezygnowanie ze struktur hierarchicznych:

* hierarchia jako prawo natury,

* genetyka hierarchii,

* dziatalnos¢ gospodarcza jako ,wojna”,

* zarzadzanie globalne i strategiczne,

*  konsekwencje podejmowanych decyzji,

*  wielkos¢ przedsiewziecia,

» efekt ,gapowicza”,

Powodoéw tych jest oczywiscie wiecej, jednak ograniczone ramy niniejszego eseju pozwalaja
na przedstawienie jedynie kilku z nich.
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Hierarchia jako prawo natury

Pozostajac w zgodzie z r6znymi $wiatopogladami, mozna powiedzie¢ iz hierarchia zostata
stworzona przez nature. Brzmi to co prawda patetycznie, lecz historia czowieka, zaczynajac od
jaskin, struktur plemiennych, starozytnosci, feudalizmu i kapitalizmu oparta jest na strukturach
hierarchicznych. Oczywiscie od czasu do czasu pojawialy sie préby pozbycia sie hierarchii,
lecz koniczyty sie one chaosem i powstaniem nowej, jeszcze bardziej restrykcyjnej hierarchii.
Dotyczy to nie tylko strefy gospodarczej, lecz réwniez spotecznej i polityczne;j.

Panstwo oraz wszelka dziatalnos¢ religijna, gospodarcza, spoteczna,czy ekonomiczna
podlegaty hierarchicznemu mysleniu i zarzadzaniu. Kolebki demokracji starozytnej Gregji, byty
jedynie z nazwy demokracjami. W rzeczywistosci rzadzity w nich, ogélnie szanowane jednostki,
ktére do swej pozycji dochodzity wymowa, majatkiem, stawa, madroscig, przekupstwem itp.
Na okres wojny przekazywano wiadze jednostkom, rozumiejac, iz zgromadzenie obywateli, nie
jest w stanie reagowac w sposob efektywny na zmiany sytuacji politycznej/wojennej. Podobnym
regutom podlegat w swoich poczatkach Rzym, czy samodzielne republiki wtoskie okresu $rednio-
wiecza. Za kazdym razem koniczyto sie krélestwem czy cesarstwem, co jest znowu réwnowazne
z hierarchia, nota bene akceptowang, a wrecz oczekiwang przez ogét spoteczeristwa. Hasta
réwnosci Rewolucji Francuskiej szybko przeksztalcity sie w Cesarstwo i Bourbonéw. Rewolucja
w Rosji po poczatkowym okresie pozornej ,heterarchii”, zmienita Europe Wschodnia i potem
Srodkowa na ponad 80 lat w jeden z najgorszych systeméw hierarchicznych.

Poddawanie sie ludzi systemom hierarchicznym, wrecz dazenie do nich, spowodowane
jest zakorzenionym przez nature porzadkiem rzeczy. Cztowiek (pracownik) dazy do przyna-
leznosci do okreslonej grupy. Ta przynalezno$¢ automatycznie powiazana jest z funkcja, jaka
w tej grupie bedzie spetniat. Funkcja, ktéra musi zosta¢ w taki a nie inny sposéb przydzielona,
kontrolowana, a jej wykonanie nagradzane. Taki mechanizm automatycznie generuje podziat
rél i hierarchie. Hierarchig, ktéra w ostatecznym rozrachunku nadaje sens dziataniu (a wielu
przypadkach wrecz istnieniu) jednostki czy grupy.

Genetyka hierarchii

Zaktadajac, iz porzadek hierarchiczny, dany przez nature, miat stuzy¢ przetrwaniu cztowieka
pierwotnego i jego rozwojowi zgodnie ze Srodowiskiem w jakim sie znajdowat. Hierarchia pozwa-
lata na sprawne zarzadzanie polowaniem, ochrona, wojna, opieka nad stabszymi itp. Powstanie
cywilizacji powinno byfo jednak spowodowac odejscie od hierarchii i stworzenie ,lepszego”,
systemu organizacyjnego, adekwatnego do nowych warunkéw i mozliwosci cztowieka

Obserwujac na przestrzeni wiekéw rozwdj spoteczenistw mozna stwierdzi¢, iz zmieniaja
sie narzedzia, stroje, jezyki itp., natomiast nie podlegaja zmianie metody ich dziatania. Traktaty
starochinskie (Konfucjusz, Sun, Tsu itd.) i indyjskie, reguty definiowane przez kolejne religie,
dziefa greckich myslicieli, Machiavellego, Clausevitza i p6zniejszych sa w dalszym ciagu aktualne.
Przez ostatnie (biorac skromnie) pie¢ tysiecy lat cywilizacji nie udafo sie wymysli¢ i efektywnie
wdrozy¢ systemu, ktory bytby inny oraz lepszy od systemu hierarchicznego. Modernizowano
zasady komunikacji, przekazywano w dét wybrane kompetencje, modyfikowano system kar
i nagrod. Wszystko to jednak odbywato sie w ramach tej samej co dzisiaj i przed setkami tysiecy
lat drabiny hierarchiczne;j.

Przyjmujemy zatoZenie, iz natura (zmiany genetyczne) pozostawiona sama sobie dziafa bar-
dzo wolno i nie jest w stanie (ze wzgledéw czasowych) wygenerowac czegos nowego zastepuja-
cego hierarchie. Natomiast, cztowiek cywilizowany majac do dyspozycji wiedze i doswiadczenie
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an

powinien zauwazy¢ braki hierarchii i ,odkry¢” nowa, lepsza forme. Odkry¢ oznacza tu nie tylko
opracowad, lecz rowniez wdrozy¢, udowodni¢ praktycznie jej ,wyzszos¢” i doprowadzi¢ do
powszechnego, diugoterminowego uzycia. Historia zna szereg prob, lecz wszystkie zakonczyty
sie negatywnie. Moze nie ma struktury konkurencyjnej i hierarchia powinna by¢ zastapiona

jedynie przez jej kolejng mutacje zachodzaca na drodze powolnej ewolugji?

Dziatalnos¢ gospodarcza jako ,wojna”

Obecna sytuacja gospodarcza charakteryzuje sie przede wszystkim szybkoscia, z jaka musza
by¢ podejmowane i wdrazane decyzje. Rynek moze by¢ poréwnany do pola bitwy, na ktérym
podejmowane sg decyzje, ktére stanowig o ,by¢ albo nie by¢” firm, czy produktéw. Decyzje
takie nie moga by¢ podejmowane przez nieokre$lone, rozmyte gremia struktur heterarchicznych.
Komitety, rady, zarzady, zebrania itp. przewodzace ,demokratycznym” grupom realizujacych
wspolne interesy czy projekty nie sa w stanie adekwatnie reagowac na zmiany sytuacji. Nie nalezy
podlega¢ iluzji, iz zbiorowa madros¢ roju doprowadzi do jakichkolwiek reakcji na zmiany srodo-
wiska. Na zmiany te moze zareagowac ktos, kto nie boi sie decyzji, potrafi ja podja¢, rozwazy¢
i wzig¢ pod uwage ryzyko i czesto konieczne ofiary, i tak pokierowa¢ podleglym mu zespotem,
aby zostaty zrealizowane efektywnie kolejne kroki wynikajace z podjetej decyzji. Taki ,talent
decyzyjny” (czesto naturszczyk) nie bedzie sie dobrze czut w jednym z ,,demokratycznych” po-
zioméw struktury heterarchicznej. Po pierwszych ,¢wiczeniach” w zarzadzaniu, podporzadkuje
sobie grupe, ktéra z zasady chetnie uda sie pod skrzydta ,wodza”. Po opanowaniu grupy siegnie
po wtadze nad innymi grupami, co w rezultacie doprowadzi znowu do dobrze znanej struktury
hierarchicznej skupionej wokét (a w zasadzie ponizej) silnej jednostki.

W przypadku niedopuszczenia przez grupe do jej zdominowania przez taka silng jednostke,
jednostka ta zazwyczaj opuszcza grupe, szukajac adekwatnego dla siebie miejsca. Zazwyczaj
w wyniku takiego odejscia, grupa traci na dynamicznosci i aktywnosci, co w ostatecznym roz-
rachunku szybko prowadzi do jej rozktadu i upadku.

Zarzadzanie globalne i strategiczne

Element struktury heterarchicznej jest zazwyczaj jednym z wielu elementéw uktadanki i jest
on skoncentrowany w pierwszej kolejnosci na osiagnieciu wtasnego, grupowego i lokalnego
sukcesu. Jednakze wiasny, lokalny sukces rzadko idzie w parze z sukcesem cafej sieci. Prowadzi
to do tego, ze struktura taka nie jest w stanie mysle¢ globalnie i strategicznie.

Dlaczego grupa A ma inwestowa¢ w know-how swoich czfonkéw (obnizajac wyniki eko-
nomiczne), skoro wyniki tej inwestycji bedzie konsumowata grupa B?

Dlaczego grupa A ma odprowadza¢ do wspélnego funduszu swoje zyski, gdy nie wiadomo,
czy zostana one spozytkowane dla dobra jej cztonkéw?

Dlaczego grupa A ma oddelegowac¢ swoich najlepszych pracownikéw do wspélnego pro-
jektu badawczego, tracac zwiazane z nimi przychody i nie bedac pewna, czy ten projekt ogdle
zakonczy sie sukcesem?

Odpowiedzi na te i podobne pytania nie mozna znalez¢ w ramach struktury heterarchicznej.
Jezeli nie znajdzie si¢ czynnik odpowiadajacy na tego typu pytanie i wymuszajacy odpowiednie
zachowanie poszczeg6lnych elementéw uktadanki, firma stanowigca ,zdemokratyzowang” sie¢
skazana jest na zagfade. Najlepsi zostang z niszowymi produktami lub ustugami, reszta zostanie
zamknieta. Pojawienie sie takiego czynnika oznacza centralizacje planowania i zarzadzania,
i nowa hierarchie.
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Mozna wiec pokusi¢ sie o stwierdzenie, iz struktura heterarchiczna nie jest w stanie dziafa¢
globalnie, strategicznie i diugoterminowo.

Heterarchia jest dobra na poziomie mikrofirm opracowujacych nowe produkty. Jednakze ich
wdrozenie wymaga centralnego, hierarchicznego zarzadzania. Microsoft byt na przetomie lat 70.
i 80. jedna z setek firm prébujacych znalez¢ swoje miejsce w Swiecie rodzacego sie przemystu
komputerowego. Firmy te tworzyty wowczas co$ w rodzaju sieci wspotpracujacych ze sobg pa-
sjonatéw wierzacych w idealy , bezptatnego oprogramowania”, ,wolnego dostepu do sieci” itp.
Dzisiaj pokfosiem tej demokraciji i heterarchii jest garstka firm typu Microsoft, hierarchicznych
i zarzadzanych centralnie; szereg geniuszy, ktorzy zasilili inne hierarchie, i ttum sfrustrowanych
wyznawcow sieci”, bfakajacych sie gdzies na peryferiach spoteczenstwa.

Biorac pod uwage powyzsze fakty, mozna pokusi¢ sie o stwierdzenie, iz wizja nowego
produktu czy ustugi moze by¢ efektywnie wdrozona jedynie w zarzadzanej twardo, ale spra-
wiedliwie strukturze hierarchicznej.

Konsekwencje podejmowanych decyzji

Podejmowanie decyzji nie jest praca tatwa i nie kazdy znajduje w tym swoje powotanie'. Pod-
jecie prawidlowej decyzji prowadzi do okreslonych pozytywnych konsekwencji dotykajacych
catej spotecznosci (elementu sieci heterarchicznej). Dotyczy to tez nagrody za podjeta decyzje.
Jednakze motorem wiekszosci dziatan ludzkich jest egoizm, ktéry nie musi by¢ widziany jako
cecha negatywna. Dzieki egoistycznym dziataniom jednostek cywilizacja (réwniez ze swymi
niepozadanymi cechami) znalazta sie w obecnym punkcie historii. Osoba ponoszaca ryzyko,
czy tez wymuszajaca na innych cztonkach grupy decyzje o podjeciu ryzyka (pojawia sie ele-
ment dominacji, a wiec pierwszy krok ku hierarchii), oczekuje adekwatnej nagrody. Nagroda
udzielona spofecznosci stanowi w takiej sytuacji co$ w rodzaju policzka dla jednostki i moze
by¢ wrecz traktowana jako kara. Podobna sytuacja jest z nietrafnymi decyzjami. Znowu nie ma
winnego (wspélna decyzja grupy), a wiec nie ma konsekwencji. W sumie pojawia sie sytuacja,
w ktérej podejmowanie decyzji traci wszelki sens, i staje sie mato waznym elementem dnia
codziennego.

Brak konsekwencji/nagrody za podejmowane decyzje pozbawia je elementu ryzyka i wal-
ki, odbierajac grupie szanse na przetrwanie i rozwdj. Dodatkowo sprowadza cztonkéw grupy
do roli biernych widzéw lub usuwa (czesto dobrowolne odejscie) najaktywniejszych z nich.
W konsekwencji powstaje niebezpieczenstwo powstania struktur przymusowych ,spétdzielni
produkcyjnych”, ktére zniszczyty w latach 50. polskie rolnictwo.

Wielkos¢ przedsiewziecia

W obecnej sytuacji na rynku w pierwszej kolejnosci licza sie giganci. Nie jest wazne, czy ich
wielkos¢ opiera sie na zasobach finansowych, ludzkich, czy sprzecie. Dopiero po osiagnieciu
okreslonej masy krytycznej, pojawia sie mozliwos¢ wyjscia z niszy i rzeczywistego decydowania
o rynku. Nie wydaje sie, aby sieciowa struktura heterarchiczna skfadajaca sie z szeregu nie-

' * Uwaga — jezyk polski zdaje sie nie wspiera¢ dziatalnosci gospodarczej. Stowo ,zawéd” kojarzy sie leksykalnie
w pierwszej kolejnosci z rozczarowaniem i frustracja. Ktos wykonuje swoj zawdd, a wiec jest skazany na niepowodzenie,
upadek, kleske, cierpienie, trudy itp. Przykladowo w jezyku niemieckim stosowane jest stowo ,Beruf” pochodzace
od ,Berufung”, czyli powotanie. W tym momencie méwienie o pracy podlega asocjacji z misja, powolaniem, jest
dazeniem do celéw wyzszych, wzniostych, dokonywaniem rzeczy wspaniatych, jedynych, wspieranych wrecz przez
sity nadprzyrodzone (obdarowanie talentem).
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zaleznych (chocby tylko czesciowo) podmiotéw byfa w stanie stworzy¢ taka mase krytyczna.
Przedsiewziecie rynkowe musi mowic¢ tym samym glosem zaréwno dzis, jak i jutro. Osoby moga
sie zmienia¢, jednak instytucja wchodzaca w stosunki gospodarcze musi by¢ ta sama. Zmien-
no$¢ elementu decyzyjnego struktury heterarchicznej nie pozwala na stabilne i jednoznaczne
zawieranie zobowiazan. Brak odpowiedzialnosci (lub prawnie umocowanego i statego elementu
reprezentujacego strukture na zewnatrz) automatycznie uniemozliwia robienie jakichkolwiek
interesow.

Efekt ,,gapowicza”

Praktycznie w kazdej z firm wyodrebni¢ mozna trzy kategorie pracownikéw: motory, wyko-
nawcy, gapowicze. Struktura hierarchiczna dajaca mozliwos¢ awansu i nagrody, efektywnie
wspiera dziafalno$¢ pierwszej z nich. Oni to bowiem decydujg o sukcesie lub porazce firmy.
Druga grupa wypetnia swoje obowiazki mniej lub bardziej rzetelnie i produkuje gtéwna mase
oferowanego przez firme wyrobu lub ustug. Gapowicze staraja sie przytaczy¢ do wykonawcow
i przezy¢ dzier bez ponoszenia wiekszych wysitkdw, ale tez bez rzucania sie w oczy.

System nagréd/kar struktury hierarchicznej skutecznie blokuje rozrost grupy gapowiczéw.
Motory sa zainteresowane jak najwyzsza nagroda i staraja sie wykorzysta¢ do tego celu wszelkie
zasoby, w tym réwniez tych przygladajacych sie z boku osobnikéw.

Dobrowolna réwnos¢ sktadnikow elementu struktury heterarchicznej oraz poszczegélnych
elementéw pomiedzy soba wprowadza nowa logike zachowania i zaangazowania. Znika dazenie
do sukcesu (bo nie ma gdzie sie wspiac). Motory znikaja lub niezadowolone z braku adrenaliny
zwiazanej z walka o wtadze i sukces przechodza (do czasu odejécia) na pozycje wykonawcow.
Bez motoréw grupa zaczyna zwalnia¢ swoj bieg. Dwu-polarny ukfad bez adekwatnych kar/
nagrod/awanséw powoduje spadek produktywnosci i wzrost liczby gapowiczéw, az ich ilos¢
osiagnie wielkos¢ powodujaca catkowity zastéj, a w konsekwencji ostabienie sieci.

Zmodyfikowana struktura hierarchiczna

Dyskutowana powyzej ograniczono$¢ heterarchii, poprzedzona niebezpieczenistwem opdz-
nierr proceséw decyzyjnych hierarchii oznacza, iz albo zostanie znaleziona inna alternatywa
struktur hierarchicznych, albo nalezy sie z nimi pogodzi¢. Oczywiscie pogodzenie sie z nimi
nie oznacza przyjecia ich takimi jakimi sg, lecz ich optymalizacje i modernizacje, tak aby
przystawaty do dynamiki dzisiejszych proceséw biznesowych. Biorac pod uwage powyzsze
rozwazania, mozna przyjac iz oczekiwane rozwigzanie powinno by¢ modyfikacja struktury
hierarchicznej zwiekszajaca kompetencje poszczegblnych jednostek, jak i upraszczajace
komunikacje miedzy nimi.

Jednym z podstawowych elementéw hierarchii jest oferowanie mozliwosci awansu w ramach
istniejacej organizacji. Awans ten, bedacy efektem sukcesu jednostek oraz wspomagajacych
ich zespotow, stanowi warunek rozwoju firmy. Aby stworzy¢ jeszcze lepsze warunki osiggania
sukceséw, ,motory” powinny mie¢ mozliwos¢ wykorzystywania najlepszych zasobéw firmy oraz
podejmowania samodzielnych decyzji. Oczywiscie zakres podejmowanych decyzji musi by¢
tak dobrany, aby nie kolidowat w sposéb razacy ze struktura decyzyjna firmy. Umozliwienie
komunikacji poziomej pozwala na negocjowanie przez ,motor” warunkéw wspdfpracy i uzy-
skiwanie zasobéw poszczegdlnych ,nie kooperujacych ze soba bezposrednio” wydziatow firmy.
Poniewaz sukces tworzonego ad hoc zespotu staje sie jednoczesnie sukcesem poszczegdlnych
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pracownikéw i ich bezposrednich przetozonych, pozyskanie/udostepnienie wymaganych za-
sob6éw powinno leze¢ w interesie wszystkich zainteresowanych.

Utrzymanie dotychczasowej struktury decyzyjnej firmy pozwala na dtugoterminowe,
strategiczne dziatania na rynku. Uzupetnienie jej przez otwarcie dodatkowych kanatéw komu-
nikacyjnych na nizszych szczeblach pozwoli na zdynamizowanie jej dziatalnosci podstawowe;j
i tworzenie nowych wartosci. W ostatecznym rozrachunku wygranymi takiego rozwiazania sa
WsZyscy:

* motory maja szanse pokazania swoich mocnych stron i dalszego awansu;

*  kierownicy dziatéw moga przypisa¢ sobie sukces wypozyczonych motorom pra-

cownikow;

*  kierownictwo firmy pozbywa sie czesci ktopotéw zwiazanych z motywacja majac

do dyspozycji nawet wiekszy niz poprzednio ,kij i marchewke”;
* firma wspiera atmosfere innowacji i rozwoju realizowana oddolnie, ale sterowana

odgornie;
* firma otrzymuje szanse utrzymania i petnego wykorzystania najbardziej aktywnego
personelu.
Podsumowanie

Analizowane cechy charakterystyczne obu struktur, niewatpliwe zalety i wady zaréwno hete-
rarchicznej, jak i hierarchicznej prowadzg do stosowania rozwiazan bedacych wyborem opcji
z tych dwoch przeciwstawnych struktur. Bogactwo podmiotéw gospodarczych operujacych na
rynku i unikalne rozwiazania dotyczace przyjmowanych przez nich struktur sa gwarancja, iz
ewolucja w pewnym momencie historii stworzy alternatywy do obu przedstawianych model,
ktory mogtby stac sie Swietng baza dla dalszych rozwazan w kolejnych odcinkach eseju.
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