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CZESC WSTEPNA
1. WPROWADZENIE

Po okresie dtugotrwatego i wzglednie stabilnego rozwoju, w drugiej potowie XX
wieku Swiat zostat ogarniety zaskakujgco gwattownymi zmianami. Zmianami juz nie
tylko gospodarczymi i spotecznymi, w wymiarze sektorowym i lokalnym, ale zmianami
0 charakterze i zasiegu najwiekszym z mozliwych - zmianami systemowymi na podiozu
przeksztatcen cywitizacyjnych. Wiele z tych zmian niesie ze sobg skutki obecnie
trudne do przewidzenia, a znaczna  cze$S¢ zjawisk i procesOw jest w ogole
nierozpoznawalna, z natury rzeczy niemozliwa do przewidzenia.

Swiat wszedt w faze burztiwosci, zmiennosci, nieprzewidywalnosci, w okres
gwattownych innowacji oraz szybkich i radykalnych zmian. Jest to czas niebezpieczny,
nieobliczalny, w ktérym czesto nie da sie przewidzieC nawet stosunkowo bliskiej
przysztosci. Dzi$ najbardziej uzasadnionym jest przypuszczenie, ze jutro bedzie inne niz
dzis, ze nastgpi zmiana, ze nasza sytuacja zmieni sie¢ w sposob radykalny. Zmian tych w
duzej mierze nie mozna jednak ani zaplanowac, ani przewidzieCc. Mozemy co najwyzej
ksztattowaé Swiadomos$¢ zmian, konstruowac organizacje w wiekszym stopniu zdolne do
przetrwania oraz funkcjonowania w tych burzliwych warunkach, jak rowniez tworzyc
stuzace temu zasoby strategiczne organizacji’.

H.l. Ansoff ten gwattowny wzrost iloSci, skali i tempa zmian nazywa ,,eskalacjg
turbulencji  otoczenia™ charakteryzujac go za pomocg nastepujgcych cech
zobrazowanych na rysunku 4, na ktorym:

1 Orbity wyrazajg charakterystyczne stany turbulencji;

2. Promien orbity pokazuje budzet strategiczny;

3. CzestotliwosC oscylacji na kazdej orbicie jest czestotliwosScig zmiany na danym

poziomie turbulencji;

4. Amplituda oscylacji jest miarg nowatorstwa zmiany na odpowiednich orbitach.

Terminowi ,,eskalacja turbulencji otoczenia” nadaje sie¢ w pracy znaczenie okre$lajace
zjawisko, proces, trend, sytuacje, w ktdrej wzrost nowosci, szybkosci oraz ztozonosci
zmian w otoczeniu, powoduje wzrost intensywnosci otoczenia i konieczno$¢ radykatnego

zwiekszenia budzetu strategicznego w celu przetrwania oraz permanentny ,,gtod czasu”.

" K Obtoj, Zarzgdzanie strategiczne, UW, Warszawa 1987, s. 80.
~H.I. Ansoff, Zarzadzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 88.



Zjawisko eskalacji turbulencji otoczenia w naturalny sposob stworzyto
zapotrzebowanie na nowy rodzaj wiedzy, ktéra mogtaby wspomoc praktykow
w rozwigzywaniu problemow organizacji i zarzadzania w warunkach radykalnie nowych
dla nich sytuacji. Burzliwo$¢ zmian w otoczeniu organizacji oraz prognozy eskalacji tego
trendu zbiegty sie w czasie z ksztattowaniem sie i rozwojem nowej teorii (koncepcji)
zarzadzania organizacjami - teorii zarzgdzania strategicznego. Jako poczatek
ksztattowania sie tej nowej dziedziny wiedzy przyjmuje sie koniec lat 60. XX wieku.
Pierwotne podejscie do zarzgdzania strategicznego powstato jako odpowiedZ na problemy
organizacji w sytuacjach wymagajacych prognozowania dziatania w dtugich okresach”.
Z czasem nastgpita ewolucja zainteresowan badawczych w strone innych podejsc,

a szczegdblnie w strone formutowania strategii w sytuacjach zagrozenia przetrwania .

~Szerzej o tym problemie w dalszej czesci pracy nas. 34.
Szerzej o tym problemie [w:] K. Obtoj, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 33.



WspotczeSnie zarowno w jezyku potocznym, jak i w pracach fachowych,
specjalistycznych, a takze w wiekszosci publikacji naukowych zarzgdzanie strategiczne
postrzegane, traktowane i definiowane bywa najczesciej jako najwyzszy poziom
zarzadzania. Trzeba jednak zastrzec, ze jest to tylko jedno z wielu mozliwych podejs¢ -
zalezne od przyjetego kryterium (celow, planu, otoczenia, czasu, zmiany, itd.) lub
dowolnego ich zbioru. W teorii oraz praktyce organizacji 1 zarzadzania, termin
»Zarzadzanie strategiczne” funkcjonuje juz od kilku dziesigtkéw lat, doczekat sie bogatej
biografii, nadawane mu sg zdecydowanie rézne znaczenia wyprowadzane z kwestii
0 wiele szerszych i og6lniejszych niz tylko poziomy zarzadzania”.

Trudna do przewidzenia, burzliwa przyszto$¢ to czas nie tylko wielkich zagrozen,

niebezpieczenstw, ale réwniez, a moze przede wszystkim - czas wielkich szans i
korzysci.  Szans jednak jedynie dla tych, ktérzy potrafig te nowe realia zrozumiec,
zaakceptowaé i wykorzystaé. O ile dzis zasadniczym problemem dla organizacji jest
zdobycie przewagi nad konkurencja, osiggniecie jak najwyzszego zysku, jak najlepszej
pozycji na rynku - o tyle w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia kwestig
zasadnicza bedzie walka o byt, o przetrwanie. Nie bedzie pobtazania i litosci dla
organizacji przecietnych, stabych, nieefektywnych, dla tych, ktorzy ,zyjg nadal
przesztoscig”. ObowigzywacC bedzie regula: ,JeSli chcesz przezy¢ - dziataj, walcz o
przetrwanie”.
Przetrwajg tylko najlepsi - ci, ktérzy w pore dostrzegli koniecznos¢ zmian, zrozumieli
ich potrzebe i potrafili sprawnie je wprowadzi¢. Zadna organizacja, czy to bedzie
przedsiebiorstwo, czy tez uniwersytet lub szpital, nie przetrwa na rynku, jesli nie uzna
koniecznosci wdrazania zmian®. Mozna jeszcze doda¢ - jeSli nie bedzie zdolna do ich
przeprowadzenia, jeSli nie bedzie chciata ich zrealizowa¢. Dlatego tez SZANSA
organizacji XXI wieku jest stanie sie liderem zmian - propagatorem zmian traktowanych
jako okazja, a nie zasrotenie. Dotyczy to w jednakowej mierze organizacji
produkcyjnych, przedsiebiorstw, jak i organizacji publicznych nienastawionych na zysk.

Przez wiele dziesigtkow lat, gdy organizacje dziataty we  wzglednie
stabilnym 1 przewidywalnym otoczeniu, przeprowadzane zmiany miaty charakter
ewolucyjny, tzn. byty dokonywane w ramach istniejgcej kultury organizacji i dotyczyty
wybranych obszaréw funkcjonowania lub probleméw. Jednakze, wraz z nastaniem ery

zmiennosci i burzliwos$ci, okazato sie, ze te fragmentaryczne zmiany sg mato skuteczne.

~Przyjeta w pracy definicja zarzadzania strategicznego znajduje sie na s. 42.
~P.D. Drucker, Zarzgdzanie w XXI wieku, Muza S.A., Warszawa 2000, s. 73.



Pozadane stato sie zatem sieganie zmianami do samej ,,istoty organizacji”. Nastat czas
.fundamentalnych, zasadniczych zmian”, ktéry w praktyce czesto oznacza budowanie
organizacji od nowa, z nastawieniem na przyszto§¢ , a nie na kontynuacje chocCby
najlepszej przesztosci.

Problematyka burzliwosci i zmiennoSci otoczenia, przetrwania organizacji oraz
zmian strategicznych i zarzadzania strategicznego w petni dotyczy rowniez sit zbrojnych
jako organizacji. Ze wzgledu na miejsce i role jakg odgrywajg sity zbrojne w systemie
panstwa oraz jego bezpieczenstwa, problematyka ta nabiera szczegdlnego znaczenia.
Pozwala to wyprowadzi¢ nastepujgca teze wstepna;

Tylko Sz, ktore:

dostrzegajg burzliwos¢ i zmiennos¢ otoczenia;
dostrzegajg koniecznos¢ i potrzebe zmian;

sg zdolne do przeprowadzenia zmian strategicznych;
chca takie zmiany przeprowadzac;

myslg o zmianach w kategoriach szans;

V V V V V

beda w stanie wiasciwie wypetni¢ swojg misie w prognozowanych warunkach

eskalacji turbulencji otoczenia.

Dostrzegajac  znaczenie zdolnoSci i gotowosci do przeprowadzania zmian
w SZ dla ich przysztoSci oraz przysztego bezpieczenstwa panstwa, nalezy juz na wstepie
postawic kilka pytan:

> czy wobec wielkich i radykalnych zmian w otoczeniu (przejScie z epoki
industrialnej do postindustrialnej), SZ RP przeszty wystarczajaco gteboka
zmiane?

> czy SZ RP sg w stanie podjaé wyzwania przysztoSci, sprawnie i skutecznie
wypetnia¢ swojg misje w warunkach nowego turbulentnego i zmiennego $wiata?

> czy w SZ RP istnieje wystarczajgco silnie uksztattowana i upowszechniona
Swiadomos¢ koniecznosci oraz gieboka wola przeprowadzania zmian
strategicznych?

> czy kultura organizacyjna SZ RP jest wiasciwa, czy sprzyja dokonywaniu
zmian strategicznych?

Jesli, pomimo uptywu kilkunastu lat, jakie mijajg od czasu, kiedy rozpoczat sie
proces reformy Sit Zbrojnych RP, odpowiedzi na powyzsze pytania bedg w catosci lub

chociazby w czesci negatywne lub nieznane, to oznacza to, ze aktualny system zarzgdzania

B. Wawrzyniak, Odnawianie przedsiebiorstwa na spotkanie XXI wieku, Poltex, Warszawa 1999, s. 126.



strategicznego w obszarze SZ rRP® me lest adekwatny do prognozowanych warunkéw
eskalacji turbulencji otoczenia. SZ uksztattowane i odpowiednie w epoce industrialnej nie
moga z natury rzeczy sprawnie funkcjonowaC w warunkach epoki postindustrialnej.
Uzasadnia to w petni konieczno$¢ dalszych prac nad okre$leniem i przygotowaniem
systemu zarzgdzania strategicznego zdolnego do dokonania zmian  strategicznych
w obszarze SZ RP. przygotowania ich do funkcjonowania, wypetniania natozonych misji

i rél spotecznych w warunkach nowego, innego Swiata.

Jednym z podstawowych wyzwan stojgcych przed wspotczesnymi organizacjami,
w tym SZ, ich kadrg kierowniczg (dowddczg) i wszystkimi uczestnikami procesu
zarzadzania, sg zmiany. Z jednej strony zmiany rozumiane jako proces systematyczny,
ciggly, opierajacy sie na statej weryfikacji sensu i uzytecznosci przyjmowanych zatozen,
stosowanych podejs¢ i rozwigzan, z drugiej jednak strony jako zmiany burzliwe,
odbywajace sie w warunkach niewiedzy, niepewnosci, zaskoczenia, wymagajace
podejmowania decyzji ryzykownych, siegajagce do wnetrza organizacji do podstaw jej
funkcjonowania.

Tylko dzieki zmianom SZ moga zachowac¢ zdolno$¢ do realizacji swojej misji
stanowigcej podstawe trwania i rozwoju w dynamicznym otoczeniu. Nie chodzi tu tylko
0 dostosowanie sie do istniejgcych warunkéw otoczenia lub o przewidywanie sytuacji
w otoczeniu, a gtdbwnie o jej kreowanie. Oznacza to nastawienie sie na aktywne
wywotywanie  zmian w otoczeniu i ich wygrywanie dla SZ i panstwa, poprze®
poszukiwanie i wprowadzanie nowych rozwigzan. Aby sprosta¢ temu wymaganiu,
Kierownicy(dowodcy), we wspotpracy z innymi uczestnikami, muszg zrozumiec i nauczy¢
sie korzystania z narzedzia zmian w procesie przeobrazania SZ.

Wyzwanie, jakim sg zmiany, nabiera szczeg6lnego znaczenia w przypadku SZ RP.
Sa one bowiem poddane dwdém nakladajagcym sie procesom. Jednym jest zmiana
ustrojowa, transformacja spoteczno - polityczno - ekonomiczna, jaka dokonuje sie
obecnie w Polsce. Drugim - rozwdj cywilizacyjny wyznaczany m.in. przez postep
naukowo - techniczny i spoteczny, ktory w ciggu ostatnich dekad nabrat gwattownego

przyspieszenia, ksztattujac nowag fale cywilizacyjng, nowa epoke - Swiat postindustrialny.

Po pojeciem ,,zarzadzanie strategiczne w obszarze SZ” - rozumie sie w pracy tgczne ujecie zarzadzania
strategicznego obejmujacego swym zasiegiem zardwno obszar zarzadzania SZ, jak i zarzadzania w SZ.
Szerzej naten temat na s. 43.



Nalezy liczy¢C sie z coraz silniejszym wptywem tych zjawisk na warunki funkcjonowania
organizacji oraz zarzadzanie SZ RP. Te dwa naktadajgce sie czyrmiki sprawiajg, ze proces
przeksztatcania SZ RP jest bardzo ztozony i szczegolnie trudny do realizacji.

Stad gtéwna idea pracy jest ukazanie znaczenia i roli problematyki zarzadzania
strategicznego i zmian strategicznych we wspoétczesnych organizacjach (w tym w SZ),
w kontekscie radykalnych przeobrazen cywilizacyjnych, spotecznych, ekonomicznych
I innych o zasiegu globalnym.

Negatywne i czesto ostre opinie o stanie aktualnym nie wynikaja z krytyki, nie
odnoszg sie wprost do SZ RP, nie stuzg stwierdzeniu, ze jest Zzle, ale traktujg
nieadekwatno$¢ dzisiejszych rozwigzan wobec przysztych potrzeb jako stan normalny,
oczywisty w warunkach przejscia z jednej epoki do drugiej.

Ideg pracy i zamiarem autora bylo wniesienie mozliwie duzego i wartoSciowego
wktadu w uczynienie naszych SZ jeszcze lepszymi, lepiej przygotowanymi na wyzwania
przysztosci. SZ sg naszg wspollng organizacjg. Troska o nie, o ich rozwoj, przyszite
zdolnoSci i mozliwosci  jest naszym patriotycznym obowiagzkiem i byta gtownym
motywem pracy.

Praca sklada sie z trzech czeSci. CzesC wstepna poswiecona jest stworzeniu
ptaszczyzny badawczej w postaci bazy metodologicznej i merytorycznej na jakiej bedg sie
opiera¢ badania oraz okreSleniu  podstawowego instrumentarium pojeciowo-
znaczeniowego przyjetego w pracy. CzeS¢ gtowna, w ktorej przedstawiono wyniki badan
i rozwigzanie gtownych probleméw, obejmuje trzy rozdziaty. W rozdziale pierwszym” na
tle refleksji nad trendami cywilizacyjnymi oraz zmianami w S$wiecie organizacji,
zidentyfikowano najwazniejsze wyzwania, szanse i zagrozenia, przed ktérymi stojg
wspotczesne organizacje. ldentyfikacja szans 1 zagrozen, w potaczeniu z diagnoza
istniejgcego stanu, umozliwity identyfikacje podstawowych problemow przed ktorymi
stojg wspotczesne organizacje oraz sformulowanie konstatacji o nieadekwatnosci
dzisiejszych organizacji i zarzadzania strategicznego nimi, do potrzeb wynikajacych z
prognozowanych warunkow. W rozdziale drugim przedstawiono rezultaty badan nad
pozadanymi/koniecznymi cechami i wiasnosciami organizacji (w tym SZ) w ujeciu
ogolnym oraz SZ jako organizacji w kontekscie ich specyficznych wiasciwosci. W
rozdziale trzecim zaprezentowano rezultaty badan okreslajace pozadane/konieczne cechy i
wiasnosci zarzadzania strategicznego (w tym w obszarze SZ) w ujeciu ogoélnym oraz

zarzadzania strategicznego w obszarze SZ w kontekscie jego specyficznych wiasciwosci.



w czesci koncowej przedstawiono obszary niedostosowania aktualnych SZ RP i za-
rzadzania strategicznego nimi oraz pewne nie do konca zweryfikowane postulaty rozwoju
SZ RP i zarzadzania strategicznego w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia.

Niniejsza praca jest rezultatem studiow literatury fachowej, przemyslen i badan
empirycznych prowadzonych przez autora w ciggu kilku ostatnich lat.

Zakres poruszanej w niej problematyki sprawia, ze moze by¢ uzyteczna w trzech
ptaszczyznach:

> poznawczej - ukazujacej znaczenie  problematyki  zarzadzania

strategicznego we wspotczesnych organizacjach i SZ;

> informacyjnej - ukazujacej potrzebe zmian strategicznych w badanym
obszarze obronnosci, SZ;

> normatywnej - identyfikujgcej pozadane/konieczne cechy i wiasnosci
organizacji oraz SZ w przysztosSci oraz zarzgdzania strategicznego w ich
obszarze.

Moze takze stanowi¢ podstawe do dalszych studiéw teoretycznych oraz badan
empirycznych nad przeksztatceniami SZ RP. Z tych powod6w praca moze zainteresowac
osoby, ktére zajmujg sie polityka wojskowg oraz zarzagdzaniem strategicznym w obszarze
SZ RP w aspekcie tak teoretycznym, jak i praktycznym. Moze stuzy¢ réwniez jako
materiat dydaktyczny dla studentow AON, szczegdlnie Wydzialu Strategiczne -
Obronnego.

Pragne serdecznie podziekowac wszystkim, ktorzy stuzyli mi pomocag i wsparciem.
Wyrazy szczegolnego podzigkowania chciatbym skierowa¢ do wszystkich bytych i obec-
nych pracownikéw Katedry Strategii AON, ktorzy w trudnych chwilach wspierali mnie

dobrym stowem.

2. ZARYS METODOLOGICZNEJ KONCEPCJI PRACY

Okreslenie i przygotowanie systemu zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ,
adekwatnego do prognozowanych warunkow eskalacji turbulencji otoczenia zdolnego do
zapewnienia SZ mozliwosci realizacji misji, wymaga rozwigzania szeregu problemow.
Jednym z podstawowych - wynikajagcym z logiki rozwigzywania problemu - jest
zidentyfikowanie warunkow wstepnych w postaci zbioru pozadanych/koniecznych cech i
wiasnosci SZ jako organizacji, zdeterminowanych przez warunki eskalacji turbulencji

otoczenia. Brak zbioru warunkéw wstepnych jest przeszkodag na drodze do stworzenia
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pozadanego systemu zarzadzania strategicznego i zapewnienia SZ mozliwosci realizacji

misji. Stad gtéwny problem badawczy podejmowany w pracy ujeto w formie pytania:

Jakie warunki funkcjonowania SZ oraz jakie pozgadane / konieczne
cechy i wlasnosci SZ oraz zarzadzania strategicznego w ich obszarze
mozna zidentyfikowa¢ w kontekscie prognozowanej eskalacji
turbulencji otoczenia?

Zakres, w jakim w dysertacji podejmuje sie poszukiwania odpowiedzi na powyzsze
pytanie oraz zatozone wymierne rezultaty koncowe, okreslajg gtbwne cele pracy:

1. ldentyfikacja i charakterystyka warunkow funkcjonowania SZ
oraz zarzadzania strategicznego w obszarze SZ w kontekscie
prognozowanej eskalacji turbulencji otoczenia;

2. Okreslenie pozadanych / koniecznych cech i wtasnosci SZ oraz
zarzadzania strategicznego w ich obszarze, adekwatnych do
prognozowanych warunkow.

Droga do rozwigzania przedstawionego powyzej gtownego problemu i celow
niniejszej pracy prowadzita przez poszukiwanie odpowiedzi na nastepujace problemy
badawcze:

1. Jakie ogolne trendy, procesy zmian cywilizacyjnych w najwiekszym stopniu
moga ksztattowaé przyszty Swiat organizacji i zarzadzania oraz jaki moze
by¢ ich charakter ?

2. Jak eskalacja turbulencji otoczenia moze wptywaé na organizacje (w tym
SZ) izarzadzanie strategiczne nimi w przysztosci?

3. Jakie cechy i wiasnosci SZ jako organizacji mozna zidentyfikowac jako
pozadane/konieczne w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia?

4. Jakie cechy i wihasnosci zarzadzania strategicznego w obszarze SZ mozna
zidentyfikowac jako pozadane/konieczne w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia?

Che¢ przyblizenia rezultatow badan do sfery praktyki wojskowej oraz
ukierunkowania praktycznych dziatan implementacyjnych spowodowata podjecie

problemu dodatkowego:

5. Jakie podstawowe obszary niedostosowania aktualnych SZ RP
i zarzadzania strategicznego w ich obszarze mozna zidentyfikowa¢ jako
obszary zmian?



Rozwigzanie podjetego problemu naukowego wymaga jednoczesnego zastosowania
podejscia sytuacyjnego i systemowego. Z jednej strony, wynika to ze stopnia ztozonosci
i skomplikowania prognozowanych warunkéw funkcjonowania organizacji oraz systemu
zarzadzania SZ, z drugiej jednak strony - z koniecznosci wszechstronnego podejscia do
badanego problemu. Tylko bowiem fgczne zastosowanie obu podejs¢ stwarza mozliwosci
petnego uwzglednienia warunkéw panujacych w otoczeniu wspoétczesnych i przysztych
organizacji, poznania praw i zasad budowy danego systemu oraz jego funkcjonowania
I rozwoju.

Dazac do rozwigzania postawionego problemu naukowego, przyjeto nastepujaca
metode jego rozwigzania”:

Na wstepie procesu badawczego zidentyfikowano uwarunkowania rozwoju Swiata
w postaci powtarzajacych sie wskazowek, prawidtowosci i regut, co do ktorych istnieje
najwieksza zgodno$¢ wsrod badaczy. Na tej podstawie, najpierw dokonano identyfikacji
najwazniejszych megatrendéw wspotczesnego Swiata, zidentyfikowano ich wspdlnag,
najbardziej charakterystyczng ceche i jednocze$nie najwieksze wyzwanie - eskalacje
turbulencji otoczenia (problem 1). Nastepnie opisano wptyw eskalacji turbulencji
otoczenia na organizacje i zarzgdzanie strategiczne nimi, aby potem przeprowadzié
identyfikacje probleméw, ktére eskalacja turbulencji otoczenia stawia przed
wspodtczesnymi organizacjami oraz uczyniono konstatacje o nieadekwatnosci dzisiejszych
organizacji i strategicznego zarzadzania nimi do potrzeb wynikajgcych
z prognozowanych warunkow (problem 2). Poczyniona uwaga stworzyta w efekcie
logiczne uzasadnienie do identyfikacji pozadanych/koniecznych cech i wiasnosci SZ jako
organizacji oraz zarzadzania strategicznego w obszarze SZ w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia (problem 3 i 4).

Elementem dodatkowym, nie mniej jednak waznym ze wzgledu na nadanie pracy
charakteru uzytecznosci w obszarze SZ, byta identyfikacja specyficznych wiasciwosci SZ
jako organizacji oraz specyficznych wiasciwosci zarzadzania strategicznego w obszarze
SZ. Dokonano tego na przyktadzie SZ RP oraz ich wybranych elementéw (SG, DWL).

Na zakonczenie, gwoli podsumowania, na podstawie catosci uzyskanych wynikdéw,
podjeto prébe przedstawienia obszarow niedostosowania  wspoéitczesnych SZ RP

i zarzadzania strategicznego w ich obszarze oraz okre$lenia ogdlnych postulatéw zmian

Metody rozwiazania poszczegdlnych probleméw badawczych przedstawiono w odpowiednich rozdziatach
pracy podczas prezentacji kolejnych wynikéw badan.
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organizacyjnych w obszarze SZ RP oraz w zarzadzaniu strategicznym w warunkach
eskalacji turbulencji otoczenia (problem 5).
Rzeczywiste zaleznosci informacyjne oraz przyjeta logika podejScia wyznaczyty

okreslong kolejno$¢ podejmowania probleméw - tok badan: -

PROBLEM 1 o o
Jakie og6lne trendy, procesy zmian cywilizacyjnych w i} REWOIUC_Ja inf. pow_sL spoi. |nf9|
najwiekszym stopniu moga ksztattowa¢ przyszty $wiat 2) Integracja eko. dezintegra. polit
organizacji i zarzadzania? 3) Scu?rame sie kultur, rellg.u:
4) Zmiany w struk. ludnosci i dyna
mice demograficznej.
5) Eskalacja turbulencji otoczenia
Eskalacja turbulencji otoczenia
PROBLEM 2

Jak eskalacja turbulencji otoczenia nwze wptywaé na

L . . L . Specyficzne
inizacje i zarzadzanie strategiczne nimi w przysztosci'*' hecy

wiasciwosci SZ

Specyficzne wiasciwosci
‘™M zarz. str. w obszarze SZ

w 1

IDENTYFIKACJA PROBLEMOW
(Konstatacja - wspotczesne organizacje sa w niewielkim stopniu przygotowane
do dziatania w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia)

PROBLEM 3
Jakie cechy i wtasnosci SZ jako organizacji
mozna zidentyfikowac jako
pozadane/konieczne w stosunku do

problemoéw
PROBLEM 4
Jakie cechy i whasnosci zarzadzania
strategicznego w obszarze SZ mozna POZADANE/KONIEQZNE
zidentyfikowac jako pozadane/konieczne CECHY | WEASNOSCI
w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia SZ JAKO ORGANZIACII
W WARUNKACH ETO
POZADANE/KONIECZNE
CECHY | WLASNOSCI
ZARZ. STRA W
OBSZARZE Sz
W WARUNKACH ETO Sytuacja spoi.-polit.- gosp.

111 RP

PROBLEM 5
Oakie podstawowe obszary niedostosowania aktualnych SZ RP
i zarzadzania strategicznego w ich obszarze mozna
zidentyfikowac

OBSZARY NIEDOSTOSOWANIA
] SZ RP DO WARUNKOW ETO

Opracowanie wiasne

Rys. 2. Tok badan
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Podstawe konstrukcji procesu badawczego tworzg wiec trzy problemy, ktére mozna

zawrze¢ w nastepujacych pytaniach:

> jak eskalacja turbulencji otoczenia moze wptywac na organizacje
| zarzadzanie strategiczne nimi w przysztosci?

> jakie cechy i wkasnos$ci SZ jako organizacji mozna zidentyfikowac jako
pozadane/konieczne w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia?

> jakie cechy i wiasnosSci zarzadzania strategicznego w obszarze SZ
mozna zidentyfikowac jako pozgdane/konieczne w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia?

Horyzont czasowy badan i studidow okreslono ogdlnie na okres dwoch dekad, czyli
dwudziestu lat. Jak sie wydaje, jest to maksymalny okres, w ktorym mozna probowaé
przewidywac procesy, zdarzenia, zjawiska bez narazania sie na zarzut fantazjowania. Jest
to zarazem czas potrzebny, aby skrystalizowaty sie wszelkie procesy historyczne, a
gtdbwne tendencje danego czasu osiggnety swoje apogeum i nastapita epokowa zmiana.
Charakter obiektow badan, zjawisk 1 procesow makrospotecznych rozpatrywanych
gtéwnie w ujeciu globalnym lub regionalnym nie pozwala na ujecie bardziej precyzyjne,
w krétszej perspektywie.

Obszar badan objat problematyke zarzadzania strategicznego w przysztych
organizacjach, ukierunkowujac sie na obszar sit zbrojnych, w tym szczegolnie SZ RP.
W obszarze wojskowosci problematyke zarzadzania strategicznego umiejscawia sie
zazwyczaj na zewnatrz SZ, ponad nimi, co wynika z zasady cywilnej (politycznej)
kontroli nad SZ oraz zewnetrznego - w stosunku do SZ - potozenia zrédet finansowania
armii. Jednak specyficzna struktura SZ, mozliwos¢ wyodrebnienia jednostek
strategicznych (np.: dowodztw rodzajéow SZ, strategicznych zgrupowan sit, okregow
wojskowych, a w przysztosci byé moze organdw operacyjnych i organdéw wsparcia),
umozliwia przyjecie w obszarze wojskowosci modelu zarzadzania strategicznego
realizowanego na dwoch poziomach, w dwdch relacjach:

> poziom zewnetrzny (polityczno-wojskowy) - ,zarzgdzanie strategiczne sitami

zbrojnymi”’;

A poziom wewnatrzwojskowy ( zarzgdzanie realizowane w relacjach: naczelny organ
dowodzenia (kierowania) - strategiczna jednostka SZ) - zarzadzanie strategiczne
w sitach zbrojnych.
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Zgodnie z przyjetym zalozeniem, ostatecznym efektem pracy nie bedzie
propozycja petnego modelu zarzadzania strategicznego w obszarze SZ, gdyz jest to ze
zrozumiatych wzgledéw niemozliwe. Bedzie nim natomiast otwarty zbidr cech i wiasnosci
SZ jako organizacji oraz zarzadzania strategicznego nimi, determinowany przez warunki
eskalacji turbulencji otoczenia oraz ogdlnie okreslony zbior obszaréw niedostosowania
aktualnych SZ RP i zarzadzania strategicznego w obszarze SZ, a takze - 0go6lne
propozycje rozwoju SZ RP i zarzadzania strategicznego w ich obszarze w warunkach
eskalacji turbulencji otoczenia.

Nastepnym zatozeniem jest prognostyczne - normatywne ujecie problemu. Bedzie
badany i wyznaczany pewien stan przyszty w postaci pozgdanych/koniecznych cech
I wiasnosci SZ oraz zarzadzania strategicznego w obszarze SZ, wynikajacych z pro-
gnozowanych warunkow (eskalacji turbulencji otoczenia), bez diagnostycznej analizy
stanu aktualnego.

Kolejnym zatozeniem jest nadanie pracy charakteru uniwersalnego ijak najbardziej
0g0lnego, poprzez odniesienie jej wynikow do organizacji oraz do SZ w ujeciu og6lnym,
jednak ze szczegblnym uwzglednieniem SZ RP, ze wzgledu na znajomosc¢ ich
problemdw przez autora oraz aktualno$¢ prowadzonych badan i mozliwosci wykorzystania
ich wynikow w obecnie trwajgcym procesie restrukturyzacji SZ RP.

W trakcie przygotowywania niniejszej pracy przewidziano koniecznosc
wprowadzenia pewnych ograniczen.

Pierwszym z nich jest jawny charakter pracy. W zwigzku z tym, ze czeS¢
materiatdbw odnoszacych sie do tematu pracy ma charakter niejawny, niektore zagadnienia,
szczegblnie dotyczace funkcjonowania systemu kierowania SZ RP, musiaty byc
potraktowane na odpowiednim poziomie ogolnosci.

Kolejnym ograniczeniem jest sposéb interpretacji pojecia ,zarzadzanie
strategiczne”. Autor uzywa okreSlenia ,zarzadzanie strategiczne w obszarze SZ7,
rozumiejac pod tym okre$leniem jedynie pewne podstawowe elementy systemu, ktore

udato mu sie zidentyfikowac¢ na podstawie dostepnych opiséw i wiasnych obserwaciji.
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3. PROBLEMY EWOLUCJI SYSTEMU ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
W OBSZARZE SZRP

W celu ukazania wagi oraz skali probleméw, jakie niosg ze soba wszelkie préby

przebudowy funkcjonujacych systemow zarzadzania strategicznego w obszarze SZ, warto

przedstawi¢ ewolucje systemu zarzadzania strategicznego w obszarze SZ RP na

przestrzeni minionych dwoch dekad. Przeszkody i trudnosci, jakie pojawity sie w trakcie

tego procesu, stanowig uzyteczny materiat wprowadzajagcy do prowadzenia dalszych

badan.

Czasy, w ktorych przyszto nam zy¢ sg okresem  szczegdlnym, a tempo i
zakres zmian dokonujacych sie praktycznie codziennie i bezposrednio wokdét kazdego z
nas, nie maja precedensu w historii. Zyjemy w dobie generalnej zmiany cywilizacyjnej,
ktéra powoduje, ze paradoksalnie zmiana jest najbardziej statym elementem otaczajacej
nas rzeczywistosci, wymagajacym od kazdej organizacji obmys$lenia i wdrozenia nowej
koncepcji funkcjonowania, zbudowania nowego potencjatu i wykreowania nowej kultury.

Gwaltownym i radykalnym zmianom, do jakich dochodzi obecnie w Swiecie,
towarzyszg ( a niekiedy wyprzedzajgje) rownie gwattowne i radykalne zmiany spoteczno-
polityczno-gospodarcze w Polsce. Po okresie wzglednie diugotrwaltej stabilizacji, z jakg
mieliSmy do czynienia po Il wojnie Swiatowej, okupionej niestety regresem gospodarczym
I degradacjg spoteczng, na poczatku lat 80., Polska weszta w okres szybkich i rady-
kalnych, wrecz rewolucyjnych zmian we wszystkich dziedzinach zycia. W ciggu dwdch
dekad przeszliSmy od systemu jednopartyjnego do demokracji parlamentarnej i systemu
wielopartyjnego, od gospodarki centralnie sterowanej do gospodarki wolnorynkowej w
wymiarze globalnym, od spoteczenstwa socjalistycznego do ery budowania spoteczenstwa
informacyjnego. Przemianom tym towarzyszyty trzy wielkie przetomowe wydarzenia:
pierwsze z nich - to rozmowy ,,0kragtego stotu” w roku 1989, drugie - to przyjecie Polski
do NATO w roku 1999, a obecnie jesteSmy Swiadkami trzeciego wielkiego przetomu -
wstgpienia Polski do UE (rys. 3).

Jesli uzna€ za stuszne, ze Swiat sie radykalnie zmienia, w rodzacym sie innym
Swiecie (Swiecie wiedzy i informacji) nie moga sprawnie funkcjonowaé organizacje
z epoki przemystowej (industrialnej), ktore z natury rzeczy nie moga by¢ w tych nowych
warunkach efektywne i sprawne.

Ta, zdawato by sie oczywista, prawidtowo$¢ nie moze sie jednak przebié

w postawach i dziataniach wiekszoSci wspotczesnych organizacji, réwniez (a moze
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szczegOlnie) w SZ. Bardzo interesujgeej oceny tego okresu w stosunku do SZ RP dokonat
S. Koziej w pracy zbiorowej Polska polityka bezpieczenstwa 1989-2000:

»,Byia to trudna droga, gdyz przezwyeiezanie skutkow naszego Kkilku-
dziesiecioletniego cztonkostwa w Ukladzie Warszawskim nie jnogto nastgpié
natychmiastowo. Najpierw musieliSmy uczy¢ sie praktyki strategicznej niemal od zera,
jako ze w Ukladzie Warszawskim strategia obronna byta uprawiana jedynie na
najwyzszym szczeblu koalieyjnym”’”

Podobne opinie wyraza B. Balcerowicz: ,,Gdy u progu lat 90. staneliSmy przed
koniecznoscig sformutowania podstawowych zatozen strategii obronnej naszego panstwa,
uswiadomiliSmy sobie braki wtasciwej teorii strategii. Przez pot wieku funkejonowania

w nierownoprawnym sojuszu polityczno-militarnym nie dane nam byto zajmowac sie

gruntowniej strategig panstwa w petni suwerennego

POLSKA W UKLADZIE POLSKA W STANIE POLSKA JAKO CZLONEK NATO

WARSZAWSKIM SAMODZIELNOSCI OBRONNE

1) Monopol PZPR
2) Gospodarka centralnie sterowana'

3) Spoteczenstwo w stanie apatii

1989/1990 1999/2000

1) Opracowanie ,,Strategii obronnosci RP”

1)Planowanie polityczno strategiczne 1) Powotanie przy BBN
na szczeblu kierownictwa UW miedzyresortowego zespotu do 2) Podijecie prob wdrozenia

. . opracowania strategii panstwa. zintegrowanego systemu planowania,
2) Decyzje polityczne na forum DO'%(?' programowania i budzetowania (PPBS)

racowame mmPolityki bezpieczenstwa
StronluWj- te”™ obron leJ RP

3)Decyzjel.strategicz wanielPolitydznov__~ y

uzycii -SZ— w-S*lab Sil zndga..plajui..nl) roBy-+ £J—

Zbrojnych ZSRR. . . -
4) Opracowanie programu integracji z
NATO i modernizacji SZ RP w latach
1998-2012.

EWOLUCYJNE ZMIANY SYSTEMU PLANOWANIA OBRONNEGO
T

ZMIANA STRATEGII 'ZMIANA UMIEJETNOSCI IANA KULTURY
Opracowanie wtasne

Rys. 3. Rewolucyjne zmiany polityczno-ekonimiczno-ustrojowe,
a ewolucja systemu planowania obronnego w SZ RP

S. Koziej, Ewolucja polskiej strategii obronnosci, [w:] Polska polityka bezpieczenstwa 1989-2000, red.
nauk. R. Kuzniar, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, s. 490.
" B. Balcerowicz, Strategia obronna panstwa sredniej wielkosci, AON, Warszawa 1994, s. 32.
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Nowa sytuacja na progu lat 90. wymagata zatem szybkiego budowania, i to od
podstaw, narodowej strategii w ogole, a w tym strategii bezpieczenstwa, obronnosci
I wojskowej oraz catkowicie nowego systemu zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ
RP. Przebieg tego procesu S. Koziej ocenia nastepujaco:

»Nie zawsze sie to nam udawato, gdyz nawyki byly trudne do przezwyciezenia,
a brak doswiadczenia, struktur i instytucji dawat sie wyraznie we znaki. Najtrudniej
przychodzito dostosowac sie do nowych warunkdéw i potrzeb Sztabowi Generalnemu WP,
co odbito sie gtdwnie na procesie przeksztatcen sit zbrojnych. Nie zmierzaty te
przeksztatcenia do jakiej$s strategicznie, diugofalowo nakre$lonej wizji docelowej, lecz
byty ciggtym poprawianiem stanu dzisiejszego. Inng konsekwencjg braku strategii
narodowej stato sie catkowite zaniedbanie pozostatych elementow systemu obronnosci,
w tym zwilaszcza doprowadzenie wrecz do unicestwienia systemu polityczno-
strategicznego kierowania obronnoscig”

Rownie krytycznie przebieg tego procesu oceniajg E. Przewodzki i P.Gorski:

»,Kolejne nowelizacje Ustawy z dnia 21 listopada 1967 r. o powszechnym
obowigzku obrony RP (...) miaty charakter dorazny i nie spowodowaty rewotucyjnych,
koniecznych w nowych warunkach potitycznych i gospodarczych zmian w sferze
planowania obronnego” /™

Podobnie krytycznie oceniany jest przez S. Kozieja i B. Balcerowicza okres
cztonkostwa w NATO i przebieg procesu dostosowania systemu planowania strategiczno-
obronnego RP do systemu planowania obronnego NATO:

W drugiej fazie przyszto nam po raz kolejny przezwyciezy¢ ,,pamiec” z czasow
Uktadu Warszawskiego, gdy strategicznie wigczaliSmy sie do NATO. Wzorce tamtego
sojuszu podswiadomie odnosiliSmy do NATO, czekajac na jakies wytyczne, wskazowki
czy podpowiedzi z Brukseli w sprawie naszej strategii narodowej. Ani oczekiwania, ani
adres nie byty wiasciwe. Tym razem pamie¢ o Ukladzie Warszawskim data zna¢ o sobie
gtéwnie u decydentéw panstwowych. Konsekwencjg politycznych oczekiwan zwigzanych
z tym co zrobi najpierw NATO byto niemal roczne opo6znienie prac nad wiasng narodowg
strategig w warunkach cztonkostwa w Sojuszu” ™"\

Oceniajac funkcjonowanie systemu planowania strategiczno-obronnego z punktu
widzenia wynikéw, B. Balcerowicz pisze:

S. Koziej, Ewolucja..., wyd. cyt., s. 490.
*E Przewodzki, P. Gorski, Wybrane problemy planowania strategiczno-obronnego w warunkach

cztonkostwa Rzeczypospolitej Polskiej w Sojuszu Potnocnoatlantyckim, AON, Warszawa 1999, s. 114.
¥ S. Koziej, Ewolucja...,wy6. cyt., s. 491,
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»Reforma - tg rzeczywistg, tez ta pozorowang, pogtoskami o reformie, a tez
dyskusjg o niej wojsko jest zmeczone”*/,

Przedstawione powyzej krytyczne uwagi odnoszgce sie do ewolucji systemu
zarzadzania strategicznego SZ RP i zwracajgce uwage na kluczowg role nawykow,
przyzwyczajen i Swiadomosci w procesie zmian, niestety znajdujg potwierdzenie rowniez
w innych Zrodtach i sg formutowane przez inne osoby piastujagce nierzadko wazne
stanowiska w systemie bezpieczenstwa RP.

Jedng z tych oséb jest Andrzej Karkoszka (od 1992 r. pracownik MON, byly
dyrektor Departamentu Bezpieczenstwa Migdzynarodowego, a w okresie 1995-1997
sekretarz stanu - | zastepca ministra ON, wspdtprzewodniczacy zespotu negocjacyjnego
ds. wejscia Polski do NATO). W zakonczeniu pracy zbiorowej Polska polityka
bezpieczenstwa 1989 -2000, dokonuje on bardzo krytycznego podsumowania przebiegu
staran Polski o cztonkostwo w NATO, jak réwniez samego czionkostwa i wymienia
nastepujace problemy:

»Najtrudniejszym aspektem integracji z NATO nie byty problemy techniczne czy
organizacyjne, ale zagadnienia ,,Swiadomos$ciowe”: obawa o wiarygodnosSc¢ polityki
panstw zachodnich; nieche¢ do podejmowania wysitku dostosowania sie¢ do nowych
wymagan; obawa o sytuacje materialna i pozycje zawodowa kadry oficerskiej”'” .

» (...) gdy przyszto do jego realizacji czesto brakowato checi i Srodkow, a przede
wszystkim gotowosci Sztabu Generalnego WP do poddania sie kontroli i otwarciu na
wspotdziatanie z coraz silniejszym cywilnym pionem MON”

»Jednak z perspektywy lat wida¢ wyraznie, ze przyczyng trudnosci byta nie tylko
postawa kierowniczej grupy generatow kierujgcych sie wiasnymi pogladami na sprawy
obronno$ci oraz interesami osobistymi. Istotng negatywna role odegrali réwniez cywilni
urzednicy i politycy panstwowi”"y (pokreslenie - G.K)

Aby jednak nie popada¢ w pesymizm, warto zwrdci¢ uwage, ze nie jest to problem
jedynie SZ RP, ale rowniez i innych armii i to tych wydawatoby sie najlepszych. Swiadcza
o tym stowa admirata E.P. Giambastiani - naczelnego dowodcy Sit Sojuszniczych NATO

ds. Transformacji i dowodcy Potgczonych Sit Zbrojnych USA.

B. Balcerowicz, Kierunki przebudowy systemu wojskowego RP w Swietle wymagan ipotrzeb sojuszniczych.
Materiaty z konferencji naukowej zorganizowanej 7.05.2001 r. w Wydziale Strategiczno-Obronnym AON,
s. 10.

""A Karkoszka, Refleksje o obronie Polski korica XX wieku, [w:] Polska polityka bezpieczenistwa 1989-2000,
pod red. nauk. R. Kuzniara, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Warszawa 2001, s. 589.
Tamze, s. 591.
Tamze, s. 593.
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~Wiasnie ksztattujaca szeroko rozumiang kulture ludzka mentalno$¢ jest
najwazniejszym obszarem wymagajgcym zmian’’

Bardziej kompleksowej oceny wptywu kultury organizacyjnej na przebieg procesu
zmian dokonat jeden z absolwentow PSOS z roku 2000, W. Kurzyca,- ktory w swojej
pracy studyjnej pt.: Zarzadzanie strategiczne Sitami Zbrojnymi RP w warunkach
cztonkostwa w NATO, zbadat poziom harmonii pomiedzy systemami zarzadzania
strategicznego SZ NATO a SZ RP. Dzieki temu zidentyfikowat obszary niedostosowania
systemu zarzgdzania strategicznego SZ RP  do prawdopodobnie lepszego (lepiej
zarzadzanego) i dysponujacego kulturg organizacyjng bardziej sprzyjajacg zmianom,
systemu zarzadzania strategicznego SZ NATO. Na podstawie przeprowadzonych studiow,
W. Kurzyca wyciggnat nastepujgce wnioski:

Po pierwsze, ,sposOb zarzagdzania SZ wymaga niezwykle jasnego i przejrzystego
podziatu kompetencji pomiedzy poszczegolnymi organami kierowniczymi. Niestety w SZ
RP najbardziej zagmatwana sytuacja wystepuje wiasnie w Kkategorii kierowania
i dowodzenia i to w dodatku na wszystkich szczeblach kierownictwa. Gdyby sprébowac
scharakteryzowa¢ typ wiadzy wystepujacy w SZ RP mozna by go okreslic jako
,»rozproszony” ¥,

Jest to typ wiadzy charakterystyczny dla organizacji niedochodowych, ktorej
uczestnicy zabezpieczeni przed utratg pracy i w duzym stopniu przed ukaraniem z powodu
nieefektywnosci, uzyskujag wiladze poprzez kontrole procesu rozpoczynania
i wstrzymywania dziatan organizacji oraz mozliwo$¢ powstrzymywania sie od wysitku.
Najczestszym sposobem sprawowania wiadzy rozproszonej jest przetarg miedzy
poszczegllnymi szczeblami kierownictwa, w co mogg sie takze wigcza¢ osrodki sfery
wykonawczej i organy administracyjne. Z powyzszych powoddéw decyzje podejmowane
przez naczelne kierownictwo SZ RP nie zawsze sg zgodne ze strategicznym kierunkiem
przyjetym przez to kierownictwo, poniewaz odzwierciedlajg one aspiracje poszczegolnych
grup i osrodkéw na roznych szczeblach kierownictwa i sfery realnej i co za tym idzie,
osiggane sg w drodze wzajemnych ustepstw. Proces podejmowania decyzji jest duzo
wolniejszy 1 mniej efektywny niz w przypadku wiadzy typu autokratycznego lub

zdecentralizowanego.

¥ E.P. Giambastiani, naczelny dowédca Sit Sojuszniczych NATO ds. Transformacji i Potaczonych Sit
Zbrojnych USA, za ,,Polska Zbrojna” 44/2003, s. 12.
W. Kurzyca, Zarzadzanie strategiczne SZ RP w warunkach cztonkostwa w NATO, AON, Warszawa 2000,
S. 53.
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Po drugie, ,,Sity Zbrojne RP przez dhugi czas pozostawaty w bardzo stabilnej
sytuacji wewnetrznej, co sprzyjato ksztattowaniu sie stabilnej kultury organizacyjnej i
braku podatnosci na zmiany””.

Wedtug Ansoffa, organizacja o stabilno - reaktywnym typie kultury zorientowana
jest na przesztosC, koncentruje swojg uwage na sprawach wewnetrznych organizacji,
w wyborze alternatyw dziatania rozpatruje tylko dotychczas znane sobie warianty, nie
akceptuje nieciggtosci, wykazuje awersje do ryzyka, a sktonno$¢ do zmian ujawnia dopiero
w obliczu kryzysu . Problemem SZ RP jest zatem nie tylko brak zdolnosci badania
otoczenia, lecz takze brak Swiadomosci takiej potrzeby wynikajacy z niecheci wobec
zmian.

Po trzecie, wedtug cytowanego powyzej autora, ,Polskie SZ wykazujg tendencje
do stabilnego lub co najwyzej reaktywnego podejscia do zarzadzania, starajg sie
0 zachowanie formalnej hierarchii organizacyjnej, réwniez przy rozpatrywaniu probleméw
interdyscyplinarnych”

W zwigzku z tym wymiana informacji i opinii odbywa sie formalnymi kanatami,
gtébwnie droga korespondencji. Poniewaz Kkierownictwo SZ RP charakteryzuje sie
wieloszczeblowag strukturg organizacyjna (szczegodlnie jego cze$¢ wojskowa), problemy sg
rozpatrywane przy zachowaniu struktury formalnej, osobno przez poszczeg6lne komorki w
ramach ich zakresow odpowiedzialno$ci. Ponadto sprawy te zanim trafig do ostatecznie
zainteresowanego wedrujg przez poszczegOlne szczeble hierarchii. W Kkierownictwie
polskich SZ niechetnie powotuje sie zespoty interdyscyplinarne, aje$li takowe powstana,
ich cztonkowie wykazujg niewielkie zaangazowanie w ich prace, traktujac je czesto jako
ewidentng strate czasu wptywajgcg negatywnie na warunki funkcjonowania ich
macierzystych komorek.

Ciekawym i wzbogacajagcym materiat badawczy elementem moze byC réwniez
dyskusja, ktora odbyta sie podczas spotkania zorganizowanego przez Klub Atlantycki,
Fundacje Bezpieczenstwa Polski im. Jana Il Sobieskiego i PAI w dniu 17 lutego 2000 na
temat: ,Strategia bezpieczenstwa Polski”™ Co prawda przedmiotem dyskusji byta
strategia bezpieczenstwa, jednak pewne watki w wypowiedziach uczestnikbw odnoszg
sie rowniez do funkcjonowania systemu obronnego Il RP. Dajg one obraz atmosfery

panujagcej w IIl RP w sprawach bezpieczenstwa i obronnosci kraju. Warto w tym miejscu
Tamze, s. 61.
ZH1 Ansoff, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 53.

W. Kurzyca, Zarzadzanie strategiczne..., wyd. cyt., s. 59.
2 www.pai.pl/CP/deb3 .html

21


http://www.pai.pl/CP/deb3

przytoczyC¢ fragment wypowiedzi A. Glapinskiego, ktory twierdzi, ze ,, (...) cala tematyka
bezpieczenstwa jest spychana w kat. Nie cieszy sie zainteresowaniem parlamentarzystow.
Co wiecej, media rowniez nie interesujg sie tym tematem”. W kwestii przemystu
obronnego cytowany juz autor twierdzi: ,cate ostatnie 10 lat to chaos i postepujgca
degrengolada tego przemystu”.

Przytoczenie powyzej uwagi S. Kozieja, B. Balcerowicza, W. Kurzycy,
A. Karkoszki i innych autoréw Swiadczg o tym, ze system zarzadzania strategicznego
w obszarze SZ RP przeszedt wiele zmian od systemu catkowicie podporzgdkowanego
wymaganiom Ukladu Warszawskiego do uksztattowania systemu narodowego
rownoprawnego w ramach NATO.

W wyniku tego procesu nastgpita gteboka, wrecz fundamentatna zmiana
struktury SZ RP, dokonuje sie obecnie gieboka zmiana ich zdoinosSci, ate co
najbardziej niepokoi, a jest jednocze$nie najwazniejsze i najtrudniejsze, nastgpita
jedynie bardzo niewietka, wrecz powierzchowna, kosmetyczna zmiana kuttury
organizacyjnej SZ RP .

Wielkim i fundamentalnym zmianom w otoczeniu powinny/muszg odpowiadac
fundamentalne (strategiczne) zmiany w organizacji, a szczegélnie w jej kulturze. Skala
i glebokos¢ zmian  wymagaja od kazdej organizacji wdrozenia nowej koncepcji
funkcjonowania, zbudowania nowego potencjatu i wykreowania nowej kultury. Niestety
w systemie kierowania SZ RP zmiana ta nie zostata dokonana, odbywa sie ona w
sposob ewolucyjny, nieodpowiadajgcy wyzwaniom wspotczesnego Swiata.

| z tego prawdopodobnie powodu proces zmian w obszarze SZ RP przebiega tak

powoli i ciggnie sie juz tak niebezpiecznie dtugo.

Juz ta, przeprowadzona jedynie na podstawie analizy ogélnie dostepnej literatury,
ocena ewolucji  systemu zarzadzania strategicznego SZ RP pozwala stwierdzi¢, ze
punktem ciezkosci wszelkich zmian strategicznych w organizacjach jest zawsze zmiana
kultury organizacyjne;j.

Zmiana strategii i umiejetnosci organizacji dokonuje sie w wiekszosci
przypadkow bez wigkszych problemow, ate opdznienia w procesie zmian kuttury
organizacji, do ktérych dochodzi najczesciej, powodujg nastepnie spowolnienie
zmian w innych obszarach, co wpitywa niekorzystnie na catg organizacje i poddaje

w watpliwos¢ sens dokonywanych zmian.
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Teza ta stanowiC bedzie istotng wskazowke podczas dalszych badan i pozwala
wysuna¢ hipoteze, ze to prawdopodobnie brak dostatecznych postepéw w zmianie kultury
organizacyjnej SZ RP jest zrodiem opdznienia i braku zadawalajgcych efektow
dotychczasowych reform. _

Teza ta w znacznym stopniu dotyczy takze reform ogdlnopanstwowych,

ustrojowych oraz transformacji w wiekszos$ci dziedzin funkcjonowania panstwa.

4. MERYTORYCZNE PODSTAWY PRZYJETE W PRACY

W celu stworzenia ogdélnej podstawy badawczej, w postaci bazy merytorycznej, na
jakiej beda sie opiera¢ dalsze badania, uznano za celowe ukazanie koniecznosci
i kierunkow oraz obszaréw zmian dotychczasowych paradygmatéw zarzadzania,
a nastepnie okreSlenie na tym tle podstawowego instrumentarium pojeciowo-
znaczeniowego z zakresu zarzgdzania strategicznego oraz zarzgdzania strategicznego

w obszarze SZ - przyjetego w pracy.

Zarzadzanie - podejscie klasyczne a konieczno$¢ zmiany paradygmatéw

Wyczerpywanie sie tradycyjnych Zzrddet rozwoju gospodarczego (pojawienie sie
dostatku™), rozpad tradycyjnych systemOw wartosci kapitalizmu ( miraz postepu, wyscig
w imie ,,rozwoju” ), zwracanie sie spoteczenstw w strone innych wartosci (gtéd ducha ),
globalizacja konkurencji, tworzenie wielkich systemow gospodarczych (UE, NAFTA),
dynamiczna koncentracja kapitatu, wzrost znaczenia miedzynarodowych koncerndw,
niespotykanie szybki postep techniczny, brak stabilnosci politycznej i spotecznej -
wszystko to powoduje, ze Swiat organizacji i zarzadzania jest coraz bardziej
skomplikowany i coraz trudniejszy do zrozumienia, nawet dla wytrawnych ekspertow.

W obliczu narastajgcej eskalacji turbulencji otoczenia dotychczasowe (klasyczne)
wzorce i modele zarzadzania oraz zarzadzania strategicznego stajg sie coraz mniej
aktualne, niewystarczajgce, nieodpowiadajgce prognozowanym warunkom i przez to

zagrazajgce przetrwaniu organizacji. Sytuacja ta powoduje konieczno$¢ dokonania

® H.1. Ansoff, Zarzadzanie...,wyd. cyt., s. 51.
D.C. Korten, Swiat po kapitalizmie, Stowarzyszenie OBYWATEL, +.6dz 2002,
Ch. Handy, Gt6d ducha. Wydawnictwo Dolno$laskie, Wroctaw 1999.
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gtebokiej rewizji dotychczasowych pogladéw w dziedzinie zarzgdzania oraz konieczno$¢
poszukiwania i tworzenia nowych wzorcéw i modeli opartych o nowe systemy wartosci.
Staje sie coraz bardziej oczywiste, ze tych skumulowanych probleméw nie mozna
rozwigza¢ tradycyjnymi metodami. Konieczna staje sie zatem ,ucieczka do przodu”
w poszukiwaniu nowych paradygmatow zarzadzania . Ta nowa rzeczywistos$¢
podwazyta samg istote klasycznej filozofii zarzadzania oraz spowodowata koniecznosc¢
dokonania fundamentalnych zmian w wielu obszarach teorii i praktyki organizacji
I zarzadzania.

Jedna z najwiekszych zmian, jest zmiana sposobu postrzegania  Swiata,
spowodowana otwarciem granic mozliwosci  poznawczych, ktore w swoim
dotychczasowym ksztatcie ograniczaty znacznie mozliwoSci percepcji rzeczywistosci
przez obserwatora (uczestnika procesu Kkierowania) i podwazaly wiarygodnos¢
podejmowanych na tej podstawie decyzji, jak rowniez tworzonych planéw, przez co byly
czynnikiem zagrazajgcym przetrwaniu organizacji. Rdéznica pomiedzy obszarem
dostepnym dla eksploracji poznawczej a obszarem istniejgcej rzeczywistosci (rys. 4.) jest
zbyt duza i zbyt wazna, aby mozna jg bylo dalej pomijaC w teorii i praktyce organizacji
i zarzadzania. Niedocenianie i nieuwzglednianie tej roznicy moze pociggngC za soba

tragiczne skutki dla catej organizacji.

Rys. 4. Obszar eksploracji poznawczej

% Szerzej na ten temat w pracach Druckera, Wawrzyniaka, Handy’ego oraz w dalszej czesci pracy.
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Stosunek obszaru obserwowanego do obszaru znajdujgcego sie poza zasiegiem
naszych aktualnych mozliwosci poznawczych wyraza stopien naszej wiedzy
0 rzeczywistosci, stopien wiarygodnosci podejmowanych przez nas decyzji, a w tym
prawdopodobienstwo popetnienia bledu oraz zaistnienia sytuacji nieciggtosci systemu.
Sytuacja nieciggtosci oznacza w tym przypadku, ze oSrodki zarzadzajgce nie sag juz
w stanie podja¢ badZz spowodowac realizacji adekwatnych decyzji, albo tez dziatan w
sposob zgodny z akceptowanymi przez uczestnikoOw i otoczenie specyficznymi kryteriami
przetrwania . Znalezienie si¢ organizacji poza obszarem dopuszczalnych trajektorii
wyznaczonych specyficznymi kryteriami przetrwania, stanowi realne zagrozenie dla jej
bytu i istnienia (rys. 5). W dzisiejszym Swiecie nie chodzi juz tylko o to, czy organizacja
znajdzie sie w sytuacji nieciggtosci, czy tez nie, ale przede wszystkim o to, kiedy i w jaki
sposob to nastgpi. Pojawianie sie sytuacji nieciggtosci obfitujgcych w daleko idace skutki
jest nieodtgcznym  skladnikiem wspotczesnego etapu rozwoju  cywilizacyjnego.
Przygotowanie sie do tej sytuacji i przeciwdziatanie jej mozliwe jest na razie w bardzo
ograniczonym stopniu.  Celem powinno byC przezwyciezenie psychicznej bariery
»~myslenia o rzeczach nie do pomyslenia” i traktowanie tej sytuacji jako statego etementu
rzeczywistosci. Brak tych zdolnosci to jeden z istotnych czynnikéw powodujacych

zagrozenie bytu organizaciji.

K Obldj, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 52.
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Rys. 5. Organizacja w sytuacji nieciggtosci

Powoduje to gwaltowny wzrost zapotrzebowania na wiedze i umiejetnosci
uzyteczne w warunkach nieciggtosci zarzadzania. Tymczasem w rzeczywistosci o wielkim
obszarze mozliwych zdarzen, zjawisk, procesow nie mozemy powiedzie¢ dostownie nic
poza tym, ze nastgpi wydarzenie wyjatkowe, ktore zmieni konfiguracje, ale wydarzenia
wyjatkowego nie da sie z samej definicji zaplanowac

Rozwigzanie powyzszego paradoksu wymaga kolejnej wielkiej zmiany
w Kklasycznej filozofii zarzagdzania, wymaga nowej logiki procesow, nowej Swiadomosci
i innych zdolnoSci menedzeréw (kierownikow, dowodcow). Konieczne staje sie
przeniesienie gtdwnego wysitku intelektualnego w obszar kreowania wizji przysztych,

pozadanych standéw oraz projektowania drog do nich prowadzacych.

% p.F. Drucker, Zarzadzanie w czasach burzliwych., Czytelnik, AE, Krakéw 1995, s. 11.
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Jednymi z pierwszych ktorzy dostrzegli konieczno$¢ zmiany filozofii zarzadzania
byli: P.F. Drucker, G. Hamel, oraz C.K. Prahalad. W ich cytowanych ponizej sgdach tatwo
wychwycic istote zmiany:

Jesli nie mozesz przewidzie€ przysztosci, tojg sobie wymysl
Ta nowg dyrektywe filozoficzng mozemy odnie$¢ zarowno do przedsiebiorstw, jak
i catych branz, dziedzin aktywnosci.

»Zdolno$¢ tworzenia nowych branz i definiowania na nowo starych jest
warunkiem koniecznym pozwalajgcym firmie dotrze¢ jako pierwszej do przysztosci oraz
warunkiem wstepnym pozostania na czele stawki”

Odnosi sie to nie tylko przedsiebiorstw, ale takze do narodow i panstw.

»(...) kraj, ktéry nie jest w stanie zrobi¢ wiele wiecej niz chroni¢ swoéj przemyst
przesztosci, straci swojg pozycje gospodarczg na rzecz panstw, ktore pomagajg kreowac
przemyst przysztosci”

Powyzsze mysli jednoznacznie wskazujg nowg warto$¢, istote nowego spojrzenia

na zarzadzanie oraz jego najbardziej pozadang ceche - KREATYWNOSC.
Nastepuje wiec odwrocenie klasycznego podejscia zarzadczego. Od mys$lenia w sekwencji:
,C0 sie moze zdarzy¢? Jak na to zareagowac?” przechodzimy, musimy przejs¢ do
myS$lenia w kategoriach: ,,Co chcemy, zeby sie wydarzyto? Jak do tego
doprowadzic?” %

Konieczno$¢ istnienia i funkcjonowania organizacji w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia zrodzita potrzebe nabycia przez organizacje umiejetnosci
przystosowania sie do nich, poprzez wyksztatcenie umiejetnosci dokonywania w kazdej
chwili i w kazdych warunkach gtebokich, siegajacych do podstaw organizacji zmian, ktore
w praktyce oznaczajag budowanie organizacji od nowa. H.l. Ansoff 0w proces
fundamentalnych zmian nazywa »Zmiang strategiczng”. Do elementéw zmian
strategicznych Ansoff zalicza: wybor nowego ciggu strategicznego (nowej mysli
przewodniej), zmiane dziatan strategicznych organizacji oraz przede wszystkim jej kultury
strategicznej. Odrzucenie dotychczasowej kultury strategicznej i wykreowanie nowej,
odpowiadajacej nowym warunkom i nowej koncepcji dziatania jest podstawowym

wyznacznikiem gtebokosci zmiany i stanowi jej istote oraz warunek powodzenia. Kultura

P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Poltex, Warszawa 2000.

G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjnajutra, Business Press, Warszawa 1999, s. 17.

Tamze, s. 25.

C. Rutkowski za G. Hamel i C.K. Prahalad [w:] Rozdziat I, Zarys zarzgdzania strategicznego w sitach
powietrznych, red. nauk. W. Michalak, AON, Warszawa 2002, s. 34.
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dotychczasowa musi zosta¢ odrzucona, gdyz zawiera tylko zbedny i niebezpieczny bagaz
umiejetnosci i doSwiadczen z przesztosci, hamujacy lub spowalniajacy proces kreowania
nowej rzeczywistosci organizacyjnej.

Przedstawione powyzej rdéznice w postrzeganiu rzeczywistosci, stosunku do
sytuacji nieciggtosci oraz konieczno$¢ zmiany sposobu mysSlenia, pozwalajg zrozumiec
konieczno$¢ poszukiwania nowych paradygmatow zarzadzania. Zanim to jednak
nastapi wazne jest, aby uswiadomi¢ sobie, ze niemozliwe i nierealne jest skonstruowanie
jakiego$ jednego, uniwersalnego paradygmatu zarzgdzania, poniewaz kazda organizacja,
kazdy kierownik, kazda sytuacja jest inna, niepowtarzalna, wyjgtkowa, a proces zmian
zbyt burzliwy, dynamiczny i nieprzewidywalny.

~Wydaje sie wiec, ze pozyteczniejszym zajeciem niz poszukiwanie regut
postepowania w nauce lub praktyce jest modwienie o orientacjach badawczych i
orientacjach praktyki zarzadzania. Oznacza to de facto préby okreSlenia nie jednego, ale
roznych paradygmatow zarzadzania, uwarunkowanych okoliczno$ciami, w Kktorych
powstaty i funkcjonujg”™

Przedstawione ponizej mysli, tezy, koncepcje, obrazujg aktualny stan préb
podejmowanych przez réznych autorow, ukierunkowanych na ksztattowanie zrebow
nowych paradygmatow zarzgdzania i organizacji.

Wybor sgdow, opinii jest oczywiscie wyborem bardzo subiektywnym i na pewno
niedoskonatym, ale - zdaniem autora - dobrze oddaje wspdtczesne tendencje rozwoju teorii
i praktyki organizacji i zarzadzania oraz ksztattowania si¢ nowych paradygmatow.

Fundamentalnym problemem dla kazdej istoty i organizacji jest istnienie,
a zarzadzanie jest narzedziem, ktore umozliwia podjecie walki o istnienie:

»,Organizacja, aby osiggnac jakiekolwiek cele, musi istnie¢. Dlatego strategicznym
problemem dla kazdego systemu organizacyjnego jest tworzenie takich warunkow i metod
dziatania, ktére zwiekszg prawdopodobienstwo jego przetrwania” - twierdzi K. Obtoj.

Warto podkreslic¢, ze wszystkie inne cele, zadania, problemy sg drugorzedne i muszg
podporzadkowac sie problemowi gtownemu. W czasach eskalacji turbulencji otoczenia
gldbwnym zadaniem kierownictwa jest: zapewni¢ organizacji zdolno$¢ przetrwania,
stworzy¢ mozliwosci wykorzystania szans, zapewni¢ sity i Srodki do walki z zagrozeniami.

Najprawdopodobniej jedna z najwazniejszych przyczyn, ktora juz wspotczesnie

zagraza przetrwaniu organizacji sg - paradygmaty oparte, bazujgce na doswiadczeniach

% B. Wawrzyniak, Odnawianie....,"yCL. cyt., s. 197.
K. Obléj, Zarzgdzanie..., wyd. cyt., s. 7.
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i kulturze organizacyjnei z przesztosSci, ktore do tej pory uchodzity za jeden
z najwazniejszych zasobdw kazdej organizacji. Rodzina, Srodowisko, system edukacyjny,
dotychczasowa praca zawodowa ksztattujg Swiadomos$¢ i podSwiadomos¢ kazdego z nas
oraz wptywajg na zachowania i podejmowane przez nas decyzje.

»Kierownicze paradygmaty mysSlowe, organizacyjny odpowiednik  kodu
genetycznego, sprawiaja, ze percepcja Swiata, tak jak go odbierajag menedzerowie,
ogranicza sie do okreSlonego wycinka rzeczywistosci, ktdrego odwzorowanie jest
znieksztatcone”

Kierownicze paradygmaty myslowe, ograniczajgc mozliwosci postrzegania $wiata,
utrudniajg odbiér rzeczywistosci, a przez to ograniczajg doptyw oraz  mozliwosci
przetwarzania i wymiany informacji. Problem ten nabiera szczegdlnego znaczenia
w przypadku organizacji niedochodowych. Na ogét niewiele z nich prébuje na biezaco
dostosowac sie do zmieniajgcych sie okolicznosci, a wigkszo$¢ z nich jest przekonana, ze
wszystko czego sie od nich wymaga, to aby intensywniej pracowaty

.ZapomnieC przesztos¢” - ale co dalej? ,,Wymysli¢ przysztos¢”- tak w skrécie mozna
scharakteryzowac nowe podejScie. Skuteczne zarzadzanie w tym turbulentnym
i zmiennym otoczeniu  jest nierozerwalnie zwigzane z ,,wymyslaniem jutra”
z umiejetnoscig stworzenia niepowtarzalnego obrazu tego, co moze byc¢.

»Przysztos¢, to nieprzedtuzenie przesztoSci. Nowe struktury przemystowe
zastapig stare. Mozliwosci, ktére na pierwszy rzut oka wydajg sie mieC charakter
ewolucyjny, okaza sie byC rewolucyjne”

Przyszto$¢ bedzie wymagata nowego spojrzenia na rzeczywisto$é, odwaznego,
dalekiego i kreatywnego patrzenia ,,w przod” Nie mozna caty czas oglgdac sie za
siebie, musimy rozejrze¢ sie wokoét i stangé twarzg w twarz ze zmieniong
rzeczywistoscig' M.

Dokonanie tak radykalnych zmian wymaga¢ bedzie jednak budowy nowego tadu

organizacyjnego w oparciu 0 nowy system wartosci"r i nowa role organizacji jako

G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjnajutra. Business Press, Warszawa 1999, s. 42.

Zob. tez: ,, (...) firma musi zapomnie¢ znaczng cze$¢ wiedzy o swojej przesztosci zanim bedzie w stanie
znalez¢é swoja przysztosé”; ,, (...) przedsiebiorstwo, ktore dtugi czas zeglowato po spokojnych wodach,
trzeba oczysci¢ z produktow, ustug i przedsiewzieé, ktore tylko pochtaniajg Srodki, z produktow, ustug
i przedsiewzieé, ktdre staty sie dniem wczorajszym” [w:] P. D. Drucker, Zarzadzanie...,wyd. cyt. s. 49-51.
B. Wawrzyniak, Odnawianie..., wyd. cyt., s. 226.

Zob. tez: G. Hamela, C.K. Prahalada; P.F. Druckera; B. Wawrzyniaka; Hesselbeina (i in.).

.»(...) naprawde o sposobie zycia decydujg nie pienigdze, lecz mito$¢ i przyjazn, odpowiedzialno$é za losy
innych ludzi lub wiara w jaka$ wazng sprawe” [w:] Ch. Handy, G16d...., wyd. cyt., s. 9.
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instytucji spotecznej, nowe zasady porzadku spotecznego'* M. Wszystko wskazuje na to, ze
w przysztosci sukcesy beda odnosity te organizacje, ktore lepiej dadza sobie rade
z rozwigzywaniem wewnetrznych problemow spotecznych zwigzanych z zachowaniem
i motywacjami pracownikdw, uczeniem sie, jak rowniez kulturg organizacyjng. Nadszedt
juz czas na zawarcie ze spoteczenstwem ,nowej umowy spotecznej”, ktdra uwzgledni
nowag rzeczywistos¢, nowe warunki oraz utozy na nowo stosunki pomiedzy organizacja
a cztowiekiem.

Klucz do sukcesu tkwi jednak w cztowieku, w jego wnetrzu. Najcenniejszymi
zasobami (zasobami strategicznymi) przysztych organizacji beda wiedza i kreatywnos¢,
a wiec dwa czynniki nierozerwalnie zwigzane z cztowiekiem.

»W dzisiejszym konkurencyjnym Swiecie konieczne jest maksymalne wykorzystanie
kazdej odrobiny inteligencji kazdego pracownika”

Dlatego najcenniejszym zasobem kazdej organizacji jest cztowiek. Niestety prawda ta
ciggle nie moze dotrze¢ do wiekszosci organizacji niedochodowych, a co najgorsze ciggle
nie wida¢ sposobu, jak mozna by ten stan zmienic.

Wiekszos$¢ ludzi ma skromne ambicje, chce godnie zy¢ w przyzwoitych warunkach.
Presja wywierana przez otoczenie powoduje jednak, ze czujg sie oni coraz bardziej
zagubieni, niepewni. Odbija sie to bezposrednio na ich aktywnosci i zdolnosSciach, przede
wszystkim intelektualnych.

PrzysztoSC nalezy wiec do organizacji o duzej sile intelektu - organizacji
inteligentnych zdolnych  do wykorzystania ,kazdej odrobiny inteligencji kazdego
pracownika”. Chodzi przy tym nie tylko o samg wiedze pracownikéw, ale takze 0 zmiane
sposobu myslenia z biernego, w kategoriach zagrozen, na myslenie pozytywne
w kategoriach szans. W dotychczasowej filozofii zarzadzania, mysSlenie w kategoriach
zagrozen (ich wykrywanie, prognozowanie, przeciwdziatanie) stanowito podstawe, punkt
wyjscia, wokot ktorego koncentrowata sie dziatalno$¢ organizacji, a cala jej energia
wewnetrzna byta skierowana na szukanie sposobu przeciwdziatania zagrozeniom.
Tymczasem wyzwania przysztosci wymagaja radykalnej zmiany podejscia i skierowania
catego potencjatu organizacji na poszukiwanie i tworzenie (wymysSlanie) SZANS,

OKAZJI. Oczywiscie, nie wyklucza to catkowicie mySlenia w kategoriach zagrozen.

"W\ Dalszy rozwdj mysli o zarzadzaniu i spoleczenstwie wymagaé¢ bedzie nowych pomystéw na
zorganizowanie stosunkéw spotecznych” [w:] M. Crozier, Przedsigbiorstwo na podstuchu, PWN,
Warszawa 1993, s. 39.

H. Simon, Brainpower, cyt. za ,,Zarzgdzanie na $wiecie” 1999, nr 1
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zagrozenia trzeba dalej wykrywac, analizowac itd. Chodzi tu bardziej o odwrocenie
pewnej logiki i zmiane ,,Srodka ciezkosSci”.

Trzeba stworzy¢ nowy model zarzadzania oparty na nowym systemie wartosci.

,O powodzeniu zarzadzania (...) decyduja trzy kluczowe mechanizmy, a mianowicie:

kreowanie zaufania (..)9
profesjonalne zarzgdzanie i profesjonalng dziatalnosc,
innowacyjno$¢ struktur i ludzi”™*
....oraz catkowicie nowy model organizacji™.
Nowa organizacja, to organizacja:

opierajaca sie przede wszystkim na wiedzy;

dbajgca o0 nieustanny wzrost efektywnos$ci, wyposazonych w wiedze,

pracownikow;

biorgca na siebie ,spoteczng odpowiedzialnos¢” 1 poszukujgca rozwigzan

podstawowych problemow spotecznych™**,

Warto w tym miejscu zwréci¢ rowniez uwage na czynnik chyba najbardziej
zaniedbywany w dzisiejszych czasach, a mianowicie zaufanie, ktore rzadko jest
traktowane jako warto$¢ spoteczna, bedgca podstawg nie tylko prowadzenia intereséw, ale
robwniez rozwoju spotecznego. Tymczasem okazuje sie, ze zaufanie byto i bedzie w
przysztosci jednym z najwazniejszych czynnikOw rozwoju spotecznego.

Przedstawione powyzej mysli, koncepcje, postulaty, stanowig zaledwie niewielka
czes¢ aktualnej refleksji, dyskusji, poszukiwan, ale juz na tej podstawie mozna stwierdzi¢,
ze wspotczesne zarzadzanie (zarzadzanie strategiczne) musi ulec gtebokiej zmianie, aby
mogto uwzgledni¢ nowe warunki i problemy.

Badanie podejs¢ i pogladéw wielu autoréw pozwolito wyselekcjonowac dorobek
reprezentatywny dla okre$lonych szkot i nurtdw. Poszczegdlne stanowiska rdznig sie
zakresem podejmowanej problematyki, sposobem podejScia, jak réwniez zastosowanymi
metodami. Jednak przedstawione tresci pozwalajg uchwyci¢ sens pogladow, istote i sposdb
myslenia autoréw oraz aktualny stan ksztattowania sie nowego paradygmatu zarzgdzania

i organizacji. Warto w tym miejscu dokona¢ pewnego podsumowania i wskazac

B. Wawrzyniak, Odnawianie..., wyd. cyt., s. 22,

W orkiestrze symfonicznej Kilkuset wysoce wykwalifikowanych muzykdw gra razem. Ale jest tylko jeden
»Kierownik” - dyrygent, i nie ma tu zadnych posrednikdw pomiedzy nim a cztonkami orkiestry” [w:] P. F.
Drucker, Spoteczenistwo pokapitalistyczne, WN PWN, Warszawa 1999, s. 80. Zob. tez. Organizacja
przysztosci, pod red. F. Hesselbein, (i in.) ,Business Press, Warszawa 1998.

~Wymyslajac przysztos¢ trzeba jednak promowaé¢ odmienny od globalnej konkurencji system
wartosci, na ktdére zorientowane bylyby dzialania adaptacyjne (...). Proponowany system jest zbudowany
wokot pojecia odpowiedzialnosci spolecznej przedsiebiorstwa. (...) Zastgpi ono przedsiebiorstwo
w dzisiejszym jego rozumieniu, tj. organizacje konkurujaca” [w:] P.F. Drucker, Spoteczenstwo....,yNydi. cyt.
s. 128.
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opracowanie wiasne

Rys. 6. Nowe problemy, nowy paradygmat organizacji i zarzadzania
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Funkcja niniejszego podrozdziatu byto stworzenie niezbednej podstawy do podjecia
w dalszej czeSci pracy problematyki zmian systemowych w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia, poprzez ukazanie dylematéw klasycznego podejsScia do zarzadzania
oraz konieczno$ci i kierunkow, obszarow zmiany dotychczasowych paradygmatow.
Problemow powyzszych nie mozna byto w pracy uja¢ i rozwigza¢ w petnym zakresie.
Ukazano jedynie niewielka cze$¢ wspotczesnych poszukiwan nowego paradygmatu, gdyz
zaprezentowanie wszystkich lub chociazby wiekszosci gtoséw w toczacej sie dyskusji, z
uwagi na jej bogactwo, nie jest w tym miejscu mozliwe. Zaprezentowane opinie sg
reprezentatywne dla ogotu tzw. ,,nowej fali” w refleksji nad organizacjami i zarzagdzaniem,
stanowig wystarczajacy materiat do podjecia kolejnych problemoéw badawczych. Wybor
zagadnien i roztozenie akcentow podyktowane byly dazeniem do bezpoSredniej
uzytecznos$ci praktycznej materiatu w kontekscie przyjetego obszaru badan. Koniecznos¢
przeprowadzenia zasadniczych zmian systemu zarzadzania strategicznego SZ RP nie
wynika tylko z opisanych w pkt. 3 problemow ewolucji, ale rOwniez, a moze przede
wszystkim, z prognozowanych nowych warunkéw eskalacji turbulencji otoczenia i z wy-
nikajacej z tego koniecznosci zmian paradygmatow zarzadzania.

Przedstawione powyzej elementy nowego paradygmatu sg oczywiscie tylko jednym
z mozliwych wariantdw i stuzg bardziej wykazaniu konieczno$ci zmian niz okre$leniu ich
wzorca lub modelu. Dopiero w dalszej cze$ci pracy (rozdz. 2 i 3) zostang podjete préby

okreslenia pozadanych/koniecznych cech i wiasnosci organizacji przysztosci.

Pojecie ,,strategii” i,,zarzadzania strategicznego”

Pojecie ,strategia” ma geneze typowo wojskowa. Wywodzi sie z antycznej Grecji
i pierwotnie stowo ,strateg” oznaczato kogo$, kto przewodzit armii i tworzyt koncepcje
walki. Na poczatku XIX wieku znaczenie strategii wojskowej zostato spopularyzowane
w Europie przez pruskiego generata Carla von Clausewitza. Okreslit on strategie jako
sztuke wojenng obejmujgcg przygotowanie i prowadzenie wojny jako catosci oraz
poszczegolnych jej kampanii i bitew"\. Do potowy XX wieku, a w Polsce do poczatku lat

90., pojecie ,strategia” bylo uzywane wytgcznie w kontekscie wojskowym i dotyczyto

" K. Obt6j, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1999, s. 14.
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spraw zwigzanych z obronnoscig panstwa i uzyciem sit zbrojnych. Dopiero w latach 50.
XX wieku, gdy postep techniczny oraz rozwdj gospodarczy i spoteczny powodowat coraz
wiekszg ztozonos$¢, zmienno$¢ i niepewnos¢ otoczenia, pojecie to zostato wykorzystane na
potrzeby nowej dyscypliny, ktorg nazwano najpierw planowaniem dtugoterminowym
(1965 - 1975), planowaniem strategicznym (1975 - 1980), a nastepnie zarzgdzaniem
strategicznym (1980 - 1990)™\.

W znaczeniu ogo6lnym pojecie strategii oznacza naczelng orientacje gospodarcza,
spoteczng, militarng i in., ktora wyraza dominujacy kierunek dziatania danego systemu.
Ta naczelna orientacja jest gtowng linig i zarazem wytyczng postepowania kierownictwa
systemu ( jednostki gospodarczej, panstwa, wojska) w zwigzku z sytuacjami, jakie
zachodzg lub chce sie wykreowaé w otoczeniu i przy uwzglednieniu wiasnego potencjatu
organizacji"™. Pojecie to definiowane jest jednak bardzo roznie. W literaturze przedmiotu
mozna znalez¢ wiele réznych definicji. Studia wspotczesnych koncepcji teoretycznych
oraz zastosowan praktycznych dotyczacych ,strategii” prowadzg do okre$lenia trzech
podstawowych obszaréw znaczeniowych terminu STRATEGIA, ktéry w zaleznoSci m.in.
od sposobu podejscia, celu definiowania oraz obszaru zastosowania C. Rutkowski
identyfikuje w sposob nastepujacy:

> cel i sposdb wykorzystania sity w dziataniach spotecznych;
> poziom okreSlenia celu i sposobu funkcjonowania organizacji (podmiotu);

> poziom okre$lenia celu i sposobu realizacji kazdego dziatania ztozonego™

W literaturze problemu wystepuje wiele definicji i poje¢ pokrewnych, takich jak:
myslenie strategiczne, zarzadzanie strategiczne, planowanie strategiczne, planowanie
rozwoju, planowanie diugookresowe, kontrola strategiczna, polityka strategiczna itd.
Dlatego, stosujgc okreSlenie ,,strategiczne”, oprocz uwzglednienia powyzszych znaczen
»strategii”, nalezy rowniez wskazaC stosowane kryterium (lub zbiér - kompozycje
Kryteriéw) ,,strategicznosci”.

Ponizej zamieszczono krétki przeglad najczesciej wspotczesnie stosowanych podejsé,
wyrozniajac stosowane kryteria ,,strategicznosci”.

> Kkryterium celéw - strategiczne jest postepowanie koncentrujagce sie na
formutowaniu celow dtugookresowych.

Zarzadzanie strategiczne, red. S. Kietczewski, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000, s. 20.
A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne teorii i praktyce, PWN S.A., Warszawa - Krakéw 2000, s. 39.
C. Rutkowski, Rozdziat I, [w:] Zarzadzanie strategiczne..,,'wyd. cyt., s. 68.
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Strategia: jest zbiorem celéw (zadan) ujetych wprogramy iplany, (...)*!
> kryterium planu - strategiczne jest planowe zaangazowanie zasobow w diuzszym
okresie czasu,
Strategia jest nadrzednym i integratywnym planem okre$lajgcym”korzysci firmy w
zwiazku z oczekiwaniami i wyzwaniami otoczenia® .
> Kkryterium otoczenia - strategiczne sg decyzje podnoszace konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa w otoczeniu,
Strategia jest podejsciem zmierzajgcym do najhardziej korzystnego wyrdznienia sie
przedsiebiorstwa na tle swych konkurentow,(...)
> kryterium czasu - dtugoterminowa perspektywa, ale rowniez traktowanie walki
z czasem jako atutu strategicznego przedsigbiorstwa,
(...) im bardziej dtugotrwale sg skutki planu (...), tym bardziej planowanie jest
strategiczne™"”,

> Kkryterium zmiany - strategiczne sg decyzje pociggajace za sobg istotne zmiany
strukturalne, eliminujgce opo6r przeciw zmianom, tworzace klimat sprzyjajgcy
zmianom,

(...) prowadzi do istotnych zmian strukturalnych i w zakresie zarzgdzania™\

Wskazanie kryteriow ,strategiczno$ci” zarzgdzania nie wyczerpuje oczywiscie
problematyki. Problemem nie jest ilos¢, ale waga i znaczenie danego kryterium,
wynikajaca ze skrajnie trudnych warunkow panujacych w otoczeniu wspdétczesnych
organizacji. Stad szczegoOlna, rola jaka przywigzuje sie wspotczesnie do poszukiwan
innych, nieznanych, niemieszczacych sie jeszcze w sferze Swiadomosci obszarow,
problemoéw, trenddéw i procesow oraz znalezienia ujecia definiujgcego ,strategie”
i ,strategiczno$c¢” na tyle ogblnego, aby mogto by¢ uzyteczne w réznych sytuacjach.

Szczegblng uwage warto zwrocic na dwa czesto pomijane, ale bardzo istotne
kryteria: jedno autorstwa K. Obtoja oraz drugie autorstwa L. Krzyzanowskiego.

> kryterium przetrwania

K.R Andrews.: The Concept of Corporate Strategy, Dow-Jones-lIrwin, N. York 1971, s. 28. za: A. Stabryta,
Zarzadzenie strategiczne..., cyt. wyd., s. 39

W.F. Glueck, Strategie Management and Business Policy, McGraw-Hill Book Co., N. York 1980, s. 9. za:
A. Stabryla, Zarzadzenie strategiczne...., cyt.wyd., s. 39.

K.Ohmae, Opowiadam sie za konkurencjga, MBA, nr 2 z 1998.

R. L. Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, PWN, Warszawa 1973, s. 23.

M. Marchesnay, Zarzadzanie strategiczne, Poltext, Warszawa 1994, s. 12.
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Kazda organizacja jest silnie powigzana z otoczeniem i aby przetrwa¢ musi pilnie
Sledzi¢ wszelkie zmiany w nim zachodzace, ktore stajg sie coraz bardziej burzliwe
zmienne i nieprzewidywalne, a przez to niebezpieczne (dla organizacji nie przygotowanej).

Istote i znaczenie tej zaleznosci w bardzo przejrzysty i ciekawy-sposob wyjasnia
w swojej pracy habilitacyjnej K. Obtoj. Proponuje on, aby obszar zainteresowania
zarzadzania strategicznego, ktéry do tej pory obejmowat zjawiska i zdarzenia odlegte
w czasie, ale znajdujgce sie w zasiegu naszych mozliwosci poznawczych (rys. 7. obszar
»A”) przenies¢ do obszaru funkcjonowania organizacji w warunkach niemozliwych dzi$ do
przewidzenia, w obszar zagrozen niedostrzeganych i nieprzewidywalnych ze wzgledu na

posiadang wiedze (rys. 7. obszar ,,B”).

Rys. 7. Obszary zarzadzania strategicznego

Zdaniem tego uczonego tylko problemy dzi$ nieprzewidywalne zastugujg na miano
problemow strategicznych. Polemike z tym pogladem podjat juz w 1996 r. C. Rutkowski,
ktory na tamach Zeszytébw Naukowych AON nr 2/4996 r., twierdzgc, ze ,nie nalezy
wyrdzniaC przetrwania w sytuacji ciggtosci i nieciggtosci zarzadzania, lecz traktowac je

w catosci jako najistotniejsze dla kazdej organizacji w kazdych warunkach” ( obszar ,,C”).
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Twierdzac tym samym, nie bez racji, ze: ,zarzadzanie strategiczne obejmuje zaréwno
rozwigzywanie klasycznych probleméw w sytuacji posiadania wiedzy o organizacji
i otoczeniu, jak i probleméw dzi$ niedostrzegalnych, lecz mogacych zagrozi¢ przetrwaniu
organizacji (sytuacje nieciggtosci)”. Zastosowane przez K. Obtoja kryierium zdolnosci
przewidywania, mimo ze jest istotne, nie moze stanowi¢ jedynego wyczerpujacego
kryterium definiujgcego ,,strategicznos¢”.

> Kkryterium podziatu kompetencji
Leszek J. Krzyzanowski obszar zarzadzania strategicznego umiejscawia na pograniczu

pomiedzy sferg polityki a sferg zarzgdzania (rys. 8).

Rys. 8. Model sfer zarzadzania strategicznego

Domeng rady nadzorczej jest ,sprawowanie polityki” i podejmowanie decyzji
politycznych dotyczacych np. inwestycji rozwojowych, wprowadzania zasadniczych
zmian w zakresie dziatalnoSci organizacji, podejmowanie decyzji zwigzanych
z wytyczaniem gtownych obszarow dziatalnoSci. Natomiast wiasciwe funkcje zarzadu
I nizszych struktur aparatu zarzadczego sprowadzajg sie do tego, co sktada sie na strategie,
»SZtuke operacyjng” oraz taktyke, tj. np.: przektadanie politycznych celow kierunkowych
na cele i koncepcje taktyczne, pozyskiwanie zasob6w oraz dysponowanie nimi.

»Zazebianie sie” zarzadzania ze sferg polityki uwidocznione jest w ten sposob, ze
obszar dziatania naczelnego Kkierownictwa przenika w gornej czesSci figury sfere

zarzadzania. Powigzanie przez L. Krzyzanowskiego sfery polityki ze sferg zarzadzania

38



poprzez wyodrebnienie wspolnego obszaru zarzgdzania strategicznego, jest ciekawym
i wartoSciowym ujeciem wartym uwzglednieniajako jedno z kryteriow™.,

Oryginalnym wkiadem w obszar interpretacji pojecia ,,strategicznosci” sg rowniez
badania grupy naukowcéw z Katedry Strategii AON realizowane w latach 1995-2002.
Wynikiem ich wieloletniej pracy jest okreSlenie wilasnego, oryginalnego stanowiska
wyrozniajagcego nowe, inne od dotychczas stosowanych i opisanych, kryterium
»strategicznosci”

> kryterium  poziomu dekompozycji dziatania gtbwnego na dziatania

bezposrednio sktadowe - jako podstawy wyrdznienia rodzaju (typu) zarzadzania.

Zarzadzanie ma wymiar strategiczny jezeli obejmuje swym zakresem poziom

n

pierwotnej dekompozycji problemu lub obiektu np. dziatania czy instytucjir

W warunkach zarzadzania dziatalnoscig o duzym stopniu ztozonos$ci oraz planowania
makrodziatan, oczywistg koniecznoScig staje sie dokonanie podziatu catosSci procesu na
pewng liczbe poziomow dziatan o wyraznym zroznicowaniu cech ogélnosci, konkretnosci,
operacjonalizacji i zweryfikowania elementéw zapisu rezultatow. Jest to element
»planowania zarzgdzania”, czyli metazarzqdzaniaro.

W efekcie uzyskujemy pewng sekwencje dziatan zarzadczych, a w rezultacie -
sekwencje decyzji - wytworow zarzadzania, prowadzgca od decyzji pierwotnych,
nadrzednych, generalnych i ogdlnosystemowych do wyprowadzonych na ich podstawie
kolejnych zbiorow decyzji dotyczacych produktéw podziatu pierwotnego o coraz wiekszej
szczegbtowosci i konkretyzacji, a mniejszej ogolnosci™. Wyrdznikiem owych poziomow
uczyni¢ nalezatoby wiasnie poziomy dekompozycji dziatania gtéwnego bedacego
przedmiotem planowania. Gdérna i dolna granica etapu dekompozycji dziatania wyznaczy

w tym ujeciu granice poziomow ( rys. 9).

Podobne stanowisko w tej kwestii zajmuje réwniez D. Hahn. zob. Tendencje rozwojowe zarzadzania
strategicznego, ,,Organizacja i kierowanie” 1993, nr 2, s. 24.
C. Rutkowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 82.
R.L Ackoff, Zasady planowania w korporacjach, PWE, Warszawa 1973, s. 22.
* C. Rutkowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 81.
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Rys. 9. Poziomy dekompozycji - ZARZADZANIE STRATEGICZNE

Podejscie to cechuje duzy uniwersalizm, mozno$¢ zastosowania w relatywnie
rozlegtym obszarze zastosowan, w odniesieniu do wielu form i rodzajow dziatan. Jego
uzytecznos¢ i zasadnosc zostata potwierdzona w toku wieloletnich badan prowadzonych
w Katedrze Strategii AON, w badaniach poswieconych réznym problemom: adaptacji SZ,
narodowym i sojuszniczym aspektom ksztattu i uzycia SZ RP, a szczeg6lne w ramach
¢wiczen studyjnych na PSOS.

Proponowane podejscie mozliwe jest do zastosowania w odniesieniu do dziatan,
Srodkdw, zasobow, jak i problemow, dziedzin, obszaréw, bez wzgledu na ich rozmiary
I stopien ztozonosci. Mozna wiec mowicC o znacznej uniwersalnosci tej metody.

Na podstawie zaprezentowanego przegladu kryteriow wida¢ wyraznie wielkg
roznorodno$¢ interpretacji pojecia ,,strategii” i cech ,strategicznosci”. Termin ten jest
jednak najczesciej definiowany w ujeciu formalnym jako program lub plan dziafania.
Innym wyrdznikiem strategii jest przypisanie jej funkcji sposobu osiggniecia pozycji

dominujacej w otoczeniu. Dominacja ta jest charakterystyczna dla rdznych strategii
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konkurencji i wyraza idee zdobywania przewagi rynkowej. Wazng determinantg strategii
jest rowniez petnienie przez nig roli wzorca dziatania organizacji. Oznacza to, iz strategie
ksztattujg sie jako rozwigzania racjonalne (praktycznie zweryfikowane) w odniesieniu do
swoich struktur, procesow, podej$¢, zachowan. Strategie w tym przypadku majg charakter
inkrementalny, nie sa za$ rezultatem sformalizowanego procesu planistycznego.

Wielo$¢ interpretacji pojecia strategii jest konsekwencjg nie tylko odmiennych
koncepcji teoretycznych, ale rowniez pochodng doswiadczen praktycznych. Przedziat
odniesienia, formuta ujecia strategii, zastosowana metodologia projektowania strategii -
wszystkie te elementy sa zrelatywizowane do wiasnej koncepcji zarzgdzania kierownictwa
firmy'®

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto za K. Oblojem interpretacje pojecia
strategii jako: planu dziatania, pozycji organizacji, wzorca dziatania, procesu
poszukiwania tozsamosci organizacyjnej™

Zarzadzanie mozna okre$lic jako strategiczne przez pryzmat kazdego
z mozliwych kryteriow pojedynczo lub w ich dowolnej kompozycji. Jest to jednak
dopuszczalne i stuszne pod warunkiem wskazania przyjetego kryterium. Jakikolwiek
jednostkowy wybor kryteriéw prowadzi do innych rezultatow. Tylko kontekst obejmujacy
wszystkie Kkryteria pozwala ostro i jednoznacznie okre$li¢c kazdy przypadek zarzadzania
strategicznego oraz najlepiej wyrazic sens i istote zarzgdzania strategicznego.

Bardzo interesujgcg propozycje definicji zarzadzania strategicznego zaproponowat
zesp6t pod kierownictwem naukowym C. Rutkowskiego™ (podkre$leniem autor wyrdznit

Kryteria definicyjne):

A. Stabryla, Zarzgdzenie strategiczne..., wyd. cyt., s. 41.

K. Obtdj, Koncepcje strategii organizacyjnej, ,,Przeglad Organizacji” 1998, nr 11, s. 2-4.

Dla celédw poréwnawczych przedstawiono Kkilka definicji zarzadzania strategicznego, ilustrujacych
odmiennos¢ interpretacyjng, ktéra znajduje swoj wyraz w pogladach réznych autoréw. Np.: B.
Wawrzyniak ,,Przez zarzadzanie strategiczne bedziemy rozumiec¢ taka koncepcje zarzadzania, ktora opiera
sie na wartosciach charakterystycznych dla orientacji globalnej”; R.W Griffin ,,Zarzadzanie strategiczne
to proces nastawiony na formulowanie i wdrazanie strategii, ktdre sprzyjaja wyzszemu stopniowi
zgodno$ci organizacji z jej otoczeniem i osiggnieciu celéw strategicznych. R. Krupski ,,Zarzadzanie
strategiczne to proces definiowania i redefmiowania strategii w reakcji na zmiany otoczenia lub
wyprzedzajacy te zmiany oraz sprzezony z tym proces implementacji, w ktérym zasoby i umiejetnosci
organizacji sa tak dysponowane, aby realizowac przyjete dtugofalowe cele rozwoju, a takze zabezpieczy¢
istnienie organizacji w potencjalnych sytuacjach nieciggtosci”.
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ZARZADZANIE STRATEGICZNE JEST -

DZIALALNOSCIA KIEROWNICZA REALIZOWANA PRZEZ NAJWYZSZE
KIEROWNICTWO (ZARZAD) ORGANIZACIJI Z OSOBISTYM JEGO UDZIALEM,
DOTYCZACA PRZYGOTOWANIA, WDRAZANIA | REALIZACJI DECYZJI ORAZ
DZIALAN O NAJWYZSZYM ZNACZENIU DLA ORGANIZACIJI | OTOCZENIA,
UKIERUNKOWANA NA MAKSYMALIZACIJE WYPELNIANIA MISJI
SPOLECZNEJ ORAZ WSPOLPRZYCZYNIANIE  SIE DO ROZWOJU
| KREOWANIA NOWYCH WARTOSCI WEWNATRZ ORAZ W OTOCZENIU.

PODSTAWA ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

SA AKSJOLOGICZNO - NORMATYWNE FUNDAMENTY ORGANIZACII
(szczegOlnie - MISJA), DECYZJE, DYREKTYWY POETYCZNE  oraz
SKORELOWANE Z NIMI POTRZEBY ORGANIZACIJI | OTOCZENIA.

OBSZAR REALIZACJI ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO LEZY NA STYKU
POLITYKI ORGANIZACIJI ORAZ NAJWYZSZEGO POZIOMU ZARZADZANIA NIA

REALIZOWANE JEST W MYSL NASTEPUJACYCH GEOWNYCH ZASAD. REGUL:

1.KREATYWNOSC:

2.0TWARCIE NA ZMIANY, STYMULOWANIE ZMIAN RADYKALNYCH,
KULTURA ZMIAN;

3. MOZLIWIE DALEKA PERSPEKTYWA CZASOWA;

4.0GOLNOSC, KOMPLEKSOWOSC, SYSTEMOWOSC | ROZLEGLOSC
PODEJSCIA;

5. KIEROWNICZY PUNKT WIDZENIA;

6. ZALOZENIE TURBULENTNYCH ZMIAN, NIEWIEDZY, NIEPEWNOSCI,
ZASKOCZENIA;

7. KONCENTRACJA NA SZANSACH | OKAZJACH:;

8. NADRZEDNOSC KRYTERIUM BYTU:;

9. UCZENIE SIE;

10. OTWARCIE NA ,,INNOSC™™

Funkcja niniejszego podrozdziatu wobec catoSci pracy bylo przyjecie okreSlonego
znaczenia ,,zarzadzania strategicznego” na bazie studiéw i wspotczesnych podejs¢ oraz
rozwigzan. Funkcje te udato sie zrealizowa¢ w ocenie autora w stopniu, ktoéry mozna
uzna¢ za zadowalajacy na zatozonym poziomie ogoélnosci rozwigzan. Przyjeta za C.
Rutkowskim interpretacja pojecia ,,zarzadzanie strategiczne” jako najlepiej, zdaniem

autora, oddajgca istote zarzadzania strategicznego w Swietle wyzwan  przysztosci.

C. Rutkowski, Zarzadzanie bezpieczenstwem jako problem nauki i dydaktyki szkoly wyzszej, AON,
Warszawa 2002, s. 85.
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zostanie wykorzystana jako podstawowe narzedzie w toku dalszych badan, jako ze bardzo
wyraznie wskazuje na trzy kluczowe z punktu widzenia zarzadzania strategicznego
w obszarze SZ ,kryteria strategicznos$ci”:

1. NAWYZSZE KIEROWNICTWO;

2. DZIAELANIA O NAJWYZSZYM ZNACZENIU;

3. WYPELNIANIE MISJI SPOLECZNEJ.

Zarzadzanie strategiczne w obszarze SZ - wybrane problemy
Ukierunkowanie refleksji poSwieconej zarzgdzaniu strategicznemu na konkretnym
podmiocie/obiekcie - sitach zbrojnych, wymaga naswietlenia kilku kwestii podstawowych:

1. Rozrdznienia pojec: ,zarzadzanie strategiczne w obszarze sit zbroinych’
»Zarzadzanie strategiczne sitami zbrojnymi” oraz ,zarzadzanie strategiczne
w sitach zbrojnych”;

2. Ukazania specyficznych wiasciwosci SZ jako organizacji;

3. Ukazania specyficznych wiasciwosci zarzadzania strategicznego w obszarze
SZ.

Ad.l. Istote odmiennosci termindéw: ,zarzadzanie strategiczne w obszarze sit
zbrojnych”, ,,zarzadzanie strategiczne sitami zbrojnymi” oraz ,.zarzadzanie strategiczne w
sitach zbrojnych” najlepiej mozna przedstawi¢ przy pomocy rysunku (rys. 10), ktory
wymaga jednak krétkiego komentarza. Ot6z dla rozrdznienia poje¢ najlepiej przyjacé
Kryterium obejmujace dwa wskazniki: przedmiot zarzadzania i podmiot zarzadzania.
W pierwszym przypadku - ,,zarzgdzanie silami zbrojnymi” - przedmiotem zarzgdzania
sg SZ. Podmiotem zarzadzajagcym jest dysponent narzedzi polityki - kierownictwo
polityczne panstwa.

W drugim przypadku - ,zarzadzanie w silach zbrojnych” - przedmiotem
zarzadzania sg wyrOznione za pomocg kryterium dekompozycji obiektu, strategiczne
jednostki organizacyjne - komponenty SZ (dowddztwa rodzajow SZ, zgrupowan sit,
okregi wojskowe). Podmiotem zarzadzajagcym jest Kkierownictwo SZ oraz dowddcy
poszczegdinych SJ.OY” ktorzy  Kierujg/dowodzg w petni wszystkimi podlegtymi

wojskami, ponoszac odpowiedzialno$¢ za catoksztatt ich dziatalnosci.

o Strategiczna jednostka organizacyjna.
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Pod pojeciem - ,,zarzadzanie strategiczne w obszarze sit zbrojnych” - przyjmuje sie
taczne ujecie zarzadzania strategicznego obejmujgcego swym zasiegiem zarOwno obszar

zarzadzania sitami zbrojnymi, jak i zarzadzania w sitach zbrojnych.

Rys. 10. Zarzadzanie strategiczne SZ i w SZ- rozréznienie pojec

Ad.2. Ukazanie specyficznych wiasciwosci SZ jako organizacji. Sity zbrojne
(wojsko, armia) - to wyspecjalizowany organ panstwa podlegajacy bezposrednio
centralnej wiadzy wykonawczej, przeznaczony do ochrony i obrony jego interesow
poprzez mozliwos¢ zastosowania przemocy zbrojnej. W tym sensie SZ stanowig jeden
z instrumentow polityki, za pomocg ktorych panstwo realizuje swoje interesy™.

SZ sg integralng czescig panstwa podlegajg takim samym czynnikom zewnetrznym
i wewnetrznym jak inne organy panstwa. Co wiecej, SZ powinny by¢ traktowane jak

kazda inna organizacja (przedsiebiorstwo, uniwersytet, szpital) i podlega¢ tym samym

% R. Wroblewski, Wprowadzenie do strategii wojskowej, Buwik, Warszawa 1998, s. 123.
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zasadom, prawom, regutom nauki o0 organizacji i zarzadzaniu. Jak kazda organizacja,

posiadajg one cechy i wiasnosci (wiasciwosci):

» uniwersalne - wystepujace w kazdej organizacji:

» typowe - dla organizacji nieprodukcyjnych, nie nastawionych na zysk,
publicznych;

o szczegblne - wiasciwe wytacznie SZ konstytuujgce ich odrebno$¢ i tozsamosc.

Upodabniajac SZ np.: do przedsiebiorstwa, trzeba jednak dostrzegac fakt, ze nie sg

one nastawione na zysk. Inne podstawowe kategorie przedsiebiorstwa, takie jak: produkt,

rynek, konkurencja itp., majg w SZ odpowiedniki w postaci: zdolnoSci (i gotowosci)

bojowe],

potrzeb panstwa w dziedzinie wsparcia jego polityki, a takze innych

(konkurencyjnych) srodkow polityki oraz niektorych czynnikéw otoczenia panstwa, w tym

zwiaszcza - sit zbrojnych innych panstw.

Najogolniej C. Rutkowski okre$la, ze SZ jest to organizacja:

O O O O

O O O OO o o o o o

duza, wysoce ztozona - makroorganizacja;

organizacja wojskowa;

hierarchiczna wielopoziomowa;

bedaca strategiczng jednostka w strukturach nadrzednych
(panstwa/sojuszu/koalicji, SBP, SOP, itp.);

0 duzej (relatywnie) wartosci majatku trwatego;

0 bardzo trudno odnawialnych zasobach ludzkich i materiatowych;

0 ograniczonej autonomii i swobodzie decydowania;

wykorzystujgca przymus jako forme kierowania;

rozcztonkowana, rozlegta obszarowo;

realizujaca funkcje ogolnosystemowe (panstwowe, sojusznicze) oraz wiasne;
wykonujgce specyficzne zadania przy uzyciu specyficznych zasobow;
wypetniajgca funkcje, w ktérych niemozliwa jest do zastgpienia;

wysoce utechniczniona sprzetem wysokiej technologii;

(.

Literatura przedmiotu dostarcza wiele propozycji w zakresie odwzorowania, opisu

organizacji. Kazdy autor, kierujac sie wkasciwymi sobie celami, przestankami, motywami,

zatozeniami oraz wiedzg, inaczej konstruuje oraz inaczej przedstawia modele organizacji

I kryteria ich klasyfikacji, typologizacji.

C. Rutkowski, [w:] Strategiczny poziom planowania SZ i przygotowania kampanii/operacji. Rozdziat 1,
red. nauk. C. Rutkowski, AON, Warszawa 2003, s. 185.
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Sity zbrojne, jak kazda organizacja, zawierajg w sobie pie¢ cztondéw organizacji
wymienionych przez L. Krzyzanowskiego: cele, czton kierowniczy, struktura, system
spoteczny, system materialno-techniczny™.

Ogolny model organizacji umozliwia odwzorowanie kazdej organizacji bez wzgledu
najej charakter, a wiec na rodzaj dziatalnosci, dazenia, cele, funkcje oraz niezaleznie od jej
wielkosci czy stopnia ztozonoSci. Moze on byé zatem odnoszony do wszelkiego typu
organizacji spoteczno-gospodarczych, spoteczno-kulturowych, politycznych, militarnych
I innych.

Nalezy wiec stwierdzi¢, ze na tym poziomie analizy SZ sg organizacjajak kazda inna
typowa (standardowa). SZ rowniez posiadajg misje i wizje, okreSlone cele, strategie,
strukture, kulturg, dysponujg konkretnymi systemami funkcjonalnymi w zakresie
zaopatrzenia, kierowania itp.

Natomiast specyfika SZ - ich szczegdlny i wyrdzniajgcy charakter jako organizacji -
wynika z konkretnych, wiasciwych sitom zbrojnym rozwigzan systemowych i wewnatrz
organizacyjnych (charakteru, tresci, perspektywy, zasobdw), specyficznego tylko dla nich
sformutowania misji, wizji, strategii, szczegolnych zasobow kultury.

Zrodtem  tych  specyficznych  wiasciwosci  sa  w  pierwszej  kolejnosci
charakterystyczne, typowe dla SZ misie okreSlajgce rodzaj i zakres potrzeb spotecznych,
ktore zaspokajajg SZ oraz warunki i normy ich dziatania. Misje stanowig przestanki
konstytuujace SZ jako organizacje (narzedzie polityki panstwa), wyrdzniajg SZ ze zbioru
organizacji uczestniczacych w tej polityce, sg zawarte w dokumentach doktrynalnych
regulujacych catoksztatt polityki panstwa
Wedtug C. Rutkowskiego mozna zidentyfikowaé (wskaza€) nastepujace, podstawowe
misje SZ:

> wsparcie i wspottworzenie Srodkami, zasobami i sposobami militarnymi polityki

panstwa;

> maksymalizacja szans bezpiecznego bytu i rozwoju panstwa, narodu, wspolnoty
miedzynarodowej;

> realizacja interesow narodowych w warunkach zagrozen militarnych;

> Kksztattowanie Srodowiska minimalizujgcego moznos$¢, skale i skutki wystgpienia
zagrozen militarnych.

L. Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzgdzaniu. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1994, s. 176.

Ponizszy zbi6r misji nalezy traktowac jako jedno z mozliwych rozwigzan, majace jednak cechy wzglednej
uniwersalnosci.
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Wyrdézniajgce SZ misje determinujg (ksztattuja) specyfike praktycznie wszystkich

pozostatych elementow organizacji zaréwno strukturalnych, jaki i funkcjonalnych.

Analiza wptywu misji SZ na poszczegdlne elementy ich ksztattu strukturalno-

funkcjonalnego pozwala

organizacji:

okreslic nastepujace specyficzne wiasciwosci

SZ jako

Wizja 1) Zgodno$¢ wigi SZ z celami ,,Strategii bezpieczenstwa
narodowego”.
2) Szeroki zakres celéw i zadan od destrukcyjnych (prowadzenie
Cele wojny) po konstruktywne (przeciwdziatanie zagrozeniom
u militarnym i kryzysowym).

Strategia 3) Strategia jako zbidr celéw(zadan) ujetych w programy i plany
majacych stworzy¢ SZ jako narzedzie walki o byt i przetrwanie
panstwa.

Minister ON 1) Polityczne (cywilne - minister ON) zwierzchnictwo nad sfera
u wykonawcza (wojskowa - szef SG).
I I Szef SG 2) Wyposazenie SZ przez kierownictwo polityczne (RM) w

1 Dowddcy s.j.0

$rodki walki zbrojnej i przymus wykonawczy.

3)Ksztaltowanie specyficznych cech i umiejetnosci
kierowniczych i dowédczych.

Elementy 1) Centralizacja kierowania i dowodzenia na wszystkich
" szczeblach struktury.
2) Dominacja stosunkéw zwierzchnosci i podporzadkowania nad
Relacje stosunkami wspétdziatania.
3) Struktura biurokratyczna o konstrukcji sztabowo liniowej z
wyjatkowo sztywnym podziatem pracy i waska specjalizacja.
Ludzie 1) Ksztattowanie specyficznych cech psychofizycznych,
charakterologicznych oraz wiedzy, zdolnosci, talentow
Wartosci 2) Bezwzgledne podporzadkowanie i postuszenstwo oparte na
> przymusie.
% g, Motywacje 3) Specyficzne artefakty - mundury, bron, jezyk, oznakowanie,
A symbole.
4) Specyficzne procedury, normy, zachowania, stosunek do
wartosci.
Wiedza 5) Motywowanie poprzez odwotanie do uczuc patriotycznych ,
tradycji historycznych (wojen i wojskowosci).
Urzadzenia 1) Systemy razenia, destrukcji, zabijania.
51 Techniczne  2) systemy odstraszania, zastraszania i grozby zbrojnej.
Systemy 3) Systemy dezinformacji i zaktdcania.
A E informacyjne
Kapitat

Opracowanie whasne

Rys. 11. Specyficzne wiasSciwosci SZjako organizacji

Trzeba jednak zastrzec, ze w kazdym konkretnym przypadku przedstawione
specyficzne wiasciwosci SZ bedg wystepowaé w innej, réznej kombinacji ilosciowo -
jakosciowej. Przypadek stosowania petnej gamy cech w najwyzszym, petnym zakresie,

nalezy postrzegac jako sytuacje idealng, rzadkg w praktyce organizacyjnej. Przedstawiony
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zbiér peini wiec role wyznaczenia pewnego stanu ogolnego, kwestig konkretnego
przypadku jest wybor odpowiedniego zestawu przestanek.

Ad.3. Ukazanie specyficznych wiasciwosci zarzadzania strategicznego w obszarze
SZ. Sity zbrojne, jako instrument polityki panstwa, stanowig ztozony sy stem, kierowanie
ktorym wymaga wykonania kompleksu zadan - zadan zarzadzania®™. W warunkach
eskalacji turbulencji otoczenia nie wystarczy juz podjecie zintegrowanych dziatan
dostosowawczych sit zbrojnych do otoczenia. Wymagania otoczenia (eskalacja
turbulencji) wobec sit zbrojnych wymuszajg konieczno$¢ gtebokich zmian niemal we
wszystkich  sferach funkcjonowania, a przede wszystkim w obszarze kultury
organizacyjnej SZ.

Zarzadzanie strategiczne w obszarze SZ w warunkach wspoétczesnych musi by¢
oparte na teorii zarzadzania strategicznego bedacej dorobkiem nauk ekonomicznych,
nauk o organizacji i zarzadzaniu, i wielu innych dziedzin oraz musi uwzgledniaC teorie
I praktyke kierowania/dowodzenia SZ bedacg dziedzictwem ich historycznego rozwoju.
Ogdlne koncepcje teoretyczne i procedury zarzadzania strategicznego, stosowane
w organizacjach w ujeciu ogélnym, moga by¢ z powodzeniem spozytkowane w procesach
Kierowania SZ, ujmowanymi jako cato$¢, oraz poszczegblnymi jednostkami
strategicznymi. Wymagajg one jednak niezbednej adaptacji na gruncie SZ ze wzgledu na
ich specyfike jako organizacji oraz specyfike warunkéw jej funkcjonowania. Podobnie
wiec, jak w przypadku identyfikacji SZ jako organizacji, réwniez w odniesieniu do
zarzadzania, zarzadzania strategicznego mozna wyréznic¢ elementy:

» uniwersalne - wiasciwe teorii i praktyce zarzadzania (zarzadzania strategicznego)
kazda organizacj g;

» typowe - dla zarzgdzania organizacjg publiczna nie nastawiong na zysk;

e szczegoOlne - wiasciwe tylko dla zarzadzania (zarzadzania strategicznego) w
obszarze SZ.

Biorac pod uwage przyjeta w pracy definicje =zarzadzania strategicznego
zaproponowang przez C. Rutkowskiego, mozna sformutowaé nastepujacg definicje

zarzadzania strategicznego w obszarze SZ:

* R. Wroblewski, Wprowadzenie do..., wyd. cyt., s. 191.
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Zarzadzanie strategiczne w obszarze SZ jest - dziatalnoscig kierownicza realizowang
przez ministra ON, szefa SG oraz poszczeg6lnych dowodcow SJ.O (w obszarze SZ),
dotyczaca przygotowania, wdrazania i realizacji decyzji oraz dziatan o najwyzszym
znaczeniu dla SZ oraz SJ.O na poszczegolnych szczeblach, ukierunkowana na
maksymalizacje wypetniania misji SZ i misji poszczeg6lnych S.J.O oraz
wspotprzyczynianie sie do rozwoju i kreowania nowych wartosci wewnatrz i w
otoczeniu. Podstawa zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ sg. misja, decyzje,
dyrektywy polityczne oraz skorelowane z nimi potrzeby SZ, S.J.O. i otoczenia. Obszar
realizacji zarzadzania strategicznego lezy na pograniczu pomiedzy ministrem ON a
szefem SG oraz pomiedzy szefem SG a dowddcami S.J.O, itd. Realizowane powinno by¢

w mysl nastepujacych gtownych zasad, regut:

Kreatywnosc;

Otwarcie na zmiany, stymulowanie zmian radykalnych, kultura zmian;
Mozliwie daleka perspektywa czasowa;

OgdlInosé, kompleksowos$¢, systemowosE i rozlegtos¢ podejscia;
Kierowniczy punkt widzenia;

Zalozenie turbulentnych zmian, niewiedzy, niepewnosci, zaskoczenia;
Koncentracja na szansach, okazjach;

Nadrzedno$¢ kryterium bytu;

Uczenie sie;

0. Otwarcie na ,,inno$¢”.

2 © 00N WDN R

W celu identyfikacji specyficznych wiasciwosci zarzadzania strategicznego
w obszarze SZ zastosowano powyzszg definicje i na jej podstawie, uwzgledniajac cechy
konstytutywne SZ jako organizacji, okreslono specyfike zarzadzania strategicznego
w obszarze SZ w drodze odpowiedzi na konkretne pytania:

1. Kto realizuje i kto uczestniczy w procesie zarzadzania strategicznego w obszarze
Sz?

2. Co jest przedmiotem zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ?

Na jakiej podstawie dokonuje sie ten proces?

4. Jaki jest rodzaj decyzji bedacych rezultatem zarzadzania strategicznego w obszarze
SZ, ich poziom ogo6lnosci i konkretnosci ?

5. Jakie jest znaczenia dziatan i wytwordw zarzadzania dla dziatan i celéw
nadrzednych i podrzednych?

6. Jakie wytwory (akty, dokumenty) sg wynikiem procesu zarzgdzania
strategicznego?

w
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Zarzadzanie strategiczne SZ

Zarzadzanie strategiczne w SZ

Podmiot

Zarzadzanie realizowane jest na
pograniczu pomiedzy ministrem ON
(,,Rada Nadzorcza”) aszefem SG
(,Narzad”)

Zarzadzanie realizowane jest na
pograniczu pomiedzy szefem SG (,,Rada
Nadzorcza”) a dowddztwem rodzajow
wojsk....(s.j.0 - ,,Zarzad”)

Przedmiot zarzgdzania (problem)

Zarzadzanie obejmuje decyzje dotyczace:
- wspierania i wspottworzenia srodkami
militarnymi polityki panstwa;
-maksymalizacji szans bezpiecznego
bytu panistwa i narodu;

-zapewnienia bezpiecznych warunkow
realizacji intereséw narodowych;

Zarzadzanie dotyczy:

-przektadania decyzji ministra ON
dotyczacych wypetniania przez SZ
swojej misji na cele i koncepcje dziatania
taktyczne oraz ich dekompozycji na
zadania dla s.j.o.

Podstawa

Decyzje polityczne ministra ON w
zakresie SZ

Celem sg generalne decyzje dotyczgce:
-zasadniczych zmian w zakresie
realizacji misji;

-wyboru kierunku rozwoju SZ i ich
modernizacji;

-wprowadzania nowych rodzajow
uzbrojenia;

Decyzje szefa SG w zakresie s.j.0

Wprowadzanie zasadniczych zmian w
zakresie realizacji misji;

Realizacja programoéw rozwoju i
modernizacji SZ;

Wdrazanie nowych rodzajow uzbrojenia
do uzytku;

Funkcje

Kierowanie w czasie pokoju
catoksztattem dziatalnosci Sz;
Przygotowanie zatozen dotyczacych
rozwoju i struktury SZ.

Utrzymywanie zdolno$ci do prowadzenia
walki zbrojnej.

Wspotuczestniczenie w opracowaniu
koncepcji rozwoju SZ i planowaniu tego
rozwoju.

Kierowanie kompleksowym
planowaniem mobilizacyjnego i
strategiczno operacyjnego rozwiniecia
oraz uzycia SZ.

Kierowanie szkoleniem wojsk, okre$lanie
celéw, kierunkow izadan tego szkolenia.

Wytwory

Misja SZ, strategia uzycia SZ, zasoby,
programy kierunkowe, dyrektywy

Wizja Sz, strategia dziatania, kultura,
struktura, programy kierunkowe, rozkazy
Opracowanie wtasne

Rys. 12. Specyficzne wiasciwosci zarzadzania strategicznego w obszarze SZ

Przedstawione w tym punkcie wybrane problemy zarzadzania strategicznego
wprowadzajg w problematyke zarzadzania strategicznego w obszarze SZ. Funkcjg tych
dziatan byto stworzenie niezbednych podstaw merytorycznych do podjecia w dalszej
czesci badan problematyki identyfikacji pozadanych/koniecznych cech i wilasnosci SZ
oraz zarzadzania strategicznego w ich obszarze w badanych warunkach turbulencyjnych

Zmian w otoczeniu.
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Juz wstepny, bardzo ogoélny zarys warunkdéw Swiata przysztoSci oraz przeglad

podej$¢ do zarzadzania strategicznego pozwala zidentyfikowaé pierwszg, bardzo ogding

liste problemow, ktdre stajg przez SZ w warunkach zmian cywilizacyjnych:

1
2.
3.

© N oA

Jak przygotowac SZ do realizacji misji w warunkach burzliwosci i zmiennosci?
Jak uczyni¢ SZ organizacja bardziej elastyczng i podatng na zmiany?

Jak przygotowa¢ dowodcéw do dziatania w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia?

Jak zmienic ich Swiadomos¢ uksztattowang w epoce industrialnej?

Jak wyzwoli¢ wsérod politykow i zotnierzy kreatywno$¢ oraz inicjatywe?

Jak wdrozy¢ funkcje przewodzenia?

Jak wptyng¢ na zmiane kultury SZjako organizacji?

Jak inspirowac i ksztaltowaC myslenia w kategoriach szans, a nie zagrozen?

Kolejne czynno$ci badawcze w studiach nad przysztymi warunkami funkcjonowania

SZ jako organizacji pozwolg rozwing¢ powyzsze listy i wypetnic je trescia.

ol



CZESC GLOWNA

1. WARUNKI ROZWOJU SWIATA JAKO WYZWANIE DLA ORGANIZACIJI
| ZARZADZANIA
W  niniejszym  rozdziale” przedstawiono
rezultaty rozwigzania pierwszego 1 drugiego
problemu badawczego (Jakie ogdlne trendy,
procesy zmian cywilizacyjnych w najwigkszym
stopniu  moga ksztattowaC przyszty Swiat
organizacji i zarzadzania? Jak eskalacja
turbulencji  otoczenia moze wplywa¢ na
organizacje, w tym SZ i zarzadzanie strategiczne
nimi  w przysztosci?). Wyniki koncowe badan
ujeto w postaci listy kilkudziesieciu probleméw,
jakie stojg przed wspdiczesnymi organizacjami,
w tym SZ w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia. Cel ten osiggnieto w dwdch etapach:
najpierw  zidentyfikowano o0goélne  warunki
rozwoju Swiata oraz scharakteryzowano ich
wplyw na organizacje i zarzadzanie strategiczne.
Nastepnie, w drugim etapie, stosujac podejscie
sytuacyjno-systemowe, zbadano wptyw eskalacji
turbulencji otoczenia na organizacje i zarzadzanie
strategiczne, co umozliwito identyfikacje
problemoéw wspotczesnych organizacji (w tym
SZ) i zarzadzania strategicznego nimi oraz
uczynienie  konstatacji o  nieadekwatnosci
dzisiejszych organizacji (w tym SZ) i zarzadzania strategicznego nimi do potrzeb
wynikajgcych z prognozowanych warunkéw. Funkcja tego etapu wobec catosci pracy byta
identyfikacja warunkoéw funkcjonowania organizacji (w tym SZ) w przysztosci.
Identyfikacja probleméw SZ oraz zarzadzania strategicznego w obszarze SZ stworzyta
podstawe merytoryczng do poszukiwania zbioru pozadanych/koniecznych cech i
wiasnosci SZ jako organizacji oraz zarzadzania strategicznego w ich obszarze, czyli

realizacji gtdwnego problemu badawczego.
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1.1. Prognozowane uwarunkowania rozwoju Swiata

Uwiezieni miedzy dwoma nieskonczonoSciami: przesztoscia,
ktorej juz nie ma inieznang przysztoScig - staramy sie
zachowac poczucie orientacji i Swiadomos$ci kierunku,
wjakim zmierzamy.

D. J. Boorstin

Przyszto$¢ zawsze byla dla ludzi wielkg niewiadomg i wyzwaniem. Nie
poprzestajgc na zwyktym doswiadczeniu, ludzie zawsze i wszedzie szukali wskazdéwek
dotyczacych przysztych wydarzen. Czerpali je ze zjawisk przyrody, wrézb, przepowiedni,
ttumaczyli wolg bogow, oddziatywaniem przeznaczenia, wreszcie w epoce rozwoju nauki,
wykorzystujac metody naukowe, probuja poznaé przyszto$¢ poprzez identyfikacje praw
rzadzacych procesami dziejow.

Przez dziesigtki tysiecy lat ludzka Swiadomos¢ byta nakierowana na bardzo mate
spotecznosci i obszary (plemie, klan, panstwo), ktore ksztattowaly sposob postrzegania
i rozumienia rzeczywistosci. Ludzie zyli w przekonaniu, ze znajg caty Swiat. Tam, gdzie
docierali, byt w ich rozumieniu i odbiorze koniec Swiata. Stgd wspotczesno$¢ oraz minione
dzieje czesto sg rozwazane tylko przez pryzmat spraw lokalnych, osobistych,
wewnetrznych. Jest to spojrzenie naturalne z punktu widzenia narodowego, regionalnego,
osobistego. Jednak kazdy kraj, region jest czeScig wiekszej przestrzeni i uczestnikiem
procesOw rozwijajacych sie w szerszej skali™, a coraz bardziej niepewna, zmienna
i ztozona przysztoS¢ wymaga coraz wiekszego wysitku i coraz doskonalszych metod
i technik do jej poznania.

Sposéb rozumienia Swiata, uksztatltowany i rozpowszechniony w drugiej potowie
XX wieku, jest juz dzisiaj niewystarczajacy, dotychczasowe myslenie i dziatanie, systemy
warto$ci, wzorce oraz organizacje wymyslone i wiasciwe w cywilizacji industrialnej,
Swiecie kapitalizmu, zysku i konkurencji sg juz dzisiaj nieodpowiednie. Trzeba je
wymysli¢ na nowo. Zjawiska i procesy staty sie zbyt skomplikowane, réznorodne, zmienne
i nieprzewidywalne, aby mozna sie byto postugiwac starymi schematami i wzorcami. Aby
sprosta¢ temu wyzwaniu, zrozumieé¢ otaczajacy nas Swiat i z sukcesem prowadzié

wszelkie prace naukowo - badawcze oraz dziatalno$¢ praktyczng, niezbedna jest gleboka

L. Moczulski, Geopolityka, potega w czasie iprzestrzeni, Dom Wydawniczy Bellona, Warszawa 2000,
S. 5.
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metamorfoza Swiadomos$ci oraz poszukiwanie nowego podejscia i innego sposobu
widzenia Swiata i jego problemédw.

W podjeciu tego wyzwania pomocna moze by¢, dzisiaj juz troche zapomniana, ale
kiedy$ bardzo popularna historiozofia (filozofia historii), czyli filozoficzna proba
wyjasnienia historii, jak i poszukiwania praw rzgdzacych procesami dziejow. Bez takiej
bowiem filozoficznej refleksji nad nieskonczonym ogromem ludzkich poczynan, do
ktorych przytwierdzamy etykietke historii, nie bedziemy w stanie zrozumie¢ naszego
ludzkiego bytu, przestaniemy pojmowac nie tylko wiasng przesztos¢, ale i gteboki sens
wiasnej terazniejszosci™,

Na przetomie XIX i XX wieku historiozofia zajeta sie badaniem genezy oraz
wzajemnych stosunkow miedzy cywilizacjami, tworzac nowa dziedzine nauki - nauke
o cywilizacji. Zajmuje sie ona badaniem genezy oraz przebiegu proceséw zachodzacych
w warstwie cywilizacyjnej, w ktorej splatajg sie czynniki duchowe i materialne, tworzac
podstawowg, obok Srodowiska geograficznego, warstwe zycia na Ziemi.

Do najwybitniejszych przedstawicieli tej stosunkowo miodej nauki naleza m.in.:
polski naukowiec Feliks Koneczny (1862-1949), historyk, twdrca historiozoficznej ,,nauki
o cywilizacji”(0 wieloSci cywilizacji, 1935; O lad w historii, 1948); niemiecki mysliciel
Oswald Spengler (1880-1936) oraz Arnold Joseph Toynbee (1889-1975), angielski
historiozof i myS$lowy spadkobierca Spenglera (Study ofhistory, 1934-1962/

Sposrdd najbardziej spéjnych koncepcji, na uwage zastuguje, znana juz od prawie
siedemdziesieciu lat, ale ciggle mato popularna w Polsce koncepcja F. Konecznego,
ktory, przyjmujgc za podstawe aspekty kulturowe i religijne, dokonat identyfikacji
siedmiu cywilizacji: braminskiej, turanskiej, chinskiej, arabskiej, bizantyjskiej, tacinskiej,
zydowskiej. Koneczny dokonat analizy osiggnie¢ zidentyfikowanych cywilizacji oraz
zbadat ich wnetrze, identyfikujac przyczyny powstania, Zrodta rozwoju oraz przyczyny
powstawania réznic. Centralne miejsce w jego pracach zajmuje cywilizacja tacinska, ktorg
postrzega jako najwyzsze i najdoskonalsze jak dotad osiggniecie historycznego rozwoju
ludzkosci, jednoczesnie bardzo niepokojac sie o jej przyszto$é. Wedtug Konecznego cata
spuscizna cywilizacji zachodniej jest obecnie zagrozona z dwoch wzgleddw:

> Przede wszystkim, zycie samego Swiata zachodniego ulega ciggtemu
przeksztatcaniu i staje sie coraz bardziej materialistycznym i konsumpcyjnym. Wszystkie
tradycyjne wartosSci starej zachodniej cywilizacji sg dzisS poddawane relatywizacji,
a tworzony przez kulture masowg alternatywny system wartosci powoduje gtebokie

“AJ. Toynbee, Studium historii, PIW, Warszawa 2000, s. 5.
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negatywne skutki spoteczne. Materialistyczny i konsumpcyjny styl zycia nie moze
ukry¢  niepokoju, niezadowolenia, a nawet rozpaczy licznych i coraz bardzigj
sfrustrowanych  odtamow  zachodniego  spoteczenstwa. Zdaniem  Konecznego,
spoteczenstwa zachodnie nigdy nie miaty sie ,tak dobrze” w sensie materialnym, ale coraz
powszechniejsza staje sie Swiadomo$¢, ze to nie jest wystarczajgce dla szczescia,
a czasami wrecz szczescie niweczy. Coraz bardziej staje sie jasne i oczywiste, ze Swiat
zachodni kroczy dzi§ po Sciezce wiodgcej do upadku i rozprezenia, najpierw
w wymiarze moralnym, religijnym, kulturowym, a nastepnie w wymiarze politycznym
I ekonomicznym. Na dalszg mete jest niemozliwe zy¢ jedynie dla celow
materialnych, a spoteczenstwo hedonistyczne nieSwiadome swoich duchowych podstaw
nie moze trwac, rozwijac sie i w finale konkurowac z innymi spoteczenstwami.

> Po drugie, wptywy polityczne Europy w innych czeSciach Swiata szybko sie
zatamujg, jest ona coraz bardziej spychana na margines wspoétczesnego S$wiata, co
powoduje frustracje i zwatpienie w przekonanie o historycznej misji i wyzszosci
kulturalnej cywilizacji europejskiej. Coraz bardziej powszechne staje sie przekonanie, ze
Europa nie byta zrodtem cywilizacji i wychowawcg Swiata, lecz odwrotnie jedynie ten
Swiat eksploatowata. Oznacza to w konkluzji zatamanie sie wiary w zachodnig cywilizacje,
w jej wyjatkowosc i uniwersalng misje™.

Studia jakie podjagt A.J. Toynbee nad historiag Grecji doprowadzity go do
whnioskow, ze cywilizacje zataczajg w swoim istnieniu krgg rozwojowy skiadajacy sie
z nastepujacych faz: wzrastania, dojrzatosci, zatamania, dezintegracji oraz rozkiadu.
W cywilizacji zachodniej natomiast powtarza sie historia samobdjstwa Swiata
greckiego. W przekonaniu tym utwierdzity go dodatkowo dos$wiadczenia | i Il wojny
Swiatowej, ktore rozegratly sie u szczytu rozkwitu cywilizacji zachodniej, a ktore,
podobnie jak wojna peloponeska w przypadku Grecji, przyniosty utrate dawnego
znaczenia Europy, na rzecz nowych mocarstw wyrostych na jej obrzezach - Standw
Zjednoczonych i1 Zwigzku Radzieckiego. Analogia ta sktonita go do podjecia dalszych
badan i poszukiwania odpowiedzi na pytanie: dlaczego cywilizacje umierajg? czy
wspotczesny Zachod czeka los cywilizacji hellenskiej? Stopniowo badania te rozszerzyty
swoj zakres, obejmujac swoim zasiegiem inne cywilizacje. Podjete zostaty proby
poszukiwania warunkéw oraz przyczyn ich powstania, jak 1 rozwoju. W wyniku
przeprowadzonych badan, Toynbee doszedt do wniosku, ze rozwoj cywilizacji zalezy od
twdrczej energii i skutecznosci zjaka ludzie rozwigzujg coraz to nowe problemy. Proces

ten odbywa sie pod przewodnictwem tworczych jednostek lub twérczych mniejszosci, a

kluczowag role w rozwoju cywilizacji odgrywa religia.

O F. Koneczny, O tad w historii, Nortom, Wroctaw 1999, s. 91

55



Wspbtczesnie jedng z najbardziej interesujacych prac z dziedziny historiozofii jest

wydana w 1996 roku ksigzka S.P. Huntingtona Zderzenie cywilizacji. Autor opisuje
gtébwny kierunek rozwoju wspotczesnego Swiata jako wypadkowg rywatizacji miedzy
cywilizacjami, a w szczegdlnosci pomiedzy stabnacg cywilizacjg europejska a cywilizacja
islamska i cywilizacjami azjatyckimi. Samuel P. Huntington, przyjmujac podobnie jak
Koneczny kryterium kulturowo-reiigijne, wymienia nastepujace gtdwne cywilizacje
wspotczesnosci: chinska, japonska, hinduistyczng, islamska, prawostawng, zachodnig oraz
latynoamerykanska.
Wedtug S. P. Huntingtona stosunki miedzy cywilizacjami przez cale tysigclecia byly
ograniczone i sporadyczne. Na poczatku XVI wieku w wyniku gwattownego rozwoju
kultury europejskiej, pluralizmu spotecznego, rozwoju handlu oraz postepu naukowo-
technicznego, zostaty one na ponad pie¢ wiekéw zdominowane przez cywilizacje
europejska. Sporadyczne lub ograniczone dotad spotkania miedzy cywilizacjami ustapity
miejsca nieustajgcemu, przemoznemu naporowi Zachodu na wszystkie inne
cywilizacje . Do potowy XVIII wieku cata zachodnia pétkula oraz znaczna cze$¢ Azji
znalazty sie pod panowaniem lub hegemonig panstw europejskich. W XX wieku, wedtug
Huntingtona, stosunki miedzy cywilizacjami przeszty z fazy jednokierunkowego napom
jednej z nich na wszystkie inne, w stadium intensywnych, ciggtych i wielokierunkowych
interakcji miedzy wszystkimi. Zanika¢ zaczety obie gtéwne cechy poprzedniej epoki
stosunkdéw miedzycywilizacyjnych. Przede wszystkim skonczyta sie ,,ekspansja Zachodu”
| zaczat sie ,,bunt przeciw Zachodowi”. W poréwnaniu z potegg innych cywilizacji, potega
Zachodu, z przerwami i zalamaniami, zaczeta stabnac.

Z kolei w rezultacie tych procesow system miedzynarodowy przekroczyt granice
Zachodu i objat wiele cywilizacji. Réwnoczesnie wygast konflikt miedzy tymi panstwami,
przez cate wieki dominujgcy ten system. Pod koniec XX wiek zakonczyta sie era
panowania Zachodu jako ,panstwa wojujgcego” i wkroczyt on w faze ,panstwa
uniwersalnego”

Obok kultury i religii, kolejnym zasadniczym elementem stmktury cywilizacji jest
gospodarka. Badaniem wptywu czynnikow geograficznych na rozwdj gospodarczy
i spoteczny zajmuje sie geoekonomia, ktéra, bioragc pod uwage takie czynniki jak:
nadajacg sie pod uprawe ziemie, zrodia energii, surowce mineralne, zajmuje sie badaniem

ich wptywu na: rozwdj spoteczenstwa, rozwoj produkcji dobr materialnych, zmiany

" sp. Huntington, Zderzenie cywilizacji, Muza S.A, Warszawa 2001, s. 58.
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struktury gospodarczej oraz wszelkimi innymi  procesami geograficzno-gospodarczymi
dokonujacymi sie na danym obszarze.

Probe klasyfikacji cywilizacji w aspekcie historyczno-geograficzno-gospodarczym
podjat wspdtczesnie Alvin Toffler . Istote dokonanej przez Tofflera klasyfikacji stanowi
trojpodziat cywilizacyjny oparty na sposobach pozyskiwania dobr. Cywilizacje pierwszego
typu ( pierwszg fale) tworzg - zdaniem Tofflera - panstwa zwane agrarnymi, tj. takie,
w ktorych podstawowym Zzroditem pozyskiwania ddébr materialnych jest produkcja
rolnicza. Panstwa te sg dzi$ outsiderami w Swiatowym podziale wiadzy. Cywilizacje
drugiego typu (druga fale) charakteryzuje sposéb pozyskiwania dobr oparty na produkcji
przemystowej. Cywilizacje trzeciego typu (trzecig fale) majg stanowi¢ panstwa wigzace
swojg koncepcje rozwojowg z funkcjonowaniem w rzeczywisto$ci ery informacyjnej.
Produkowane przez nig dobra, to w przewazajgcej wiekszosci informacje stanowigce
w rownym stopniu narzedzie pozyskiwania dobr, jak i ksztattowania przewagi. Bedzie to
cywilizacja wiedzy. Trzecia fala, zdaniem Tofflera, przyniesie ze sobg tak gtebokie
i powszechne zmiany w sposobie zycia, w poznawaniu Swiata, a przede wszystkim
w sferze mentalnosci cztowieka, ze odmieni catkowicie nasze zycie, utrudniajgc tym
samym znalezienie wspolnego jezyka i co za tym idzie mozliwosSci porozumienia
pomiedzy ludZzmi zyjacymi w réznych cywilizacjach. Wyt#aniajgca sie trzecia fala nie
dostarcza gotowego modelu, do ktérego nalezy dazyc, nie jest jeszcze w peini sama
uformowana. Otwiera ona jednak - zarowno dla biednych, jak i dla bogatych - nowe
wyzwatajgce moztiwosci.

Rozwijajaca sie wspoiczeSnie, gtownie w nauce amerykanskiej, geoekonomia
zajmuje sie zjawiskami gospodarczymi w kategoriach czasowych i przestrzennych, ale
rozpatruje je ona rowniez pod katem polityki ijej skutkow dla uktadu sit w Swiecie.
Wedtug K. Ohmae’a* {Triad Power: The Corning Shape of Global Competition)
kluczowg role w Swiecie petnig obecnie trzy rynki: zachodnioeuropejski (Unii
Europejskiej),  potnocnoamerykanski  (strefa  wolnego handlu NAFTA) oraz
dalekowschodni (Japonia i Chiny), tworzac trzy konkurujace ze sobg modele gospodarki
rynkowej:

poéinocnoamerykanski model wolnokonkurencyjnej (neoliberalnej) gospodarki
rynkowej, w ktorym naczelng wartoscig jest indywidualny sukces mierzony
poziomem i strukturg konsumpcji;

Tamze, s. 62.
A.Toffler, Trzeciafala. Warszawa 1997.
™ L. Moczulski, Geopolityka..., wyd. cyt., s. 368.
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- wschodnioazjatycki model ekspansywnej gospodarki rynkowej, w ktorym
naczelng warto$cigjest rozwoj gospodarczy;

- zachodnioeuropejski model spotecznej gospodarki rynkowej, w ktorym ,w
zasadzie” wszyscy cztonkowie spoteczenstwa moga korzysta¢ z efektow
ekonomicznego i cywilizacyjnego rozwoju.

Rywalizacja tych trzech rynkow oraz trzech modeli gospodarczych decyduje

0 gospodarce Swiatowej oraz o ukfadzie sit na arenie politycznej. Kraje, ktére znalazty sie
poza nimi, coraz wyrazniej stanowig przedmiot eksploatacji ekonomicznej i sg spychane na

margines zycia politycznego.

Na uwage zastuguje rowniez sposOb podejscia biorgcy pod uwage zjawiska
polityczne i1 uwarunkowania geograficzne. Dyscyplina, ktéra sie tym zajmuje -
geopolityka - jest wzglednie mtodg dziedzing nauki powstatg w naszym stuleciu i w
petni jeszcze nieuksztattowang. Generalnie zajmuje sie ona badaniem przestrzennej
struktury politycznej na tle fizycznej struktury geograficznej™”.

Uwarunkowania geograficzne i polityczne jako podstawe swoich rozwazan
przyjmuje na przykiad Z. Brzezinski™, ktory, gtoszac idee nasilajgcych sie konfliktow
1niestabilnosci o réznym stopniu natezenia, dokonuje analizy uktadu sit politycznych, jaki
prawdopodobnie powstanie na Swiecie w pierwszych dwoch dekadach XXI wieku i trwac
bedzie znacznie dluzej. Analiza ta obejmuje wszystkie kontynenty oraz gtowne osrodki,
w ktorych koncentruje sie sita. Brzezinski, przedstawiajgc zadania stojgce przed USA,
przestrzega przed grozacymi Ameryce i Swiatu niebezpieczenstwami. Za podstawowe
zadanie dla polityki amerykanskiej uwaza wypracowanie i wcielenie w zycie dtugofalowej
strategii wobec calej Euroazji, ktora uznawana jest przez niego za gtdwng arene globu.

,Ostatecznym celem polityki amerykanskiej powinna by¢ szlachetna wizja
stworzenia  Swiata opartego na  miedzynarodowej  wspOtpracy, zgodnego
z dtugoterminowymi tendencjami dziejowymi i fundamentalnym interesem ludzkos$ci”” .
Fundamentem tej wspoétpracy - wedtug Brzezinskiego - powinno by¢ umacnianie wartosci
zachodniej cywilizacji, takich jak wolnos¢, rynek, respektowanie praw cztowieka oraz

utrwalenie pokoju Swiatowego opartego na stabilnych geostrategicznych podstawach.

Tamze, s. 5.
Z. Brzezinski, Wielka szachownica, Bertelsmann Media, Warszawa 1999.
" Tamze s.xxv.
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Jedng z najbardziej znanych i wywotujagcych wspétczesnie najwieksze kontrowersje prac
z dziedziny geopolityki jest praca Francisa Fukuyamy Koniec historif*. Wychodzac
z zalozenia o istnieniu fundamentalnego schematu zmiany, czego$ na ksztatt historii
powszechnej ludzkoSci, zawierajacej doswiadczenia wszystkich ludéw i czasow, autor
stawia hipoteze, ze historia ludzkosci zbliza sie do kresu, ktérym jest demokracja
liberalna. Hipoteze te stara sie on nastepnie uzasadnic, twierdzac, ze liczba mozliwych do
przyjecia rozwigzan politycznych i gospodarczych jest coraz mniejsza wsrod licznych
typéw rzaddw, jakie pojawity sie w historii - od monarchii i arystokracji przez teokracje
po dwudziestowieczne dyktatury faszystowskie i komunistyczne - do konca naszego
stulecia przetrwata jedynie demokracja liberalna. | chociaz nie wszedzie zastepuje ona
przegrane rezimy, pozostaje jedynym spojnym wewnetrznie celem, ktory tgczy rézne
regiony i kultury na kuli ziemskiej. W dodatku liberalne zasady ekonomiczne tworzace
~wolny rynek”, rozprzestrzeniajac sie, spowodowaly bezprecedensowy dobrobyt
materialny. Rewolucja liberalna w mysli ekonomicznej niekiedy poprzedzata sam ruch ku
wolnosci politycznej, innym razem zas postepowata tuz za nim, powodujac, ze ,,rozwoj
liberalnej demokracji oraz liberalizmu gospodarczego jest najbardziej znaczacym
procesem makropolitycznym ostatnich czterystu lat”

Duzo bardziej ostroznej i wywazonej prognozy przysztosSci Swiata dokonat P.F.
Drucker ~ w studium Spoteczenstwo pokapitalistyczne. Zdaniem Druckera, wielka
transformacja, jaka przechodzi obecnie spoteczenstwo, dokonuje nowego uporzadkowania
Swiata, jego podstawowych wartosci, spotecznej i politycznej struktury, kluczowych
instytucji. Wszelkie przewidywania dotyczace przysziosci sg jednak zbyt ryzykowne.
Mozemy co najwyzej z duzg dozg prawdopodobienstwa mowi¢ o tym, jakie nowe pytania
i problemy pojawig sie w najblizszej przysztosci, wszelkie inne przewidywania to -
zdaniem autora - tylko czyste spekulacje.

Swiat, ktory sie wylania bedzie na pewno odmienny, inny od tego, ktory dzisiaj
mozemy sobie wyobrazi¢. Jest pewne, ze spoteczenstwo przysztosci bedzie
spoteczenstwem pokapitalistycznym, ze podstawowym zasobem tego spoteczenstwa
bedzie wiedza i ze panstwa narodowe, ktore do tej pory dominowaty na scenie politycznej,
stang sie tylko jednym z wielu podmiotow na tej scenie - to juz sie wydarzyto, wszystko

inne jest zmienne i nieprzewidywalne.

F. Fukuyama, Koniec historii. Zysk i S-ka Wydawnictwo s.c., Poznan 1996.
Tamze, s. 83.

59



»Znajdujemy sie w okresie przejsciowym, w ktérym moze sie jeszcze wszystko
wydarzy¢, jest to czas tworzenia przysztosci i czas dziatania”™

Nie spos6b rowniez pominaé, konczacg wielka trylogie A. Tofflera, ksigzke

Zmiana whadzy™, w ktorej autor u progu XXI w. poruszajeden z najmniej chyba znanych i
rozumianych aspektéw naszego zycia, ale na pewno jeden z najwazniejszych - problem
wihadzy. W studium tym autor porusza problem zmiany relacji pomiedzy przemoca,
bogactwem i wiedzg oraz méwi o roli jakg odgrywajg one w zyciu, oraz o nadciggajgcej
epoce zmiany wiadzy, ktorej zrodta tkwig w decydujacej roli wiedzy.
Struktury wiadzy Kkierujgce dotad Swiatem rozpadajg sie. Na ich miejsce w drodze
rewolucji ksztattuje sie catkiem nowa struktura wtadzy oparta na decydujacej roli wiedzy.
Rewolucja ta obejmuje wszystkie poziomy wiadzy od zycia spotecznego po Swiatowe
struktury wiadzy. Zjawisko zmiany wiadzy nie tytko sprawia, ze wiadza przechodzi z ragk
do ragk, ate zmienia samg nature wiadzy.

Na zakonczenie warto jeszcze wspomnie¢ o mato znanej w Polsce, ale
prawdopodobnie jednej z najwazniejszych ksigzek dekady lat 80. w Stanach
Zjednoczonych, ktora zmieniata sposob patrzenia Amerykanow na przyszto$¢ Ameryki, a
mianowicie ksigzce J. Naisbitta Megatrendy. DziesieC nowych kierunkow zmieniajgcych
nasze zycie™. Megatrendy to ksigzka o przysztoSci napisana na podstawie analizy
terazniejszosci. Autor na podstawie wnikliwych obserwacji wspoétczesnych zjawisk stara
sie  wyodrebni¢ megatrendy, wazne kierunki rozwoju i przemian spoteczenstwa
amerykanskiego, ktore towarzyszg przechodzeniu Stanéw Zjednoczonych od epoki
przemystowej do epoki postindustrialnej zwanej przez autora epokg informacyjng. Mimo
ze kierunki te odnoszg sie do Standéw Zjednoczonych lat 80., wiekszo$¢ przedstawionych i
opisanych zjawisk oraz proces6w spotecznych i gospodarczych ma charakter uniwersalny,

a idee w niej zawarte nie stracity na aktuatnosci.

% Tamze, s. 20.
" A. Toffler, Zmiana wiadzy, Zysk i S-ka, Poznan 2003.
8 ], Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkéw zmieniajacych nasze zycie. Zysk i S-ka, Poznan 1997.
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Przedstawione poglady i koncepcje nie wyczerpuja  wszystkich sposobow
podejéscia i dorobku badan nad rozwojem Swiata. Dokonujgc przegladu wspotczesnie
funkcjonujacych koncepcji ksztattowania sie nowej fali cywilizacyjnej, przedstawiono ich
wielo$¢, roznorodnos¢ i bogactwo oraz trudnosci stojgce przed badaczami, ktorzy podjeli
sie proby zidentyfikowania praw rzadzacych procesami dziejow. Przede wszystkim
probowano jednak znalez¢ pewien zbior wskazdwek, powtarzajgcych sie prawidtowosci
i regut tworzacych uwarunkowania rozwoju Swiata organizacji w tym SZ, co do
ktorego panuje najwieksza zgodnos¢ wsréd badaczy.

Podsumowujac wyzej przedstawione teorie, zasadne wydaje sie przedstawienie
nastepujacych, wynikajacych z powyzszego, uogdlnien:

> Swiat zawsze byt areng niezwykle ztozonych i skomplikowanych stosunkow
politycznych, ekonomicznych, religijnych, kulturowych, spotecznych, militarnych, lecz
w drugiej potowie XX wieku nastgpita gwattowna eskalacja ich tempa, burzliwosci i
zmiennos$ci. Tworzac coraz inne, nowe wyzwania dla organizacji.

> Sitg sprawczg tych procesOw, zdarzen, zjawisk sg réznice wystepujgce miedzy
poszczegoOlnymi narodami, cywilizacjami, wspoélnotami i organizacjami. ROznice te
ksztattowaty sie poprzez wieki, stanowig o istocie danej spotecznosci, organizacji,
ksztattujgc jej tozsamos¢, system wartosci, system spoteczny i co za tym idzie bardzo
trudno jest je zmieniC. Wszelkie proby ingerencji w  sfere kultury wspolnot
i organizacji spotykajga sie z silnym oporem i zazwyczaj konczg sie konfliktem.

> Najwazniejszymi rdéznicami posiadajacymi najwiekszg site sprawczg sg roznice
kulturowe i religijne. One to decydujg o rozwoju gospodarczym, spotecznym i po-
litycznym oraz wszelkich interakcjach miedzy nimi, co oznacza, ze nalezy je traktowac
jako zasadnicze, a nie dodatkowe pole analizy i wyboréw strategicznych wspotczesnych
I przysztych organizacji. Sieganie zmianami do kultury organizacji jest juz
wspoétcze$nie niezbedne w celu przetrwania i realizacji misji.

> Demokracja liberalna oraz liberalizm gospodarczy sg najbardziej dynamicznymi i
najbardziej znaczacymi procesami makropolitycznymi, ktére zdominowaty XX wiek, ijak
na razie nie istnieje dla nich alternatywa do zaakceptowania. To organizacje powstate w
spoteczenstwach o silnych tradycjach demokratycznych i liberalnych przyniosty tym
spoteczenstwom niebywaty rozwdj cywilizacyjny oraz sg zrédiem ich sukcesu w

rywalizacji z innymi cywilizacjami.
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> |Integracja  spoteczna,  ekonomiczna, kulturalna  (globalizacja)  bedzie
prawdopodobnie procesem, ktéry zdominuje wszystkie inne procesy, zdarzenia, zjawiska
wywierajac najwiekszy wptyw na ksztatt Swiata przysztosci oraz na ksztalt organizacji
w XXI w.

> Postepujgcemu procesowi integracji towarzyszy jednak drugi niemal rownolegty
proces dezintegracji politycznej. Rozpad imperiow, panstw wielonarodowych, panstw
narodowych, a takze decentralizacja spoteczenstw oraz rozwdj samorzadnosci
lokalnej, bedzie wywierat coraz wiekszy wptyw na #tudzi ich zachowania oraz
organizacje.

> W spoteczenstwach przemystowych (industrialnych) najwiekszym bogactwem byt
kapitat. W nowym spoteczenstwie (postindustrialnym) strategicznym bogactwem bedzie
informacja, wiedza a sposob jej gromadzenia, wykorzystania, przekazywania bedzie
prawdopodobnie najwiekszg sita napedowa rozwoju organizaciji.

> W epoce industrialnej liczyty sie masy ludzkie, w epoce informacji najwazniejszy
bedzie cztowiek, a szczegdlnie jego wiedza i kreatywnos$¢. Klucz do sukcesu kazdej
organizacji tkwi w cztowieku i umiejetnosci wykorzystania jego inteligencji.

> Liberalizacja stosunkow gospodarczych, rozszerzanie sie stref wolnego handlu
powoduje, ze centrum gospodarki Swiatowej przemieszcza sie coraz bardziej w rejon Azji
Wschodniej i Pacyfiku, a kraje znajdujgce sie w tym regionie zajmujg coraz silniejsza
pozycje na arenie Swiatowej polityki. Réwniez ich organizacje zbudowane na innych
podstawach kulturowych i innym systemie wartosci przyczynity sie w znaczacy
sposob do tego sukcesu.

>  Wielu autorow zajmuje bardzo krytyczne stanowisko co do przysztosci cywilizacji
europejskiej, a niektorzy z nich przewidujg wrecz jej upadek. Cywilizacja zachodnia
jednak nadal postrzega siebie jako centrum Swiata, a historie swg opisuje jako centralny
dramat dziejéw ludzkosci. Taki monocywilizacyjny punkt widzenia staje sie jednak coraz
mniej adekwatny i przydatny we wspotczesnym Swiecie oraz rodzi sprzecznosci i kon-
flikty. Zrédet tego upadku wielu autoréw poszukuje w zbyt powolnych i nie-
dostatecznych zmianach gtéwnie w sferze kuttury organizacji i wspotnot.

> W ostatnim ¢wiercwieczu XX wieku mozemy zaobserwowaé odrodzenie sie dwéch
starych cywilizacji (islamskiej i azjatyckiej), ktére po kilkuset latach pozostawania w
stanie stagnacji, budza sie i nabierajg coraz wiekszej dynamiki. Zjawiska te wywieraja

silnie destabilizujagcy wptyw na polityke globalng oraz na zmiane w ukiadzie sit w skali
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Swiatowej i ostabienie pozycji cywilizacji zachodniej. Podtozem tego konfliktu sg
roznice kulturowe i religijne, Kktore zostaty pobudzone przez zbyt ekspansywng
potityke cywitizacji zachodniej i jej organizaciji.

> Dos¢ powszechnie nie dostrzega sie dramatycznych wyzwan jakie przysztosc
stawia przed cywilizacjg zachodnia. Swiat staje sie coraz bardziej niebezpieczny.
Zachodnia cywilizacja ma wielu zdeterminowanych i gotowych na wszystko wrogéw oraz
staje ona przed nowymi, dotychczas nieprzewidywalnymi i/lub nierozpoznawalnymi
wyzwaniami. Wymaga to od jej organizacji coraz wiekszej elastycznosci,
innowacyjnosci i determinacji w realizacji celow.

> Wydaje sie, ze szansg dla Swiata jest rozw0j miedzynarodowej wspoétpracy,
odstepowanie od konfrontacji i rywalizacji na rzecz koegzystencji, negocjacji, kooperacji.
Problemem jest jednak wykorzystanie tej szansy w warunkach pogtebiajgcych sie roznic
cywilizacyjnych, prob ksztaltowania nowego tadu S$wiatowego oraz prymatu filozofii
konkurencji i sukcesu. W wymiarze organizacji jest to problem umiejetnosci
nawigzania wspoétpracy pomiedzy bardzo réznymi, opartymi na roznej kulturze
organizacjami.

> Przysztos¢ niesie glebokie zmiany we wszystkich aspektach naszego zycia, ale
przede wszystkim w zyciu spotecznym - zaréwno pojedynczego cztowieka, jak i wspoinot,
narodéw, utrudniajagc znalezienie wspolnego jezyka i porozumienia pomiedzy ludzmi
zyjacymi w roznych cywilizacjach. Bedzie to wymagato rowniez gtebokich zmian w
sferze organizacji, aszczegdlnie w ich kulturze.

> Pole analizy strategicznej wspoétczesnych organizacji znacznie sie rozszerzyto, a
zarzadzanie strategiczne organizacjami nalezy sytuowa¢ w wymiarze kulturowych i
religijnych roznic cywilizacyjnych. Optyka kulturowa i religijna staje sie w czasach
coraz gwaittowniejszego rozwoju globalizacji wrecz niezbedna do przeprowadzenia
prawidtowej analizy strategicznej otoczenia organizacji dziatajgcych zarowno na
rynku globalnym, jak i lokalnym.

> Jednym z obszaréw w ktorym zmiany bedg szczegdlnie gwattowne i niebezpieczne
bedzie najprawdopodobniej bezpieczenstwo. Zawsze w przesztosci byt to obszar burzliwy
i zmienny, jednak juz wspotczesSnie widac, ze w ciggu najblizszych dziesiecioleci bedzie to
najmniej-stabilny obszar $wiata. Stad szczegdlna rolajaka przypada SZ. Juz dzisiaj kazde

panstwo, sojusz, koalicja musi przygotowywaé swoje SZ do tego co je czeka w
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przysztosci. Juz dzisiaj nalezy troszczyC sie o ich zdolno$C realizacji misji |

przetrwania w przysztosci.

Przedstawione powyzej spostrzezenia ukazujg tylko pewne gtéwne, bardzo ogolne
i niemozliwe do sprawdzenia w sposob empiryczny, wskazowki, powtarzajgce sie
prawidtowosci i regulty tworzace mozliwy wizerunek rozwoju S$wiata organizacji.
Powyzsze tezy stanowiC bedag podstawe do dalszych badan i postuzg jako materiat
wyjsciowy i pomocniczy do identyfikacji wptywu megatrendow cywitizacyjnych na
organizacje i zarzadzanie strategiczne nimi.

Podkresli¢ przy tym nalezy, ze sam fakt i zakres dywersyfikacji pogladow na
przyszto$¢ Swiata, w potgczeniu  ze zréznicowaniem tez o gtdwnych czynnikach
sprawczych oraz kierunkach mozliwego rozwoju - to wszystko dokumentuje prognoze
0g0Ing o roznorodnos$ci, odmiennosci oraz nieprzewidywalnosci Swiata przysztosci.
Argumenty te sg jednoczes$nie tworzywem nowego mysSlenia opartego na dyrektywie P.F.
Druckera, mys$lenia w kategoriach tworzenia, kreowania przysztosci, budowania Swiata
jutra.

To nowe wyzwanie dla wszystkich wspolnot i organizacji jest jednoczesnie ich
wielkg szansg. Rodzi sie problem podstawowy: jakie organizacje ijaki rodzaj zarzadzania
potrafi najlepiej tg szanse wykorzystac? Poszukiwanie odpowiedzi na te i podobne pytania

bedzie przedmiotem kolejnych etapow badan i trescig kolejnych rozdziatow.
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1.2. Trendy cywilizacyjne a Swiat organizacji i zarzgdzania

W dokonanej w pkt.l.1 analizie prognozowanych warunkdéw rozwoju Swiata
zidentyfikowano pewien otwarty zbior wskazoéwek, powtarzajacych sie prawidtowosci
i regut (uwarunkowan) - co do ktorych panuje najwieksza zgodno$¢ wsrdd badaczy - a z
ktérych to wynika, ze wspotczesny Swiat i tworzgce go cywilizacje znajdujg sie obecnie
w nurcie wielkich przemian charakteryzujacych sie zmiang Swiatowego ukiadu sit,
burzeniem starych uktaddw i struktur, rodzeniem sie nowego fadu. Mozna stwierdzi¢, ze
procesy te zachodzg we wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego, politycznego
i spotecznego. Na gruzach, ale i na dorobku przesztosci powstajg nowe wartosci, idee,
struktury bedace wynikiem spontanicznej checi budowania S$wiata zgodnie z wolg
i mozliwosciami poszczegolnych narodow.

»,Rozpoczat sie, juz trwa wyscig ku przysztosci, ku nowemu Swiatu, o jak najlepsze
miejsce w tym nowym Swiecie. Rozpoczeta sie totalna konkurencja o przyszto$é, o wptyw
na ksztaltowanie przysztosci oraz o przysztg pozycje i udziat w zyskach”

Nowe czasy wymagajg nowej filozofii, nowego myslenia, nowego podejscia
oraz nowego spojrzenia na organizacje i jej problemy. Rozwigzujac problemy
organizacji trzeba siegaC coraz gtebiej do kultury organizacji, zmienia¢ fundamenty,
budowac od nowa.

Zidentyfikowane prognozy, prawidtowosci, reguty, niosg ze sobg pewng
niewiadoma, niczego w zasadzie nie wyjasniajac, a wzbudzajac jedynie obawy i nie-
pewnos$¢ co do przysztego rozwoju Swiata. Oczywiscie, niemozliwe jest jednoznaczne
okreslenie, w jakim kierunku bedzie sie rozwijat swiat. Mozna co najwyzej podjaC probe
identyfikacji okreSlonych trendéw obejmujacych w sposob kompleksowy procesy
rozwojowe wspoétczesnego Swiata, ktore stanowig konglomerat najbardziej istotnych
zjawisk typowych dla okresu transformacji. Trendy te, wykazujac znaczng dynamike
rozwoju, moga (ze znacznym prawdopodobienstwem) ksztattowaé w najblizszej
przysztosci sytuacje geopolityczng i geostrategiczng na Swiecie.

Przeprowadzona analiza  bogatego materialu™” dotyczgcego prognozowanych
kierunkow rozwoju Swiata, pozwolita na identyfikacje wzglednie zgodnej typologii

trendow obserwowanych na progu XXI wieku (tab. ponizej).

G. Hamel, C.K. Prahala, Przewaga konkurencyjnajutra. Business Press, Warszawa 1999, s. 128.

Sposrod najciekawszych wymienié mozna: A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1986; J. Naisbitt,
Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkdw zmieniajacych nasze zycie, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 1997; P.F.
Drucker, Zarzadzanie w czasach burzliwych, AE w Krakowie, Krakéw 1995; S.P. Huntington, Zderzenie
cywilizacji. Muza S.A, Warszawa 2001.
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J.Naisbitt

Y Od spoteczenstwa

przemystowego do
spoteczenstwa
informacyj nego.

2/ Od tech. sitowej do
ultratechnologii/ultrastyku
yOd gospodarki
narodowej

do gospodarki globalnej.
4/ Od myslenia
krétkofalowego

do myslenia

dtugo falowego.

5/ Od centralizacji do
decentralizacji.

6/0d pomocy

zinstytucjonalizowanej do
samopomocy.

7/0d demokracji
przedstawicielskiej do
demokracji
uczestniczacej.

8/0d hierarchii do sieci.
9/Z Pétnocy na Potudnie.

10/ Od schematu ,,albo-
albo” do

wielokrotnego wyboru.

Opracowanie wiasne

Sposrod  kilkunastu

P.F. Drucker

lilntegracja
gospodarcza
dezintegracja
polityczna.
2/Zmianv w
strukturze ludnosci i
dynamice
dgmograri.gtPg-
3/Rozwdj naukowo-
techniczny.
4/Globalizacja
konkurencji.

5 Rewolucja
informacyjna.

6/ Ponadnarodowy
pienigdz.
7/Tworzenie
ponadnarodow ych
konfederacji.

A.To ffler

1 Zderzenie 11 i 1l
fali cywilizacyjnej.
2llntegracja
ekonomiczna
irozwoj korporacji.
hlIRozpad panstw
narodowych.
4/Decentralizacja i
indyw idua-

lizacja w zyciu
spotecznym,
politycznym i
ekonomicznym.

5/ Odrodzenie
rodziny w nowei
formie.

6/Zmiana stylu zycia.
7/ Powstanie nowych

gatezi przemystu.

Rys. 13. Megatrendy rozwojowe

globalnych

trenddw wymienianych przez

P. Kenedy

1/ Eksplozja
demograficzna
2/Rewolucja finansowa i
narodziny

multi narodow ych
korporacji.

3/ Rolnictwo Swiatowe i
biotechnologiczna
rewolucja.

4/Robotyzacja,
automatyzacja i nowa
rewolucja przemystowa.

5/ Zagrozenie Srodowiska
naturalnego.

biPrzyszto$¢ panstwa

narodowego

badaczy tej

problematyki, najwieksza zgodno$¢ panuje w odniesieniu do ponizszych, ktére uczyniono

przedmiotem pogtebionych studiéw pod katem identyfikacji ich wewnetrznego charakteru

oraz mozliwego wptywu na organizacje i zarzadzanie strategiczne nimi.

1. Rewolucja informacyjna oraz tworzenie spoteczenstwa informacyjnego
( A.Toffler, J. Naisbitt, P.F. Drucker);

2. Integracja ekonomiczna przy jednoczesnej dezintegracji politycznej
(J. Naisbitt, A. Targowski, P.F. Drucker, A.Tounbee,);

3. Scieranie sie kultur, religii i systeméw wartosci
(S. Huntington, F. Koneczny, A. Tounbee);

4. Zmiany w strukturze ludnosci, jak i dynamice demograficznej
(P.F. Drucker, A. Toffler, P. Kenedy ).
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Warto zauwazy¢, ze juz same nazwy tych trendéw niosg w sobie olbrzymi potencjat
dynamiki, zapowiedz konfliktow i turbulencji. Podkresli¢ tez nalezy, ze trendy te nie sg
od siebie ani oderwane, ani wytgcznie wspoétzalezne. Wystepujajednoczesnie, synergicznie
ksztattujgc rozwdj Swiata. Kazdy z tych trendow z osobna oraz wszystkie razem z duzym
prawdopodobienstwem bedg ksztattowaC zarowno paradygmaty, jak i warunki
funkcjonowania organizacji oraz zarzadzania strategicznego nimi.

Wyodrebnione  trendy  dotyczg  poszczegOlnych  podmiotéw  struktury
miedzynarodowej, wspolnot, panstw, narodéw, ale takze pojedynczych organizacji i 0sob.
Poszczeg6lne trendy beda charakteryzowane w stosunku do organizacji jako catosci oraz
ich poszczegolnych cztonéw i skiadnikébw w kontekScie szans, zagrozen i problemow,

ktore powoduja.

1.2.1. Rewolucja informacyjna oraz tworzenie spoteczenstwa informacyjnego

Wiedza, nie sita robocza, ani kapitat czy
wlasnos¢  ziemska  bedzie  rzeczywistym,
catkowicie rozstrzygajgcym, kontrotujacym
zasoby,,czynnikiem produkcji”.

P.F. Drucker

Rozwdj cztowieka przejawia sie w sktonnoSciach do dziatan rozumnych,
w zwiekszaniu potencjatu umystowego, zmianie wzorcow zachowan itp. U podstaw
wzrostu potencjatu umystowego lezalty zawsze wielkie innowacje spoteczno- kulturowe,
takie jak: jezyk, pismo, nauka. Innowacje te zwielokrotniaty potencjat umystu ludzkiego,
poniewaz cztowiek modgt korzystaC z doswiadczen wielu pokolen i wielu ludzi oraz
dysponowaé rosngcym zakumulowanym zasobem mysli ludzkiej. Dzieki tej wiedzy
ludzkiej mdgt on dokonaC tak wielkiego postepu w opanowaniu Swiata materialnego.
Zakumulowana wiedza i umiejetnosci sg nieocenionym zasobem, ktérego posiadanie
zwieksza potencjalne mozliwosci cztowieka we wszystkich dziedzinach dziatalnosci, a do-
step do niego réznicuje narody, spotecznosci, organizacje.

K.E. Boulding, amerykanski ekonomista i filozof, badacz problemow rozwoju
ludzkosci, wskazuje na nastepujace Zrodta rozwoju i bogactwa narodow:

Nie tyle bowiem materialne, co ludzkie zasoby spoteczenstwa determinujg

przebieg jego rozwoju gospodarczego czy to w kierunku bogactwa, czy tez ubostwa.
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Ludzie moga ging¢ z biedy wsrod niezmierzonych zasobdw naturalnych, moga tez osiggnaé
komfort, a nawet Iluksus, w surowym i niesprzyjajagcym otoczeniu. O rozwoju
spoteczenstwa w sile produktywng decyduje w przewazajgcej mierze zawartos¢ ludzkich
umystow. To wiasnie rozwoj umystu przeniost cztowieka z nedznego stanu barbarzynstwa
do $wietnosci, komfortu, ale i niebezpieczenstw cywilizacji .

Umyst odgrywal zawsze wazng role w rozwoju ludzkoSci i mimo ze byt
w przesztosci niedoceniany, jego znaczenie zawsze byto decydujgce. Podstawg wszystkich
systemow jest wiedza, a wszelkie przedsiewziecia gospodarcze zalezg od jej spotecznie
zgromadzonych zasobow. RoOwniez i w dzisiejszych czasach kierownicy réznych szczebli
niedoceniajg jeszcze potegi wiedzy. W wiekszosci przypadkdéw pomijajg oni ten czynnik
w swoich rachunkach kosztéw, w przeciwienstwie do kapitatu, sity roboczej i ziemi.

Zdaniem P.F. Druckera (...) rzeczywistym i kontrolujgcym zasoby oraz catkowicie
rozstrzygajacym ,,czynnikiem produkcji’ nie jest ani kapitat, ani wlasnos$¢ ziemska, ani
sita robocza. Jest nim wiedza™.

To wiasnie WIEDZA staje sie dzisiaj najwazniejsza, a sposob jej zdobywania,
przetwarzania, wykorzystania i przekazywania nada kierunek dalszemu rozwojowi
cywilizacji w XXI wieku.

Rewolucyjne zmiany w wykorzystaniu wiedzy, ,pierwsza rewolucja infor-
macyjna”, rozpoczety sie w Stanach Zjednoczonych w potowie XIX wieku, a jej
pierwszymi narzedziami byty: telegraf (1844), ustugi pocztowe (1850), transatlantycki
kabel telegraficzny (1858), telefon (1876). Obecnie mamy juz do czynienia z ,druga
rewolucjg informacyjng”, przez ktorg rozumiemy kompleks innowacji technologicznych

wprowadzanych od potowy XX wieku w gtownych obszarach infrastruktury

informacyjnej:
> sektor telekomunikacji, czyli telefonia przewodowa i komoérkowa;
> sektor informatyki, czyli komputery i sieci informatyczne;
> sektor medidw, czyli prasa, radio i telewizja.

Innowacje te zmierzaty i w dalszym ciggu zmierzajg do  udoskonalenia
istniejgcych juz narzedzi informacyjnych i informatycznych oraz do  potgczenia
telekomunikacji, informatyki i mediéw w jeden sektor, ktdry obejmie swoim zasiegiem

wszystkie dziedziny naszego zycia, integrujac je wjeden system informacyjny.

K.E. Boulding: Religijne podstawy postepu ekonomicznego, [w;] Ponad ekonomia. PIW, Warszawa 1985,
s70.
* P.F. Drucker, Spoteczenstwo..., wyd. cyt., s.13.
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Rozw0j i zastosowanie technik informacyjnych do gromadzenia,
przetwarzania i przesytania wiedzy stanowi zatem nowy niezwykle silny i samo-
napedzajacy sie czynnik rozwojowy. Zaowocowat on przy$pieszonym wzrostem rynku
informacyjnego i ustug informacyjnych, wygenerowat wiele nowych i niezwykle
dochodowych dziedzin aktywnos$ci gospodarczej, jak i spowodowal wzrost udziatu
aktywnosci informacyjnej w tradycyjnych gateziach produkcji (automatyzacja produkcji,
informatyzacja biur). Galezie przemystu, Kktore weszty do centrum dziatalnoSci
gospodarczej w ostatnich czterdziestu latach zajmujg sie raczej tworzeniem oraz
dystrybucja wiedzy i informacji, anizeli produkcja i dystrybucjag rzeczy87.

Informacja stata sie najbardziej dochodowym towarem przetomu wiekow
i zmienita nasze zycie, przyczyniajgc sie do rozwoju spoteczenstwa informacyjnego
Skale i zasieg czekajgcych nas zmian w bardzo ciekawy, przystepny i obrazowy sposob
przedstawia w swoim dziele pt. Trzeciafala A. Toffler.

Wedtug Tofflera spoteczenstwo, ktore wytoni sie z rewolucji informacyjnej bedzie
sie charakteryzowato:

> tworzeniem inteligentnego $rodowiska zycia;

radykalng zmiang pogladow oraz stereotypow myslenia i dziatania;
odmasowieniem i indywidualizacjg produkcji i srodkow masowego przekazu;
zmiang miejsca i roli pracy w zyciu jednostki i spoteczenstwa,;

kryzysem rodziny tradycyjnej, mnogoscig roznych form rodziny;
poszukiwaniem nowych wzorcow, idei i koncepcji zycia.

V V V V V

W spoteczenstwie informacyjnym zrodtem rozwoju jest informacja, wiedza,
kreatywnosC. Zasoby ludzkie sa gtownymi zasobami wspotczesnych organizacji,
stojacych wobec koniecznosci szybkiego przystosowania sie do zmian zachodzacych
w otoczeniu, natomiast zréznicowanie w dostepie do wiedzy jest gtdwnym czynnikiem
okreSlajacym szanse i perspektywy ludzkie, organizacyjne i narodowe. Dostep do wiedzy
oraz umiejetno$¢ jej wykorzystania jest i bedzie jednym z najwazniejszych czynnikow
okreslajacych szanse rozwojowe pojedynczych ludzi, organizacji, jak i catych narodow.

Watka o dostep do wiedzy bedzie prawdopodobnie najwazniejszym procesem,

jaki bedzie przebiegat wewnatrz tego megatrendu i okresli jego przebieg w XXI wieku.

% Tamze s.148.
WedtugP. Sienkiewicza z AON, spoteczenstwo informacyjne stanowi taka faze rozwoju spotecznego
(system spoteczny), w ktéorym  rozwiniete systemy informacyjne (teleinformatyczne i masowego
komunikowania) i zasoby informacyjne, stanowig podstawe zmian struktury zatrudnienia (dominacja
ustug informacyjnych), tworzenia dochodu narodowego oraz sa zrddtem utrzymania (pracy) wiekszosci
spoteczenstwa. P. Sienkiewicz, T. Globan - Klas, Spoteczenistwo informacyjne: szanse, zagrozenia,
wyzwania. Fundacja Postepu Telekomunikacji, Krakéw 1999, s. 59.
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Jego wewnetrzna burzliwo$¢ bedzie sie jeszcze wzmagata poprzez wibracje, drgania
I zawirowania spowodowane przez wiele innych proceséw, zdarzen zjawisk, np.: ciggle
niezaspokojony popyt na wiedze i informacje; gwaltowny rozwdj technologii
informatycznych; powstanie globalnej sieci informacyjnej; powiekszajgce sie rdznice
w zasobach posiadanej wiedzy; komercjalizacja wiedzy; proby tworzenia monopolu na
wiedze.

Wszystkie z wymienionych procesow, zdarzen, zjawisk tworzg megatrend, ktory
stanowi wielka site napedowg wspotczesnego Swiata. Widac jednak wyraznie, ze jego
wnetrze jest bardzo burzliwe, zmienne, niejednorodne i skomplikowane. Bowiem
tworzgce go poszczegOlne procesy, zdarzenia, zjawiska, wchodzac ze sobg we wzajemne
interakcje, oddziatuja na siebie w sposob bezposredni lub posredni, ich sity i kierunki
sumujg sie catkowicie, czeSciowo lub tez znoszg sie, a ich szybko$¢ jest rozna
I zmienna w czasie i przestrzeni.

Odnoszac sie do tresci wymienionych procesow zdarzen, zjawisk z punktu
widzenia Swiata organizacji, nalezy stwierdzi¢, ze stanowig one niezwykle bogate zrédto

wyzwan, szans i zagrozen dla $wiata organizacji, np.:

WYZWANIA DLA SWIATA ORGANIZACJI

1) Wiedza jako najwazniejszy zasob organizacji,

2) Rozwodj telekomunikacji, komputeryzacji i masowe uzycie technologii informacyjnych;
3) Gwattowny rozwoj globalnej sieci informacyjnej,

4) Nieograniczona dyfuzja technologii;

5) Pogtebiajace sie réznice w rozwoju technologicznym,

6) Kurczenie sie tradycyjnych gatezi produkcji i wzrost bezrobocia;

7) Powstanie nowych niezwykle dochodowych dziedzin aktywnosci gospodarczej;

8) Zmiany zasad wspdtzycia spotecznego i systemow wartosci,

9) Zastosowanie wiedzy jako narzedzia walki,

10) (.)

SZANSE ORGANIZACJI

1) Wykorzystanie wiedzy jako najwazniejszego
zasobu organizacji;

2) Dazenie do jak najlepszego wykorzystania
posiadanych zasob6éw wiedzy i zdobycia
nowych;

3) Wykorzystanie wiedzy w walce
konkurencyjnej;

4) Dazenie do jak najlepszego wykorzystania
kapitatu ludzkiego,

5) Stworzenie sprawnego systemu komunikacji
wewnatrz organizacji oraz organizacji z
otoczeniem;

6) Wytwarzanie wysoko zaawansowanej
technologii w szczegélnosci nanotechnologii i
biotechnologii;

7) Stworzenie nowego systemu wartosci i
motywacji;

6 (..

ZAGROZENIA ORGANIZACJI

1) Zwigkszona podatno$¢ organizacji na
mozliwo$¢ destrukcyjnego informatycznego,
elektronicznego, cybernetycznego
oddziatywania;

2) Rozruchy spoteczne i niepokoje na tle
bezrobocia jako skutku postepu technicznego;
3) Dewaluacja dotychczasowych systemow
wartosci i motywacji.

4) Pogtebiajace sie frustracje spoteczne na tle
zapo6znienia technologicznego,

5) Walka o dostep do wiedzy i wladzy;

6) Rozszerzanie si¢ luki technologicznej;

7) Dostep do informacji jako czynnik
rozwarstwienia w gospodarce;

8) (.)
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Powyzsze wyzwania, Szanse, zagrozenia, odniesione do modelu organizacji

W ujeciu sytuacyjno-systemowym, pozwalajg wyznaczyC obszar probleméw Swiata

organizacji przysztosci:

1

2.

©ooNo AW

Jak maksymalnie wykorzysta¢ wiedze dla rozwoju oraz rozwigzywania
gtownych probleméw spotecznych (gtod, nedza, wojny, degradacja Srodowiska)?
Jak wiedzie¢ wiecej niz inni, szybciej i sprawniej wykorzystywac¢ swojg wiedze
jako szanse rozwoju?

Jak najlepiej wykorzystac¢ posiadane zasoby wiedzy?

W jaki sposéb tworzy¢ nowe zasoby wiedzy?

Jak chroni¢ i broni¢ strategiczne zasoby wiedzy?

Jak wykorzystac¢ przewage wiedzy w walce?

Jak minimalizowa¢ zagrozenia destrukcyjnych zastosowan wiedzy?

W jaki sposob organizacje powinny uczy¢ sie?

W jaki sposob organizacje powinny rozwija¢ komunikacje?

. Jak utrzymac tad i porzadek publiczny w warunkach gwattownych przeobrazen

politycznych, ekonomicznych, spotecznych i kulturowych?

11. ()

Przewidywana koniecznosC¢ podjecia przez organizacje powyzszych probleméw

pozwala wysung¢ nastepujgce tezy dotyczace zdolnosci i umiejetnosci organizacji w

przysztosci:

1

2.

w

Umiejetno$¢ tworzenia nowych zasobdéw wiedzy, jak najlepszego wykorzystania
juz istniejgcych oraz uczynienia z wiedzy swojego zasobu strategicznego;
Zdolno$¢  efektywnego  prowadzenia badan  naukowych, poszukiwania
nowatorskich rozwigzan technologicznych i organizacyjnych  w dziedzinie
informatyki;

Zarzadzanie wiedzg w organizacji;

Zdolno$¢ sprawnego i szybkiego wdrazania  najnowszych,  wysoce
zaawansowanych rozwigzan technologicznych i organizacyjnych;

Zdolnos$¢ ochrony i obrony wiasnych zasobdéw wiedzy, zdobywania informacji w
obszarze rynku konkurencyjnego;

Umiejetno$¢ nawigzywania i rozwijania komunikacji z otoczeniem oraz otwarcia
sie na nowe wyzwania szanse i zagrozenia,

Zdolno$¢ tworzenia nowych zasad wspoétzycia spotecznego oraz aktywnego
ksztahowania Srodowiska spotecznego;

(..)

Powyzsze postulaty odnoszg sie rowniez do SZ jako organizacji w ujeciu ogélnym,

jednak biorgc pod uwage specyficzne wiasciwosci SZ, mozna wyrozni¢ dodatkowo:

1

> w

Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy w celu uzyskania przewagi na polu walki
przysztosci;

Zdolnos¢ wykorzystania najnowszych osiggnie¢ nauki do tworzenia nowych
systemow walki;

Zdolnos¢ prowadzenie walki informacyjnej;

Otwarcie sie na otoczenie i wspotprace ze srodowiskiem ,,cywilny”;

(--)
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1.2.2. Integracja ekonomiczna przy jednoczesnej dezintegracji politycznej

Zintegrowana gospodarka Swiatowa ipodlegajgca procesowi
dalszego rozszczepienia sie struktura polityczna sSwiata moga
wspotistnie€ tylko w stanie napiecia, konfliktu i braku
wzajemnego zrozumienia.

P.F. Drucker

Poczatkowe znaczenie terminu ,integracja” odnosito sie do zjawiska
umiedzynarodowienia gospodarki, powstania gospodarki ponadnarodowej, za$ definicje
sprowadzaty to zjawisko przede wszystkim do aspektow ekonomicznych (integracja
ekonomiczna). Integracja definiowana byla jako postepujacy proces {gczenia sie
krajowych i regionalnych rynkow w jeden globalny rynek towarow, ustug i kapitatu,
ktéry prowadzi do rosnacego przenikania i scalania sie rynkOw oraz umiedzynarodowienia
produkcji, dystrybucji, marketingu i przyjecia przez firmy globalnych strategii dziatania.

Wielo$¢ definicji w bardzo bogatej literaturze problemu czyni zasadnym ukazanie
niektorych, najczesciej pojawiajgcych sie w ujec i tez:

> gospodarki tworzg interaktywne systemy wymiany produktow, technologii, ustug,
kapitatow i informacji;

> rynki narodowe tracg swojg specyfike zwigzang z kulturg lokalng i nawykami
konsumpcyjnymi, powstaje metarynek;

> dziatalno$C gospodarcza przyjmuje cechy uniwersalistyczne. W dziataniu odrzuca
sie wszelkie bariery o charakterze narodowym, dazac do racjonalizacji w sensie
globalnym”,

wsrod gtébwnych czynnikow, ktore leza u podstaw procesOw integracji,
L. Olszewski wymienia:

\Y

znoszenie barier ograniczajgcych wymiane débr i ustug;

> rozw0j postepu technicznego, szczegOlnie w dziedzinie S$rodkow transportu
I powszechnej komunikacji;

A dereglamentacje w sferze telekomunikacji i finansow, utatwiajgcg wymiane
informacji i otwarcie rynkow finansowych;

> wzrastajgca homogeniczno$¢ popytu™.

M. Dobroczynski, Cechy wspotczesnego rozwoju globalnego, ,,Ekonomista” 1997, nr. 2.; A. Zaorska, Ku
globalizacji. Przemiany w korporacjach transnarodowych i gospodarce Swiatowej, PWN, Warszawa
1998.; A. Bebnarski, Putapy i putapki globalizacji, UT, Torun 1998; W. Szymanski, Globalizacja
wyzwania izagrozenia, Warszawa 2001.

L. Olszewskiego red.. Problemy globalizacji, regionalizacji i transformacji gospodarki dekady lat
dziewiecdziesigtych. Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1999, s. 13.
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Jako czeSci skfadowe proceséw spotecznych nie dziatajg jednak w izolacji i
odosobnieniu od innych dziedzin zycia. Skala przemian gospodarczych, spotecznych,
politycznych, a przede wszystkim kulturowych ogarnia bowiem coraz bardziej pozostate
dziedziny, sprawiajac, ze pojecie integracji zaczeto poszerza¢ swoje pierwotne znaczenie.

W chwili obecnej mozemy juz rozpatrywac to pojecie w szerszym ujeciu, wskazujac
na jego implikacje nie tylko ekonomiczne, ale i polityczne, spoteczne, kulturowe. Jest to
wiec coraz bardziej kompleksowy i systemowy proces pogiebiania sie Swiatowych
powigzan i zaleznosci we wszystkich aspektach wspdtczesnego zycia politycznego,
spotecznego, ekonomicznego i kulturowego (globalizacja).

Postepujgcemu przez caly XX wiek procesowi integracji gospodarki Swiatowej
towarzyszy drugi, nieomal réwnolegty proces dezintegracji politycznej, obejmujacy
swoim zasiegiem wiekszo$C z istniejacych struktur politycznych, jak: imperia, panstwa
wielonarodowe, panstwa narodowe. Jako pierwsze przestaty istnie¢ imperia:
austrowegierskie i tureckie. Rozpadty sie imperia kolonialne: brytyjskie, francuskie,
holenderskie i portugalskie. Obserwujemy rozpaczliwe proby ratowania ostatniego z
nich- imperium rosyjskiego. Do najbardziej dramatycznych i spektakularnych przyktadow
dezintegracji panstwa wielonarodowego mozemy zaliczy¢ rozpad Jugostawii, w ktorej
dazenia niepodlegtoSciowe Stowencow, Chorwatow i Bosniakow blokowane przez
Serbow, praktycznie doprowadzity do wybuchu wojny domowej, ktéra z czasem nabrata
cech konfliktu miedzynarodowego. Proces ten jeszcze sie nie zakonczyt i w najblizszym
czasie nalezy sie spodziewaé dalszych przypadkdéw rozpadu panstw wielonarodowych
wobec narastajgcych procesow nacjonalistycznych (Hiszpania, Wiochy, Irlandia, Turcja)"*.

Ofiarg dezintegracji politycznej staje sie réwniez panstwo narodowe stanowigce
dotychczas praktycznie jednos¢ czynnikow politycznych, gospodarczych, spotecznych
I kulturowych. Dezintegracja nie pozostawia zadnej z tych sfer poza swoim wpltywem,
wkraczajgc coraz ekspansywnej w struktury panstwa. Panstwo w swej dotychczasowej
formie zostato postawione wobec zupetnie nowych wyzwan, tracac dotychczasowy wptyw
na procesy gospodarcze i polityczne. Utracito ono wiele ze swojej tradycyjnej roli. Ulegta
zmianie przede wszystkim rola panstwa w ksztaltowaniu wewnetrznej polityKi

ekonomicznej oraz zagranicznych  stosunkoéw gospodarczych. Wiele decyzji

J. Zdanowski red., Kultury pozaeuropejskie i globalizacja, Warszawa 2000; W. Aniot, Europejski Fin De
Siecle. Przeobrazenia struktur miedzynarodowych, WN Scholar, Warszawa 1996; J. Osinski red..
Globalna gospodarka - lokalne spoteczehstwo, SGH, Warszawa 2001.
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podejmowanych jest dzi$ na szczeblu organizacji ponadnarodowych lub transnarodowych
podmiotow gospodarczych.

»Takie instytucje moga - a w rzeczywistoSci muszg - podejmowac decyzje
i dziatania w bardzo wielu obszarach, naruszajgc granice suwerennosSci i bezposrednio
kontrolujgc obywateli, jak i1 organizacje wewnatrz narodu. Tego typu decyzje doprowadzg
do tego, iz narod zostanie zepchniety na margines lub tez zostanie zamieniony w agenta
ponadnarodowych instytucji”

Na podstawie przeprowadzonej analizy wspoéthieznosci i wspoétzaleznosci proceséw
ekonomicznych i politycznych mozna wysunac teze, ze mamy wspotczesnie i bedziemy
mie¢ w blizszej i dalszej przysztosci do czynienia z narastajacym konfliktem miedzy
zasadniczymi procesami w gospodarce zmierzajacymi ku integracji w wymiarze
ekonomicznym a fundamentalnymi procesami w wymiarze politycznym dgzacymi do
rozszczepienia struktury politycznej Swiata. Oczywiste jest, ze te przeciwstawne
procesy beda powodowac napiecia i konflikty, ktore juz obecnie stanowiag gtéwne Zrédto
niestabilnoSci wewnetrznych w Europie, a takze najpowazniejsze zagrozenie dla
bezpieczenstwa miedzynarodowego, zwiaszcza we wschodniej i Srodkowej czesci
kontynentu europejskiego oraz szereg zjawisk konfliktogennych narastajgcych w wymiarze
globalnym.

Temu gtdbwnemu trendowi towarzyszy szereg innych wewnetrznych procesow,
zjawisk 1 zdarzen, ktore oddziatujg na siebie wzajemnie, powodujgc ze Srodowisko
wewnetrzne tego megatrendu staje sie coraz bardziej burzliwe, zmienne, niejednorodne
i skomplikowane, np.: duza niestabilno$¢ globalnych rynkéw finansowych; aktywizacja
ruchow spotecznych przeciwnych globalizacji; tworzenie ponadnarodowych instytucji;
wzrastajgca sita korporacji transnarodowych; przenoszenie zjawisk kryzysowych; wrogi
stosunek niektérych panstw i narodébw do proceséw integracji; wplywy
Miedzynarodowego Funduszu Walutowego oraz Banku Swiatowego; dyskryminacja
mniejszosci narodowych i walka o zagwarantowanie rownych praw; nasilajgce sie
tendencje separatystyczne owocujace tworzenie niepodlegtych panstw, itp.

Odnoszac sie do treSci wymienionych procesOw zdarzen, zjawisk z punktu
widzenia Swiata organizacji mozna zidentyfikowacC ponizsze, gtdwne wyzwania, Szanse,

zagrozenia w obszarze organizacji i zarzadzania, np.:

“2PF. Drucker, Spoteczenstwo..., wyd.cyt, s.121.
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WYZWANIA DLA SWIATA ORGANIZACIJI

1) Otwarcie granic oraz swobodny przeptyw informacji, towaréw, ustug i tudnosci;

2) Likwidacja protekcyjnych dziatan panstwa;

3) Wzrost znaczenia i roti ponadnarodowych organizacji, fiim, konsorcjéw, a takze organizacji
nieformalnych;

4) Przenoszenie zjawisk kryzysowych ponad granicami;

5) Nasitenie sie tendencji dezintegracyjnych w parnstwach narodowych;

6) Upadek znaczenia panstwa narodowego, przekazanie suwerennosci podmiotom
miedzynarodowym;

7) Wzrost niezalezno$ci podmiotow niepanstwowych i korporacji od decyzji politycznych i
gospodarczych panstw;

8) Marginalizacja krajéw Europy Srodkowej i Wschodniej na arenie politycznej i gospodarczej;
9) Brak stabilnosci na rynku surowcdéw energetycznych;

0 ()
SZANSE ORGANIZACJI ZAGROZENIA ORGANIZACJI
1jWykorzystanie swobodnego przeptywu {jZamykanie sie na problemy $wiata i izolacja;
informacji, towaréw, ustug i kapitatu; 2) Nacisk zewnetrzny, grozby, zastraszania;
2) Lepszy dostep do nowych rynkow, 3) Rozwoj przestepczosci zorganizowanej;

technologii i Zrédet kapitatu; 4) Atak kapitatu spekulacyjnego:
3) Dazenie do tworzenia i nadawania autonomii
regionom polityczno-gospodarczym
funkcjonujgcym w rejonach przygranicznych;
4) Zdobycie przewagi w decydujacych
dziedzinach produkcji i ustug;

5) Walka informacyjna;

5) Odzywanie konfliktéw isporéw na tle
narodowosciowym i religijnym;

7) Préby tworzenia stref wptywo6w i regionalnej
. o L dominacji;

5) Tworzenie kultury organizacji sprzyjajacej 8) Dezint i lit . L
zmianom, otwartosci i przedsiebiorczosci; ) Dezintegracja polityczna i secesja;
9) Przenoszenie i rozpowszechnianie zjawisk

6) Dywersyfikacja zaopatrywania w surowce X
kryzysowych oraz chorob;

energetyczne;
7) ) 10) Wzrastajgce zagrozenie Srodowiska
naturalnego;
1) ()

Zidentyfikowane wyzwania, szanse, zagrozenia odniesione do modelu organizacji

W ujeciu sytuacyjno-systemowym, pozwalajg wyznaczy¢ obszar problemow Swiata

organizacji przysztosci:

1

Jak wykorzystaC szanse jaka stwarza postepujgca likwidacja granic i barier
pomiedzy panstwami i narodami?

Jak wykorzysta¢ szanse jakag daje lepszy dostep do nowych technologii oraz
zasobow kapitatu na globalny rynku finansowym?

Jak przetrwa¢ w warunkach globalnej konkurencji i likwidacji protekcyjnych
dziatan panstwa?

Jak zdoby¢ przewage w perspektywicznych dziedzinach produkcji i ustug?

Jak w warunkach znoszenia granic i barier przeciwdziata¢ przenoszeniu
i rozpowszechnianiu sie zjawisk Kkryzysowych oraz zagrozeniu Srodowiska
naturalnego i przenoszeniu choréb?

Jak w warunkach znoszenia granic i barier przeciwdziata¢ terroryzmowi
| przestepczosci zorganizowanej oraz probom strategicznego zastraszania?

Jak przeciwdziataC niekorzystnym dla bezpieczenstwa miedzynarodowego skutkom
dezintegracji politycznej i secesji?

Jak przeciwdziata¢ niekorzystnym skutkom globalizacji w wymiarze spotecznym?

()
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Przewidywana konieczno$¢ podjecia przez organizacje powyzszych probleméw
pozwala wysungC nastepujace tezy dotyczace zdolnosci i umiejetnosci organizacji w
przysztosci:

1. ZdolnoSC prognozowania, Sledzenia, rozpoznawania i oceny szans i zagrozen
wywotanych procesami globalizacji;

2. Zdolno$¢  uzyskiwania i  wykorzystania  wyrozniajgcych  umiejetnosci
pozwalajacych na zdobycie przewagi na rynku;

3. Umiejetno$¢ tworzenia kultury organizacyjnej sprzyjajacej zaangazowaniu,
kreatywnosci, otwarto$ci na zmiany i wykorzystaniu szans;

4. Zdolnos¢ twdérczego wspoétdziatania w rozwoju ekonomicznym i spotecznym;

Zdolno$¢ realizacji misji i celéw, godzenia dziatan w wymiarze indywidualnym

z interesem spotecznym i narodowym;

6. Zdolno$¢ przetrwania i realizacji podstawowych misji w warunkach kryzysowych;

o

7. Zdolno$¢ ochrony przed atakami terrorystycznymi oraz szybkiej regeneracji;

8. Zdolno$¢ sprawnej realizacji statych misji i funkcji w warunkach walki
konkurencyjnej;

9. (..

Wymienione tezy w peini odnoszg sie rowniez do SZ jako organizacji w ujeciu
ogolnym, jednak ze wzgledu na ich specyficzne wasciwos$ci, mozna uzupeini¢ powyzsze
tezy dodatkowymi:

1. Zdolno$¢ zapewnienia bezpiecznych warunkdéw realizacji interesow narodowych w
warunkach globalizacji;

2. Umiejetnos¢ analizy sytuacji w obszarze bezpieczenstwa i obronnosci w wymiarze
globalnym, regionalnym, subregionalnym i lokalnym;

3. Umiejetnosc rozpoznawania i likwidacji coraz nowszych zagrozen w warunkach
swobodnego przeptywu informacji, towarow, ustug i kapitatu;

4. (.)

1.2.3. Scieranie sie kultur, religii i systemow wartosci

Wzajemnie sie splatajgce idopetniajgce gatezie
kultury tworzg kolebke ludzkiego zycia osobowego.

M.A. Krapiec

Swiat kultury, to drugie - obok $wiata przyrody - naturalne i konieczne dla cztowieka
srodowisko zycia. Termin ,kultura” uzywany jest w réznych znaczeniach, niesie ze soba
wiele tresci i skojarzen, a postugujac sie nim ujmujemy najczesciej tylko niektére aspekty
jego zawartosci. Mowi sie o kulturze np. jako o wszystkich wytworach ludzkiej

dziatalnoSci, przeciwstawiajgc je wowczas wszelkim tworom natury, kiedy indziej

76



natomiast, jako o roznych formach rozrywki. taczy sie czesto kulture z odbiorem dziet
sztuki albo ze znajomos$cig norm moralnych i obyczajowych, ogtada towarzyska, obyciem
i taktem. Uzywajac tego stowa w jego waskich rozumieniach, podkreslajgcych za kazdym
razem inny element skladajagcy sie na jego znaczenie, trzeba pamieta¢ o podstawowym
znaczeniu terminu ,kultura”. ,,Najogélniej mozna powiedzie¢, ze Kkultura jest
catoksztattem materialnego i duchowego dorobku cztowieka, przekazywanym
z pokolenia na pokolenie. Obejmuje ludzkie wysitki zmierzajace do doskonalenia sie
cztowieka w byciu czlowiekiem. Stowo to niesie ze sobg ocene warto$ciujaca,
zawierajacg  uznanie pewnego tadu spotecznego, porzadku moralnego,
przeciwstawiajgcego sie bezprawiu, chaosowi i duchowemu ubostwu. Kazdy cztowiek jest
nie tylko tworem przyrody (natury), ale réwniez i kultury. Bez swoistej uprawy ludzkiego
ducha zaden cztowiek nie dojrzeje, nie zaowocuje peinig cztowieczenstwa, lecz
zdziczeje” ™M

Cechg charakterystyczng kultury w kazdym okresie byta zawsze jej réznorodnosc,
wielopoziomowosC i wzajemne Scieranie sie kultur roznych narodéw. WspoétczesSnie mamy
jednak do czynienia z nowym nieznanym nam dotychczas zjawiskiem spowodowanym
przez niespotykany dotychczas rozwdj srodkéw masowej komunikacji. Jest to kultura
masowa. ,,Nowa” masowa kultura, propagowana przez $rodki masowego przekazu, stata
sie faktem. Stanowi ona obecnie trwaly i zywiotowo rozwijajacy sie ,,Swiat”, w ktorym
toczy sie zycie kazdego z nas. Probujac oceni¢ kulture masowa, trzeba spojrze¢ na nia,
biorgc pod uwage stowo ,kultura” w jego podstawowym i catoSciowym rozumieniu,
zawierajagcym obok sztuki rowniez takie wartosci, jak: moralnos¢, nauka i religia. Widac¢
wyraznie, ze cecha, ktéra wysuwa sie na plan pierwszy jest jej uniformizacja, czyli
ujednolicenie poziomu. Tre$ci kultury przeznaczone dla masowego odbiorcy,
a przekazywane mu za pomocg Srodkow masowej komunikacji, muszg zosta¢ poddane
specjalnej ,,obrobce” polegajacej na znalezieniu sugestywnej, tatwo czytelnej formy, takiej,
ktora uprzystepni je jak najwiekszej ilosci osob. Dlatego jest to kultura, ktora:

okazuje sie by¢ kulturg o uproszczonej, najbardziej spopularyzowanej postaci,
unikajaca tego co gtebokie i wymagajace wysitku;
odwotuje sie do najbardziej elementarnych (nierzadko wrecz prymitywnych)
ludzkich potrzeb i zainteresowan;
niszczy indywidualno$¢ cztowieka;

- ksztattuje spoteczenstwo duchowych proletariuszy, ktorych fascynujg rzeczy
pospolite i trywialne;

% A, Gondek, Kultura masowa, ,,Cywilizacja” nr 1/2001, Lublin, s. 86.
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ma za zadanie pobudzenie rynku zbytu, propaguje konsumpcyjny styl zycia, ktory

wyzej stawia cele materialne niz duchowe;

sptyca myslenie, ostabia krytycyzm, hamuje twdrcza ciekgwosScM.

Powstanie i rozw0j kultury masowej jest niejako skutkiem ubocznym gwattownego
rozwoju cywilizacyjnego do jakiego doszto w XX wieku, stanowi ona jednak
prawdopodobnie jedno z najwiekszych zagrozen dla tego rozwoju, dla catej ludzkosci oraz
tradycyjnych (narodowych) kultur. Pojawienie sie i rozwdj tego nowego podmiotu
w obszarze kultury, doprowadzi nieuchronnie do nowych konfliktéw, pomiedzy kulturg
masowg a chrzeScijanstwem, islamem i innymi religiami. Kultura masowa zrodzita sie
bezposrednio z sukcesu ekonomicznego cywilizacji europejskiej, a posrednio
z chrze$cijanstwa, ktére stworzyto podwaliny tego sukcesu. Teraz paradoksalnie zwrdcita
swoje ostrze wiasnie przeciwko chrzeScijanstwu. Gwaltowne przemiany Kkulturowe
ostatnich lat prowadzg nierzadko do katastroficznych prognoz. W tagodniejszych ocenach
sugeruje sie kres Zachodu i kryzys kulturotwérczego oddziatywania Europy. W ujeciach
bardziej radykalnych usituje sie wykazac, ze wspotczesna cywilizacja wyczerpata swa
tworcza energie i ze nie nalezy oczekiwac, aby na innym kontynencie sukcesem mogty
zakonczy¢ sie proby reanimowania tych wartosci. Zatracajg one swa wczesniejszg site
oddziatywania w ksztattowaniu duchowego oblicza Europy™. ,Krytyka réznych form
eurocentryzmu w podejsciu takim idzie w parze z sugestig, ze naszej wspotczesnej
cywilizacji potrzebna jest zasadniczo odmienna niz obecna hierarchia wartosci. Za$
dziatan integracyjnych na kontynencie europejskim nie nalezy #tgczy¢ z aksjologia
ewangelii, lecz trzeba poszukiwac alternatywnego systemu wartosci i budowac kulture
trzeciego tysigclecia na systemie wartosci alternatywnych wobec chrzescijanstwa”™

Z podobnym oddziatywaniem mamy do czynienia w stosunkach miedzy kulturg
masowg a islamem oraz innymi kulturami (religiami). Jednak sita oddziatywania jest
w tym przypadku mniejsza, a religie te i spoteczenstwa wydajg sie bardziej odporne na ich
negatywne skutki. ,,Niezachodnie” spoteczenstwa, przejmujac bowiem pewne elementy
kultury masowej, nie odrzucajg swojej kultury i nie przyjmujg bezkrytycznie zachodnich

wartosci, instytucji i zwyczajow.

* Tamze, s. 87.
Zaskakujgco zbiezne sg w tej kwestii poglady F. Konecznego i S.P. Huntingtona, zwitaszcza, ze dzieli je
ponad pét wieku i dwie wojny Swiatowe.

* Sacrum i kultura. Chrzescijariskie korzenie przysztosci, red. ks. Stanistaw Zieba, TPY KUL, Lublin 2000,
S.105.
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Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze wspdtczesnie
mamy i bedziemy mie¢ w blizszej i dalszej przysztosci do czynienia z narastajgcym
konfliktem miedzy kilkoma rozbieznymi trendami w dziedzinie kultury w skali $wiatowej:

Po pierwsze, dziataC beda procesy komercjalizacji, liberalizacji i integracji
wspotczesnej kultury, ktére powodowac beda:

rozwoj kultury masowej,

kryzys kultury europejskiej,

proby uniwersalizacji kultury i poszukiwania alternatywnego systemu wartosci,

rozwoj komunikacji miedzykulturowej i przenikanie sie kultur,

adaptowanie i dostosowywanie do rodzimych warunkéw innych systemow

wartosci.

Po drugie, niejako w odpowiedzi na te procesy, narody beda kultywowac wiasne

tradycje, powraca¢ do wartosci, religii i innych elementow rodzimej kultury. W wielu
przypadkach nadal bedzie sie rozwijat nacjonalizm, fundamentalizm, etnocentryzm i
tendencje separatystyczne. Konflikty pozostang nieodtgcznym elementem systemu
miedzynarodowego. Prowokowac je beda sity fragmentacji, u ktérych podstaw czesto
spoczywac bedzie interes ipragmatyczne mysSlenie grup, narodéw i panstw.

Po trzecie, odzywac bedg wszystkie stare, wielowiekowe konflikty religijne
i kulturowe, ktére same w sobie nie stanowig w dzisiejszych czasach wigkszego
zagrozenia, jednak ich potgczenie z dwoma poprzednimi procesami moze spowodowac
niebezpieczne dla Swiata skutki.

Wzajemne przenikanie sie tych procesow zachodzi¢ bedzie niekiedy samoistnie,
czasami $wiadomie, kultury lokalne mogg tez odrzuca¢ niektore elementy. Procesy te
zachodzi¢ bedg z roznym natezeniem w réznych cze$ciach Swiata, ich skutki powodowac
beda, iz stanie sie niemozliwe zidentyfikowanie jakiego$ jednego dominujacego,
globalnego trendu na danym obszarze. Niemozliwe jest bowiem stworzenie
homogenicznego w petni zunifikowanego i uniwersalnego panstwa, ani tez Swiata
oddzielonych od siebie, dobrze zorganizowanych cywilizacji czy tez pozostajgcych
w ciggtym konflikcie zderzajgcych sie kultur.

Mnogos¢, réznorodnos$¢ kultur, ich sita i znaczenie oraz tysigce lat tradycji, jakie
kryja sie za wiekszos$cig z istniejgcych wspotczesnie kultur powoduja, ze wnetrze tego
megatrendu  jest chyba najbardziej burzliwe, zmienne, niejednorodne
i skomplikowane, a tworzace go poszczegbélne procesy, zdarzenia, zjawiska
nieprzewidywalne i najmniej podatne na zmiany. Ludzko$¢ przez diugie tysigclecia
rozwijata sie w Srodowisku bardzo roznych kultur, ktére stopniowo ksztattowaty w sposéb

bardzo rozny style ludzkiego myslenia, stosunek cztowieka do Swiata, modele jego
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zachowan oraz wartosci jakie wyznaje. Dlatego wspotczesny ogolno$wiatowy i nieomal

jednolity ,,naskérek” cywilizacyjny w sumie

tylko zakrywa czy tez przestania niezwykig

réznorodnos¢ kultur, narodow, wyznan, tradycji historycznych i sformowanych przez nie

postaw zyciowych, ktore skrywajg sie giebiej.

Biorgc pod uwage treS¢ wymienionych procesow zdarzen, zjawisk z punktu

widzenia Swiata organizacji, mozna zidentyfikowac¢ ponizsze, gtdwne wyzwania, szanse,

zagrozenia w obszarze organizacji i zarzadzania, np.:

WYZWANIA DLA SWIATA ORGANIZACJI

1) Przenikanie i $cieranie sie kultur w skali globalnej;

2) Utrata dominujacej pozycji przez kulture europejska;

3) Powstanie kultury masowej. Komercjalizacja;
4) Postepujgca utrata tozsamosci narodowej;

5) Rozw6j nacjonalizmu i tendencji nacjonalistycznych

6) Regionalizacja kultur i religii;
7) Konsolidacja islamu;
8) ()
SZANSE ORGANIZACJI

1) Tworzenie wiasnych wzorcéw spotecznych i
kulturowych;

2) Czerpanie wzorcow organizacyjnych z
innych kultur;

3) Tolerancja i akceptacja dla innych kultur i
systemow wartosci;

4) Wczesne identyfikowanie i likwidowanie
zdarzen kryzysowych na tle konfliktow
kulturowych i religijnych;

5) Zmiana myslenia;

6) Wieksza opieka i troska nad wtasnymi
pracownikami;

(.-

Powyzsze wyzwania, Szanse, zagrozenia, odniesione do

ujeciu sytuacyjno-systemowym, pozwalaja

organizacji przysztosci:

ZAGROZENIA ORGANIZACJI

1) Upadek dotychczasowych wzorcow
spotecznych, kulturowych i systemow wartosci;

2) Alienacja spoteczenstwa, rozwoj
przestepczosci, bezrobocia i innych patologii
spotecznych;

3) Rozwdj terroryzmu, narkobiznesu i
przestepczosci zorganizowanej;

4) Wzrost wptywow ugrupowan i sekt
religijnych;
5) Rozw6j fundamentalizmu religijnego;

6) Rozw6j ruchéw nacjonalistycznych i
nietolerancji spotecznej;

(.-)

modelu organizacji w

wyznaczy¢ obszar probleméw Swiata

wptynie

1 Czy rozw0j kultury masowej jest zjawiskiem pozgdanymi i korzystnym dla Swiata
organizacji?

2. Czy prognozowany przez niektorych schytek kuttury zachodniej,
pozytywnie czy negatywnie na funkcjonowanie Swiata organizacji?

3. Jaki jest wptyw cywilizacji islamskiej i azjatyckiej na funkcjonowanie Swiata
organizacji?

4. Jak wykorzystac roznice kulturowe i cywilizacyjne dla rozwoju Swiata organizacji?

5. W jaki sposéb przeciwdziata¢ izolacjonizmowi narodow i spoteczenstw w reakcji

na globalizacje?
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6. Jak stymulowa¢ i wykorzystywac transformacje narodoéw i spoteczenstw pod
wptywem globalizacji?

7. Jak przeciwdziata¢ negatywnym skutkom globalizacji: erozji kultury lokalnej,
wzrostowi poczucia zagrozenia, ostabieniu wiezi rodzinnych?

8. W jaki sposob rozwigzywacC problemy na tle réznic kulturowych i religijnych
powstate pomiedzy narodami?

9. Jak zachowywac tozsamoS$¢ kulturowg w warunkach postepujacej integracji
i globalizacji?

10.Jak wyzwoli¢ wigksze zaangazowanie sie spoteczenstwa w sprawy panstwa
I wyzwoli¢ jego wiekszg aktywnosc¢ spoteczng?

11.Jak pozna¢ i zrozumie¢ sposéb myslenia ludzi wychowanych w odmiennych
kulturach - logike ich dziatania i sposéb w jaki postrzegajg Swiat?

12. Jak nauczyc¢ sie tolerancji i akceptacji dla innych kultur i systemdéw warto$ci oraz
unika¢ konfliktéw kulturowych i religijnych?

13. Jak wykorzystywac doswiadczenia innych kultur?

14. (...)

Podjecie i rozwigzanie powyzszych probleméw rodzi okreSlone wymagania
w zakresie zdolnosSci i umiejetnosci organizacji przysztosci:

1. Zdolno$¢ do wspétpracy pomiedzy organizacjami o réznej kulturze;

Umiejetno$¢ otwarcia sie na inng kulture i inny system wartosci;

Troska o swiadomosc kulturowg wiasnego spoteczenstwa;

Umiejetno$¢ zmiany sposobu myslenia i otwarcia sie na zmiany;

Zdolnos¢ przezycia, rozwoju w wielokulturowym Srodowisku;

Umiejetno$¢ adaptacji i wykorzystania ludzi z roznych kultur o réznych systemach
wartosci w realizacji wspolnych celow ;

Umiejetnosci wykorzystywania do$wiadczen innych kultur;

Zdolnos¢ tworzenia nowej kultury i nowego kapitatu spotecznego;

. Zarzadzanie w Srodowisku wielokulturowym.

0. ()

o g whN

= © 0o N

Ze wzgledu na specyficzne wiasciwosci Sz, zidentyfikowane powyzej wymagania,
w stosunku do organizacji w ujeciu ogolnym, nalezy uzupetni¢ o wymagania specyficzne
dla SZ :

1. Zdolno$¢ wspotpracy i wspoétdziatania z SZ zbudowanymi na innych podstawach
kulturowych;

2. Budowanie Swiadomosci obronnej spoteczenstwa w warunkach kryzysu
dotychczasowych wartosci;
Umiejetno$¢ prowadzenia dziatan bojowych w $rodowisku wielokulturowym;
Zdolnos¢ asymilacji zotnierzy o innych kulturze i innym systemie wartosci;

(O
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1.2.4. Zmiany w strukturze ludnosci i dynamice demograficznej

Naprawde wazng, a ciggle niedostrzegang nadciggajacg zmiang
jest nieunikniony deficyt sity roboczej w krajach rozwinietych,
a zwhaszcza niedob6r miodych tudzi.

P.F. Drucker

Przez nieomal 300 lat, od odparcia inwazji islamu w Europie w roku 1683, cywilizacja
Zachodu nie stawata wobec powazniejszych wyzwan ze strony innych cywilizacji. Wrecz
przeciwnie, to ona stwarzala nowe wyzwania wobec reszty Swiata. Jej supremacja
techniczna znajdowata potwierdzenie w dalszych zdobyczach terytorialnych oraz
dominujacej ekspansji demograficznej. Kres tej sytuacji znaczg dopiero wielkie przetomy
drugiej potowy minionego stulecia:

eksplozja demograficzna na tzw. ,,Potudniu’;
zawezona reprodukcja populacji ,,Potnocy”;
umasowienie transferéw ludnosci z ,,Potudnia” na ,,Pétnoc' *’

Prowadzg one do tego, ze potencjat demograficzny obszaru cywilizacji europejskiej
ulega raptownemu zmniejszeniu w stosunku do zaludnienia innych obszarow, a ponadto na
jego znacznej czeSci kurczy sie liczba rodzimej ludnosci. Zarazem na ten obszar
nastepuje bezprecedensowy naptyw ludzi z zewnatrz. Bez wypowiedzenia wojny, bez
uzycia potencjatow militarnych cywilizacja zachodu znalazta sie od niedawna w odwrocie.

W ostatnim ¢éwiercwieczu spoteczenstwa z kregu islamu i innych cywilizacji Afryki
I Azji, a takze, cho¢ w mniejszym zakresie, spoteczenstwa latynoamerykanskie nie tylko
dokonujg pokojowej inwazji Ameryki Potnocnej i Europy, ale jednoczesnie ich
wewnetrzny potencjat demograficzny dynamicznie ro$nie

Napiecia na tym tle dowodzg obcosci - jesli nie wrogosci cywilizacyjnej lub rasowej
- oraz zwiastujg potrzebe gtebokiego przewartosciowania relacji miedzycywilizacyjnych.
Zjawisko to ma bezsprzecznie trwaty charakter i posiada cechy nieodwracatnosci. Jest
zarazem z perspektywy wspétczesnych przemian spotecznych niestychanie spektakularne,
ze oto cywilizacja , ktora niewatpliwie cechowata sie najwiekszym dynamizmem sposrod
wszystkich cywilizacji ery nowozytnej zdaje sie sama dobrowolnie skazywaé na
biologiczng marginalizacje.

M. Okaolski, Cywilizacje przyptywu, cywilizacje odptywu demograficznego, [w:] Wiek wielkich przemian,
red. M. Dobroczynski i A. Jasinska, Wydawnictwo adam marszatek, 1986, s. 11.
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Posunieta juz nieomal do ostatecznych granic nieche¢ do prokreacji, w warunkach
relatywizacji lub pomieszania systemow wartosci, niezwykle szybkiej, jakby poddanej
przelotnym modom, rotacji autorytetow, norm moralnych czy celéw spotecznych, nie
wrozy bliskiej dezaktualizacji tej wizji. A przeciez nie sposob przejs¢ obojetnie obok
konsekwencji kurczenia sie zasobow demograficznych dla potencjatu rozwojowego
cywilizacji. Historia zna przyktady upadku cywilizacji, ktorego Zrodiem byta
niedostateczna reprodukcja ludnosci™.

Tym co wyraznie rozni przesztoSC od terazniejszosci, ze wzgledu na rytm
demograficzny poszczeg6lnych populacji oraz na zmiany w proporcjach zaludnienia
miedzy réznymi obszarami cywilizacji, sg migracje. Tylko migracja moze pozwolic¢
cywilizacji zachodniej przetrwaé, nawet jesli predykcje zwiastujgce jej marginalizacje
demograficzng miatyby okazac sie trafne. Silnie malejgce zaludnienie Zachodu moze w
perspektywie kilku pokolen zosta¢ skompensowane tylko przez naptyw gwattownie
przyrastajgcej ludnosci Potudnia. Imigranci z innych obszarow cywilizacyjnych sg juz
obecnie niezbedni, aby zahamowac niekorzystne tendencje demograficzne, utrzymac przy
zyciu lokalne przemysty, utrzymac szanse konkurowania na rynku globalnym.

Walka o prace i miejsce w spoteczenstwie bedzie prawdopodobnie
najwazniejszym procesem jaki bedzie przebiegat wewnatrz tego megatrendu i okresli jego
przebieg w XXI wieku. Jednak jego wewnetrzna dynamika bedzie sie jeszcze dodatkowo
wzmagata przez szereg innych procesow, zdarzen, zjawisk: wysoki odsetek cudzoziemcow
w populacjach zachodnich; wzrastajgce poczucie cywilizacyjnej obcosci; przekroczenie

progu tolerancji spotecznej; wspétzawodnictwo pomiedzy cudzoziemcami a rodzimag sitg

robocza; nierbwnomierno$¢ skupiania sie imigrantow i ich silna koncentracja na
stosunkowo matych przestrzeniach; pogarda, lekcewazenie i dyskryminacja
emigrantow

Z duzym prawdopodobienstwem mozna przewidzie¢, ze w ciggu najblizszych kilku
dziesiecioleci struktura ludnoSci bedzie najmniej stabilnym I najdrastyczniej
zmieniajgcym sie elementem gospodarki, spoteczenstwa, polityki Swiatowej, a co za
tym idzie - prawdopodobnie najwazniejszg przyczyng zaburzen. Do tej pory wszelkie

procesy demograficzne ze wzgledu na swojg duzg rozpieto$¢ czasowgq (czterdziesci lub

Tamze, s. 12.
Tamze, s. 19.

% 7. Cesarz, E. Stadtmuller, Problemy polityczne wspétczesnego $wiata, UW, Wroctaw 1998; M. Latuch,
Demografia spoteczno-ekonomiczna, wyd.2. rozszerzone. Warszawa 1985.
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pieCdziesigt lat) byly czesto lekcewazone przez ekonomistow, przedsiebiorcow
i politykbw. Ale w drugiej potowie XX wieku rozpietosC ta ulegta mutacji. Obecnie
zmiany ludnoSciowe przebiegajg w nadzwyczaj krotkich okresach i staty sie radykalne,
nieobliczalne, sprzeczne oraz stanowig zrodto wielu ostrych napie¢ i konfliktéw
spotecznych.

Najwazniejszym, a jednocze$nie niemajacym swego odpowiednika w historii
I wywierajacym najwiekszy wptyw na organizacje faktem w dziedzinie demografii jest
malejacy przyrost naturalny w krajach rozwijajacych sie. W Zachodniej i Srodkowej
Europie oraz w Japonii skala przyrostu naturalnego juz zmalata ponizej poziomu
koniecznego do rozwoju populacji. Coraz czesciej w krajach rozwinietych wszystkie
organizacje bedg musiaty opiera¢ sie na catkowicie nowym zatozeniu - liczebnos¢
populacji, a szczegdlnie liczebno$¢ ludzi miodych, bedzie sie zmniejsza¢, a ludzi
starszych bedzie sie zwiekszac.

Analizujgc tresci wymienionych procesow zdarzen, zjawisk z punktu widzenia
Swiata organizacji, nalezy stwierdzi¢, ze stanowig one niezwykle roznorodne Zzrodto

wyzwan, szans i zagrozen dla Swiata organizacji, np.:

WYZWANIA DLA SWIATA ORGANIZACJI

1) Gwattowny wzrost tempa przyrostu naturalnego w skali $wiata;

2) Zmniejszanie sie liczby ludnosci krajow rozwinietych przy jednoczesnym wzroscie liczby
ludnosci krajéw Trzeciego Swiata;

3) Migracje ludnosci;

4) Wzrost napiecia i konfliktow spotecznych o podtozu demograficznym;

5) Wzrost bezrobocia;

6) Degradacja znaczenia i roli rodziny w spoteczeristwie;

7) Starzenie sie spoteczenstw krajéw rozwinietych;

8) ()

SZANSE ORGANIZACJI ZAGROZENIA ORGANIZACJI
IjWykorzystanie technologii informacyjnych 1) Wzrost ilosci cudzoziemcow;
dla rozwigzania probleméw demograficznych; 2) Wzrastajace wptywy emigrantow;
2)Wykorzystanie roznicy potencjatow 3) Rywalizacja o miejsca pracy pomiedzy
demograficznych pomiedzy pracownikami; emigrantami a ludnoscia miejscowa;
3) Otwarcie si¢ na problemy osobiste 4) Starzenie sie spoteczenstw;

pracownikow;

5) ()

4) Wykorzystanie potencjatu pracownikéw z
innych kultur;
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ujeciu

Powyzsze wyzwania, Szanse, zagrozenia, odniesione do modelu organizacji w

sytuacyjno-systemowym, pozwalaja  wyznaczy¢ obszar probleméw Swiata

organizacji przysztosci:

1. Jak ustrzec sie zagrozen zwigzanych z gwattownym wzrostem tempa przyrostu
ludnosci na Swiecie, a zwiaszcza eksplozji demograficznej na tzw. ,,Potudniu”?

2. Jak pogodzi¢ interes malejacej mniejszosci ( krajow rozwinietych) z interesem
coraz dynamiczniej rosnacej sie wiekszosci ( krajow Trzeciego Swiata)?

3. Jak dostosowa¢ dziatalno$¢ najwazniejszych organizacji oraz organow
miedzynarodowych do zachodzacych gwattownych zmian demograficznych?

4. Jak zminimalizowaé niekorzystne skutki zmniejszania sie ludnosci w krajach
rozwinietych?

5. Jak pogodzi¢ potrzeby i oczekiwania migracji z interesem ludnosci
autochtonicznej?

6. Jak przeciwdziata¢ wzrostowi napiecia i konfliktéw spotecznych w krajach o duzej
liczbie migrantow i uchodzcow?

7. Jak zachowac rownowage i spokdj spoteczny w spoteczenstwie wielokulturowym
oraz jak przeciwdziataC i rozwigzywac konflikty na tle kulturowym i religijnym ?

8. Jak nauczy¢ spoteczenstwo tolerancji i akceptacji dla odmiennosci i innosci?

9. Jak zapewni¢ mozliwosci rozwoju spotecznego w warunkach bezrobocia?

10. Jak zapobiegaC niekorzystnym skutkom degradacji znaczenia i roli rodziny
w spoteczenstwie?

11. (..)

Podjecie i rozwigzanie powyzszych probleméw rodzi okre$lone wymagania

w zakresie zdolnosci i umiejetnosci organizacji przysztosci:

1

5.
6.

UmiejetnoS¢ uwzglednia prognoz demograficznych i zjawiska malejgcego
przyrostu naturalnego w procesie zarzgdzania;

Umiejetnos¢ komunikowania sie¢ pomiedzy roéznymi grupami spotecznymi i
zawodowymi;

Zdolno$¢ do wykorzystania szans oraz neutralizacji zagrozen wynikajacych
z roznicy potencjatéw demograficznych;

Umiejetno$¢ przygotowania wiasnego spoteczenstwa do zwalczania negatywnych
skutkow zmian demograficznych;

Umiejetno$¢ otwarcia sie na problemy osobiste pracownikow;

()

Zidentyfikowane powyzej wymagania, w stosunku do organizacji w ujeciu ogélnym,

nalezy

dodatkowo wzbogaci¢ o inne odnoszace sie tylko do SZ, ze wzgledu na ich

specyficzne wiasciwosci:

1

w

Przeciwdziatanie negatywnym skutkom malejgcego przyrostu naturalnego dla

bezpieczenstwa i obronnosci kraju;
Wykorzystanie potencjatu demograficznego innych narodéw dla potrzeb wiasnych

SZ;
Przeciwdziatanie negatywnym skutkom migracji dla bezpieczenstwa kraju;

(...)
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1.2.5. Eskalacja turbulencji otoczenia - w obszarze bezpieczenstwa

Wszystkie zidentyfikowane i scharakteryzowane megatrendy  posiadajg pewng
wspolng ceche, wiasciwos¢, ktérg starano sie ukazaé, podsumowujac charakterystyke
kazdego z nich. Mianowicie kazdy z nich posiada swoja wewnetrzng, wiekszg lub
mniejsza dynamike kumulowania sie problemdw. Turbulencje dziedzinowe naktadajg sie,
wzmacniajg, tworzac wielowymiarowa, synergiczng turbulencje rozwoju Swiata, ktéra
czyni go mniej lub bardziej zmiennym, burzliwym i ktora, wptywajac na organizacje,
powoduje powstanie wewnetrznych probleméw oraz wymagan w postaci
pozadanych/koniecznych cech i wiasnoSci organizacji przysztoSci. Ta skumulowana
turbulencja determinuje warunki zycia i funkcjonowania organizacji w tym SZ w

kazdej dziedzinie, w tym w obszarze - bezpieczenstwa (rys. 14).

Rys. 14. Kumulacja megatrenddw - kumulacja turbulencyjnosci

Wspotczesnie jednym z obszarow, w ktérym turbulencja otoczenia jest szczegodlnie
widoczna jest obszar bezpieczenstwa. W obszarze tym jak w kalejdoskopie widac najlepiej
procesy Scierania sie roznych trendéw, procesow, zdarzen, zjawisk oraz kumulacji
wynikajacych z tego problemdéw. Zawsze w historii byt to obszar niezwykle burzliwy
I zmienny, peten skomplikowanych i ukrytych wptywow i zaleznosci. Jednak wspotczesnie

procesy te nabraty szczegdlnego charakteru, znaczenia i dynamiki.
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Mozna z duzym prawdopodobienstwem powiedzie¢, ze w ciggu najblizszych kilku
dziesiecioleci, obszar bezpieczenstwa bedzie najmniej stabilnym i najbardziej burzliwym
obszarem zycia w wymiarze indywidualnym, narodowym (panstwowym), globalnym.
W obszarze tym Scierajg sie wszystkie ze zidentyfikowanych megatrendow’ oraz
tworzace je procesy, zdarzenia, zjawiska.

Megatrend ,,integracja ekonomiczna i dezintegracja polityczna”, ktérego rola w ciggu
najblizszych lat bedzie prawdopodobnie decydujgca dla przysztosci Swiata , wspierany jest
bardzo mocno przez megatrend ,rewolucja informacyjna i tworzenie spoteczenstwa
informacyjnego”. Jego sita, w krétkiej perspektywie, jest ostabiana poprzez oddziatywanie
megatrendu ,,Scieranie sie kultur, religii i systemdw wartosci”, jednak w dtuzszym okresie
czasu powstanie kultury masowej i préby jej uniwersalizacji, jeSli zakonczg sie
powodzeniem, bedg czynnikiem sprzyjajacym globalizacji, chyba ze opor ze strony kultur
lokalnych w postaci rozwoju nacjonalizméw, fundamentalizméw i tendencji
separatystycznych bedzie zbyt duzy.

Czynnikiem niesprzyjajagcym globalizacji sg rowniez ,,zmiany w strukturze ludnosci
i dynamice demograficznej”, ostabiajgce potencjat demograficzny ,,Pétnocy” oraz site
kultury europejskiej. Presja jakg wywiera  wzrastajagcy potencjat demograficzny,
»,Potudnia” juz obecnie powoduje destabilizacje ukladu bezpieczenstwa w wymiarze
Swiatowym, a presja ta na pewno bedzie sie nasilaé, co najprawdopodobniej zaowocuje
dalszym spadkiem poziomu bezpieczenstwa globalnego w dotychczasowym uktadzie sit.

Kazdy z wymienionych megatrendow zawiera ponadto w swoim wnetrzu wiele
innych proceséw, zdarzen zjawisk, ktore potegujg jego wewnetrzng burzliwo$¢ oraz
oddziatujg na zewnatrz na sagsiednie megatrendy, procesy, zdarzenia, zjawiska.

| tak np.: proces rozwoju technik informatycznych, wchodzacy w skiad megatrendu
~rewolucja informacyjna i tworzenie spoteczenstwa informacyjnego”, wptywa bardzo
mocno na procesy zmian zasad wspoétzycia spotecznego. Ich wzajemne oddziatywanie jest
nastepnie potegowane przez postepujagca likwidacje granic i barier pomiedzy panstwami
i narodami, a ostabiane przez procesy: powrotu spoteczenstw do wartosci, religii i innych
elementéw rodzimej kultury; rozwdj nacjonalizméw, fundamentalizmu i tendencji
separatystycznych (megatrend - ,Scieranie sie kultur religii i systemow wartoSci”).

Odradzanie sie tendencji konserwatywnych w spoteczenstwach ,,Poinocy” jest z kolei

' Oraz wiele innych patrz s. 66,
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ostabiane przez ich zmniejszajacy sie potencjat demograficzny, natomiast
w spoteczenstwach ,,Potudnia” jest wzmacniany przez ich eksplozje demograficzna.

Kolejnym przyktadem wewnetrznej burzliwosci i zmiennosci w obszarze
bezpieczenstwa moze by¢ np.: nasilajacy sie w ostatnich latach proces rozwoju konfliktéw
narodowosciowych na tle réznic kulturowych i religijnych. Jest on z jednej strony
potegowany poprzez proces roznicowania sie potencjatu demograficznego naroddéw
europejskich oraz odzywanie tendencji separatystycznych i nacjonalistycznych. (Ktére
z kolei, w krétkim czasie sg potegowane przez rozwdj kultury masowej i proby jej
uniwersalizacji, natomiast w diugim czasie moga doprowadzi¢ do jego ostabienia i tym
samym ostabienia sity konfliktow narodowosciowych.) Z drugiej strony jest ostabiany
poprzez polityke zblizenia i wzajemnego wybaczenia pomiedzy religiami prowadzong
przez Watykan. Sita oddziatywania polityki pojednania i przebaczenia jest jednak ostabia
poprzez zjawisko wzrastania sit korporacji transnarodowych, ktére w pogoni za zyskiem,
realizujagc swoje partykularne interesy, przyczyniajag sie do destabilizacji sytuacji w
roznych regionach $wiata. Korporacje dazg natomiast do likwidacji granic i barier co
powoduje migracje i wzrost postaw nacjonalistycznych.

Synergiczna suma tych wzajemnych dopetniajgcych oraz znoszacych sie reakcji
i interakcji w obszarze bezpieczenstwa tworzy wzmagajgcg sie wewnetrzng burzliwo$é
I zmiennos¢, czyli nowg turbulencje otoczenia, nadajgc bezpieczenstwu w skali Swiata
kierunek rozwoju oraz stanowigc jego najwieksze wyzwanie.

Uwazna analiza opisanych zaleznosci pozwala zidentyfikowaé Kkilka wspolnych
cech, za pomocg ktérych mozna scharakteryzowa¢ warunki funkcjonowania SZ w
obszarze bezpieczenstwa:

> ilo§¢ podmiotow w otoczeniu zwieksza sie coraz bardziej, oprocz typowych,
statych elementow, takich jak: panstwa, sojusze, koalicje coraz czesciej pojawiaja
sie tworzone doraznie zbrojne, nieformalne grupy i ugrupowania, ktére, dysponujac
niewspotmierng do ich wielko$ci sitg oddziatywania na sytuacje w obszarze
bezpieczenstwa, stosujg coraz bardziej niekonwencjonalne $rodki i sposoby nacisku
na panstwa czy koalicje. Wiele z tych wpltywdw ma charakter posredni, ukryty
i pochodzi z r6znych stron, z roznych dziedzin i majg r6zng site;

> pojawiajagce sie zagrozenia sg coraz bardziej roznorodne, ich sita jest coraz
wieksza w stosunku do poprzednich zagrozen, a doswiadczenie posiadane przez
poszczegOlne podmioty (panstwa, sojusze, koalicje) staje sie coraz mniej przydatne
dé~rozwigzywania pojawiajacych sie coraz nowszych problemow;

> szybkos$¢ z jaka pojawiajgce sie nowe zagrozenia przenikajg i rozpowszechniajg sie
w otoczeniu jest coraz wieksza. Powoduje to gwattowne skrocenie przedziatu czasu.
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jaki pozostaje do dyspozycji pomiedzy pojawieniem sie¢ zagrozenia a podjeciem
skutecznego przeciwdziatania;

> suma energii, jakg poszczeg6lne podmioty (panstwa, sojusze, koalicje) musza
poswieci¢ na utrzymanie swojej pozycji na wspoétdziatanie z innymi oraz utrzymanie
poziomu bezpieczenstwa na dotychczasowym poziomie jest coraz wieksza i
wymaga zwiekszonego wysitku miedzy innymi w postaci coraz wiekszych
naktadow finansowych na nowoczesne systemy bezpieczenstwa.
Wszystkie z opisanych wyzej trendow procesow, zdarzen, zjawisk przebiegajg
w warunkach permanentnego deficytu czasu, tzn.: zmniejszania sie iloSci czasu
dostepnego do efektywnej reakcji (od pojawienia sie pierwszych stabych sygnatow
zagrozenia do momentu podjecia efektywnej reakcji w celu przeciwdziatania) przy
jednoczesnym statym wzrosScie czasu potrzebnego. Podejmowanie decyzji pod tak duzg
presja powoduje brak ich odpowiedniego przygotowania i zwieksza mozliwosé

wystgpienia bledu, co prowadzi do powstawania kolejnych problemow i zagrozen,

powodujgc w efekcie gwattowny wzrost (eskalacje) turbulencji otoczenia (rys. 15).

a- rozpietosé czasowa;

b - natezenie - ilo$¢ zdarzen w jednostce czasu;
¢ - amplituda;

n+1 - ilos¢ obszaréw/dziedzin zmian;

Rys. 15. Eskalacja turbulencyjnosci w ilosci n- obszaréw/dziedzin

89



Zjawisko turbulencji otoczenia jako jeden z pierwszych opisat i zdefiniowat
H.l. Ansoff (1979). Wedlug Ansoffa podstawowa przyczyng nowej turbulencji jest
pojawienie sie dostatku ekonomicznego. Era masowej produkcji byta dazeniem do
zaspokojenia podstawowych potrzeb ludnosci dotyczacych komfortu fizycznego i
bezpieczenstwa. Era masowego marketingu podnosita aspiracje z komfortu i
bezpieczenstwa na dazenie do dostatku. Era postindustrialna jest pojawieniem sie
dostatku " i dazeniem do kreowania popytu.
Zjawisko wzrostu turbulencji otoczenia wedlug Ansoffa charakteryzujg cztery
zasadnicze tendencje:

> wzrost nowosci zmian powodujacy, ze poszczeg6lne procesy, zdarzenia, zjawiska sg
coraz nowsze w stosunku do poprzednich, a dosSwiadczenie posiadane przez
poszczegllne podmioty, stajg sie coraz mniej przydatne do rozwigzywania
pojawiajgcych sie coraz nowszych problemoéw;

> wzrost intensywnos$ci otoczenia, ktérej efektem jest, ze suma energii, jaka
poszczegOlne podmioty muszg poswieciC na utrzymanie swojej pozycji, na
wspotdziatanie z innymi jest coraz wieksza i wymaga coraz wigkszego wysitku miedzy
innymi w postaci coraz wiekszych naktadéw finansowych na sprzedaz swoich
produktow i dziatania innowacyjne;

> wzrost szybkosci zmian, np.: szybko$¢ z jaka pojawiajace sie nowe technologie
przenikajg do otoczenia (od wynalezienia do powszechnego, komercyjnego
zastosowania) jest coraz wieksza. Powoduje to gwattowne skrécenie przedziatu czasu
pomiedzy wynalazkiem a petng penetracjg rynku;

> rosngca ztozono$¢ otoczenia, ilos¢ podmiotow w otoczeniu zwieksza sig, ich
wzajemne oddziatywania coraz bardziej sie r6znicujg, wiele wptywo6w ma charakter
posredni, nadchodza z r6znych stron, z roznych dziedzin i majg rézna sife.

Wedtug Ansoffa aspektem towarzyszacym wzrostowi turbulencji jest zmniejszanie
sie ilosci czasu dostepnego do efektywnej reakcji (na skutek wzrostu szybkos$ci zmian)
przy jednoczesnym wzroscie czasu potrzebnego (na skutek wzrostu nowosci zmian
i ztozonosci otoczenia). W efekcie prowadzi to do eskalacji turbulencji otoczenia.

Zjawisko to - zdaniem Ansoffa - dato o sobie zna¢ w dwudziestym wieku, a szczegdlnie

w jego drugiej potowie.

‘% H.1. Ansoff, Zarzadzanie...., wyd. cyt., s. 51
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w rok pozniej, Peter F. Drucker wydat ksigzke Managing in Turbulent Times™,
w ktdrej, kontynuujac rozwazania Ansoffa, ukazat nowy obraz gospodarki $Swiatowej,
nowag role menedzera oraz nowe zarzadzanie w nowym burzliwym Srodowisku.

Wedtug Druckera, w latach 70. dobiegt konca najdtuzszy w historii gospodarczej okres
ciggtosci i w latach 80. Swiat wszedt w faze burzliwosci, ktéra obejmuje wszystkie
Srodowiska i obszary, zmieniajac radykalnie cate nasze zycie.

»,B0 jedno jest pewne: menedzerom przyjdzie pracowaé¢ i zdobywaé sie na
osiggniecia w czasach burzliwych. A w czasach burzliwych gtéwne zadanie zarzadu
polega na tym, by zapewnic instytucji zdolnos¢ przetrwania, zapewnic jej strukturalng
site 1 zdrowie, zdolno$¢ do znoszenia ciosow, zdolno$¢ adaptacji wobec nagtych zmian
i wykorzystania nowych mozliwosci”

Turbulencja otoczenia z samej definicji jest nieregularna, nieliniowa, nieobliczalna
i nieprzewidywalna. Jest statym elementem otoczenia wspoéiczesnych organizacji oraz
najwiekszym wyzwaniem przed jakim stojg wspoiczesne i przyszie organizacje. Jej
rola, znaczenie oraz wplyw na organizacje rosnie z kazdym rokiem i tylko od
zarzadzajacych nimi zalezy, czy potrafig sie w tej nowej rzeczywistosci odnalez¢, aby
zapewniC organizacji zdolnoSC przetrwania, stawi¢ czoto pojawiajgcym sie problemom,
zmieni¢ organizacje, wykorzysta¢ pojawiajgce sie szanse i ustrzec sie od zagrozen oraz
zmienicC siebie, a przede wszystkim swoj sposob myslenia. Przeorientowa¢ swoje podejscie
koncentrujgc sie na poszukiwaniu szans i okazji, na kreowaniu nowych mozliwosci
dziatania, a nie na biernym reagowaniu na zachodzace w otoczeniu zmiany.

Pomimo ze problem burzliwosci i zmiennosci jest obecny w nauce od wielu lat i byt
analizowany wielokrotnie, do dzi$ nie potrafimy go zdefiniowac ani zmierzy¢. Mimo to
liderzy wspotczesnych organizacji nie majg wyboru i muszg podejmowacC decyzje w
Swiecie, w ktorym tempo i ztozono$¢ zachodzacych zmian przyprawia ich o zawrot glowy
I ktorego tak do konca nie rozumiejg. Granice stajg sie coraz mniej widoczne, zmiany regut
gry nastepujg tak szybko, ze kierownicy (dowodcy) czujg z rosngcg frustracja, iz nie sg na
nie wiasciwie przygotowani. Zarzadzanie w starym stylu przestato sprawdzac¢ sie, a nowy
sposob kierowania jest trudny do zrozumienia i wprowadzenia w zycie. Wszystko to rodzi
potrzebe gruntownej przemiany we wszystkich sferach naszego zycia, w tym réwniez w

sferze organizacji i kierowania nimi.

1% pierwsze polskie wydanie ukazato sie w roku 1995 pod tytutlem Zarzadzanie w czasach burzliwych.
" pF. Drucker, Zarzadzanie...., wyd.cyt, s. 9.
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Nawigzujgc do istoty eskalacji turbulencji otoczenia z punktu widzenia Swiata

organizacji, mozna zidentyfikowa¢ ponizsze gtdwne wyzwania, Szanse i zagrozenia

w obszarze organizacji i zarzadzania, np.:

WYZWANIA DLA SWIATA ORGANIZACII

1) Pojawianie sie nowych, nieprzewidywalnych zdarzen i zjawisk;

2) Skomplikowanie stosunkéw organizacji z otoczeniem;

3) Wzrost wymagan w stosunku do organizacji ptynacych z otoczenia,;
4) Zmniejszanie sie ilosci czasu dostepnego do efektywnej reakc;ji;

5) Niewydolnos$¢ Systemu Wczesnego Ostrzegania;

6) (.
SZANSE ORGANIZACJI ZAGROZENIA ORGANIZACII

1) Zmiana filozofii zarzadzania, 1) Nieprzygotowanie kierownikéw (dowodcow)

2) Zmiana paradygmatu zarzadzania do dziatania w warunkach eskalacji turbulencji

strategicznego; otoczenia;

3) Przeksztatcanie wyzwan w szanse; 2) Nieprzygotowanie kultury organizacji do

4) Przeksztatcanie zagrozer w szanse: d2|a+an|§ w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia;

5) Przeprowadzanie zmian strategicznych w

organizacji; 3) Brak dostatecznej wiedzy o otoczeniu (luka

. L . informacyjna)
6) Zmiana sposobu myslenia z liniowego na

lateralne;

7T)Wykorzystanie zdolnosci do dziatania w
warunkach eskalacji turbulencji otoczenia jako 6) (...)
zasobu w walce konkurencyjnej;

8) ()

4) Stosowanie restrukturyzacji i reinngeringu;
5) Nadmierna ufno$¢ w doswiadczenie;

Wyzwania te rodzg calg mase problemdéw, przed ktoérymi stajg wspotczesne

organizacje. Pytaniem pierwotnym, na ktore trzeba sobie odpowiedzieC jest:

1

Czy i w jakim stopniu wspoOtczesne organizacje sa przygotowane do dziatania
w warunkach eskalacji turbulencji otocznia?

Jezeli odpowiedZ na to pytanie bedzie w catosci lub chociaz w czesci negatywna, to

od razu trzeba postawi¢ nastepne pytania:

1

Jakie cechy i wiasciwosci powinna posiada¢ organizacja oraz zarzadzanie
strategiczne w konteks$cie potrzeb wynikajacych z prognozowanych warunkow?

Jakie dziatania nalezy podjaé, jakie problemy rozwigzac, aby jak najszybciej do
dziatania w tych warunkach przygotowac organizacje i zarzadzanie?

W odniesieniu do podejmowanej w pracy problematyki SZ i zarzadzania

strategicznego nimi:

92



> jakie cechy i wiasciwosci powinny posiadaC SZ oraz zarzadzanie strategiczne
w obszarze SZ w zidentyfikowanych warunkach eskalacji turbulencji otoczenia w
obszarze bezpieczenstwa?

Wstepnej odpowiedzi na postawione pytania mozna udzieli¢ juz teraz, na
podstawie przedstawionej wyzej analizy wptywu zidentyfikowanych megatrendoéw na
Swiat organizacji. Analiza ta pozwala sformutowaC pierwsze bardzo ogdlne i nie-
zweryfikowane wymagania dotyczace cech i wilasnoSci organizacji przysztosci
w tym SZ,

> QOrganizacje muszg nauczy¢ sie poruszania w otoczeniu burzliwym, zmiennym,
wsérod  zjawisk  wyjatkowych, nieoczekiwanych, nieprzewidywalnych i bez-
precedensowych. Jest to zadanie niezwykle trudne, wymagajace wielkiego wysitku
organizacyjnego, ale przed wszystkim krytycyzmu wobec wiasnych dokonan i obiek-
tywnego spojrzenia na samego siebie i swojg przesztosc, jak rowniez Smiatego spojrzenia
w przysztos¢, co jest zawsze niezwykle trudne.

> Wiedza bedzie najwazniejszym zasobem kazdej organizacji, w tym rowniez SZ,
dlatego musza one nauczy¢ sie tworzy¢ nowe zasoby wiedzy oraz jak najlepiegj
wykorzystywaé juz istniejace. Swiadomos$é znaczenia wiedzy musi dotrze¢ do wszystkich
cztonow organizacji i zmieni¢ ich Swiadomos¢, powodujac ,,gt0d wiedzy”.

> W tym celu niezbedne jest rowniez rozwijanie komunikacji oraz tworzenie
systemdéw informacyjnych, ktére umozliwiajg niczym nieskrepowany przeptyw
informacji i wiedzy oraz jak najefektywniejszego jej wykorzystania w walce
konkurencyjnej oraz na polu walki.

> Klucz do sukcesu kazdej organizacji tkwi w jej pracownikach, ludziach
(zotnierzach), ich kapitale intelektualnym i spotecznym, a szczegolnie w przywddcach. |
dlatego organizacja  przysztosci musi posiada¢ odwaznych i odpowiedzialnych
przywédcow potrafigcych mysle€ globalnie i kreowac przysziosci.

> QOrganizacja powinna posiada¢ przywddcow potrafigcych wykorzystac szanse i
ustrzec sie zagrozen jakie niesie ze sobg integracja ekonomiczna, polityczna, spoteczna
(globalizacji). Zmobilizowa¢ wiasne zasoby, zdoby¢é przewage i wypetni¢ swojg misje.
Nie zapominajgc o srodowisku, w ktorym przychodzi mu dziata¢, oraz o realizacji misji
spotecznej i kreowaniu kapitatu spotecznego.

> RoOznorodnos$¢, wielopoziomowo$¢ i wzajemne Scieranie sie kultur roznych

narodow tworzy nowy, dotychczas niezauwazany i przez to lekcewazony, obszar wptywu
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na organizacje. Juz wspotczesnie nabiera on coraz wiekszego znaczenia, ktére z pewnoscig
bedzie rosngC i dlatego kazda organizacja musi posiada¢ umiejetno$¢ zarzadzania
(dowodzenia) w wielokulturowym S$rodowisku; musi posiada¢ umiejetnos¢ adaptacji
pracownikow (zotnierzy) z roznych Kkultur o rdéznych systemach wartosci oraz
wykorzystywac umiejetnosci i doSwiadczenia innych kultur.

> Do tej pory wszelkie procesy demograficzne ze wzgledu na swojg duzg rozpietosc¢
czasowg byty czesto lekcewazone przez ekonomistow, przedsiebiorcow, dowddcow i nau-
kowcow. Obecnie jednak mamy do czynienia ze zmianami demograficznymi, ktore
przebiegaja w nadzwyczaj krotkich okresach i stajg sie radykalne, nieobliczalne,
sprzeczne oraz stanowig zrodto wielu problemow dla organizacji. Dlatego organizacja
przysztosci juz dzisiaj musi  tworzy¢ strategie uwzgledniajgcg prognozy
demograficzne; tworzy¢ mozliwosci komunikowania sie pomiedzy réznymi pokoleniami
pracownikow; godzi¢ zdolnos¢ do zmian ludzi miodych z konserwatyzmem starszego
pokolenia oraz ustrzec sie zagrozen zwigzanych ze zjawiskiem malejgcego przyrostu
naturalnego w krajach rozwinietych.

> Sens istnienia kazdej organizacji sprowadza sie do zaspokajania pewnych
réznorodnych potrzeb spotecznych. Zmiany w charakterze tych potrzeb, odrzucenie
starych mitow i ideatow (mit postepu, mit nauki i techniki), wymagajg wyjscia poza
tradycyjne schematy mys$lowe, a szczegOlnie zas myslenia w kategoriach optacalnosci i
zysku oraz otwarcia sie organizacji na otoczenie i potrzeby spoteczne; poszukiwania
nowych wzorcéw, idei oraz systemow wartosci i motywacji; zarzadzania swojg kulturg i
systemem wartosci swoich pracownikdw.

> W tym wysScigu ku przysztosci, o przetrwanie i udziat w zyskach, organizacje
zmuszone sg poszukiwac coraz nowszych zasobow, siegaC do coraz gtebszych rezerw.
Poszukujac nowych ,,zrédet sity”, organizacje coraz czeSciej siegajg do podstaw swego
funkcjonowania  zawartych w tzw. czynnikach miekkich, poniewaz tylko zmiany
strategiczne siegajace do kultury organizacji sg w stanie zapewni¢ im zdolnos¢
przetrwania.

> Zdecydowana wiekszo$¢ ze zidentyfikowanych powyzej pierwszych bardzo
ogolnych cech i wiasnos$ci organizacji przysztosci dotyczy réwniez SZ. Jednak juz na tym
etapie badan, bioragc pod uwage zidentyfikowane wczesniej (por. str. 47) specyficzne
wiasciwosci SZ, mozna wstepnie powiedzie¢, ze ich wdrozenie w obszarze SZ spotka sie

z duzymi trudnosciami wynikajacymi z naturalnego dla SZ konserwatyzmul.
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Logika i praktyka podpowiadaja, ze nasze organizacje (panstwa, SZ, firmy) -
projektowane, budowane i rozwijane w dotychczasowych warunkach, w ramach
przemijajacej drugiej fali cywilizacji przemystowej - nie moga przetrwac i sprawnie
funkcjonowa¢ w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia. W warunkach cywilizacji
postindustrialnej, ktéra tworzy catkowicie inne, nowe Srodowisko dziatania, stawia inne
wyzwania oraz stwarza inne szanse, zagrozenia i problemy. Prosta logika prowadzi do
wniosku, ze musza to by¢ catkowicie inne, nowe organizacje.

Poszukiwanie tych nowych organizacji bedzie przedmiotem dalszych, bardziej
doktadnych, badan zmierzajacych w kierunku identyfikacji pozadanych/koniecznych cech

I whasnosci organizacji przysztosci.

1.3. Eskalacja turbulencji otoczenia jako wyzwanie dla organizacji (w tym SZ)
i zarzadzania strategicznego nimi w przysztosci

czasach burzliwych przedsiebiorstwem
trzeba zarzadzac tak, by mogto wytrzymaé
nagte ciosy i zarazem wykorzystac¢ nagte,
nieoczekiwane szanse. Co oznacza, ze W
czasach burzliwych trzeba radzi¢ sobie z
problemami o zasadniczym znaczeniu.

P.F. Drucker

Jak zostato pokazane w poprzednim podrozdziale, otoczenie wspoétczesnych
organizacji charakteryzuje sie bardzo wysokim stopniem ztozonoS$ci, zmiennosci, nie-
przewidywalnosci i burzliwosci (rys.16). W $lad za tym komplikujg sie stosunki
organizacji z otoczeniem, ktére dotyczg skali, nasilenia zwigzkéw i ich réznorodnosci.
Wzrasta liczba podmiotdéw, z ktérymi organizacje sg powigzane i ktére wplywajg na jego
zachowanie. Procesy, zdarzenia, zjawiska zachodzgce pomiedzy nimi sg coraz nowsze i
zachodzg coraz szybciej, a organizacja musi przeznaczaC coraz wiecej energii na
utrzymanie swojej pozycji i walke o przetrwanie.

Wynika z tego, ze z otoczenia do organizacji ptynie coraz wiecej roznych
wymagan, naciskdw, zagrozen i szans, ktorych wszystkich organizacja niestety nie jest w
stanie uwzgledni¢ i wigczy¢ do swojej bazy informacyjnej. Organizacje zmuszone sg Wiec
do podejmowania stawianych im wyzwan przy ograniczonym polu swobody, ograniczonej,
niekompletnej wiedzy o otoczeniu i pod coraz wiekszg presjg czasu. W zwigzku z

powyzszym odpowiedzig organizacji na wyzwanie eskalacji turbulencji otoczenia musza
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by¢ zmiany wewnetrzne, maksymalizujgce - jak stusznie stwierdzit K.Obtoj - ,,zdolnos¢
przetrwania w warunkach krytycznie dla niej istotnych”

W warunkach tak ztozonych relacji wspoétczesnych organizacji z otoczeniem oraz w
Swietle wyzwan przysztosci mowi sie coraz bardziej o koniecznosci zmiany
paradygmatu, o potrzebie nowego paradygmatu organizacji i nowej filozofii
zarzgdzania, a przede wszystkim o zmianie S$wiadomos$ci i innych, nowych
umiejetnosciach i zdolnosciach kierownikow (dowddcow), poniewaz wnetrze organizaciji,
to przede wszystkim jej uczestnicy - ludzie z catg swojg wiedzg, przekonaniami, systemem

wartosci i aspiracjami, umiejetnosciami i doswiadczeniem.

™ K. Obtej, Zarzadzanie ...wyd.cyt., s. 12,
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Umiejetnosciach i1 zdolnosciach, ktore umozliwig im kreowanie przysztosci
I projektowanie otoczenia poprzez przeniesienie gtownego wysitku intelektualnego
z przewidywania przysztosci w obszar kreowania wizji, przysztych pozadanych stanow
oraz projektowania drog do nich prowadzacych. W zwigzku z tym coraz bardziej
oczywisty staje sie kierunek w ktérym powinny podaza¢ wspoitczesne organizacje. Aby
stawi¢ czota wyzwaniom przysztosci, organizacje musza:

1 Zdawac sobie sprawe z tego, ze ich pozycja w otoczeniu nie jest trwala, ze sg
ciagle narazone na utrate osiggnietych pozycji. Zmiany pozwalajg organizacjom
nieustannie  sie odradza¢, zdobywa¢ umiejetnoSci radzenia sobie z nowymi
wyzwaniami. Dzieki temu zmiany stajg sie podstawg rozwoju i warunkiem
funkcjonowania organizacji w burzliwym i dynamicznym otoczeniu.

»W organizacji XXI wieku musi istnie¢ ciggta potrzeba zmian, duch
przedsiebiorczosci i kultura pobudzajaca do dziatania”*

2. TraktowaC zmiany jako jedng z podstawowych sit okreslajgcych nowy Swiat
organizacji. Zmiany stajg sie pewnego rodzaju wzorcem dziatania organizaciji,
a organizacjami silnymi i zdolnymi utrzymac sie na rynku sg takie, ktore potrafig
sprawnie kierowa¢ wlasnymi zmianami. A zatem zmiany trzeba traktowac jako
norme w dziataniu organizacji, a szczegoélnie przedsiebiorstw, a nie odchylenie od
niej;

3. Uniknag¢ zmian, ktére sprowadzajg sie jedynie do zabiegéw kosmetycznych lub
kilkudniowych sukcesow oraz zrozumieé, ze konieczne jest dokonywanie
rozlegtych i gtebokich przeksztatcen w organizacji siegajgcych we wszelkie
aspekty jej struktury, systemow, zasobow ludzkich, stylow kierowniczych oraz
kultury organizacyjnej*** - ZMIAN STRATEGICZNYCH,;

4. Dazy¢ do tego, aby istotg relacji organizacji z otoczeniem nie byto
dostosowywanie dziatan i ksztatltu organizacji do wymogOw sytuacji (ujecie
klasyczne), ale ksztattowanie, kreowanie przez organizacje swojego otoczenia,
swojej branzy.

Zmiany w Swiadomosci kierownikow (menedzerow, dowodcow) dokonujg sie
bardzo powoli, ewolucyjnie, ale na szczeScie mozna juz zaobserwowaé, ze coraz
powszechniejsza jest juz wsrdéd nich Swiadomosé, ze rozwigzania dorazne lub zmiany
oparte na uproszczonych receptach - typowa restrukturyzacja lub reengineering - rzadko
przynoszg spodziewane efekty. Coraz wiecej z nich rozumie juz, ze organizacja ,,musi

posiada¢  umiejetnoSci  catkowitej zmiany swojej  koncepcji  funkcjonowania.

R. Duques, P. Gaske, "'Wielka” organizacja przysztosci, Organizacja przysztosci, Hesselbein F.
(i.in),Warszawa 1998. ,,Prawdziwym wyzwaniem jest znalezienie sposob6w na nieustanne wprowadzanie
zmian i wbudowanie w organizacje mechanizméw umozliwiajacych ciagte jej przeksztatcanie” Hesselbein
F. (i in) wyd. cyt,, s. 97.

L. Clark, Zarzadzanie zmiang, Gebethner i S-ka, Waszawa 1997, s. 33.
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zreformowania swoich podstawowych strategii oraz przedefmiowania branzy, w ktorej
dziata. Firma musi umie¢ sta¢ sie inna”’” ajesli sposéb zarzadzania, struktura i dobér
ludzi nie bedg odpowiada¢ warunkom eskalacji turbulencji otoczenia, to wyzwanie to
przybierze posta¢ zagrozenia i bedzie zagrazalo przetrwaniu organizacji, a w

najlepszym wypadku wptynie na zahamowanie rozwoju i spadek efektywnosci.

1.3.1. Eskalacja turbulencji otoczenia jako wyzwanie dla organizacji

Wyzwania nalezy traktowaé jako zjawiska, zdarzenie, procesy - zazwyczaj ha
nowo odkrywane, mogace przeksztatci¢ sie zarowno w szanse, jak tez zagrozenia dla
bezpiecznego bytu irozwoju organizacji, tak w wymiarze ogdlnym, jak ijednostkowym.
Niekiedy bardzo trudno z pozycji kierownika oceni¢, ktore ze zjawisk zachodzacych
w Swiecie sta¢ sie mogag istotnym zagrozeniem, a ktore szansg. Jednak kazda z ptaszczyzn
zycia spotecznego pozwala na wytypowanie  okreSlonych trendow obejmujgcych
w sposob kompleksowy procesy rozwoju Swiatowej cywilizacji, stanowigc konglomerat
najbardziej istotnych zjawisk typowych dla okresu transformacji. Trendy te, wykazujac
znaczng dynamike rozwoju, ksztattowaC bedg w najblizszej przysztosci sytuacje Swiata
organizaciji.

Pojeciom: ,,wyzwania”, ,,szanse”, ,,zagrozenia” nadano w pracy znaczenie w peini
zgodne z ujeciem profesora Kukutkistosujgc je w okreslonym przez niego zwigzku
logicznym. ,Wyzwania” sg tu pojeciem pierwotnym, nadrzednym, odnoszacym sie do
wszelkich aktualnych lub prognozowanych zdarzen, sytuacji, proceséw, ktére z racji
swojej natury i charakteru moga miec istotny wpltyw na podmiot. Wyzwania oznaczajg
wiec to wszystko, co sie moze zdarzyC i co podmiot musi uwzglednic, planujac swoja
polityke. ,,Wyzwania” nie sg przy tym z gruntu ani dobre, ani zte - posiadajg czesto znaczy

potencjat wewnetrzny, nie jest onjednak ani dodatni, ani tez ujemny.

G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga...., wyd.cyt., Patrz takze: J. A. Champy , Przygotowujgc sie do zmian,
[w:] Organizacja przysztosci. "W czasie tej podrézy doznamy wielu porazek, ale z kazdej musimy sie
otrzasnac i i$¢ do przodu”;,,Trzeba bedzie stworzy¢ organizacje na nowo, a dziatania te odbywa¢ sie beda
na jeszcze bardziej niespokojnych wodach...”; ,,Nalezy byé przygotowanym na strach i powgtpiewanie”.

Cyt. za: C. Rutkowski z zesp.. Rozw6j SZ RP w $wietle koniecznosci adaptacji do nowych wyzwan i
zagrozen. Wstrone armii XXI wieku, ,,ADAPTACJA” Cz. I, AON, Warszawa 1999, s. 24.
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Dopiero rozpatrywane z punktu widzenia konkretnego systemu wartosci, interesow,
zamiarow i celéw podmiotu - wyzwania przybierajg okre$long warto$¢: zagrozen - gdy
w subiektywnej ocenie podmiotu nie sprzyjajg badZ szkodzg jego celom, interesom, lub
szans - gdy w ocenie tej prognozowane zjawiska moga pomaéc, przySpieszy¢ osigganie
celéw, otworzy¢ nowe, korzystne pola aktywnosci"”.

Odnoszac sie do treSci wyzwan istotnych z punktu widzenia organizacji,
a szczegolnie SZ, nalezy stwierdziC, ze ich lokalizacja moze znajdowac sie zarOGwno
w otoczeniu blizszym, jak i dalszym organizacji (SZ). Stad tez istotne byto kompleksowe
i mozliwie szerokie podejscie do problemu ich identyfikaciji.

Wyodrebnione w toku postepowania badawczego wyzwania, szanse i zagrozenia,
stanowig do$¢ pokazng liste zjawisk i procesdw, ktorych wystepowanie moze mieé
pozytywny badz negatywny wptyw na losy organizacji. Z calg pewnoscig wymienione
szanse i zagrozenia nie stanowig petnej ich listy, gdyz jest to z wielu wzgledéw nie-
mozliwe. Na tym etapie badan chodzito raczej o wskazanie nowych obszaréw szans
i zagrozen, ktore powinny by¢ brane pod uwage przez organizacje przy projektowaniu
wiasnych strategii rozwoju, w tym wzorow, modeli oraz cech i wiasnosci.

Wyodrebnione zagrozenia/szanse zostaty nastepnie poddane redukcji. Narzedziem
stuzacym jej realizacji byt arkusz oceny i syntezy efektow wystgpienia kazdego ze

zidentyfikowanych zagrozen/szans™'.

Kryteria Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3 Kryterium 4
Warianty
Zagrozenie 1/Szansa 1 On 012 Ols Ols
Zagrozenie 2 /Szansa 2 021 022 023 024
Zagrozenie n /Szansa n Oni On2 Ons Ona
Waga Wi W2 W s W 4
Kryteriow

Kryterium wyboru dla oceny antycypowanych  zagrozen/szans uczyniono:
prawdopodobienstwo wystapienia zagrozenia/szansy; koszty mierzone koniecznoscig
zaangazowania energii w celu przeciwdziatania zagrozeniu/wykorzystaniu szansy; zasieg
wystepowania zagrozenia/szansy; skale interesow podlegajacych naruszeniu/wzmocnieniu.
Wagom poszczegolnych kryteriow przyporzgdkowano wartosci od 1 do 3. Wartos¢

poszczegdlnych zagrozen/szans okreslono w skali od 1do 5.

1o Tamze, s. 24.
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zagrozen

Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito na wyodrebnienie zespotu

I szans majacych najwiekszy wpltyw na  organizacje w  perspektywie

Srednioterminowej.

SZANSE:

1)  Wykorzystanie wiedzy jako najwazniejszego zasobu;

2)  Uczenie sie kreowania przysztosci oraz wykorzystania szans i
okazji;

3)  Uczenie sie dokonywania zmian strategicznych;

4)  Zmiana sposobu myslenia z liniowego na lateralne;

5  Wykorzystanie najnowszych technik informacyjnych,
nanotechnologii i biotechnologii;

6) Kreowanie kapitatu spotecznego;

7)  Wykorzystanie swobodnego przeptywu informacji, towardw,
ustug i ludzi;

ZAGROZENIA:

1) Brak przygotowania kierownikow do dziatania w warunkach
eskalacji turbulencji otoczenia;

2)  Ogladanie sie w przesztosc;

3) Dewaluacja dotychczasowych systemdw wartosci i motywacji
oraz brak nowych;

4)  Przenoszenie sie i rozpowszechnianie zjawisk kryzysowych;

5  Zwiekszona podatno$¢ na mozliwo$¢ destrukcyjnego
informatycznego, elektronicznego, cybernetycznego
oddziatywania;

6) Niedostosowanie kultury organizacji do nowych wyzwan;

A. Klasik, Planowanie strategiczne, PWE, Warszawa 1993, s. 205.
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Nastepnym etapem badan byto okreSlenia probleméw przed jakimi stoja
wspotczesne organizacje w Swietle wyzwan przysztoSci. Pytania typu czy? co ? i jak?
postawione w stosunku do organizacji w kontekScie zidentyfikowanych wyzwan, szans
I zagrozen, pozwolity zidentyfikowac liste problemow, przed ktorymi stojg organizacje.
Aby uzyska¢ w miare kompletng liste problemdw, zastosowano systemowo-sytuacyjne
podejScie do organizacji. Znajduje to wyraz w systemowej aparaturze pojeciowej oraz w
probie ukazania zaleznosci elementow struktur organizacyjnych i procesow zarzgdzania
od zewnetrznych i wewnetrznych warunkéw (sytuacji), w jakich organizacji przychodzi
funkcjonowac.

PodejsScie sytuacyjne i systemowe wzajemnie sie bezposrednio uzupetniajg i
znajdujg w sobie wyttumaczenie. ,,PodejScie systemowe dostarcza podstawy teoretycznej
czy ogolnego paradygmatu do studiowania organizacji. Ma ono w zwigzku z tym wysokKi
poziom abstrakcji. PodejScie sytuacyjne ma charakter bardziej konkretny. Koncentruje sie
na cechach poszczegdlnych podsystemow i na zaleznoSci miedzy nimi oraz miedzy
cechami organizacji jako calosci a charakterem otoczenia i wynikajacymi z tego
warunkami i okolicznoSciami, w ktérych organizacja funkcjonuje. Podstawowym
zatozeniem koncepcji sytuacyjnej jest konieczno$¢ zgodnosci (odpowiedniosci) cech
poszczegolnych podsystemow oraz cech organizacji i charakteru otoczenia”

W pierwszej czesci tego etapu przedmiotem badan uczyniono poszukiwanie
odpowiedzi na pytania:

1 Na ktore cztony i skfadniki organizacji w najwiekszym stopniu wptywajg

zidentyfikowane szanse i zagrozenia ?

2. Jakie problemy (przeszkody i trudnoSci) w zwigzku z tym mogg wystgpic
w funkcjonowaniu organizacji ?

Metodyczng podstawg do przeprowadzenia diagnozy byt model organizacji
przedstawiony przez L.J. Krzyzanowskiego™”. Dostarczyt on ram do przeprowadzenia
diagnozy, dzieki czemu miata ona charakter uporzadkowany i pozwalata objgé istotne
aspekty potencjatu organizacji oraz catoSciowo spojrzeC na organizacje i ocenicC jej
potencjat w sposob systematyczny, ukazujgc jednoczesnie wzajemne powigzania i relacje
miedzy otoczeniem, strategig dziatania i organizacja, na ktora sktadajg sie ludzie, systemy

I struktura organizacyjna.

"2 M, Bielski, Organizacje, istota, struktury, procesy. Wydawnictwo Ut t 6dz 1997, s. 64.
LJ, Krzyzanowski, Podstawy nauk o organizacji i zarzadzaniu, PWN, Warszawa 1992, s. 176.
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WYZWANIA 5~fp~

PROBLEMY ORGANIZACJI

Objasnienia:
C - cele;
SP - system spoteczny;

MT - system mat.-tech.

STR - struktura; POZADANE/KONIECZNE
K - czton kierowniczy, CECHY 1WHLASNOSCI ORGANIZACII

Opracowanie wihasne

Rys. 17. Przedmiot badan (organizacja) wobec wyzwan, szans i zagrozenh

Wptyw zidentyfikowanych wyzwan, szans i zagrozen na cztony i skfadniki
organizacji zostat zbadany metoda analizy za pomocg narzedzia badawczego w postaci
macierzy wptywu, ktdrej schemat ideowy przedstawiono na rysunku 17.

W wyniku poszukiwania odpowiedzi na postawione wyzej pytania zidentyfikowano
kilkadziesigt problemow, przed ktorymi stojg wspoiczesne organizacje. Klasyfikacje
problemoéw przeprowadzono w odniesieniu do wymienionych podstawowych cztonow

organizacji:
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1) Cele - Dobrze sformutowana misja i wizja organizacji stanowi baze dla identyfikacji
jej celéw strategicznych. Po sformutowaniu misji i wizji oraz rozpoznaniu otoczenia i
organizacji kierownictwo staje zawsze przed problemem okreSlenia celow. Zachodzi
potrzeba przetozenia aspiracji na skonkretyzowane cele, co w warunkach eskalacji

turbulencji otoczenia rodzi okreSlone problemy, np.:

1 Jaka wizje organizacji stworzyc, aby zapewni¢ mozliwos¢ realizacji celéw?
2. Jakie cele strategiczne przyja¢, aby zrealizowaC misje w prognozowanych
warunkach?

3. Jaka strategie stworzyc¢, aby osiggna¢ przyjete cele?
4. Jak w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia realizowac przyjete cele?
5 (..)

2) Czton kierowniczy - Nowe warunki w postaci nowych wyzwan, szans i zagrozen w
jakich dzialajg organizacje zmienity i zmieniajg coraz bardziej wymagania stawiane
Kierownictwu najwyzszego szczebla. Szczegdlnie wzrosty wymagania dotyczace
dynamicznosci, odpowiedzialnosci, kreatywnos$ci oraz umiejetnosci wykorzystywania
szans i rozwigzywania problemow, np.:

1. Jak stang¢ na czele organizacji i poprowadzic¢ jg ku nowym wyzwaniom?

2. Jak zerwac z doswiadczeniami przesztosci?

3. Jak nauczy¢ sie zarzadzania w warunkach nowych odbiegajgcych od
dotychczasowych doswiadczen zmian?

Jak nauczy¢ sie zarzadzania kreatywnego?

Jak nauczyc¢ sie kompleksowego i systemowego podejscia do zarzadzania?
Jak nauczy¢ sie dokonywania zmian strategicznych?

Jak wdrozy¢ nowy model kierownika (menedzera, dowodcy)?

Jak zmieni¢ sposob myslenia, ,,kod genetyczny” menedzeréw (dowddcow)?
. Jak pokonac strach przed zmianami?

10. (...)

© oo N oA

3) Struktury organizacyjne - Wspotczesne struktury nie zdajg juz egzaminu. Jezeli
sprawdzaty sie Swietnie w stabilnym otoczeniu zewnetrznym, sg one zupetnie nie do
przyjecia w warunkach nacechowanych dynamicznymi zmianami. Dlatego tak bardzo
potrzebny jest nowy model struktury organizacyjnej, w ktorym procesy i poszczegolne jej
elementy mozna fatwo przestawi¢ i zmieniaé wraz ze stale zmieniajacg sie strategia
dziatania. Daje sie zauwazy¢ wyrazna tendencja w Kierunku: struktur ptaskich,
poziomych, sieciowych, zorientowanych na Kklienta"'”. Podgzanie organizacji w tym

nowym kierunku wymaga jednak rozwigzania szeregu problemow, np.:

14 patrz takze inne propozycje struktur organizacji przysztosci; Hesselbein F. (i in), wyd. cyt., s. 84, 90, 92,
124, 140, 145,216, 221itd.
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1
2.

Jak odejs¢ od liniowej i mechanistycznej wizji Swiata i organizacji?
Jak otworzy¢ organizacje na otoczenie?

3. Jak zapewnic¢ doptyw do organizacji nowych idei i technologii?

4.
5.
6.

Jak poszukiwa¢ nowych modeli organizacji ?
Jak stworzy¢ nowag kulture organizacji?
Jak wdraza¢ nowe cech i wiasnosci organizacji przysztosci?

4) System spoteczny - Przestarzate i nieefektywne systemy moga w wielu przypadkach

stanowi¢ powazne obcigzenie dla organizacji, upo$ledzajac jej zdolno$¢ do wprowadzania

zmian;

systemy takie po prostu juz nie pasujg, a ponadto moga okazaC sie przeszkodg

i zahamowacC proces zmian. Zmiana strategiczna organizacji to przede wszystkim zmiana

systemu spotecznego, czyli ludzi w niej zatrudnionych, a mowigc doktadniej zmian ich

nawykow, przyzwyczajen, zwyczajow, odrzucenie starych doswiadczen i regut gry. Ale

poniewaz ludzi nie da sie zmieni¢ z dnia na dzieh konieczne jest rozwigzanie szeregu

problemow, np.:

1
2.
3.

N o ok

©

9.

10.
11.
12.
13.
14.

Jak wykorzystaC wiedze jako najwazniejszy zaséb organizacji?

Jak zmieni¢ mentalnos$¢ ludzi i nauczy¢ ich kreatywnosci?

Jak przekona¢ ludzi do pozbycia sie ztudnych nadziei o mozliwosci ewolucji
I adaptacji?

Jak zrozumie¢ zasady funkcjonowania zespotow ludzkich ijednostek?

Jak zmobilizowac ich energie i wykorzysta¢ ich jako stymulator zmian?

W jaki sposob ksztattowaé postawy zgodnie z wymogami przysztosci?

Jak zmieni¢ SwiadomoS$¢ pracownikéw i naktoni¢ ich do ciggtego podnoszenia
kwalifikacji?

Jak uchroni¢ organizacje przed kryzysem wartosci i motywacji?

Jak tworzy¢ nowe systemy motywacyjne?

Jak dokona¢ zmian w systemie wartosci pracownikow?

Jak przeciwdziata¢ konfliktom kulturowym i religijnym wsrod pracownikow?

Jak pomagac pracownikom w rozwigzywaniu ich probleméw osobistych?

Jak przyciggac i rozwijaC kapitat ludzki?

Jak rozwija¢ komunikacje pomiedzy pracownikami?

Dokonywanie wszelkich zmian w obszarze systemu spotecznego stawia niezwykle

wazny problem co do ich kierunku oraz ksztattowania najodpowiedniejszego systemu

wartosci. Wielu autoréw, podejmujgc kwestie zmiany ws$rdd ludzi, wskazuje na cechy

majgce najwiekszy wptyw. Sg to:

ODWAGA | ODPOWIEDZIALNOSC”’

WYOBRAZNIA, ELASTYCZNOSC | ZAANGAZOWANIE 1
PROFESJONALIZM, POMYStOWOSC, TALENT Y
POCZUCIE WLASNEJ WARTOSCI &

V V V V

L. Clark... cyt.wyd., I. Somerville, J. E. Mroz,, [w:] Hesselbein F. (i in). Organizacja..., wyd. cyt., s. 85.
M. Hammer, Dusza nowej organizacji, [w:] Hesselbein F. (i in). Organizacja..., wyd. cyt., s. 44,
Ch. Handy, Gtéd..., cyt. wyd. s. 39.
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Rozwijanie wymienionych wyzej kompetencji nie bedzie tatwe ani wystarczajace.

Poniewaz tempo zmian jest ogromne i wielu z nich nie da sie po prostu przewidziec,
wzgledne znaczenie tych kompetencji bedzie sie wahac i pojawig sie takze inne potrzebne
umiejetnosci. By¢ moze najwiekszym wyzwaniem, jakie stoi przed organizacjami bedzie
umiejetnos¢ dostrzezenia i rozwoju jeszcze nieokreSlonych kompetencji narzucanych
przez stale zmieniajacy sie Swiat.
5) System materialno-techniczny - Zespoty ludzkie bez zasobow oraz zasoby materialno-
techniczne rozpatrywane w oderwaniu od ludzi dajg niepetny lub wypaczony obraz
problemow organizacji w Swietle wyzwan, szans i zagrozen przysztosci. Dlatego
niezbednym jest identyfikacja probleméw systemu materialno-technicznego organizacji
w konteks$cie mozliwosci zespotéw ludzkich wchodzacych w sktad organizacji, np.:

1 Jak potgczyé ludzi z zasobami materialno-technicznymi?
Jak zapewni¢ staty przeptyw informacji w organizacji?
Jak najefektywniej wykorzystaC posiadane zasoby?

W jakim kierunku rozwija¢ zasoby?

Jak zapewni¢ $rodki na ich rozwoj?

ok ow

Zidentyfikowane problemy nie stanowig oczywiscie petnej ich listy, gdyz jest to
niemozliwe ze wzgledu na ograniczenia wynikajace z charakteru prowadzonych badan. Na
tym etapie badan chodzito raczej o ukazanie ilosci i skali probleméw, ktére powinny by¢
brane pod uwage przez organizacje przy projektowaniu wiasnych strategii rozwoju oraz
wzorow, modeli, cech i wiasnosci.

Wyodrebnione problemy zostaly nastepnie poddane redukcii i syntezie.
Narzedziem stuzacym jej realizacji byt arkusz oceny i syntezy zidentyfikowanych

problemow’’”

Kryteria Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3 Kryterium 4
Warianty
Problem 1 On 012 Ols Ola
Problem 2 021 022 023 024
Problem n Oni On2 Ons Ons
Waga Wi W2 W 3 W 4
Kryteriow

"* Hesselbein F. (i in), Organizacja..., cyt. wyd. s. 250
A. Klasik, Planowanie..., cyt. wyd., s. 205.
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Kryterium wyboru dla oceny antycypowanych probleméw uczyniono:

1
2.
3.
4.

Prawdopodobienstwo wystgpienia problemu;
Zasieg wystepowania problemu;

Koszty mierzone koniecznos$cig zaangazowania energii w celu jego rozwigzania;
Gtebokosc i zakres koniecznych zmian w organizacji.

Wagom poszczegolnych kryteriow przyporzadkowano wartosci od 1 do 3. Wartos¢

poszczegolnych problemow okreslono w skali od 1do 5.

Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito na wyodrebnienie

probleméw majacych najwiekszy wplyw na organizacje w perspektywie

Srednioterminowej. Problemy te przedstawia ponizsza lista.

Jak zerwac z doSwiadczeniami przesztosci?

W jaki sposéb pozbyc sie ztudnych nadziei o0 moztiwosci ewolucji i
adaptacji?

Jak nauczyC sie kreowania przysztosci?

Jak nauczy¢ pracownikéw odwagi i odpowiedziatnosci?

Jak nauczy¢ pracownikow kreatywnosci i inicjatywy?

Jak zachecac ich do statego podnoszenia kwatifikacji?

Jak poszukiwa¢ nowych modeli organizacji i kierowania?

Jak zapewni¢ staty doptyw do organizacji nowych idei i technologii?
Jak zapewnic staty przeptyw informacji w organizacji?

Jak zbudowac¢ nowa kulture organizacji?

Jak budowaé nowe systemy wartosci i motywacji?

Jak przekonywac pracownikéw do zmian?

Jak motywowac pracownikow do wiekszej efektywnosci w warunkach
kryzysu dotychczasowych warto$ci?

Jak przeciwdziata¢ konfliktom kulturowym i religijnym?

Jak potgczy¢ tudzi z zasobami materialno-technicznymi?

()
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Wstepna analiza zidentyfikowanych wyzwan, szans, zagrozen oraz probleméw
organizacji pozwala wyprowadzi¢ pierwsze bardzo ogdlne, kierunkowe wnioski
0 pozadanym/koniecznym ksztatcie organizaciji:

> Kiedy otoczenie zmienia sie gwattownie, wéwczas doswiadczenia z przesztosci
moga sta¢ sie zagrozeniem dla przetrwania organizacji. Rewolucja informacyjna oraz
integracja ekonomiczna powoduja, ze ,kod genetyczny”, ktory w warunkach cywilizacji
industrialnej stanowit najwazniejszy zaséb i wartoS¢ organizacji, staje sie w warunkach
eskalacji turbulencji otoczenia zagrozeniem dla jej przetrwania. Stad szansg organizacji
jest nauczyc¢ sie zapominac o swojej przesztosci i swoich doswiadczeniach oraz pozby¢
sie ztudnych nadziei o moztiwosci ewotucji i adaptacji doswiadczen z przesztosci do
warunkow przysztosci.

> Kiedy odrzucimy doswiadczenia z przesztosci, fatwiej jest nam mysle¢ o przy-
sztosci. Kreowanie przysztoSci, czyli tworzenie wyobrazni na temat przysztosSci oraz
proby realizacji tych wyobrazen w praktyce sg szansg, ktora pozwala organizacji przejac
inicjatywe i kontrolowa¢ konkurencje w branzy (narzucajac jej reguty gry), a przez to
aktywnie wptywac na swojg przysztosc.

> Wielu autorow (P.F. Drucker, J. Welch, M. Crozier, B. Wawrzyniak), podejmujac
kwestie zmian strategicznych, wysuwa jednoczesnie teze o kluczowej roli systemu
spotecznego i niezdolnosci wielu wspotczesnych pracownikéw zmian. Wedtug nich, do
przygotowania i przeprowadzenia strategicznych zmian w organizacji, konieczni sg
catkiem nowi, inni tudzi¢, zdolni do podjecia trudu zmian i rozwigzywania pojawiajacych
sie problemodw.

> Tworzenie przysztosci, rozwoj organizacji, to przede wszystkim transformacja
ludzi, ktorzy jg tworzag. W tym kontekScie najwazniejszym obszarem poszukiwan zrddet,
przestanek powodzenia jest obszar indywidualnych i zbiorowych cech i wikasnosSci
cztonkdédw organizacji. Zidentyfikowane warunki zdajg sie w pierwszej kolejnosci
wskazywac, miedzy innymi, na takie cechy jak odwaga i odpowiedziatnosc.

> Kiedy moéwimy o organizacji zazwyczaj mamy na mysli jaki§ stan
uporzadkowania relacji miedzy wyraznie zdefiniowanymi czeSciami, ktore wystepuja
w jakim$ okreSlonym porzadku. Mowimy o organizacjach tak jakby byly maszynami
1wobec tego jesteSmy skionni oczekiwac od nich, ze beda dziatac jak maszyny: w sposob
zrutynizowany, wydajny, niezawodny i przewidywalny. Jedng z gtéwnych szans, przed

jakimi stajg wspotczesne organizacje, jest wiec zastgpienie tego sposobu postrzegania
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nowymi koncepcjami i ujeciami, ktore pozwolg spojrze¢ na organizacje inaczej (np. jak
na organizm) i nadajac jej nowgjako$¢ wydoby¢ z niej nowe mozliwosci.

> Wielo$¢ wyzwan, szans, zagrozen oraz problemow, ktére otoczenie stawia przed
organizacjami stwarza konieczno$¢ konstruowania takich modeli, ktére bylyby w stanie
sprosta¢ wynikajagcym z nich wymaganiom. Model organizacji stworzony i funkcjonujacy
w warunkach epoki przemystowej (industrialnej) ze swej natury nie moze sprawnie
funkcjonowaé w warunkach epoki postindustrialnej (eskalacji turbulencji otoczenia). Stad
jedynym wyjsSciem jest ciggte poszukiwanie nowych, lepszych modeli organizacji
przysziosci.

> Z wyborem okre$lonego modelu organizacji wigze sie $cisle problem modelu
kierownika (menedzera, dowoddcy). Wyzwania, szanse i zagrozenia wskazujg
jednoznacznie na model, ktory powinien sie charakteryzowa¢ takimi cechami, jak:
kreatywno$¢, odpowiedzialnos¢, elastycznos¢. Stad jednym z najwazniejszych zadan
organizacji powinno by¢ promowanie wzorcOw i zachowan zmierzajacych do wdrozenia
wsrod pracownikow w/w cech.

> W warunkach tworzenia nowego spoteczenstwa informacyjnego, burzenia
dotychczasowych systemow spotecznych, systemow wartosci i motywacji, szczegdlnego
charakteru nabiera problem ksztaltowania nowych, odpowiadajgcych nowemu
spoteczenstwu  systemOw wartosci i motywacji. Tylko systemy opierajgce sie na
zaufaniu, poszanowaniu godnosci, sprawiedliwosci, a nie biurokratyczne przepisy, sg
w stanie stworzyC podstawe wzmozenia motywacji i identyfikowania sie z organizacjg
oraz zwiekszy¢ zdolnos¢ organizacji do innowacyjnosci i konkurencyjnosci.

> Najwazniejsze rezerwy w organizacji tkwig nie w maszynach czy kapitale, ale w
wiedzy ludzi (pracownikéw) oraz przeptywie informacji. Dokonywanie zmian wymaga
przede wszystkim nauczenia sie czego$ nowego, zdobycia nowych kwalifikacji. Stad tak
wielkiego znaczenia nabiera stworzenie systemu, ktory mobilizowatby wszystkich
pracownikow do ciggtego zdobywania wiedzy. DosSwiadczenia dowodzg, ze jest to proces
trudny, diugotrwaty, uwarunkowany wiekiem i wyksztatceniem. Wymaga nowych
kwalifikacji od menedzeréw i pracownikéw oraz znacznych srodkéw na ich zdobywanie,
ktore tworzg kapitat rozwojowy organizacji epoki postindustrialnej.

N Skala, radykalizm i nowo$¢ zmian w potgczeniu z ich odmiennoscig od
wspotczesnego ewolucyjno-liniowego sposobu widzenia Swiata powodujg, ze coraz

czesciej i coraz powszechniej rodzi sie strach i obawa przed zmianami. Strach powoduje.
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ze odsuwamy zmiany od siebie, staramy sie o nich nie pamieta¢, odtozy¢ na pdzniej.
Jedynym wyjsciem i szansg organizacji jest przekona¢ pracownikéw do zmian, pomaoc
im pokonac¢ strach.

> Gwaltowne przyspieszenie procesow demograficznych, ktorych jesteSmy
Swiadkami, a zwiaszcza nasilajgca sie réznica potencjatow demograficznych pomiedzy
»,Polnocg” a ,Poludniem”, zwiastujg nadciggajace konflikty kulturowe o podiozu
religijnym. Konflikty te na pewno nie oming organizacji, stad wspotczesne organizacje juz

dzi$§ muszg przygotowywac sie do ich rozwigzywania.

1.3.2. Zarzadzanie strategiczne w warunkach turbulencyjnego otoczenia

Zidentyfikowane wyzej  problemy organizacji oraz pierwsze bardzo ogo6lne
kierunkowe whnioski o pozagdanym ich ksztalcie pozwalajg uswiadomic¢ sobie skale zmian,
jakie stojg przed wspoOtczesnymi organizacjami  oraz konieczno$¢  jednoczesnego
dokonania gtebokiej zmiany paradygmatu zarzgdzania strategicznego.

Tak gteboka zmiana istoty i charakteru zarzgdzania strategicznego powoduje szereg
probleméw zarowno w stosunku do zarzgdzania strategicznego w ujeciu ogélnym, jak
i poszczegolnych jego cech.

W drugiej czesci tego etapu badan poszukiwano odpowiedzi na podobne pytania,
jak w czesci pierwszej, odnoszac je tym razem do cech zarzadzania strategicznego,
niezaleznie od komorek realizujgcych:

1) Na ktére z cech zarzadzania strategicznego w najwiekszym stopniu wptywajg

zidentyfikowane szanse i zagrozenia?

2) Jakie to powoduje  problemy (przeszkody i trudnosci) w  zarzadzaniu
strategicznym ?

W czesci tej diagnoza zostata przeprowadzona na podstawie przyjetej w pracy
(por.s.42), a zaproponowanej przez C. Rutkowskiego definicji zarzadzania strategicznego
oraz zidentyfikowanych przez niego cech i wilasnosci konstytuujgcych zarzadzanie
strategiczne’. Definicja ta stanowita podstawe metodyczng diagnozy, dzieki Kktorej

uzyskata ona charakter uporzadkowany i pozwolita obja¢ wszystkie istotne cechy

mC. Rutkowski, Zarzgdzanie strategiczne....,vyd. cyt., 94.
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zarzadzania strategicznego oraz catosciowo spojrzeC na problem zarzadzania
strategicznego i oceni¢ jego potencjat w sposob systematyczny. Ukazujac jednocze$nie
wzajemne powigzania i relacje miedzy wyzwaniami, szansami, zagrozeniami Swiata w
warunkach eskalacji turbulencji otoczenia a cechami konstytuujgcymi zarzgdzanie

strategiczne oraz wynikajagcymi z tego problemami.

WYZWANIA
RADA NADZORCZA
POLITYKA
SFERA
POLITYKI
ZARZ.
ZARZAD | \
/ ANSTR
\ SFERA /
\ ZARZADZANIA /

/ ZARZ.
OPER

PROBLEMY ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO

POZADANE/KONIECZNE
CECHY | WLASNOSCI
ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

Opracowanie wiasne

'Rys. 18. Przedmiot badan (zarzadzanie strategiczne) wobec wyzwan, szans, zagrozen
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Wptyw zidentyfikowanych wyzwan, szans i zagrozen na cechy konstytuujgce
zarzadzanie strategiczne zostat zbadany metoda analizy, za pomocg narzedzia badawczego
w postaci macierzy wptywu, ktérego schemat ideowy przedstawiono na rysunku 18.

W wyniku poszukiwania odpowiedzi na tak postawione pytania zidentyfikowano
kilkadziesigt problemow  zarzadzania strategicznego. Klasyfikacje  probleméw
przeprowadzono w odniesieniu do wymienionych przez C. Rutkowskiego siedmiu

Kryteriow konstytuujacych zarzadzanie strategiczne:

1) Podmiot zarzadzajacy

1 Jak przygotowac zarzad organizacji do dziatania w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia?

2. Jak zmienic ,,kod genetyczny” i sposéb myslenia 2.fali wsrdd cztonkéw zarzadu?

3. Jak nauczyc ich kreowania przysztosci i walki w Swiecie przysztosci?

4. Jak nauczy¢ ich dokonywania zmian strategicznych?

5. Jak pogodzi¢ ambicje i aspiracje ,politykow” z mozliwosciami organizacji
w prognozowanych warunkach?

6. (.)

2) Przedmiot zarzadzania

1 Jak zapewni¢ organizacji przetrwanie w warunkach globalnej konkurencji
i globalnych zagrozen?

Jak konkurowac o przysztos¢ i walczy¢ w prognozowanych warunkach?

Jak kreowac¢ wizje przysztosci?

Jak realizowac misje organizacji?

Jak stworzy¢ nowa wizje organizacji?

Jak stworzy¢ warunki do realizacji wizji?

Jakie cele i kierunki dziatania przyjac¢ do realizacji?

()

ONOOTR WD

3) Podstawa

1. Jaka polityke organizacji prowadzic?
2. Jak zidentyfikowac misje organizacji w warunkach nowych, innych wyzwan, szans
| zagrozen?

3. Jakie ramy okresli¢ do jej realizacji?
4. Jak okresli¢ i uporzadkowac relacje polityki i zarzgdzania?
5. Jak szeroki zakres swobody w podejmowaniu decyzji pozostawi¢ zarzadowi?
6. Czy iz kim wspotpracowac?
7. (..)
4) Cel

1. Czy dokonywaé zmian strategicznych

Jak dokonaé pierwotnej dekompozycji misji na cele strategiczne?
Jakie kierunki dziatania realizowac?

Jakie priorytety przyja¢ w dziataniu?

Czy zachowac¢ wrazliwos¢ spoteczng?

Jakie potrzeby spoteczne zaspokaja¢ w pierwszej kolejnosci?

(.

No ook~ wh
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5) Funkcje

1

Noook~owd

Jaka przysztos¢ ksztattowac ijak odnosic sie do przesztosci?
Jakg mentalno$¢ oraz sposdb myslenia promowac¢ w organizacji?
Jakie zasoby wiedzy gromadzic i rozwija¢ w organizacji?

Jakie nowe zasady i standardy dziatan ustanowic?

Jaki system wartosci budowa¢ w organizacji?

Jaki kapitat spoteczny i intelektualny budowac w organizacji?

()

6) Zasady realizacji

1. Jak budowac kreatywno$¢ wewnetrzng i zewnetrzng organizacji?
2. Jak wspierac i stymulowac proces zmian w organizacji?
3. Jaka perspektywe czasowa przyjac?
4. Jak nauczy¢ sie kompleksowego i systemowego podejscia do zarzadzania?
5. Jak nauczy¢ sie koncentracji na szansach i okazjach?
6. (...
7) Wytwory
1 Jaka wizje organizacji stworzyc?
2. Jakag strategie realizowac?
3. Jakie ogolne struktury kierownicze i wykonawcze powotac?
4. Jakich nowych modeli organizacji poszukiwac?
5. Jaki system komunikacji wdrozy¢ w organizacji?
6. (.)

Zidentyfikowane w toku postepowania badawczego problemy stanowig dos¢

pokazng liste, ktorych wystepowanie moze mie¢ pozytywny badZz negatywny wplyw na

losy organizacji. Z calg pewnoscig wymienione zagadnienia nie wyczerpujg problemu. Na

tym etapie badan chodzito raczej o wskazanie tych problemow, ktére powinny byC brane

pod uwage przez organizacje przy projektowaniu wiasnych systeméw zarzgdzania

strategicznego oraz jego cech i wiasnosci.

Wyodrebnione problemy zostaty nastepnie poddane redukcji i syntezie, poprzez

zastosowanie arkusza oceny i syntezy efektow wystagpienia kazdego z nich.

Kryteria Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3 Kryterium 4
Warianty
Problem 1 0i 012 0ls 0 la
Problem 2 021 022 023 024
Problem n Oni o2 Ons Ons
Waga Wi W2 W s W 4
kryteriow
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Zamierzonej redukcji dokonano na podstawie nastepujacych kryteriow:

1 Prawdopodobienstwa wystgpienia problemu;

2. Zasiegu wystepowania problemu;

3. Kosztow mierzonych  koniecznoscig zaangazowania energii  w  celu

przeciwdziatania jego wystapieniu;

4. Glebokosci i zakresu koniecznych zmian w organizaciji.

Wagom poszczegélnych kryteriow przyporzadkowano wartosci od 1 do 3. Wartos¢
poszczegolnych problemow okreslono w skali od 1do 5.

Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito na zidentyfikowanie
probleméw, ktére wywierajg najwiekszy wplyw na zarzadzanie strategiczne
w perspektywie Srednioterminowej.

Dokonujac syntezy zidentyfikowanych probleméw zarzadzania strategicznego, warto

przedstawi¢ najwazniejsze z nich.

1. Jak zapewni¢ organizacji przetrwanie w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia?
2. Jaka wizje przysztosci kreowac?

3. Jak okre$lic misje organizacji W warunkach nowych, innych
wyzwan, szans izagrozen?

4. Jaka wizje organizacji stworzy¢?

5. Jakie cele strategiczne okresli¢ do realizacji?

6. Jaka strategie realizowac?

7. Czy dokonywac zmian strategicznych?

8. Jaki  szeroki  zakres swobody  pozostawi¢  zarzadowi

w podejmowaniu decyzji?

9. Jak przygotowaC zarzgd do dziatania w prognozowanych
warunkach?

10. Jak zmieni¢ ,,kod genetyczny” i sposéb mysSlenia 2. fali wsréd
cztonkéw zarzadu?

11. Jak odnosi¢ sie do przesztosci i jaka przyszto$é ksztattowac?

12. Jak konkurowac o przysztosc¢ i walczy¢ w Swiecie przysztosci?

13. Jakie potrzeby spoteczne zaspokajac w pierwszej kolejnosci?

14. Jaka mentalnosc oraz sposéb myslenia promowac w organizacji?

15. Jakie zasoby kapitatu spotecznego i intelektualnego gromadzic
i rozwija¢ w organizacji?

16. Jakie nowe zasady i standardy dziatan ustanowi¢ w organizacji?

17. Jakie system wartos$ci i motywacji budowac w organizacji?

18, (....)
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Na podstawie wstepnej analizy zidentyfikowanych wyzwan, szans, zagrozen oraz
problemow zarzgdzania strategicznego mozna wyprowadzi¢ juz pierwsze, bardzo ogolne,
kierunkowe wnioski o0 pozadanym/koniecznym ksztatcie zarzgdzania strategicznego:

> Polityka jako obszar bezposrednio nadrzedny i pierwotny wobec zarzadzania
strategicznego peini role normujacg i okreSla ramy, wyznacza Kierunki oraz stanowi
priorytety, normy i zasady zarzadzania. A wiec wszelkie zmiany w obszarze zarzadzania
strategicznego spowodowane warunkami eskalacji turbulencji otoczenia muszg byc¢
poprzedzone zmiang polityki organizacji.

> Proby naprawy, reanimacji juz wspoOtczesSnie najczesSciej nie przynoszg
spodziewanych efektow, a wszelkie proby restrukturyzacji czy reengineeringu sg
najczesciej spdznione juz w momencie ich wdrazania. Jedynie dokonywanie zmian
strategicznych  siegajacych do podstaw funkcjonowania organizacji  (kultury
organizacyjnej) daje szanse na jej przetrwanie i realizacje misji. Zycie przeszioscia,
minionymi sukcesami jest najbardziej podstepnym zagrozeniem, ktore potrafi zniszczyc
nawet najlepszg organizacje.

> Budowanie zdolnoSci do przygotowania i przeprowadzenia zmiany
strategicznej coraz bardziej staje sie konieczng i niezbedng umiejetnoscig wspotczesnych
I przysztych organizacji. Ksztattowanie tej cechy jest problemem w ramach klasycznego
podejécia do zarzadzania, ale jest to zabieg coraz bardziej niezbedny dla przetrwania
organizacji i realizacji jej misji spotecznej.

A Jakiekolwiek zmiany w ktérymkolwiek z cziondéw  organizacji muszg by¢
powigzane ze zmianami we wszystkich pozostatych cztonach i sktadnikach. Zmiana tylko
jednego z elementéw powoduje zachwianie rownowagi organizacji i zagrozenie dla jej
przetrwania. Z tego wzgledu szczegolna rola przypada tu przygotowaniu naczelnego
Kierownictwa organizacji (zarzadu), od ktérego wymaga sie widzenia catosci problemoéw
organizacji, a nie jego czesci i reagowania catosciowego, kompleksowego.

N Skala zlozonosci jest dzi§ bezprecedensowa. Mimo rozwoju technik
informacyjnych, cztowiek ma do dyspozycji znacznie wiecej informacji niz moze sobie
przyswoic, ponadto ustanawia tak ztozone i skomplikowane wzajemne zaleznosci, ze ma
coraz wiecej problemdéw z zarzadzaniem nimi, narzucit takie tempo zmian, ze ma coraz
wieksze problemy, aby dotrzymaé im kroku. Stad zmiana z myslenia selektywnego na

myslenie systemowe jest sposobem na zachowanie zdolnosci do dziatania poprzez
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widzenie catosci, a nie poszczegdlnych obiektow, wzajemnych relacji i przebiegu zmian
w czasie, a nie poszczegolnych, pojedynczych elementow.

> Pierwszymi, ktérzy powinni zmieni¢ sposob myslenia, muszg by¢ przywddcy. Juz
nie wystarczy by¢ sprawnym kierownikiem-biurokratg. Zasadniczej roli W procesie
podejmowania decyzji nie odgrywa znajomo$¢ wyszukanych technik i metod, lecz
posiadanie okre$lonych cech osobowos$ci (intuicja, odwaga, gotowos$¢ podjecia ryzyka,
odpowiedzialno$¢, dalekowzrocznos¢), a takze umiejetnos¢ wskazania celu i mobi-
lizowania ludzi do jego realizacji.

> Wobec niemoznoSci prognozowania, koniecznym i niezbednym jest nowe
podejscie do zarzgdzania strategicznego, poszukiwanie nowego paradygmatu zarzgdzania,
nowej filozofii i logiki procesow, a przede wszystkim nowej Swiadomosci I nowych
zdolnos$ci menedzeréw (dowoOdcow). Konieczne staje sie zatem przeniesienie gtownego
wysitku intelektualnego w obszar kreowania wizji przysztych pozadanych stanéw oraz
projektowania drég do nich prowadzacych.

> Kiedy organizacja znajdzie sie poza granicami mozliwosci skutecznego dziatania
w oparciu o posiadane informacje (sytuacja nieciggtosci systemu), nastepuje moment, w
ktorym wszystkie dotychczasowe osiggniecia i sukcesy stajg sie bezuzyteczne, a nawet
szkodliwe. Niezbedne jest wtedy podjecie przez organizacje dziatan majacych na celu jak
najszybsze zerwanie z przesztoScig, odrzucenie dotychczasowych doswiadczen,
przekonan i wiedzy w celu skutecznego wdrazania zmian strategicznych.

> Postepowanie wiekszosci wspotczesnych organizacji sprowadza sie do wytyczenia
konkretnych celéw i sformutowania programow dziatania umozliwiajgcych ich osiggniecie
(myslenie liniowe). Tymczasem, aby stawi¢ czota wyzwaniom przysztosci i odnies¢
sukces, konieczna jest zmiana sposobu mysSlenia.  Poszukiwanie  nowego,
niekonwencjonatnego spojrzenia na sytuacje, nowych sposobow rozwigzywania
probtemow, oraz na: podejmowaniu  préb dostrzezenia rzeczy przez innych nie-
zauwazonych, na wymysSlaniu rozwigzan przez innych niedostrzezonych, na
przeformutowaniu tego, co inni postrzegajgjako zagrozenie w szanse (mysSlenie literalne).

> W warunkach tworzenia nowego spoteczenstwa informacyjnego, burzenia
dotychczasowych systemOw spotecznych, systemow warto$ci i motywacji szczegolnego
znaczenia nabiera problem funkcjonowania w tych nowych warunkach cztowieka
najwazniejszego, niejednocze$nie najbardziej wrazliwego elementu zmian strategicznych.

Dlatego rozwdj potencjatu tudzkiego (kapitatu spotecznego i intelektualnego) w
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organizacji stanowi dzi$ podstawowy warunek jej sukcesu. Organizacja jest tak dobra, jak
dobrzy sg zatrudnieni w niej ludzie, ich wiedza, przedsiebiorczos¢, kreatywnos$¢, chec¢ do
wspotpracy i nauki. Umiejetno$¢ ksztattowania tego potencjatu jest dzi$ jedng z
najwazniejszych funkcji zarzadzania strategicznego.

> Bez dobrego zrozumienia kultury, ktéra stanowi fundament kazdej organizaciji,
tatwo mozna zaproponowa¢ zmiany catkowicie niepasujgce i dlatego skazane na
odrzucenie. Silna i zsynchronizowana ze strategig kultura wzmacnia strategie
i umozliwia jej realizacje. Pozwala na zachowanie najlepszych ludzi. Kultura Zle
dostosowana do strategii ulega ostabieniu przez powstajace sprzecznosci, co zmniejsza
szanse organizacji na przetrwanie.

> Nowe warunki powodujg niestety wiele negatywnych skutkow ubocznych, przede
wszystkim w sferze spotecznej. Upadek dotychczasowych systemow wartosci i motywacji,
moze spowodowac kryzys w jej funkcjonowaniu o nieobticzainych skutkach. Diatego
niezbedne jest tworzenie nowych systemOw wartosci i motywacji, odpowiednich do
nowych warunkow, ktére beda potrafity zmobilizowaC pracownikéw do jak najlepszej
pracy.

> Organizacje czerpig swe zasoby z przyrody, innych organizacji, a przede
wszystkim ze spoteczenstwa. Z tych tez powoddéw powinny wychodzi¢ naprzeciw
kierowanym pod ich adresem spotecznym oczekiwaniom oraz przejawiaC troske
0 potrzeby spoteczne. Pojawienie sie dostatku w krajach rozwinietych powoduje, ze coraz
wiecej tudzi ma watptiwosci, czy zysk i wzrost ekonomiczny jest gtdwnym narzedziem
1celem postepu spotecznego, a zmiana sensu istnienia organizacji w kierunku wypetniania
misji spotecznej wydaje sie najlepszym rozwigzaniem w prognozowanych warunkach.
Aspiracje spoteczne przesuwajg sie od ,,ilosci” w strone ,jakosci” zycia. Uwaga spoteczna
coraz czesciej koncentruje sie na efektach ubocznych pogoni organizacji (przedsiebiorstw)
za zyskami: bezrobociu, zanieczyszczeniu srodowiska, bezpieczenstwie.

A Na wszystkich etapach procesu zmian potrzebna jest stata i regularna
komunikacja o duzej intensywnosci, przy uzyciu wszelkich dostepnych form, sposobdéw

i kanatéw informaciji.
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1.3.3. Podstawowe problemy SZ i zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ w
warunkach eskalacji turbulencji otoczenia

Dotychczasowy przebieg badan doprowadzit do okreslenia probleméw przed
jakimi stoja wspoéiczesne organizacje oraz zarzadzanie strategiczne, w Swietle wyzwan,
szans i zagrozen przysztosei. Jednak w obszarze SZ, ze wzgledu na ieh specyfike jako
organizacji, problemy nabierajg specyficznego, wiasciwego tylko SZ charakteru.

Aby na tym etapie badan uzyska¢ w miare kompletng liste problemow SZ jako
organizaeji oraz zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ zastosowano, podobnie jak w
przypadku organizacji oraz zarzadzania strategicznego w ujeeiu ogolnym (etap poprzedni),
podejScie sytuacyjno - systemowe.

W pierwszej czesci tego etapu przedmiotem badan uczyniono poszukiwanie
odpowiedzi na nastepujgee pytania:

1 Na ktore cztony i skiadniki SZ jako organizacji w najwiekszym stopniu wplywaja

zidentyfikowane wyzwania, szanse i zagrozenia?

2. Jakie problemy (przeszkody i trudnoSci) w zwigzku z tym mogg wystgpic

w realizacji przez SZ ich misji?

Metodyczng podstawe do przeprowadzenia diagnozy, podobnie jak w przypadku
organizacji w ujeciu ogo6lnym, stanowit model organizacji zaproponowany przez L.J.
Krzyzanowskiego, ktérego cztony i sktadniki zostaty ukazane w konteks$cie specyficznych
wiasciwosci SZ jako organizacji (rys. 11).

Wptyw zidentyfikowanych wyzwan szans i zagrozen na eztony i skfadniki SZ jako
organizacji zostat zbadany metoda analizy, za pomocg narzedzia badawczego w postaci

macierzy wptywu, ktérego schemat ideowy przedstawiono na rysunku 19.
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WYZWANIA

SPECYFICZNE WLASCIWOSCI SZ JAKO ORGANIZACJI

W ilja 1) Zgodnos¢ \w.ji SZ,z colam i, Strategii bezpieczenstwa
nanxlowvego*’

2) Szeroki zakres cdow izadah od destrukcyjnych (prowadzenie

Cele wojny) jw konslrukty\M ¢ ([rzeciw d/ialanie zagroZenioin
¢ militnniym ikryzysowym)
Stralcgia 3) Strategia jako zbior celow (zadaf) ujetych w [jrogramy i plany
inajitcych stworzyé SZ joko narzedzie walki o byt i przetrwanie
panstwa
M uiistero N 1) Polityczne {cywilne M mister ON) zwierzclmictwo nad sfer %
(T wykonawczy (wojskowa SzefSG)
A Szef SO 2) Wy(>0sazeme SZ |ir/ez kierownictwo jwlityczne (RM) w

\Vsusdey sjo  STodki walki zbrojnej i przymus wykonawozy
u 3)Ksztaltowamc sjxM iyficznych cech i um iejetnosci

kierowniczych idowodczych
Klcmenty 1) (‘entratifiicja kieri>w'aniu i dow'ixlzeina na wszystkich
szczeblach struktury
2) Dommacja stosunkéw zwierzcluiosci i [xxI)K)rzydkowunia luid
1 Relacje stosunkami ws|)éldziaiania
3) Struktura biuix>kralyc/na o konsliukeji sztulnwo liniowej 2
wyjatkowo sztywiym ix)dziulem pracy i waska s[xxjahzacja
Ludzte 1) Ksztaltowanie sihecyficziiych cech lisyclwrizycznych
cltarakleTologicznych oraz wiedzy, zdolnosci, talentow
Wartosci 2) Bezwy.glediK podporzadkowanie i postuszefistwo oparte mi
| 1 przymusie
Mertywacje 3) s|Yecyliczne urtefakly mundury, bro
ml symix)lc

4) S|)ceyficzne procedury, normy, zachowania, stosunek do

jezyk, oznakowanie,

wartosci
W ied/n
5) Motywowanie ptijirzez odwotanie do uczu¢ patnotycznych ,
tradycji historycznych (wojen i wojskowosci)
Urzadzcilia 1) Systemy raZ.enia, destrukcji, zabijania
lechnicz3ie 2) Systemy odstra.-szama, zastraszania i grozby zbrojnej
1 ? Systemy 3) Systemy dezm fonnacji i zaktécania

informacyjne

Kapitat

PROBLEMY SZ JAKO ORGANIZACJI

POZADANE/KONIECZNE
CECHY | WLASNOSCI
SZ JAKO ORGANIZACII

Opracowanie wiasne

Rys. 19. Przedmiot badan (SZjako organizacja) wobec wyzwan, szans, zagrozen

W wyniku realizacji opisanego procesu badawczego zidentyfikowano nastepujgce

problemy SZ jako organizacji w stosunku do poszczegblnych cztondéw i sktadnikdw:
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1) Cele

1

4.

Jak zagwarantowa¢ zgodno$¢ wizji SZ z celami ,Strategii bezpieczenstwa
narodowego”?

Jak pogodzi¢ cele i zadania SZ z coraz wiekszym zakres wyzwan, szans
i zagrozen?

Jak zagwarantowac sprawnos$¢ SZ Jako narzedzia walki o byt i przetrwanie oraz
interesy panstwa?

(..)

2) Czion kierowniczy

1
2.
3.

4.
S.

Jak wspédtpracowac z politycznym (cywilnym) zwierzchnictwem?

Jak zapewni¢ Srodki walki zbrojnej stosowne do zagrozen?

Jakie cechy i umiejetnoSci ksztattowa¢ wsrod dowodcow stosowanie do
prognozowanych wyzwan, szans i zagrozen?

Jak zmieni¢ specyficzny dla SZ konserwatywne-wojskowy sposéb myslenia?

()

3) Struktura

4.

Jak pogodzi¢ specyficzng dla SZ centralizacje z wymogami elastycznosci?

Jak pogodzi¢ specyficzng dla SZ dominacje stosunkow zwierzchnosci
i podporzadkowania nad stosunkami wspotdziatania z potrzebg kreatywnosci
I inicjatywy?

Jak pogodzi¢ specyficzny dla SZ podziat pracy i waska specjatizacje struktur
organizacyjnych z coraz szerszym zakresem celéw i zadan?

(..)

4) System spoteczny

1

5.

Jakie specyficzne cechy psychofizyczne i charakterologiczne ksztattowac wsréd
dowodcow i zotnierzy w swietle prognozowanych wyzwan, szans i zagrozen?
Jakie systemy wartoSci i motywacji tworzy¢ i rozwija¢é w SZ opartych ze
swojej natury na postuszenstwie i przymusie?

Jak w warunkach dewaluacji uczuc patriotycznych i narodowych motywowac
dowddcow i zotnierzy do najwyzszych poswiecen?

Jakie nowe specyficzne artefakty tworzy¢ i rozwija¢ w obszarze SZ
przysztosci?

()

5) System materiaino-techniczny

1
2.

3.

4.

Jakie systemy walki rozwija¢ w warunkach nowych wyzwan, szans i zagrozen?
Jak przygotowaC ludzi do postugiwania sie coraz nowszymi i bardziej
skomplikowanymi systemami walki?

Jak najefektywniej wykorzystaé posiadane zasoby Wobec tak duzej
roznorodnosSci szans i zagrozen oraz celéw i zadan?

()
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Zidentyfikowane problemy zostaty nastepnie poddane redukcji 1 syntezie.
Narzedziem stuzacym jej realizacji byt arkusz oceny i syntezy efektow wystgpienia

kazdego =z analizowanych problemow.

Kryteria Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3 Kryterium 4
Warianty
Problem 1 On 012 Ols Oln
Problem 2 02! 022 023 024
Problem 3 Oni On2 Ons On4
Waga wi W2 W3 W 4
Kryteriow

Dokonujac redukcji przewidywanych problemow, postuzono sie nastepujacymi
kryteriami: prawdopodobienstwo wystgpienia problemu; zasieg wystepowania problemu;
koszty mierzone koniecznoscig zaangazowania energii w celu jego rozwigzania; gtebokos¢
i zakres koniecznych zmian w organizacji. Wagom poszczegOlnych Kkryteridw
przyporzagdkowano wartosci od 1 do 3. Warto$¢ poszczegolnych probleméw okreslono
w skali od 1 do 5. Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito na
wyodrebnienie probleméw majacych najwiekszy wpltyw na SZ w  perspektywie

Srednioterminowe;j.

1. Jak zerwac z doSwiadczeniami minionych wojen i konfliktow oraz zmienic

specyficzne wiasciwosci SZ powstate w warunkach wojen epoki

industrialnej?

Jak zagwarantowac¢ sprawno$¢ SZ jako narzedzia realizacji intereséw

narodowych?

Jak zapewnic¢ $rodki walki zbrojnej stosownie do zagrozen?

Jak poszukiwac¢ nowych modeli SZ?

Jak ksztattowaé wsrod dowddcow nowe umiejetnosci?

Jak pogodzi¢ biurokratyczng strukture SZ z wymogami elastycznosci

i kreatywnosci w prognozowanych warunkach?

7. Jak pozby¢ sie ztudnych nadziei o mozliwosci ewolucji i adaptacji SZ
z minionej epoki do warunkow eskalacji turbulencji otoczenia?

8. Jak zmienic¢ specyficzny dla SZ konserwatywny sposéb myslenia?

9. Jak zapewnié¢ staty doptyw do SZ nowej wiedzy oraz nowych idei
i pomystow?

10. Jak  ksztattowa¢ wsrod dowodcow i zotnierzy cechy psychofizyczne
i charakterologiczne odpowiednie do prognozowanych warunkdéw?

11. Jak tworzy¢ nowe systemy wartosci i motywacji w SZ?

12. Jak wdraza¢ nowe systemy walki w prognozowanych warunkach?

13. Jak przygotowa¢ ludzi do postugiwania sie coraz nowszymi systemami
uzbrojenia?

14. (....)

no

o0k w
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Wstepna analiza zidentyfikowanych wyzwan, szans, zagrozen oraz probleméw
organizacji pozwala wyprowadzi¢ pierwsze bardzo ogolne, Kkierunkowe wnioski
0 pozgdanvm/koniecznvm ksztatcie SZ jako organizaciji:

> Glebokie i radykalne zmiany w otoczeniu wymagajg rownie gtebokich zmian w
jego organizacjach, w tym oczywiscie i w SZ. Od ich zdolnosci do zerwania z tra-
dycyjnymi metodami prowadzenia dziatan bojowych, nie majgcymi uzasadnienia
merytorycznego, trwaniem przy sprawdzonych, typowych wzorcach dziatania, metodach
walki, zalezy skuteczne funkcjonowanie SZ w zmieniajgcym sie Swiecie.

> Najwazniejszym problemem dla SZ jest zagwarantowanie ich sprawnosci jako
narzedzia wspierajgcego realizacje interesow narodowych. Gwattowne zmiany w
otoczeniu oraz powstawanie nowych wyzwan, szans i zagrozen, w tym, np.. rewolucja
informacyjna oraz gwattowny rozwdj technologii informacyjnych, powodujg konieczno$¢
dokonania przewartoSciowania i kompletnego przemyslenia aktualnych  sposobdéw
prowadzenia dziatan przez SZ oraz kreowania nowych.

>  Wielo$¢ wyzwan oraz podmiotow, ktére mogg by¢ ich Zrodtem, stawia przed SZ
problem stworzenia takiego modelu SZ, ktéry bytby w stanie sprosta¢ wynikajgcym z nich
zagrozeniom oraz wykorzystaé¢ szanse. Model SZ stworzony i funkcjonujacy w warunkach
epoki industrialnej i konfliktow totalnych ze swej natury nie moze sprawnie
funkcjonowa¢ w warunkach epoki postindustrialnej, asymetrycznych konfliktow
regionalnych, lokalnych oraz wojen informacyjnych.

> Coraz szerszy zakres celéw i zadan SZ od destrukcyjnych (prowadzenie wojny) po
konstruktywne (przeciwdziatanie zagrozeniom militarnym i kryzysowym) stwarza problem
konstruowania modeli na tyle uniwersalnych, aby zapewniaty mozliwosci uzycia SZ w
czesto diametralnie réznych rodzajach dziatan oraz nie powodowaty przekroczenia
progu efektywnosci uzycia.

A Wyzwania, szanse i zagrozenia wskazujg jednoznacznie na dowodce, ktory
powinien sie charakteryzowac takimi cechami, jak: kreatywnos¢, odpowiedzialnosc,
elastyczno$¢. Problem polega jednak na tym, jak pogodzi¢ te wymagania ze
specyficznymi wiasciwosciami SZ, takimi jak, np.: bezwzgledne podporzadkowanie
1 postuszenstwo oparte na przymusie oraz dominacja stosunkow zwierzchnosci
I podporzadkowania nad stosunkami wspoétdziatania.

A Charakterystyczna dla SZ biurokratyczna struktura o konstrukcji sztabowo-liniowej

z wyjatkowo sztywnym podziatem pracy i waska specjalizacjg, ze swojej natury, nie
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sprzyja kreatywnosci i elastyczno$ci, promuje zachowania konserwatywne i ase-
kuranckie, niszczy innowacyjnosc i przedsiebiorczo$¢ - tak potrzebne w prognozowanych
warunkach. Dlatego wyzwaniem dla SZ jest konieczno$¢ pogodzenia tej sprzecznosci.

> Naturalne kazdemu cztowiekowi i kazdej organizacji nieche¢ i obawa przed
zmianami skutkuje ztudnymi nadziejami o mozliwosci ewolucji i adaptacji organizacji
do prognozowanych warunkow. W obszarze SZ tendencja ta jest jeszcze dodatkowo
wzmacniana przez konserwatywny charakter SZ, a ze wzgledu na specyficzng ich misje
jest szczegOlnie niebezpieczna.

> Specyficzna struktura SZ funkcjonujgca w czasie pokoju, zaspokaja potrzebe
bezpieczenstwa jej uczestnikow w warunkach gospodarki rynkowej, oferujgc Swiat znany,
przewidywalny, w ktéorym fatwo mozna ustali¢ swojg pozycje w stosunku do innych.
Zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa prowadzi do inercji, oporu wobec zmian i zamy-
kania sie w rutynie potwierdzonej doswiadczeniem oraz wystrzegania sie zadan
mogacych zburzyC jej utrwalony porzadek. SZ ze wzgledu na swojg specyfike sg
szczegOlnie podatne na skostnienie i inercje, co wymaga podejmowania dziatan
przeciwdziatajgcych na wszystkich szczeblach struktury.

A Dokonywanie zmian w obszarze SZ wymaga przede wszystkim otwarcia sie SZ
na otoczenie, nowe idee oraz wspierania procesOw uczenia sie i zdobywania nowych
kwalifikacji. Stad tak wielkiego znaczenia nabiera stworzenie systemu, Kktory
mobilizowatby wszystkich zoinierzy do ciggtego zdobywania wiedzy. DosSwiadczenia
dowodzg, ze jest to proces trudny, dtugotrwaty, a w obszarze SZ dodatkowo utrudniony
przez ich specyficzne wasciwosci.

> Specyficzne zadania wykonywane w specyficznych warunkach powodujg
koniecznos¢ ksztattowania specyficznych cech psychofizycznych
i charakterologicznych. Wzrastajgca iloS¢ zadan, jakie sg stawiane przed SZ powoduje
rozszerzenie zakresu tych cech i problemy z ich efektywnym wdrozeniem zwitaszcza w SZ,
ktore majg za sobg doSwiadczenia z czasow epoki industrialnej.

A W warunkach tak szerokiego zakresu celéw i zadan SZ od destrukcyjnych po
humanitarne oraz burzenia dotychczasowych systemow spotecznych systemow wartosci i
motywacji (uczuc patriotycznych), szczegdlnego charakteru nabiera problem motywacji
dowddcow i zotnierzy oraz wyznawanych przez nich wartosci, w tym szczegoélnie

wyznawanej wiary. Dziatanie w warunkach ciggtego zagrozenia zycia i zdrowia stawia
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pod znakiem zapytania motywacje materialng, a wobec dewaluacji motywacji
patriotycznej czyni problem szczegolne palagcym i otwartym.

> Nie ulega watpliwosci, ze wykorzystanie najnowoczesniejszych supertechnologii
jako narzedzi polityki obronno$ci i wojskowoS$ci panstwa stwarza ogromng szanse nie
tylko przeciwstawienia sie potencjalnym agresorom, ale takze realizacji interesow
narodowych w bardzo szerokiej sferze dziatalnoSci panstwa. Zlekcewazenie
wykorzystania nowoczesnych technologii spowoduje gwattowne obnizenie potencjatu
bojowego SZ oraz zdolnosci do przeciwstawienia sie konfliktom, ich marginalizacje,
przede wszystkim obnazy ich stabos¢ we wszystkich niemal dziedzinach funkcjonowania.

> Coraz nowsze, coraz bardziej skomplikowane w obstudze systemy uzbrojenia
wymagajg specjalnych rozwigzan organizacyjnych oraz coraz lepszego przygotowania
obstugujacych je zotnierzy. Coraz bardziej oczywiste staje sie, ze wymogi te spetni¢ moze
tylko armia zawodowa, a argumenty o mniejszych kosztach armii z poboru wydajg sie

coraz mniej uzasadnione.

W drugiej czeSci tego etapu przedmiotem badan uczyniono poszukiwanie

odpowiedzi na pytania:

1) Na ktére ze specyficznych cech zarzadzania strategicznego w obszarze SZ
w najwiekszym stopniu  wptywajg zidentyfikowane wyzwania, Sszanse
| zagrozenia?

2) Jakie to powoduje  problemy (przeszkody i trudnoSci) w  zarzadzaniu
strategicznym w obszarze SZ?

Poszukiwania probleméw dokonano, podobnie jak w przypadku zarzadzania
strategicznego w ujeciu ogolnym (etap poprzedni), na podstawie definicji zarzadzania
strategicznego zaproponowanej przez C. Rutkowskiego, ktérej cechy zostaty ukazane w
kontekscie specyficznych wiasciwosci zarzadzania strategicznego w obszarze SZ (rys.
12).

Wptyw zidentyfikowanych wyzwan, szans i zagrozen na cechy zarzadzania
strategicznego w obszarze SZ zostat zbadany metoda analizy z wykorzystaniem narzedzia
badawczego w postaci macierzy wptywu, ktoérego schemat ideowy zostat przedstawiony na

rys. 20.
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programy kierunkowe
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struktura, jirogramy kierunkowe

PROBLEMY ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO W OBSZARZE SZ

POZADAN E/KONIECZN E
CECHY 1WLASNOSCI ZARZADZANIA
STRATEGICZNEGO W OBSZARZE SZ

Opracowanie wtasne

Rys. 20. Przedmiot badan (zarzadzanie strategiczne w obszarze SZ) wobec wyzwan, szans, zagrozen

W wyniku poszukiwania odpowiedzi na tak postawione pytania zidentyfikowano

kilkadziesiat

problemow

zarzadzania

strategicznego.

Klasyfikacje

problemow

przeprowadzono w odniesieniu do wymienionych przez C. Rutkowskiego siedmiu

kryteriow konstytuujacych zarzadzanie strategiczne:
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1)

2)

3)

4)

5)

Podmiot zarzadzajacy

1

ok~ wd

Jak przygotowa¢ SG SZ do dziatania w nowych, innych warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia?

Jak zmienié ,,kod genetyczny” i konserwatywny sposob myslenia SG SZ?

Jak wdrozy¢ w SG SZ myslenie w kategoriach szans i okazji?

Jak przekonan SG SZ do koniecznosci dokonywania zmian strategicznych?

()

Przedmiot zarzgdzania

1
2.
3.

Jakimi Srodkami i metodami wspierac polityke panstwa?

Jak zapewni¢ bezpieczne warunki realizacji intereséw narodowych?

Jak realizowa¢ misje spoteczng w nowych, innych warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia?

4. Jak stworzy¢ nowa wizje SZ?

5. Jakie cele i zadania przyjac do realizacji dla S.J.0?

6. (.)

Podstawa

1. Jaka nowa wizje systemu bezpieczenstwa Swiatowego przyjac?

2. Jak zidentyfikowa¢ misje SZ w warunkach nowych, innych wyzwan, szans
| zagrozen?

3. Jakie ramy okresli¢ do realizacji wizji?

4. Jak okresli¢ i uporzadkowac relacje pomiedzy cywilnym kierownictwem a SG
Sz?

5 (.)

Cel

1. Czy dokonywac zmian strategicznych w obszarze SZ?

2. Jakich zasadniczych zmian w zakresie realizacji misji dokonac?

3. Jak dokona¢ dekompozycji wizji SZ na cele i zadania?

4. Jakie kierunki rozwoju SZ przyjac?

5. Jakie priorytety w rozwoju nowych rodzajow uzbrojenia przyjac?

6. (.)

Funkcje

1. Jakie stanowisko zajag¢ w stosunku do dosSwiadczen SZ przesztosci?

2. Jak uwzgledni¢ warunki rozwoju Swiata w SZ przysztosci?

3. Najakim systemie wartosci budowac SZ?

4. Jak zmieniC konserwatywny charakter SZ i uczyniC je organizacjg otwartg na
otoczenie?

5. Jak zmieni¢ mentalno$¢ dowddcéw i nauczy€ ich przewodzenia?

6. Jaki nowy sposdb myslenia i podejscia promowacé w obszarze SZ?

7. Jak wdrozyC¢ w obszarze SZ elementy konkurencyjnosci?

87 (...)
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6) Zasady realizacji

1 Jak budowac kreatywno$¢ wewnetrzng i zewnetrzng w obszarze SZ?
2. Jak wspierac i stymulowac proces zmian w obszarze SZ?

3. Jaka perspektywe czasowg przyjac?

4. Jak nauczy¢ sie kompleksowego i systemowego podejscia do zarzadzania?
5. Jak nauczy¢ sie koncentracji na szansach i okazjach?

6. (.)

7) Wytwory

1. Jakagwizje SZ stworzy¢?

2. Jaka strategie realizowac?

3. Jakie ogolne systemy kierowania i dowodzenia powotac?

4. Jaki model SZ wdrazac?

5. Jaki model dowodcy stworzy¢ i promowaé w obszarze SZ?

6. (.)

Wyodrebnione problemy zostaty nastepnie poddane redukcji i syntezie. Dokonano
jej przy zastosowaniu podobnych narzedzi i kryteriow jak w przypadku SZ jako
organizacji.

Dokonujac syntezy zidentyfikowanych problemow, warto przedstawi¢ wzglednie

kompletng liste probleméw zarzadzania strategicznego w obszarze SZ.

1. Jak zidentyfikowa¢ misje SZ w warunkach nowych wyzwan, szans
i zagrozen?
Jak stworzy¢ nowa wizje SZ?
Jak okreslic¢ cele i zadania dla SZ?
Jakimi srodkami i metodami wspierac¢ polityke panstwa?
Jak zapewniC bezpieczne warunki realizacji intereséw narodowych?
Jak przygotowaé¢ SZ do dziatania w nowych, innych warunkach?
Jak zmieni¢ ,,kod genetyczny” i konserwatywny sposob myslenia SG SZ?
Czy dokonaé¢ zmiany strategicznej?
Jakie kierunki rozwoju SZ przyjac?
. Jak odnies¢ sie do doswiadczen SZ epoki industrialnej?
. Jak uwzgledni¢ warunki rozwoju Swiata przysztosci?
Jakie priorytety w rozwoju SZ przyjac?
Na jakich podstawach budowac SZ?
Jaki model dowddcy promowac?
Jaki spos6b myslenia wdrazac?
Jakie og6lne systemy kierowania i dowodzenia powotaé?
. Jak uczyni¢ SZ organizacjg bardziej otwartg na otoczenie?
. Czy wdraza¢ w SZ elementy konkurencyjnosci?

()

© oo N AWM

=
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Wstepna analiza zidentyfikowanych wyzwan, szans, zagrozen oraz problemow
organizacji pozwala wyprowadzi¢ pierwsze bardzo ogdélne, kierunkowe wnioskKi
0 pozadanym/koniecznym ksztatcie zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ:

> Bezpieczenstwo obywateli oraz niepodlegto$¢ i nienaruszatnos¢ terytorium sa bez
watpienia interesami spotecznymi o egzystencjalnym znaczeniu, ktérych zapewnienie ma
charakter bezwzglednego imperatywu uzasadniajgcego uzycie w ich obronie w razie
potrzeby wszystkich posiadanych przez panstwo sit i srodkow, z militarnymi wigcznie i
jest jednocze$nie najwyzszym sensem istnienia SZ oraz realizacjg przez SZ ich misji
spotecznej. Jednak gwattowne zmiany w Swiatowym systemie bezpieczenstwa powodujg
konieczno$¢ rewizji niektérych wydawatoby sie dotychczas fundamentalnych zasad, np.:
szeroko dyskutowana ostatnio kwestia prymatu praw cztowieka nad suwerennoscig
panstwa i nienaruszalnoscigjego terytorium.

> Coraz wigkszy zakres i réznorodnos¢ prognozowanych wyzwan, szans i zagrozen
powoduje trudnosci z wyborem celdéw i zadan dla SZ oraz ich przygotowaniem w tych
nowych coraz bardziej skomplikowanych warunkach. Jednak cele SZ jako narzedzia
realizacji interesdbw panstwa muszg byC spojne z celami politycznymi panstwa w
zakresie bezpieczenstwa zawartymi w ,Strategii bezpieczenstwa narodowego” i nie-
dopuszczalne sg w tym przypadku jakiekolwiek odstepstwa.

> Ostatnie kilkanascie lat uswiadomito wszystkim ogrom zmian zachodzacych w
otoczeniu panstwa i SZ. W okresie tym zmienit sie system spoteczno-potityczny, ustrgj
panstwa, model gospodarki, sasiaddéw i sojusznikow. Tak gtebokie i radykatne zmiany w
otoczeniu wymagajg rownie gtebokich zmian w jego organizacjach, w tym oczywiscie i
w SZ. Proby restrukturyzacji SZ, ktérych jesteSmy Swiadkami po okresie ,,zimnej wojny”,
okazujg sie niewystarczajace i najczesciej nie przynoszg spodziewanych efektow. Okazuje
sie, ze w dobie wspotczesnych wyzwan jedynym racjonalnym rozwigzaniem jest zmiana
strategiczna SZ. Jedynie dokonanie  zmiany siegajacych do podstaw SZ epoki
industrialnej, daje szanse na ich przetrwanie, zachowanie zdolnosci do realizacji misji.

N Zdolno$¢ do przygotowania i przeprowadzenia zmiany strategicznej coraz
bardziej staje sie konieczng i niezbedng umiejetnoscig wspoétczesnych I przysztych SZ.
Ksztattowanie tej cechy jest probtemem, ze wzgledu na specyficzng misje SZ oraz
specyficzny konserwatywny charakter SZ, a szczegdlnie jego naczelnego kierownictwa w
postaci SG. Problemem pozostaje jednak sposob ich przeprowadzenia i zapewnienia

zdolnosci do realizacji  misji, wobec zmian, ktore w okresie przejSciowym muszg
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spowodowac przynajmniej czesSciowgq jej utrate. Jednak jest to zabieg coraz bardziej
niezbedny dla przetrwania panstwa (nawet za cene przetrwania SZ) i realizacji jego misji
spotecznej.

> Kiedy SZ znajda sie w warunkach nowych, niespotykanych dotychczas zagrozen
(sytuacja nieciggtosci systemu), nastepuje moment, gdy wszystkie dotychczas wyszkolone
i przetrenowane procedury  stajg sie bezuzyteczne, a nawet szkodliwe. Jedynym
sensownym dziataniem bedzie wtedy jak najszybsze zerwanie z przesztoscia,
odrzucenie dotychczasowych doswiadczen, procedur i metod walki SZ z epoki
industrialnej w celu skutecznego wdrazania zmian strategicznych.

> Wobec niemoznosci prognozowania charakteru przysztych konfliktéw, koniecznym
i niezbednym jest nowe podejScie do zarzadzania strategicznego w obszarze SZ.
Konieczne staje sie przeniesienie gtdbwnego wysitku intelektualnego w obszar kreowania
wizji przysztego pola walki oraz ksztattu SZ.

> W warunkach tak roznorodnych i skomplikowanych zagrozen oraz dewaluacji
dotychczasowych systemow warto$ci i motywacji, szczegdlnego charakteru nabiera
problem funkcjonowania w tych nowych warunkach najwazniejszego, ale jednoczesnie
najbardziej wrazliwego elementu SZ - cztowieka (zotnierza). Rozwijanie potencjatu
ludzkiego w obszarze SZ stanowi dzi$ podstawowy warunek ich skutecznosci. SZ sg tak
skuteczne i efektywne jak ludzie petnigcy w nich stuzbe, pracujacy na ich rzecz, a takze,
ich wiedza, kreatywno$¢, che¢ do wspotpracy, nauki, walki oraz wyznawany przez nich
system wartosci.

> Ze wzgledu na realizacje przez SZ specyficznych zadan w specyficznych
warunkach, silna kultura organizacyjna, a szczegoélnie system wartoSci I motywacji
odgrywa szczegolng role. Oparcie SZ na mocnych podstawach kulturowych zwieksza
ich zdolnos¢ do wykonywania zadan. Kultura Zle dostosowana do wykonywanych zadan
ostabia ich zdolnoS¢ bojowg przez powstajgce sprzecznosci.

> Aby SZ skutecznie mogly stawi¢ czota wyzwaniom, konieczne jest kreowanie
innych, nowych sposobow dziatania. Poszukiwanie nowych niekonwencjonalnych
sposobow likwidacji zagrozen oraz wykorzystywania szans, inne spojrzenia na sytuacije,
poszukiwanie nowych sposobdéw rozwigzywania konfliktow i likwidacji kryzysow,
wymyslanie rozwigzan nieprzewidzianych przez przeciwnika - to tylko niektore z

najbardziej potrzebnych umiejetnosci dowddcy przysztosci.
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> Do przygotowania i przeprowadzenia strategicznych zmian w obszarze SZ
konieczni sg catkiem nowi, inni dowddcy zdolni do podjecia trudu zmian i roz-
wigzywania pojawiajacych sie probleméw. Jednak ze wzgledu na takie specyficzne
wihasciwosci  SZ, jak: centralizacja kierowania | dowodzenia, bezwzgledne
podporzadkowanie i postuszenstwo oraz konserwatywny charakter, wszelkie zmiany
kadrowe na wieksza skale sg bardzo utrudnione i mogg sie odbycC jedynie pod wptywem
silnych naciskow politycznych.

> Wobec gwattownego wzrostu ztozonos$ci, intensywnosci i nowosci zmian w
obszarze bezpieczenstwa mysSlenie systemowe jest sposobem na zachowanie zdolnosci do
dziatania poprzez widzenie catosci, a nie poszczegolnych obiektow, wzajemnych relacji i
przebiegu zmian w czasie, a nie poszczegollnych pojedynczych elementow. Wydaje sie, ze
W obszarze SZ jest to najbardziej odpowiedni sposob na zachowanie zdolnosci do
kierowania/dowodzenia. Wymaga on jedna gtebokich zmian przede wszystkim w

mentalnosci, z czym niestety jest najwiekszy problem.

PODSUMOWANIE

Whnikliwa analiza zidentyfikowanych wyzwan, szans | zagrozen oraz
zidentyfikowanych probleméw organizacji i zarzadzania strategicznego, pozwala
stwierdzi¢, ze zdecydowana wigkszos¢ z nich powstata pod koniec XX wieku, a zrédto ich
tkwi  w dokonujgcym sie w tym okresie gwattownym przysSpieszeniu cywilizacyjnym -
przejsciu z epoki industrialnej i spoteczenstwa przemystowego do epoki postindustrialnej i
spoteczenstwa informacyjnego.

Spogladajac w tym kontekscie na wspotczesne organizacje oraz siegajagc do Zrodet
ich powstania i czasow kiedy ksztattowaty sie ich fundamenty, czyli do XIX w., a wiec
okresu szczytu epoki industrialnej, jasnym stanie sie, ze organizacje uksztattowane w
innej epoce (epoce industrialnej) nie moga ze swojej natury sprawnie funkcjonowac, a tym
bardziej rozwijaC sie i przetrwa¢ w zupetnie innej epoce (epoce postindustrialnej) oraz
zupetnie innych, nowych warunkach (warunkach eskalacji turbulencji otoczenia).

Identyfikacja eskalacji turbulencji otoczenia jako najwazniejszej cechy
wspotczesnego i przysztego Swiata pozwala spojrze¢ na wspoétczesng organizacje w
kontekscie jej miejsca, roli i ksztattu w przyszioSci oraz stwarza podstawe do

identyfikacji problemow przed ktorymi stojg wspotczesne organizacje.
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w wyniku realizacji zaplanowanego procesu badawczego zidentyfikowano w
sumie ponad kilkadziesiagt probleméw organizacji oraz SZ oraz kilkadziesigt problemow
zarzadzania strategicznego oraz zarzadzania strategicznego w obszarze SZ. llos¢
zidentyfikowanych problemow, ich waga i znaczenie dla przetrwania, rozwoju organizacji

oraz zasieg wystepowania, pozwalajg na nastepujgcg konstatacje:

WSPOLCZESNE ORGANIZACJE (W TYM SZ) SA W NIEWIELKIM
STOPNIU PRZYGOTOWANE DO DZIALANIA W WARUNKACH ESKALACJI
TURBULENCJI OTOCZENIA. W NIEKTORYCH DZIEDZINACH/OBSZARACH
SA W OGOLE NIEPRZYGOTOWANE

Zjawisko to szczegOlnie wyraznie wida¢ na przykfadzie zarzadzania, gdzie w
obliczu narastajgcej turbulencji otoczenia, dotychczasowe (klasyczne) wzorce i modele
zarzadzania okazujg sie niewtasciwe i nieodpowiednie do prognozowanych warunkow.
Staje sie coraz bardziej oczywiste, ze w tych nowych warunkach nie mozna zarzadzac
metodami tradycyjnymi. Sytuacja ta powoduje konieczno$¢ dokonania gtebokich zmiany
w dziedzinie zarzadzania oraz konieczno$¢ poszukiwania i tworzenia nowych wzorcow i
modeli opartych na catkowicie innych nowych fundamentach. Konieczne zatem staje sie
poszukiwanie nowych paradygmatow zarzgdzania

Nieadekwatno$¢ ta szczegOlnie wyraZnie przejawia sie w obszarze zarzadzania
strategicznego i jego zdolnosci do dokonywania zmian strategicznych. Wiekszo$¢ ze
zidentyfikowanych probleméw dotyczy wiasnie gotowosci i zdolnosci do dokonywania
zmian strategicznych w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia a szczeg6lnie zmiany
kultury organizacji.

Wida¢ wyraznie, ze zmiana strategii i umiejetnosci organizacji jest procesem
skomplikowanym ale dokonuje sie wczesniej lub pozniej w wiekszosci wspotczesnych
organizacji, natomiast zmiana kultury organizacji jest przyczyna najwiekszych problemow,
spotyka sie z najwiekszym oporem i powoduje najwieksze opdznienia we wdrazaniu
zmian strategicznych. Nieadekwatno$¢ wspoétczesnych organizacji wynika wiec przede
wszystkim z powszechnego zaniechania przez kierownictwa organizacji dokonywania
zmian strategicznych a szczegdlnie kultury organizacji, prawdopodobnie z niewiedzy albo

ze strachu przed mozliwymi konsekwencjami.
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Funkcja tego etapu badan wobec catosci procesu badawczego ijego celu byt opis
warunkow funkcjonowania organizacji w tym SZ w przysztosci oraz identyfikacja na tej
podstawie gtownych problemOw organizacji oraz SZ i zarzadzania strategicznego, jak
rowniez zarzadzania strategicznego w obszarze SZ. Cel ten osiggnieto, identyfikujac i
charakteryzujac jedng z najwazniejszych cech wspotczesnego Swiata: eskalacje turbulencji
otoczenia. Dokonujac tego zabiegu, Swiadomie i w sposob zamierzony dokonano pewnego
uproszczenia, pomijajagc wiele waznych trenddéw, proceséw, zdarzen, zjawisk.
Uwzglednienie tego materialu spowodowatoby konieczno$¢ przeprowadzenia analizy
pogladow wielu szkdt, osrodkéw, autoréw. Decyzje powyzszg mozna ocenia¢ z jednej
strony jako prowadzgca do uproszczenia i zubozenia podstaw badawczych, z drugiej strony
jako niezbedny zabieg metodologiczny, wpltywajacy na przejrzystos¢ badan i wynikow.

Poczyniona powyzej konstatacja pozwala przejs¢ do nastepnego etapu badan,
ktorym jest identyfikacja pozadanych/koniecznych cech i wiasnosci jakie powinny
posiadaC organizacje oraz zarzadzanie strategiczne w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia w celu rozwigzania zidentyfikowanych problemow.

Rozdziat ten ma podstawowe znaczenie dla catoSci pracy, gdyz zawarte w nim
wyniki bedg stanowity podstawowy materiat przy rozwigzywaniu zasadniczych
probleméw badawczych (nr 3 i 4 ), ktérych wyniki zostang zawarte w gtownych

rozdziatach pracy (21 3).
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2. CECHY | WEASNOSCI SZ JAKO ORGANIZACJI POZADANE/ KONIECZNE
W WARUNKACH ESKALACJI TURBULENCJI OTOCZENIA

METODA ROZWIAZANIA
PROBLEMU 3.

MATERIALY DO ROZWIAZANIA
PROBLEMU 5.

W niniejszym rozdziale, jednym
z dwoch gtéwnych, przedstawiono rezultaty
rozwigzania pierwszego z zasadniczych
problemow  badawczych  (Jakie  cechy
I wiasnosci SZ jako organizacji mozna
zidentyfikowa¢ jako  pozadane/konieczne
w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia?). Wyniki badan ujeto w postaci
listy najbardziej pozadanych/koniecznych
cech i whasnosci SZ jako organizacji. Cel ten
osiggnieto w dwoch etapach: najpierw,
zidentyfikowane w rozdziale 1 problemy
wspotczesnych organizacji oraz SZ
odniesiono do pieciocztonowego modelu
organizacji, co pozwolito na ziden-
tyfikowanie otwartego zbioru
pozadanych/koniecznych cech i wiasnosci
organizacji oraz cech i wiasnosci SZ w
kontekscie ich specyficznych wiasciwosci -
rozwigzujacych te problemy. Nastepnie,
uwzgledniajgc  kryterium  wplywu  na
zdolnos$¢ przetrwania, kryterium wplywu na
zdolno$C rozwoju, kryterium w postaci

kosztow mierzonych koniecznoscig

wdrozenia cechy lub wiasnosci oraz gtebokos$é i zakres zmian spowodowanych jej

wdrozeniem, wybrano najbardziej pozgdane/konieczne cechy i wiasnosci organizacji (w

tym SZ) w ujeciu ogoélnym oraz SZ jako organizacji w kontekscie ich specyficznych

wiasciwosci. Funkcjg tego etapu badan wobec gtéwnego problemu badawczego byto.

rozwigzanie pierwszego z gtéwnych problemdw pracy (nr 3) oraz stworzenie niezbednej

132



podstawy merytorycznej do rozwigzania problemu dodatkowego (nr 5) nadajgcego pracy
charakter uzytecznosci w obszarze SZ RP. Ze wzgledu na trwajacy obecnie proces ich

restrukturyzacji zabieg ten nadaje pracy istotny wymiar praktyczny.

Zarowno przebieg, tre$¢, jak i wyniki realizacji procesu identyfikacji
pozadanych/koniecznych cech i wiasnosci SZ jako organizacji, w zaleznosci od przyjetego
podejscia, mogg byC zdeterminowane wieloma czynnikami np.:

> sytuacjg geopolityczna;

sytuacj g spoteczng w panstwie;

sytuacjg ekonomiczno-finansowg panstwa;
doswiadczeniami historycznymi narodu;

przyjeta koncepcja dziatan obronnych;

stanem rozwoju nauki 0 organizacji i zarzadzaniu;
przewidywaniami dotyczacymi przysztego pola walki;

)

V V V V V VYV

Przyjecie okresSlonego podejscia oraz warunki konkretnej sytuacji determinujg
przebieg procesu badawczego i maja bezposredni wptyw na warto$¢ uzytkowg wynikow
badan. Co oczywiste, przyjecie kazdego innego sposobu oraz zmiana warunkow badan
wptywajg na inny ukiad cech bedacych ich rezultatem. Kompleksowa i wieloczynnikowa
analiza wspoétczesnych organizacji staje sie koniecznoscig, nie tylko ze wzgledu na dazenie
do uzyskania wiarygodnych wynikéw badan, ale takze ze wzgledu na praktyczne potrzeby
racjonalizacji procesdw rozwojowych. Kruchos¢ i stabo$¢ podstaw strukturalnych kazdej
organizacji w warunkach turbulencyjnego otoczenia wymaga kompleksowego podejscia
do badania podstaw istnienia wspoétczesnych organizacji. Ze wzgledu na ograniczone
mozliwosci badawcze, rozumiejgc wynikajgce z tych ograniczen skutki, w niniejszej pracy
zastosowano jedno z mozliwych podej$¢, koncentrujac sie na identyfikacji
pozadanych/koniecznych cech i witasnosci organizacji w ujeciu ogolnym (rys. 21).
Podejscie takie pozwala spojrze¢ na SZ jako na typowa wspbiczesng organizacje
niedochodowg i uwzgledniajgc specyfike SZ znalez¢ najbardziej pozadane/konieczne

cechy i whasnosci sit zbrojnych w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia 20

120 Interesujgcym przyktadem klasycznego podejscia do poszukiwania cech i wiasnosci SZ, jest praca
zespotu naukowcow z Katedry Strategii AON pod kierownictwem C. Rutkowskiego pod tytutem

LADAPTACJA”, ktéra zostata zrealizowana w latach 1999-2000.
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Istotng zaletg zaprezentowanego podejscia jest jego uniwersalno$é, gdyz umozliwia
odwzorowanie kazdej organizacji bez wzgledu na jej charakter, a wiec na rodzaj
dziatalnoSci, dazenia, cele, funkcje, oraz niezaleznie od jej wielkosci czy stopnia
ztozonosci. Moze byC¢ zatem odnoszone do wszelkiego typu organizacji spoteczno-

gospodarczych, spoteczno-kulturowych, politycznych, militarnych i innych.
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Staboscig przyjetej metody jest natomiast jej monoaspektowo$¢, koncentracja na
jednej z wielu prognozowanych prawidtowosci dynamiki otoczenia. Ograniczenie to
starano sie minimalizowaé poprzez rozlegty systemowy kontekst badawczy nadawany
identyfikacji obszaréw eskalacji turbulencji otoczenia  oraz dekompozycje podjetego
problemu badawczego na nastepujgce problemy sktadowe:

1. Jakie pozadane/konieczne cechy i wiasnosci powinny posiada¢ organizacje (w
tym SZ) w ujeciu ogolnym, aby mogty skutecznie rozwigzywa¢ problemy wynikajgce z
warunkow eskalacji turbulencji otoczenia ?

2. Jakie pozadane/konieczne cechy 1 wiasnosci powinny posiada¢ SZ jako
organizacja w kontekscie ich specyficznych wiasciwosci, aby mogly skutecznie

rozwigzywac problemy wynikajgce z warunkdw eskalacji turbulencji otoczenia?

2.1. Cechy iwiasnosci organizacji (w tym SZ) w ujeciu ogolnym

W procesie poszukiwania odpowiedzi na pierwsze z postawionych pytan, najpierw
dokonano jego dekompozycji na nastepujace pytania sktadowe:
1 Na ktore z cztonow i skiadnikébw organizacji beda w najwiekszym stopniu
wptywac zidentyfikowane problemy?
2. Jakie w zwigzku z tym cechy i wiasnosSci powinny posiadaé te cziony
I sktadniki?
3. Jakimi cechami i wiasnosciami powinna sie organizacja charakteryzowac

jako cato$¢, w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia?
Nastepnie, wykorzystujac zidentyfikowane w rozdziale 1 problemy wspétczesnych

organizacji oraz narzedzie badawcze w postaci macierzy wptywu (rys. 22), odniesiono je

do pieciocztonowego modelu organizacji (L. Krzyzanowskiego), stosujac metode analizy.
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STRUKTURA OPISU ORGANIZACII

PODEJSCIE SYTUACYJNO - SYSTEMOWE

Cele Czlon Struktura  System “System
kierowniczy spoteczny  Mat-
tech.

an

Jak zerwac z
doswiadczeniami
przesztosci i zmienic¢
»Kod genetyczny”
organizacji?

W jaki sposéb pozbyé
sie zkudnych nadziei o
mozliwosci ewolucji i
adaptacji?

Jak nauczy¢ sie
kreowania
przysztosci?

Jak zachecaé
pracownikéw do
statego podnoszenia
kwalifikacji?

Jak nauczy¢
kierownikow
przewodzenia?

Opracowanie wiasne

Rys. 22. Macierz identyfikacji pozadanych/koniecznych cech i wlasnosci organizacji

Pozwolito to na dokonanie identyfikacji otwartego zbioru ponad trzydziestu
pozadanych/koniecznych cech i wasnosci organizacji w ujeciu ogdélnym, w warunkach

eskalacji turbulencji otoczenia.
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w kolejnym etapie, obszerna lista wyodrebnionych cech i wiasnosci zostata
poddana zabiegom redukcji i syntezy. Narzedziem stuzacym realizacji tych dziatan byt

arkusz oceny wartosci kazdej ze zidentyfikowanych cech i wlasnosci (ponizej).

Kryteria Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium 3 Kryterium 4

Cechy i wiasnosci

Cecha lub wihasnos¢ 1 On 012 Ols Ola
Cecha lub wiasnos¢ 2 021 022 023 024
Cecha lub wihasnos¢ n Oni on2 Ons Ona4
Waga Wi W?2 W 3 W 4
Kryteriow

Kryterium wyboru dla oceny zidentyfikowanych cech i wkasnosci uczyniono:
1. Wptyw na zdolno$¢ przetrwania;
2. Wplyw na zdolnos$¢ rozwoju;
3. Koszty mierzone koniecznoS$cig wdrozenia zidentyfikowanej cechy lub wiasnosci;
4. Gleboko$¢ i zakres zmian w organizacji spowodowanych wdrozeniem cechy lub
wiasnosci.
Wagom poszczego6lnych kryteriow przyporzadkowano wartosci od 1do 3. Warto$¢
poszczegolnych cech i wiasnosci okreslono w skali od 1do 5.
Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito na wyodrebnienie cech
I wilasnosci  majacych najwigkszy wpltyw na organizacje w perspektywie
Srednioterminowej. Cechy i whasnosci te przedstawia ponizsza lista:

1. Zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych;

2. Organizacja uczaca sie;

3. Dysponujgca otartym systemem informacyjnym;
4. Kultura organizacji sprzyjajaca zmianom.

Ponizej zostaly przedstawione wszystkie ze zidentyfikowanych cech i wiasnosci
w kolejnosci wedtug waznosci, zgodnie z uzyskanymi wynikami. Nastepnie dokonano
szczegbtowej charakterystyki czterech z nich uznanych za najwazniejsze i wywierajgce
najwiekszy wpltyw na organizacje, w kontekscie ich walki o przetrwanie w warunkach

eskalacji turbulencji otoczenia.
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1. Zdolnos¢ dokonywania zmian strategicznych. W okresie epoki industrialnej -
czasami, a w epoce postindustrialnej coraz czesciej - beda przychodzity takie chwile,
kiedy iloSC oraz waga nagromadzonych problemow w organizacji przekroczy mozliwosci
percepcji i skutecznego ich rozwigzywania przez kierownikow (menedzerow, dowodcow),
wowczas najlepszym rozwigzaniem bedzie rozpoczecie wszystkiego od poczatku i

zbudowanie organizacji na nowo.

2. Organizacja uczgca sie. Kazda organizacja, dazac do peilnego wykorzystania
roznorodnych zdolnosSci i umiejetnosci ludzkich, musi sta¢ sie tworczg, uczaca sie i gotowg
uczy¢ innych spotecznoscia. Jedng z najbardziej wyrdzniajacych cech bedzie z pewnoscig

stworzenie w organizacji kultury ustawicznego uczenia sie wszystkich jej pracownikdw.

3. Dysponujaca sprawnym systemem informacyjnym. Opracowanie nowej struktury
organizacyjnej, pozyskanie nowych Kklientdbw, decentralizacja zarzgdzania juz nie
wystarcza. Musimy nauczy¢ sie dzieli¢ wiedzg i umiejetnosciami, a do tego niezbedny jest
sprawny system informacyjny, ktory zapewni staty i swobodny dostep do informacji

pracownikom na wszystkich szczeblach.

4. Kultura organizacji sprzyjajgca zmianom. Elementem decydujgcym o powodzeniu
wszelkich zmian, a zmian strategicznych w szczegolnosci, jest kultura organizaciji.
Obecnie nie ma juz watpliwosci, ze wspotzawodnictwo, niezalezno$¢ organizacji oraz
izolacjonizm - tak charakterystyczne dla minionych czaséw - nie pozwalajg na wyzwolenie
tych zalet ducha ludzkiego, ktore dodajg sit i pozwalajg na pewne przejscie przez kolejng

faze rozwoju i dgzenie do kreowania nowej jakosci wspatistnienia w Swiecie.

5. Elastyczna, przystosowujgca sie do Srodowiska. Podstawg budowy organizacji
przysztosci jest elastyczno$¢. Organizacja taka dazy do ruchu, adaptacji i zmian
wywotanych przemianami w $rodowisku. Organizacja przypominajagca kameleona nie

czuje sie zagrozona zmianami, a nawet z ochotg dazy do ich wprowadzenia

6. Potrafigca wywota¢ zaangazowanie i poswiecenie osobiste pracownikéw.

Zaangazowanie sie w realizacje celu nadrzednego, ktéry wykracza poza prywatne interesy

I F, Hesselbein, (i in.), Organizacja ..... wyd. cyt., s. 140.
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pracownika, ma na celu wzbudzenie zaangazowania, poswiecenia i oddania przy realizacji

misji widocznego w codziennym zachowaniu ludzi na wszystkich szczeblach organizacji.

7. Odrzucajaca doswiadczenia z przesztosci. W warunkach nowej epoki stare
doswiadczenia, nawyki, przyzwyczajenia stanowig zagrozenie dla nowych organizacji dla
ich przetrwania i zdolno$ci do realizacji misji. Dlatego organizacja musi zapomnie¢ o

swojej przesztosci, zanim bedzie w stanie znalez¢ swojg przyszto$¢*" .

8. Zorientowana na klienta. Wyzwaniem stojacym przed organizacjami przysztosci jest
konieczno$¢ precyzyjnego szacowania i reagowania na zmiany rynkow zbytu, jakie
z pewnoscig bedg zachodzi¢ wsrdéd wszystkich grup klientow, dlatego nowy model
organizacji przysztosci musi byC oparty na dobrej znajomosci klientow, ich potrzeb

i oczekiwan.

9. Stale rozwijajgca strategie. Wraz ze wzrostem tempa zmian, cykl zycia strategii
dziatania organizacji i jej strategicznych jednostek organizacyjnych ulega skroceniu.
Niewielu organizacjom uda sie przetrwac, jesli nie zdotajg rozwing¢ umiejetnosci statego

rozwijania strategii dziatania.

10. Umozliwiajgca nieskrepowang wymiane wiedzy. Systematyczne gromadzenie
wiedzy, synteza i dzielenie sie pomystami oraz doswiadczeniami staje sie istotnym
czynnikiem decydujagcym o sukcesie prawie wszystkich typdéw organizacji. W coraz
wiekszym stopniu zarzadzajacy firmami stajg sie kapitalistami wiedzy tworzacymi rynek,

ktory ocenia, wartosciuje i nagradza wktad w jej pomnazanie

11. Otwarta na otoczenie. Zamiast stosunkowo trwatych granic funkcjonujacych
w wiekszosci wspoétczesnych organizacji, organizacja przysztosci bedzie posiadata granice
0 duzym stopniu przepuszczalno$ci, przypominajace elastyczne, ruchome btony zywego

. e . . . 124
i rozwijajacego sie organizmu

G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga..., wyd. cyt., s. 20.
F. Hesselbein, (i in.), Organizacja..., s. 94.

2 Tamze, s. 124.

139



12. Majaca charakter spoteczny. Organizacja musi by¢ czym$ wiecej niz tylko
organizmem gospodarczym SciSle okreSlonym przez wyniki uzyskane podczas gry
rynkowej. Organizacja musi mie¢ przede wszystkim charakter spoteczny. Jest to w istocie
jedyna rzecz, ktdrg organizacja jest w stanie osiggnac i jedyny powaod "ej istnienia oraz

koniecznosci utrzymania'

13. Rozwijajagca badania globalne. Oznacza to, ze wszystkie poziomy organizacji
powinny podja¢ wspolny wysitek w celu znalezienia rynkéw, kompetencji i sSrodkoéw w
najodleglejszych zakatkach Swiata. Wdrozenie tego typu mentalnosci w podstawy
organizacji wymaga¢ bedzie wpojenia warto$ci i nagradzania ludzi za mysSlenie
kategoriami globalnymi, za prowadzenie globalnych poszukiwan i za szeroko zakrojone
dziatania - nawet w przypadku, gdy organizacja oraz jej Kklienci dziatajg na rynku

krajowym.

14. Uwzgledniajgca wptyw zmian pokoleniowych. Chociaz pokolenia skiladajg sie
z takich samych biologicznie istot, to jednak kazde z nich ma swdj niepowtarzalny
charakter. Ludzie kazdego pokolenia majg wptyw na spoteczenstwo, ktéry wyrdznia je od
poprzednich pokolen. Z punktu widzenia wspétczesnego zycia organizacji owe wptywy sa

szczegdlnie wazne *°

15. Odpowiedzialna i niezalezna. Niebojgca sie ryzyka i odpowiedzialnosci.
Postuszenstwo i pracowitoS¢ sg obecnie zbedne. Wykonywanie polecen przestaje byc
gwarancjg sukcesu. Zwykla ciezka praca bez zaangazowania intelektu, bez elastycznosci
i entuzjazmu prowadzi do nikad. Musimy zatem nauczy¢ sie Ssamodzielnosci,

zaakceptowac ryzyko i odpowiedzialnosc.

16. Tworzaca klimat odpowiedzialnego przywddztwa. Jesli ludzie majg przejgé
odpowiedzialnos¢ przywddcza, potrzebne jest im wsparcie i zacheta, a nie mechanizm
kontroli czy co gorsza, kara. Rozwdj odpowiedzialnego przywddztwa powinien

obejmowac wszystkich ludzi w organizaciji.

17. Oparta na wartosSciach. Zachodzace zmiany stwarzajg nowe wymogi w stosunku do

ludzi, ich wiedzy, a takze w stosunku do ich zasobow psychologicznych. W szczeg6lnosci

125
126

Tamze, s. 21.
Tamze, s. 33.
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zmiany te wymagajg tworzenia systemow wartoSci oraz budowania poczucia wiasnej
wartosci. Wymagania te sg niezbedne na wszystkich szczeblach organizacji od naczelnego
Kierownictwa  do kierownikdw liniowych, a nawet pracownikow na najbardziej

podstawowych stanowiskach

18. Kierujaca ludZmi, a nie ograniczajaca ich. Hierarchiczne systemy z przeszto$ci nie
pasujg do czasow, w ktérych przyszto nam zyC ani do wizji przysztosci. Dlatego

niezbedne jest danie ludziom swobody i stworzenie warunkéw do twdrczej pracy.

19. Oparta na uktadach partnerskich. Nadszedt dzien panowania uktadow partnerskich.
Przywddcy muszg nauczy¢ sie wspotpracowaé¢ z innymi korporacjami, agendami
rzagdowymi i organizacjami spotecznymi. Pracownicy muszg nauczy¢ sie wspotpracowac z
przywddcami i miedzy sobg. Dzieki temu wszyscy odkryjg nowa organizacje, nowe

bodZce i nowgjakos¢ pracy i zycia.

20. Umiejaca wykorzystaé potencjat pracownikow. Organizacja przysztosci wymaga
koncentracji dziatan na polityce kadrowej. Aby skutecznie konkurowa¢ na rynku,
organizacje muszg przyciggac, zatrzymywac, motywowac, a nade wszystko, skutecznie
wykorzystywa¢ umiejetnosci najbardziej utalentowanych pracownikow, jakich bedg

W stanie znalez¢ ‘%8

21. Budujaca poczucie wiasnej wartosci wéréd pracownikdédw. Nowoczesna organizacja
nie moze by¢ juz organizacjg kierowang przez kilku ludzi, ktérzy mysla oraz wielu ludzi,
ktorzy jedynie robig, co im sie powie. Dzi$, opr0cz wyzszego poziomu wiedzy |
umiejetnosci, organizacje wymagajg takze wyzszego poziomu niezaleznos$ci, polegania na
wiasnych sitach, wiary w samego siebie oraz umiejetnoSci wykazywania inicjatywy -

jednym stowem, wiekszego poczucia wiasnej wartosci

22. Tworzaca i wykorzystujgca kapitat ludzki. Czynniki takie jak technika, strategia,
globalne alianse oraz innowacje bedg miaty niezmiernie istotny wptyw na ksztattowanie
przewagi konkurencyjnej organizacji w przysztosci. Jednak kazdy z tych zasobow jest
zarobwno uzalezniony od motoru ludzkich zdolnosci, jak i nim napedzany. W zwigzku z

tym przyszta ekonomiczna i strategiczna przewaga bedzie zalezata do organizacji, ktére w
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sposéb najbardziej efektywny bedg umiaty przyciggnaC, rozwija¢ oraz utrzymywaé w
swoich szeregach zroznicowang grupe najlepszych i najbardziej uzdolnionych ludzi na
rynku130
23. Przewodzaca i inspirujgca. Pracg wymagajacg wysitku intelektualnego nie mozna
kierowaC w sposéb, w jaki kiedy$ kierowano pracg wymagajaca wysitku mieéni. Jezeli
zarzadzanie nadal oznacza nadzor, kontrole i manipulowanie, tym samym nadal oznacza
hamowanie i blokowanie tego, czego w gospodarce informacyjnej najbardziej nam
potrzeba: nieskrepowanego uzycia niezaleznych umystow. Organizacje przesztosci umiaty
zarzadzaC. Organizacje przysztosci bedg musiaty nauczyC sie, jak przewodzi¢ oraz
inspirowac 13
24. Inwestujgca w szkolenie pracownikéw i ich rozwéj. Mtodym pracownikom zalezy
na Srodowisku, w ktorym mogg sie rozwija¢, zdobywa¢ nowe umiejetnosci zawodowe
i zwieksza¢ wydajno$¢ swojej pracy. Oznacza to, iz organizacja musi inwestowac duze
srodki w szkolenia i rozwoj pracownikow, w szczegolnosci tych, ktdrzy majg powigzania

Z jej trzonem organizacyjnym.

25. Zarzadzana przez menedzerow nowej ery. Kazdy menedzer przysztosci musi
legitymowac sie  umiejetnoSciami i cechami osobowymi przynajmniej
w wyszczegolnionym zakresie: umiejetno$¢ myslenia systemowego; umiejetnos¢ dziatania
w wielokulturowym otoczeniu; gotowos¢ do ustawicznej nauki; pozytywne cechy

osobowosciowe i wysokie standardy zachowan '*

26. Tworzaca uktady partnerskie i wykorzystujgca potencjat pracy zespotowej. Etyka
pracy zespotowej powinna wykracza¢ poza tradycyjne granice organizacji i obejmowac
tancuch wartoSci powigzanych ze sobg organizacji i zespotow. Partnerzy muszg nauczyc
sie wspotpracowaC ze sobg na zasadach wzajemnego wsparcia, tworzenia wspolnych
wartosci i wykorzystywania swoich odrebnych kompetencji, ktére w powigzaniu moga

wykreowac¢ znacznie wiecej niz jest to mozliwe, dziatajgc na wiasng reke

129 Tamze, s. 250.
Tamze, s. 228.
1L Tamze, s. 261.
Tamze, s. 191.
Tamze, s. 92.
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27. Tworzgca zespoty multidyscyplinarne. Podjecie préby rozwigzania dzisiejszych
skomplikowanych  probleméw wymaga zespotdw ziozonych ze  specjalistow
reprezentujacych rézne dziedziny zawodowe, doswiadczenie zyciowe i tto kulturowe.
Potega takich zespotow lezy w niezwykle szerokiej perspektywie, ktorg wnoszg do spraw.
W organizacjach XXI w. wysoko wydajne zespoty multidyscyplinarne, tworzone i

przeksztatcane w zaleznosci od potrzeb, muszg funkcjonowaé zupetnie naturalnie”

28. Pelnigca funkcje spoteczne. Reputacja organizacji w oczach jej klientow,
akcjonariuszy i spoteczenstwa wymaga od niej ciggtego, pozytywnego reagowania na
oczekiwania zwigzane z promowaniem dobra publicznego. Niespetnienie tego
spotecznego oczekiwania moze by¢ niebezpieczne, podobnie jak niespetnienie oczekiwan

akcjonariuszy i klientow.

29. Odpowiedzialna za efekty spoteczne swojej dziatalnosci. Organizacje czerpig swe
zasoby z przyrody, innych organizacji, a przede wszystkim ze spoteczenstwa. Z tych tez
powodow powinna wychodzi¢ naprzeciw kierowanym pod jej adresem spotecznym

oczekiwaniom.

30. Zarzadzajgca w Srodowisku wielokulturowym. Przyszie otoczenie organizacji
bedzie nacechowane coraz wiekszg ztozonoscig. Organizacje stang sie przedsiewzieciami
wielokulturowymi i globalnymi sktadajgcymi sie z ludzi pochodzacych z wielu réznych
kultur. Przywddca przysztosci bedzie musiat umiec¢ efektywnie oddziatywac na ludzi, bez
wzgledu na to skad pochodzg, jaki jest ich system wartoSci, a takze bez wzgledu na

kulture, w ktorej wyrosli

31. Dgzagca do réwnowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym pracownikéw.
Zycie w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia sprawia, ze trudno jest osiagnac¢
rownowage miedzy pracg zawodowg i zyciem osobistym, szczegoOlnie w kontekScie
gwattownie zmieniajacych sie stosunkéw spotecznych oraz trendéw demograficznych.
Stad pielegnowanie rownowagi pomiedzy zyciem zawodowym a osobistym pracownikow

jest wazng czeScig pracy kierownika przysztosci'M.

B34 Tamze, s. 91.

1% Tamze, s. 294.
16 Tamze, s. 349.
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Ad.l) Zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych

Eskalacja turbulencji otoczenia, ktorej doswiadczamy zarOwno -w naszym zyciu
osobistym, jaki i w pracy zawodowej przyprawia nas coraz czesciej o zawrot glowy.
Pojecia granic czasu, terytorium ijezyka stajg sie coraz mniej widoczne. Zmiany regut gry
dokonujg sie tak szybko, ze zaréwno zwykli ludzie, jaki i profesjonalisci (menedzerowie,
dowddcy) czujg z rosngcg frustracja, ze nie sg na nie wiasciwie przygotowani,
a pojawiajace sie problemy przekraczajg ich zdolnosci i umiejetnosci, np.:

> jak zerwaC z doswiadczeniami przesztosci i zmieni¢ ,kod genetyczny”
organizacji?
> w jaki sposéb pozby¢ sie ziudnych nadziei o mozliwosci ewolucji

i adaptacji?
> jak nauczy¢ sie kreowania przysztosci?
> ()
Wobec wielo$ci i roznorodnosci pojawiajgcych sie problemoéw zarzadzanie

w starym stylu przestato dziata¢, a nowy sposob kierowania jest trudny do zrozumienia
i wprowadzenia w zycie. Zamiast trzymac sie starych wzorcéw, menedzerowie (dowddcy)
wraz ze swoimi zespotami kierowniczymi potrzebujg gtebszego zrozumienia zakresu
transformacji, ktore ogarniajg Swiat oraz nowych umiejetnosci, ktore bedg sie opieraty na
nowych zasadach zaleznosci, elastyczno$ci, partnerstwie i nowej $Swiadomosci.
Umiejetnosci te muszg obejmowac sposoby angazowania i inspirowania ludzi, tworzenia
zespotow i uktadow partnerskich, zdobywania i wykorzystywania wiedzy, rozwigzywania
problemoéw oraz dokonywania radykalnych, fundamentalnych zmian (zmian
strategicznych).

B. Wawrzyniak uznaje, ze ,,tworzenie nowego, robienie czego$ od nowa - oto
istota kuracji, ktérg w takich przypadkach trzeba zastosowaé” .

Dokonywanie zmian strategicznych (budowanie od nowa) ma charakter kreatywny.
Kreowanie efektywnej organizacji musi prowadzi¢ do odrzucenia dotychczas istniejacych
uwarunkowan: strategii, struktury i kultury organizacyjnej. Wysoka efektywnosc
uzyskujemy przez ,burzenie”, czyli odrzucenie tradycyjnych modeli i metod zarzgdzania.

Pocigga to oczywiscie za sobg okreSlone koszty, lecz jednocze$nie jest skuteczniejsze od

57 B. Wawrzyniak, Odnawianie...., yX, s. 126.
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metody ,ulepszen” organizacyjnych majacej charakter diagnostyczny i przynoszacej
jednostkowe rozwigzania.

Zdolnos¢ do przygotowania i przeprowadzenia zmian strategicznych coraz czesciej
staje sie wartoscig sama w sobie oraz koniecznym, a nie tylko pozagdanym elementem
strategicznej kultury organizacji. Coraz czesciej jest tez owa zdolno$¢ wskazywana jako
miernik nowoczesnos$ci organizacji oraz wskaznik jej szans przetrwania™\

Nalezy przy tym podkresli¢, ze nie chodzi przy tym o ,normalng”, klasyczna
zmiane o charakterze ewolucyjnym, liniowym, zjaka zawsze mieliSmy do czynienia, ale 0
zmiane siegajaca do postaw funkcjonowania organizacji, do jej fundamentow o zmiane
strategiczna.

Wedtug H.l Ansoffa zmiana strateeiczna to:
1. NOWE DZIALANIA STRATEGICZNE realizowane w ramach
2. NOWEGO CIAGU STRATEGICZNEGO wymagajace zmiany
3. KULTURY STRATEGICZNEJ ORGANIZACJI **

Wyrézniony ostatni fragment charakterystyki zmiany strategicznej - oznacza
konieczno$¢ porzucenia istniejacych i tworzonych czesto przez dziesigtki lat norm, zasad,
doswiadczen, wierzen i przekonan stanowigcych ,kod genetyczny” kazdej organizacji.
Jest to najwazniejszy ale i najtrudniejszy etap zmian decydujacy w diuzszej perspektywie
0 ich powodzeniu.

Mimo potrzeby gruntownych zmian w kazdym wymiarze dziatan, wiele organizacji
zarowno prywatnych, jak i panstwowych zdaje sie przejawiaC¢ nieche¢ lub niemoc do
podjecia w tym celu stosownych krokow. Nie chcg one tak tatwo zrezygnowac ze swoich
nawykow, przyzwyczajen, sposobdw dziatania, aby tworzy¢ nowe ukiady, poszukiwac
nowych metod i sposobdéw dziatania.

Historia jest petna przykladow duzych i ustabitizowanych przedsiebiorstw, ktére
utracity swojg pozycje na rzecz nowych, mniejszych konkurentow. W wietu przypadkach
firmy te moglty zapobiec upadkowi. Przykiadem takiego stereotypowego sposobu
mys$lenia, ktory warto w tym miejscu przytoczyc¢ jest Stocznia Gdanska.

Zatamanie, jakie nastgpito w stoczni na poczatku tat 90. bylo w duzej mierze
wynikiem nieudolnego zarzgdzania stocznig wynikajgcego z przekonania, ze obowigzkiem
panstwa, a nie firmy, jest dbanie o sytuacje finansowg i pozycja na rynku, a rolg stoczni

138
139

C. Rutkowski, (i in.), Zarys zarzadzania wyd. cyt., s. 36.
Tamze, s. 38.
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jest produkowanie statkow, nie za$ generowanie zyskow. Liczac na ciggtg pomoc panstwa
wynikajaca z roli, jakg stocznia odegrata w historii, zarzad i zwigzki zawodowe nie
widziaty zadnej potrzeby podejmowania dziatan w kierunku polepszenia pozycji
konkurencyjnej: skrocenia czasu budowy statkdw i obnizenia kosztow produkcji przy
rownoczesnym nacisku na jakoS¢. W rezultacie inercji i braku zdecydowanych dziatan
naprawczych doszto do bankructwa, za ktére wing zarzad stoczni i zwigzki zawodowe
obarczyty uktady polityczne i rzad.

Sytuacja Stoczni Gdanskiej czesto jest poréwnywana z sukcesem Stoczni
Szczecinskiej. Poréwnanie takie pokazuje, jak poteznym i efektywnym narzedziem jest
zdolno$¢ do zmiany sposobu mysSlenia, zrozumienia wyzwan rynku i otwarto$ci na
potrzebe zmiany. Stocznia Szczecinska odniosta sukces przede wszystkim dzieki silnemu
przywodztwu, jasnej wizji zmian i determinacji w ich wprowadzaniu. Duze znaczenie
miaty zdolnosci do przystosowania sie do nowych warunkdéw i przyswojenie nowej
wiedzy. Stocznia szybko zdotata przejs¢ z orientacji produkcyjnej na rynkowa, zmienic
strategie swojego dziatania oraz dokona¢ zmiany kultury organizacyjnej, szczegOlnie
wsrdd robotnikow. Zarzad stoczni zdotat przetamac stereotypy i unikngé putapek, ktore
zniszczyly stocznie w Gdansku. Zmiany w kulturze organizacyjnej, otwarto$¢ na
otoczenie, gotowos¢ do podjecia fundamentalnych zmian w procesach i determinacja w ich
wdrazaniu doprowadzity Stocznie Szczecinskg do grupy najlepszych w Swiecie™ ™,

Dokonywanie tak radykalnych i strategicznych zmian wymaga od organizacji, a w
szczegodlnosci od jej kierownikow (menedzerow, dowodcow), jeszcze jednej cechy, tzn. -
odwagi zmian. Wielu z nich niestety boi sie jednak ryzyka, nie akceptuje bteddw i ,,nie
ma czasu” na eksperymentowanie z nowymi pomystami. Czesto nie zachecajac
pracownikow do wygtaszania opinii podwazajgcych realizowang strategie. Wprost
przeciwnie, wszelka dyskusja jest raczej ttumiona i ograniczana. Pracownicy, a w
szczegdlnoSci jej kadra kierownicza, niechetnie przyjmuja jakiekolwiek nowe idee.
SzczegOlnie, jesli nie zostaty stworzone przez nich lub gdy pochodzg spoza organizaciji.
W ten sposéb budowane sg silne wewnetrzne modele postepowania, ktore w duzej mierze
ograniczajag zdolno$¢ organizacji do szybkiego uczenia sig, otwartej komunikacji
kreatywnego poszukiwania nowych rozwigzan.

Wspotczesne organizacje cierpig na brak odwagi do dokonywania zmian,

funkcjonowanie przez dtuzszy okres w stabilnym, przyjaznym, bezpiecznym S$rodowisku

146



oraz naturalna dla kazdego cztowieka potrzeba stabilizacji i bezpieczenstwa, nieche¢ do
zmian - powoduje ostabienie odwagi. Odwagi do podjecia nowych wyzwan, odwagi
»myslenia inaczej”, odwagi przeprowadzenia zmian, wdrazania nowych rozwigzan -
odwaga, to cecha niezbedna i trudna do przecenienia przy dokonywaniu zmian

strategicznych

Ad.2) Organizacja uczgca sie

Zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych jest  kluczowg umiejetnosScia
niezbedng wspoiczesnej organizacji do przetrwania w burzliwym i zmiennym otoczeniu.
Nie jest jednak umiejetnoScig wystarczajagcg. O ile bowiem prowadzi ona do wiekszej
elastycznos$ci organizacji, zdolnosci do szybkiej zmiany oraz kreatywnego poszukiwania
nowych form i metod dziatania, o tyle nie zapewnia, ze nowe koncepcje zostang skutecznie
wprowadzone w zycie. Mechanizm  zmian strategicznych jest szczegOlnie wazny
w okresie gwattownych zmian - ale pomiedzy nimi wystepujg czesto diugie okresy
stabilnej ewolucji, w czasie ktorych podstawowymi umiejetnosciami staje sie zdolnos¢ do
osiggania wysokiej efektywnos$ci dziatania oraz rozwigzywania problemow biezacych, np.:

> jak zacheci¢ pracownikéw do statego podnoszenia kwalifikacji?
> jak nauczy¢ kierownikéw przewodzenia?
> jak nauczy¢ pracownikéw kreatywnosci i inicjatywy?

> ()
Dlatego tez wspoiczesna organizacja musi wytworzy¢ procesy prowadzace do

osiggniecia wysokiej efektywnosci operacyjnej™ poprzez pozyskiwanie wiedzy od np.:
konkurentow, osrodkéw akademickich, wiasnych pracownikéw.

Procesami takimi sga procesy uczenia sie. Sg to procesy, w trakcie ktorych
organizacja pozyskuje nowg wiedze, przetwarza jg |1 rozpowszechnia, a nastepnie
weryfikuje swoje zachowanie. Procesy te zachodzg w organizacjach w sposob ciaggly, a ich
znaczenie wynika co najmniej z dwoch przestanek. Po pierwsze, sg one niezbedne w celu
szybkiego wdrazania nowych rozwigzan, po drugie, procesy uczenia sie pozwalajg na

osigganie stopniowych usprawnien w dziataniu organizacji. ,Organizacjami, ktore

P. Nesterowicz, Organizacja na krawedzi chaosu. Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow
2001. s. 83.

Tamze, s. 86.

Tamze, s. 120.
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naprawde zwycieza w przysztosci, bedg te, ktore odkryja, jak wykorzysta¢ ludzkie
zaangazowanie i mozliwosci uczenia sie na wszystkich ich szczeblach”

Skuteczne procesy uczenia sie sg szczegdlnie istotne w sytuacji, w ktorej
organizacja przechodzi zmiane strategiczng. Czesto wigze sie to -z koniecznoscig
»oduczenia sie” dotychczasowych praktyk i umiejetnosci. Odpowiednie procesy
uczenia sie, ktore zapewniajg szybka i skuteczng transformacje nowej wiedzy i nowych
zasad dziatania wspierajg proces budowania od nowa.

Uczaca sie organizacja utatwia ksztatcenie sie wszystkich swoich pracownikow w
celu opanowania dwdch umiejetnosci. Pierwszg jest okre$lanie, co jest dla organizacji
naprawde wazne, drugg za$ uczenie sie wyraznego dostrzegania otaczajacej rzeczywistosci
i zachodzacych w niej przemian, aby okre$lic dystans i znalez¢ sity mogace zblizy¢ stan
obecny do stworzonej wizji przysztosci.

W organizacji uczacej sie:

> wszyscy pracownicy widzg siebie jako osoby uczace sie w imieniu organizacji;
biorg odpowiedzialno$¢ za swoj osobisty rozwdj, aby dotrzymac kroku zmianom,
zarazem czujg sie odpowiedzialni za utrzymanie organizacji w stanie
odpowiadajagcym wymogom efektywnos$ci funkcjonowania i rozwoju;

> zmierza sie do zastepowania tradycyjnych relacji ,przetozony - podwiadny”
samozarzadzaniem; pracownicy sg proaktywni i podejmujg dziatania z wiasnej
inicjatywy; odgorne kierowanie jest ograniczone i zostaje zmniejszony zakres
kontroli;

> panuje duch samorozwoju, pracownicy biorgcy odpowiedzialno$¢ za osobiste
uczenie sie i usprawnianie pracy majg przestrzen do doskonalenia, sg traktowani
jako osoby dojrzate psychicznie i maja wptyw na prowadzong dziatalno$¢
.gospodarcza;

> organizacja funkcjonuje niczym konsorcjum matych bizneséw; kazdy traktuje
prace jako swdj biznes z charyzmatyczng zywotnoscig, energig i wysitkiem, cata
organizacja przypomina wspalny rynek umiejscowiony w strategicznej strukturze
nosnej, gdzie ludzie dokonujg wymiany i handlu z uzytkownikami, dostawcami
I odbiorcami; powodzenie tak rozumianej organizacji lezy w interesie kazdego;

> organizacja jako calo$¢ tworzy, zbiera, rozpowszechnia i wykorzystuje nowg
wiedze, jak réwniez utrzymuje i rozwija kluczowe kompetencje, dzieki ktorym
wyrdznia sie pozytywnie narynku iw otoczeniu.

3 p.M. Senge, Pigta dyscyplina. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 17
1 Tamze, s. 147.
1% M. Bratnicki, Transformacja przedsiebiorstwa. Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998, s. 109-110.
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Organizacja uczgca sie jest wrazliwa na zjawiska zewnetrzne i jest catkowicie otwarta
na swoje otoczenie. Dzigki uczeniu sie¢ organizacja zdobywa rdzne pozytywne cechy,
a zwiaszcza:

> zdolnos$¢ unikania btedéw i zapobiegania ich powstawaniu;

> zdolno$¢ pozytywnego patrzenia na przemiany i usprawnienia; zamiast reagowac
po czasie najakie$ zjawiska, taka organizacja stale je monitoruje i analizuje;

> zdolno$¢ szybkiego korygowania struktur i reagowania na zyczenie klientdw oraz
tendencje rynkowe; w tym kontekScie uczaca sie organizacja oznacza rowniez
zmniejszenie biurokracji;

> zdolno$C nieoczekiwania na wielkie skoki, lecz wprowadzania szybkich korekt
przez podejmowanie drobnych krokéw i wyprobowanie nowych mozliwosci;

> zdolnos$¢ unikania marnotrawstwa i niepotrzebnego wysitku;

> znaczne obnizenie liczby usterek, og6lne podnoszenie efektywnosci
i produktywnosci;

> wigczanie innych dziatdbw do prac badawczo rozwojowych, eksperymentow
i poszukiwan innowacji;

> podniesienie konkurencyjnosci poprzez elastyczne dostosowanie sie do warunkow
na réznych rynkach i upodoban réznych grup klientow”

Organizacjami, ktére naprawde wygrajg w przysztosci, bedag te, ktore odkryja, jak
wykorzysta¢ ludzkie zaangazowanie i mozliwosci uczenia sie na wszystkich
szczeblach. Najistotniejszymi inwestycjami bedag wiec inwestycje w ludzi, najczesciej
w formie réznorodnych szkolen. A drogg do tych inwestycji jest realizowanie w formie

zatozen organizacji uczacej sie.

Ad.3) Dysponujgca otwartym systemem informacyjnym

Wspotczesne organizacje dazace do przetrwania muszg znajdowac sie w cigglej
aktywnosci wyrazajacej sie miedzy innymi zdolnoscig do permanentnego opracowywania
I przyswajania nowych idei i technologii informacyjnych oraz tworzenia nowych wartosci i

rozwigzywania zwigzanych z tym problemow, np.:

46 W. Huerlimann, Uczace sie przedsiebiorstwo, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 10, s. 21.
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> jak otworzyC organizacje na otoczenie?

> jak zapewni¢ staty doptyw do organizacji nowych idei i technologii?
> jak zapewni¢ staty przeptyw informacji w organizacji?

> jak rozwijaC w organizacji komunikacje?

> ()

Informacja i technologia informacyjna staje sie waznym strategicznym zasobem
otwierajgcym przed organizacjami nowe mozliwosci dziatania oraz powodujgcymi  wiele
przeobrazen w strategii, strukturze organizacji oraz jej kulturze. Z tego wzgledu
kluczowym zagadnieniem we wspoOtczesnej organizacji jest komunikacja, ktéra
stwarzataby wilasciwe interakcje miedzy decydentami, pracownikami, klientami,
zapewniataby proces zdobywania wiedzy, pobudzataby kreatywno$¢, zaangazowanie oraz
zrozumienie sytuacji decyzyjnej

Woprowadzenie kazdej istotnej innowacji czy zmiany wymaga intensywnej
komunikacji w celu zapewnienia zrozumienia celéw i zasad funkcjonowania nowego
rozwigzania. Zmiany nie mogg nastgpi¢ bez zapewnienia odpowiedniego przeptywu
informacji w organizacji, a informacje na temat nowych celow i kierunkéw zmian,
nowych narzedzi i procedur ich wdrozenia muszg dotrze¢ do kolejnych pozioméw
organizaciji.

Bez intensywnej komunikacji trudno jest, np. przetamaé opor pracownikéw przed
zmiang. Rola swobodnego i intensywnego przeptywu informacji staje sie tym wazniejsza,
im bardziej skomplikowane i gtebokie zmiany sg wprowadzane

Jednak, aby proces komunikacji mégt sie rozwijac¢, koniecznym jest zapewnienie
odpowiedniego dostepu do informacji. Dostep do informacji, wiedzy i r6znorodnych
dodwiadczen jest wazny dla inicjowania procesu tworzenia nowych pomystéw. Bez
konfrontacji réznorodnych idei - bez tworzenia chaosu informacyjnego w organizacji -
trudno jest oczekiwac, ze organizacja bedzie dochodzita do przekonania o koniecznosci
wprowadzenia zmian. Koniecznym staje sie zatem tworzenie mechanizmdw
zapewniajagcych odpowiedni przeptyw i dostep do tych informacji. Niezbedne sg
mechanizmy stymulujace dyskusje, wymiane do$wiadczen, konfrontacje pogladdw.

Wspotcze$nie nie do pomyslenia jest zapewnienie dostepu do informacji bez
sprawnego systemu informatycznego. Znaczenie informacji oraz ich transmisji wewnatrz
organizacji wynika z relacji miedzy funkcjami organizacji realizowanymi przez elementy

jego struktury (komdorki organizacyjne), z relacjami organizacji z jego otoczeniem -

“7 p. Nesterowicz, Organizacja..., wyd. cyt., s. 151.
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instytucjami nadrzednymi i podporzgdkowanymi, dostawcami i odbiorcami, wiadzami
miasta czy regionu, w Kktorym jest ona zlokalizowana, z wiadzami panstwowymi
I innymiDo realizacji swoich funkcji organizacja potrzebuje sprawnego systemu
informatycznego skierowanego zarowno na zewnatrz, jak i do wewnatrz organizaciji.
Komputerowy system informatyczny jest jednak jedynie elementem og6lnego
systemu tworzenia i wymiany informacji w organizacji. Drugim bardzo waznym filarem
systemu informacyjnego jest bezposrednia komunikacja pomiedzy pracownikami. Aby
stymulowaé¢ wymiane informacji w roznych obszarach organizacji, podejmuje sie szereg
dziatan, np.:
> tworzy sie sformalizowane komitety, ktore zajmujg sie kluczowymi zagadnieniami

kazdego pionu firmy;

> tworzy sie zespoly miedzyfunkcyjne, ktére sg powotywane ad hoc do
rozwigzywania konkretnych problemow;

> organizuje sie system rotowania pracownikow. Zasadg jest, aby kazdy pracownik
zebrat doSwiadczenia z co najmniej trzech réznych obszarow dziatania organizacji
w ciggu dziesieciu lat pracy;

> organizuje sie, tzw. ,otwarte spotkania”. Pracownicy mogg bra¢ udziat
w odpowiedniej czeSci spotkania, wyrazaC swoje opinie i zapoznawacC sie
z podejmowanymi decyzjami. Jest to wazny kanat bezposredniej komunikacji
pomiedzy kierownictwem organizacji a pracownikami liniowymi;

> bezposrednig komunikacje wspomagaja réwniez rozwigzania dotyczace alokacji
powierzchni biurowej. Wiekszo$¢ powierzchni ma charakter otwarty. Stymuluje to
wymiane informacji i bliskg wspotprace pomiedzy pracownikami, szczegOlnie
z r6znych funkcji lub pracujacych nad oddzielnymi projektami

W organizacji chcacej dziata¢ w warunkach burzliwosci i zmiennosci, swobodny
dostep wszystkich pracownikow do petnej informacji powinien by¢ podstawowym
dogmatem, swoistym ,wyznaniem wiary”. Dzieki traktowaniu informacji jako dobra
wspolnego mozliwe jest zdobywanie umiejetnosci i wymiana wiedzy. Takie podejscie jest
niezbedne, poniewaz informacja ma prawdziwg wartos¢ tylko wtedy, gdy jest tgczona
z inng informacjg. Dopiero faczenie informacji w logiczne cato$ci powoduje, ze staje sie

ona prawdziwie uzyteczna.

8 Tamze, s. 153.

147 Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwigzywaniu probleméw zarzadzania, WN PWN,
Warszawa 2002, s. 231.

0 p Nesterowicz, Organizacja....,wyd. cyt., s. 161-163.
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Swobodny dostep do informacji pozwala pracownikom na wszystkich szczeblach
lepiej rozumieC cele dziatania organizacji, zadania, mozliwosci i ograniczenia. Dostep do
informacji pozwala tworzy¢ nowe idee i przekazywac najlepsze wzorce dziatania niz
w przypadku Klasycznej organizacji. W rezultacie tego zwieksza -sie elastycznosc
przedsiebiorstwa, jego zdolnoSci do przyswajania i weryfikowania zatozen o rynku,
konkurencji i konsumentach. W nowej organizacji informacja nie jest zamknieta
w skarbcu, lecz krazy, ulegajagc zmianom, modyfikacjom i ulepszeniom. Jest
wykorzystywana nie przez jedng czy dziesieC 0sOb, ale przez sto czy tysigc. Jest to
podejscie istotnie odmienne od wielu funkcjonujacych przez lata przekonan, ktore miedzy
innymi zakladaty, ze aby maksymalizowaé¢ efektywnos¢ funkcjonowania i unikngé
przetadowania informacja, przedsiebiorstwo powinno ogranicza¢ i filtrowaC ilos¢

informacji.

Ad. 4) Kultura organizacji sprzyjajaca zmianom

W dzisiejszych ,,burzliwych czasach”, w poszukiwaniu sposobdw na przetrwanie,
rozwoj i rozwiagzywanie problemow, zaczely sie wyczerpywac tradycyjne, proste rezerwy
wzrostu tkwigce w czynnikach tzw., ,twardych”, wymiernych (technice, technologii).
Zaczyna sie wiec siega¢ do bardziej ztozonych i trudniejszych do uruchomienia
mozliwosci tkwigcych w tzw., ,miekkich”, jakoSciowych czynnikach wzrostu. Sg one
SciSle zwigzane z cztowiekiem. Jednym z takich czynnikow, ktérego znaczenie w ostatnich
latach stale rosnie jest kultura organizacyjna'”*.

Kultura organizacyjna, ktorg okresli¢ mozna jako zbior norm i zatozen przyjetych i
stosowanych w praktyce przez cztonkéw organizacji, jest jednym z kluczowych
czynnikéw stymulujacych (lub ograniczajgcych) przebieg procesu zmian strategicznych
w organizacji w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia. Normy te, w duzej mierze
nieuswiadomione, determinujg interakcje pomiedzy pracownikami, pomagajg okresli¢
priorytety dziatania oraz okreslajg systemy wartosci oraz sktonnos¢ i gotowos¢ do zmian.
Zrozumienie mechanizmoéw funkcjonowania kultury organizacyjnej, szczegdlnie wptywu
wewnetrznych norm i modeli zachowania na o0g6lng efektywno$¢ organizacji, jest

niezbedne dla prawidtowego przebiegu proceséw zmian w organizaciji.

BI M, Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 7.
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Aby zapewni¢ efektywno$¢ przeprowadzanych zmian, organizacja powinna
cechowaC sie: otwartoscig, ktora dotyczy zarOwno rozwigzan tworzonych wewnatrz
organizacji, jak réwniez idei i pomystow spoza organizacji; duza samodzielnoscig
pracownikdéw i przejmowaniem przez nich uprawnien decyzyjnych i odpowiedzialnosci;
ciggtoscig komunikacji oraz wymiany mysli i idei pomiedzy pracownikami.

Do zbioru wartosci organizacji w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia powinny
ponadto nalezec:

> gotowosc¢ do podejmowania ryzyka;
> akceptacja mozliwosci popetniania bteddéw;
> orientacjanawyniki.

Gotowo$¢ do podejmowania ryzyka jest istotna z kilku powoddéw. Po pierwsze,
bez odwagi w podejmowaniu decyzji nie jest mozliwe przetamanie mechanizmu mysSlenia
defensywnego, ktéry hamuje pracownikow w probach komunikowania niepomysinych
wiadomosci i wyrazania wiasnych pogladéw. Po drugie, umiejetnoS¢ podejmowania
ryzyka jest niezbedna menedzerom. Nieposiadajacy jej kierownicy nie bedg umieli
wdraza¢ decyzji podwazajagcych dotychczasowe dziatania. Brak akceptacji dla ryzyka
oznacza eliminacje wielu powaznych innowacji, z ktorych wiekszos¢ obarczona jest
wiekszym lub mniejszym balastem niepewnos$ci. Bez kultury organizacyjnej akceptujacej
mozliwos¢ niepowodzenia, zaden powazny eksperyment nie uzyska odpowiedniego
wsparcia ze strony organizacji pod wzgledem zasobow ludzkich, srodkéw finansowych
i uwagi kierownictwa.

Z gotowoscig do podejmowania ryzyka wigze sie druga z wymienionych wartosci -
akceptacja mozliwosci popetniana btedow. Istotnym jest tu jasne zdefiniowanie biedu,
ktory bedzie zaakceptowany, aby odrzuciC niepowodzenia wynikajace z indolencji czy
zaniechania. Akceptacja dotyczy porazki projektow, ktore na podstawie przedstawionych
argumentow uznano za obiecujgce i ktore zostaty wdrozone przy maksymalnej starannosci
I zaangazowaniu. Tym bardziej istotne jest silne ugruntowanie samej filozofii mozliwosci
akceptacji popetniania btedow, ktdéra pozniej bedzie wykorzystywana przez menedzerow
do oceny i klasyfikacji konkretnych projektow.

Ostatnim z istotnych elementow nowej kultury organizacyjnej jest orientacja na
wyniki. Silny nacisk na rezultaty, osigganie ambitnych celéw i niezadowolenie ze stanu

obecnego, sg wymieniane jako cechy skutecznych organizacji. Istnienie takich norm

152 p. Nesterowicz, Organizacja..., v yéi. cyt., s. 178.
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w organizacji jest motorem napedzajacym pracownikdéw do ciggtego ulepszania tego, co
robili dotychczas i prowadzi do zwiekszania efektywnosci operacyjne;j.

Gotowosci do zmian i podejmowania ryzyka nie sposéb stworzy¢ z dnia na dzien.
Trzeba wielu pozytywnych doswiadczen, wielu préb i zachet zanim pracownicy nauczg
sie pokonywac strach, podejmowac ryzyko, a takze uwierzg, iz zmiany zaprowadzg ich
tam, gdzie bedzie lepiej. Natura ludzka domaga sie bezpieczenstwa i trudno wymagac od
przecietnego cztowieka dziatania wbrew swojej naturze, ale tym wigksza jest rola
przywodcow ktdrzy musza stangé na czele i zacheci¢ wiasnym autorytetem i przyktadem

do zmian.

2.2. Cechy iwlasnosci SZ jako organizacji w kontekscie ich specyficznych
wiasciwosci

W procesie poszukiwania odpowiedzi na drugie z postawionych pytan (por. str.
135), najpierw dokonano jego dekompozycji na nastepujace pytania sktadowe:
1. Na ktére z cztondw i sktadnikow SZ jako organizacji beda w najwiekszym
stopniu wptywac zidentyfikowane problemy?
2. Jakie w zwigzku z tym cechy i wiasnoSci powinny posiadac te cztony i
sktadniki?
3. Jakimi cechami i wlasnosciami powinny sie charakteryzowaé¢ SZ jako

catos¢, w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia?

Nastepnie, wykorzystujgc zidentyfikowane w rozdziale 1 problemy SZ oraz
narzedzie badawcze w postaci macierzy wptywu (podobne jak podczas poszukiwania
odpowiedzi na pierwsze z postawionych pytan) odniesiono je do pieciocztonowego.
modelu organizacji wedtug L. Krzyzanowskiego stosujgc metode analizy, co pozwolito na
dokonanie identyfikacji otwartego zbioru okoto dwudziestu pozgdanych/koniecznych cech
i wiasnosci SZ jako organizacji, w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia, w
kontekscie ich specyficznych wiasciwosci.

Potem, wyodrebnione cechy i wiasciwosci zostaty poddane zabiegom redukcji
i syntezy. Narzedziem stuzgcym realizacji do tych dziatan byt arkusz oceny wartosci

kazdej ze zidentyfikowanych cech i wiasnosci (podobny jak w poprzednim pytaniu).
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Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito wyodrebni¢ zespot nowych
I majacych najwiekszy wpltyw na SZ przysztosci cech i whasnosci:

1. Budujaca zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych;
2. Zarzadzajgca wiedzg;
3. Budujgca nowag kulture informacyjna.

Cechy te odnoszg sie do SZ, gdyz zostaly zidentyfikowane w kontekscie ich
specyficznych  wilasciwosci. Ponizej zostaty  przedstawione  wszystkie  ze
zidentyfikowanych cech i wiasnosci w kolejnosci wedtug ich  waznosci, zgodnie
z uzyskanymi wynikami.

Nastepnie dokonano szczegotowej charakterystyki trzech z nich uznanych za
najwazniejsze i wywierajgce najwiekszy wptyw na SZ, w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia.

1. Budujgca zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych. Gwattowne zmiany,
ktorych jesteSmy Swiadkami dotyczag roéwniez obszaru bezpieczenstwa
i obronnosci. Zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych jest w przypadku SZ
rownie niezbedna jak w przypadku pozostatych (cywilnych) organizacji. Jednak
specyficzne wiasciwosci SZ powodujg, ze proby wdrazania zmian strategicznych
w obszarze SZ napotykajg na niespodziewane przeszkody.

2. Zarzadzajaca wiedza. Juz wspotczesnie zadna organizacja nie moze lekcewazy¢
problemu gromadzenia, przetwarzania, przesytania i wykorzystania informacji.
Wiedza urosta do rangi najwazniejszego zasobu organizacji. Jednak specyficzne
wiasciwosci SZ powoduja, ze ta zdawatoby sie oczywista prawda nie moze dotrzeé
do Swiadomosci dowodcow.

3. Budujaca nowag kulture informacyjng. Aby zapewni¢ w obszarze SZ otwarty
dostep do informacji i jej swobodny przeptyw, nie wystarczy dokonaé
kosmetycznych zmian poprzez, np. tworzenie otwartych systemow informacyjnych
konieczne jest budowanie w obszarze SZ nowej kultury informacyjnej. Powinna
ona zapewni¢ otwarto$¢ i gotowos$¢ pracownikow do dzielenia sie informacjami
oraz do ich poszukiwania.

4. Otwarta na zmiany w systemie bezpieczenstwa. System bezpieczenstwa
Swiatowego znajduje sie obecnie w stanie gwattownych zmian, chyba najwiekszych
w swoich dziejach. Jedynie otwarcie sie SZ na nowe wyzwania, szanse i zagrozenia
moze im zapewni¢ zdolnoSc¢ realizacji misji i przetrwania.

5. Reagujgca na nowe zagrozenia i Szanse. Zmiana mysSlenia, z myslenia

w Kkategoriach zagrozen, typowego dla SZ epoki industrialnej, na mysSlenie
w kategoriach szans, umozliwi SZ realizacje ich misji w nowej epoce.

6. Odrzucajgca dosSwiadczenia minionych wojen i konfliktow. Powszechne w SZ
przygotowywanie sie do kolejnej wojny na podstawie doswiadczen z poprzedniej
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11.

12.

13.

14.

jest najlepszym sposobem na jej przegranie. Nadmierna ufno$¢ w doswiadczenia
minionych wojen i konfliktbw moze okazaé sie bardziej niebezpieczna niz
przeciwnik.

Zdolna do kreowania pola walki przysziosci. Odrzuceniu dosSwiadczen
z przesztoSci musi towarzyszyC¢ budowanie bazy zatozen na temat przysztoSci, pola
walki przysztosci i zdobycie w ten sposéb wiedzy na temat przysztych wydarzen,
ktdra jest niezbedna do aktywnego ksztattowania, kreowania przemian w obszarze
bezpieczenstwa i obronnosci.

Niebojaca sie ryzyka i odpowiedzialnosci. Ryzyko jest nieodtgczng czesScig
zawodu zotnierza, bez ryzyka nie ma zwyciestwa. Jednak wyjatkowa misja SZ
powoduje, ze ryzyku musi towarzyszy¢ odpowiedzialno$¢ za zycie i zdrowie
innych ludzi i catego narodu.

Dazaca do wiekszej elastycznosSci i kreatywnosci. Specyficzne wiasciwosci SZ,
takie jak: dominacja stosunkdéw  zwierzchnosci i podporzadkowania nad
stosunkami wspotdziatania oraz bezwzgledne podporzadkowanie i postuszenstwo
nie sprzyjaja, ze swej natury, elastycznosci i kreatywnosSci. Poniewaz jednak
wiasciwosci tych nie mozna zmieni¢, gdyz stanowig one o istocie istnienia SZ,
konieczne jest poszukiwanie kompromisu pomiedzy istotg SZ a wymaganiami
przysztosci.

Poszukujgca nowych sposobow myslenia. SZ charakteryzujg sie wyjatkowo
konserwatywnym sposobem mysSlenia. Stad poszukiwanie nowych, innych
sposobow mysSlenia nabiera w obszarze SZ szczegOlnego znaczenia i jest
szczegolnie pilne w Swietle wyzwan, szans i zagrozen.

Otwarta na otoczenie oraz nowe idee i pomysty. SZ powinny szybko
i elastyczne reagowacé na wszelkie zmiany w Swiatowym systemie bezpieczenstwa
oraz by¢ w stanie przestawi¢ sie na inne tory i stale wprowadzac innowacje. Aby
to osiggnac, nalezy czerpa¢ z otoczenia coraz nowsze idee i pomysty. Nie mozna
mysleC 0 SZ XXI w. bez refleksji nad otoczeniem: Sojuszem, Europg czy Swiatem.

Ksztattujgca nowe modele dowodcéw. Jaki powinien by¢ lider, menedzer,
dowddca przysztosci? Jakie nowe zdolnosSci i umiejetnosci powinien posiadac? Na
dzien dzisiejszy mozna powiedzie¢, ze dowoddca jutra powinien, np.. tworzyc
wspolng wizje, myslec¢ globalnie, wprowadzac¢ zmiany, by¢ profesjonalistg, lecz od
wymieniania poszczegolnych cech wazniejsze jest posiadanie przez organizacje,
zdolno$ci do ciagtego poszukiwania i tworzenie modeli odpowiednich do
zmieniajgcych sie warunkow otoczenia.

Poszukujaca nowych modeli SZ. Uogdlniajagc, mozna powiedziec, ze SZ powinny
by¢ zdolne do: utrzymania zdolnosci i gotowosci do wypetniania swojej misji,
zapewnienia bezpieczenstwa panstwa, szybkiego podejmowania dziatan,
transformacji, uczenia sie, itd. Jest to zbidr otwarty, ktory powinien podlegaé
zmianom stosownym do zmian w otoczeniu.

Zmieniajaca swoja kulture. Silnie zakorzeniong w obszarze SZ kulture
przetrwania trzeba zamieni¢ na kulture dziatania. Zmiana ta musi wyj$¢ ze zmiany
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sposobu myslenia i zmiany filozofii funkcjonowania SZ. Kulture, ktora przez
diugie lata ksztaltowata w obszarze SZ fitozofie przetrwania i ciggtego
dostosowania, trzeba odwrdci¢ o 807 i zastgpi¢ checig dziatania, inicjowania,
wspottworzenia.

Tworzaca nowe systemy wartosci I motywacji. Kryzys dotychczasowych
wartosci powoduje konieczno$¢ budowania SZ w oparciu 0 nowe systemy
wartosci. System etyczny powinny zajgé miejsce kontroli, a normy zachowan
powinny pojawi¢ sie w miejscu zasad. Jedng z tych wartosci jest zaufanie. SZ,
ktére budujg swoj system wartosci na zaufaniu jako swojej gtdwnej metodzie
kontrolowania, sg bardziej efektywne, bardziej twdrcze, a ich funkcjonowanie
tansze.

Ksztattujgca specyficzne cechy psychofizyczne i charakterologiczne.
Specyficzne cele i zadania SZ oraz specyficzne warunki ich realizacji powodujg
konieczno$¢ ksztattowania wsrdd ich bezposrednich wykonawcow specyficznych
cech psychofizycznych i charakterotogicznych, takich jak, np.: odwaga,
poswiecenie, mito$¢ do ojczyzny.

Budujgca uczucia patriotyczne oraz zaangazowanie i poswiecenie w stuzbie.
Aby zapewniC realizacje przez SZ ich misji, konieczne jest wzbudzenie wsrdd
wykonawcow postawy nadzwyczajnego zaangazowania i poswiecenia, widocznej
w codziennym zachowaniu ludzi na wszystkich szczeblach organizacji oraz
poczucia zgodnosci realizacji osobistego celu z realizacjg misji SZ.

Uwzgledniajgca zycie osobiste zotnierzy w sprawach stuzbowych. Specyficzny
charakter SZ sprawia, ze trudno jest osiggng¢ réwnowage pomiedzy stuzbg
a zyciem osobistym, szczegdlnie jesli przyjrzymy sie im w kontekscie celow
i zadan SZ zidentyfikowanych w warunkach nowych wyzwan, szans i zagrozen.
Dlatego tak istotne jest promowanie w obszarze SZ atmosfery, ktéra prowadzi do
osiggniecia pozytywnej rownowagi miedzy pracg zawodowa i Zyciem osobistym.

Angazujaca sie w problemy Srodowiska. Wptyw czynnikow Srodowiskowych na
mozliwos$¢ realizacji przez SZ ich misji powinien stanowi¢ wazny element ich
strategii. Kleski zywiotowe, katastrofy, zmiany wywotane nadmierng eksploatacja
srodowiska moga powodowaC powazne zagrozenia dla bezpieczenstwa panstwa,
prowadzgc w niektérych przypadkach do powaznych kryzysow miedzynarodowych
i wojen. Stad aktywne dziatanie na rzecz srodowiska naturalnego jest wazng cechg
SZ przysztosci.

Wdrazajgca coraz nowsze systemy waltki i uzbrojenia. Gwattowny rozwoj
technologii  informacyjnych  powoduje coraz szersze ich zastosowanie
w najnowszych systemach walki i uzbrojenia. Coraz wieksze znaczenie technologii
informacyjnych  powoduje konieczno$¢  poszukiwania innych  sposobow
prowadzenia wojny. W niedalekiej przyszto$ci wojna prowadzona w sferze
informacyjnej stanie sie koniecznoscia.
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Ad.l) Budujgca zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych

Zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych jest w przypadku SZ rdéwnie
niezbedna jak w przypadku pozostatych (cywilnych) organizacji. Wynika to gtownie
z charakteru wspotczesnych wyzwan, szans, zagrozen militarnych i kryzysowych, ich
roznorodnosci i zmiennosci oraz wynikajacych z nich problemow |, np.:

> jak zerwa¢ z doswiadczeniami minionych wojen i konfliktow oraz zmienic
specyficzne wiasciwosci SZ powstate w warunkach wojen epoki
industrialnej?

> jak pozbyC sie ztudnych nadziei o mozliwosci ewolucji i adaptacji SZ
z minionej epoki do warunkow eskalacji turbulencji otoczenia?

> jak pogodzi¢ konserwatywng kulture SZ z wymogami elastycznosci
i kreatywnos$ci w prognozowanych warunkach?

> (..)

Jednakze, gdy w przypadku ,,cywilnych” organizacji wdrozenie tej cechy w zycie
jest bardzo trudne, to w przypadku SZ wydaje sie jeszcze trudniejsze, gdyz specyficzne
wiasciwosci SZ oraz realizowana misja czynig SZ organizacjg z natury mato elastyczng
I podatng na zmiany.

Na podstawie przeprowadzonych badan wida¢ wyraznie, ze specyficzne wiasci-
wosci cztonéw i skiadnikow SZ, majacych rodowdd typowo wojskowy, wptywajg
zdecydowanie negatywnie na ich zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych. Jedynie
cechy zwigzane z wprowadzeniem cywilnego kierownictwa nad SZ oraz z przejeciem
przez SZ zadan wynikajgcych z zewnetrznych zagrozen kryzysowych tzn.: polityczne
(cywilne) zwierzchnictwo nad sferg wykonawczg (wojskowg) oraz szeroki zakres celow
I zadan od - destrukcyjnych po konstruktywne, wywierajg pewien pozytywny wplyw na
zdolno$¢ SZ dokonywania zmian strategicznych.

Centralizacja dowodzenia i kierowania na wszystkich szczeblach struktury,
dominacja stosunkow zwierzchnosci i podporzadkowania nad stosunkami wspoétdziatania
oraz biurokratyczna struktura 1 specyficzna kultura organizacyjna SZ - nie sprzyjaja
dokonywaniu zmian strategicznych oraz rozwojowi inicjatywy i kreatywnosci,
niezbednych podczas dokonywania tak gtebokich zmian. Tkwigca w kazdym cztowieku
inicjatywa i che¢ do swobodnego dziatania natrafia na systemowe przeszkody, ktdre tkwig
gteboko w kulturze SZ, a wynikaja bezposrednio z wykonywanych przez nie zadan i

warunkéw w jakich te zadania sa realizowane. Utrudniajg zapomnienie starych

33 patrz problemy zidentyfikowane w wyniku prowadzonych badar na str. 125.
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doSwiadczen, zmiane nawykow i przyzwyczajen, rewizje pogladow, a jednocze$nie
przeszkadzajg w otwarciu sie na nowe pomysty, idee poglady oraz budowanie nowego
pakietu podstawowych zasad i umiejetnosci. Czynnikiem utrudniajacym czy wrecz
uniemozliwiajgcym dokonywanie zmian strategicznych jest rowniez realizowana przez SZ
misja. Skala i ranga misji SZ (zapewnienie bezpiecznych warunkow realizacji interesow
narodowych) powoduja, ze dokonywanie zbyt radykalnych zmian bez odpowiedniego
zabezpieczenia moze bezposrednio zagrozi¢ bezpieczenstwu panstwa.

Niewielkie aktualnie mozliwosci dokonywania gtebokich, fundamentalnych zmian
w obszarze SZ na tle bardzo szerokiej skali i r6znorodnosci przewidywanych zagrozen
i szans kaza mysle¢ o dokonywaniu zmian strategicznych w obszarze SZ w sposob
planowy i systematyczny. W etapie pierwszym (wstepnym) budowanie zdolnosci do
dokonywania zmian strategicznych musi poprzedzaC zwiekszenie przez SZ swojej
elastyczno$ci. Gdyz to wihasnie brak elastycznosci w warunkach turbulentnego otoczenia
jest aktualnie prawdopodobnie najwiekszg strukturalng wadg SZ.

W etapie drugim (zasadniczym), dokonywanie zmian strategicznych musi by¢
dokonane, z jednej strony poprzez rdznicowanie struktury i wydzielanie odpowiednich
elementow, ktore powinny, opierajgc sie na odpowiednio zaplanowanych dziataniach
systemowych, dokona¢ zmiany strategicznej jak najszybciej. Z drugiej strony, poprzez
ewolucyjne przygotowanie pozostatych elementéw struktury do dokonania zmian
strategicznych w diuzszej perspektywie.

Na podstawie dotychczasowych rozwazan widaé, ze zwiekszenie elastycznosci
moze sie odbywac poprzez:

> ewolucje nadmiernie zbiurokratyzowanej struktury organizacyjnej zmierzajgcej
w kierunku struktury dopasowujacej sie elastycznie do otoczenia;

> dominacje stosunkéw wspoétdziatania nad stosunkami zwierzchno$ci, poszerzenie

ptaszczyzny wspétdziatania réznych sit i ludzi w organizacji;

decentralizacje kierowania i dowodzenia;

likwidacje wielu posrednich, niepotrzebnych szczebli hierarchii organizacyjnej;

> przejscie od dowodzenia opartego na wymuszaniu postuchu do zarzadzania
opartego na pobudzaniu inicjatywy i kreatywnosci na wszelkich mozliwych
szczeblach.

vV Vv

Eliminowanie tych zasadniczych wad strukturalnych powinno zmierza¢ w kierunku
organizacji, ktérg powinna cechowaé: kreatywnoSc, elastycznos$¢, innowacyjnos¢.
Wspotczesne SZ nie moga by¢ biernym odbiorcg impulsow ptyngcych z otoczenia, lecz
powinny same aktywnie wptywaé na otoczenie, ksztattowac je i aktywnie tworzy¢ swojg

przysztosc.
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Ad.2) Zarzadzajaca wiedzg

Rosngca ztozonos$¢, kompleksowos¢, dynamika i nieciggto$¢ otoczenia, pojawianie
sie coraz to nowych i innych zagrozen, szans i problemow, np.: jak zmieni¢ sposéb
myslenia dowddcow? jak nauczy¢ dowodcoéw przewodzenia? jak nauczyC zoinierzy
kreatywnosci i inicjatywy? oraz coraz wiekszy wptyw jaki wywierajg one na losy panstw,
narodow - powodujg, ze réwniez przed SZ wytania sie koniecznos¢ konstruowania
organizacji zdolnych do coraz sprawniejszego zdobywania wiedzy, przetwarzania i
wykorzystania coraz wiekszej liczby danych i informacji w coraz krotszym czasie.

Zmieniajace sie szybko otoczenie wymusza na SZ szersze otwarcie na wiedze
I zdolno$¢ jej absorbowania. Jednak specyficzne wiasciwosci SZ powodujg, ze ta
wydawatoby sie oczywista prawda ciezko przebija sie przez stare nawyki
i przyzwyczajenia. Takie specyficzne wiasciwosci SZ jak: centralizacja Kierowania
i dowodzenia oraz dominacja stosunkow zwierzchnoSci i podporzadkowania na
stosunkami wspoétdziatania sg przyczyng powstawania mechanizmow, ktére powoduja:
unikanie podwazania decyzji kierownictwa, unikanie pokazywania btedow i wywotywania
konfliktow oraz dziatania wedtug zasady ,,niepodwazania zasad”, stanowigc przeszkode w
uczeniu sie SZ jako organizaciji.

Tego typu postawy prowadzg niestety do tworzenia rozumowania defensywnego -
czyli takiego sposobu mys$lenia i postepowania, ktoéry prowadzi do unikania konfliktow,
nie wychylania sie z szeregu, redukcji niebezpieczenstwa, narazenia sie na Kkrytyke,
kompromitacje czy postawienia sie w niezrecznej sytuacji. Pracownicy organizacji w
ktorej panuje rozumowanie defensywne najczesciej unikaja powiedzenia wprost o
problemie, ktory zostat zidentyfikowany, poniewaz bojg sie urazi¢ przetozonego Ilub
wywota¢ jego gwattowny sprzeciw. | chociaz moze on jednocze$nie deklarowac¢ cheé
otwartej komunikacji i uczenia sie¢ na wiasnych biedach, to w konkretnym przypadku
decyduje obawa przed konfliktem. Natomiast przetozony dziatajagc wedtug tych samych
zasad, dazy do forsowania swoich pomystéw i kontrolowania sytuacji. Jest mato
elastyczny, nadmiernie kontroluje swoich podwtadnych, a pracownicy, aby unikna¢ stresu,
nie przekazujg negatywnych informacji. W trakcie spotkan i pracy w grupie uczestnicy
daza do wprowadzenia swoich rozwigzan, a nie do zrozumienia innych i wypracowania

wspolnych wnioskow.
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Czynnikiem niesprzyjajagcym uczeniu sie w obszarze SZ sg réwniez takie
wiasciwosci  jak: biurokratyczna struktura organizacyjna oraz konserwatywna kultura.
A w szczegdblnosci, trwate przypisanie funkcji urzedowych do stanowisk organizacyjnych
i takie ich powigzanie, aby zapewniona byta ciggtos¢ rozkazodawstwa, podziat zadan,
polegajacy na $cistym ustaleniu dla kazdego cztonka instytucji tzw. sfer kompetencji, to
jest obowigzkow, uprawnien i odpowiedzialnosci.

Na zdolno$¢ adaptacji w obszarze SZ cechy ,,organizacja uczaca sie” znaczacy
pozytywny wpltyw wywiera jedynie: zrdoznicowanie uprawnien kierowniczych poprzez
wprowadzenie cywilnego nadzoru nad SZ. Powotanie cywilnego kierownictwa SZ,
spowodowane niewatpliwie wzgledami  politycznymi, wywiera znaczny pozytywny
wptyw na proces uczenia sie SZ poprzez:

> wieksze otwarcie SZ na otoczenie;

poszerzenie pola analizy strategicznej;

naptyw nowych ludzi, pomystow, idei;

pojawienie sie elementéw konkurencyjnosci;

zwiekszenie nacisku na ksztatcenie i samoksztatcenie sie pracownikdw;
wzrost znaczenia wiedzy;

zaadaptowanie do SZ myslenia systemowego;

wzrost odpowiedzialnosci i aktywnosci pracownikow.

V V.V VYV VYV

Koncepcja uczacych sie organizacji wyjasnia szereg zjawisk i procesow
zachodzacych w organizacji jako procesy uczenia sig, a takze dostarcza systemowego
modelu rozwoju potencjatu uczenia sie¢ - modelu uczacej sie organizacji. Jednak
systemowe przeszkody na jakie w obszarze SZ natrafia proces uczenia sie wymagaja
bardziej aktywnego podejscia do tego problemu i konstruowania oraz wdrazania w
obszarze SZ systemOw zarzadzania wiedzg. Gdyz tylko Swiadome zarzgdzanie wiedza,
ktore koncentruje sie na praktycznych aspektach jej wykorzystania, pozwala
zminimalizowac¢ niekorzystne skutki wptywu specyficznych wiasciwosci SZ na procesy
uczenia sie w obszarze SZ.

Wiedza staje sie podstawg kreowania sity wspoéiczesnych i przysztych SZ. Jgj
zasoby i sposéb ich wykorzystania stajg sie kluczowym czynnikiem umozliwiajgcym SZ
przetrwanie i rozwdj. Zatrudnieni w niej pracownicy z odpowiednig wiedzg
I kwalifikacjami stajg sie najcenniejszym kapitatem, a zarzadzanie wiedzg najcenniejszg
umiejetnoscig. Przed SZ staje wiec powazny problem takiej modyfikacji specyficznych
wiasciwosci swoich cztonéw i sktadnikow, aby stworzy¢ organizacje zdolng do coraz

sprawniejszego zdobywania wiedzy, przetwarzania i wykorzystania coraz wiekszej liczby
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danych i informacji w coraz krétszym czasie. Umiejetno$¢ i determinacja we wdrazaniu

tych zmian zadecyduja o zdolnoSci SZ do realizacji misji i przetrwania.

Ad.3) Budujgca nowa kulture informacyjna

Tak jak w przesztosci nie do pomyslenia byto funkcjonowanie SZ bez tgcznosci,
tak w warunkach wspoétczesnych i przysztych wyzwan, szans, zagrozen oraz problemaéw,
np.: jak otworzy¢ SZ na otoczenie?, jak zapewni¢ staty doptyw informacji oraz nowych
idei i technologii?, jak rozwija¢ w obszarze SZ komunikacje? nie do pomyslenia bedzie
funkcjonowanie SZ bez fgcznosci i otwartego systemu informacyjnego.

Jednak SZ ze swojej natury nie sprzyjaja tworzeniu otwartych systemow
informacyjnych. Wymagania zachowania tajemnicy stuzbowej i panstwowej oraz powstata
na tym podtozu specyficzna kuktura organizacyjna powodujg naturalne utrudnienia
w dostepie do informacji, co z kolei nie sprzyjajej swobodnej wymianie i utrudnia proces
bezposredniej komunikacji miedzy pracownikami.

Praktycznie prawie wszystkie ze zidentyfikowanych specyficznych cech wptywaja
negatywnie na zdolno$¢ SZ do tworzenia otwartych systeméw informacyjnych. Nawet
zroznicowanie uprawnien Kkierowniczych, cecha ktéra do tej pory wywierata duzy
pozytywny wptyw na SZ, tym razem wptywa bardzo stabo, ale na szczeScie nadal
pozytywnie. Wynika to z pewnych roznic kulturowych pomiedzy sferg cywilng
a wojskowa. Wojskowi (niezaleznie od gtebokosci tradycji demokratycznych w danym
panstwie) z reguty trudno znoszg wydawanie polecen przez ,cywili” i1 nawet jezeli
akceptujg to oficjalnie, to nieoficjalnie ich ,,dusza wojskowa” buntuje sie przeciwko temu.

Szczegoblnie negatywny wplyw wywierajg jednak takie specyficzne cechy, jak:
centralizacja kierowania i dowodzenia, dominacja stosunkdéw zwierzchnosci nad
stosunkami wspotdziatania oraz biurokratyczna struktura organizacyjna.
Strukturalizowanie i sformalizowanie rozwigzan doprowadza do ograniczenia ich
efektywnosci. System, zamiast by¢ otwartym i elastyczne dostosowujgcym sie do potrzeb
organizacji, moze stac sie - szczegdlnie w sytuacjach powaznych zmian w otoczeniu iw
organizacji - ograniczeniem i bariera. Jednym z najwazniejszych skutkdéw takiej sytuacji
jest brak bezposredniej komunikacji pomiedzy poszczeg6lnymi cztonami i skfadnikami

organizacji w retacji pionowej i poziomej.
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Charakterystyczny dla SZ przeptyw informacji oparty przede wszystkim na
przekazywaniu dokumentéw (komunikacja pionowa) powoduje, ze poszczegolne komorki
organizacyjne tworzg wiasne plany, ktére nastepnie przesytaja do innych w celu
opiniowania. Teoretycznie powinno to tworzy¢ platforme do wymiany informacji. Jednak
proces oparty na obiegu dokumentow prowadzi do alienacji poszczegdlnych komorek.
Opinie przekazywane do poszczegolnych koncepcji sg zbiorem plytkich komentarzy
dotyczacych przede wszystkim procesu i formalnych stron dokumentu, a nie istoty planu,
albo artykulacjg whasnych przekonan i opinii.

W SZ pracownicy niechetnie dzielg sie informacjg (komunikacja pozioma).
Wynika to miedzy innymi z traktowania informacji jako dobra o ograniczonym dostepie,
ktorego posiadanie jest przywilejem. Rezultatem tego jest zachtannos¢ na informacje, ktorg
sie zazdro$nie strzeze przed innymi. Wynika to z braku zaufania oraz stereotypu
przetozonego kontrolujgcego wszystko, miedzy innymi poprzez posiadanie informaciji,
ktore sa niedostepne dla innych. Dowodzg tego ugruntowane przez lata podziaty
wynikajagce z okreSlonej struktury. Komunikacja pomiedzy dziatami jest utrudniona, a
czasami wrecz niemozliwa. Pracownicy réznych komérek maja inne cele i nie rozumiejg
postaw wspotpracownikdéw. Sg nieufni i czesto nie chcg przekazywac ,,obcym” wiedzy i
doswiadczenia nabytego ,,u nas”. Specjalizacja prowadzi do zrdéznicowania Sposobow
mys$lenia i uzywania odmiennego jezyka, co powoduje, ze tworzace sie oddzielne Swiaty
specjalistow rzadko naprawde blisko ze sobg wspotpracuja.

Aby zapewni¢ w obszarze SZ otwarty dostep do informacji i jej swobodny
przeptyw, nie wystarczy dokonanie zmian poprzez np. tworzenie otwartych systemow
informatycznych. Konieczne jest dokonanie zmian gtebokich, siegniecie zmianami do
wnetrza organizacji do jej istoty i1 stworzenie w obszarze SZ nowej kultury
informacyjnej.

Informacja w obszarze SZ, w warunkach nowej kultury informacyjnej, winna stac
sie dobrem wspdlnym, ktérego wzbogacenie i korzystanie z ktérego moze by¢ waznym
zrodtem przewagi. Pracownicy SZ powinni byC stale zachecani do wymiany informacji, do
tworzenia horyzontalnej komunikacji pomiedzy dziataniami, departamentami, funkcjami
i jednostkami. Aby taka sytuacja mogta zaistnie¢, kierownictwo (dowddztwo) kazdej
organizacji  powinno aktywnie zacheca¢ i stwarza¢ mozliwosci do przekazywania
informacji, wymiany idei i dyskusji. Wymaga to bardzo duzego zaangazowania ze strony

dowodztwa, dgzenia do przetamywania starych zachowan i promowania nowych wzorcow.
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Nowa kultura informacyjna wymaga réwniez od pracownikow, aby brali na siebie
odpowiedzialno$¢ za informacje. Oznacza to, ze kazdy czionek organizacji powinien
wiedziec, jakich informacji potrzebuje, aby moc efektywnie realizowac swoje zadania oraz
zdawac sobie sprawe z potrzeb informacyjnych innych cztonkow organizacji. Natomiast
kierownictwo organizacji powinno pomaga¢ pracownikom w uswiadamianiu wzajemnych
zaleznosci i potrzeb informacyjnych.

Tworzenie nowej kultury informacyjnej w obszarze SZ jest wiec niezbednym
warunkiem stworzenia otwartego systemu informacyjnego. Stanowi to cze$¢ szerszych
zmian w Kkulturze organizacji, ktorych rola i zakres opisane zostang w nastepnym
rozdziale. Nowa kultura organizacyjna zapewnia odpowiednig otwarto$¢ i gotowosc
pracownikéw do dzielenia sig, jak rowniez chtoniecia informacji i nowych doswiadczen.
Dopiero na tym fundamencie moga byC tworzone konkretne rozwigzania majace

stymulowac przeptyw informacji w obszarze SZ.

PODSUMOWANIE

Dokonujgc podsumowania przeprowadzonych dotychczas badan oraz uzyskanych
wynikéw, mozna stwierdzi¢, ze postawiony na tym etapie problem badawczy w postaci
identyfikacji pozgdanych/koniecznych cech i wiasnos$ci organizacji w ujeciu ogélnym oraz
cech i wlasnosci SZ jako organizacji w konteks$cie ich specyficznych wiasciwosci zostat
sformutowany poprawnie i rozwigzany w spos6b wystarczajacy.

Przyjeta metoda polegajgca na jednoczesnym  zastosowaniu podejscia
sytuacyjnego i systemowego w peini spetnita pokitadane w niej oczekiwania, gdyz
pozwolita na identyfikacje cech i wiasno$ci organizacji oraz SZ jako organizacji na tle
prognozowanych  wyzwan, szans i zagrozen oraz dokonanie analizy wewnetrznych
stosunkow pomiedzy poszczegolnymi czitonami i skladnikami organizacji. Co czyni
uzyskane wyniki wiarygodnym i wartosciowym, aczkolwiek ze wzgledu na ograniczenia
badawcze, niekompletnym materiatem badawczym, mozliwym jednak do wykorzystania
w dalszej pracy badawczej.

Dodatkowa zaletg zaprezentowanego podej$cia jest jego uniwersalno$¢, gdyz
umozliwia ono spojrzenie na SZ jako na typowga wspoétczesng organizacje niedochodowa
I dopiero, patrzac z punktu widzenia ,,cywilnego”, znalezienie najbardziej pozgdanych

cech i whasnosci SZ w kontekscie ich specyficznych wasciwosci.
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Warto$¢ uzyskanych wynikow nalezy oceni¢ jako dobra, opartg na wiasciwej
metodzie,  zweryfikowang w stopniu odpowiadajgcym mozliwosciom badawczym.
Uzyskane wyniki w petni spelniajg stawiane wymagania i stanowig rozwigzanie
pierwszego z gtownych problemow badawczych oraz niezbedng podstawe merytoryczna
do rozwigzania problemu dodatkowego.

Generalizujgc uzyskane rezultaty na tym etapie badan, mozna wnioskowac, iz:

> Swiat organizacji podlega dzi§ zmianom tak glebokim i wielopostaciowym, ze w
ich efekcie wylania sie rzeczywistoS¢ niepoddajgca sie analizie z wykorzystaniem
istniejacych poje€ i instrumentow teoretycznych. Przyszto$¢ nie jest juz w zadnym razie
taka, jak byla Kkiedys. Obserwacja tych nowych zjawisk nie tylko kaze nam
zakwestionowac szereg starych teorii, podejs¢ i kategorii analitycznych, ale moze
prowadzi¢ do koniecznosci przeformutowania najbardziej fundamentalnych zatozen
dotychczasowej filozofii zarzadzania.

> Juz od pewnego czasu objawia sie fakt, ze organizacje wyczerpaty mozliwosci
zawarte w podstawowej zasadzie rewolucji przemystowej - specjalizacji ludzi i
komorek organizacyjnych. JesteSmy obecnie w trakcie jakosSciowych zmian o znacznie
dalej idgcych konsekwencjach. Cechy tego nowego tadu sg ciggle jeszcze nieznane, ale
wiadomo juz, ze organizacje nowego typu beda ,,odchudzone”, w wiekszym stopniu
oparte na pracy zespotow, bardziej zwigzane z klientami i dostawcami, o plaskiej
strukturze, elastyczne, zorientowane najako$¢, o globalnej orientacji i dziatalnosci.

> Wspotczes$nie przewazajgcym modelem organizacji jest model hierarchiczny oparty
na mechanizmach kontrolnych, majacy wielopoziomowg strukture, podziat wedtug
okre$lonych funkcji, zr6znicowanie stanowisk i siatki ptac oraz fragmentaryczny dostep
do informacji. Mimo wielu lat funkcjonowania zarzgdzania przez jakosc, reengineeringu i
dziesigtkbw innych przepisbw na zmiany, gruntowna przemiana pozostaje nadal w
sferze iluzji.

> Nie mozemy mowi¢ o jakims$ hipotetycznym wzorcu (modelu) idealnej
przysziej organizacji. Bedzie bowiem wiele zréznicowanych organizacji przyjmujgcych
formy i sposoby funkcjonowania w zaleznos$ci od specyficznych celéw, warunkow i typow
dziatalnosci, $rodowiska spotecznego i kultury wewnetrznej. Zaden model nie bedzie
»bardziej wzorcowy” ani ,lepszy” od innych modeli, poniewaz kazda z organizacji w
ramach swojej grupy typologicznej bedzie stuzyC réznym otoczeniom, a zatem bedzie

musiata by¢ inna.
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> Jesli zatem uzywac pojecia ,,organizacja przysztosci”, to wytgcznie jako pewnej
uogolniajgcej metafory, przy petnym zrozumieniu tych niekiedy znacznych, a czasem
nawet fundamentalnych ,,odrebnosci gatunkowych”. Uwage skupia sie¢ wowczas na takich
elementach przysziej rzeczywistosci organizacyjnej, ktére decydowaé bedg o jej
generalnym charakterze, a nie o ksztalcie poszczegolnych elementow. Mozna by zatem
powiedzie¢, ze w tak rozumianej prognozie interesuje nas bardziej ,geometria
przysztosci”, czyli cechy i wiasnosci przysztych organizacji i sposoby przechodzenia
od jednej fazy rozwojowej do drugiej, niz ,algebra przysztosci”, czyli konkretna
charakterystyka stanow docelowych.

> Zdolno$¢ dokonywania zmian strategicznych jest jedng z kluczowych cech
organizacji w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia. Jednak w przypadku SZ
mozliwosci jej zastosowania sg utrudnione ze wzgledu na zagrozenie jakie mogtaby
wywotaé praktyczna realizacja tej cechy dla realizacji przez SZ ich misji. Cecha ta
w praktyce SZ powinna by¢ wdrazana w sposéb planowy i systematyczny, przez nadanie
SZ w pierwszym etapie wiekszej elastycznosci, a dopiero pézniej w dtuzszej
perspektywie powinny zosta¢ podjete systemowe dziatania majace na celu budowanie
zdolnosci SZ do dokonywania zmian strategicznych.

Historia zna wiele przykladow budowania SZ od nowa w sposob nagly

I niespodziewany. Byly to jednak przypadki wymuszone przez okolicznosci zewnetrzne
np.. agresje innego panstwa, rewolucje, zamachy bedace wynikiem Kkleski polityki
panstwa, a nie Swiadome decyzje podejmowane przez wiadze danego kraju. Przyktadem
moze tu by¢ np.: budowa praktycznie od podstaw WP po odzyskaniu niepodlegtosci w
1918 r.; LWP w trakcie i po drugiej wojnie Swiatowej oraz armii irackiej czego Swiadkami
jesteSmy aktualnie.

~ QOrganizacja uczgca sie jest cechg pozadang we wszystkich organizacjach w tym i
w SZ. Bez tej cechy niemozliwe jest przetrwanie w diuzszym czasie jakiejkolwiek
organizacji. W pewnym minimalnym zakresie wystepuje ona w spos6b naturalny we
wszystkich organizacjach, jednak problem polega na tym, aby proces ten przebiegat
Swiadomie i w jak najszerszym zakresie. Niestety w obszarze SZ istnieje atmosfera
niesprzyjajaca rozwojowi tej cechy, wynikajgca z takich specyficznych wiasciwosci Sz,
jak: centralizacja kierowania i dowodzenia, dominacja stosunkéw zwierzchno$ci i
podporzadkowania nad  stosunkami  wspoétdziatania,  biurokratyczna  struktura

organizacyjna, konserwatywna kultura. Sytuacja ta wymaga od kierownictwa SZ
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Swiadomosci podjecia dziatan bardziej aktywnych majacych  na celu wdrozenie
w obszarze SZ systemdw zarzgdzania wiedza.

> Wspolczesne organizacje, dazac do przetrwania, muszg dysponowaé otwartym
systemem informacyjnym, Kktory umozliwia im utrzymywanie slatej tacznosc
z otaczajgcym je Srodowiskiem. Jakiekolwiek zaktdcenia w przeptywie informacji
zarbwno w jedng, jak i w druga, strone stwarzajg bezposrednie zagrozenie dla jej
przetrwania. Niestety w obszarze SZ istniejg naturalne przeszkody utrudniajgce otwarcie
sie na Srodowisko. Jest to zrozumiate, gdyz wynika z misji SZ i odpowiedzialnosci jaka na
nich cigzy, a SZ jako organizacja typowo biurokratyczna sg szczegOlnie narazone na
zamykanie i izolowanie si¢ od Srodowiska.

Jednak wyzwania jakie stawia przed wspotczesnymi organizacjami Swiat,
powodujg, ze w tym niesprzyjajacym swobodnej wymianie informacji $rodowisku nalezy
podja¢ dziatania zmieniajgce ten stan rzeczy. Nie wszedzie i nie na wszystkich szczeblach
struktury konieczna jest tak Scista kontrola przeptywu informacji. Istnieje wiele obszardéw,
w ktorych mozna jg bez szkody dla bezpieczenstwa panstwa znacznie ograniczy¢, a nawet
zlikwidowa¢ z korzyscig dla funkcjonowania organizacji jako catosci. Tworzenie
otwartych systemow informacyjnych w obszarze SZ, ze wzgledu na ich specyfike, trzeba
zaczgC od tworzenia nowej kultury informacyjnej.

> Kultura rozumiana jako zbiér norm i zatozen przyjetych i stosowanych w praktyce
przez cztonkdéw organizacji, jest jednym z kluczowych czynnikéw stymulujgcych lub
ograniczajacych tworzenia organizacji funkcjonujgcej w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia. Jednak SZ, ze wzgledu na swoje specyficzne wiasciwosci, sa
organizacjg, ktora posiada kulture niesprzyjajacg zmianom. SzczegOlnie negatywnie
odbija sie to na takich cechach, jak gotowo$¢ do podejmowania ryzyka i akceptacja
mozliwosci popetnienia bledu.

Zasadniczym watkiem zmian kultury SZ jest konieczno$¢ przemiany organizacji
stabilnej, biurokratycznej o konserwatywnej kulturze, historycznie uksztattowanej do
konkretnej sytuacji, w organizacje o kulturze pobudzajacej, inicjujace, elastycznej,
innowacyjnej i uniwersalnej.

> zmiany zachodzg w takim tempie, ze SZ nie sg w stanie dotrzymac im kroku.
Wielu obecnych kierownikow (dowddcow) lekcewazy fakt, ze systemy organizacyjne,

ktore reprezentuja, juz dawno przestaty wiasciwie funkcjonowac.
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Wysitki na rzecz przeprowadzenia zmian nie przynoszg sukcesOw, najczesciej z dwéch

zasadniczych przyczyn:

> nawet jesli celem wiekszosci dziatan na rzecz wprowadzenia zmian jest zasadnicza
transformacja SZ, czesto ich rezultat ogranicza sie do kosmetycznych przesuniec
w istniejacej strukturze. Tymczasem zasadnicza dynamika organizacji pozostaje
niezmieniona, gdyz  kwestionowanie  swoich  podstawowych  zalozen
organizacyjnych napawa dowddcow po prostu zbyt wielkg obawa;

> aspektem jeszcze bardziej ostabiajgcym wysitki na rzecz zmian jest fakt, ze proces,
ktory stuzy realizacji zmian w istocie nasladuje, a wiec i wzmacnia, wszystkie stare
wzorce wymagajgce transformacji. Dzieje sie tak w sytuacji, gdy dowddcy nie
majg przekonania do koniecznoSci zmian metod pracy, Ktore przysporzyty im
sukcesu w przesztosci, dlatego tez wahaja sie przed wprowadzeniem radykalnych
zmian w zasadniczym podejsciu do dziatania.

Uzyskane wyniki badan pozwalajg z duzg dozg prawdopodobienistwa stwierdzic,
ze wiekszosc¢ ze zidentyfikowanych specyficznych wiasciwosci SZ, wptywa zdecydowanie
negatywnie na mozliwos¢ funkcjonowania w obszarze SZ zidentyfikowanych
pozadanych/koniecznych cech i whasnosci.

Jest to prawidtowos¢, ktora odnosi sie do wiekszoSci wspotczesnych organizacji
niedochodowych, jednak wiele z nich podejmuje dziatania majgce na celu poprawe swojej
efektywnosci poprzez podejmowanie dziatalnoSci przedsiebiorczej tworzacej produkty i
rynki poprzednio zastrzezone dla przedsiebiorstwa. Zjawisko to mozemy obserwowac np.:
w szkolnictwie wyzszym lub stuzbie zdrowia. Jest to réwniez mozliwe w obszarze SZ,
jednak tylko do pewnego stopnia.

Obowigzek rozwigzania tego paradoksu, w ktorym z jednej strony warunki
eskalacji turbulencji otoczenia wymuszajg na SZ gtebokie, fundamentalne zmiany z
drugiej jednak realizowana misja, cele i zadania oraz wynikajgce z nich specyficzne
wiasciwosci ograniczajg mozliwosci ich przeprowadzenia - spoczywa na  najwyzszym
Kierownictwie SZ i zalezy od jego Swiadomosci, woli i determinacji w przeprowadzaniu

zmian - oczywiscie pod warunkiem istnienia woli kierownictwa politycznego.
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3. CECHY | WEASNOSCI ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO W OBSZARZE
SZ POZADANE/KONIECZNE W WARUNKACH ESKALACJI
TURBULENCJI OTOCZENIA

W niniejszym rozdziale przedstawiono
rezultaty rozwigzania drugiego z zasadniczych
probleméw  badawczych  (Jakie  cechy
I wilasnoSci  zarzadzania  strategicznego
w obszarze SZ mozna zidentyfikowac jako
pozadane/konieczne w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia?). Wyniki badan ujeto
w postaci listy pozadanych/koniecznych cech
i wiasnosci  zarzadzania strategicznego w
obszarze SZ. Cel ten zostat osiggniety w
dwoch  etapach: najpierw, wykorzystujgc
zidentyfikowane w rozdziale 1 problemy
zarzadzania strategicznego oraz zarzgdzania
strategicznego w obszarze SZ odniesiono je
do cech Kkonstytuujagcych zarzadzanie stra-
tegiczne, co pozwolito na zidentyfikowanie
otwartego zbioru pozadanych/koniecznych
cech i wilasno$ci zarzgdzania strategicznego
oraz zarzadzania strategicznego w obszarze
SZ. Nastepnie, uwzgledniajac  Kkryterium
wptywu na zdolno$¢ przetrwania, kryterium
wptywu na zdolno$¢ rozwoju, kryterium w
postaci kosztdw mierzonych koniecznosScia
wdrozenia cechy lub wasnosci oraz gtebokosc

I zakres zmian spowodowanych jej wdrozeniem, wybrano najbardziej pozadane/konieczne
cechy i wiasnosci zarzadzania strategicznego (w tym w obszarze SZ) w ujeciu ogdélnym
oraz zarzadzania strategicznego w obszarze SZ w kontekScie jego specyficznych
wiasciwosci. Funkcja tego etapu badan wobec gtéwnego problemu badawczego byto:

znalezienie odpowiedzi na jeden z najwazniejszych probleméw sktadowych (nr 4) oraz
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stworzenie niezbednej podstawy merytorycznej do rozwigzania problemu sktadowego nr 5
nadajacego pracy charakteru uzytecznosci w obszarze sit zbrojnych. Ze wzgledu na
trwajacy obecnie proces restrukturyzacji SZ RP zabieg ten nadaje pracy istotny wymiar
praktyczny.

Realizacja badan w tej fazie doprowadzita do uzyskania odpowiedzi na nastepujace
pytania pomocnicze:

1 Jakie pozgdane/konieczne cechy i wiasnosSci powinno posiadaC zarzadzanie
strategiczne (w tym w obszarze SZ) w ujeciu ogolnym, aby skutecznie rozwigzywac
problemy wynikajgce z warunkow eskalacji turbulencji otoczenia ?

2. Jakie pozadane/konieczne cechy i wiasnosci powinno posiada¢ zarzadzanie
strategiczne w obszarze SZ w kontekScie jego specyficznych wiasciwosci, aby
skutecznie rozwigzywa¢ problemy wynikajace z  warunkow eskalacji turbulenciji

otoczenia?

3.1. Cechy i wlasnosci zarzadzania strategicznego (w tym w obszarze SZ) w ujeciu
ogolnym

W procesie poszukiwania odpowiedzi na pierwsze z postawionych pytan, najpierw
dokonano jego dekompozycji na nastepujgce pytania sktadowe:
1) Na ktore cechy i wihasnosci konstytuujace zarzadzanie strategiczne beda
w najwiekszym stopniu wptywac zidentyfikowane problemy?
2) Jakiego w zwigzku z tym charakteru powinny te cechy i wtasnos$ci nabrac?
3) Jakimi cechy i wihasnoSciami powinno sie charakteryzowaC zarzadzanie

strategiczne?

Nastepnie, wykorzystujagc zidentyfikowane w rozdziale 1 problemy zarzgdzania
strategicznego oraz narzedzie badawcze w postaci macierzy wptywu (rys. 23), odniesiono
je do cech konstytuujacych zarzadzania strategicznego wg C. Rutkowskiego  stosujgc
metode analizy, co pozwolito na dokonanie identyfikacji otwartego zbioru kilkunastu
pozadanych/koniecznych cech i wlasnosci zarzgdzania strategicznego w ujeciu ogolnym,

w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia.

%2 C. Rutkowski, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 94 -95.
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STRURA OPISU ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO

PODEJSCIE SYSTEMOWE - CECHY KONSTYTUTYWNE

Jak zapewni¢
organizacji przetrwanie
w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia?

Jaka wizje przysztosci
kreowac?

Jak okresli¢ misje
organizacji w
warunkach nowych,
innych wyzwan, szans i
zagrozen

Jakie cele strategiczne
okresli¢ do realizacji?

Jaka strategie Si-
realizowac?

Czy dokonywac zmian
strategicznych?

Opracowanie wtasne

Rys. 23. Macierz identyfikacji pozadanych/koniecznych cechy i wiasnosci zarzgdzanie strategicznego

W koleinym etapie lista wyodrebnionych cech

zabiegom redukcji i syntezy. Narzedziem stuzacym

i wiasno$ci zostata poddana

realizacji tych dziatan byt arkusz

oceny wartosci kazdej ze zidentyfikowanych cech i whasnosci zarzadzania strategicznego

(ponizej).
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Kryteria Kryterium 4 Kryterium 2~ Kryterium 3 Kryterium 4
Cechy i whasnosci

Cecha lub wiasnos$¢ + on 012 013 014
Cecha tub wihasnosé 2 021 022 023 - 024
Cecha tub wiasnos¢ n Ont On2 On3 On4
Waga wi W2 W3 W4
Kryteriow

Kryterium wyboru dla oceny zidentyfikowanych cech i wiasnosci uczyniono:

1 Wplyw na zdolno$¢ przetrwania;

Wptyw na zdolno$¢ rozwoju;

Koszty mierzone koniecznoscig wdrozenia zidentyfikowanej cechy lub wiasnosci;
Giebokos¢ i1 zakres zmian w organizacji spowodowanych wdrozeniem cechy lub
wiasnosci.

~own

Wagom poszczegdlnych kryteriow przyporzgdkowano wartosci od 1do 3. Wartos¢
poszczegolnych cech i whasnosci okreslono w skali od 1do 5.

Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito na wyodrebnienie cech
i wiasnosci majacych najwiekszy wptyw na zarzadzanie strategiczne w perspektywie
Srednioterminowej. Cechy i wlasnosci przedstawia ponizsza lista:

1. Rozwijajace kreatywnosci organizacji;

2. Przenoszace gtowny wysitek organizacji w kierunki wypetniania misji
spotecznej;

3. Rozwijajace kapitat spoteczny organizacji;

4. Kreujace przywodcow.

Ponizej zostaty scharakteryzowane wszystkie ze zidentyfikowanych cech
i wiasnosci zarzadzania strategicznego w kolejnoSci wedtug  waznoS$ci, zgodnie
z uzyskanymi wynikami. Nastepnie dokonano szczegdtowej charakterystyki czterech
z nich uznanych za najwazniejsze i wywierajgce najwiekszy wptyw na organizacje
w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia.

1, Rozwijajgce kreatywnos¢ wewnagtrz i na zewnatrz organizacji. Kreatywnos¢
i innowacyjnos¢ sg nie tylko integralng czescig postepowania i pracy pojedynczych
ludzi, ale rowniez niezbednym elementem walki o przetrwanie i realizacje misji
przez organizacje w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia. JeSli zdotamy
wbudowac podejscie innowacyjne w strukture organizacji, pokierujemy wiasciwie
pracownikami, stworzymy system pracy zespotowej i okreslimy metody wspolnej
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pracy, podejScie to stanie sie naturalnym elementem kultury organizacji, pracy,
nastawienia pracownikow i ,,nowego wymiaru dziatania”

2. Przenoszace gtébwny wysitek organizacji w kierunku wypetniania  misji
spotecznej. Wspotczesnie, coraz czeSciej wskazuje sie, ze zysk nie jest jedynym
i najwazniejszym celem istnienia organizacji. Organizacja jako element
spoteczenstwa czerpie z niego swoje zasoby, ale réwniez posiada w stosunku do
niego coraz wigksze zobowigzania. Coraz czesciej wskazuje sie na potrzebe innego
spotecznego podejscia do celow organizacji i oceny jej dziatalnosci.

3. Rozwijajgce kapitat spoteczny organizacji. Dbatos¢ o rozwoj potencjatu
ludzkiego w organizacji stanowi w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia jeden
z podstawowych warunkow jej sukcesu i jest odpowiedzig na wigkszosS¢ z jej
problemoéw. Wspotczesne organizacje, Swiadome znaczenia zasobdéw ludzkich,
tworzg coraz bardziej sprzyjajagce warunki ich doskonalenia i wydajg na ten cel
znaczne sumy pieniedzy.

4. Kreujgce przywodcow. Nowe warunki, w jakich dziatajg organizacje zmienity
wymagania stawiane kierownictwu najwyzszego szczebla. Szczegélnie wzrosty
wymagania dotyczace umiejetnosci przewodzenia, tworzenia wizji, zespotow
i spotecznoSci oraz zarzadzania strategicznego. Umiejetno$¢ przewodzenia,
dziatania w sposéb systemowy i integrujacy oraz zarzadzania strategicznego staje
sie coraz bardziej niezbedna we wspotczesnych organizacjach.

5. Zmieniajace sposob mystenia w organizacji. Rozwigzanie problemow organizacji
i zarzadzania strategicznego wymaga mysSlenia nowego, niekonwencjonalnego,
lateralnego, opartego na twdérczym przewidywaniu rozwoju rzeczywistosci,
zorientowanego na cele mozliwe do osiagniecia w perspektywie dtugofalowej, na
poszukiwaniu obszaréw aktywnosci.

6. Zmieniajgce stosunek organizacji do przesztosci i przysztoSci. Doswiadczenia,
nawyki i przyzwyczajenia z przesztosci coraz czesciej stajg sie przeszkodag na
drodze ku przysztosSci i zagrazajg przetrwaniu organizacji oraz jej zdolnosci do
wypetniania misji. Dlatego rolg zarzadzania strategicznego w tej sytuacji jest
mozliwie jak najszybsze zerwanie z przeszioScig i stworzenie warunkow do
kreowania wyobrazenia o przysztosci.

7. Inspirujace dokonywanie zmian strategicznych. Zdolno$¢ do przygotowania
i przeprowadzenia zmiany strategicznej coraz szybciej staje sie wartoscig sama
w sobie oraz koniecznym juz, a nie tylko pozagdanym elementem strategicznej
kultury organizacyjnej. Coraz powszechniej tez jest owa zdolnos¢ wskazywana
jako miernik nowoczesnos$ci organizacji oraz wskaznik jej szans przetrwania

8. Przygotowujace najwyzsze kierownictwo organizacji (zarzad) do dziatania
w prognozowanych warunkach. Zarzad wspétdziata z radg nadzorcza
w sprawowaniu polityki, opracowujgc scenariusze rozwoju i warianty celow
strategicznych, dokonuje dekompozycji celow kierunkowych na cele taktyczne
oraz na zadania dla jednostek organizacyjnych. Stad coraz wiekszego znaczenia

F. Hesselbein, (i in.), Organizacja..., wyd. cyt., s. 104.
C. Rutkowski, Rozdziat I, [w:] Zarzadzanie strategiczne w sitach powietrznych....... wyd. cyt., s. 36.
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nabiera wiasciwe przygotowanie zarzadu do dziatania w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia.

9. OkreSlajace relacje pomiedzy sferg polityki i zarzagdzania. Relacje pomiedzy
sferg polityki i zarzadzania ukladajg sie w praktyce bardzo réznie. Zalezy to od
wielu czynnikéw, w tym takze od cech osobowos$ciowych ludzi, ktorzy dziataja
w tych organach, od ich kompetencji intelektualnych - zwiaszcza innowacyjnych,
wyobrazni i dynamizmu. Jest to obszar realizacji zarzadzania strategicznego,
bardzo podatny na wptywy kazdej ze stron.

10. Okre$lajace spoteczne aspekty funkcjonowania organizacji. Sciste zwigzki
organizacji z otoczeniem, a szczegOlnie ze spoteczenstwem czynig w kazdym
przypadku pilnym i fundamentalnym problem utozenia wzajemnych stosunkow.
Stad rolg zarzadzania strategicznego powinno by¢ nadanie tym stosunkom wymiaru
odpowiedniego do prognozowanych wyzwan, szans i zagrozen.

11. OkreS$lajgce kulturowe fundamenty organizacji. Wzrastajgca z kazdym rokiem
rola kultury organizacji powoduje koniecznos¢ takiego utozenia fundamentow
kulturowych kazdej organizacji, aby nie zagrazaty one jej przetrwaniu
I stymulowaty rozwdj. Wobec prognozowanych wyzwan, szans i zagrozen
nadchodzi czas gtebokich zmian w kulturze organizacji, odrzucenia balastu
dotychczasowej kultury i tworzenia nowej.

12. Tworzgca system wartosci zgodny z realizowang misjg. Misja i system wartosci
organizacji zapewniajg jej stabilng pozycje wobec wyzwan i koniecznosci zmian,
ajednoczesnie ograniczajg wewnetrzne napiecia i niepokoje w organizacji. System
wartosci organizacji okresla kulture organizacji, ktora z kolei stanowi zachete do
podejmowania pracy w firmie przez pozadanych specjalistow i ukierunkowuje ich
zachowania w pracy. Organizacje przysztosci potrzebujg ludzi, ktorzy wniosg do
niej nie tylko wymagane umiejetno$ci. Organizacje potrzebuja ludzi o okreSlonym
profilu, takich, ktorzy beda pasowa¢ do kanonow ich kultury pracy™,

13. Kierujgce zasobami kapitatu ludzkiego i wiedzy w organizacji. Kapitat ludzki
jest tak samo elementem bogactwa narodow, jak praca, kapitat i ziemia. W
zwigzku z tym przyszta ekonomiczna i strategiczna przewaga bedzie nalezata do
organizacji, ktoére w sposob najbardziej efektywny beda umialy przyciggnaé,
rozwija¢ oraz utrzymywaé w swoich szeregach zréznicowana grupe najlepszych
i najbardziej uzdolnionych ludzi na rynku. Podejmowanie decyzji w tym zakresie
nalezy do dziatan o najwyzszym znaczeniu dla organizacji.

14. Poszukujgce nowych modeli w nowych warunkach. Przewazajgcym obecnie
modelem organizacji jest model hierarchiczny oparty na mechanizmach
kontrolnych, majgcy wielopoziomowsg strukture, podziat wedtug funkcji. Ogromna
fala zmian zaskoczyta takze organizacje, ktore, poszukujac od lat nowych modeli,
ciggle znajdujg sie na rozdrozu. Zasadniczg kwestig dla organizacji jest*dzi$
odpowiedZ na pytanie, jak utrzymac sie na fali zmian i nie rozbic sie o skaty?

F. Hesselbein, (i in.), Organizacja...., wyd. cyt., s. 198.
Tamze, s. 121.
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15. Powotujgce nowe, ogolne struktury Kkierownicze i wykonawcze. Zmiany
w strategii, kulturze, procesach wymagajg zmian w strukturze organizaciji,
a szczegOlnie zmian jej struktur kierowniczych i wykonawczych, gdyz struktury
Kierownicze z minionej epoki nie moga sprawnie zarzgdza¢ w nowych warunkach.
Szczego6lnie wzrosty wymagania dotyczace dynamicznosci, odpowiedzialnosci,
umiejetnosci, inicjatywy, umiejetnosci wykorzystania szans, zdolnosci tworczych.

Ad.l) Rozwijajace kreatywnosci organizacji

Kreatywnos¢ polega na kojarzeniu i wykorzystywaniu wiedzy z réznych odrebnych
dziedzin do tworzenia nowych, oryginalnych mysli i pomystow. Kreatywnos¢ nie jest
przywilejem elit, ale jest niezbywalng cechg natury ludzkiej, zmusza do odkrywania
nowych drog, stawiania wyzwan utartym sposobom mysSlenia i radzenia sobie
z konfliktami, do ktérych te dziatania nieuchronnie prowadza. Kreatywnos¢ polega na
odkrywaniu nowych znaczen w roéznych dziedzinach zycia i doswiadczenia oraz
niekonwencjonalnemu #aczeniu ich z sobg

»Nie mozemy liczy¢ jedynie na wielkie wizje geniuszy, poniewaz te trafiajg sie
rzadko..., niech kazdy z nas stara sie rozSwietli¢ mrok chocby najmniejszym
Swiatetkiem” *™\

Rozwdj kreatywnosSci organizacji rozpoczyna sie od rozwoju kreatywnosci
jednostek; nowe idee i pomysty rodza sie najpierw z motywacji i eksperymentow
pracujacych w nich ludzi oraz ich wiary we wiasne umiejetnosci.

MysSlenie i procesy tworzenia nowych koncepcji wymagajg intelektualnej
elastycznosci, nieszablonowego postrzegania zjawisk i proceséw organizacyjnych. Ludzie
kreatywni i tworczy charakteryzujg sie na ogot niekonwencjonalnym sposobem mysleniem
i podejscia do stojagcych przed nimi problemdéw, sg ostrozni w swoich opiniach
I konsekwentni w dziataniach. Wszelkie dodatkowe przedsiewziecia podejmujg z powodu
osobistego zainteresowania, ambicji oraz poczucia odpowiedzialnosci i zaangazowania.
Sa to dla nich motywy na ogo6t bardziej istotne, niz na przyktad presja ze strony
przetozonego czy wysokie wynagrodzenie.

Rownie waznym w stymulowaniu kreatywnosci jest wptyw najblizszego otoczenia
jednostki, panujagcy wokdt klimat spoteczno-psychologiczny. Ciepte, przyjazne
I elastyczne, cho€ jednoczesnie intelektualnie wymagajace, srodowisko sprzyja wysokiemu
poziomowi kreatywnos$ci. Klimat sprzyjajacy porozumiewaniu sie i wspoétdziataniu oraz

przychylny dla nowych pomystéw, sprzyja sukcesom indywidualnym i organizacyjnym.

7M. A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnatrz organizacji, WN PWN, Warszawa 2000, s. 12.
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Tam, gdzie panuje nieufno$¢, brak jest porozumienia, gdzie ogranicza sie autonomie
jednostki, a cele nie sgjasno sprecyzowane, kreatywnos$¢ i innowacyjnosc nie wystepujg na
szerszg skale.

Kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ sg nie tylko integralng czescig postepowania i pracy
pojedynczych ludzi (kadry kierowniczej, specjalistow, szeregowych pracownikow), ale
rowniez niezbednym elementem funkcjonowania (przetrwania i realizacji misji)
organizacji w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia. Istotne jest, aby kreatywnos$¢
w wymiarze jednostkowym przektadata sie na kreatywnos$¢ organizacji jako catosci.

Zatem w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia organizacje muszg dziatac
kreatywnie, z wyprzedzeniem w stosunku do otoczenia, muszg przenosi¢ swoj gtowny
wysitek intelektualny w obszar kreowania wizji przysztych pozgdanych standw,
obrazow przysztosci i branz, ustala¢c prawdopodobne przebiegi zdarzen, ukierunkowywac
swojg aktywno$¢ na przysztoSC i dzieki temu aktywnie rozwigzywac pojawiajgce sie
problemy zarzadzania strategicznego, np.:

> jak przetrwaC w prognozowanych warunkach?
> jak najlepiej wypetnia¢ misje spoteczng?
> jak kreowac przysztosc?

(...

\Y

Myslenie kreatywne, to mysSlenie w kategoriach nowych koncepcji organizacji
przysztosci, nowych form relacji organizacji z otoczeniem, ktérych wypracowanie
i wprowadzenie wymaga czesto radykalnych zmian, burzenia zastanych uktaddw, struktur,
postaw i pogladow. Myslenie to nie moze by¢é wiec zachowawcze, reaktywne, lecz
transcendentne, aktywne, radykalne, przestawiajgce dziatalno$SC organizacji na nowe tory.
Jego podstawag powinno by¢ rozwiniecie twdérczych zdolnosci i talentow wszystkich
pracownikow w celu sformutowania wspdlnej wizji, projektowania zmian
I skoncentrowania wysitkow dla ich wprowadzenia w zycie bez zaburzen dla
funkcjonowania organizacji'\'~.

Organizacje kreatywne nie mogg wiec dazy¢ do zachowawczos$ci i homeostazy,
lecz muszg tworzy¢ warunki dla tworczej adaptacji i rozwoju. Ich oddziatywanie na
otoczenie ma co prawda charakter marginalny, powinny jednak rozwija¢ swoj strategiczny

system dziatania, by lepiej stuzy¢ temu otoczeniu, a zarazem sobie

B8 Tamze, s. 11.

MZob. problemy zidentyfikowane w wyniku prowadzonych badan na str. 114.
P.M. Senge, Pigta dyscyplina. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 26.
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Ad.2) Przenoszace gtowny wysitek organizacji w kierunku wypetniania misji

spotecznej.

Nastepstwa szybkiego wzrostu gospodarczego zaréwno dla Srodowiska
naturalnego, jak i dla ludzi, budzg coraz wiekszy niepokdj w krajach rozwinietych juz od
wielu lat. Krytyke dotychczasowego wzorca rozwoju i dyskusje nad przysztosScig rozwoju
gospodarczego Swiata rozpoczat na poczatku lat 70. raport Klubu Rzymskiego pt. Granice
wzrostu. Giowng tezg tego raportu bylo stwierdzenie, ze jeSli nie nastgpi zmiana
dotychczasowych wzorcéw i trendéw rozwoju ludzkosci, produkcji zywnosci, produkcji
przemystowej, zanieczyszczenia S$rodowiska, to w okresie Kkilkudziesieciu lat nalezy
oczekiwac osiggniecia przez ludzkos¢ granic mozliwos$ci dalszego wzrosty gospodarczego,
dotarcia do granic potencjatu ekosfery i zatamania Swiatowej gospodarki. W dyskusji nad
przysztosScig rozwoju gospodarczego, jaka rozgorzata po opublikowaniu tego raportu,
postuluje sie zmiane stosunku cztowieka do przyrody, zasobow naturalnych, zmiane
modelu konsumpcji, a takze proponuje sie poszukiwanie nowych styléw zycia cztowieka i
funkcjonowania organizacji.

Kolejne  opracowywane raporty rozwijaly wczeSniejsze tezy mowigce
0 materialnych barierach wzrostu, ale rbwniez wskazywaty, ze prawdziwymi barierami
wzrostu sg bariery polityczne, spoteczne, kulturowe, organizacyjne oraz te, ktére tkwig w
cztowieku.

Jednym z pierwszych, ktory podjat sie rozwigzania tego problemu, byt H. I. Ansoff.
Juz w 1979 roku w swojej ksigzce Strategie Menagment wprowadzit pojecie organizacja
stuzgca otoczeniu (OSO), rozumiejgc pod tym pojeciem przedsiebiorstwa i instytucje
niedochodowe, tacznie jako przynalezne do klasy organizacji ktérych zasadniczg funkcja
jest dostarczanie ddbr i/lub ustug spoteczenstwu. Klasa OSO obejmuje wedtug Ansoffa
przedsiebiorstwo, szpital, uniwersytet, kosciét oraz Swiadczace ustugi agencje rzadowe
Wspobtczesnie, coraz wiecej autorow wskazuje na realizacje misji spotecznej jako wartosc,
zaznaczajagc przy tym, ze sama optacalno$¢ (zysk - wyrazona wskaznikami
ekonomicznymi) nie jest wiasciwym celem organizacji. ,,Konsekwencjg rodzenia sie nowej
Swiadomosci o dostatku jest utrata centralnej pozycji przedsiebiorstwa, ktére ten dobrobyt
zapewnito. Przedsiebiorstwo traci swolj wizerunek cudownej ,maszyny do robienia

pieniedzy” i coraz czesciej jest uwazane za hamulec realizacji nowych wartosci

M.W. Grudniewski, J.K. Hejduk, Projektowanie systeméw zarzadzania, Difin, Warszawa 2001, s. 45-50.
H. I. Ansoff, Zarzadzanie..., wyd. cyt., s. 31-32.
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spotecznych”™\. Coraz czeSciej dostrzega sie tez, ze wyniki dziatalnosci przedsiebiorstw
sg zarowno pozytywne, jak i negatywne. Od przedsigbiorstw oczekuje sie zaprzestania
dziatan szkodliwych, dostarczania potrzebnych wyrobéw i ustug bez zysku, przejmowania
odpowiedzialnosci za postep spoteczny.

»~Spoteczenstwo nie moze wzigé z przedsiebiorstwem rozwodu. Musi poniesé
straty, jesli przedsiebiorstwo nie produkuje koniecznych zyskdéw, musi ubozec, jesli
przedsiebiorstwo nie odnosi sukceséw w sferze innowacji i wzrostu” "

Przytoczone stwierdzenia ukazujg potrzebe innego (spotecznego) podejscia do celow
organizacji i oceny jego dziatalnosci oraz celow przeobrazania i doskonalenia organizaciji.
Takie podejScie uwaza sie za pozadane dla budowania dtugofalowego sukcesu organizacji.

Na konieczno$¢ prospotecznych zachowan przedsiebiorstw wskazuje rowniez tzw.
fTtGfiifcst Z Dciwos™ przyjety na Il Europejskim Sympozjum Zarzgdzania w 1973 r.,
w ktérym mozemy znalez¢ nastepujace zalecenia:

> ,,zawodowym zadaniem kierownictwa przedsiebiorstwa jest stuzy¢ klientom,
wspotpracownikom, kapitatodawcom i spoteczenstwu oraz rownowazy¢
ich sporne interesy;

> (...) kierownictwo przedsiebiorstwa ma stuzy¢ spoteczenstwu. Kierownictwo
przedsiebiorstwa powinno zapewniaC przysztym generacjom warte zycia
srodowisko. Powinno wykorzysta¢ wiedze i Srodki, jakie sg mu powierzone
dla dobra spoteczenstwa;

> Swiadczenie ustug Kkierownictwa przedsiebiorstwa wobec klientdw,
pracownikow, kapitatodawcow i spoteczenstwa jest tylko wtedy mozliwe,
gdy egzystencja przedsiebiorstwa jest diugoterminowa i zapewniona.
Konieczne sg tu  wystarczajgce  zyski  przedsiebiorstwa.  Zysk
przedsiebiorstwa jest zatem koniecznym S$rodkiem, a nie ostatecznym
celem kierownictwa”"™

Na skutki mieszania celow i Srodkow w przedsiebiorstwie zwraca uwage rowniez
Ch. Handy: ,,Powiedzenie, ze zysk jest srodkiem do innych celéw, a nie celem samym
w sobie, nie jest semantyczng grg stow, jest powaznym argumentem moralnym.
Wymaganie nie jest celem”"™,

SzczegoOlng uwage, ze wzgledu na odniesiony sukces, warto zwroci¢ na

przedsiebiorstwa japonskie, ktére od poczatku byly pomyslane jako instytucja spoteczna.

J. Lichtarski, Obszary i przejawy spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa, [w:] Podstawy nauki
o przedsiebiorstwie, red. J. Lichtarski, AE, Wroctaw 1999, s. 390.

P.F.Drucker, Praktyka zarzadzania. Czytelnik, Warszawa 1994, s. 413.

Cyt. za: T. Gruszecki, Przedsigbiorca w teorii ekonomii, CEDOR, Warszawa 1994, s. 80-81.

Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci. Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
1996, s. 132.
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utworzona w celach spotecznych i stuzaca sprawie narodowej. Jako organizacja spoteczna,
w ktorej cztowiek jest celem, a pienigdz Srodkiem. Ktora nie istnieje dla samej siebie, ale
jest waznym ogniwem ekonomicznym w fancuchu wzajemnie powigzanych instytucji
spotecznych. Dlatego tez jej cele okresSlone sg z punktu widzenia-catego tancucha
instytucji

Wzrost krytycyzmu wobec dziatalnosci organizacji powoduje, ze rzady, Srodki
masowego przekazu, zwigzkowcy, uczeni, obywatele, konsumenci, pracownicy coraz
czesciej  zadaja  spotecznej  odpowiedzialnoSci  organizacji, a szczegOlnie
przedsiebiorstw. Od rzadow oczekuje sie natomiast, nasilenia kontroli nad dziatalnoscia
gospodarcza.

Po wptywem presji spoteczenstwa rozczarowanego dotychczasowg postawg
organizacji, cele spoteczne zostalty dodane do celéow produkcyjnych, finansowych,
rynkowych, konkurencyjnych. Dobre relacje organizacji z panstwem i spoteczenstwem
coraz czesciej sg warunkiem ich przetrwania i rozwoju. W wyniku krytyki rosnie tez
swiadomos¢ menedzerow, ze jesli organizacje nie bedg rozwijaty sie zgodnie z interesem
spotecznym, to spoteczenstwo nasili krytyke, odwroci sie od nich, natozy restrykcyjne
regulacje prawne. Coraz powszechniejsze jest przekonanie, ze organizacja najlepiej
zabezpiecza swdj rozwoj, dbajac o interes spoteczny oraz opierajgc swoje stosunki

z réznymi grupami otoczenia na dialogu i zaufaniu.
Ad. 3) Rozwijajace kapitat spoteczny w organizacji

Organizacja jest tak dobra, jak =zatrudnieni w niej ludzie, ich wiedza,
przedsiebiorczo$é, kreatywnos¢, che¢ do wspotpracy i nauki. Dlatego rozwoj potencjatu
ludzkiego (kapitatu spotecznego) w organizacji stanowi w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia jeden z podstawowych warunkdw jej sukcesu ijest odpowiedzig na problemy
zarzadzania strategicznego’\ np.:

> jak przeciwdziata¢ niekorzystnym skutkom zmian spotecznych wywotanych
procesami globalizacji?

> jaki system wartosci budowa¢ w organizacji?

> jak pozyskac ludzi (ich serca i umysty) do wprowadzania zmian?

> jak pogodzié¢ aspiracje i potrzeby réznych grup pracownikow?

> (..)

G. Gregory, Japonskafilozofia zarzadzania, ,,Przeglad Organizacji” 1986 nr 4-6.
Patrz problemy zidentyfikowane w wyniku prowadzonych badan na str. 114.
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Teza, ze ludzie sg najwazniejszym czynnikiem sukcesu organizacji, nie jest nowa.
Zarzadzanie personelem przeszto jednak w ciggu ostatnich lat znaczng ewolucje.
W tradycyjnym modelu zakitadano, ze pracownicy nie chcg pracowaé i ze zadaniem
zarzadzania jest maksymalne ich wykorzystanie. W modelu human relation przyjmuje sie,
ze pracownicy powinni by¢ zadowoleni, zadaniem za$ zarzadzania jest ich dobre
traktowanie. Od poczatku lat 80. lansowany jest model human resource. Zaktada on, ze
pracownicy chcg realizowaC cele, w ktorych formutowaniu wspotuczestniczyli, a
zadaniem zarzadzania w tym modelu jest przede wszystkim podniesienie poziomu
odpowiedzialnosci, kreatywnosci, wysitku intelektualnego pracownikow* ",

Wedtug R. Harrisa: ,,Najwiekszg roznicg miedzy przedsiebiorstwami minionej
epoki a wspoétczesnymi korporacjami nie sg ich produkty czy stosowane w procesach
wytworczych urzadzenia, ale ludzie, ktorzy wykonujg prace, sposob w jaki to robig, to,
dlaczego w ogole pracujg i czym jest dla nich praca’

Wspobtczesne organizacje, Swiadome znaczenia zasobow ludzkich w rozwoju,
tworza coraz bardziej sprzyjajace warunki ich doskonalenia, wydajg na ten cel znaczne
sumy pieniedzy oraz zatrudniajg konsultantdbw z zewnatrz. W warunkach, gdy kapitat
ludzki ma decydujacy wptyw na sukces organizacji, dziaty kadr organizacji przybierajg
strategiczny charakter i awansujg do pozycji zajmowanej kiedys przez finanse i marketing.

Wyrazny wzrost znaczenia kapitalu spotecznego organizacji pod katem
efektywnosci funkcjonowania i rozwoju organizacji, a zwtaszcza jej mozliwosci przezycia
jest jeszcze potegowany poprzez tendencje przeksztatcania nowoczesnych organizacji
w organizacje oparte na wiedzy (kapitale intelektualnym). Co powoduje, ze
W organizacjach najczestszym punktem odniesienia staje sie spotecznos$¢ tworzacych ja
ludzi oraz przywigzuje sie coraz wiekszg uwage do takich cech pracownikéw, jak:
zaufanie, przyjazn, duma, zaangazowanie, poczucie przynaleznosci, lojalnosc,
harmonia i wzajemne opiekowanie sie. Im bardziej obydwie formy Kkapitatu sg
specyficzne dla danej organizacji, tym prawdopodobienstwo przetrwaniajest wigksze.

W organizacjach przysztosci, pracownikow nalezy traktowac jako jednostki majgce
wilasng godno$é, sprawiedliwie wynagradza¢, pobudza¢ do rozwoju, informowac,
umacnia¢ przywigzanie do organizacji. Szczego6lng uwage nalezy przywigzywac do tego,
aby pracownicy byli ludzmi wartoSciowymi, zwigzanymi mocno z organizacjg oraz

Z. Wisniewski, Zarzadzanie kadrami i strategia przedsiebiorstwa w koncepcjach zachodnich,
,»Ekonomika i Organizacja Pracy” 1992 nr 8.

0 cyt. za: D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemowej, Business
Press, Warszawa 1998, s. 8.
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zdajacymi sobie sprawe z koniecznosci wiasnego rozwoju. Tylko $rodki opierajace sie na
zaufaniu, a nie biurokratyczne przepisy, moga stworzy¢ warunki do budowy kapitatu
spotecznego organizacji.

Decydujaca rola przypada tutaj kadrze kierowniczej, ktora musi sie nauczyC przede
wszystkim stucha¢ ludzi, wstuchiwac¢ sie w nastroje zatogi, uczyC sie rozumie¢ motywy
dziatania pracownikéw, odkrywaé gtowne przestanki Swiatopoglagdowe ich zachowania

oraz ksztattowac systemy wartosci i motywacji

Ad. 4) Kreujace przywodcow

Zagadnienie roli kadry kierowniczej w procesie zmian przewijato sie juz we
wczesniejszych rozwazaniach, szczeg6lnie we wstepie podczas uzasadnienia koniecznosci
zmiany paradygmatow. W tym miejscu celowe jest zwrdcenie uwagi na rysujgcy sie
kierunek przeobrazania roli kierownictwa. Generalnie polega on na przechodzeniu od
tradycyjnego zarzadzania (wypetnianie funkcji kierowniczych) do przewodzenia, od
rozwigzywania probleméw biezacych (taktycznych, operacyjnych) do rozwigzywania
problemdw strategicznych , np.:

jak skutecznie realizowac misje organizacji?

jaka wizje zmian strategicznych stworzy¢?

jak realizowac strategie?

jaki nowy sposéb myslenia wdraza¢ w organizacji?
> (..)

>
>
>
>

Zdolno$¢ przewodzenia staje sie coraz wazniejsza we wspotczesnych
organizacjach, a w miare jak wzrasta zmiennos¢, burzliwos¢ oraz tempo zachodzacych
w otoczeniu zmian, wzrasta rola przywodcy a maleje kierownika (menedzera, dowddcy).

Najogélniej rzecz ujmujgc, wedlug J.F.Bolta, r6znica polega na tym, ze
menedzerowie sg w wiekszym stopniu zaangazowani w udzielaniu odpowiedzi na pytanie
»Jak co$ zrobi¢”, skupiajac sie na krotkim okresie i zajmujgc sie bezposrednimi efektami,
podczas gdy przywddcy koncentrujg sie na wizji, misji, zamyS$le strategicznym

i marzeniach'

L. Jakubéw, Spoteczne uwarunkowania rozwoju przedsiebiorstw, Wydawnictwo AE, Wroctaw 2000,
s. 104.

Patrz problemy zidentyfikowane w wyniku prowadzonych badan na str, 114.

F. Hesselbein, (i in.). Lider przyszto$ci. Nowe wizje i metody dziatania na nadchodzaca ere. Business

Press, Warszawa 1997, s. 172.
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Bardziej szczegOtowego porOwnania zarzadzania i przywddztwa dokonat
J.P.Kotter'""", Wedtug tego autora, zarzadzanie ma na celu osiggniecie zaplanowanych
celéw poprzez:

> planowanie i budzetowanie;
> organizowanie i zarzadzanie personelem;
> kontrolowanie i rozwigzywanie problemow.

Z kolei podstawowym celem przywodztwa jest kreowanie zmian, na ktore sktada sie:

> kreSlenie i komunikowanie wizji przysztosci;
> pozyskiwanie ludzi na rzecz wizji;
> motywowanie i inspirowanie ludzi.

Kotter uwaza, ze dobrzy kierownicy opracowuja plany, opierajac sie na dedukciji,
dzieki czemu osiggajg zaplanowane rezultaty, natomiast liderzy wytyczajg kierunki
dziatan, tworza wizje firmy i jej strategie. Kierownicy organizujg dziatania i zajmujg sie
wiasciwym wykorzystaniem pracownikdéw, liderzy za$ dobierajg pracownikéw poprzez
przekazywanie im wizji organizacji i ustalanie dziatan, jakie majg podjaC dla jej
osiggniecia' M.

W sposob zblizony do Kottera, przywddztwo charakteryzuje S.R. Covey, ktéry do
podstawowych funkcji przywddcy zalicza:

> okreslenie kierunku;
> korelowanie;
> uprawnianie'”™,

Okreslenie kierunku wyraza sie w wizji i misji przysztoSci. Autor podkresla przy
tym, ze wizja i misja powinny uwzgledniaC potrzeby klientdw i innych interesariuszy.
Dzieki temu okreSlenie kierunku tgczy system wartosci i wizje z potrzebami réznych grup
interesu.

Korelowanie ma spowodowac, ze struktura organizacyjna, systemy i procesy
wzmacniajg role misji i wizji i zaspokajanie potrzeb klientow oraz innych interesariuszy.
Autor zwraca uwage, ze takie zespolenie nastepuje wdwczas, gdy pracownicy rzeczywiscie
rozumiejg potrzebe zmiany, sg silnie zaangazowani w realizacje przysziej wizji,
uczestniczg w pracach majacych na celu ksztattowanie i usprawnianie struktur i systeméow

™ R. Hale, P. Whitlam, Towards the Virtual, s. 141.
% D, C. Carr, K. J. Hard, W. J. Trabant, Zarzadzanie procesem zmian, WN PWN, Warszawa 1998, s. 111.
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dziatania, ktore pozwalajg na zaspokajanie potrzeb. Speinienie wymogoéw w zakresie
zaangazowania pracownikow stanowi podstawe, na ktorej opierajg sie zmiany.

Uprawnianie polega na wydobywaniu ludzkich talentow, pomystowosci,
inteligencji 1 kreatywnosci, i na wigczaniu ich w procesy realizacji wspélnej misji i wizji.
Konieczne jest tez state Sledzenie osigganych efektow i podejmowanie niezbednych zmian
w kierunkach dziatan, tak aby w sposéb ciagty realizowaé misje.

Zarowno Kotter, jak i Covey, okre$lajac zadania przywddcow, kiada nacisk na
formutowanie i artykutowanie wizji przysztosci oraz inspirowanie, mobilizowanie
I umozliwianie dziatan uczestnikow dla wprowadzania wizji w zycie. Covey podkresla
takze potrzebe zespolenia wszystkich sktadnikdw dla realizacji wizji i misji.

Przewodzenie zmianom wigze sie jednak rowniez, a moze przede wszystkim
z przyjeciem postawy sprzyjajacej kreowaniu zmian. D. K. Carr, wraz z zespotem
autorskim, wymieniajg takie postawy, opierajgc sie na doSwiadczeniach praktyki. Ich
zdaniem, liderzy:

> wykorzystujg mozliwo$s¢ wprowadzania zmian wszedzie tam, gdzie jest
to konieczne;

opracowuja wizje zmian;

zapewniajg skuteczng komunikacje;

zajmujg sie kazdym aspektem funkcjonowania organizacji;

wykazujg sie aktywnoscig i zaangazowaniem;

aktywnie zarzadzaja wdrozeniem zmiany '

V V V V V

Wymienione postawy zawierajg sie w przyjetym w literaturze okreSleniu
wizjonerskiego przywodztwa”**. Jego istota lezy w umiejetnosci zharmonizowania
potencjatu ludzi uczestniczacych w procesie zmian, w umiejetno$ci wskazania wizji
zmian, zmobilizowania wszystkich cztonkéw organizacji do wdrazania zmian oraz ich
motywowaniu i inspirowaniu. Rola przywddcy opiera sie wiec na taczeniu, jednoczeniu
odrebnych dziatan, sktadnikéw (zasobow) w co$ wspolnego, w podzielane przez

wszystkich wartosci i nadawaniu tym dziataniom, zasobom wspdlnego kierunku.

F. Hesselbein (i in.), Lider przysztosci...., wyd. cyt. s. 160-161.
D. C. Carr, K. J. Hard, W. J. Trahant, Zarzadzaniep ro ce se m .cyt, s. 112.
L. Clarke, Zarzadzanie zmiang, Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 173-175.
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3.2. Cechy i witasnos$ci zarzadzania strategicznego w obszarze SZ w kontekscie jego
specyficznych wiasciwosci

W procesie poszukiwania odpowiedzi na drugie z postawionych pytan
(por.str.170), najpierw dokonano jego dekompozycji na nastepujace pytania sktadowe:
1) Na ktoére z cech i wiasnosci konstytuujacych zarzgdzanie strategiczne
w obszarze SZ, beda w najwiekszym stopniu wptywac zidentyfikowane
problemy?
2) Jaki charakter powinny w zwigzku z tym te cechy i wtasnosci przyjac?
3) Jakimi cechy i wiasnosciami powinno sie charakteryzowaé zarzgdzanie

strategiczne w obszarze SZ?

Nastepnie, wykorzystujagc zidentyfikowane w rozdziale 1 problemy zarzgdzania
strategicznego w obszarze SZ oraz narzedzie badawcze w postaci macierzy wptywu
(podobne jak w poprzednim pytaniu), odniesiono je do cech i wiasnosci konstytuujgcych
zarzadzania strategicznego wg C. Rutkowskiego stosujagc metode analizy, co pozwolito na
dokonanie identyfikacji otwartego zbioru Kkilkunastu pozadanych/koniecznych cech i
wiasnos$ci zarzagdzania strategicznego w obszarze SZ, w warunkach eskalacji turbulencji
otoczenia, w kontekscie jego specyficznych wasciwosci.

Potem, wyodrebnione cechy i wilasnosci zostaty poddane zabiegom redukcji
I syntezy. Narzedziem stuzacym realizacji tych dziatan byt arkusz oceny wartosci kazdej
ze zidentyfikowanych cech i wiasnosci (podobny, jak w poprzednim pytaniu).

Zastosowanie powyzszej techniki badawczej pozwolito wyodrebni¢ zespot
najwazniejszych, majacych najwiekszy wptyw na zarzadzanie strategiczne w obszarze SZ
przysztosci, cech i wiasnosci:

1. Budujace kreatywno$¢ w obszarze SZ;
2. Budujace kapitat spoteczny w obszarze SZ;
3. Kreujace postawy przywddcze wsrdéd dowoddcow.

Ponizej dokonano krotkiej charakterystyki zidentyfikowanych kilkunastu cech
i wiasnosci zarzadzania strategicznego w obszarze SZ, a nastepnie szerszej

scharakteryzowano trzy z nich uznane za najwazniejsze.

1. Budujace kreatywnos$¢ w obszarze SZ. Budowanie kreatywnosci w obszarze SZ,
podobnie jak pozostatych organizacji, rozpoczyna sie od rozwoju kreatywnosci
jednostek, jednak specyficzne wiasciwosci SZ jako organizacji nie sprzyjaja
niestety jej rozwojowi. Kultura organizacyjna SZ jest przykladem kultury
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konserwatywnej opartej na bezwzglednym podporzadkowaniu i postuszenstwie
oraz przymusie, co znacznie utrudnia rozwo0j kreatywnosci indywidualnej, a w
konsekwencji organizacyjnej.

Budujace kapitat spoteczny w obszarze SZ. Kultura organizacyjna oparta na
bezwzglednym podporzadkowaniu i postuszenstwo oraz przymusie, w warunkach
coraz nowszych, innych wyzwan, szans i zagrozen nie wystarczy do zapewnienia
organizacji zdolnosci do realizacji misji i przetrwania. Za pomocg rozkazow,
nakazow i kar ludzi nie mozna zmusi¢ do kreatywnosSci, przedsiebiorczosci
I inicjatywy, konieczne jest budowanie kultury organizacji opartej na nowym,
innym kapitale spotecznym.

Kreujgce postawy przywodcze ws$réd dowodcow. We wspdiczesnych SZ
w nadmiernym stopniu wystepuje dowodzenie opierajagce sie na rozkazywaniu
i kontrolowaniu oraz bezwzglednym podporzadkowaniu i postuszenstwie na
wszystkich szczeblach struktury. Tymczasem prognozowane warunki wymuszajg
wiekszg decentralizacje kierowania oraz wspotdziatanie i budowanie naturalnego
autorytetu opartego na umiejetnosciach i zaufaniu.

Zmieniajace sposdéb myslenia dowodcéw. Uksztahowane w warunkach epoki
przemystowej, systemow totalitarnych oraz ~ wojen totalnych mysSlenie nie
odpowiada juz  warunkom  panstwa demokratycznego,  spoteczenstwa
obywatelskiego i wojen informacyjnych. Stad konieczno$¢ radykalnej zmiany
sposobu myslenia dowodcéw, a poniewaz jest to najtrudniejszy element kazdej
zmiany, stad ktopoty wspotczesnych SZ z dokonaniem radykalnych zmian wydajg
sie coraz bardziej zrozumiate.

Kreujgce przysztosci SZ. Niesprzyjajace specyficzne wiasciwosci nie moga byé
usprawiedliwieniem dla braku kreatywnosci SZ w ogdle. Znajdujace sie w stanie
eskalacji turbulencji Srodowisko, wymusza na organizacjach w tym oczywiscie
I SZ zachowania kreatywne, stwarzajgc zagrozenia dla ich egzystencji. SZ muszg
kreowac swojg przysztos¢, ksztattowacé pola walki oraz modele organizacji.

Dazace do odrzucenia doswiadczen minionych wojen i konfliktow.
W warunkach wojen informacyjnych epoki postindustrialnej doswiadczenia wojen
totalnych epoki przemystowej stajg sie zupeinie nieprzydatne i stwarzajg
zagrozenie dla przetrwania. Im szybciej zostang zapomniane, tym wieksze sg
szanse realizacji misji i przetrwania w nowych, innych warunkach epoki
postindustrialnej.

Inspirujgce SZ do zmian strategicznych. Nowe, inne wyzwania, Szanse
I zagrozenia stwarzajg sytuacje, w ktorej: dotychczasowe, ewolucyjne zmiany
w obszarze SZ sg niewystarczajgce; posiadana wiedza, umiejetnosci, procedury-
przestarzate; czas dostepny do przygotowania - zbyt krotki.  Skutkiem tego,
istnienie SZ oraz ich zdolno$¢ do realizacji misji bez gtebokich, strategicznych
zmian jest zagrozone.

Przygotowujgce SG do dziatania w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia.

Najwyzszym kierownictwem SZ (zarzadem) jest Sztab Generalny do ktorego
kompetencji nalezy podejmowanie wszystkich decyzji o najwyzszym znaczeniu dla
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11.
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organizacji - jej przetrwania, realizacji misji i osiggania najwazniejszych celdw.
Dlatego od zdolnosci SG do zmian, kompetencji, wiedzy zalezy przetrwanie SZ,
a jedng z najwazniejszych funkcji zarzadzania strategicznego powinno by¢
przygotowanie SG do dziatania w prognozowanych warunkach.

Doskonalgce relacje pomiedzy cywilnym kierownictwem a SG. Podstawg
dziatania SG sg decyzje, dyrektywy polityczne podejmowane przez ministra ON.
Zarzadzanie strategiczne realizowane jest na pograniczu, pomiedzy ministrem ON
a szefem SG. Stad jakos¢ i sprawnos¢ wzajemnych relacji ma decydujace znaczenia
dla przebiegu tego procesu. Doswiadczenie podpowiada, ze w praktyce relacje te
uktadajg sie bardzo réznie i zalezg od wielu czynnikéw, w tym takze od cech
osobowos$ciowych ludzi. Stad przebieg tych relacji powinien by¢ przedmiotem
statej troski zar6wno ze strony ministra, jak i szefa SG.

Otwierajace SZ na otoczenie. Kazda organizacja jest podmiotem dziatania
wyodrebnionym z otoczenia. Jednak nie oznacza to niezaleznosci od niego;
przeciwnie, zadna organizacja nie mogtaby bez niego przetrwaé. Z otoczenia
bowiem czerpie i dla niego przetwarza najrozniejsze zasoby. W obszarze SZ ze
wzgledu na ich specyfike istnieje sktonno$¢ do izolowania sie SZ od otoczenia.
Dlatego jednym z zadan zarzgdzania strategicznego powinno by¢ przeciwdziatanie
temu niebezpiecznemu zjawisku.

OkreSlajagce  role SZ w spoteczenstwie. Misjg SZ jest stuzenie
spoteczenstwu/narodowi, poniewaz jednak pojecie interesu
spotecznego/narodowego zmienia sie wraz z dynamicznie zmieniajacg sie sytuacja
w wymiarze lokalnym, subregionalnym, regionalnym i globalnym. Rola SZ
rowniez musi sie zmieniaC i wymaga ciggtego definiowania od nowa.

Okreslajace kulturowe fundamenty SZ. Kultura organizacji, bedac pewng
niedostrzegalng wiasciwoscig, wptywa na procesy zachodzace w organizacji oraz
na jej zwigzki z otoczeniem, przejawiajgc sie w zachowaniach oraz reakcjach
zarobwno poszczegolnych cztonow i sktadnikdéw organizacji, jak i jej catosci, jest
nieodzownym skiadnikiem procesu realizacji misji przez SZ i powinna sprzyjac jej
realizaciji.

Tworzaca systemy wartosci. Dbatos¢ o dobrg kondycje zdrowotng, podnoszenie
sprawnosci fizycznej i wysokiego poziomu merytorycznego ksztatcenia zotnierzy
w zakresie wiedzy $cisle wojskowej, nie wystarczy juz, aby ksztattowac sprawnie
dziatajagce SZ. Dla osiaggniecia takiego efektu konieczne jest réwniez dazenie do
podnoszenia kwalifikacji spoteczno-moralnych i tworzenie systemow wartosci
zgodnych z realizowang misja.

Kreujgce zasoby kapitatu ludzkiego i wiedzy. Wspotczesne  Srodki walki
opierajg sie na najnowszej technice i sg wspomagane komputerowymi systemami,
ktore umozliwiajg ludziom coraz bardziej efektywne i precyzyjne dziatanie. Ale
nawet najdoskonalsze systemy nie wyeliminujg ludzi. Stad gromadzenie
i zarzadzanie kapitatem ludzkim oraz wiedzg jest jedng z najwazniejszych cech
zarzgdzania strategicznego.
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15. Wdrazajgce w obszarze SZ elementy konkurencyjnosci. Z powodu coraz
wiekszych trudnosci tzw. instytucji niedochodowych z przystosowaniem sie do
coraz bardziej zmiennego i burzliwego Srodowiska wiele z nich wprowadza do
swojego dziatania elementy konkurencyjnosci w celu poprawy efektywnosci
swojego dziatania np. szpitale, uniwersytety. Jest to rowniez mozliwe i potrzebne
w obszarze SZ, jednak ze wzgledu na konserwatywny charakter SZ oraz
realizowang misje wdrazanie elementdw konkurencyjnosci  musi przebiegac
w ograniczonym zakresie.

Ad.l) Budujgce kreatywnos$¢ w obszarze SZ

Kreowanie nowych pomystow i idei w obszarze SZ nie jest tatwe. Stworzenie
akceptowalnej przez wszystkich, przejrzystej ijednoznacznej, choC jednoczes$nie otwartej
i elastycznej wizji przysztosci organizacji, wymaga umiejetnoSci radzenia sobie z
konserwatywna natura, specyficznymi wiasciwosciami oraz ludzkimi staboSciami. Jednak
w obszarze SZ jest to zadanie szczegolnie trudne i wymagajace szczegolnych zabiegow ze
wzgledu na sprzecznosci jakie zachodzg pomiedzy specyficznymi wiasciwosciami SZ a
prognozowanymi wyzwaniami, Szansami i zagrozeniami oraz wynikajagcymi stad
problemami ,np.:

> jak kreowac pole walki przysztosci?

> jak kreowaé swojg przysztosc?

> jak reagowac na rozw¢j SZ innych panstw?

> jak rozwija¢ swojg kreatywno$c?

> ()

Zidentyfikowane specyficzne wilasciwosci zarzadzania strategicznego w obszarze
SZ wplywajg na ogdét pozytywnie na ich zdolno$¢ do budowania kreatywnosci.
Podejmowanie generalnych decyzji dotyczacych: zasadniczych zmian w zakresie realizacji
misji, wyboru kierunku rozwoju SZ i ich modernizacji, wprowadzania nowych rodzajow
uzbrojenia, wymagajg wiedzy, kreatywnoSci i innowacyjnosci wspierajg wsrod
pracownikéw postawy cechujgce sie samodzielnoscia, aktywnoscig i odpowiedzialnoscia.

Jednak w procesie budowania kreatywnosci wewnetrznej w obszarze SZ
podstawowa trudno$¢ polega na tym, ze SZ sg organizacjg z natury scentralizowana,
przywigzujaca duzg wage do hierarchii i sprawowania kontroli, co implikuje ich sktonno$¢
do standaryzacji i uniformizacji. A czym bardziej odpowiedzialno$¢ za podejmowane

decyzje jest scentralizowana, tym mniejsze sg szanse na wystgpienie inicjatywy twarczej.

179 patrz problemy zidentyfikowane w wyniku prowadzonych badan na str. 125.
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Rozwijanie kreatywnosci w obszarze SZ wymaga wiec przede wszystkim, czesciowej
rezygnacji ze sprawowanej kontroli (decentralizacji) na poszczegdlnych szczeblach
kierowania (dowodzenia).

Rowniez typowa dla SZ biurokratyczna struktura o konstrukcji sztabowo-liniowej
nie sprzyja rozwojowi kreatywnosci. Kiedy ludziom ogranicza sie swobode podejmowania
decyzji i nie obarcza sie ich odpowiedzialnoscig za wykonanie pracy, wtedy sg mniej
sktonni do ujawniania wtasnych pomystow i wprowadzania nowych, ulepszonych metod
pracy.

Kolejnym czynnikiem, Kktéry w zasadniczym stopniu utrudnia rozwijanie
kreatywnos$ci w obszarze SZ, jest kultura organizacyjna. Wzorce, idee, sposoby myslenia i
procedury ktore dominujg w obszarze SZ, nie sprzyjajg niestety rozwojowi kreatywnosci i
innowacyjnosci poniewaz zostaty uksztattowane pod wpltywem specyficznego dla SZ
bezwzglednego podporzadkowania i postuszenstwa opartego na przymusie oraz dominacji
stosunkdw zwierzchnosci i podporzagdkowania nad stosunkami wspotdziatania.

Na podstawie tego krotkiego przegladu wida¢ wyraznie, ze budowanie
kreatywnosci i innowacyjnosci w obszarze SZ jest bardzo trudne, gdyz wiekszoS¢ ze
specyficznych wiasciwosci SZ wptywa negatywnie na ich rozwdj. Jednak wobec wyzwan,
szans i zagrozen, jakie stawia przed organizacjami (SZ) Swiat, jest to sytuacja grozaca
utratg zdolnosci do realizacji misji oraz zagrazajaca przetrwaniu panstwa i wymagajaca od
kierownictwa SZ energicznego poszukiwania sposobOw na rozwigzanie tego paradoksu.

Wydaje sie, ze poszukiwania te powinny zmierza¢ w kKierunku SZ, ktére:

> niajg mozliwie zdecentralizowang strukture i procedury dziatania;

> sprawiajg, ze pracujacy w nich ludzie sg ksztatceni i nagradzani;

> rnajg charakter otwarty, elastyczny i przyjazny;

> ksztattujg atmosfere wzajemnego wspierania sie i przemystanego ryzyka;

> popierajg wszelkie formy porozumiewania sie i wspoOipracy pomiedzy
réznymi cztonami i sktadnikami Sz;

> doceniajg i nagradzajgjako$¢ pracy we wszystkich obszarach dziatania;

> zachecajg ludzi do stawiania sobie celdw.

Natomiast, zdaniem C. Rutkowskiego rozwigzanie powyzszego paradoksu,
wymaga jeszcze gtebszych zmian, wymaga poszukiwania nowego paradygmatu
zarzadzania w obszarze SZ, a przede wszystkim - nowej $Swiadomosci i innych

zdolnosci kierownikow (dowddcow). Koniecznoscig staje sie budowanie kreatywnosci
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zewnetrznej SZ i przeniesienie gtownego wysitku intelektualnego w obszar kreowania
wizji przysztych, pozgdanych standw oraz projektowania drog do nich prowadzacych”

SZ muszg by¢ kreatywne w takim stopniu, w jakim ich Srodowisko jest burzliwe,
zmienne, nieprzewidywalne i zagraza ich egzystencji. Aby stawi¢ czota zagrozeniom oraz
wykorzystaC szanse, SZ muszg kreowaC swojg przyszto$¢, ksztattowaé pole walki

przysztosci oraz model SZ.

Ad.2) Budujace kapitat spoteczny w obszarze SZ

Skuteczne zarzgdzanie (dowodzenie) w obszarze SZ wymaga coraz doskonalszych
rozwigzan organizacyjnych i siegania coraz gtebiej w strukture SZ, w strone tzw.
»czynnikdw miekkich”. Naukowcy z roznych osrodkéw w SZ RP juz od dtuzszego
czasu przejawiajg zainteresowanie systemem niepisanych norm, wartosci i wynikajgcych z
nich wzorcédw zachowan, usitujac znalez¢ nowe sposoby podejscia do rozwigzywania
problemdw organizacyjnych w obszarze SZ, np

> jak przeciwdziataC niekorzystnym  skutkom  zmian  spotecznych
w obszarze SZ?

> jakie nowe systemy wartosci tworzy¢ i rozwijaé w obszarze SZ?

> jaki model dowodcy tworzy¢ i promowac w obszarze SZ?

> (..)

Specyficzne wiasciwosci zarzadzania strategicznego w obszarze SZ nie wplywajg
na ogot negatywnie na zdolnos¢ SZ do tworzenia kapitatu spotecznego, a nawet mu
sprzyjaja. Ochrona i obrona interesow narodu, zaspokajanie potrzeby bezpieczenstwa
stwarzajg pozytywne przestanki do tworzenia i budowania takich elementéw kapitatu
spotecznego, jak: poczucie dumy i przynaleznosci, harmonii i odpowiedzialnosci oraz
zaufania, przyjazni i lojalnosci. Jednak widoczny wzrost zainteresowan praktykow
(dowddcow) powyzszg problematyka natrafia na pewne systemowe przeszkody.

Gtownymi barierami budowania kapitatu spolecznego w obszarze SZ, sg
zidentyfikowane we wstepie specyficzne wiasciwosci SZ jako organizacji. Wiasciwosci te
nie sprzyjajag budowaniu nowych wartosci i norm, koniecznych w warunkach eskalacji

turbulencji otoczenia, a wrecz go utrudniaja.

C. Rutkowski, Rozdziat | [w:] Zarys zarzgdzania strategicznego wyd. cyt., s. 34.
Patrz dziatalno$¢ naukowo-badawcza Katedry Strategii AON w latach 2000 - 2004.
Patrz problemy zidentyfikowane w wyniku prowadzonych badarn na str. 127.
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Tak charakterystyczna dla SZ centralizacja kierowania i dowodzenia na wszystkich
szczeblach struktury utrudnia budowanie a czasami wrecz niszczy samodzielnos$¢, wiare
we wilasne sity, motywacje. Wzmacniajac i promujac jednocze$nie wsrod pracownikow
postawy zachowawcze, konserwatywne i asekuranckie.

Wyjatkowo sztywny podziat pracy 1 waska specjalizacja w strukturze
biurokratycznej o konstrukcji sztabowo-liniowej powodujg co prawda rozwoj lojalnosci i
odpowiedzialnosci ale jednoczes$nie zabijajg odwage, przedsigbiorczosc i inicjatywe.

Natomiast dominacja i podporzadkowanie oparte na przymusie sg przyczyng zaniku
wspotdziatania, wspotpracy i zaufania powodujgc jednoczes$nie zamykanie sie
pracownikbw w swoim wiasnym S$wiecie oraz ograniczanie swojej aktywnosci do
minimum niezbednego do przetrwania.

W SZ, jak w kazdej organizacji o sztywnej strukturze organizacyjnej, czesto
wystepuje rywalizacja i walka o wiadze. Nadmierne, czesto nieuzasadnione ambicje
odgrywaja role destrukcyjng wobec catej organizacji i nie sprzyjajg tworzeniu kapitatu
spotecznego, a czesto wrecz go niszczg. Obawa przed utratg prestizu czesto ma wplyw
przy decydowaniu o nowej idei lub przeciw niej, a obawy o wiasne stanowisko i
mozliwos$ci awansu rodzg nieche¢ do nowych rozwigzan.

Rozwoj kapitatu spotecznego w obszarze SZ, stanowi dzi$ jeden z podstawowych
warunkow zachowania zdolnosci do realizacji misji. SZ sg tak dobre jak zatrudnieni w nich
ludzie, w tym wyznawane przez nich wartosci i przestrzegane normy. Dlatego
administrowanie personelem, tak charakterystyczne dla SZ, juz w dzisiejszych czasach nie
wystarcza. Dzialy kadr musza rozszerzyC swoje funkcje, przeksztatciC sie w centra
kreowania przedsiebiorczosci, inicjatywy, tworzy¢ pracownikom warunki
sprzyjajace rozwojowi, zwiekszac ich samodzielnos¢, wiare we witasne sity, szacunek i
zaufanie dfa siebie i innych, dyscypline wewnetrzng i odpowiedzialnosc.
Wspoditczesnym i przysztym SZ, podobnie jak i wszystkim organizacjom, potrzebny jest
przede wszystkim intelektualny wysitek pracownikéw, ich pomystowos¢, kreatywnos¢ i
przedsiebiorczos¢. Ludzi mozna zmusi¢ do postuszenstwa i wykonywania prac
rutynowych, natomiast nie da sie ich zmusi¢ ich do tworczego mysSlenia. Zawodzg tu
tradycyjne, charakterystyczne dla SZ instrumenty motywacyjne. Pracownicy zapewnig
organizacji rozwo0j, gdy sami odczujg wewnetrzng potrzebe pracy, jesli dostrzega sens
swojego dziatania i warunki samorealizacji. Kapitatu spotecznego nie da sie stworzy¢ za
pomocg rozkazéw, nakazow, przepisow. Aby wydoby¢ z pracownikéw to co w nich

najcenniejsze, trzeba czego$ wiecej.
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Ad.3) Kreujace postawy przywddcze wsrod dowodcow

Wielu autorow, podejmujgc kwestie zmian strategicznych, wysuwa jednoczesnie
teze o niezdolnosci wspotczesnych kierownikow (menedzerow, dowodcéw) do zmian.
Wedtug nich, do przygotowania i przeprowadzenia zmian strategicznych w organizacji,
konieczni sg catkiem nowi, inni ludzie.

Problem ten dotyczy rowniez przeprowadzania zmian w obszarze SZ. Coraz
bardziej burzliwe i zmienne otoczenie, coraz inne, nowe wyzwania oraz coraz mniej czasu
na podjecie decyzji stawiajg przed nowymi dowoOdcami coraz wyzsze wymagania oraz
coraz wiecej probleméw |, np.:

> jak zmobilizowac catg organizacje do walki o przetrwanie?

> jak pozyskac ludzi do wprowadzania zmian?

> jaki model dowddcy stworzy¢ i promowacC w obszarze SZ?

> jak zmieni¢ mentalno$¢ dowoddcow i nauczyC ich nowych wzorcow
kierowania”\'"'"?

> (e.)

Nowe warunki, w jakich dziatajg dzis i bedg dziata¢ SZ w przysztosci, zmieniaja
wymagania stawiane Kkierownictwu najwyzszego szczebla. Szczegélnie wzrosty
wymagania dotyczace odpowiedzialnosci, odwagi, umiejetnosci, pracy zespotowej,
zdolnosci motywowania, szerokich horyzontéw, zdecydowania w podejmowaniu trudnych
zadan, inicjatywy, zdolnosci twdrczych, umiejetnosci wykorzystywania szans oraz
przewodzenia.

Tymczasem we wspoétczesnych SZ w nadmiernym stopniu wystepuje kierowanie
(dowodzenie) opierajagce sie na rozkazywaniu, dyrygowaniu 1 kontrolowaniu, w
niedostatecznym zas przywodztwo, co skutkuje specyficzng kulturg organizacyjng w
obszarze SZ i ich matg podatnoscig na zmiany.

Dominujgca rola dowodzenia w obszarze SZ, wynika przede wszystkim z ich
uksztattowanych w epoce industrialnej wiasciwosci, ktore preferujg autorytarne formy
kierowania, marginalizujgc role podwitadnych w procesie podejmowania decyzji i
stawiajgc ich jednoczesnie w roli biernych wykonawcow. Negatywnym skutkiem tej
sytuacji jest marnotrawienie olbrzymiego potencjatu intelektualnego i spotecznego
tkwigcego w pracownikach, ktérego dowodzenie nie jest wstanie wyzwoli¢ i wykorzystac

dla organizacji (SZ).

18 Patrz problemy zidentyfikowane w wyniku prowadzonych badan na str. 127.
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Dla przetrwania i utrzymania przez SZ zdolnoSci do realizacji misji niezbedne
bedzie przeksztatcenie typowego dowddcy w przywddce, ktéry bedzie  potrafit:
stworzy¢ wizje przysztoSci organizacji, pozyskac ludzi na rzecz jej realizacji oraz stworzy¢
system motywowania i inspirowania ludzi na rzecz zmian.

Potrzebne jest wiec dowodzenie/przewodzenie oparte na wspotdziataniu, ktére
oznacza, ze dowddcy rezygnujg z hierarchicznej struktury wiadzy i przyznajg podwitadnym
wiekszg swobode w podejmowaniu decyzji, pomagajg im w zdobyciu wiedzy, inspirujg
ich do aktywnosci i kreatywnosci, dzieki wiasnej wizji i energii.

Sprostanie temu wyzwaniu bedzie dla wielu wspotczesnych dowddcow trudne,
gdyz wymaga¢ bedzie nie tylko nowej wiedzy, ale takze zmiany mentalnosci i stylu
kierowania (dowodzenia). Beda oni musieli wiecej czasu i uwagi poswieci¢ podwtadnym,
czynigc ich swoimi partnerami, azarazem czynnikami rozwoju i sukcesOw organizaciji.
Beda musieli zaakceptowac te oczywistg prawde, ze nowoczesne
dowodzenie/przewodzenie nie oznacza rozkazodawstwa, ajego sita nie ptynie juz z wiadzy
i stanowiska, lecz z wiedzy i autorytetu budowanego na wyrozniajacych

umiejetnosciach.

PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badania wskazujg, ze postawiony na tym etapie problem
badawczy w postaci identyfikacji pozadanych/koniecznych cech i wiasnosci zarzadzania
strategicznego w ujeciu ogdlnym oraz cech i wiasnosci zarzgdzania strategicznego
w obszarze SZ w kontekScie ich specyficznych wilasciwosci zostat sformutowany
poprawnie i rozwigzany w sposob wystarczajacy.

Przyjeta metoda polegajaca na zastosowaniu podejscia sytuacyjno-systemowego
do zarzadzania strategicznego i wykorzystaniu w tym celu zidentyfikowanych przez
C. Rutkowskiego cech i wiasnosci konstytuujacych zarzadzanie strategiczne, w petni
spetnita poktadane w niej oczekiwania, gdyz pozwolita na identyfikacje cech i wiasnosci
zarzadzania strategicznego w obszarze SZ w kontek$cie catoSci procesu kierowania SZ
oraz dokonanie analizy wewnetrznych stosunkow pomiedzy jego poszczegdlnymi

szczeblami.

Juz od Kilku lat odpowiedzi na te i inne podobne pytania prébuje znalez¢ zespét pracownikéw Katedry
Strategii AON pod kierownictwem C. Rutkowskiego.
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Natomiast zastosowanie metody (jako sposob rozwigzania problemu) polegajacej
na identyfikacji cech i wiasnosci przy wykorzystaniu zidentyfikowanych wcze$niej
problemow zarzadzania strategicznego pozwolito na poszerzenie badan o kwestie
systemowo nadrzedne, uzyskanie wiekszego obszaru  oraz ukazanie otrzymanych
wynikow w szerszym konteks$cie sytuacyjnym.

Wartos¢ uzyskanych wynikéw nalezy oceni¢ jako dobrg, opartg na wiasciwej
metodzie, zweryfikowang w stopniu wiasciwym mozliwosciom badawczym. Uzyskane
wyniki w petni wyczerpujg stawiane wymagania i stanowig rozwigzanie drugiego
z gtébwnych problemédw badawczych oraz niezbedng podstawe merytoryczna do
rozwigzania problemu dodatkowego.

Podsumowujac uzyskane rezultaty, na tym etapie badan, mozna wnioskowag, iz:

> Zarzadzanie dzisiejszymi organizacjami staje wobec dramatycznych wyzwan, jakie
niesie przyszto$¢. Owe wyzwania dotyczg na rowni planety Ziemi, jak i organizacji. Coraz
wiecej 0s6b zaréwno naukowcoOw, jak i praktykdéw, zdaje sobie sprawe, ze zarzadzanie
znalazto sie na rozdrozu.

> W obliczu narastajacej eskalacji turbulencji otoczenia funkcjonujgce do tej pory
paradygmaty zarzadzania strategicznego coraz czeSciej nie sprawdzajg sie, stajagc sie
zagrozeniem dla przetrwania organizacji. KoniecznoS$cig staje sie zatem poszukiwanie
nowych wzorcow instytucjonalnych i zachowan kierowniczych w praktyce. Ta nowa
rzeczywisto§¢ podwaza samg filozofie dotychczasowego zarzadzania i powoduje
konieczno$¢ dokonania fundamentalnych zmian w wielu obszarach teorii i praktyki
zarzadzania strategicznego.

> Nadchodzi rewolucja w zarzadzaniu strategicznym. Dzisiejsze zarzgdzanie czesto
zawiera w sobie balast przesztosci. Uwolnienie sie od niego jest trudne, ale niezbedne.
Konieczne staje sie przeniesienie gtdwnego wysitku intelektualnego w obszar kreowania
wizji przysztych, pozadanych stanéw oraz projektowania drog do nich
prowadzacych. Wida¢ wyraznie, ze przyszto$¢ bedzie wymagata nowego spojrzenia na
rzeczywistosC. Nie mozna caly czas ogladac sie za siebie, musimy rozejrze¢ sie¢ wokot i
stangC twarzg w twarz ze zmieniong rzeczywistoscig.

A O przysztosci niczego nie mozna powiedzieC ze 100% prawdopodobienstwem z
jednym wyjatkiem - bedzie z pewnoscig odmienna od terazniejszosSci. Wielu kierownikdw
(dowbdcow) skoncentrowanych na biezacych problemach, ze stanu aktualnego, stara sie
wyprowadzi¢ koncepcje na przyszto$¢. Zawsze bedzie to tylko szukanie odpowiedzi na

wyzwania przesztosci, co nie pozwoli zajg¢ korzystnej pozycji w zasadniczo nowych
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przysztych realiach. To oznacza, ze nietrafne sg wszelkie koncepcje strategiczne
stanowigce ekstrapolacje  dotychczasowych  trenddéw, proceséw  rozwojowych.
Przystosowujg one organizacje do sytuacji, ktéra w istocie nie moze sie zdarzy¢. Sad
niezbedne staje sie w tym celu wymyslanie, projektowanie, kreowanie przysztosci przez
organizacje przysztosci. Ksztattowanie kreatywnych organizacji rozpoczyna sie od
rozwoju kreatywnosci jednostek; nowe idee i pomysty rodzg sie najpierw z motywacji i
eksperymentow pracujacych w nich ludzi oraz ich wiary we wiasne umiejetnosci.

Jednak ksztattowanie kreatywnos$ci w obszarze SZ jest zadaniem niezwykle
trudnym i natrafia w obszarze SZ na systemowe przeszkody, ktore wynikaja ze
sprzecznosci  jakie  zachodzg pomiedzy  specyficznymi  wiasciwosSciami  SZ
a prognozowanymi wyzwaniami i wynikajgcymi stgd problemami.

> Swiecgca triumfy ideologia globalnej konkurencji jest coraz czesciej
kwestionowana, gdyz narzuca wszystkim obszarom zycia tradycyjng logike prowadzenia
dziatalnoSci gospodarczej, ignorujacg aspekty ludzkie i ekologiczne oraz nie jest zdolna,
aby reagowaC na obecne zmiany i potrzeby ludzkosci. Nadmiar konkurencji wywotuje
szereg negatywnych skutkéw od wyraznej przewagi systemow i narzedzi nad ludzmi po
ograniczenie demokracji we wszelkich jej przejawach.

Coraz wiekszag popularno$¢ zyskuje za to idea spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa, ktore pozytywnie odpowiada na oczekiwania zréznicowanego
otoczenia oraz instytucji i 0sob je tworzacych. Takie przedsiebiorstwo mozemy nazwac,
za H. I. Ansoffem - organizacjg stuzaca otoczeniu (OSO). Zastgpi ono przedsiebiorstwo
w dzisiejszym jego rozumieniu, tj. organizacje konkurujaca.

Idea spotecznej odpowiedzialnoSci organizacji wskazuje na realizacje misji
spotecznej jako najwyzszej wartosci i cel jej istnienia, zaznaczajgc przy tym, ze sama
optacalnos¢ nie jest jedynym i najwazniejszym celem organizacji. Konsekwencjg tego
nowego podejsScia jest utrata centralnej pozycji przedsiebiorstwa, ktore ten dobrobyt
zapewniato na rzecz organizacji niedochodowych.

> Dalszy rozw6j mysli o zarzadzaniu i spoteczenstwie wymagac¢ bedzie nowych
pomystdw na zorganizowanie stosunkow spotecznych. Niezbedne jest zatem stworzenie
nowego postindustrialnego spoteczenstwa. Ktére charakteryzowac sie powinno, m.in.:
radykalng zmiang pogladow oraz stereotypOw mySlenia i dziatania; odrzuceniem
ortodoksyjnych postaw i nastrojow; odmasowieniem i indywidualizacjg, poszukiwaniem

nowych wzorcow, idei i koncepcji zycia.
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> Aby w tych nowych warunkach przetrwaé, organizacja musi rozwija¢ mechanizmy
tworzgce kapitat spoteczny. Od dos¢ dawna w literaturze przedmiotu stawiana jest teza, ze
w wiekszosci wspdétczesnych organizacji nie jest on whasciwie wykorzystywany. Stanowi
olbrzymi zaséb, ktorego umiejetne wykorzystanie bedzie decydowato o przetrwaniu i
rozwoju organizacji w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia. Problem ten dotyczy
szczegOlnie SZ, ktorych specyficzne wiasciwosci, takie jak np.: centralizacja kierowania i
dowodzenia, dominacja stosunkow zwierzchno$ci i podporzadkowania nad stosunkami
wspoétdziatania utrudniajg budowanie, a w skrajnych przypadkach powodujg wrecz
obumieranie kapitatu spotecznego.

> Aby sprostaC rodzacym sie wyzwaniom, potrzebny jest nowy modet
kierownika(dowddcy). Nowe zarzadzanie przechodzi od administrowania do tworzenia
wizji organizacji. Wizja jest wymogiem nowej filozofii biznesu opierajagcym sie nie tylko
na logice, ale i na intuicji, wymagajacym od kierownikéw catkowicie nowych
umiejetnosci, zdolnosci, cech charakteru i systemu warto$ci. Obecny menedzer (dowodca)
musi zostaC zastgpiony - przywddca. Praca przywodcy polega na jej stworzeniu,
doprowadzeniu do $wiadomosci pracownikow i ich zainspirowaniu, aby wigczy¢ sie w
proces realizacji. SZ, mimo swego specyficznego charakteru, rowniez poszukujg nowego
modelu kierownika (dowddcy przysztosci), skianiajgc sie coraz bardziej w Kierunku
zastepowania dowodzenia - przewodzeniem.

> Dobra strategia nie moze byc jedynie poprawna. Jesli okaze sie zachowawcza,
przesadnie ostrozna, a w efekcie ,,nudna”, to nie bedzie jednoczesnie porywajaca. Jesli nie
otworzy nowych horyzontow myslowych, nie bedzie inspirowata i kreowata nowych
postaw i pomystow, nie wskaze nowych mozliwosci rozwojowych, to jej znaczenie bedzie
znikome. Tytko atrakcyjna czy wrecz pasjonujaca koncepcja strategiczna sktania do

angazowania sie w jej reatizacje i pozwata przekraczac¢ bariery rozwojowe.

Zidentyfikowane specyficzne wiasciwosci zarzgdzania strategicznego w obszarze
SZ, wplywaja na ogo6t pozytywnie na budowane w obszarze SZ zidentyfikowanych
pozadanych/koniecznych cech i wiasciwosci zarzgdzania strategicznego. Daje sie jednak
zauwazy¢, dalszy negatywny wpltyw zidentyfikowanych w poprzednim rozdziale
specyficznych wiasciwosci SZ jako organizacji. Cechy takie jak: centralizacja kierowania i
dowodzenia, dominacja stosunkow zwierzchnosci i podporzadkowania oraz biurokratyczna
struktura organizacyjna, mimo wymagan jakie stawiajg przed organizacjami (SZ) warunki

eskalacji turbulencji otoczenia, w dalszym ciggu wptywajg negatywnie na mozliwosci
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budowania w obszarze SZ - kreatywnosci, kapitatu spotecznego oraz kreowania postaw
przywodczych.

Jest to sytuacja zagrazajgca zdolnoSci SZ do realizacji misji i wymaga podjecia
zdecydowanych dziatan ze strony naczelnego kierownictwa SZ, w celu.rozwigzania tego

paradoksu.
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CZESC KONCOWA

ZAKONCZENIE

Zarzadzanie strategiczne - jako teoria naukowa - uksztattowato sie na przetomie lat
60. i 70. ubiegtego wieku. Wéweczas to bowiem uswiadomiono sobie potrzebe posiadania
wiedzy, ktéra pozwolitaby lepiej organizowac i sprawniej kierowaé organizacjg dziatajaca
w zmiennym otoczeniu w warunkach podejmowania préb przewidywania przysztosci. Z
jednej strony chodzito o sformutowanie strategii dziatania w diugich okresach, w tym
zwiaszcza w czasie powstania sytuacji kryzysowych, z drugiej za$ o takie zarzadzanie
organizacjg na najwyzszych jej poziomach, aby zapewniC jej konkurencyjnos¢ i staty
rozwo0j. Zasadnicze zatozenia zarzadzania strategicznego wynikaty z przewidywania
rozwoju sytuacji i podejmowania wiasciwej i niezwiocznej reakcji na zmiany warunkow
funkcjonowania organizacji. A zatem, istotg zarzadzania strategicznego byta optymalizacja
relacji: organizacja - otoczenie, dokonywana na podstawie prognozowanych zmian
sytuacji i mozliwe szybkie dostosowanie dziatan i struktur organizacyjnych do wymogow
tej sytuacji.

Tymczasem coraz bardziej turbulencyjne otoczenie powoduje, ze - oprocz zdarzen
przewidywalnych (do ktérych jesteSmy przygotowani) - wystepuje coraz wieksza liczba
zdarzen - czesto istotniejszych dla zdolnosci funkcjonowania, ktorych w ogole nie
uwzgledniono w dziatalnosci projektowej i wykonawczej. W wyniku tego powstaje
nieciggtos¢ zarzadzania, ktéra m.in. inspirowata ksztattowanie sie teorii i praktyki zmiany
strategicznej. Jej zatozenie polega na koncentrowaniu wysitku intelektualnego, na
kreowaniu wizji przysztych pozadanych stanéw i projektowaniu drég do nich
prowadzacych. A zatem, od mys$lenia i dziatania w kategoriach ,,co sie moze zdarzyC i
jak na to reagowac” przechodzi sie do myslenia i dziatania w kategoriach ,,co chcemy,
zeby sie zdarzyto ijak do tego doprowadzic”.

Uczenie sie dokonywania i wdrazania zmiany strategicznej jest szczegoOlnie
waznym i pilnym zadaniem kazdej organizacji, w tym sit zbrojnych. Juz obecnie bowiem
umiejetnosci reagowania i dostosowywania sie oraz dokonywanie permanentnej
restrukturyzacji sg niewystarczajagce. Podstawg nowej filozofii podejScia powinno byc
poszukiwanie nowych szans i okazji, kreowanie perspektywicznej wizji funkcjonowania i
znajdowanie wiasnych rozwigzan, nie za$ powielanie dziatan istniejgcych w innych
organizacjach. Chodzi wiec o to, by nie tylko dogania¢ innych i rownac¢ do najlepszych,

lecz ich wyprzedzac.
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Sity zbrojne sg szczegdlnym typem organizacji, ktérych specyficzne wiasciwosci
wynikajg z realizowanych przez nie specyficznych celow i zadan, wsréd ktérych do
najwazniejszych (wywierajacych najwiekszy wptyw) mozemy zaliczyC: zapewnienie
bezpiecznych warunkow realizacji interesow narodowych; zwalczanie zewnetrznych
zagrozen wojennych i kryzysowych; monitorowanie otoczenia ze szczegdlnym
uwzglednieniem zagrozen o charakterze wojennym; gotowos$¢ do dziatania w warunkach
nieprzewidywalnos$ci przysztych zdarzen oraz nieciggtosci kierowania;

W obszarze obronnosci problematyke zarzgdzania strategicznego umiejscawia sie
zazwyczaj na zewnatrz SZ, ponad nimi, co wynika z zasady cywilnej (politycznej)
kontroli nad SZ oraz zewnetrznego w stosunku do nich potozenia zrodet finansowania
armii. Jednak specyficzna ich struktura, stworzyta moznos¢ wyodrebnienia jednostek
strategicznych (dowodztw rodzajow SZ, okregdw wojskowych), umozliwiajgc przyjecie w
obszarze wojskowosci modelu zarzadzania strategicznego realizowanego na dwoch
poziomach, w dwoch relacjach: poziom zewnetrzny - polityczno-wojskowy; poziom

wewnatrz- wojskowy.

Gtowne obszary niedostosowania wspoétczesnych SZ RP - obszary zmian

Koncowym etapem procesu badawczego byto znalezienie odpowiedzi na ostatnie
z pytan skladowych, ktore brzmi: ,Jakie podstawowe obszary niedostosowania
wspotczesnych SZ RP i zarzadzania strategicznego nimi mozna zidentyfikowac?”

W celu znalezienia odpowiedzi na tak postawione pytanie, niezbedne byto
dokonanie analizy poréwnawczej aktualnego poziomu funkcjonowania w obszarze SZ RP
zidentyfikowanych cech i wiasciwosci z poziomem postulowanym w Swietle wymagan
stawianych przez warunki eskalacji turbulencji otoczenia (rys. 24).

Jednak ze wzgledu na ograniczone mozliwosci badawcze podjeto tylko probe
wskazania pewnych ogolnych, podstawowych obszarow niedostosowania SZ RP do

warunkéw eskalacji turbulencji otoczenia.
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Rys. 24. Obszary niedostosowania SZ RP

W celu identyfikacji aktualnego poziomu wystepowania zidentyfikowanych cech
i whasciwosci w obszarze SZ RP, w okresie od 9.02-26.03.2004 w wybranych komorkach
organizacyjnych MON i AON (Departament Polityki Obronnej MON, Generalny Zarzad
Planowania Strategicznego SG oraz Instytut Dowodzenia AON), przeprowadzono metoda
wywiadu badania na wybranej grupie zotnierzy zawodowych i pracownikéw cywilnych
(specjalistow, starszych specjalistow oraz adiunktow).

Badania przeprowadzono w dwdch etapach:

> w pierwszym etapie, ktéry trwatl w okresie 9.02.- 27.02.2004 zbadano
wystepowanie w obszarze SZ RP zidentyfikowanych cech i wilasnosci
organizacji (kwestionariusz nr 1);

> w drugim etapie, ktory trwat w okresie 08.03-26.03.2004 zbadano
wystepowanie w obszarze SZ RP zidentyfikowanych cech i wiasnosci
zarzadzania strategicznego (kwestionariusz nr 2).

Poniewaz SZ funkcjonuja zawsze w okre$lonej rzeczywistosci spoteczno-polityczno-
ekonomicznej  danego panstwa i1 narodu, aby uzyska¢ pelniejszy obraz
aktualnego/rzeczywistego stanu funkcjonowania w obszarze SZ RP zidentyfikowanych
cech i wiasnosci, niezbednym statlo sie poszarzenie obszaru badan o aktualng,
specyficzng sytuacje spoteczno - ekonomiczno - politycznej Il RP w jakiej funkcjonujg

SZ juz od ponad dwudziestu lat..

W wyniku opracowania uzyskanych wynikéw badan, uzyskano nastepujacy
syntetyczny obraz aktualnego poziomu wystepowania zidentyfikowanych cech—i

wiasciwosci w obszarze SZ RP:
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1 Zmiany w obszarze SZ RP przebiegajg w sposob przypadkowy, dorazny stwarzajgc
wrazenie jakby odbywaty sie bez jakiejkolwiek wizji i strategii ich realizacji. Strategia
taka oczywiscie istnieje, jednak jak wynika z praktyki nie jest on konsekwentnie
realizowana, a w najlepszym przypadku - zdaniem respondentéw, wprowadza sie do
niej wiele doraznych zmian. Natomiast kierownictwo wdrazajagce zmiany
prawdopodobnie nie uswiadamia sobie nawet potrzeby/koniecznosci dokonywania
zmian fundamentalnych, strategicznych w obszarze SZ RP, uznajgc realizowany
obecnie proces ich restrukturyzacji za zupelnie wystarczajacy i odpowiadajacy
wyzwaniom przysztosci.

2. W obszarze SZ RP istnieje atmosfera niesprzyjajgca zarOwno uczniu sie przez

pojedynczych pracownikow jak i przez organizacje jako catoSC. W okresie ostatnich
Kilku lat ulegta ona co prawda poprawie, wprowadzono wiele rozwigzan
poprawiajacych ten stan rzeczy, jedna przedtuzajacy sie proces restrukturyzacji SZ RP
powoduje, ze poprawa nie jest na tyle znaczgca, aby zapoczatkowaé jaka$ trwatg
tendencje\
SZ RP stabo wykorzystujg wiasne doswiadczenia oraz nie potrafig wykorzystac
doswiadczen innych armii, np. doSwiadczenia zdobyte w misjach poza granicami kraju,
w ktérych nasze SZ wuczestniczg juz Kkilkudziesieciu lat, nie sg efektywnie
wykorzystywane.

3. Poziom komunikacji wewnetrznej i zewnetrznej w obszarze SZ RP jest na bardzo
stabym poziomie. Naturalna dla SZ sktonno$¢ do ograniczania przeptywu informacji
spowodowana wymogami bezpieczenstwa panstwa, jest w obszarze SZ RP potegowana
przez bardzo powolny rozwoj komputerowego systemu informatycznego oraz niektére
specyficzne wiasciwosci SZ jak, np.. dominacje stosunkow zwierzchnosci i
podporzadkowania nad stosunkami wspotdziatania, ktére doprowadzone w obszarze
SZ RP do przesadnych rozmiaréw, utrudniajg nawigzywanie bezposrednich kontaktow
miedzyludzkich, atym samy blokujag przeptyw informacji, nowych pomystow, idei.

4. Kultura organizacyjna SZ RP zostata uksztatltowana w okresie ich cztonkostwa w
Uktadzie Warszawskim. Od tamtego czasu ulegta jedynie niewielkim zmianom co
przejawia sie w promowaniu starych wzorcéw, idei, sposobdéw myslenia i procedur

reagowania w codziennym ich funkcjonowaniu. Brak gtebokiej, fundamentalnej

Badania przeprowadzono przed wejsciem w zycie nowej ustawy pragmatycznej, ktéra prawdopodobnie
wptynie na poprawe tej sytuacji. Jedna nie wydaje sie aby dokonata jakiego$ zasadniczego przetomu w
tym wzgledzie.
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zmiany kultury organizacyjnej jest prawdopodobnie, zdaniem respondentow,
przyczyna przeciggania sie realizowanego procesu restrukturyzacji SZ RP.

5. Misja SZ RP jest realizowana w opinii respondentdw na poziomie zadawalajgcym,
mimo wielu trudnosci SZ RP realizujg postawione przed nimi zadania. Ale trzeba
jednocze$nie zastrzec, ze warunki geopolityczne sa jak na razie sprzyjajace i nie
stwarzajg bezposredniego zagrozenia dla bezpieczenstwa panstwa.

6. Przediuzajacy sie proces zmian w obszarze SZ RP, nie sprzyja budowaniu kapitatu
spotecznego, a czasami wrecz go niszczy. Niepewno$¢, brak poczucia stabitizacji i
zycie w ciggtym zagrozeniu niszczg resztki kapitatu spotecznego, ktére przetrwaty z
czasOw epoki industriatnej nie budujgc nowych wartosci w zamian.

7. Obumieranie kapitatu spotecznego powoduje réwniez zanik kreatywnosci w wymiarze
zarowno jednostkowym jak i ogolno organizacyjnym. SZ RP, zdaniem respondentéw,
biernie przyjmuja otaczajgcaje rzeczywisto$¢ probujac jedynie dostosowac sie do niej.
Reagujajedynie na zagrozenia nie kreujac ani swojej przysztosci ani szans i okazji.

8 W SZ RP dominujagcg formag kierowania jest dowodzenie, opierajace sie na
dyrygowaniu, kontrolowaniu i bezwzglednym postuszenstwie. Na wszystkich
szczeblach struktury uprawia sie dowodzenie lekcewazgc inne formy kierowania, by¢
moze w danej sytuacji bardziej odpowiednie, probujac  prawdopodobnie

zrekompensowac w ten sposob skutki zaniedban w tworzeniu kapitatu spotecznego.

Nastepnie kierujgc sie mysleniem intuicyjnym dokonano poréwnania ziden-
tyfikowanego aktualnego poziomu wystepowania zidentyfikowanych cech i wiasciwosci w
obszarze SZ RP z uzyskanymi w rozdziale 2 i 3 wynikami badan w postaci
pozadanych/koniecznych cech i wiasnosci SZ przysztosci oraz zarzgdzania strategicznego
w ich obszarze.

»Intuicja stale towarzyszy pracy naukowo-badawczej, niekiedy jednakze przewaza
tak dalece, iz staje sie prawie ze robocza metoda naukowa, i to niekiedy metoda
podstawowg i jedyna. Jest to mianowicie w tych wypadkach, w ktorych pracownik
naukowy poprzestaje na pomystach i przypuszczeniach, nie silagc sie na ich doSwiadczalne

sprawdzenie lub logiczne udowodnienie” .

J. Pieter , Ogdlna metodologia pracy naukowej, PAN, Wroctaw - Warszawa - Krakéw 1967, s. 152.
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w wyniku dokonanego poréwnania otrzymano nastepujace wyniki w postaci
0golnych obszaréw niedostosowania SZ RP do warunkdéw eskalacji turbulencji otoczenia
wraz z prawdopodobnymi przyczynami i postulowanymi kierunkami zmian:

> W podsumowaniu rozdziatlu 2 stwierdzono, ze w przypadku SZ mozliwosci
szybkiego i zdecydowanego wdrozenia cechy ,zdolno$¢ dokonywania zmian
strategicznych” sg ograniczone ze wzgledu na zagrozenie, jakie mogtaby wywotaé jej
szybka realizacja, dla praktycznej realizacji misji SZ (zapewnienie bezpiecznych
warunkéw realizacji interesow narodowych). Cecha ta powinna zosta¢ wdrozona w sposéb
planowy i systematyczny, np.: w dwoch etapach. W pierwszym etapie, powinna zosta¢
zastgpiona przez nadanie SZ wiekszej elastycznosci i zdolnosSci adaptacji do
zmieniajgcych sie warunkdéw, natomiast w drugim etapie, powinny zostaC podjete
systemowe dziatania zmierzajace do jej konsekwentnego wdrozenia do praktyki
zarzadzania strategicznego.

Zaprzeczeniem tej tezy jest przebieg procesu zmian w obszarze SZ RP. Trwajacy
obecnie proces reformy jest klasycznym przykladem zmian czgstkowych, doraznych,
realizowanych w sposob przypadkowy, bez wczesniejszego okreslenia misji SZ RP,
celow strategicznych, strategii ich realizacji oraz wizji, a ponadto proces ten zaczyna sie
juz niebezpiecznie przedtuzacC. Przyczyng takiego stanu rzeczy jest prawdopodobnie brak
presji na przeprowadzenie zmian strategicznych na poziomie polityczno -
wojskowym, wynikajacy z przyjetej podczas obrad ,,okragtego stotu” filozofii zmian,
ktory spotkat sie z naturalnym dla SZ na poziomie wewngtrzwojskowym,
konserwatyzmem. Zaowocowato to trwajacym juz ponad czternascie lat procesem
restrukturyzacji SZ RP, ktéry biorgc pod uwage potozenie geopolityczne Polski moze staé
sie zagrozeniem dlajej przetrwania.

Po poczatkowej stabilizacji na arenie polityczno - militarnej w wymiarze
globalnym, z jakg mieliSmy do czynienia na poczatku lat 90., nastgpita gwattowna
eskalacja burzliwosci i zmiennosci, do ktorej SZ RP sg stabo przygotowane. Okazato sig,
ze czternascie lat reform to jednak za diugo, a dynamika zmian we wspotczesnym Swiecie
nie toleruje maruderdw i potrafi ich surowo karac.

> SZ ze wzgledu na swoje specyficzne wilasciwosci, takie jak: centralizacja
kierowania i dowodzenia, dominacja stosunkéw zwierzchno$ci i podporzadkowania nad
stosunkami wspoétdziatania, biurokratyczna struktura organizacyjna, konserwatywna

kultura, wytwarzajg atmosfere niesprzyjajaca rozwijaniu cechy ,,organizacja uczgca sie”.

202



1i?

w SZ RP ten naturalny, aczkolwiek niekorzystny proces, jest niestety jeszcze
potegowany przez przeciggajacy sie proces zmian w ich obszarze. Brak determinacji we
przeprowadzaniu zmian na poziomie polityczno-wojskowym, skutkuje narastaniem
wielu patologii na poziomie wewnatrzwojskowym. Wiele problemow,-z ktorymi muszg
sie na co dzien zmaga¢ dowodcy na roznych szczeblach, wystepuje juz od co najmniej
Kilkunastu lat i przez ten caty okres nie potrafiono znalez¢ sposobow na ich rozwigzanie.
SZ RP nie potrafiag uczyC sie ani na swoich btedach, ani na cudzych, nie potrafig
skorzysta¢ z doswiadczen innych armii. Od czasow cztonkostwa  w Ukladzie
Warszawskim poprzez okres samodzielnosci obronnej w latach 90., do cztonkostwa w
NATO (juz od pieciu fat), SZ RP zmagajg sie ciagle z tymi samymi problemami i
poszukujg odpowiedzi na te same pytania:

- czy aktualna wizji SZ RP odpowiada wyzwaniom przysztoSci?

- czy sposab jej realizacji jest optymalny w prognozowanych warunkach?

- czy kapitat spoteczny SZ RP jest odpowiednio wykorzystywany i ksztattowany?

- czy preferowane w obszarze SZ RP formy kierowania sg odpowiednie w

prognozowanych warunkach?

> Wspotczesne SZ RP, dazac do przetrwania muszg utrzymywac statg #gcznosc z
otaczajagcym je Srodowiskiem. Jakiekolwiek zaktocenia w przeptywie informacji zaréwno
w jedng, jak i w drugg strone stwarzajg bezposrednie zagrozenie dia ich przetrwania.
Niestety poziom komunikacji w obszarze SZ RP jest na bardzo stabym poziomie i to
zarObwno na poziomie polityczno - wojskowym, jak i wewngtrzwojskowym. Jezeli mozna
zrozumie¢ pewne ograniczenia w swobodnym dostepie wszystkich pracownikow do
petnej informacji, wynikajace z koniecznosci zachowania tajemnicy stuzbowej i
panstwowej, narzucone ustawg o ochronie informacji niejawnych, to zte funkcjonowanie
kolejnych dwoch elementow otwartego systemu informacyjnego tzn.. komputerowego
system informatycznego i bezposredniej komunikacji pomiedzy pracownikami, jest
zupetnie niezrozumiate i mozna je ttumaczy¢ tytko jako lekcewazenie i niezrozumienie
wyzwan jakie stawia przed nami przysztosc.

Mimo wydania milionéw ztotych na informatyzacje, komputer w SZ RP nadal petni
role najwyzej maszyny do pisania, wyjatkiem sg organizacje w obszarze SZ RP, w ktorych
funkcjonuje wewnetrzna sie¢ informatyczna, brak jest specjalistow i etatow dla
informatykow.

Bezposrednia komunikacja pomiedzy pracownikami jest na bardzo stabym
poziomie, a miedzy podwtadnym i przetozonym nie istniej prawie w ogéte. Komunikacja

bezposrednia, ktdra jest najbardziej efektywng forma przekazywania informacji i wiedzy.
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jest lekcewazona zupetnie. Za§ kontakty osobiste, ktore pozwalajg na dyskusje, wymiane
pogladow, utatwiajg porozumiewanie i dochodzenie do kompromiséw, ograniczajg sie do
sztywnych, przeciggajacych sie odpraw, ktore sg pod tym wzgledem mato efektywne.
Nadmierna centralizacja oraz autorytarny styl dowodzenia uprawiany pxzez wiekszos¢ z
dowddcow powoduje catkowita blokade przeptywu nowych pomystow, idei, informacji z
dotu do gory.

> Trwajacy juz ponad czternascie lat proces zmian w obszarze SZ RP jest najlepszym
dowodem na to, ze SZ RP nie posiadajg kultury organizacyjnej, ktéra by sprzyjata
zmianom. Naturalny dla SZ konserwatyzm na poziomie wojskowym, w przypadku SZ RP
zostat jeszcze spotegowany poprzez brak dostatecznej presji na zmiany na poziomie
spoteczno-politycznym.

Spowodowana tym konserwatywna polityka w obszarze bezpieczenstwa i
obronnosci skutkuje niewielkimi zmianami Kkultury organizacyjnej SZ RP, ktorych
Kierownictwo, w imie zachowania status quo i wykorzystania doswiadczen z przesztosci,
hamuje proces zmian na tyle skutecznie, ze nawet przystgpienie IIl RP do NATO niewiele
zmienito w tym wzgledzie. Pewne przyspieszenie dokonuje sie dopiero pod wptywem
udzialu w misjach zagranicznych, a szczegolnie pod wptywem ostatniej, najwiekszej z
nich - misji w Iraku.

Zasadniczym watkiem zmian SZ RP jest konieczno$C przemiany organizacji
stabilnej, biurokratycznej o konserwatywnej kulturze, uksztattowanej do konkretnej
sytuacji i nie- potrafigcej podota¢ charakterowi naszych czasow oraz dostosowac sie do
nowych wyzwan, w organizacje elastyczng, o kulturze sprzyjajacej zmianom, zdolnej do
przetrwania w warunkach nieciggtosci.

> Misja SZ  sformulowana na poziomie polityczno-wojskowym i zawarta w
Strategii bezpieczenstwa, gwarantuje realizacje przez SZ RP ich misji spotecznej. Jednak
historia uczy nas, ze w przesztosci nieraz zdarzato sie, ze wiadza polityczna uzywata SZ
RP wbrew interesom narodu, w imie realizacji wiasnych doraznych korzysci politycznych.
Przemiany, jakie dokonaty sie w Il RP w ciggu ostatnich kilkunastu lat, powaznie
oddality to niebezpieczenstwo, lecz prawdopodobnie nie zazegnaty go catkowicie.

Dodatkowym czynnikiem zagrazajgcym realizacji misji przez SZ RP jest rowniez
ich konserwatywna kultura i opér wobec zmian strategicznych. Przediuzajgca sie
reforma SZ RP na poziomie wewnatrzwojskowym stawia pod znakiem zapytanie ich
zdolnos$¢ do realizacji misji, co w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia, moze sta¢

sie czynnikiem zagrazajagcym przetrwaniu SZ i RP.
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> specyficzne wihasciwosci SZ jako organizacji nie sprzyjaja tworzeniu kapitatu
spotecznego oraz kreatywnosci. Jednak w obszarze SZ RP ta systemowa wada, na
poziomie wewnatrzwojskowym, jest jeszcze potegowana przez brak woli zmian na
poziomie polityczno-wojskowym i przedtuzajagcy sie z tego powodu proces reformy SZ
RP. Spowodowana tym niepewno$¢, brak poczucia stabilizacji, zycie w ciggtym
zagrozeniu i niepewnosci ttumig naturalne kazdemu cztowiekowi przedsiebiorczosc i
kreatywnosc. Niezdrowa rywalizacja o prace niszczy: zaufanie, przyjazn, lojalnosc.

Impulsy innowacyjne ttumi obawa przed ryzykiem, przed o$mieszaniem sie, brak
zaufania, niewiara w mozliwo$¢ przeciwstawienia sie panujacej opinii, obawa przed
konfliktami, brak prawa do btedu, szukanie winnych a nie przyczyn btedéw, brak poczucia
sensu. Strach powoduje, ze pracownik na zewnetrz zachowuje sie poprawnie. Nie mozna
jednak oczekiwac od niego wewnetrznego zwigzania sie z organizacjg.

Jedynie, wcigz zywe w polskich sitach zbrojnych, tradycje patriotyczne i
niepodlegtosciowe, w duzym stopniu niezalezne od sytuacji politycznej, wzmacniajg
poczucie dumy i przynaleznosSci oraz harmonii i odpowiedzialno$ci za los kraju. Ale juz
nie odpowiedzialno$ci w wykonywaniu codziennych obowigzkéw stuzbowych.

> W SZ RP w nadmiernym stopniu wystepuje dowodzenie opierajace sie na
dyrygowaniu, kontrolowaniu i bezwzglednym postuszenstwie. Na wszystkich szczeblach
struktury i to zarébwno na poziomie polityczno-wojskowym, jak i wewnatrzwojskowym,
uprawia sie zupetnie niepotrzebnie dowodzenie, probujac zrekompensowaé w ten sposob
skutki zaniedban w tworzeniu kapitatu spotecznego.

Dowodzenie powinno by¢ funkcjg zarezerwowanag dla dowodcow formacji i
jednostek wojskowych, a zatem sfery realnej (czyli wykonawczej) organizacji, jaka sg sity
zbrojne. Natomiast w sferze planistycznej i doradczej bardziej efektywne jest zarzadzanie,
ktore pozwala lepiej tworzy¢ i wykorzystywac kapitat spoteczny.

Przewodzenie jest w obszarze SZ RP prawie zupeinie nieobecne. Te szczeble
struktury kierowniczej, ktore powinien zajmowac sie przewodzeniem - zarzadzajg a
czasami wrecz prébujg dowodzié.

> To wiasnie nadmierne przywigzanie do dowodzenia jako formy kierowania przy
jednoczesnym lekcewazeniu zarzadzania i przewodzenia oraz brak prawdziwych
przywédcow, w powigzaniu z brakiem woli politycznej dokonania gtebokich i
zasadniczych zmian w panstwie powoduja, ze proces zmian w obszarze SZ RP przecigga
sie juz tak niebezpiecznie dtugo, powodujac zagrozenie dla ich zdolnoSci do realizacji

misji.
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Nowe warunki, w jakich dziatajg dzi$ SZ RP i bedg dziata¢ najprawdopodobniej w
przysztosci, zmieniajg wymagania stawiane Kkierownictwu najwyzszego szczebla.
Szczegblnie  wzrosty wymagania dotyczace dynamicznosci, odpowiedzialnosci,
umiejetnosci, pracy zespotowej, zdolnoSci motywowania, szerokich horyzontow,
zdecydowania w podejmowaniu trudnych zadan, inicjatywy, zdolnosci tworczych i
umiejetnosci wykorzystywania szans.

> Sprostanie temu wyzwaniu bedzie dla wielu naszych kierownikow (dowodcow)
trudne, gdyz wymagac bedzie nie tylko nowej wiedzy, ale takze zmiany mentalnosci i
stylu kierowania (dowodzenia). Beda oni musieli wiecej czasu i uwagi poswiecic
podwiadnym, czynigc ich swoimi partnerami, a zarazem czynnikami rozwoju i sukceséw
organizacji. Bedg musieli zaakceptowac te oczywistg prawde, ze nowoczesne kierowanie
(dowodzenie) nie oznacza rozkazodawstwa, a jego sita nie ptynie juz z wiadzy i
stanowiska, lecz z wiedzy i autorytetu budowanego na wyrdzniajacych umiejetnosciach.

> Czynnikiem decydujagcym o powodzeniu zmian strategicznych w obszarze SZ RP
jest kultura organizacyjna. Poczynione we wstepie (por. str. 17), pierwsze i bardzo ogdlne
uwagi na temat przebiegu procesu zmian w obszarze SZ RP, znalazty petne potwierdzenie
w uzyskanych wynikach badan. Mozna juz teraz z duzg dozg prawdopodobienstwa
przychylic¢ sie do stwierdzenia, ze to brak zmiany kultury organizacyjnej rodem z epoki
industrialnej (Ukltadu Warszawskiego) jest przyczyng braku zmian strategicznych w
obszarze SZ Il RP (cztonka NATO). Niestety najwyzsze kierownictwo organizacji,
zajete  biezacymi  sprawami szczebla operacyjnego czy wrecz taktycznego,
prawdopodobnie nie zdaje sobie sprawy z tego, ze sedno problemu lezy w ich wiasnej

kulturze organizacyjnej.

Podsumowanie przebiegu i realizacji procesu badawczego

Gtdéwng ideg pracy, w odniesieniu do SZ w ujeciu ogélnym, byto ukazanie
znaczenia i roli problematyki zmian we wspoétczesnych organizacjach (SZ) w kontekscie
radykalnych przeobrazen cywilizacyjnych, spotecznych, ekonomicznych i innych o
zasiegu globalnym. Natomiast w odniesieniu do SZ Ill RP, ideg pracy i zamiarem autora
byto wniesienie mozliwie duzego wkiadu w uczynienie naszych SZ jeszcze lepszymi,
lepiej przygotowanymi na wyzwania przysztosci. Zaprezentowane  obszary
niedostosowania SZ RP nie stanowig oczywiscie rozwigzania problemu, mogajednak staC

sie przyczynkiem do szerszego programu poprawy biezacej sytuacji bedacej przedmiotem
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troski wielu 0s6b podejmujacych inicjatywe i dziatania na wazniejszym polu niz niniejsza
skromna praca.

Zatozony cel gtéwny pracy (por. str. +l ) udato sie zrealizowac, osiggnaé (w
ocenie autora) w stopniu odpowiadajgcym gtéwnej idei pracy. Dokonana identyfikacja
i charakterystyka warunkéw funkcjonowania SZ oraz okrestenie pozgdanych/koniecznych
cech i wiasnosci SZ oraz zarzadzania strategicznego w ich obszarze jest
pierwszym/wstepnym krokiem na drodze do stworzenia pozgdanego w warunkach
eskalacji turbulencji otoczenia systemu zarzadzania strategicznego i zapewnienia SZ RP
mozliwosci  realizacji misji. Jednak w ocenie autora poszczegblne zagadnienia,
problemy mozna i trzeba podda¢ dalszym badaniom prowadzonym w dtuzszym okresie
czasu przez zespoOt bardziej doswiadczonych badaczy. Z metodologicznego punktu
widzenia sformutowane w dysertacji tezy, koncepcje i postulaty sg konstrukcjami o roznej
precyzji, spojnosci, poprawnosci sformutowan i stopniu zweryfikowania i wymagajg
jeszcze dalszych gtebokich badan, ktére autor ma zamiar kontynuowa¢ w swojej dalszej
pracy naukowej.

Postawiony gtéwny problem badawczy w postaci identyfikacji warunkow
funkcjonowania SZ oraz identyfikacji pozgdanych/koniecznych cech i wiasnosci SZ
zostat sformutowany poprawnie i rozwigzany w stopniu wystarczajacym pozwalajgc
poszerzy¢ obszar wiedzy naukowej w dziedzinie nauk wojskowych. Ponadto jego
rozwigzanie pozwolito autorowi uswiadomi¢ sobie braki w stanie biezgcym swojej wiedzy
oraz ogrom przeszkod i trudnosci do pokonania jakie czekajg go w dalszej pracy naukowej.

Zgromadzony materiat badawczy obejmowat wiekszoSC z najwazniejszych
dostepnych wspotcze$nie w Polsce pozycji literatury z dziedziny organizacji i zarzadzania,
ukazujacych doswiadczenia polskich i zagranicznych organizacji, w tym szczegolnie
przedsiebiorstw, we wdrazaniu zmian i walki o przetrwanie oraz zdolno$¢ do realizacji
misji w warunkach eskalacji turbulencji otoczenia.

Przyjeta metoda (jako spos6b podejscia) polegajgca na jednoczesnym
zastosowaniu podejscia sytuacyjnego i systemowego stworzyta mozliwosci peinego
poznania praw i zasad budowy danej organizacji oraz jej funkcjonowania i rozwoju w
warunkach nowych, innych wyzwan, szans i zagrozen, co w Swietle uzyskanych wynikow
wydaje sie podejSciem najbardziej whasciwym.

Zastosowanie metody (j*0 sposOb rozwigzania problemu) polegajgcej na
uzaleznieniu problemu zarzadzania strategicznego w obszarze SZ od kwestii systemowo

organizacyjnie nadrzednych (warunkéw funkcjonowania) oraz metodologicznie
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pierwotnych, zobligowato autora do refleksji i badan nad problematyka o wiele szersza,
0golniejsza.

Zidentyfikowane dzieki temu warunki funkcjonowania, w postaci eskalacji
turbulencji otoczenia, uSwiadomity, ze umiejetnoS¢ rozwigzywania kumutuiacych sic
probleméw w postaci zdolnosci do zmian strategicznych w coraz wiekszym stopniu i
coraz szybciej staje sie podstawowymi determinantem przetrwania i rozwoju organizacji
juz wspotczesnie, a tym bardziej w przysztosci.

Zidentyfikowanie listy kilkudziesieciu problemow wspotczesnych organizacji
i zarzadzania strategicznego uswiadomity skale czekajgcych wspotczesne organizacje
wyzwan oraz ogrom czekajgcych je zadan 1 zmian, a jednocze$nie skierowaty
poszukiwania sposobow ich rozwigzania w strong podstaw funkcjonowania kazdej
organizacji w postaci pozgdanych/koniecznych cech i wiasnoSci organizacji,
podstawowych elementow jej kultury organizacyjnej.

Zidentyfikowana lista cech i wilasnosci organizacji oraz SZ przysztosci jest
oczywiscie zbiorem niepeilnym i niedoskonatym. Jednak, biorgc pod uwage ograniczone
mozliwosci badawcze autora oraz charakter i cel przeprowadzonych badan, w pei
wyczerpuje ona zatozone cele badan i stanowi rozwigzanie gtownego problemu
badawczego.

Rozszerzenie obszaru badan na obszar SZ byto zabiegiem majacym na celu
poszerzenie uzytecznosci wynikow badan i umozliwienie ich wykorzystania w trwajgcym
obecnie procesie restrukturyzacji SZ RP. Natomiast ukazanie obszaréw niedostosowania
wspoétczesnych SZ RP i zarzadzania strategicznego w ich obszarze oraz pewne ogolne nie-
zweryfikowane postulaty zmian SZ RP i zarzgdzania strategicznego w warunkach eskalacji
turbulencji otoczenia miaty na celu uzasadnienie potrzeby ich wykorzystania.

Zastosowanie techniki badan opierajgcej sie na analizie macierzowej
z wykorzystaniem narzedzia badawczego w postaci arkusza analizy pozwolito uzyskac
obszerne i wyczerpujagce wyniki badan, siegajgce swojg istotg w gigb problemu
i pozwalajgce na uzyskanie wynikow gwarantujacych obiektywizm i wiarygodnos¢.

Wartos$¢ przedstawionych w pracy rezultatow badan i studiow autor ocenia jako
dobra, oparta na wiasciwej metodzie, zweryfikowang w stopniu whasciwym
mozliwosciom badawczym, umozliwiajgcg dalsze prace badawcze i dziatania praktyczne.
Generalizujac uzyskane rezultaty mozna wnioskowac iz:

> otoczenie wspotczesnych i przysztych organizacji staje sie coraz bardziej burzliwe,
zmienne i nieprzewidywalne;
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> wspotczesne SZ, w tym niestety réwniez SZ RP, sg w niewielkim stopniu
przygotowane do dziatania w prognozowanych warunkach;

> podstawowa/niezbedng umiejetnoscig organizacji staje sie coraz bardzigj
umiejetno$¢ dokonywania zmian strategicznych oraz zdolno$¢ kreowania
przysztosci;

> kluczowym elementem wszelkich zmian w organizacjach, w tym oczywiscie i w
obszarze SZ, jest zmiana kultury organizacyjnej;

> dokonywanie zmian wymaga jednak nowych, innych kierownikoéw (menedzerow,
dowddcow) o innych umiejetnosciach i innej kultury;

> czynnikiem decydujacym o powodzeniu zmian jest umiejetno$¢ uczenia sie
zarowno przez organizacje, jak ijej wszystkich pracownikow;

> dokonywanie zmian w obszarze SZ jest szczegdlnie trudne i skomplikowane oraz
wymaga szczegOlnego wysitku ze wzgledu na specyficzne wiasciwosci SZ
i realizowang misje;

> istniejgca wiedza w zakresie zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ jest
niewystarczajgca do rozwigzywania zidentyfikowanych probleméw i wymaga
dalszych gtebokich badan.

Wszystkich poruszanych w pracy problemow nie udato sie w pracy rozwigza¢ w
pelinym zakresie. Ukazano jedynie niewielka cze$¢ wspoiczesnych poszukiwan, gdyz
zaprezentowanie wszystkich lub chociazby wiekszos¢ gtoséw w toczgcej sie dyskusji, z
uwagi na jej bogactwo, nie jest w tym miejscu mozliwe. Pozostaje jedynie zywiC nadzieje,
ze zaprezentowane opinie sg jak najbardziej reprezentatywne. Wybor zagadnien i
roztozenie ciezaru badan podyktowane byly dazeniem do bezposredniej uzytecznosci
praktycznej materiatu w konteks$cie przyjetego obszaru badan.

Przeprowadzony przez autora program badawczy w peini potwierdzit zasadnosc
podjecia problematyki zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ. Intuicyjnie
zidentyfikowana  luka (obszar  niedostosowania) pomiedzy  aktualnym a
pozadanym/koniecznym stanem kultury organizacyjnej SZ RP oraz postrzegana
niewystarczalno$¢ i niewystarczajgca sprawnos$¢ rozwigzan praktycznych,  zostaty
potwierdzone rezultatami prac studyjnych i badawczych.

Przeprowadzone badania wskazujg, ze problematyka zarzgadzania strategicznego
w obszarze SZ jest rzadko podejmowana przez badaczy. W naszych SZ brakuje pytan
i odpowiedzi  dotyczacych podstawowych zasad i warunkéw funkcjonowania SZ.
W literaturze dotyczacej zarzgdzania strategicznego w obszarze SZ trudno znalez¢
catosciowe ujecie tych zasad i warunkow.

Praca ta nie pretenduje do udzielenia petnej odpowiedzi na postawione pytania.
Autor starat sie przedstawiC istote procesu zarzadzania strategicznego w ztozonych

warunkach dziatania organizacji, lecz nie znaczy to, ze wszystkie te warunki zostaty
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przedstawione i rozwazone. Jednak to co udato sie rozpatrzy¢ pozwala na wyciggniecie
pewnej generalnej konkluzji.

Okazuje sie, ze nagty przeskok z jednej epoki do innej nie jest prosty. Wymaga
wszechstronnego przygotowania sie organizacji, polegajacego na jej wewnetrznej
reformie obejmujgcej zmiane stosunku do otoczenia, zmiang sposobu sprawowania
wiadzy w organizacji, zmiane wewnetrznej kuttury organizacyjnej, umiejetnosci
kierownicZych i funkcjonatnych, a przede wszystkim nabranie przekonania, ze
zmiany wewnetrzne sg konieczne, poniewaz zmiany zewnetrzne sg nieuniknione.

Niniejsza praca zrodzita sie pod wpltywem doswiadczen zebranych w ciggu
Kilkunastu lat stuzby autora w réznych jednostkach liniowych SZ RP. DosSwiadczenia te,
nie zawsze pozytywne, wzbudzaly zawsze u autora pytanie: dlaczego? Po latach
bezowocnych poszukiwan, dzieki studiom doktoranckim, udato sie autorowi znalez¢
odpowiedz na wiekszo$¢ z dreczacych go pytan.

Samo opracowanie niniejszej rozprawy, wienczace okres wieloletnich badan,
dociekan, ale i satysfakcji ze sprawdzajacych sie w praktyce i weryfikowanych rozwigzan
czastkowych, autor poczytuje sobie za sukces. Poczucie prawdy, obok S$wiadomosci
potrzeby oraz celowosSci dalszych badan i poszukiwahn nowej, lepszej wiedzy oraz
weryfikacji rozwigzan wytworzonych towarzyszyto autorowi przez caty okres badan.

Przedstawione w pracy tezy, twierdzenia i postulaty w ogromnej wiekszosci nie
maja charakteru alternatyw kategorycznych. Przeciwnie, zakladajg wprost stusznosc i
uzyteczno$¢ innych rozwigzan, w okreslonych jednak ramach i warunkach.

Wielu probleméw i zagadnien nie udato sie w pracy rozwigza¢ w stopniu
zamierzonym, pozadanym. Z wielu trzeba byto zrezygnowac ze wzgledu na niemozno$¢
metodologiczng ich podjecia - niedostatek materiatu, brak metod, stabo$¢ narzedzi, itp.
Jednoczes$nie w trakcie badan i opracowania ich wynikow pojawity sie nowe problemy,
z ktérych nie wszystkie mozna byto w pracy ujac.

Do tych wiasnie, nalezy zaliczy¢ m.in.:

Jak zmieni¢ kulture organizacyjng SZ RP?

Jaki model dowodcy stworzy¢ i promowacC w obszarze SZ RP?
Jak rozwijaC w obszarze SZ zarzgdzanie?

4. Jak nauczy¢ dowodcow przewodzenia?

ISENE S

Kierunki te i zadania, autor zamierza uczyni¢ przedmiotem dalszych wysitkow

poznawczych.
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