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Uprawianie nauki miesci sie na pograniczu Swiata realnego i wyobrazni.
Swiata realnego w tym sensie, ze wytwory naukowe] dziafalnosci spetniaja
rygory metodologicznej poprawnosci, praktycznej weryfikowalnosci i powta-
rzalnosci doswiadczenia. Woda powtarzalnie wylewa sie z wanny Archimedesa,
jabtka spadajg na gtowe nie tylko Newtonowi, a we wszystkich, jakkolwiek
abstrakcyjnych tréjkatach Euklidesa, suma katow wynosi doktadnie 180 stopni.
Swiata wyobrazni w tym sensie, ze sprawcami odkryé¢ i wskazan naukowych s
ludzie, ktdorzy produkty swojej wyobrazni wprowadzajg do swiata realnego.
Dlatego, miedzy innymi, Ziemia wypetnita marzenie Kopernika i obraca sie
dookota Stonca, szczepionki wypetnity marzenia Kocha i sprawity, ze niektére
choroby przestaty by¢ grozne, a marzenia Wienera ukfadajg sie w programy
sterujgce zachowaniem maszyn i ludzi.

W kazdej dyscyplinie naukowej mozna odnalez¢ oba te $wiaty: realnych,
mierzalnych faktéw, a zarazem idei przybierajgcych postaé marzen czy wrecz
obsesji. Nie inaczej jest w obszarze nauk zajmujacych sie organizacjami i ich
zarzadzaniem. Organizacje sg niczym innym, jak abstrakcyjnymi tworami, co do
ktorych wierzy sie, ze majg wtasne cele, istniejg tylko wtedy, kiedy tworzg je
ludzie, a ponadto, ze wspétdziatanie ludzi w organizacjach przynosi efekty
wieksze niz ich samodzielne dziatanie. Kazda z tych cech zostata poddana
dyskus;ji; kazda z tych dyskusji pozostawita po sobie wiecej pytan niz odpowiedzi.

Jak powstajg cele organizacji jako dopetnienie jej przeznaczenia? Czy s3
one wynikiem racjonalnych, opartych na sformalizowanych modelach, swiado-
mych decyzji®, procesu politycznych uzgodnieri wewnatrz koalicji dominujacej?,

! 7o0b. R. L. Ackoff, Frontiers of Management Science, ,Interfaces” 1971, vol. 1, no. 2, s. 19—
24; idem, Towards a System of Systems Concepts, ,Management Science” 1972, vol. 17, no. 11,
s. 661-671; idem, What’s Wrong With What’s Wrong With, ,Interfaces” 2003, vol. 33, no. 5,
s. 78-82; idem, The Opportunity Quest Separates Real Leaders from Managers, ,Strategy and
Leadership” 2003, vol. 31, no. 5, s. 39-40, a takze idem, The Corporation as a Community. Not as
a Corpus, ,Reflections” 2002, vol. 4, no. 1, s. 14-21.

2 Zob. Ch. Perrow, The Short and Glorious History of Organization Theory, ,Organizational
Dynamics” 1972, vol. 2, no. 1, s. 2-15; idem, Is Business Really Changing, ,Organizational
Dynamics” 1974, vol. 3, no. 1, s. 30-44; idem, Complex Organizations. A Critical Essay, McGraw-
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wyboréw satysfakcjonujacych, wskutek jedynie intencjonalnej racjonalnosci®?
A moze cele organizacji nie s3 w ogdle obszarem decyzji jej cztonkdw, a tylko
wynikiem niekontrolowanych wydarzen w otoczeniu®?

Dlaczego ludzie przystepujg do organizacji? Czy tylko w celu zaspokojenia
swoich egoistycznych potrzeb®? Czy dlatego, ze musza uczestniczyé w procesie
wymiany débr, ustug i $wiadczen®? Czy moze majg potrzebe uczestnictwa
w grze’? A moze tylko dlatego, ze taki jest naturalny porzadek rzeczy®?

Dlaczego ludzie ze sobg wspotdziatajg wewnatrz organizacji? Czy dlatego,
ze odpowiadaja sobie na sekwencje uporzadkowanych pytari’, powstaja w nich
potrzeby coraz wyzszego rzedu®, dobrze sie czujg w matych grupach®! lub praca
i wspotdziatanie jest ich naturalnym zachowaniem*?

Dlaczego ludzie w organizacjach zachowujg sie zgodnie z ich celami? Czy
dlatego, ze nie pozostawiono im mozliwosci wyboru celdw, a inne zachowanie

Hill, New York 1986; idem, Organizing America: Wealth, Power and the Origin of Corporate
Capitalism, Princeton University Press, Princeton, NJ 2002; zob. tez J. Pfeffer, Power in Organiza-
tions, Pittman, Marshfield, MA 1981 oraz idem, Managing with Power: Politics and Influence in
Organization, Harvard Business School Press, Boston, MA 1992.

3 Zob. H. A. Simon, Administrative Behavior, 4 ed., Free Press, New York 1997 s. 88 i 118,
a potem tego skutki zob. w idem, Forecasting the Future or Shaping It?, ,Industrial and Corporate
Change” 2002, vol. 11, no. 3, s. 601-605; idem, Near Decomposability and the Speed of Evolution,
»Industrial and Corporate Change” 2002, vol. 11, no. 3, s. 587-599.

*Zob. R. H. Hall, Organizational Structures and Processes, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ
1972; M. Hannan, J. Freeman, The Population Ecology Perspective of Organizations, ,,American
Journal of Sociology” 1977, vol. 82, s. 929-964; |. Prigogine, The End of Certainty, Free Press, New
York 1996, chapter: Only an Illusion, s. 57-71.

> Zob. J. A. Schumpeter, Capitalism, Socialism, and Democracy, Harper & Row, New York
1942, s. 74-75; R. Campbell, A. Skinner (eds.), The Wealth of Nations, Claredon Press, Oxford
1976, chapter: A. Smith, s. 258; J. K. Galbraith, The Economics of Innocent Fraud: Truth for Our
Time, Houghton Mifflin, New York 2004.

®Z0b. ). G. March, H. A. Simon, Organizations, 2 ed., Blackwell, Cambridge, MA 1993.

” E. Goffman, The Presentation of Self in Everyday Life, Anchor Books, Doubleday, New York
1959; M. Crozier, E. Friedberg, Czftowiek i system. Ograniczenia dziatania zespofowego, PWE,
Warszawa 1982; zob. tez A. K. Kozminski, A. Zawislak, Pewnosc i gra. Wstep do teorii zachowari
organizacyjnych, PWE, Warszawa 1982.

&AW Gouldner, Modern Sociology: An Introduction to the Study of Human Interaction,
Harcourt, Brace & World, New York 1963.

ov. Vroom, P. W. Yetton, Leadership and Decision Making, University of Pittsburgh Press,
Pittsburgh 1973.

10 A H. Maslov, A Theory of Human Motivation, ,Psychological Review” 1943, vol. 50,
s. 370-396.

Sl Roethlisberger, Man-in-Organization, Belknap Press of Harvard University Press,
Cambridge, MA 1968.

2p, McGregor, The Human Side of Enterprise, McGraw-Hill, Irwin, New York 1985.
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nie jest mozliwe™ albo narusza obszar higieny psychicznej**? Czy moze dlatego,
ze ktos ich przekupit przy uzgadnianiu wktaddéw i korzysci? A moze dlatego, ze
sami mogg ustanawia¢ wtasne cele'>?

To tylko nieliczne pytania, na ktére poszukuje sie odpowiedzi w obsza-
rze organizacji i zarzadzania nimi. Juz na ich podstawie mozna stawiac
kolejne pytania. Czy wobec tego, organizacje nie muszg miec celdw, ktére
narzucajg swoim cztonkom, a wrecz przeciwnie: to, kto jest cztonkiem
organizacji i z jakimi kompetencjami do niej przychodzi, bedzie determino-
wac jej tymczasowe cele®? Czy tez cele organizacji ewoluuja wraz z rosna-
cymi jej zdolnoéciami? A moze jedno i drugie zarazem®? To znowu tylko
przyktadowe pytania.

Wielos¢ pytan skfania do poszukiwania wielosci drég stuzgcych odpowiedszi,
a kazda z drdg, jak wskazuje G. Morgan, jest w petni uprawniona; kazda tez
prowadzi nie tylko do uzyskania innych odpowiedzi, ale i do stawiania nowych
pytan, na ktére od nowa poszukuje sie odpowiedzi*®. Te same pytania stawiane
w réznym czasie przynoszg inne odpowiedzi; sekwencja E. Mayo — F. Herzberg
—J. R. Katzenbach — L. Spencer moze by¢ jedng z ilustracji tego zjawiska.

Pytania i odpowiedzi, po przemysleniach, dyskusjach, sporach i niezgodzie
naukowcow trafiajg do ludzi uwiktanych w organizacyjng codziennos¢ organiza-
cji — jako jej cztonkowie, interesariusze czy zarzadzajacy, ale przy tym ludzie
obdarzeni emocjami i przekonaniami. Rzeczywiste zachowania ludzi organizacji
sg przedmiotem badan i nastepujacych za nimi dyrektyw. Z drugiej strony, te
zachowania, a w szczegolnosci ich skutki s przedmiotem weryfikacji $wiata
realnego. | tak, jak w przystowiowym Enronie, catkiem réznie wypadaja
w Swietle tych dwdch typow weryfikacji... W wielkiej skali weryfikacji takich
doswiadczyli twérey (praktycy i uczeni) naukowego socjalizmu®®, paristwa kréla

BEow Taylor, Scientific Management: Comprising Shop Management, the Principles of
Scientific Management and Testimony Before the Special House Committee, Greenwood,
Westport, CT 1972.

Y, Herzberg, Work and the Nature of Man, T. Y. Crowell Co., New York 1966.

3 ). R. Katzenbach, D. K. Smith, The Wisdom of Teams. Creating High-Performance Organi-
zations, Harper Business, New York 1993.

16 70b. L. M. Spencer Jr., S. M. Spencer, Competence at Work. Models for Superior Perform-
ance, Wiley, New York 1993.

e Hamel, C. K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Bos-
ton, MA 1996, s. 170; G. Hamel, Leading the Revolution, Penguin Books, New York 2002.

G, Morgan (ed.), Beyond Method: Strategies for Social Research, Sage, Beverly Hills, CA
1983, part I, s. 9-43.

Y por. np. M. W. Martin, J. Sale, The Role of the Experiment in the Social Sciences, ,Socio-
logical Quarterly” 1979, vol. 20, no. 4, s. 581-590.
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Storice™ oraz Syrakuz’'. Enron nie jest wiec pierwszym skutkiem takiej podwoj-
nej weryfikacji*.

E. H. Porter opisuje sytuacje organizacji, ktorej problemy rozwazajg ko-
lejno socjolog, psycholog i antropolog®. Rozwiazanie, ktére proponuje kazdy
z nich, jest identyczne, cho¢ przyjmujg oni inne zatozenia, stosujg odmienne
metody i postugujg sie odmiennymi pojeciami. Jest w tym nadzieja na
wspolny obszar wnioskéw i dyrektyw formutowanych przez nauke. Jak
wskazuje E. H. Porter, po pierwsze fakty, ktore widzieli przedstawiciele
réoznych dyscyplin, byty jednakowe; po drugie, nie fakty same w sobie
podlegaty refleksji, ale stojacy za nimi model, ktéry badacze postrzegali jako
identyczny. Podobne uwagi poczynili w tej samej kwestii G. Morgan®, K. E.
Weick®, a za nimi, przed nimi i obok nich, wielu innych badaczy. Taki tez jest
sens naukowej refleksji w obszarze organizacji i zarzadzania nimi: analiza,
refleksja praktyczna, ale takze synteza, dokonujg sie, podobnie jak u E. H.
Portera, na gruncie modeli. Nie zdarzen zatem, a w szczegdlnosci zdarzen
biezgcych, najbardziej widocznych i dolegliwych, ale intelektualnych kon-
strukcji i mechanizmoéow weryfikacji. Niczym innym jak tylko intelektualnym
modelem zbudowanym z abstrakcyjnych poje¢ jest biurokracja M. Webera®,
organizacja mechanistyczna T. Burnsa i G. M. Stalkera”, cybernetyczna

2 70b. np. The Recapitation of Louis XVI, ,,Economist” 1993, vol. 326, no. 7795, s. 8.

2 ,Dla tak pojetej polityki zdarzyta sie sposobnos¢ lepsza niz w Atenach, bo w Syrakuzach
[...]. Platon dotart byt do Syrakuz i zawigzat tam przyjazn ze szwagrem wtadcy, Dionem;
woéwczas jednak wtadca, Dionizjos Starszy, obawiajgc sie widocznie agitacji politycznej, wydalit
Platona [...]. Gdy wszakze w 367 r. Dionizjos zmart, Platon, wezwany przez Diona, udat sie do
Syrakuz, by kierowaé nowym wtadca, Dionizjosem Mtodszym. Wptyw jego byt jednak krétko-
trwaty [...]. W 361 r. podjat jeszcze trzecig wyprawe sycylijska [...] wplatat sie tylko w walki
domowe i sam ledwie uszedt z zyciem. Wystepy polityczne filozofa skoriczyty sie niepowodze-
niem i rozczarowaniem na catej linii”. Por. W. Tatarkiewicz, Historia filozofii, PWN, Warszawa
1990, t. 1, s. 83.

2\, Warner, Organizational Experiments and Social Innovation, [w:] P. C. Nystrom, W. H.
Starbuck (eds), Handbook of Organizational Design, Oxford University Press, New York 1981,
s. 167-184.

ZEH Porter, The Parable of the Spindle, ,Harvard Business Review” 1962, May—June,
s. 58—66.

) Morgan (ed.), Beyond Method..., s. 103.

K. E. Weick, Theory Construction as Disciplined Reflexivity: Tradeoffs in the 90s, ,,Academy
of Management Review” 1999, vol. 24, no. 4, s. 797-806.

% M. Weber, Economy and Society: An Outline of Interpretative Sociology, University of Cali-
fornia Press, Berkeley-Los Angeles 1978, vol. 2, chapter 11, s. 956—1006.

27T Burns, G. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock, London 1961, s. 119-122.
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organizacja S. Beera®, siatka kierownicza R. Blake’a i J. Mouton®, analiza
SWOT K. Andrewsa® czy taricuch wartoéci M. E. Portera®.

Kluczowymi stowami, ktére charakteryzujg, przyktadowy przeciez tylko, ze-
staw sposobdéw rozumienia (i wyjasniania) zjawisk organizacyjnych, jest wielos¢
i réznorodnos¢, a nadto zmiennos$¢ w czasie interpretacji tego samego zjawiska
czy pojecia. W takim Swietle pojawia sie problem wspoétczesnosci, a z nim nowe
pytania lub tez te same pytania stawiane w odmienny sposdb. Cywilizacyjny
postep odmienit charakterystyke otoczenia, w jakim funkcjonujg organizacje.
Powstaje jednak pytanie, czy odmienit rowniez modelowo korporacje i zarzg-
dzanie nimi.

Problem badawczy i cel pracy

Prezentowana ksigzka zawiera jedng z mozliwych odpowiedzi na pytanie
o ewolucyjne dostosowanie korporacji do ewolucji jej cywilizacyjnego otoczenia
z wybranego punktu odniesienia. Tym punktem odniesienia jest architektura
korporacji, ktéra pojawia sie jako wynik zastosowania zrédtowych zatozen do jej
projektu. Zréznicowane zbiory zatozen (odmienne modele architektury) skut-
kujg pojawieniem sie odmiennych zasad funkcjonowania korporacji, a w $lad za
tym, utrudniajg pewne typy zachowan uczestnikéw korporacyjnych zdarzen lub
do nich zachecaja. Problem badawczy podjety w pracy dotyczy kwestii, czy i na
ile istniejgce modele korporacyjnej architektury wyczerpujg mozliwosci dostar-
czane zarzadzaniu przez cywilizacyjny postep. Z drugiej zas strony, czy i w jakim
zakresie architektura korporacji ulec musi przemianie, aby odpowiedzie¢ na
wyzwania wspétczesnosci.

Celem pracy jest sformutowanie zbioru zrédtowych zatozen do projektu
organizacyjnego korporacji — zasad konstrukcyjnych korporacji — ktére umozli-
wig trwanie i rozwdj korporacyjnej formie przedsiebiorstwa. Realizacja tego
celu prowadzi przez budowe modelowych postaci korporacyjnej architektury
i wskazanie na korporacyjng architekture hologramu jako modelu dostosowa-
nego do stanu wspoétczesnego otoczenia — obecnych w nim idei, wzoréw

g, Beer, Cybernetyka a zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1966.

% 7ob. np. R. Blake, J. S. Mouton, J. Srygley, How to Choose a Leadership Style, ,Training and De-
velopment Journal” 1982, vol. 36, no. 2, s. 38—41 oraz np. eidem, Management by Grid® Principles or
Situationalism: Which?, ,,Group and Organization Studies” 1981, vol. 6, no. 4, s. 439-455.

0K R, Andrews, The Concept of Corporate Strategy, Irwin, Homewood, IL 1987.

M. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance, Free
Press, New York 1998.
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zachowan i technologii. Prowadzone w kategoriach modelowych, z zachowa-
niem zasad zdyscyplinowanej wyobrazni*?, dedukcyjne rozumowanie pozwala
na sformutowanie hipotez dotyczgcych przysztych zdarzen, jakie bedg zachodzi¢
w korporacyjnym zarzadzaniu.

Zatozenia, tezy i hipotezy

Rozwazania zawarte w publikacji prowadzone s3 zgodnie ze schematem:
zatozenia — tezy — uzasadnienie tez — wnioski — rozwigzania modelowe —
hipotezy. Tezy pracy, a dalej, wyprowadzong z ich uzasadnienia hipoteze,
poprzedzajg trzy zatozenia, rozwiniete i uzasadnione w tresci ksigzki.

Pierwsze z przyjetych zatozen gtosi, ze przedsiebiorstwo o korporacyjnej
postaci jest ugruntowang formg organizacyjno-prawng organizacji gospodar-
czej, ktéra moze funkcjonowaé w skali globalnej. | odwrotnie, firmy, ktére sg
benchmarkami funkcjonowania w skali globalnej, majg postac¢ korporacji. To
samo zatozenie inaczej sformutowane brzmi, ze przedsiebiorstwa zmierzajg, na
drodze swojego rozwoju, do przyjecia formy korporacyjnej.

Drugie zatozenie dotyczy imperatywu rozwojowego korporacji. Gtosi ono,
ze korporacje wyposazone sg w swoisty kod genetyczny — zapisany w ich
modelu program, ktéry zmusza je do tego, aby uzyskiwaé nielimitowane:
wielko$¢, czas trwania, wtadze nad zasobami oraz zakres dziatania.

Zatozenie trzecie dotyczy tego, ze architektura korporacji opisuje jej zro-
dtowe zatozenia projektowe. Tym samym, przyjecie tego zatozenia wprowadza
rozréznienie miedzy projektem organizacji a architekturg korporacji. Projekt
dotyczy tego, co istnieje i funkcjonuje, architektura dotyczy zatozen, na ktdérych
zbudowano to, co istnieje i funkcjonuje.

Przy przyjeciu tych zatozen, praca zawiera uzasadnienie zbioru tez, ktére
odnoszg sie do korporacji i warunkéw jej funkcjonowania, a na koniec przed-
stawia, jako wynik dedukcyjnego rozumowania, hipotezy dotyczgce kierunkéw
zmian, ktérych mozna oczekiwaé¢ w korporacyjnym funkcjonowaniu. Gtéwne
tezy, ktdére praca uzasadnia, odnoszga sie do otoczenia korporacji, jej funkcjono-
wania oraz jej form organizacyjnych, hipoteza zas do wyboréw typéw zacho-
wan, ktdre korporacje beda rozwijaé lub ktérego beda unikaé w swoim funkcjo-
nowaniu. Przyszte zachowania korporacji sy (bedg) skutkiem zdarzen, ktére
miaty miejsce w toku ich rozwoju. Istotne zdarzenia z ewolucyjnego rozwoju
korporacji opisane sg zbiorem gtéwnych tez uzasadnianych w toku wywodu

32 por. K. E. Weick, Theory Construction as Disciplined Reflexivity..., s. 797-806.
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prowadzonego w pracy i obudowanych zbiorem innych, mniej istotnych tez
i ich uzasadnieniem.

Teza 1: w otoczeniu korporacji, wskutek procesu demokratyzacji rynkow,
nastgpity zmiany, ktére odmienity cechy jakosciowe zasobéw niezbednych do
korporacyjnego funkcjonowania, a w tym, przede wszystkim, poziom wyksztat-
cenia i oczekiwania ludzi, ktérzy napetniajg je swojg aktywnoscia.

Teza 2: funkcjonowanie korporacji przeszto metamorfoze, bowiem wymaga
dla swojej sprawnosci umiejetnosci postugiwania sie zasobami niematerialnymi,
zdolnosci koncentracji i rozwigzywania probleméw abstrakcyjnych oraz po-
wszechnej obecnosci w korporacyjnym funkcjonowaniu — kompetencji spotecz-
nych, emocjonalnych, liderskich i menedzerskich.

Teza 3: przedsiebiorstwa o korporacyjnej formie nasycone s3 nowoczes-
nymi technologiami, ktére stuzg do przetwarzania informacji i komunikacji,
a nadto, wyposazone sg w kompetencje do postugiwania sie tymi technologiami.

Teza 4: przedsiebiorstwa globalne o korporacyjnej formie kopiujg sposoby
funkcjonowania swojego pierwowzoru — sg zbiorem funkcjonalnych obszaréw,
w ktorych dominuje logika struktury w odniesieniu do wszystkich korporacyj-
nych zasobdw, w szczegdlnosci klientéw.

Hipotezy przedstawione w pracy sg wnioskami z przeprowadzonego rozu-
mowania i odnoszg sie do dwdch rodzajéw zjawisk. Po pierwsze, dotycza
podstawowego zasobu, ktérym korporacje postugiwacé sie beda dla uzyskania
przewagi konkurencyjnej, po drugie dotycza zmiany sposobu podejscia do
pozostatych zasobdw.

Podstawy literaturowe pracy

Kazdy z podnoszonych w ksigzce watkdw byt analizowany i prezentowany
w literaturze na wiele sposobdéw i przy zastosowaniu zréznicowanych metod
badawczych. W gaszczu takiej obfitej réznorodnosci publikacja oparta jest na
trzech rodzajach zrédet literaturowych®.

Pierwszy rodzaj zrédet literaturowych to przywotywane w pracy ksigzki
i czasopisma naukowe z zakresu organizacji i zarzagdzania, marketingu, public
relations, finansdw, socjologii, psychologii, statystyki i metodologii, teorii
systemow, teorii prawa, a takze fizyki lub biologii. Odniesienia do literatury
z tych zrédet wskazane sg w przypisach.

33 70b. np. T. A. Scandura, E. A. Williams, Research Methodologies in Management: Current
Practices, Trends, and Implications for Future Research, ,,Academy of Management Journal” 2000,
vol. 42, no. 6, s. 1248-1264.
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Drugi rodzaj zrodet to teoretyczne analizy agregatow, trendéw lub abstrak-
cyjnych probleméw, w tym takze metodologicznych — odniesione do korporacji
jako obiektu analiz. Opracowania takie stosujg sie, na ogdét, do metodologii
nieempirycznych. Zrédta tego rodzaju postuguja sie opisem przypadku, trendu
czy relacji z wydarzen. Takie prace zawierajg jednak inspiracje intelektualne dla
badaczy i funkcjonariuszy korporacji**. Te zrédta literaturowe sa réwniez
wykazywane w tresci ksigzki.

Trzeci rodzaj zrodet to relacja z wynikéw praktycznej, na ogot konsultingo-
wej dziatalnos$ci badacza lub zarzadzajacego. Opracowania te opisujg przede
wszystkim sytuacje oraz zastosowang metode postepowania przy rozwigzywa-
niu praktycznego problemu. Te prace zawierajg na ogét fabularnie przedsta-
wione hipotezy, ktére ilustruja korporacyjne strategie lub metody dziatania®.
Ten rodzaj zrédet w ograniczonym zakresie znajduje swoje odzwierciedlenie
w wykazywanej w pracy literaturze. Wskazywane w ksigzce przyktady korpora-

3 Przyktadowo: T. J. Peters, R. H. Waterman Jr., In Search of Excellence. Lessons from Amer-
ica’s Best — Run Companies, Harper & Row Publishers, New York 1982; A. S. Grove, Only the
Paranoid Survive. How to Exploit the Crisis Points that Challenge Every Company and Career,
Crown Business, California 1999; Ch. O’Reilly Ill, J. Pfeffer, Hidden Value, How Great Companies
Achieve Extraordinary Results with Ordinary People, Harvard Business Press, Boston, MA 2000;
J. Collins, Good to Great. Why Some Companies Make the Leap... and Others Don’t, Harper
Business, New York 2001; S. Liebowitz, Re-Thinking the Network Economy. The True Forces That
Drive the Digital Marketplace, Amacom, New York 2002; T. Davenport, L. Prusak, J. Wilson,
What’s the Big Idea?, Creating and Capitalizing on the Best Management Thinking, Harvard
Business Press, Boston, MA 2003; M. Gladwell, The Tipping Point. How Little Things Can Make
a Big Difference, Back Bay Books, New York 2003; A. Hargadon, How Breakthroughs Happen. The
Surprising Truth About How Companies Innovate, Harvard Busines Press, Boston, MA 2003;
P. Harper, Preventing Strategic Gridlock. Leading Over, Under & Around; Organizational Jams to
Achieve High Performance Results, Cameo Publications, London 2003; D. Mitchell, C. Coles, The
Ultimate Competitive Advantage Secrets of Continually Developing. A More Profitable Business
Model, Berret & Kohler Publishers, San Francisco, CA 2003; J. Collins, J. Porras, Built to Last.
Successful Habits of Visionary Companies, Harper Business, New York 2004; A. Ries, Focus: The
Future of Your Company Depends on It, Harper Business, New York 2005; W. Chan Kim,
R. Mauborgue, Blue Ocean Strategy: How to Create Uncontested Market Space and Make
Competition Irrelevant, Harvard Business Press, Boston, MA 2005; Ph. Kotler, H. Kartaiava, I. Se-
tiavan, Marketing 3.0: From Products to Customers to Human Spirit, Wiley, New York 2010 i in.

3 Przyktadowo: T. Sakiya, Honda Motor. The Men, the Management, the Machines, Kodan-
sha International, Osaka 1982; F. Allen, Secret Formula. How Brilliant Marketing and Relentless
Salesmanship Made Coca-Cola the Best-Known Product in the World, Harper Business, New
York 1995; L. Gerstner, Who Says Elephants Can’t Dance? Inside IBM’s Historic Turnaround,
Harper Business, New York 2003; J. K. Liker, The Toyota Way, McGraw-Hill, New York 2003;
Ch. House, R. Price, The HP Phenomenon: Innovation and Business Transformation, Stanford
University Press, Stanford, CA 2009; M. S. Mallone, Bill & Dave: How Hewlett and Packard
Built the Greatest World Company, Portfolio Hardcover, Mountain View, CA 2010 i in.
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cyjnych zachowan sg w wielu wypadkach powszechnie znane, wiedza o nich
stanowi niejako wtasnos¢ publiczng. W licznych zatem miejscach pracy wskaza-
ne przypadki nie zostaty opatrzone odestaniem do jednego Zrddta, z ktdrego
pochodzg informacje.

Réznorodnos¢ zrodet traktowana jest w pracy jako jeden ze sposobdéw uni-
kania ograniczajacej jednorodnosci punktow widzenia (triangulacja). Wielos$¢
zrédet pozwala bowiem na odnajdywanie, w réznorodnosci podejs¢ i argumen-
tacji, wspoélnych watkéw, wywoddw i modeli. Przywotywanie w pracy licznych
i zréznicowanych Zrddet literaturowych stuzy temu, aby wskaza¢ na ujawnianie
sie tych samych idei w réznych podejsciach i na réznych poziomach analizy
organizacji i zarzadzania nimi.

Innym sposobem uprawiania przez autora triangulacji jest unikanie w sfor-
mutowaniach pracy stéw wartosciujgcych oraz — w takim zakresie, w jakim to
mozliwe — takze przymiotnikdw jako stéw, ktdre mogg nies¢ ze sobg skojarzenia
emocjonalne, a wiec oceniajgce. Unikanie stéw wartosciujagcych pozwala na
postugiwanie sie argumentacjg w miejsce wyrazania przekonan.

Dobor literatury stuzy metodycznemu zamystowi: tresé pracy stanowi ge-
neralizacje problemu zarzgdzania korporacjami. Zawarte w niej analizy i wnioski
mozna zatem odnosi¢ do formy korporacyjnej w ogdle, nie zas do konkretnej
korporacji. Z drugiej strony, sposdb ukazywania Zzrédet w tekscie pracy stuzy
wskazaniu miejsc analiz i inspiracji. Wskazywanie zrédet w miejsce szczegéto-
wego opisu ich zawartosci pozwala przedstawi¢ koncepcje architektury korpo-
racji i jej uzytecznosé w tekscie o ograniczonej objetosci.

Przyjeta metoda postepowania badawczego

Praca jest wynikiem wieloletnich studidéw autora oraz jego doswiadczen: dy-
daktycznych — jako nauczyciela akademickiego w Polsce i za granicg; praktycznych
— jako wtasciciela i zarzagdzajgcego przedsiebiorstwem, a takze konsultingowych —
jako konsultanta lub kierownika i administratora projektow realizowanych na
rzecz korporacji globalnych, w tym réwniez w Ameryce Pétnocnej.

Praca przedstawia proces teoretyzowania — intelektualnych symulacji i de-
dukcyjnego rozumowania — prowadzonych na podstawie pogladéw wyrazanych
w literaturze opublikowanej przez naukowcéw i konsultantéw. Ten sposéb
prowadzenia analizy i argumentacji miesci sie w nurcie analizy rozumiejace;.

Analiza rozumiejgca pozwala na postugiwanie sie w prowadzonym badaniu
metaforg jako ilustracjg; pozwala tez na wnioskowanie, ktdre przyjmuje postaé
modelowej generalizacji zjawisk i proceséw zachodzgcych w korporacjach.
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Rezultatem za$ jest zawarty w pracy opis modeli korporacyjnej architektury
i wskazania co do mozliwosci ich praktycznego zastosowania. Jest to opis, ktory
wypetnia kryteria poprawnosci teoretyzowania. Uzasadnienie przyjecia takiej
metody postepowania znajduje sie w argumentacji zawartej w przywotanej
i omoéwionej literaturze. Do istotnych cech przyjetej metody postepowania
nalezg: teoretyzowanie obdarzone cechami, ktére mu przystuguja, postugiwa-
nie sie zdyscyplinowang refleksjg i zdyscyplinowang wyobraznig oraz wykorzy-
stanie wieloSci metafor i skojarzen.

J. M. McGrath wskazuje, ze rezultaty badan i dociekann naukowych musza
spetniaé trzy warunki: po pierwsze, generalizacji; po drugie, precyzji pomiaru;
po trzecie realnosci kontekstu, albo inaczej, zgodnosci z rzeczywistoscia.
Zachowanie rownowagi miedzy tymi elementami jest trudne, jesli w ogdle
mozliwe. W rzeczywistosci wiec badacz dokonuje wyboru, rozwigzuje, wedtug
okreslenia McGratha, trdjrozny dylemat; uzyskuje kompromis pomiedzy
generalizacjg, doktadnoscig i prostotg. Dodaje tez, ze nie ma mozliwosci, aby
zjawiska spoteczne mogty by¢ opisane zarazem w sposéb ogélny, doktadny
i prosty®®. Zadna sposréd znanych strategii badawczych (formalne teorie,
badanie proby, eksperyment laboratoryjny, osad, symulacja komputerowa,
symulacja eksperymentalna, badania terenowe oraz eksperyment terenowy)?’
nie przynosi rozwigzania tréjroznego dylematu, a jedynie kompromis. Oto
przyktadowo, formalna teoria i osad przynosza rozwigzania generalne, ktére
jednak nie sg bliskie rzeczywistos$ci, a do tego niesprawdzalne; eksperyment
przynosi precyzyjny pomiar, ale jego zwigzek z rzeczywistoscig jest jeszcze
mniejszy, a przy tym nie ma cechy generalizacji. Kazda zatem ze stosowanych
metod jest uprawniona, jesli odpowiada kryteriom wiarygodnosci®®. K. E. Weick
dodaje, ze kompromis nie moze by¢ idealny, zatem to badacz musi sie na co$
zdecydowaé, wybrac¢ jeden z wymiardw jako gtdwny i pozostawié reszte
wyobrazni czytelnika®. Weick proponuje wyjécie z tréjroznego dylematu za
pomocg teoretyzowania. Teoretyzowanie nie jest btedem, jest jednym z do-

% E McGrath, Dillematics: The Study of Research Choices and Dilemmas, [w:] J. E.
McGrath, J. Martin, R. A. Kulka (eds.), Judgement Calls in Research, Sage, Newbury Park, CA 1982,
s. 69-102.

1A Scandura, E. A. Williams, Research Methodologies..., s. 1248-1266.

%5 ™. Cortina, W. P. Dunlap, On the Logic and Purpose of Significance Testing, ,Psychologi-
cal Methods” 1983, no. 2, s. 161-172; J. M. Cortina, Big Things Have Small Beginnings: An
Assortment of ,,Minor” Methodological Missunderstandings, ,Journal of Management” 2002,
vol. 28, no. 3, s. 339-362; J. C. Short, D. J. Ketchen Jr., T. B. Palmer, The Role of Sampling in
Strategic Management Research and Performance: A Two-study Analysis, ,Journal of Manage-
ment” 2002, vol. 28, no. 3, s. 363—385.

¥R Weick, Theory Construction as Disciplined Reflexivity..., s. 797-806.
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puszczalnych sposobdw postepowania badawczego, nawet wtedy, gdy wynik
teoretyzowania jest tylko relacja z wewnetrznych zmagan autora. Wyraz
yteoria”, podkresla Weick, nalezy do rodziny stéw, w ktérej sktad wchodza
rowniez: odgadywanie, spekulacja, przypuszczenie, koniunkcja, stwierdzenie,
hipoteza, koncepcja, wyjasnianie i model*®. Wyjasnia to, dlaczego teoretyzowa-
nie moze by¢ bardziej zwigzane z grg wyobraZzni niz analizg statystyczng;
bardziej z refleksjg niz zbieraniem danych empirycznych, bardziej z ideami niz
analiza poje¢*'. Badacz, wedtug Weicka, nosi w sobie bogactwo przesztosci:
pojecia, powigzania i wyjasnienia, ktére stajg sie kryteriami oceny réwnie
waznymi, jak formalne narzedzia badania wiarygodnosci, sporzadzanie map
problemdw, bowiem budowa koncepcji i spekulacyjne myslenie nie muszg i$¢
W parze ze zwyczajowymi kryteriami racjonalnosci. Teoretyzowanie wymaga
zdyscyplinowanej wyobrazni*’. Zaczyna sie ona od sformutowania problemu
badawczego, ktérego zrodtem moze by¢ wyobraZznia badacza, zweryfikowana
zapisem wytwordw wyobrazni i empirii autoréw wczesniejszych. W znacznym
stopniu jednak wybér problemu jest wynikiem intelektualnych eksperymentéw
i symulacji, przetwarzania informacji, uktadania ich w znaczace zbiory i nadawania
im sensu, a przez to zmniejszania napiecia poznawczego“. Jest to w istocie
symulacja procesu doboru naturalnego: budowania odmiennosci, doboru i za-
chowywania wybranych produktéw. Weick zwraca uwage, ie w obszarze
organizacji i zarzadzania nimi badacz zmuszony jest do pracy z problemami mato
ustrukturyzowanymi, ktdre dotyczg szerokiego zakresu zjawisk, a jednoczesnie
zawierajg mato szczegétéw™. Sformutowanie problemu badawczego jest poczat-
kiem drogi. Kolejne etapy to test procesu myélowego oraz rezultat™®.
Dopetnieniem teoretyzowania sg kryteria weryfikacji rezultatu. Rezultat
zawiera w sobie to, co jest wynikiem teoretyzowania, posrednio jednak takze
i to, co zostato odrzucone. Nie sam rezultat bowiem jest istotny; wazne s3,
twierdzi Weick, kryteria selekcji, na ktérych podstawie dokonano wyboru. One
wskazujg, czy rezultat teoretyzowania jest godzien upowszechnienia. Rezultat
teoretyzowania musi spetnia¢ wiecej niz jedno kryterium selekcji, aby mozna go
byto uznaé za poprawny, a do zbioru kryteriéw nalezg cechy, ktére mozna mu

YK E. Weick, What Theory is Not, Theorizing Is, ,Administrative Science Quarterly” 1999,
vol. 40, s. 385-386.

K. E. Weick, Theory Construction as Disciplined Reflexivity..., s. 797—-806.

2 K. E. Weick, Theory Construction as Disciplined Imagination, ,,Academy of Management
Review” 1989, vol. 14, no. 4, s. 516-531.

3 por. M. S. Poole, A. H. Van de Ven, Using Paradox to Build Management and Organization
Theories, ,,Academy of Management Review” 1989, vol. 14, no. 4, s. 563.

* K. E. Weick, Theory Construction as Disciplined Imagination..., s. 519.

* Ibidem, s. 525-527.
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przypisa¢: to zajmujace, to oczywiste, to ma zwigzek, w to mozna uwierzy¢, to
piekne, to prawdziwe®.

Pierwsze kryterium selekcji méwi o profesjonalnym odbiorze wyniku, naj-
pierw przez twodrce, potem przez odbiorce. Drugie wskazuje na zrdéznicowanie
postrzegania i wynikajacy z tego fakt, ze cos, co jest oczywiste dla jednych, nie
jest oczywiste dla innych. Trzecie kryterium informuje, ze nieoczekiwane
ztozenie zmiennych (stéw, pojec, wielkosci) moze pozwoli¢ na spostrzezenie
nowych, nieznanych zaleznosci. Czwarte podkresla, ze efekt teoretyzowania
moze umacniac juz posiadane poglady lub uzupetniaé je o nowe szczegdty. Pigte
odwotuje sie do emocji zwigzanych z odbiorem. Wreszcie szdste kryterium jest
adresowane do poczucia zwigzku efektu ze Swiatem realnym; w przypadku
organizacji z realnie istniejgcymi obiektami. tacznym zas wynikiem teore-
tyzowania jest uzyskane przez odbiorce ,,skomplikowane zrozumienie”*’.

Poprawny test procesu myslowego, jak wskazuje Weick, opiera sie na od-
rzuceniu jednego wybranego punktu widzenia czy paradygmatu®. Przyjecie
bowiem takiego stanowiska rzadko owocuje wielowymiarowg analizg. Sposo-
bami obrony za$ przed jednowymiarowoscig s3: generalizacja, eklektyzm i kla-
syfikacja. Wszystkie one sprowadzajg sie jednak do ograniczonego zestawu
symulowanych w umysle badacza kombinacji i nowych mozliwosci*®. Obrona
przed takim niebezpieczefistwem jest przyjmowana przez badacza wielo$¢
punktdw widzenia (triangulacja) pobieranych z rdéznych Zrédet i réznych
dyscyplin, a takze, jak podkresla Weick, porzucenie tradycyjnych narzedzi
analizy®®. Porzucenie (,ciezkich”) narzedzi analizy powoduje, ze rezultat teo-

*® Ibidem.

“AA. Lado, N. G. Boyd, P. Wright, M. Kroll, Paradox and Theorizing Within the Resource —
Based View, ,Academy of Management Review” 2006, vol. 31, no. 1, s. 116.

8 70b. tez D. A. Whetten, What Constitutes a Theoretical Contribution?, ,,Academy of Man-
agement Review” 1989, vol. 14, no. 4, s. 493.

® K E Weick, Drop Your Tools: An Allegory for Organizational Studies, ,,Administrative Sci-
ence Quarterly” 1996, vol. 41, s. 301-321 oraz K. E. Weick, K. H. Roberts, Collective Mind in
Organizations: Heedful Interrelating on Flight Decks, ,Administrative Science Quarterly” 1993,
September, s. 357-381.

%0 Sformutowanie, uzyte przez K. E. Weicka, powstato przy okazji analizy jednego z przypad-
kéw opisywanych przez tego autora, kiedy to kilkunastu strazakéw sptoneto w pozarze lasu
(majac w zasiegu wzroku bezpieczny rejon) tylko dlatego, ze nie umieli porzuci¢ narzedzi, ktére
spowalniaty ich bieg ku przetrwaniu; Weick rozszerza zastosowanie tego sformutowania na
dziatania badawcze, dodajac jednak jedno stowo: ,porzuécie swoje ciezkie narzedzia” i traktujac
jako synonim niezbednego procesu oduczania sie; wyuczone sposoby zachowan, paradygmaty,
sposoby nadawania wiarygodnosci, albo inaczej — nauczone sposoby uprawiania dziatalnosci
naukowe] nie zawsze bowiem przynoszg dobre rezultaty. Por. K. E. Weick, Drop Your Tools...,
s. 308 oraz K. E. Weick, K. H. Roberts, Collective Mind in Organizations..., s. 357-381; D. L. Coutu,
Sense and Reliability. A Conversation with Celebrated Psychologist, Karl E. Weick, ,Harvard
Business Review” 2003, April, s. 890.
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retyzowania jest bardziej prawdopodobny, ma wyzszg jakos$¢, jest bardziej
interesujgcy niz oczywisty, nie jest mato znaczacy czy wrecz absurdalny,
jest oczywisty w nowy sposob, pokazuje bowiem nieoczekiwane zwigzki, jest
obdarzony racjonalnoscig narracji, jest przyjemny w odbiorze i zgodny z wy-
obrazeniami o rzeczywistoéci>'. Postugiwanie sie zdyscyplinowana refleksja jest
wiec w istocie prowadzeniem analizy idei, ktére pochodzg z wielu Zzrodet —
choc¢by odmiennych metodologicznie i choéby przeciwstawnych we wnioskach;
postugiwanie sie zdyscyplinowang wyobraznig jest poszukiwaniem odrebnej
Sciezki rozumowania — odrebnej od dotychczasowych sciezek. Zdyscyplinowana
refleksja i zdyscyplinowana wyobraznia, cho¢ wykorzystujg liczne zrédta, to
jednak pospotu omijajg kompilacje. Kompilacja jest bowiem rezultatem erudy-
cji; nauka za$ ,jest wynikiem syntezy, pochodnej zastosowania ujawnionej
metody”>’. Prezentowana praca wypetnia takie wtaénie zamierzenie.

Obiektem, do ktdérego odnosi sie zawarte w pracy teoretyzowanie nad mo-
delami architektury, jest korporacja o wymiarze globalnym jako forma organi-
zacyjna przedsiebiorstwa. Jest ona obecna w zyciu gospodarczym od ponad
dwustu lat. Przez ten okres podlegata badaniom, analizom i planowym zmia-
nom, przede wszystkim w anglojezycznym $wiecie biznesu, ale takze i nauki.
Korporacje staty sie Zrodtem inspiracji teoretycznych i polem weryfikacji
empirycznych koncepcji w zakresie organizacji i zarzagdzania nimi. Literatura,
przede wszystkim anglojezyczna, dokumentuje te posuniecia, co przynosi obfite
i réznorodne opisy i analizy koncepcji, punktdw widzenia oraz korporacyjnych
zdarzen, niekiedy sprzeczne, ale prowadzone na poréwnywalnym poziomie.
Z tego powodu w pracy przywotane sg gtdwnie oryginalne zrédta anglojezyczne.
Wskazywane zrédta sg zréznicowane, ale zawarte w nich wnioski i propozycje
skoncentrowane sg na korporacyjnej formie przedsiebiorstwa®. Inng charakte-
rystyczng cechg zrddet literaturowych jest to, ze autorzy publikacji wskazujg na
korporacje zakorzenione na rynku poétnocnoamerykanskim jako obiekt badan.
Powodem, dla ktérego tak czynig, jest zasdb informacji zawartych w bazach
danych i mozliwo$¢ dostepu do tych informacji, ktére mozna dalej korelowaé
z innymi wymiarami danych>. Zawartoé¢ zbioréw danych wynika nie tylko

LK. E. Weick, Theory Construction as Disciplined Imagination..., s. 516.

2, Ortega y Gasset, Medytacje o Don Kichocie, Muza, Warszawa 2008, s. 11.

>% Zalecenia kierowane do matych firm postugujg sie argumentacjg korporacyjng; przykta-
dowo: poradnik dla matych firm w czesci dotyczacej budowy misji firmy odwotuje sie wytgcznie
do sformutowan i zapiséw wielkich korporacji, por. www.smallbusinesstown.com.

> Zob. np. H. Rao, G. F. Davis, A. Ward, Embeddeness, Social Identity and Mobility: Why
Firms Leave the NASDAQ and Join the New York Stock Exchange, ,Administrative Science
Quarterly” 2000, vol. 45, s. 273-283; J. B. Sgrensen, T. E. Stuart, Aging, Obsolescence and
Organizational Innovation, ,,Administrative Science Quarterly” 2000, vol. 45, s. 88-90; L. M. Hitt,
D. J. Wu, X. Zhou, Investments in Enterprise Resource Planning, ,Journal of Management
Information Systems” 2000, vol. 19, no. 1, s. 76.
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z wielosci prowadzonych badan, ale i stad, ze korporacyjna forma przedsiebior-
stwa funkcjonuje w gospodarce amerykanskiej bez przerw spowodowanych
wojnami od ponad dwustu lat, a niektére dane dotyczace publicznych korpora-
cji s3 zebrane w poréwnywalne szeregi za okres siedemdziesieciu lat™ i w takim
tez przedziale czasu podlegajg ciggtej analizie i interpretacji. Posréd wielorakich
i réznorodnych uje¢ przewaza nadto szczegdlny punkt widzenia: obiektem
badan i wnioskéw jest jeden typ organizacji — korporacja.

Jednym z wymiaréw procesu globalizacji jest ujednolicanie sie w skali $wia-
ta modelu ekonomicznego, na ktérym oparte sa gospodarki narodowe®.
Zjawisko to mozna argumentowac ,rozlewaniem” sie korporacyjnych operacji
z krajow bogatszych w inne rejony swiata w poszukiwaniu rynkdw zaopatrzenia
i sprzedazy, w tym takze rynkéw kapitatowych>. Skutkiem takiej dziatalnosci
wielkich firm jest konwergencja kulturowa®® oraz unifikacja potrzeb masowego
konsumenta®. Ujednolicenie moze réwniez wynika¢ z determinacji, woli i sity
organizacji miedzynarodowych w likwidowaniu barier w wymianie miedzynaro-
dowej®*. Mozna tez wskazywa¢ na sprawno$¢ funkcjonowania i dobrobyt, jaki
zapewniaja swoim uczestnikom gospodarki kapitalistycznej®. Faktem jest, ze
gospodarki narodowe w skali $wiata zmierzajg do oparcia swojego funkcjono-
wania na modelu kapitalistycznym, ktérego filarami sg wolnosé osobista
i prywatna witasnos$é. Te zas dwa filary nie znalazty, jak dotad, lepszej formy
organizacyjno-prawnej od korporacji®. Czyni to korporacje przedmiotem
adoracji w naukowej refleksji nad organizacjami i zarzgdzaniem nimi. Czyni jg
tez obiektem imitacji w innych gospodarkach, na co wskazujg zdarzenia
gospodarcze w krajach okreslanych jako BRIC (Brazylia, Rosja, Indie, Chiny)®.

> Zob. np. J. F. Weston, K. S. Chung, S. E. Hoag, Mergers, Restructuring and Corporate Con-
trol, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1990, chapter 11, s. 276-280; P. A. Gaughan, Mergers,
Acquisitions and Corporate Restructuring, Wiley, New York 2002, s. 291-293.

*® Zob. np. K. Obtdj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002, a takze R. Pia-
secki, Rozwdj gospodarczy a globalizacja, PWE, Warszawa 2003.

*7 Zob. np. E. Wine, Helping the Poor via the Capital Markets, ,Investment Dealer’s Digest”
2005, 28 February, s. 12-13

% Zob. np. F. Fukuyama, The End of History and the Last Man, HarperCollins, New York
1992, s. 215 i 219-222 oraz S. Huntington, The Clash of Civilizations and the Remaking of World
Order, Simon and Schuster, New York 1996, s. 31.

¥k, Ohmae, The Triad Power, Free Press, New York 1985.

% por. Ch. W. L. Hill, International Business. Competing in the Global Marketplace. Postscript
2002, McGraw-Hill, New York 2002, s. P5-P8.

% por. np. D. Landes, The Wealth and Poverty of Nations, Norton, New York 1998, chapter
27, s. 465-490, chapter 29, s. 512-524.

52 70b. np. J. K. Galbraith, The Economics of Innocent Fraud..., s. 51.

63 Changing Patterns of Global Wealth, ,Economic Outlook” 2008, October, s. 19-31.
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Uktad i tre$é pracy

Praca sktada sie z szesciu rozdziatdw. Zawierajg one, kolejno, rozwazania
nad korporacjg, rozwazania nad architekturg, rozwazania dotyczace ewolucji
roli ludzi korporacji, jej klientow i partneréw biznesowych (korporacyjna triada)
zakonczone opisem modeli korporacyjnej architektury, w tym model architek-
tury hologramu.

Rozdziat pierwszy poswiecony jest wskazaniu na zrédta nowozytnej kon-
cepcji korporacji oraz sformutowaniu zatozenia, ze korporacje posiadajg swoisty
kod genetyczny, ktory nakazuje im uzyskiwaé nielimitowane: wielos¢, czas
trwania, wtadze nad zasobami oraz licencje. Dla realizacji wskazan kodu
genetycznego korporacje postugujg sie, jako budulcem, praca i kapitatem, ktore
organizujg wokét innych swoich zasobéw. W dalszej czesci rozdziat zawiera
przeglad ewolucji korporacyjnych sposobdéw organizacji budulca w zmieniajg-
cym sie otoczeniu spotecznym i ekonomicznym. Poza tym wskazuje sie na
zjawisko korporacji klasy swiatowej, ktére uksztattowaty swoje oblicze w toku
ewolucyjnego rozwoju i ktére zarzadzajg gtdwnie zasobami niematerialnymi,
w tym wiedzg. Koncowa czes¢ rozdziatu poswiecona jest wyodrebnieniu
z grona interesariuszy korporacji triady roél, ktére petnig ludzie uwiktani
w korporacyjne zdarzenia.

Rozdziat drugi zawiera rozwazania nad wartoscia i uzytecznoscia metafory
architektury, obecnej w publikacjach w zakresie organizacji i zarzadzania nimi.
Z tresci rozdziatu wynika konkluzja, ze architektura korporacji jest pojeciem
znanym w literaturze o organizacjach i zarzadzaniu nimi, uzywanym do opisu
zasady organizujgcej, ktérej zastosowanie powoduje zakreslenie korporacyjnej
przestrzeni, w ktdrej dzieje sie korporacyjne funkcjonowanie. Rozdziat zawiera
nastepnie opis sposobu rozumienia architektury korporacji, przyjetego w dal-
szej czesci ksigzki. Omawia sie w nim takze elementy sktadowe architektury:
przeznaczenie, materiaty konstrukcyjne (tworzywa) i technologie towarzyszace,
ktore tacznie okreslajg styl architektury. Ostatnia cze$¢ rozdziatu poswiecona
jest wyodrebnieniu dwdch styléw korporacyjnej architektury: architektury
studni i architektury hologramu.

Kolejne trzy rozdziaty pracy dotyczg analizy ewolucji postaw, zachowan
i znaczenia dla korporacyjnego funkcjonowania triady interesariuszy, ktdrzy
petnig naktadajgce sie na siebie role pracownikéw, klientéw i partnerow
biznesowych.

Rozdziat trzeci poswiecony jest ludziom, ktérzy w réznym stopniu i w rdz-
nych rolach uwiktani s3 w korporacyjne funkcjonowanie. Rozdziat zawiera
rozwazania nad ewolucjg roli ludzi w korporacji i wskazuje znaczenie miedzy-
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ludzkich relacji typu konsultant-klient. Z tego punktu widzenia omawia sie
w nim podziat na tresc i proces jako dwa mozliwe podejscia do okreslania roli
ludzi w korporacji. Dalsza czes¢ rozdziatu poswiecona jest ewolucji roli kierow-
nika od dominacji do stuzby na rzecz zespotu oraz ewolucji roli zarzadu od
sprawowania witadzy do stuzby na rzecz interesariuszy. Ostatnia jego czes¢
poswiecona jest opisowi modelu gromadzenia kapitatu spotecznego. Znajduje
sie w niej opis sposobu funkcjonowania modelu przez powtarzajacy sie cykl:
komunikat fundamentalny — przywddztwo — zespotowos¢ — kultura organizacyj-
na — weryfikacja komunikatu fundamentalnego.

Rozdziat czwarty przedstawia rozwazania dotyczace ewolucji roli klienta
w korporacji — od bezosobowego fragmentu rynku do wspottworcey korporacyjnych
zdarzen. Rozdziat ten zawiera wskazanie, ze ewolucja postaw klienckich spowodo-
wafa, iz kazdy z ludzi uwiktanych w korporacyjne zdarzenia w dowolnej roli, jest jej
klientem, ktéry musi by¢ traktowany indywidualnie. Druga i trzecia jego czes¢
poswiecone s3, odpowiednio — analizie roli struktury organizacyjnej i procesu
organizacyjnego w wyznaczaniu miejsca klienta w korporacji. Za tym stoi wprowa-
dzone w tym rozdziale rozréznienie na logike struktury i logike procesu jako —
odpowiednio — dominujace cechy korporacyjnego projektu. Ostatnia czes¢ rozdzia-
tu odnosi sie do czasu klienta w kazdej jego klienckiej roli oraz sposobu zagospoda-
rowania czasu przez korporacje jako mozliwej dyrektywy do budowy relacji.

W rozdziale pigtym zawarte sg rozwazania dotyczace partneréw bizneso-
wych, ktdrzy towarzyszg korporacyjnym dziataniom, a ktérymi sg wszyscy
zaangazowani w dostarczanie korporacji zasobow, ktérymi ona sie postuguje
w weztach prowadzonej dziatalnosci (weztach dziatan). Ten rozdziat zawiera
analize udziatu partnerdw przez pryzmat cyklicznie obecnych w zyciu korporacji
probleméw: podziatu rél, podziatu efektéw i rodzajéw sprawowanej kontroli
oraz przez pryzmat kompetencji partneréow niezbednych w korporacyjnym
zarzadzaniu. Dalsza jego cze$¢ dotyczy relacji udzielania pomocy, w tym
potrzebie pozostawienia wtasnosci problemu u klienta, potrzebie budowy
relacji pomocy oraz roli powszechnej obecnosci relacji udzielania pomocy
w korporacyjnym funkcjonowaniu. Ostatnia czes¢ rozdziatu poswiecona jest
randze procesu korporacyjnego uczenia sie i potrzebie jego upowszechnienia.

Ostatni, szdsty rozdziat zawiera rozwazania modelowe. Przyjete w pierw-
szym rozdziale zatozenie o tworzywie (materiatach konstrukcyjnych) korpora-
cyjnej budowli pozwala wyodrebni¢ osiem modelowych postaci architektury,
ktére powstajg ze ztozenia w kolejnych konfiguracjach trzech z jego dychoto-
micznych rodzajéw: struktura — proces; zadania — relacje; kontrola — autono-
mia. Tre$¢ rozdziatu prowadzi do konkluzji, ze architektura hologramu to nowy
styl architektoniczny z powodu odmiennego w stosunku do pozostatych
rozwigzan — jednoczesnie — przeznaczenia, tworzywa oraz technologii towarzy-
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szagcych. Koncowa cze$é rozdziatu széstego, a zarazem ostatnig cze$é ksigzki
stanowi zakonczenie, ktére wskazuje na realng mozliwosé zastosowania
architektury hologramu do nakreslenia korporacyjnej przestrzeni, gdyz przezna-
czenie, tworzywo i technologie towarzyszace — elementy sktadowe architektury,
wypetniajg cechy holograficznego projektu.

Chronologicznej zawartosci poszczegdlnych rozdziatéw, jako kryterium ich
porzadkowania, towarzyszy tez inne kryterium. Oto kazdy z rozdziatéw zawiera
konstrukcje intelektualne, ktére wspdlnie prowadzg do wyodrebnienia modeli
korporacyjnej architektury. Koncepcja kodu genetycznego wyjasnia imperatyw
wzrostu, ktéry korporacje realizujg z udziatem triady interesariuszy — wyodreb-
nionego ich zbioru, w ktérym ludzie majg odmienne interesy, ale wspdlne
cechy; wzrostu, ktéry prowadzi do przekroczenia masy krytycznej — zbioru cech,
ktdre czynig firmy korporacjami klasy swiatowej. Tym konstrukcjom intelektu-
alnym poswiecony jest rozdziat pierwszy. Przychodzi wtedy czas na definicje
(w rozdziale drugim) architektury korporacji. Sktadajg sie na nig: przeznaczenie
(osigganie celéw lub zmierzanie w wyznaczonym kierunku), materiaty konstruk-
cyjne (struktura — procesy; zadania — relacje; kontrola — autonomia) i technolo-
gie towarzyszgce (na przyktad Internet), a spéjnosc¢ ich doboru i wspétdziatania
decyduje o stylu architektury. Dalsze konstrukcje intelektualne dotyczg cech
charakterystycznych oraz wymagan lub zachowan kazdej z grup korporacyjnej
triady interesariuszy (odpowiednio w rozdziatach trzecim, czwartym i pigtym).
Spoiwem, ktdry taczy ludzi triady w kazdej z rél i wywotuje ich dobrowolne
wspotdziatanie, jest komunikat fundamentalny, podstawa gromadzenia kapitatu
spotecznego; za komunikatem fundamentalnym pojawiajg sie kolejno: przy-
wodztwo, zespotowosé, kultura organizacyjna, a na koniec weryfikacja komuni-
katu. Skoro za$ ludzie korporacyjnej triady majg swoje cechy i wymagania, staje
sie istotne, czy sq one spdjne z regutami funkcjonowania korporacji: logika
struktury lub logika procesu, bo rodzaj stosowanej logiki wptywa na zachowania
organizacyjne triady interesariuszy; kolejng konstrukcjg intelektualng rozdziatu
czwartego jest sposéb obchodzenia sie korporacji z czasem klienta - w kazdej
jego klienckiej roli — ktdry okresla zachowania interesariuszy. Spéjnos¢ (lub brak
spojnosci) komunikatéw fundamentalnych z logikg funkcjonowania oraz spo-
sobem zagospodarowania czasu oraz z innymi czynnikami wptywajg na sposéb
rozwigzywania powtarzajgcych sie — przy kazdej zmianie sktadu triady interesa-
riuszy, korporacyjnych probleméw organizacyjnych: rél, podziatu efektow
i kontroli, na ktdrych tle pojawia sie koncepcja sieci relacji udzielania pomocy,
ktorej budowa jest potrzebg wspodtczesnej korporacji. Zwiericzeniem zbioru
koncepcji i konstrukcji organizacyjnych jest rozdziat szosty — opis uwarunkowan
sposobéw funkcjonowania wyodrebnionych osmiu modeli korporacyjnej
architektury.
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Rozdziat 1. Korporacja

Wprowadzenie

Korporacja to przedsiebiorstwo w formie spétki kapitatowej, mogace
uczestniczy¢ i odnosié sukcesy w procesach gospodarczych na réwni z global-
nymi konkurentami dzieki kompetencjom i innym zasobom, jakimi skutecznie
dysponuje. Nie ma znaczenia wielkos$¢ firmy ani to, w jakim zakresie jest ona
znana. Zupetnie inne cechy powodujg, ze korporacje wystepujg jako byty
relatywnie podobne. Majg one oto wspdlny kod genetyczny — zestaw informa-
cji, na ktorych podstawie rozwijajg sie w nich procesy ksztattujgce repertuar
zachowan i reakcji na zdarzenia. Ponadto, korporacje funkcjonuja tylko dlatego,
Ze tworzg je ludzie i wypetnione sg ludZmi, interesariuszami, ktérzy odgrywaja
w nich réznorodne role. Cechg charakterystyczng w triadzie rdél: pracownik —
klient — partner biznesowy, jest to, ze nierzadko ci sami aktorzy odgrywajg wiele
rol oraz to, ze wspodtfczesna ich tresé oddalita sie od pierwotnego ich rozumienia.
Inaczej rzecz ujmujac, wszyscy uczestnicy triady sg ludZmi organizacji, ludzmi,
dzieki ktérym ona funkcjonuje, ktérzy moga w niej wystepowaé w dowolnej
konfiguracji rél jako pracownicy, klienci oraz akcjonariusze.

Zrédta problemu - kod genetyczny

Krélowa Elzbieta powotata do zycia protoplaste wspdtczesnej korporacji
ostatniego dnia roku 1599 przez nadanie statutu Kompanii Wschodnioindyj-
skiej. Przedsiebiorstwo miato sie zajgé stworzeniem zasad handlu z Indiami
Wschodnimi: ,dziatalnos¢ handlowa z Indiami [...] nie moze by¢ prowadzona
inaczej, jak w formie akcji, wspdlnie posiadanych i stanowigcych jednos¢”™.
Posrdd 215 inwestoréw znalezli sie rycerze, starszyzna i kupcy, a miedzy nimi

ksigze Cumberland oraz nastepca tronu, ksigze Karol. Ten ostatni, nastepca

Lw. Foster, The East India Company, vol. 1, Routledge, London 1933, s. 147. Przektadu na
jezyk polski fragmentéw oryginalnych tekstdw angielskich, cytowanych w niniejszej ksigzce,
dokonat J. S. Czarnecki.
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tronu, zainwestowat 6000 funtéw z wtasnych funduszy®. Krél Jakub |, nastepca
Elzbiety, zadeklarowat, ze: ,monarchia [wiadza panstwowa - przyp. J. S. Cz.]
moze dokonac przedtuzenia swoich wptywdéw przez powofanie i udzielenie
licencji na dziatalno$¢ niezaleznemu podmiotowi. Byta to catkowicie nowa idea.
Stata sie ona jednym z istotnych elementéw korporacyjnego kodu genety-
cznego [..]73.

Idea ta przetrwata do wspodtczesnosci, a kod genetyczny korporacji nie ulegt
zmianie od chwili ich powstania. Skfadajg sie na niego cztery sktadniki korpora-
cyjnego kodu genetycznego, ktére mogg osiggac nieograniczony (unlimited)
wymiar: czas trwania, wielkos$¢, wtadza (nad zasobami) i licencja (freedom to
what one wishes)".

Nie liczac korporacji, ktére utworzono na czas okreslony, ich czas zycia jest
nielimitowany, a jesli, to wytgcznie bankructwem lub wchtonieciem przez inny
podmiot. Amerykanskie korporacje powotane do zycia w okresie wczesnego
kapitalizmu, takie jak IBM, HP czy Ford trwajg nadal — ich czas trwania przekro-
czyt czas zycia zatozycieli, a niekiedy takze i rodzin zatozycieli. Wielkos$¢ korpo-
racji wyraza sie w wartosciach finansowych, za ktérymi idg inne: firma RJR
nabyta w roku 1989 firme Nabisco za kwote 25 mld USS, firma Exxon-Mobil
osiggneta w lipcu 2007 roku warto$¢ gietdowa 508 mld USS. Nie ma przy tym
nic, co by wyznaczato granice wzrostu®. W tym samym roku uchwalono budzet
Polski na rok 2008 w wysokosci 308,9 mld zt. Nieograniczona wtadza nad
zasobami nie musi dotyczy¢ zasobdw wiasnych. Przyktadowo, korporacja IBM
powotata do zycia partnerstwo z instytucjami nienastawionymi na zysk o nazwie
World Community Grid, za ktdrego posrednictwem dowolna organizacja lub
cztowiek mogg powierzyé w uzytkowanie nieuzywane moce przetwarzania
swoich komputeréw. Tym samym, IBM oferuje w skali globalnej mozliwos¢
przytaczenia sie do czegos duzego®. Nieograniczona licencja obejmuje swobode
wprowadzania korporacji w obszary biznesu, w ktérych dotad nie byta, tak jak
to przyktadowo zrobita GE, kiedy nabyta stacje telewizyjng NBC. Moze jednak
by¢ odwrotnie. Po jednym ze spotkan zarzadu, zarzad korporacji Philips
Electronics zdecydowat, ze przedsiebiorstwo wycofuje sie z biznesu potprze-

2 E. Sainsbury, A Calendar of the Court Minutes of the East India Company, 1655-1659,
Oxford Press, Oxford 1916, s. 115; zob. tez R. A. G. Monks, The New Global Investor, Capstone,
New York 2001, s. 19.

*R.A.G. Monks, The New Global Investor..., s. 19.

“R. Campbell, A. Skinner (eds.), The Wealth of Nations, Clarendon Press, Oxford 1976,
chapter: A. Smith, s. 258.

*R.A.G. Monks, The New Global Investor..., s. 30.

®R. M. Kanter, Transforming the Giant, ,Harvard Business Review” 2008, January.
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wodnikéw, poniewaz sobie tam nie radzi’. Kazdy z elementéw kodu genetycz-
nego przybiera¢ moze wiele form®.

Kod genetyczny przetrwat do dzisiaj, a informacje w nim zawarte, tak jak
informacje w kodzie genetycznym organizméw naturalnych, uruchamiaja
i ustanawiaja sposoby rozwijania sie biatek®, budulca, ktérym dla korporacji sa
praca i kapitat. Korporacje postugujg sie tym budulcem w ciggtym procesie
kreatywnych destrukcji'® - tworzenia uzytecznej kombinacji zasobdw, ktéra
rozpada sie pod naporem nowej innowacyjnej ich kombinacji. Kreatywna
destrukcja to dziatanie zgodne z imperatywem kodu genetycznego, nie zas jego
ksztattowanie'! czy tez zmiana. Imperatyw kodu genetycznego kaze im od
momentu powstania: trwac, rosngé, tworzy¢ kombinacje zasobdw i przedsta-
wiac na rynku oferty dostaw. Przez ponad czterysta lat w modelu tym nic sie nie
zmienito oprdécz tego, ze u progu XXI wieku korporacje sg wielkie i silne,
a panstwa — stabe'?; ,komitety polityczne amerykariskich korporacji sktadaja
dotacje dla kandydatéw na wybieralne urzedy i stawiajg potem w sytuacji
konfliktu intereséw legislatorow, ktdrzy zostali wybrani”, a nadto, , korporacje
petnig w stosunku do rzgdéw i praw przez nie stanowionych role stracha na
wréble”™.

Panstwa traktujg korporacje jako zrédta dochodu z podatku, niekiedy do-
chodu od wtasnosci, zawsze jako miejsca przemiany ludzkiego geniuszu
w bogactwo, a przy tym: ,,Celem przedsiebiorstwa biznesowego jest tworzenie
wartosci. [...] Jednym z powoddw [sukcesu korporacji — przyp. J. S. Cz.] jest to,
ze ci, ktérzy jg tworzg, [...] wktadajg do niej swoje zasoby dla wtasnych korzysci.
Drugim powodem [sukcesu korporacji — przyp. J. S. Cz.] jest jej otwartos¢ na

konkurencje i innowacje”**.

7). W. Lorsch, R. C. Clark, Leading from the Boardroom, ,Harvard Business Review” 2008,
January.

!R.A.G. Monks, N. Minov, Power and Accountability, HarperCollins, New York 1992.

°T. Karp, Transforming Organizations for Organic Growth, ,Journal of Change Manage-
ment” 2006, vol. 6, no. 1, s. 9.

10 A, Schumpeter, Capitalism, Socialism, and Democracy, Harper & Row, New York 1942,
s. 74-75.

2 por, K. Baskin, Corporate DNA; Organizational Learning, Corporate Co-evolution, ,Emer-
gence” 2000, vol. 2, no. 1, s. 34-49; R. Price, Change: Innovation in the Corporate DNA, ,The
Journal for Quality and Participation” 2006, summer, s. 4-8.

12 ). M. Buchanan, R. D. Tollison, The Theory of Public Choice: Political Applications of Eco-
nomics, University of Michigan Press, Ann Arbor, M1 1972.

¥ 70b. R. A. G. Monks, N. Minov, Power and Accountability, HarperCollins, New York
1992, s. 103.

Y J. E. Post, L. E. Preston, S. Sachs, Redefining the Corporation: Stakeholder Management
and Organizational Wealth, Stanford University Press, Stanford, CA 2002, s. 9, 12.
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Dwom korporacyjnym biatkom — sktadnikom korporacyjnego budulca — to-
warzyszg dwa strumienie mysli, ktére przenikajg swiat organizacji i zarzadzania
nimi. Pierwszy strumien to konieczne dla funkcjonowania organizacji ludzkie
wspotdziatanie. Kluczowym pojeciem w tym strumieniu mysli jest, paradoksal-
nie, podziat pracy. Drugi strumien, to niezbedny dla funkcjonowania organizacji
kapitat. Kluczowym pojeciem w tym strumieniu mysli jest organizacja kapitatu.
W kazdym z tych strumieni rozwazania, w pewnym sensie, zatoczyty koto.

Podziat pracy

Pierwszym zrédtem mysli o podziale pracy byto dzieto A. Smitha. Przedsta-
wit on pomyst na podziat pracy w sensie fizycznym. Linia produkcyjna sktada sie
odtad z ludzi, ktérzy kolejno wykonujg czynnosci produkcyjne, ktére doktadnie
odpowiadajg fazom procesu produkcyjnego. Ta innowacja w projektowaniu
procesow produkcyjnych stata sie fundamentem fabrycznego sposobu produk-
cji i zwigzanego z nim postepu cywilizacyjnego™. W $lad za tym, wskutek
fayolowskiej innowacji pojawit sie podziat pracy pomiedzy poszczegdlne typy
stanowisk — na przykfad kierownicze i wykonawcze'. Fayolowska innowacja
zachecita dalej do tego, aby dokonac¢ podziatu pracy na innym poziomie
organizacji, mianowicie wydzieli¢ dziaty przedsiebiorstwa, ktére zajmowaty sie
jedna z funkcji przedsiebiorstwa, a dalej funkcji zarzadzania. Kolejny innowator
na tej drodze, A. Sloan, przenidst znang zasade w inne miejsce. Korporacja
General Motors zastosowata zasade podziatu pracy ponownie do procesu
produkcyjnego, a potem konsekwentnie do poszczegdlnych segmentow
klientow rynkowych. Wskutek tej innowacji w firmie General Motors pojawita
sie zasada, Ze poszczegdlne fragmenty przedsiebiorstwa produkujg odrebne
modele samochoddw, a dalej, ze inne fragmenty przedsiebiorstwa sprzedajg
odrebne modele samochodéw: ,,samochdd na kazde pienigdze i przeznaczenie”
(a car for every purse and purpose)”’. Konsekwentne i wielokrotne zastosowa-
nie tej samej zasady podziatu pracy w réznych miejscach funkcjonowania firmy
spowodowato pojawienie sie dywizjonalnej formy przedsiebiorstwa'®. Okazato
sie tez, ze poszczegdlne firmy potrafig zaoferowac cos, czego nie potrafig inne,

Bp.s. Landes, The Wealth and Poverty of Nations, W. W. Norton & Co., New York 1998,
s. 197-236.

%W, J. Duncan, Great Ideas in Management, McMillan, New York 1926; zob. tez L. M. Gil-
breth, The Psychology of Management, McMillan, New York 1926; Ch. Babbage, On the Economy
of Machinery and Manufacturing, Charles Knight, London 1835, s. 169-177.

7 A D. Sloan, My Years with General Motors, Doubleday, New York 1964, s. 438.

'® Ibidem, 5. 108, 181.
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a jednoczesnie realizujg dziatania, w ktdrych lepsze efekty osiggajg inne orga-
nizacje. Tym sposobem podziat pracy spowodowat, ze pojawit sie outsourcing™.

Prostota i fatwos¢ upowszechnienia smithowskiej innowacji, to ze jej zasto-
sowanie przynosi nieodmiennie korzystny efekt wydajnosciowy®, spowodowa-
ty, ze inzynierska wizja Swiata zdominowata strumien rozwazan o podziale pracy
i jego skutkach®. W ten oto sposéb przeniesiono fabryczny sposéb organizacji
do szkét, szpitali i agencji rzadowych?. Wielkos$¢ innowacji, obudowanej szcze-
gbtami przez twércéw naukowych podstaw organizacji®, polegata na mozliwo-
$ci wykorzystania rzesz nisko wyksztatconych i nisko wykwalifikowanych
pracownikéw do tworzenia skomplikowanych produktéw?. Byto to wiec roz-
wigzanie odpowiednie do éwczesnego stanu wyksztatcenia i dobrobytu spote-
czenstwa. Od tamtego czasu zmienity sie jednak warunki. Ludzie stali sie
wyksztatceni, Swiadomi swojej wartosci i pozycji, a nadto zasobni. Wywotato to
zmiany w sposobie zastosowania zasady podziatu pracy.

Przede wszystkim ekonomie skali zastgpita ekonomia zasiegu®>. Oznacza ona
odejscie od podziatu pracy, ktéry przebiega wzdtuz produktéw na taki, ktéry
dotyczy obszaréw komplementarnosci produktéw lub obszaréw potrzeb klientow
i realizuje sie pomiedzy firmami, a nie wewnatrz jednej z nich. Przyktadem s3a
firmy Microsoft i Intel, a od niedawna firmy Apple i Intel®®. Podziat pracy przebie-
ga wewnatrz sieci firm, mniej za$ wewnatrz nich samych®. Sieci alianséw
korporacyjnych przynoszg efekt ekonomii skali i zasiegu potaczony z szybkoscia®®.
Pojedyncze firmy, ktére nie sg potgczone w sieci alianséw, majg trudnosci
w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej opartej na ekonomii skali lub ekonomii
zasiegu®, tak jak to ma miejsce w firmach telefonii komérkowe;j™.

¥R A Bettis, S. P. Bradley, G. Hamel, Outsourcing and Industrial Decline, ,Academy of
Management Executive” 1992, vol. 6, s. 7-22.

P, Smith, The Wealth of Nations, Hardmondsworth, London 1974, s. 109-126.

W, ). Duncan, Great Ideas...

2 p, Toffler, The Third Wave, Bantam Books, William Morrow, New York 1990, chapter 4:
Breaking the Code, s. 46—60.

Bw.J. Duncan, Great Ideas...

2, Toffler, The Third Wave..., chapter: The Technicians of Power, s. 61-68.

%, Cohen, Three Lectures on Post — Industrial Society, MIT Press, Cambridge, MA 2009,
s. 5—7; zob. tez C. Shapiro, H. R. Varian, Information Rules. A Strategic Guide to the Network
Economy, Harvard Business School Press, Boston, MA 1998.

%, Edwards, Just What Apple Needs: Intel, ,,Business Week Online”2006, 1 September.

7. Parolini, The Value Net: A Tool for Competitive Strategy, Wiley, New York 1999, s. 69.

By, Ito, E. L. Rose, An Emerging Structure of the Corporations, ,Multinational Business Re-
view” 2004, vol. 12, no. 3, s. 63-83.

PM.T. Hanse, M. Nohria, How to Build Collaborative Advantage, ,MIT Sloan Management
Review” 2004, vol. 46, no. 1, s. 22-30; zob. H. K. Sabat, Mobile Virtual Network Operators Drive
Scale and Scope Economies, ,,IIMB Management Review” 2004, vol. 16, no. 2, s. 5-19.

OMLT. Hanse, M. Nohria, How to Build..., s. 22-30; zob. H. K. Sabat, Mobile Virtual..., s. 5-19.
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Podziat pracy, zastosowany w dowolnym wymiarze w dowolnej organizacji,
zawsze dotyczy ludzi. Z jednej bowiem strony powoduje psychiczne obcigzenie
monotonig wykonywanej pracy, a z drugiej odbiera plastycznos¢ zasobu, jakim
jest mozliwa réznorodnos¢ kompetencyjna pojedynczego cztowieka. Wyniknety
stad zastrzezenia co do uniwersalnej mocy podziatu pracy. W odpowiedzi na nie
powstaty, miedzy innymi, projekty brygadowego systemu pracy w kopalniach®
oraz gniazdowego systemu pracy w Volvo w Kalmarze*. Spowodowato to
modyfikacje w strumieniu myslenia o podziale pracy. Pojawity sie nowe pojecia
— rotacja zadan, poszerzanie pracy, wzbogacanie pracy czy ruchomy czas
pracy33, a dalej autonomiczne zespoty pracownicze. W tym czasie w Japonii
uksztattowat sie zespotowy system pracy, w ktérym pracownikéw dobiera sie
na podstawie ich zdolnosci do pracy w zespole, nie zas$ na podstawie doswiad-
czenia produkcyjnego®®. Potega Toyoty — stad , toyotyzacja”*® korporacji — pow-
stata na odmiennym podejsciu do kwestii podziatu pracy: ,Droga Toyoty to
ciggte usprawnienia, poszukiwanie zrédet problemdw, podejmowanie wyzwan,
praca zespotowa, szacunek dla ludzi”*®.

Idea podziatu pracy zatoczyta koto: wspdiczesne korporacje powrdcity do
pojedynczego pracownika. Rdznica polega jednak na odmiennych kryteriach.
U podstaw idei podziatu pracy znalazta sie potrzeba skopiowania procesu
technologicznego za posrednictwem ludzkiej pracy. Obecnie u podstaw podzia-
tu pracy lezg indywidualne, zréznicowane przeciez, kompetencje pojedynczych
ludzi i mozliwos¢ wykorzystania ich w sieci relacji z innym ludZzmi o odmiennych
kompetencjach. Dostosowanie umiejetnosci cztowieka do projektu techniczne-
go zamienito sie w wolnos¢ posiadania kompetencji, z ktérych powsta¢ moze
projekt techniczny.

e Emery, E. L. Trist, The Casual Texture of Organizational Environment, ,Human Rela-
tions” 1965, vol. 18, s. 21-32; F. E. Emery, Socio-technical Systems, [w:] C. W. Churchman,
M. Verhulst (eds.), Management Science. Models and Techniques, Institute of Management
Sciences (US), Proceedings of the 6th International Meeting, Paris, 7-11 September 1959, vol. 2,
s. 83-97; E. L. Trist, K. W. Barmforth, Some Social and Psychological Consequences of the
Longwall Method of Coal-Getting, ,Human Relations” 1951, vol. 4, no. 1, s. 6-24, 37-38, cyt. za:
D. S. Pugh (ed.), Organization Theory, Penguin Modern Management Readings, Penguin Books,
Harmondsworth, Middlesex 1975, s. 345-369.

2w, B. Brown, D. J. Moberg, Organization Theory and Management, Wiley, New York
1980, s. 157.

* Ibidem, s. 134-176.

3 B, McDougal, The Thinking Man’s Assembly Line, ,Canadian Business” 1991, vol. 64,
no. 11, s. 40-44.

3, Cohen, Three Lectures..., s. 16

36 Inculcating Culture, ,,Economist” 2006, 19 January, s. 11; J. K. Liker, J. M. Morgan, The
Toyota Way in Services: The Case of Lean Production Development, ,,Academy of Management
Perspectives” 2006, vol. 20, no. 2, s. 5-20.
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Odmienny sposéb rozumienia podziatu pracy stawia jednak wyzwania
przed trescig pracy menedzerskiej — zanikta mozliwos¢ orzekania, co jest
prawda, zanikta wytgcznos¢ prawa do podejmowania decyzji, zanikto upraw-
nienie do wydawania polecen. Pojawita sie potrzeba trzech kompetencji
menedzerskich: wizualizacji problemoéw, komunikacji oraz inteligencji emo-
cjonalnej. Zanikty dominujgce cechy organizacji, w ktérej podziat pracy
reprezentowany jest przez zakres czynnosci: stato$¢ miejsca wykonywania
operacji, powtarzalno$¢ zadan technicznych, relatywna stabilno$¢ zespotu,
fizyczny kontakt cztonkdw zespotu oraz jednokulturowosé. Podziat pracy
okreslany jest przez kompetencje, ktérych potrzebe wyznaczajg: zmiennos$é
zadan, odlegtos¢ miejsc wykonania zadan, osobista nieznajomos¢ cztonkow
zespotu, wirtualne otoczenie zadaniowe zjawiska i zdarzenia, wielokulturo-
wos¢ sktadu zespotéw.

Organizacja kapitatu

Drugi strumien mysli dotyczy organizacji kapitatu. Ludzie, inspirowani we-
wnetrzng wizjg, podejmujg dziatalnosé¢ gospodarczg. Umiejg cos$, co wydaje im
sie cenne; oferujg cos$, czego inni potrzebujg — inspirujg uczestnictwo w wymia-
nie. Tworzg do tego organizacje gospodarczg o dowolnej formie, chocby
w formie specjalizacji wtasnego gospodarstwa domowego. Potem organizacja
przechodzi przez kolejne fazy i kryzysy swojego wzrostu®. W istocie chodzi tu
o dwa pojecia: ,wzrost” i ,,rozwdj”: ,,Wzrost to zmiana w wielkosci organizacji
mierzonej liczbg jej cztonkéw i pracownikéw, rozwdj to zmiany zachodzgce
z wiekiem organizacji”*%. Przedsiebiorca zwykle rozwija firme, bo jesli nie bedzie
ona rosng¢ w tempie przynajmniej takim samym, jak tempo wzrostu branzy, to
z niej wypadnie; przesunie sie do innej (branzy, grupy strategicznej), w ktorej
obowigzujg nie tylko odmienne sposoby konkurowania, ale tez odmienne stopy
zwrotu z inwestycji. Rozwdj wymaga jednak kapitatu®, a jego pozyskiwanie

7 R.E Quinn, K. Cameron, Organizational Life Cycles and Shifting Criteria of Effectiveness:
Some Preliminary Evidence, ,,Management Science” 1983, vol. 29, s. 33-51; L. E. Greiner,
Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,Harvard Business Review” 1972, July—August,
s. 37-46.

% W. H. Starbuck, Organizational Growth and Development, [w:] idem (ed.), Organizational
Growth and Development, Penguin Modern Management Readings, Penguin Books, Harmonds-
worth, Middlesex 1971, s. 11; zob. tez R. L. Ackoff, The Corporation as a Community, Not As
a Corpus, ,Reflections” 2002, vol. 4, no. 1, s. 14-21.

¥ Domanska, Kapitalizm menedzerski, PWE, Warszawa 1986, s. 29-31.
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popycha w kierunku korporacyjnej formy przedsiebiorstwa®. Z takim proble-
mem spotkata sie kazda ze znanych dzisiaj firm: Apple, ktory skorzystat
z funduszu joint venture, Amazon, ktdry siegnat do oferty publicznej jako zrodta
finansowania, Pixar, ktéry wykorzystat kapitat Disneya oraz Intel, ktory przez
blisko dziesie¢ lat nie wyptacat dywidendy akcjonariuszom. Kazda droga
prowadzi do korporacji i w $wiecie ustabilizowane] infrastruktury rynkow
kapitatowych wydaje sie fatwa*".

To jednak wczesna (historycznie) potrzeba kapitatu przyniosta cztery inno-
wacje, istotne z punktu widzenia kapitatowej infrastruktury. Pierwszg innowacjg
byto pojawienie sie instytucji spotki kapitatowej w XVI wieku i w XIX wieku
w Stanach Zjednoczonych. W pierwszym przypadku motorem napedzajgcym
stata sie potrzeba rozwoju handlu z odlegtymi rejonami Swiata i, zwigzane
z tym, oczekiwanie dochodéw dla korony. W drugim przypadku motorem
napedzajgcym stata sie budowa kolei transamerykanskiej, a zaraz po tym
budowa imperiéw naftowych.

Innowacja w postaci spotki niesie ze sobg drugg innowacje, tym razem
o charakterze spotecznym. Dokonuje sie oddzielenie wtasnosci od przedsiebior-
cy oraz oddzielenie wtasnosci od zarzadzania.

Oddzielenie wtasnosci od przedsiebiorcy przejawia sie w tym, ze akcjona-
riusz nie tylko kupuje spotke, ale wzbogaca jg kapitatowo przez zakup dowolnie
matych kwantéw kapitatu. Proces taki, powtdérzony wielokrotnie, powoduje, ze
kwanty te ztozg sie na pozgdang przez spotke wielkosé kapitatu, ktdrego bedzie
ona — spotka — wiascicielem. Akcjonariusz zas staje sie witascicielem tytutu
prawnego do uprawnien przypisanych do papieru wartosciowego i nie ma nic
wspdlnego z wiasnoscig zasobdw spétki®?. To spétka ma nielimitowana wtadze
nad zasobami.

Oddzielenie wtasnosci od zarzgdzania przejawia sie w tym, ze akcjonariusze
powotujg zarzad do kierowania sprawami spétki. W zamian oczekuja, ze
uprawnienia przybiorg realng forme wyptaty dywidendy. Wyrazem tej zasady
jest akcja uprzywilejowana, ktéra przynosi witascicielowi dochdd pewny
o okreslonej wysokosci w zamian za rezygnacje z innych uprawnien, na przyktad
uczestnictwa w budowie strategii firmy. Znaczna czes¢ rodziny Fordéw posiada-
ta wytacznie akcje uprzywilejowane.

05 M. Oster, Modern Competitive Analysis, Oxford University Press, Boston, MA 1994,
s. 80-97.

1 J. K. Galbraith, The Affluent Society, Houghton Mifflin, New York 1976, s. 104-106; idem,
The Economics of Innocent Fraud: Truth for Our Time, Houghton Mifflin, New York 2004, chapter 9:
The Elegant Escape From Reality, s. 43—48.

g, Graham, The Intelligent Investor, HarperCollins, New York 2003, s. 168-187.
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Trzecig innowacjg, zwigzang z istnieniem spétki kapitatowej, jest skierowa-
nie oferty nabycia akcji do masowego akcjonariusza. W swiecie indywidualnych
przedsiebiorcéw, oferty kierowane byty do innych przedsiebiorcéw, inaczej — do
wzglednie zamknietego grona inwestoréw kwalifikowanych, to jest takich,
ktorzy byli w stanie samodzielnie oceni¢ ryzyko. Logika takiego postepowania
jest oczywista: przedsiebiorcy poczatkowo zajmujg sie analizg wtasnego
przedsiebiorstwa, aby nastepnie skupi¢ swoje wysitki na poszukiwaniu kapitatu.
Nastepnie, w coraz wiekszym stopniu zajmujg sie obrotem kapitatu jako
— jednoczesnie — jego dostawcy i odbiorcy, Zzeby wreszcie poswiecic sie wytgcz-
nie szacowaniu ryzyka zwigzanego z obrotem kapitatu. W ostatniej z wymienio-
nych faz przedsiebiorca zmienia zakres i obszar swojej dziatalnosci — zajmuje
sie, tak jak przyktadowy Warren Buffet czy Steve Wozniak, wytgcznie szacowa-
niem ryzyka®. Oddzielenie wtasnosci od przedsiebiorcy i wtaénosci od zarza-
dzania uwypuklajg sie z biegiem czasu.

Przedsiebiorcy, cho¢ zasobni, sg organizatorami kapitatu, tymczasem pod-
stawowa masa pieniedzy, ktére mogg stac sie kapitatem, znajduje sie w rekach
ludzi, ktérzy zyjg z pracy wilasnej, a przy tym zgromadzili oszczednosci. Te
kwoty, te kwanty, tworzg znaczace kapitaty. Zatem kwalifikowanego inwestora
zastgpit masowy (indywidualny). W tym miejscu pojawia sie czwarta z innowacji
kapitatowej infrastruktury: gietda papierow wartosciowych. Dzieki niej masowy
akcjonariusz moze w kazdej chwili z tatwoscig kupic lub zby¢ akcje, ktérych jest
wiascicielem, a tym samym zmieni¢ poziom ryzyka lub poziom wtasnej ptynno-
$ci finansowej*. Za pomoca gietdy, spétki (a $cislej tytutu wiasnosci do nich)
zmieniajg witascicieli z szybkoscig mysli. W wyniku tych transakcji akcjonariusze
moga sie bogaci¢ (lub bankrutowac) przez obrét akcjami firmy, ktérej nigdy nie
widzieli i nigdy nie zobacza. Nie zobaczg nawet papieru wartosciowego (akcji),
ktdrym obracajg, bo transakcje przebiegaja w postaci elektronicznej, a akcje
wystepujg jedynie jako $lady zapisane w pamieci komputerow, ktére ze sobg
wspdtpracujg w sieci®.

Innowacja masowego akcjonariusza spowodowata tyle, ze przez jaki$ czas
miliony akcji znajdowaty sie w rekach miliondw anonimowych akcjonariuszy.
Szczegblnym przypadkiem takiego rynku jest zjawisko okreslane jako ,spoteczny
kapitalizm” (public capitalism)*®: za wzrost i rozwdj spdtki odpowiedzialne sa

®R.G. Hagstrom, The Warren Buffett Way, Wiley, New York 2005, chapter 11: The Psychology
of Money, s. 157-187, a takze przedmowa W. Buffetta do ksigzki B. Grahama, The Intelligent
Investor..., s. ix—Xi.

“G. A Fontanills, The Stock Market Course, Wiley, New York-Toronto 2001, chapter 13:
The Path to Trading Success, s. 381-392.

. Graham, The Intelligent Investor..., s. 48-57.

®T. . Kenner, Promotion of Employee Ownership Through Public Policy: The British Exam-
ple, ,Journal of Economic Issues” 1993, vol. 27, no. 3, s. 825-845.
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osoby (zarzad), ktére nie majg nic wspdlnego z jej wiasnoscia; z efektéw zas
(pozytywnych, ale i negatywnych) jej funkcjonowania majg korzysta¢ osoby
(akcjonariusze), ktére w istocie nie majg zadnego wptywu na zarzadzanie.
Pojawita sie korporacja we wspodtczesnej formie: firma z kapitatem zgromadzo-
nym poéréd masy bezimiennych akcjonariuszy®’, nieodmiennie wystawiona na
sprzedaz na korporacyjnym rynku zasobéw i licencji®®. Firma nielimitowana pod
wzgledem czasu trwania, wielkosci, wtadzy nad zasobami i licencji.

A jednak instytucja spoétki kapitatowej zatoczyta koto, powrdcita ze swojg
ofertg do wzglednie zamknietego grona inwestoréw. We wczesnym, nieformal-
nym klubie przedsiebiorcow spétka kapitatowa oferowata mozliwosci inwestycji
uczestnikom réwnym sobie lub prawie réwnym z punktu widzenia statusu
spotecznego, zasobnosci, doswiadczenia biznesowego i mozliwosci oceny ryzy-
ka. W $wiecie rozwinietych i ustabilizowanych instytucji rynku kapitatowego
spotka oferowata takie mozliwosci odbiorcy masowemu: nie tak zasobnemu,
a do tego bezimiennemu inwestorowi. W $wiecie biznesu szybkiego jak mysI*,
w ktérym rynek kapitatowy funkcjonuje bez przerwy™, gdzie czas gromadzenia
kapitatu odgrywa znaczaca role, korporacja powrdcita ze swojg ofertg do grona
kwalifikowanych inwestoréw, zwanych tez poinformowanymi inwestorami’', to
jest wrdcita do takich inwestoréw, ktérzy nie potrzebujg wielu szczegétowych
informacji, aby oszacowa¢ ryzyko inwestycji*>. Pierwszy rodzaj poinformowane-
go inwestora to inna korporacja, ktdra potrafi oceni¢ zalety oferty kompetencji
i innych zasobow przedsiebiorstwa lub jego czesci — takie transakcje sg po-
wszechne, a nie mniej powszechng walutg ekwiwalentnej wymiany sg papiery
wartoséciowe, akcje korporacji®. Drugi rodzaj poinformowanego inwestora,
ktory inwestuje w korporacje poprzez gietde, sg fundusze emerytalne i fundu-
sze inwestycyjne, ktére wystepujg na rynku jako kwalifikowani inwestorzy,
a zarazem reprezentanci licznych grup akcjonariuszy™.

7K. Galbraith, The Economics of Innocent Fraud..., chapter 9, s. 43—48.

B K. Jensen, Eclipse of the Public American Corporation, ,Harvard Business Review” 1989,
September—October, s. 61-75.

1. M. La Porte, Contingencies and Communications in Cyberspace: The World Wide Web
and Non-Hierarchical Coordination, ,Journal of Contingencies and Crisis Management” 1999,
vol. 7, no. 4, s. 215-224.

M. H. Peak, The Market Never Sleeps, ,Management Review” 1990, vol. 17, no. 11, s. 1.

G A Fontanils, The Stock Market..., chapter 13, s. 381-392.

2, Graham, The Intelligent Investor..., s. 48-57.

3 A, Rappaport, 10 Ways to Create Shareholder Value, ,Harvard Business Review” 2006,
September, s. 66—77.

*p.F Drucker, Reckoning With the Pension Fund Revolution, ,Harvard Business Review”
1991, March—April, s. 316-318.
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Wspéiczesna korporacja

Na zewnatrz firmy rozwija sie rynek kapitatowy wraz z jego instytucjami,
a konkurenci korzystajg z jego dobrodziejstw dla trwania, wzrostu, budowy
kombinacji zasobdéw i przedstawiania rynkowej oferty. To swoista gra, w ktérej
mozna tylko uczestniczy¢ albo w ogdle nie uczestniczy¢; jesli jest sie przedsie-
biorcg, nie ma takiego wyboru, jesli jest sie korporacjg, to obowigzek. Tym
bardziej ze w miare upowszechniania sie kapitalowych rozwigzan znajdujg one
swoje odzwierciedlenie w systemie prawnym, finansowym i podatkowym.
Imperatyw wzrostu jest zarazem imperatywem spotki kapitatowej. W strukturze
wiasnego czasu przedsiebiorca musi go coraz wiecej poswieci¢ na analize opcji
kapitatowych, a potem na ich obstuge; korporacja musi do tego powotac
technostrukture. Oznacza to tyle, ze coraz mniej uwagi poswieca sie temu, co
niegdys byto podstawg — na przyktad produkcji czy kontroli jakosci produktu.

Korporacja zatem to forma przedsiebiorstwa, ktére moze uczestniczyé
w globalnych procesach konkurencji — ze wzgledu na swojg wielkos$¢, mozliwos¢
oddziatywania i obszar, w ktérym prowadzi operacje. To, dalej, przedsiebiorstwo,
ktore realizuje imperatyw wzrostu i ma dostep do infrastruktury rynku kapitato-
wego. Na koniec to firma, ktéra z punktu widzenia podziatu pracy ma jakas oferte
dla innych korporacji i moze uczestniczy¢ w taricuchu wartosci.

Swiat korporacji okazuje sie jednak wzglednie zamkniety. Kazde przedsie-
biorstwo o korporacyjnej formie wyposazone jest w taki sam kod genetyczny.
Nie wszystkie jednak firmy mogg jednoczesnie: byc¢ spotkg kapitatowg, uczestni-
czy¢ i odnosi¢ sukcesy w procesach gospodarczych na réwni z globalnymi
konkurentami z powodu kompetencji i innych zasobdw, jakimi skutecznie
dysponujg. Nie wszystkie mogg, bo to juz nie rdznica kodu genetycznego, ale
profesjonalizmu. Takie sg wytgcznie korporacje, ktére weszty do klubu korpora-
cji klasy swiatowej i tam zostaty. Uzyskanie takiej pozycji wymagato jednak
wysitku, ktérego zwieniczeniem byto przekroczenie w procesach rozwojowych
punktu masy krytycznej.

Masa krytyczna

Korporacja to forma organizacyjno-prawna przyjeta dla przedsiebiorstw.
Upowszechnita sie jako forma funkcjonowania firm znanych w globalnym
Swiecie jako synonimy sukcesu. Tymczasem nieliczne tylko sposréd korporacji
wyznaczajg standardy funkcjonowania. Te, ktére to czynig, nalezg do klasy
korporacji klasy Swiatowe;.
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Globalizacja nie jest kwestig wyboru, jest zbiorem faktow zewnetrznych dla
kazdej z firm, ktére wyznaczajg reguty zachowan. Powszechna obecnos¢
Internetu przynosi taki skutek, ze kazda organizacja o ambicjach ponadlokal-
nych automatycznie, bez wzgledu na swojg wole, istnieje na rynku globalnym.
Istnienie jednak nie dla kazdego oznacza uczestnictwo w konkurencji pomiedzy
sobie rownymi.

Konkurencja wymaga wysitku, a ciggte w niej uczestnictwo przynosi coraz
mniejsze efekty. Firmy zmierzajg wiec o tego, aby by¢é rownym pomiedzy
rownymi — na przyktad pod wzgledem produktu, kosztu, zasiegu oddziatywania.
Przy okazji upodabniajg sie do siebie, tworza konkurencyjne klastry®. Z formal-
noprawnego punktu widzenia powofanie do zycia korporacji jest zdarzeniem
banalnym. A jednak posréd grona korporacji, ktére wypetniajg kryteria formy
organizacyjno-prawnej, znajduje sie taka ich grupa o wspdlnych cechach®®,
ktorg okresla sie jako korporacje klasy swiatowej. Korporacje - cztonkowie elity
korporacji klasy swiatowej, w przeciwienstwie do innych firm o korporacyjnej
formie organizacyjno-prawnej, przekroczyty poziom masy krytycznej’’. Metafo-
ra masy krytycznej pochodzi z fizyki i oznacza, ze atomy nie s3 w stanie utrzy-
mywac swojej wzglednej bezwtadnosci sitg wtasnego przyciggania, a wtedy
rozpoczyna sie reakcja tancuchowa, ktérej nie mozina zatrzymaé. Podobne
procesy wystepuja w wielu miejscach w przyrodzie i gospodarce®®. W odniesie-
niu do korporacji, masa krytyczna oznacza, ze przekroczenie pewnego progu
w rozwoju uniemozliwia cofniecie sie do wczesniejszego etapu.

Grono korporacji klasy swiatowej jest — w relacji do wszystkich organizacji,
ktore okresli¢c mozna jako korporacje — wzglednie nieliczne. Charakteryzujg sie
tym, ze rozwigzaty podstawowe problemy operacyjne w sposdb systemowy
i doprowadzity te rozwigzania do poziomu rutynizacji. W tym sensie rozwigzan
nie mozna cofngé; ewentualna zmiana musiataby dotyczy¢ fundamentalnych
przemian systemowych. Rdwnos¢ korporacji klasy swiatowej, ktéra pozwala im
stac sie cztonkiem klubu korporacji klasy Swiatowej, zaczyna sie po przekrocze-
niu progu masy krytycznej, rutynizacji: produktu i technologii, motywacji,
jakosci, kapitatu oraz kompetencji zarzadu.

>> Zob. A. Grove, Churning Things Up, ,Fortune” 2003, no. 15, s. 59-61; P. Ghemawat, D. J.
Collis, G. P. Pisano, J. W. Rivkin, Strategy and the Business Landscape, Addison-Wesley, Readings,
MA 1999, s. 83.

*® Zob. np. J. Pfeffer, Seven Practices of Successful Organizations, ,California Management
Review” 1998, vol. 42, no. 2, s. 96-124.

7 Zob. np. P. Ball, Critical Mass: How One Things Lead to Another, Farrar, Straus & Giroux,
New York 2004, chapter 3: The Law of Large Numbers. Regularities from Randomness, s. 48—79.

% p, Mylnek, M. A. Vonderembse, S. S. Rao, B. J. Bhatt, World Class Manufacturing: Blue-
print for Success, ,Journal of Business and Management” 2005, vol. 11, s. 7-24.
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Produkt i technologia

Masa krytyczna produktu i technologii jest zwigzana z prowadzonymi przez
korporacje operacjami. Kolejne ich produkty (ustugi) staja sie globalne®. To
jednak nie takie proste — branza staje sie globalna, gdy firma ma globalny
dostep do konsumentéw i vice versa. Piwo zawsze byto produktem lokalnym.
Dopiero powszechne wykorzystanie pasteryzacji pozwolito piwu przekroczy¢
granice lokalnosci. W latach trzydziestych Heineken rozpoczat eksport piwa do
Stanéw Zjednoczonych. Uplasowanie marki na rynku zajeto jednak kilkanascie
lat, jako ze konsumentami napoju byli wytgcznie holenderscy emigranci;
pozostatym byto obojetne, jakie piwo pija, jesli to nie byto to, ktére pili dawniej
w domu. Potem jednak spetnit sie drugi warunek - nastgpita konwergencja
wyboréow konsumentdw. Globalne oddziatywanie wymaga dalej, aby dostawca
byt w stanie postuzy¢ sie na rynku zasobami intelektualnymi, takimi jak: marka,
znani ludzie, umiejetnosci i relacje. Heineken wykorzystywat do tego wysokga
i szanowang pozycje spoteczng holenderskich emigrantéw. Dla odmiany Coca-
-Cola stata sie globalnym produktem, niesiona przez swiat razem ze sztandara-
mi wyzwolenia. Globalizacja wymaga wreszcie, aby uczestnicy branzy byli
wyspecjalizowani w pojedynczym aspekcie tworzenia wartosci. Piwo stato sie
produktem globalnym miedzy innymi i dlatego, ze wsrdd uczestnikow branzy sg
tacy, ktdrzy specjalizujg sie w procesach produkcyjnych, w sieciach logistycz-
nych lub projektowaniu smaku. Istotne jest, ze uczestnicy branzy wzajemnie
udostepniajg swoje kompetencje. Gdyby tak nie byto, kazdy musiatby przejs¢ te
samg co skazany na samotnos¢ Heineken, kilkunastoletnig Sciezke.

Ze wzgledu na wszystkie te okolicznosci pojawia sie pierwsza transza masy
krytycznej. Oto kreacja, projektowanie, wytwarzanie, pozycjonowanie i sprze-
daz produktu staja sie w tych firmach rutynami korporacyjnymi®, a jesli sta¢ sie
nie mogg, powierzane sg tym, ktérzy te rutyny sprawniej realizujg (outsour-
cing)®. Oznacza to, ze kadra korporacyjna postuguje sie zgromadzonymi
aktywami materialnymi i niematerialnymi z absolutng biegtoscig, a kontrola

> Zob. M. Ahauer, Ch. De Mabhieu, Ph. Eykerman, M. Graham, A New Formula for European
Chemicals, ,,McKinsey Quarterly” 1992, vol. 2, s. 28-37; R. Benson-Armer, J. Leibowitz,
D. Ramachandran, Global Beer: What’s on Tap, ,McKinsey Quarterly” 1999, vol. 1, s. 111-121
oraz D. A. Beck, J. N. Fraser, A. C. Reuter-Demenech, P. Sidebottom, Personal Financing Goes
Global, ,,McKinsey Quarterly” 1999, vol. 2, s. 38—47.

% 70b. R. Benson-Armer, J. Leibowitz, D. Ramachandran, Global Beer..., s. 116; M. Treacy,
F. Wieserma, The Discipline of Market Leaders, Addison-Wesley, Readings, MA 1995, chapter 8:
The Discipline of Customer Intimacy, s. 119-137.

% p. Cohen, Three Lectures..., s. 49.

37



Architektura korporacji

wewnatrz korporacji dotyczy nieomal wytacznie zaangazowanego stopnia
profesjonalizmu®?.

Praktyczna konsekwencja spetnienia przez korporacje pierwszego warunku
masy krytycznej polega na tym, ze ludzie korporacji w zadnym jej miejscu nie
zajmuja sie gaszeniem pozaréw®. Z drugiej jednak strony perfekcja produkcyjna
nie musi oznacza¢ poprawy innych parametréw funkcjonowania organizacji®,
a tym samym sama doskonato$¢ produkcyjna nie wystarcza do uzyskania
i utrzymania przewagi konkurencyjnej.

Motywacja

Masa krytyczna motywacji zwigzana jest z zastgpieniem motywacji ze-
whnetrznej wewnetrzng — motywacja jest w kazdym z pracownikdow, korporacja
jedynie dostarcza powoddéw do jej uruchomienia®. Tym samym, punkt ciezkosci
w motywacji przenidst sie z czynnikéw materialnych na pozamaterialne®. Te
ostatnie przybierajg dotad nieznane formy, takie jak, przyktadowo roczny
ptatny urlop na ksztatcenie kompetencji. Ludzie sg cztonkami tych, a nie innych
organizacji z klasy $éwiatowych producentéw z wtasnego wyboru®’. Paradoksal-
nie, cho¢ ludzie poszukujg pracy, to jednoczesnie korporacje od dawna poszu-
kujg pracownikéw, a nastepnie czynig wysitki, zeby ich utrzymaé; w tej drugiej
kwestii liczg sie przede wszystkim czynniki pozamaterialne, w szczegdlnosci
korporacyjna umiejetnoé¢ budowy relacji®. Z drugiej strony ulegly zmianie

62 7ob. np. D. Miller, The Architecture of Simplicity, ,,Academy of Management Review”
1993, vol. 18, no. 1, s. 118-138.

83 Zob. tez J. A. Pearce I, R. B. Robinson Jr., Strategic Management, 7 ed., McGraw-Hill,
Irwin, Boston, MA 2000, s. 460.

& Zob. np. R. F. Zamutto, E. J. O’Connor, Gaining Advanced Manufacturing Technologies
Benefits: The Roles of Organizational Design and Culture, ,Academy of Management Review”
1992, vol. 17, no. 4, s. 701-728; por. tez C. A. Voss, Success and Failures in Advanced Manufactur-
ing Technology, ,International Journal of Technology Management” 1988, vol. 3, s. 285-287.

DA Whetten, K. S. Cameron, Developing Management Skills, 7 ed., Prentice Hall, Upper
Saddle River, s. 331

% 7ob. np. E. Aronson, Dissonance, Hypocricy and Self-Concept, chapter 16, [w:] idem (ed.),
Readings About the Social Animal, 8 ed., Worth, New York 1999.

%7 Zob. Y. Cohen, J. Pfeffer, Organizational Hiring Standards, ,,Administrative Science Quar-
terly” 1986, vol. 31, s. 1-24; E. G. Chambers, M. Foudlon, H. Handfield-Jones, S. M. Hankin, E. G.
Michaels lll, The War for Talent, ,,McKinsey Quarterly” 1998, vol. 3, s. 44-57; I. T. Kay, M. Shelton,
The People Problem in Mergers, ,,McKinsey Quarterly” 2000, vol. 4, s. 26—37 oraz J. Pfeffer, Seven
Practices..., s. 100-104.

5. E. Becker, M. A. Huselid, R. W. Beatty, The Differentiated Workforce: Transforming Ta-
lent into Strategic Impact, Harvard Business Press, Boston, MA 2009, chapter 5.
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kryteria naboru i oceny pracownika. Korporacje swiatowej klasy zatrudniajg
ludzi na podstawie kryteriéw, ktére inni uznajg za pomocnicze: otwartosci
komunikacyjnej, umiejetnosci uczenia sie, zdolnosci do pracy w zespole®. Takie
kryteria doboru pozwalajg na zatrudnianie ludzi o kwalifikacjach szczegdlnie niskich
(niewykwalifikowanych) lub szczegdlnie wysokich (przekwalifikowanych); tych
pierwszych — do nauczenia ich korporacyjnych norm i zwyczajow, tych drugich jako
generalistow. Jesli kandydat spetnia progowe wymagania profesjonalizmu i wy-
kazuje entuzjazm w tym, co robi, reszty nauczy sie od zespotu, w ktorym bedzie
pracowat, a zespot nauczy sie czego$ nowego od niego. Taki pracownik pozostanie
w korporacji na diuzej, pozostali odejdg. Takie zasady polityki kadrowej obecne s3
w firmach Nucor i Wal-Mart, ktére — cho¢ sg korporacjami klasy sSwiatowej
- z wyboru prowadzg operacje na prowincji i z wyboru zatrudniajg lokalng kadre.
Polityke (wzglednie) masowego zatrudniania i zwalniania na podobnych zasadach
prowadzi tez Nordstrom; niegdys$ przodowat pod tym wzgledem Arthur Andersen.
Formalne kwalifikacje zawodowe (profesjonalne) s wtérnym kryterium naboru
— co nie znaczy, ze prog jest niski, raczej przeciwnie7°. Jest przy tym oczywiste, ze
jednym z powoddw, dla ktérych ludzie podejmujg prace, jest nadal potrzeba
utrzymania siebie i rodziny oraz realizacji materialnych aspiracji.

Praktyczna konsekwencja spetnienia przez korporacje warunku drugiej masy
krytycznej polega na tym, ze cztonkowie organizacji poszukujg przede wszystkim
relacji wzajemnych, a nie szans na przezycie — to bowiem, dzieki zatrudnieniu
w korporacji, majg gwarantowane’*. Na przyktad system wynagrodzeri Nukor
zbudowany jest tak, ze w okresach dekoniunktury wynagrodzenia zmniejszajg sie
o0 40-60%; dotyczy to w wiekszym stopniu kadry kierowniczej, w mniejszym
pozostatych pracownikéw. Nawet jednak taki poziom zmniejszenia wynagrodzen
nie prowadzi do zubozenia — dochody sg po prostu przejsciowo mniejsze.

Jakos¢

Masa krytyczna jakosci zwigzana jest z niewymuszonym, naturalnym jej
zachowaniem w kazdym miejscu dziania sie korporacyjnych zdarzen. Jednym ze
sposobow postrzegania jakosci sa parametry produktu’’. Wskazuje sie tu na

% 7ob. np. J. Pfeffer, Seven Practices..., s. 96—124; idem, Competitive Advantage Through
People, ,,California Management Review” 1994, winter, s. 9-28.

® 70b. ). Pfeffer, Seven Practices..., s. 96—100; idem, Competitive Advantage..., s. 9-28;
J. C. Collins, J. I. Porras, Built to Last, HarperCollins, New York 2004, s. 115-122.

* Zob. P. Ghemawat, D. J. Collis, G. P. Pisano, J. W. Rivkin, Strategy and the Business...,
s. 10-18.

h. Takeuchi, J. A. Quelch, Quality Is More Than Making a Good Product, ,Harvard Business
Review” 1983, July—August, s. 139-145.
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doskonata realizacje’®, najlepszy surowiec’, starannos¢, z jaka produkt wytwo-
rzono’®, szczegdlne cechy uzytkowe produktu’®, bezpieczerstwo uzytkowania’
czy zgodno$¢ z normami’®. Innym sposobem jest wskazywanie na jako$¢ jako
cenng warto$é podzielang przez pracownikéw”® lub jakosé¢ jako cenng wartosé
korporacyjna. O ile przyktadowy Cadillac wskazuje na jakos¢ techniczng produk-
tu, o tyle firma Kelly Services optuje za usprawnieniem jakosci poprzez dziatania
swoich pracownikow, ktérzy sg przywigzani do jakosci proceséw, pomiaru
i ciagtych usprawnien®. Stanowiska te reprezentuja punkt widzenia na jako$¢
producenta, dostawcy.

Jakosé tymczasem jest w oczach klienta, a problem polega na tym, ze pro-
ducenci uzyskujg poprawne odpowiedzi na niepoprawne pytania®. K. Ohmae,
P. Drucker i T. Levitt opisujg, kazdy na swdj sposdb, to samo zjawisko, ktore
T. Levitt okresla jako marketing myopia. Jest to rodzaj samosprawdzajgcej sie
przepowiedni: producent pyta klienta, czy cechy, ktore umiejscowit w produk-
cie, sg dobre i czy trzeba je wzmocnic, klient odpowiada, na ogét, ze dobre i ze
trzeba, co producent czyni z odpowiednig dozg starannosci, a nastepnie historia
sie powtarza. Kazdy z przywotanych autoréw pokazuje skutki tej korporacyjnej
troski o jakos¢: sprzedaz nie rosnie albo udziat w rynku sie zmniejsza.

oW, Hart, Power of Unconditional Service Guarantees, ,Harvard Business Review” 1988,
July—-August, s. 54—61; F. F. Reichheld, W. E. Sasser, Zero Defections: Quality Comes to Service,
,Harvard Business Review” 1990, September—October, s. 105-111; J. M. Juran, Juran on Quality
by Design: The New Steps for Planning Quality Into Goods and Services, Juran Institute, New York
1992; J. R. Evans, W. M. Lindsay, The Management and Control of Quality, South Western
Thomson Learning, Stamford, CT 2002, s. 49-57.

7 70b. np. J. E. Ross, Total Quality Management, CRC Press, Boca Raton, FL 1999, s. 34, 191.

7> 70b. np. ibidem, s. 87.

7 Ibidem, s. 87, 108.

" 70b. J. M. Juran, Juran on Quality..., s. 78-97, 123.

8. E. Ross, Total Quality..., s. 398: K. B. Clark, T. Fujimoto, The Power of Product Integrity,
[w:] Unconditional Quality, Harvard Business Review Paperback Series 1991, s. 34-41; J. G.
Suarez, Three Experts On Quality Management: Philip B. Crosby, W. Edwards Deming, Joseph
M. Juran, TQLO Publication 1992, July; D. A. Garvin, A. March, The View of Deming, Juran and
Crosby, [w:] Unconditional Quality..., s. 17-29.

7 70b. np. J. M. Juran, Juran on Quality..., s. 27; T. W. Firnstahl, My Employees Are My Ser-
vice Guarantee, [w:] Unconditional Quality..., s. 111-115.

8 Zob. J. Abrahams, The Mission Statement Book: 301 Corporate Mission Statements from
America’s Top Companies, Ten Speed Press, Berkeley, CA 1999, s. 273.

& Zob. K. Ohmae, Getting Back to Strategy, [w:] The State of Strategy, Harvard Business
Review Paperback Series 1991, s. 77-90; P. Drucker, The Essential Drucker, HarperCollins, New
York 2003, chapter 3: The Purpose and Objective of the Business, s. 18-38; T. Levitt, Marketing
Myopia, ,,Harvard Business Review” 2004, July—August, s. 138-149.
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To bowiem, co klient w rzeczywistosci bierze pod uwage i co istotnie jest
dla niego jakoscig, wigze sie z dwoma czynnikami. Pierwszy to wygoda uzytko-
wania produktu, dostosowanie projektu produktu do sytuacji, w jakich jest
uzywany®. Kiedy Canon wchodzit na rynek amerykanski, nie pytat uzytkowni-
kédw o cechy produktu, ale o tres¢ ich pracy. Docelowi uzytkownicy (sekretarki
zarzagdow) wskazywaty, ze zwykle potrzebujg przystowiowe pietnascie kopii
jednej strony lub jedng kopie pietnastu stron. Kopiarki Xeroxa przygotowane
byty przez fabrycznych projektantow do sporzadzania przystowiowych stu kopii
pietnastu stron. Okreslenie problemu uzytkownika pozwolito zaprojektowad
urzadzenie, ktére byto tez mniejsze i bardziej oszczedne — z tego powodu Xerox
utracit okoto 30% rynku. Drugi z czynnikéw, ktéry klient bierze pod uwage, to
sposéb traktowania go przez korporacje, a wtedy, jako$¢ jest zawarta
w projekcie i przebiegu korporacyjnych operacji®.

Praktyczna konsekwencja spetnienia przez korporacje warunku masy kry-
tycznej jakosci polega na tym, ze totalna jakos¢ w korporacji jest osiggana
samoistnie, niejako bez wysitku, poniewaz procedury jej zachowania w interesie
klienta zostaty wbudowane w korporacyjne operacje. W takich warunkach
jako$¢ nie wymaga bezposredniego nadzoru, ale tylko ciagtych innowacji®.

Zasob kapitatowy

Masa krytyczna zasobu kapitatowego zwigzana jest z nadmiarem kapitato-
wym i sprawnoscig w jego zagospodarowaniu. Inwestycje w zasoby korporacyj-
ne to powierzanie przez inwestora wtasnych srodkéw finansowych w zarzad
organizacji w nadziei na ich pomnozenie®.

Dla wartosci pojedynczego papieru warto$ciowego majg znaczenie dwie
okolicznosci. Pierwszg okolicznoscig jest przyjmowany przez inwestorow okres
analizy. W teorii efektywnego rynku przyjmuje sie, ze zachowuje sie on efek-

8 70b. K. Ohmae, Getting Back..., s. 87.

8 70b. D. A. Garvin, Competing on the Eight Dimensions of Quality, [w:] Unconditional Qual-
ity..., s. 43-51; por. tez D. A. Garvin, Quality on the Line, [w:] Unconditional Quality..., s. 2—15;
T. Lockwood, Transition: Becoming a Design Minded Organization, [w:] idem (ed.), Design
Thinking. Integratinig Innovation, Customer Experience, and Brand Value, Allworth Press, New
York 2010, s. 87.

8 Zob. Ernst & Young, Total Quality, SCORE Retrieval File 1991, no. A49003, cyt. za: J. A.
Pierce Il, R. B. Robinson Jr., Strategic Management..., s. 457-461.

& Zob. np. A. Rappaport, Creating Shareholder Value. A Guide for Managers and Investors,
Free Press, New York 1998, s. 116; A. Rappaport, M. Mauboussin, Expectations Investing: Reading
Stock Prices for Better Returns, Harvard Business School Press, Boston, MA 2001, s. 157.
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tywnie, a inwestorzy racjonalnie reagujg na jego zachowanie. Rynek jest zawsze
efektywny, a inwestorzy reagujg bez przerwy, przez 24 godziny na dobe. Zatoze-
nie takie sprawdza sie tym bardziej, im bardziej papiery wartosciowe sg zdemate-
rializowane, a technologia wptywa na brak granic dla kapitatu®. Przy takich
zatozeniach inwestorzy minimalizujg ryzyko i maksymalizujg dochody, a czynig to
- racjonalnie - w krétkim okresie®. Nie maja jednak wtedy potrzeby ani czasu,
aby postugiwacé sie w swoich decyzjach wynikami analiz fundamentalnych®.
Druga okolicznos$é, ktora wptywa na wartos¢ pojedynczego papieru warto-
Sciowego albo inaczej wielkos¢ wyceny przez rynek akcji korporacji, dodatkowy
typ ryzyka przywigzanego do papieru wartosciowego, to ryzyko indywidualne
albo prywatne®. Jego irédtem sg fundamenty — sposéb funkcjonowania kor-
poracji i oczekiwania co do jej przysztego funkcjonowania®™. Wspétczynnik Bjest
miarg ryzyka rynku, a wiec ryzyka, ktére niesie pojedynczy papier w otoczeniu
innych, podobnych mu papieréw; krotki okres jest cechg gry z rynkiem, préba
»przechytrzenia” jego efektywnosci; gra z korporacja wymaga jednak innego
okresu rozwazan oraz prowadzenia jej analiz fundamentalnych. Pojedyncza
korporacja nie ma wptywu na ksztattowanie ryzyka rynku. Ma jednak wptyw na
ksztattowanie ryzyka prywatnego. W zakresie mozliwosci zarzadu lezy bowiem
ksztattowanie operacji korporacji i jej strategii — indywidualnej, catkowicie
prywatnej’’. To prywatne operacje korporacji czynia ja bardziej wiarygodng,
w szczegolnosci wtedy, kiedy towarzyszy im przejrzystosc. Tym samym sktaniajg
inwestorow do lokowania kapitatdw w korporacyjne zasoby. Nie ma przy tym
znaczenia, czy na rynku kapitatowym wystepuje nadmiar czy niedobdr kapitatu,
bardziej istotna jest jego ptynnos¢; to ona powoduje, ze kapitat przeptywa do
miejsc, ktére stwarzaja wiekszg nadzieje®™. Przekroczenie za$ poziomu masy

8 Zob. M. H. Peak, The Market Never Sleeps, ,Management Review” 1990, vol. 17, no. 11, s. 1.

& Zob. np. A. Rappaport, The Economics of Short-Term Performance Obsession, ,Financial
Analyst Journal” 2005, vol. 61, no. 3, s. 65-79; E. Korn, U. Schiller, Voluntary Disclosure of
Nonproprietary Information: A Complete Equilibrium Characterization, ,Journal of Business
Finance and Accounting” 2003, vol. 30, no. 9-10, s. 1327-1339; F. R. Kaen, Blueprint for
Corporate Governance: A Strategy, Accountability and the Preservation of Shareholder Value,
Amacom, New York 2003, s. 62-65, 117-148.

& 70b. np. R. Bloomfield, R. Michaely, Risk or Mispricing? From the Mouths of Professionals,
,Financial Management” 2004, autumn, s. 61-68.

 70b. np. S. C. Myers, S. Turnbull, Capital Budgeting and the Capital Asset Pricing Model:
Good News and Bad News, ,Journal of Finance” 1977, vol. 32, no. 2, s. 321-333.

% 70b. A. Rappaport, Creating Shareholder..., s. 155-161.

1 70b. A. Rappaport, M. J. Mauboussin, Expectations Investing..., s. 153—158.

2 70b. np. N. K. Park, J. M. Mezias, Before and After the Technology Sector Crash: The Effect
of Environmental Munificence on Stock Market Response to Alliances of e-Comerce Firms,
,Strategic Management Journal” 2005, November, s. 987-1007.
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krytycznej polega na tym, ze zarzad nie stwarza inwestorom mozliwosci gry na
przechytrzenie rynku, to znaczy — prowadzi wytgcznie operacje, ktére maja za
sobg spdjny strategiczny klucz do interpretacji dziatan finansowych korporacji.

Praktyczna konsekwencja spetnienia przez korporacje warunku masy kry-
tycznej kapitatu polega na tym, ze jej ryzyko prywatne jest przez inwestoréow
oceniane lepiej niz ryzyko innego zastosowania kapitatu - zwroty z indywidual-
nej inwestycji sg gwarantowane pozytywng oceng fundamentéw korporacji, te
za$ wynikajg z mocnych operacji i mocnej strategii. Pochodng tego jest inna
praktyczna konsekwencja — problem pozyskiwania kapitatu dla takiej korporacji
jest wtérny, a nie pierwszoplanowy™.

Profesjonalizm zarzgdu

Masa krytyczna profesjonalizacji zarzadu jest zwigzana z koncentracjg dzia-
tan zarzadu na budowie sSrodowiska profesjonalizmu dla kazdego rodzaju
korporacyjnej dziatalnosci. Zarzady tymczasem przyktadajg wiekszg wage do
uzyskania odpowiedzi niz do formutowania pytai®. U podstaw tego zjawiska
miesci sie wtasne ego cztonkéw zarzadow: ,,zespoty [...] wykazujg tendencje do
spedzania czasu na walkach o terytoria i wptywy, uchylaniu sie od wszystkiego,
co moze spowodowac, ze zle wypadng w oczach innych, i udawaniu, ze wszyscy
uczestniczg w kolektywnej strategii”®®, co skutkuje ,kosmetyczna zespotowo-
$cig”®®. Tym samym kazdy z cztonkdw zarzadu zamyka sie w granicach znanych
mu problemoéw. Skutek jest taki, ze wytaniajgce sie spoza tych granic fragmen-
taryczne informacje uktadajg sie we wzdr, ktory przynosi pytania i odpowiedzi
o krétkoterminowym horyzoncie. Niewiele zmienia to, ze cztonkowie zarzadu
postugujg sie wyuczonymi technikami, ani to, ze wymieniajag miedzy soba
informacje o uzyskanych efektach. Taki sposdb postepowania kieruje strategie
w dryf, a nie kurs”’.

% 7Zob. np. D. Lessard, P. Romer, L. Perlman, S. Shih, M. Volkema, Achieving Growth by
Managing Intangibles — Bank of America Roundtables on the Soft Revolution, ,Journal of Applied
Corporate Finance” 1998, vol. 11, no. 2, s. 8-27.

% Zob. D. A. Nadler, J. L. Spencer et al., Executive Teams, Jossey-Bass, San Francisco,
CA 1998, s. 146.

% Zob. P. M. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczgcych sie, wyd. 4, Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 36—-37.

% por. D. A. Nadler, J. L. Spencer et al., Executive Teams..., s. 35.

7 Zob. np. J. A. Murray, A Concept of Entrepreneurial Strategy, ,Strategic Management
Journal” 1984, vol. 5, no. 1, s. 1-13.
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Ponadto, odczytywanie znaczenia informacji odbywa sie na szczycie korpo-
racyjnej hierarchii, a komunikat jest znany waskiej grupie ludzi. Pozostali
cztonkowie organizacji nie majg klucza do odczytania petnego znaczenia
informacji, muszg wiec poczeka¢ na bezposredni, z gory idgcy komunikat.
Dziatanie zarzadu jest ciggiem rozwigzan zbioru problemdéw okreslanych jako
zagadnienie pogoni®®. Jego ilustracja jest tak zwana krzywa psa: pies, ktory $ciga
obiekt latajgcy, na przyktad plastikowy talerz, udaje sie prostg drogg tam, gdzie
jest przedmiot; kiedy pies jest na miejscu, przedmiotu tam juz nie ma, bo
zmienit kierunek lotu. Pies lokalizuje nowe potfozenie obiektu i udaje sie prostg
droga po zdobycz, i tak dalej®. Jego usitowania to petla ujemnego sprzezenia
zwrotnego, ktére zmierza do minimalizacji odchylen'®. Zarzady podobnie
dopadajg miejsce, w ktorym poprzednio znajdowat sie obiekt — to znaczy
objawy, ktore wskazywaty na problem — i objawy te usuwajg. Tym samym,
zarzad dziata w coraz krétszym horyzoncie czasowym, uzyskuje tez coraz lepsze
odpowiedzi na coraz gorsze pytania. Cho¢ w tym czasie problem ulegt redefini-
cji, zarzad pozostaje w przekonaniu o skutecznym dziataniu interwencyjnym®®.
Takie zachowania T. Killman nazywa ,,szybka naprawg” i wskazuje na to, ze ten
typ zachowari upowszechnia sie w korporacji, w ktérej zarzad tak postepuje’®.

Rozwigzanie korporacyjnego problemu, przekroczenie poziomu masy kry-
tycznej, polega na przeksztatceniu zarzagdu w zespdt, ktéry korzysta z zasobdw,
jakie oferuje kazdy z jego cztonkéw'®. Waga tej propozycji wykracza poza
obszar pracy zespotowej zarzadu lub jej braku. Zarzad bowiem ksztattuje
kulture korporacyjng swoim dziataniem, codziennym zachowaniem i sposobami
reakcji na problemy. Zachowania, dziatania i reakcje catej korporacji bedg ich
imitacja™®.

Praktyczna konsekwencja spetnienia przez korporacje warunku masy kry-
tycznej zarzadu polega na tym, Zze nasycona ona bedzie pracg zespotowsg, ktdra

% Nathaniel Bowditch (1815) oraz Jules Antoine Lissjous (1857) opisali za pomocg réwnan
matematycznych ztozone ruchy harmoniczne, zob. A. Gray, Modern Differential Geometry of
Curves and Surfaces with Mathematica, 2 ed., CRC Press, Boca Raton, FL 1997.

% 70b. D. M. Schaffer, S. M. Krauchunas, M. Eddy, M. K. McBeath, How Dogs Navigate to
Catch Frisbess, ,,Psychological Scence” 2004, vol. 15, no. 7, s. 437-441.

190 76b. N. Wiener, Cybernetics or the Control and Communication in the Animal and the
Machine, Massachusetts Institute of Technology, Boston, MA 1965, s. 11, 97, 108.

101 70b. P. M. Senge, Pigta dyscyplina..., s. 41-50.

Zob. T. Killman, Beyond the Quick Fix. Managing Five Tracks to Organizational Success,
Jossey-Bass, San Francisco, CA 1984 (2000).

103 Ibidem, s. 117; zob. tez J. L. Colley Jr., J. L. Doyle, G. W. Logan, W. Settinius, Corporate
Governance, McGraw-Hill, New York 2003, s. 83—-108, 133-148.

104 70b. E. Schein, Organizational Culture and Leadership, 2 ed., Jossey-Bass, San Francisco,
CA 1992, s.211-213.
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koncentrowad sie bedzie na problemach wystepujacych w réznych miejscach
korporacji, a nie na scieraniu sie pogladéw osobowosciowych czy politycznych.

W Zrddtach literaturowych, cho¢ nie bezposrednio w wynikach badan,
a raczej w opisach przypadkdéw i komentarzach, mozna odnalez¢ charakterystyki
zachowan cztonkdéw zarzaddw korporacji, typu: gtupota, chciwos¢, pycha i ego-
centryzm. Przyktady braku kwalifikacji etycznych czy formalnych dotyczg takich
firm, jak: American Express, Hammer, Kodak, Time Warner i Sears'®. Istniejg
tez odmienne przekazy, ktdre ukazujg korporacje napetnione profesjonalizmem
z tego punktu widzenia, takie jak: Hewlett Packard czy IBM pod zarzagdem ich
twoércéw lub GE pod rzgdami emerytowanego juz prezesa, Jacka Welcha.

Tak wiec, z punktu widzenia odnalezienia korporacji, ktére wyznaczaja
benchmarki zarzadzania, nalezy wzigé¢ pod uwage te, ktére przekroczyty mase
krytyczng, prog klubu korporacji klasy swiatowej, a wiec te, ktére dokonaty
rutynizacji dziatan w zakresie: produktu i technologii, motywacji, jakosci,
kapitatu oraz kompetencji zarzadu. Rozwazanie stanu tych korporacji z ze-
wnatrz nie wyjasnia zrodet ich sukceséw, porazek czy mozliwosci rozwojowych.
Ludzie wypetniajg sobg i swoim dziataniem korporacje i odgrywajg w ich
funkcjonowaniu rozmaite role.

Korporacyjna triada

Funkcjonowanie korporacji, powodowane przez ludzi, wytwarza dookota
niej przestrzen, w ktérej pojawiajg sie mozliwosci, okazje, zagrozenia oraz
szanse, a wiec mozliwos$¢ realizacji réznorodnych intereséw. Okotokorporacyjna
przestrzen zapetniona jest ludZmi zainteresowanymi sukcesem lub porazka
korporacji pod wybranymi wzgledami. Ludzi ci to interesariusze korporacji
(stakeholders).

Zmiennos$¢ sytuacji i korporacyjnych zachowan powoduje, ze jej interesa-
riusze tworzg zbiér zmienny w sensie sktadu i liczebnosci'® oraz sytuacyjny
w sensie rodzaju relacji'”’. Posréd grona interesariuszy wyrdzni¢ mozna takie

052 A G. Monks, N. Minov, Corporate Governance, 2 ed., Blackwell, Oxford 2001, wersja

internetowa.

106 7ob. T. Donaldson, L. E. Preston, The Stakeholder Theory of the Corporation: Concepts,
Evidence and Implications, ,Academy of Management Review” 1995, vol. 20, no. 1, s. 65-91;
T. Donaldson, Making Stakeholder Theory Whole, ,,Academy of Management Review” 1999,
vol. 24, no. 2, s. 237-241. A. L. Friedman, S. Miles, Developing Stakeholder Theory, ,Journal of
Management Studies” 2002, vol. 39, no. 1, s. 1-21.

97 70b. M. S. Archer, Realist Social Theory: The Morphogenic Approach, Cambridge Univer-
sity Press, Boston, MA 1995, s. 80-127.
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ich gtéwne grupy, ktére powoduja istnienie korporacji w ogéle'®

sie korporacyjna triada kluczowych interesariuszy (rysunek 1.1).

. Stad wytania

udziatowey (udziatowcy) (pracownicy) pracownicy
» zasoby > entuzjazm

(klienci)

<

klienci
> wiarygodno$c¢

> budulec wartosci

Rys. 1.1. Korporacyjna triada
Zrédto: opracowanie wiasne

Wszyscy interesariusze sg ludZmi organizacji w tym sensie, ze ich zycio-
we interesy sg w réznym stopniu, ale jednak s3, zwigzane z interesami
korporacji. Stajg sie wiec oni ludZmi organizacji, ktérzy moga wystepowac
w odrebnych rolach.

Pierwszg role odgrywaja ci, ktdrzy pracujg na rzecz korporacji, zwykle okre-
$lani mianem pracownikéw. W sensie formalnoprawnym pracownikami korpora-
cji sg ci, z ktédrymi zawarta ona umowe o prace. Jednakze liczebnos¢ tej grupy
spada, cho¢ nie spada liczba tych, ktérzy poswiecajg korporacji swdj czas,
kompetencje oraz wysitek i otrzymujg w zamian za to uzyteczne dla nich zasoby.
W taki sposob pracujg dla korporacji Procter & Gamble ludzie, ktdrzy sg wtascicie-
lami procesu zapetnienia potki Wal-Marta produktami P & G. Ci sami ludzie mogg
sprzedawac te same kompetencje w innej sieci sprzedazowej lub by¢ konsultan-
tami do spraw zawierania umow o swiadczenie takich ustug dla innych korporacji,
na przyktad Coca-Coli. Istotne w takiej konstrukcji jest rozréznienie miedzy
pracownikiem (interesariuszem) a kims, kto pracuje dla korporacji (interesariu-
szem), choc interesy ludzi w kazdej z postaci roli nie s3 odmienne.

Rola druga i drugi element zbioru triady to klienci dostaw jej produktow
(ustug), zwykle okreslani mianem konsumentéow. W sensie dostownym, na

108 g, Gulati, D. Kletter, Shrinking Core, Expanding Periphery: The Relational Architecture of

High-Performing Organizations, ,California Management Review” 2005, vol. 7, no. 3, s. 80.
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poziomie artefaktéw, klientami korporacji sg ci, ktérzy zawierajg z nig transak-
cje, dokonujg ptatnosci, zabierajg produkt (towar lub ustuge), a nastepnie
odnawiajg taki sposdb realizacji interesdw z korporacjg przy nastepnej transak-
cji. Taki jednak rodzaj relacji jest powierzchowny. W istocie korporacja realizuje
rozmaite dostawy réznorodnych produktéow. Jesli z punktu widzenia dostawy
potraktowac¢ mozliwos¢ wykorzystania kompetencji po to, aby nie by¢ bezro-
botnym (tradycyjnie nazywa sie to zatrudnieniem), to klientem korporacji jest
kazdy, kto poswieca jej swdj czas i kompetencje. Podobnie rzecz sie ma
z inwestorami, ktérym korporacja sprzedaje przejrzystos¢ i nadzieje na zwrot
z kapitatu. W ten sposéb sg klientami przyktadowych korporacji — Nucor, ale
rownie dobrze P & G albo Coca-Coli, ludzie, ktérzy oczekuja na propozycje
rozwoju kompetencji.

Rola trzecia i trzeci element to korporacyjni partnerzy biznesowi. Do nich
nalezg akcjonariusze, ci, ktérzy nabyli papiery wartosciowe korporacji, wyce-
nione przez gietde (lub ich samych jako kwalifikowanych inwestoréw). Jednakze
liczebnos¢ grupy partneréw biznesowych jest wieksza, bowiem dotyczy wszyst-
kich, ktérzy dokonali inwestycji finansowej, intelektualnej, materialnej lub
niematerialnej — wszelkiej — w interesy korporacji. Partnerem biznesowym jest
wiec kooperant, ktéry dokonat inwestycji w budowe sieci logistycznej dla
produktéw producenta. Takimi partnerami sg Wal-Mart i P & G; pierwszy
zainwestowat w budowe systemu informatycznego, a drugi zarzadza stanami
magazynowymi Wal-Marta w zakresie swoich produktéw. Partnerem banku
Commerce One w Detroit stata sie firma SAP. Partnerzy potaczyli swoje kompe-
tencje w projekcie budowy oprogramowania dla sektora e-commerce. Inwesty-
cje poczynione po obu stronach nigdy sie zadnej z nich nie zwrdcity. Istotna
w tej perspektywie jest wspdlna zasada postepowania: partnerzy biznesowi
inwestujg zasoby w przedsiewziecia, od ktérych oczekujg dtugotrwatego
zwrotu. Z takiego punktu widzenia réwniez tradycyjny pracownik jest partne-
rem biznesowym, ktdéry dtugotrwale inwestuje swoje zasoby w korporacji.

Triada kluczowych interesariuszy, a zarazem partneréw biznesowych, to
trzy role, ktére mogg mie¢ odmienne interpretacje, ale ktére w zyciu codzien-
nym nakfadajg sie na siebie i wzajemnie przenikajg. Wspdlna cecha, ktéra
wyrdznia triade partneréw biznesowych sposrdd licznego grona pozostatych
interesariuszy, polega na tym, ze uczestnicy triady ozywiajg swojg aktywnoscia
materialne i niematerialne zasoby korporacji: partnerzy biznesowi dostarczajg
jej zasobdéw w postaci ustug, idei, kompetencji i tradycyjnego kapitatu; klienci
zapewniajg biezgce dochody, ale tez dostarczajg inspiracji, a nierzadko uzyczajg
wtasnych zasobdéw, w tym siebie samych, dla dobra korporacji; pracownicy
— zapetniajg korporacje sobg, swoim zyciem, swoim czasem i swojg energia,
ktdra przemienia sie w dziatania, a te sktadaja sie na korporacyjne funkcjono-
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wanie. Na fundamencie tych dostaw zarzad buduje kombinacje zasobdéw, ktdra
stanowi o przewadze konkurencyjnej korporaciji.

Korporacje zmniejszajg swoje centrum, a w zamian poszerzajg peryferia.
Autorzy tej obserwacji'® ilustrujg ja rozumowaniem, ktére dotyczy czterech
grup partneréw biznesowych: klienci, dostawcy, alianci oraz inne czesci korpo-
racji. Kazda z grup biznesowych partneréw przechodzi, jak wskazujg wyniki
badan, przez kolejne fazy zaangazowania w korporacyjne interesy: transakcja,
wzmochienie, inwestycja oraz wtasnos¢. Przyktadowo wiec: poczatkowo klienci
nabywajg produkty na podstawie ceny i warunkéw zakupu (transakcje).
Z czasem dokonujg zakupu dlatego, ze zapoznali sie z produktem i nawigzali
z nim kontakt uzytkowy (wzmocnienie). W nastepnym kroku obie strony —
klienci i przedstawiciele dostawcow — nawigzali relacje osobiste, a wyborami
klienta zaczyna kierowac bliska relacja ze sprzedawcg, na przyktad zaufanie
(inwestycja). Na koniec sprzedawca bierze odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie
problemdéw klienta w ten sposdb, ze konstruuje oferte wytgcznie dla niego
(whasnosé)'e.

Do tego, aby zdarzenia te miaty miejsce, obie strony muszg wielokrotnie
odnalez¢ sie w roli drugiej strony, rozwigzanie problemu klienta nastgpi¢ moze
wyltacznie dlatego, ze klient stat sie cztowiekiem korporacji, wszedt do jej
wnetrza, opowiedziat swdj problem, bo znalazt kogos, kto go wystucha; uczest-
niczyt w projektowaniu rozwigzania; sam dokonat inwestycji swojego czasu
i Srodkow, aby rozwigzanie stato sie mozliwe.

Interesariusze, ktérzy nie mieszczg sie w granicach triady, przejawiajg za-
chowania roszczeniowe w miejsce inwestycyjnych. Chociaz sg oni niezbedni
do budowy reputacji korporacji, s kanatami komunikatéw kierowanych do
publicznosci i wsparciem we wzajemnym dostosowywaniu sie korporacji
i publicznosci, to jednak stanowia oni wytacznie te publiczno$¢™'. Z perspekty-
wy triady korporacja staje sie siecig weztow relacji pomiedzy i wewnatrz trzech
grup interesariuszy. Wspotdziatanie przynosi kazdej ze stron satysfakcje, ktora
powoduje zwiekszenie wartosci uczestnictwa w korporacyjnych dziataniach dla
kazdego z cztondw triady.

Usatysfakcjonowany pracownik , bedzie sie bawit przy pracy
nie dokona transferu swoich pozytywnych emocji na klienta™

nllZ’ a naStQp-

. Usatysfakcjo-

%9 1pidem.

Ibidem, s. 82.
Zob. J. E. Post, L. E. Preston, S. Sachs, Redefining the Corporation..., s. 8—15.
Zob. I. Nonaka, Creating Organizational Order Out of Chaos: Self Renewal in Japanese
Firms, ,,California Management Review” 1988, vol. 30, no. 3, s. 57-73.

5 por. np. S. G. Barsade, D. E. Gibson, Why Does Affect Matter in Organization, ,Academy
of Management Perspectives” 2007, February, s. 36-59, w szczegdlnosci s. 43-45, 47-48.
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nowany klient powierzy korporacji swoje zasoby w réznej formie jako zaptate
lub przedptfate za oczekiwang dostawe. Istotne jest przede wszystkim to, ze
w tym dziataniu zacierajg sie granice miedzy korporacjq a $wiatem zewnetrz-
nym. Niepostrzezenie konsument zostaje wpuszczony do wnetrza korporacji,
staje sie jej czedcia i bedzie przezywac rado$é razem z jej pracownikami''*. Przy
tej okazji korporacja pozyska przede wszystkim gtos klienta; w dalszej kolejnosci
— pienigdze™®. Wspdétczesnie korporacjom nie brakuje konsumenckich pienie-
dzy; brakuje im natomiast gtosu klientow, konsumenckiego punktu widzenia
- i z tym nie umieja sobie radzi¢**. Dopiero bowiem potaczona satysfakcja
pracownika i klienta oraz wspdlne jej przezycie spowoduje uzupetnienie
kapitatu spotecznego korporacji o satysfakcje partneréw biznesowych''’.
Usatysfakcjonowany partner wzbogaci korporacje posiadanymi zasobami, ktére
bedzie z nig dzieli¢ dla wspdlnych korzysci.

Woraz z dzianiem sie tych zdarzen przychodzi czas na dziatania zarzadu. Za-
rzad, depozytariusz jednolicie wyrazonego zapisu wartosci i przeznaczenia
korporacji otrzyma wskutek tych zdarzen do dyspozycji zaséb informacyjny,
ktorym bedzie sie dzieli¢ z publicznoscig. Czynigc to, zarzad podwyzisza stopien
przejrzystosci korporacji*®, ktéra prowadzi do wzrostu zaufania i wiarygodno-
éci. Ciezar powodzenia przedsiewziecia spoczywa catkowicie na zarzadzie'™.
Trudnos$¢ jego przeprowadzenia polega jedynie na tym, ze zarzagd musi zmienic
swoj sposdb myslenia i argumentacji — wyjs¢ poza stereotypowe, intuicyjne
sposoby myélenia'®.

Interesy triady przenikajg sie nawzajem, tworzg wzajemne zwigzki i wpty-
wajg na sposéb jej funkcjonowania — kazdy w inny sposdéb. Ci, ktdrzy s3 jej
»,pracownikami”, zgadzajg sie na to, aby wykonywac zadania im zlecane, albo
powodujg samoistne pojawianie sie tymczasowych zadan w tle relacji budowa-

1 70b. np. A. M. Grant, Relational Job Design and the Motivation to Make a Prosocial Dif-

ference, ,Academy of Management Review” 2007, vol. 32, no. 2. s. 393-417; W. F. Cascio,
Whither Industrial and Organizational Psychology in a Changing World of Work?, ,American
Psychologist” 1995, vol. 50, no. 11, s. 928-938 oraz I. Nonaka, N. Konno, The Concept of ,Ba”:
Building a Foundation for Knowledge Creating, ,California Management Review” 1998, vol. 40,
no. 3, s. 40-54.

M. Wheatley, The Customer Driven Company. Moving from Talk to Action, Forum Corpo-
ration 1991, chapter 2: Saturate Your Company with the Voice of the Customer, s. 39-68.

16 p. Martin, The Age of Customer Capitalism, ,Harvard Business Review” 2010, January—
February, s. 62.

17 70b.S. G. Barsade, D. E. Gibson, Why Does Affect..., s. 47-48.
Zob. np. S. A. DiPiazza, R. G. Eccles, Building Public Trust. The Future of Corporate Report-
ing, Wiley, New York 2000.

119 70b. P. Senge, Pigta dyscyplina...

12070b. E. De Bono, Lateral Thinking. Creativity Step by Step, Harper & Row, New York 1970;
Ch. Handy, The Age of Unreason, Harvard Business School Press, Boston, MA 1989, s. 67—69.
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nych miedzy sobg. Ci, ktérzy sg jej ,klientami”, akceptuja to, ze ich zachowania
okresla bezosobowa struktura albo wyraznie definiujg swoje problemy i sami
wskazujg sposoby organizacji korporacyjnych zasobdéw wokét swoich proble-
mow. Ci, ktdrzy sg ,partnerami biznesowymi” korporacji, powierzajg swoje
sposoby zachowan kontroli korporacji albo autonomicznie podejmujg decyzje
i dziatania. Wazne sg tutaj dwie okolicznosci. Po pierwsze, granica pomiedzy
pracownikami, klientami i partnerami biznesowymi — wyrazna w dziewietna-
stowiecznej korporacji — zanikfa; wystepowanie w interesach korporacji
w dowolnej z rdl triady oznacza wystepowanie w kazdej roli. Po drugie, to
postawy i zachowania pracownikéw, klientéw i partneréw biznesowych,
zachowania triady — sg wyznacznikami modelu korporacyjnej architektury.

Whioski

Historyczna analiza zachowan korporacji sktania do przyjecia zatozenia, ze
sg one wyposazone w swoisty kod genetyczny, ktory zachowujg w toku przysto-
sowania do otoczenia. Nakazuje on postugiwac sie pracg i kapitatem w taki
sposéb, aby zachowaé zdolno$¢ do uzyskiwania nieograniczonych: czasu
trwania, wielkosci, wtadzy (nad zasobami) oraz zakresu dziatania (licencja).

Ewolucja w zakresie pracy zaczyna sie tam, gdzie korporacje masowo akcep-
tujg w swoich granicach pojedynczych pracownikéow, ktérym wyznaczajg zadania
imitujgce prace maszyny i ktdrzy muszg w korporacyjnym wnetrzu zatraci¢ swojg
indywidualnos¢. Wspodtczesne korporacje wypetnione sg ludimi tworzgcymi
efektywne zespoty, w ktérych nadal zachowujg kompetencyjng indywidualnosé.
Ewolucja w zakresie kapitatu uktada sie we wzdr postepujacego rozproszenia
wtasnosci. Rynek kapitatowy zastgpit pojedynczego wiasciciela, profesjonalni
menedzerowie zastgpili zarzagdzajgcego wiasciciela, a prawo do tytutu prawnego
wyparto posiadanie korporacyjnych zasobdw przez akcjonariusza.

Przystosowane korporacje tworzg, ponad progiem masy krytycznej, nie-
formalny klub korporacji klasy $wiatowej, ktére zarzadzajg swoimi zasobami:
wiedzg o sposobach produkcji w miejsce dziatalnosci produkcyjnej; wiedza
o budowie w ludziach poczucia samodzielnosci w miejsce wymuszania efektyw-
nosci; unikatowym projektem w miejsce systeméw kontroli jakosci oraz
zarzagdem jako efektywnym zespotem w miejsce grupy ludzi z krétkotermino-
wymi celami. Obecnos$¢ w klubie korporacji klasy swiatowej wymaga zespoto-
wego wspodtdziatania triady interesariuszy, ktorzy sg sktonni i s w stanie petnic
w stosunku do siebie role tradycyjnie okreslane jako: pracownicy, klienci
i partnerzy biznesowi.
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Wprowadzenie

W teorii organizacji i zarzadzania wystepujg pojecia wieloznaczne, miedzy
innymi jako wynik wprowadzenia metafory jako sposobu opisu. Zastosowanie
metafory bierze sie stad, Ze organizacje sg obiektami skomplikowanymi,
a wielo$¢ sposobdw ich postrzegania i interpretacji moze by¢ nieograniczona.
Do ich analizy konieczne jest wiec postugiwanie sie uproszczeniem, ktérym
moze by¢ metafora. Metafora jest jednym z uprawnionych sposobdw wyjasnia-
nia wielorakich zwigzkéw miedzy cechami ztozonego obiektu. Metafora
uwydatnia w obiekcie te cechy, ktére badacz uznaje za istotne. Przyktadowo,
mowi G. Morgan, bokser moze by¢ przedstawiony metaforycznie jako tygrys.
Pomijamy wtedy w rozumieniu obiektu (boksera) paskowane futro; koncentru-
jemy sie raczej na szybkosci, zwinnosci i innych tygrysich atrybutach. Metafora
sosjerki bytaby zupetnie nie na miejscu; metafora mezczyzny nie otwierataby
odpowiednich skojarzen. Na tym polega sita metafory — dobrana do sytuacji,
pokazuje pozadane cechy’. Morgan zwraca uwage, ze postugiwanie sie metafo-
rg nie jest proste. A to dlatego, ze zadna jednostkowa metafora nie oddaje
wszystkiego; kazda pojedyncza metafora ma stabe punkty; dopiero wielos¢
metafor moze przyblizy¢ istotne cechy, ktérych uwypuklenie ukazuje w pozada-
ny przez autora sposob Swiat organizacji. Rézni autorzy wskazujg na odmienne
korzysci i niebezpieczenstwa zastosowania metafory w rozumowaniu nauko-
wym?® Niemniej jednak, literatura przynosi zachete i przyktady stosowania
metafory w analizie i argumentacji’. Zdarza sie wiec, ze elementem powszech-

laG. Morgan, Paradigms, Metaphors and Puzzle Solving in Organization Theory, ,,Administra-
tive Science Quarterly” 1980, vol. 25, s. 605; idem, More on Metaphor: Why We Cannot Control
Tropes in Administrative Science, ,,Administrative Science Quarterly” 1983, vol. 28, s. 601-607.

2 Por. Cz. Mesjasz, Images of Organization and Development of Information Society: Going
Into Metaphores, series 627: Computing Anticipatory Systems, Fifth International Conference,
American Institute of Physics 2002, s. 432—-440; idem, Nauki o zarzqdzaniu a teoria systemow
ztoZzonych, ,Organizacja i Kierowanie” 2003, nr 4; zob. tez J. Niemczyk, Analogie w naukach
o0 zarzqdzaniu, ,,Organizacja i Kierowanie” 2002, nr 3.

K. E Weick, The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster, , Ad-
ministrative Science Quarterly” 1993, vol. 38, s. 628-652; zob. tez M. J. Hatch, Organization
Theory, Oxford University Press, Oxford 1999.
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nie uznawanej terminologii stajg sie pojecia metaforycznie opisujgce zjawiska,
takie jak przyktadowe ,btedne koto”, ktére jego autor, R. Merton okresla jako
Jtragiczne koto samosprawdzajacej sie przepowiedni”®. Metafora wymaga
niekiedy pewnego wysitku od adresata, tak jak ta, ktérej uzywa K. E. Weick, gdy
zacheca badaczy do porzucania ciezkich — to znaczy powszechnie znanych
i powszechnie stosowanych — narzedzi analizy $wiata organizacji’.

Metafora architektury

Metafora architektury jest jednym z mozliwych, zakotwiczonych w literatu-
rze, podejs¢, ktdre pozwalajg na modelowg prezentacje syntezy wspodtczesnych
problemdéw korporacji i zarzadzania nimi. Zastosowanie architektury jako
metafory niesie ze sobg zbidr zalet, ktérych nie zapewniajg inne podejscia. Po
pierwsze, korporacje sg budowlami spotecznymi, do ktérych stosujg sie zasady
architektury. Po drugie, metafora architektury przywodzi na mysl zdarzenia,
ktore przebiegajg w przestrzeni i majg charakter nieliniowy — a takie sg zdarze-
nia wspotczesnego Swiata. Po trzecie, architektura pozwala na koncentracje na
tym, co dotyczy kwestii podstawowych, zatozen, ktére odnoszg sie do ,,projektu
projektu” albo, inaczej, ,problemu projektowania systemu projektowania”®,
a wiec tego, co lezy u podstaw projektu korporacyjnej organizacji. Za tym idzie,
po czwarte, potrzeba pracy dedukcyjnej, a dalej, siegania do systemu idealnego,
niedostepnego w praktyce’. Po pigte, skierowanie dedukcji w strone przejawéw
zastosowania budulca korporacji pozwala na przyjecie perspektywy odmiennej
od klasycznej. Taki sposéb postrzegania i syntezy probleméw umozliwia
uwolnienie sie od kwestii definicyjno-porzadkujgcych i skupienie sie na gtow-
nych wyzwaniach, jakie stajg przed projektantami korporacji, ktdrzy nie moga
poming¢ zatozen architektonicznych. W efekcie, przyjety w dedukcyjnym
rozumowaniu uktad zmiennych pozwala wyznaczac rézne wzorce funkcjonowa-
nia korporacji, ktére wyjasniajg jego logike.

“R. K. Merton, Social Theory and Social Structure, Free Press, New York 1957. Zob. tez A. W.
Gouldner, Patterns of Industrial Bureaucracy, Free Press, Glencoe, IL 1954. Por. M. Masuch,
Vicious Circles in Organization, ,Administrative Science Quarterly” 1985, vol. 30, no. 1, s. 14-33,
w szczegolnosci s. 18.

> K. E. Weick, Agenda Setting in Organizational Behavior. A Theory-focused Approach, ,Jour-
nal of Management Inquiry” 1992, vol. 1, no. 3, s. 171-182.

® ). Escherick, Problems of the Design of the Design System, [w:] J. C. Jones, D. G. Thornley
(eds.), Conference on Design Methodology, McMillan, New York 1963, s. 47-52.

’G. Nadler, An Investigation of Design Methodology, ,Management Science” 1967, vol. 13,
no. 10, s. B-647.
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Architektura nalezy do grona poje¢, ktérymi metaforycznie na wiele sposo-
bow opisuje sie konstrukcje i funkcjonowanie organizacji. Posrod zastosowan
metafory architektury do organizacji i zarzadzania nimi, wystepujg takie, ktére
wyraznie f3czg sie z wykonywaniem zawodu architekta i sposobami jego pracy
nad architekturg budynkdéw, w ktérych mieszczg sie organizacje.

J. Huang wskazuje na potrzebe i sposdb tgczenia myslenia o organizacji
w sensie architektoniczno-technicznym i architektoniczno-metaforycznym, bo
korporacyjna architektura musi uwzglednia¢ rownowage miedzy trzema pod-
stawowymi elementami: funkcjg (utilitas), solidnoscig (firmitas) oraz estetyka
(venustas). Autor ten szczegdlng wage przywigzuje do potrzeby wywigzania sie
architekta z zadania umozliwienia bezposrednich potgczen (connectivity);
mozliwosci bezposredniego, jednoczesnego i natychmiastowego kontaktu
miedzy wieloma ludZzmi obecnymi w przestrzeni:

W miare jak Internet zmienia wzory, wedle ktérych ludzie pracujg i kupujg, firmy bedg mu-
siaty zbudowadé przestrzenie, ktére [...] wywotajg przenikanie [...] $wiata fizycznego ze Swiatem
wirtualnym. [...] Przenikanie, o ktérym mowie, wymaga nowego podejscia do projektowania
przestrzeni, w ktorej prowadzi sie biznes, od sklepéw do biur, fabryk i klas szkolnych — wymaga
nowej architektury biznesu. [...] Projektant spotka sie z czterema nowymi wyzwaniami: dopaso-
wania formy do funkcji, wizualizacji obecnosci wielu ludzi, personalizacji przestrzeni oraz
choreografii bezposrednich potgczen (connectivity)g.

Wywigzanie sie architekta z technicznego zadania spowoduje, jak sie ocze-
kuje, ze to, w jaki sposéb zbudowane zostang takie przestrzenie, wptywad
bedzie na postrzeganie wizerunku korporacji, ktére w tych przestrzeniach
zamieszkaja’, a takze na wykonywanie zawodu architekta organizacji przez
kadre kierownicza:

Wybory organizacyjne splatajg sie, oczywiscie, z technicznymi, spotecznymi i ekonomiczny-
mi i tworzg wspdlnie architekture organizacji, ktéra albo utatwia i wspomaga wdrozenie strategii,
albo jag utrudnia. [...] Uzywam pojecia architektura organizacji nie bez powodu. Otéz dobrzy (!)
architekci s unikalnymi profesjonalistami, ktérzy mysla najpierw w kategoriach catosci, a potem
dopiero elementéw. Dobry architekt zaczyna od projektowania przestrzeni, z ktérego wynika
projekt domu i jego otoczenia. Bardzo dobry architekt dodatkowo mysli nie w kategoriach
estetyki i funkcjonalnosci projektu, ale réowniez technologii wykonania i kosztéw realizacji.
Dopiero po wstepnym projekcie przestrzeni, bezposredniego otoczenia i bryty domu przychodzi
pora na myslenie o konkretnych pokojach i szlakach komunikacyjnych. Podobnie jest z mysleniem
o architekturze organizacji. Najpierw nalezy pomysleé globalnie o otoczeniu, w ktérym firma

8. Huang, Future Space. A New Blueprint for Business Architecture, ,Harvard Business Re-
view” 2001, April, s. 149-158.

°) T, O’Connor, Corporate Architecture, ,Harvard Business Review” 1993, September—
October, s. 11-12
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bedzie dziata¢, o funkcji, jaka bedzie petni¢ (misja, domena i przewaga), i 0 pozagdanym modelu
firmy, ktéry umozliwia jej sprawne dziatanie w danym $rodowisku. Dopiero potem mozna
szczegbdtowo zaprojektowac, w sposdb powigzany ze sobg konkretne trzy konfiguracje, ktére maja
w ramach budowy tego modelu najbardziej istotne znaczenie: techniczno-ekonomiczng,
spotfeczng i organizacyjng. W ramach kazdej z tych konfiguracji trzeba podja¢ kluczowe decyzje,
ktére przesadza o tym, czy architektura organizacji bedzie spdjna z misjg i domeng i umozliwi
efektywna realizacje strategii, czy tez bedzie niespdjna i zablokuje wdrazanie strategiilo.

Architektura wystepuje bezposrednio w analizach organizacji i zarzadzania
nimi. Jedno z zastosowan pojecia odnosi sie do sposobu ksztattowania dyna-
micznych zdolnosci organizacyjnych oraz dynamicznych spotecznosci wewnatrz-
korporacyjnych. Zdolnos¢ i uprawnienia do sprawowania roli architekta z tego
punktu widzenia sg przypisywane funkcjonariuszom korporacji, jej dyrektorom
wykonawczym. W tym przypadku architektura to sposoby konfiguracji obsza-
row biznesowych, ktore prowadza do strategicznego sukcesu:

W pracy tej dociekamy dynamicznych zdolnosci [...] koncentrujac sie na procesach na szcze-
blu korporacji, za pomoca ktérych firmy wielobiznesowe rekonfiguruja swoje zasoby — to jest na
architektonicznej innowacji na poziomie korporacyjnym. [...] W efekcie, nasza koncepcja
dynamicznych zdolnosci sugeruje zmiane rél kierowniczych w korporacjach wielobiznesowych.
W szczegdlnosci, funkcjonariusze korporacji odgrywali role, ktére daleko wykraczaty poza
tradycyjng ich posta¢ zwigzang z zarzadzaniem korporacyjnymi granicami i nadzorowaniem
produktywnosci. By¢ moze najwazniejsza rola w dynamicznej spotecznosci dotyczyta proceséw
innowacji architektonicznych, w wyniku ktérych poszczegélnym dywizjom przyznawano
odmienny status. [...] W ten sposéb funkcjonariusze korporacji stawali sie kluczem do przemian
korporacyjnej architektury. [...] Co wiecej, poniewaz funkcjonariusze korporacji sa bardziej niz
inni wyposazeni w szerokg wiedze o architekturze swojej firmy, a przy tym sg jedynymi, ktorzy
majq wystarczajaca formalng site i mozliwosci, aby takie zmiany spowodowac — ich zaangazowa-
nie ma kluczowy charakter. [...] Krotko méwigc, funkcjonariusze korporacji byli przedsiebiorcami,
architektami korporacyjnymi i straznikami kultury. [...] Widzimy wiec funkcjonariuszy korporacyj-
nych jako tych, ktorzy ksztattujg architektoniczny i spoteczny kontekst, w ktérym poszczegdlne
dywizje tworzyty i realizowaty konkurencyjng strategie [

W podobny sposéb, cho¢ na innym szczeblu korporacyjnej ogélnosci, widzg
architekture G. Hamel i C. K. Prahalad:

Architektura strategiczna to w zasadzie projekt rozmieszczenia nowych funkcjonalnosci,
nabycie nowych kompetencji lub przemieszczenie kompetencji istniejacych oraz rekonfiguracja
powigzan z klientami. Architektura strategiczna wskazuje, co musimy zrobi¢ natychmiast, zeby
wyznaczyé przyszto$é. Architektura strategiczna jest istotng wieziag pomiedzy dzisiaj i jutro,
pomiedzy krétkim a dtugim okresem. Pokazuje ona organizacji, jakie kompetencje musi ona zaczaé

0. Obtdj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 24, 287-288.
“p c Galunic, K. M. Eisenhardt, Architectural Innovation and Modular Corporate Forms,
,Academy of Management Journal” 2001, vol. 44, no. 6, s. 1229.

54



Rozdziat 2. Architektura korporacyjnej przestrzeni

budowac teraz, zeby wyznacza¢ odnalezé sie w przysztosci. Architektura strategiczna to ogdlny plan
podejscia do okazji. Pytanie, na ktére odpowiada architektura strategiczna, nie dotyczy tego, co
musimy zrobié, zeby maksymalizowac¢ przychody czy udziat w istniejgcym rynku produktowym, ale
dotyczy tego, co musimy zrobi¢ dzisiaj, w kategoriach nabycia kompetencji, zeby przygotowac sie,
aby objac¢ znaczacy udziat w przysztych dochodach z obszaréw pojawiajgcych sie mozliwosci™.

Obszary biznesowe i przysztosciowe kompetencje prowadzg do rozwazan
o tym, jak w korporacyjnej architekturze odnajda sie ludzie, ktérzy korporacje
tworzg — w jaki sposdb zbiér komunikatéw fundamentalnych reguluje zacho-
wania ludzi w korporacji. | tak, w innym opracowaniu pojecie ,architektura”
odnosi sie do ksztattowania struktury zasobow ludzkich oraz ich rozwoju.
W tym przypadku architektura dotyczy drég nabywania i sposobow rozmiesz-
czania pracownikéw w korporacyjnej przestrzeni:

Uznajac, ze nie wszyscy pracownicy posiadajg wiedze i umiejetnosci o réwnie strategicznym
znaczeniu, dokonujemy przegladu zasobowej teorii firmy, teorii kapitatu spotecznego i ekonomiki
kosztéw transakcyjnych, aby przedstawié¢ architekture czterech odmiennych modeli zatrudnienia:
rozwoj wewnetrzny (internal development), zakup zewnetrzny (acquisition), kontraktowanie
(contracting) oraz zawieranie sojuszy (alliance). Positkujemy sie tg architekturg, aby przestudio-
waé zwigzki miedzy modelami zatrudnienia, relacjami pracowniczymi, konfiguracja zasobdéw
ludzkich i kryteriami przewagi konkurencyjnej. [...] Uzywamy pojecia architektury, aby opisac ten
schemat, poniewaz jest on oparty na zbiorze fundamentalnych parametréow, ktére — raz
ustanowione — pozwalajg $ledzi¢ zwigzki miedzy forma i funkcjg catego systemu. [...] Cho¢ pojecie
architektury zasobdw ludzkich jest spdjne z konceptualizacja konfiguracji organizacyjnej
i potrzebg dostosowania strategicznego zatrudnienia, nasz schemat pokazuje, ze w architekturze
jednej organizacji wystgpi¢ moga rézne konfiguracje zasobow ludzkich L2

Ten sam nurt rozumowania w dziesie¢ lat pdzniej reprezentuje inny zespot
autorski. Odlegto$¢ w czasie jest istotna, jako ze autorzy odnotowujg zmiany,
jakie dokonaty sie w charakterystyce ludzi, ktérzy tworzg korporacje i napetniaja
je swojg praca:

Cztery gtdwne obszary wyznaczajg zréznicowane podejscie w stosunku do bardziej konwen-
cjonalnego (niezréznicowanego): koncentracja na wtasnosci w miejsce réwnosci; koncentracja na
zatrudnianiu wtasciwego pracownika, niekoniecznie pracownika w ogdle, nacisk na zatrudnianie
wybranych pracownikéw, nie bycie pracodawca z wyboru pracownika i, na koniec, koncentracja
na zastuzonych awansach w miejsce reguty awansowania”.

g, Hamel, C. K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business Press, Boston, MA
1996, s. 2, 5.

B 7ob. D. P. Lepak, S. A. Snell, The Human Resource Architecture: Towards a Theory of Hu-
man Capital Allocation and Development, ,Academy of Management Review” 1999, vol. 24,
no. 1, s.31-32.

' B. E. Becker, M. A. Huselid, R. W. Beatty, The Differentiated Workforce: Transforming Ta-
lent into Strategic Impact, Harvard Business School Publishing Corporation, Boston, MA 2009,
chapter 5.
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Pojecie ,architektura” dotyczy wiec korporacyjnego punktu widzenia; jest
odnoszone do wzglednie statych parametrow fundamentalnych, a ponadto jest
zwigzane z realizacjg strategii organizacji. Nie inaczej jest tez w obszarze
marketingu:

Powstata dyscyplina, ktérag mozna nazwaé architekturg marek (brand architecture), ponie-
waz zajmuje sie relacjami i strukturami wcale nie innymi od tych, z jakimi ma do czynienia
architekt, ktory musi zaprojektowac strukture i wyglad pokojoéw, budynkdéw czy miast. Spdjna
architektura musi tworzy¢ bardziej wrazenia czystosci, synergii i dzwigni, niz stabosci rynkowej,
zagubienia, rozrzutnosci i straconych szans. Architektura marki jest strukturg organizujaca portfel
marek, ktéra wyraznie okresla role kazdej z marek i istote relacji miedzy nimi®.

Architektura odnajduje tez swoje miejsce jako sposdb na wyjasnianie zda-
rzen organizacyjnych:

[...] innowacje, ktdra zmienia sposdb, w jaki poszczegdlne elementy produktu tacza sie ra-
zem bez zmiany gtéwnej koncepcji projektu (a wiec takze bez zmiany zasobu wiedzy dotyczacej
komponentéw), nazywamy innowacja architektonicznals.

Ma tez wreszcie architektura zastosowanie w innowacyjnym podejsciu do
ksztattowania korporacyjnej przysztosci:

Kluczem do strategii jest, jak mowi Mintzberg, synteza. Uksztattowanie portfolio innowacji
— w taki sposdb, iz indywidualne przypadki innowacji z czasem wzmacniajg sie nawzajem
— wymaga abys$ dokonat kondensacji i syntezy sposréd populacji interesujgcych pomystow
w dziesie¢ do pietnastu gtéwnych klastréw, nastepnie wybrat sposrdd nich trzy do czterech
domen jako gtéwne sktadniki twojej innowacyjnej architektury. Nazywamy te domeny
wektorami innowacji, poniewaz one definiuja $ciezki, ktorymi bedzie sie poruszac¢ twoja firma
w ksztattowaniu przysztosci biznesu; Sciezki, ktorymi oddali sie od konkurencji. [...] Niektére
z tych wektordéw, to: [...] rodzaje klientow, [...] korzysci, jakie klienci osiggng, [...], produkty
i ustugi, ktére bedziesz oferowac, [...] geograficzne umiejscowienie, [...] kluczowe kompeten-
cje, [...] model biznesowy [...]17.

W szczegdlnosci jednak za kazdym razem w zastosowaniu pojecia ,archi-
tektura” odnalezé mozna zwigzki ze strategia i przysztoscia:

> Zob. D. A. Aaker, E. Joachimsthaler, The Brand Relationship Spectrum: The Key to the
Brand Architecture Challenge, ,California Management Review” 2000, vol. 42, no. 4, s. 8.

18 7ob. R. M. Henderson, K. B. Clark, Architectural Innovation: The Reconfiguration of Exist-
ing Product Technologies and the Failure of Established Firms, ,,Administrative Science Quarterly”
1990, no. 35, s. 9-30.

Yp, Skarzynski, R. Gibson, Innovation to the Core: A Blueprint for Transforming the Way
Your Company Innovates, Harvard Business Press, Boston, MA 2008, chapter 7, s. 6-7.
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[...] architektura strategiczna, ktdra przeniesie wysoko produktywne firmy w dwudziesty
pierwszy wiek, musi zawiera¢ siedem kluczowych elementéw: organizacyjne uczenie sie,
innowacje - eksperymenty, konstruktywny spor, podzielne przywddztwo (empowerment),
optymalizi;:je potencjatu tworzenia wartosci, korporacyjng ciggtosc oraz strategiczne przewarto-
Sciowania™.

Elementy sktadowe korporacyjnej architektury

Dotychczas prezentowane stanowiska traktujg architekture jako pojecie, kto-
re wygodnie uzy¢ do nazwania istotnego procesu. Rolg zastosowania metafory
w kazdym z przypadkdw jest zwrdcenie uwagi na odmiennosé podejscia, podkre-
Slenie powagi i kompleksowego charakteru omawianego procesu. Metafora
architektury, jak sie okazuje, sprawnie temu celowi stuzy, bowiem odbiorca
intuicyjnie odniesie znaczenie stowa do miejsca, w ktorym mieszka, zyje i pracuje;
odbiorca skieruje swoje mysli w strone przestrzeni, powigzan, zwigzkéw, zasad
organizujgcych. Skojarzenia i przemyslenia odbiorcy rzadziej dotyczy¢ bedg tego,
ze architektura wymusza jego sposoby zachowan — niekiedy je ogranicza,
niekiedy skfania do twérczosci. Tymczasem taka jest przede wszystkim rola
architektury — ograniczy¢ repertuar mozliwych zachowan lub, przeciwnie,
wymusic¢ repertuar odmiennych od dotychczasowych zachowan.

Tym tropem posuwajg sie kolejni uzytkownicy pojecia ,architektura” w od-
niesieniu do problemdw organizacji i zarzadzania nimi. W odrdznieniu
od poprzednich autoréw D. A. Nadler i M. S. Gerstein wskazujg na state elemen-
ty sktadowe organizacyjnej architektury:

Pierwszym z elementdw jest przeznaczenie (purpose). Przeznaczenie okresla problem, ktéry
architekt musi rozwigzac [...]. Forma idzie bowiem za funkcjg, ktdra stuzy przeznaczeniu. Na
przyktad zamkniete bryty budynkéw rzadowych symbolizujg stabilnos¢ i porzadek; eksplozja
handlu w dziewietnastym wieku spowodowata powstanie nowej formy budynku — pojawita sie
duza otwarta przestrzen handlowa odpowiednia do prowadzenia dziatalnosci sprzedazowe;. [...]
Kiedy przeznaczenie budynku sprawia trudnosci z punktu widzenia projektu architektonicznego,
przychodzi pora na dobdr odpowiednich, dostepnych architektowi materiatéw konstrukcyjnych,
tworzywa (structural materials), ktére okreslajg mozliwosci i parametry rozwigzania problemu.
Kazda wizja architekta jest bowiem $cisle ograniczona przez fizyczng materie i techniki (prze-
ksztatcania materii) dostepne dla realizacji tej wizji. Zwykle byty to te same materiaty struktural-
ne, to jest kamien i sztuka murarska oraz te same techniki konstrukcyjne, to jest $ciany utrzymu-
jace ciezar budynku. Kiedy jednak cigg nowych rozwigzan projektowych — wynikajacy z nowych
przeznaczen — potaczy sie z innowacyjnymi materiatami tworzacymi strukture, produkt, ktory

8 7ob. M. J. Kiernan, The New Strategic Architecture: Learning to Compete in the Twenty
First Century, ,Academy of Management Executive” 1993, vol. 7, no. 1, s. 9, 19.
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z tego powstanie, otrzymuje czesto nowy styl (style) architektoniczny. Jako trzeci element,
okreslajacy projekt, styl staje sie holistycznym rozwigzaniem, ktére architekt tworzy, zeby uzyskac
integracje przeznaczenia budynku z zastosowanymi materiatami. [A wtedy - przyp. J. S. Cz.]
strukturalna stal i szkieletowe ramy konstrukcyjne oznaczajg i umozliwiajg tyle, ze oto architekt
nie musi juz wiecej wykorzystywac scian do podtrzymywania ciezaru budynku. [...] Powstaje
rezultat: nowy styl architektoniczny — wiezowiec. [Wtedy przychodzg - przyp. J. S. Cz.] windy
i klimatyzacja, innowacje, ktére wywodza sie z technologii towarzyszacych (collateral technolo-
gies), ktorych obecnos¢ lub brak moze takze wptyna¢ na ksztatt budynku. [Przyktadowo - przyp.
J. S. Cz.] brak klimatyzacji i odlegtos¢ 30 stop od okna powoduje, ze okien musi by¢ duzo. Zmiana
ktéregokolwiek z tych czterech elementdéw — przeznaczenia, materiatow strukturalnych, stylu lub
technologii wspomagajacych — moze by¢ iskrg wywotujgcg zmiane w architekturze. Jednoczesna
zmiana we wszystkich z nich wywotuje architektoniczng rewolucje B

Wokot tak przedstawionej idei, zespdt Nadlera pokazuje sposoby budowy
organizacyjnej architektury®’. Jednakze propozycja prezentuje w istocie kolekcje
roznorodnych typdw architektury: architekture potgczenia przedsiebiorstw
drogg akwizycji, architekture potaczenia przedsiebiorstw w drodze joint venture
czy architekture uzyteczng przy wdrazaniu systemu totalnej jakosci. W kazdym
przypadku odmienne sg materiaty konstrukcyjne (tworzywo), jak i technologie
towarzyszace. Kolekcja przedsiewzieé konczy sie zbiorem uwag, ktére powinien
uwzgledni¢ architekt przysztoici’: granice organizacji beda sie rozmywacé
w wyniku rozlicznych alianséw; na poziomie jednostek organizacyjnych w biu-
rach, fabrykach i w terenie normg stang sie wysoce wydajne systemy pracy
z wbudowanymi elementami totalnego zarzadzania jakoScig; wewnatrz organi-
zacji normag stanie sie dziatanie zespotowe na wszystkich poziomach, poszcze-
gblne fragmenty organizacji bedg wzglednie autonomiczne w poréwnaniu do
przesztosci; przy duzej liczbie zespotéw autonomicznych wykonujgcych swojg
prace, to raczej normy i wartosci niz bezposredni nadzdr zapewnia niezbedna
spdjnosc, ktéra nada kierunek i wywota koordynacje; formy organizacyjne beda
ptynne i przejsciowe, kamieniem wegielnym nowej organizacji stanie sie nacisk
na uczenie sie w skali systemu; obowigzywac bedzie powszechnie nacisk na
rozwéj ludzi, by rozumieli szerszy kontekst strategiczny tak samo dobrze,
jak specyficzne zadania w poszczegdlnych czesciach organizacji; a wreszcie
— konieczng charakterystykg organizacji stanie sie bardziej zréwnowazone
traktowanie krétkoterminowej perspektywy finansowej.

¥p. A Nadler, M. S. Gerstein, What Is Organizational Architecture, ,Harvard Business Re-
view” 1992, September—October, s. 120-121; zob. tez D. A. Nadler, M. S. Gerstein, R. Shaw,
Organizational Architecture: Design for Changing Organizations, Jossey-Bass, San Francisco,
CA 1992.

2p A Nadler, M. S. Gerstein, R. B. Shaw et al., Organizational Architecture...

*! Ibidem, s. 265-268.
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W rezultacie, w kolejnych rozdziatach nadlerowskiego opracowania brakuje
sformutowanych na poczatku elementéw sktadowych architektury. W poszcze-
gdélnych fragmentach opracowania zespdt traktuje co innego jako tworzywo
architektury.

Z tego punktu widzenia odmiennie postepuje R. Simons. Podobnie jak zes-
pot Nadlera, postuguje sie on pojeciem projektu organizacyjnego w celu
okreslenia, co majg spowodowac zatozenia architektoniczne. Majg za$ wywotaé
takie zachowania ludzi organizacji, ktére w istniejgcym projekcie organizacyj-
nym sg intuicyjne lub wygodne dla tych, ktérzy podejmuja dziatania. Materiaty
konstrukcyjne (tworzywo) architektury Simonsa to przyznane kadrze kierowni-
czej korporacji mozliwosci w czterech zakresach dziatan: zakres sprawowanej
kontroli nad zasobami; zakres samodzielnie podejmowanych zobowigzan;
zakres mozliwych wptywdéw na innych; zakres udzielanego innym wsparcia.

Kazdy z zakreséw moze sie miesci¢ w rozpietosci od niskiego do wysokiego.
Simons nie postuguje sie nadlerowskim zbiorem elementéw architektury.
Jednak jego sposdb rozumowania i argumentacja wskazujg na to, ze elementy
przez niego wykorzystywane stanowig tworzywo (materiaty konstrukcyjne)
architektury organizacyjnej”>. Zakresy dziatari przedstawione sg w postaci
dzwigni czy suwakow (levers), jak je Simons nazywa. Idea ta odzwierciedlona
jest na rysunku 2.1. Cztery suwaki, ustawione w oznaczonej pozycji kazdy, tworza

waski szeroki
zakres kontroli

niewielkie zasoby + duzo zasobow

zakres zobowigzan
niewielki zakres * mozliwos¢ wielu
mozliwosci transakgcji
zakres wptywow

wewnatrz jednostki + pomiedzy jednostkami

zakres wsparcia

brak obowigzku silny obowiazek
udzielania pomocy + udzielania pomocy

Rys. 2.1. Dzwignie organizacyjnego projektu
Zrédto: opracowano na podstawie: R. Simons, Levers of Organizational Design, Harvard Business
School Press, Boston, MA 2005, s. 199

2R Simons, Levers of Organizational Design, Harvard Business School Press, Boston, MA
2005, s. 114.
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przestrzen, w ktorej granicach okreslone jest zachowanie aktora. Projekty
organizacji o rdznym nasileniu cech, nadanym przez potozenie suwakow, wyzna-
czajg w istocie repertuar mozliwych zachowan cztonkéw korporacji. Przyktadowo,
kolejne projekty organizacyjne, ktdre rdznicowaty cztery zakresy oczekiwanych
dziatan kadry kierowniczej, przynosity odmienne efekty w firmie IBM*.

W zasadzie istniejg wiec dwa nurty rozwazan o architekturze jako metafo-
rze budowy organizacji i zarzgdzania nimi. Pierwszy nurt, reprezentowany przez
wiele przywotanych stanowisk, przedstawia, w jaki sposdéb mozna postrzegac
obecno$é ,,architektury” w budowie organizacji i zarzadzaniu nimi**. Drugi nurt,
reprezentowany przez zespét Nadlera i Simonsa, dotyczy tego, w jaki sposdb
nalezy tworzy¢ (strategiczng) architekture organizacji.

Kontynuacja drugiego nurtu myslenia wymaga powrotu do opisu elemen-
tow korporacyjnej architektury. Architektura korporacji (organizacji) to ,,sztuka
ksztattowania organizacyjnej przestrzeni w taki sposdb, aby wypetniata ona
ludzkie oczekiwania i aspiracje””. Sztuka ksztattowania przestrzeni to zarazem
sztuka formutowania i zastosowania Zzrodtowych zatozen do korporacyjnego
projektu, w taki sposdb, aby wywotywac ludzkie zachowania. Ludzie wypetniaja
organizacje swoim dziataniem i zachowaniem, jak réwniez powodujg zachowa-
nia i dziatania innych, ktore wynikajg z wzajemnych miedzy nimi relacji. Mate-
riatami konstrukcyjnymi zas (tworzywem), ktére tworzg i wyznaczajg korpora-
cyjng przestrzen, sy zastosowane w praktyce sposoby uzyskiwania wptywu na
ludzkie zachowania.

Korporacje majg do dyspozycji szes¢ elementédw tworzywa pogrupowanych
w dwie kategorie. Do materiatdw konstrukcyjnych w pierwszej kategorii naleza:
struktura, zadanie i kontrola. Struktura organizacyjna wskazuje rodzaje oraz
miejsca gromadzenia i uzytkowania korporacyjnych zasobéw. Zadanie (cel)
okresla oczekiwanie formutowane w stosunku do efektéw zastosowania zasobu
lub kombinacji zasobdéw. Kierownicza kontrola za$ pozwala stwierdzi¢, czy
oczekiwanie zostato wypetnione. Struktura, zadanie i kontrola to tradycyjne
materiaty konstrukcyjne przeniesione do wspdtczesnosci z pierwotnych form
wielkich organizacji gospodarczych (korporacji) XVIII wieku, okresu kapitalizmu
fabrycznego; przeniesione z jedynego dostepnego wzorca wielkich organizacji,
to znaczy z armii. Wszystkie trzy elementy tworzywa (struktura, zadanie, kontro-
la) majg wspdlng ceche, ktdéra jest potrzeba kierowniczej interwencji, wcze-
$niejszego planu, ktéry przewiduje skutki funkcjonowania organizacji. Miesci sie

% Ibidem, s. 239-245.

** Zob. tez D. Miller, The Architecture of Simplicity, ,Academy of Management Review”
1993, vol. 18, no. 1, s. 118-138.

DA Nadler, M. S. Gernstein, R. B. Shaw, et al., Organizational Architecture..., s. 14.
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w tym niekwestionowane, przyjete a priori zatozenie o tym, ze plan jest
poprawnym odzwierciedleniem rzeczywistosci. W istocie, struktura, zadanie
i kontrola sg materiatami konstrukcyjnymi korporacji, ktéra funkcjonuje dla
uzyskania wiasnej spdjnosci.

W toku rozwoju spotecznego, w tym takze gospodarczego i organizacyjne-
go; w toku ewolucyjnych zmian, ktérym podlegaty korporacyjne sposoby
zarzadzania nimi, tworzywo przybrato odmienne formy. Do sktadnikéw materia-
téw konstrukcyjnych w drugiej kategorii naleza: proces, relacja oraz autonomia.
Proces organizacyjny wyznacza mozliwosci i potrzeby budowania i uzytkowania
kombinacji zasobéw. Czyni to jednak w interesie rozwigzywania problemoéw
klienta, ktdrych pojawianie sie i dynamika nie moze wynikac z wczesniejszego
planu. Relacje organizacyjne umozliwiajg okreSlanie i stosowanie przez ludzi
zaangazowanych w funkcjonowanie korporacji sposobéw wypetniania ludzkich
oczekiwan i aspiracji. Autonomia wreszcie to sktonnosci i umiejetnosci ludzi
zaangazowanych w funkcjonowanie korporacji do ustawicznej rekombinacji
zasobow — nieograniczane przez normy krepujgce dowolnos¢ zachowan.

Drugi element sktadowy korporacyjnej architektury, technologie towarzy-
szgce same z siebie nie sg tworzywem, materiatem konstrukcyjnym architektu-
ry. Moga co najwyzej bardziej lub mniej udatnie jej towarzyszy¢, w pewnym
zakresie mogg umozliwia¢ lub utrudnia¢ zastosowanie tworzywa. Rozwdj
Internetu i kierunek, w jakim rozwdj ten zmierza, spowodowat fatwosé uzycia
relacji jako tworzywa korporacyjnej architektury — sie¢ umozliwia bezposredni
dostep do siebie nawzajem uczestnikdw organizacji. Z drugiej strony jednak,
rozwdéj technologii przetwarzania i przesytu informacji umozliwit nieznany
dotychczas poziom kontroli zachowan pracowniczych — ciggtej inwigilacji sg,
przyktadowo, poddawani pracownicy centréw komunikacji (call center).

Pozostaje trzeci element korporacyjnej architektury, przeznaczenie (purpo-
se). Przeznaczenie wyznacza kierunek, w jakim korporacja sie posuwa. To ono
powoduje sktonnos¢ do budowania kombinacji zasobéw i ich rekombinacji,
a nadto pozwala na zmienno$¢ celdw. Powszechna swiadomosé przeznaczenia
nadejs¢ moze za posrednictwem upowszechniania zatozen o przeznaczeniu
organizacji w postaci zbioru komunikatow fundamentalnych, ktére sprawiajg,
ze gromadzg sie wokdt nich interesariusze; komunikaty fundamentalne uswia-
damiaja relacje pomiedzy interesariuszami i korporacja.

Definicje organizacji tymczasem sg jednolicie monotonne. Ich cecha cha-
rakterystyczng jest to, ze zawierajg one, bez rozréznienia miedzy tymi dwiema
kategoriami, jednoczesnie przeznaczenie organizacji i tworzywo, z ktérych sg

% 70b. J. M. Jermier, Introduction: Critical Perspectives on Organizational Control, ,,Adminis-
trative Science Quarterly” 1998, vol. 43, no. 2, s. 249.
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one zbudowane. Zaktada sie bowiem, Zze przeznaczeniem organizacji jest
osigganie zadanego celu, albo inaczej, organizacje powstajg dla realizacji
znanego celu”’. Pozostate sktadniki definicji, wspdlne dla nich wszystkich, nie
dotycza juz przeznaczenia, ale ludzi organizacji®. W $lad za tym ida: podziat
pracy” lub jego odmiana w postaci specjalizacji’’, struktura® oraz wyraznie
okreslone granice organizacji lub zaznaczenie jej wyodrebnienia z otoczenia®.
Pojawiajg sie tez w definicjach organizacji elementy, ktére sg przejawem stylu
architektury — koordynacja*® lub potrzeba kooperacji**.

Przeznaczenie i cel to jednak odmienne kwestie. Wskazuje na to D. Miller®.
Przedstawia on korporacyjne zachowania: konkretne przeznaczenie formuto-
wane jest w postaci celu, wokdt ktérego uktadane s korporacyjne zasoby.
Sukces korporacji staje sie zaczgtkiem jej kleski, bo wie ona, jak dalej postepo-
wac, i upowszechnia te wiedze w kazdym miejscu organizacji. Przeznaczenie
znane w postaci konkretnego celu strategicznego lub zbioru celéw strategicz-
nych powoduje, ze zmiany dotyczg wytgcznie widocznych elementéw jej
funkcjonowania. Upowszechnienie wiedzy o przeznaczeniu skfania bowiem do
zaniechania poszukiwan innych mozliwych przeznaczen, a tym bardziej rekonfi-
guracji tworzywa, a wiec tez rodzajow i sposobow zastosowania organizacyj-
nych zasobéw™.

77 por. B. J. Hodge, W. P. Anthony, Organization Theory. A Strategic Approach, Allyn & Ba-
con, Boston, MA 1991, s. 10; A. G. Bedeian, R. F. Zammuto, Organizations. Theory and Design,
Dryden Press, Chicago, IL 1991, s. 9-10; W. B. Brown, D. J. Moberg, Organization Theory and
Management, Wiley, New York 1980, s. 667; R. L. Daft, Organization Theory and Design, 7 ed.,
South-Western Thomson Learning, Cincinati, OH 2001, s. 12; S. P. Robbins, Management, 4 ed.,
Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1994, s. 4.

8 70b. J. Hodge, W. P. Anthony, L. M. Gales, Organization Theory. A Strategic Approach,
5 ed., Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 1996, s. 10; A. G. Bedeian, R. F. Zammuto, Organiza-
tions. Theory...,, s. 9-10; W. B. Brown, D. J. Moberg, Organization Theory..., s. 667; R. L. Daft,
Organization Theory..., s. 12; S. P. Robbins, Management..., s. 4.

®B.J. Hodge, W. P. Anthony, Organization Theory..., s. 10.

O w. B. Brown, D. J. Moberg, Organization Theory..., s. 667.

3 bidem. R. L. Daft, Organization Theory..., s. 12.

32 70b. np. A. G. Bedeian, R. F. Zammuto, Organizations. Theory..., s. 9-10; B. J. Hodge,
W. P. Anthony, Organization..., s. 10; R. L. Daft, Organization Theory..., s. 4.

3 Zo0b. A. G. Bedeian, R. F. Zammuto, Organizations. Theory..., s. 9-10; S. P. Robbins, Man-
agement..., s. 4.

%B.J. Hodge, W. P. Anthony, Organization Theory..., s. 10.

3, Miller, The Architecture of Simplicity, ,,Academy of Management Review” 1993, vol. 18,
no.1,s.116.

% Por. tez G. Hamel, C. K. Prahalad, Competing for the Future..., s. 12, figure 5.2: Why do
great companies fail?
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Odrebne stanowisko w kwestii definicji organizacji zajmujg J. Walsch
i P. Ungson: ,organizacja to sie¢ subiektywnie podzielanych znaczen, ktére sg
podtrzymywane przez budowe i stosowanie wspélnego jezyka oraz codziennych
interakcji spotecznych®””. Takie postrzeganie organizacji (korporacji) umozliwia,
aby trescig podzielanych znaczen byt komunikat fundamentalny, aby codzienne
interakcje spoteczne dotyczyty jego ciagtej reinterpretacji oraz aby wspdiny
jezyk utatwiat bezposredni wzajemny dostep do siebie uczestnikdw organizacji
(interesariuszy korporacji).

Organizacje budowane sg dla jakiegos przeznaczenia, nie powstajg w ogodle,
do wypetniania dowolnych zamierzen. Przeznaczenie, dla jakiego powstata
organizacja, to kierunek, w jakim bedzie prowadzony jej rozwdj lub kryterium,
na ktérego podstawie bedzie ona dokonywata wyboru opcji rozwojowych;
przeznaczenie rdznicuje organizacje, wyznacza kazdej z nich przestrzen mozli-
wych wyboréw. Cele organizacji sg przy tym tylko kolejnymi zdarzeniami na
drodze realizacji przeznaczenia; przeznaczenie opisuje przestrzen rozwojowa,
cele opisujg punkty.

U podstaw przeznaczenia lezy jednolicie wyrazony i interpretowany zapis
korporacyjnych wartosci i kierunku rozwoju — komunikat fundamentalny - ktéry
jest poczatkiem Sciezki przeznaczenia. Réznorodne komunikaty fundamentalne
(a potem ich zbiory) sg atrakcyjne dla niektdrych ludzi na tyle, ze chca oni
zwigzac¢ swoje wybory zyciowe z konkretng organizacjg. Zbiér komunikatow
fundamentalnych ujawnia sie w petni w toku funkcjonowania firmy. Komunika-
ty te sg w zbiorze swoim spdéjne lub niespdjne. Jesli zas s spdjne, stajg sie
zaczynem spirali wzrostu kapitatu relacyjnego™.

Postacie korporacyjnej architektury

Metafore korporacyjnej architektury doprowadzi¢ mozna do wizualizacji.
Celem tak przeprowadzonej wizualizacji jest ilustracja sposobu funkcjonowania
korporacji o dwdéch odmiennych stylach (modelowo skrajnych architekturach).
Dalszym zamystem, ktéry stat za wizualizacjg, jest ukazanie zwigzkdéw przyczy-
nowo-skutkowych pomiedzy architekturg a zachowaniami ludzi w organizacji.

Oto w dwdch dzielnicach miasta stojg dwa budynki, korporacyjne siedziby.
Jeden z nich to wysoka budowla w ksztatcie piramidy o kamiennych $cianach,

. p. Walsch, G. R. Ungson, Organizational Memory, ,,Academy of Management Review”
1991, vol. 16, no. 1, s. 57-91, szczegdlnie s. 59.

BR. Gulati, D. Kletter, Shrinking Core, Expanding Periphery: The Relational Architecture of
High-Performing Organizations, ,California Management Review” 2005, vol. 47, no. 3, s. 77.
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otoczona duzym dziedzincem. Dziedziniec okala mur, w ktorym znajduje sie
szeroka brama. Piramida ma sze$¢ kondygnacji, a w kazdej z trzech solidnych
$cian duzo wysokich okien. Na co drugim pietrze te okna to zarazem drzwi.
Kazde z drzwi prowadzi do usytuowanego w poprzek budynku korytarza,
z ktérego dalej wchodzi sie do mniejszych pomieszczen. Te ostatnie nie majg juz
okien, tylko ten jeden otwér wejsciowy. Niektore z pomieszczen majg osobne
schody do pokoi bezposrednio nad (pod) nimi. Na wyzszych kondygnacjach
moze juz nie by¢ wewnetrznych korytarzy. Z kazdego z wysokich okien budynku
prowadzg schody na dziedziniec — niektére wiodg od korytarzy na dziedziniec,
inne bezposrednio z pomieszczen na dziedziniec. Dziedziniec, z ktérego prowa-
dza schody do pomieszczen, to jedyne ich potaczenie ze Swiatem zewnetrznym.
Wyjatkiem od ogdlnego projektu, wedle ktérego powstat budynek, jest ostatnie
pietro, potgczone bezposrednio z dziedzincem winda. Ludzie, ktérzy pracuja
w tej korporacji, odziani s3 w dwukolorowe mundurki. Jeden z koloréw odpo-
wiada $cianie budynku, na ktérej znajduje sie okno ze schodami, drugi kolor
oznacza pietro, na ktérym dana osoba pracuje.

Wizualizacja dotyczy fizycznego obiektu, korporacyjnego budynku, ale od-
daje zamyst, jaki stat za projektem organizacyjnym. Dla ludzi, ktdrzy pracuja
w tej organizacji, kazda potrzeba spotkania w dowolnym celu realizuje sie w ten
sposéb, ze umawiajg sie ze sobg i spotykajg na dziedzincu, gdzie omawiajg
interesujgce ich sprawy, a potem wchodzg na powrét do swoich pomieszczen.
W naturalny sposéb ludzie ci bedg unika¢ nawigzywania relacji i bezposrednich
spotkan, gdyz jest to zawsze zwigzane z pewnym wysitkiem — im wiecej kwestii
do uzgodnienia, tym wiekszy wysitek fizyczny, a nadto — tym wiecej czasu
przeznaczonego na bezproduktywne przeciez podréze. W konsekwencji, jest
wiecej niz prawdopodobne, ze ludzie tej korporacji nie znajg sie miedzy soba.
Prawdopodobnie znajg swoje tytuty, by¢ moze stanowiska, a nawet zakresy
czynnosci. Znacznej czesci informacji moga sie domysla¢ po kolorach umundu-
rowania. Ksztatt budynku wymusza sposdb jego uzytkowania, ale zarazem
podkresla organizacyjng hierarchie. Winda to pochwata hierarchii — mieszkancy
najwyzszego pietra nie meczg sie w podrozy po wiecznych schodach — nieliczni
tylko mogg sie spodziewaé, ze kiedy$ stang sie uzytkownikami windy. Winda
podkresla wiec takze niedostepnos¢. Ludzie nie zuzywajg czasu na towarzyskie
rozmowy, wysitek zwigzany z realizacjg spotkania z innym cztowiekiem (te
wieczne schody) sktania do syntetycznej wymiany informacji i w ogéle do
ograniczenia procesu wymiany informacji.

Po drugiej stronie miasta rowniez stoi budowla, siedziba innej korporacji,
odmiennie zaprojektowana. Jest to ptaskie, jednokondygnacyjne pudetko
o podstawie szesciokata, o szklanych scianach i szklanym dachu. Zewnetrzne
$ciany pozwalajg sie otwieraé, a wtedy zanika granica miedzy budynkiem
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a przestrzenig zewnetrzng. Budynek otoczony jest zielong przestrzenig, ktéra
bezposrednio do niego przylega. Przestrzen ta zagospodarowana jest jako jego
rekreacyjne przedtuzenie — sg tam Sciezki spacerowe, posrdd ktérych wydzielo-
no liczne miejsca do wieloosobowego biesiadowania, takze wyposazone
w stacje dokujgce. Przy dobrej pogodzie ta czes¢ przestrzeni jest szczegdlnie
zaludniona. Budynek jest wewnatrz podzielony na szeSciokatne pomieszczenia.
Niezaleznie od mozliwosci otwarcia $cian zewnetrznych, w kazdej z nich, na
wypadek gdyby nie byly otwarte, znajduje sie kilka wejs¢é, ktore prowadzg do
szesciokatnych pomieszczen. Niektdre Sciany wewnetrznych pomieszczen sg
takze przezroczyste. Kazdy z tych pokoi ma w kazdej $cianie drzwi do kolejnego
sze$ciokatnego wnetrza. W srodku budynku znajdujg sie pomieszczenia takie
jak inne — z tg sama liczbg drzwi i tym samym wyposazeniem, przeznaczone dla
cztonkéw zarzadu firmy. We wszystkich pokojach przygotowane sg stanowiska
pracy, wyposazone w powierzchnie roboczg ze stacjg dokujgcy dla osobistego
komputera oraz przygotowanymi do swobodnego przemieszczania meblami na
kétkach. W kazdym z pomieszczen mobilne powierzchnie robocze mozna
zestawia¢ w dowolne konfiguracje, w wielu z nich s3 one ustawione w podko-
we. W ciggu dnia sale sg puste lub zajete przez zmienng liczbe 0sdéb, czesto
obserwowaé¢ mozna nieumundurowanych ludzi, ktérzy przemieszczajg sie
pomiedzy pomieszczeniami, nierzadko razem z meblem.

Podobnie jak poprzednio, wizualizacja dotyczy budowli, ale oddaje zamyst
projektu organizacyjnego. Budowla zmusza do przemieszczen, pokonywania
dystansu od zewnetrznego Swiata do zamierzonego punktu wewnatrz korpora-
cji. Z réwng sitg zacheca do wychodzenia w przestrzen. Przemieszczenia
odbywac sie mogg réoznymi drogami, za kazdym razem inaczej. Przemieszczanie
sie w przestrzeni wewnatrz i na zewnatrz tej budowli zmusza do nawigzywania
relacji, zacheca do wymiany pogladéw, emocji lub wrazen. Przy okazji, po
drodze niejako, zmusza do uczestnictwa w sprawach, ktére dziejg sie wokot —
tylko dlatego, ze one sie dziejg wokdt, ze inaczej dzia¢ sie nie mogg. Fizyczna
tatwos$é przemieszczania zaprasza do rekonfiguracji zasobéw — ludzi, kompe-
tencji, ktore im towarzyszg, a w $lad za tym wyposazenia; moze tez zachecac do
zmiany witasnych kompetencji, ktére pozwolg by¢ blizej interesujacych ludzi.
Szklane $ciany sktaniajg do obserwacji swiata zewnetrznego i spontanicznych
komentarzy na temat tego, co sie dzieje w zewnetrznym sSwiecie. Szklany dach
zmniejsza potrzebe konfliktu wokét braku naturalnego swiatta w pomieszczeniu
przeznaczonym na prace. Jedna kondygnacja podkresla rownosé i potrzebe
relacji; umieszczenie pomieszczenia zarzadu w centralnym punkcie budynku
wskazuje na jego miejsce w sieci, a mozliwos$¢ przejscia przez pomieszczenia
zarzadu akcentuje korporacyjng przejrzystosé.
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Jesli poming¢ fizyczng reprezentacje organizacji, to i tak w obu przypadkach
do projektu organizacyjnego postuzono sie odmiennymi materiatami konstruk-
cyjnymi. Przemieszczanie sie ludzi i spraw w piramidzie regulowane jest przez
wyznaczone miejsca pobytu i pracy — kazdy zna swoje miejsce i kazdy do niego
codziennie zmierza, a potem w nim przebywa. Ograniczone w zwigzku z tym
kontakty wymagaja, aby kazdy z pracownikéw otrzymat zadanie do realizacji. Po
sposobie za$ przemieszczania sie umundurowanych pracownikéw poznaé
mozna, czy wywigzujg sie z natozonych na nich obowigzkéw wobec korporacji.
Konstrukcyjnymi materiatami architektury korporacyjnej sg: struktura, zadania
oraz kontrola. Przemieszczanie sie ludzi i spraw w szklanej budowli odbywa sie
zgodnie z logika spraw, ktére ludzie majg do zatatwienia — niezaleznie od tego,
czy beda to sprawy korporacyjne, osobiste czy emocjonalne. Obowigzek
przemieszczania sie (nie obowigzek celu, ale obowigzek drogi) powoduje
potrzebe nauczenia sie uzgadniania obszaréw wspdlnych spraw, odczué
i emocji. Czestosé zas spotkan ze zmiennym sktadem ludzi zmusza do nauczenia
sie szybkosci w definiowaniu i rozwigzywaniu problemdéw zespotu, z ktérym
dzisiaj przyszto wspotpracowacé. Materiatami konstrukcyjnymi tej korporacji sa:
procesy organizacyjne, relacje z napotkanymi ludZmi i autonomia w zachowa-
niach partneréw.

U podstaw przedstawionych w wizualizji zachowan organizacyjnych odna-
lez¢ mozna zrodtowe zatozenia, ktdre te firmy przyjety przed sporzgdzeniem
projektu organizacji; zatozenia, ktére sg decyzjami o materiatach konstrukcyj-
nych budowli korporacyjne;j:

- struktury organizacyjne, ktére pozwolg okresli¢ efektywnos¢ zastosowa-
nia zasobdéw, lub procesy organizacyjne o unikatowej kombinacji zasobdw,
ktdre przyniosg wartos¢ klientowi;

- kontrole zachowan ludzi organizacji, umozliwiajgcg pomiar i uzyskiwanie
zatozonych celéw, lub autonomie zachowan ludzi organizacji, pozwalajacg na
dostarczenie oczekiwanych wartosci interesariuszom firmy;

- operacje, ktdre prowadzg do realizacji okreslonych przez kierownictwo
zadan, lub przestrzen, w ktérej pojawig sie swobodnie ksztattowane relacje
pomiedzy ludzmi organizacji.

Przeznaczenie, materiaty konstrukcyjne (tworzywo) oraz technologie towa-
rzyszace — zastosowane i wykorzystane, wyznaczajg wspdlnie styl organizacyjnej
architektury. Wielos¢ mozliwych rozwigzan w zakresie sktadnikow materiatow
konstrukcyjnych, a dalej wielos¢ mozliwych ich ztozen w pofaczeniu z technolo-
giami towarzyszacymi i przeznaczeniem — sprawia, ze istnieje wiele modeli
korporacyjnej architektury. Posréd tej wielosci istniejg jednak rozwigzania,
ktdére pozwalajg odnalezé prawidtowosci korporacyjnej architektury i skategory-
zowac je w osiem podstawowych modeli, posréd ktérych dwa reprezentuja
odmienne style.

66



Rozdziat 2. Architektura korporacyjnej przestrzeni

Przy innych warunkach niezmiennych, pierwszym obszarem, w ktérym od-
nalez¢ mozna kryteria skrajnosci, sy zastosowane materiaty konstrukcyjne
(tworzywo). Inaczej rzecz nazywajac, mozna przyjgé zatozenie, ze wzajemne na
siebie oddziatywanie wszystkich elementéw architektury jest kwestig do
pozZniejszego wyjasnienia. W takim przypadku, jedng skrajno$¢ reprezentowacd
bedzie architektura, ktorej tworzywem byty: struktura, zadania i kontrola — bez
uwzglednienia procesow, relacji i autonomii. Drugg skrajnos$¢ reprezentowac
bedzie architektura, ktérej tworzywem byty: procesy, relacje i autonomia — bez
uwzglednienia struktury, zadan i kontroli. Powstaje wtedy kwestia terminolo-
giczna — nadanie nazw skrajno$ciom, a za nimi takze i modelom posrednim.

W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania nimi, organizacje, ktdre
noszg cechy pochodne od zastosowania zbioru materiatéw konstrukcyjnych:
struktura — zadania — kontrola, okreslane sg zamiennie jako bunkry (bunker) lub
silosy (silo). Za kazdym razem chodzi o wyrywkowe, fragmentaryczne podejscie
do rozwigzywania probleméw — tak wewnatrz, jak i na zewnatrz organizacji,
zaréwno w odniesieniu do probleméw strategicznych, jak i operacyjnych®. Oba
uzywane stowa nie sg pochodzenia polskiego, nie sg tez na tyle upowszechnio-
ne, aby niosty jednoznaczne skojarzenia. Dlatego tez ten model korporacyjnej
architektury nazwany zostanie architekturg studni. Studnia jest blizsza polskiej
tradycji, a przy tym ma metaforycznie podobne cechy jak silos i bunkier: grube
$ciany, oddzielenie od otoczenia i brak podatnosci na jego wptywy. Ponadto,
dbatos¢ o studnie wymaga czestego jej pogtebiania i tego, aby strzec czystosci
produktu.

W literaturze z zakresu organizacji i zarzadzania nimi, w zasadzie nie wy-
stepujg takie organizacje, ktére noszg cechy pochodne od zastosowania zbioru
materiatow konstrukcyjnych: procesy — relacje — autonomia. Niektérzy autorzy
okreslajg przywotywane nazwy, takie jak na przyktad — organizacje sieciowe,
organizacje wirtualne, organizacje uczgce sie lub organizacje bez granic, jako
stowa bez tresci, pustostowie (buzzword), a to z tego powodu, ze za nazwami
stojg opisy oczekiwanych sposobdw funkcjonowania takich organizacji bez
wnikania w materiaty konstrukcyjne i sposoby ich zastosowania®. R. Simons
twierdzi, ze utopig jest poszukiwanie sposobdéw projektowania organizacji,

3 70b. np. D. A. Nadler, M. L. Tushman, Competing by Design. The Power of Organizational
Architecture, Oxford University Press, New York 1997, s. 120, 160; Ch. Handy, The Age of
Unreason, Harvard Business School Press, Boston, MA 1989, s. 93; R. Ashkenas, D. Ulrich, T. Jick,
S. Kerr, Boundaryless Organization. Breaking the Chains of Organization Structures, Jossey-Bass,
San Francisco, CA 2002, s. 110.

0 70b. M. Goold, A. Campbell, Designing Effective Organizations, Jossey-Bass, San Francisco,
CA 2002, s. 337.
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a zatem takze korporacyjnej architektury wytacznie w obszarze elementdw,
sposréd ktérych wytgczono strukture, zadania i kontrole, a dalej, ze takie
rozwigzania sa nie do przyjecia ze wzgledéw praktycznych®. Nie oznacza to
jednak, ze mamy do czynienia z utopig ze wzgledéw modelowych. Drugi,
skrajny model organizacyjnej architektury opisuje G. Morgan w postaci metafo-
ry hologramu, z ktdrego wynika drugi ze styléw korporacyjnej architektury:
architektura hologramu. Hologram w tym przypadku to metafora tworu,
ktorego zasada organizujgca znajduje sie w kazdej jego czesci, a wiec z kazdej
czesci mozna odtworzyé catos¢ lub wzbogaci¢ catos¢ o nowe jej fragmenty.
Praktycznie miatoby to przyktadowo oznacza¢, ze kazdy z ludzi korporacji jest
w stanie zastgpic¢ kazdego z pozostatych w szerokim zakresie wypetnianych rdl,
a takze, 7e jest w stanie zbudowac wokét siebie Srodowisko identyczne, jak
pozostate czeSci korporacji. Recepta Morgana obejmuje sekwencje dziatan:
umiesci¢ catos¢ w kazdej z czesci, zbudowac potgczenia i zapewni¢ nadmiar
(redundancje), potaczy¢ jednoczesnie specjalizacje i generalizacje oraz wywotaé
zdolno$¢ do samoorganizacji. Warunki te Morgan przedstawia jako cztery
zasady — wytyczne do projektowania holograficznych organizacji. Pierwsza
zasada dotyczy nadmiaru (redundancji), w szczegdlnosci funkcji, co oznacza, ze
te same elementy systemu mogg realizowac¢, w zaleznosci od potrzeb, zrézni-
cowane funkcje*’; zamiast dodawaé do systemu dodatkowe elementy, kazdy
z juz istniejgcych naktania sie do wypetniania dodatkowych funkcji, aby
z czasem kazdy mogt realizowaé wszystkie funkcje i aby elementy te mogty sie
wzajemnie zastepowac.

Druga z zasad przywotywanych przez G. Morgana to zasada niezbednej
roznorodnosci. Niezbedna rdézinorodnos¢ jest odpowiedziag na oczekiwang
ztozonos$¢ wyzwan, z jakimi spotykajg sie poszczegdlne elementy organizacji
(ludzie lub zespoty). Niezbedna réznorodno$¢ wymaga, aby co do swoich
kompetencji i funkcji, zespot byt tak zréznicowany i ztozony, jak otoczenie,
w ktérym dziata®. W istocie chodzi tu o otwarto$¢ na wyzwania ptynace
z odbieranych sygnatéw, umiejetno$é¢ ich dostrzegania i odpowiedzi na nie*.
Nadmierna prostota w reakcjach na wyzwania stawiane przez otoczenie
powoduje atrofie systemu®.

4R, Simons, Levers of Organizational..., s. viii.

2a. Morgan, Images of Organization, Sage, Newbury Park, CA 1986, s. 98—99.

* Ibidem, s. 108-109.

4 Ibidem, s. 47-48, 100—101; zob. tez W. R. Ashby, Design for a Brain, Wiley, New York 1952;
idem, An Introduction to Cybernetics, Chapman & Hall, London 1960, chapter 11, s. 202—-218.

> D. Miller, The Architecture of Simplicity..., s. 116-138.
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Kolejna zasada organizacji holograficznej to zasada krytycznego minimum
specyfikacji — forma niezbednego zakresu (programu) dziatania albo specjaliza-
cji*®. Powstanie wtedy kwestia, czego dotyczy specjalizacja: wykonywanych
czynnosci czy tez posiadanych kompetencji do dziatania. Idealne holograficznie
komoérki mdzgu posiadajg kompetencje do dziatania; postugujgc sie nimi, moga
realizowa¢ dowolne funkcje®’.

Trzy zasady nie wyczerpujg jednak wymagan holograficznej organizacji.
Dopetnia je zasada czwarta, w istocie najwazniejsza. Dotyczy ona umiejetnosci
uczenia sie organizacji, a scislej rzecz biorac, uczenia sie, jak sie uczy¢. Opano-
wanie procesu uczenia sie, jak sie uczyé, pozwala na ciggtoéé uczenia sie®™.
Uczenie sie, jak sie uczy¢, jest wynikiem praktycznego zastosowania podwdjnej
petli uczenia sie. W pierwszej petli uczenia sie pojawia sie zdolnos$¢ do wykrycia,
a potem naprawy btedu®. Czesto$¢ powtdrzeri zmniejsza szanse powstania
odchylen, a tym samym zmniejsza wysitek interwencyjny. Tak stanowi zasada
pojedyncze] petli uczenia sie. Istotng jej zalety jest korygowanie popetnionych
btedéw, wadg za$ to, ze koryguje jedynie znane btedy — btedy w tych dziata-
niach, ktére s3 obudowane norma™. Druga petla uczenia sie pojawia sie wraz
z zakwestionowaniem normy zadaniowej (kryterium oceny zadania i pojawie-
niem sie pytania o rzeczywistg przyczyne btedu)®. Dziatania, ktére trzeba
podjg¢ w drugiej petli organizacyjnego uczenia sie, wymagajg argumentacji
produktywnej, unikania racjonalizacji istniejgcej sytuacji oraz podjecia zobowig-
zania do skutecznej zmiany sposobdéw zachowan. Holograficzna organizacja
G. Morgana wspiera sie zatem na czterech kolumnach: redundancji, niezbednej
réznorodnosci, minimalnej specyfikacji funkcji i uczenia sie, jak sie uczycé.

Organizacja holograficzna Morgana oparta jest na metaforze — sposobie
funkcjonowania ludzkiego modzgu. Mdzg, wedtug Morgana, ma dwie istotne

* 70b. G. Morgan, Images of Organization..., s. 101-102.

Y 6. Morgan jako Zrédto tej zasady wskazuje P. G. Herbsta, Socio-Technical Design, Tavi-
stock, London 1974.

8 7ob. H. P. Sims, D. A. Gioia Jr., The Thinking Organization, Jossey-Bass, San Francisco,
CA 1986; B. Dumaine, Mr. Learning Organization, ,Fortune” 1994, vol. 17, s. 147-157.

* ch. Argyris, Single-Loop and Double-Loop Models in Research on Decision Making, ,Ad-
ministrative Science Quarterly” 1976, vol. 21, no. 3, s. 363—377 oraz idem, Double-Loop Learning
in Organizations, ,Harvard Business Review” 1977, vol. 5, no. 2, s. 115-125.

*% 70b. Ch. Argyris, The Next Challenge for TQM. Taking the Offensive on Defensive Reason-
ing, ,Journal for Quality Participation” 1999, vol. 22, no. 6, s. 41-44; M. Crossan, Altering
Theories of Learning and Action: An Interview with Chris Argyris, ,Academy of Management
Executive” 2003, vol. 17, no. 2.

G Morgan, Images of Organization..., s. 88.
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cechy charakterystyczne, ktére pozwalajg mu by¢ hologramem. Pierwsza z nich
to bezposrednie potgczenia miedzy wszystkimi jego komdrkami (connectivity).
Ta cecha pozwala na przechowywanie i niezaktdcone przetwarzanie masowych
informacji. Druga z istotnych cech to nadmiar (redundancy), powtdrzenie tego
samego w wielu kopiach, ktére zapewnia elastycznoéé realizacji operacji’’.
Obydwie cechy wynikajg z tego, ze komédrki mdzgu majg identyczng budowe
i identyczne mozliwosci dziatania. Budowa komadrek mdzgowych i cechy,
ktorymi sie charakteryzujg, powodujg, zdaniem Morgana, ze komoérki mozgu sg
zarazem generalistami i specjalistami. W rzeczywistosci komérki mézgowe sg
wyltacznie generalistami; mogg jednak wykonywacé wyspecjalizowane funkcje,
w otoczeniu innych komérek — a to wytgcznie dlatego, ze sg generalistami.
Postugiwanie sie komorkami mozgowymi jako idealnymi kandydatami do
hologramu — tak, jak to zrobit Morgan — jest wygodne, jednakze zasady,
o ktéorych méwi, rozszerzyé mozna na wszystkie komoérki organizmu. Kazda
z nich bowiem (dzieki obecnosci kodu genetycznego) petni¢ moze takie same
funkcje jak komérka moézgowa, to jest nieomal dowolng funkcje w organizmie.

W kontynuacji holograficznej metafory organizacji mozna wiec stwierdzic,
ze idealne organizacje musiatyby sie sktadac z ludzi identycznych (neurony), gdy
tymczasem sktadajg sie z ludzi wyspecjalizowanych w pewnych rodzajach
czynnosci czy funkcji (komdrki wyspecjalizowane). Metafora Morgana staje sie
przez to bardziej realna. Podobnie jest z receptg Morgana na holograficzng
organizacje: nalezy umiesci¢ catos¢ w czesciach, zbudowac potaczenia i redun-
dancje, potaczy¢ jednoczesng specjalizacje i generalizacje oraz wywotaé
zdolnos¢ do samoorganizacji.

Style korporacyjnej architektury

Z przyjetych zatozen wytaniajg sie dwa (tabele 2.1-2.2) style architektury
korporacji: architektura studni i architektura hologramu. Nazwy uiyte do
okreslenia styldbw nie niosg ze sobg wartosci oceniajacych, stuzg jedynie
budowie skojarzen. W istocie zaden ze styléw nie jest ani dobry, ani zty,
owszem, mogg one by¢ odpowiednie lub nie do zaktadanych dtugoterminowych
zamierzen biznesowych, to znaczy strategii; mogg tylko by¢ bardziej lub mniej
do nich dopasowane®.

> Ibidem, s. 95-96.
3R, Simons, Levers of Organizational...
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Tabela 2.1. Materiaty konstrukcyjne (tworzywo)

Struktura Proces
demonstracje cechy cechy demonstracje
Posterunki graniczne hierarchia | problem znany odbiorca dostawy
Procedura administracyjna porzadek sekwencja | samoorganizacja zasobdow
Dopasowanie wejs¢ do wnetrza stabilno$¢ | dynamika redundancja
Zadania Relacje
demonstracje cechy cechy demonstracje
Powtarzalnos¢ dziatan rutyna interesy kompetencje emocjonalne
Jednostronna komunikacja dyrektywa | przestrzenn | spotkania z obcymi
Oczekiwanie rezultatu produkt reakcje kompetencje komunikacyjne
Kontrola Autonomia
demonstracje cechy cechy demonstracje
Mierniki celu cel droga mierniki postepu
Kary i nagrody akceptacja | wiedza samoocena
Mierniki produktywnosci norma wartosci pomiar wartosciami

Zrédto: opracowanie wiasne.

Materiaty konstrukcyjne w postaci struktury, zadan i kontroli, uzyte do bu-
dowy architektury korporacji, automatycznie wyznaczajg styl; w wyniku zastoso-
wania wybranego tworzywa, pojawiajg sie okreslone cechy organizacji. Wyste-
powanie cech oraz poziom ich nasilenia rozpoznaé mozna po przejawach czy
demonstracjach tych cech w funkcjonowaniu organizacji. Struktura wymaga
hierarchii, porzadku i stabilnosci (cechy), ktére zapewniajg odpowiednio: poste-
runki graniczne, procedury administracyjne i dostosowanie zasobéw do zasad
whnetrza (demonstracje). Zadania wymagajg rutyny, dyrektywy i produktu (cechy),
ktore gwarantujg odpowiednio: powtarzalno$¢ dziatan, jednostronng komunika-
cje oraz oczekiwanie rezultatu (demonstracje). Kontrola wreszcie wymaga
celu, akceptacji oraz norm (cech), ktére zapewniajg odpowiednio: mierniki celu,
system kar i nagrdd oraz wskazniki produktywnosci (demonstracje).

Hierarchiczne rozcztonkowanie organizacji zapewnia porzgdek — wyodreb-
nione, otoczone granicami komarki specjalizujg sie w realizacji szczegétowych
zadan. W $lad za tym idzie i przypisanie poszczegdlnym komdrkom organizacyj-
nych zasobéw. Operacja taka stuzyé ma uzyskaniu stabilnos$ci w funkcjonowaniu
kazdej komdrki. Naprzeciw jednak hierarchii, porzadkowi i stabilnosci pojawia
sie konieczno$¢ organizacyjnej synergii. Ta wymaga postugiwania sie przez
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kazdg komarke réwniez i takimi zasobami, ktérymi nie dysponuje bezposrednio.
W odpowiedzi na taki dylemat pojawiajg sie dwa rozwigzania: procedury
administracyjne, ktére sta¢ beda na strazy porzadku, oraz nowe stanowiska
w strukturze. Te nowe stanowiska to posterunki graniczne, ludzie, a potem
komoérki wyspecjalizowane w powodowaniu przeptywu zasobdw przez organi-
zacyjne granice wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Posterunki graniczne sg
czescig hierarchii, ale ich rola polega na utrzymywaniu stabilnosci organizacji
oraz jej fragmentow. Czynig to w ten sposdb, ze okreslajg zasady zachowan
zasobu, ktéry przekroczyt granice na czas przebywania zasobu wewnatrz granic,
ktdrych strzega. Interesy hierarchii, porzadku i stabilno$ci powodujg zatem, ze
klienci stoja w kolejkach, samochdd wypozyczony w Sztokholmie musi by¢
zwrocony w Sztokholmie, a uzyskanie kompetencji w wymyslonym zawodzie
wymaga od studenta studiéw na dwdch odrebnych uczelniach.

Zadania pochodzg z przyjecia zatozenia o tym, ze organizacje stuzg realizacji
celéw. Zasada formufowania zadan wynika wiec bezposrednio z zatozenia.
Towarzysza jej cechy organizacji — dyrektywa, rutyna i produkt w centrum
uwagi. Wszystkie one sg pochodng ograniczen czasowych, ktérym poddane jest
funkcjonowanie organizacji. Cele pochodzg od kierownictwa i nie podlegajg
negocjacjom (by¢ moze, raz do roku z przedstawicielami wtascicieli). Stad
pojawia sie dyrektywa, ktdra przesuwa sie przez organizacje w trybie jedno-
stronnej komunikacji. Organizacje stajg sie z czasem skomplikowanymi syste-
mami i dotarcie z dyrektywa do kazdego jej miejsca mogtoby sie okazaé
ktopotliwe. Mozna tego unikna¢, jesli mozliwie duzo operacji organizacyjnych
bedzie miec¢ charakter rutynowy — tego zresztg wymaga akceptacja zasady
ekonomiki skali. W rezultacie pojawia sie kolejna cecha organizacji, ktorg jest
produkt w centrum uwagi. W sposéb konieczny towarzyszy ona dwdém
pozostatym, jako ze dyrektywa i rutyna przeciwstawiajg sie innowacji produk-
towej. Tym samym wartoscig organizacyjng jest powielanie produktu
w ksztatcie czy projekcie, w jakim istnieje; tak dtugo, jak dtugo kierownictwo
nie przedstawi jego nowej wersji. Interesy dyrektywy, rutyny i produktu
powodowaty zatem, ze ford médgt by¢ tylko czarny, a wyktady w uczelniach
odbywajg sie w trybie wiecu.

Kontrola jest pochodng przyjecia zatozenia, ze poprawnosé funkcjonowania
organizacji wynika ze schematu: cel — akceptacja — norma. W schemacie tym
przyjmuje sie, ze cel zadany pracownikowi czy komdrce organizacyjnej musi by¢
przez wykonawce zaakceptowany, a doskonato$¢ jego osiggniecia opisuje
ustalona norma. Organizacje uzyskujg wypetnienie takich cech przez budowe
systemu miernikéw kontroli. Pierwsza grupa, mierniki celu, dotyczy bezposred-
nio celu i stosowana jest, aby ustali¢, czy i w jakim stopniu osiggnieto wyzna-
czony cel. Druga grupa, mierniki produktywnosci, odnosi sie do tych, ktdrzy cel
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realizowali i stuzy sprawdzeniu, czy ich dziatanie byto zadowalajgce z punktu
widzenia wysitku i czasu, jakie dziataniu poswiecili. Trzecia grupa miernikow
skierowana jest do swiadomosci i sumienia tych, ktdrzy proces realizowali. Ma
ona posta¢ odmienng od pozostatych — jest to zbiér (kodeks) kar i nagrod, ktére
spotkajg kazdego, kto zaangazowany w dziatanie poswiecit mu sie wystarczaja-
co lub nie. To szczegdlny przejaw organizacyjnej cechy, jako ze odnosi sie do
indywidualnego osadu, a jednak opisuje zdarzenia organizacyjne. Interesy celu
akceptacji i normy powodujg, ze zdarzajg sie przypadki, kiedy korporacje
masowo produkujg wadliwe systemy hamulcowe czy wadliwe opony, a lekarze
zgodnie z prawem wpedzajg pacjentéw w chorobe.

Tabela 2.2. Style korporacyjnej architektury

Kryterium

Architektura

studni

hologramu

Przeznaczenie

wyznaczenie i osigganie celow

posuwanie sie w kierunku wyz-
naczonym przez komunikat
fundamentalny; tymczasowe
cele

Tworzywo

zakresy czynnosci, zakresy za-
dan, zakresy uprawnien,
zakresy odpowiedzialnosci,
zakresy kontroli

kompetencje, inne zasoby,
ktérymi dysponujg uczestnicy,
bezposrednie potaczenia,
prognozy wartosci kapitatu
spotecznego

Technologie towarzyszace

outsourcing, TQM, systemy
informatyczne

technologie uczestnictwa w wir-
tualnym globalnym swiecie,

w tym: Internet, intranet, elek-
troniczna obrébka informaciji

Budowla

wieloszczeblowa struktura
o wzglednie grubych granicach

wokoét miejsca, z ktérego po-
chodzi komunikat fundamen-
talny - sieci weztéw prowa-
dzenia operacji

Mechanizmy regulacyjne

hierarchia, formalizacja,
centralizacja

prognozy i stany kapitatu spo-
tecznego, zaufania, podejmo-
wania zobowigzan, poczucia
samodzielnosci

Zastosowanie

produkty (ustugi) standardo-
we, powtarzalne, masowe,
dziatania rutynowe

wytwarzanie, przeksztatcanie
i dystrybucja wiedzy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Materiaty konstrukcyjne w postaci procesu, relacji i autonomii zastosowane
do budowy architektury korporacji, takze automatycznie wyznaczajg styl, ktory
rézni sie od poprzedniego. Tak jak poprzednio, w wyniku zastosowania materia-
téw konstrukcyjnych, pojawiajg sie okreslone cechy organizacji. | podobnie jak
poprzednio, wystepowanie cech oraz poziom ich nasilenia rozpoznaé¢ mozna po
przejawach czy demonstracjach tych cech w funkcjonowaniu korporaciji.

Proces organizacyjny wymaga obecnosci problemu klienta, procesowej sek-
wencji zastosowania zasobow oraz dynamiki (cechy). Obecno$¢ tych cech
W organizacji przejawia sie w tym, ze: dostawcy znajg odbiorcéw dostaw,
obowigzuje zasada samoorganizacji zasobdow, od ktérych — wobec tego — wy-
magana jest funkcjonalna redundancja (demonstracje). Relacje wymagajg
obecnosci interesdw interesariuszy, przestrzeni, w ktérej oni sie spotkajg oraz
reakcji uczestnikdbw procesu na zdarzenia (cechy). Obecnos$¢ tych cech
W organizacji przejawia sie w tym, ze: zespoty majg zdolnos¢ zmiennosci przez
samoorganizacje, nastepujg czeste spotkania z nieznajomymi, a ludzie organiza-
cji wyposazeni sg powszechnie w kompetencje komunikacyjne (demonstracje).
Autonomia wymaga, aby cechami organizacji byty obecnos¢ i mozliwosc
redefinicji: drogi, wiedzy oraz wartosci (cechy). Cechy te zapewniajg odpowied-
nio demonstrowane w organizacji: mierniki postepu w posuwaniu sie w kie-
runku wyznaczonym przez przeznaczenie, samoocena dokonywana przez ludzi
organizacji oraz pomiar sukcesu za pomocg wartosci (demonstracje).

Proces organizacyjny jako kryterium i klucz do uktadania zasobdéw jest skut-
kiem zatozenia, Ze przeznaczeniem organizacji jest dostarczanie wartosci
klientowi przez rozwigzywanie jego probleméw. Klient wyznacza sposéb rea-
lizacji oczekiwanej dostawy. Kolejnosé (sekwencja) oraz dynamika (zmiennos¢)
zastosowania zasobdw dostosowujg sie strukturalnie i tymczasowo do struktury
problemu klienta. Tak sie kazdorazowo moze sta¢ pod warunkiem, ze klient jest
znany, wystepuje jako osoba (grupa ludzi) o znanych cechach, znanym adresie
(choéby wirtualnym) i znanych oczekiwaniach. W istocie kazde dostosowanie do
klienta ma charakter unikatowy i wymaga tymczasowe]j organizacji zasobow
wokot rozwigzania problemu klienta; tymczasowej, bo kolejny klient przynosi
odmienne kryteria organizacji zasobéw. Samoorganizacja wymaga, aby zasoby
przejawiaty funkcjonalng redundancje, ktdra znalezé sie musi u podstaw
dynamiki ich zastosowania; funkcjonalng redundancje przejawia¢ tez muszg
ludzie organizacji, ktérych kompetencje sg organizacyjnym zasobem. Problem,
sekwencja i dynamika, za ktérym stojg ich demonstracje, powodujg tacznie, ze
zespoty astronautéw mogg by¢ nieliczne, a bagaze podrdznych linii lotniczych
nie wymagajg nadzoru. Mogtyby jednak takze powodowac, ze linie produkcyjne
wytwarzajg unikatowe, pojedyncze specyfiki medyczne po koszcie mniejszym
niz w produkcji masowej oraz to, ze wyksztatcenie uzyskuje sie wedtug unika-
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towego (cho¢ masowo dostarczanego) programu, dostosowanego do zaintere-
sowan i zdolnosci pojedynczego studenta.

Relacje jako materiat konstrukcyjny wynikajg z zatozenia, ze organizacje s3
naturalnym srodowiskiem spotecznym dla ludzi korporacji. W korporacyjnych
organizacjach ujawniajg sie interesy i problemy interesariuszy. Mogg sie one
pojawia¢ jedynie pod warunkiem, ze organizacja stanowi przestrzen, ktéra
zacheca do swobodnej prezentacji punktéw widzenia. Bedg widoczne woéwczas,
gdy spotkajg sie z reakcjg, zainteresowaniem ludzi, ktdrzy te przestrzen wypet-
niajg. Ujawnienie sie, a wiec i obecnos¢ wielorakich intereséw ludzi organizacji
sprawia, ze wszyscy powinni by¢ wyposazeni w kompetencje komunikacyjne,
dzieki ktorym ich problemy sg styszalne. Przestrzern wymaga istnienia w or-
ganizacji mechanizmdw, ktére umozliwiajg liczne spotkania z obcymi (odmien-
nymi punktami widzenia). Reakcja wreszcie wymaga demonstracji w postaci
wyposazenia ludzi organizacji w kompetencje emocjonalne i umozliwianie ich
uzywania. Interesy, przestrzen i reakcje, za ktdrymi stojg ich demonstracje,
powodujg powstawanie i utrzymywanie sie wysokiego poziomu kapitatu
relacyjnego. Ludzie w naturalny sposéb powracajg do organizacji tego rodzaju
i chcg w nich przebywa¢. Z tego powodu w spoteczeristwach naszej cywilizacji
nadal istniejg koscioty, a w szczegdlnosci rodziny — instytucje tylez spoteczne, co
biznesowe.

U podstaw autonomii lezy zatozenie, ze organizacja jest zbiorowoscig ludzi,
ktdorzy chcg dobrowolnie potgczy¢ swoje zasoby z zasobami innych dla uzyska-
nia osobistego efektu synergii. Dalej, ze ludZmi korporacji sg wyksztatceni
cztonkowie zasobnych spoteczenstw, ktérzy nie muszg sprzedawac swojego
czasu i wysitku tylko po to, zeby przezy¢. To samo zatozenie inaczej sformuto-
wane glosi, ze ludzie sg w stanie i sg zainteresowani tym, aby Swiadomie
uczestniczy¢ w ksztattowaniu swojego otoczenia. Organizacje odpowiadajgce
takiemu obrazowi ludzi, ktérzy je zapetnig, okazujg im (tym ludziom) swoje
cechy. Organizacje sg wiec obiektami, ktére posuwajg sie w kierunku wyzna-
czonym przez ich przeznaczenie opisane zbiorem komunikatéw fundamental-
nych. Postuguja sie w swoich dziataniach wiedzg zgromadzonych w nich ludzi
i gromadzg ludzi, ktérzy sktonni sg wyznawaé jednakowe wartosci. Demonstra-
cje tych cech odnalezé mozna w tym, ze takie organizacje postugujg sie mierni-
kami przebytej drogi, polegajg na samoocenie uczestnikdw pod kazdym
wzgledem oraz mierzg uzytecznos$¢ przez wiernos$¢ wyznawanym wartosciom.
Interesy drogi, wiedzy i wartosci pozwolity, miedzy innymi, na powstanie
Lenuxa; by¢ moze spowodujg takze jego upowszechnienie na zasadach catkowi-
cie odmiennych od oferowanych przez Microsoft.

| oto zanikta jednolito$¢ architektury korporacji. Ich architektura nadal
uktada sie w znane wzory, ale nie jest to juz jeden, powszechnie powtarzalny
wzor, w ktérym struktura wyznaczata miejsce i role wszystkim uczestnikom
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triady, cele i zadania pochodzity z najwyzszego korporacyjnego pietra, a wszy-
stkie dziatania podejmowane przez kazdego z uczestnikéw triady podlegaty
kontroli zarzgdu. Korporacje zmierzajg w odmiennym kierunku. Teoria i prakty-
ka korporacyjnego funkcjonowania dopuszcza mozliwos¢ regulacji korporacyj-
nego funkcjonowania przez procesy, ktore powstajg w toku relacji miedzy
ludZmi, a ci zachowujg sie w petni autonomicznie. Teoria i praktyka korporacyj-
nego funkcjonowania wskazujg na to, ze w toku korporacyjnej ewolucji poja-
wiajg sie narzedzia, ktére mogg byc¢ zastosowane do budowy korporacyjnej
architektury hologramu. Narzedzia te, techniki, sposoby myslenia oraz nasta-
wienia adresowane sg do kazdej z grup korporacyjnej triady: ludzi korporacji,
korporacyjnych klientdw oraz partneréw biznesowych.

Whioski

W literaturowych analizach organizacji i zarzagdzania nimi, metafora archi-
tektury pojawia sie w wielu ujeciach i interpretacjach. Zawsze wtedy, kiedy nie
odnosi sie do materialnych budynkéw korporacyjnych, architektura jest zasada
organizujgcay, wynikiem zastosowania zrédtowych zatozen do projektu organiza-
cyjnego, ktoéra zakresla przestrzen lub okresla zasady ruchu w tej przestrzeni.

Architektura wystepuje wtedy, kiedy okreslone zostato przeznaczenie pro-
jektowanego obiektu (korporacji) oraz tworzywo (materiaty konstrukcyjne),
ktore zostanie zastosowane do zakreslenia przestrzeni. Obie te zmienne wyko-
rzystajg lub pozwolg na wykorzystanie technologii towarzyszacych, ktore
spowodujg funkcjonalnosé przestrzeni. Kiedy za$ architekt zdefiniuje odmienne
od dotychczasowego przeznaczenie obiektu i wykorzysta do tego odmienne od
dotychczasowych tworzywo — powstaje nowy styl architektoniczny, w ktorym
znane technologie towarzyszgce mogg by¢ uzytkowane w sposéb odmienny od
dotychczasowego.

W $wiecie korporacji tradycyjnym przeznaczeniem jest okreslanie i realiza-
cja celéow, a tworzywem, ktére zakresla przestrzen, s3: struktura, zadania
i kontrola. Korporacje dobierajg technologie towarzyszgce i stosujg je tak, zeby
stuzyty sprawnosci postugiwania sie tworzywem w interesie zachowania
trwatosci projektu. Ten styl okreslic mozna jako korporacyjng architekture
studni. Zmiana stylu architektury korporacyjnej nastapi wtedy, kiedy jej
przeznaczeniem stanie sie posuwanie sie w wyznaczonym kierunku, a tworzy-
wem, ktére stuzy zakresSlaniu przestrzeni, beda: proces, relacje i autonomia.
Technologie towarzyszace dobierane bedg i stosowane tak, aby ludzie zgroma-
dzeni wokot korporacji mogli je powszechnie uzywaé w interesie zmiennosci.
Ten styl okresli¢ mozna jako korporacyjng architekture hologramu.

76



Rozdziat 3. Ludzie w korporacji

Wprowadzenie

W toku rozwoju mysli o organizacjach i zarzagdzaniu nimi nastgpita meta-
morfoza podejscia do problemu obecnosci ludzi i ich miejsca w korporacji. Tak
wiec problem napetnienia korporacji ludZmi dotyczy w réwnym stopniu ich
obecnosci w korporacyjnym funkcjonowaniu jako pracownikéw, kierownikéw,
klientow i partneréw biznesowych. Metamorfozy majg charakter ewolucyjny
w kilku wymiarach (rysunek 3.1). Po pierwsze, ludzie w kazdej z korporacyjnych

rél traktowani sg podmiotowo;

struktura zadania cztowiek organizacyjny zamienit

sie w agenta organizacji. Po dru-

gie, sprawnos¢ korporacyjnego

sstonomia controle funkcjonowania to sprawnos¢ pra-

cy zespotowej; zespoty, kompe-

tentne w formutowaniu i rozwia-

zywaniu probleméw, wyparty do-
relacje proces minujacych kierownikéw. Tym sa-
mym, po trzecie, kadra mene-
dzerska sprawuje stuzbe na rzecz
ludzi organizacji; kierownik nad-
zorca przemienit sie w nauczyciela i przewodnika. Po czwarte, zarzady staty sie
jednym z weztdw sieci korporacyjnych relacji; centralizacje decyzji zastgpito ich
rozproszenie. Te cztery zdarzenia ewolucyjne majg u podstaw ewolucje per-
spektywy analitycznej, ktéra zmierza od konkretu do abstrakcji w dwdch
wymiarach: koncentracji na procesie organizacyjnym w miejsce koncentracji na
procesie technologicznym oraz gromadzeniu kapitatu spotecznego w miejsce
gromadzenia bogactwa w naturalnej postaci.

Rys. 3.1. Ludzie w korporacji
Zrédto: opracowanie wtasne
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Zrédta problemu

Kapitalizm fabryczny zastgpit chatupnicze rodzinne warsztaty produkcyjne
masowq skalg dziatan. Przynidst tez ze sobg fale duzych organizacji gospodar-
czych, ktére stuzyly do pomnazania zysku. Owczesne korporacje wymagaty
zarzadzania, systematycznego sposobu postepowania: z masowymi operacjami
(choéby wzglednie powtarzalnymi), z utworzonymi kombinacjami zasobdw,
z ludzmi, ktérzy gwarantowali efektywnos¢ zastosowania zasobow, a wreszcie
— jak sie wtedy wydawato — z osigganiem zamierzonych celow.

Potrzeba zarzgdzania przyniosta nowe wyzwania, dla ktérych wspétczesni
wczesnym korporacjom wiasciciele nie znali rozwigzan. Intuicja kazata im
szuka¢ wzoréw postepowania z operacjami w wielkiej skali, ktére mozna by
skopiowad i przenies¢ do duzych organizacji gospodarczych. Byty jednak tylko
trzy instytucje do wyboru: panstwo, kosciét oraz armia. Ta ostatnia sprawiata
wrazenie wzoru do nasladowania: liczne zastepy zaledwie przeszkolonych ludzi
z wprawg postugiwaty sie technologiag, wynik tej dziatalnosci przynosit zwyciez-
com dobrobyt, a przy tym zwyciezcami nie byli ci, ktdrzy postugiwali sie tech-
nologig, ale ci, ktérzy ich w nig wyposazyli. ldealny ten wzorzec na dtugo
zagoscit w organizacjach gospodarczych, w szczegdlnosci w duzych korpora-
cjach, a nawet, uporczywoscig swego funkcjonowania przetrwat pierwowzor.

zadania —>

klub ZESD bt
zapis
formalny
Q0
-B jatowy wieczny
-] . .
_ _ng trerling

Rys. 3.2. Siatka menedzerska
Zrédto: opracowano na podstawie: R. R. Blake, J. S. Mouton, L. B. Barens, L. E. Greiner, Breakthrough
in Organization Development, ,Harvard Business Review” 1964, November-December, s. 136
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Znaczna czesc¢ osiggnie¢ mysli w zakresie zarzadzania, przeniesiona i z po-
wodzeniem stosowana w korporacjach, pochodzi z badan prowadzonych dla
potrzeb armii. Tam tez ma swoje Zrédto siatka kierownicza, schemat mene-
dzerskiego postepowania, ktéry wymaga, aby menedzerska orientacja na
zadania rownowazyta orientacje na ludzi, ktérzy sobg tworza organizacje
(rysunek 3.2). Schemat ten nadal obowigzuje, jednak z pewnymi zastrzeze-
niami. Budowa, a dalej interpretacja zawartosci siatki kierowniczej opiera sie
na kilku zatozeniach. Przede wszystkim, ze organizacje sg hierarchiczne i tak
by¢ powinno. Dalej, ze hierarchia oznacza stopniowo idacg podlegtosc
stanowisk. Nastepnie, iz posada kierownicza jest wzglednie dtugotrwata. Na
koniec zgodzi¢ sie trzeba, ze kierownik dysponuje narzedziami, ktére pozwala-
ja mu miec¢ racje. Usuniecie ktoregokolwiek z tych zatozen czyni siatke
kierowniczg narzedziem bezuzytecznym z punktu widzenia skutecznosci
sprawowania wtadzy przez menedzera.

Wspdtczesna teoria zarzgdzania pozostawia w obszarze swoich rozwazan
dwoistos¢: produkcja — ludzie albo inaczej zadania — relacje. Pozostawia j3
jednak jako dwie strony tej samej monety, nie zas jako opcje do wyboru.
Wszystkie pozostate zatozenia znikty, zmienity swdj ksztatt i swojg tresé. Stato
sie tak za sprawg redefinicji — w toku rozwoju korporacji — rél odgrywanych
W niej przez ludzi organizacji.

Odmiennos$c¢ dotyczy rol pracowniczych, liderskich, a takze rél zarzadu. Lu-
dzie korporacji stuzyli do tego, aby je sobg wypetnia¢’, teraz je sobg tworza.
Tym samym, odmiennie wyglada obraz ludzkiego zapetnienia korporacji. Ludzie,
w zmienionych rolach, zajmujg sie tworzeniem i gromadzeniem kapitatu
spotecznego w kontaktach z innymi ludZzmi wewnatrz i na zewnatrz korporacji’;
zajmujg sie budowaniem i podtrzymywaniem relacji. Zadania sg pochodng ich
kompetencji, ktére ujawniajg sie w toku utrzymywania relacji, sg dodatkowym
pozytywnym wynikiem funkcjonowania systemu spotecznego. Zupetnie od-
wrotnie niz w Hawthorne, gdzie relacjom spotecznym dozwolono towarzyszy¢
produkcji’.

Korporacje odnajdujg przewage konkurencyjng w dziataniach zespotowych,
w ktérych zespoty przekraczajg granice organizacji i funkcjonuja jako efektywne.
Zespot, jak kazda grupa, podlega tej samej dynamice. Zespdt to jednak nie to
samo, co grupa®. Zespét to grupa, ktéra — w toku wtasnej dynamiki - uzyskata

LW, H. Whyte, The Organization Man, Touchstone Book, Simon & Schuster, New York 1956.

2 C. R. Leana, D. M. Rousseau, Relational Wealth: The Advantages of Stability in Changing
Economy, [w:] eidem (eds.), Relational Wealth: The Advantages of Stability in Changing Economy,
Oxford University Press, New York 2000, s. 4.

:D. Gwisziani, Organizacja i zarzqdzanie, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1976, s. 341.

4 Zob. J. R. Katzenbach, D. K. Smith, The Discipline of Teams, Wiley, New York 2001, s. 1-3.
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status efektywnej’. Ponadto zespdt, to grupa, ktéra perfekcyjnie wykorzystuje
proces komunikacji do uzyskiwania z niego znaczacej tresci® i wzajemnego
udzielania sobie pomocy. Zespdt wreszcie, to grupa, ktéra (poza wspdlnota
procesu komunikacji) kieruje sie wspdlnie podzielanymi wartosciami’. W stuzbie
takiej idei postugujg sie technikami, ktére wzmacniajg relacje, w tym takze
wiedzg o dynamice zespotow?.

Ewolucja roli ludzi korporacji

W grupie ludzi, ktérzy odnajdujg sie nawzajem w swojej obecnosci, muszg
pojawi¢ sie wzajemne interakcje, a w $lad za tym, dynamika grupy’. Préznia
w reakcjach spotecznych nie istnieje i zaden z cztonkdédw grupy nie moze uda-
wac, ze go tam nie ma'®, w grupie pojawiaja sie interakcje™, naturalne zacho-
wanie ludzi w obecnosci innych ludzi. Komunikacja przynosi poczgtkowe
ustanowienie norm i ich akceptacje. Odtad normy beda zawsze podlegac
kwestionowaniu i zmianie'®. W toku ksztattowania norm krystalizujg sie role
poszczegdlnych cztonkéw grupy. Pojawiajg sie tez liderzy, w tym takze jako

*> Zob. m. in. Ch. Handy, Understanding Organizations, Penguin Books, Harmondsworth,
Middlesex 1976, s. 160—161; B. W. Tuckman, M. A. C. Jensen, Stages of Small Group Development
Revisited, ,Group and Organizational Studies” 1977, vol. 2, no. 3, s. 419-427; J. R. Katzenbach,
D. K. Smith, The Wisdom of the Teams. Creating High-Performance Organizations, Harper
Business, New York 1993, s. 41.

°D. M. Wegner, R. Erber, P. Raymond, Transactive Memory in Close Relationships, ,Journal
of Personality and Social Psychology” 1991, vol. 61, s. 923-929; G. A. Nadler, J. L. Spencer et al.,
Executive Teams, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1998, s. 75, 147.

7 Zob. A. Majchrzak, A. Malhotra, J. Stamps, J. Lipnack, Can Absence Make a Team Grow
Stronger?, ,Harvard Business Review” 2004, May, s. 131-137.

& Zob. np. L. Coch, J. French, Overcoming Resistance to Change, ,Human Relations” 1948,
vol. 1, s. 512-532; R. R. Blake, J. Mouton, The Managerial Grid, Gulf, Houston 1964; J. Bradford,
Biography of an Institution, ,Journal of Applied Behavioral Science” 1967, vol. 3, s. 101-127;
J. Porras, P. O. Berg, The Impact of Organization Development, ,,Academy of Management Review”
1978, vol. 3, no. 2, s. 249-266; J. Campbell, M. Dunnette, Efectiveness of T-Group Experiences in
Managerial Training and Development, ,Psychological Bulletin” 1968, August, s. 73-103; W. L.
French, C. H. Bell Jr., A Brief History of Organization Development, [w:] R. McLennan (ed.), Managing
Organizational Change, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1989, s. 26—33.

° Zob. np. M. F. Shaw, Group Dynamics, ,,Annual Review of Psychology” 1961, vol. 12, no. 1,
s.129-159.

08 w. Tuckman, M. A. C. Jensen, Stages of Small Group..., s. 419-427. Zob. tez Ch. Handy,
Understanding Organizations..., s. 160-161.

1 ch. Handy, Understanding Organizations..., s. 160—161.

2 70b. D. A. Kolb, I. M. Rubin, J. M. Mcintyre, Group Dynamics, [w:] R. McLennan (ed.),
Managing Organizational..., s. 297-307.
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ochotnicy®. Na tle uksztattowanych rél, to jest przyznanych poszczegdlnym
cztonkom praw do uzgodnionych typéw zachowan, grupa buduje system
sankcji'’, ktére sg dotkliwe™ na tyle, aby uniemozliwi¢ odgrywanie rél tym,
ktérym takiego uprawnienia nie przyznano'. Nie wszystkim cztonkom grupy
odpowiadajg skutki dotychczasowych zdarzen, co prowadzi do konfliktu,
nieodmiennie, niezaleznie od tego, czy to grupa laboratoryjna, produkcyjna, czy
grupa cztonkéw zarzadu korporacji*’. Konflikt pojawia sie na tle dokonanego
podziatu rdl, sposobu odgrywania roli przez jednego (lub kilku jej cztonkdéw)
albo na tle typdw, rodzajow i sposobéw egzekucji sankcji'®. Potrzeba rozwigza-
nia konfliktu stawia przed grupa nowe wyzwanie — zmiane, uzyskanie nowego
stanu réwnowagi grupy®. Grupa sie uczy’’, co najmniej nowych zachowan
w nowej sytuacji. Kazda zmiana oznacza potrzebe przystosowania, a wiec
nauczenia sie czego$ nowego>'. Zdarzenia te niekoniecznie przebiegaja w chro-
nologicznej kolejnosci; moga wystepowac ich petle czy wielokrotne powtdrze-
nia. Moga tez wystepowac¢ w odmiennej kolejnosci. Skutki sg jednak za kazdym
razem te same: role, normy, sankcje, konflikty, zmiany — niezaleznie od tego,
czy w spotecznosciach sasiedzkich, szkolnych czy korporacyjnych®.

Dochodzenie grupy do uksztattowania status quo to jej dynamika®. A jed-
noczesnie dynamika to cigg zdarzen wywotany zachowaniami komunikacyjnymi.
Im bardziej intensywne zachowania komunikacyjne, tym krétszy czas potrzebny
na osiggniecie przez zespodt fazy efektywnosci. W tym miejscu pojawia sie E. H.

B3 70b. A. Bandura, Self-efficacy: Toward a Unifying Theory of Behavioral Change, ,Psycho-
logical Review” 1977, vol. 84, no. 2, s. 191-215, w szczegdlnosci s. 198.

“coc Schrag, O. N. Larsen, W. R. Cotton Jr., Sociology, 4 ed., Harper & Raw, Washington
1954, s. 189; zob. tez Ch. Handy, Understanding Organizations...

Bm. K. Duffy, D. C. Ganster, M. Pagon, Social Undermining in the Workplace, ,,Academy of
Management Journal” 2002, vol. 45, no. 2, s. 331-351; C. C. Schrag, O. N. Larsen, W. R. Cotton Jr.,
Sociology..., s. 189.

16 70b. K. Aquino, K. Byron, Dominating Interpersonal Behavior and Perceived Victimization
in Groups: Evidence for a Curvilinear Relationship, ,Journal of Management” 2002, vol. 28, no. 1,
s. 69-87.

7 70b. Ch. Handy, Understanding Organizations..., s. 160-161; L. H. Pelled, K. M. Eisenhardt,
K. R. Xin, Exploring the Black Box: An Analysis of Work Group Diversity, Conflict and Performance,
,Administrative Science Quarterly” 1999, vol. 44, s. 1-28.

BG. A Nadler, J. L. Spencer et al., Executive Teams..., s. 149-161.

¥ 70b. D. A. Kolb, I. M. Rubin, J. M. MclIntyre, Group Dynamics..., s. 297-300.

2 70b. J. R. Katzenbach, D. K. Smith, The Wisdom of the Teams..., s. 48, 76, 209; eidem, The
Discipline of Teams, Wiley, New York 2001.

21 7ob. D. A. Kolb, I. M. Rubin, J. M. McIntyre, Group Dynamics..., s. 297-300.

22 por. tez R. Posner, The Frontiers of Legal Theory, Harvard University Press, Boston, MA
2001, s. 145-151.

ZM.K. Duffy, D. C. Ganster, M. Pagon, Social Undermining..., s. 331-351.
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Schein, ktéry przynosi do komunikacji rozréznienie miedzy trescia i procesem?®,
bo koncentracja na procesie komunikacji skraca czas podrézy do zespotu
efektywnego.

Kiedy ludzie sie ze sobg komunikujg, zdarzenie to ma dwa wymiary, ktére
wystepujg w kazdej interakcji: spotykajg sie ze sobg tres¢ i proces. Tres¢ to
bezposredni powdd, dla ktérego nastgpita interakcja; tresc to stan rzeczywisto-
Sci, ktérego ocena wywotata potrzebe interakcji. Tres¢ odpowiada na pytanie
— czego dotyczy nasza interakcja. Proces to kolejnos¢ zdarzen, jaka ma miec
miejsce; proces to powdd, dla ktérego taka kolejnos¢ zdarzen ma sens; proces
to spotkanie osobowosci. Proces odpowiada na pytanie — jak sie bedziemy
nawzajem traktowac.

Oba pytania zadawane sg jednoczesnie, jednak zwykle, intuicyjnie i stereo-
typowo, tre$¢ dominuje nad procesem. Swiadomo$¢ istnienia procesu pozwala
na rezygnacje ze stereotypu w miejscach, gdzie od jakosci komunikacji uzalez-
niony jest los (pozycja konkurencyjna) organizacji. Koncentracja na procesie
komunikacji powoduje, ze ludzie, ktérzy go wspdlnie realizujg, wystepuja
w stosunku do siebie nawzajem w roli konsultantéw. Tym bardziej to istotne, ze
wspolne wartosci przyjmowane przez grupe mogg sie upowszechnié¢ wytgcznie za
posrednictwem komunikacji 0séb réwnych miedzy soba®. ,[Ulmyst zespotowy
nie powstaje przez podobienstwo nastawien, rozumienia czy jezyka; nie moze tez
powstac bez natezenia, jakie cztonkowie grupy poswiecg komunikacji [...]”*°.

Zwykle wystepujg dwie strony konsultacji: klient i konsultant. Wystepuja
tez trzy typy konsultantéw: konsultant wykonawca, konsultant nadzorca oraz
konsultant pomocnik. Konsultant wykonawca przejmuje problem klienta i na
podstawie przyjetego zlecenia przynosi gotowe rozwigzanie, tak jak kazdy
wykonawca na zlecenie. Konsultant nadzorca wnika w problem klienta, stawia
diagnoze, proponuje rozwigzanie i sprawdza stan wdrozenia proponowanego
rozwigzania, tak jak organizator produkcji w fabryce wtdkienniczej. Konsultant
pomocnik powoduje, ze klient uswiadamia sobie swoéj problem, klient poszuku-
je jego rozwigzania w zasobach wtasnej wiedzy i klient demonstruje to rozwig-
zanie przed soba samym i, ewentualnie, konsultantem?’.

% 70b. E. H. Schein, Process Consultation, vol. 1: Its Role in Organization Development, Addi-
son-Wesley, Readings, MA 1988.

3D, M. Wegner, R. Erber, P. Raymond, Transactive Memory in Close Relationships, ,Journal
of Personality and Social Psychology” 1991, vol. 61, s. 923-929.

%6 70b. K. E. Weick, K. H. Roberts, Collective Mind in Organizations: Heedful Interrelating on
Flight Decks, ,,Administrative Science Quarterly” 1993, September, s. 372.

7EH. Schein, The Role of the Consultant: Content Expert or Process Facilitator?, ,Personnel
and Guidance Journal” 1978, vol. 56.

82



Rozdziat 3. Ludzie w korporacji

Dziatania podejmowane w korporacjach majg charakter zespotowy, ro-
$nie rola wspdtpracy i komunikacji w zespole. Pojawito sie w nich miejsce na
konsultanta procesu, tego, kto zajmie sie komunikacjg o przebiegu zdarzen
(w miejsce przebiegu zdarzen) i skoncentruje sie na sprawnosci proce-
su komunikacji (w miejsce wagi zadania). Konsultantem moze by¢ kazdy
z cztonkdw zespotu, a proces konsultacji mozna uruchomic¢ w kazdym miejscu
korporacji, w miejscu dziania sie zdarzen — na stanowisku pracy, w gniezdzie
produkcyjnym, w zespole pracowniczym, w zespole projektowym czy w gro-
nie cztonkdw zarzadu firmy. Konsultacja procesu przynosi pozytywne efekty
pod warunkiem, ze kazdy z uczestnikdw zdarzen organizacyjnych wyposazony
jest w kompetencje procesowe, dlatego Schein proponuje, aby znajomos¢
procesu, a tym samym zachowan komunikacyjnych w zespole, stata sie jedng
z kluczowych, a zarazem powszechnych kompetencji kadry kierowniczej
korporacji®.

proces
bliskos¢

bt i """"" %
>y

dyrektywa

T O s
S «— E%—)
e |

cisza

tresé

Rys. 3.3. Tresc¢ i proces w komunikacji
Zrédto: opracowanie whasne

Obie perspektywy, a wiec tres¢ i proces, majg dwa skrajne stany (rysu-
nek 3.3). Po stronie tresci to dyrektywa lub przestrzen, po stronie procesu stany
te to cisza i bliskos¢. Dyrektywa, a scislej mdéwigc sytuacja oczekiwania na

2 H. Schein, Process Consultation..., vol. 1, s. 123-125; zob. tez idem, Process Consulta-
tion Revisited: Building the Helping Relationship, Addison-Wesley Series on Organization
Development 1998, s. 14-16, 132-136.
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dyrektywe, to tyle samo, co oczekiwanie na wydanie polecenia, podjecie
decyzji, wskazanie pozgdanego wzoru zachowan, ktére zostaty zaprojektowane
przez kogo innego — w istocie dyrektywa prowadzi do odebrania uczestnikowi
zdarzen czesci jego poczucia samodzielnosci. Przestrzen, a $cislej dowolnosé
zagospodarowania przestrzeni zachowan, to uswiadomienie mozliwosci pod-
jecia dziatan, koniecznos$ci podejmowania decyzji, podjecia zobowigzania —
w istocie, zwiekszenie jego poczucia samodzielnosci®.

Cisza to pozostawienie uczestnika zdarzen w spokoju, ale tez i w samotno-
$ci; powierzenie mu odpowiedzialnosci, ale bez znajomosci kryteridw oceny;
nakaz zgadywania oczekiwan, ale bez gwarancji powtarzalnosci. Blisko$¢ to
pozostawienie uczestnika organizacji w spokoju, ale nie w samotnosci; umozli-
wienie mu podjecia zobowigzan, ale w zgodzie z potrzebami innych; zaprosze-
nie do wyrazania pogladéw, ale wraz z zaproszeniem do dialogu®.

W ciszy i oczekiwaniu na dyrektywe zyje otoczenie autokraty. Autokraci
mogga sie zdarza¢ takze i na szczytach korporacyjnych struktur. W ciszy
i dowolnosci zagospodarowania przestrzeni zyjg matzenstwa, ktére juz ze soba
nie rozmawiajg. To samo dotyczy firm, w ktérych dziatania toczg sie rutynowo
z dnia na dzieni, a tym co ewentualnie podlega analizie, jest to, kto jest winien
kolejnego kryzysu. W bliskosci i oczekiwaniu na dyrektywe zyjg dzieci nadopie-
kunczych rodzicow. W $wiecie korporacji to przypadek mtodych profesjonali-
stéw, ktdrzy pracuja na szybka kariere menedzersky. Blisko$¢ potgczong
z dowolnoscig zagospodarowania przestrzeni kultywujg rodziny, ktore sg szcze-
Sliwe szczesciem rozwoju potomstwa. Do takich firm biznesowych nalezs te,
ktore gwarantujg pracownikom, ze ich kompetencje nie pozostawig ich bez
zatrudnienia, jesli beda chcieli by¢ zatrudnieni.

Wspdtczesnosé wymaga wiec, aby wszyscy w korporacji demonstrowali
orientacje na ludzi, bowiem ludzie tworzg organizacje i prowadzg w niej
procesy. Kazdy tez demonstrowa¢ musi orientacje na zadania, gdyz kazdy
jest weztem kompetencji, wokot ktérego sie zadania pojawiajg, zrédtem
i wykonawcy zadan. Podstawowa i gtéwna rdznica w stosunku do oryginal-
nego podejscia reprezentowanego przez siatke menedzerskg polega na
tym, ze zdegradowano kierownika, ktéremu odebrano szczegdlng pozycje
w zespole.

2D A Whetten, K. S. Cameron, Developing Management Skills, 7 ed., Prentice Hall, Upper
Saddle River, NY 2007, s. 331.
05 de Weerdt, Dialoging: Exploring the Dialectics, ,,Emergence” 1999, vol. 3, no. 1, s. 64-70.
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Ewolucja roli kierownika

Kluczowym miejscem z punktu widzenia strumienia rozwazan o podziale
pracy jest (jakkolwiek rozumiane) stanowisko kierownicze w organizacji. Zasada
podziatu pracy w tradycyjnym wymiarze powstata na podstawie obserwacji
czynnosci produkcyjnych i polegata na tym, aby logika podziatu pracy byta
zgodna z logika procesu technologicznego®. Projekt za$ stanowiska kierowni-
czego — dopasowany do tak zbudowanej organizacji — kreowat pozycje dominu-
jacego kierownika wyposazonego w racje®’. Standardy sformutowane dla
stanowisk kierowniczych na poczgtku XX wieku przetrwaty w nieomal niezmie-
nionej postaci do dzisiaj>>. Dla kierownika kazdego kolejnego szczebla organiza-
cji, jego podwtadni sg pracownikami wykonawczymi. Oznacza to, ze kierownik
moze, w stosunku do podlegtych pracownikéw, decydowa¢ o tym, jakie
dziatania majg oni podejmowac (co), w jakim miejscu struktury maja je realizo-
wac (gdzie), kiedy je majg podejmowac (kiedy) oraz jak je majg realizowac (jak).
Wskazuje to, ze osoba na kierowniczym stanowisku ma racje i moze o racji
rozstrzyga¢ w przypadku konfliktu.

Tymczasem w demokratycznych spoteczeristwach racja nie istnieje®®; ist-
nieje dialog, ktéry zaktada réwnosé stron®, co podwaza wizje dominujgcego
kierownika. Konstatacji tej towarzyszg trzy zalecenia. Pierwsze glosi, ze stano-
wisko kierownicze jest tylko rolg wypetniang na rzecz korporacji czy pozostatych
cztonkéw zespotu®®. Drugie zatozenie gtosi, ze jest to rola przechodnia. Wypet-
nia¢ jg moze i powinien kazdy z cztonkdéw zespotu w zaleznosci od sytuacji,
w jakiej znajduje sie zespot’” — problemu, jaki ma do rozwigzania i niezbednych
do tego kompetencji. Tym samym, w podziale pracy na czynnosci kierownicze
i niekierownicze nastgpita zasadnicza zmiana kryterium — nie jest nim proces
technologiczny ani tez pozycja w strukturze organizacyjnej; jest nim natomiast

3 p, Toffler, The Third Wave, Bantam Books, William Morrow, New York 1990, chapter 4:
Breaking the Code, s. 46—60.

2p.s. Pugh, D. J. Hickson, C. R. Hinings, Writers on Organizations, 2 ed., Penguin Modern
Management Texts, Penguin Education, Harmondsworth, Middlesex 1975, chapter: Henri
Fayol, s. 61.

33 70b. np. P. F. Drucker, The Emerging Theory of Manufacturing, [w:] The New Manufactur-
ing, Harvard Business Review Paperback Series 1991, s. 2-9.

M, Fukuyama, The End of History and the Last Man, HarperCollins, New York 1992, s. 187.

% Zob. J. C. Quick, J. H. Gavin, The Next Frontier: Edgar Schein on Organizational Therapy,
,Academy of Management Executive” 2000, s. 31-44.

%y, Mintzberg, Mintzberg on Management, Free Press, New York 1989.

e Pearce, The Future of Leadership: Combining Vertical and Shared Leadership to
Transform Knowledge Work, ,,Academy of Management Executive” 2004, vol. 18, no. 1, s. 47-57.
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sytuacja i odpowiadajgce jej posiadane kompetencje do odegrania pozgdanej
roli. Trzecie zatozenie gtosi, ze sprawowanie funkcji kierowniczej nie wymaga
specjalnych predyspozycji ani wyjatkowych cech osobniczych; wymaga kompe-
tencji*®®, ktérych kazdy cztonek korporacyjnego zespotu moze sie nauczy¢®.

Z takich zatozeri wytonit sie niekierujacy kierownik®, jeden z cztonkéw ze-
spotu (zarazem kazidy z nich), ktéry mozie wystepowaé¢ w rdinych rolach
w zaleznoéci od sytuacji*'. Niekierujacy kierownik nie wie wiecej niz inni, wie
— podobnie jak pozostali — inaczej. W terminologii Scheina kompetencje
kierownicze dotyczg procesu, nie tresci; tak tez to rozumiejg inni autorzy, cho¢
wyrazaja odmiennymi stowami®’; kierownik przestaje byé rozkazodawca,
zajmuje sie (tak jak inni) utatwianiem rozproszonej komunikacji (facilitator)®,
tworzeniem przestrzeni do autonomii.

W efekcie takze specjalizacja w organizacji przybiera inny wymiar. Pojedyn-
czy ludzie mogg specjalizowaé sie w zawodach, czynnosciach czy procesach.
Posrdd jednak specjalistow o identycznych kwalifikacjach i doswiadczeniu —
a wiec tym samym poziomie specjalizacji — wspoétczesne korporacje przyjmujg
do swojego grona wytacznie kierownikéw. Muszg oni mieé¢ cechy dodatkowe
albo przede wszystkim cechy dodatkowe: umiejetnosé¢ wspdtpracy w zespole,
tatwo$¢ komunikacji, zdolno$é i sktonnoéé do petnienia roli lidera*. Nastepuje

% Zob. L. M. Spencer Jr., S. M. Spencer, Competence at Work. Models for Superior Perform-
ance, Wiley, New York 1993, chapter 25: Competency Based Human Resource Management in the
Future, s. 342—-348.

% 70b. np. C. G. Worley, W. J. Rothwell, R. L. Sullivan, Competencies of OD Practitioners,
[w:] W. J. Rothwell, R. Sullivan (eds.), Practicing Organization Development. A Guide for Consult-
ants, Wiley, New York 2005, s. 135-163.

0 70b. R. Semler, Managing Without Managers, ,Harvard Business Review” 1989, Septem-
ber—October, s. 76—84 (ten sam tekst zamieszczono w: Managing With People in Mind, Harvard
Business Review Paperback Series 2001, s. 144-151).

* Zob. S. Kowalewski, Przetozony — podwtadny w swietle teorii organizacji, PWE, War-
szawa 1976.

2 7o0b. np. A. Zaleznik, Managers and Leaders: Are They Different?, ,Harvard Business Re-
view” 2004, January, s. 13-23; J. P. Kotter, What Leaders Really Do?, [w:] Managers as Leaders,
Harvard Business Review Paperback Series 1991, s. 3—11; idem, What General Managers Really
Do?, [w:] Managers as Leaders..., s. 71-82; H. E. Wrapp, Good Managers Don’t Make Policy
Decisions, [w:] Managers as Leaders..., s. 63—69; |. Isenberg, How Senior Managers Think,
[w:] Managers As Leaders..., s. 53—61; A. Cadbury, Ethical Managers Make Their Own Rules,
[w:] Managers As Leaders..., s. 47-55.

3 Zob. E. H. Schein, A General Philosophy of Helping: Process Consultation, ,,Sloan Manage-
ment Review” 1990, vol. 31, no. 3, s. 57-64; H. Mintzberg, Covert Leadership: Notes on Managing
Professionals, ,Harvard Business Review” 1998, November—December, s. 140-146.

* Zob. np. M. Messmer, Avoiding Today’s Top Hiring Mistakes, ,Strategic Finance” 2005,
vol. 87, no. 2, s. 12-14.
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wiec nie zmierzch specjalizacji, lecz tylko zmierzch specjalistycznie jednowymia-
rowych cztonkdw korporacyjnych zespotéw®, rozpoczyna sie epoka generali-
stow, a koriczy epoka generatow™.

Ewolucja roli zarzadu

Na szczycie (nadal) hierarchicznej korporacji znajduje sie zarzad. Wydarzenia
w otoczeniu korporacji doprowadzity jednak do zmiany jego roli, a takze zakresu
i sposobéw funkcjonowania®’. Zarzady zostaty pozbawione mozliwosci podejmo-
wania decyzji co do tresci kazdej istotnej kwestii. Na przeszkodzie takiej mozliwo-
éci stoi czas — czas kazdego z cztonkéw zarzadu i zarzadu jako catosci®®.

Nie zakwestionowano zatozenia, ze zarzagd musi by¢ kompetentny do po-
dejmowania kazdej korporacyjnej decyzji — w sensie zrozumienia jej istoty,
potrzeby i skutkdw, a nie w sensie wykonania wszystkich zwigzanych z tym
czynnosci®. Jednakze tempo naptywu sygnatdéw z otoczenia i wnetrza korporacji
zostato zwielokrotnione za sprawg rozwoju technologii przetwarzania informa-
cji. Powoduje to, ze w procesie funkcjonowania korporacji uczestniczy rosngca
liczba ludzi i instytucji’®. W efekcie, liczba spraw, ktére nalezy rozwazy¢ i liczba
zmiennych, ktdére nalezy wzig¢ pod uwage, zwiekszajg sie z dnia na dzien
w tempie wyktadniczym. Zarzad utracit mozliwos¢ racjonalnego podejmowania
decyzji korporacyjnych, albowiem czas, ktérym kolektywnie dysponuje, jest
zbyt krotki. Rozwigzanie ma jeden wymiar: zasadniczg trescig pracy zarzadu
musza staé sie procesy spoteczne®’. W pracy zarzadu wyrézni¢ mozna trzy

** R. Gulati, D. Kletter, Shrinking Core, Expanding Periphery: The Relational Architecture of
High-Performing Organizations, ,California Management Review” 2005, vol. 47, no. 3, s. 77.

6 Zob. np. S. Taggar, S. Hackett, S. Saha, Leadership Emergence in Autonomous Work
Teams: Antecedents and Outcomes, ,,Personnel Psychology” 1999, vol. 52, no. 4, s. 899-926; D. A.
Garvin, General Management. Processes and Action, McGraw-Hill, New York 2002, s. 3-20; D. L.
Coutu, Sense and Reliability. A Conversation with Celebrated Psychologist Karl E. Weick, ,,Harvard
Business Review” 2003, April, s. 84—90.

47 Zob. np. D. A. Nadler, Leading Executives Teams, chapter 1, [w:] D. A. Nadler, J. L. Spencer
et al., Executive Teams..., s. 3-20; D. A. Garvin, General Management..., s. 3-20.

“D.A. Nadler, Leading Executives Teams..., s. 3-20, 46.

“D.A. Nadler, M. B. Nadler, Performance on the Executive Team: When to Pull the Trigger,
[w:] D. A. Nadler, J. L. Spencer et al., Executive Teams..., s. 112-134,

PR C Whiteley, The Customer Driven Company. Moving from Talk to Action, Adison-
Wesley, Readings, MA 1991, chapter 4: Liberate Your Customer Champions, s. 87-116, chapter 5:
Smash the Barriers to Customer Winning Performance, s. 117-148.

1 70b. D. A. Nadler, J. L. Spencer et al., Executive Teams..., s. 149-161.
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perspektywy: tresé, proces i emocje®, a skuteczno$¢ pracy cztonkdw zarzadu
jest wypadkowg trzech elementdw: inteligencji poznawczej (cognitive intelli-
gence), inteligencji emocjonalnej (emotional intelligence) oraz kompetencji
menedzerskich (managerial competencies)*.

Trescig pracy zarzadu jest budowa i wdrazanie schematéw procesow za-
rzadzania (w tym komunikacji), ktére miatyby realizowaé¢ sie w korporacji**.
Taka postawa buduje zreby korporacyjnej kultury organizacyjnej>. Zachowania
zarzadu, obserwowane w korporacji, sg dalej imitowane®®. Tym samym
w korporacji ksztattuje sie i umacnia kultura prymatu procesu nad trescig, bo
kazda decyzja to budowa schematu procesu, ktéry bedzie miat miejsce
w organizacji. Proces w pracy zarzadu to, tak jak w kazdym zespole, tworzenie
agendy, wymiana informacji i rozwéj osobowosci’’. Tak sie dzieje, jedli zarzad
jest zbiorem osobowosci, ktore wspétpracujg ze sobg, poniewaz sg mistrzami
procesu’. Nie umniejsza to potrzeby kompetencji kazdego z cztonkéw zarzadu
w wybranym obszarze.

Wspodtczesna argumentacja dotyczgca zarzadzania catkowicie rezygnuje
z dwdch zatozen, ktére czynity zarzadzanie sztukg tajemng. Pierwsze z nich
przyjmowato, ze najpierw zarzady korporacji, a potem zgromadzong w niej
kadre kierowniczg tworzy grupa ludzi umiejgcych zarzadza¢ na podstawie
wtasnego doswiadczenia i obserwacji doswiadczenia innych. Drugie zatozenie
stanowito, ze najpierw zarzady korporacji, a dalej zgromadzong w niej kadre
kierowniczg tworzg ludzie o szczegélnych, wrodzonych predyspozycjach
i cechach™. Zatozenia te za$ powodowaty, ze test na przydatnos¢ do zarzadza-
nia zawierat sie w osigganych biezgcych wynikach finansowych kierowanej
korporacji.

> Ibidem, s. 86.

>3 Zob. Ch. Dulewicz, M. Young, V. Dulewicz, The Relevance of Emotional Intelligence for
Leadership Performance, ,Journal of General Management” 2005, vol. 30, no. 3, s. 71-86.

*D. M. Lawrence, Leading Discontinuous Change: Ten Lessons from Battlefront, [w:] D. C.
Hambrick, D. A. Nadler, M. L. Tushman (eds.), Navigating Change. How CEOs, Top Teams and
Boards Steer Transformation, Harvard Business School Press, Boston, MA 1997, s. 291-308.

> Zob. E. H. Schein, Organizational Culture and Leadership, 2 ed., Jossey-Bass, San Fran-
cisco, CA 1992.

% por. np. T. Levitt, Innovative Imitation, ,Harvard Business Review” 1966, September—
October, s. 63-70; D. Miller, Architecture of Simplicity, ,,Academy of Management Review” 1993,
vol. 18, no. 1,s.118-138.

" Zob. M. Buchanan, Wealth Happens, ,Harvard Business Review” 2002, April, s. 3-7; D. A.
Nadler, J. L. Spencer et al., Executive Teams..., chapter 2: Executive Team Effectiveness: Team-
work at the Top, s. 21-39.

*® Ibidem, s. 163, 173.

> 7ob. np. w H. Mintzberg, Mintzberg on Management..., chapter 1: The Manager’s Jobs.
7-24; R. E. Boyatzis, Self-Directed Learning, ,Executive Excellence” 2004, vol. 21, no. 2, s. 11-12.
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Oba te zatozenia zostaty zakwestionowane. Istotnie, do zarzgdzania korpo-
racjg potrzebne sg zarowno doswiadczenie, jak i psychiczne predyspozycje.
Teraz jednak méwimy wytgcznie o warunkach wstepnych albo wielkosciach
progowych. Poza tym progiem otwiera sie $wiat umiejetnosci, ktérych mozna
i trzeba sie nauczy¢, Swiat kompetencji zdobywanych planowo i Swiadomie.

Gromadzenie kapitatu spotecznego

Zasobem organizacji sg aktywa materialne i niematerialne, ktérymi sie ona
postuguje. Dla przedsiebiorstw o formie korporacyjnej jednym z takich zasobow
jest kapitat spoteczny®®. A przy tym jest to szczegdlny zaséb w tym sensie, ze
umozliwia dostep do zasobdw, ktére sg w posiadaniu innych®’. Z definicyjnego
punktu widzenia, ,kapitat spoteczny jest ucielesnieniem nieformalnej normy,
ktéra promuje wspétprace miedzy dwiema lub wiecej jednostkami”®. Z punktu
widzenia znaczenia kapitatu spotecznego w rozwoju teorii organizacji jego
obecnos¢ ,to wiecej niz suma rozlicznych rodzajow relacji, w ktére wchodzimy,
a spojrzenie przez soczewke kapitatu spotecznego ujawnia cechy rzeczywistosci,
ktére w przeciwnym wypadku pozostang niewidoczne”®.

Ludzie stajg sie cztonkami organizacji z réznych powoddw, posréd ktdrych
istotne jest zaspokojenie potrzeby przynaleznosci; realizuje sie ona przez
system relacji spotecznych miedzy nimi. Ludzie s3 zasobem organizacji, jednak
sama ich obecnos¢ nie jest zasobem wystarczajgco dobrym. Zaséb organizacji to
takze kompetencje, jakie cztonkowie organizacji posiadajg, oraz sposéb ich
powigzania i wykorzystania w postaci zdolnosci organizacyjnych. Sg one w petni
wykorzystane, jesli organizacja stworzy z ludzkiego zasobu kapitat spoteczny®

w postaci kapitatu relacyjnego®.

50w Dyduch, Sktadniki i wymiary kapitatu spotecznego organizacji, ,,Organizacja i Kierowa-
nie” 2004, nr 1, s. 47-59.

61 p, Knoke, Organizational Networks and Corporate Social Capital, [w:] R. Th. Leenders,
S. M. Gabbay (eds.), Corporate Social Capital and Liability, Kluwers, Boston, MA 1999, s. 17-42;
P. Bourdieu, L. J. D. Wacquant, An Invitation to Reflexive Sociology, University of Chicago Press,
Chicago 1992.

82, Fukuyama, Social Capital, Civil Society and Development, , Third World Quarterly” 2001,
vol.22,no.1,s.7.

% 70b. P. S. Adler, S. W. Kwon, Social Capital: Prospects for a New Concept, ,,Academy of
Management Review” 2001, vol. 27, no. 1, s. 36.

6., Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, ,American Journal of Socio-
logy” 1988, supplement 94, s. S95-5120.

R, Gulati, D. Kletter, Shrinking Cores..., s. 77.
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Zgromadzony przez organizacje kapitat spoteczny przynosi sukcesy w karie-
rze cztonkdw organizacji®, utatwienia w znalezieniu zatrudnienia przez czton-
kéw organizacji® oraz zatrudnionych w korporacji®®, zwiekszenie efektywnoéci
zespotéw miedzyfunkcjonalnych®; tatwosé¢ wymiany zasobéw miedzy czeéciami
korporacji’®, zacieénienie zwigzkéw z dostawcami przy rozmytych granicach
organizacji’*, wzmocnienie procesdéw uczenia siq72, a wreszcie trwatg przewage
konkurencyjna”®. Nadto, tworzy on kapitat relacyjny - bogactwo, na ktére
sktada sie: ,wartos¢ kreowana przez firme i dla firmy poprzez wewnetrzne
relacje pomiedzy i z pracownikami oraz zewnetrzne alianse i jej reputacje”’”.
W szczegéblnosci zas istnienie kapitatu spotecznego prowadzi do postugiwania

R. s. Burt, The Contingent Value of Social Capital, ,Administrative Science Quarterly”
1997, vol. 42, no. 2, s. 339-365; J. M. Podolny, J. N. Baron, Resources and Relationships: Social
Networks and Mobility in the Workplace, ,,American Sociological Review” 1997, vol. 62, no. 5,
s. 673-693.

M. s. Granovetter, The Strengths of Weak Ties, ,American Journal of Sociology” 1973,
vol. 78, no. 6, s. 1360-1380.

B R. M. Fernandez, E. J. Castilla, P. Moore, Social Capital at Work: Network and Employment
at a Phone Center, ,American Journal of Sociology” 2000, vol. 105, no. 5, s. 1288-1356.

) H. Gitell, Organizing Work to Support Relational Coordination, ,International Journal of
Human Resource Management” 2000, vol. 11, no. 3, s. 517-539; J. C. Huang, S. Newell, Knowl-
edge Integration Process and Dynamics Within the Context of Cross-functional Projects, ,Interna-
tional Journal of Project Management” 2003, vol. 21, no. 3, s. 167-175.

7 M. T. Hansen, The Search-Transfer Problem: The Role of Weak Ties in Sharing Knowledge
Across Organization Subunits, ,,Administrative Science Quarterly” 1999, vol. 44, no. 1, s. 82-111;
M. T. Hansen, M. L. Mors, B. Lovas, Knowledge Sharing in Organizations: Multiple Networks,
Multiple Phases, ,,Academy of Management Journal” 2005, vol. 48, no. 5, s. 776-793.

"t Zob. W. E. Baker, Market Networks and Corporate Behavior, ,American Journal of Sociol-
ogy” 1990, vol. 96, no. 3, s. 589-625; B. Uzzi, Social Structure and Competition in Interfirm
Networks: The Paradox of Embeddedness, ,Administrative Science Quarterly” 1997, vol. 42, no. 1,
s. 37-69; A. Erridge, J. Greer, Partnership and Public Procurement: Building Social Capital through
Supply Relations, ,,Public Administration” 2002, vol. 80, no. 3, s. 503-522; B. Uzzi, R. Lancaster,
Embeddedness and Price Formation in the Corporate Law Market, ,American Sociological
Review” 2004, vol. 69, no. 3, s. 319-344.

M. s. Kraatz, Learning by Association? Interorganizational Networks and Adaptation to
Environmental Change, ,Academy of Management Journal” 1998, vol. 41, no. 6, s. 621-643; M. S.
Kraatz, E. J. Zajac, How Organizational Resources Affect Strategic Change and Performance in
Turbulent Environments, ,Organization Science” 2001, vol. 12, no. 5, s. 632-657; M. Rhee,
Network Updating and Exploratory Learning Environment, ,Journal of Management Studies”
2004, vol. 41, no. 6, s. 933—949.

73 D. Cohen, L. Prusak, In Good Company: How Social Capital Makes Organizations Work,
Harvard Business School Press, Boston, MA 2001.

"% H.J. Van Buren Ill, Building Relational Wealth in the New Economy: How Can Firms Lever-
age the Value of Organizational Social Capital, ,International Journal of Management” 2008,
vol. 25, no. 4, s. 684-685.
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sie w korporacyjnych dziataniach takimi cnotami, jak: uczciwos¢, gotowosé do
wspotpracy, wywigzywanie sie ze zobowigzan oraz wzajemno$¢ pod tymi
wzgledami”. Przed koncepcja kapitatu spotecznego, okreélang jako ,cudownie
elastyczna” lub jako ,koncepcja parasola”, pojawia sie wyzwanie weryfikacji’.
Zalecenia pod tym wzgledem majg charakter ogélnych dyrektyw, takich jak:
buduj pofaczenia, umozliwiaj zaufanie lub wspieraj kooperacje”’, i wymagaja
ukonkretnienia.

Idea kapitatu spotecznego jest prosta. Ludzie poszukujg w relacjach miedzy
sobg sympatii, wspodtczucia, zaufania, przyjazni i wybaczenia. Miejsca, w ktdrych
takie wartosci znajdg, obdarzajg swoimi sympatiami, zaufaniem i innymi
emocjami. T. A. Harris okreéla to jako potrzebe gtaskdw (strokes)’®. Gtaski
- pochwata i wyrazy uznania lub chocby tylko docenienia, wywotujg potrzebe
rozwoju’’. Pozytywne podejécie do samego siebie przynosi potem efekty
w postaci poczucia samodzielnosci (self-efficacy)®, ktéra wyzwala potrzebe
zachowan autonomicznych.

Zgromadzenie przez korporacje kapitatu spotecznego, podstawy masy kry-
tycznej motywacji, wymaga czasu — Toyota na przyktad poswiecita na to okoto
dwudziestu lat®. Budowa i gromadzenie kapitatu spotecznego korporacji
odbywa sie w drodze realizacji sekwencji powtarzalnych zdarzen, ktére poja-
wiajg sie w toku codziennych relacji miedzy jej cztonkami oraz ich relacji
z przedstawicielami innych spotecznosci. Relacje wymagajg spdjnosci komuni-
katéw i mechanizmoéw ich transmisji. Komunikaty i ich transmisja tworza
nakrecajacy sie spirale przekazéw, ktdre umacniajg ich znaczenie (rysunek 3.4).
Regularnie powtarzane komunikaty spetniajg kilka funkcji istotnych dla budo-
wy kapitatu spotecznego (relacyjnego) organizacji. Po pierwsze, wytwarzajg
wspdlny dla cztonkdéw organizacji jezyk komunikacji. Po drugie, stwarzajg, na
podstawie tego jezyka, watek poje¢ kluczowych, jednolicie rozumianych przez

7> Zob. F. Fukuyama, Social Capital..., s. 7-20; idem, Social Capital and the Global Economy,
,Foreign Affairs” 1995, vol. 74, no. 5, s. 89-103; idem, Falling Tide, ,Harvard International
Review” 1997, vol. 20, no. 1, s. 60—64.

78 Zob. P. S. Adler, S. W. Kwon, Social Capital..., s. 17—40.

7 Prusak, D. Cohen, How to Invest in Social Capital, ,Harvard Business Review” 2001,
June, s. 86—-93.

BT.A. Harris, I’'m O.K., You’re O.K., Harper & Row, New York 2004, s. 53.

7 Zob. ibidem, s. 49, 163.

& 70b. np. A. Bandura, Self-efficacy: Toward ..., s. 191-215; idem, Self-efficacy Mechanism in
Human Agency, ,American Psychologist” 1982, vol. 37, s. 122-147.

& 70b. J. K. Liker, J. M. Morgan, The Toyota Way in Services: The Case of Lean Production
Development, ,Academy of Management Perspectives” 2006, vol. 20, no. 2, s. 5-20; B. McDou-
gal, The Thinking Man’s Assembly Line, ,,Canadian Business” 1991, vol. 64, no. 11, s. 40—44.
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cztonkéw organizacji®®>. Po trzecie, komunikaty i kanaty ich przekazywania
stanowig pole uprawiania relacji miedzyludzkich, tworzenia wspdlnoty otrzy-
mywanych i odwzajemnianych emocji. Po ostatnie, pozwalajg na jednolitg
interpretacje informacji, wspdlny watek pojeé i ich interpretacji, bo komunikaty
fundamentalne zawierajg klucz do odczytywania i odnajdywania znaczen
w nadmiarze informacyjnym.

Skierowanie zaproszenia /\

do zewnetrznej publicznosci,
aby dostrzegta i docenita
atrakeyjno$¢ komunikatu

Kolejno$¢ zdarzen

Podzielane wartosci
i sposoby zachowan
tworza mocnhg
kulture organizacyjng

~
Wokét lideréw gromadza sie
zespoly ich uczniéw i wyznawcdw,
ktérzy zachowuija sie
autonomicznie, z czasem
sami zostang superliderami

o ™
Liderzy stajg sie¢ no$nikami
warto$ci zawartych
w zbiorze komunikatow
fundamentalny ch

Przywodztwo

pz gsoujezieimod euzoipA 9

Powstaje zaczyn
mechanizmu gromadzenia
kapitatu spotecznego

— zbiér komunikatow Zbiér
fundamentalny ch komunikatow
lub ich modyfikaciji fundamentalnych

uazie

<

Rys. 3.4. Gromadzenie kapitatu spotecznego
Zrédto: opracowanie wiasne

2 L Lesser, J. Storck, Communities of Practice and Organizational Performance, ,|BM
Systems Journal” 2001, vol. 40, no. 4, s. 831-841.
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Uruchomienie spirali zdarzern moze sie zaczynaé od réznorodnych zdarzen
i mie¢ rozny wymiar. Na przyktad w firmie Gore dowolny projekt uruchamia sie
automatycznie, kiedy wokét jego idei zgromadzi sie grono ludzi, ktérzy sami
uwazajg jg za atrakcyjng. W firmie Google pracownicy mogg poswieca¢ 20%
czasu na prace nad googletami, innowacyjnymi produktami, o ktérych wiado-
mo, ze 80% z nich nie bedzie nadawato sie do realizacji®*. W firmie 3M pracow-
nicy moga poswiecac 15% czasu pracy na dowolne dziatania i gromadzi¢ wokoét
nich dowolne zespoty.

Dalsze przesuwanie sie po spirali gromadzenia kapitatu spotecznego sktada
sie z ciggu powtarzalnych zdarzen. Pierwsze to budowa przez korporacje
komunikatu fundamentalnego (zbioru komunikatéw fundamentalnych), zaczy-
nu, ktéry pozwoli na pojawienie sie dalszych zdarzen. Drugie z nich to pojawie-
nie sie lideréw, oséb, ktére przyjma na siebie role nosnikow komunikatu
fundamentalnego. Skoro zas bedg to czyni¢ w wielu miejscach funkcjonowania
korporacyjnych operacji, nastgpi zdarzenie trzecie: wokoét lideréw zgromadza
sie zespoty ludzi, ktérzy podzielg wartosci zawarte w gtoszonym przez lideréw
komunikacie. Czwarte zdarzenie to upowszechnienie sie w korporacji komuni-
katéw, ale takie wzorow dziatan zwigzanych z ich ucielesnianiem w postaci
kultury organizacyjnej. Na koniec wreszcie niezbedne jest zdarzenie pigte —
budowa i uruchomienie mechanizméw weryfikacji komunikatu fundamentalne-
go i praktycznych konsekwencji jego realizacji, po to, aby wartosci i zwigzane
z nimi zachowania przyjete przez korporacje staty sie atrakcyjne poza korpora-
cyjnymi granicami albo te granice przesunety.

General Electric, firma prowadzona w latach 1981-2001 przez Jacka Wel-
cha, jest jedng z ilustracji dziatania spirali kapitatu spotecznego. Jej funkcjono-
wanie wyznaczaty dwa komunikaty fundamentalne: w kazdym miejscu,
w ktérym prowadzimy biznes, jesteSmy w nim firmg numer jeden lub firmg
numer dwa oraz: budujemy organizacje bez granic. Komunikaty te miaty
charakter personalny — ich gtéwnym wyznawca i nosicielem byt Welch. Dzieki
jego sprawnosci jako szefa firmy w krétkim czasie nosnikami tych samych
komunikatéw stali sie wszyscy cztonkowie zarzadu, potem cata jej kadra
kierownicza, a wreszcie liczne rzesze pracownikow firmy. Komunikat fundamen-
talny stat sie powszechny, pojawili sie wokdt niego liczni liderzy, ktérzy prowa-
dzili we wszystkich miejscach korporacyjnych dziatania w jednolity i powszech-
ny sposéb: byly one zarazem przodujace i otwarte. Tym samym kultura organi-
zacyjna GE wyrdzniata sie od innych firm w korporacyjnym otoczeniu
— obowigzywata w niej otwartos¢ komunikacyjna, sktonnos$¢ do powiekszania

& Zob. D. Kirkpatrick, G. Hamel, Innovation Do’s and Don’ts, ,Fortune” 2004, 6 September,
s. 239-240.
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zakresu kompetencji na kazdym stanowisku pracy oraz ocena oparta na kryteriach
profesjonalizmu. Co wiecej, w przeciwienstwie do wiekszosci firm, GE dbato o to,
aby wszystkie obowigzujgce w niej zatozenia strategiczne i kulturowe byty znane
szerokiej publicznosci i poddawane jej oceniajgcemu osgdowi. Temu stuzyly,
miedzy innymi, dziatania podejmowane w korporacyjnym osrodku szkoleniowym
w Crottonville, ktéry stuzyt szkoleniom kadr korporacyjnych nie tylko GE.

Przyjecie sposobu postepowania GE pozwoli korporacji na zachowania ela-
styczne, zmienne w zaleznosci od zasobow, ktdore zgromadzita i ktdre sg jej
dostepne. Oznacza to jednak potrzebe akceptacji trzech waznych zatozen. Po
pierwsze, kapitat spoteczny jest sumg zbioréw kapitatu spotecznego gromadzo-
nego w kazdym miejscu korporacji: samodzielnie przez jej cztonkdw, zespotowo
w weztach® oraz korporacyjnie w realizacji strategii. Po drugie, dziatania
podejmowane w korporacji w zwigzku z realizacjg jej celow sg wtdrne
w stosunku do przeznaczenia. Po trzecie, wszyscy ludzie korporacji sktonni sg do
gromadzenia i rozwoju w sobie kompetencji, w tym przede wszystkim — pro-
cesowych, w tym emocjonalnych; a wiec kompetencji, ktére nie ograniczajg sie
do realizacji zadan.

Komunikat fundamentalny

Podstawg spirali, najwezszg jej czescig, jest komunikat fundamentalny
(zbiér komunikatéw fundamentalnych). Komunikaty fundamentalne, wyznanie
wiary®® albo ,powody istnienia na fundamentalnym poziomie przeznaczenia”?®
istniejg w firmach niezaleznie od tego, czy zostaty zwerbalizowane. Zgodnos¢
pogladéw w tej kwestii dotyczy dwdch zagadnien. Po pierwsze, wizja, misja czy
inne sformutowania muszg by¢ wzglednie trwate, ale nie mogg by¢ nienaruszal-
ne®. Po drugie, sformutowanie zapisu, a potem jego znajomos¢ nie moze

ogranicza¢ sie do grona zarzadu®. Zapis musi powsta¢ jako wynik procesu

8. Goscinski, Projektowanie systemow zarzqdzania, PWN, Warszawa 1971, s. 53-54.

& Zob. np. T. R. Foster, 101 Great Mission Statements: How the World’s Leading Compa-
nies Run Their Businesses, Kogan Page, New York 1994; J. Abrahams, The Mission Statement
Book: 301 Corporate Mission Statements from America’s Top Companies, Ten Speed Press,
Berkeley, CA 1999.

&G, Hinrichs, Organic Organization Design, ,,OD Practitioner”, vol. 41, no. 4, 2009, s. 6.

8 7ob. R. D. Ireland, M. A. Hitt, Mission Statement: Importance, Challenge and Recommen-
dations for Development, [w:] A. A. Thompson Jr., A. J. Strickland IIl, T. R. Kramer, Readings in
Strategic Management, Irwin, Chicago, IL 1995, s. 11-25.

B Lundberg, Zero-In: A Technique for Formulating Better Mission Statement, ,,Business
Horizon” 1984, vol. 27, no. 5, s. 30-33.

94



Rozdziat 3. Ludzie w korporacji

spotecznej konsultacji nad jego zawartoscia®. Komunikat fundamentalny (ich
zbidr) zawiera sformutowanie przeznaczenia korporacji — tresci, ktdre musza
wypetnia¢ kilka warunkéw™. Po pierwsze, komunikat musi by¢ prosty w zapisie,
stuzy bowiem do komunikacji z interesariuszami’". Prosty zapis daje mozliwos¢
przyswojenia i zapamietania tresci, a przeciez umyst ludzki jest w stanie
przywotywacd i przetwarza¢ w pamieci operacyjnej nie wiecej niz trzy do pieciu
elementéw®. Po drugie, dobér stéw w komunikacie nastraja optymistycznie lub
pesymistycznie albo aktywnie lub pasywnie, komunikat fundamentalny zatem
musi zawierac stowa, ktore budujg racjonalne potaczenia (connections), a na-
stepnie emocjonalne skojarzenia (associations) miedzy znaczeniami®>. Spowodu-
je to, po trzecie, ze komunikat bedzie mie¢ znaczenie emocjonalne dla odbiorcy
i bedzie zawiera¢ informacje dla niego wazne®. Po czwarte, komunikat funda-
mentalny powinien mieé¢ charakter operacyjny. Oznacza to tez, ze musi miec
zabarwienie etyczne na tyle mocne, aby w przypadku watpliwosci pozwalat na
dokonywanie wyboréw wzorédw zachowan. Po pigte wreszcie, musi opisywaé
konkretng organizacje w sposéb pozwalajagcy na wyrdznienie jej z otoczenia
innych organizacji i konkurentéw®.

Komunikat fundamentalny, ktéry gtosity panstwa wspdlnoty socjalistycz-
nej, informowat, ze budujemy panstwo sprawiedliwosci spotecznej. Samo to
sformutowanie zachecato lub zniechecato do uczestnictwa w realizacji przezna-
czenia. Toyota uwaza za swoje przeznaczenie byé zréwnowazong korporacjg
globalng. Temu komunikatowi fundamentalnemu towarzyszy drugi, ktory gtosi,
ze firma bedzie sie przyczynia¢ do rozwoju spotecznosci lokalnych i podnoszenia
ich jakosci zycia, a za nim trzeci, ktory gtosi, ze dotyczy to takie dbatosci
o pracownikéw i dostawcow. Tak sformutowany zbidr komunikatéw fundamen-
talnych nie przeszkadza w osigganiu celéw biznesowych: wzrost w Scisle

8 70b. J. A. Pearce I, R. B. Robinson Jr., Strategic Management, 7 ed., McGraw-Hill, Irwin,
Boston 2000, s. 26-28; L. Elkin, The Power of Vision in Creating a New Business Management
Culture, ,Armed Forces Comptroller” 1993, vol. 38, no. 4, s. 9-12.

% Zob. C. W. L. Hill, G. R. Jones, Strategic Management. An Integrated Approach, Houghton
Mifflin, New York 1999, s. 45-54.

1 Zob. B. Bartkus, M. Glassman, R. B. McAfee, Mission Statements: Are They Smoke and
Mirror?, ,Business Horizons” 2000, November—December, s. 23-28.

2 Crick, Astonishing Hypothesis: The Scientific Search for The Soul, Touchstone Book, New
York 1994, s. 15, 143.

% Zob. B. L. Whorf, Language, Thought and Reality: Selected Readings, Massachusetts Insti-
tute of Technology, Boston, MA 1956, s. 35-40, 71-88, 120-123.

% Zob. np. C. L. Caywood (ed.), The Handbook of Strategic Public Relations and Integrated
Communications, McGraw-Hill, Readings, MA 1997, s. 179.

*R.D. Ireland, M. A. Hitt, Mission Statement..., s. 11-25; C. W. L. Hill, G. R. Jones, Strategic
Management..., s. 45-54.
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okreslonym tempie czy wymierny poziom wzrostu efektywnosci. Z drugiej
strony, sposéb realizacji celéw biznesowych musi sie miesci¢ w ramach zdefi-
niowanego przeznaczenia.

Przywoédztwo

Na drugim poziomie rozkrecajgcej sie spirali kapitatu spotecznego miesci
sie przywodztwo. Mozna je osadzi¢ na komunikacie fundamentalnym nie
wczesniej niz pojawia sie jego fundamentalne zapisy. Przywddztwo ma prowa-
dzi¢ bowiem do skutkéw, ktére dla cztonkdw organizacji sg wazne, zrozumiate
i wymierne w kategoriach osobistych, a wiec zgodne z indywidualnym kodem
etycznym odbiorcy. Korporacyjni przywddcy majg dwie role: niesé i gtosié
komunikat fundamentalny oraz gromadzi¢ wokét niego wyznawcow®®.

Jezeli w najblizszym swoim otoczeniu ludzie nie maja lidera, to sami go wy-
kreuja®”, poniewaz potrzebuja kogos$, kogo muszg nasladowaé albo wini¢*,
a oczekiwania i ograniczenia przeniesione na lidera dajg im poczucie ulgi
i wspdlnoty®™. Od chwili kiedy pojawi sie lider, jego wyznawcy identyfikuja sie
z wartosciami przez niego gtoszonymi, ale takze ze sobg nawzajem, co budu-
je spéjnos¢ grupy. Przywddztwo wymaga dwdch elementéw jednoczesnie
— atrakcyjnego komunikatu, ktéry jest zgodny z wyznawanymi warto$ciami, oraz
osoby, ktéra bedzie jego nosicielem.

W otoczeniu korporacyjnym potrzeba lidera jest stata. Zmienne s3g jednak
sytuacje, w jakich zespdt sie znajduje. Przyczyng zmiennosci jest mozliwa
réoznorodnos$é standw otoczenia. Kazdy z cztonkdéw zespotu w innej sytuacji
okazuje swojg przydatnos¢ do kreowania programoéw dziatania, ktére pozwa-
lajg zespotowi mie¢ poczucie kontroli nad otoczeniem'®. Oba te czynniki
wskazujg na potrzebe zmiennosci lideréw, przystosowania kompetencji lidera
do sytuacji. Akceptacja przez zespdét zmiennosci lideréw wymaga od zespotu

$wiadomosci dynamiki grupy i treningu kontroli emocji'®’. Takie szkolenie

*D. A Ready, J. A. Conger, Enabling Bold Visions, ,MIT Sloan Management Review” 2008,
vol. 49, no. 2, s. 70-76.

% M. F. Kets de Vries, Prisoners of Leadership, Wiley, New York 1989, s. 36.

% Zob. M. F. Kets de Vries, Life and Death in Executive Fast Lane. Essays on Irrational Or-
ganizations and Their Leaders, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1995, s. 11.

%9 M. F. Kets de Vries, Prisoners of Leadership..., s. 38.

100k E. Weick, The Collapse of Sensemaking in Organizations: The Mann Gulch Disaster,
»Administrative Science Quarterly” 1993, vol. 38, s. 628-652.

101 ML F. Kets de Vries, The New Global Leaders, Jossey-Bass, San Francisco, CA 1999.
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i takie przygotowanie otrzymujg wszyscy cztonkowie elitarnych oddziatéw
szybkiego reagowania'®.

Zmiennos¢ liderow przyspiesza przystosowanie zespotéw do zmiennych sy-
tuacji. Pomaga tez liderom zmniejszy¢ ryzyko wtasnego upadku z powodow, ktore
mieszcza sie wewnatrz ich osobowosci (failure factor)'®, takich jak na przyktad
predyspozycje do nadmiaru kontroli, paralizu w dziataniu lub histerii'®. Doskona-
tos¢ lidera polega na tym, ze opanowat sztuke przewodzenia samemu sobie,
ktdra poprzedzit sztukg uczenia sie'®. Lider doskonaty, superlider'®, to nauczy-
ciel, ktéry oczekuje od innych ludzi, ze beda autonomiczni'”’. Superlider nie jest
nadcztowiekiem; ma on kompetencje nabyte. Superliderzy sg profesjonalistami
w swoich waskich dziedzinach, ale sg tez mistrzami komunikacji.

J. Welch wykreowat sie jako lider GE. Uczynit to jednak w taki sposob, ze
korporacja napetniona byta liderami w kazdym miejscu prowadzenia korpora-
cyjnych dziatan. Biznesy (zawsze numer jeden lub numer dwa) byty samodziel-
ne, a na ich czele stali ludzie, ktérzy byli nosnikami tych samych komunikatow
fundamentalnych i, tym samym, gromadzili wokét siebie wyznawcow.

Zespotowosc

Trzeci poziom rozkrecajacej sie spirali kapitatu spotecznego to zespoto-
wosc. Sciezka myslenia o problemie zespotowosci zaczyna sie od ograniczenia
zakresu decyzji kierownictwa w kwestiach procesu pracy'®. Prowadzi to do
poszerzenia i wzbogacenia pracy oraz ruchomego czasu pracy, a w konsekwen-
cji do powstania zespotdw autonomicznych'®. Kolejnym etapem sg samozarza-

1025 petelicki, Sztuka gry o najwyzszq stawke, ,Harvard Business Review Polska” 2003,

nr8,s.36—48.

103 70b. M. F. Kets de Vries, Prisoners of Leadership..., s. 91-113 oraz 119-125, a takze:
idem, Life and Death..., s. 93, 150, 203, 224.

% Ibidem. Zob. tez T. A. Harris, I'm O.K...
P. F. Drucker, Managing Oneself, ,Harvard Business Review” 1999, March-April, s. 65—
74; B. Cryer, R. McCraty, D. Childre, Pull the Plug on Stress, ,,Harvard Business Review” 2003, July,
s. 102-107; L. Nah, H. Stevenson, Success That Lasts, ,Harvard Business Review” 2004, February,
s. 102-109.

1% 70b. Ch. C. Manz, H. P. Sims Jr., The New Superleader. Leading Others to Lead Them-
selves, Berrett-Koehler, San Francisco, CA 2001, s. 21-22.

97 70b. ibidem, s. 30-37.
Zob. E. A. Trist, K. W. Barmforth, Some Social and Psychological Consequences of the
Longwall Method of Coal-Getting, ,,Human Relations” 1951, vol. 4, no. 1, s. 6-24, 37-38.

109 70b. W. B. Brown, D. J. Moberg, Organization Theory and Management, Wiley, New York
1980, s. 146-159.
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dzajace sie zespoty, w ktérych wszyscy ich cztonkowie wyposazeni sg w kompe-
tencje kierownicze'’, zwieficzeniem sa samoorganizujace sie zespoty''!, ktd-
rych cztonkowie sg uprawomocnieni (empowered)'**. Uprawomocnienie za$
przynosi rozwdj relacji, w ktérych toku zespoty mogg podejmowac decyzje
w zakresie swojej wewnetrznej organizacji pracym, czasu pracym, niekiedy
wynagrodzen i nagréd™.

Rozwdj zespotowosci ma swoje zrédta w postepie technologicznym: tech-
nologia produkcyjna ujeta potrzeby kontroli nad procesem produkcyjnym,
technologia informatyczna przyspieszyta masowy przeptyw informacji'*®. Ten
sam postep technologiczny umozliwit dalsze przesuniecie granicy zespotowosci.
W ,tradycyjnych” grupach autonomicznych ich decyzje byty zaprojektowane
jako gra o sumie zerowej: przedmiotem decyzji byt bilans zasobdw, nie zas ich
wielkos$¢. Zespoty podejmowaty decyzje, ale suma zasobdow (pieniedzy, czasu,
zakresu zadan etc.) do podziatu byta wielkoscig, ktéra nie pochodzita od zespotu.
Kiedy zas wyniki gry o sumie zerowej powodowaty konflikty, odpowiedzialnos¢ za
ich rozwigzywanie w interesie organizacji ponosili liderzy zespotéw™’.

Zespotowos$¢ zaczyna miec inng wartos$é — zespoty konsumujg uprawomoc-
nienie. Oznacza to, miedzy innymi, ze same podejmujg decyzje o wielkosci,
ilosci i czasie uzytkowania zbudowanej przez siebie kombinacji zasobow
— podejmujg rzeczywiste zobowigzania (acountability). Dotyczg one tworzenia
przez zespot drég i sposobdw realizacji komunikatu fundamentalnego, ktorego
wyniki inni moga dostrzec™®. Zobowiazania, jako swoista instytucja spoteczna,

1076b. J. R. Katzenbach, D. K. Smith, The Wisdom of Teams..., s. 1-8.

Zob. P. Evans, B. Wolf, Collaboration Rules, ,Harvard Business Review” 2005, July—
August, s. 96—-104.

12 76b. H. J. Johansson, P. McHugh, A. J. Pendlebury, W. A. Wheeler lll, Business Process
Reengineering, Wiley, New York 1993, s. 195; K. Blanchard, J. P. Carlos, A. Randolph, Empower-
ment Takes More Than a Minute, Berret-Koehler, San Francisco 1996, s. 114.

el VI Hatch, Organizational Identity: A Reader, Oxford University Press, Boston, MA 2004.
W. B. Brown, D. J. Moberg, Organization Theory..., s. 150-154.

H. J. Johansson, P. McHugh, A. J. Pendlebury, W. A. Wheeler Ill, Business Process...., s. 195.
Zob. np. D. Robey, J. W. Ross, M. C. Boudreau, Learning to Implement Enterprise Sys-
tems: An Exploratory Study of the Dialectics of Change, ,Journal of Management Information
Systems” 2002, vol. 19, no. 1, s. 17-46; D. Gefen, C. M. Ridings, Implementation of Team
Responsiveness and User Evaluation of Customer Relationship Management: A Quasi-
Experimental Design Study of Social Exchange Theory, ,Journal of Management Information
Systems” 2002, vol. 19, no. 1, s. 47-69; L. M. Hitt, D. J. Wu, X. Zhou, Investment in Enterprise
Resource Planning: Business Impact and Productivity Measures, ,Journal of Management
Information Systems” 2002, vol. 19, no. 1, s. 71-98.

17 70b. K. Townsend, Electronic Surveillance and Cohesive Teams: Room for Resistance in an
Australian Call Centre?, ,New Technology, Work and Employment” 2003, vol. 20, no. 1, s. 47-59.

Y8 70b. J. P. Henning, The Future of Staff Groups, Berret-Koehler, San Francisco, CA 1997, s. 40.
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majg sens i sg uzyteczne w okreslonych warunkach. Po pierwsze, istniejg
wspadlne, relatywnie nienaruszalne i powszechnie znane watki komunikatéw
fundamentalnych. Po drugie, zespoty sg wyposazone w kompetencje i narzedzia
do kontroli swojej dynamiki (umiejetnosci procesowe). Po trzecie, w zespotach
obowigzuje zasada wzglednej zmiennosci lideréw. Po czwarte wreszcie, sktad
zespotow jest relatywnie zmienny. Zmiennos$¢ za$ dotyczy ludzi korporacji
w ogole: niezaleznych ekspertéw zewnetrznych™®, klientéw', ludzi innych
korporacji, w tym takze konkurencyjnych'?!. Zespét powieksza sie o nowych,
ktdrzy przynosza swoje ekspertyzy i wiasny punkt widzenia, lub pomniejsza
o tych, ktérych kompetencje (tymczasowo) nie majg zastosowania. Umiejetno-
$ci kontroli dynamiki powodujg efektywne wykorzystanie nowych kompetenc;ji,
a w $lad za tym do uczenia sie nowych umiejetnosci profesjonalnych przez
(wzglednie) statych cztonkéw zespotu. Zespdt, ktory podjat zobowigzanie,
jest motywowany oczekiwaniem nagrody wewnetrznej (intrinsic motivation,
intrinsic reward)'*; nagrody, ktérej wyrazem jest zachecajace do dziatania
uznanie ze strony innych cztonkéw zespotu.

Kultura organizacyjna

Na czwartym poziomie spirali spotecznego kapitatu miesci sie kultura orga-
nizacyjna. Zespoty o zmiennych granicach, zmiennym przywddztwie i wzglednie
zmiennym sktadzie stuza do jej umacniania przez ciagte jej kwestionowanie'*.
Kultura nie istnieje sama w sobie, istnieje jedynie w ludziach, ktérzy s3 jej
no$nikami'**. Powodem ksztattowania sie kultury jest to, ze cztowiek poszukuje
bliskich relacji w niewielkim gronie znanych oséb'®>, w ktérym uczy sie, jak

minimalizowad ryzyko i jak maksymalizowa¢ korzysci — jak przetrwac.

" 70b. A. L. Delbeq, A. Van de Ven, Nominal Group Techniques for Involving Clients and

Resource Experts in Programm Planning, ,Academy of Management Proceedings” 1970,
s. 108-227.

120  Jawaharnesan, A. D. F. Price, Assessment of the Role of the Client’s Representative for
Quality Improvement, , Total Quality Management” 1997, vol. 8, no. 6, s. 375-390.

121 A M. Brandenburger, B. J. Nalebuff, Coopetition, Doubleday, New York 1996, s. 4-5.
Zob. R. Benabou, J. Tirole, Intrinsic and Extrinsic Motivation, ,Review of Economic Stu-
dies” 2003, vol. 70, no. 3, s. 489-520.

123 £ T. Hall, The Silent Language, Anchor, New York 1990, s. 48, 66, 144.
E. T. Hall, Beyond Culture, Anchor, Doubleday, New York 1981, chapter 3: Consistency
and Life, s. 41-56.

25 70b. F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Riding the Waves of Culture. Understanding
Diversity in Global Business, McGraw-Hill, New York 1998, s. 73, 83—-104.

122

124

99



Architektura korporacji

Mocne kultury™*® maja swoje objawy w postaci powtarzalnych i powtarza-
jacych sie demonstracji: symboli, sloganéw, ceremonii czy legend. Pod nimi
kryjg sie zatozenia dwojakiego rodzaju. Pierwszy ich zbiér dotyczy tego, czego
cztowiek zmienié¢ nie moze - czasu i przestrzeni, a dalej tego, w czym na co
dzien uczestniczy: relacji miedzy organizacjg a otoczeniem, istoty ludzkiego
dziatania, istoty prawdy i rzeczywistosci, istoty natury cztowieka, istoty relacji
miedzyludzkich'’. Drugi zbiér zatozer dotyczy nieswiadomych®®® przeniesien
(transfer) zewnetrznych. Te ksztattujg sie pod wptywem dtugotrwatych, jednoli-
tych zachowan cztonkdw spotecznosci i s3 podstawg interpretacji, na przyktad
istoty dobra i zta czy natury cztowieka. Przeniesienia sg najgtebiej ukrytym
wymiarem kultury, a przy tym, to one kreujg kryteria wyboru wariantu zacho-
wania w korporacyjnym otoczeniu™®.

Zbiér zatozen kulturowych to odpowiednik programu komputerowego.
Program jest prosty i dobrze znany, jego realizacja nie nastrecza ktopotow.
Program uruchamia sie od nowa w kazdej sytuacji spotecznej, w kazdej komuni-
kacji, w kazdym spotkaniu z innym cztowiekiem. Przebiega niezauwazenie, jesli
przeptywajgce komunikaty sg zgodne z jego (programu) idea. Kiedy jednak
komunikat nie jest zgodny, program zatrzymuje sie, dosé bezradny, i poszukuje
odpowiedzi na zaistniatg sytuacje. Sg to krdtkie chwile nieomal swiadomego
spotkania kazdego cztowieka z wtasnymi zatozeniami kulturowymi®*°. Wydoby-
cie z podswiadomosci takich spotkan i poddanie ich analizie procesowej
pozwala uczy¢ sie nowych programéw kulturowych™!. Jedli za$ zatrzymanie
programu stanie sie czeste, zwiekszy to sktonno$¢ do jego modyfikacji'*’.
Korporacje mogg osiggna¢ ten stan zadumy i modyfikacji poprzez ciagty
konsultacje procesu, a wywotaé go poprzez odnawialne mechanizmy spotkan
z obcymi — na przyktad za pomocg zmiennosci zespotdw i zmiennosci lideréw.

126 70b. np. T. E. Deal, A. A. Kennedy, Corporate Cultures. The Rites and Rituals of Corporate

Life, Perseus, New York 2000, s. 135-139.

27 E. H. Schein, Organizational Cultures..., s. 85-188; zob. tez wymiary kultury w: F. Trom-
penaars, Ch. Hampden-Turner, Riding the Waves..., s. 20-27.

128E 4, Schein, Organizational Culture..., s. 16, 112, 163, 311; zob. tez np. E. T. Hall, Beyond
Culture..., s. 43.

129 7ob. M. Schultz, M. J. Hatch, Living with Multiple Paradigms: The Case of Paradigm Inter-
play in Organizational Culture Studies, ,,Academy of Management Review” 1996, vol. 21, no. 2,
s. 529-557.

830 g, Hofstede, Cultures and Organizations: Software of the Mind, McGraw-Hill, London
1991, chapter 1, s. 2-5 oraz E. T. Hall, Beyond Culture..., s. 44—48.

31 70b. P. C. Earley, E. Mosakowski, Cultural Intelligence, ,Harvard Business Review” 2004,
October, s. 139-146.

B2e T, Hall, Beyond Culture..., s. 44—48.
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Mechanizmy takie budujg tolerancje i zrozumienie dla odmiennosci oraz
poczucie szacunku do wtasnej odrebnosci kulturowej, jej Zzrodet i znaczenia.
Wraz ze wzrastajgcg mobilnoscig spoteczerstwa, rosnie liczba ludzi, ktérzy
instynktownie poszukujg organizacji, w ktérych dobrze czujg sie ze swoim
programem kulturowym; takich, ktore go w catosci akceptujg lub takich, ktére

wyrazaja szacunek do jego odrebnosci**.

Weryfikacja komunikatu fundamentalnego

Pigty poziom rozkrecajacej sie spirali kapitatu spotecznego zajmuje wery-
fikacja komunikatu fundamentalnego. Miara jego udatnoéci*®* jest rosnaca
liczba ludzi korporacji, ktérzy sktonni s3 w rdzny sposéb uczestniczy¢ w jej
funkcjonowaniu. Podstawowym za$ warunkiem jest to, aby komunikacja stata
sie wzajemnym uzgadnianiem znaczeri**> w miejsce przekazywania i wywoty-
wania znaczen.

Korporacje postugujg sie do komunikacji z publicznoscig narzedziami we-
wnetrznego i zewnetrznego public relations. Taki sposdéb komunikacji pojawit
sie w brytyjskich organizacjach rzadowych™®. Celem tej, zawsze jednostronnej
dziatalnosci, byto przekazywanie znaczen, a nastepnie wywotywanie znaczer,™’.
Do koncepcji dobudowano rozwigzania operacyjne. Po stronie nadawania
komunikatu powstata instytucja rzecznika prasowego, sprawozdania rocznego
czy biuletynu informacyjnego, a nastepnie uzupetniono wachlarz dziatan
o konferencje prasowe, wydawnictwa i katalogi, przekazy prasowe, radiowe,
telewizyjne i internetowe. Nowg formg przekazu public relations jest blog,
ktorego prowadzenie przez osoby publiczne (w tym takze funkcjonariuszy

133 70b. S. Foley, D. R. Kidder, G. N. Powell, The Perceived Glass Ceiling and Justice Percep-

tion, ,Journal of Management” 2002, vol. 28, no. 4, s. 471-496; H. Hopel, Playing the Part:
Reflections on Aspects of More Performance in the Customer-Client Relationship, ,Journal of
Management Studies” 2002, vol. 30, no. 2, s. 256-267; M. K. Duffy, D. C. Ganster, M. Pagon,
Social Undermining..., s. 331-351.

134 ,[Tlym udatniej opracowano dany obiekt, im wiecej uwzgledniono przy jego opracowa-
niu wzgledéw przydatkowych”, por. T. Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum,
Warszawa—Wroctaw 1958, s. 122.

135, Lattimore, O. Baskin, S. T. Heiman, E. L. Toth, J. K. Van Leuven, Public Relations. The
Profession and the Practice, McGraw-Hill, New York 2004, s. 345-361.

136 R, Smyth, The Genesis of Public Relations in British Colonial Practice, ,Public Relations
Review” 2001, vol. 27, no. 2, s. 149-161.

37 Zob. C. E. Clark, Differences Between Public Relations and Corporate Social Responsibility,
,,Public Relations Review” 2000, vol. 26, no. 3, s. 363-380.
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korporacji) stato sie nieomal obowigzkiem'®. Blog jest zapisem refleksji jego
autora nad zdarzeniami, w ktérych uczestniczy'®, a jego zawarto$¢ moze
wptywaé na wydarzenia spoteczne o duzej skali; moze nadto przyniesé korzysci
lub szkody**® firmom lub ich funkcjonariuszom. Po stronie odbioru komunikatu
powotano do zycia instytucje badania opinii publicznej. Udoskonalenie opera-
cyjnie nie podwazyto ani nie zmienito zasady. Public relations nadal wykorzy-
stywane jest do budowy dobrego imienia korporacji albo jej pozytywnego
wizerunku', co ma swoje konsekwencje. Po pierwsze, to korporacja ustala, co
jest jej pozytywnym wizerunkiem albo dobrym imieniem. Po drugie, korporacja
decyduje, jakie fakty ,ubrane” w informacje i komunikaty zbudowane z infor-
macji sg istotne z tego punktu widzenia. Po trzecie, korporacja sprawdza, jakie
znaczenia albo interpretacje wywotat jej komunikat. Po czwarte, korporacja
ustala zakres dokonywanych zmian w komunikacie, aby lepiej wyjasni¢ publicz-
nosci, jakich znaczen i interpretacji oczekuje.

Nastepuja jednak zmiany**. Korporacje prowadza komunikacje, ktérej ce-
lem stato sie wzajemne ich i publicznoéci dostosowanie'**. Wzajemne dostoso-
wanie w miejsce nadawania znaczen wymaga zmiany zbioru faktéw, na ktérych
opiera sie tre$¢ przekazu'*. Wzajemna komunikacja tradycyjnymi kanatami
(public relations) nabiera odmiennej tresci, zaczyna sie stosowac do czterech
zasad — kryteriéw oceny poprawnosci*®®. Po pierwsze, komunikaty zawieraja
tresci wazne dla odbiorcy. Po drugie, komunikaty sktaniajg odbiorce do udziatu
w komunikacji. Po trzecie, komunikaty sg weryfikowalnie prawdziwe. Po
czwarte, tresci zawarte w strumieniu komunikatdéw za dowolny okres s3 ze sobg
spojne. Korporacje, na przyktad Coca-Cola czy General Motors, nie wymagaja,
aby publiczno$¢ mdéwita o nich dobrze. Oczekujg w zamian, ze bedzie swobod-

138 p, Kirkpatrick, It’s Hard to Manage if You Don’t Blog, ,,Fortune” 2004, 4 October, s. 46.

K. A. Willey, Nine Myths and One Truth About Editorial Board Blogging, ,Masthead”
2005, autumn, s. 15-17.

140 ., Bennis, D. Goleman, J. O'Toole, P. W. Biederman, Transparency. How Leaders Create
a Culture of Candor, Jossey-Bass, San Francisco, CA 2008, s. 11-15.

Wp, Lattimore, O. Baskin, S. T. Heiman, E. L. Toth, J. K. Van Leuven, Public Relations..., s. 57,
72, 265, 336.

12 70b. np. R. L. Bradley, The Connection Between Public Relations and Competitive Advan-
tage, ,,Public Relations Quarterly” 2004, vol. 49, no. 4, s. 7-10.

M. L Sharpe, Developing a Behavioral Paradigm for the Performance of Public Relations,
,Public Relations Review” 2000, vol. 26, no. 3, s. 345-361; zob. tez D. Lattimore, O. Baskin, S. T.
Heiman, E. L. Toth, J. K. Van Leuven, Public Relations..., s. 5.

g VN Sharpe, Developing a Behavioral Paradigm..., s. 345-361; D. Lattimore, O. Baskin,
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183, Elsasser, Truth Leads to Trust, ,,Public Relations Tactics” 2005, vol. 12, no. 9, s. 3.
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nie wyrazata swoje emocje. Pod takie oczekiwanie dobierajg profesjonalistow,
projektuja kanaty przekazu i przekazu zwrotnego™.

Ponadto, ulega w nich zmianie kontekst komunikacji. Granice korporacji
- wyznaczone przez korporacyjng efektywnosé, wiadze, kompetencje oraz
tozsamos$é, s3 w ciaglym ruchu, zmieniaja sie'”’. Korporacje napetniajg sie
obecnoscig i poglgdami obcych, ktérzy na réwni z innymi uczestniczg w tworze-
niu trzech wymiardéw kapitatu spotecznego: strukturalnego (w postaci interakgji,
kontaktéw i bezposredniego dostepu), relacyjnego (w postaci zaufania, obo-
wigzkéw i oczekiwan w stosunku do innych) oraz poznawczego (w postaci
ustanawiania jezyka, wzoréw i znaczeri nadawanych komunikatom)™2. Na tym
tle powstaje nowy wymiar przewagi konkurencyjnej.

K. E. Weick opisuje sposoby komunikacji zatég lotniskowcéw. Ma ona cha-
rakter wysokokontekstowy' i przebiega w ten sposéb, ze zachowania czton-
kow spotecznosci wyznaczajg innym niepisane normy ich oczekiwanych zacho-
wan. Od wywigzania sie za$ z oczekiwanego zachowania co chwila zalezy
ludzkie zycie™. M. Maruyama wskazuje na podobne zjawiska w korporacjach.
Perfekcyjne dokonania odbywajg sie na podstawie zrozumiatego dla ich
uczestnikéw niepisanego kodu komunikacyjnego, cho¢ w tym przypadku, pod-
tozem jest stosunkowo wysoki poziom analfabetyzmu uczestnikéw™".

W takim sposobie uprawiania relacji wokoét gromadzenia kapitatu spotecz-
nego miesci sie przewaga konkurencyjna korporacji. Nosnikami jej sg ludzie
korporacji, ktérych kompetencje ujawniajg sie jedynie w otoczeniu konkretnej
korporacji i jej sposobu gromadzenia kapitatu spotecznego. Ktokolwiek bowiem
uczestniczyt w tak dziejgcym sie przebiegu zdarzen, nie moze powtdrzy¢ tego
samego wzorca zachowan w innym otoczeniu spotecznym, bo nie otrzyma
oczekiwanego zwrotu czy wsparcia, ktére sg pochodng: podzielanego komuni-
katu fundamentalnego; obecnosci zmiennych lideréw z kompetencjami pro-
cesowymi; funkcjonowania zespotéw podejmujgcych zobowigzania; zespotowej
ciekawosci i tolerancji obcego. Powtarzanie w innym otoczeniu wzorca zacho-

16 p, Lattimore, O. Baskin, S. T. Heiman, E. L. Toth, J. K. Van Leuven, Public Relations...,

s. 195: Coca-Cola; s. 206: General Motors.

e M. Santos, K. M. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization,
,Organization Science” 2005, vol. 16, no. 6, s. 492, 495, 497, 500.

18R, Lee, Social Capital and Business and Management: Setting a Research Agenda, ,Inter-
national Journal of Management Reviews” 2009, vol. 11, no. 3, s. 247-273.

149 76b. np. E. T. Hall, Beyond Culture..., chapter 7: Contexts, High and Low, s. 105-117;
F. Trompenaars, Ch. Hampden-Turner, Riding the Waves..., s. 91-96.

30K E. Weick, K. H. Roberts, Collective Mind..., s. 357-381.
Por. tez M. Maruyama, Advanced Technology is Sometimes More Compatible With Non
Industrialized Cultures Then With Industralized Cultures, ,Technology Analysis and Strategic
Management” 1990, vol. 2, no. 4, s. 373-382.
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wan, dostosowanego do systemu funkcjonowania nastawionego na gromadzenie
kapitatu spotecznego, nie spotka sie z oczekiwang reakcjg z jego strony. Oczeki-
wana reakcja nie nastgpi, jesli w nowym otoczeniu brakuje ktéregokolwiek
z elementéw; nie nastgpi tez, jesli poszczegdlnym elementom przypisuje sie
odmienne od oczekiwanych wartosci. Tym samym wszystkie kompetencje ludzi
korporacji okazg sie bezuzyteczne w otoczeniu, ktérym bedzie inna organizacja.

Skutecznie zgromadzony kapitat spoteczny jest przywilejem niewielu kor-
poracji. Te, ktére go majg, osiggnety to przez rezygnacje z ttoczenia norm
zachowania, zasad zarzadzania, innowacji, dobrego zdania o sobie. W miejsce
tego wszystkiego uruchomity i nadaty znaczenie relacjom, ktdre rozkrecaja
spirale pozyskiwania zasobu, jakim jest kapitat spoteczny.

Whioski

W toku ewolucji mysli nad korporacjami i zarzgdzaniu nimi, to, co niegdys nie
byto mozliwe, wspétczesnie stato sie powszechnoscig; tak tez sie stato z zarzadza-
niem i przewodzeniem. Z jednej strony dlatego, ze staty sie one umiejetnosciami
w miejsce talentdw, z drugiej strony dlatego, ze zespotowosé w dziataniu mozliwa
jest dzieki upowszechnieniu kompetencji konsultantéw procesu. W obszarze
obecnosci ludzi w korporacji, ktdrg napetniajg swojg obecnoscig, ewolucja mysli
idzie w wyraznym kierunku: wolni ludzie, ktérzy wypetniajg korporacje swojg
obecnoscig, akceptuja jej komunikaty fundamentalne, a zaraz za tym podejmujg
wzajemnie w stosunku do siebie zobowigzania, ktére wypetniajg. Czyniac to,
mogag przyjmowac i realizowaé dwojakie wzory zachowan.

Pierwszy wzor zachowan to poddanie sie rutynie, ktdrej zrodtem jest dyrek-
tywa menedzerska i koncentracja na dostarczeniu oczekiwanego produktu,
rezultatu dziatan. W tym wzorze dziatan zobowigzania dotyczg przyjecia
postawy lojalnosci w stosunku do korporacji i porzadku, ktéry w niej zastali.
Podejmujg zobowigzanie, ze najlepiej jak potrafig realizowaé bedg przypisane
im powtarzalne dziatania, ktére otrzymajg jako dyrektywy od swoich przetozo-
nych, a skutkiem tych dziatan bedzie oczekiwany produkt.

Drugi, odmienny wzdr zachowan to ustawiczne rozpoznawanie interesow
i probleméw innych ludzi w obecnych korporacyjnych dziataniach i budowa
przestrzeni, w ktérej ludzie wzajemnie reagujg na przejawy intereséw innych.
W tym zbiorze dziatarh zobowigzania dotyczg przyjecia postawy poszukiwania
podmiotowosci innych przez zaangazowanie kompetencji emocjonalnych,
dazenia do ustawicznych spotkan z odmiennoscig kulturowg i osobniczg, a wresz-
cie poszukiwania satysfakcji dla obu stron tak wywotanej komunikaciji.
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Wprowadzenie

W toku rozwoju mysli o organizacjach i zarzagdzaniu nimi nastgpita meta-
morfoza podejscia do problemu obecnosci klienta i jego miejsca w korporacji.
Korporacje nie mogg osiggac sprawnosci, ktéra daje przewage konkurencyjng,
jesli nie sg napetnione klientami. Wymaga to przede wszystkim rezygnacji
z granic, ktére odgradzajg korporacje od swiata zewnetrznego. Metamorfozy,
ktére nastgpity w tym obszarze, to jest obecnosci klienta w korporacji, ma-
ja jednak charakter ewolucyjny w innych jeszcze wymiarach (rysunek 4.1). Po

pierwsze, korporacje potrzebuja
zadania aktywnej obecnosci klienta w swo-
im wnetrzu i o nig zabiegajg;
klient stat sie korporacyjnym za-
sobem. Po drugie, wolni ludzie

struktura

autonomia kontrola ,
w zasobnych spofeczenstwach prze-
jawiajg postawy klienckie w kaz-
dym miejscu swojej aktywnosci;
relacje proces pracownik stat sie klientem kor-
Rys. 4.1. Klient w korporacji Poraql w tak”:n samym stopnllu
Zrédto: opracowanie wtasne jak nabywca dobr czy partner biz-

nesowy. Po trzecie, technologie
biznesu, w tym w szczegdlnosci technologie przetwarzania danych, powodujg
demokratyzacje rynkéw; konkurencja zbliza sie do postaci konkurencji
doskonatej. W wyniku tego, po czwarte, klienci w kazdej klienckiej roli
oczekujg od korporacji demonstracji szacunku do ich wartosci i indywidualiza-
cji kontaktow; klienci oczekujg oferty rozwigzywania ich problemdéw w miejsce
oferty zaspokojenia potrzeb. Te cztery zdarzenia ewolucyjne przyniosty
potrzebe zmian w sposobie korporacyjnego funkcjonowania: logike struktury
zastgpi¢ musi logika procesu. W perspektywie analitycznej pojawia sie przy
tym jeszcze jeden wymiar — klienci w kazdej z postaci rél klienckich przyktada-
ja cennos¢ do sposobu zagospodarowania czasu, ktérego czuja sie wtascicie-
lami i ktérym dysponuja.
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Zrédta problemu

W tle nieograniczonego dobrobytu (environmental munificance)' miaty
miejsce nieSwiadomie wywotane wydarzenia spoteczne. Wokdt korporacji
pojawili sie masowi i standardowi klienci: pracownicy, konsumenci i akcjonariu-
sze. Musieli oni by¢ masowi z uwagi na skale prowadzonych operacji, a stan-
dardowi ze wzgledu na potrzebe koordynacji ich poczynan lub przedsiewziec dla
nich prowadzonych. Dla takiej potrzeby, korporacje uwiezity swoich pracowni-
kow w studniach specjalizacji funkcjonalnych, okreslity dopuszczalne sposoby
zachowania klientéow oraz odsunety akcjonariuszy od kontaktu z przedmiotem
wtasnoéci®. Pracownicy trafili do studni w wyniku podziatu pracy, klienckie
sposoby zachowan ograniczono segmentacjg, a akcjonariuszowi powierzono
w opieke sladowe ilosci papieréw wartosciowych. Wtadze nad poczynaniami
korporacji przejeli funkcjonariusze korporacji, zarzad®.

Zarzad ma (wzglednie) nieograniczong wtadze, a za to ograniczone mozli-
wosci jej sprawowania. Rozwigzanie, cho¢ moze sie rozni¢ szczegdtami, jest
identyczne w kazdym przypadku. Korporacje stajg sie biurokratycznymi machi-
nami, ktorych zadaniem jest koordynowac korporacyjne funkcjonowanie.
Motorem machiny zas staje sie struktura i logika struktury, porzagdek w poukta-
daniu korporacyjnych zasobdw. H. Mintzberg twierdzi, ze: ,,Machina Biurokra-
tyczna zostanie z nami tak dtugo, jak dtugo pozadac bedziemy standardowych
tanich débr i ustug, tak dtugo, jak ludzie pozostang bardziej wydajni od maszyn
w ich dostarczaniu i tak dtugo, jak dtugo bedg chcieli to robi¢”*.

Prawdopodobnie czas ten wtasnie nadszedt. Stato sie to za sprawg wielu
czynnikdw, posréd ktérych istotna jest redefinicja roli klienta w korporacji, jego
oczekiwan i dopuszczalnych sposobdw zachowan. Poprzedza go jednak zanik
nieograniczonego dobrobytu (environmental munificance) w wielu wymiarach:
otoczenie stato sie zmienne do granic turbulencji, konkurencja jest gesta, logika
ustugi wypiera logike produkcji’, a nadto masowa standaryzacje ludzkich za-

'B.J. Hodge, W. P. Anthony, L. W. Gales, Organization Theory. A Strategic Approach, Pren-
tice Hall, Upper Saddle River, NJ 1996, s. 107-108, 127-128.

2 por. A. D. Chandler Jr., The Visible Hand: The Managerial Revolution in American Business,
Belknap Press, Cambridge, MA 1977.

% Zob. m. in. A. A. Berle Jr., G. C. Means, Who Owns and Who Runs the Corporation, ,,New
York Herald Tribune” 1933, 19 February.

4. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1979,
s. 314; cytat, s. 347.

> Por. R. Normann, R. Ramirez, From Value Chain to Value Constellation: Designing Interac-
tive Strategy, ,,Harvard Business Review” 1993, vol. 71, no. 4, s. 65-77; J. G. Kingman-Brundage,
W. R. George, D. E. Bowen, Service Logic: Achieving Service System Integration, ,International
Journal of Service Industry Management” 1995, vol. 6, no. 4, s. 20-39 oraz S. Michel, S. W.
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chowan zastgpito masowe upowszechnienie swobodnego dostepu do informa-
cji, zanik tajnosci czy nawet prywatnosci®. W tych warunkach przewaga konku-
rencyjna odnajduje sie w zdolnosci do masowej indywidualizacji dostaw
odbiorcom, ktérzy wystepujg w rozlicznych rolach; zdolnosci do nieskornczenie
wielokrotnego uruchamiania procesu organizacyjnego, ktérego przebieg i tres¢
podporzadkowane sg problemowi klienta. Struktura, jesli istnieje, stuzy jedynie
do oznaczania miejsca przebywania zasobu lub dziania sie operacji. Logika
procesu organizacyjnego zastepuje logike organizacyjnej struktury.

Logika struktury i logika procesu

Logika struktury i logika procesu réznig sie stosunkiem korporacji do wtas-
nosci probleméw klienta (rysunek 4.2). Korporacja moze bowiem przejgc
problemy klienta, zawtaszczy¢ je oraz wskazac ich istote i rozwigzania. Odmien-

rozwigzanie

. .
!—j;ﬁ
. |
® .. ...
} klient i jego problem
logika struktury logika procesu

organizacyjnej organizacyjnego

koszt klienta koszt korporacji

@
ﬂ

struktura, w niej inne zasoby

proces: zbior i kolejnos¢ uzycia zasobow
wta50f|el
Aqosez auu | BINPINIS

klient i jego problem

~ uzytkowane zasoby

Rys. 4.2. Logika struktury i logika procesu
Zrédto: opracowanie wiasne

Brown, A. S Gallan, Service-Logic Innovation: How to Innovate Customers, Not Products,
,California Management Review” 2008, vol. 50, no. 3, s. 50.
6L, McCreary, What Was Privacy, ,,Harvard Business Review” 2008, October, s. 122-131.
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ne podejscie polega na tym, aby klient pozostat wfascicielem problemu,
a korporacyjne zasoby stuzyty pomocy w jego rozwigzaniu. Przejecie wtasnosci
problemu klienta odbywa na podstawie postrzeganych lub opisywanych jego
objawéw. Przy masowej skali problemy majg standardowg postac i standardo-
we rozwigzanie (problemy zawtaszczane przez korporacje). W efekcie ani
problem, ani rozwigzanie nie dotyczg tego konkretnego klienta czy jego spe-
cyficznego problemu. Pozostawienie klienta z wtasnoscig problemu wymaga
komunikacji z tym konkretnym klientem w tej konkretnej sprawie. Jesli zjawisko
ma skale masowg — wymaga masowe] indywidualizacji. Wizualizacja (rysu-
nek 4.2) logiki struktury i logiki procesu wskazuje na aktywnos¢ stron.

W logice struktury klient przemieszcza sie pomiedzy przedstawicielami roz-
cztonkowanych fragmentéw korporacji. Klient powierza kolejno swéj problem
tym posterunkom granicznym, ktdre stojg na strazy wyodrebnionych catosci.
Oni za$ uzywajg zasobdw, nad ktérymi majg wtadze, do wskazania rozwigzania
problemu klienta — takiego, jakim ten problem postrzegli. Niekiedy wskazujg
miejsce przebywania kolejnego uzytecznego dla klienta zasobu.

W logice procesu to klient pozostaje nieruchomy, a wokét jego problemu
wiasciciel procesu (nie problemu) gromadzi zasoby niezbedne do rozwigzania
problemu, ktére uzyte zostang w kolejnosci i ilosci, jaka wynika z natury
problemu. Logika struktury zaktada, ze w poszczegdlnych miejscach korporacji,
ludzie znajg rozwigzanie problemu. Wobec tego, skierowana jest na grupowa-
nie objawéw problemu wedtug wybranego kryterium, a nastepnie przedstawia-
nie oferty rozwigzania. W dziataniu swoim logika struktury pomija zdarzenia
i sieciowe relacje miedzy ich uczestnikami; przedstawia oceny uzytecznosci,
pomija sposoby uzyskiwania uzytecznosci; wskazuje rezultaty, pomija inicjaty-
we; zacheca do odtwarzania wzoru dziatania, pomija uczenie sie’, pozostawia za
soba ,,zamrozone” efekty — wiedze i dziatania®.

To, czego nie czyni struktura, zawarte jest w logice procesu. Nalezy tu do-
konac rozréznienia pomiedzy procesem technologicznym a procesem organiza-
cyjnym. Proces technologiczny to kolejno realizowane operacje, ktére sktadajg
sie na wytworzenie produktu. Wejsciem do procesu technologicznego jest
surowiec, wyjsciem produkt. Technologia wymaga, zeby przyktadowy mebel
miat wszystkie otwory, Sruby i taczniki, ktérych wymaga stabilnosé. Dokument

7s. L Vargo, R. F. Lusch, From Goods to Service(s): Divergence and Convergence in Logistics,
»Industrial Marketing Management” 2008, vol. 37, no. 3, s. 254-259 oraz R. F. Lusch, S. L. Vargo,
G. Wesses, Towards a Conceptual Foundation of Service Science, ,|BM Systems Journal” 2008,
vol. 47, no. 1, s. 5-14.

&R Normann, Refraining Business: When the Map Changes to Landscape, Wiley, Chichester
2001, s. 90 oraz R. Normann, R. Ramirez, From Value..., s. 72.
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jako produkt wymaga¢ moze zapetnienia danymi odpowiednich rubryk oraz
aprobaty w postaci pieczatki i podpisu. Proces organizacyjny to dodawanie
dostawie (produktowi, ustudze) wartosci dla odbiorcy. Klient otrzymuje produkt
dla niego uzyteczny (na przyktad nowy samochdd z petnym bakiem) albo infor-
macje, ktdérych istotnie potrzebuje. Proces organizacyjny nadaje zdepersonalizo-
wanej strukturze rysu osobistego. Oto bowiem na poczatku i na koncu procesu
pojawia sie klient. Klient i jego problemy stajg sie inspiracjg do rozpoczecia
procesu, a jego satysfakcja informacjg o zakoriczeniu procesu®. Pomiedzy za$ tymi
dwoma stanami proces wytwarza wartos$¢, cos, co jest dla klienta uzyteczne
z punktu widzenia rozwigzywania jego (klienta) problemu — albo inaczej — proces
jest reakcjag na potrzebe wartosci. Dla wypetnienia takiej potrzeby proces
angazuje dostepne zasoby. Czyni to jednak na ogét w kolejnosci, hierarchii
i wzajemnej zaleznosci odmiennej od tej, ktdrg zasobom nadata struktura.

Spotkanie nad tymi samymi zasobami dwdch logik: logiki utrzymywania
porzadku (logika struktury) z logikg tworzenia wartosci (logika procesu),
przywotuje pytanie o to, ktéra z nich powinna by¢ dominujaca, a ktéra podpo-
rzgdkowana. W systemach biznesowych odpowied? jest stata: wartosé przewa-
za nad porzadkiem — albo inaczej — porzadek odpowiada¢ powinien wartosci,
nie odwrotnie'® — albo jeszcze inaczej — struktura wymaga dostosowania do
procesu, nie odwrotnie, czy wreszcie — forma idzie za trescig™.

Korporacyjna forma przedsiebiorstwa upowszechnita sie jako najbardziej
znany i kopiowany sposdb prowadzenia dziatalnosci biznesowej w duzej skali.
Jednoczesnie korporacje stajg sie coraz mniej wyrdznialne, coraz bardziej do
siebie podobne, paradoksalnie, takze i restrukturyzacje prowadzone w kazdej
z firm z osobna wprowadzaja do tych firm upodobnienia®. Tymczasem uzyska-
nie trwatej przewagi konkurencyjnej wymaga oparcia korporacyjnych decyzji na
wiedzy, ocenie, doéwiadczeniu i instynkcie w miejsce rutynowych technik®.
W $wiecie nadmiaru surowcdw, kapitatu i intelektu®, zdobycie pozadanych

® M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation: A Manifesto for Business Revolu-
tion, HarperCollins, New York 2001.

07 H, Davenport, L. W. Prusak, J. Wilson, So You Say You Want a Revolution?, ,,Across the
Board” 2003, March—April.

s w. Gellerman, In Organizations as in Architecture, Form Follows Function, , Organiza-
tional Dynamics” 1990, vol. 18, no. 3, s. 57-68.

2 70b. C. H. Fraser, W. L. Strickland, When Organization Isn’t Enough, ,Mc Kinsey Quarterly”
2006, vol. 1, s. 9-11.

3 70b. G. Hammel, C. K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press,
Boston, MA 1994, s. 201; B. C. Johnson, J. M. Manyika, L. A. Yee, The Next Revolution in Interac-
tions, ,,Mc Kinsey Quarterly” 2005, vol. 4, s. 20-33.

4 70b. np. D. C. Court, A New Model of Marketing, ,,Mc Kinsey Quarterly” 2004, vol. 4, s. 4-6.
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zasobow wydaje sie tatwe. Trudne jest zbudowanie z nich znaczacej, niepowta-
rzalnej, a zarazem uzytecznej kombinacji, architektury strategicznej®. Uzytecz-
na kombinacja zasobéw i umiejetnosc¢ ich uzytkowania jest podstawg korpora-
cyjnego sukcesu lub kleski. Zasdb za$ najbardziej cenny, o ktory zabiegaja
korporacje, to klient — we wszelkiej swojej postaci.

Ewolucja postaw klienckich

Klient pojawit sie w amerykanskich korporacjach mniej wiecej w tym sa-
mym czasie, kiedy M. Horkheimer ogtosit, ze klient jest krélem®™. Fraza ta
powtarzana jest od tamtej pory jako deklaratywna korporacyjna dyrektywa®’,
ale dotyczy jednego typu klienta — konsumenta — tego, ktéry przynosi przycho-
dy; nawet wtedy, kiedy mowa o kliencie wewnetrznym®.

Wczesne sygnaty znaczenia klienta dla korporacji, co nie znaczy jego w niej
obecnosci, ujawnity sie wraz z segmentacja rynku®, a $ciélej, kryteriami seg-
mentacji rynku: wielko$¢ dochodoéw, wiek, miejsce zamieszkania. Na podstawie
takich kryteriéw korporacje zaliczaty klientéw do odpowiednich segmentéw
z wyraznym celem na wzgledzie — im wieksza liczebnos$¢ segmentu, tym nizsze
koszty dotarcia do jego przedstawicieli z ofertg. Aprobata dla tego sposobu
postepowania miata miejsce po obu stronach, takze po stronie konsumenta.

Konsumenci akceptowali to, ze sg jednostkami statystycznymi, zaliczonymi
do grupy dochodowej, grupy wiekowej, terytorium, typu rodziny i temu
podobnych. Dwa pokolenia lojalnych Amerykanéw zmieniato model samocho-
du, wyznacznik posuwania sie po drabinie dobrobytu, zgodnie z segmentacyj-
nymi kryteriami producenta. Korporacyjne kryteria segmentacji udatnie
doprowadzity do standaryzacji konsumenta.

W epoce rozkwitu postaw konsumenckich standaryzacja okazata sie wy-
godna dla obu stron. Dla korporacji, bo pozwalata budowaé uniwersalny

bBa. Hammel, C. K. Prahalad, Competing for the Future..., s. 117.

V) Horkheimer, Selected Essays, Continuum Publishing Corporation, New York 1975,
s. 101-103.

7 70b. np. E. Anderson, V. Onyemah, How Right Should the Customer Be?, ,Harvard Busi-
nesss Review” 2006, vol. 84, no. 7/8, s. 59-67.

18 Zob. R. Kozielski, Marketing wewnetrzny — wspétfczesne narzedzie konkurowania, ,,Marke-
ting i Rynek” 2002, nr 1, s. 7-13.

). A Lesser, M. A. Hughe, The Generalizability of Psychographic Market Segments Across
Geographic Locations, ,Journal of Marketing” 1986, vol. 50, s. 18-27; S. Dibb, Criteria Guiding
Segmentation Implementation — Reviewing the Evidence, ,Journal of Strategic Marketing” 1999,
vol. 7, s.107-129.
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komunikat, uniwersalny produkt i uniwersalne procedury wokét jego wytwo-
rzenia. Byt on adresowany do sytuacji, z ktdrg klienci mogli sie masowo identy-
fikowaé i miat wywotywac pozytywne reakcje zakupowe. W ten sposdb Sears za
pomoca katalogu sprzedazowego kierowat oferty do klientow terytorialnie
rozproszonych, ktérzy — wiasnie z powodu terytorialnego rozproszenia — mieli
podobne potrzeby. Trafiona za$ oferta przynosita lojalno$¢ kliencka® - ktéra
przejawiata sie w powtarzalnosci zakupéw. Z drugiej strony, takze i konsument
zmierzat do wiasnej standaryzacji: do tego, zeby sie nie rézni¢ od sgsiadow,
identycznie jak oni manifestowaé swdj status i dobrobyt. Dgzenie konsumenta
do wiasnej standaryzacji nie wywotywato w nim potrzeby indywidualizmu pod
tym wzgledem?'. W rezultacie, klient nie istniat jako jednostka, istniat ich zbiér,
ktory razem tworzyt rynek. Rynkiem wiec, nie klientem, zajmowaty sie korpora-
cje w okresie najwiekszego wzrostu amerykanskiego dobrobytu. Teraz przyszedt
czas na klienta i myslenie o tym, jak klient wykorzysta oferowane dostawy, jaka
prace na jego rzecz moze wykonac¢ oferowany produkt albo inaczej — jakie
problemy klienta rozwigzuje korporacyjna propozycja®.

W miare wzrostu dobrobytu i wyksztatcenia zachowania klientéw podlega-
jg réznicowaniu. Klient z tymi samymi cechami demograficznymi zachowuje sie
inaczej, w tym, miedzy innymi, zabiega o wyrdznienie pomiedzy réwnymi mu
sgsiadami. Nastgpita wyrazna ewolucja norm — norma przestaje wymagac
podobienstwa i podporzgdkowania, norma akcentuje osobistg wolnos$é¢ wyboru
i odmiennos¢. Stato sie tak za sprawg wielu zdarzen.

Rynki, na ktérych wystepujg ich uczestnicy jako producenci i ustugodawcy
lub jako dostawcy i odbiorcy, staty sie demokratyczne, co oznacza, ze strony
transakgcji (jakichkolwiek transakcji) sg rowne sobie. Jednym z powodow jest to,
ze uczestnictwo w rynkowych operacjach przybrato, za posrednictwem po-
wszechnego dostepu do Internetu, forme wirtualng zdematerializowang
— wirtualng, a przy tym wizualng. Na rynkach, ktére realizujg swoje funkcje
w wirtualnej przestrzeni, wszyscy uczestnicy majg réwne szanse sukcesu
i porazki, bo majg jednakowy dostep do tych samych informacji i kanatéw ich
przeptywu. Fizyczna obecnos¢ débr i realna zmiana ich wiasciciela to tylko
zewnetrzny obraz rzeczywistych proceséw - w takim samym stopniu jak
kostium aktora miatby $wiadczy¢ o jego przeobrazeniu. W teorii ekonomii
demokratyzacja rynkéw (i demokratyczne uczestnictwo w rynkowych transak-
cjach) nosi nazwe rynku konkurencji doskonatej. Za sprawg Internetu rynki staty

2 70b,. np. L. A. Crosby, S. L. Johnson, Redefine Your Customer Base, ,,Marketing Manage-
ment” 2004, vol. 13, no. 2, s. 12-13.

W, King, Social Movements in the United States, Random House, New York 1956, s. 20-24.

2 por. C. M. Christensen, S. D. Anthony, G. Berstell, D. Nittherhouse, Finding the Right Job
for Your Product, ,,MIT Sloan Management Review” 2007, vol. 48, no. 3, s. 38—-47.

111



Architektura korporacji

sie (w tym rynek pracy, pieniezny, kapitatowy i inne) otwarte, demokratyczne
- dostepne, a przy tym przejrzyste”, bliskie modelu konkurencji doskonatej.
Model konkurencji doskonatej zaktada, ze na rynku funkcjonuje duza liczba
producentéw i konsumentdw, z ktdrych zaden nie moze indywidualnie wptywac
na ksztattowanie sie ceny. W kategoriach teorii ekonomii oznacza to, ze zaden
z podmiotdw na rynku nie ma na nim pozycji dominujgcej. Dalsze zatozenie
przyjmuje, ze dobra i ustugi sg substytutami. W istocie oznacza to, ze istnieje co
najmniej kilka produktéw, ktére majg identyczng uzytecznosé. W kolejnych
zatozeniach przyjmuje sie, ze wszystkie zasoby sg mobilne, koszty transakcyjne
sg nieistotne, a ceny, jako wypadkowa popytu i podazy, zmierzajg do rownowa-
gi**. Demokratyczny rynek pojawit sie za sprawg Internetu. Niegdy$ bezkonku-
rencyjny Intel, egzekutor prawa Moore’a (co dwa lata moc procesora sie
podwaja, a cena spada o potowe) wystepuje w otoczeniu licznego grona
konkurentéw. Podobnie jest z liniami lotniczymi, producentami samochoddw...
i tak dalej — nie ma uczestnikéw rynku o pozycji dominujacej — nie liczac
panstwa na rynku lokalnym. Wraz ze standaryzacjg i rutynizacjg procesu
produkcji oferty rynkowe dostarczajg substytucyjne dostawy; zanika unikato-
wosC. Pojawita sie tez klasa zasobdw perfekcyjnie mobilnych, ktére, raz nabyte,
stuzy¢ moga do nieskonczonych zastosowan — rownie dobrze w konsumpcji
i produkcji. Do takich zasobdow nalezy oprogramowanie Microsofta do zastoso-
wan biurowych, CAD | CAM do zastosowan przemystowych, procesory do
wszelkich zastosowan. Dla uczestnikéw wirtualnego rynku koszty uczestnictwa
w transakcji sg nieistotne. Indywidualny uczestnik moze sie postugiwac bez-
ptatnym dostepem do sieci, firmy ponoszg jednorazowy koszt budowy wirtual-
nej witryny, ktéry przy masowej skali operacji jest nieistotny. Przejrzystos¢ ofert
powoduje, ze wszyscy uczestnicy rynku osiggneli stan teoretyczny dla twdorcow
zatozen konkurencji doskonatej: wszyscy nawzajem znajg (jesli chcg) cechy
i ceny wszystkich dostawcéw. Za posrednictwem dostepnego oprogramowania
moga je do woli sortowac¢ wedtug wybranych kryteridw. Przejrzystos¢ trzyma
w karbach ceny. Dodatkowo, uczestnik rynku moze bez ponoszenia kosztéw
uczestniczy¢ w dowolnej liczbie transakcji na dowolng ilo$¢ oferowanych
produktéw lub ustug, a dostawca moze je wystawia¢ w dowolnej liczbie wir-

2 7ob. np. R. T. Mercuri, Trusting in Transparency, ,Communication of the ACM” 2005,
vol. 40, no. 5, s. 15-19; I. Groc, 10 Tips for Web-based Citizen participation, ,,American Planning
Association” 2005, July, s. 34-35; K. Zhu, Information Transparency of Business to Business
Electronic Markets: A Game — Theoretic Analysis, ,,Management Science” 2004, vol. 50, no. 5,
s. 670-685.

*por. E. H. Chamberlain, The Theory of Monopolistic Competition, Cambridge, MA
1933, s. 213; J. Robinson, What is Perfect Competition, ,Quarterly Journal of Economics” 1934,
vol. 49, s. 105.
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tualnych witryn. Kazdy uczestnik rynku papieréw wartosciowych jest w tym
sensie uczestnikiem rynku konkurencji doskonatej”.

Jesli rynek konkurencji doskonatej nadal nie istnieje, bo jest nazbyt idealny,
dzieje sie tak dlatego, ze idealny rynek potrzebuje tez idealnych (racjonalnych)
uczestnikdw po stronie popytu. Oni tymczasem, kazdy z nich indywidualnie,
postugujg sie ograniczong racjonalnoscig. Rynek, zjawisko ze $wiata ekonomii,
nawet w doskonatej swojej postaci, funkcjonuje w oparciu o jedno kryterium,
ktérym jest cena. Uczestnicy rynku po stronie popytu, ludzie, postuguijg sie licznymi
kryteriami, posréd ktdrych cena jest jednym z wielu. Dzieje sie tak dlatego, ze ludzie
poszukujg wielokryterialnej racjonalnosci do wyboru sposobu postepowania, ona
zas wymaga porownania skutkéw uzyskanych jako wynik zastosowania kazdego
z kryteriéw na jednej skali, na przyktad na jednolitej skali cennosci®®.

Racjonalnos¢ napotyka na ograniczenia, ktérych gtéwnym Zréodtem jest
konstrukcja ludzkiego umystu, ktdry kaze sie postugiwaé ograniczong racjonal-
noscig. Nieograniczona racjonalno$¢ wymagataby bowiem spetnienia kilku
warunkéw jednoczesnie. Po pierwsze, podejmujgcy decyzje, w tym takze klient,
w tym takze decyzje rynkowg (na przyktad zakupows), powinien mie¢ doskona-
t3 wiedze o dostepnych wyborach decyzyjnych. Wiedza, pozyskana za posred-
nictwem Internetu, o obecnosci produktu na rynku nie zawiera wielu informa-
cji, choc¢by tych o innych produktach, ktdre wypetniajg kryteria oczekiwanej
uzytecznosci. Po drugie, klient powinien mieé¢ perfekcyjng wiedze o zbiorze
konsekwencji kazdej z alternatyw decyzyjnych. To z kolei wymagatoby zgroma-
dzenia zbioréw informacji nie tylko o produktach, ktére wystepujg na rynku, ale
takze, na przyktad, o warunkach gwarancji. Przy wielosci poréwnywalnych
produktéw, poréwnywalne zbiory informacji na ich temat przekraczajg mozli-
wosci analityczne ludzkiego umystu. Po trzecie, klient powinien byé w stanie
obiektywnie oceni¢ kazdg z konsekwencji kazdej z mozliwych alternatyw. Po
czwarte wreszcie, zeby to uzyskaé, powinien mie¢ uporzadkowany i stabilny
zbiér preferencji. W rzeczywisto$ci madzg ludzki nie moze wypetni¢ zadnego
z tych warunkdw?” — tym bardziej nie moze wypetni¢ wszystkich jednoczesnie®.

. Shapiro, H. R. Varian, Information Rules. A Strategic Guide to the Network Economy,
Harvard Business School Press, Boston, MA 1998.

%) Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1975, s. 199, 224.

77 E. Crick, Astonishing Hypothesis: The Scientific Search for The Soul, Touchstone, New
York 1994.

%8 Por.: H. A. Simon, Administrative Behavior: A Study of Decision Making Processes in Ad-
ministrative Organization, 3 ed., Free Press, New York 1976, cyt. za: A. G. Bedeian, R. F. Zamuto,
Organizations Theory and Design, The Dryden Press, Chicago 1991, s. 524; zob. tez D. M.
Gwisziani, Organizacja i zarzgdzanie, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1976, s. 471.

113



Architektura korporacji

Rynek jest doskonaty, konsument nie. W tym sie miesci powdéd braku racjonal-
nosci rynkowych zachowan albo, inaczej to nazywajgc — stochastycznego
charakteru rynku i zawieranych na nim transakcji. Wiedza o dotychczas zawar-
tych transakcjach nie ma zastosowania do oceny racjonalnosci biezgcej transakcji.
Ograniczona racjonalno$¢ dotyczy wiec przede wszystkim klienta, ograniczenia
sa bowiem obecne w sytuacjach rynkowych®, z ktérymi sie spotyka. Tym
samym klienci sami kreujg rzeczywistos¢, w ktorej zyjg, a w niej zachowujg sie
racjonalnie®®, cho¢ w ramach ograniczonej racjonalnosci.

Wskutek rozwoju technologii wytwdrczych, rynku i technologii przetwa-
rzania informacji i w $lad za nimi idgcego dobrobytu uksztattowaty sie spote-
czenstwa, w ktorych certyfikat wyksztatcenia stat sie dobrem powszechnie
dostepnym, a wiekszo$¢ ludzi to pracownicy wiedzy. Wyksztatcenie pozwala
tym spoteczenstwom na masowy dostep do wiedzy i jej ustawiczne poszerza-
nie. Technologia przetwarzania informacji, do ktdrej wszyscy majg dostep,
i czas wolny, ktéorym swobodnie dysponujg — pozwalajg ludziom na refleksje
nad sobg i wtasng wartoscig. Skutkiem jest powszechne ksztattowanie sie
i umacnianie postaw klienckich (takze tych roszczeniowych) w kazdym
obszarze zycia, w tym takze w obszarze i czasie przeznaczonym na wspotudziat
w zyciu korporacji.

Klient wszechobecny

Wyksztatcony, zasobny klient, ktéry ma staty dostep do przejrzystego ryn-
ku, stat sie trudniejszy albo bardziej grymasny; zmienia sie tez paleta jego
potrzeb® i probleméw. Klient nabiera poczucia wiasnej odrebnosci i warto-
$ci, a w Slad za tym zwieksza stopien indywidualizacji wtasnych potrzeb.
W zwigzku z tym coraz mniejszg wage przywigzuje do produktu i jego cech.
Produkt bowiem jest kopiowalny, substytucyjny, dostepny, niewart zaintere-
sowania. Zasada ta dotyczy kazdego produktu, w zasobnych spoteczenstwach
takze miejsca pracy — nie jest ono warte zainteresowania, jesli nie pozwala na

2 7o0b. np. P. Underhill, Why We Buy. The Science of Shopping, Simon & Schuster, New
York 1999.

0p, Danziger, Why People Buy Things They Don’t Need. Understanding and Predicting Cus-
tomer Behavior, Dearborn Trade, Chicago, IL 2004, s. 258.

31 70b. np. U. M. Dholakia, How Customer Self-Determination Influences Relational Market-
ing Outcomes: Evidence from Longitudinal Field Studies, ,Journal of Marketing Research” 2006,
February, s. 109-120; N. F. Piercy, N. Lane, Transformation of the Traditional Salesforce —
Imperatives for Intelligence, Interface and Integration, ,Journal of Marketing Management” 2003,
vol. 19, s. 563-582.

114



Rozdziat 4. Klient w korporacji

manifestacje klienckich postaw. To korporacje w coraz wiekszym stopniu zabiega-
ja o utalentowanych®* pracownikéw, nie odwrotnie®, to one tez zabiegaja
o akcjonariuszy. A przedmiotem zainteresowania klientow stajg sie wartosci
niematerialne i ich wspdttworzenie®. Tym samym, klient przywigzuje coraz
wiekszg uwage do tego, jak jest traktowany — w kazdym miejscu, w ktorym
wystepuje w roli klienta. W szczegdlnosci staje sie wrazliwy na to, czy traktowany
jest jako zbiér problemoéw?®, indywidualno$é®®, osobowos¢®’, zbiér emocji
i neuroz®®, czy tez jak cegietka z segmentu rynku®®. Ten ostatni sposéb traktowa-
nia nie jest juz akceptowany. Wyrazem jest chocby to, ze klienci zmieniajg banki,
ktére prowadzg ich rachunki, choc jest to operacja ucigzliwa, pracownicy godza
sie na nizsze wynagrodzenia w zamian za relacje w miejscu pracy, ktére ich
zadowalajg oraz mozliwosci indywidualnego rozwoju, a akcjonariusze lokujg
swoje inwestycje w papiery wartosciowe korporacji, ktére przynosza mniejszy
dochdd, ale majg transparentny system nadzoru korporacyjnego.

W spoteczenistwach postindustrialnych® ludzie stali sie zasobni, wyksztat-
ceni, profesjonalni, a nadto — dumni z tych cech®. Dotyczy to klientéw w kazdej

2 M. Derven, Managing Matrix: The New Normal, ,Training and Development” 2010,
July, s. 44.

®B.E Becker, M. A. Huselid, R. W. Beatty, The Differentiated Workforce: Transforming Ta-
lent into Strategic Impact, Harvard Business School Publishing Corporation, Boston, MA 2009,
s. 47-58.

3% Zob. np. S. L. Vargo, R. F. Lusch, Evolving to a New Dominant Logic for Marketing, ,Journal
of Marketing” 2004, vol. 68, no. 1, s. 1-17.

3u.m. Dholakia, How Customer Self-Determination..., s. 109-120; |. Simonson, A. Drolet,
Anchoring Effects on Consumers’ Willingness-to-Pay and Willingness-to-Accept, ,Journal of
Consumer Research” 2004, vol. 31, s. 681-690.

Sy Ansari, C. F. Mela, E-Customization, ,Journal of Marketing Research” 2003, vol. 40,
s. 131-145.

¥R C. Becherer, F. W. Morgan Jr., L. M. Richard, Person-Situation Interaction within
a Consumer Behaviour Context, ,, The Journal of Psychology” 1979, vol. 102, s. 235-242; M. D.
Shank, L. Langmeyer, Does Personality Influence Brand Image, ,The Journal of Psychology”
1994, vol. 128, no. 2, s. 157-164; A. Duhachek, D. lacobucci, Consumer Personality and Coping
— Testing Rival Theories of Process, ,Journal of Consumer Psychology” 2005, vol. 15 no. 1,
s. 52-63.

%M. Williamson, Emotions, Reasons and Behaviour: A Search for the Truth, ,Journal of Con-
sumer Behaviour” 2002, vol. 2, no. 2, s. 196-202.

¥ A Lesser, M. A. Hughes, The Generalizability of Psychographic Market Segments Across
Geographic Locations, ,Journal of Marketing” 1986, vol. 50, s. 18-27; S. Dibb, Criteria Guiding
Segmentation Implementation — Reviewing the Evidence, ,Journal of Strategic Marketing” 1999,
vol. 7, s.107-129.

 Zob. np. T. Benett, L. Grosberg, M. Morris, New Keywords. A Revised Vocabulary of Cul-
ture and Society, Blackwell, Malden, MA 2005, s. 186.

1 Zob. np. D. Bell, The Coming of Post-Industrial Society, Harper Colophone Books, New
York 1976, s. 288; M. J. Silverstein, N. Fiske, Luxury for the Masses, ,Harvard Business Review”
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ich klienckiej roli, a rol takich jest w korporacji wiele. Klienci nadal postuguja sie
w swoich wyborach ograniczong racjonalnoscig, ktdrg okreslit H. Simon.
Ograniczenia jednak znalazty sie na innym poziomie.

Swiat wspotczesnej korporacji mieéci w sobie palete klientéw, ktérzy wy-
stepujg w rdznych postaciach: tradycyjnego konsumenta, tradycyjnego pra-
cownika, tradycyjnego partnera biznesowego, a wreszcie takze korporacyjnego
funkcjonariusza. Klientem jest kazdy obecny w dziataniach korporacji cztowiek,
ktory oczekuje od niej jakichkolwiek dostaw, w tym takze i takich, ktore sam
sobie zdefiniowat. Do oczekiwanych dostaw tego rodzaju nalezy potrzeba
okazywania klientowi szacunku i zainteresowania.

Pracownik jest klientem korporacji — pracownik etatowy, tymczasowy,
przypadkowy czy posrednio uwiktany w realizacje jej komunikatu fundamental-
nego. Taki cztowiek jest klientem korporacji dlatego, ze korporacja to relatyw-
nie monotonne i jednorodne miejsce, z ktérym jest zwigzany, w ktérym spedza
znaczng czes$¢ swojego czasu i ktére stato sie jednym z waznych elementéw jego
spotecznego srodowiska. Korporacja stata sie miejscem, z ktérym wigze ocze-
kiwania zaspokojenia réznorodnych potrzeb, w tym takze tych pozaracjonal-
nych, emocjonalnych®. Pracownik wystepuje wiec w klienckiej roli na réwni
z nabywca produktu lub ustugi, konsumenta®.

Sg klientami korporacji inni, kazdy na swdj sposdb i kazdy z innym zakre-
sem potrzeb. Jest klientem inwestor, ktdry z nig wigze nadzieje i oczekiwania
dotyczace strumienia dochoddéw ptyngcych z korporacji. Jest klientem korpora-
cji jej funkcjonariusz, tradycyjnie cztonek zarzadu, ktdéry oczekuje na pomoc od
innych ludzi korporacji, bo nosi w sobie narcyzm i neurozy, ktérych nabawit sie
z tego powodu, ze jest funkcjonariuszem, a teraz chciatby sie od tego ciezaru
uwolnié. Jest klientem korporacji, tak jak emeryt obecny codziennie w hali
portu lotniczego, kazdy, kto przez uczestnictwo w jej funkcjonowaniu poszukuje
kontaktu emocjonalnego z innymi ludzmi. Jest klientem korporacji profesjona-
lista, ktory — tak jak aktor w firmach Hollywoodu lub inzynier w korporacji
w Silicon Valley, powierzyt jej swdj profesjonalizm i oczekuje uznania, choéby
w postaci mozliwosci profesjonalnego spetnienia. Jest tez klientem korporacji,
tak jak imigrant japoniski, ktory zabiega o kontakty z amerykanskim przedstawi-

2003, vol. 81, no. 4, s. 48-57 oraz polska wersja tego artykutu: eidem, Luksus dla mas, ,Harvard
Business Review Polska” 2004, nr 11, s. 96—107; R. Parker, John Kenneth Galbraith: His Life, His
Politics, His Economics, Farrar, Strauss & Gieoux, New York 2005, s. 638.

“2Mm. Williamson, Emotions, Reasons..., s. 196-202.

* 70b. N. Bendapudi, V. Bendapudi, Creating the Living Brand, ,Harvard Business Review”
2005, May, s. 124-132.
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cielstwem Hondy, cztowiek, ktéry poszukuje identyfikacji kulturowej. W takiej
i wielu innych rolach wystepuja klienci w tej samej korporacji, nierzadko ci sami
w niejednej klienckiej roli. Wszyscy klienci oczekujg od niej zréznicowanych
dostaw, ktére bedg dla nich jako klientéw wartosciowe.

Centralng kategorig w relacjach korporacji z jej klientami stata sie wartosc¢
dla klienta. Jest nig, miedzy innymi**: jako$¢ produktu lub ustugi zgodna
z kryteriami klienta; otrzymanie pozadanych débr w zgdane;j ilosci, dogodnym
miejscu i dogodnym czasie; koszt, jaki klient musi ponies¢, aby otrzymacd
pozadany efekt; koszt wyrazony ceng (w przypadku tych, ktérzy stuzg korpora-
cji, cena to naktad pracy i wysitku), bezpieczeistwo angazowania sie w transak-
cje; otrzymane poczucie samodzielnosci; czy optymalizacja zagospodarowania
czasu. Te same lub podobne elementy, co najwyzej obdarzone odmiennymi
nazwami, sktadajg sie na warto$¢ dla klienta w kazdej jego klienckiej roli.
Oznacza to jednak, ze korporacyjne dostawy powinny sie réznicowac (indywi-
dualizowaé¢) w takim samym zakresie, jak oczekiwania dostaw ze strony
klientdw. Wobec tego jednak, w zwigzku z ewolucjg postaw klienckich, korpo-
racja staneta przed problemem nieustrukturyzowanym, problemem braku
powszechnych i jednolitych kryteriéw segmentacji®. Pojawit sie dylemat po-
godzenia odpowiedzi na zréznicowane oczekiwania wszechobecnych klientéw,
a zarazem zachowania kontroli nad funkcjonowaniem korporacji®.

Klient w stuzbie struktury organizacyjnej

Budowa struktury organizacyjnej, a potem powodowanie jej funkcjonowa-
nia, jest przedsiewzieciem o charakterze kartezjanskim. Odzwierciedleniem
kartezjanskiej metody sg dwie fazy budowy struktury, podziat zadan i grupowa-
nie ich w wieksze catosci’’. Rezultatem koricowym tego przedsiewziecia jest,
nieodmiennie, budowla hierarchiczna o wzglednie zamknietych pomieszcze-
niach i zasadach przemieszczania sie miedzy nimi komunikatéw i innych

“p, Doyle, Value-Based Marketing: Marketing Strategies for Corporate Growth and Share-
holder Value, Wiley, New York 2008, np. s. 56.

% Zob. H. Simon, Bounded Rationality and Organizational Learning, ,Reflections” 1999,
vol. 1, no. 2,s.17-27.

6 70b. np. G. J. McGovern, D. Court, J. A. Quelch, B. Crawford, Bringing Customers into the
Boardroom, ,Harvard Business Review” 2004, vol. 82, no. 11, s. 70-80.

“D. A. Nadler, M. Tushman, Strategic Organization Design, Scott, Foresman & Co., Glen-
view, IL 1988, chapter 5: Choosing the Basic Architecture for the Organization: Strategic
Grouping, s. 64-82.
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zasobdw™. Wzér ten pojawia sie niezaleznie od tego, czy inspiracjg do budowy
struktury byto dostosowanie jej do technologii*, otoczenia® czy tez przyjetej
strategii. W tym sposobie postepowania przyjeto milczace zatozenie, ze oto cele
korporacji sg znane, a zadanie polega na umieszczaniu i przemieszczaniu
korporacyjnych zasobdw w taki sposdb, aby realizacja celéw i zadan byta
mozliwa. Tym samym przyjeto zatozenie, ze klienckie problemy, ktére mozna
rozwigzac za pomocg dostepnych zasobdéw, definiowane sg przez korporacyjne
struktury, a przemieszczanie sie zasobdéw pomiedzy czesciami struktury regulo-
wane jest przez posterunki graniczne.

Struktura i funkcja musza by¢ ze soba w zgodzie®, o czym nalezy sie upew-
nia¢ systematycznie®>. W Machinie Biurokratycznej w paradoksalny sposéb
struktura (narzedzie) wyznacza funkcje zarzadzania (dysponent)®. Struktura
zbudowana wedtug regut kartezjanskiej sztuki wyznacza bowiem cele i zadania,
okresla zakresy czynnosci, a tym samym zamyka $wiat wykonawcy do oczeki-
wan wynikajgcych z opisu jego roli. Stosownie do tego opisu reaguje cztowiek,
ktédremu przypisano okreslong role; ogranicza swoje zachowania wynikajgce
z funkji, jaka petni, do opiséw strukturalnej roli**, wypetniania zaleceri admini-
stracyjnej procedury.

Przed korporacjg pojawia sie dylemat, czy nalezy odpowiedzie¢ na zrézni-
cowane oczekiwania wszechobecnych klientéow, czy zachowa¢ kontrole nad
wyznaczonym sposobem funkcjonowania. Dylemat oznacza w istocie wybor
pomiedzy dominacjg logiki procesu lub dominacjg logiki struktury. Pierwszy
sposéb to strukturyzacja problemu stosownie do kryteriéw obiektywnych:
probleméw klienta i sposobdw ich rozwigzywania. Problemy i ich rozwigzania
mieszczg sie jednak w klientach i moze sie okazaé, ze sg poza obszarem sku-
tecznego korporacyjnego oddziatywania, a nawet rozpoznania. Drugi sposéb,

* Zob. np. R. Killmann, Managing Beyond the Quick Fix, Jossey-Bass, San Francisco,
CA 1989, chapter 1: Fundamental Principles for Improving Organizations, s. 1-22.

2. Woodward, Management and Technology, Her Majesty’s Stationery Office, London 1958.

* por. T. Burns, G. M. Stalker, The Management of Innovation, Tavistock Publications, Lon-
don 1961; P. L. Lawrence, J. W. Lorsch, Organization and Environment. Managing Differentiation
and Integration, Harvard University Press, Boston, MA 1967.

1 Zob. S. W. Gellerman, In Organizations as in Architecture, Form Follows Function, ,,Organi-
zational Dynamics” 1990, vol. 18, no. 3, s. 57-68.

>270b. R. M. Morris Ill, Do You Know What Your Function Does for a Living?, ,Industrial
Management” 1987, vol. 29, no. 2, s. 6-7.

) Mintzberg, The Structuring of Organizations..., s. 108-109, 124-126.

> 70b. S. L. Hart, R. L. Quinn, Roles Executives Play: CEOs, Behavioral Complexity and Firm
Performance, ,Human Relations” 1993, vol. 46, s. 543-574.
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logika struktury, przynosi inne rozwigzanie. Korporacje dokonujg strukturyzacji
problemu wedle tych samych kryteriéw, na ktorych oparty budowe struktury.
Ta droga oznacza w istocie dostosowanie klienta w kazdej jego roli, a szczegél-
nie jego zachowan, do struktury korporacji, uczynienie klienta w kazdej klien-
ckiej roli fragmentem struktury. Model taki funkcjonuje z dobrym skutkiem tak
dtugo, jak dtugo klienci korporacji we wszystkich klienckich postaciach zgadzajg
sie pozostac w stuzbie struktury.

Logika struktury powoduje, ze klient stuzy strukturze. Ma to miejsce przy-
ktadowo wtedy, gdy korporacja rezygnuje z kontaktéw pracownikéw pierwszej
linii z klientami (konsument) na rzecz stron internetowych, ktdére sporzadzono
zgodnie z korporacyjng logika. Innym sposobem jest podejmowanie przez
korporacyjne dziaty kadrowe decyzji o rozwoju kompetencyjnym klienta
(pracownik), jego miejscu pracy, czasie pracy i dozwolonym repertuarze za-
chowan — bez udziatu zainteresowanego. Kolejne miejsce to powierzenie
klientowi (akcjonariuszowi) obowigzku sprawdzania zawartosci korporacyjnych
decyzji o podziale zysku lub powierzenie mu obowigzku wyrazania zaintereso-
wania otrzymaniem raportu rocznego (partner biznesowy). Za kazdym razem
chodzi o funkcjonowanie korporacji zgodnie z logikg struktury organizacyjnej.
W tej logice to klienci w réznych klienckich rolach obstugujg strukture. Do tego
stuzy struktura, a jej narzedziami sg specjalizacja, standaryzacja, formalizacja,
centralizacja i konfiguracja™.

W zamysle swoim struktura petni¢ ma dwie gtéwne funkcje: koordynacyjng
(regulacyjna) i kontrolng®. Celem funkcji koordynacyjnej struktury jest alokacja
zasobow wewnatrz i na zewnatrz korporacji w taki sposéb, aby byty synerge-
tycznie wykorzystane do realizacji korporacyjnych celéw?’. Korporacyjne zasoby
sg jednak zawsze ograniczone, a to powoduje konflikty na tle priorytetow
dziatan, gry o sumie zerowej pomiedzy szybkoscig i jakoscig, wieloznacznosé

> 70b. S. Pugh, D. J. Hickson, C. R. Hinnings, C. Turner, Dimensions of Organization Struc-
ture, ,Administrative Science Quarterly” 1968, vol. 13, no. 1, s. 65-105; H. E. Aldrich, Technology
and Organization Structure: A Reexamination of the Findings of the Aston Group, ,,Administrative
Science Quarterly” 1972, vol. 17, no. 1, s. 26-43; J. Child, Organization Structure and Strategies of
Control: A Replication of the Aston Study, ,,Administrative Science Quarterly” 1972, vol. 17, no. 2,
s. 163-177; J. A. A. Sillince, A Contingency Theory of Rhetorical Congruence, ,Academy of
Management Review” 2005, vol. 30, no. 3, s. 608-621.

%6 7ob. J. M. Jermier, Introduction: Critical Perspective on Organizational Control, ,Adminis-
trative Science Quarterly” 1998, vol. 43, no. 2, s. 235-257.

> Zob.:B. A. Beckhy, Gafers, Gofers and Grips: Role-Based Coordination in Temporary Organi-
zations, ,Organization Science” 2006, vol. 17, no. 1, s. 3-21; H. Mitzberg, Structure in 5’s: A Synthesis
of the Research on Organization Design, ,Management Science” 1980, vol. 26, no. 3, s. 322-334.
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interpretacji i konieczno$¢ powtarzania dziatari®®. Tym samym struktura, powo-
tana do $wiadczenia ustugi, przejmuje i sprawuje wtadze™.

Celem funkcji kontrolnej struktury jest powodowanie, aby organizacja
w kazdym swoim wymiarze funkcjonowata zgodnie z zatozonym wzorcem®.
Z rozcztonkowania struktury wynika jednak, ze wyodrebnione jej czesci
(studnie organizacyjne) przejety kontrole nad fragmentami zasobdw. Natural-
na sktonno$é¢ do zajmowania wysokiej pozycji w hierarchii wladzy®* powoduje
dalej, ze kazdy z fragmentdw struktury usituje poszerzy¢ obszar swojej wtadzy
nad zasobami. Funkcja kontrolna zmienita sie w gre o wtadze; wygrywajacy
podporzadkowuje sobie przegranych w kazdym typie organizacji®’, a cele
korporacji stajg sie coraz bardziej celami waskiej grupy jej klientéw, koalicji
dominujacej®, a w niej, lideréw grup i zespotéw®; a jesli taki jest interes tej
waskiej grupy klientdw, to wbrew intencji strategicznej®®, a nawet wbrew
komunikatowi fundamentalnemu. Przyktadowe prawo publicznosci do wiedzy
(public’s right to know) przemienia sie — jak u Murdocha — w imperatyw
sensacji informacyjnej. Struktura, utworzona do powodowania efektywnej
realizacji zatozonych korporacyjnych celdw, staje sie narzedziem zachowan
graczy: gromadzenia rezerw, manipulacji danymi, krdtkiego horyzontu
dziatania i braku obiektywizmu.

*% por. K. C. Kellogg, W. J. Orlikowski, J. A. Yates, Life in the Trading Zone: Structuring Coordi-
nation Across Boundaries in Post-bureaucratic Organizations, ,Organization Science” 2006,
vol. 17, no. 1, s. 22-44,

> 70b. np. L. Donaldson, J. Child, H. Aldrich, The Aston Findings on Centralization: Further
Discussion, ,Administrative Science Quarterly” 1975, vol. 20, no. 3, s. 453-460.

% 70b. J. M. Jermier, Introduction: Critical Perspective..., s. 235-257; G. Hofstede, The Po-
verty of Management Control Philosophy, ,,Academy of Management Review” 1978, vol. 3, no. 3,
s. 450-461.

& 70b. Np. G. Hofstede, The Poverty of Management..., s. 450-461; R. L. Daft, Organization
Theory and Design, 7 ed., South-Western Thomson Learning, Cincinati, OH 2001, s. 500.

52 7ob. np. Ch. Kwai-Choi Lee, B. A. Collins, Family Decision Making and Coalition Patterns,
,European Journal of Marketing” 2000, vol. 34, no. 9-10, s. 1181-1198.

8 Zob. np. H. L. Tosi Jr., J. W. Slocum Jr., Contingency Theory: Some Suggested Directions,
LJournal of Management” 1984, spring, s. 9-26; D. J. Brass, Being in the Right Place: A Structural
Analysis of Individual in an Organization, ,Administrative Science Quarterly” 1984, vol. 29, no. 4,
s. 518-539.

& Zob. np. D. Miller, Architecture of Simplicity, ,Academy of Management Review” 1993,
vol. 18, no. 1.

% 7ob. np. B. K. Berger, Power Over, Power With, and Power to Relations: Critical Reflection
on Public Relations, the Dominant Coalition and Activism, ,Journal of Public Relations Research”
2005, vol. 17, no. 1, s. 5-28; D. Miller, Architecture of Simplicity...
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Proces organizacyjny w stuzbie klienta

Nowoczesni, wyksztatceni ludzie swiadomi swojej wartosSci nie zgadzajg sie
pozostawac nadal w stuzbie struktury. Naprzeciw odgrywaniu roli niezgodnej
z funkcjg w imie tej funkcji wychodzi myslenie procesowe. Wtedy pojawia sie
potrzeba przebudowy dominujacej logiki korporacyjnej na procesowa®®. Kor-
poracje, ktore sie na to decydujg, przebudowuja sie tak, ze ich zasoby stajg sie
mobilne, a przy tym zmiennie gromadzone i uzytkowane wokét problemow
klientow (we wszystkich ich klienckich postaciach), a mozliwe do realizacji cele
korporacji stajg sie wynikiem consensusu, a nie dyrektywa dla tej dziatalnosci.

Struktura organizacyjna nadal istnieje, ale struktura petni w nich jedynie
funkcje, ktore sy odpowiednikiem okreslania miejsca zamieszkania klienta
(w kazdej jego klienckiej postaci) oraz miejsca przebywania kazdego z zasobodw.
Miejsce zamieszkania nie ma nic wspdélnego z wykorzystaniem profesjonalizmu,
tworczoscig, innymi cechami osobniczymi czy sprawowaniem wtadzy. Miejsce
zamieszkania to informacja, ktéra umozliwia dostep do zasobu kazdemu
z zaangazowanych w funkcjonowanie korporacji, w tym takze klientowi. Klienckie
problemy i oczekiwanie ich rozwigzania powodujg uruchomienie proceséw
organizacyjnych, ktore przynosza korporacji nasycenie klientem. Uruchamia sie
tez automatycznie system negocjacji w kwestii kolejnosci i intensywnosci
wykorzystania zasobdw, do ktorych wszyscy majg rdwnorzedny dostep. Negocja-
cje te prowadzone sg pomiedzy wiascicielami proceséw, ktére wymagajg uzycia
zasobu. Logika procesu niesie wiec ze sobg nastawienie na zawieranie transakcji.
Powszechne negocjacje nad zawieranymi transakcjami wywotujg w korporacyjnej
skali ksztattowanie sie postaw tolerancji i uczenie sie od obcego, jako statej cechy
kulturowej. Miernikami transakgcji stajg sie zas wartosci dla klienta.

Procesy, ktdre utozsamia sie z reinzynierig organizacyjng, sg czescig proce-
séw organizacyjnych®’. Reinzynieria powstata jako sposdb postepowania, ktdry
zapowiadat rewolucje i przynosit spektakularne skutki. Tak byto na przyktad
u Forda, gdzie zastosowanie reinzynierii procesowej doprowadzito do tego, ze
funkcje dziatu rozliczen, ktdry zatrudniat okoto 500 osdb, zanikty, okazaty sie
niepotrzebne jako niedodajgce wartosci. Takie efekty przynosito kazdorazowe
w wielkich firmach wycinkowe zastosowanie podejscia procesowego w zderze-

% G. Hamel, Bringing Silicon Valley Inside, ,Harvard Business Review” 1999, vol. 77,
no. 5, s. 70-84.

%7 Zob. M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation...; M. Hammer, Reengineer-
ing Work: Don’t Automate, Obliterate, ,Harvard Business Review” 1990, July—August, s. 104-112;
idem, Process Management and the Future of Six Sigma, ,,MIT Sloan Management Review” 2002,
vol. 43, no. 2, s. 26-32; T. H. Davenport, Process Innovation, Harvard Business School Press,
Boston, MA 1993, a takze D. A. Garvin, General Management. Processes and Action, McGraw-Hill,
New York 2002, chapter: The Processes of Organization and Management, s. 1-28.
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niu z obecnym w nich otoczeniem strukturalnym. W przypadku Forda uzyskano
efekt, ktory polegat na tym, ze korporacja dokonywata transferu pieniedzy na
rzecz dostawcy w zamian za zgodnos¢ faktury ze specyfikacja zamodwienia
(wartos¢) w miejsce zaptaty za kazdag otrzymang fakture. Wycinkowy problem
przyniést wycinkowe rozwigzanie, reszta zdarzen w firmie pozostata bez zmian
i nadal funkcjonowata w logice struktury. Dominacja logiki procesowej na skale
korporacji powoduje, ze efekty, podobne jak u Forda postrzegane jako naturalne,
raczej budzg zdziwienie, ze korporacja ponosita tak duze koszty dziatan, ktére nie
przynosity wartosci. Przyktadem jest firma Xerox, ktdrej szef, P. Allaire, dokonat
zmian fundamentalnych. W latach osiemdziesigtych, Xerox zmienit komunikat
fundamentalny. Przestat by¢ firma, ktéra produkuje kopiarki, a zaczat by¢ firma,
ktéra zajmuje sie dokumentami. W $lad za tym poszty zmiany, ktére dotyczyty
proceséw zarzadzania, mechanizmy nagradzania, wymagane kompetencje oséb
na stanowiskach kierowniczych, a w konsekwencji kultura organizacyjna, ktdra
sktaniata do projektowania proceséw organizacyjnych wspdlnie z klientami®.

Twércy rewolucyjnej Sciezki postepowania (reengineering) podkreslajg po-
trzebe systemowego podejscia, postugiwania sie logikg procesowsg, nie za$ tylko
technikami zastosowanymi w wybranych miejscach; wskazujg na koniecznos¢
podejmowania systematycznych dziatan w miejsce wdrazania pojedynczych,
wielkich idei®. Proces organizacyjny dotyczy bowiem wielu réznych sposobéw
postrzegania funkcjonowania organizacji, takich jak: analiza proceséw pracy’®,
analiza proceséw zachowan organizacyjnych’®, analiza procesu zmian’ albo
analiza proceséw zarzadzania’.

8 R. Howard, The CEO As Organizational Architect: An Interview with Xerox’s Paul Allaire,
,Harvard Business Review” 1992, September— August, s. 106—120.

% 7ob. T. H. Davenport, L. W. Prusak, J. Wilson, So You Say You Want a Revolution?, ,,Across
the Board” 2003, March—April, s. 20-21.

M. Hammer, Reengineering Work..., s. 104-112; T. H. Davenport, Process Innovation...

" Zob. E. H. Schein, Process Consultation, Action Research and Clinical Inquiry: Are They the
Same?, ,Journal of Managerial Psychology” 1995, vol. 10, no. 6, s. 15; L. R. Sayles, Managerial
Behavior, McGraw-Hill, New York 1964, s. 207.

72 70b. np: P. R. Monge, Theoretical and Analytical Nuances in Studying Organizational Pro-
cesses, ,Organization Science” 1990, vol. 1, no. 4, s. 408, 426; A. H. Van de Ven, G. P. Hubet,
Longitudinal Field Research Methods for Studying Processes of Organizational Change, ,Organiza-
tion Science” 1990, vol. 1. no. 3, s. 213; A. Strauss, J. Corbin, Basics of Qualitative Research.
Techniques and Procedures for Developing Grounded Theory, 3 ed., Sage, Newbury Park, CA 2007,
s. 144, 148.

7 M. L. Tushman, W. H. Newman, E. Romanelli, Convergence and Upheaval: Managing the
Unsteady Pace of Organizational Evolution, ,California Management Review” 1986, autumn,
s. 29-44; D. J. Isenberg, How Senior Managers Think, [w:] Managers as Leaders, Harvard Business
Review Paperback Series 1991, s. 80-90.
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Procesy organizacyjne majg wspolne cechy charakterystyczne. Po pierwsze,
podejscie procesowe przeciwstawia sie strukturalnemu — prymatowi definicji
nad zdarzeniami realnymi; proces to co$, co sie dzieje; to witasnie proces
strukturyzuje, a nie struktura wywotuje proces. Dzieje sie tak dlatego, ze
procesy majg swoich klientdw oraz wiascicieli’®. Po drugie, jest on uzyteczny
— jego sekwencja odpowiada strukturze problemu klienta; w swoim dzianiu sie
ma tylko poczatek i koniec, wejscia i wyjscia’. Po trzecie, proces organizacyjny
dodaje wartosci i dostarcza ja klientowi wewnetrznemu lub zewnetrznemu’®.
Po czwarte, proces organizacyjny pozwala zrozumie¢ dynamike wymiany lub
wspotuzytkowania zasobdw przez zespoty i miedzy zespotami”’. Po piagte wresz-
cie, proces organizacyjny zawiera umieszczone we wszystkich jego uczestnikach
wzory zachowan oraz procesy poznawcze jednostek — w tym takze takie role, jak:
wtasciciel procesu, facylitator uprawnienia czy koordynator procesu’®. Elementy
te sktadajg sie na site podejscia procesowego. Szczegdlne znaczenie ma to, ze
klient i jego problem sg czescig dziania sie procesu. Klienci chcg by¢ traktowani
powaznie i rozumieé, na czym polega powaga, z jaka sie ich traktuje — kazdy z nich
indywidualnie, w stosunku do siebie samego. Pozwalajg sie wtedy wykorzystywacé
jako zasdb korporacyjny; uczestniczg, doradzaja, dyskutuja, zwiekszajg i przyspie-
szajg tempo i zakres korporacyjnego uczenia sie79.

Zarzadzanie w korporacjach swiatowej klasy staje sie zbiorem procesow,
struktura ich narzedziem pomocniczym, a zarzadzanie realizuje sie za pomoca
narzedzi pozastrukturalnych, to jest proceséw wtasnie. Moze to byé system
procesow, ktére wzajemnie sie uzupetniajg i reguluja, lub zbiér proceséw, ktére
wspdlnie przesuwajg sie w tym samym kierunku. W pierwszym przypadku sg
to sciezki postepowania: kulturowa, kompetencyjna, zespotéw, strategiczno-

7 7ob. M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation..., s. 39, 55, 114, 102-109;
T. H. Davenport, Process Innovation...; R. Stacey, Complex Responsive Processes in Organizations.
Learning and Knowledge Creating (Complexity and Emergence in Organizations), Routledge, New
York 2001, s. 19, 120.

7> Zob. T. H. Davenport, Process Innovation...; H. J. Harrington, Business Process Improve-
ment. The Breakthrough Strategy for Total Quality, Productivity and Competitiveness, Mc Graw-
Hill, New York 1991, s. 56-57, 94.

7® Zob. M. Hammer, J. Champy, Reengineering the Corporation..., s. 39; H. J. Harrington,
Business Process..., s. 40.

77 E. H. Schein, How Can Organizations Learn Faster? The Challenge of Entering the Green
Room, ,Sloan Management Review” 1993, vol. 34, no. 2, s. 85-92.

78 por. H. J. Harrington, Business Process..., s. 45-48, 55.

7 70b. np. J. P. Kotter, Lifetime Learning, ,Futurist” 1995, vol. 29, no. 6, s. 27-29; idem, The
New Rules, The Free Press, New York 1995; T. H. Davenport, Thinking for a Living, Harvard
Business School Press, Boston, MA 2005.
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-strukturalna i wynagrodzen®. W drugim przypadku to przyktadowe procesy

burzenia granic organizacyjnych: poziomych, pionowych, zewnetrznych i geo-
graficznych®..

Dzieki obecnosci w nich klienta, ktéry petni role katalizatora zdarzen, a za-
razem ich sedziego, procesy organizacyjne dodajg wartosci — klientowi we-
wnetrznemu i zewnetrznemu, a za ich posrednictwem korporacji. Réznorod-
no$¢ typow wartosci mozna zas sprowadzi¢ do jednego mianownika w ten
sposdb, ze procesy organizacyjne tworzg, budujg i integrujg ze sobg korporacyj-
ne zasoby niematerialne i materialne, wzmacniajg relacje bez ostabiania
sprawnosci tymczasowych zadan, umacniajg autonomie uczestnikow bez
ostabiania efektéw kontroli. Powtarzane cyklicznie wywotujg kreatywnos¢
— zmuszajg do reagowania w podobnym cyklu przedsiewzie¢ w nowy sposéb na
fakty i sytuacje. Kazda nastepna edycja procesu organizacyjnego prowadzi do
usprawnienia jego przebiegu — az do osiggniecia doskonatosci.

Czas triady klientow

Kazdy z cztonkdw klubu korporacji klasy swiatowej dysponuje w wielkiej
skali kombinacjami zasobdw, ktérymi potrafi postuzy¢ sie, zgodnie z firmowymi
procedurami, bez dokonywania radykalnych zmian w sobie samym. Kfopot
w tym, ze procedury dotyczg takze klienta i sposobu dostarczania wartosci
klientowi. Ewentualne zmiany wymagajg pokonania inercji wtasnych procedur
sprzeciwienia sie logice struktury. Ponadto, wartos¢ dostarczana triadzie
klientow (ludzi, partneréow biznesowych), a takze intensywnos¢ dostaw rozwig-
zan klienckich probleméw znajdujg sie poza pomiarem. Sg to bowiem kategorie,
ktére trudno poddaja sie operacjonalizacji®.

Korporacje podejmujg jednak dziatania, ktdre pozwalajg sie mierzy¢, choé
pomiarowi bardziej podlegajg zdarzenia niz ich skutki. W szczegdlnosci korpora-
cje strzegg wielkosci sprzedazy i ceny, ktdére wyraione sg w mierzalnych
kategoriach. Wyuczone sposoby zachowan kazg to czyni¢ poprzez redukcje
kosztéw. Dominujgca logika struktury kaze obnizac koszty szkolen i badan oraz

8p. Kilmann, Managing Beyond...

BR. Ashkenas, D. Ulrich, T. Jick, S. Kerr, Boundaryless Organization, Breaking the Chains of
Organization Structures, Jossey-Bass, San Francisco, CA 2002, chapter 5: Integrating Resources to
Serve the Customer, s. 138-178.

& p. Lenskold, Marketing ROI: The Path to Campaign, Customer and Company Profitabil-
ity, McGraw-Hill, New York 2003, chapter 1: Profit Is the Goal, ROl is the Measure, s. 3—18.

124



Rozdziat 4. Klient w korporacji

obdarzy¢ kosztami partneréw biznesowych®. Jednoczeénie zwiekszajg sie
wymagania w stosunku do ludzi, ktérych uwaza sie za jej pracownikéw. Oczeku-
je sie od nich, ze skoro sg wyksztatceni i inteligentni, to z pewnoscig znajda
odpowiednie rozwigzania. Powoduje to, ze w korporacji rozwija sie syndrom
,zachowari serwisu naprawczego” (repair service behavior)** lub ,gaszenia
pozaréw” (fire fighting)®>. Z takim syndromem zachowari miat do czynienia
P. Allaire, kiedy objat kierownictwo Xeroxa. Wspdtczesna mapa probleméw jest
odmienna i ulegnie dalszej odmianie za sprawg wejscia w doroste zycie ludzi
okreslanych tgcznie mianem generacja Y (generation Y) albo milenijni (millen-
nials)®. To kolejne pokolenie Amerykandw (traditionals, urodzeni przed rokiem
1945; baby boomers, urodzeni w latach 1946-1964; generation X, urodzeni
w latach 1965-1980; generation Y, urodzeni w latach 1980-1997), ktérzy
wchodzg w doroste zycie i zaludniajg korporacje. Do roku 2015 stanowi¢ beda
1/3 ogétu pracujacych Amerykanéw®. Kazde z pokoler charakteryzuje sie
odmiennymi cechami ze wzgledu na przezyte doswiadczenia, a w tym miejsce
w rodzinie, sposoby ksztatcenia oraz zakres postugiwania sie technologig®.
Najbardziej dorosli przedstawiciele generacji Y to ludzie, ktorzy urodzili sie we
wczesnych latach osiemdziesigtych. Przedstawiciele tego pokolenia otrzymali
dyplomy wyzszego wyksztatcenia, a w czasie, ktéry obejmuje ich pamieé, nigdy
nie spotkali sie osobiscie z wojng, gtodem, ubdstwem czy przemoca. Byli
jednakze Swiadomi wszystkich tych zdarzen, a nawet uwrazliwiani na nie za
posrednictwem zmasowanych przekazéw medialnych®. Ludzie tego pokolenia
nie pamietajg, zeby kiedy$ nie mieli karty kredytowej albo, zeby nie mieli
dostepu do komputera; mogg niejasno pamietac, ze kiedys trzeba byto dtugo
oczekiwac na dostawy z sieci. Ze wzgledu na nasycenie ich zycia technologig,
ktorej nie znaty wczesniejsze pokolenia, milenijni sg, za posrednictwem Interne-

8 Ibidem, s. 56—68, zob. tez P. R. Darke, Consumer Reactions in Marketing Practices: Skepti-
cism, Suspicion and Payback, ,,Advances in Consumer Research” 2004, vol. 31, no. 1, s. 329-332.

8 Zob. np. D. Dorner, The Logic of Failure, Metropolitan Books, New York 1996, chapter 3:
Setting Goals, s. 49-70.

& Z0b. R. Bohn, Stop Fighting the Fires, ,Harvard Business Review” 2000, July—August, s. 82—91.

8. p. Eisner, Managing Generation Y, ,SAM Advanced Management Journal” 2005, au-
tumn, s. 4-5.

8 LE Pelton, S. T. True, Teaching Business Ethics. Why Generation Y?, ,Marketing Educa-
tion Review” 2004, vol. 14, no. 3, s. 6370 (s. 64).

). B. Sojka, M. S. B. Fish, Brief In-Class Role Plays: An Experiential Teaching Tool Targeted
to Generation Y Students, ,,Marketing Education Review” 2008, vol. 18, no. 1, s. 25-31

8 T H. Reisenwitz, R. lyer, Differences in Generation X and Generation Y: Implications for the
Organization and Marketers, ,,Marketing Management Journal” 2009, vol. 19. no. 2, s. 91-103
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tu, ustawicznie bezposrednio potaczeni z innymi®®. Tak jak w innych pokole-
niach, kazdy z milenijnych jest odrebna osobowoscig’, jednakze doswiadczenia
zyciowe spowodowaly, ze na poziomie statystycznej istotnosci ujawniajg sie ich
szczegblne cechy: krétkotrwata zdolnosé do koncentracji, potrzeba czestej
komunikacji zwrotnej, potrzeba prostoty (grafiki?) przekazu w komunikacji oraz
potrzeba aktywnosci fizycznej i osobistego doswiadczenia w procesie uczenia
sie®®. Z drugiej strony, milenijni s3 samodzielni w realizacji podjetych zadan,
realizujg je w czasie krdtszym niz ich generacyjni poprzednicy, realizujg je
W sposob, ktory wskazuje na sktonnos$¢ do wyzszego poziomu podejmowania
ryzyka, a przy tym sg sktonni dzieli¢ sie wiedza, jedli to przyspiesza procesy®.
W otoczeniu organizacyjnym nastawieni sg na brak statych zwigzkéw z praco-
dawca® (volunteerism) i odmowe akceptacji lojalnosci®. W otoczeniu rynkowym
okazujg brak lojalnosci do marek oraz sktonno$¢ do poszukiwania objawdw
szacunku i troski ze strony dostawcy®®. Kiedy za$ generacja Y wypetni stanowi-
ska funkcjonariuszy korporacji, odrzuci takze tradycyjne sposoby zarzgdzania,
ktére okazg sie zbyt powolne w dziataniu i efektach, oderwane od realnych
zdarzen i repertuaru realnych zachowan oraz niepowigzane (non connected)®’.

Tymczasem (jeszcze) pracownicy odpowiadajg na oczekiwania zarzadéw
i uruchamiajg systemy dziatan, ktére oddalajg korporacje od klientéw. Realiza-
cja wyuczonych zachowan przynosi niekiedy efekty odwrotne od zamierzonych.
Wyuczone zachowanie kaze supermarketom rozktadaé¢ towary na pdtkach
sklepowych (merchandizing) w taki sposdb, aby atrakcyjne (wyuczone zacho-
wanie: wyprzedaz) towary znajdowaty sie w czesci sklepu oddalonej od wejscia.
Sprzedawca wymaga, aby klient spedzit tam duzo czasu, tymczasem odwrotna
strategia, podobna do sposobu organizacji stron internetowych, przynosi efekt
lojalnosci i wiekszej sprzedazy®®.
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Przedstawiciele posrednikéw finansowych namawiajg klientéw do zakupu
akcji firm, dla ktéorych sg doradcami w transakcjach publicznej emisji akgcji
(Initial Public Offering, IPO) lub transakcji fuzji (Mergers & Acquisitions) i w ten
sposéb maksymalizujg dochody z dwdch zrédet, a przy tym prébujg podnosié
swojg wiarygodnos$¢ w oczach firm, ktérych transakcje obstugujg. Tymczasem
kazde zachowanie korporacyjne, w ktérym zwarty jest konflikt intereséw,
przynosi firmie dtugoterminowe szkody®.

Firma Broadband Cordless Phone System oferuje klientom niski koszt ko-
rzystania z telefonii, ktora jednak nie kontaktuje sie z numerami ratunkowymi,
a wiec nie moze by¢ jedynym systemem telefonicznym w domu. Klient dowia-
duje sie o tym w momencie, kiedy chce wykonac nielegalng (z punktu widzenia
systemu) operacje. W dtuzszym okresie powoduje to utrate klienta, a z pewno-
$cig jego lojalnosci'®.

Firma 24/7 Customer transferuje za posrednictwem Internetu obstuge
klientéw do call centers w Indiach, co przynosi jej oszczednosci rzedu 30-60%
w stosunku do kosztéw prowadzenia operacji z terytorium USA. Rozwigzanie
ma jednak drugg strone — komputery wynajetych operatoréw czesto odmawia-
ja postuszenstwa, a miejscowy personel nie radzi sobie z ich naprawa. Z punktu
widzenia klienta operacja, cho¢ jest tansza, trwa dtuzej. Firma zmniejsza koszty,
ale klienci doktadaja swdj czas'®. Korporacyjne procedury, realizowane
z wyuczong doskonatoscig, biorg pod uwage optymalizacje kosztu zatrudnienia
pracownika, nie za$ kosztu oczekiwania klienta czy kosztu jego czasu przezna-
czonego na prace w stuzbie struktury™®.

Klienci tymczasem zadajg sobie pytania i intuicyjnie otrzymujg na nie od-
powiedzi, ktére pozwalajg im prowadzi¢ osobisty ranking korporacji. Po
pierwsze, klienci pytajg, czy firma poszukuje sposobow, aby sie o nich troszczy¢.
Po drugie, chcag wiedzie¢, czy firma zna ich klientéw na tyle, aby ich od siebie
odrézniac. Po trzecie, pytajg czy ktos w firmie podejmuje w stosunku do nich
zobowigzania. Po czwarte, chcg wiedzieé, czy firma zarzadza wartoscig dla
klienta. Wreszcie po pigte, czy firma testuje nowe propozycje dla klienta i uczy
sie na podstawie uzyskanych wynikow'®. Kategorig, ktéra taczy w sobie
wszystkie aspekty kontaktu z klientem, jest mierzalny czas.

% 70b. J. Fox, Double Agents, ,Fortune” 2003, 22 December, s. 109-112.
100 76h. P. Lewis, Let (Cordless) Freedom Ring, ,Fortune” 2005, 22 August, s. 120.
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Zob. np. J. Champy, Reengineering Management, Harper Business, New York 1996,
s.129-148.

193 70b. np. L. Selden, G. Calvin, 5 Rules for Finding the Next Dell, ,Fortune” 2004, 7 Decem-
ber, s. 102-107.
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Czas mozna odnosi¢ do rynku lub do klienta w kazdej jego klienckiej postaci.
Jedng z obiektywnych miar moze by¢ czas do rynku, fragment cyklu zycia produk-
tu'®. Odmianami jego mogg by¢: czas od idei nowego produktu do pierwszej
sprzedazy (dwadziescia lat dla kuchenki mikrofalowej); czas od wejscia na rynek
do wejscia w faze dojrzatosci (pietnascie lat dla komputeréw osobistych) albo od
wejscia na rynek do znikniecia (okoto dziesieciu lat dla dyskietki 3,5”). Pomiar
w kategoriach czasu jest jednak mniej popularny'® od pomiaru w kategoriach
wolumenu sprzedazy'® dla tych samych punktéw krytycznych czasu'®.

Czas do rynku jest pomocny, ale jest przedtuzeniem wewnetrznego mysle-
nia korporacji o samej sobie. Prowadzi to nieuchronnie do tego, ze tempo
wprowadzania nowych produktéw jest wieksze niz tempo ich wycofywania, a to
oznacza, ze produktdw jest coraz wiecej'® i wszystkie je trzeba sprzedaé. Jedna
z zasad korporacji 3M jest, ze co roku staty procent tgcznych przychodéw ze
sprzedazy pochodzi¢ musi ze sprzedazy produktéow nie starszych niz scisle
okreslona liczba lat. Niezaleznie od wewnetrznych dyrektyw korporacyjnych, na
zewnatrz wszelkich korporacyjnych dziatan jest klient w jednej ze swych
postaci, ktéry ma otrzymac warto$¢'®. Skoro korporacja moze wptywaé w petni
na samg siebie i tylko w ograniczonym zakresie na klienta, potrzebne jest
kryterium umieszczone w kliencie, ale jednoczesnie mierzalne w korporacji.

Kryterium takim jest nadal czas - czas klienta, a $cislej, triady klientow, jako
ze kazdy z triady interesariuszy wystepuje w roli klienta. Trzeba tu przyjgé
dodatkowe zatozenie, ze klient zaangazowany w propozycje korporacji i skton-
ny w niej uczestniczyé, staje sie jednym z aktorédw korporacyjnych zdarzen
—z réznym poziomem zaangazowania i akceptacji. Wtedy tez kazdy z tradycyj-
nych wymiaréw zaspokojenia potrzeb klienta, w tym wymiar wartosci dla
klienta, pozwala sie przettumaczyé na problem czasu klienta.

W czasie do rynku kierunek dziatania korporacji jest oczywisty: minimaliza-
cja. W czasie klienta jest to bardziej skomplikowane. Moze to by¢ bowiem
minimalizacja czasu kontaktu klienta z korporacjg, ale takze zanik poczucia
czasu w trakcie kontaktu z nig. Klient zaangazowany w funkcjonowanie organi-

10% 70b. S. Geehan, S. Sheldon, Connecting to Customers, ,,Marketing Management” 2005,
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zacji staje sie jednym z jej aktoréw; wtedy tez prawidtowosci zwigzane
z zachowaniem w organizacji stosujg sie jednakowo do kazdego, kto jest
uwiktany w korporacyjne funkcjonowanie. Mozna wtedy analizowac¢ powta-
rzalne cykle zdarzen'®, uwarunkowania zanikajacego czasu'!, sposoby po-
strzegania i wykorzystania czasu w organizacji'’, zespotowa zdolnoéé¢ do
wywigzywania sie z natozonych terminéw'?®, sposoby organizacyjnej inter-
wencji w zaleznosci od czasu realizacji zadan', czas jako mechanizm procesu

instytucjonalizacji'®>, czas i zdarzenia jako kryteria cykli zdarzerr (path and

event pacing)**®.

Réznorodnos¢ zachowan i reakcji klientdw jest nieograniczona, bo dopusz-
czalne sg kombinacje tych zdarzen. W $lad za tym pojawia sie mozliwosé
budowy odpowiadajacych klienckim oczekiwaniom produktéw i ustug oraz
umieszczenia w nich propozycji: oszczedzajgce czas klienta, powodujace zanik
poczucia czasu klienta albo wymagajgce czasu klienta. Temu w istocie stuzg
starania skierowane na wytworzenie klimatu przezycia zakupowego (shopping
experience) i jego réznych modeli. Przyktadowo wiec klienci o duzych docho-
dach czesto odwiedzajg jednodolarowe sklepy nie dla dokonania zakupu, ale ze
wzgledu na mozliwo$é przezycia pozytywnego doswiadczenia zwigzanego ze
sposobem traktowania ich przez personel'"’. Firma Starbuck odmienita sposoby
spozycia kawy w amerykanskim spoteczenstwie. Do elementéw charaktery-
stycznych nowego modelu nalezg, miedzy innymi — zwigzanie miejsca spozycia
kawy z dzianiem sie waznych dla klienta spraw osobistych lub biznesowych;
zrdéznicowanie smakow i sposobdéw parzenia kawy z jej charakterystycznym
mocnym zapachem; kompetencje baristow (ludzi, ktérzy przyrzadzajg i podaja

10 70b. m. in. D. Ancona, C. L. Chong, Entrainment: Pace, Cycle and Rhytm in Organizational
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kawe) w profesjonalnym jej przyrzadzaniu i profesjonalnej komunikacji z klien-
tami na ten temat. Takg kombinacjg zasobdw firma data klientom niezapo-
mniane przezycie zakupowe''®. Ponadto, taka kombinacja zasobéw daje
przezycie zakupowe klientom korporacyjnym w kazdej ich postaci — baristi
przezywajg czas na rowni z konsumentem, podobnie jak przezywajg — na rowni
z konsumentem — zainteresowanie swojg osoba, swojg pracg, podziw dla
posiadanych kompetencji. Korporacje przeciez sktadajg sie z ludzi. Starbuck
budowat swojg sprawnosc operacyjng z projektem doswiadczenia zakupowego
na wzgledzie. Inne korporacje muszg do tego przebudowaé swoje wnetrze,
a w tym miedzy innymi zbudowac kliencki ekosystem, odpowiednik srodowiska,
w ktédrym klient zyje''’; przedstawi¢ klientowi oferte, ktéra miesci w sobie
funkcjonalnosé, proces i relacje napetnione obecnoscig, osobowoscig, sprawno-
$cia'®®, a nadto dokona¢ decentralizacji decyzji cenowych'**. Wedtug takiego
modelu funkcjonuje firma Nordstrom, w ktérej obowigzuje dwupunktowa
instrukcja dla sprzedawcéw. Punkt pierwszy nakazuje sprzedawcy uzywad
wtasnego rozsgdku dla rozwigzania problemu klienta. Punkt drugi gtosi: nie
bedzie innych instrukcji. Nordstrom dostosowat do tej instrukcji wewnetrzne
procedury funkcjonowania.

Czas korporacji i czas ludzi, ktérzy stanowig korporacyjng triade interesa-
riuszy — ludzi uwiktanych w korporacyjne operacje, biegng odrebnymi torami.
Petny cykl zycia produktu obejmuje pojawienie sie jego idei, rozwdj, wprowa-
dzenie i umocnienie, dojrzato$¢, upadek i wycofanie z rynku oraz utylizacje.
Konstrukcja ta zawiera w sobie kilka imperatywow. Po pierwsze, obrazuje niktg
przydatno$¢ krétkiego okresu w korporacyjnych dziataniach rynkowych'®. Po
drugie, jest informacjg o tym, ze kazdy produkt zakoriczy swojg obecnosé na
rynku. Po trzecie, obrazuje, ze produkt powinien znajdowac sie w kazdej z faz
cyklu zycia jednoczesnie — rownie dobrze w intelektualnych symulacjach,
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h'?*. Po czwarte, zawiadamia, ze w kazdej fazie cyklu

scenariuszach i strategiac

zycia produkt wymaga utrzymywania innego kontaktu z innym typem klienta'®.
Tym samym petny cykl zycia produktu mozna potraktowaé jako narzedzie
miedzyfunkcjonalnego sposobu poszukiwania optymalizacji czasu klienta — wew-
netrznego i zewnetrznego'*®. Klient nie musi utrzymywacé kontaktu z korporacja;
to ona ma wiedzie¢, kiedy kontakt ma nastgpic i utrzymywac go w momentach,
w ktérych jest to potrzebne'?. Producenci maszyn drukarskich wirtualnie
monitorujg prace urzadzenia i na podstawie zgromadzonych informacji zgtasza-
ja sie do uzytkownika w celu dokonania konserwacji maszyny lub prewencyjnej
wymiany jej fragmentéw. Dzieki temu klient jest wytgcznie uzytkownikiem,
a zarazem ma pewnosé, ze maszyna bedzie zawsze technicznie bez zarzutu.

Whioski

W obszarze obecnosci klienta (a wiec ludzi w jednej z rél, jakie zgadzajg sie
wypetniaé¢ w korporacji), ewolucja mysli idzie w wyraznym kierunku: zasobnych,
wyksztatconych i wolnych ludzi traktowaé nalezy indywidualnie. Korporacje
moga rozwigzywac ten problem na dwa sposoby i mogg przyjmowac i realizo-
wac dwojakie wzory zachowan.

Pierwszy wzér zachowan to logika struktury. Wymaga ona segmentacji po-
trzeb klientdw w hierarchiczng piramide, ktéra zapewnia porzadek i stabilnos¢
w korporacyjnym funkcjonowaniu. W tym wzorze dziatan pojawiajg sie miejsca
zaspokajania usegmentowanych potrzeb klienta. Przyjmujg one postaé sieci
posterunkéw granicznych, za ktére nie dociera zewnetrzna interwencja.
Wewnatrz tych wyodrebnionych fragmentéw technologia zaspokajania potrzeb
przyjmuje posta¢ procedury administracyjnej, ktéra wskazuje sposoby trakto-
wania klienta. Jesli przy tym réznorodnos¢ klienckich problemdw i zachowan
stoi na przeszkodzie indywidualizacji, stabilnos¢ wymaga, aby podja¢ z klientem
negocjacje, w ktorych wyniku zmodyfikuje on swoje oczekiwania.
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Drugi wzdr zachowan to logika procesu organizacyjnego wyznaczonego
przez klienta. Wymaga ona definicji indywidualnego problemu klienta, budowy
unikatowej sekwencji postepowania, ktéra prowadzi do rozwigzania problemu
oraz dynamicznego, wielotorowego wykorzystania unikatowych zasobdw.
Definicja klienckiego problemu wymaga znajomosci klienta i zrozumienia
sytuacji, w jakiej sie znajduje. W slad za tym mozliwa jest organizacja zasobow
w taki sposdb, aby w istocie rozwigzac¢ kliencki problem. Mozliwos$¢ zas dyna-
micznego wykorzystania posiadanych zasobdéw jest pochodng ich wielofunkcyj-
nej redundancji; ta bowiem powoduje, ze zasoby dostosowujg sie do sekwencji
procesu, ktéra stuzy rozwigzaniu problemu klienta.



Rozdziat 5. Partnerzy biznesowi w korporac;ji

Wprowadzenie

W toku rozwoju mysli o organizacjach i zarzadzaniu nimi nastgpita metamor-
foza podejscia nie tylko do problemu obecnosci ludzi czy klientow i ich miejsca
w korporacji, ale takze do kwestii obecnosci partneréw biznesowych w korpora-
cyjnych operacjach. Metamorfozy majg charakter ewolucyjny w kilku wymiarach
(rysunek 5.1). Po pierwsze, partnerzy biznesowi to ludzie, ktdrzy reprezentuja
interesy; ludzie w kazdej z korpo-
racyjnych rél przemienili sie
z biernych uczestnikéw zdarzen
w agentéw korporacji. Po drugie,
ludzie jako korporacyjni agenci
mogg skutecznie wptywaé na
pojawianie sie i podziat efektu
organizacyjnego; umiejetnosc za-
miany kompetencji w zdolnosci
organizacyjne stata sie wazniej-

Rys. 5.1. Partnerzy biznesowi w korporagji sza od zajmowanej pozycji w struk-

Zrédto: opracowanie wiasne turze. Po trzecie, partnerstwo opie-
ra sie na zaufaniu, wymaga podej-
mowania zobowigzan, a dalej uczciwosci i etyki ich wypetniania; zewnetrzna
kontrola zachowan zanika na rzecz samokontroli. Po czwarte, zarzady konkurujg
o prawo do uktadania korporacyjnych zasobéw w strategicznie znaczace wzory;
menedzerski rynek pracy zastgpit organy nadzorcze w sprawowaniu kontroli nad
korporacjg. Te cztery ewolucyjne zdarzenia skfaniajg partneréw biznesowych
(ludzi jako partnerdéw i ludzi jako agentéw) do zachowan autonomicznych, ktére
budujg poczucie samodzielnosci. U podstaw za$ powodzenia takiego sposobu
funkcjonowania lezg dwie potrzeby - udzielania i otrzymywania pomocy oraz
organizacyjnego uczenia sie.

struktura zadania

autonomia } kontrola

relacje proces
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Zrédta problemu

Granice korporacji zanikajg jako wynik rozproszenia zasobdow i operacji.
Centralne miejsce w funkcjonowaniu zajmujg zasoby niematerialne, ktdre nie
poddajg sie granicom, a miejsce produktow zajmuje ustuga — to produkty
towarzysza ustudze, nie odwrotnie’.

W zarzadzaniu pojawia sie problem budowy kombinacji zasobdéw, ktore
przynosza przewage konkurencyjng. W podstawowej swej masie zasoby, ktore
sktadaja sie na udatng kombinacje, znajdujg sie poza (tradycyjnymi) korporacyj-
nymi granicami’. Elementy zasobdw s3 nierzadko zwigzane z innymi formalnie
okreslonymi organizacjami, geograficznymi miejscami lub wrecz pojedynczymi
osobami. Pojawia sie wtedy problem — z jednej strony — mozliwosci zastosowa-
nia zasobu w korporacyjnych operacjach czy jego dostepnosci, z drugiej strony
— zachowania, a niekiedy wzmacniania autonomii dostarczycieli zasobow,
partnerow biznesowych. Problem ten wystepuje w trzech wymiarach: jako
problem rdl, jako problem efektéw i jako problem kontroli.

Problem rél

W rozproszonej korporacji masowego akcjonariusza nie ma miejsca na jego
udziat w zarzadzaniu firma. W korporacyjnym sSwiecie rozproszonych zasobéow
i operacji nie ma miejsca na jednego, statego partnera biznesowego; wystepuja
tam dwa typy rol. Pierwszy typ to role zwigzane z funkcjonowaniem korporacji,
operacyjnymi dziataniami, ktére zmierzajg najpierw do budowy, a potem
wdrozenia kombinacji zasobdéw materialnych i niematerialnych, ktére zapew-
niaja dtugotrwata przewage konkurencyjna®. Te role wypetniaja wspdlnie
wszyscy cztonkowie triady w roli partnerdw biznesowych w rozproszonych
granicach korporacji — tradycyjni pracownicy, tradycyjni akcjonariusze, trady-
cyjni klienci, dostawcy, kooperanci, konkurenci. Zarzad korporacji jest organiza-
torem budowy i wykorzystania kombinacji zasobéw, a zarazem katalizatorem
umacniania autonomii partneréw biznesowych.

'R.F Lusch, S. L. Vargo, G. Wessels, Towards a Conceptual Foundation of Service Science,
,IBM Systems Journal” 2008, vol. 47, no. 1, s. 6-7; zob. tez J. S. Czarnecki, Service Logic Takes
Charge, Development of Services World: New Thinking, New Actions, 4th International Scientific
Seminar, Kaunas, Lithuania 2009, 16—17 October, s. 27-29.

2E M. Santos, K. E. Eisenhardt, Organizational Boundaries and Theories of Organization,
,Organization Science” 2005, vol. 16, no. 5, s. 491-508.

370b. m. in. M. Porter, What is Strategy?, ,Harvard Business Review” 1996, Novem-
ber-December, s. 61-78.
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Drugi typ rdl jest zwigzany z zewnetrzng kontrolg korporacji i stuzy do mi-
nimalizacji ryzyka inwestycyjnego partneréw’. Te role wypetniaja w zakresie
rzeczywistym wszyscy partnerzy biznesowi pospotu, ale z formalnego punktu
widzenia czynig to rady nadzorcze. Istniejg tu dwie tradycje, anglosaska
i germanska. Pierwsza kreuje jednoszczeblowg rade nadzorczg, druga dwuszczeb-
lowa. W radzie jednoszczeblowej Chief Executive Officer (CEO), szef funkcjonariu-
szy wykonawczych (prezes zarzagdu w tradycji germanskiej) jest zarazem
prezydentem rady (przewodniczacy rady w tradycji germanskiej). Tym samym
w tradycji germanskiej zostato zachowane, a w tradycji anglosaskiej zatarte,
oddzielenie wykonawstwa od kontroli°. Powstaje wtedy pytanie, w jakim
zakresie zarzady sg ograniczane w swojej autonomii lub wyreczane przez rady
nadzorcze. OdpowiedZ wiedzie przez trzy pytania pomocnicze, zadawane
w zwigzku z dziataniem rad nadzorczych w odniesieniu do funkcji przez nie
wypetnianych, ich kompetencji oraz poziomu autonomii rozumianej jako
niezaleznos¢ od korporacyjnych wptywdw.

Pierwsze z nich dotyczy funkcji wypetnianych przez rade. Rozpatruje sie
przy tym dwie gtdwne funkcje: nadzorcza i ustugowa®. W funkcji nadzorczej
rada powotuje i nagradza cztonkdw zarzgdu oraz aprobuje inicjatywy i efekty
dziatan zarzadu. W funkcji ustugowej od rady nadzorczej oczekuje sie eksper-
ckiego punktu widzenia oraz inicjatywy, oceny i doradztwa w budowie
alternatyw strategicznych. W praktyce rada nadzorcza ma do spetnienia obie
te funkcje’. Pierwsza z nich polega na wypetnianiu obowigzkéw asesora
formalnych procedur i pochodnego od nich rezultatu. Druga z nich polega na
budowie i umacnianiu poczucia samodzielnosci zarzadu i jego autonomii
w podejmowanych dziataniach — takze przez ksztattowanie powszechnych
relacji udzielania pomocy.

Drugie pytanie dotyczy kompetencji rady, ktdre stanowig szczegdlny korpo-
racyjny zaséb. Ogolny schemat wymagan kompetencyjnych dla cztonkéw rad
nadzorczych korporacji amerykanskich obejmuje: pozycje eksperta w jednym
lub kilku obszarach biznesu prowadzonych przez korporacje, umiejetnosé
analizy informacji, zdolnos¢ do pracy zespotowej oraz odpowiednig ilos¢ czasu,

* Zob. S. A. DiPiazza, R. G. Eccles, Building Public Trust. The Future of Corporate Reporting,
Wiley, New York 2000, chapter 1, s. 9-32.

> Zob. np. C. Rose, The Composition of Semi-Two-Tier Corporate Boards and Firm Perform-
ance, ,Corporate Governance: An International Review” 2005, vol. 13, no. 5, s. 691-701; J. S.
Czarnecki, An(g)ielski spokdj; ,,Nasz Rynek Kapitatowy” 2003, nr 9, s. 33-37.

® Zob. W. J. Salmon, Crisis Prevention: How to Gear Up Your Board, [w:] Harvard Business
Review on Corporate Governance, Harvard Business Press, Boston, MA 2002, s. 1-23.

7 Zob. J. W. Lorsch, Empowering the Board, [w:] Harvard Business..., s. 25-51.
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aby wszystkie te kompetencje uzytkowaé w interesie korporacji®. Tego rodzaju
wymagania okreslaja taczne kompetencje rady nadzorczej, ciata kolektywnego®.
Ustawa™, ktéra naktada obowiazki na korporacje, powstata, miedzy innymi, na
skutek takich zdarzen: po pieciu spotkaniach w roku 2001 czteroosobowy
komitet audytu firmy WorldCom ztozyt do Komisji Papierow Wartosciowych
sprawozdanie finansowe, ktére opatrzyt nastepujgcym komentarzem:

Cztonkowie komitetu audytu nie zajmujg sie profesjonalnie rewizjg [...] ksiag rachunkowych,
nie sg wiec ekspertami [...]. Cztonkowie komitetu polegaja, bez dalszej niezaleznej weryfikacji, na
dostarczonych informacjach oraz oswiadczeniach kierownictwa firmy i niezaleznych audytoréow
[...] dyskusje prowadzone przez komitet audytu [...] nie daja pewnosci, ze audyt naszych
sprawozdan finansowych zostat przeprowadzony zgodnie z powszechnie przyjetymi jego
standardami oraz ze sprawozdania finansowe sg przedstawione zgodnie z powszechnie obowig-
zujgcymi zasadami rachunkowosci ani ze nasz audyt jest niezaleiny“.

Trzecie pytanie dotyczy niezaleznosci cztonkéw rady nadzorczej. Niezaleznosé,
zdolno$¢ do wyrazenia sgdu obiektywnego, jest takze oparta na ogdélnym schema-
cie: niezalezny cztonek rady nie jest i nie byt pracownikiem korporacji lub spétek od
niej zaleznych, nie Swiadczy ustug na rzecz korporacji (innych niz cztonkostwo
w radzie), nie jest pracownikiem organizacji, ktéra dostarcza ustug korporacji, nie
jest spokrewniony z cztonkami zarzadu, nie otrzymuje od korporacji srodkéw
finansowych innych niz wynagrodzenie za prace w radzie nadzorczej™.

Rozwigzania przyjete w tych trzech kwestiach mogg rzutowacé na rozwigza-
nie problemu gtéwnego — w jakim zakresie rada nadzorcza pozostawia zarza-
dowi uzyteczng autonomie w zarzgdzaniu korporacjg. Problem polega na tym,
ze rady funkcjonujg tak, jak grupy spoteczne, a nie jak zespoty; poddajg sie
dynamice grupy i nie czynig wiele, aby wykorzystac site zespotowego dziatania.
Jesli towarzyszy temu wysoki stopied konformizmu, przed radg pojawia sie

& Zob. np. P. Dey, Where Were the Directors? Guidelines for Improved Corporate Govern-
ance in Canada (Dey Report), Toronto Stock Exchange Committee on Corporate Governance in
Canada, Toronto 1994, December; D. Higgs, Review of the Role and Effectiveness of Non-
executive Directors, Stationery Office, London 2003, January, www.dti.gov.uk, s. 31, 37, 48, 50,
101, 119; R. Smith (ed.), Audit Committees Combined Code Guidance, Financial Reporting Council,
2003, December, s. 6, 9, 25. Raport, ktory opracowat w grudniu 2002 roku zesp6t kierowany przez
Sir Roberta Smitha na zlecenie Financial Reporting Council (wydany rok podzniej), zawiera
jednolity kod dobrych praktyk komitetéw audytu.

° Zob. np. J. Pound, The Promise of the Governed Corporation, [w:] Harvard Business..., s. 83.

19 70b. An Act to Protect Investors by Improving the Accuracy and Reliability of Corporate Disclo-
sures Made Pursuant to the Securities Laws, and for Other Purposes, One Hundred Seventh Congress of
the United States of America, At the Second Session, H. R. 3763 oraz www.findlaw.com.

Y por, http://stock.about.com.

2 por. D. Higgs, Review of the Role... oraz www.dti.gov.uk; R. Smith (ed.), Audit Commit-
tees...; An Act to Protect..., zob. tez www.findlaw.com.
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putapka grupowego myslenia, ktdre ogranicza zdolnos$¢ postrzegania proble-
méw™ lub, co najmniej, putapka strat procesowych, ktdre polegaja na niewyko-
rzystaniu posiadanych facznych kompetencji**. Tak rozumiane straty procesowe
utrwalajg swojg obecnos$¢, poniewaz ich (strat) obecnos$¢ nasila postawy
konformistyczne®™. W istocie korporacje potrzebuja zespotéw ekspertow wy-
posazonych w umiejetnosci merytoryczne i procesowe, ktdrzy pracujg zespoto-
wo, a wyniki ich pracy stuzg budowie relacji udzielania pomocy innym zespo-
tom, w tym takze zespotom zarzgddéw. Korporacje nie potrzebujg nadludzi,
potrzebujg wielu kompetencji potgczonych w udatng kombinacje wspétdziataja-
cych, uzupetniajacych sie i wzglednie zamiennych zasobow™.

Problem efektow

Drugi z powracajgcych problemdéw zwigzany jest z pozyskiwaniem, groma-
dzeniem i podziatem efektdw materialnych i niematerialnych. Centralnym
pojeciem tego problemu jest koszt, bowiem takze brak pozytywnego efektu jest
kosztem. Problem efektéw z réwng mocg dotyczy kazdego z biznesowych
partnerdw korporacji w zakresie sposobu ich doboru, wspdtdziatania, zaanga-
zowania, ponoszonego ryzyka czy udziatu w korzysciach®.

W tej kwestii istniejg dwie $ciezki myélenia: teoria agencji'® oraz teoria
kosztéw transakcyjnych®, ktére spotykaja sie tam, gdzie przedmiotem rozwa-

Bs G Barsade, A. J. Ward, J. D. F. Turner, J. A. Sonnenfeld, To Your Heart's Content:
A Model of Affective Diversity in Top Management Teams, ,Administrative Science Quarterly”
2000, vol. 45, s. 802—-836.

4 Zob. 1. Janis, Groupthink, [w:] J. W. Lorsch (ed.), A Handbook of Organizational Behavior,
Prentice Hall, Upper Saddle River, NJ 1983; J. A. Cohan, I Didn’t Know and | Was Only Doing My
Job: Has Corporate Governance Careened Out of Control? A Case Study of Enron’s Information
Myopia, ,Journal of Business Ethics” 2002, vol. 40, no. 3, s. 275-299.

> 7ob. S. G. Cohen, G. E. Bailey, What Makes Team Work: Group Effectiveness Research
from the Shop Floor to Executive Suite, ,,Journal of Management” 1997, vol. 23, no. 3, s. 239-290;
R. D. Dimitroff, L. A. Schmidt, T. D. Bond, Organizational Behavior and Disaster. A Study of Conflict
at NASA, ,,Project Management Journal” 2005, vol. 36, no. 2, s. 28—38.

16 Zob. np. raporty Higgsa i Smitha.

7R, Norman, R. Ramirez, From Value Chain to Value Constellation. Designing Interactive
Strategy, [w:] Harvard Business Review on Managing the Value Chain, Harvard Business Review
Paperback Series 2000.

8 70b. E. Fama, M. C. Jensen, Separation of Ownership and Control, ,Journal of Law and
Economics” 1983, vol. 21, s. 301-325.

9 70b. 0. E. Williamson, Transaction-cost Economics: The Governance of Contractual Rela-
tions, ,Journal of Law and Economics” 1979, vol. 22, no. 2, s. 233-261; idem, Comparative
Economic Organization: The Analysis of Discrete Structural Alternatives, ,,Administrative Science
Quarterly” 1991, vol. 36, no. 2, s. 269-297.
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zan sg sposoby wynagradzania agentéw — przede wszystkim zarzgdéw - jako
elementu kosztu, ktéry determinuje skale i wielko$¢ pozostatych kosztéw, a tym
samym efektow?.

Inspiracjg dla teorii agencji stata sie analiza procesu oddzielania wtasnosci
od zarzadzania’’. W zarzadzaniu korporacja pojawiaja sie dwie postacie:
pryncypat i agent?. Pryncypat powierza agentowi w zarzad swdj kapitat. Dzieje
sie tak niezaleznie od tego, czy pryncypatem jest akcjonariusz a agentem
zarzad; dzieje sie tak w przypadku kazdego partnerstwa biznesowego i w przy-
padku kazdego powierzanego zasobu. Interesy pryncypata i agenta mogg by¢
sprzeczne, poniewaz kryteria sukcesu dla pryncypata i agenta mogg by¢
odmienne. Tak sie dzieje wtedy, jesli miedzy stronami nie ma komunikacji*®
opartej na relacji udzielania pomocy.

Uwarunkowania zachowan agenta majg charakter uniwersalny. Pierwszym
z nich jest ograniczona racjonalnos¢ w sensie simonowskim, a nadto kryteria
racjonalnosci odmienne od tych, jakie przyjatby pryncypat. Drugim jest oportu-
nizm agenta powodowany sktonnoscia do minimalizacji wifasnego wysitku,
utozsamiany z moralnym ryzykiem pryncypata®*. Trzecim rodzajem uwarunkowa-
nia jest asymetria informacyjna®. Agent i pryncypat posiadaja odmienny zaséb
informacji o zdarzeniach i ich efektach. Agent wie znacznie wiecej o stanie spraw
od pryncypata i wiedzy tej moze uzywaé we wiasnym interesie®®. To samo
zjawisko moze wystepowaé w kazdym miejscu korporacji, albowiem kazdg jej
cze$¢ mozna traktowac jako zwierciadlane odbicie relacji pryncypat—agent?”’.

2 70b. Ch. Elson, What’s Wrong With Executive Compensation? A Roundtable, ,Harvard
Business Review” 2003, January, s. 68-77.

2 70b. A. A. Berle Jr., G. C Means, Who Owns and Who Runs the Corporation, ,New York
Herald Tribune” 1933, 19 February.

2e Fama, M. C. Jensen, Separation of Ownership..., s. 301-325.

2 70b. W. B. Stevenson, D. Greenberg, Agency and Social Networks: Strategies of Action in
a Social Structure of Position, Opposition, and Opportunity, ,,Administrative Science Quarterly”
2000, vol. 45, s. 651-678.

** R. M. Wiseman, L. R. Gomez-Mejia, A Behavioral Agency Model of Managerial Risk Tak-
ing: A Synthetic View, ,Academy of Management Review” 1998, vol. 23, no. 1, s. 133-159.

B, D. Cohen, T. J. Dean, Information Asymmetry and Investor Valuation of IPOs: Top Man-
agement Team Legitimacy as a Capital Market Signal, ,Strategic Management Journal” 2005,
vol. 26, no. 7, s. 683-690.

%K. Eisenhardt, Agency Theory: An Assessment and Review, ,Academy of Management
Review” 1989, vol. 14, no. 1, s. 57-74, w szczegdlnosci s. 60—61.

77 70b. np. W. B. Stevenson, D. Greenberg, Agency and Social Networks.... oraz A. J. Hillman,
T. Dalziel, Boards of Directors and Firm Performance: Integrating Agency and Resource Depend-
ence Perspectives, ,,Academy of Management Review” 2003, vol. 28, no. 3, s. 383-396.
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Elementem kosztu pryncypata w relacjach z agentem jest ograniczona pla-
stycznos¢ zasobow. Zasoby, ktérymi postugujg sie agenci, nie sg catkowicie
plastyczne®. Zostaty one ulokowane przez partneréw biznesowych w uksztatto-
wang przez agenta kombinacje zasobdw, ktdrej tworzenie trwato dtuzszy czas.
Zmiana kombinacji zasobéw moze wymagac czasu i innych naktadéw ze strony
partnera. Jesli zostalty one od poczatku Zle ulokowane, to pryncypat (kazdy
z partnerow) ponosi koszt (negatywny efekt) nizszej wyceny, ktéry nie dotyczy
agenta, cho¢ przez niego zostat spowodowany”. Réwnie dobrze przyja¢ mozna,
7e agent wystepuje w dobrej wierze, a pryncypat powoduje jego koszty™.
Zdarzenia takie mogg zachodzi¢ tam, gdzie korporacje zawierajg transakcje
z partnerami handlowymi albo tam, gdzie pojawia sie potrzeba nauczenia sie
nowych sposobéw zachowar®'. Kontakty pryncypata (i sieci pryncypatéw) oraz
agenta (i sieci agentow) sktadajg sie ze strumienia transakcji zawieranych miedzy
stronami — kontraktéw specyfikujgcych wzajemne oczekiwania.

Koszt zwigzany z efektywnoscig uzytkowania korporacyjnych zasobéw ma
jeszcze jeden wymiar. Uzywane przez korporacje zasoby oczekujg niekiedy
w gotowosci na ich zastosowanie — bez wiedzy o tym, czy bedg w istocie
wykorzystane. Mato efektywne ich uzycie powoduje strate dla partnera, ktéry
mégt podja¢ odmienna decyzje o alokacji swoich zasobéw®. Sytuacja taka
dotyczy¢ moze kazdego rodzaju zamrozenia zasobu, przyktadowo takze trady-
cyjnego, etatowego pracownika korporacji, ktory mogt lepiej sprzedaé swoje
kompetencje, a skoro tego nie zrobit, ponidst koszt>. Tym bardziej kosztem jest
zakup substytutu zasobu, do ktérego firma ma dostep i moze go wykorzystaé
dzieki relacjom z biznesowymi partnerami**.

% 70b. K. M. Eisenhardt, J. A. Martin, Dynamic Capabilities: What are They?, ,Strategic
Management Journal” 2001, vol. 21, s. 1105-1121, w szczegdlnosci s. 1106.

2 Zob. np. S. Ross, The Determination of Capital Structure. The Incentive-Signalling Ap-
proach, ,,Bell Journal of Economics” 1977, vol. 8, no. 1, s. 23—-40.

%% Na takie stanowisko Ch. Perrowa powotujg sie B. J. Hodge, W. P. Anthony i L. M. Gales, nie
podajg jednak zrddta; zob. B. J. Hodge, W. P. Anthony, L. M. Gales, Organization Theory.
A Strategic Approach, Prentice Hall, Upper Sadle River, NJ 1996, s. 246 z odwotaniem sie do:
Ch. Perrow, Complex Organizations. A Critical Essay, McGraw-Hill, New York 1986, chapter 7.

31 7ob. E. H. Schein, How Can Organizations Learn Faster? The Challenge of Entering the
Green Room, ,Sloan Management Review” 1993, vol. 34, no. 2, s. 85-92.

2 70b. G. C. Biddle, R. M. Bowen, J. S. Wallace, Evidence on EVA, ,Journal of Applied Corporate
Finance” 1999, vol. 12, no. 2, s. 69-79; R. Kleiman, Some New Evidence on EVA Companies, ,Journal
of Applied Corporate Finance” 1999, vol. 12, no. 2, s. 80-91; J. A. Abate, J. L. Grant, G. B. Stewart Ill,
The EVA Style of Investing, ,Journal of Portfolio Management” 2004, summer, s. 61-72.

33 7ob. S. O’Byrne, EVA and Its Critics, ,Journal of Applied Corporate Finance” 1999, vol. 12,
no. 2, s. 92-96.

3 70b. np. E. Lindenberg, M. P. Ross, To Purchase or to Pool: Does It Matter?, ,Journal of
Applied Corporate Finance” 1999, vol. 12, no. 2, s. 32-47.
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Elementem korporacyjnego efektu jest wynagrodzenie (kazdego) agenta,
ktéry znajduje sie wewnatrz (kazdego) wezta korporacyjnych relacji pomiedzy
partnerami biznesowymi i decyduje o ich efektach pozytywnych (dochdd)
i negatywnych (koszt). Zarzady jako zespoty agentéw otrzymujg kompensaty
w formie statych wyptat wynagrodzen, czesto opcji nabycia akcji korporacji
o zmiennych wartosciach, a takze korzysci dodatkowych®. Problem wynagrodzen
dotyczy sposobu powiazania wynagrodzeri z efektywnosécig pracy zarzadow?®
i czesto budzi emocje. Ocenia sie na przyktad, ze Michael Eisner, prezes Disney’a,
a zarazem przewodniczacy jej rady nadzorczej, byt najlepszym, co mogto spotkaé
firme od czaséw Mickey Mouse. [...] Miliony, ktére zarobit Eisner w postaci opcji,
byty pochodng miliardéw, jakie zarobit dla korporacji”®’. Z drugiej strony, ,duza
liczba funkcjonariuszy korporacyjnych traktowata swoje przedsiebiorstwa jak
bankomaty i przyznawata sobie miliony dolaréw [... ci ...] funkcjonariusze zostali
skorumpowani przez pokuse siegniecia po pokazne pienigdze, ktére po prostu
przed nimi lezaty”*®. Ten sam problem dotyczy kazdego z agentdw w relacjach
korporacji z jej partnerami biznesowymi, zwitaszcza w odniesieniu do zasady
wytwarzania efektu pozytywnego (dochdd) i efektu negatywnego (koszt).

Problem kontroli

Kolejnym z cyklicznie powracajgcych problemdw organizacji jest kontrola.
Istnieja dwa wymiary korporacyjnej kontroli. Jeden z nich to wewnetrzna
kontrola sprawowana nad jej funkcjonowaniem. Drugi z nich to zewnetrzna
kontrola nad korporacjg jako odrebnym bytem ekonomicznym i spotecznym.

% 7ob. W. E. Hall Jr., B.J. Lake, Ch. T. Morse, Ch. T. Morse Jr., More than Golden Handcuffs,
,Journal of Accountancy” 1997, vol. 5, s. 37-42, a takze F. C. McKenzie, M. D. Shilling, Avoiding
Performance Measurement Traps: Ensuring Effective Incentive Design and Implementation,
,Compensation and Benefit Review” 1998, July-August, s. 57-65.

% Zob. m. in. B. M. Staw, L. D. Epstein, What Bandwagons Bring: Effects of Popular Man-
agement Techniques on Corporate Performance, Reputation, and CEO Pay, ,Administrative
Science Quarterly” 2000, vol. 45, s. 523-556; H. L. Tosi, S. Werner, J. P. Katz, L. R. Gomez-Mejia,
How Much Does Performance Matter? A Meta-Analysis of CEO Pay Studies, ,Journal of Manage-
ment” 2000, vol. 26, no. 2, s. 301-339; J. E. Nelson, Linking Compensation to Business Strategy,
,Journal of Business Strategy” 1998, vol. 19, no. 2, s. 25-27; J. Pfeffer, Seven Practices of
Successful Organizations, ,California Management Review” 1998, vol. 42, no. 2, s. 96-124; R. A.
DeFusco, R. R. Johnson, T. S. Zorn, The Effect of Executive Stock Option Plans on Shareholders and
Bondholders, ,,Journal of Finance” 1990, vol. 45, no. 2, s. 617-635.

3 7o0b. R. A. G. Monks, N. Minov, Power and Accountability, HarperCollins, New York 1992,
s. 77-78.

% 70b. Ch. Elson, What’s Wrong With Executive Compensation? A Roundtable, ,Harvard
Business Review” 2003, January, s. 69.
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W kontroli sprawowanej nad funkcjonowaniem istniejg trzy jej typy: kontrola
rezultatow (efektdw), kontrola dziatania (zachowan) oraz kontrola ludzkiego
zasobu korporacyjnego (kompetencji)*®. Kontrola rezultatéw (efektéw) sprowa-
dza sie do wyznaczania celéw™ w postaci kwot, norm, z géry zadanych wielkosci,
a nastepnie pordwnanie rezultatu z tak okreslonym wzorcem.

Kontrola dziatania (zachowan) to formalizacja zachowan uczestnikéw zdarzen.
Rezultaty kontroli przychodzg wraz z poréwnaniem zachowania cztonkéw organiza-
cji z zadanym standardem: przepisem, procedurg, wzorem postepowania.

Oba te typy kontroli przez wieki udowadniaty swojg efektywnos¢ na stanowi-
skach wykonawczych* oraz na stanowiskach pierwszej linii kontaktu z klientem®.
Oba odzwierciedlajg cybernetyczny model kontroli, za ktérym stoi zbiér wspél-
nych zatozen. Po pierwsze, istnieje standard pozwalajacy okresli¢ skutecznosé
i efektywnosc realizacji celu. Po drugie, stopien realizacji celu mozna zmierzy¢. Po
trzecie, poréwnanie standardu z wykonaniem pozwala na okreslenie odchylenia.
Po czwarte, informacja ta moze stuzy¢ jako podstawa do interwencji w proces. Po
pigte wreszcie, interwencja spowoduje, ze odchylenie zaniknie. G. Hofstede
podwaza uniwersalny charakter takich zatozen. W praktyce okazuje sie bowiem,
ze celow moze nie by¢; mogg by¢ niejasne lub zmienne, osiggniecie niektérych
z nich moze nie by¢ mierzalne, a informacja zwrotna moze byé bezuzyteczna®.
,Wiekszy sens ma wtedy moéwienie o strukturze kontroli [...], wewnatrz ktérej
mozemy rozwazac gry podejmowane przez réznych aktorow”*.

Trzeci typ kontroli dotyczy ludzi organizacji i odnosi sie do ich kompetencji,
potgczonych potem w zdolnosci organizacyjne jako jeden z elementéw wyko-
rzystywanej korporacyjnej kombinacji zasobéw. Ten typ kontroli mozliwy jest
wtedy, kiedy swiadomie zbudowano kombinacje zasobéw o przewadze konku-
rencyjnej, miedzy innymi w drodze szkolenia, treningu lub indoktrynacji*. Kazdy

¥ KA. Merchant, Control in Business Organizations, Pitman, Boston 1985.

0 70b. P. F. Drucker, The Practice of Management, Harper & Brothers, New York 1954,
s. 121-136; J. W. Humble, How to Manage by Objectives, Wiley, New York 1973; J. D. Batten,
Beyond Management by Objectives. A Management Classic, Resource Publications San Jose,
CA 2003 (pierwsze wydanie: American Management Association, New York 1966), a takze
J. Pfeffer, J. I. Sutton, The Knowing-Doing Gap: How Smart Companies Turn Knowledge into
Action, Harvard Business School Press, Boston, MA 2002, s. 159-163.

LKA Merchant, Control in Business...

2 70b. R. C. Whiteley, The Customer Driven Company. Moving from Talk to Action, Adison-
Wesley, Readings, MA 1991, s. 118.

3 G. Hofstede, The Poverty of Management Control Philosophy, ,,Academy of Management
Review” 1978, vol. 3, no. 3, s. 450-461.

* Ibidem, s. 457-458.

S h. Mintzberg, The Structuring of Organizations, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1979,
idem, Structure in 5’s: A Synthesis of the Research on Organization Design, ,Management
Science” 1980, vol. 26, no. 3, s. 322-341.
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ze sposobdéw pozyskiwania tych zasobdw to standaryzacja wejscia do proceséw
funkcjonowania, czesto stosowany takze w organizacjach pozabiznesowych®.
Standaryzacja wejscia z tego punktu widzenia ma dwie strony. Pierwsza to
profesjonalizm ludzi organizacji, ktéry mozna kupi¢ na wolnym rynku. Druga to
wspolnie podzielane wartosci ludzi organizacji; nabyte w jej wnetrzu, w trakcie
normalnych proceséw funkcjonowania organizacji. Postepowanie takie przynosi
jednak efekty pozytywne dopiero wtedy, gdy jej przedmiotem sg wartosci
nakfaniajace do kooperacji, uczenia sie, otwartosci i zaufania™®.

Wspotczesne korporacje charakteryzujg sie wysokim stopniem niejedno-
znacznosci dziatan. Ceche te wnoszg do korporacji ludzie — o wysokim poziomie
wyksztatcenia, samodzielni i zasobni. Tym samym zachowujg sie oni bardziej
indywidualnie niz rutynowo, a korporacje takie ich zachowania szanujg, nie-
ktdre preferujg. Z drugiej strony, ci sami ludzie poszukujg w dziataniu korpora-
cyjnym prawdy, zaufania i sposobnosci uczenia sie tak samo mocno w swiecie
korporacyjnych operacji, jak i w innych okolicznoéciach®.

Z punktu widzenia zarzadzania zmianie ulegty standardy (wzorce), w sto-
sunku do ktdrych okreslane jest odchylenie. Majg one charakter niemierzalny
w kategoriach inzynierskich, dotyczg bowiem wartosci wspdlnie wyznawanych
przez cztonkéw organizacji, wspdlnych norm kultury organizacyjnej jako
mechanizmu regulacyjnego zachowan ludzi organizacji’®. Zmianie ulegly tez
sposoby sprawowania kontroli. Jest ona sprawowana w miejscach prowadzenia
dziatan przez tych, ktérzy te dziatania podejmuja, bez udziatu oséb zajmujgcych
stanowiska kierownicze. Kierownika-kontrolera zastgpit zespdt ludzi zaangazo-
wanych w dziatanie. Zanikajg tez wyraznie okreslone cele organizacyjne.
W istocie kolejnosé nastepstw jest odwrotna: to nie system kontroli powoduje
niemoznos$¢ ustalenia spdjnych celéw, czy wywotuje niejednoznacznos$é dziatan;
ale niemoznos¢ ustalenia spdjnych celdw sprawia, ze trzeba kierowaé sie
ufnoscig w to, ze dziatania beda jednoznaczne nie ze wzgledu na wspdlnote
celéw, ale wartosci. ,Kochaj Boga i réb, co ci sie tylko podoba” oznacza, ze
wspalny, a zarazem akceptowany zbiér wartosci jest wystarczajgcym kodem do
sprawowania kontroli*".

B H. Mintzberg, The Structuring of Organizations...

7 Zob. E. H. Schein, Managerial Development as a Process of Influence, [w:] M. D. Richards,
Readings in Management, 6 ed., South-Western, Cincinatti, OH 1982, s. 595-611.

8, Pfeffer, J. I. Sutton, The Knowing-Doing Gap..., s. 159—-163; zob tez J. Pfeffer, R. I. Sutton,
The Smart-Talk Trap, ,Harvard Businesss Review” 1999, vol. 77, no. 3, s. 134-142.

* por, np. M. Crossan, Altering Theories of Learning and Action: An Interview with Chris
Argyris, ,Academy of Management Executive” 2003, vol. 17, no. 2, s. 40-46.

% 70b. W. G. Ouchi, Markets, Bureaucracies, and Clans, ,,Administrative Science Quarterly”
1980, vol. 25, no. 1, s. 129-141 (132).

> Zob. H. Mintzberg, The Structuring of Organizations..., s. 99.
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Rynek kontroli nad korporacjami

Rynek kontroli nad korporacjami jest zewnetrznym mechanizmem kontrol-
nym dla agentéw. Na rynku kontroli nad korporacjami zespoty menedzerow
(agentéw) konkurujg o prawo zarzadzania korporacyjnymi zasobami*> w sposéb
na tyle efektywny, aby nie nastgpito przejecie korporacyjnych zasobdéw lub ich
fragmentu przez inny zespdt agentéw. Przejecia jednak nastepujg, a agenci
tracg swoje pozycje. Powierzenie bowiem zarzgdzania korporacjg (lub jej
wydzielonymi po restrukturyzacji fragmentami) innemu zespotowi agentéw
oznacza, ze zasoby korporacji mozna utozyé w lepsza ich kombinacje®. Inicjaty-
wa zwykle lezy po stronie akcjonariuszy, ale to nowy zespét agentéw (zarzad)
poszukuje sojusznikdéw wsrdd partnerdw biznesowych (wiec nie tylko akcjona-
riuszy) i oferuje im wizje rozwoju®® i na ogét natrafia przy tym na oportunizm
obecnego zespotu agentéw (urzedujacy zarzad)®’.

Mechanizm i sposdb sprawowania kontroli podlegly ewolucji, ktora prze-
prowadzita je od dziewietnastowiecznego systemu kontroli sprawowanej
osobiscie, przez kontrole zawartg w operacjach, a prowadzong za pomocga
technologii, do dominujgcego w wieku dwudziestym modelu kontroli za
posrednictwem Machiny Biurokratycznej®®. Ostatnie lata przyniosty zastosowa-

*2 Zob. E. F. Fama, Agency Problems and the Theory of the Firm: Managerial Behavior,
Agency Cost and Ownership Structure, ,Journal of Financial Economics” 1976, vol. 3, s. 289; M. C.
Jensen, W. H. Meckling, Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Cost and Ownership
Structure, ,,Journal of Financial Economics” 1976, vol. 3, s. 305-360.

>3 70b. np. A. Ehrbar, G. B. Stewart lll, The EVA Revolution, ,Journal of Applied Corporate
Finance” 1999, vol. 12, no. 2, s. 18-31; Z. Bodie, R. C. Merton, Finance, Prentice Hall, Upper
Saddle River, NJ 2000, s. 6-8, 11-12.

>* Zob. np. J. F. Weston, K. S. Chung, S. E. Hoag, Mergers, Restructuring and Corporate Con-
trol, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1990, s. 428-435; O. E. Williamson, The Lens of Contract:
Private Ordering, AEA Papers and Proceedings, Contractual Theories of the Firm 2002, vol. 92,
no. 2, s. 438-443.

> Zob. np. J. D. Westphal, Board Games: How CEO Adapt to Increases in Structural Board
Independence from Management, ,,Administrative Science Quarterly” 1998, vol. 43, s. 511-537;
J. W. Coles, W. S. Hesterly, Independence of the Chairman and Board Composition: Firm Choices
and Shareholder Value, ,Journal of Management” 2000, vol. 26, no. 2, s. 195-214.

%6 Zob. np. S. Freedgood, The Churning Market for Executives, ,Management Review” 1965,
vol. 54, no. 10, s. 20-24; D. C. Carey, M. Patsalos-Fox, Shaping Strategy from the Boardroom,
»McKinsey Quarterly” 2006, vol. 3, s. 90-94; C. Jamison, Struggling to Survive, ,Strategic Finance”
2007, vol. 88, no. 10, s. 26-31.

E, Fama, M. C. Jensen, Separation of Ownership..., s. 301-325.

#h. Mintzberg, The Structuring of Organizations..., s. 301, 316-347, 472.
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nie systeméw postbiurokratycznych, w ktérych technologia jest rutyng,
a istotng role odgrywajg emocje, wartosci, sposoby postrzegania $wiata™. Prze-
suniecie akcentéw nastgpito w kilku wymiarach. Po pierwsze, standardy
kontroli (normy) oddality sie od dziatan o charakterze operacyjnym, mieszcza
sie one w sferze norm kulturowych i etycznych. Po drugie, obiektem kontroli
przestat by¢ cztowiek wraz z demonstrowanym sposobem zachowan, stat sie
nim rezultat podjetego i zaakceptowanego osobistego zobowigzania. Konse-
kwentnie wiec, po trzecie, kontrola przestata by¢ zwigzana z nadzorem spra-
wowanym przez osoby wyzej stojgce w hierarchii organizacyjnej, locus kontroli
znajduje sie wewnatrz osoby, ktéra kontroli podlega. Nie zmienito sie to, ze
kontrola jest czescig dynamiki grupy, wobec czego w $lad za jej wynikami ida
spoteczne (zespotowe) nagrody i sankcje.

Relacja udzielania pomocy

Relacje miedzy ludZmi rozwijajg sie w kapitat spoteczny, jesli sg uzyteczne
z punktu widzenia osdb, ktére w nich uczestnicza. Istniejg przy tym dwa gtéwne
powody zmniejszonej uzytecznosci. Pierwszy jest zwigzany z postrzeganiem
otaczajgcego $wiata w sposéb relatywnie zamkniety. Ludzie postrzegajg
i interpretujg swiat przez wiasne wnetrze (autopoiesis)eo. Systemy zywe charak-
teryzujg sie trzema istotnymi cechami: autonomig (autonomy), kolistoscig
(circularity) i samoreferencjg (self-reference). Cztowiek podtrzymuje swojg
tozsamosé w ten sposéb, ze prowadzi interpretacje zdarzen, z ktérymi sie
spotyka, w zgodzie z witasnym systemem relacji z otoczeniem (autonomia).
Interpretacja to wynik zderzenia danych o zdarzeniach z cyklicznie powtarza-
nymi wzorami interakcji (kolisto$¢). Cztowiek wiec cyklicznie odtwarza zapisane
w systemie wzory interakcji (samoreferencja). Jesli to niemozliwe wskutek zmiany
w ktérymkolwiek z elementéw, cztowiek musi samodzielnie (autonomia) dokonac
korekty w interakcjach. Tak wiec, interakcje cztowieka z jego otoczeniem sg
odbiciem i czescig jego wtasnej organizacji, co oznacza, ze interakcje z otocze-
niem stuza do utatwienia samoodtworzenia®. Nie oznacza to, ze ludzie sa

*% R. C. Edwards, Contested Terrain: The Transformation of the Workplace in the Twentieth
Century, Basic Books, New York 1979, chapter 1.

% 7ob. T. Y. Liang, Intelligence Strategy: The Evolutionary and Co-evolutionary Dynamics of
Intelligent Human Organization and Their Interacting Agents, ,Human Systems Management”
2004, vol. 23, s. 137-149.

B Morgan, Images of Organization, Sage, Newbury Park, CA 1986, s. 235-247.

144



Rozdziat 5. Partnerzy biznesowi w korporacji

wyizolowani z otoczenia. Ich holograficzne wtasciwosci samoorganizujgce
pozwalajg na zmiane sposobdéw interpretacji i budowanie nowych, jakoscio-
wo odmiennych relacji; nie pozwalajg jedynie na zmiane wewnetrznej
organizacji (kolistos¢ — samoreferencja — autonomia) funkcjonowania. Oto-
czenie, ktére w aktywny sposdb pokazuje nowe relacje i nowe mozliwosci
ich interpretacji, umozliwia systemowi zachowa¢ stan homeostatycznej
rownowagi. Obecnos$¢ innych ludzi, wraz z ich odmiennymi sposobami
postrzegania i interpretacji oraz spotkania z odmiennosciag wptywajg na
poziom uzytecznosci relacji.

Drugi powdd zmniejszenia uzytecznosci poszczegdlnych ludzi w interak-
cjach organizacyjnych uwzglednia wczesniejsze zatozenie o potrzebie interakcji,
przenosi bowiem rozumowanie na grunt organizacji sformalizowanych.
W organizacjach spotykajg sie ludzie, ktérzy posiadajg odmienne interpretacje
Swiata zewnetrznego i odmienne zwigzane z tym doswiadczenia. Zderzajg sie
one w toku organizacyjnego funkcjonowania i wymuszaja wzajemng uzytecz-
nosé. Z drugiej jednak strony, zachecajg do pozostania w (relatywnie zamknie-
tym) $wiecie witasnych refleksji ze wzgledu na przyniesione zrdznicowane
wyposazenie kulturowe. Na przeszkodzie relacji stoi wiec rdznorodnosc
kulturowa cztonkéw organizacji, zwigzana z réznicami w zatozeniach kulturo-
wych, ktdre sg przyjmowane i akceptowane na wczesnych etapach socjalizacji,
a zatem czesto zostaty przyjete nieéwiadomie®’. Dodatkowa komplikacja polega
na tym, ze wyposazenia kulturowe poszczegdlnych ludzi pochodzg z wielu
réznych zrédet®®, co musi powodowaé ich niejednorodno$é. Tym bardziej, ze
mikrospotecznosci jednego spoteczenstwa rdézinig sie zatozeniami, a potem
wartoséciami kulturowymi®®. Z tej mieszanki mozna jednak zbudowaé wspdlna,
mocng kulture korporacyjng, ktdra przyniesie przewidywalne zachowania jej
wyznawcow®.

2 E H. Schein, Management Development as a Process of Influence, [w:] M. D. Richards
(ed.), Readings in Management, South-Western Publishing, Cincinnati, OH 1982, s. 595-612.

% M. R. Louis, An Investigator’s Guide to Workplace Culture, [w:] P. Frost, L. F. Moore,
M. R. Louis, C. C. Lundberg, J. Martin (eds.), Organizational Culture, Sage, Beverly Hills, CA 1985,
s. 73-98.

& ¢h. Fombrun, Corporate Culture, Environment, and Strategy, ,Human Resource Manage-
ment” 1983, vol. 22, no. 1-2, s. 79-85.

8 ¢ch. Scholz, Corporate Culture and Strategy: The Problem of Strategic Fit, ,Long Range
Planning” 1987, vol. 4, s. 79-85.

145



Architektura korporacji

Uwarunkowania kulturowe

Jedna z podzielanych cech kulturowych jest to, ze kontakt we wczesnych
fazach socjalizacji z organizacjami formalnymi nieodmiennie owocuje trenin-
giem w powstrzymywaniu sie od udzielania informacji, ktére mogtyby naruszy¢
istniejgcy porzadek spoteczny. Organizacje formalne uczg oto ludzi od wczesne-
go dziecinstwa, ze relacje polegajg przede wszystkim na podtrzymywaniu
mozliwoéci zachowania twarzy przez obie strony®. Ten typ zachowania jest
ugruntowany w kulturach przemystowych i postindustrialnych, a takze poza
nimi®’. W efekcie, ludzie, ktdrzy tworza zespoty organizacji formalnych, sa
skoncentrowani na zachowaniu status quo do tego stopnia, ze odrzucajg wtasng
autonomie na rzecz wyuczonej niekompetencji i zachowan o powtarzalnej
logice®® obronnej. Logika zachowari obronnych zawiera sie w czterech zasadach:
wysytaj niespdjne komunikaty, dziataj zgodnie z ich niespéjnoscig, nie dopusé
do dyskusji nad niespdjnoscig komunikatu i dziatania, uczyn zasade z niedysku-
towalnosci.

Poszanowanie autonomii i potrzeba poczucia samodzielnosci (self-efficacy)
wymagajg odmiennego podejscia: istotnej informacji, poinformowanego
wyborcy oraz wdrozenia rozwigzania w celu wykrycia btedéw i odchylen. Do
tego potrzebna jest argumentacja produktywna, w ktérej stanowiska oséb
zaangazowanych sg wyraznie okreslone, tak jak relacje miedzy nimi, a wyniki
rozumowania sg identyczne wskutek logiki, ktéra stoi za rozumowaniem, nie
za$ z powodu tego, ktéra z zaangazowanych osdb rozumowanie prowadzi (czyli
niezalezne od tego, kto rozumowanie prowadzi)®.

Obie te przyczyny, to jest wzglednie wyodrebniony swiat wtasnej refleksji
i ograniczenia kulturowe, prowadza do braku porozumienia i wynikajacej stad
matej wzajemnej uzytecznosci do rozwigzywania wspodlnych probleméw. Do
tego, aby bylo inaczej, ludzie potrzebujg pomocy zewnetrznej: mozliwosci
wyzwolenia sie z witasnych ograniczen; pomocy, bez ktdrej pozostajg we
wthasnym swiecie.

% E H. Schein, On Dialogue, Cultures, and Organizational Learning, , Organizational Dyna-
mics” 1993, vol. 22, no. 2, s. 40-51; Ch. Argyris, Double-Loop Learning, Teaching and Research,
,Academy of Management Learning and Education” 2002, vol. 1, no. 2, s. 206-218.

%7 Zob. E. H. Schein, On Dialogue, Culture..., s. 40-51; idem, On Dialogue, Culture and Orga-
nizational Learning, ,Reflections” 2003, vol. 4, no. 4, s. 27-38.

% por. Ch. Argyris, Double-Loop Learning...

% por. ibidem; Ch. Argyris, Reasoning, Learning, and Action: Individual and Organizational,
Jossey-Bass, San Francisco, CA 1982 oraz Ch. Argyris, D. A. Schon, Organizational Learning II.
Theory, Method, and Practice, Addison-Wesley, Readings, MA 1996.
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Udzielanie pomocy

Model udzielania pomocy opiera sie na kilku zatozeniach. Po pierwsze,
przyjac nalezy, ze ci, ktérzy poszukujg pomocy, nie wiedzg w istocie, na czym
polega ich problem pomimo tego, Ze s3 jego wtascicielami. Polegajg w tym
wzgledzie na postrzeganych przez siebie objawach, ktdore sprawiajg wrazenie
dysfunkcjonalnych. Pod drugie, w konsekwencji pierwszego zatozenia, nie
wiedzg, jakiego rodzaju techniki i narzedzia pomocy mogg im byé dostepne,
a tym bardziej, jaki rodzaj pomocy miatby dla nich najwiekszg uzytecznosc. Po
trzecie, osoby potrzebujgce pomocy sg, na ogét, czescig problemu, ktéry nalezy
rozwigza¢. Tym samym to one posiadajg wiedze na temat istoty, tresci oraz
struktury problemu, a korzysci zaczynajg sie pojawiaé od chwili, gdy wtasciciele
problemu przystepujg do aktywnego uczestnictwa w diagnozowaniu problemu.
Po czwarte, to poszukujgcy pomocy potrafig ocenié, jakiego rodzaju dziatania
mogg by¢ pomocne. W szczegdlnosci zas potrafig ocenié, jakiego rodzaju
dziatania bedg dostosowane do sytuacji, w jakiej sie znajduja. Po pigte wreszcie,
potrzeba pomocy jest zjawiskiem czestym, wobec tego ci, ktérzy poznajg
warto$¢ pomocy, zaczng poszukiwaé generalizacji — sposobu, w jaki wnioski
z zastosowanych narzedzi pomocy mogg by¢ uzyteczne w samodzielnym
rozwigzywaniu kolejnych problemoéw’.

W relacji udzielania pomocy kazdy kontakt osoby, ktdéra nie jest czescig
problemu (nie jest wiascicielem problemu), z wtascicielem problemu, przybiera
jedng z form interwencji: aktywne stuchanie, zacheta do historycznej rekon-
strukcji, zacheta do konkretyzacji, zacheta do analizy procesu, otwarte pytania
diagnostyczne, zacheta do zarzadzania procesem i agendg, opcjonalne sugestie
i rekomendacje dotyczace tresci, zacheta do zarzadzania strukturg, opcjonalne
propozycje koncepcji’'. Kazde zachowanie interwencyjne przynosi u odbiorcy
interwencji interpretacje zachowania osoby udzielajgcej pomocy. Wskutek
tego, wywotuje u witasciciela problemu potrzebe weryfikacji wtasnych sposo-
bow zachowan, struktury myslenia i odczu¢. Tym samym przywotuje refleksje
nad odpowiednim sposobem reakcji. Wyobrazony sposdb reakcji przynosi
z kolei witascicielowi problemu projekcje postrzegania go przez osoby zewnetrz-
ne. Wielos¢ relacji interwencyjnych zwieksza poziom obiektywizmu projekgji,
a w $lad za tym podnosi poziom poczucia samodzielnosci, a wiec i autonomii
decyzyjnej wiasciciela problemu’.

OF H. Schein, Process Consultation..., vol. 2, s. 5-10.

" 7ob. E. H. Schein, The Concept of Client from a Process Consultation Perspective. A Guide
for Change Agents, ,Journal of Organizational Change Management” 1997, vol. 10, no. 3, s. 207;
E. H. Schein, Process Consultation..., vol. 2, s. 163.

2E H. Schein, Process Consultation..., vol. 2, s. 67—68.
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Pomocni konsultanci

Ludzie prébujg oddziatywaé na siebie we wszystkich sytuacjach zyciowych
— jako przyjaciele, nauczyciele, menedzerowie, rodzice, cztonkowie rodziny”.
Podejmowane interwencje nie zawsze prowadzg do pozytywnych skutkéw dla
obu stron. W relacji udzielania pomocy istniejg trzy modelowe role, w ktérych
moze wystepowac konsultant: rola eksperta (wykonawcy), rola lekarza (nadzor-
cy) oraz rola nauczyciela (pomocnik)™®. Konsultant, ktéry wystepuje w roli
eksperta, podejmuje interwencje, dostarczajgc ekstrakt swojej wiedzy do
rozwigzania przedstawionego problemu. Konsultant przejmuje od klienta
problem, rozwigzuje go, przedstawia rezultaty i pozostawia klienta, nie trosz-
czac sie o to, czy jego interwencja byta w istocie pomocna. Paradoks tego
modelu polega na tym, ze konsultant petni role eksperta, ktéry przychodzi
z interwencjg do klienta, ktéry nie jest ekspertem; tymczasem pozytywne skutki
dziatalnosci konsultanta mogg wystgpi¢ wytgcznie wtedy, gdy klient jest
rowniez ekspertem. Ekspert przyjmuje kilka zatozen, ktdre nie muszg by¢
prawdziwe: po pierwsze, klient wie, na czym polega problem; po drugie, klient
poprawnie przedstawit problem; po trzecie, ekspert posiada wystarczajgce
informacje do rozwigzania problemu; po czwarte, klient zna konsekwencje
podejmowanej interwencji”.

Konsultant, ktory wystepuje w roli lekarza, oczekuje od klienta nieco wiecej
zaangazowania. W toku realizacji roli przeprowadza badanie, stawia diagnoze
i sugeruje dalszy sposdb postepowania. Klient wskazuje jedynie na postrzegane
objawy, nie zas na problem, a rolg konsultanta jest sformutowac problem
i zaproponowac remedium. Konsultant w roli lekarza przyjmuje kilka zatozen,
ktore muszg by¢ prawdziwe, aby oczekiwana interwencja byta skuteczna: po
pierwsze, klient poprawnie opisuje symptomy i wskazuje obszar dotkniety
chorobg; po drugie, konsultant otrzymuje rzetelng informacje o objawach
choroby (zostanie ona ujawniona i nie bedzie przesadzona); po trzecie, konsul-
tant jest przygotowany do tego, aby postawi¢ diagnoze; po czwarte, klient
zaakceptuje diagnoze; po piagte, klient zaakceptuje i zrealizuje proponowang

73 70b. E. H. Schein, A General Philosophy of Helping: Process Consultation, ,Sloan Manage-
ment Review” 1990, vol. 31, s. 57-64.

" Ibidem. Zob. tez E. H. Schein, Process Consultation..., vol. 2, s. 22-29; por. inny opis
(dwoch) rél konsultanta w: N. Margulies, A. P. Raia, Conceptual Foundation of Organizational
Development, McGraw-Hill, New York 1978, s. 113.

7> 70b. E. H. Schein, A General Philosophy...; idem, Process Consultation..., vol. 2, s. 22-23;
idem, The Role of the Consultant: Content Expert or Process Facilitator?, ,Personnel and Guidance
Journal” 1978, vol. 56, s. 339-343; ten sam tekst w: R. McLennan (ed.), Managing Organizational
Change, Prentice Hall, Englewood Cliffs, NJ 1989, s. 83-90.
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terapie; wreszcie po szdste, klient pozostanie zdrowy po wyjsciu od lekarza’®.
Podobnie, jak w poprzednim przypadku, konsultant odbiera klientowi problem
i przejmuje zobowigzanie do jego rozwigzania, cho¢ juz nie do wdrozenia
rozwigzania.

Trzecia rola konsultanta, rola nauczyciela, wymaga wprowadzenia rozrdz-
nienia miedzy trescig i procesem — procesem podejmowania decyzji i podej-
mowania planowego dziatania w $lad za podjetg decyzjg. Tres¢ to tyle, co
zadanie do rozwigzania, zestaw symptoméw i faktéw postrzeganych przez
wiasciciela problemu jako wystarczajgco powazine lub dysfunkcjonalne, aby
dzieli¢ sie nimi z innymi. Plan interwencji w takim przypadku sprowadza sie
w istocie do odpowiedzi na pytanie, co nalezy zrobi¢, aby dysfunkcjonalnosc¢
usunaé¢”’ (na tym koncentrujg swoja uwage takze konsultanci wystepujacy
w roli eksperta lub lekarza). Proces to sposdb rozwigzania zadania — zestaw
relacji i zachowan, ktére do tego prowadzg. Plan interwencji w takim przypadku
sprowadza sie do odpowiedzi na pytanie, jak mozna interpretowac tresc i jakie
podja¢ dziatania, aby zachowania prowadzity do usuniecia dysfunkcjonalnosci’®.
Na tym polega rola konsultacji: ,, Konsultacja procesu to zbidr dziatan ze strony
konsultanta, ktéry pomaga klientowi postrzec, zrozumie¢ i podjgé dziatania
dotyczace zdarzer w procesie, ktére maja miejsce w érodowisku klienta””®. Rola
konsultanta procesu polega na udzielaniu klientowi pomocy w dostrzezeniu,
interpretacji i zrozumieniu jego wtasnego zachowania i wtasnych ograniczen
— osobowosciowych i kulturowych, a wiec w istocie tych kwestii, w jakich
potrzebuje pomocy. Konsultant procesu nie przejmuje problemu od klienta;
przeciwnie — jego rolg jest spowodowanie, aby klient zawsze czut sie wtascicie-
lem problemu, wtascicielem sposobu dochodzenia do jego rozwigzania, a na
koniec wtascicielem rozwiazania®. Konsultant procesu podejmuje na rzecz
klienta interwencje. Interwencja dotyczy jednak zachety do autonomii
w postrzeganiu problemow i znajdowaniu rozwigzan; zachety wiec do tego, aby
klient wytwarzat w sobie rosngce poczucie samodzielnosci (self-efficacy),
sktonnos$¢ do dostrzegania i usuwania wtasnych ograniczen.

’® Zob. E. H. Schein, A General Philosophy..., s. 57-64; idem, Process Consultation..., vol. 2,
s. 22-23; idem, The Role of the Consultant...

"7 70b. E. H. Schein, Process Consultation..., vol. 2, s. 39-54.

7 Ibidem, s. 29-34.

7 Ibidem, s. 34.

& 70b. np. E. H. Schein, Process Consultation, Action Research and Clinical Inquiry: Are They
the Same?, ,Journal of Managerial Psychology” 1995, vol. 10, no. 6, s. 16.
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Skuteczna pomoc

Nadrzedne zasady konsultanta procesu to powstrzymanie sie od: przejmo-
wania kontroli nad klientem, postugiwania sie przy udzielaniu pomocy wtasnymi
ocenami oraz narzucanie klientowi wtasnej hierarchii wartosci. Konsultant
procesu pracuje z klientem i jednocze$nie ze sobg. Zdolno$¢ do jednoczesnej
koncentracji na obu tych obiektach jest jego podstawowym wyposazeniem
zawodowym®. Konsultanci, ktérzy wystepujg w roli eksperta lub lekarza, nie
majg tego problemu, bo oni narzucajg rozwigzania. Ich interwencja jest odpo-
wiedzig na wtasny obraz Swiata klienta; swiat klienta nie jest przedmiotem ich
zainteresowania. Tymczasem takie ich zachowanie moze prowadzi¢ do uzalez-
nienia klienta od konsultanta. Klienci, ktérzy nie rozumiejg racjonalnosci
konsultanta i racjonalnosci wtasnej, oddajg wtasnos¢ problemu konsultantowi
i stajg sie od niego uzaleznieni; kazdy nastepny problem wymaga kolejnej
interwencji konsultanta, a interwencje stajg sie coraz czqstszesz.

Powszechna obecnosé konsultantdow i konsultacji w korporacji wymaga, aby
przestrzegali kodu zawodowego, zasad postepowania. Po pierwsze, zawsze badz
pomocny. Po drugie, utrzymuj kontakt z rzeczywistoscia. Po trzecie, bgdz swiadom
wtasnej ignorancji. Po czwarte, wszystko, co robisz, jest interwencja. Po piate, klient
jest wtascicielem problemu i rozwigzania. Po szdste, akceptuj to, co sie dzieje, ale
zachecaj do poszukiwania innych szans. Po siédme, badz przygotowany na niespo-
dzianki i ucz sie na nich. Po ésme, stan sie czescig problemu, ale nie jego wtascicie-
lem®. Obecnos¢ zasad w korporacji w postaci zinternalizowanej wiedzy pozwala na
uruchomienie w niej mozliwosci udzielania pomocy w rozwigzywaniu problemoéw
w roznych kontekstach organizacyjnych — problemdéw samodzielnych wykonaw-
cow, prezeséw firm, menedzeréw jednostek organizacyjnych oraz zespotéw na
réznych poziomach organizacyjnych: poziom indywidualny, poziom interpersonal-
ny, poziom zespotu, poziom miedzy zespotami, poziom organizacji, poziom miedzy
organizacjami, poziom wiekszego systemu®. Za kazdym razem konsultant natrafia
na te same (osobowosciowe i kulturowe) ograniczenia klientéw i za kazdym razem
postuguje sie tym samym sposobem postepowania (konsultacja procesu podejmo-
wania decyzji i planowego dziatania), ktére ma prowadzi¢ do tego samego skutku
(zachowanie przez klienta wtasnosci problemu i rozwigzania). Konsultacja procesu
nie moze by¢ jednak dziataniem samym w sobie i samym dla siebie. Jej podstawo-
wym celem jest powodowanie organizacyjnego uczenia sie.

8 Zob. J. C. Quick, J. H. Gavin, The Next Frontier: Edgar Schein on Organizational Therapy,
,Academy of Management Executive” 2000, s. 46.

& 70b. ibidem; E. H. Schein, Process Consultation, Action Research..., s. 16.

& 70b. E. H. Schein, The Concept of Client..., s. 206—209.

SEH Schein, Process Consultation, Action Research..., s. 204-207.
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Organizacyjne uczenie sie

Otwarcie (wzglednie) zamknietego swiata osobowosci poszczegdlnych
cztonkdéw organizacji oraz uswiadomienie sobie (a potem ominiecie) barier
kulturowych w toku swiadomego, kontrolowanego procesu rozwigzywania
probleméw stuzy do ksztattowania nowych postaw i zachowan, a wiec do
przeprowadzenia zmiany organizacyjnej. Ta zas moze staé sie trwata jedynie
wtedy, kiedy ludzie organizacji nauczg sie nowych sposobéw zachowan, w tym
drég podwyzszania wtasnej i innych autonomicznosci. Uczenie sie jest procesem
bolesnym i wymagajgcym. Czesto nie nastepuje ono dlatego, ze jest zwigzane
z lekiem przed uczeniem sie (learning anxiety)®>. Wyuczone negatywne uwa-
runkowanie® sktania do negatywnej, a co najmniej watpiacej, projekcji. Lek
przed uczeniem sie jest wyuczony; jest on uwarunkowang reakcjg, ktéra
pochodzi z negatywnych doswiadczen zwigzanych z nieudanymi prébami
podejmowania zmian. To z kolei nakazuje bronic sie przed uczeniem sie nowych
sposobdéw zachowan. Dotyczy to zaréwno pojedynczych ludzi, jak i organizacji,
korporacji i ich zespotéw. Korporacje i ich czesci postugujg sie procedurami
defensywnymi, ktére chronig przed uczeniem sie®’.

Lek przed uczeniem sie wystepuje powszechnie na wszystkich szczeblach or-
ganizacji i powoduje odrzucenie mozliwosci uczenia sie. Organizacje karza
przejawy uczenia sie, ktdrych skutkiem bedg nowe sposoby rozumienia organiza-
cji, w zasadzie nagradzajg przejawy powolnego i ucigzliwego uczenia sie nowych
kwalifikacji; na ogdt jednak potencjalnym nagrodom z tym zwigzanym nie
towarzyszy prawo do popetniania btedéw — skracajacy sie horyzont korporacyj-
nych dziatan prowadzi do tego, ze wkrétce btedy (cze$¢ procesu uczenia sie) sg
karane, w efekcie w organizacji wytwarza sie nieche¢ do powtérzenia od nowa
proby uczenia sie — trwaty lek przed uczeniem sie®. Nie jest on jednak jedynym
rodzajem leku, jaki wystepuje w sytuacji zmiany organizacyjnej, do ktérej miatoby
z zatozenia prowadzi¢ uczenie. Obok niego wystepuje drugi rodzaj leku: lek
przetrwania (survival anxiety)®. Jest on zwiazany z zagrozeniem konsekwencjami

8 Zob. w: D. L. Coutu, The Anxiety of Learning. Interview with Edgar H. Schein, ,,Harvard Busi-
ness Review” 2002, March, s. 100-106. Por. takze E. H. Schein, How Can Organizations..., s. 85-92.

®EH. Schein, How Can Organizations..., s. 89.

8 70b. Ch. Argyris, Single-Loop and Double-Loop Models in Research on Decision Making,
,Administrative Science Quarterly” 1976, vol. 21, no. 3, s. 363-377; idem, Double—Loop
Learning in Organizations, ,Harvard Business Review” 1977, vol. 5, no. 2; idem, Double-Loop
Learning, Teaching...

& 70b. E. H. Schein, How Can Organizations...; ). C. Quick, J. H. Gavin, The Next Frontier...

8w oryginale zob. E. H. Schein, How Can Organizations...; ). C. Quick, J. H. Gavin, The Next
Frontier...
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braku nauczenia sie nowych zachowan. Konsekwencje te mogg bowiem mieé
znacznie wiekszy zasieg niz konsekwencje przetamania leku przed uczeniem sie.
Mieszanka lekéw, ktére sg zwigzane z uczeniem sie i zmiang, musi skfadac¢ sie
z obu rodzajow lekdw, a przy tym lek przetrwania musi by¢ wiekszy od leku przed
uczeniem sie. Zmiany nie zaczng sie wczesniej, zanim organizacja nie doswiadczy
zagrozenia, ktore podwazy jej oczekiwania i nadzieje. Samo wiec nasilanie
wymagan odnosnie do niezbednego zakresu uczenia sie i zwiekszanie nagréd
(kar) z tym zwigzanych prowadzi do powiekszania stopnia dysfunkcjonalnosci
organizacji — tak dtugo, jak dtugo nie spowoduje ona zagrozenia, ktére wywota lek
przetrwania®. Ponadto jest potrzebny warunek dodatkowy — $rodowisko uczenia
sie, ktdre uczacym sie zapewnia psychologiczne bezpieczeristwo®'. Na bezpieczne
Srodowisko uczenia sie sktadajg sie zbudowane przez lideréw organizacji kon-
strukcje, ktére majg sprzyjajgce uczeniu sie cechy. Po pierwsze, organizacja
dostarcza swoim ludziom mozliwosci uczenia sie i praktykowania nowych
umiejetnosci. Po drugie, ludzie organizacji cieszg sie wsparciem i zrozumieniem,
ktére pomaga im pokonac¢ obawe i wstyd z powodu popetnianych btedéw. Po
trzecie, powodzenie w uczeniu sie jest nagradzane, a nagrodom towarzyszy
coaching dotyczacy dalszego sposobu postepowania. Po czwarte, nie tylko
zachowania, ale i normy organizacyjne legitymizujg prawo do popetniania
btedéw. Po pigte wreszcie, normy organizacyjne zawierajg innowacje i ekspery-
mentowanie jako podstawy przyznawania nagréd®’. Przetamywanie leku jest
tatwiejsze wtedy, kiedy odbywa sie w sympatyzujgcym srodowisku. Budowa za$
takiego Srodowiska nalezy do lideréw organizacyjnych na kazdym szczeblu
organizacji. Wymagania w stosunku do liderow obejmujg przede wszystkim to, ze
muszg oni sami uczy¢ sie (i nauczy¢ sie) czegos nowego.

Whioski

W obszarze wspoétpracy z partnerami biznesowymi ewolucja mysli idzie
w wyraznym kierunku: zarzadzanie wyciekto poza granice korporacji. Korpora-
cje utracity niegdysiejszy wptyw na zachowanie zasobdw, ktére przyczyniajg sie
do realizacji wskazan kodu genetycznego. Zasoby te bowiem to partnerzy
biznesowi, takze wyposazeni w zasoby, o ktdrych sposobie zastosowania
podejmujg autonomiczne decyzje. Korporacyjny dostep do tych zasobdw

% 70b. E. H. Schein, How Can Organizations...; D. L. Coutu, The Anxiety of Learning...

1 Zob. M. F. R. Kets de Vries, Commentary on the E. Schein Interview, ,,Academy of Mana-
gement Executive” 2003, February, s. 46.

2E H. Schein, How Can Organizations...
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uzalezniony jest od tego, na ile atrakcyjne sg zaproszenia do wspodtpracy,
kierowane do autonomicznych partneréw.

Jeden ze sposobdéw dostepu do zasobdéw to poddanie partnerdw bizneso-
wych korporacyjnej kontroli, przekonanie ich, ze korzystne jest dla nich podda-
nie sie zewnetrznej regulacji. W tym wzorze zachowan od partneréw bizneso-
wych oczekuje sie, ze w stosunku do siebie bedga sie postugiwali wyznaczonymi
celami i ich miernikami. Na tej podstawie stwierdza, w jakim stopniu zastuzyli
na kare lub nagrode. Sktonnos$¢ zas do uzyskania nagrody przyniesie wzrost
produktywnosci, ktéra zamieni sie w korporacyjng przewage konkurencyjna.

Odmienny wzdr zachowan to oczekiwanie, ze dla partnerdw atrakcyjny be-
dzie wzrost poczucia samodzielnosci, ksztattowany i wzmacniany przez relacje
udzielania pomocy. Oczekiwanie dotyczy dalej zdolnosci partneréw do samo-
oceny wtasnej przydatnosci. Korporacja dostarcza partnerom biznesowym
zbioru komunikatéow fundamentalnych, ktére wyznaczajg kierunek; partnerzy
biznesowi akceptuja wspdlnie posuwanie sie w tym samym kierunku, ale
mierniki postepu i droga sg indywidualne dla kazdego z partneréw. Dla kazdego
tez z nich co innego jest wiedza, jednakze wspdlnota wartosci pozwala im
wymieniac sie wiedzg i uktada¢ zasoby, do ktérych majg dostep, w takie wzory,
ktore umozliwiajg przyrost wiedzy.
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Wprowadzenie

Styl architektury organizacji to charakter jej przeznaczenia, tworzywo,
z ktérego zostata zbudowana, oraz technologie towarzyszace, ktdrych uzywa
w dziataniu. Przeznaczenie przybiera¢ moze dwie skrajne modelowe postacie.
Organizacje mogg by¢ — w pierwszym przypadku — przeznaczone catkowicie do
okreslania i realizacji kolejnych celéow. W drugim, mogg by¢ przeznaczone
do obierania kierunku dziatania, ktéry wynika z mozliwosci wytworzonych przez
stan otoczenia i stan dostepnych zasobdw.

Organizacje przeznaczone do okreslania i realizacji celéw Swiadomie gro-
madzg niezbedne do tego zasoby, ktérymi sie postugujg podczas wykonywania
wytyczonych zadan. Osiggniecie celu sktania do powtdrzenia sukcesu. W mo-
delowej postaci celu i jego realizacji przyjeto zatozenie, ze znane sg przyszte
stany otoczenia oraz sposoby nadawania przydatnosci posiadanym zasobom,
a takze to, ze dokonano doboru zasobdw, ktdre efektywnie stuzg urzeczywist-
nieniu celu. Zatozenia te w istocie nie mogg by¢ prawdziwe, a ponadto ewen-
tualna prawdziwos$¢ znajduje sie catkowicie poza zasiegiem oddziatywania
organizacji, gdyz stany przyszte, a takze ilos¢ i stany zasobow okreslane sg przez
otoczenie, nie zas wewnatrz organizacji.

W drugim modelu przyjmuje sie odmienne zatozenia. Organizacje formutu-
ja nie cele, ale kierunek dziatania jako sposdb reakcji na wydarzenia zewnetrz-
ne. Organizacyjne zasoby i stany otoczenia s3 takie, jakie sg, a funkcjonowanie
polega na umozliwieniu zasobom, ktére sg w dyspozycji firmy, odnalezienie
sposobu wspotfunkcjonowania. Przyjmuje sie dalej zatozenie, ze podstawowym
zasobem s3 kompetencje ludzi organizacji, ktorymi oni sie postugujg, wobec
czego to wiasciciele kompetencji najlepiej wiedzg, w jaki sposéb i w jakiej
kombinacji nalezy ich uzy¢. Ludzie organizacji zajmujg sie ustawiczng budowa
kombinacji i rekombinacji zasobdw w jej interesie tak dtugo, jak dtugo maja
wspalny z nig kierunek, w ktérym chcg sie przemieszczaé. W toku funkcjonowa-
nia mogy sie pojawiaé¢ rozmaite kierunki oraz zamierzenia podejmowane we
wspdlnym interesie; moga tez one by¢ wysoce zmienne.

Technologie towarzyszgce dotyczy¢ mogg obszaréw produkcyjnych (na przyk-
tad sposéb wytwarzania i organizacja produkcji), organizacyjnych (na przyktad
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logistyka lub rozmieszczenie przestrzenne), spotecznych i psychologicznych (na
przyktad komunikacja marketingowa) oraz informacyjnych (na przyktad zastosowa-
nie Internetu w operacjach biznesowych). Cechg charakterystyczng technologii
towarzyszacych jest to, ze umozliwiajg zdarzenia, nie za$ to, ze je wywotuja.
Internet nie wywotuje zdarzen korporacyjnych, on obiektywnie jest i moze by¢
jedynie uzyty do zaistnienia tych zdarzen. Kwestia zas, czy i w jakim zakresie
wykorzystane zostang mozliwosci technologii, zalezy od korporacyjnej decyzji,
a scisle rzecz biorgc od tego, w jakim zakresie jej architektura umozliwia i czyni
sensownym zastosowanie technologii. Przypuszcza¢é mozna, przyktadowo, ze po-
jawienie sie Internetu jako technologii towarzyszacej w dzisiejszej jej rozwinietej
postaci w otoczeniu Forda lat trzydziestych skutkowatoby zakazem jego uzytkowa-
nia przez pracownikéw, po jakims czasie zakazem uzytkowania bez zgody bezpo-
Sredniego przetozonego. Technologie towarzyszgce wytgcznie kreujg mozliwosci.

Postacie modeli architektury

Budowle korporacyjne powstajg wskutek uzycia tworzywa organizacyjnego,
ktore powoduje, ze ludzie na wiele sposobéw gromadzg sie w wybranym
obszarze przestrzeni, przebywajg ze sobg i wspdlnie uczestniczg w dziatalnosci
gospodarczej. Organizacyjnym tworzywem, w tym takze korporacyjnym, sg:
struktura — zadania — kontrola lub odmiana tego samego tworzywa o innych
cechach jakosciowych: proces — relacje —autonomia (rysunek 6.1).

Rys. 6.1. Przestrzen architektury
Zrédto: opracowanie wiasne
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Za kazdym z wyboréw rodzaju tworzywa stojg (zwerbalizowane lub nie, ale
zawsze rzeczywiste) komunikaty fundamentalne, ktére sktaniajg ludzi korporacji
do dokonywanych przez nich wyboréw. Obowigzujg przy tym zasady, takie jak
w procesie komunikacji publicznej: zwerbalizowane komunikaty fundamentalne
s3 mniej istotne od niezwerbalizowanych'; komunikaty zawieraja treici wazne
dla odbiorcy i sktaniajg go do udziatu w komunikacji; komunikaty sg weryfiko-
walnie prawdziwe?, a wreszcie tresci zawarte w strumieniu komunikatéw za
dowolny okres sg ze soba spdjne®. Przy spetnieniu tych warunkéw publicznoéé
odczytuje ten komunikat fundamentalny, ktéry jest prawdziwy’. Prawdziwe
komunikaty fundamentalne okreslajg zas mozliwe sposoby zachowan w kor-
poracyjnej przestrzeni.

Konsekwentne i spdjne zastosowanie tworzywa, zgodnos$c¢ jego cech cha-
rakterystycznych z przeznaczeniem, a dalej zastosowanie dostepnych techno-
logii towarzyszgcych — powoduje pojawienie sie dwdch skrajnie modelowych
stylow korporacyjnej architektury: architektury studni i architektury hologra-
mu. Brak konsekwencji i spdjnosci przeznaczenia, tworzywa i technologii
towarzyszacych przynosi modele funkcjonowania, ktére nie nalezg do zadne-
go ze styléw.

Struktura naprzeciw procesowi to pierwszy z wyboréw tworzywa korpora-
cyjnej budowli. Struktura organizacyjna stuzy dominacji, sprawowaniu bezoso-
bowej wtadzy nad zasobami, w tym takze ludZmi organizacji w interesie
organizacyjnej hierarchii. Proces organizacyjny jest narzedziem komunikacji
z klientem w interesie rozwigzania problemoéw klienta. Oba elementy materia-
téw konstrukcyjnych odnoszg sie do organizacji jako catosci, jej generalnego
zamystu, ustanowienia jednego z mozliwych punktéw widzenia. Wybdr rodzaju
tworzywa jest zarazem wyborem jednego z mozliwych systemoéw przekonan.
Pierwszy z nich streszcza sie w tym, ze oto my (korporacja) poszukujemy
i ustawicznie zmierzamy do zajecia pozycji dominujgcej. Drugi streszcza sie
w tym, ze oto my (korporacja) petnimy stuzbe na rzecz tych, ktérzy chca
potaczy¢ swoje zasoby z naszymi w celu rozwigzania swoich probleméw. Oba
systemy przekonan wzajemnie sie wykluczajg — przyktadowe procedury admini-

! p. Stork, A. Sapienza, Task and Human Message Over the Project Life Cycle: Matching Me-
dia to Message, ,Project Management Journal” 1992, vol. 23, s. 44-49; L. E. Penley, E. R.
Alexander, I. E. Jernigan, C. I. Henwood, Communication Abilities of Managers: The Relationship
to Performance, ,Journal of Management” 1991, vol. 17, s. 57-76.

2 Zob. np. R. L. Bradley, The Connection Between Public Relations and Competitive Advan-
tage, ,Public Relations Quarterly” 2004, vol. 49, no. 4, s. 7-10.

:p. Lattimore, O. Baskin, S. T. Heiman, E. L. Toth, J. K. Van Leuven, Public Relations. The
Profession and the Practice, McGraw-Hill, New York 2004, s. 7, 337, 229.

4. Elsasser, Truth Leads to Trust, ,,Public Relations Tactics” 2005, vol. 12, no. 9, s. 3.
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stracyjne wytgczajg mozliwos¢ samoorganizacji zasobow. Jednakzie konse-
kwentne wdrozenie wybranej filozofii nie wyklucza i nie ogranicza mozliwosci
wyboru w zakresie pozostatych elementéw materiatéw konstrukcyjnych (za-
dania — relacje; kontrola — autonomia).

Zadania naprzeciw relacjom to drugi z wyboréw tworzywa korporacyjnej
budowli. Zadania stuzg standaryzacji, zwiekszajg skutecznos$é¢ i pozwalajg
budowaé¢ modele optymalizacyjne — zakresu, sposobu wykorzystania i logistyki
zasobow, oferty produktowej czy korporacyjnej Sciezki rozwojowej. Relacje
stuzg tworzeniu kapitatu spotecznego poprzez dobrowolny wspdétudziat ludzi
organizacji — tych, ktérzy s wewnatrz, i tych, ktdrzy sg na zewnatrz korporacyj-
nych granic, jakkolwiek by owe granice nie byly zdefiniowane. Relacje nie
optymalizujg, one wytwarzajg spoteczng energie. Oba te elementy materiatow
konstrukcyjnych odnoszg sie do spotecznej strony organizacji — do zespotow
i mozliwosci ich zawigzywania i rozwigzywania, do dziania sie korporacyjnych
procesow w strefach nieformalnych, do elastycznego dostosowania korporacyj-
nych zachowan do oczekiwan interesariuszy. Za wyborem rodzaju tworzywa
spotecznej strony korporacji rowniez stojg dwa skrajne przekonania. Pierwsze
z nich zaktada, ze hierarchia korporacyjnego kierownictwa jest w stanie okresli¢
spdjne cele, przettumaczy¢ je na zbiory zadan, a nastepnie opracowac i przed-
stawic¢ plan ich realizacji. Drugie z nich zawiera sie w tym, ze wielos¢ i ztozonos¢
procesow spotecznych, a nadto szybkos¢, z jaka sie one realizujg, powoduje, ze
tylko ci, ktérzy zaangazowani sg w bezposrednie dziatania, mogg dokonywac
sensownych wyboréw tresci i kierunkdw tych dziatah. Oba systemy przekonan
wzajemnie sie wykluczajg — przyktadowa jednostronna komunikacja wytgcza
mozliwo$¢ spotkan z obcymi. Jednakze konsekwentne wdrozenie wybranego
podejscia nie wyklucza i nie ogranicza mozliwosci wyboru w zakresie pozosta-
tych skfadnikow materiatéw konstrukcyjnych (struktura - proces; kontrola
— autonomia).

Kontrola naprzeciwko autonomii to trzeci i ostatni z elementéw tworzywa
korporacyjnej budowli. Kontrola stuzy uzyskaniu pewnosci standardéw zacho-
wan uczestnikdw korporacyjnych zdarzen. Stuzy dalej uzyskaniu pewnosci
przysztych skutkéw zdarzen, kiedy powigzana jest z systemem kar i nagrod.
Autonomia to dowolnos¢ zachowania, mozliwos¢ dokonania indywidualnego
wyboru, ktéry bedzie szanowany, choéby zawierat btgd w dobrej wierze. Stuzy
ona personalizacji podejmowanych dziatan, napetnianiu ich entuzjazmem, ktéry
rozprzestrzeni sie na innych ludzi organizacji. Oba te elementy materiatow
konstrukcyjnych odnoszg sie do ludzi organizacji, do ich osobistych motywacji
i wyborow, a potem zaangazowania w korporacyjne zdarzenia. Za wyborem
rodzaju tworzywa, ktéry przycigga pewne typy indywidualnosci, stojg dwa
skrajne przekonania. Pierwsze z nich zaktada, ze kontrola i zwigzana z nim
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nagroda lub kara zewnetrzna sktania ludzi organizacji do odnajdywania
i stosowania zatozonych wzorcow zachowan. Skoro zas tak, to zaktada dalej, ze
beda je realizowali w swoim interesie. Drugie z nich zaktada, ze ludzie organiza-
cji w naturalny sposdb poszukujg sensu w ggszczu uwiktania w korporacyjne
zasoby i interesy. Oba systemy przekonan wzajemnie sie wykluczajg — przykta-
dowy system kar i nagréod w dyspozycji kierownika wytgcza mozliwosé samo-
oceny. Jednakze konsekwentne wdrozenie wybranego podejscia nie wyklucza
i nie ogranicza mozliwosci wyboru w zakresie pozostatych sktadnikdéw materia-
téw konstrukcyjnych (struktura — proces; zadania — relacje).

Pomiedzy skrajnymi stylami architektury miesci sie okreslona liczba modeli,
ktére powstaty w wyniku ztozenia elementéw tworzywa z odmiennych jego
kategorii. Dwa skrajne modele to model architektury studni i model architektu-
ry hologramu. Pierwszy zbudowany jest catkowicie z elementéw pierwszej
kategorii, to jest sktadowych studni: struktura, zadania i kontrola. Skfada sie
z trzech sktadnikéw tworzywa studni (3S) i nie zawiera ani jednego elementu
hologramu (OH). Ten model (styl) to kopia dziewietnastowiecznych korporacji
— w tamtym okresie nie istniaty inne idee poza konstruktem: struktura
— zadania — kontrola. Drugi ze skrajnych modeli, odwrotnie, zbudowany jest
catkowicie z elementéw sktadowych hologramu: proces, relacje i autonomia
(3H) i nie zawiera ani jednego elementu studni (0S). To model (styl), ktory
w catosci mozna jeszcze okresla¢ jako przysztosSciowy, choc¢ jego elementy
wystepujg w funkcjonowaniu realnych korporacji, z ktérego wytania sie kon-
strukt: proces — relacje — autonomia.

Komplet mozliwych ztozen elementéw przynosi osiem modelowych postaci
korporacyjnej architektury, ktére wypetniajg odpowiedni fragment przestrzeni,
zakres$lony przez kazdy z typéw architektury:

- architektura studni (3SOH);

— architektura tradycyjna oswiecona (2S1H);

- architektura tradycyjna ludzka (251H);

— architektura tradycyjnie kliencka (2S1H);

— architektura nowoczesna sztywna (2H1S);

- architektura nowoczesna szybka (2H1S);

— architektura nowoczesna ograniczona (2H1S);

- architektura hologramu (3HOS).

Kazdy z modeli korporacyjnej architektury wykorzystywany jest jako spo-
s6b realizacji kodu genetycznego korporacji. Kazdy z nich odmienng drogg
prowadzi do uzyskania nielimitowanych: wielkosci, czasu trwania, wtadzy nad
zasobami oraz zakresu dziatania. Odmiennos¢ drég wynika w istocie z wykorzy-
stania odmiennego zestawu materiatow konstrukcyjnych.
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Architektura studni

Model (styl) architektury studni rozpoczyna sie od tego, ze przeznaczeniem
korporacji jest okreslanie i realizacja celéw — uporzadkowanej ich struktury,
zakresu, kolejnosci. Temu tez podporzgdkowane sg dalsze wybory, ktére
dotyczg tworzywa (rysunek 6.2). W tym stylowym modelu architektury dominu-
je logika struktury. Gtéwnym kryterium organizacji zasobow jest zatem wcze-
$niej dokonany podziat organizacji na czesSci. Kazda z nich jest miejscem, wokét
ktdrego gromadzone sg zasoby, a nadto, kazda z nich decyduje o wykorzystaniu
zasobow. Oznacza to, ze korporacja oddzielona jest od swojego otoczenia
zewnetrznego, a kazda jej cze$¢ od pozostatych czesci grubg granicy. Kontakt
z otoczeniem odbywa sie za pomocg wyznaczonych posterunkéw granicznych
— wyraznie wydzielonych miejsc; do ich zadan nalezy ochrona wewnetrznej
integralnosci: hierarchii straznikéw, przedstawicieli, koordynatoréw, sprzedaw-
cow czy kontroleréw.
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Rys. 6.2. Architektura studni
Zrédto: opracowanie wiasne

Przyktadowym fizycznym przejawem obecnosci posterunkéw granicznych
jest hala bankowa z licznymi wyspecjalizowanymi stanowiskami. W $wiecie
przekazéw elektronicznych obecnos¢ posterunkdw granicznych reprezentowa-
na jest przez komunikat, ktéry klient otrzymuje z ekranu lub przez telefon — ma
on dokonaé wyboru opcji swojego zachowania przez udzielenie odpowiedzi na
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pytanie, do ktérego posterunku granicznego chce by¢ skierowany. Za obecno-
$cig posterunkdéw granicznych, ktére regulujg przeptyw zasobdéw, stoi potrzeba
utrzymania porzadku w funkcjonowaniu instytucji. Stuzg temu liczne regulacje,
procedury administracyjne, ktére sprzyjajg ochronie wewnetrznej stabilnosci.
Przestrzeganie zasady jednolitego wzorca opisanego administracyjng procedurg
wymaga, aby zasoby, ktére uzyskaty aprobate posterunkéw granicznych
i dostaty sie do wnetrza organizacji, przejawiatly te same wzorce zachowan.
W istocie oznacza to dopasowanie zewnetrznych zasobow do wzorcéw zacho-
wan obowigzujgcych wewnatrz struktury. Tym samym wymaga sie od klientéw
(wewnetrznych czy zewnetrznych), aby dostosowali swoje zachowania do
wewnetrznych norm, aby dziatali w stuzbie struktury, aby obstugiwali posterun-
ki graniczne administracyjnych procedur.

Kiedy juz ujawnity sie cechy struktury, przychodzi czas na regulacje funk-
cjonowania poszczegblnych — ograniczonych granicami — czesSci korporacji.
Uporzadkowana struktura pozwala na budowe rutyny, systemu (hierarchii)
powtarzalnych dziatan niezaktdcanych ingerencjg zewnetrzng. System powta-
rzalnych dziatan powstaje w wyniku opisu czynnosci lub dziatan, ktdre sktadajg
sie na fazy procesu technologicznego. Taki projekt rutyny organizacyjnej
pozwala sie przeksztatci¢ w dyrektywy dziatania, przekazywane poszczegdlnym
cztonkom organizacji. Skoro za$ mowa o dyrektywie, to nie wymaga ona
komunikacyjnego sprzezenia zwrotnego, komunikacja moze by¢ jednostronna.
Przyktadem takiego postepowania i jego rezultatu jest tasma produkcyjna
standardowego wyrobu, podobnie jak tasma kasy supermarketu, ale takze
korporacyjne centrum komunikacyjne (call center), gdzie pracownicy pouczeni
dyrektywa wykonujg powtarzalne operacje technologiczne. Rutynowe operacje,
przeksztatcone w powtarzalne dziatania pracownicze, realizowane na podsta-
wie dyrektywy, stuzg sprawnosci realizacji produktu w rdinej jego postaci,
przyktadowo: wytworzeniu wyrobu, realizacji operacji sprzedazy lub zwieksze-
niu czestotliwosci wizyt na stronie internetowej. Produkt w kazdej z jego
odmian znajduje sie zawsze w centrum uwagi korporacyjnych dziatan. Wyma-
gania produktu albo cechy produktu s3 trescig dziatania posterunku graniczne-
go, trescig dyrektywy czy trescig kryterium poprawnosci funkcjonowania.

Zatozenia, ktdre byty podstawg budowy struktury, a potem sposobu korpo-
racyjnego funkcjonowania, wymagajg obecnosci narzedzi sprawowania zgodno-
$ci funkcjonowania z zatozonym planem. Filozofia kontroli zaktada, ze pozostate
sktadniki materiatow konstrukcyjnych sg bez wad. Logika wymaga, aby dosto-
sowaé¢ do nich system kontroli, ktéry bedzie spetniat role koordynatora.
Korporacja powotfana zostata do realizacji celu — okreslonego, mierzalnego
i przeksztatconego w hierarchie celéw. Sposobem sprawowania kontroli jest,
konsekwentnie, pomiar celu w kazdym miejscu, w ktédrym uprzednio go
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zdefiniowano. Przyktadowo, dziat marketingu rozliczany jest z realizacji celu
sprzedazy lub udziatu w rynku, dziat sprzedazy z wolumenu sprzedazy, dziat
produkcji z realizacji plandw produkgiji... i tak dalej. Przedtem, zgodnie z logika
rutyny, porzadku i stabilnosci, zdefiniowane zostaty normy zachowan, w tym
takze zachowan produkcyjnych. Drugim systemem miernikéw, obok pomiaru
celu, staje sie pomiar efektywnosci wykorzystania zasobéw w rdéznych ich
postaciach i miejscach zastosowania. Jest w tym nieodrzucalna logika. Skoro
zgromadzono zasoby zgodnie z zatozonym procesem technologicznym, skoro
ten proces stuzy realizacji celu i skoro zasoby wykorzystywane sg w interesie
realizacji celu — logika wskazuje, ze pomiar stopnia realizacji celu potgczony
z pomiarem efektywnosci wykorzystania zasobow wskazg, w jaki sposdb ludzie,
ktorzy (jako zasdb) postugujg sie zasobami, przyczyniajg sie do powodzenia
organizacji. Przychodzi wtedy pora na ostatni fragment tworzywa korporacyjnej
architektury, udzielanie (poszukiwanie) akceptacji tym, ktérzy w korporacyjnych
dziataniach uczestniczg. Stoi za tym system kar i nagrdd, powszechnie znany
i rutynowo stosowany w kazdym miejscu korporacyjnej dziatalnosci.

Architektura studni w przedstawionej postaci sktania do pewnych typow
zachowan i zniecheca do innych. W architekturze studni jest miejsce na
niepodwazalng wiare w profesjonalizm architekta. Jest miejsce na posuwanie
sie w korporacyjnej budowli wewnatrz poszczegdlnych studni, jest tez miejsce
na nabywanie biegtosci w realizacji wybranego zakresu operacji. W architektu-
rze studni nie ma miejsca na przemieszczanie sie pomiedzy studniami, nie ma
miejsca dla klienta wewnatrz granic, a wiec nie ma tez miejsca na klienckie
kryteria efektywnosci — wszystko pochodzi z wnetrza struktury. General Electric
w Hawthorne, w ktérym grupa Mayo prowadzita badania, przedstawia sie jako
korporacja o architekturze studni’. Podobnie prezentuje sie korporacja Forda
pod rzadami Forda®. We wspdtczesnym $wiecie dziewietnastowieczne korpora-
cje o architekturze studni tez majg sie dobrze, o czym wie kazdy pracownik
i kazdy klient telewizji n. Jakiekolwiek technologie towarzyszace — dynamiki
grupy w systemie spotecznym, zarzadzanie relacjami z klientem czy przetwarza-
nie informacji — mogga by¢ wykorzystane jedynie w interesie konstrukcji powsta-
tej z okreslonych sktadnikéw materiatéw konstrukcyjnych (struktura, zadania,
kontrola); muszg jej by¢ podporzadkowane, nie zas jg zmieniaé. Architektura
studni w postaci dziewietnastowiecznego stylu architektury jest relatywnie
trwata — trwa tak dtugo, jak dtugo zmiany w otoczeniu nie wykaza, ze jest
dysfunkcjonalna.

’E. Mayo, Hawthorne and the Western Electric Company, [w:] D. S. Pugh (ed.), Organization
Theory, Penguin Books, Harmondsworth, Middlesex, England 1971, s. 215-229.
®H. Ford, My Life and Work, CreateSpace, New York 2011, chapter 6, 7, s. 43-57.
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Architektura tradycyjna oswiecona

Przeznaczeniem korporacji o modelu tradycyjnym oswieconym jest wyzna-
czanie i realizacja celdw. Zatozeniem jest oparcie korporacyjnego porzadku na
strukturze. W funkcjonowanie organizacji wbudowano hierarchie, ktdéra charakte-
ryzuje sie wieloscig posterunkéw granicznych, ustalonym porzadkiem zapewnio-
nym przez liczne procedury administracyjne oraz oczekiwang stabilnosScig
wyrazang przez dopasowanie zachowan klientow (wewnetrznych i zewnetrznych)
do wnetrza poszczegdlnych fragmentéw korporacji (rysunek 6.3).
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Rys. 6.3. Architektura tradycyjna o$wiecona
Zrédto: opracowanie wiasne

Struktura i zwigzany z nig podziat pracy zachecajg do sporzadzenia projektu
korporacyjnej rutyny. Jej cechami sg powtarzalno$¢ zadan i postugiwanie sie
dyrektywa. Towarzyszg im jednostronna komunikacja, koncentracja na produkcie
oraz sktonnos¢ do postrzegania sukcesu przez pryzmat osigganych rezultatow.

Rdéznica pomiedzy poprzednim modelem to jest architekturg studni, a jego
odmiang, modelem tradycyjnym oswieconym wynika z konstatacji, ze kontrola,
sprawowana w postaci celu, normy do niego przypisanej i akceptacji lub
odrzuceniu wyniku, ogranicza przydatnos¢ dla korporacyjnych celéw zasobdw,
ktérymi sg ludzie. W szczegdlnosci, taki sposdb sprawowania kontroli ogranicza
wykorzystanie przez nich zasobdw wtasnego intelektu w interesie korporacyj-
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nych celéw. Z tej konstatacji pochodzi odmiana w sposobach sprawowania
kontroli. Przede wszystkim zmianie ulega przedmiot kontroli — cel obtozony
miernikami celu, zamienia sie w sposdb postepowania, opisany miernikami
postepu. Ponadto, wiedza i zastosowanie wiedzy zajmujg miejsce zdania
wyrazonego przez przetozonego. Demonstracjg tej zasady staje sie odmienny
sposéb prowadzenia oceny pracowniczej. Kary i nagrody, udzielane pracowni-
kowi, zawieraty komunikat, czy akceptowany jest uzyskany przez niego stopien
wypetnienia normy. W modelu tradycyjnym oswieconym kazdy z cztonkéw
organizacji (pracownikdw korporacji) dokonuje samooceny na podstawie
znanych kryteriéw (o ktdrych, nadal, dowiedziat sie w postaci jednostronnej
komunikacji). Podstawg za$ do samooceny jest system wartosci, ktdrego
demonstracjg jest formalny jego zapis.

Przy innych elementach bez zmian model architektury tradycyjnej oswie-
conej otwiera odmienne mozliwosci zachowan, a niektére zamyka. W tym
modelu, ze wzgledu na wprowadzony element samooceny, nie mozna uczestni-
czy¢ w zyciu korporacji bez osobistego zaangazowania, co najmniej w postaci
zrozumienia jej celdw i wiasnych zadan, ktére z celéw wynikajg. Z tych samych
powoddw, a nadto z powodu przyznanego zakresu autonomii, korporacyjne
systemy kontroli nie mogg pozosta¢ bezosobowe; muszg sie liczy¢ ze zdaniem
ocenianego i jego poczuciem samodzielnosci.

Architektura tradycyjna oswiecona obecna jest w korporacjach, ktére
w relatywnie stabilnym otoczeniu muszg dokonywaé zmian. Takg architekturg
postuguja sie, przyktadowo, korporacje produkcyjne, ktérych produkty wymaga-
ja czestej modyfikacji. W odpowiedzi na to, korporacja staje sie budowlg, ktéra
gromadzi kolekcje osobowosci o duzym stopniu autonomii. Autonomia gwaran-
tuje sktonnosci do zachowan tworczych, ktore jednak podejmowane s3
w ramach obowigzujacej struktury i w zgodzie z hierarchig zadan naktadanych
na poszczegdlne fragmenty organizacji. Przyktadowo, w firmie Elly-Lilly, listy
kandydatéw do zajmowania pozycji lideréw tworzone sg tak, ze ocenia sie
potencjat rozwojowy pracownika. Ocena zas potencjatu odbywa sie na podsta-
wie oceny zdarzen planowanych i podejmowanych przez pracownikéw samo-
dzielnie. Pracownicy decydujg o tym, jakie dziatania podejmujg na drodze
wfasnego rozwoju oraz jakie chcag stosowac miary postepu — pod warunkiem,
ze ich wybory zgodne s3 z logikg struktury i nie naruszajg zadanej hierar-
chii zadan’.

7 )A Conger, F. M. Fulmer, Developing Your Leadership Pipeline, ,Harvard Business Re-
view” 2003, December, s. 76-84.
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Architektura tradycyjna ludzka

Model tradycyjny ludzki nie odbiega od modelu architektury studni
z punktu widzenia struktury i kontroli. W korporacji obowigzuje logika
struktury: posterunki graniczne, ktére tworzg hierarchie, liczne procedury
organizacyjne, ktére zapewniajg porzadek, oraz dopasowanie zasobéw do
utrwalonego sposobu funkcjonowania w interesie stabilnosci. Kontrola,
wzorem architektury studni, funkcjonuje w schemacie cel, norma i akcepta-
cja, a jej demonstracjg jest stosowanie miernikéw celu i produktywnosci
oraz systemu kar i nagréd.

2S1H (1) | < (0) > | (1)
— X
(0]
%, 3y Y E
® 2 A A 8
7Y Y »
X K
Y Y
o A A
g X 8
N Y Yy °
kontrola A A
A4 A4
2 o A A 2
& Sy V' S
@ %' A A o
x Y Y 3
X X ®
(1) | < (0) > | (1)

Rys. 6.4. Architektura tradycyjna ludzka
Zrédto: opracowanie wiasne

Odmiennie jednak traktowany jest trzeci z elementéw tworzywa architek-
tury. Oto zadania zastepuje sie relacjami (rysunek 6.4). Ten sposéb podejscia
wynika z konstatacji, ze sprawowana centralnie koordynacja funkcjonowania
nie przynosi oczekiwanych rezultatéw. W szczegdlnosci dotyczy to sposobu
okreslania i dystrybucji zadan organizacyjnych. W sytuacji, kiedy zadania s3
tworzywem architektury, konieczna jest rutyna, dyrektywa i produkt. Ich
demonstracjami s3 powtarzalnos¢ dziatan, jednostronna komunikacja i koncen-
tracja na rezultacie podejmowanych dziatan. Kiedy jednak materiat konstruk-
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cyjny zmieni¢ w relacje, w zZyciu spotecznym korporacji pojawig sie interesy
reprezentowane przez poszczegodlne grupy interesariuszy, a w $lad za tym ich
spotkania i reakcje wywotane przez komunikacyjne sprzezenia zwrotne. De-
monstracjg zmiany zadan w relacje stanie sie obecnos¢ poszanowania odmien-
nosci, ktére, konsekwentnie, uzyskuje przyzwolenie na okazywanie emocji
zwigzanych ze wspétdziataniem w grupie spotecznej. Towarzyszy temu przyzwo-
lenie na swobodne przekraczanie granic wewnatrz organizacji — uprawnienie do
bezposredniego dostepu do kazdego z cztonkdéw organizacji w kwestiach, ktére
nie naruszajg hierarchii, porzadku i stabilnosci.

Odmiana jednego z elementéw tworzywa architektury skutkuje wprowa-
dzeniem do funkcjonowania korporacji mechanizmu wzajemnych uzgodnien
i wzajemnego poszanowania. Ponadto, z punktu widzenia uczestnikow organi-
zacji, tworzy przestrzen spoteczng, ktérg sami wypetniajg, w interesie zaspoka-
jania wtasnych potrzeb. Na strazy realizacji przeznaczenia organizacji, ktorym
nadal jest okreslanie i realizacja celéw, stojg struktura i kontrola.

Takim modelem architektury postugujg sie korporacje, ktére funkcjonuja
(jak poprzednio) w relatywnie ustabilizowanym otoczeniu. Korporacje te cha-
rakteryzujg sie ponadto wzglednie ustabilizowang ofertg produktowg i wzglednie
ustabilizowanym zbiorem klientéw, optymalnie - instytucjonalnych. W takich
korporacjach projekty produktow nie wymagajg czestych modyfikacji, ale same
produkty takiej modyfikacji wymagaja. W odpowiedzi na to, organizacja jest
budowlg, ktéra gromadzi wykonawcdw, a nastepnie sktania ich do komunikacji
i wspdlnoty dziatania. Potrzeba budowy relacji gwarantuje synergie posiada-
nych zasobdw, struktura i kontrola stojg na strazy organizacyjnej integralnosci
i tozsamosci. Przyktadem korporacji o takiej architekturze jest Boeing, produ-
cent samolotow. Zasada funkcjonowania samolotow nie ulega zmianie, ale kazda
pojedyncza maszyna dostosowana jest do cech specyficznych klienta, z ktérym
trzeba prowadzi¢ negocjacje, a ich skutki przenosi¢ do wnetrza korporacji®.

Architektura tradycyjna kliencka

W modelu tradycyjnie klienckim obowigzujg zadania: rutyna, dyrektywy
i produkt, a za nimi powtarzalno$¢ dziatan, jednostronna komunikacja oraz
rezultat w centrum oczekiwan. Obowigzuje tez kontrola: cel, norma, akceptacja
w postaci systemu miernikow celéw i produktywnosci, ktérym towarzyszy
system kar i nagrdd (rysunek 6.5). To tworzywo architektury studni.

A M. Bailey, Thoughts on Building a House for Diversity, ,Vital Speeches of the Day” 2000,
vol. 66, no. 13, s. 140-143.
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Kazdy z materiatow konstrukcyjnych, ktéry co do istoty jest rézny od pozo-
statych, zostawia swoj slad w architekturze. Autonomia w otoczeniu struktury
i zadan, podobnie jak relacje w towarzystwie struktury i kontroli, wywotuja
zmiany w sposobie funkcjonowania; to za kazdym razem odmienna budowla
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Rys. 6.5. Architektura tradycyjna kliencka
Zrédto: opracowanie wiasne

i odmienne w niej repertuary zachowan. W przypadku zadan i kontroli, ktorym
towarzysza procesy organizacyjne, budowla jest takze specyficzna. Proces, jako
narzedzie regulacji dostawy dla klienta w miejsce struktury, stawia klienta
(wewnetrznego czy zewnetrznego) w centrum uwagi. Miejsce hierarchii,
porzadku i stabilnosci zajmujg teraz problemy klienta, sekwencja zdarzen
(Sciezka rozwigzania problemu) oraz dynamika. Klient stawia przed organizacja
problem i oczekuje jego rozwigzania. W logice procesu organizacyjnego oznacza
to potrzebe koncentracji na sekwencji zdarzen, ktére majg doprowadzi¢ do
rozwigzania problemu klienta, a w epoce masowej indywidualizacji pojawic sie
tez musi dynamika reorganizacji zasobdéw organizacyjnych, ktéra umozliwi
rozwigzanie zrdéinicowanych probleméw wielu klientow. Zorientowanie na
klienta i jego problem demonstrowane jest przez to, ze kazdy klient (odbiorca)
jest osobiscie znany wytworcy i nie jawi sie jako element masowego rynku.
Koncentracja na sekwencji zdarzen, ktére doprowadzg do rozwigzania proble-
mu klienta, skutkuje samoorganizacjg zespotéw, ktére w toku rozwigzywania
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problemu klienta dokonujg ustawicznej rekonfiguracji dostepnych im zasobow.
W $lad za tym idzie dynamika zdarzen, ktora wynika z koniecznosci przystoso-
wania kombinacji zasobow do potrzeb konkretnego klienta. Demonstracjg tej
cechy organizacyjnej jest wielokompetencyjnos¢ uczestnikdw organizacji, ktéra
podtrzymuje plastyczno$é zasobdw.

Architektura tradycyjnie kliencka pojawia sie w korporacjach, ktore funk-
cjonuja w relatywnie zmiennym otoczeniu, w szczegdlnosci tam, gdzie wystepu-
je wiele wariantdw oczekiwan klientéw. Postugujg sie nim firmy, ktére maja
wzglednie ustabilizowang game produktéw, wzglednie duzg skale dostaw oraz
relatywnie trwate segmenty klientow. W takich warunkach organizacja jest
budowlg, ktdra realizuje kilka typdw proceséw organizacyjnych, przettumaczo-
nych na zadania i nadzorowanych w trybie kontroli zachowan uczestnikéw tych
procesow. Proces organizacyjny petni role struktury organizacyjnej, cho¢ do-
konuje tego odmiennymi sposobami. Tak prowadzony proces organizacyjny
pozwala na utrzymanie kontaktow z klientem, zas zadania wewnatrz segmen-
téw i kontrola na poziomie indywidualnym stojg na strazy organizacyjnej
integralnosci i tozsamosci. W istocie bowiem budowla ta nie potrzebuje
autonomii i relacji; potrzebuje sprawnosci w kontaktach z klientem. Przyktadem
tego modelu architektury korporacyjnej jest Procter & Gamble, gdzie prze-
budowano procesy organizacyjne w taki sposdb, aby zaczynaty sie od prob-
lemu klienta’.

Architektura nowoczesna sztywna

Nowoczesno$¢ objawia sie w porzucaniu zatozen, ktére znalazty sie
u podstaw modelu architektury studni. W otoczeniu biznesowym nastgpity
zmiany — rozwazania nad zarzadzaniem w globalnych korporacjach przesu-
wajg sie od konkretu do abstrakcji, w tym, miedzy innymi, od produktu do
jego idei, od zaangazowania czasu i sprawnosci fizycznej pracownika do jego
wiedzy i intelektu, od zaspokajania potrzeb klienta do rozwigzywania
jego problemdéw. Tradycyjne materiaty konstrukcyjne: struktura — zadanie
— kontrola, ustepujg miejsca wspdtczesnym: proces — relacje — autonomia.
Modele korporacyjne okreslane jako nowoczesne postugujg sie odmiennym
tworzywem.

°p. Sellers, P&G: Teaching an Old Dog New Tricks, ,Fortune” 2004, vol. 149, no. 11, s. 166—
180; G. Colvin, Selling P&G, ,Fortune” 2007, vol. 156, no. 6, s. 163—-169.
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Model architektury nowoczesnej sztywnej sktada sie z tworzywa, ktorym
jest nadal struktura, ale w towarzystwie relacji oraz autonomii (rysunek 6.6).
Tworzywo w postaci relacji kreuje organizacje dla ludzi, ktérzy ujawniajg swoje
interesy i szanujg swoje indywidualne punkty widzenia; spotykajg sie w sensie
komunikacyjnym w trybie bezposredniego do siebie dostepu i reagujg na
uzyskane komunikaty przez ujawnianie swoich emocji — budujg relacje, ktére
umozliwiajg istnienie i rozwdj spotecznosci. Tworzywo w postaci autonomii
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Rys. 6.6. Architektura nowoczesna sztywna
Zrédto: opracowanie wiasne

tworzy organizacje, w ktérej wszyscy przemieszczajg sie w przyjetym kierunku,
co jest miarg postepu; postugujg sie wiedzg do okreslania swojej przydatnosci
i dokonujg samooceny wtasnej przydatnosci, a wreszcie wyznajg wartosci, ktére
potrafig nazwaé i skonkretyzowaé. Kazdy z ludzi organizacji moze w takim
zakresie zachowywac sie autonomicznie. Oba te rodzaje tworzywa potgczone
razem sktadajg sie na organizacje petng osobowosci, ktére ze sobg wspdtpracu-
ja. Ograniczeniem w rozwoju — organizacji i jej ludzi — jest sposdb koordynacji
dziatan za posrednictwem struktury. Nadal utrzymuje ona hierarchie, porzadek
i stabilno$¢. Czyni to jednak w sytuacji rezygnacji z kontroli nad wzorcami
zachowan zasobow ze wzgledu na nadang im, odmiennym tworzywem, plas-
tycznosé. Nie sprawuje zatem kontroli w sensie sprawczym, sprawuje j3
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w sensie sprawozdawczym — posterunki graniczne, procedury administracyjne
oraz dopasowanie do nich zasobdw znajduje swoje odzwierciedlenie w biuro-
kratycznym sprawozdaniu. Struktura nie ingeruje bezposrednio w funkcjono-
wanie — zachowuje sobie jednak mozliwos¢ ingerencji. Bardziej za$ istotne jest
to, ze procesy organizacyjne nie zastgpity struktury, struktura petni obowigzki
procesdow albo — udaje procesy. Prowadzone w interesie struktury sprawoz-
dawcze procedury biurokratyczne czynig jednak organizacje sztywng; jej dobre
odpowiedzi na wyzwania otoczenia sg opdznione z powodu strukturalnej
potencjalizacji wtadzy.

Na taki model architektury mogga sobie pozwoli¢ korporacje, ktdre zajmuja
wzglednie wysokg, jesli nie dominujgcg pozycje w sektorze o wysokim zapo-
trzebowaniu na wiedze. Dominujgca pozycja i dostawa wiedzy pozwalajg na
zachowanie postawy wyzszosci nad klientem. W takich warunkach korporacja
jest budowlg, ktéra produkowa¢ moze wiodgce na rynku produkty z wykorzy-
staniem zbiorowego zasobu wiedzy ludzi organizacji — wykorzystujg jg przez
duzy stopien autonomii dziatan zorganizowanych w sprawny proces spoteczny.
Struktura funkcjonuje w istocie jako reprezentacja ograniczen, ktére naptywajg
z otoczenia. Budowla kreuje wysoki stopien twdrczosci (autonomia — relacje)
bez nieodpowiedzialnych zachowan (struktura). Przyktadem zastosowania tego
rodzaju architektury sg firmy farmaceutyczne oraz inne, podobne do dawnego
IBM-u, o duzym komponencie wiedzy eksperckiej™.

Architektura nowoczesna szybka

Model architektury nowoczesnej szybkiej sktada sie z tworzywa konstruk-
cyjnego w postaci procesu organizacyjnego oraz autonomii ludzi organizacji,
ktérym towarzyszg zadania (rysunek 6.7).

Proces organizacyjny, jego realizacja, wymusza zorientowanie na sekwen-
cje zdarzen, ktére prowadzg do rozwigzania (rozwigzywania) problemu (pro-
bleméw) klienta (klientéw) poprzez samoorganizacje zespotdw i — w $lad za tym
— zasobodw, ktérymi zespoty sie postugujg. Materiat konstrukcyjny sktania do
dynamiki dziatan organizacyjnych, ktére wymagajg wielokompetencyjnosci.
Z tak utworzong przestrzenig wspotgra autonomia ludzi organizacji. Przezna-
czenia organizacji okreslone jako kierunek, w ktérym sie ona posuwa, wymaga
stosowania miernikdw postepu. Potrzeba ustawicznego umieszczania wiedzy
w produkcie wywotuje potrzebe samooceny rezultatow, wspdlnie wyznawane
wartosci utatwiajg przemieszczanie sie w kierunku wyznaczonym przez zbidr
komunikatéw fundamentalnych.

0\, Hammer, The Superficient Company, ,,Harvard Business Review” 2001, September, s. 86.
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Tradycyjnym w tej konstrukcji tworzywem sg zadania. Autonomiczni ludzie
organizacji umieszczeni sg w studniach organizacyjnych i tam, wewnatrz nich,
realizujg procesy z samodzielnym wykorzystaniem wiedzy. Relacje pomiedzy
poszczegdlnymi fragmentami budowli regulowane sg zbiorem zadan, ktére kazda
z czesci korporacji realizuje oddzielnie. Dzieje sie to przez korporacyjne rutyny,
dyrektywy i zbidr cenionych produktow. Istnieje, konsekwentnie, powtarzalnosé
dziatan, jednostronna komunikacja oraz duma z wytworzonego produktu.
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Rys. 6.7. Architektura nowoczesna szybka
Zrédto: opracowanie wiasne

Modelem architektury nowoczesnej szybkiej postuguja sie korporacje, kto-
rym przyszto funkcjonowaé we wzglednie niestabilnym otoczeniu. Gromadza
one relatywnie uniwersalne zasoby, ktére mozna wykorzysta¢ w réznorodnych
branzach, produktach lub technologiach. Model ten przydatny jest dla korpora-
cji, ktére wytwarzajg produkty o wzglednie wysokim stopniu standaryzacji
w sensie intelektualnym i fizycznym. Korporacje te to budowle, ktére dostar-
cza¢ (wytwarza¢) mogg produkty powszechnego uzytku z komponentem
stosunkowo wysokiej technologii. W takich korporacjach wzglednie uniwersalne
zasoby przesuwane sg w miejsca, w ktérych beda uzywane. Ustawiczna reloka-
cja zasobow mozliwa jest dzieki materiatom konstrukcyjnym w postaci zadan,
natomiast twodrcze i sprawne wykorzystanie zasobéw mozliwe jest dzieki
kontroli klanowej i bliskim kontaktom z klientem. Budowla funkcjonuje podob-
nie nieco do systemu nerwowego, ktdry przesuwa zasoby (uniwersalne neuro-
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ny) w zaleznosci od zadan, ktére stojg przed poszczegdlnymi czesciami korpora-
cji. Budowla jest uzytkowana przez firmy produktéw elektronicznych, cze$ciowo
tez firmy motoryzacyjne, gdzie zmiennos¢ produktéw i ich modeli jest rela-
tywnie wysoka, ale wykonywane czynnosci s3 monotonnie jednolite. Takim
modelem architektury postuguje sie Reuters — uniwersalnym zasobem s3
informacje, ktore wykorzystywane sg w twérczy sposob dla potrzeb rozwigzy-
wania problemdw klienta, ale przetwarzanie informacji poddane jest rutyno-
wym administracyjnym procesom — ze wzgledu na zawartos$¢ informacji oraz
skutki, jakie przynie$¢ moze ich ujawnienie.

Architektura nowoczesna ograniczona

Model architektury nowoczesnej ograniczonej sktada sie z materiatéw kon-
strukcyjnych w postaci procesu organizacyjnego oraz relacji miedzy ludZzmi
organizacji, ktérym towarzyszy, jako trzeci element, kontrola (rysunek 6.8).
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Rys. 6.8. Architektura nowoczesna ograniczona
Zrédto: opracowanie wiasne

Proces to szybkos$¢, a relacje to moznos$¢ tworzenia kapitatu spotecznego.
Komunikacja z klientem i mechanizm tworzenia kapitatu spotecznego sg oz-
nakami otwarcia na sygnaty z otoczenia i zachetg do dostosowania. Firma

'y Kover, Why the Net Could Be Bad News for Bloomberg, ,Fortune” 1998, vol. 138,
s.220-222.
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rozwigzuje problemy klienta, z ktorym ludzie organizacji prowadzg komunika-
cje, zasoby dostosowujg sie do sekwencji zdarzen na drodze rozwigzywania
probleméw klienta poprzez samoorganizacje zespotdw i uzywanych przez nie
zasobow, zespoty i zasoby zdobywajg nowe zdolnosci organizacyjne utkane
z wielosci kompetencji. Ludzie organizacji majg swiadomos¢ swoich intereséw
i wyraZnie je artykutujg, tworzg kapitat spoteczny przez czeste spotkania z réz-
norodnymi gronami, wyrazajg przy tym swoje emocje i dostosowujg do nich
tres¢ podejmowanych dziatan.

Ograniczenia zawierajg sie w sposobie sprawowania kontroli. Firma uznaje,
ze jej przeznaczeniem jest formutowanie i realizacja celéw, ktére wymagajg
akceptacji wyrazonej przez system kar i nagréd administrowany przez przetozo-
nych, ktérzy oceniajg produktywnosé pracownikéw w zgodzie z zadanymi
normami. Tym samym korporacja staje sie dziatajgca maszyng bez zaufania.
Kapitat spoteczny tworzony posrdd ludzkich dziatan ograniczony jest akceptacjg
(lub brakiem akceptacji) kierownictwa.

Takim modelem korporacyjnej architektury postuguja sie firmy, ktére funk-
cjonujg w otoczeniu zréznicowanym wieloscig klientdw, rynkéw i produktéw.
Firmy te gromadzg zréznicowane zasoby, ale charakteryzujg sie wyraznie identy-
fikowalnymi zdolnosciami organizacyjnymi. Model przydatny w organizacjach,
ktére majg okreSlone cele i przypisane do nich miary produktywnosci. Bliskie
kontakty w klientem oraz zdeponowany u klientéw kapitat spoteczny pozwalaja
im na wysoki stopied nowoczesnosci produktéw i rozwigzan organizacyjnych.
Organizacja jest budowlg, ktéra z fatwoscig tworzy nowe zastosowania produk-
tow — w szczegdlnosci niematerialnych — wzglednie wysokiej technologii. Kontrola
dotyczy zachowan pracowniczych i ich zgodnosci z zadanymi normami material-
nymi lub niematerialnymi. Niekiedy ma to na celu ograniczenie braku akceptacji
typdw zachowan, ktdre ludzie organizacji mogliby traktowaé jako nieetyczne.
Modelem nowoczesnym ograniczonym postugujg sie, przyktadowo, GE w ob-
szarach, w ktérych ustugi przewazajg nad produkcja*? oraz Google™.

Architektura hologramu
Model (styl) architektury hologramu rozpoczyna sie od tego, ze przezna-

czeniem korporacji jest posuwanie sie w kierunku wyznaczonym przez zbiér
komunikatéw fundamentalnych (rysunek 6.9).

2 The House that Jack Built, ,Economist” 1999, 18 September, s. 23-26.
BLwm. Weiss, M. M. Capozzi, L. Prusak, Learning from the Internet Giants, ,MIT Sloan Man-
agement Review” 2004, summer, s. 79-84.
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Zrédtem ich treéci sa interesariusze korporacji. Komunikaty sg zmienne
w czasie, bo powstajg i podlegajg modyfikacji w wyniku uzgodnien, ktore
podejmujg interesariusze w toku analizy intereséw triady. Komunikaty funda-
mentalne zachecajg potencjalnych uczestnikéw korporacyjnych zdarzen, aby
byli tych zdarzen inicjatorami i animatorami. Te same komunikaty, z réwna
mocg, zniechecajg tych, dla ktérych ich tres¢ nie jest atrakcyjna. Komunikaty
fundamentalne okreslajg droge, kierunek posuwania sie, ale sposoby realizacji ich
tredci pozostajg w obszarze autonomicznych decyzji zgromadzonych wokot
komunikatu fundamentalnego uczestnikow zdarzen. Wyjawienie bowiem zain-
teresowania realizacjg tresci komunikatu fundamentalnego staje sie podstawg
pojawienia sie relacji budowanych przez ludzi o wspélnych interesach.
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Rys. 6.9. Architektura hologramu
Zrédto: opracowanie wiasne

Komunikaty fundamentalne sg korporacyjnym zasobem w tym sensie, ze
opisujg kierunki mozliwej aktywnosci i zachecajg do wtgczenia sie w korpora-
cyjng aktywnosé. Wokét komunikatéw gromadzg sie ludzie wraz z zasobami,
ktorymi dysponuja, aby dokonaé uzgodnien rodzajow dziatan, jakie wspodlnie
podejma, aby — w zgodzie z akceptowanym komunikatem fundamentalnym
- rozwigzaé swoje problemy. W architekturze hologramu kazdy jej fragment
zawiera w sobie projekt catosci. Komunikaty fundamentalne jako powody
podejmowania aktywnosci takg wtasnie role petnig; rézne rodzaje aktywnosci,
podejmowane w dowolnym miejscu korporacyjnych relacji, dziejg sie wokét
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tych samych idei (wartosci). Tym samym, wezty korporacyjnej aktywnosci
powstajg wokét idei (poszukiwania rozwigzan probleméw), nie zas wokét z gory
zaplanowanej organizacji zasobéw — na przykfad z géry zaplanowanej struktury.
Od momentu, kiedy weztami dziatan sg idee, w korporacyjnym funkcjonowaniu
zaczyna dominowa¢ logika procesu.

Dominacja logiki procesu wynika takze z innych zrodet. Po pierwsze, komu-
nikat fundamentalny przycigga rozproszonych w przestrzeni interesariuszy
swojg (dla nich) atrakcyjnoscig. Aktywni interesariusze wytonili sie z otoczenia
(wraz ze swoimi kompetencjami) jako korporacyjne zasoby o jednolitej skton-
nosci do wspodtdziatania w rozwigzywaniu swoich probleméw. Choé wiec nadal
W rozproszeniu, interesariusze poznajg sie nawzajem jako strony wspétdziata-
nia, ktére stuzy uzyskaniu rozwigzania problemdéw. Po drugie, logika procesu
wymaga wzajemnej komunikacji i uzgodnien sposobu potgczenia rozproszonych
zasobow, ktory przyczyni sie do rozwigzania problemoéw wszystkich potencjal-
nie zainteresowanych. Uzgodnienia dotyczy¢ muszg kolejnosci (sekwencja)
i zakresu zastosowania zasobdéw kazdej ze wspodtdziatajgcych stron. W drodze
do tego stanu interesariusze dokonaé muszg rozpoznania wartosci wktadu
wtasnego i innych, a takze uwiarygodnienia partnerow wspdlnego dziatania
(znany odbiorca dostawy). Po trzecie, wielostronne uzgodnienia wymagajg
obecnosci technologii bezposrednich potaczen i zdolnosci do jej uzytkowania, to
za$ uniemozliwia narzucanie decyzji, zdania czy choéby punktu widzenia kazdej
ze stron komunikacji z osobna. W wyniku kazdego z tych zdarzen tacznie
i wszystkich naraz pojawia sie potrzeba bliskosci w przestrzeni i zwigzane z tym
potrzeby: budowy relacji, ujawniania poczucia samodzielnosci i, w $lad za tym,
potrzeba autonomii w stuzbie rozwigzania wtasnych problemoéw. Komunikaty
fundamentalne, cho¢ zmienne, sg relatywnie trwatym elementem architektury
hologramu. Uczestnictwo interesariuszy w korporacyjnych zdarzeniach jest, dla
odmiany, relatywnie mato trwate. Ludzie wraz z posiadanymi zasobami wypet-
niajg korporacyjng budowle przez tak dtugo, jak dtugo lezy to w ich interesie.
Zmiennos¢ sytuacji zyciowych, potrzeb, odczué i probleméw powoduje dynami-
ke korporacyjnych zasobow: ludzie wraz z zasobami przychodzg i odchodzg,
czynia nowe uzgodnienia i na nowo uktadajg znaczace wzory zasobow.
W korporacji o architekturze hologramu przebiegajg dynamiczne procesy,
samoorganizacja zasobow jest efektywna, a korporacja przesuwa sie w zatozo-
nym kierunku. Wszystko to jednak pod warunkiem, ze komunikaty fundamen-
talne sg atrakcyjne dla interesariuszy, ktdrzy masowo gromadzg swojg skton-
no$¢ do podjecia dziatan (redundancja). Masowy charakter proceséw urucha-
mia bowiem mechanizmy samoregulacyjne, umozliwia symulacje wiecznie
otwartego rynku. Tym samym jednak — architektura hologramu technologii
towarzyszacych w zakresie przetwarzania informacji — albo inaczej, korporacyj-
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ne funkcjonowanie w architekturze hologramu wymaga technologii, ktéra
w masowej skali umozliwia bezposrednie potgczenia pomiedzy interesariuszami.

Wraz z postepowaniem zgodnym z logikg procesu ksztattujg sie relacje po-
miedzy uczestnikami korporacyjnych zdarzen. Przede wszystkim kazdy z nich
ujawnit swoje interesy i przyjat do wiadomosci interesy pozostatych uczestni-
kdéw, a czynigc to, wykazat kompetencje emocjonalne poprzez wyrazenie zgody
na negocjacje i konsensus w zakresie oceny i akceptacji intereséw wtasnych
i intereséw innych. Zastosowanie kompetencji emocjonalnych nastgpito w prze-
strzeni, w ktérej nalezato zblizy¢ sie emocjonalnie do nieznanych sobie ludzi
(spotkanie z obcymi) i wykaza¢ przy tym akceptowalne dla innych reakcje
poprzez uzycie kompetencji komunikacyjnych.

Udziat w korporacyjnych zdarzeniach, ujawnienie zasobow i sktonnosci do
postugiwania sie nimi oraz wycofanie sie z aktywnosci czy tez dokonanie
w sobie zmiany, ktora umozliwi dalszy udziat, to decyzje, ktére ustawicznie
i dynamicznie podejmujg uczestnicy korporacyjnych zdarzen. W architekturze
hologramu, to oni, uczestnicy zdarzen, podejmujg autonomiczne decyzje,
a potem poddajg je ustawicznej rynkowej wersyfikacji. Uczestnicy zdarzen
samodzielnie oceniajg postep, ktory uzyskali na drodze, ktéra prowadzi do
rozwigzywania ich (zmiennych) probleméw. Postugujg sie do tego wtasng
wiedzg. Wiedza, po pierwsze, pozwala im odnalez¢ te wezty zdarzen, w ktérych
dziatanie okaze sie przydatne. Po drugie, wiedza pozwala im oceni¢ witasng
uzytecznosc¢ dla innych oraz uzytecznosé dla siebie wspodtdziatania w odnalezio-
nym wezle zdarzed. Samoocena dokonana na podstawie posiadanej wiedzy
sktania do ztozenia oferty uczestnictwa, ujawnienia posiadanych zasobdéw lub
wycofania sie z dziatania. W takim sposobie funkcjonowania nie ma potrzeby
sprawowania odrebnej funkcji kadrowej przez wyspecjalizowang komdrke
— akceptacja uczestnictwa, odrzucenie oferty lub wycofanie dokonujg sie
w drodze samooceny uczestnika, na podstawie wiedzy, ktéra pozwala mu
ocenié warto$¢ komunikatéw, jakie otrzymuje od innych uczestnikéw sieci. Tym
samym jednak spotkania i wspétdziatania, do ktérych dochodzi, oparte bedg na
wspadlnej skali ocen zbudowanych na wspétwyznawanych wartosciach.

Dwie kluczowe cechy stanowig o potrzebie i przydatnosci architektury ho-
logramu. Pierwsza cecha to rozproszenie zasobdw niezbednych do wypetnienia
dziatan. Architektura hologramu stuzy gromadzeniu i ukfadaniu w znaczace
wzory wszelkich typdw rozproszonych zasobéw. Umozliwia dalej uzytecznosc
tak utozonych wzordw zasobdw pomimo ich ztozonosci, réznorodnosci i wielo-
wymiarowosci, poniewaz dotyczy, z zatozenia, ludzi i ich osobistej reprezentacji
wiasnych intereséw — z pominieciem instytucji formalnych. Druga cecha to
istnienie zbioru komunikatéw fundamentalnych. Komunikaty fundamentalne
pozwalajg na uzgodnienie zakresu aktywnosci interesariuszy, ktérych wypetnie-
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nie pozwala na posuwanie sie w uzgodnionym kierunku. Korporacja o architek-
turze hologramu jest tylko siecig weztéw relacji pomiedzy i wewnatrz trzech
grup interesariuszy.

Architektura hologramu sktania do pewnych typow zachowan i zniecheca
do innych. Sktania do poszukiwania miejsc wyznawania wspdlnych wartosci
oraz dostepnych sobie sposobdw ich ujawniania. Cho¢ Wielka Orkiestra Swia-
tecznej Pomocy nie ma charakteru biznesowej korporacji, to jest ona przykta-
dem funkcjonowania architektury hologramu. Zniecheca, przede wszystkim, do
podejmowania dziatan w obszarach, na ktére nie wskazujg komunikaty funda-
mentalne. Jesli przyktadowy komunikat 3M (o pozadanej strukturze produktow
innowacyjnych posrdéd wszelkich produktéw) uwypukla krytyczne znaczenie
innowacji jako zasobu, to taka tre$s¢ komunikatu zniecheci wszystkich tych,
ktdrzy w istocie nie majg do zaoferowania nic innowacyjnego. Ponadto, jesli nie
zniecheci przed prébg podjecia dziatan, to zniechecenie nadejdzie w toku
dziatania, kiedy pojawig sie trudno$ci w nawigzaniu relacji oraz trudnosci
W rozwigzywaniu problemoéw.

Architektura hologramu wraz z mechanizmami zachecania i zniechecania
wystepuje nie w korporacjach, ale w organizacjach terrorystycznych. Nie majg
one fizycznych cech centrali, oddziatéw, funkcji i innych atrybutéw organizacji
o architekturze studni. Majg za to zbidr, nosicieli i atrakcyjno$¢ komunikatow
fundamentalnych, a nadto funkcjonujg wedtug modelowego sposobu funkcjo-
nowania architektury hologramu. W swiecie biznesu korporacje demonstruja
wszystkie cechy architektury hologramu; kazda z cech jest jednak obecna
w odmiennym miejscu, ze zréznicowanym nasileniem i zmienng czestotliwoscia.
W duzej skali, w generalnych zasadach funkcjonowania, korporacje przesuwajg
sie w kierunku architektury hologramu. Czynig to jednak wyrywkowo i w ogra-
niczonym zakresie.

Hologram

Na architekture korporacji sktadajg sie trzy elementy: przeznaczenie korpo-
racji, tworzywo i technologie towarzyszace. Efektem ich ztozenia jest jeden
z osmiu modeli architektury. Jeden tylko z tych osmiu modeli jest nowy — to styl
architektury hologramu. W kazdym z pozostatych siedmiu modeli, przynajmniej
jeden z elementdw tworzywa wykorzystany jest w tradycyjny sposdb. Ten
tradycyjny element moze by¢ osig, podstawg czy centralnym punktem wokédt
ktérego, na ktérym i dla ktérego pojawiajg sie inne elementy tworzywa.
W hologramie, w kazdej czeéci korporacji zawiera sie cato$¢ jej projektu,
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a catos¢ funkcjonuje jako system potgczonych ze sobg jednakowych czesci.
W taki sposdb mdzg ludzki jest konstrukcjg holograficzng: sktada sie z komérek
o identycznej budowie, identycznym zasobie informacji i identycznych mozliwo-
$ciach funkcjonowania, a dopiero ztozenie komérek w wieksze catosci umozli-
wia realizacje réznorakich funkcji; identyczne elementy realizujg zréznicowane
funkcje na skutek ztozenia ich zbioru dla pewnego przeznaczenia.

W architekturze hologramu wszystkie trzy elementy tworzywa wykorzysta-
ne by¢ muszg w sposdb odmienny od tradycyjnego. Wymaga ona tez, aby
wszystkie jej elementy sktadowe: przeznaczenie, tworzywo i technologie to-
warzyszgce, umozliwiaty architekture hologramu, a wiec, aby same spetniaty
wymagania hologramu. W korporacyjnej architekturze hologramu korporacja
jest obiektem, ktdry spetnia cechy hologramu, a nadto jej elementy sktadowe:
przeznaczenie, tworzywo i technologie towarzyszgce — takze spetniajg wymogi
hologramu.

Hologram: przeznaczenie

Przeznaczeniem korporacji jest gromadzenie kapitatu spotecznego poprzez
samoorganizacje zasobdéw. Przeznaczenie moze by¢ realizowane, przyktadowo,
przy produkcji taboru kolejowego, $wiadczeniu ustug kurierskich lub medycz-
nych, jak i umieszczaniu obiektdw na orbicie okotoziemskiej. Mniej istotny jest
tymczasowy cel, do ktérego zasoby sg organizowane w znaczace kombinacje (te
mozna przeorganizowac¢ do innych celdw); bardziej istotne jest, aby ta kombi-
nacja zasobow przynosita efekt gromadzenia kapitatu spotecznego. Przeznacze-
nie korporacji, wyrazone w postaci zbioru komunikatow fundamentalnych,
pozwala jej na zachowania zmienne w zaleznosci od zasobdw, ktdére zgromadzi-
ta i uzytkuje. Korporacyjna aktywnos¢, ktédra ma miejsce w weztach prowadze-
nia dziatan, jest zréznicowana ze wzgledu na réznorodnosc zgromadzonych tam
zasobow, ale jest jednakowo i jednolicie interpretowana i oceniana z punktu
widzenia zbioru komunikatéw fundamentalnych. Potwierdzenie za$ w dziataniu
prawdziwosci i ciggtosci atrakcyjnych dla publicznosci komunikatéw fundamen-
talnych powoduje wzrost kapitatu spotecznego. Tak sformutowane przeznacze-
nie to korporacyjne krytyczne minimum specyfikacji.

Przeznaczenie korporacji wyzwala programy dziatan dla kazdego jej frag-
mentu i dla wszystkich jej uczestnikdw. W istocie oznacza to przyjecie trzech
zatozen. Po pierwsze, ze kapitat spoteczny jest boolowskg sumg zbioréw
kapitatu spotecznego gromadzonego w kazdym miejscu korporacji: samodziel-
nie przez jej ludzi, zespotowo w weztach prowadzenia dziatan oraz korporacyj-
nie w realizacji strategii. Oznacza to, po drugie, ze dziatania podejmowane
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w korporacji w zwigzku z realizacjg jej celéw sg wtérne w stosunku do przezna-
czenia i sg3 mu podporzadkowane; cele majg charakter tymczasowy, przez-
naczenie strategiczny. Po trzecie wreszcie, formutowanie zadan operacyjnych
pozostawione jest profesjonalizmowi ich uczestnikow. W efekcie taki punkt
widzenia z jednej strony pozwala, a z drugiej zmusza wszystkich ludzi w korpo-
racji do doskonalenia sie w kompetencjach operacyjnych, ale tez i procesowych.
Kazdy z nich nosi zas swdj komplet wyposazenia kompetencyjnego. Tym samym
w toku powstawania zespotéw wokdt komunikatéw fundamentalnych, w wielu
miejscach korporacji, wielokrotnie i powtarzalnie dochodzi do spotkan wielu
wzoréw wyposazenia kompetencyjnego. Spotkania te i niezbedna przy tym
konfrontacja punktéw widzenia przynosza niezbedng réznorodnosé — drugi
z podstawowych warunkdw hologramu.

Korporacja jest przy tym wyposazona w roznorodne zasoby gromadzone do
realizacji jej przeznaczenia. Zespoty, takze wyposazone w zasoby (na przykfad
kompetencje), stajg sie weztami korporacyjnych dziatan, ktére postuguja sie
utworzong przez siebie uzyteczng kombinacjg zasobéw. Nie oznacza to, ze
wszystkie korporacyjne zasoby zostaty zaangazowane, ani ze jest to jedyny
mozliwy sposdb zaangazowania zasobdw. Liczba mozliwych do utworzenia
uzytkowych kombinacji jest nieograniczona. Wielo$¢ zasobdéw oraz mozliwosc
ich rekombinacji oznacza, ze w korporacji wystepuje redundancja zaréwno
czesci, jak i funkcji.

Minimalna niezbedna specyfikacja, réznorodnosé i redundancja w odnie-
sieniu do przeznaczenia organizacji przynosi potrzebe uczenia sie, zaréwno
organizacyjnego, jak i indywidualnego. Potrzeba taka musi byé przy tym
realizowana z uwzglednieniem podwadjnej petli uczenia sie. Z jednej strony,
potrzebna jest bowiem praktyczna wiedza dotyczaca sposobéw gromadzenia
kapitatu spotecznego, bo bez niej przeznaczenie korporacji nie bedzie zrealizo-
wane. Z drugiej strony, niezbedne staje sie ustawiczne kwestionowanie uzyt-
kowanych kombinacji zasobdw i ustawiczne poszukiwanie odmiennych ich
kombinacji.

Hologram: tworzywo

Tworzywem korporacyjnej architektury hologramu jest trzyelementowy
zbidr: proces — relacje — autonomia. To zarazem krytyczne minimum specyfika-
cji dla hologramu. Logika procesu, jako podstawa korporacyjnego funkcjono-
wania, oznacza, ze ludzie, uwiktani w korporacyjng aktywnos$é, muszg sie
nawzajem traktowac jak klienci i wzajemnie uczestniczy¢ w rozwigzywaniu
problemdéw. Na tle tych powszechnych klienckich postaw rozwing¢ sie musza
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relacje, ktore wymagajg kompetencji do nawigzywania, budowy, utrzymania
i rozwoju relacji. W dynamicznych procesach i relacjach uczestniczyé muszg
ludzie o wysokim poczuciu samodzielnosci, ktdrzy, ponadto, bedg skfonni
aktywnie postugiwac sie samodzielnoscia.

Tym samym, w korporacyjnej przestrzeni zgromadzg sie wytacznie ludzie,
ktdrzy akceptujg taki sposéb postepowania i operacyjnego dziatania. Bedg oni
podobni do siebie, holograficznie jednakowi w sensie akceptacji sposobu
dziatania. Zarazem jednak ludzie odmienni i zréznicowani z punktu widzenia
posiadanych zasobdw i sprawnosci w postugiwaniu sie nimi, a wiec oferty
wktadu do korporacyjnej aktywnosci. Ludzie ci przyniosg ze sobg te niezbed-
ng roznorodnos$¢ i napetnig nig korporacyjng aktywnos$¢. Przyniosg ze soba
zarazem redundancje funkcji. Uzyskiwanie za$ korzysci z uczestnictwa w kor-
poracyjnym dziataniu wymagac bedzie powszechnej umiejetnosci uczenia sie,
jak sie uczyc.

Hologram: technologie towarzyszace

W toku rozwoju zorganizowanych form prowadzenia biznesu dokonaty sie
liczne innowacje, ktére mozna traktowac jako technologie towarzyszace
budowie organizacji i zarzadzania nimi. Postep innowacyjny dotyczy wielu
dziedzin w réznym stopniu przyczyniajgcych sie do sukcesu korporacji. Kazda
tez z technologii towarzyszacych moze by¢ zastosowana w zréznicowanym
stopniu do usprawniania zarzgdzania. Niektdre z technologii towarzyszacych juz
zmienity oblicze korporacji. Zastosowanie ich na potrzeby korporacyjnej archi-
tektury studni nie pozwala jednak na petne wykorzystanie mozliwosci, jakie ze
sobg niosa. Technologie towarzyszgce dotyczg wielu wymiaréw funkcjonowania
korporacji, jednakze z punktu widzenia przeksztatcen architektonicznych
niektdre z nich stajg sie szczegdlnie wazne.

Pierwsza grupa technologii towarzyszacych przynosi minimalizacje znacze-
nia problemdw produkcyjnych i operacyjnych wskutek ich rutynizacji. Zautoma-
tyzowane sposoby produkcji zmienity oblicze korporacji; obecnie gtéwnym
miejscem podejmowania nie tylko decyzji, ale tez i dziatann produkcyjnych staty
sie rozproszone korporacyjne technostruktury. Produkcja w fizycznym swoim
wymiarze spadta do rangi rutyny, ktdra realizuje sie w sekwencji szczegétowo
zaprojektowanych operacji. Ponadto, postugiwanie sie aparaturg produkcyjng
i uruchamianie produkcji wymagajg zaangazowania intelektu wyksztatconego
pracownika. Tym samym, procesy produkcyjne angazujg ludzi o podobnym
wyksztatceniu i cechach, jak inne procesy realizowane w korporacjach.

180



Rozdziat 6. Modele architektury korporacji

Druga grupa technologii towarzyszacych przynosi minimalizacje potrzeby
profesjonalnego ksztatcenia kadry wewnatrz korporacyjnych struktur. Po-
wszechny dostep do wiedzy w demokratycznych spoteczeristwach spowodowat
powstanie licznych instytucji ksztatcenia i przyczynit sie do rozwoju technologii
ksztatcenia. Ludzie za$, ktérzy dysponujg nadmiarem czasu, masowo korzystajg
z mozliwosci ksztatcenia. Wyksztatceni ludzie zgtaszajg sie do miejsc prowadze-
nia korporacyjnych aktywnosci, aby zaoferowac swoje kompetencje, nie zas po
to, aby sie ich nauczyé. Korporacje mogg wiec taczyé w znaczace zbiory swoje
zasoby z zasobami ludzi (innych organizacji), ktérych profesjonalizmu nie trzeba
sprawdzaé ani podwyzszac — sprawdzajg go w dziataniu zespoty, podnoszg sami
zainteresowani. Tym samym, korporacyjna oferta — nie tyle ksztatcenia, co
zmiany uzytecznosci kompetencji — dotyczy¢ moze nieomal wytgcznie relacji
udzielania pomocy jednostkom o ugruntowanym poczuciu samodzielnosci.

Trzecia grupa technologii towarzyszacych umozliwia realizacje zasady kor-
poracyjnej przejrzystosci w relacjach z interesariuszami. Rynek kapitatowy ma
bogatg infrastrukture. Oprdcz instytucji regulujgcych funkcjonujg na nim
instytucje o wyspecjalizowanym zakresie dziatania; zajmujg sie one analizami
fundamentalnymi firm i analizami branzowymi, obiegiem i transferem kapitatu
od strony finansowej i prawnej czy przetwarzaniem i dostarczaniem informacji.
Instytucje rynku kapitatowego pozwalajg korporacjom utrzymywac bezposred-
nie potaczenia z akcjonariuszami na wiele sposobdw — przedstawiaé im infor-
macje o stanie korporacji, kierowa¢ do nich komunikaty public relations,
zasiegac ich opinii czy oferowad relacje udzielania pomocy. Podobna sytuacja
ma miejsce na rynku ddbr i ustug; podobne dziatania mogg by¢ zatem kierowa-
ne do obecnych i potencjalnych klientéw.

Réznorodnos¢ i redundancja ptaszczyzn technologicznych pozwala na uzy-
skiwanie wyznacznikdw masy krytycznej korporacji: Swiatowe] klasy produktu,
motywacji, jakosci, zasobu kapitatowego oraz profesjonalizmu zarzadu. Istnieje
przy tym wspdlna ptaszczyzna, ktéra pozwala na taczne, a zarazem holograficz-
ne funkcjonowanie technologii towarzyszgcych w korporacji. Istnieje takze
mozliwo$é oceny ich przydatnosci z punktu widzenia tworzenia korporacyjnej
architektury hologramu. Pfaszczyzne te stanowi przetwarzanie danych, w tym,
w szczegdlnosci, Internet. Internet sam w sobie jest bowiem zjawiskiem
holograficznym. Jego przeznaczeniem jest umozliwienie, ale tez wywotywanie
komunikacji miedzy nieskonczong liczbg uzytkownikéw. Tworzywem Internetu
sg urzadzenia technologiczne i ich oprogramowanie, ktére majg charakter
uniwersalny, ponadnarodowy, ponadkulturowy i ponadgraniczny (w dowolnym
sensie rozumienia granicy). Ponadto ikoniczny jezyk w Internecie, pomaga
ludziom uzgadnia¢ znaczenia. Tym samym z punktu widzenia procesu komuni-
kacji uzytkownik nie napotyka zadnych ograniczen. Uniwersalne tworzywo do
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uniwersalnej komunikacji jest holograficzne; w kazdym miejscu jest zawarta
catos¢. Minimalna krytyczna specyfikacja dotyczy zas wytgcznie jednorazowego
opanowania przez uzytkownika sposobu postugiwania sie technologia interne-
towa. Niezbedng réznorodnosé przynosza swoimi wzorami zachowan uczestni-
cy. Niezbedna réznorodnos¢ jest zasadg architektoniczng Internetu. Ponadto,
kazdy uzytkownik doktada jakas czastke do globalnej wiedzy, a dostawa jest
wieksza niz mozliwosci zuzycia. Tak pojawia sie redundancja — siec¢ i jej zasoby
zawierajg nadmiar wiedzy.

Z jednej strony, nie ma ograniczen w doktadaniu kolejnych fragmentéw
wiedzy do internetowych zasobdéw. Z drugiej strony, uzytkownicy sieci s3
grymasni. Z szybkoscig swiatta odrdzniajg przekazy uczciwe od innych, komuni-
katy fundamentalne od tresci reklamowych, wartosci od narzedzi public
relations. Dzieje sie tak, poniewaz z tg samg szybkoscig Swiatta uzytkownicy
sieci uczg sie nowej wiedzy. Tym bardziej znaczacy staje sie problem uczenia
sie. Zrdéznicowanie i nadmiar wiedzy zmuszaja uzytkownika do tego, aby
nauczyc sie, jak sie uczy¢. | w tym wzgledzie Internet jest odmienny od innych
technologii towarzyszacych, ktére wymagaty, aby nauczy¢ sie, jak sie oduczac.
Internet nie wymaga oduczania; wymaga nowego, ustawicznego uczenia sie
nowych zachowan technologicznych, kryteriéw selekcji wiedzy i sposobdéw jej
absorpcji.

Zastosowanie internetowej technologii towarzyszacej tworzy zewnetrzne,
holograficzne srodowisko korporacyjnej architektury hologramu. Przede wszyst-
kim umozliwia bezposrednie potfaczenia komunikacyjne niemozliwe do uzys-
kania w erze przedinternetowej. Mozliwos¢ bezposrednich potgczen miedzy
ludZzmi korporacji stata sie faktem i technologicznie nie sprawia problemu. Tym
samym odnalazto sie proste, jednolite i powszechnie dostepne narzedzie
niezbedne do tego, aby uruchomié procesy gromadzenia kapitatu spotecznego
korporacji. Platforma internetowa staje sie miejscem holograficznych spotkan
spotecznosci zainteresowanej gromadzeniem kapitatu spotecznego wokét
intereséw korporacji.

Podstawowq zaletg wykorzystania internetowej technologii towarzyszacej
w korporacyjnej architekturze jest jej dostepnos¢ dla kazdego; uzytkownicy
maja jednakowy dostep do procesu komunikacji. Praktyczng konsekwencje tej
zalety jest otwarcie korporacyjnych granic (tradycyjnie wewnetrznych i trady-
cyjnie zewnetrznych) — juz nie deklaratywne, ale rzeczywiste. W takich warun-
kach trudno w ogdle moéwi¢ o korporacyjnych granicach. Przebiegajg one
w zupetnie innym miejscu. Posrod miliardéw ludzi istniejg tacy, ktérzy uczestni-
czg w korporacyjnym zyciu i tacy, ktérzy nie uczestniczg. W internetowym
(holograficznym) sposobie funkcjonowania korporacji nie ma wtedy tych, ktérzy
sprawujg wtadze: budujg struktury, wyznaczajg zadania i sprawujg kontrole. Nie
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ma tez tych, ktorzy sg im podporzadkowani. Samoorganizacja korporacyjnych
zasobow moze przybra¢ wtedy masowy charakter, a zasoby stang sie wspdlnym
dobrem procesu samoorganizowania sie, nawigzywania relacji dla realizacji
intereséw wyrazonych komunikatami fundamentalnymi oraz wspélnej z innymi
demonstracji autonomicznych zachowan.

Hologram: nowy styl

Korporacyjna architektura hologramu to nowy styl architektoniczny, odpo-
wiedZz na cywilizacyjne wyzwania ptyngce z otoczenia. Styl nowy, bo znane
tworzywo i znane techniki towarzyszgce wykorzystane by¢ muszg w nowy,
dotychczas niepraktykowany sposéb. To, co jest nowoscig, polega na odmien-
nym zastosowaniu tworzywa, na postugiwaniu sie konstruktem: proces — relacja
— autonomia, w miejsce konstrukty: struktura — zadania — kontrola. W architek-
turze hologramu ludzie korporacji majg do dyspozycji przestrzen, w ktérej moga
podejmowad zobowigzania, odnajdywad znaczgce kombinacje zasobdéw, podej-
mowac o nich decyzje i powodowaé gromadzenie sie kapitatu spotecznego
wokot weztdéw dziatan, ktére prowadzg aktywnosé w imieniu korporacji. To, co
jest nowoscig, polega tez na odmiennym sposobie spajania elementéw two-
rzywa. W architekturze hologramu zbidr komunikatéw fundamentalnych jest
elementem organizujgcym sie¢ bezposrednich potgczen, ktérymi przeptywajg
jednolicie interpretowane komunikaty.

Architektura hologramu organizuje nieograniczong przestrzen, w ktoérej
funkcjonujg wezty prowadzenia korporacyjnych dziatan, powigzane ze sobg
bezposrednimi potaczeniami. W przestrzeni tej korporacja o architekturze
hologramu charakteryzuje sie szczegdlnymi cechami. Po pierwsze, ludzie
korporacji to profesjonalisci, wyposazeni w kompetencje oceny swojej atrakcyj-
nosci i uzytecznosci w dowolnie wybranych weztach dziatan.

Po drugie, ten, kto petni role prezesa zarzadu, odgrywa odmienng od tra-
dycyjnej role. Tym razem jest to rola animatora zdarzen, ich inspiratora,
a zarazem uczestnika. Moze wiec zamiennie by¢ liderem lub cztonkiem zespotu,
klientem lub pracownikiem; moze prowadzi¢ uzgodnienia z partnerami bizne-
sowymi lub by¢ tylko obserwatorem dziejgcych sie proceséw. Jest to mozliwe,
bowiem cztonkowie zarzadu, wezta dysponujgcego zbiorem komunikatow
fundamentalnych, sg rownie dobrze wyposazeni w identyczne, co animator
kompetencje. Mogg tez ich uzywaé w zaleznosci od potrzeb wynikajgcych
z rozwoju korporacyjnych wydarzen.

Po trzecie, partnerzy biznesowi wystepujg w roli aktywnych uczestnikéw
wydarzen. W zaleznosci od okolicznosci pojawiajgcych sie w toku relacji, ktore
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wytworzyly sie w wezle dziania sie zdarzen, mogg petnic role biernych obserwa-
toréw (na przyktad poszukujgcy miejsca wykorzystania swoich kompetencji),
obserwatoréw wyrazajacych swoje emocje (na przykfad bloggerzy), jednorazo-
wych ustugodawcéw (na przyktad konsultanci), tymczasowych wykonawcéw
(na przyktad niestali cztonkowie zarzadu), profesjonalnych ustugodawcéw (na
przyktad cztonkowie rad nadzorczych) — lub w innej jeszcze roli.

Po czwarte, w relacjach, ktére powstajg na tle i wokot korporacyjnych dzia-
tan, nie wystepuja relacje wtadzy czy podporzadkowania; role petnione przez
uczestnikdw zdarzen sg inaczej zdefiniowane. Mogg mie¢ one wytgcznie
charakter profesjonalny lub emocjonalny, gtdwng zas trescig relacji wszystkich
uczestnikéw korporacyjnej aktywnosci jest wzajemne udzielanie sobie pomocy
w zrozumieniu wydarzen, w ich interpretacji oraz w kreowaniu nowych odmian
petnionych zamiennie rél.

Po piate, korporacja i jej otoczenie (widownia) sg tylko miejscami umow-
nymi. Zdarzenia dziejg sie w nieograniczonej przestrzeni, ktéra pozwala sie
ogarng¢ dzieki technologii bezposrednich potgczen. Sie¢ bezposrednich pota-
czen petni tez funkcje gwaranta przejrzystosci zdarzen i umozliwia kazdemu
zainteresowanemu ocene i samoocene wartosci zdarzen.

Po szdste i ostatnie, w zwigzku z indywidualng oceng i samooceng zdarzen,
komunikacja miedzy uczestnikami zdarzen odbywa sie w wielu ptaszczyznach.
Jedng z nich moze by¢, przyktadowo, demonstracja emocji przejawianych przez
kazdego z uczestnikéw zdarzen, niezaleznie od roli, jaka w danym momencie
petni (entuzjazm, przytaczenie sie lub niechec i wycofanie). Emocje stajg sie dla
uczestnikdéw drogowskazem zachowan. Ponadto, na ich podstawie kazdy moze
podja¢ decyzje o stopniu swojego zaangazowania albo o roli, jakg chce petnic
(na przyktad: ,bede klientem, nie chce by¢ pracownikiem”; ,jestem klientem,
chce by¢ pracownikiem” itd.). Inng ptaszczyzng moze by¢ stosunek do korpora-
cyjnych transakcji (na przyktad: ,, angazuje sie w kolejny projekt”, , przedtuzam
swoje uczestnictwo w tym, co robie” itd.), przebiegédw finansowych (,,inwestuje
we wspodlne przedsiewziecie: kupuje akcje”), prawa (,,zawrzyjmy diugotrwaty
umowe o moim udziale: kupuje opcje”) czy wreszcie tresci realizowanych
przedsiewziec (,,potrzebuje wiekszego zakresu ustugi”).

Architektura hologramu — jak kazda architektura — powoduje, ze sg uzyt-
kownicy, ktdrzy zachowujg sie naturalnie i przyczyniajg sie do jej sukcesu
w nakreslonej architektonicznie przestrzeni, oraz tacy, ktérzy nie mogg w niej
funkcjonowaé. Dzieje sie tak dlatego, ze architektura utatwia pewne typy
zachowan, ale tez uniemozliwia inne. Korporacyjna architektura hologramu
umozliwia aktywnos$¢ i samodzielnos$¢, ktérg mozna uprawia¢ w spotecznosci
wyposazonej w bezposrednie potgczenia. Uczestniczy¢ w niej bedg ci, ktérzy
— przy akceptacji zbioru komunikatéw fundamentalnych — gotowi sg do zespo-
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towego wspotdziatania pomiedzy réwnymi sobie partnerami, ustawicznego
zawierania kontraktdw, podejmowania zobowigzan oraz udzielania i otrzymy-
wania pomocy. Ta sama architektura spowoduje, ze w przestrzeni przez nig
nakreslonej nie odnajdg sie ci, ktérzy oczekujg dyrektywy lub sg sktonni udzielac¢
dyrektyw, oczekujg strukturalnego porzadku lub sg sktonni budowaé¢ wokédt
siebie strukturalny porzadek, a takze ci, ktdrzy majg niskie poczucie samodziel-
nosci lub sg sktonni odbierac¢ innym poczucie samodzielnosci.

Korporacyjne zdarzenia przebiegajg w réznych ptaszczyznach i na réznych
poziomach; zaangazowani s3 w nie ludzie, ktérzy niekoniecznie majg wspdlne
cele. Korporacyjne zdarzenia nie majg statej, powtarzalnej struktury organiza-
cyjnej; organizujg sie wokét weztéw zdarzen i przybierajg postaé, jakg im nadaja
uczestnicy. Korporacyjne zdarzenia nie majg tez hierarchii; animator zacheca do
podejmowania zobowigzan w weztach zdarzen, nie nadaje im tresci ani nie
nakazuje, jakie one majg by¢. Nie ma tez centralnego osrodka wtadzy; zdarzenia
odbywajg sie w przestrzeni, nierzadko wirtualnie, a kazde z nich pojawia sie
spontanicznie i zyje wtasnym zyciem. Z drugiej strony, korporacyjne zdarzenia
angazujg wszelkie zasoby ujawnione i udostepnione przez uczestnikéw.

Z punktu widzenia tradycyjnych sposobow zarzadzania korporacjami taki
sposéb dziania sie korporacyjnych zdarzen sprawia wrazenie chaosu. Jest to
jednak rzeczywisto$¢ uporzadkowana. Czynnikami porzadkujgcymi sg zas: pro-
fesjonalizm i przejrzystosc. Profesjonalizm pozwala na wychwytywanie z biegu
dziejgcych sie zdarzen tych elementéw, ktdre mogg zamienic sie w transakcje,
produkt, dostawe, kontrakt czy decyzje. Przejrzystosé, petny dostep (poprzez
sie¢ bezposrednich potaczen komunikacyjnych) do informacji, ktére znajduja
sie w dowolnym miejscu biegnacych zdarzen, pozwala na reakcje kazdego
z uczestnikéw.

Zaréwno zdarzenia, jak i informacje o nich nie s3 same w sobie dobre ani
zte, po prostu s3. Podlegajg jednak wartosciowaniu dokonywanemu przez
kazdego uczestnika i sktaniajg go do dalszego uczestnictwa (przysporzenie
kapitatu spotecznego) lub do wycofania sie (odjecie jakiego$ kwantu kapitatu
spotecznego). Kryteria oceny majg dwojaki charakter. Pierwsze kryterium
dotyczy wtasnego systemu wartosci, nakierowanego na siebie samego. Ten
punkt widzenia wynika z noszonych w sobie, przyjetych i ugruntowanych
zatozen kulturowych. S3 one przy tym trudne do zmiany, w szczegdlnosci
wtedy, kiedy zostaty przyjete nieswiadomie. Drugie kryterium dotyczy spotecz-
nego systemu wartosci, wyrazonego normg moralng. Ten punkt widzenia
wynika z charakteru i przebiegu procesu socjalizacji w danych warunkach
spotecznych.

Ocena korporacyjnych zdarzen, dokonywana w trakcie ich trwania, wy-
ostrza i zarazem mityguje te dwa punkty widzenia. Uczestnictwo w ocenie

185



Architektura korporacji

przejrzystych informacji, dokonywane w grupie spotecznej, wspdlnie i jednocze-
$nie, wyostrza kryteria spotecznego systemu wartosci. Norma moralna ma
charakter spoteczny, jest podtrzymywana i wyznawana przez wiekszosé
spotecznosci (dlatego to ta, a nie inna norma jest normg moralng), co powodu-
je, ze postuzenie sie odmienng normg naraza na sankcje. Z tego powodu
w wiekszosci spoteczenstw nikt nie rozdaje wizytdwek z napisem ,zawdd:
ztodziej”. Wielki koncert i zapewniona mu przejrzystosc¢ informacyjna wyostrza-
j3 znaczenie normy moralnej i ukierunkowujg zbiorowe zachowania na jej
przestrzeganie. Ten sam proces wptywa na ograniczenie demonstracji wtasnych
zatozen kulturowych, jesli nie s3 one zgodne ze spoteczng normg moralng, oraz
na sktonnosé do ich ujawniania, jesli s3 z nig zgodne. Architektura hologramu
(w tym brak granic, masowe uczestnictwo, zmiennos¢ rél) powoduje wiec, ze jej
zachowania s3g pilnie strzezone, a wszelkie odchylenia od normy spotecznej
karane zmniejszeniem masowosci (kapitatu spotecznego). Tak, jak zdarzenia
podlegajg samoorganizacji, uczestnictwo powoduje samokontrole.

Kod genetyczny korporacji nakazuje jej odnajdywaé nowe sposoby siegania
po nieograniczone: czas trwania, wielko$¢, wtadze (nad zasobami) i licencje.
Przez kilkaset lat korporacje realizowaty przykazania kodu genetycznego drogg
powiekszania aktywéw materialnych i gromadzenia wokaét nich ludzi o pozada-
nych zachowaniach. Powiekszanie aktywdow oznaczato w istocie zakup tych
aktywow, przejecie ich wtasnosci — im wiekszy zaséb wtasnosci, tym wieksza
korporacyjna potega. Gromadzenie ludzi o pozadanych cechach oznaczato
w istocie sprawowanie wtadzy nad ludZmi — im wieksza ingerencja w sposoby
ich zachowan, tym wieksza korporacyjna potega.

Rozwdj cywilizacyjny uniewaznit ten sposdb realizacji kodu genetycznego.
Jego miejsce zajety: wtasnos$¢ idei oraz zaproszenie do wspdlnego spedzania
czasu. Wtasnos$¢ idei oznacza w istocie tworzenie idei i uktadanie zasobow,
w zgodzie z tymi ideami, w nowe znaczgce wzory. Zasoby nie muszg by¢
wiasnoscig korporacji, majg sie samoorganizowac¢ wokét korporacyjnych idei.
W naturalny sposdb w rynkowej gospodarce zasoby gromadzg sie i samoorgani-
zujg wokét atrakcyjnych idei. Im bardziej atrakcyjne idee dla tych, ktorzy sg
nosicielami, uzytkownikami lub wtascicielami zasobéw, tym wieksza korpora-
cyjna potega. Zaproszenie do wspdlnego spedzenia czasu oznacza w istocie
wspotdziatanie z wolnymi ludZmi, ktérzy na chwile krzyzujg swoje drogi
z korporacyjnymi. Ludzie uwiktani w korporacyjng aktywnos¢ nie musza byc¢ jej
pracownikami, nikt tez nad nimi nie sprawuje wtadzy, dobrowolnie spedzaja
swoj czas na zajeciach, ktére sg dla nich uzyteczne i przyjemne zarazem. Im
wiecej czasu ludzie dobrowolnie spedzajg z korporacjg — tym wieksza korpora-

cyjna potega.
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Kod genetyczny pozostat bez zmian, zmienity sie sposoby realizacji jego im-
peratywdw. Stosownie do tego zmienic sie tez musi architektura i korporacyjne
zarzadzanie.

Kierunki dalszych badan (hipotezy)

Przyjecie zatozenia o kodzie genetycznym korporacji, ktéry nakazuje jej
zmiany sposobdw organizacji pracy i kapitatu, pozwala na wyjasnienie kolejnych
innowacji w korporacyjnych zachowaniach, dziataniach i sposobach zarzadzania.

Architektura hologramu jest, jak dotad, rozwigzaniem hipotetycznym.
Z jednej strony hipotetycznym dlatego, ze wymaga odrzucenia przez kadre
kierowniczg (nie korporacje, nie jej kod genetyczny, ale wtasnie kadre kierowni-
czg) nieomal wszystkich dotychczasowych zatozen o zasadach zarzadzania.
Z drugiej strony, to hipotetyczne rozwigzanie jest modelem docelowym, do
ktérego realne korporacje realnie zmierzajg réznymi drogami. Korporacje
holograficzne istniejg wiec tymczasowo jako mozliwy model ich funkcjonowa-
nia. Tym samym idea ta nie podlega weryfikacji empirycznej per se. Mozna
jednak pokusi¢ sie o weryfikacje (w tym pomiar) nasilenia przyktadowych cech
i symptoméw, ktére towarzyszy¢ muszg upowszechnianiu sie, a na koniec
masowemu wystepowaniu zastosowan korporacyjnej architektury hologramu.

Hipotezy za$ dotyczgce tych przyktadowych cech lub symptomdéw utozyé
mozna w dwie gtéwne grupy. Po pierwsze, masowe zastosowanie korporacyjnej
architektury hologramu spowoduje, ze korporacja stanie sie zbiorem rozpro-
szonych weztéw aktywnosci, w ktérych jako kryterium grupowania sie wyko-
nawcéw wystepowac bedzie metoda postepowania, nie za$ produkt, nie
rezultat i nie cel. Miernikiem takiego zdarzenia mogg by¢ stosunek liczby i wielkosci
korporacyjnych weztéw statych i powtarzalnych dziatan (na przyktad fabryka
produkcji samochodoéw) do liczby tymczasowych weztéw realizacji projektéw (na
przyktad projekt upowszechnienia wybranych kompetencji jako uzytecznych
zasobdéw). O ile posuwanie sie korporacji w kierunku architektury hologramu
prowadzi do spadku wartosci takiego miernika, o tyle dojscie do korporacyjnej
architektury hologramu skutkuje nieskonczenie niskim wskaznikiem.

Po drugie, architektura hologramu w skali masowej ukaze, ze zrédtem kor-
poracyjnej przewagi konkurencyjnej stanie sie atrakcyjnos¢ zbioru komunika-
tow fundamentalnych. Inaczej: korporacje bedg konkurowac¢ komunikatami
fundamentalnymi, a zaprzestang konkurencji aktywami materialnymi, w tym
takze produktem. Miernikiem posuwania sie korporacji w tym kierunku moze
by¢ obecnosé¢ komunikatéw fundamentalnych w korporacyjnej komunikacji
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oraz ich zawartos¢. Analiza tresci semantycznych pozwoli zmierzyé na skali
znaczen, jak komunikaty zmieniajg swojg tresé¢, jak przestajg zawierac tresci
zwigzane z potwierdzeniem stanu przekroczenia masy krytycznej korporacji
klasy swiatowej. Pozwoli tez zmierzy¢, jak bardzo i w jakim tempie komunikaty
napetniajg sie tresciami, ktére mogg by¢ kojarzone z podejmowaniem zobowig-
zan, udzielaniem pomocy czy kompetencjami emocjonalnymi. W miejscach,
w ktérych pojawi sie architektura hologramu, komunikaty pierwszego typu
beda asymptotycznie zanikad.

Zastosowanie korporacyjnej architektury hologramu, odnotowane w przy-
ktadowo podanych hipotetycznych obszarach, przyniesie skutki, ktére réwniez
moga podlega¢ pomiarowi. Jednym z nich bedzie, na przykfad, postugiwanie sie
przy gromadzeniu zasobdw, kryteriami ich uzytecznosci z pominieciem kryte-
rium ich witasciciela. Innym przyktadowym skutkiem stanie sie rezygnacja z idei
lojalnosci klienta czy pracownika w wyniku realizacji tymczasowych celow
w krétkoterminowych kontraktach. Rozproszone wezty korporacyjnej aktywno-
$ci napetnia¢ sie beda uzytecznymi zasobami. Wtasciciele (dysponenci) zatem
tych zasobdow zmierza¢ beda do oferowania ich w wielu miejscach. Tym samym
ten sam zasob, tego samego dysponenta (wtasciciela) bedzie mogt by¢ wykorzy-
stywany wielokrotnie w réznych miejscach i dla réznych celéw, troche tak, jak
wspotczesne patenty, od ktérych tworcy (dysponentowi) nalezy sie wynagro-
dzenie, ale ktdrych uzytkowanie jest dostepne dla wszystkich. Miernikiem
dziania sie tego procesu moze by¢ korporacyjna aktywnos$é na rzecz zmian
w prawodawstwie, ktére zmierzatyby do rezygnacji ze statego zatrudnienia,
a z drugiej strony, nasilenia dziatan chronigcych wtasnosc intelektualng. Na skali
korporacyjnej aktywnosci zmierzy¢ mozna kierunek ich zaangazowania w zmia-
ny ustawodawstwa. W miare upowszechniania sie korporacyjnej architektury
hologramu wskaznik relacji lobbingu zwigzanego z konkretnym produktem lub
zakresem dziatania korporacji do lobbingu na rzecz ochrony etycznych podstaw
biznesu bedzie zmierzat do zera.
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Gtéwnym celem ksigzki byto sformutowanie zbioru zrédtowych zatozen do
projektu organizacyjnego korporacji — zasad konstrukcyjnych korporacji — ktére
umozliwig trwanie i rozwdj korporacyjnej formie przedsiebiorstwa. Do innych,
nie mniej waznych celéw pracy nalezato uzasadnienie zbioru tez, ktére opisujg
wspotczesne korporacje. Dodatkowym celem byto osadzenie rozumowania
i koncowej syntezy w wielodyscyplinarnym kontekscie naukowym, a zarazem
w nawigzaniu do praktyki realnych korporacji.

Wspotczesnos¢ wymaga dostosowania formy i sposobu funkcjonowania
korporacji do swoich najwazniejszych wymagan. U podstaw wymagan lezg
zmiany, ktdre dokonaty sie w XX wieku, w szczegdlnosci w okresie po drugiej
wojnie Swiatowe;j:

— w skali $wiata radykalnie wzrést poziom wyksztatcenia, a wraz z nim po-
ziom wzorcowych oczekiwan spotecznych i ekonomicznych, ksztattowanych
przez zasobne spoteczenstwa zachodniej demokracji; standardy, ktére powstaty
na tym tle, nalezatoby przenies¢ do globalnych korporacji i upowszechnié¢ w ich
funkcjonowaniu;

— wzorce konsumpcji, w ktérych produkt jest mniej wazny od towarzyszacej
mu ustugi, spowodowaty, ze problemy, ktdre rozwigzujg globalne korporacje,
dotyczg kwestii abstrakcyjnych, a to wywotuje potrzebe powszechnej obecnosci
w korporacyjnym funkcjonowaniu, w kazdym jego miejscu, kompetencji
spotecznych, emocjonalnych, liderskich i menedzerskich.

Korporacje tymczasem, cho¢ wyposazone w technologie, ktére dostosowa-
nie czynig mozliwym, nie podejmujg dziatan w tym kierunku. Przeciwnie,
kopiujg wzory funkcjonowania swojego korporacyjnego pierwowzoru, wzory,
ktére ugruntowaty sie w XIX wieku, w odmiennych warunkach i przy odmien-
nych oczekiwaniach ze strony ludzi.

Skuteczna realizacja celéw postawionych przed pracg wymagata dostoso-
wania do nich metody postepowania badawczego. Ksigzka powstata w wyniku
zastosowania metody analizy rozumiejgcej, u ktérej podstaw lezy zdyscyplino-
wana refleksja i zdyscyplinowana wyobraznia. Postepowanie badawcze pole-
gato na odnajdywaniu wspdlnego klucza wyjasniajgcego teorie, zatozenia
i zalecenia formutowane na rdéinych poziomach ogdlnosci i funkcjonalnosci
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w korporacjach i zarzadzaniu nimi. W istocie metoda postepowania polegata na
odnajdywaniu i formutowaniu cech wspdlnych rozmaitych podejs¢ i rozwigzan.
Poza analizg zawartosci literatury, gtédwng metodg wyjasniania i opisu bytfa
metafora — liczne metafory zawarte w pracy pomagajg w odnalezieniu i sformu-
towaniu syntezy — wspdlnego wzorca wyjasniajgcego zachowania réznych
obiektéw (korporacji). Korporacja pojawita sie jako przedmiot opisu, analizy
i syntezy, poniewaz to ona dominuje jako obiekt badan i analiz, cho¢ wnioski
odnoszone sg do organizacji w ogéle.

Przyjetg metode postepowania uzasadni¢ mozna w dwojaki sposdb. Pierw-
sze uzasadnienie zawiera sie w tym, ze posréd trzech cech wynikéw badan:
generalizacja, prostota i doktadnos¢, ta ostatnia pojawia sie jedynie w wynikach
badan empirycznych, w szczegdlnosci eksperymentdow, prowadzonych w wy-
specjalizowanych obszarach dyscyplin, ktore opisujg organizacje i zarzadzanie
nimi. Jednakze wyspecjalizowane obszary i wyniki w nich uzyskane mogg by¢
jedynie wykorzystane jako wkfad do wyjasnien o charakterze generalistycznym,
modelowym, odnoszacym sie do problemdéw fundamentalnych. Drugie uzasad-
nienie zawiera sie w tym, ze rezultaty badan empirycznych moga, z konieczno-
$ci, dotyczy¢ jedynie przesztosci, interpretacji skutkdw stanu zastanego. Tym
samym obdarzone sg pewng niedogodnoscig, poniewaz mogg przedstawiaé
przyszto$¢ jedynie w kategoriach przysztego prawdopodobienstwa, a nadto
zalecenia dla nauki i praktyki, jakie mogg formutowac, dotyczg odtworzenia, co
najwyzej poprawy stanu istniejgcego; nie dotycza przysztosci ani zmian koncep-
cji. Potaczenie tych trzech elementéw: przesztosci, doktadnosci i odtworzenia,
powoduje, ze w prezentowanej pracy wykorzystano odmienng metode
— symulacji intelektualnych, modelowania, ktére poszukuje syntezy, a w niej
generalizacji, ktora nie moze by¢ dokfadna. Nadto, symulacja intelektualna
pozwala na dedukcyjne wnioskowanie o stanie przysztym nie z dotychczaso-
wych trenddw, ale z pojawiania sie wczesnych sygnatéw i czynienia zatozen
0 pojawieniu sie potgczen pomiedzy pozornie odlegtymi zjawiskami.

Symulacje intelektualne, analiza rozumiejaca, zdyscyplinowana wyobraznia
i zdyscyplinowana refleksja prowadzg do tego, aby ich wynikiem byty modelowe
postacie zjawisk i zdarzen organizacyjnych, odniesione do korporacyjnej formy
przedsiebiorstwa. W ksigzce pojawily sie zatem rezultaty tej konstatacji
— modele, ktére opisujg wzglednie trwate konstrukcje obecne w korporacyjnym
funkcjonowaniu. Opisywane modele dobrane zostaty w taki sposéb, aby
pochodzity z réznych punktdéw widzenia, a zarazem tgczyly sie ze sobg przez
wspadlnote kryteriéw wyodrebnienia oraz podobienstwo lub wzajemne uzupet-
nianie sie.

Przedstawiony w ksigzce kod genetyczny, a zarazem imperatyw wzrostu,
jest powszechnie obecny w korporacyjnej formie przedsiebiorstwa, podobnie
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jak korporacyjna triada, ktdra jest zbiorem interesariuszy dokonujgcych
inwestycji w réznych formach w funkcjonowanie korporacji; podobnie jak
kapitat spoteczny, ktdéry petni role miernika akceptacji spotecznej korporacyj-
nych dziatan, a ktéry moze by¢ mierzony sktonnoscig triady interesariuszy do
poswiecania jej swojego czasu. Na tle tych wspdlnych problemdéw pojawity sie
w pracy dwa inne, kazdy z nich w innym obszarze korporacyjnego funkcjono-
wania. Pierwszy z nich, to potrzeba postugiwania sie w korporacyjnym funkcjo-
nowaniu logikg procesu w miejsce logiki struktury. Drugi z nich, to potrzeba
wbudowania w korporacyjne funkcjonowanie relacji udzielania pomocy.

Logika struktury czy procesu oraz relacja udzielania pomocy potraktowane
zostaty w pracy jako fundamentalne wybory dokonywane przez korporacyjnych
funkcjonariuszy. Przedstawiona w ksigzce logika struktury nakazuje powierzac
odpowiedzialno$¢ i inicjatywe wyodrebnionym czesciom korporacji, instytucjom
wewnatrz organizacji, urzednikom korporacyjnego $wiata. Logika procesu
przedstawiona zostata jako metoda uruchamiania korporacyjnych aktywnosci
przez interesariuszy triady, ktérzy wystepujg w roli klientéw — wewnetrznych
czy zewnetrznych, to obojetne. Na decyzje o przyjetej logice naktada sie
obecnos$¢ w korporacji relacji udzielania pomocy. Sktada sie na nig wyposazenie
wszystkich interesariuszy triady w kompetencje procesowe i zaproszenie ich do
wspdlnego uzytkowania tych kompetencji. Watki te, w wiekszosci obecne
w literaturze, jednakze w pracy potgczone zostaty w jedng, wzajemnie uzupet-
niajacy sie catosé.

Z uwzglednieniem przedstawionych prawidtowosci, w ksigzce pojawity sie
modele korporacyjnej architektury, ktéra jest, z jednej strony, rezultatem
zastosowania zréodtowych zatozen do projektu organizacyjnego korporacji,
z drugiej strony, narzedziem zakres$lania korporacyjnej przestrzeni, w ktorej
organizacja funkcjonuje. Za wyborem architektury jako centralnego pojecia
staty przestanki metodologiczne.

Korporacja (organizacja) jest budowla: specyficzng, spoteczng, niematerial-
ng, ale jednak budowlg, ktdrej pojawienie sie i istnienie wptywa na wybory
zyciowe dokonywane przez jej interesariuszy. Historia i tradycja nakazywaty
tworzenie tej budowli na podobienstwo maszyny, tyle ze spotecznej. lej
materiatami konstrukcyjnymi, ktére wypetniaty oczekiwania (mechanicznej)
poprawnosci funkcjonowania, byly: zadania jako zbiér zdekomponowanych
celéw; struktura organizacyjna jako kryterium dekompozycji oraz kontrola jako
jedna z operacji na drodze do poprawnosci okreslonej celami (zadania
+ struktura + kontrola = architektura studni). Wkrétce okazato sie, ze stopien
ztozonosci samej budowli i jej funkcjonowania powoduje nadmiar informacji,
ktérej nie mozna przetworzyé. Rozpoczgt sie proces wymiany materiatow
konstrukcyjnych na inne: relacje jako sposéb na pojawianie sie i realizacje
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tymczasowych celéw w weztach dziatan; proces organizacyjny jako kryterium
porzadkujgce oraz autonomia jako sposdb na rozproszenie zrédet kreatywnych
inicjatyw, a zarazem wzmocnienie ich jakosci (relacje + proces + autonomia
= architektura hologramu). Problem o charakterze metodologicznym zawiera
sie w tym, ze korporacje uzywajg materiaty konstrukcyjne drugiej drogi w trybie
,rozcienczenia” sity materiatéw konstrukcyjnych pierwszej drogi. To nie ra-
dykalna zmiana, a proba wymiany jednego lub dwdch elementéw na inne,
o stabszej sile oddziatywania. To nie zmiana sposobu myslenia o korporacyjnej
przestrzeni, ale usprawnianie dotychczasowego modelu funkcjonowania.
Wymiana wszystkich trzech materiatéw konstrukcyjnych na odmienne musiata-
by spowodowac radykalng zmiane podejscia, a wraz z nimi metod planowania,
nadzoru, okreslania kompetencji, komunikacji z klientami, organizacji zbiorow
informacyjnych...

Zamystem autorskim byto przedstawienie problemdéw w postaci opisu moz-
liwych modeli korporacyjnej architektury. Na tym tle pojawity sie tez style
architektury: architektura studni i architektura hologramu, w ktérych jednoli-
tym co do swej natury materiatom konstrukcyjnym towarzyszy przeznaczenie
korporacyjnej budowli: do okreslania i realizacji celéw w pierwszym przypadku
lub, w drugim przypadku, do okreslania kierunku posuwania sie w zgodzie
z trescig zbioru komunikatéow fundamentalnych. Kolejne postacie modeli
korporacyjnej architektury ilustrowaty zamierzenia i ich skutki.

W ksigzce pojawity sie, obok syntezy zawartosci literatury, koncepcje au-
torskie. Najwazniejszg z nich jest koncepcja wykorzystania wielu modeli
intelektualnych do budowy jednej, spdjnej koncepcji, wyjasniajace]j istote
i znaczenie zrédtowych zatozen, ktére stojg za projektem organizacji. Architek-
tura korporacji moze by¢é zamystem sSwiadomym. Aby jednak tak sie stato,
rozpoczynac¢ sie musi od decyzji o przeznaczeniu i doborze materiatéw kon-
strukcyjnych. Ich zastosowanie przyniesie w efekcie budowle, w ktérej niektére
rodzaje zachowan beda naturalne, a niektére sztuczne dla uzytkownikow.
W stylowe] architekturze studni dziataniem pierwotnym jest zapetnienie
struktur korporacyjnych ludzmi, dziataniem wtérnym jest ksztattowanie ich
kompetencji czy pozyskiwanie ich lojalnosci. W stylowej architekturze hologra-
mu zapraszanie triady interesaruszy do korporacyjnych dziatan jest wtérne
w stosunku do zakreslania (architekturg) korporacyjnej przestrzeni — zaprosze-
nie skierowane jest bowiem do ludzi, ktédrzy majg kompetencje do tego, aby
uczestniczy¢ w aktywnosci rozproszonych weztow dziatan.

Inng koncepcjg autorska byto zestawienie jako kryteriow wyboru sposobu
funkcjonowania dwdch rodzajéw logiki: logiki struktury i logiki procesu. Kon-
cepcja ta wyjasnita znaczenie odgrywania rél klienckich w kazdym miejscu
korporacyjnych dziatan, a takie wskazata sposéb zastosowania materiatow
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konstrukcyjnych korporacyjnej budowli. Logika struktury i logika procesu byty
tez konstrukcjg intelektualng, ktora ilustrowata odmiennos$¢ metodologicznego
podejscia do rozwigzywania korporacyjnych problemoéw — w kazdym miejscu ich
rozwigzywania.

Najwazniejszg jednak z istotnych autorskich koncepcji byto ukazanie zasady
konstrukcji hologramu. Autorska koncepcja hologramu ukazata, z uwzglednie-
niem morganowskich zasad budowy hologramu, w jaki sposdb traktowac nalezy
jako holograficzne: przeznaczenie, tworzywo, technologie towarzyszace, a dalej,
w jaki sposéb dokonac ich syntezy i realnie stworzy¢ korporacje o modelu
(stylu) architektury hologramu. Istotng role w koncepcji hologramu petni
Internet jako element technologii towarzyszacych, ktéry sam w sobie spetnia
cechy hologramu. Internet przy tym, jak wskazano, umozliwia budowe architek-
tury hologramu, ale jej nie powoduje.

Opisowi korporacji o architekturze hologramu towarzyszyto wskazanie go
jako nowego stylu architektury. Innowacja intelektualna zawarta jest w tym, ze
w swoich zatozeniach projektowych, wyznaczajgcych korporacyjng przestrzen,
architektura hologramu odrzuca zastosowanie tradycyjnych, obecnych od
kilkuset lat sktadnikbw materiatéw konstrukcyjnych (struktura — zadania
— kontrola). W to miejsce uznaje za swoje przeznaczenie to, co zostato okreslo-
ne w kierunku, w ktérym przesuwa sie jej aktywnos¢, a jako materiaty konstruk-
cyjne wspomagane technologiami towarzyszacymi traktuje nowoczesne
sktadniki (proces — relacje — autonomia). Tak zbudowana korporacja funkcjo-
nowataby w odmienny sposéb w kazdym swoim wymiarze — poczynajac od
polityki kadrowej, a konczac na sposobach finansowania. Otworzytyby sie przed
nig nowe sposoby realizacji korporacyjnego kodu genetycznego: na czy innym
polegataby wielkos$¢, czas trwania, zakres dziatania oraz wtadza nad zasobami;
inne tez bytyby metody konkurencji, zaczynajac od tego, ze inaczej wygladataby
lista konkurentdow.

A jesli przyjac zatozenie, ze tak sie stanie, ze korporacje, w interesie realiza-
cji kodu genetycznego, przebudujg swoje architektury na holograficzne, to
pojawi sie nowy zestaw probleméw do rozwigzania. Tymczasem pojawity sie
w ksigzce hipotezy nieweryfikowalne empirycznie: lojalno$¢ zaniknie jako
zjawisko towarzyszace korporacyjnej aktywnosci, a kompetencje stang sie
naczelng zasadg organizujgcy korporacyjng aktywnos¢.
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Od Redakcji

Dr Jerzy S. Czarnecki ukonczyt w 1972 roku studia magisterskie na Wydziale
Ekonomiczno-Socjologicznym Uniwersytetu tddzkiego, na kierunku Studium
Organizacji. W roku 1981 otrzymat tytut doktora nauk ekonomicznych na
podstawie rozprawy doktorskiej pod tytutem Systemy informowania kierownic-
twa w swietle teorii organizacji, napisanej pod kierunkiem naukowym prof. zw.
dra hab. Marcina Bielskiego. Od 1972 roku jest zatrudniony w Katedrze Zarza-
dzania Ut jako asystent, a potem adiunkt na Woydziale Ekonomiczno-
-Socjologicznym (od 1981), a nastepnie na Wydziale Zarzadzania. Od roku 1995
dr Jerzy S. Czarnecki jest starszym wyktadowca w Katedrze Zarzadzania Wydzia-
tu Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego.

Zainteresowania naukowe dra Jerzego S. Czarneckiego koncentrujg sie wo-
kot problemdw teorii organizacji i zarzadzania, postrzeganych w interdyscypli-
narnym kontekscie. Wyrazem tego sg projekty badawcze, w ktérych uczestni-
czyt, oraz publikacje. Autor zajmuje sie w nich kwestiami z zakresu organizacji
i zarzadzania nimi w potgczeniu z innymi dyscyplinami, na przyktad ekonomika
przedsiebiorstwa, systemami informatycznymi, programowaniem komputerdw,
symulacjg systemow, rachunkowoscig, a takze metodologig nauk i ewolucja.
W publikacjach porusza zagadnienia, ktdre znajdujg sie na pograniczu dyscyplin.
Postuguje sie przy tym zwykle metodg intelektualnej symulacji prowadzonej na
modelowych obrazach problemdw. Architektura korporacji zawiera opisywane
wczesniej przez autora zagadnienia i charakterystyczne elementy metody jego
twdrczosci: wielodyscyplinarnos¢, modelowanie i intelektualne symulacje oraz
analizy i synteze stanu i przysztosci wspéfczesnej korporacji.

Dr Jerzy S. Czarnecki faczy wiedze z praktycznym jej zastosowaniem w orga-
nizacjach gospodarczych. Byt konsultantem, wspéttworcg i wspdtautorem miedzy
innymi: zatozen do ustaw prywatyzacyjnych, zatozern do regulacji pomocy
publicznej, ale takze prospektéw emisyjnych i memorandéw informacyjnych
prywatyzowanych przedsiebiorstw, rocznych raportéw spétek gietdowych oraz
analiz schematéw transakcji kapitatowych. Dr Czarnecki jest autorem i wspotau-
torem 5 rozdziatéw w ksigzkach, ponad 40 naukowych publikacji z zakresu teorii
organizacji oraz teorii zarzadzania, w tym takie w jezyku angielskim, okofo
30 raportéw opracowanych na zlecenie przedsiebiorstw, poufnych opracowan
dla instytucji rzadowych oraz jednego projektu ustawy.
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Jerzy S. Czarnecki przebywat na stazach i praktykach, w tym w IBM w Prin-
ceton NJ, A/S Tronder Data w Trondheim w Norwegii, Regiona Autonoma Della
Sardegna w Cagliari na Sardynii, w Middlesex University-Business School
w Londynie w Wielkiej Brytanii oraz — w ramach przygotowan do prowadzenia
studidw MBA w Uniwersytecie todzkim —w University of Maryland w USA.

Pochodng pracy naukowej autora jest dydaktyka, gdzie wprowadza nowo-
czesne i nowatorskie metody: gry kierownicze, inscenizacje, scenariusze, opisy
przypadkéw, modelowe przedsiebiorstwa, projekty analityczne i projekty do-
radcze. W wielu z nich jest autorem koncepcji, materiatéw i wdrozenia, w tym
takze dla studidow w jezyku angielskim. Autor spedzit tgcznie blisko trzy lata
w salach wyktadowych zagranicznych uniwersytetéw — w Kanadzie (1990, 1993,
2000) oraz jako profesor kanadyjskiego University of New Brunswick w Tryni-
dadzie (2006), a takze okazjonalnie w Norwegii i Stanach Zjednoczonych. Byt tez
wielokrotnie wyktadowcg w programach MBA prowadzonych wspdlnie z ame-
rykanskimi partnerami w polskich szkotach: International Business School
Uniwersytetu Warszawskiego, International Business School w Poznaniu oraz
SGH w Warszawie.

Pracujac na Ut, autor ustawicznie uczestniczy w zyciu gospodarczym jako
praktyk, konsultant i szkoleniowiec: cztonek zarzadu wtasnej firmy (CDC,
a potem Comper); konsultant przedsiebiorstw, w tym takze firm gietdowych
oraz doradca firm konsultingowych i szkoleniowych. Dr Czarnecki przez blisko
dwanascie lat sprawowat funkcje menedzera projektéw doradczych, realizowa-
nych przez studentéw studiow MBA Uniwersytetu tdédzkiego i Maryland
University. Kierowat realizacjg projektéw, w wyniku ktérych powstato okoto stu
wdrozen w zakresie miedzy innymi: wprowadzania nowych produktéw na
rynek, sposobdéw finansowania rozwoju kapitatowego czy systemdéw motywa-
cyjnych polskich i zagranicznych firm operujgcych na polskim rynku; brat udziat
w realizacji jednego projektu w Maryland w USA.

Dr Czarnecki petni na Wydziale Zarzgdzania role inspiratora, autora, wspot-
autora oraz koordynatora programdéw nauczania, specjalnosci lub blokow
specjalistycznych. Prowadzi na co dzien szerokie konsultacje na temat metod
dydaktycznych i sposobdw ich wdrazania oraz metod pracy naukowej.

Dr Czarnecki otrzymat dziesie¢ nagréd Rektora Uniwersytetu tddzkiego za
osiggniecia w pracy dydaktyczno-wychowawczej lub organizacyjnej oraz nagro-
de zespotowq za osiggniecia uzyskane w badaniach naukowych, a takze nagrode
zespotowgq za najlepszy podrecznik akademicki 2003 roku.
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