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,,Przysziosc zarzadzania”

(autorstwa Gary Hamela przy wspéipracy Billa Breena)

Gary Hamel jeszcze raz udowadnia, ze nalezy do najbardziej uwaznych obser-
watoréw tak trudnej dziedziny zycia, jaka jest praktyka zarzadzania. Dla tych,
ktérzy swojq wiedze na ten temat czerpia z akademickich podrecznikéw za-
rzadzania, podejscie autora jest odSwiezajace i pokazujace, jak praktyczne za-
rzadzanie wplata si¢ i jest interpretowane w kontekscie teorii juz istniejacych
i tych, ktére (by¢ moze) dopiero powstang lub — w najlepszym przypadku — sa
in statu nascendi.

Tytut pozornie wyjasnia wszystko. G. Hamel snuje refleksje o przysztosci za-
rzgdzania poprzez wnikliwa analizg tego, co ma miejsce w zarzadzaniu wspot-
czesnymi korporacjami. Jest dyskusyjne, czy taki materiat rzeczywiscie upo-
waznia do tak daleko idgcych nogélnien; zresztg, czytelnicy poprzednich prac
tego autora (np. “Zarzadzanie jutra”) sami sobie przypomng wiele przykla-
dow zachwytu autora nad korporacjami, ktére wkrétce potem zbankrutowaty
badZ zostaty zmuszone do bankructwa (np. Enron). Niemniej, najbardziej in-
nowacyjne firmy sg tymi, ktérych dziatalno$¢ musi by¢ najbardziej ryzykow-
na. Przyszto$¢ zarzadzania w ujeciu Hamela to wla$nie sztuka zréwnowazenia
innowacyjnosci z ryzykiem w rynkowej dziatalno$ci przedsi¢biorstwa.

Ksigzka G. Hamela to 11 rozdziatéw konsekwentnie realizujgcy znany juz le-
itmotiv autora — tylko najbardziej innowacyjne przedsigbiorstwa maja szanse
przezycia na dynamicznych wspéiczesnych rynkach. O ile w poprzednich pra-
cach G. Hamel zajmowal si¢ innowacjami w sensie tych nowosci i zmian, ktd-
re sg Zrédfem ponad przecigtnego przychodu przedsigbiorstwa, w ,,Przyszio-
§ci Zarzadzania” stawia ciekawa teze, Ze jedynie innowacje w zarzgdzaniu do-
starczajq takiej podstawy dziatania. Piramida innowacji wiedzie nas od inno-
wacja operacyjnej, poprzez nowe produkty i ustugi, przez innowacje zmiany
strategii, by skoficzyé na jej najwyzszej formie — innowacji zarzadzania. Jak
pisze G. Hamel:
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..Nie kazda innowacja zarzgdzania wytworzy przewage rynkows. Niektére bedg tyl-
ko dodatkiem. Inne si¢ nie sprawdzg. A jeszcze inne — okaza si¢ nieoptacalne. Natural-
nie to samo mozna powiedzie¢ o wszystkich innych rodzajach innowacji. Innowacja za-
rzgdzania, tak jak jej kuzynki, podlega jednemu poteznemu prawu: na kazdy naprawde
nowatorski pomyst, ktéry na zawsze zmienia samo zarzgdzanie, przypadaja dziesigtki
mniej warto$ciowych i wywierajacych mniejszy wptyw na losy firmy. Jednak to nie po-
wod, by zaniecha¢ innowacji. Z innowacjy jest jak z grami losowymi: im czgéciej obsta-
wiasz, tym wigkszq masz szanse na wygrang.”

Tak rozumiana innowacja nie jest wigc juz jakakolwiek zmiang — jest to zmiana podsta-
wy Zycia organizacji, jej DNA. Wycieczka autora do do$wiadczen wielu wspétczesnych
korporacji jest wigc poszukiwaniem nowego organizacyjnego genomu, zyciodajnej
struktury, ktora nie jest widoczna w organizacyjnych dokumentach, schematach i pro-
cedurach dziatania, ale ktdra jest podstawg jej bytu. Jest to jednoczes$nie szukanie réw-
nowagi miedzy tymi taficuchami DNA, ktdre zapewnity posiadajacym je firmom kon-
kurencyjna przewagg, a ich trwatoScig gwarantujgca, Ze przewaga ta nie bedzie chwilo-
wa. Przewaga Ford Motor Corporation tylko pozornie zwigzana byta z produktem (staw-
ny Model T) i automatyzacja produkcyjnego procesu (linia montazowa); o wiele waz-
niejsze bylo zorganizowanie zarzadzania w tej korporacji wokét tych dwdch sktadnikéw
DNA — produktu i jego wytwarzania. Nawigzuje wiec tu autor do znanego (chociaz nie
powotywanego w pracy) strategicznego modelu VRIO, w ktérym konkurencyjna prze-
waga przedsigbiorstwa wynika z unikalnych zdolnosci, ktdre sg warto§ciowe (valuable),
rzadkie (rare), trudne do nadladowania (imitable) oraz umozliwiajg zorganizowanie fir-
my wokdt nich (organization).

Nie wszystkie firmy sg jednak zdolne do znalezienia (a nawet szukania) takiego nowego
genomu zarzadzania. Wiekszo§¢€ z nich staje si¢ ofiara wiasnych sukceséw oraz tych nawy-
kow, ktére sg charakterystyczne dla zachodniej kultury zarzadzania oraz kultury w ogél-
noSci: Nasza zaleznos¢ od historii jest zadziwiajaca. Im bardziej jest ona dla nas przychyl-
na, w tym wickszym stopniu stajemy si¢ odporni na nasza ciekawo3c¢ §wiata, eksperymen-
towanie z nowymi sposobami dzialania, czy szukanie nowych alternatyw. Tak wiec pierw-
szym warunkiem staje si¢ wymazanie juz posiadanego genomu. Nie jest to jednak nawo-
tywanie do anarchii i wejScia w organizacyjna préznie. G. Hamel jest tu realista i ostroz-
nie zaleca, aby zanim wymazemy istniejacy genom zarzagdzania, powinni$my ostabié¢ te
jego czynniki, ktére utrudniajg nam opracowanie nowego. Gary Hamel jest obrazowo sta-
nowczy i zaleca ,.ewolucyjng rewolucyjno$¢”. Bycie ,.ewolucyjnym rewolucjonistg”, cho-
ciaz nie jest fatwe, jest jedyng odpowiedzig na dramatyczne zmiany, jakie miaty miejsce
w ostatnich latach na $wiatowych rynkach. Wérdd tych zmian najwazniejsze to:
¢ Deregulacja i liberalizacja handlu (eliminacja tradycyjnych barier wejscia do pew-
nych branz i rynkéw).
* Rozwdd miedzy ekonomicznym potencjatem firmy a zasiggiem jej dziatania (Inter-
net i informacyjne technologie sprawiaja, Ze nawet niezamozne firmy staja si¢ glo-
balnymi — np. Google, eBay i MySpace).
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* Rozpad spdjnosci wielkich firm poprzez dewertykalizacje i outsourcing.

* Pojawienie sig konkurentéw o ultraniskich kosztach (np. firmy z Chin czy Indii).

» Spadkowa dynamika handlowej marzy (Internet przekazuje wladze w rece klien-
tow, ktorzy moga wybrac najlepsze i najtafisze alternatywy istniejace na rynku).

» Zmiana kosztowe] struktury transakcji (Internet zeruje koszty transakcyjne).

s Upadek monopolu dystrybucji (np. bloggerzy, sieciowa struktura dystrybucji muzy-
ki czy filméw — YouTube).

Bycie ,.ewolucyjnym rewolucjonisty” na terenie przedsigbiorstwa oznacza koniecznos¢
radykalnego przyspieszenia tempa przemian strategicznych niezaleznie od wielkodci fir-
my, uczynienie w niej innowacji zjawiskiem powszechnym i naturalnym oraz stworze-
nie wyraznie satysfakcjonujgcego Srodowiska pracy bedacego zacheta dla pracownikéw
do zwiekszonych starafn. To ostatnie stwierdzenie wydaje si¢ by przewodnim motywem
hamelowskiej przysztoici zarzadzania. PrzyszfoS$¢ zarzadzania to bardziej rezultat mo-
ralnej odnowy i zmiany w my§leniu o firmie i zarzgdzaniu bedgcych udziatem kierow-
niczej kadry, niz obfite i tak czgsto sig pojawiajgce techniczne nowinki. Gary Hamel
uzewnetrznia tu skarge milionéw pracownikéw wspétczesnych korporacji (szczegdlnie
tych, ktérzy maja ambicje byé ,.ewolucyjnymi rewolucjonistami”) piszac, ze istniejg-
cy genom zarzgdzania przydziela za duzo formalnej wiadzy kosztém niezbednej dla
tworczosci swobody, ustanawia zbyt wiele biurokracji eliminujgec poczucie wspélnoty
w przedsigbiorstwie, czy wreszcie wprowadza motywacje opartg na przymusie zamiast
odwotywac sig do poczucia misji 1 nalezenia do czego$ cennego i ciekawego. Nowy ge-
nom zarzgdzania to oparcie sig w:

* 35% na Entuzjazmie,

e 25% na Kreatywnosci,

= 20% na Inicjatywie,

* 15% na Intelekcie,

* 5% na ObowigzkowoSci 1

* 0% na Postuszenstwie.

Czy to tylko pobozne zyczenia, czy teZ ten nowy genom zarzadzania ma szanse wdro-
Zenia? Gary Hamel jest znany z tego, Ze wszelkie uogdlnienia majg zawsze bogate za-
plecze faktograficzne. Tak tez jest i w tym przypadku. Jeden z ciekawszych fragmen-
tow ksigzki poSwiecony jest analizie tych korporaciji, ktore wdrazajg badz juz wdrozyty
nowe podstawy zarzgdzania, a jest ich wiele. Te wybrane przez Autora to m. Inn. Who-
le Foods oraz Google — ikony wspdfczesnego nowego zarzgdzania. Szerokie omdwienie
doSwiadezen oraz zawrotnej kariery tych przedsiebiorstw wykazujg, ze przysziosc za-
rzgdzania zalezy od zmian w sposobie myslenia, moralnych podstawach ludzkiej pracy
oraz eliminacji konfliktu miedzy ludzkim zyciem i praca (prawdopodobnie gféwna cha-
rakterystyka protestanckiej etyki pracy — podstawy klasycznej gospodarki kapitalistycz-
nej). Nic wige dziwnego, ze (nowe) Zrédia konkurencyjnej przewagi tych firm istnieja
giéwnie w glowach i sercach ich pracownikéw — WoLNOSC | ODPOWIEDZIALNOSC, ZAUFA-
NiE, RownNoS¢ oraz poczucie Misil.
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Wycieczka Autora po nowych obszarach zarzgdzania nie kofczy si¢ jednak w tym miej-
scu. Tak jak nowa nauka zarzadzania coraz czgiciej odwoluje sie do innych naukowych
dyscyplin, tak i G. Hamel szuka szerszych ontologicznych podstaw nowych dodwiad-
czen w tym zakresie. Analogia miedzy przyrodg oZywiona a zarzgdzaniem jest tu naj-
bardziej przemawiajgca do wyobraZni, szczegdlnie jesli jest polgczona z wyraZznym od-
niesieniem do biznesowe]j rzeczywistoSci. Zacznijmy od zycia — jego sekretem jest za-
leznoé¢ od i wykorzystanie roznorodnosci. Nic nie jest z géry ustalone, nawet nieudane
mutacje sg cenne, a naturalny dobdr znajduje 1 dla nich miejsce. Im szersza pula gene-
tyczna, tym lepsza podstawa bytu, ten za$ nie potrzebuje dyrektoréw, a jedynie genetycz-
nego mechanizmu. CzgScia tego mechanizmu jest inteligentna alokacja zasobdéw — do-
bre mutacje sg nagradzane szansg przezycia, zfe — sq karane zagtadg. Tak wta$nie dzia-
fa rynek (aby przypomnie¢ tylko tworczg destrukcje J. Schumpetera), a jedynym sposo-
bem poprawienia efektywnoSci strategicznej firmy jest stworzenie w jej wnetrzu procesu
alokacji zasobdw o charakterze wolnorynkowym (tzw. wewnetrzna przedsigbiorczoscé).
W tym mechanizmie wystepuje wyrazny rozdZzwigck miedzy efektywnoscig operacyjng
a strategiczng. Firmy maja wiele sposobdw pomiaru efektywnoSci operacyjnej, ale jak
oceni¢ efektywno$¢ strategiczng? Wiasnie przetrwaniem... Przetrwanie zalezy od uwol-
nienia aktywnoéci (i wyobrazni) podmiotéw dziatajacych na rynku (firmy i ich pracow-
nicy). Musza tu byé spetnione dwa warunki — instytucjonalny oraz psychologiczny. Ten
pierwszy najlepiej jest wyjasni¢ odwotujge sig do demokracji — ustroju, w ktérym obo-
wigzuje zasada odpowiedzialno$ci wobec rzadzonych oraz powszechne prawo sprzeci-
wu rzadzonych wobec rzadzacych. Zasady te majg jeszcze bardzo diugg droge do prze-
bycia we wspdliczesnych przedsiebiorstwach, ale na jej koficu znajduje si¢ odkrycie filo-
zoficznego kamienia zarzadzania — autotelicznej postawy ludzi—uczestnikow organiza-
cji. Ten ostatni aspekt to aspekt wiary — ludzie zmieniajg si¢, gdy im na czym§ zalezy,
a w zarzgdzaniu wszak chodzi o zmiane.

Ksiazka Gary Hamela koriczy sie przedstawieniem zadafi, ktérych rozwigzanie bedzie
wyznaczaé losy korporacji. Cytujgc tu Autora:

Zadanie 1.: W jaki sposéb stworzy¢ organizacje, w ktdrej kazdy ma prawo glosu, a pod-
stawg konkurencji pomystéw jest wylgcznie ich potencjat? Jak zbudowac
demokracje idei?l

Problem 1.: Wigkszo§¢ firm, z uwagi na swego rodzaju apartheid kreatywnosci, wy-
korzystuje najwyzej utamek potencjatu umystowego swoich pracownikow.
Jak to zmienic¢?

Zadanie 2.: "W jaki sposéb zmieni¢ zwyczajnych pracownikéw w niezwyktych innowa-
toréw? Jak wzmocnic ludzkq przedsiebiorczo$c?

Problem 2.: Sztywne ustalenia dotyczace alokacji zwykle utrudniajg zdolnos¢ firmy do
finansowania swej przyszlosci, co wstrzymuje jej strategiczng odnowe, Jak
je zastgpié¢ wewnetrzng wolnorynkows gra?

Zadanie 3.. W jaki sposdb przyspieszy¢ rozdysponowanie pracy i kapitatu? Jak dopro-
wadzic do dynamicznej relokacji zasobow?
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Problem 3: Bfedne decyzje kierownictwa czgsto sg powodowane osobistymi przekona-
niami i nie zwracaniem uwagi na przeciwstawne opinie. Co zrobié, by tak-
ze przeciwstawne opinie miaty w firmach racje bytu?

Zadanie 5.: W jaki sposéb sprawié, by podejmowane decyzje byly wyrazem zbiorowej
madrosci organizacji? W jaki sposéb wykorzystacé wiedze ogdtu?

Problem 5.: Wiedza i umiejgtnoSci kierownictwa zwykle ulegajg szybszej degradacji
niz jego mozliwosci i wptywy — czgsto z niekorzystnym skutkiem. Jak
szukad rownowagi miedzy ,,wiedzie¢” i ,,moc”?

Zadanie 6.: W jaki sposéb utrzymaé przestarzate przekonania kierownictwa z dala od
procesu odnowy strategicznej? Jak zminimalizowad wptyw starych modeli
my§lowych?

Problein 6.: Nadmiar wladzy 1 niedobdr autonomii blokuja inicjatywy pracownikéw
i nie pozostawiajg czasu ani checi na innowacje. Jak odblokowac inicjatywe
ludzi?

Zadanie 7.: W jaki sposdb zmieni¢ armig niewolnikéw w spoteczno$é ochotnikéw? Jak
zapewnic wszystkim szanse udziatu?

Trudno jest podsumowacd taka ksiazke, jak ,,Przyszlo$¢ Zarzadzania” Gary Hame-
la. Jest ona na pewno faktograficznym uzupeinieniem najnowszych nurtéw w teor-
ii zarzadzania, np. nurtu uczgcej sig organizacji, wirtualizacji zarzadzania, czy tez
tzw. Inteligentnej Organizacji. Czytelnik, ktdry szuka préby uogdlnienia najbardziej
wspolczesnych do§wiadcezen w zarzadzaniu, znajdzie w niej wiele konkretnych i atrak-
cyjnych przyktadow. Jesli szukamy bardziej anegdotycznego spojrzenia na praktyke
zarzadzania, przyklady te dostarcza nam wielu okazji do przemyslefi i bedg Zrédtem
wielu zaskoczefi. Jesli intryguje nas, czy klasyczne zasady zarzgdzania nieodwotalnie
si¢ skonczyty, szereg analiz zawartych w tej pracy udowodni, Ze nie jest to prawdy.
Jesli wreszcie szukamy bardziej ambitnego ,,czytadta™ — ,,Przyszto$¢ Zarzgdzania™ jest
tg pracg, na ktdrej si¢ nie zawiedziemy. Gorgco polecam t¢ ksigzke zaréwno czyteln-
ikom o nastawieniu praktycznym i szukajgcym ,,$wiatetka w ciemnosci”, jak i bardziej
akademicko zorientowanym osobom ~ w kazdym przypadku lektura ,,Przysziosci
Zarzadzania” nie zawiedzie naszych oczekiwaf, nawet jesli przyszlo$é zarzgdzania
bedzie nieco inna, niz to przedstawia Autor.
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