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NIEKONWENCJONALNE METODY ZARZADZANIA
JAKO ODPOWIEDZ NA DYNAMIKE ZMIAN
W ORGANIZACJI | OTOCZENIU

Wiele firm musi na nowo przemyslec swoje dziatania.

Nie tyle przeksztalcic to, co jest, ale stworzyc to, czego nie ma.

Motyl to nie jedynic gqsienica, ani nawet nie ulepszona gasienica — motyl to
zupelnie inne stworzenie. Ponowne przemyslenie dziatasi obejmuje ciqg przemian,
ktore pod wzgledem znaczenia mozna pordwnac z przemiang gasienicy w motyla.
Richard Pascale

1. Wstep

Dzi$ zarzgdzanie przedsiebiorstwem oparte wylacznie na tradycyjnych zasa-
dach juz nie wystarczy. Niezbedne okazuje si¢ poszukiwanie niekonwencjonal-
nych sposobéw rozwigzywania probleméw. Ciekawych przykladéw w tym zakre-
sie dostarczaja nam wspélczesnie funkcjonujgce przedsigbiorstwa, co jest szczegol-
nie widoczne w obszarze ich aktywnosci dotyczacej organizacji pracy, tworzenia
kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacyjnosci, motywowania do pracy, ko-
munikacji czy marketingu.

2. Niekonwencjonalne metody komunikowania si¢ w organizaciji

Jednym z ciekawszych sposobéw spojrzenia na problem podniesienia poziomu
efektywnosci komunikowania sie w organizacji jest — zastosowana w nowojorskim
oddziale firmy Virgin Airlines — zasada ,goracych biurek”, ktéra polegala na tym,
ze w salach pracowniczych, na ktérych pracowato w ,boxach”! kilkadziesiagt oséb,
usunieto caly dotychczasowy system umeblowania i wprowadzono mobilne

' ,Boxy” to wedlug autora system umeblowania sal operacyjnych firmy, tj. polaczonych ze soba
biurek, oddzielonych cienkg sciang tak, jak ma to miejsce w przypadku przestrzennej organizacji pracy
w polskich firmach typu cali-center.
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krzesta oraz biurka na kélkach, przy ktérych indywidualnie mogli wykonywa¢
swoja prace zatrudnieni. Wskutek rearanzacji powierzchni biura dalo sie zauwazy¢
ciekawe zjawisko: z pewnego rodzaju chaosu wylonit si¢ okreslony porzadek,
ktéry w znacznej mierze wplynal na komfort pracy zespotu. Cel, jaki postawito
sobie kierownictwo w zwiazku z powyzsza zmiang, zostal osiggniety — udato sie
stworzy¢ atmosfere, w ktérej pracownicy przestali by¢ znuzeni. Mogli oni swo-
bodnie dzieli¢ sie wiedza, a takze efektywniej niz dotychczas wspétpracowaé w
ramach realizowanych wspélnie projektéw. Jak sie okazalo, te zachowania organi-
zacyjne znalazly wielu nasladowcéw (w postaci innych firm), co moze $wiadczy¢ o
celowosci zastosowania tej metody.

Za przyklad efektywnego, niekonwencjonalnego komunikowania si¢ (tym
razem z klientami zewngtrznymi) moze postuzy¢ zachowanie si¢ prezesa duriskiej
firmy Oticon — producenta cenionych w $wiecie aparatéw stuchowych. Aby szybciej
i lepiej dostrzegaé potrzeby klientéw, szef wskazanego przedsiebiorstwa podejmuje
czasami prace na centrali telefonicznej. Jest to niewatpliwie ciekawy przyklad pozy-
skiwania informagji. Wiadomo bowiem, ze szefowie poszczegélnych dzialow, prze-
kazujac mu raporty na temat funkcjonowania swoich zespoléw, niejednokrotnie
.koloryzuja” swoje relacje. Poswiecajac okreslony, niedtugi czas (ok. 2-3 godzin
tygodniowo) prezes Oticonu ma szanse lepiej zrozumie¢ potrzeby klientéw kiero-
wanej przez siebie firmy, szybciej reagowa¢ na zglaszane przez nich zapytania czy
reklamacje oraz weryfikowa¢ autentycznos¢ przedkladanych mu raportéw.

Inng ciekawg metoda, pozwalajaca z jednej strony na pelniejsze zrozumienie
potrzeb wspdlpracownikéw, z drugiej zas zachecajacg zespoty do zachowan proin-
nowacyjnych jest zasada ,management by walking around”. Zarzgdzanie przez
krazenie (czy tez spacerowanie, obchodzenie) po firmie okazuje sie by¢ interesujgca
forma pozyskiwania informacji od pracownikéw, motywowania ich do wydajniej-
szej pracy, rozpoznawania indywidualnych potrzeb pracownikéw. Niektére z firm
zachodnich zapisujg wyraznie w regulaminach pracy obowigzek odbywania przez
menedzeréw najwyzszego szczebla takich dwu- lub trzygodzinnych ,spaceréw” po
terenie firmy. Wiadomg rzecza jest bowiem, ze czestokro¢ bardzo zapracowani
kierownicy, w obliczu natloku spraw operacyjnych, odkladajg na plan dalszy nie-
formalne rozmowy z personelem firmy, co moze wplywa¢ negatywnie na atmosfere
wspolpracy w organizagi oraz ostabia¢ motywadje czlonkéw zespotéw do wydaj-
niejszej pracy. Jak wskazuja obserwacje poczynione w zachodnich organizacjach,
zasada ,management by walking around” skutecznie temu zapobiega.

3. ,Zarzadzanie przez marzenia” jako niekonwencjonainy
spos6b motywowania do efektywniejszej pracy

Prezes pewnego wielkiego koncernu japonskiego uswiadomil sobie przed
kilku laty, ze koszty produkdi w jego firmie sa o wiele za wysokie w relacji do
warunkéw rynkowych. Zamiast wiec poprzesta¢ na poleceniu zredukowania
pozycji finansowych, wierzac w pociagajaca sile marzen, o$wiadczyl on swoim
pracownikom: , W ciggu dwéch lat musimy ograniczy¢ koszty o dwie trzecie, bo
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inaczej nasza produkcja zostanie przeniesiona do Chin”. Jak si¢ okazato, nikt nie
wiedzial, jak to zrealizowac, ale, co istotne, nikt tez nie wykluczal, Ze ten skrajnie
ambitny plan jest mozliwy. Wspomniany prezes opowiadal jednak o réznych
wydarzeniach ze swojej kariery, kiedy to byl przedsiebiorcg i nowatorem, co
pobudzato emocje i wyobraznie wspélpracownikéw. Bardzo silnym elementem
motywujacym byta tu wiara menedzera, ze pracownicy s3 w stanie urzeczywistmi¢
jego marzenia. Dodatkowo zapewnial on mozliwosci podnoszenia kwalifikacji, a
takze organizowat konkursy dla menedzéw wszystkich szczebli, miodych inzynie-
réw i robotmikéw. Jak sie okazalo, obnizka kosztéw w wysokosci 35%, jaka udato
si¢ osiggnad, byla w gléwnej] mierze zastuga pomystowosci pracownikéw produk-
cyjnych. Dowodzi to zatem stusznosci twierdzenia, ze wcale nie musi by¢ tak, ze
im kto$ jest wyzej w hierarchii organizacyjnej, tym lepiej wie, co nalezy robi¢. Jak
bowiem wida¢, czestokro¢ owocniejsze moze si¢ okazac pozostawienie robotnikom
swobody, aby mogli oni kreatywnie przeksztalca¢ marzenia na osiggalne cele
[Sukces... 2001, s. 45].

4. Niekonwencjonalnos¢ rozwiagzan osiagana
dzieki kreatywnym postawom pracownikow

Jak twierdzi B. Nussbaum, gospodarka oparta na wiedzy w znanym nam
ksztalcie jest wypierana przez nowy model ekonomiczny, ktéry okreslany jest
mianem gospodarki opartej na kreatywnosci. Podczas gdy decydenci wraz ze
sztabami ekspertow ubolewaja nad outsourcingiem ustug inzynierskich, ksiego-
wych, informatycznych i innych spegcjalistycznych funkcji ustugowych - nie
wspominajac juz o tym, iz produkcja przenoszona jest do Azji czy Europy
Wschodniej ~ amerykanskie przedsigbiorstwa przechodza na wyzszy poziom
aktywnosci gospodarczej, tj. taki, na ktérym dominuje wykorzystanie potencjatu
kreatywnosci pracownikéw. Jak twierdzi dalej B. Nussbaum, Amerykanie zaklada-
li, Ze gospodarka oparta na wiedzy bedzie , trwac wiecznie i umacnia¢ amerykan-
ska dominacje: renomowane uczelnie, znakomite laboratoria, inteligentni imigran-
ci i kultura biznesowa promujaca przedsigbiorczos¢. [...] Okazuje sie, Zze w innych
krajach réwniez rosnie liczba inteligentnych inzynieréw i naukowcow.” Stad tez,
jak wynika z obserwacji Nussbauma, amerykariskie firmy przechodza na kreowa-
nie $wiata konsumenckich doswiadczen, a nie tylko wyrobéw. Pojawiajace sig
zatem nowe formy innowacji, bedace sila napedowa, oparte s3 na gruntownym
poznaniu kultury konsumenckiej, co wiaze si¢ przede wszystkim ze zdolnoscig
przewidywania oczekiwan klientéw, jeszcze przed tym, zanim zdgza oni je wyar-
tykulowad. Powstajacy wskutek tego nowy kodeks wartosci i zasad organizacyjnych
powigzany jest rowniez ze stosowaniem strategii projektowych (design strategy) —
proceséw innowacyjnych ukierunkowanych na potrzeby klientéw, co moze sie
okazac najskuteczniejszym sposobem na poprawe efektywnosci innowacji. Dziata-
nia tu opisane okreélane sg skrotem CENCOR (kalibruj, analizuj, twdrz, organizuj i
realizuj), a metodologia nowej strategii projektowej opisana zostata w tab. 1 (por.
[Nussbaumn 2005]).



543

Tabela 1. Metodologia nowej strategii projektowej

Poszczegdlne etapy nowej strategii projektowej

1. Obserwacja (bezposrednie przygladanie si¢ konsumentom robiagcym zakupy w centrach han-
dlowych, rodzinom posilajgcym si¢ w restauracjach czy np. pacjentom leczonym w szpitalach).
Gap i inne firmy zorientowaly si¢, dzigki prowadzonym obserwacjom, ze wspdlne robienie za-
kupéw (w parach lub po trzy osoby) jest norma w ich sklepach, co zaowocowalo budowa wiek-
szych przebieralni

2. Szybkie testowanie pomysléw przez tworzenie modeli lub nagran wideo, co daje mozliwos¢
wizualizowania wlasnych koncepgji, podejmowania decyzji o tym, co nalezy poprawié, a z czego
zrezygnowad, lub tez jak szybko wprowadzi¢ produkt na rynek

3. Umieszczenie nowego produktu w kontekscie emocjonujacej historii, co zwieksza szanse jego
sukcesu. Przykladem moze by¢ projekt nowej linii zegarkéw MINI_motion i butéow do prowa-
dzenia samochodu, ktéry nawiazywal do wizji wspaniatych doswiadczen, jakie zapewnia jazda
autem mini w miescie

4. Stworzenie proceséw umozliwiajgcych wprowadzenie nowych rozwigzan w zycie. Na tym
etapie uwage ogniskuje si¢ na patrzeniu przez pryzmat stylistyki, czego efektem powinno by¢

budowanie kultury cigglej innowacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Nussbaum 2005, s. 61-62].

Aby stworzy¢ atmosfere kreatywnosci w organizacji, mozna siegnac réwniez po
inspiracj¢ do komend plutonu egzekucyjnego. Tradycyjnie pluton otrzymuje trzy
komendy: gotéw, cel, pal. Jednak w przypadku kreatywnego procesu kolejnos¢ tych
komend jest nieco odwrdcona: gotéw (co oznacza definiowanie problemu), pal
(generowanie jak najwigkszej liczby pomystéw), cel (wybieranie pomysléw najlep-
szych sposréd pomysiéw wygenerowanych ogélem) [Dabrowski 2001, s. 11].

Nalezy jednak zauwazy¢, ze aby kreatywnos¢ mogla sie rozwija¢ w organiza-
qi, istnieje potrzeba stworzenia wigkszej swobody pracownikom, co jest warun-
kiem tego, aby ludzie mogli p6js¢ wlasnymi ,kreatywnymi skrétami”. Takie rezul-
taty osigga si¢ w firmie 3M, w ktdrej obowiazuje ,polityka 15 procent”, co oznacza,
ze takg czeé¢ czasu pracy naukowcy zatrudnieni w przedsiebiorstwie moga spe-
dza¢ nad wiasnymi projektami. Polityka ta (nazywana takze ,polityka bo-
otleg’éw”) sprzyja pojawianiu si¢ wielu dobrych pomystéw?, zacheca pracowni-
kéw do dalszego wglebiania si¢ w swoja dziedzine wiedzy. Z powyzszymi zaloze-
niami korespondujg takze slowa prezesa firmy Canon Hajime Mitari, ktéry stwier-
dzil: ,Musimy podja¢ dzialania wéwczas, kiedy ludzie méwig, Ze cos$ jest szalone.
Jesli twierdza, ze cos jest dobre, oznacza to, ze kto$ juz to robi.” Niejako rozwijajac
te mysl, laureat Nagrody Nobla Arno Penzias z Bell Labs méwi: ,Staby produkt to
taki, ktéry nie ma wrogéw wewnatrz firmy”. Dlatego, co twierdza tez Ridderstale i
Nordstrom, celem w przedsigbiorstwie powinno sie sta¢ stworzenie ,kipiacego
fermentu idei”. Potwierdzeniem powyzszego moga by¢ stowa Arta Fry‘a (odkryw-
cy Post-it) z firmy 3M: ,Chcemy, aby ciagle pojawialo sie tak wiele pomystéw, jak

? Spektakularnym przykladem produktu, jaki powstal w efekcie prac prowadzonych w ramach ta-
kiego projektu, sa samoprzylepne karteczki Post-it, ktérych sprzedaz przyniosla firmie olbrzymie zyski.
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to mozliwe, poniewaz by¢ moze jeden na tysigc okaze si¢ trafny. [...] Dany pomyst
moze by¢ $wietny dla innej firmy, ale nie dla nas. Opracowywanie nowego pro-
duktu przypomina ukladanie puzzli, ktérymi w tym wypadku sa dostawcy su-
rowcéw, dystrybutorzy, regulacje rzadowe i zasoby finansowe. Jeéli jaki$ element
nie pasuje, caty projekt jest skazany na porazke. Ty sam mozesz pracowac genial-
nie, ale wystarczy, ze kto$ inny rzuci pilke, a cala robota pdjdzie na nic” [Nord-
strom, Ridderstale 2001, s. 163].

W zwiazku z powyzszym mozna zauwazy¢, iz wspdlczesne firmy, wykorzy-
stujac nowoczesne technologie oraz niematerialne aktywa, przechodza swoista
ewolugje, co przedstawiono w tab. 2.

Tabela 2. Ewolucja kreatywnej firmy

Etap 1

Technologia i informacja staja si¢ globalnymi produktami. Atut polegajacy na wytwarzaniu produk-
téw szybciej, taniej i lepiej traci nagle na znaczeniu, spada réwniez marza zysku
Etap 2

Wskutek przeksztalcenia niematerialnych aktywdéw w towary najwazniejsze atuty moga by¢ przeno-

szone za granice. Qutsourcing do Indii, Chin i Europy Wschodniej to coraz powszechniejsza praktyka
Etap 3

Strategia projektowa zaczyna stawac si¢ naczelng zasada obowigzujaca w firmie. Wzornictwo

odgrywa kluczowa rol¢ w réznicowaniu produktéw, w procesie podejmowania decyzji i zrozumieniu
oczekiwan klienta

Etap 4

Kreatywna innowagja staje si¢ podstawowym czynnikiem wzrostowym. Firmy opanowuja nowe

strategie projektowe i systemy ich pomiaru oraz produkuja wyroby spetniajace niezaspokojone
oczekiwania klientow

Etap 5

Powstaje odnoszaca sukcesy kreatywna korporacja. Innowacyjnos¢ to podstawa jej dzialan. Elastycz-

nos¢ dzialania umozliwia szybkie pokonywanie konkurentéw dzigki skutecznemu wdrazaniu
innowagji

Zrédlo: [Nussbaum 2005, s. 58-59].

5. Niekonwencjonalna organizacja pracy zespotéw

Wystepowanie wirtualnych firm w gospodarce $wiatowej to juz zjawisko
masowe. Na uwage zastuguje jednak rozwdj tych przedsiebiorstw oparty na meto-
dach organizacji pracy, jakie wykorzystuje si¢ np. w firmie Veri-Fone - filii kon-
cernu komputerowego Hewlett-Packard, ktéra oferuje elektroniczne systemy
platnicze. Widoczna tu doskonala koordynacja pracy zespoléw, jakie znajduja sig
w réznych zakatkach globu, pozwala na to, aby firma nigdy ,nie zasypiala”, co w
praktyce oznacza, Ze w momencie otrzymania zamdéwienia pewne czynnosci
wykonywane sg przez osiem godzin w Londynie, potem praca kontynuowana jest
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przez kolejne osiem godzin w Kalifornii tak, by mogla by¢ zakoriczona przez
zespol w Tajlandii. W wyniku takiego ulozenia proceséw mozliwe jest faktycznie
zrealizowanie projektu, w sposéb zblizony do naturalnego, w ciggu dnia robocze-
go, ktory trwa dokladnie 24 godziny [Atuty... 1998, s. 19].

Czas liczy sie dzi$ nawet dla przedsigbiorstw z branz, jak mogloby si¢ wyda-
wac, skostnialych, tradycyjnych, nieinnowacyjnych. Przykladem tego moze by¢
firma Cemex (meksykanski producent cementu), ktéra wykorzystuje komunikagje
satelitarng do efektywnego i punktualnego dostarczania cementu przy zaangazo-
waniu mozliwie matej liczby ciezaréwek. Dzialanie to polega na redukgji tzw.
okienka dostawczego z 3 godzin (co jest standardem w tej branzy) do maksimum
20 minut. Widoczne tu ,tworzenie wartosci dla klientéw przez bity (informacja), a
nie tylko przez atomy (zasoby fizyczne)” dobitnie podkresla fakt, ze nawet przed-
siebiorstwa, jakie kojarzg sie wylacznie ze stara gospodarka i dostarczajg towaru
masowego, powinny wykorzystywaé pomyslowo informacje do zdobywania
atutéw konkurencyjnych m.in. dzigki szybkosci dzialania [Sukces... 2001, s. 42].

Analizujac tempo zmian w organizacji, nie sposéb nie bra¢ pod uwage konku-
rowania firm na polu wiedzy. Wiedza jest bowiem elementem konkurencyjnosci
bardzo dynamicznym, na co wskazuja takie jej cechy, jak symultaniczno$¢, zmien-
nos¢, nieliniowodé czy niewymiernosé. Jak postulujg Ridderstale i Nordstrom,
musimy ja zatem traktowac jak zywnoé¢ — oznacza¢ data waznoéci, albowiem ,jesli
wiedzy nie wykorzystamy praktycznie, zepsuje si¢ i stanie sie bezuzyteczna.
Ciagte innowacje, zaré6wno rewolucyjne, jak i ewolucyjne, to zwykta koniecznos¢”.
Z tego powodu wspomniani naukowcy podaja pod rozwage kilka prostych, lecz
niebanalnych wskazéwek:

1. Ruszaj sig. W 1995 1. na rynek japoriski wprowadzono ponad tysigc nowych
napojéw. Po roku w sprzedazy utrzymat si¢ jeden procent z nich.

2. Ruszaj sie szybko. W roku 1990 konstruowanie nowego modelu samochodo-
wego zajmowalo szesc lat. Dzisiaj wigkszo$¢ firm robi to w dwa lata.

3. Ruszaj sie szybciej. Firma Hewlett-Packard wiekszos¢ dochodéw czerpie z
produktéw, ktore rok wezesniej jeszcze nie istnialy.

4. Ruszaj si¢ teraz. W Tokio dostarczenie toyoty na indywidualne zaméwienie

zabiera zaledwie pig¢ dni [Nordstrom, Ridderstale 2001, s. 17].

6. Zakonczenie

Jak prébowano wykaza¢ w niniejszym opracowaniu, positkujac si¢ przykla-
dami niekonwencjonalnych zachowan réznych organizacji, istnieje widoczna
potrzeba ,budowania organizacji funkcjonujacej na krawedzi chaosu”. Z jednej
bowiem strony niezbedne jest inwestowanie w stabilne mechanizmy, jakie pozwo-
13 korzysta¢ z dotychczasowych osiggniec i pozycji. Z drugiej strony konieczne jest
stworzenie pola dla niezaleznosci, kreatywnosci i twérczego chaosu, co przemawia
za koniecznosciag pogodzenia dwdch sprzecznych ze sobg tendencji. Jak bowiem
potwierdzaja wyniki obserwacji zycia gospodarczego, w celu tworzenia przewagi
konkurencyjnej nieodzowne staje si¢ zapewnianie réznorodnosci, eksperymento-
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wanie oraz tworzenie nieformalnych zwigzkéw organizacyjnych, jakie pozwola na
stymulowanie kreatywnosci i elastycznosci w warunkach kompleksowego, turbu-
lentnego otoczenia [Nestorowicz 2001].
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UNCONVENTIONAL METHODS OF MANAGEMENT
AS THE ANSWER ON THE DYNAMIC OF CHANGES
IN THE ORGANIZATION AND ENVIRONMENT

Summary

In this article an author underlines the need of using the unconventional methods of management.
Author presents also practical examples of firms, which on the field of communication, organisation of
work, motivation and marketing, in the informal way generate interesting ideas and effectively
introduce them to life.
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