Spis tresci

Wstep.

Przedmowa

Rozdziat 1

Zmieniajacy sie Swiat

1.1.
1.2.

1.2.1.
1.2.2.

1.3.

1.3.1.
1.3.2.
1.3.3.
1.3.4.

1.4.

1.4.1.
1.4.2.
1.4.3.
1.4.4.
1.4.5.

1.5.

1.5.1.
1.5.2.
1.5.3.

1.6.

1.6.1.

Najwazniejsze trendy zmian . ==

Spadek cen i kosztéw: mozliwosé pojawienia sie¢ deflacji
Hipoteza deflacyjna . . .

Spadek kosztéow, wydajnosé, wzrost i ryzyko spekulacyjnego boomu ﬁnan-
sowego. . . . .

Na spotkanie ze starzejaca sie¢ Europa

Zmiana struktury konsumpcji oraz wzrost odpiséw na fundusze pubhczne

Spadek elastycznosci i szybko$ci reagowania struktur produkcyjnych
Mtodo$¢ sprzyja innowacyjno$ci . .

Ludzie staja si¢ ofiarami plandéw restrukturyzaql przed51qb10rstw
Swiat jako obszar szans i zagrozen

Jednolito$¢ i zrdéznicowanie

Podwdjna szansa . . . . . . . ..

Zagrozenie ze strony nowych konkurentéw. . . . .
Konieczno$¢ internacjonalizacji .

Strategiczne znaczenie nowych technologii informacyjnych i komumkacyj-

Nadmiar informacji oraz przyspieszenie tempa zmian .
Szybki rozwdj i rozprzestrzenianie si¢ nowych technik zarzadzania
Paczkowanie nowych produktéw i ustug .
Gromadzenie danych o klientach

Przystosowywanie sie¢ do nowej sytuacji
Krétka historia rozwoju systeméw produkcyjnych . . .



1.6.2. Dazenie do stworzenia jednej spojnej koncepcji . . . . . . .
1.6.3. W strone przystosowujacej sie organizacji posttaylorowskiej.

Rozdziat 2
Cele przedsiebiorstw i organizaciji:
tworzenie wartosci dla wszystkich grup interesow

2.1. Najwazniejsze trendy zmian . === = = == =

2.2. Nie mozna zarzadzaé¢ tym, czego nie da sie zmierzyé .
2.3. Model wyceny akcji jako fundament nowoczesnego kapitalizmu

2.3.1. Dwa podstawowe wskazniki: wzrost zysku oraz dtugoterminowa stopa zysku

2.3.2.  Wiazanie warto$ci akcji bardziej z przeptywami pienigznymi niz zyskiem
2.3.3. Tradycyjne pojmowanie warto$ci dla akcjonariusza
2.3.4. Ekonomiczna warto$¢ dodana (EVA) oraz rynkowa warto$§¢ dodana (MVA)
2.3.5. Przyktad Rhoéne-Poulenc Agro. . .

2.3.6. Przyktad klasyfikowania przedsigbiorstw wed’rug rynkowej warto$ci dodane)

(MV A). ..

2.3.7. Pilotazowe zastosowania strategii opartych na wskazmkach EVA i MVA

2.4. Wskazniki finansowe i pozafinansowe . .
2.5. Koncepcja warto$ci dla klienta == =
2.5.1. Satysfakcjonowanie klienta . .
2.5.2. 0Od satysfakcjonowania klienta do wytwarzama wartosci dla klienta
2.6. Wartos$¢ dla personelu . . . . . . .
2.6.1. Wydajno$¢ oraz wzrost wynagrodzen
2.6.2. Inne kryteria satysfakcji . . . . . o
2.7. Warto$é dla innych partneréw. . . .
2.8. Zarzadzanie przez warto$é¢ . =

Aneks 1
Obliczanie wskaznikow EVA (ekonomicznej wartoéci dodanej) oraz MVA (rynkowej
warto$ci dodanej). . . . . ..

Aneks 2
TSR {Total Shareholder Return), czyli rentowno$¢ catkowita dla akcjonariusza
Ocena finansowa przedsigbiorstw nie notowanych na gietdzie
Metoda PEG . . .. = .. . .

Rozdziat 3
Wizja, wartosci oraz zmiany kulturowe

3.1. Najwazniejsze trendy zmian

3.2. Zarzadzanie jako tworzenie i zmienianie kultury == =
3.2.1. Tworca i reformator kultury.

3.2.2.  Kultura a efektywno$¢ ekonomiczna . = . . . .
3.3. Mechanizmy akulturacji
3.3.1. Jezyk

. 36

36



3.3.2. Edukacja i ksztatcenie . = . . . L L
3.3.3. Od propagandy do komunikacji . . . . . . . . .. S
3.34. Prognozy sprawcze, przyspieszajace i destrukcyjne . . . . . . . .

3.3.5. Oczekiwania normatywne albo presja spoteczna . . == = . . .

336. Moda ... ...

3.3.7. Przyktadowe wzory kulturowe . . . . . o
3.4. Siedem dziwigni akulturacji . . . . ... ... ...
3.5. Wizja

3.5.1. Definicja wizji . . . .. .. .. . L

3.6. Elementy skladowe wizji . . .. . . . ...

3.6.1. Fundament kultury . = .= == . N R

3.6.2. Obraz pozadanej przysztosci . . . . . . . . . .

3.7. Tworzenie wizji . . . . . . . . .
3.7.1. Powiazania migdzy wizja, strategia i struktura organizacyjna

3.7.2. Etapy tworzenia wizji . . . . . .
3.8. Przyktady = == o L

Rozdziat 4
Marketing i zarzgdzanie jakoscig:

orientacja na klienta .. ... ... ... . ... ... ... ...

4.1. Najwazniejsze trendy zmian . . . . . . . . .
4.2. Obszary zainteresowan i tendencje rozwojowe marketingu
4.3. Koncepcja podstawowa: warto$é¢ dla klienta = = = = = =

4.3.1. Historia . . . . . . ..
4.3.2. Definicja jakosci B.T. Gale'a . . . . . . . . . . ... .

4.4. Analiza warto$ci dla klienta == === = == = L
4.4.1. Praktyczne zastosowania analizy warto$ci dla klienta . . . == = .

4.4.2. Permanentne, reaktywne i pozbawione uprzedzen wstuchiwanie si¢ w klien-

4.4.3. Fundamentalne znaczenie baz danych o klientach i konkurentach: stosowane

metody. . . .

4.4.4. Bazy danych: narzedzie marketingu i bron strategiczna . . o

4.5. Przyktadowe metody badania satysfakcji klientéw . . = = = = S

4.5.1. Przypadek sprzedazy Business to Business: dostarczanie i instalowanie
wyposazenia . . . ...

4.5.2. System pomiaréw w firmie Rank Xerox . . . . . . . . . . . .

4.5.3. Inny przyktad wynikéw analizy wartosci dla klienta dla dobr inwestycyjnych

4.6. Nowe miejsce marketingu . = = . === . o

4.7. Informacje ogélne na temat jakoSci ustug, satysfakcji klienta i pozys-

kiwania jego lojalno$ci . . = = . = == L L

4.7.1. Strategiczne znaczenie obstugi i jej jakosci . . . . . . .. . .
4.7.2. Pie¢ podstawowych sktadnikéw jakosci ustugi . . . . . . . ... .
4.7.3. Najczestsze przyczyny i skutki niezadowolenia klientéow. . . . = = = .

4.7.4. Podtrzymanie lojalnosci klienta wymaga wigkszej dbatosci o jego zadowole-



4.8. Wdrazanie metody ,,warto$é¢ dla klienta” =~ = . . .
4.8.1. Strategiczne znaczenie podejscia ,,warto$¢ dla khenta widzianego przez
pryzmat konkurencji i uwarunkowan . . . . . . .. . .
4.8.2. Do prawdziwego zarzadzania wartos$cia dla khenta droga daleka
4.8.3. Wysitki przedsigbiorstw na rzecz wnoszenia wartosci dla klienta
4.9. Marketingowa rola zarzadu przedsiebiorstwa. . = = == . .
4.9.1. Wstuchiwanie si¢ w opinie swoich klientéw oraz identyfikowanie ich oczeki-
4.9.2. Wybieranie segmentow docelowych
4.9.3. Proponowanie warto$ci i pozycjonowanie . . . . . . . . . ..
4.9.4. Budowanie dtugoterminowych relacji z klientami . . = = . . . = . . . .
4.9.5. Przeksztatcanie si¢ w przedsigbiorstwo zorientowane na klienta
4.9.6. Wykorzystanie nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych

Rozdziat 5
Wspotczesne zarzgdzanie strategiczne

5.1. Najwazniejsze trendy zmian . . . . . . . . . . .

5.2. Przeglad klasycznych doktryn strategicznych

5.2.1. Ciagle aktualne doktryny klasyczne

5.3. Nowoczesne podejscia strategiczne . . . . . . = .

5.3.1. Platforma strategiczna BCG (wedtug syntezy dokonanej przez O. Geliniera)

5.3.2. Strategia namnazania produktéw J. Deschampsa i P. Nayaka

5.3.3. Trzy efektywne strategie wedtug M. Treacy'ego i F. Wiersemy.

5.3.4. Podbdj przysztoéci wedtug G. Hamela i CK. Prahalada

5.3.5.  Wzrost, tworzenie oraz przemieszczanie wartosci . . . . . . . . ..

5.3.6. Poszukiwanie warto$ci w ustugach i doradztwie . . . . . . . . . . . . ..

5.3.7.  Unikanie konwergencji strategicznej wedtug M. Portera . .

5.3.8. Koncepcje wspdlewolucji, koopetycji i ekosystemdéw J. Moore'a

5.3.9. Rozpad przedsigbiorstwa na odrgbne spotki . . . . . .. ..

5.3.10. Strategie oparte na zasobach (Resource-Based Wiew Strategy).

5.3.11. Zwycigzca bierze wszystko . . . . . ..

5.4. Strategiczne znaczenie nowych technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych = . . .

5.4.1. Internet i handel elektroniczny (e-commerce): najwazniejsze zjawiska na-
szych czasow
5.4.2.  Wplyw nowych technologii informacyjnych i komunikacyjnych na marketing
i handel . .. . . . .. .. . .
5.4.3. Nowe mozliwo$ci zwickszania efektywnosci stuzb pomocniczych w przed-
sigbiorstwie . . . .

5.5. Wskazniki strateglczne umozliwiajace przekladame wizji na dziatanie
5.5.1. Przyktad przedsigbiorstwa Rockwater .
5.5.2.  Przyktad firmy Electronic Circuits Inc . . . . . . . ...
5.6. Metoda Hoshin w szybkim i zdecydowanym rozwijaniu strategii

5.6.1. Integracja strategii i jako$ci metoda Hoshin . . . . . . . . . .
5.6.2. Opracowanie planu ataku dla caltego przedsiebiorstwa



5.6.3. Wtaczanie personelu w realizacje metody Hoshin . . = = = = = = = = | - 161

5.7. Rola dyrekcji strategicznej . . . . . . . . . 163
5.7.1. Rola dyrekcji strategicznej: stawianie wtasciwych pytan oraz dobor koncepql

organizacyjnej . . . . . . . . . 163
5.7.2. Przypadek $redniego przed51qb10rstwa stabo umig¢dzynarodowionego .... 164
5.7.3. Miedzynarodowe przedsiebiorstwo $redniej wielko$ci lub przedsiebiorstwo

duze .. ... 166
Rozdziat 6
Kreatywnos$¢, innowacje
oraz organizacje innowacyjne ... ... ... ... ... . 168
6.1. Najwazniejsze trendy zmian . . e 169
6.2. Jak uczyni¢ organizacje bardziej kreatywna? = = . ... 170
6.2.1. Zarzadzanie kreatorami i kreatywno$cia: przed31qb10rstwo kreatywne e 170
6.3. Zarzadzanie rozwojem . . . . . . . 174
6.3.1. Cele dotyczace innowacji mozna z goéry okre$li¢: przyktad firmy 3M ... 174
6.3.2. Procesy i podprocesy sktadajace sie na tworzenie produktéw i ustug .... 175
6.3.3. Ujawnianie rodzacych sie¢ potrzeb klientéow lub udoskonalenia rentowne 176
6.3.4. Zarzadzanie projektem rozwojowym . . . . . . . . . 179
6.3.5. Budowanie przedsiebiorstwa zdolnego do wypuszczania na rynek permanent-

nego strumienia nowych produktéw. . . . . . . L o182
6.4. Koncepcja najlepszego dopasowania (metoda CEGOS) . o o .. 185
6.4.1. Na globalnym rynku trzeba si¢ czym$ wyrdézniaé .~ .~ .~ . . . 185
6.4.2. Cztery osie strategiczne koncepcji najlepszego dopasowania o . .. 186
6.4.3. Problemy i fazy wdrozenia . . . . . . . . ... ... ... ... ... 188
Rozdziat 7
Warunki powodzenia fuzji i przeje¢ ... ... ... ... . .. 192
7.1. Najwazniejsze trendy zmian == o o192
7.2. Rodzace sie praktyki zarzadzania strateglcznego T LK
7.2.1. Powody strategiczne . . o o 194
7.2.2. Fuzje i przejecia jako sposéb na szybk1 rozwéj . . . . . ... ... .. 198
7.2.3. Powody finansowe. . o 199
7.2.4. Badania The Conference Board o o..200
7.2.5. Kilka przyktadow. . . . 200
7.3. Porazek jest wciaz bardzo duzo, ale sa coraz rzadsze . . S 202
7.3.1. Zmiany rewolucyjne . . . .. . . .. . o o o o 203
7.3.2. Ogromna réznorodno$¢ sytuacyjna . . . . . . . . . . ] 204
7.4. Warunki powodzenia = = =~ ... ... 204
7.4.1. Dobre zdefiniowanie celéow. . . . = . . S 204
7.4.2. Nie nalezy ograniczaé¢ wstepnej anahzy do aspektow ﬁnansowych fuzp ale

metodycznie odkrywaé przyszte problemy i putapki . . . . . . . . . 205
7.4.3. Nie nalezy przeptacaé, ale tez nie wolno przegapia¢ nadarzajacych sie

okazji . . .. . 207



7.4.4. Nalezy dobrze poznaé rézne etapy przejeé i podzniejszej integracji, zwanej tez
konsolidacja, . . . . . . ..

7.4.5. Decyzje nalezy podejmowac szybko a d21a’rama modyfikujace procesy
wdrazaé jak najwcze$niej . . . . . ... ...
7.4.6. Wybranie metody i tempo integracji . . . . . . . . ... ... ...
7.4.7. Polityka personalna oraz departament zasobéw ludzkich
7.4.8. Angazowanie i motywowanie personelu poprzez stawianie wyzwan syner-
gicznych . . . . .
7.5. Przyktad fuzji miedzynarodowej: Carlson Wagonlit Travel
7.5.1. Potrdjna korzy$é¢ z globalizacji

7.5.2. Podobne problemy strategiczne miato po drugiej stronie Atlantyku przed—

siebiorstwo Carlson. . . . .
7.5.3. Na poczatek zargczyny. . . . . .

7.5.4. Pierwsze powazne korzy$ci i drobne rozczarowania
7.5.5. ldentyczny reengineering po obu stronach Atlantyku
7.5.6. Przedterminowa petna fuzja prawna

7.5.7. Wspoétpraca w migdzynarodowym zespole na najwyzszym poziomie za-
rzadzania . . . . .. .. .

7.6. Synthelabo: przyklad stosunkowo udanego przejecia i fuzji

Rozdzial 8
Jakosc¢ totalna: centralna koncepcja
nowoczesnego zarzgdzania

8.1. Najwazniejsze trendy zmian =
8.2. Zarzadzanie jako$cia totalna (TQM)
8.2.1. Definicja
8.2.2. Model systemu zarzadzania . . . . .. . . .
8.2.3.  Rozprzestrzenianie si¢ kultury TQM w Stanach Zjednoczonych
8.2.4. Europejskie opdznienie. o
8.3. Modele zarzadzania zintegrowanego. .
8.3.1. Malcolm Baldrige National Quality Award. . . == = = . . .
8.3.2. Model EFQM (European Foundation for Quality Management).
8.3.3. Pie¢ czynnikéw: 50%. . . .
8.3.4. Cztery obszary wynikéw: 50%
8.4. Pelna spojnos¢ TQM. . . . . . .
8.4.1. Podstawowe aspekty TQM. . . .
8.4.2. Podstawowe narzedzia TQM. . .
8.5. Postepowanie wdrozeniowe . .
8.5.1. Przyktady wdrazania TQM. . . . .. . . .
8.5.2.  Podejécie zalecane dla matych i $rednich przedsigbiorstw rozpoczynajacych
wdrazanie TQM. .~ . . . . .
8.6. Ewolucja zarzadzama jakos$cia totalna w przedsu:blorstwach

8.6.1. Wykorzystanie modelu zarzadzania zintegrowanego (wediug kryteriéw na-

grody Baldrige'a lub EFQM). . = = . . .. . .
8.7. Po certyfikacji: od ISO 9000 do TQM .

10

250

. 252



8.7.1. Satysfakcje i rozczarowania zwiazane z certyfikatami ISO 9000. . = . . . 252
8.7.2. Upraszczanie, komunikowanie i integrowanie procedur jako$ci z wartodciami

przedsigbiorstwa. . . . . . o252
8.7.3. Doskonalenie kultury. . . . . . . . . 253
8.74. Droga do TQM. . . . . .. 253
8.8. System TQM ujety w kilku stowach . . . . . ... ... /| 254

8.8.1. Przyktad DHL . . = = A R ... 254
8.9. Przyczyny ubiegania si¢ o nagrode EFQM: przyklad przedsiebiorstwa

Texas Instruments Europe . = . . . . . ... .. 258
Rozdziat 9
Benchmarking i reengineering. . .. ... . ... . . .. .. . ... 261
9.1. Najwazniejsze trendy zmian . ... = .. 262
9.2. Benchmarking . . . . . . 262
9.2.1. Czym jest benchmarking! . . .= . . . . . . ... .. 262
9.3. Cele benchmarkingu . . . . . . . . 263
9.3.1. Rodzaje benchmarkingu . . . . . . . . . ... ... 263
9.3.2. Metody benchmarkingowe . . . . . . . . ... 265
9.3.3. Warunki skutecznego benchmarkingu. . . . . . . . . . . ... ... . 266
9.34. Komrki benchmarkingu lub wzorcowania . . . . . . . . . . . .. . ... 267

9.3.5. Krotka historia klubéw benchmarkingu. . . . . . . . . . ... ] 268

9.3.6. Przyktad benchmarkingu nagrodzonego: firma Kodak . = . = . . . . . . 268
9.3.7. Inne przyktady benchmarkingu. . . . o o 270
9.4. Reengineering . . . . . . . . 271
9.5. Reengineering Klasyczny . . . . . . 272
9.5.1. Dwie fazy . . . . .. 272
9.5.2. Budowanie zespotu reengineeringowego. . . . . L 273
9.6. Kilka ogélnych informacji na temat zrealizowanych operacji reengineeringu 274
9.6.1. Reengineering jako schemat zatozen systemu informatycznego ... 274
9.6.2. Warunki powodzenia reengineeringu. . . . . . . . . . . .. .. .. o275
9.6.3. Przyczyny porazek reengineeringu . . . . . . . . . .. 277
9.7. Reengineering jako podstawowy instrument strategii zmiany radykalnej 277
9.8. Przyktady reengineeringu. . . . . . . . . 278
9.8.1. Towarzystwo ubezpieczeniowe Aetna Life & Casualty . = . . . = . . = . | 278
9.8.2. Brokersi oraz ustugi finansowe . . . . s 279
9.8.3. Producenci débr inwestycyjnych . . . . . ] 280
Aneks

Kluby benchmarkingu. . . . . . . . . ... 281
Rozdziat 10

Przedsiebiorstwo poziome

zorganizowane wedtug procesow ... ... ... 285
10.1. Najwazniejsze trendy zmian . . . == == = 285
10.2. Definicje . = . . . . . 286



10.2.1.

Koncepcja i obraz przedsigbiorstwa jako cato$ci procesé6w zorientowanych na

klientow. . O 287
10.3. Identyfikowanie proceséw i ich czesSci sk}adowych .............. 289
10.3.1. Definicja i mapa specyficznych proceséw przedsigbiorstwa oraz jego jedno-

stek organizacyjnych . . . . L 289
10.3.2. Regulacja proces6w elementarnych przez relacje klient- dostawca . 290
10.4. Przechodzenie do przedsiebiorstwa poziomego, zorganizowanego wedlug

procesow. . L - 291
10.4.1. Stadium 1. Uwzglqdmame 10g1k1 proceséw w organizacji oparteJ na funkqach

i specjalno$ciach zawodowych . . . . . . . 291
10.4.2. Stadium 2. Organizacja macierzowa . . . . . . . . . . . .. ... ... 291
10.4.3. Stadium 3. Przejécie do poziomej struktury procesowej . . . . . . . . . . 292
10.5. Zarzadzanie procesami i ich doskonaleniem . = . = . = = 293
10.6. Zarzadzanie procesami . = . . L 293
10.6.1. Zarzadzanie rozwojem i doskonalemem koncepql B 294
10.6.2. Zarzadzanie procesami produkcyjnymi i dostawczymi oraz ich doskonalenie 295
10.6.3. Zarzadzanie procesami wsparcia i ich doskonalenie . . . . . . . . . . . . . 296
10.7. Warto$¢ dodana przez strukture spoleczna oraz zmniejszanie liczby

szczebli hierarchicznych . . = == . 296
10.7.1. Profesjonalizacja i empowerment operatorow (Wykonawcow) o297
10.7.2. Zarzadzanie kompetencjami: coach, facylitator lub ekspert centrum kom-

petencji . . 299
10.7.3. Osoby odpow1ed21alne za procesy lub process-owners. . . . . . . . . 301
10.7.4. Warunki powodzenia organizacji ustrukturyzowanej wedtug procesow 302
10.8. Koncepcja przedsiebiorstwa dokladnie dopasowanego lub odchudzonego

nadal aktwalna = . . 303
10.9. Du Pont de Nemours jako przyklad przedsu:blorstwa, ktore z powodze-

niem wprowadzilo strukture oparta na procesach . = = === = = . 304
10.9.1. Dokonana na poczatku lat dziewigédziesiatych reorganizacja globalna ukie-

runkowana na warto$¢ . . . . . .. 305
10.9.2. Przypadek Du Pont Agricultural Products 306
10.9.3. Zdolnoéci organizacyjne . . . . . .. .. ... 307
Aneks
Klasyfikacja proceséw operacyjnych wediug International Benchmarking Clearing-
house . . . . . 310
Rozdziat 11
Zarzgdzanie projektami i przez projekty .. ... . . 318
11.1. Dziatalno$é gospodarcza i wzrost liczby projektéow. . . . .. 318
11.2. Najwazniejsze trendy zmian . . = . . - 318
11.3. Podstawowe warunki powodzenia projektéw . . . . . . . 319
11.3.1. Problemy, jakie trzeba rozwiazywaé przy dobrym zarzadzaniu projektami 320
11.3.2. Warunki powodzenia projektéw. . . . . . . . ... 320
11.3.3. Dobre zdefiniowanie klienta i jego celéw oraz zawarcie dobrego kontraktu 322

12



11.4.
11.4.1.

11.4.2. System jakosci w przypadku d21a%alnosc1 prowadzoneJ w centrah i osrodkach
wykonawczych (np. w sektorze robét publicznych). . . . . . . . . .

11.5. Metareguly zarzadzania projektem

11.5.1. Zasady podstawowe . . . L

11.5.2. Kryteria dodatkowe dla duzych pl‘O_]ektOW o

11.6. Uzgadnianie zarzadzania projektami z zarzadzaniem funkcjami lub
specjalno$ciami . . . .

11.7. Warunki powodzenia projektow w sferze niematerialnej (projekty
Smiekkie™)

11.7.1. Formalizacja projektu

11.7.2. Udostepnianie $rodkéw S o o

11.8. Od zarzadzania projektem do zarzadzama przez prOJekty

11.8.1. Trzy wymiary zarzadzania przez projekty.

11.8.2. Struktury zarzadzania przez projekty. o .

11.9. Przekrojowe struktury zarzadzania przez prOJekty

11.9.1. Przyktad firmy Renault o o S .

11.9.2. Przedsigbiorstwa z powodzeniem zarzadzajace przez projekty.

11.10. Kwestionowanie struktur macierzowych . .

11.11. Rola dyrektoréow .

Rozdziat 12

Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

12.1.
12.2.

12.2.1.
12.3.
12.3.1.
12.3.2.
12.3.3.
12.4.

12.4.1.
12.4.2.
12.4.3.

12.5.

12.5.1.
12.5.2.
12.5.3.
12.5.4.

12.5.5.
12.6.
12.7.

Jako$¢ zarzadzania projektem .
Norma ISO 10 006

Najwazniejsze trendy zmian

. 324
. 324

326

. 327
. 327

. 328

328

330

. 331

. 331

Cechy wspolne podsystemu spolecznego przedsiebiorstw zorientowanych

na klienta = ...

Empowerment (uprawomocmame)

Motywacja pracownikéw oraz postrzegame pracy: stan obecny
Teoria Mastowa wciaz aktualna . . . . . . .
Badania i studia nad oczekiwaniami pracowmkow
Uznanie (reconnaissance). . e
Zmiany charakteru pracy: degradaqa i poprawa warunkow
Zjawisko degradacji
Poprawa warunkéw.

Nowe formy pracy: telepracownicy i pracownicy niezalezni
Nowe trendy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi .
Rekrutacja

Metody oceny personelu oraz poszukiwanie spdjnosci
Ewolucja form wynagradzania . = . . . . . . . . .
Zmiany proporcji wynagrodzen statych i zmiennych .
Wady i zalety wynagrodzenia zmiennego oraz innych form nagrod
Badanie satysfakcji personelu oraz wskaznik PVA

Procesy rozwoju personelu: przypadek firmy Du Pont de Nemours

. 333
. 333
. 334
. 336
. 336

339

. 340

341

13



Rozdziat 13

Zarzadzanie zmiang, ... ... 375
13.1. Najwazniejsze trendy zmian 376
13.2. Co wywoluje potrzebe zmian? 376
13.2.1. Charakter zmian 377
13.3. Wielkie procesy zmian zachodzacych w przedsiebiorstwach amerykan-

skich 377
13.4. Etapy psychosocjologiczne 378
13.5. TrudnoSci 380
13.5.1. Najczgstsze bariery 380
13.5.2. Etyka zmian 380
13.5.3. Problemy emocjonalne i op6ér wobec zmian 381
13.5.4. Spirala emocji 384
13.6. Zalecenia praktyczne 385
13.6.1. Promotorzy zmian 385
13.6.2. Wizja, warto$ci i zmiana kultury 386
13.6.3. Akulturacja dyrektoréw i menedzeréw oraz organizowanie rozwoju 388
13.7. Tworzenie aktywnej koalicji na rzecz zmiany 389
13.7.1. Wykorzystywanie duzych grup do przyspieszania procesu zmian 389
13.8. Pilotowanie zmian poprzez potaczenie doSwiadczenia psychospotecznego

i zarzadzania projektem 390
13.9. Organizacja elastyczna 391
13.9.1. Przyktad zmiany: nowa Kkoncepcja marketingu w Du Pont Agricultural

Products 392
13.9.2. Wdrazanie nowej koncepcji marketingu 392

Rozdziat 14
Zarzgdzanie wiedzg i kompetencjami:

organizacja uczgca Sie ... 394
14.1. Najwazniejsze trendy zmian 395
14.2. Podstawowe definicje 396
14.2.1. Dane, informacje, wiedza oraz kompetencje 397
14.2.2. Osiagnigcia i kompetencje 398
14.3. Umiejetnosci przedsiebiorstwa: tworzenie, pozyskiwanie i kapitalizowa-

nie wiedzy 399
14.3.1. Wiedza ,cicha" i ,jawna" 400
14.3.2. Charakter, formy i zmiany umiej¢tnosci 400
14.3.3. Zapamigtywanie i kapitalizacja wiedzy. 401
14.3.4. Co nalezy zapamigtywaé i przekazywad? 402
14.3.5. Pamigé przysztosci 402
14.4. Transfer kompetencji w organizacji 403
14.4.1. Sposoby rozwijania wiedzy w organizacji 403
14.4.2. Przenikanie wiedzy w organizacji 405

14



14.4.3. Systemy zarzadzania wiedza . . . . . . = = . . O .. 406
14.4.4. Zarzadzanie przekazem i kapitalizacja wiedzy. . . . . . . . . . .. .. . . 409
14.5. Przedsiebiorstwo uczace sie i tworzace wiedze. . . . . . . . . . . ... 410
14.5.1. Uczenie si¢ w organizacji . . . . . . . . . .. . 410
14.5.2. Przedsigbiorstwo uczace si¢ i kreatywne . . . . . .. . . .. 412
14.5.3. Jak stworzy¢ organizacj¢ uczaca si¢ i tworzaca w1edze" o ... 413
14.6. Perspektywiczne zarzadzanie pracownikami i kompetencjami . = .= = = 416
14.7. Menedzerowie wiedzy . . . . . . ... ... .. 418
14.8. Rola dyrekcji przedsiebiorstwa uczacego sie . . = = = . = = . ... 420
14.9. Obecne tendencje w zarzadzaniu wiedza = . = .= == . = . . . .. 420
14.9.1. Komputery, sieci oraz upowszechnianie wiedzy . = . . = . . = . = . S 421
14.9.2. Laczenie podejécia informatycznego i psychospotecznego. . . . . . . . . . . 421
14.9.3. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jako podstawowym czynnikiem przy-
spieszonego rozwoju . . . . . .. .. .. o 423
Aneks
Proba pomiaru kapitatu intelektualnego. . . . . . o .. 424
Rozdziat 15
Przedsiebiorstwo sieciowe,
przedsiebiorstwo rozlegte oraz alianse ... . . = . . .. 425
15.1. Najwazniejsze trendy zmian . = = . L 425
15.2. Przedsiebiorstwo sieciowe . . . . . . . R L 426
15.2.1. Definicja przedsigbiorstwa sieciowego. . . . . . . . . . 426
15.2.2. Upowszechnianie si¢ sieci jako efekt wprowadzania nowych technologii
informacyjnych i komunikacyjnych. . . . . . . . ... 427
15.2.3. Cechy podejécia sieciowego. . . . . . . . . . 428
15.2.4. Sie¢ jako konieczna forma organizacyjna . . . . . . .. . .. ... .. ... .. 429
15.2.5. Konkurencyjno$¢ organizacji sieciowych . . . . . . . 431
15.2.6. Zarzadzanie siecia . . . . . . ... .. 432
15.3. Przedsiebiorstwo rozlegte . = == . ... .A433
15.3.1. Partnerskie stosunki migdzy kllentaml a dostawcaml .............. 433
15.3.2. Warunki osiagania dobrych rezultatéw. . . . . . . . . . . .. 434
15.4. Eksternalizacja jako rodzaj strategii . . = . . ... ... . 436
15.4.1. Przypadek eksternalizacji prac informatycznych. . . . . . . . . . . . .. . . . . 436
15.5. Warunki powodzenia eksternalizacji . . . . .. .. . . . .. . .. . .. .. 437
15.5.1. Przypadek reintegracji . . . . . . . . ... 438
15.6. Alianse strategiczne . . . . . .. . . . ... . . . . T 439
15.6.1. Alianse migdzy firmami nie bedacymi konkurentami . . . . . = = = = | 439
15.6.2. Alianse migdzy firmami-konkurentami . . . . . . . . . . . 440
15.6.3. Cele aliansdw. . . . . . . . . 440
15.7. Zarzadzanie aliansami . = . = . 442
15.7.1. Nabywanie doswiadczenia wymaga czasu: przyktad Forda . o o . 444

15



Rozdziai 16

Nowe role kierownikoéw. ... ... .. .. .. ... . .. .. .. 445
16.1. Najwazniejsze trendy zmian = . . . 445
16.2. Polityka przed zarzadzaniem 446
16.2.1. Droga do wtadzy prowadzi przez pohtykq ....................... 446
16.2.2. Wtadza jest dobrem wysoko cenionym, ajej utrzymanie — celem prioryteto-

WYL 454
16.3. DewnaCJe wladzy OSOblStej ..................... 455
16.3.1. Stosunek agencyjny miedzy klerowmctwem a wtascicielami przed51e;b10rstwa 455
16.3.2. Strategie zakorzenienia . . . . . . . . 456
16.3.3. Starzejacy sie dyrektorzy zabiegajacy o przedtuzenie zatrudnienia 457
16.4. Rola, przydatnos$é i efektywnos$é rad nadzorczych = = = = = . 458
16.5. Wzrost sity akcjonariuszy i nadzoru korporacyjnego. . . . = . . . . 459
16.5.1. Argumenty na rzecz nadzoru korporacyjnego. . . . . . . . . . . .. . . ... 460
16.6. Czym jest zarzadzanie? = . . = 462
16.6.1. Wspodtczesne zarzadzanie ujete w dziewietnastu punktach. . . . . . . . . . . 463
16.6.2. Najnowsze tendencje w rozwoju teorii zarzadzania . . . . . . . . . . . . 463
16.7. Wpynagradzanie dyrektoréw . ... .. . . ~ ... 465
16.7.1. Polityka wynagradzania dyrektoré6w w Stanach Zjednoczonych i Europle 465
16.7.2. Przypadki zbyt wysokich wynagrodzen . . . . . . . . . . . .. .. .. . 467
16.8. Rola i zadania kierownika przedsiebiorstwa . . . ... == 468
16.8.1. Zréznicowanie funkcji kierownika w zaleznos$ci od wielko$ci przedsigbior-

stwa . .. o T 469
16.8.2. Idealny leI'OWl‘llk przed51qb10rstwa strateg, zarzadca i przywddca 469
16.8.3. Podwtadni idealnego dyrektora: komplementarny zbiér wyjatkowych talen-

TOW. . 473
16.8.4. Warto$¢ dodana z racji sprawowania wtadzy . . . . . . .. . . . . 474
Bibliografia ... ... .. ... . 477



