mgr inz. Janusz Chojnacki
praktyk, niezalezny konsultant gospodarczy

Strategiczne zmiany w przedsi¢biorstwie opartym na wiedzy

Wybierajac droge zarzadzania wiedza przedsigbiorstwo stawia czolo wyzwaniu —
odnalezienia swojej nowej, spojnej i przejrzystej teorii zarzadzania oraz poszukiwania
efektywnych narzedzi jej zastosowania.'

Prezentowana organizacja powstata prawie ¢wier¢ wieku temu, w gospodarce
opierajacej si¢ na kondensowaniu zasobow, czyli zespalaniu duzej ilo$ci surowcoéw
i materiatldow za pomoca odrobiny wiedzy. W nowych realiach istotne zaczgto by¢ prawie
wytacznie kondensowanie wiedzy. Wiedza stata si¢ czwartym, obok ziemi, pracy 1 kapitalu
czynnikiem produkcji[1]. Kazda firma zarzadza wiedza, lecz nie kazda czyni to w sposob
swiadomy — strategiczny[2]. W strukturach i procesach organizacyjnych konieczne jest zatem
zogniskowanie wszelkich staran na efektywnym zarzadzaniu wiedza.

Aby zmiany w przedsigbiorstwie skutecznie doprowadzity do efektywnego kierowania
1 zarzadzania, rOwniez wiedza, jego zarzad powinien: odnalez¢ 1 wykorzysta¢ odpowiednia
teori¢, w dlugoterminowych celach i1 planach organizacji sprecyzowac perspektywy jej
rozwoju, dokona¢ niezbednych zmian w przyjetych zasadach, zapoznac i uzgodnié je z zatoga
oraz poprzez odpowiednig strategi¢ doprowadzi¢ do realizacji tych zmian.

Zarzadzanie z perspektywy filozofii systemowe;j

Prowadzenie organizacji S$ciezka zarzadzania wiedza jest procesem tworzenia
innowacji. W XXI, wieku przy rosnacej dostepnosci zasobow, wprowadzanie na rynek
nowosci staje si¢ warunkiem rozwoju i wzrostu przedsigbiorstwa. P. Drucker stwierdzil, ze
innowacje oparte na wiedzy zyja najdtuzej ze wszystkich innowacji[3].

O zarzadzaniu bardzo duzo si¢ pisze i mowi, ale nie zawsze wilasciwie rozumie si¢
jego sens 1 zadania, jakie ma do spelnienia w nowocze$nie zorganizowanym
spoleczenstwie[4]. Menedzerowie uktadaja plany w oparciu o rozne teorie przyczynowo-

skutkowe. Wierza oni, ze jezeli zrobia to co zaplanowali, odniosa sukces. Wigkszo$¢ z nich

"W firmie od kilku lat dziala Grupa Naukowa, ktora opracowuje m. in. podstawy naukowe strategii rozwoju
organizacji i zaczela rowniez wspoldziata¢ z zewngtrznymi naukowcami 1 praktykami zarzadzania.
Przedstawiony tekst stanowi studium przypadku firmy dziatajacej w branzy bezpieczenstwa i powstal w wyniku

prac koncepcyjno-badawczych w/w Grupy, ktdrej inicjatorem i liderem jest autor.
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najczesciej nie wie, ze w trakcie planowania lub dziatania stosuje jakie$ teorie. Czgsto sa one
niewlasciwe, rownie czgsto nie przynosza planowanego skutku. Powstajaca, dobrze
udokumentowana teoria jest zatem rzecza bardzo praktyczna, poniewaz pozwala stwierdzi¢ co
stanowi przyczyng (wiazke praktycznych celow) 1 sposob jej poznania. Przenosi mozliwos¢
tworzenia innowacji z przypadkowego $rodowiska préb ibledow na teren przejrzystych
WZOIcoOw.

Wiedza o strategicznym zarzadzaniu przedsigbiorstwem posiada niewatpliwie
wielowatkowy charakter. Czgsto systematyzuje si¢ ja, zglgbiajac rozmaite podejscia lub
szkolty. Wspoélczesne badania naukowe obejmuja liczne, formalne (matematyczne) teorie
systemow. Szczegolne zainteresowanie wzbudzaja nowe koncepcje. Tym co laczy wszystkie
nurty badan naukowych jest pojecie systemu.

Wedlug L. Von Bertalanffy’ego istnieja ogoélne prawa uniwersalne wiasciwe
wszystkim systemom bez wzgledu na nature elementéw je tworzacych, zachodzace migdzy
nimi relacje 1 wzajemne oddziatywania. Mozliwe staje si¢ wigc stosowanie poznanych praw
systemowych w fizyce, biologii, psychologii, socjologii, ekonomii itd. oraz przenoszenie ich
z jednej dziedziny do drugiej[5].

Nie znajdziemy w podrecznikach pojecia filozofii systemowej, jednak historia
mys$lenia holistycznego (w kategoriach czg$ci 1 calosci) oraz myslenia systemowego
(myslenie o rzeczywistosci w kategorii systemu) sktania do proby pewnej syntezy.

Termin ,holizm” w metodologii nauk spolecznych przyjmuje, Ze twierdzenia
dotyczace zlozonych zjawisk spotecznych niedostepnych obserwacji nie dadza si¢ sprowadzic¢
do wypowiedzi o zachowaniach jednostek 1 ich grup oraz ze prawidlowosci zjawisk
spotecznych nie daja si¢ wywnioskowac z prawidtowosci ich sktadnikow|[6].

Analizujac rozne teorie autor proponuje przyja¢ jako syntezg nast¢pujaca definicjg
pojecia systemu: system to cato$¢ powstajaca ze wzgledu na wspolny cel rozwoju (np.
pozadany stan, przeznaczenie lub funkcj¢), majaca strukturg, ktéra tworzy zbior
(wspolprzyczyniajacych si¢ do powodzenia catos$ci) elementoéw 1 relacji miedzy nimi,
rozwijajaca si¢ w przestrzeni 1 czasie o okreslonym potencjale energetycznym (w tym
wiedza).

Podstawowym narzedziem podejscia systemowego jest modelowanie, czyli tworzenie
modeli 1 przeprowadzanie na nich m.in. eksperymentow oraz symulacji. W modelach
systemowych bedacych celowymi wieloaspektowymi uogolnieniami, ujmuje si¢ badane
obiekty, zjawiska i procesy w ich ztozono$ci, wzajemnych powiazaniach i dynamice. Takie

modele istnieja w rzeczywistosci. W oparciu o nie mozna planowac, dziata¢ i podsumowywac
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dziatania prowadzace firm¢ do sukcesu. Teorie, na ktérych bazuja modele moga pomdc tym,
ktorzy je rozumieja 1 stosuja, w osiaganiu znacznie lepszych wynikow, z wigkszym
prawdopodobienstwem sukcesu.

Planujac strategicznie w firmie, opracowano na podstawie hierarchicznego schematu
dokreatywnych i kreatywnych atraktorow[7], model celow strategicznych (Rys.l), ktory
zapewnia pelna wizje¢ dzialan 1 stanowi podstawe tworzenia strategii. Wykorzystujemy go
takze do budowy Planu Strategicznego bedacego podstawa planowania nizszych

hierarchicznie obszaréw dziatalnosci przedsigbiorstwa.

\ Ciagte doskonalenie kierunkéw rozwoju, poszerzanie i wykorzystywanie

Ciagfe uzupetnianie i doskonalenie struktury mozliwosci w oparciu o nowoczesne metody zarzadzania
organizacyjnej firmy oraz efektywne wykorzystanie przedsigbiorstwem, zgodnie z zapotrzebowaniem interesariuszy, .

posiadanych zasobow. trendami krajowego i $wiatowego biznesu oraz uzgadnianie ich na

kich_poziomach relacji wewnetrznych i zewnetrznych.

— Ev){g:z;na?iwu)slzrgévivgjrlzrgsgi?t;grrsn;\?igzéoskona\enie _— \ y "/ Rozwéj i doskonalenie systemu wartosci i relacji zawodowych i _
[/4 ) relacji synergetycznych miedzy pracownikami { \ : A\ spotecznych oraz tworzenie profesjonalnych sieci interesariuszy. ( A
\\_,) dzialéw i komérkami organizacyjnymi oraz \ ! < \ i Budowanie spotecznej odpowiedzialnosci firmy, stosowanie _\3 4

propagowanie poprawnych relacji miedzy ‘«\ " ¢ § /" uniwersalnych zasad obowigzujacych w firmie, a takze wprowadzenie ich -
wszystkimi interesariuszami. el \ . /f do systemu zarzadzania (USK, TQM, EFQM, I1SO).
L E;ZZZT:E;‘;E:”VSV&:%ZFEovli\sozrycs;k;ga?zz;%;}zz:)oraz Tworzenie przez wszelkie elementy struktury (w tym dziaty) skutecznych ~ —.
‘ 6 w aktualnie realiiowanych projektach. Wypracowywanie 5 B 3 kanalow komunikac_ﬂ, wtym przepfywu qecysz Kierowniczych i ir}formacj} ‘/ 5 ‘
= efektywnych | przejrzystych form przedstawiania i zwrotnych o przyjeciu ich do realizacji oraz efektach wykonania zadan = *.™._~

interpretacji planow oraz efektow ich realizacji. Wzmocnienie systemu kierowania poprzez rozwéj samorzadnosci.

Rozwdj pracy zespotowej, samoorganizacji \ / Ciagte doskonalenie kultury organizacyjnej, jako procesu
/"= idoskonalenia poprzez szkolenia, wprowadzenie docenianego przez zarzad firmy i oraz pracownikow. Ustawiczne Y
r\ 7 ) skutecznego zarzadzania zasobami ludzkimi, szkolenie oraz przekazywanie wiedzy interesariuszom w procesie pracy i 8 /

~ wiedzg oraz innowacjami. szkolen.
Troska o podwyzszanie poziomu kultury osobistej i oraz

wyksztalcenia pracownikéw. Propagowanie, wspieranie i Stworzenie systemu oceny aktualnych zdolnosci zawodowych pracownikéw firmy i ich

/" zachecanie do podnoszenia kwalifikacji oraz zdobywania |
9 '] wyksztatcenia zawodowego, a takze do samorealizacji kazdego by |

pracownika. Szkolenie i przygotowanie zastepcow - sukcesorow: \ 4

na kazdym stanowisku pracy. // \ o
Rozwijanie zdolno$ci pracownikéw w zakresie .
/a4 Wwspoldziatania i wspolpracy, budowanie konsensusu oraz Stworzenie systemu oceny zdolno$ci pracownikéw w zakresie komunikacji /4 &\
\11/: skutecznej komunikacji - wzajemnego zrozumienia, 6 __) i umiejetnosci pracy w zespotach. 1 2//
=" doskonalenia i rozwoju relacji miedzyludzkich. / = —

) ) ) »\\/ \Rozw()j zarzadzania zasobami ludzkimi przez lepsza ocene umiejetnosci, .
4R, Troska o mlate‘(lalne i zdrowome ‘ZE‘ibeZpbleCZSI’?Ie ok i nawykow, cech psychofizycznych pracownikéw, doskonalenie ich doboru do 4
(\1 3/] pracownikéw i ich rodzin. Umozliwienie im twérczej \\//—% \\/zyspoodw oraz lepsze przygotowywanie kandydatow do realizacji zadan na \\1

potencjalnych mozliwosci. Nastawienie na wystuchanie wszystkich i uznanie zasady,
o ] Ze godzenie sprzecznosci jest zrédtem doskonalenia relacji oraz przyczynowo- (1 0‘)
) ) systemowego sposobu myslenia. .7 ¥/

y

A

=" aktywnosci — poprzez popieranie inicjatyw docelowych stanowiskach.
w tym zakresie, stawianie rozwojowych zadan,
pomoc w ich realizacji oraz zobiektywizowana ocena
jej realizacji.

Rysunek 1. Zarzadzanie zorientowane na cel

Zrédto: Materiaty szkoleniowe firmy ,,Restrukturyzacja produkc;ji”, lipiec 2005

Model sklada si¢ z czternastu elementéw (atraktorow), ktore okreslaja cele wielu
plaszczyzn dzialalno$ci przedsigbiorstwa. Razem stanowia cato§¢ 1 charakteryzuja
przedsigbiorstwo oraz jego droge rozwoju. Model ten umozliwia okreslenie wiazki celow
taczacej finansowe 1 pozafinansowe cele w jeden spojny wielowymiarowy wektor rozwoju.

Pozafinansowe cele przedsi¢biorstwa opartego na wiedzy

W psychologii przyjmuje sig¢, ze jednym z bardzo istotnych warunkow osiagania
sukcesOw w biznesie 1 zyciu osobistym jest umiejetnos¢ wilasciwego wyznaczania celow.
Z analitycznego punktu widzenia i1 w odniesieniu do form organizacyjnych, cel stanowi
ustalone 1 przewidywane zamierzenie lub przedsigwzigcie, wynikajace z potrzeb wiasnych

systemu (firmy) oraz $rodowiska, w ktorym dziata. Cele okreslaja co$, co ma by¢
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wypracowane w przyszloSci - rezultat, ktory organizacje, ich wydzialy, oddziaty,
poszczegblne zespoty oraz pojedynczy ludzie chca osiagnac.

Termin cel doczekat si¢ wielu ogolnych interpretacji w roznych dziedzinach nauki.
W duzym uproszczeniu mozna méwi¢ o dwoch, pokrewnych realizmowi 1 nominalizmowi,
skrajnych wyktadniach pojgcia celu[8].

Z ontologicznego punktu widzenia cel w ujeciu realistycznym jest faktem lub stanem
rzeczy, ktory istnieje poza czlowiekiem (stanem rzeczy bedacym poza podmiotem
planujacym). Twierdzi sig, ze kazdy podmiot dziatajacy zmierza do celu, a cel jest skutkiem
dzialania. Wedlug ujecia nominalistycznego moze on by¢é wyrazony w kategoriach
psychologicznych. Cel jest faktem zamknigtym w granicach $wiadomos$ci, wyobrazonym
skutkiem, do ktorego §wiadomie zmierzamy przy pomocy odpowiednich srodkow.

Na potrzeby firmy przyj¢to nastgpujaca definicjg: cel wyraza sens istnienia systemu,
w tym systemu spotecznego, firmy, rodziny, cztowieka. Cel to hierarchia pozadanych stanow,
do ktorych dazy system (firma) realizujac idee wigkszego od niej systemu, czyli nadsystemu.

Wraz z rozwojem biznesu i1 zarzadzania ewoluowato pojecie wilasciwego celu.
P. Drucker, okreslit cel korporacji jako uzyskiwanie maksymalnego zysku z operacji firmy
izauwazyl mozliwo$¢ wystapienia potencjalnego konfliktu migdzy takim celem,
a oczekiwaniami spoteczenstwal9]. A zatem — jak zauwazyl A. Kennedy — aby firma mogta
dhugo utrzymywac¢ si¢ na rynku i odnosi¢ sukcesy, musi ustali¢ sobie cele i zatozenia
finansowe oraz podejmowaé dilugotrwate wysitki, by je osiagnaé[10]. Niestety ustalenie
jedynie celow finansowych nie zapewni firmie nadzwyczajnej efektywno$ci pracy
w dhuzszym okresie. Jezeli organizacja biznesowa istnieje gtownie lub wytacznie po to, aby
osiaga¢ zyski (ktére z pewnos$cia sa wymiernym efektem), to wystarczy jedynie wyznaczy¢
stosunkowo proste cele finansowe. Jednak jesli firma ma spetnia¢ potrzeby interesariuszy,
a wigc calych spotecznosci, pracownikow, klientow, dostawcoéw 1 udziatowcow, ktorych
interesy nie zawsze sa wymierne, to znacznie wigksze znaczenie beda miaty cele
pozafinansowe. Oba typy celow sa rownie wazne, laczy je takze jeszcze jeden aspekt.
Wszystkie firmy, ktore przez dlugi czas dobrze prosperuja na rynku maja pozafinansowe
wizje tego co pragna osiagna¢ a maksymalizacja zyskow i wzrost wartosci sa produktem
ubocznym znacznie szerzej pojmowanych celéw, ktore sobie zatozyly. Zatem dla wigkszosci
0s0b zatrudnionych w przedsigbiorstwie konieczne jest ustalenie szerzej pojgtych celéw, niz
tylko finansowych, gdyz to wlasnie one motywuja do pracy. Wigksza lojalnos¢
wynagradzamy pracownikom poprzez pielegnowanie trwalych relacji partnerskich

1umozliwianie uczestnictwa w zarzadzaniu firma. Przedsigbiorstwo stanowi grupe
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pracownikow, wspolnote zadaniowa, realizujaca cele wytyczone w procesie pracy grupowe;.
W stosunku do tych celow jej czlonkowie powinni zachowywac si¢ w sposob stuzebny.
Z tego wynika, ze kazdy pracownik uwazajac si¢ za element cato$ci jaka jest firma, nie
izoluje si¢ od innych, lecz w ramach ciaglego doskonalenia rozwaza, co moze zrobi¢, aby
wspolnie wykonywac zadania jeszcze skutecznie;j.

Zarzadzanie zaczyna si¢ od wyznaczenia szczytnych 1 wartosciowych celow, a konczy
na ich osiagnigciu, bowiem bez celéw nie ma zarzadzania. Cele wyznaczaja kierunek
dziatania, pozwalaja na okreslenie priorytetow, ulatwiaja motywacjg. Trudno jest przecenié
ich znaczenie.

Tworzenie hierarchii planéw

Proces planowania to tworczy proces myslowy, ktorego efektem jest postawienie
przed organizacja celu, wyznaczenie kierunku jej rozwoju.

Istota planowania jest wlasciwe skorelowanie celow ze $rodkami, gdzie zalezno$ci
migdzy nimi sa pewna forma zwiazku przyczynowo-skutkowego. Generalnie dobry plan jest
konsekwentny w celach, ale elastyczny co do §rodkéw, tzn. przewiduje mozliwos¢ zmiany
srodkow, nie wyznacza ich zbyt szczegotowo, dopuszcza rozne alternatywy[11]. Stad przy
operacjonizacji celow nalezy zachowac daleko idaca ostroznos¢. Przypisanie bowiem zestawu
wskaznikow formutowanym celom drugorz¢gdnym — czyli de facto srodkom — dotyczy zadan,
ktore powinny by¢ zmieniane stosownie do zmian warunkow dziatania[12]. Systemowe
podejscie w zakresie wytyczania 1 realizacji celdw wymaga rozbudowanego systemu
planowania - tworzenia planow rdznej skali. Wymaga tez zdefiniowania celow strategicznego
zarzadzania przedsigbiorstwem, ktore obejmuja:

1. Okreslenie nadsystemow 1 podsystemow przedsigbiorstwa. Stworzenie 1 promowanie
uniwersalnego i spojnego systemu strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.
2. Tworzenie zasad dzialania przedsigbiorstwa w zmiennym otoczeniu w oparciu o prawa
uniwersalne 1 rozpowszechnianie ich w otoczeniu.
Osiaganie pozycji lidera branzy.
Integrowanie si¢ z innymi przedsigbiorstwami wokot zbieznych celow rozwoju.
Osiaganie wysokiego poziomu profesjonalizmu, w tym w zarzadzaniu wiedza.

Rozwijanie systemu komunikacji migdzy interesariuszami przedsigbiorstwa.

A

Tworzenie optymalnej struktury firmy, wspierajacej niniejsze cele.
Prawidlowe wytyczanie celéw organizacji determinuje rozwoj wszystkich pozostatych

obszaréw przedsigbiorstwa, ktore okreslaja w oparciu o nie swoje dziatania. Jest to proces
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ztozony, wymagajacy duzego wysitku ze strony organizacji, szczegdlnie w okresach
podsumowan i tworzenia planow.

Poza Planem Perspektywicznym (na 35 lat) w firmie sporzadzany jest Plan
Strategiczny (na 7 lat), ktory okres$la kierunki jej rozwoju oraz wytycza cele na wszystkich
ptaszczyznach jej funkcjonowania. Plan ten wskazuje kierunki wykorzystania potencjatu
przedsigbiorstwa, ktore jednoczy zasoby, procesy, wiedz¢ i zdolno$ci personelu w celu
osiagania zatozonego rozwoju. Okresla m.in jego cele do osiagnigcia na siedmiu poziomach
relacji z otoczeniem — zwanych inteligencjami przedsigbiorstwa. Inteligencja firmy jest
pojmowana jako zbidr umiejgtnosci okres§lania warto$ci komunikacyjnych, zawodowych,
organizacyjnych, przywodczych, spotecznych, wizjonerskich, na pewnej odrgbnie
rozpatrywanej ptaszczyznie funkcjonowania firmy, jej dziatow oraz pracownikow[13].

Jesli  zbior celow zostanie faktycznie zaakceptowany przez podsystemy
przedsigbiorstwa (w tym pracownikéw), to zmiany w nim zachodzace powinny odpowiadaé
przejsciu od niekontrolowanego porzadku do kontrolowanego chaosu.

Badana firma zawarta swoje doswiadczenie w zakresie planowania, dzialania
1 podsumowania planéw w interfunkcyjnym Systemie Wdrazania Strategii.

Zmiana modelu struktury organizacyjnej, teoria strukturyzacji

Klasyfikacja celow, ich porzadkowanie i1 uszczegdtawianie powoduje transformacjg
struktury organizacyjnej firmy. Rozumienie organizacji jako grupy tworzacych ja ludzi
z odpowiednio dobrang struktura ulatwia wprowadzanie zmian i udoskonalen oraz sprzyja
szybszemu uczeniu si¢. Pojawila si¢ potrzeba zbudowania struktury opartej na ciaglej
adaptacji, ktora jest podstawowa wewngtrzna zasada dziatania.

Istota 1 charakterystyczna cecha badanej struktury organizacyjnej jest roznorodnos¢ jej
komorek organizacyjnych i zarazem krotkotrwatos$¢ istnienia niektorych jej elementow. Kiedy
jakas jednostka organizacyjna przestaje wnosi¢ wymagany wktad na rzecz innych, z ta chwila
staje si¢ zbedna. Dlatego wlasnie najbardziej charakterystyczna cecha nowej struktury
organizacyjnej jest jej wysoka dynamika i otwarto$¢. A zatem potrzebny byl model struktury
organizacyjnej dostosowanej do efektywnego osiagania celow 1 realizacji strategii,
o mozliwie wysokim stopniu samoorganizacji, maksymalnie ptaskiej oraz uwzgledniajacej
potrzeby przeptywu wiedzy (energii) przez wszystkie komorki firmy. Poszukiwania
doprowadzily do opracowania nowatorskiego schematu organizacyjnego przedsigbiorstwa

(Rys. 2).
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Rysunek 2. Przykadowy schemat organizacyjny firmy
Zrodto: Schemat organizacyjny firmy, styczefn 2006

Konczy si¢ czas zorganizowanych organizacji, a rozpoczyna si¢ epoka, kiedy
zasadnicza umiejetnoscia staje si¢ zdolno$¢ do rozumienia, utatwiania i wspierania procesow
samoorganizacji[14], dlatego istotnym wyr6znikiem badanej firmy jest jej samorzadnos¢.
Istniejace rozwiazania organizacyjne z zastosowaniem uczestnictwa pracownikow w zZyciu
firmy 1 jej kierowaniu okazaly sig¢ nie wystarczajace ze wzgledu na to, iz oparte sa jedynie na
czesciowej partycypacji.

Marzeniem jest, aby kazdy pracownik mogt swoja wiedza 1 praca rozwijac siebie oraz
przedsigbiorstwo, partycypujac w tworczym kierowaniu nim jako wspotwilasciciel miejsca
pracy. Celem jest stworzenie calkowicie nowej kultury organizacyjnej podporzadkowanej
wiedzy, opartej na wspdlpracy i konsensusie.

Podsumowanie

Konsekwentne dazenie do realizacji wytyczonych celow zaowocowalo pozytywnymi
zmianami w przedsigbiorstwie:

1. Powstata wizja i rozpoczegto restrukturyzacje. Jednoczesnie poszerzyly si¢ perspektywy
rozwoju przedsigbiorstwa, co =zapewnilo jemu 1 pracownikom wyzszy poziom
bezpieczenstwa.

2. Powstaly zasady dziatania oraz uniwersalny system kierowania jako filozofia zarzadzania.

Zostaly one zaprezentowane najblizszemu otoczeniu biznesowemu, co spowodowato
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wzrost zaufania do firmy i jej kierunku rozwoju. Zaczgto realizowaé cele spoteczne
1 firma stata si¢ przedsigbiorstwem spolecznie odpowiedzialnym.

Firma uwaza si¢ za lidera branzy. Przedstawiono ofert¢ szkoleniowa dla otoczenia
biznesowego, ktore zauwazylo wywotane przez nas zmiany.

Wzrosta kultura organizacyjna, skuteczniej dziataja komorki samorzadowe, a procesy
adaptacyjne dotychczas hierarchiczne, nabieraja charakteru roéwnowazacego —
synergetycznego.

Poprawil si¢ przeptyw informacji i wiedzy, wzrdst poziom zawodowy pracownikéw,
realizowana jest idea uniwersytetu korporacyjnego.

Powstaty nowe kryteria zatrudniania kandydatow do pracy, doskonalenia kompetenc;i
pracownikow 1 ich oceny.

Nowa struktura wptyngta m.in. na splaszczenie hierarchii zarzadzania, porzadkowanie
1 systematyzacj¢ procesOw w przedsigbiorstwie oraz podnoszenie jakosci produktow.
Zaczeto przywiazywaé wigksza uwage w firmie do projektowania Sciezek rozwoju
pracownikow.

W efekcie rozwdj stat si¢ bardziej harmonijny, firma stata si¢ bardziej stabilna,

a ewentualne zagrozenia zaczg¢to traktowac jako bodzce do rozwoju.
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