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CYWILIZACYJNE PODSTAWY ZMIAN
W ZARZADZANIU

CIVILIZATION BASE CHANGES IN MANAGEMENT

Truizmem jest twierdzenie, ze zarzadzanie ma niewatpliwe konotacje historyczne,
kulturowe i cywilizacyjne. Wprawdzie nauka o zarzadzaniu ma swoje korzenie w epo-
ce industrialnej, powstata bowiem na przetomie XIX i XX wieku, jednak praktyka za-
rzadzania sigga czasoOw starozytnosci i pierwszych zorganizowanych dziatan, bedzie
za$ trwala tak dlugo, jak dlugo beda istnialy te dziatania. Przeciez juz starozytni Grecy,
a konkretnie Katon Starszy, stosowali zasadg ,,pamigtaj rozchodzie, by¢ z przychodem
w zg(l)dzie”, a Platon (III w. p.n.e.) jest autorem hasta ,,produkowac wigcej, lepiej i ta-
niej”".

Respekt budza talenty i umiejgtnosci zarzadcze budowniczych piramid egipskich
czy indianskich, budowniczych akweduktow i drog rzymskich czy budowli gotyckich,
by nie wylicza¢ innych wytworéw ludzkich dziatan zbiorowych. Stworzenie ich
wszystkich wymagato sprawnej realizacji czynnos$ci wchodzacych w sktad funkcji za-
rzadzania, czyli: planowania, organizowania, uruchamiania i kontrolowania. Oczywi-
Scie, sposob wykonywania tych funkcji i towarzyszace temu narze¢dzia zmienialy si¢
w czasie, odzwierciedlajac zmiany stanu wiedzy i poziomu rozwoju technologicznego
wlasciwego dla czaséw, w ktorych te dzieta realizowano. Kazda epoka czerpie z do-
robku poprzednich pokolen, doktadajac swoj wktad, tworzac jednoczesnie podstawy
dziatan nastgpnych pokolen. Przednaukowa wiedza o zarzadzaniu zweryfikowana hi-
storycznie znajduje odzwierciedlenie w wiedzy naukowej, w r6znym stopniu zachowu-
jac swa aktualno$¢, albo ulegajac modyfikacji, lub nie wytrzymujac proby czasu, od-
chodzac w zapomnienie. Prawdziwe jest jednak twierdzenie, iz przeszto$¢ ksztattuje
stan dzisiejszy, a ten jest punktem wyjscia do stanow przyszlych, oparte na zalozeniu,
ze nic si¢ nie konczy i nic nie zaczyna si¢ dzi$. Na tym polega ciaglo$¢ dziejow, w kto-
rych czg$¢ przesztosci zachowuje przydatnosé, a czgsé jest balastem, ktorego trzeba sig
pozby¢, by stworzy¢ miejsce dla nowego; zawsze jednak przeszto$¢ tworzy podstawy
(korzenie) przysztosci. Niniejsze opracowanie koncentruje si¢ na analizie wspolcze-
snych uwarunkowan zarzadzania w dzialalnosci gospodarczej z pewna predykcja
zmian w dajacej si¢ przewidzie¢ przysztosci. Stowem, przedmiotem rozwazan jest po-

* prof. dr hab., Uniwersytet Warminsko-Mazurski
''H. Adamkiewicz-Drwilto, Wspdiczesna metodologia nauk ekonomicznych, Dom Organizatora,
TNOIK Torun 2008, s. 115.
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szukiwanie odpowiedzi na pytania: skad przyszliSmy?, gdzie jesteSmy? i dokad zmie-
rzamy w zarzadzaniu, w praktyce gospodarczej.

Skad przyszliSmy i jakie nauki wynikaja z historii

Zyjemy w czasach ponowoczesnosci, cechujacych sig¢ miedzy innymi powszechna,
permanentna i czgsto skokowa zmiennos$cia. Epoka ta jednak byta poprzedzona trwaja-
ca tysiace lat epoka agrarna i trwajaca mniej wigcej trzysta lat epoka industrialna.
Zmiany cywilizacyjne w epoce agrarnej zachodzity bardzo powoli i byly wrgcz nie-
zauwazalne. Przyrost produktu $wiatowego brutto do roku 1000 byt szczatkowy, bliski
,,0” przy zroéznicowaniu migdzykontynentalnym poziomu tego produktu wynoszacym
nie wiecej niz 10%>. W latach 1000—1820 $redni przyrost PKB wynosit ,,juz” 0,05%,
w latach 1820-1870 na poczatku epoki industrialnej przyspieszyl do 0,5%, w latach
1870-1950 do 1,1%, a nastgpnie 2 i wigcej procent. Przyspieszenie jest wyrazne,
zwlaszcza jesli uwzgledni¢, ze ten sam przyrost wzgledny przy niskim (dawno temu)
i wysokim (obecnie) poziomie bazowym daje zasadniczo rozne efekty bezwzgledne.
Ogdlnemu wzrostowi poziomu rozwoju gospodarczego towarzyszy jednak coraz bar-
dziej dostrzegane zréznicowanie poziomu tego rozwoju w skali migdzykontynentalnej,
migdzypanstwowej 1 w ramach poszczegolnych krajow. Dos¢ wspomnieé, ze w 2006 .
dochod w przeliczeniu na jednego mieszkanca w 20 najbogatszych krajach swiata byt
57-krotnie wyzszy niz w krajach najbiedniejszych. Wyraznie poglebia si¢ takze docho-
dowa stratyfikacja spoteczna wyrazajaca si¢ tym, ze w poszczegolnych krajach ina
$wiecie coraz wigcej bogactwa znajduje si¢ w rekach coraz mniejszej liczby ludzi,
a sfera ubdstwa, rowniez w krajach wysoko rozwinigtych, wcale si¢ nie zmniejsza.
Roézne proby zmniejszania tych roznic i wdrazanie zasad solidaryzmu na razie sa nie-
skuteczne lub mato skuteczne. Wida¢ to chociazby po konflikcie interesow i rosnacych
dysproporcjach potudnia i potnocy Wtoch, Polski A i B, Katalonii i innych regionow
Hiszpanii, wschodniego wybrzeza i interioru Chin itp. Limitowaniu produkcji Zzywno-
sci w Unii Europejskiej (np. kwoty mleczne, cukrowe i inne) towarzyszy ogromne
w skali globalnej zjawisko gtodu i §mierci z niedozywienia. To tylko niektdére z przy-
ktadéw zréznicowania wspolczesnego $wiata, ongi$ pod wieloma wzgledami, a zwta-
szcza pod wzgledem poziomu zycia, zblizonego.

Co zatem z tego stanu rzeczy dla gospodarek i zycia spolecznego wynika? Czy hi-
storia, jak si¢ to czasami mawia, jest w istocie nauczycielka narodow? Czy na podsta-
wie wczesniejszych zdarzen, tendencji i trendow mozna wnioskowaé, jak bgdzie wy-
gladata przyszto$¢? Bez cienia watpliwosci na te wszystkie pytania mozna zdecydowa-
nie odpowiedzie¢ negatywnie. Cecha wspotczesnosci jest bowiem powszechna zmien-
no$é wywotujaca chwilowo$é, migotliwos¢, ulotnosé stanéw”. Cykl zycia produktow
jest coraz krotszy. Wszystko co dobre zaraz bedzie zastapione lepszym, wszystko co
nowe zaraz stanie si¢ stare, a zmiana coraz cz¢sciej bedzie miala charakter skokowy,
a nie ewolucyjny, jak drzewiej bywato. Ta chwilowos¢, niestato$¢ wszystkiego — pro-
duktéw, stanow, rozwiazan — powoduje skracanie si¢ perspektywy czasowej dostepnej
naszej percepcji. Coraz trudniej przewidywac przyszio$é, mowic¢ o tym, jak to bedzie,

2 G. Kotodko, Wedrujqcy swiat, Proszynski i S-ka, Warszawa 2008.
3 7. Bauman, Plynna nowoczesnosé, Wydawnictwo Literackie, Krakow 2006.
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a takze zarzadza¢ w dtugookresowej perspektywie. Tak naprawdg nikt (poza prorokami
i futurologami) nie wie, co bedzie za lat 5, 10 czy, tym bardziej, za lat 50 czy 100. Kie-
dys prawdopodobienstwo spetnienia si¢ przewidywan dotyczacych przysztosci bylo
duze, przez tysiace lat bowiem istniata ta sama socha drewniana, strzecha stomiana czy
podloga gliniana. A obecnie, jesli kto$ np. twierdzi, ze ma nowy komputer, bo kupit go
dwa lata temu, to przeciez mowi nieprawde, gdyz sa juz nowsze generacje kompute-
row, itp. Dla u§wiadomienia sobie nieprzewidywalno$ci tego, co bedzie, mozna przy-
toczy¢ kilka pytan, np.: kto w czasach niewolnictwa przewidzial, ze mieszkancy Afry-
ki, czesto ryzykujac zycie, beda ucieka¢ do krajow rozwinigtych? Kto 50 lat temu
przewidzial, ze w rasistowskich Stanach Zjednoczonych Afroamerykanin bgdzie pre-
zydentem, a USA walczy¢ beda z rasizmem? Kto 40 lat temu przewidzial, ze telefon
moze by¢ mobilny (bezprzewodowy)? Kto 25 lat temu przewidzial, ze Polska bedzie
w NATO i w UE? itd., itp. A przeciez od tamtych czasé6w niepewnosci wynikajacej ze
skumulowanej zmiennosci istotnie przybyto. Wida¢ to wyraznie chociazby w produk-
tach stuzacych do utrwalania dzwigku (ewentualnie obrazu). Ptyta bakelitowa (tez
przeciez nie tak dawny wynalazek) ,,zyla” okoto 60 lat, tasma magnetofonowa okoto
30 lat, tasma wideo — okoto 20 lat, plyta DVD — juz wida¢ jej koniec itd. Przytoczone
przyktady uswiadamiaja przyspieszona dezaktualizacj¢ wszystkiego, z czym mamy ak-
tualnie do czynienia (tacznie z wiedza), a co utrudnia przewidywanie przysztosci
w réznych jej przejawach, takze tej biznesowej.

Zarzadzanie jako element istnienia i funkcjonowania wszelkich, nie tylko bizne-
sowych, organizacji zawsze mialo swoj kontekst historyczny zwiazany z wlasciwymi
dla danego czasu rozwiazaniami techniczno-organizacyjnymi; z tym wiaze si¢ kontekst
kulturowy i cywilizacyjny. W dlugim okresie zmieniaty si¢ cele gospodarowania, zro-
dta bogactwa, techniki i organizacja wytwarzania, a takze rola cztowieka i funkcje wy-
nagradzania (rys. 1). Zasadniczym zmianom cywilizacyjnym oznaczajacym zmiang
epok towarzyszyta dezintegracja stosunkoéw spolecznych, stosunkéw pracy i rozwigzan
techniczno-organizacyjnych. Ustabilizowanie si¢ kolejnej epoki cywilizacyjnej oznacza
okresowa rownowagge relacji technicznych, pracowniczych i spotecznych uksztaltowa-
nych wedlug nowych, okresowo akceptowanych paradygmatow. Tak zwana trzecia fala
cywilizacyjna, okre$lana jako postindustrialna lub ponowoczesna, znajduje si¢ w fazie
zawlaszczania miejsca po epoce poprzedniej, a to oznacza, ze znajduje si¢ w fazie dez-
integracji stosunkoéw spotecznych i stosunkow pracy. Jeszcze sig nie wykrystalizowaty
i nie utrwalily nowe relacje w sferze zatrudnienia i pracy, roli panstwa i struktur regio-
nalnych, organizacji zycia spotecznego.
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Rysunek 1. Rozwdj spoleczno-gospodarczy a zarzadzanie
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Zrédio: T. Kawka, Zmiana funkcji wynagrodzen w kontekscie koncepcji trzeciej fali, w: M. Czer-
ska, M. Gableta (red.), Przetomy w zarzqdzaniu. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, TNOIK,
Torun 2011.

Dotychczas obserwujemy rézne przejawy konfrontacji starego z nowym, np.
w sferze ksztattowania relacji: zycie zawodowe i osobiste, migracje i wielokulturo-
wos¢, lokalnos¢ i globalnoéé, bezpieczenstwo i wolno$é, stabilizacja i zmiana®.

Przestankami zmian $wiatosystemu sa nastgpujace zjawiska:

® rozwo0j rynkow informatycznych i kapitatowych,

e globalizacja,

e upowszechnianie zastosowan technik i technologii informatycznych,

e spadek liczby urodzen w krajach rozwinigtych i feminizacja,

e zmienno$¢ i niepewnosé.

Na rozwdj dziatalnosci gospodarczej (biznesowej), oprocz wymienionych czynni-
kéw, wptyw wywiera¢ bedzie przemieszczanie si¢ §wiatowych centréw postepu go-
spodarczego i zmniejszanie si¢ znaczenia Triady (USA, Japonia, Europa Zachodnia)
w efekcie rozwoju nowych gospodarek (Chiny, Brazylia, Indie). Pomnazanie produkcji
dobr materialnych i zwiazany z tym konsumeryzm moga by¢ ograniczane wskutek

* W. Gonciarski, Zarzqdzanie 2.0 — przyczyny powstania i gléwne zalozenia, w: Z. Dworzecki,
B. Nogalski (red.), Przefomy w zarzqdzaniu. Kontekst strategiczny, TNOIK, Torun 2011, s. 212.
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wzrostu kosztow wytwarzania powodowanego migdzy innymi wyczerpywaniem si¢ na
$wiecie rezerw taniej sily roboczej, szybko rosnacych kosztow utylizacji odpadoéw oraz
konieczno$ci odtwarzania $rodowiska naturalnego, rosnacych kosztéw infrastruktury
komunikacyjnej. Migdzy wymienionymi czynnikami istnieja zwiazki przyczynowo-
-skutkowe, a takze sprzgzenia zwrotne. Wywotuje to okresowa nierownowagg migdzy
nimi, rozmaite tarcia i oddziatywania, ktdre w przysztosci doprowadza do uksztattowa-
nia si¢ nowego stanu réownowagi. Wielo$¢ czynnikdéw ksztaltujacych rzeczywisto§¢
i trudno$¢ w identyfikacji ich oddziatywan sklania do akceptacji twierdzenia G. Kotod-
ki, ktory na pytanie: ,,Dlaczego tak si¢ dzieje?” odpowiada: ,,Bo wiele dzieje si¢ na-
raz”>. Cechy wspoltczesnosci, do ktérych nalezy miedzy innymi globalizacja, powoduja
oddziatywanie na to, co dzieje si¢ w danym miejscu, wielu trudnych do ustalenia, cze¢-
sto bardzo odlegtych czynnikow. Naleza do nich migdzy innymi zmiany klimatyczne
i kataklizmy, rozruchy spoleczne i terroryzm, spekulacje gietdowe, internetowy obieg
informacji.

Dokad zmierzamy?

Chociazby wcze$niejsze rozwazania wskazuja, ze bardzo trudno jest przewidywac
przysztos§¢. Na to, co dzieje si¢ obecnie, i co bedzie si¢ dzia¢ w przysziosci w danym
przedsigbiorstwie, wptywa wiele czynnikow wewngtrznych, w tym zasoby 1 sprawnosé
zarzadzania, ale przede wszystkim otoczenie przedsigbiorstwa generujace coraz bar-
dziej ulotne szanse i coraz bardziej nieprzewidywalne zagrozenia. Mowi si¢ zatem, ze
cecha wspotczesnego zarzadzania jest przenoszenie uwagi z przedsigbiorstwa na jego
otoczenie. Jego rosnaca rola wynika takze z tego, ze coraz trudniej jest odrozni¢ oto-
czenie blizsze od dalszego. Czas i przestrzen stracity na znaczeniu, $wiat stat si¢ ptaski,
a w efekcie to, co kiedy$ bylo dalekie, obecnie moze by¢ (jest!) bliskie. Wspotczesne
otoczenie przedsigbiorstwa cechuje migdzy innymi:

® rosnace zrdznicowanie — powstajg coraz wezsze nisze rynkowe, coraz wigksza
mozliwo$¢ zaspokajania zréznicowanych, zindywidualizowanych potrzeb,

e niestabilno$¢, wynikajaca z technologicznej i organizacyjnej innowacyjnosci
produktowej, a skutkujaca migdzy innymi zageszczajaca si¢ konkurencyjnoscia,
ta za$ eliminuje firmy nig ,,zaskoczone”,

o kompleksowos$¢ wyrazajaca si¢ migdzy innymi wspoélzaleznoscia proceséw
i zjawisk, czgsto odleglych przestrzennie i pozornie niepowiazanych przyczy-
nowo-skutkowo,

e otwarto$¢, jako nastgpstwo globalizacji i rozwoju technologii informatycznych;
dotyczy to takze przeptywu wiedzy, skutkow kataklizmow (np. erupcja wulka-
néw islandzkich), zagrozen epidemiologicznych (np. ostatnie skutki zakazenia
bakteria E. coli dla producentow ogorkow).

Wymienione atrybuty wspodtczesnosci, w dajacej si¢ przewidziec¢ przyszlosci, beda
narastaly, a przez to nabieraly znaczenia w funkcjonowaniu przedsigbiorstw i spote-
czenstw. Czynniki te beda takze wplywaly na zmiang relacji: zycie zawodowe i zycie
pozazawodowe. Zatrudnienie z jednej strony coraz cze$ciej bedzie mialo charakter
okresowy, zmienny pod wzgledem funkcji 1 miejsca, na zasadzie ,,wolnego najmity”,
a z drugiej strony coraz czgsciej bedzie sig¢ przenikato z zyciem osobistym. Do tej pory

5 G. Kotodko, op. cit.
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mieliémy do czynienia ze skracaniem czasu pracy i okresu aktywnos$ci zawodowej, na-
tomiast obecnie, wregez przeciwnie, wydhuza sig 1 czas pracy (nawet jesli ma to charak-
ter pozaformalny), i czas odej$cia na emeryturg. Jednoczesnie coraz czgsciej w korpo-
racjach migdzynarodowych w miejscu pracy zapewnia si¢ pracownikom mozliwos¢
spozycia positku, spania, ¢wiczen fizycznych, rozrywki, czyli realizowania potrzeb
niezwiazanych z praca, ale z zyciem osobistym. Dzigki rozwojowi technik informa-
tycznych upowszechnia si¢ takze zjawisko przenikania pracy z zyciem, bo np. po pracy
w domu tez mozna pracowaé, wykorzystujac Internet i kontaktujac sig z firma®.

Wspoltczesnie, i w dajacej sig¢ przewidzie¢ przysztosci, zarzadzanie wiedza przesta-
je by¢ hastem, a staje si¢ paradygmatem. Coraz czgsciej spotyka si¢ przyktady dziatan,
w ktorych wykorzystuje si¢ nie tylko wiedz¢ zgromadzona w organizacji, lecz takze
istniejaca gdziekolwiek. ,,Podrzucenie” do Internetu jakiego$ problemu powoduje, iz
wielu ludzi niezwiazanych z przedsigbiorstwem angazuje si¢ w jego rozwiazanie,
a przedsigbiorstwo korzysta z tego ,,zewngtrznego” kapitatu intelektualnego do realiza-
cji wlasnych celow.

Coraz wigksze nasycenie rynkow produktami, przy ograniczonych mozliwo$ciach
nabywczych i1 konsumpcyjnych klientéw, bedzie powodowato ograniczenie zatrudnie-
nia w sektorach surowcowych i przetworczych. Tg¢ tendencje¢ bedzie wzmagato nagro-
madzenie pracy uprzedmiotowionej w postaci robotyzacji, automatyzacji i informaty-
zacji procesOw, zastepujacych pracg zywa. Tak jak zatrudnienie w rolnictwie w krajach
rozwini¢tych zmalato do 2-3% aktywnych zawodowo, tak zatrudnienie w przemysle
wyraznie maleje, zbliza si¢ do okoto 20% w krajach najbardziej rozwinigtych. Przy-
szto§¢ w zatrudnieniu nalezy natomiast do sektora ustug, zwlaszcza ushug niematerial-
nych. Wedhug P. Druckera do rozwojowych sektorow zatrudnienia naleza:

e administracja — to powszechne dazenie do formalizacji ré6znych aspektow zycia

i dziatalnoséci gospodarczej juz bywa uciazliwe, jednakze nie tylko z powodu
dziatania prawa Parkinsona, w przyszto$ci administracyjnych stanowisk pracy
nie bedzie ubywaé, ale wrecz przeciwnie,

e cdukacja — w czasach powszechnej, przyspieszonej dezaktualizacji wszystkiego

dotyczy to takze wiedzy, a to oznacza potrzebg uczenia si¢ przez cale zycie,

e zdrowie i sektory pokrewne, takie jak kosmetologia, co wynika z rosnacej troski

o zdrowie, wydluzajacej sig starosci, troski o urode i sprawnosc¢ fizyczna,

e rekreacja, obejmujaca takze rozrywke i turystyke, jako skutek rosnacych docho-

dow, zmiany stylu zycia i troski o ,,dobrostan” zycia.

Poniewaz praca, nie tylko najemna czy wykonywana w ramach samozatrudnienia,
odgrywa nie tylko rol¢ ekonomiczng zwiazang z wytwarzaniem dobr i uzyskiwaniem
dochodow, role rozwojowa wynikajaca z potrzeby posiadania i rozwijania wiedzy
zwiazanej z praca, lecz takze rolg moralna zwiazang z tym, ze brak pracy deprecjonuje
i alienuje, mozna si¢ spodziewaé w przysztosci rozwoju wolontariatu wobec malejacej
liczby miejsc pracy. Bedzie on zast¢gpowat zarobkowq aktywnos¢ zawodowa.

S T. Kawka, Zmiana funkcji wynagrodzen w kontekscie koncepcji trzeciej fali, w: M. Czerska,
M. Gableta (red.), Przetlomy w zarzqdzaniu. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, TNOIK, Torun
2011, s. 259.

7 P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, New Media, Warszawa 2009.
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Zamiast zakonczenia

Sady ex post sa zawsze latwiejsze niz oceny ex ante. Odpowiedz na pytanie doty-
czace przyszlosci zawsze powinna zaczynac si¢ od stow: to zalezy. Jakie bedzie wy-
obrazenie przyszito$ci, zalezy bowiem od czynnikow, ktore uwzglednimy, i od kryte-
riow, ktore przyjmiemy do ich warto$ciowania. Pokora wobec braku wiedzy dotyczacej
stanow przysztych nakazuje powsciagliwo§¢ w jednoznacznym ferowaniu opinii odno-
szacych si¢ do przysztosci. Z tych wzgledow w niniejszym opracowaniu poruszono je-
dynie niektore zagadnienia, z ktérych wynikaja pewne symptomy do przewidywania
zmian w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, gospodarek w przysztosci. Jak wiadomo,
zarzadzanie obejmuje cztery nast¢pujace funkcje: planowanie, organizowanie, urucha-
mianie (motywowanie) i kontrolowanie. W kazdej z tych funkcji bgda zachodzity gle-
bokie zmiany. Poczynajac od planowania, ktére w swej istocie dotyczy formutowania
celow, czyli przysztosci, a to, jak podkreslano, staje si¢ coraz mniej dostgpne naszej
percepcji, a konczac na kontrolowaniu, ktére migdzy innymi dzigki rozwojowi technik
informatycznych tez musi si¢ zmieniac.
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STRESZCZENIE

Epoka postindustrialna, zwana informatyczna czy ponowoczesna, zwiazana ze
zmianami cywilizacyjnymi implikuje zasadnicze zmiany we wszystkich funkcjach za-
rzadzania. Powszechna zmienno$¢, niestato$¢, chwilowo$¢ stanéw migdzy innymi
skraca perspektywg czasowa dostgpna naszej percepcji, a tym samym utrudnia dlugo-
okresowe planowanie, wymusza elastycznos¢ struktur i dziatan, zmienia relacje pra-
cownicze i utrudnia funkcje kontrolne. Artykul odnosi si¢ do przestanek cywilizacyj-
nych powodujacych dezintegracje epoki industrialnej i tworzacych podstawy epoki in-
formatyczne;.
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SUMMARY

The postindustrial age, known as IT, or related to changes in post-modern civiliza-
tion, implies the fundamental changes in all functions of management. The universal
volatility, instability and temporary of states reducing the available time horizons of
our perception and thus the long-term planning difficult. It forces the flexibility of the
structures and activities, changing labor relations and impedes the control functions.
The article refers to the conditions causing the disintegration of civilization and the in-
dustrial age of information forming the basis of age.
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