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Wprowadzenie

Naukowcy zajmujacy si¢ problematyka zarzadzania coraz czgéciej spotykaja sig ze
zjawiskami, ktorych nie sposob wyttumaczy¢, wykorzystujac konwencjonalng wiedzg
o funkcjonowaniu organizacji. Ponadto specjalisci tej dyscypliny coraz czgéciej kon-
struujg sprzeczne ze sobg koncepcje iteorie. W efekcie chaos w teoriach zarzadzania
zamiast si¢ zmniejszad, jak tego oczekiwano, nasila si¢ z dnia na dzien.

W wypowiedziach teoretykéw i praktykow zarzadzania mozna spotkac rozne klasy-
fikacje probleméw ksztattujacych nowe warunki funkcjonowania firm czy organizacji.
Na ich podstawie wyodrebni¢ mozna siedem podstawowych uwarunkowan zarzadza-
nia XX1I wieku, do ktérych zalicza sig':

1. Globalizacje¢ dziatalnosci gospodarcze;.

2. Upowszechnienie technologii informatycznych.

3. Ksztaltowanie si¢ spoteczenstwa postindustrialnego.

4. Wzrost znaczenia wiedzy i kwalifikacji.

5. Funkcjonowanie w warunkach ciggtych zmian,

6. Wzrost aspiracji spoleczenstwa (pracownikéw, klientéw, kontrahentow).
7. Wplyw panstwa na gospodarke.

Dla poszczegdlnych przedsigbiorstw maja one rézng wage, jednak trudno bytoby
wskaza¢ takie organizacje, ktore moglyby catkowicie lekcewazy¢ te uwarunkowania.
Dlatego tez menedzerowie powinni mysle¢ o przyszioéci i tym mysleniem starac si¢ wy-
przedzié terazniejszo$¢ oraz wprowadzac¢ zmiany dostosowawcze.

Celem niniejszego opracowania jest okreslenie wspotczesnych trendéw zarzadzania,
ktére uwidaczniajg si¢ we wszystkich aspektach funkcjonowania organizacji tak prywat-
nych, jak i publicznych w momencie internacjonalizacji zycia gospodarczego.
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Globalizacja dzialalnosci gospodarczej

Przeksztalcenia zachodzace w Polsce w ostatniej dekadzie sprawity, ze dos¢ egzo-
tycznie przed laty brzmiace pojecie ,,globalizacja” czesto goéci w wypowiedziach poli-
tykow, przedsiebiorcow i menedzeréw. Jej konsekwencje obserwujemy we wszystkich
dziedzinach zycia spolecznego: poczawszy od gospodarki, skonczywszy na kulturze. Do-
tycza one zaréwno podmiotéw publicznych (np. wladz panstwowych), duzych przed-
sigbiorstw, ktére w skali §wiatowej staja si¢ ,mikrusami”, jak i $rednich i matych firm.
Dotycza takze pojedynczych osob, czy to pracobiorcéw, czy tez konsumentéw. Wzrost
znaczenia problematyki globalizacji w Polsce nie jest jednak zwiazany tylko z zapéi-
nieniem cywilizacyjnym kraju, lecz takze z duzym przyspieszeniem, jakie obserwuje-
my w zakresie umigdzynarodowienia zycia.

Zaréwno w teorii, jak i w praktyce nie ma zgodnoéci co do sposobu definiowania
problematyki umiedzynarodowienia zycia gospodarczego. Wydaje sig, ze najogélniej
mianem globalizacji okreéli¢ mozna transgraniczne powigzania kapitatu i technologii
oparte na wolnosci handlu zagranicznego oraz swobodzie prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej w skali §wiatowej.

Bardziej rozwinietg, a przez to takze kompleksowga definicj¢ przedstawia A. Zorska,
ktéra stwierdza: ,Globalizacja dziatalnoéci gospodarczej jest to dokonujacy sig na swie-
cie dtugofalowy proces integrowania coraz wigkszej liczby krajowych gospodarek po-
nad ich granicami, dzieki rozszerzaniu oraz intensyfikowaniu wzajemnych powigzan
(inwestycyjnych, produkcyjnych, handlowych, kooperacyjnych), w wyniku czego po-
wstaje ogolnoswiatowy system ekonomiczny o duzej wspotzaleznosci i znaczacych re-
perkusjach dzialan podejmowanych/toczacych si¢ nawet w odlegtych krajach™.

W warunkach wspélzaleznoéci globalnej najgorszym rozwigzaniem byloby przyjecie
koncepcji rozwoju opartego na autarkii (samowystarczalnosci)’. Z tego tez wzgledu po-
zytywnie oceni¢ nalezy otwarcie polskiej gospodarki na konkurencj¢ migdzynarodowa,
chociaz wiagza si¢ z tym takze pewne zagrozenia. Wigczenie Polski w system gospodarki
$wiatowej oznacza bowiem, ze w kazdej chwili okreélona cze¢é¢ kapitatu moze by¢ zaréw-
no zainwestowana, jak i wycofana. Wzrastaja takze mozliwosci wyboru inwestycji przez
rodzimy kapital, ktéry bedzie moégt szuka¢ dogodnych inwestycji w innych krajach.

Globalna konkurencja zwigzana jest z demonopolizacjg rynku i zrywaniem ba-
rier ochronnych. Oznacza ona konieczno$é dostosowania si¢ do wymogéw konkuren-
¢ji miedzynarodowej.

Umigdzynarodowienie Zycia gospodarczego sprawia, ze stopniowo nie tylko duze
przedsigbiorstwa, ale takze $rednie i catkiem mate firmy, a takze organizacje spoza $wia-
ta biznesu beda musialy stosowac strategi¢ globalna. Jak wyjasnia P. Drucker, ,,chociaz
ich zasigg moze nadal mie¢ charakter lokalny lub regionalny, to jednak dzialaja one
w warunkach globalnej konkurencji. Dlatego tez strategia ich dziatania takze musi miec¢
charakter globalny zar6wno w stosunku do techniki i finanséw, produktéw i rynkow
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zbytu, jak i wobec informacji i ludzi”*. Konieczna jest wobec tego zmiana w podejsciu

do prowadzenia biznesu. Realizacja wizji strategicznej musi zwyci¢zy¢ nad koncepcja
reagowania na wydarzenia biezace. Systemowe ujmowanie dzialan musi zastapi¢ wa-
ska perspektywe branzows.

Globalizacja nie jest procesem zakoniczonym, co stwarza dogodne warunki dla pol-
skiej gospodarki. Istnieje bowiem mozliwo$¢ stosunkowo bezproblemowego wiacze-
nia si¢ w system gospodarki §wiatowej. Bariery wejécia do tego systemu nie s3 na tyle
restrykcyjne, by nie mozna bylo ich pokona¢. Ponadto gospodarka polska dysponuje
potencjalem, ktéry pozwala optymistycznie mysle¢ o dzialaniu na konkurencyjnym
$wiatowym rynku.

Zarzgdzanie w gospodarce postindustrialnej

Przeksztalcenia zachodzace w Polsce po 1989r. stawiajg przed polskimi przedsie-
biorcami i menedzerami szczegdlne wymagania. Po pierwszych 2-3 latach wzglednie
dogodnych warunkéw rozwoju, wraz ze stopniowym zapelnieniem pélek sklepowych,
przyszedl moment konfrontacji nie tylko z globalng konkurencja, ale takze z procesem
radykalnej ,dezindustrializacji”. Szczegélna sytuacja Polski polega na tym, ze proces od-
chodzenia od rozwigzan scentralizowanej gospodarki zbiegt si¢ z koniecznoscia tworze-
nia spoleczenstwa postindustrialnego, do czego spofeczenstwo nie bylo przygotowane.

Positkujac sie koncepcja A. Tofflera® i przyjmujac, ze interesuje nas dominujgcy
sposob produkeji oraz gléwne czynniki produktywnoéci, mozemy wyrédznic trzy pod-
stawowe okresy rozwoju cywilizagji ludzkiej: (1) erg¢ rolnictwa (agrarng), (2) er¢ prze-
mystu (industrialng) oraz ksztaltujacg si¢ obecnie (3) er¢ postindustrialng. Cywilizacja
agrarna ma bardzo dluga historie, poniewaz do XIX wieku wykorzystanie ziemi i jej
owocow stanowito podstawe rozwoju gospodarczego. Cechg charakterystyczng ery in-
dustrializacji byta masowos¢ produkeji towaréw przy wykorzystaniu coraz to dosko-
nalszych maszyn i urzadzen.

Gospodarka ery postindustrialnej stanowi wyzwanie dla menedzeréw i przedsie-
biorcéw, gdyz zrywa z tradycyjnymi koncepcjami prowadzenia biznesu i wywoluje
konieczno$¢ przewarto$ciowan w postawach i mentalnosci tak pracodawcéw, jak i pra-
cobiorcow. Gléwnymi wyréznikami ery postindustrialnej s nastepujgce cechy charak-
terystyczne:

1. Podstawowym czynnikiem produkcji staje sie wiedza i informacja.

2. Upada znaczenie tradycyjnych dziedzin przemystu a rosnie potg¢ga sektora ustug.

3. Nastepuje rozwéj firm ponadnarodowych oraz rozwijajg si¢ nowe formy prowadze-
nia biznesu w malej skali.

4. Nowoczesne firmy rezygnuja ze struktur scentralizowanych na rzecz splaszczonych,
elastycznych, ale o skomplikowanych ukfadach zaleznosci.

5. Spada znaczenie klasycznych linii produkcyjnych.
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6. Obszary zarzgdzania rozszerzajq si¢ na takie dziedziny, jak edukacja, lecznictwo, ad-
ministracja itp.
7. Stopniowo zwycigza poglad, ze zysk jest srodkiem, a nie celem dziatania.
8. Wysokiej jakosci towary i ustugi dostarczane s dla indywidualnych klientéw.
9. Obok menedzeréw kapitatem w znacznej mierze dysponuja pozostali pracownicy
firm.
10. Pracownicy stajg si¢ najcenniejszym zasobem ,,uczacych si¢” organizacji.

Gospodarka postindustrialna oparta jest przede wszystkim na efektywnym wyko-
rzystaniu wiedzy i informacji we wszystkich dziedzinach zycia. Konsekwencja tego jest
spadek znaczenia tradycyjnych przemystéw, zwlaszcza wydobywezego i cigzkiego.

Postepujacy wzrost znaczenia sektora ustugowego wida¢ gotym okiem, a dotyczy to
takich dziedzin, jak bankowos¢, ubezpieczenia, telekomunikacja, consulting, edukacja
itp. Wydaje sie, ze sektor ten bedzie dalej intensywnie si¢ rozwijat, jednak spektaku-
larny spadek znaczenia przemystu nie jest juz ani mozliwy, ani potrzebny. Oczeki-
wac wobec tego naleiy, iz rozwdj ustug nastepowaé bedzie kosztem udziatu rolnictwa
w tworzeniu PKB. Nie bgdzie to jednak mozliwe bez odpowiedniej aktywnosci pan-
stwa w tym procesie.

Zarzgdzanie w okresie tworzenia spofeczenistwa postindustrialnego jest szczegélnie
trudne, gdyz dotychczasowe koncepcje i sposoby analizy rzeczywistosci fatwo nie odda-
ja pola. Nalezy przede wszystkim zaaprobowa¢ fakt koniecznoéci konkurencji z korpo-
racjami ponadnarodowymi i wykorzystywac szanse zwigzane ze znajomoécia wlasnego
rynku. Wigze si¢ z tym jednak koniecznoé¢ funkcjonowania w sposéb nowoczesny, co
przede wszystkim oznacza duzg aktywnos¢, kreatywnosé i elastycznoéé. Potrzebne sg
one zardwno w procesach, jak i strukturach. Jak wykazuje obserwacja praktyki, naj-
trudniej bedzie je osiggnac w zakresie przeksztalcen strukturalnych. Polscy przedsig-
biorcy i menedzerowie zbyt czg¢sto postrzegaja swoje firmy w mechanistyczny sposéb
i ch¢tniej aprobujg poglady H. Fayola niz wspolczesnych klasykow zarzadzania, takich
jak P. Drucker, P. Kotler, K. Blanchard czy M. Hammer. Jakze czg¢sto mozna ustyszec, iz
pomysty tych ostatnich nie pasujg do polskich warunkéw. Ci, ktérzy tak méwig, najczeg-
$ciej zapominajg, Ze owe warunki w decydujacej mierze zalezg od nich samych.

Nowe zasady dzialania organizacji i firm wynikaja z faktu, zZe podstawowym zaso-
bem wspotczesnych organizacji staje si¢ wiedza. Na zjawisko to zwraca uwage P.F. Druc-
ker, ktory pisze: ,,Dzis$ wiedza jest jedynym znaczacym zasobem”. Nie znikly tradycyjne
,czynniki produkcji” - ziemia, pracai kapital, ale staty si¢ czym$ drugorzednym. Mozna je
zdobyg, i nie jest to trudne, jesli posiada si¢ wiedz¢. A wiedza w swym nowym znaczeniu
jest pojmowana jako uzytecznos¢, jest srodkiem do osiggania spolecznych i ekonomicz-
nych rezultatéw®. Wobec tego nie chodzi dzi$ o wiedze dla niej samej, chodzi o szczegdl-
ny jej rodzaj, a mianowicie wiedz¢ efektywng, ktora stuzy do tworzenia coraz to innych
systemdéw dziatania. Jest to wiedza o nas samych, o naszych kooperantach, o naszych
klientach, ich potrzebach i oczekiwaniach. Jest to wreszcie wiedza obejmujaca caly pro-
blematyk¢ nowoczesnego zarzadzania w ciggle zmieniajacych si¢ organizacjach.
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Nalezy przy tym podkresli¢, ze era postindustrialna stwarza dogodne warunki do
rozszerzenia sfer oddziatywania zarzadzania. W okresie gospodarki przemystowej zarza-
dzanie koncentrowato si¢ na funkcjonowaniu duzych przedsigbiorstw. Dzisiaj obejmuje
juz stopniowo takie dziedziny, jak szkolnictwo, lecznictwo czy ustugi publiczne. Przede
wszystkim jednak zwazy¢ nalezy na stowa P. Druckera, ktéry stwierdzil, ze: ,zarzgdza-
nie bedzie zarazem bardziej potrzebne i wywrze wigkszy wpltyw na malg organizacje
przedsiebiorcza niz na wielkg organizacjg. Nade wszystko, jak si¢ obecnie dowiadujemy,
zarzadzanie moze réwnie wiele da¢ nowej, przedsigbiorczej firmie, jak i istniejagcemu
przedsiebiorstwu menedzerskiemu™. Warunek wszakze jest jeden: polscy menedzero-
wie i przedsiebiorcy muszg zrozumied, ze w dobie gospodarki postindustrialnej tylko
nieliczni moga odnie$¢ sukces, opierajac si¢ wylacznie na wlasnych przeczuciach i umie-
jetno$ciach. Wspo6tczesny rynek wymaga przede wszystkim intelektu, a nie sity; wspot-
pracy, a nie indywidualizmu. W prowadzeniu biznesu potrzebne s3 wigc umiej¢tnosci
kojarzone raczej z szachami i judo niz z brutalnym boksem.

Upowszechnienie technologii informatycznych

Technika i technologia w ostatnich dziesigcioleciach rozwijaja si¢ tak gwaltownie,
ze rodzi si¢ wiele pytan o skutki tego dla dalszego rozwoju cywilizacji. Biotechnologia
z klonowaniem zwierzat (a w przyszlosci moze ludzi) i eksperymentami genetycznymi
stwarza ogromne mozliwosci, ale i niespotykane dotychczas zagrozenia. Osiggnigcia
wspolczesnej medycyny sprawiaja, ze istnieje potrzeba rewizji dotychczasowej wiedzy
o czfowieku. Jak wynika z badan, sitami napgdowymi przemian technologicznych po-
czatku XXI wieku, czyli pierwszej dekady, beda przede wszystkim?®:

— inzynieria genetyczna i inne biotechnologie

- ewolucja $wiata nieorganicznego, zwigzana z szerokim wprowadzeniem nowych ge-
neracji tzw. (smart materials)

— dalsze postepy w technologiach informatycznych, telekomunikacji i elektronice.

Z punktu widzenia zarzadzania wydaje si¢ jednak, ze ciggle podstawowym uwarun-
kowaniem pozostanie w najblizszych latach doskonalenie technologii opartej na mikro-
elektronice i telekomunikacji. To przede wszystkim postep w tych dziedzinach bedzie
przyczyng dalszego zmniejszania kosztéw produkcji, a przez to zwigkszania dostgpno-
$ci nowoczesnych débr produkcyjnych i konsumpcyjnych.

Rosngca ciggle popularnosé Internetu sprawia, ze traktowany jest on nie jako cie-
kawostka, lecz powazne narzedzie zarzadzania i biznesu. Pod koniec 1999 r. do Interne-
tu podlaczonych byto - jak podaje coroczny raport o branzy informatycznej ,Bussiness
Week” - ponad 170 min ludzi na calym globie. Przedsi¢biorstwa rzucajg si¢ ttumnie do
cyberprzestrzeni, co odzwierciedla fakt, ze w1 kw. 1999r. co dzien uruchamiano oko-
fo 10 tys. nowych adreséw internetowych, a przez Net przesyla si¢ codziennie zawrotng
liczbe 3,5 mld komunikatéw pocztg elektroniczng®.
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Internetowa rewolucja technologiczna widoczna jest na rynku gieldowym. Inwesto-
rzy na calym $wiecie podbijaja ceny akcji tych firm, ktére maja szansg¢ skorzysta¢ na In-
ternecie. Z 50 czolowych firm na liscie ,,Business Week” z 2001 r., az 19 posrednio lub
bezposrednio uzaleznionych jest od loséw tego medium. Nawet najbardziej wytrawne
i dzialajace w skali globalnej firmy musza dostosowa¢ si¢ do tej sytuacji. Potencjalne kie-
runki rozwoju zwigzane s3 z interaktywng technologia szerokopasmows'’.

W efekcie powstaje system ekonomiczny, kt6ry coraz czeéciej nazywany jest gospo-
darkg cyfrowy. Jej podstawowym wyznacznikiem jest postep technologiczny zwigza-
ny z cyfrowym przeksztalcaniem, przechowywaniem i przesytaniem informacji. Jednak
o prawdziwej gospodarce cyfrowej bgdzie mozna powiedzie¢ dopiero wtedy, gdy zreali-
zowana zostanie koncepcja tzw. infostrady, czyli przezroczystej pajeczyny polaczonych
i wspdlpracujacych ze sobg sieci komputeréw, baz danych i urzadzen elektronicznych,
ktore w pewnym momencie polacza ze soba domy, miejsca pracy i instytucje publiczne.
Be¢dzie ona zawiera¢ wlasciwie wszystkie sposoby tworzenia, transportowania i wyko-
rzystywania informacji''. Sprzyja¢ temu bedzie ciagle postepujacy rozwéj tego sektora
gospodarki oraz wzrost mozliwosci zastosowan komputeréw i telekomunikacji w pro-
wadzeniu wspolczesnego biznesu.

Mozna oczekiwac, ze zajdg tez ogromne zmiany na rynku telekomunikacji. Zwigk-
szeniu dostepnosci telefonéw konwencjonalnych towarzyszy¢ bedzie rozwoj telefonii ko-
morkowej oraz by¢ moze satelitarnej telefonii przenosnej. Oczekiwaé przede wszystkim
nalezy, ze post¢p w dziedzinie technologii komputerowej i telekomunikacyjnej doprowa-
dzi do obnizki kosztéw produkcji i $wiadczenia ustug, co z kolei spowoduje powszech-
ng dostepnosc taczy sieci komunikacyjnych. Juz obecnie niektore firmy zastanawiajg sie
nad mozliwoscig bezplatnego udost¢pniania Internetu swoim klientom. Prawdopodob-
nie tez samodzielne dotychczas media telekomunikacyjne, takie jak telefon, fax, radio,
telewizja czy Internet polaczone zostang w jedna caloé¢, a ich obstuga bgdzie réwnie
prosta, jak dzisiejszego telewizora. Dzigki temu zwielokrotniona zostanie w Polsce licz-
ba korzystajacych z sieci intermedialnej w stosunku do ok. 6,5 mln dzisiejszych inter-
nautéw (stan na poczatek roku 2004). Fakt ten wywola trudne do przewidzenia skutki,
w tym takZe w cbszarze zarzadzania i biznesu.

Przede wszystkim zmiany dotyczy¢ b¢da pracy z informacjami. Powszechny do nich
dost¢p wywola koniecznos¢ ich precyzyjnej selekcji i przygotowania odpowiedniej for-
my ich prezentacji. Z punktu widzenia polskich firm wyzwaniem jest przygotowanie
si¢ do zarzadzania z wykorzystaniem sieci. W ten sposob powinna zosta¢ usunigta pod-
stawowa niedoskonalo$¢ obserwowana w wielu firmach, a polegajgca na tym, ze firmy
dysponujg nieraz duzg liczbg komputeréw, ktére niepolaczone w sied stajg sie tylko no-
woczesnymi maszynami do pisania.

Wykorzystanie petnych mozliwosci, jakie daje sie¢, bgdzie mozliwe wtedy, jak uwaza
Bill Gates, gdy firmy stworzg wlasne cyfrowe systemy nerwowe obejmujace procesy, kt6-
re §ciéle polaczg kazdy aspekt myslenia i dzialania w przedsiebiorstwie. W takim syste-
mie podstawowe informacje, takie jak produkcja i finanse, a takze informacje zwrotne
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od klientéw beda dostepne w czasie rzeczywistym (w systemie on line) dla pracowni-
kow, ktérzy dzigki nim moga szybko dopasowaé si¢ do zmiennych warunkéw otocze-
nia. Natychmiastowa dostgpnos¢ precyzyjnej informacji pozwala przeksztalci¢ myslenie
strategiczne z dzialalnosci odrebneji jednorazowej w biezacy proces zintegrowany z ty-
powymi dziataniami firmy'?,

Cyfrowy system nerwowy rozni si¢ od zwyklej sieci komputeréw doktadnoscia,
szybkoscia i bogactwem informacji. Pozwala on pracownikom dogtebnie zrozumieé te
informacje i stworzy¢ odpowiedni do potrzeb system wspotpracy".

Rozwoj Internetu prowadzi do wzrostu znaczenia handlu elektronicznego, czyli
e-comemerce. Dzisiaj sklepy wirtualne nie stanowia powaznej konkurencji dla realnie
istniejacych. Wydaje si¢ jednak, ze ma racjg Bill Gates, ktéry uwaza, iz ten sposdb sprze-
dazy ma ogromng przyszio$¢. Juz obecnie spéiki takie jak Cisco Systems, Dell Compu-
ter i Microsoft zarabiaja miliardy dolaréw rocznie na transakcjach zawieranych przez
Internet. Klientami Internetu, o ktérych beda walczy¢ firmy w przysziodci, jest dzisiej-
sza ,,milczgca wigkszo$¢”. Na przyktad samochodowa firma Chrysler spodziewa sig, ze
handel w sieci siegajacy teraz 1,5% obrotéw, wzroénie do 25% w ciagu czterech lat. Nawet
najostrozniejsze szacunki moéwig o rocznym wzroscie sprzedazy przez Internet rzedu
45%. Zjawisko to nie ominie takze polskiego rynku. Im bardziej bedziemy powiaza-
ni z gospodarka $wiatowa, tym bardziej odczuwane bgda konsekwencje rozwoju tech-
nologii informatycznej. Polscy przedsigbiorcy i menedzerowie nie moga koncentrowac
swojej uwagi na analizie zdarzen z przesztosci, lecz powinni poszukiwa¢ swojej szansy
w nowo tworzgcej si¢ gospodarce.

By¢ moze niektédre ze wskazanych konsekwencji rewolucji informatycznej wydajg
sie odlegle od dzisiejszych realiéw polskiej gospodarki. Zwazy¢ jednak nalezy, ze zmia-
ny w tym zakresie rozprzestrzeniajg si¢ nie w postepie liniowym, lecz geometrycznym.
Ponadto nalezy je analizowac nie jako co$ odr¢bnego, ale jako wyzwanie éci$le zwigzane
z globalizacjg oraz przeksztalceniami w kierunku spofeczenstwa postindustrialnego.

Wzrost znaczenia wiedzy i kwalifikacji

Zaréwno globalizacja, jak i technologia informatyczna oraz gospodarka postidustrial-
na s3 zwigzane z wykorzystaniem szeroko rozumianej wiedzy i wysokich kwalifikacji.
Niejako poktosiem tej sytuacji jest stwierdzenie, ktdére niezwykle trafnie sformutowat
P. Ploszajski, méwiac, Ze juz obecnie ,,organizacje (na razie amerykanskie, ale inne dota-
czq wkrotce) staty sie miejscem, w ktérym sg przede wszystkim mysli, a dopiero pézniej
produkcja™™. Sytuacja ta oznacza przede wszystkim spadek znaczenia pracy fizycznej,
a dowarto$ciowanie pracy umystowej. Oznacza to takze, jak zauwaza L.C. Thurow, ze
wiedza staje si¢ jedynym zrédtem diugoterminowej, mozliwej do utrzymania za posred-
nictwem kwalifikacji poszczegélnych jednostek przewagi konkurencyjnej’>. Nie nalezy
wobec tego dziwic sig, Zze jedynymi organizacjami odnoszacymi obecnie sukcesy sg te,
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ktére postawity na wiedzg. Przy czym chodzi tu o rézne jej formy izastosowania oraz
o jej praktyczne nastawienie.

Znaczenie wiedzy oraz kwalifikacji pracownikéw wida¢ doskonale przy analizie wy-
nikow osigganych przez niektére §wiatowe koncerny. Pozycja i wartoéé rynkowa takich
firm, jak Microsoft, Intel czy AT&T nie jest pochodna wielkiego majatku produkeyj-
nego, lecz wynika z wyceny wiedzy, ktérg te firmy dysponuja. Jest to wiedza indywi-
dualna pracownikéw oraz wiedza zbiorowa calej firmy lub poszczego6lnych jej dziatéw.
Przedsigbiorstwa te inwestujg w wiedzg i dzigki temu osiggaja przewage konkurencyj-
na nad innymi.

Rywalizacja w wieku XXI odbywa¢ si¢ bedzie przede wszystkim w drodze racjo-
nalnego wykorzystania inteligencji menedzeréw i calego personelu. Firmy moga dys-
ponowac podobng technika, a osiggac beda nieporéwnywalne cele, wlasnie w wyniku
réznego poziomu wykorzysty wania wiedzy.

Swiatowa tendencja jest ogélne podniesienie poziomu wyksztalcenia spoteczenstwa.
Polska pod tym wzgledem (okolo 10% spoteczenstwa posiada wyksztalcenie wyzsze)
znajduje si¢ na szarym koncu Europy. Poziom ten nie moze zadowala¢, gdyz wspot-
czesne firmy potrzebuja ludzi wyksztalconych, ktérzy potrafiag samodzielnie rozwig-
zywad problemy.

Konkurencja o pracownikéw dysponujacych duzy wiedzg rozpoczyna si¢ juz na
uczelniach. Znane firmy, wéréd ktérych dominujg koncerny zagraniczne, pozyskuja
najlepszych studentéw kierunkéw ekonomicznych np. ze Szkoty Giéwnej Handlowej,
a takze innych wyzszych szkét ekonomicznych, a ostatnio takze politechnik, juz na 4.
lub 5. roku studiéw. Z jednej strony jest to zjawisko pozytywne, gdyz wreszcie wiedza
jest doceniana. Z drugiej jednak strony nie mozna poming¢ faktu, ze pozostali znajda
zatrudnienie gléwnie w rodzimych firmach. Pojawia si¢ pytanie, dlaczego tak niewiele
polskich firm staje skutecznie w jednym szeregu z zagranicznymi koncernami w wal-
ce o najlepszych. Czy zawsze decydujg o tym mozliwosci finansowe, czy moze chodzi
o brak koncepcji wykorzystania dobrze optacanych miodych pracownikéw, a moze oba-
wa przed ich wiedzg i intelektem?

Wzrost znaczenia wiedzy i kwalifikacji musi odmieni¢ postawy menedzeréw wobec
biznesu, a takze pracownikéw w stosunku do wykonywanej pracy. Nalezy zaaprobowa¢
sytuacjg, ze wkrotce bedziemy uczestniczy¢ przede wszystkim w konkurencji intelek-
tu. Sama umiej¢tnosc produkeji débr czy swiadczenia ustug to zbyt malo, by osiagna¢
sukces. Jak méwia specjalisci od marketingu, juz dzi$ klienta trzeba zaskoczy¢ (w pozy-
tywnym tego stowa znaczeniu) i oczarowaé. Moga to zrobi¢ jedynie firmy, ktére posta-
wig na wiedze. Przy czym era postindustrialna wymaga nie tyle dyplomoéw, co ciaglego
doskonalenia swoich umiejetnosci. Nie chodzi przy tym wylacznie o kadrg kierowni-
cz3, ale caly personel firmy. Nie chodzi tez o samo szkolenie, ale o szkolenie skuteczne,
ktérego wynikiem bedzie efektywniejsze osigganie celow organizacji. Nalezy przy tym
zrezygnowac z pozorowanej nowoczesnosci opisywanej przez T. Lamberta, spotykane)
takze w wielu polskich firmach. Chodzi o szkolenia, ktére nie przynosity efektow, ale
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szkoleniowcy realizowali swoje zadania, uczestnicy niczego si¢ nie uczyli, ale odrywali
sie od codziennej rutyny. Najszczgsliwsi byli jednak szefowie firm, ,,gdyz mogli spetnic
swojg powinno$¢, wysylajac ludzi na kursy, a ci wracali zadowoleni i co najwazniejsze,
nic w firmie si¢ nie zmienialo™®. Dla efektywnego szkolenia potrzeba nie tylko dobrych
treneréw czy odpowiednich do potrzeb tematéw, ale takze atmosfery pozwalajacej wy-
korzysta¢ nabyta wiedzg¢ w praktyce.

Firmy, ktore beda chcialy odnies$¢ sukces w XXI wieku, bedg musiaty nie tylko
w nowoczesny sposob ksztalci¢ swoich pracownikow, ale same muszg przeksztalci¢ sig
w uczace sie organizacje (learning organizations). Organizacje, ktore rozumieja swoje
miejsce w systemie gospodarczym, elastycznie ksztaltujg swoje stosunki z otoczeniem
oraz gromadzg wiedz¢ pozwalajacg osigga¢ ambitne cele, o ktérych inni moga tylko ma-
rzyé. P. M. Senge pisze, iz s3 to organizacje, ,,w ktorych ludzie ciggle rozszerzaja swoje
mozliwoéci osiagania naprawde¢ pozadanych wynikéw, w ktdrych powstaja nowe wzor-
ce émialego mysélenia i swobodnie rozwijajg si¢ aspiracje zespolowe, i gdzie ludzie stale
sie ucza, jak wspolnie si¢ uczyc”.

Jak z powyzszych argumentéw wynika, nowoczesne organizacje muszg postawic
z jednej strony na kompetencje personelu, a z drugiej na madroé¢ zbiorows. Jakze rzadko
niestety zjawisko to spotykamy w polskich firmach i organizacjach. Indywidualizacja za-
rzadzania i przekonanie o nieomylnosci najwyzszych kierowniczych gremiéw prowadzi
do lekcewazenia pomystéw i ocen formutowanych przez innych czlonkéw organizacji.

Zarzadzanie w warunkach cigglych zmian

W ostatnich latach sloganem stalo si¢ stwierdzenie noszace cechy paradoksu, ze
zmiana jest jedyna stalg rzecza w funkcjonowaniu nowoczesnych organizacji. Teza ta,
pojawiajaca sie w wypowiedziach teoretykow i praktykoéw zarzadzania, sprawdza sig
takze w polskich realiach, a na poczatku stulecia nabiera nowego znaczenia. Dla me-
nedzeréw jest to istotne wyzwanie, gdyz umiejgtnos¢ ciaglego przeobrazania firm de-
cyduje o sukeesie.

Przyszlo nam zyé w okresie, ktory coraz bardziej zastuguje na miano epoki chaosu.
Zdarzenia, w ktorych uczestniczymy, w tym takze dotyczace sfery gospodarczej, s coraz
trudniejsze do przewidzenia. Zwiazki przyczynowo-skutkowe, ktére mogtyby porzad-
kowaé rzeczywisto$é, sa na tyle skomplikowane, ze nawet przy pomocy najdoskonal-
szych komputeréw nie mozemy ulozy¢ ich w logiczng caloé¢. Patrzac na ten problem
z polskiej perspektywy, dostrzec mozna szczegolnie skomplikowany zbieg okolicznosci.
Najpro$ciej sprawe ujmujac chodzi tu o potaczenie dwoch zjawisk: (1) komplikujacych
sie warunkow prowadzenia biznesu w skali $wiatowej oraz (2) przeprowadzanej w Pol-
sce transformacji systemu gospodarczego.

Stopniowe ksztaltowanie si¢ gospodarki rynkowej sprawia, ze warunki prowadze-
nia biznesu ulegajg cigglym zmianom, cz¢sto wywolujac irytacje przedsigbiorcéw i me-
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nedzeréw. Niekiedy jest ona w pelniuzasadniona. Paradoks sytuacji w Polsce polega na
tym, Ze stabilizacja otoczenia makroekonomicznego, ktora, jak nalezy oczekiwa¢, nastg-
pi wraz z ukonstytuowaniem si¢ podstawowych instytucji gospodarki rynkowej, wcale
nie spowoduje, ze prowadzenie biznesu stanie si¢ bardziej przewidywalne czy rutyno-
we. Chyba wrecz przeciwnie, petne wlaczenie si¢ w system gospodarki §wiatowej sprawi,
ze zmiana stanie si¢ podstawowa metoda utrzymania czy zwigkszenia pozycji na ryn-
ku. Nawet dobre firmy, ktére zbyt dtugo beda upajac si¢ aktualnymi sukcesami, moga
utraci¢ swojg pozycje czy renome.

Prowadzenie biznesu w gospodarce opartej na wiedzy i informacji wymaga za-
aprobowania pogladu, ze ciagla zmiana jest podstawg sukcesu. Zmienno$¢ i poste-
pujacy wzrost oczekiwan klientéw, a takze doskonalenie si¢ konkurencji wywotuja
konieczno$é systematycznych dziatan innowacyjnych i adaptacyjnych. Natomiast za-
rzadzanie w warunkach chaosu wymaga szczegoélnych umiejetnosci, a nawet intuicji
w okre$laniu sytuacji swojej firmy w przysztosci. Pozorna oczywistoé¢ tych stwier-
dzen nie oznacza jednak, ze w praktyce fatwo jest je zastosowa¢. Trafnie ujat to Bill
Gates, ktory stwierdzit, ze: ,Nie jest nam tatwo przygotowac si¢ na nadchodzgce stu-
lecie, poniewaz nie potrafimy w peini wyobrazié sobie wszystkich konsekwencji na-
wet tych zmian, ktére mozemy w tej chwili przewidziec. A co dopiero calej reszty™®,
Ponadto do$¢ powszechnie wyrazana aprobata dla zmian nie zawsze przekiada si¢ na
dziatania realne. Zaréwno menedzerowie, jak i pracownicy przyzwyczajeni sa raczej
do stabilizacji niz zmiany. Ta ostatnia postrzegana jest cze¢sto jak dopust bozy, kto6-
ry trzeba neutralizowa¢, a nie aprobowacé czy rozwijaé. Wydaje sig, Ze takie postawy
nie moga dominowa¢ w firmach, ktére maja ambicje skutecznego dziatania w XXI
wieku. Zmiana musi by¢ traktowana jako podstawowa szansa polepszajaca sytuacjeg
firmy oraz jej pracownikéw. Przy czym musi by¢ ona procesem ciagtym, a nie przed-
sigwzigciem incydentalnym.

W tej sytuacji do rangi problemu zasadniczego urasta umiejetnoéc zarzadzania pro-
cesem zmian oraz kierowania przeksztalcajaca si¢ firma w dynamicznie ewoluujacym
otoczeniu. Jest to wyzwanie adresowane przede wszystkim do przedsigbiorcow i menedze-
réw, ale w przyszioéci dotyczy¢ bedzie w petnym zakresie kazdego pracownika firmy.

Nieuniknionym i w wielu firmach juz obserwowanym procesem jest stopniowe re-
dukowanie pozycji $redniego szczebla zarzadzania. Dotychczasowe jego uprawnienia
przekazywane bedg na szczebel najnizszy oraz do pracownikéw, ktorzy nie sa kierow-
nikami. W nieodlegtej przyszio$ci przedsigbiorczoé¢ i innowacyjnoéé oczekiwane beda
nie tylko od menedzeréw, ale od calego personelu firm. W konsekwencji takze pracow-
nicy poziomu wykonawczego coraz mocniej wchodzi¢ bedg w proces planowania dzia-
fan, a przede wszystkim uzyskaja nowe uprawnienia z zakresu kontroli. Zarzadzanie
w tej sytuacji wymagac bedzie rozproszenia odpowiedzialnoéci za sukces firmy i opar-
cia jej na wszystkich pracownikach. Pociagnie to za soba konieczno$¢ przewartoécio-
wan w zakresie kultury organizacji, przeksztalcenia procesu podejmowania decyzji oraz
zmiany stylu kierowania. Nie b¢dzie to jednak tatwe, gdyz jak wykazuja badania, ktére
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przeprowadzit Warren Bennis, tylko 10% firm zmieniajacych styl zarzadzania utrzy-
muje go w przyszloci, a reszta wraca do metod tradycyjnych'®.

Zmiany w podejéciu do zarzadzania zwigzane takze bedg z rozwojem systeméw pra-
cy zespotowej. Wykorzystywanie efektu synergii, powstajagcego w dobrych zespotach, bg-
dzie stwarzalo szans¢ na przetrwanie i rozw6j. Uwaga menedzeréw musi by¢ skupiona
przede wszystkim na pokonywaniu oporu wobec zmian. Z tego tez wzgledu niezbgdna
bedzie systematyczna praca z personelem, ktorej celem bedzie ciggle podtrzymywanie
aprobaty dlazmian. Dzialania te sg i bedg niezb¢dne zaréwno w odniesieniu do persone-
lu wykonawczego, jak i kierownikéw. Przy czym, co istotne, obja¢ nimi trzeba zaréwno
menedzeréw nizszych szczebli, jak i dyrekcji. Doskonalenie firm poprzez wprowadza-
nie zmian wymaga realnego, a nie pozornego upodmiotowienia personelu. Nie rozkaz
czy dyrektywa, lecz samodoskonalenie i samodyscyplina s3 czynnikami sprzyjajacy-
mi rozwojowi organizacji w $wiecie chaosu. Tylko pelne zaangazowanie pracownikéw
w procesy zmian mogg byc¢ przestankg sukcesu.

Zarzadzanie w warunkach ciaggltych zmian wymaga takze nowego spojrzenia na
uklady strukturalne. Jack Welch, prezes Generat Electric, powiedzial niedawno, Ze ,,or-
ganizacje w przyszloéci nie bedg w zaden sposéb ograniczone i aby to osiagnaé nalezy
»zburzy¢ éciany i podlogi w calej firmie«”®. Cho¢ stowa te brzmia prowokujgco, nie na-
lezy ich ignorowac. Zawarta jest w nich sugestia koniecznoéci zerwania z dotychczaso-
wym stereotypowym widzeniem struktur organizacyjnych, ktére mialy gwarantowa¢
porzadek i stabilnoé¢. Aby skutecznie méc odpowiada¢ na zmiany w otoczeniu, nalezy
stworzy¢ struktury umozliwiajgce pracownikom aktywnosé, rozwdéj i mozliwosé dzia-
fania adekwatnego do rozwoju sytuacji. W wielu dzisiejszych ukladach strukturalnych
jest to niemozliwe badz bardzo trudne. Menedzerowie bgda musieli wobec tego poszu-
ka¢ rozwigzan bardziej elastycznych, ktére pozwolg pracownikom na wykazanie sig¢
umiejetnos$ciami i postawg tworcza.

Przeksztalcenia zachodzace w dzisiejszych organizacjach muszg by¢ procesem cig-
glym. Mozna wobec tego postulowa¢ wykorzystanie strategii zarzgdzania zwanej ka-
izen, zapoczatkowanej w Japonii, a nastepnie z pewnymi modyfikacjami stosowanej
w wielu firmach zachodnich. Metoda ta ,oznacza proces cigglego doskonalenia or-
ganizacji przy wspotudziale wszystkich pracownikéw firmy oraz kierownikéw i per-
sonelu zarzgdzajacego™!. Nie zawsze jednak kaizen moze by¢ zastosowany i w petni
wystarczajacy. Wiele polskich organizacji wymaga gruntownego przeobrazenia. Ich
przyszioé¢ nie zalezy od drobnych modyfikaciji, lecz jest warunkowana gotowoscia do
zmian kompleksowych.

Wzrost aspiracji spoleczenstwa

Analiza uwarunkowan zarzadzania w XXI wieku z polskiej perspektywy sklania
do zastanowienia si¢ nad konsekwencjami wzrostu aspiracji spoteczefistwa. Problem



Nowe koncepcje i teorie zarzgdzania w XXI wieku — uwarunkowania w Polsce 169

ten obejmuje rézne aspekty zycia spotecznego. Chodzi tu zaré6wno o kwestie zwigzane
z oczekiwaniami klientéw, jak i producentéw, a réwniez pracobiorcow.

W miarg jak gospodarka polska odchodzi od rozwijzan charakterystycznych dla
gospodarki centralnie kierowanej, rosng spoteczne oczekiwania bardziej dostatniego
zycia, fatwiejszej dostgpnosci do dobr i ustug, wysokiej jakosci towaréw itp. Demokra-
tyzacja zycia politycznego i spotecznego sprawia tez, ze zmieniajg si¢ ludzkie postawy
i zachowania. Ludzie pragng realizacji postulatu prawdziwego upodmiotowienia, coraz
$mielej bronig wlasnych pogladéw oraz domagajg sie uznania wlasnej godnosci. Wy-
daje sig, Ze proces ten bedzie si¢ rozwijal, szczegdlnie dzigki wzrostowi ogdlnego po-
ziomu wyksztalcenia oraz w wyniku wchodzenia w wiek produkcyjny pokolenia, ktére
ksztattowane jest w duchu wolnosci oraz swobody my$lenia i wyrazania pogladéw. Na
zmiang postaw wplywa takZe przenoszenie wzoréw i norm obowigzujgcych w innych
spoteczenstwach, a w Polsce upowszechnianych chociazby w drodze dziatan integra-
cyjnych z Unig Europejska.

Wydaje si¢, ze kwestii tych nie mozna ignorowac, przygotowujac si¢ do zycia w wa-
runkach XXI wieku. Menedzerowie muszg przy tym umie¢ patrze¢ wielowymiarowo i wi-
dzie¢ firme w skomplikowanym uktadzie zaleznosci. Kazde przedsiebiorstwo funkcjonuje
bowiem w trzech podstawowych obszarach, ktore tgczg ja z otoczeniem zewngtrznym.
Z jednej strony jest pracodawcy, co taczy je z rynkiem pracy. Z drugiej strony jest pro-
ducentem débr lub ustug, co taczy je z klientami. Zas z trzeciej strony jest kontrahentem,
bo korzysta z ustug banku, firmy ubezpieczeniowej itp. Obszary te s ze sobg powigza-
ne, ale kazdy z nich wymaga okreslonego, specyficznego podejécia. Rolg pracodawcy jest
uwzglednienie oczekiwan pracownikéw, zwlaszcza jesli chee si¢ zatrudniac najlepszych.
Wystepujac w roli producenta i ustugodawcy trzeba pamigtad, ze klienci w przyszlosci
nie zadowolg si¢ tym, co aprobujg dzié. Rola kooperanta wymaga zrozumienia, ze firma
jest elementem wigkszego systemu, a konkurencja wymusza ciggle dostosowywanie sig
do zmiennych i coraz wyzszych oczekiwan partneréw gospodarczych.

Jak pokazuja obecne dodwiadczenia czolowych firm zachodnich, sukces zalezy dzis
przede wszystkim od zatrudnionych ludzi; zaréwno tych na stanowiskach kierowniczych,
jak i wykonawczych. Fakt, ze tak wiele w przysziosci zaleze¢ bedzie od calego perso-
nelu firm, sprawia, iz pracownicy stang si¢ dobrem naprawdg¢ cennym. Z tego wzgle-
du sami tez stawia¢ bedg wysokie wymagania pracodawcom. Przy czym dotyczy¢ one
bedg nie tylko odpowiedniego wynagrodzenia, ale takich aspektéw pracy, jak uznanie
czy samorealizacja. Przywdédztwo w tych warunkach stanie si¢ prawdziwg konieczno-
$cig, a umiejetnos¢ odpowiedniego motywowania cenng cechg menedzeréw. Wydaje sie
przy tym, Ze racj¢ ma Ch. Coates, ktéry zauwazyl, ze istota ,motywacji tkwi w otwar-
ciu perspektyw dla indywidualnych i zespotowych celéw, odpowiedzialnosci, oceny,
uznania i nagrody. Pracownicy, ktérym nie umozliwia si¢ podjecia odpowiedzialno-
$ci za swojg prace, dzialajg jak trybiki w maszynie, nie robigc nic wigcej ani nic mniej
niz to, do czego dopuszcza ich ograniczona rola”?. Po prostu, dyscyplina wymuszona
strachem przegrywa z samodyscypling, a nieomylnos¢ kierownikéw moze by¢ znacz-
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nie lepiej zastapiona przez wspolprace zespoléw pracowniczych. Juz dzi$ np. w fabryce
silnikéw dla Rolls Roycea brak jest typowej hierarchii kierowniczej, nie ma tez stano-
wisk kontroli jakosci. A wszystko po to, by za efektywnoé¢ i jakos¢ produkeji odpo-
wiedzialni czuli si¢ wszyscy pracownicy. Wydaje sig, ze to podejécie bedzie stopniowo
zyskiwac na znaczeniu.

Konieczno$¢ nowego podejécia do zarzadzania zasobami ludzkimi wynika takze
z faktu, ze stopniowo najbardziej liczng grupa ludnosci zawodowo czynnej staja sig tzw.
pracownicy umystowi. I w zwigzku z tym stosowanie dotychczasowych metod zarza-
dzania moze okaza¢ si¢ nieskuteczne, jako ze oczekuja oni innego podejécia niz pra-
cownicy fizyczni. Zwlaszcza kierowanie dyrektywne moze by¢ nieskuteczne, gdyz praca
tych ludzi nie bedzie polega¢ na wykonywaniu polecen, lecz na samodzielnym stosowa-
niu w praktyce ich wiedzy®.

W nowych warunkach dzialania pracownicy oczekiwa¢ beda nie tylko wynagrodze-
nia, ale takze mozliwosci realizacji wlasnych celow. Wydaje sie, Ze pelne podporzadko-
wanie si¢ celom firmy nie musi by¢ dominujacg postawa. To raczej firmy, aby utrzymac
najlepszych pracownikéw, beda musialy ich indywidualne cele traktowa¢ z pelng po-
wagg. Godzenie interesow firmy z interesami pracownikow, juz dzi$ gdzieniegdzie sto-
sowane, bedzie prowadzone po to, aby mogly wygra¢ obydwie strony, czyli negocjacje
typu wygrana-wygrana.

Przedsiebiorcy i menedzerowie muszg zrozumiec, ze przy pomocy przypadkowych,
niezaangazowanych i nielojalnych pracownikéw trudno jest zbudowa¢ mocng pozy-
cje konkurencyjna firmy. Mozna przy tym pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze kreatywnoéci,
prawdziwego zaangazowania czy lojalno$ci nie mozna wymusi¢ lub kupic. Nalezy tez
dobrze zastanowic sig, czy owo zaangaZowanie nie jest pozorem, i czy z lojalnoscia nie
obnoszg sie ci, na ktérych niekoniecznie powinno firmie zaleze¢.

Kierowanie ludzmi juz dzi$ nie nalezy do zadan latwych, ale w przyszloci jeszcze
bardziej sprawa si¢ skomplikuje. Zaréwno oczekiwania pracownikow, jak i nowe ukfady
strukturalne oraz potrzeby firm sprawia, Ze dyrektywne style kierowania czy dzialania
oparte na manipulacji przestang by¢ efektywne. Menedzerowie beda musieli zaaprobo-
wad to, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi trzeba bedzie zastapi¢ wspolpraca z partnera-
mi spolecznymi. Podstawowg rola kierownika bedzie nie organizowanie i nadzorowanie,
lecz pomaganie i doradzanie. W konsekwencji menedzerowie bedg musieli nauczy¢ sig
rezygnowac z tradycyjnych form wladzy, gdyz jak trafnie zauwaza S.P. Robbins, beda za-
cieraly sie roznice miedzy kierownikami i robotnikami®. W polskich warunkach zmia-
ny w tym zakresie beda trudne i to nie tyle ze wzgled6w finansowych, ile mentalnych®.
Po prostu wielu pracodawcom trudno przychodzi zrozumienie, ze ludzie moga by¢ cen-
niejszym kapitalem niz maszyny, za ktére musieli zaplacic tysigce dolaréw. Tymczasem
biznes w XXI wieku jest oparty na konkurencji firm, ktére dysponujac poréwnywalng
technikg i technologia, zwyciezaja odpowiednio zmotywowanym personelem.

Wzrost zamoznoéci spoleczenistwa, nieograniczona potencjalna dostgpnos¢ débr
oraz wstepne zaspokojenie potrzeb konsumpcyjnych to podstawowe czynniki, ktore
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polaczone z naturalng zmiennoscia oczekiwan stanowic¢ beda powazne wyzwanie dla
przedsigbiorcow w nadchodzacych latach. Juz dzi$ nie da si¢ sprzeda¢ wszystkiego, co
przedsigbiorstwa mogg wyprodukowa¢. Ciaggle jednak na polskim rynku potrafig prze-
trwac firmy produkujace drogie towary o stosunkowo niskiej jakosci. Jednak konkuren-
cja z zagranicy stopniowo bedzie te podmioty eliminowata z rynku.

Wzrost aspiracji i oczekiwan klientéw dotyczy¢ bedzie nie tylko produktéw, ale takze
szeroko rozumianych ustug. Doéwiadczg tego zaréwno banki, towarzystwa ubezpiecze-
niowe, firmy telekomunikacyjne, biura podrézy, jaki i przychodnie lekarskie, szpitale,
szkoly wyzsze czy firmy konsultingowe. Nie pozorna, lecz realnie odczuwalna troska
o klienta bedzie stanowita istotny element przewagi konkurencyjnej. Orientacja na klienta
bedzie wymagata nie tylko spefniania jego indywidualnych oczekiwan, ale takze podej-
mowania dzialan prowadzacych do ich podnoszenia. W najblizszym okresie nie stracg
na znaczeniu trzy zasady dotyczgce zadowolenia klientéw. Pierwsza moéwi, ze tylko za-
dowoleni klienci zamawiaja ponownie. Druga oparta jest na badaniach, ktére udowad-
niajg, ze jeden niezadowolony konsument ma wigkszy (oczywiscie negatywny) wptyw
na wielkos¢ sprzedazy niz dziesieciu zadowolonych. A wedtug trzeciej, ze znacznie ta-
niej i fatwiej jest utrzymac dotychczasowego klienta, niz pozyskac¢ nowego.

Kazda firma musi wspoéipracowac z innymi podmiotami gospodarczymi: banka-
mi, firmami leasingowymi, towarzystwami ubezpieczeniowymi itp. Egzystencja wielu
przedsiebiorstw uzalezniona jest od udziatu w systemie kooperacji. Takze w tym przy-
padku stawiane s3 duze i ciggle rosngce oczekiwania. Czesto tez warunki tej wspdtpra-
cy (np. wysokos¢ odsetek) zaleza od naszego do niej podejscia.

Powaznym wyzwaniem i jednocze$nie szansg na przetrwanie dla wielu firm jest ko-
operacyjna wspdlpraca z innymi podmiotami. Moze przybiera¢ ona rézne formy i miec
charakter trwaly lub sporadyczny. Nalezy jednak przypuszczac, ze takie w tym zakre-
sie rosngc¢ beda oczekiwania partnerdéw. Wydaje sie, ze jeszcze dos¢ dlugo podstawowsy
kwestig pozostanie problem jakoéci oraz szybkiego i elastycznego dostosowywania sig
do wymagan partner6w. Moga one dotyczy¢ samych produktéw czy ustug, ale tez ta-
kich element6w, jak posiadanie certyfikatéw (np. z serii ISO 9000, czy innych) lub wia-
czenie si¢ w sie¢ komputerowy, przez kt6rg zalatwiane beda transakcje. Firmy, ktére
nie beda gotowe spetnic tych wymagan skazg si¢ na zaglade lub wegetacj¢ poza gléw-
nym nurtem gospodarki.

Wydaje sig, Ze wyzwaniem XXI wieku bedzie przystosowanie si¢ do nowe;j filozofii za-
rzadzania, ktora powinna by¢ oparta na partnerstwie, wspoipracy i zaufaniu. Traktowanie
kontrahentéw jak wrogdéw w interesach nie wydaje si¢ obiecujacy strategia dziatania.

Wplyw panstwa na gospodarke

Zastanawiajgc sie nad réznymi kwestiami dotyczacymi zarzgdzania w pierwszej de-
kadzie XXI wieku, nie powinno si¢ zapominac¢ o konsekwencjach polityki prowadzonej
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przez panstwo lub podmioty ponadpanstwowe. Nie mozemy wszakze ulega¢ ztudzeniu,
ze odejécie od gospodarki centralnie kierowanej sprawilo, iz prowadzenie dziatalnosci

gospodarczej oparte jest na catkowicie wolnej grze sit rynkowych. Prawdg jest, ze skon-
czyl si¢ okres totalnej ingerencji panstwa w zycie gospodarcze, ze zapanowata swoboda

w zakresie rozwoju przedsigbiorczosci prywatnej, ze wladze publiczne muszg dziata¢
w ramach prawa. Kapitalizm (czy jak kto woli gospodarka rynkowa) nie jest jednak sys-
temem wolnym od ingerencji panistwa w funkcjonowanie gospodarki. Naturalnie po-
szczegblne panstwa w rézny sposob podchodzg do tego problemu i na pewno inaczej

to robig Niemcy, Japoniczycy czy Amerykanie. Zaden jednak z krajow rozwinietych nie

prowadzi polityki w duchu czystego liberalizmu.

Specyfika okresu transformacji wywoluje koniecznoé¢ szczegolnej aktywnosci
panstwa, jako podmiotu w podstawowym zakresie odpowiedzialnego za jej przebieg.
Stopniowo jednak zmniejszaé si¢ bedzie ta aktywno$¢, zwlaszcza w zakresie bezpo-
$redniej interwencji. Umacnianie si¢ stosunkéw rynkowych oraz stabilizowanie go-
spodarki prowadzi¢ powinno do koncentrowania sie panistwa na kreowaniu rozwiazan
ogolnosystemowych.

Nie wydaje si¢ jednak, by w Polsce mozliwe bylo zwycigstwo idei bliskich libera-
lizmowi. Stosunkowo silne postawy egalitarystyczne polskiego spoleczenstwa i wiele
trudnych probleméw spotecznych to dogodne warunki dla realnego umacniania sie
panstwa w gospodarce. Sprzyja temu tez czlonkostwo naszego kraju od maja 2004r.
w Unii Europejskiej. W Europie Zachodniej dominuja bowiem modele gospodarcze
z doé¢ silng obecnosciag panstwa w zyciu gospodarczym. Trudno w tej sytuacji przy-
puszczaé, ze w Polsce powstanie system blizszy liberalnym rozwigzaniom amerykan-
skim niz europejskim,

Wspétuczestniczenie w Unii Europejskiej sprawia, ze w zakresie interwencji rynko-
wej doszed! jeszcze jeden element - regulacja ponadnarodowa. W konsekwencji przedsig-
biorcy muszg obserwowa¢ nie tylko dziatania wladz panstwowych, ale takze posunigcia
przygotowywane czy wdrazane przez organa w Brukseli.

Faktoéw tych przedsigbiorcy i menedzerowie nie powinni ignorowa¢é. Skuteczne
prowadzenie biznesu wymaga nie tylko wspanialego pomystu, ale takze wylapywania
szans i zagrozen, jakie moga pojawié si¢ w zwigzku z dziataniami regulacyjnymi pan-
stwa. Muszg by¢ one uwzglednianie w strategiach prowadzenia biznesu. W szczegol-
noéci chodzi tu o kwestie dotyczace polityki podatkowe;j i celnej, prawnych regulacji
prowadzenia dzialalnoéci gospodarczej oraz prawa pracy.

Formutujjc strategie rozwoju firmy, juz dzié nalezy uwzgledniaé konsekwencje czton-
kostwa w Unii Europejskiej. Mozliwoé¢ produkgji na tak potezny rynek jest wyzwaniem
samym w sobie. W nowych warunkach przedsigbiorstwa muszg jednak spetniac szereg
wymogow, na ktore kiedy$ nie musiaty zwracaé uwagi. Chodzi tu zwlaszcza o kwestie
jakosci oraz spetnianie okre$lonych norm. Na przyktad o dziataniach prowadzacych do
zmniejszenia zatrucia $Srodowiska naturalnego trzeba mysle¢ w kazdej chwili, a nie wte-
dy, gdy unijne normy trzeba bedzie wypetnia¢ pod grozba sankgji.
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Podsumowanie

Zarzadzanie w XXI wieku stawia przed menedzerami szczegdlne wyzwania. Zasy-
gnalizowane problemy wydajg si¢ najistotniejsze, cho¢ zapewne nie wyczerpuja skom-
plikowanej natury obecnego okresu. Nie jestesmy w stanie przewidziec zagrozen ani
wskaza¢ wszystkich mozliwosci, jakie si¢ pojawig przed przedsigbiorcami i menedze-
rami. Wydaje si¢ jednak, ze polska perspektywa pozwala na daleko idacy optymizm,
szczegdlnie po wstapieniu Polski do Unii Europejskiej. Mozliwosci rozwojowe gospo-
darki s3 jeszcze ogromne i tylko od inwencji spoteczenistwa — menedzerdw, pracowni-
kow, klientéw - zalezy, czy bedziemy umieli to wykorzystac.

Nie ulega jednak watpliwosci, Ze konieczne bgda daleko idgce zmiany w prowadze-
niu biznesu oraz zarzadzaniu réznymi organizacjami. Dotychczasowe sposoby osigga-
nia sukcesu moga by¢ nieprzydatne w nadchodzacych czasach. Zmienity sie bowiem
warunki dzialania w Polsce i zmienia si¢ gospodarka rynkowa jako cato$¢. Menedze-
rowie muszg wobec tego do tych nowych warunkéw dostosowa¢ odpowiednie metody
i sposoby zarzadzania. Po prostu wiele spraw bedzie trzeba przemysle¢ od nowa i wie-
le trzeba bedzie si¢ nauczy¢.

Wydaje sie, ze przede wszystkim bedzie zyskiwac na znaczeniu umieje¢tnos¢ pra-
cy zespolowej. W gospodarce opartej na wiedzy nawet najsprawniejszy kierownik nie
osiggnie sukcesu, liczac tylko na siebie. Docenienie znaczenia potencjatu tkwigcego we
wspolpracownikach oraz ich realne upodmiotowienie jest zasadniczym wyzwaniem za-
rzadzania w XXI wieku w warunkach polskiej rzeczywistosci.
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New conceptions and management’s theories in XXI century
- conditions in Poland
(Summary)

The main aim of this article is to define the conceptions and management s theories
in our century in the activity of Polish management staff and the characteristics their
influence on the company’s value in Poland as well as in the whole world. The author
of this article tries to show a role of the management in the contemporary Polish reality
and in the nearest future of the economic globalization process on this market.



