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PROGNOZOWANE KIERUNKI ZMIAN
W GLOBALNYM OTOCZENIU ORGANIZACJI

Streszczenie

Zmiany dokonujace si¢ w otoczeniu organizacji wptywaja na jej funkcjonowanie. Prze-
widywanie tych zmian z wyprzedzeniem pozwala menedzerom przygotowaé organizacje
na ich nadejscie. Dlatego tak wazne jest trafne prognozowanie kierunkéw zmian w glo-
balnym otoczeniu organizacji. Autorka artykutu przytoczyla wizje przyszlej rzeczywisto-
$ci podane przez specjalistow i futurologow.

Stowa kluczowe: otoczenie organizacji, zmiany, prognozowanie

FERECASTED DIRECTIONS OF CHANGES IN ORGANISATION’S GLOBAL
ENVIRONMENT

Summary

Changes occurring in organization’s environment impact its operations. Forecasting of
those changes allows managers to prepare organization for appropriate adjustments.
Therefore, successful forecasting of directions of changes in organization’s global envi-
ronment is of major importance. The author described visions of the future presented by
specialists and futurologists.

Key words: organization’s environment, changes, forecasting

Organizacja funkcjonuje w warunkach dynamicznie zmieniajacej sie gospodarki rynkowe;j.
Peter F. Drucker czlowiek, ktorego biznes Ameryki i Japonii uwaza za ojca swoich sukcesdw,
juz w 1995 roku wyrazit opinie, Ze menedzerowie ,,nie moga zaktadaé, ze dziefi jutrzejszy
bedzie przedluzeniem dzisiejszego. Przeciwnie, musza zarzadza¢ z my$la o zmianach;
o zmianach jako o szansie i jako zagrozeniu”'.

Rynek dzisiejszy i otoczenie firm ulegaja ciaglym zmianom, staja si¢ coraz bardziej wy-
magajace, zmieniaja si¢ upodobania klientéw, pojawiaja si¢ nowe technologie, rosnie konku-
rencja krajowa i zagraniczna, ktéra zwigksza wymagania co do jakosci produkcji. Urynko-
wienie gospodarki zmusza menedzerow do wprowadzania zmian organizacyjnych, nowych

technologii, zmniejszania zatrudnienia, dokonywania zmiany §wiadomosci zatogi itp.

' P.F. Drucker. Zarzqdzanie w czasach burzliwych, Wydawnictwo ,Nowoczesnos¢”, Warszawa 1995,
s. 47.
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Aktualna sytuacja, w ktorej wigkszo$¢ przedsigbiorstw znajduje si¢ w kryzysie, wymaga
od menedzeréw wilasciwego zarzadzania, ktore powinno zalezeé od rodzaju wykonywanych
przez przedsigbiorstwa zadan oraz od warunkéw, w ktorych s one realizowane. Inaczej prze-
biega proces zarzadzania w przypadku zadan standardowych, takich jak: produkcja, dziatal-
nos$¢ finansowa, handel, niz w sytuacjach na przyktad restrukturyzacji przedsigbiorstwa czy
przygotowywania i realizacji nowych przedsigwzigé. Dlatego mozna wyrézni¢ trzy rodzaje
zarzadzania, ktére moga mieé miejsce w przedsigbiorstwie. Jest to zarzadzanie
standardowe zwigzane z sytuacjami charakterystycznymi dla obszaru wzglednej pew-
nosci, zarzadzanie zmianami odnoszace si¢ do sytuacji nowych, ale w ktorych
mozna okre$la¢ prawdopodobienstwo powodzenia albo porazki oraz zarzadzanie
przyszloscia, ktére wystepuje wtedy, gdy sytuacja przedsigbiorstwa nakazuje odejscie
od stosowanych do tej pory zasad i procedur i zastapienia ich nowymi, ktore maja zapewnié
dostosowanie si¢ do warunkow stawianych przez otoczenie®.

Wraz ze zmianami zachodzacymi na rynku pracy, ktore sa efektem dokonujacej sig¢
w Polsce transformacji systemowej oraz w wyniku proceséw globalizacji, zachodzacych
w skali miedzynarodowej poszerza si¢ rodzaj i zakres probleméw zwigzanych z efektywnym
funkcjonowaniem organizacji oraz wzrasta ilos¢ czynnikdw, ktére wplywaja na to funkcjo-
nowanie. W zwiazku z tym coraz cz¢s$ciej menedzerowie nie sa w stanie skutecznie rozwia-
zywaé probleméw swoich firm, ze wzgledu na nieoczekiwane zmiany w ich otoczeniu, po-
niewaz wczesniej nie spodziewali si¢ ich — nie byli wigc do nich przygotowani. Bogdan
Wawrzyniak komentuje ten stan rzeczy stowami: ,,w czgsci taka sytuacja jest od nich nieza-
lezna, a wynika z burzliwosci i braku przejrzystosci otoczenia, w czgsci zas stanowi rezultat
dotychczasowych, eksponujacych przeszio$¢ koncepcji nauczania i doswiadczen praktyki
zarzadzania. Kierownicy nie maja umiejetnosci niezbednych do zarzadzania przysztoscia,
czym de facto jest zarzadzanie zmianami’®.

Takim sytuacjom zapobiec moze posiadanie odpowiedniej wiedzy, kompetencji, kwalifi-
kacji oraz cech osobowosci adekwatnych do zmieniajacej sig¢ sytuacji w otoczeniu organiza-
cji. Nalezy wiec po pierwsze mozliwie trafnie przewidywaé zmiany, ktore si¢ pojawia oraz
z wyprzedzeniem wybraé odpowiednich, ze wzgledu na predyspozycje, przysztych menedze-
réw i przygotowac ich do pracy w warunkach, ktore zastana.

Specjalisci z dziedziny zarzadzania wypowiadaja opinie na temat przemian, ktére doko-
naja si¢ w zarzadzaniu organizacja. Przytoczg niektére z nich:

— Jerzy Osmelak uwaza, ze organizacja albo zaadaptuje si¢ do warunkéw zewnegtrznych
(potrzeb klientéw, zmian przepisdw prawnych) i warunkéw wewngtrznych (wzrastajace
koszty, brak efektywnosci, oczekiwania i interesy pracownikéw), albo zginie*;

— Jarostaw Helman i lwona Glazewska sadza, ,,ze w przysztosci przedsigbiorstwa pragnace
przetrwa¢ na coraz bardziej konkurencyjnym rynku, bgda zmuszone ostatecznie porzucic¢

B Wawrzyniak, Odnawianie przedsigbiorstwa na spotkanie XXI wieku, Wydawnictwo ,Poltext”, War-
szawa 1999, s. 27.

3 Tamze, 5. 97.

4 ). Osmelak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracowniczej, z. 97, Oficy-
na Wydawnicza O$rodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995.
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widzenie analityczne na rzecz systemowego i skupi¢ swe wysitki na zarzadzaniu proce-

sami”s;

— konkurencja na rynku juz dzi§ powoduje, ze firmy jesli chca osiagnaé sukces musza
koncentrowaé si¢ na innowacjach i dobrym marketingu. W przyszloéci proces ten nasili si¢
i zgodnie z opinig P.F. Druckera marketing i innowacje bedg stanowi¢ dwie podstawowe
funkcje w sferze przedsiebiorczosci®;

— Malgorzata Gableta uwaza, ze wspolczesna organizacja potrzebuje ,,przede wszystkim
ludzi, ktérzy posiadaja «srodki produkcji» w postaci kompetencji”7;

— Jeff Taylor i Doug Hardy® przewiduja, ze w przysztosci pracownik bedzie musiat w wigk-
szym stopniu polega¢ na sobie, podnosi¢ poziom swoich umiejetnosci oraz byé¢ gotowy
w kazdej chwili na przekwalifikowanie sig;

— przedsiebiorstwo dzi$ i w przysziosci musi by¢ otwarte na rynek i aby dostosowywaé swo-
ja produkcj¢ do jego potrzeb musi by¢ réwniez otwarte na sprawy wewnetrzne zwiazane
z doskonaleniem swego potencjatu technicznego, organizacji i innowacji, powinno tez
dbac o pracownikéw i mobilizowaé ich do podnoszenia kwalifikacji.

Wraz z postegpujacymi przemianami, zmieniat si¢ bedzie charakter funkeji kultury organi-
zacyjnej (funkcji integracyjnej, percepcyjnej i adaptacyjnej®). Pracownicy przywykli do tra-
dycyjnej kultury organizacji, bedacej kultura ,,niskiej tolerancji niepewnosci”, aby sprostac
nowym wymaganiom beda zmuszeni zrozumie¢ i zaakceptowac, ze w nowej kulturze organi-
zacyjnej:

— funkcja integracyjna oznacza umiegjetnosé latwego integrowania si¢ z réznymi grupami
spofecznymi;

— funkcja percepcyjna oznacza wysitek zrozumienia rzeczywistych znaczen i uwarunkowan
obserwowanych faktow, zdarzefi i procesow;

— funkcja adaptacyjna oznacza umiejgtno$é przystosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ sy-
tuacji, albo wspoéitworzenia wzordw kulturowych z przedstawicielami réznych grup spo-
fecznych — wymaga to wyzwolenia si¢ z wlasnych schematéw myslowych i ograniczent
kulturowych.

Poniewaz przemiany w zarzadzaniu organizacja nalezy rozpatrywa¢ w kontekscie przy-
sztosci, ktdra wyltoni si¢ z postgpujacego procesu zmian zachodzacych w otoczeniu firmy,
niezmiernie wazne jest trafne prognozowanie tych zmian.

Przytocze tu charakterystyke otoczenia zaprezentowana przez Jozefa Penca:

% J. Helman, 1. Glazewska, Zarzqdzanie cxwartej generacyi, [w:] Menedzer jakosci. Jakosé. Srodowisko.
Bezpieczernstwo, red. J. Baginski, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2000, s. 19.

©P.F. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Wydawnictwo , Nowoczesnos¢”, Warszawa 1998, s. 52.

7 M. Gableta, Czlowiek i praca w zmieniajacym sie przedsiebiorsnvie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 207.

% J. Taylor, D. Hardy, Jak efeknrwnie poszukiwaé pracy. Wykorzystanie metody firmy Monster, ttum.
J. Kardaszewski, Oficyna Ekonomiczna, Oddzial Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z o.0., Krakow
2006, s. 28.

? Funkcje te omowil m.in. Cz. Sikorski w: Kulturowe wwarunkowania elastycznych form zatrudnienia,
[w:] Praca. Gospodarka. Spoleczenstwo, Studia i szkice socjologiczne dedykowane Profesor Jolancie Kulpin-
skiej, red. K. Doktor, K. Konecki, W. Warzywoda-Kruszewska, Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego, Lodz
2003, s. 54-55.
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— ros$nie ztozono$é $rodowiska i rynku, a ryzyko wystepuje wszedzie w kazdej dziedzinie
dziatalnosci;

— zwieksza si¢ trudno$¢ doktadnego programowania przysztosci, wszelkie dfugofalowe stra-
tegie w przemysle stajg sie niebezpieczne, poniewaz zmuszaja do zgadywania czego klient
bedzie chcial w przysztosci;

~ roénie liczba czynnikéw (zmiennych) decydujacych o sukcesie firmy oraz znaczenie ela-
stycznego dziatania zintegrowanego z potrzebami odbiorcow;

— ros$nie zainteresowanie spoteczenistwa problemami ekologicznymi i humanistycznymi, co
powoduje wigkszy nacisk na etyczne aspekty dziatalnosci gospodarczej firmy;

— nastepuje szybka dezaktualizacja nawet najlepiej opracowanych planéw, wzrasta liczba
mozliwych rozwiazan i rosna koszty popelnianych btedow;

— zwieksza sie liczba zaréwno krajowych, jak i zagranicznych wydarzen majacych wpltyw na
zachowanie si¢ i programowanie rozwoju przedsigbiorstwa;

— zmniejsza sie okres na jaki mozna planowa¢ z jakimkolwiek przynajmniej stopniem pew-
nosci;

— kluczem do sukcesu staje sie szybkie reagowanie na impulsy docierajace z rynku;

— zwigkszaja si¢ wymagania co do jakosci oraz terminowos$ci dostaw i ustug serwisowych,
spada atrakcyjno$¢ innowacji, co powoduje, ze jedynym sposobem zachowania dobrej po-
zycji na rynku jest utrzymanie wysokiego wspofczynnika innowacyjnosci;

~ znacznie skraca sie czas przekazynia, opracowywania i przechowywania informacji, spada
ich warto$¢ i uzytecznosé dla przedsigbiorstwa a jednoczesnie rosna koszty ich pozyski-
wania;

— zwieksza sig¢ liczba osdb wyksztatconych, co powoduje potrzebe wspdtpracy z placowkami
naukowymi i wzbogacania systeméw pracy o wartosci intelektualne i funkcje autonomicz-
ne;

— postepuje proces demokratyzacji zycia i rosnie niepewnos$¢ oraz zmiennos¢ systemu spo-
tecznego, co powoduje zachwianie rownowagi wywotanej zmianami (wzrost mobilnosci
zawodowej, konieczno$é rekwalifikacji, poczucie niepewnosci zatrudnienia itp.) i zwigza-
ne z tym utrudnienia w dostosowywaniu si¢ do nowych warunkéow'?.

Cechy otoczenia podane w przytoczonej wyzej charakterystyce beda wystepowaly réw-
niez w przyszlosci, ale z wigkszym nasileniem.

Dzieki okresleniu tych cech uzyskamy wizje przyszlej rzeczywistosci. Jest ona potrzebna
gtownie ze wzgledu na przeciwdziatanie sytuacjom kryzysowym, tak tez uwaza Federico

Mayor, ktory pisze, iz: ,,pierwszym warunkiem ratunku przez wyobrazni¢ jest antycypacja

sl

i dalekosiezna wizja, przewidywanie i zapobieganie” ', opinia ta pozostaje w duchu wypo-

wiedzi Alberta Einsteina: ,,w chwilach kryzysu jedynie wyobrazZnia staje si¢ wazniejsza od

' 1. Penc, Menedzer w uczqcej sie organizacji, Wydawca: ,Menadzer”, £.odz 2000, s. 7-8.

1L E. Mayor, Przysztosé swiata, thum. ). Wolf, A. Janik, W. Rabczuk, Wydawca: Fundacja Studiow i Ba-
dan Edukacyjnych, Warszawa 2001, s. 25.
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12 Wynika z tego ze, jesli chcemy, by ksztaltowana przez nas przysztosé, byla lepsza,

wiedzy
opierajmy si¢ na rzetelnej wiedzy i uksztaltowanej przez nig wiasnej wyobrazni.
Przytocze przewidywania dotyczace przysziosci innych specjalistow, takze futurologow:
— niepomiernie wzrosnie rola czynnosci intelektualnych, spoteczenstwo nie bedzie juz
wylacznie spoteczenstwem pracy, ale stanie si¢ spofeczenstwem wiedzy i pracy, praca
bedzie gléwnie praca wytworcza i ustugowa, badawcza i tworczg — rowniez w zakresie
uczenia si¢ oraz organizacyjna i sterownicza'’;
— F. Mayor uwaza, ze aktualny system spoteczno-gospodarczy rozkiada ,,dawne wartosci
pracy, by je zastapi¢ podwojna logika niestatosci, niepewnosci i niezwyklej krétkotermi-

» M w efekcie czego zwigkszy si¢ dystans migdzy

nowosci, oraz selektywnych doboréw
wysoko kwalifikowanymi zawodowcami a nisko kwalifikowanymi pracownikami, a takze
migdzy przedstawicielami tego samego zawodu o zblizonych kompetencjach;

— wedlug Jeremy’ego Rifkina ,,przed nami historyczne rozdroze w dziejach ludzkosci. Glo-
balne korporacje moga wytwarza¢ bezprecedensowe ilosci dobr i ustug przy coraz mniej-
szym zatrudnieniu. Nowe technologie prowadza nas w er¢ produkcji prawie bez robotni-
kow, akurat w takim momencie historii $wiata, kiedy ludzkos¢ osiagneta niebywatsq liczeb-
nos¢. Zderzenie migdzy presja zaludnienia a coraz mniejszymi szansami zatrudnienia be-
dzie ksztaltowaé geopolityke nowej gospodarki nowoczesnych technologii przez pierwsze
dekady nowego stulecia”'>;

— wedlug Karla Raimunda Poppera interakcja migdzy $wiatem materialnym i fizycznym,
$wiatem przezy¢ ludzkich i pod$wiadomych proceséw psychicznych oraz $wiatem twordw
ludzkiego umystu ,,moze byé traktowana jako ksztattowanie rzeczywistosci”'®;

— Alvin Toffler prognozuje, ze przemiany zachodzace wraz z trzecia fala, doprowadzg do
stworzenia — pierwszej w dziejach — cywilizacji ,,ponadrynkowej”'’;

— J. Taylor i D. Hardy uwazaja, ze ,ktos, kto ma dwadziescia lat i wkracza teraz na rynek
pracy, przed ukonczeniem trzydziestego roku zycia prawdopodobnie o$miokrotnie zmieni
miejsce pracy, natomiast w calej swojej karierze zawodowej uczyni to az dwudziestokrot-

T
nie” "

2 Tamze, s. 25.

3 Por. Encyklopedia pedagogiczna XXI wieku, t. 1V, red. E. Rozycka, Wydawnictwo Akademickie ,.Zak”,
Warszawa 2005, s. 787.

" F. Mayor, Przyszlosé swiata..., s. 13.

'3 J. Rifkin, Koniec pracy. Schylek sily roboczej na $wiecie i poczqtek ery postrynkowej, Wydawnictwo
Dolnoslaskie, Wroclaw 2001, s. 264-265.

'“K.R. Popper, W poszukiwaniu lepszego $wiata. Wyklady i rozprawy z trzydziestu lat, ttum. A. Malinow-
ski, Wydawnictwo , Ksiazka i Wiedza”, Warszawa 1997, s. 42.

17 A. Toffler terminem , ponadrynkowa” okresla cywilizacje, ktora nadal potrzebuje rynku, ale bazuje na
tym, ktory juz zostat zbudowany. Marketyzacja przestanie by¢ glowng inwestycja nowej cywilizacji, ktora skon-
centruje si¢ na nowych sprawach, migdzy innymi na postgpie w nauce, tworczosci, na powstawaniu nowych
spotecznie uzytecznych instytucji: spotecznych i politycznych, dzigki ktorym cywilizacja trzeciej fali zasluzy na
miano naprawdg ludzkiej.

' ). Taylor, D. Hardy, Jak efektywnie poszukiwaé pracy. Wykorzystanie metody firmy Monster, thum.
J. Kardaszewski, Oficyna Ekonomiczna, Oddzial Polskich Wydawnictw Profesjonalnych Sp. z 0.0., Krakow
2006, s. 22.
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— wedlug Stanistawy Borkowskiej w XX1 wieku nastapig ,,gt¢bokie przeksztatcenia struktur
zatrudnienia, w szczego6lnosci za$ nieuchronny skokowy wzrost kwalifikacji i staty ich
rozwdj, wieksza elastycznos$é zatrudnienia i plac, a w konsekwencji pogtebianie si¢ nie-
réwnoscei placowych. Transformacja zbiorowych stosunkéw pracy i rozwéj HRM oraz po-
szukiwanie form identyfikacji pracownikéw z celami firmy”'?;

Wizje przysziej rzeczywistosci i funkcjonujgcego w niej cztowieka, jako pracownika za-
trudnionego w organizacji — przytoczytam tu tylko niektdre z nich — nie tworza jej spdjnego
obrazu, a czasami wre¢cz si¢ wykluczaja. Wszyscy prognosci sg zgodni co do tego, ze ,,przy-
szto$é nie jest »poznawalna« w sensie doktadnych przepowiedni”? oraz, ze obecnie jeste$my
w kryzysowym okresie przetomu, przechodzenia od ,,umierajacej” starej cywilizacji do ,,ro-
dzacej si¢” nowej cywilizacji i przebrnigcie przez ten okrés stanowi ogromne wyzwanie,
,.dezorientacj¢ i stres spowodowane prébami radzenia sobie ze zbyt wieloma zmianami

921

w zbyt krotkim czasie™ . A. Toffler nazywa ten okres ,,szokiem przysztosci”, ale chodzi mu

niewatpliwie o szok spowodowany przechodzeniem do przysztosci.
Mozna postawi¢ pytanie: Czy potrzebne sg prognozy przysziosci, jesli z géry wiadomo,
~ ze przyszio$é bedzie inna od tej przewidywanej? A. Toffler odpowiada: ,,lepiej, bysSmy zaopa-
trzyli si¢ chociazby i w 0golna, i nickompletna mape, ktora nalezy sprawdzac i poprawiaé, niz
byémy mieli by¢ pozbawieni mapy w ogéle”? — ta wypowiedz Tofflera moze stanowic kon-
kluzj¢ mojego wystapienia.
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