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ZMIERZCH KLASYCZNE]J PIRAMIDY
ZARZADZANIA

Przejécie do fazy spoteczenstwa informatycznego, w ktérym prawie nie ma
juz robotnikéw, stanowi trzeci i ostatni etap zmian zachodzacych w paradygam-
tach ekonomii, dla ktérego charakterystyczne jest przejécie od odnawialnych do
nieodnawialnych zrédet energii oraz od biologicznych do mechanicznych Zrédet
napedu.

W czasie pierwszej rewolucji przemystowej naped parowy stuzyl do wydo-
bycia rud, do produkcji tekstyliéw i wielu innych wyrobéw, ktére do tej pory
wytwarzano recznie. Statek parowy zastapit zaglowce, lokomotywa parowa — kon-
ny naped wozéw, znacznie ulepszajac proces transportu surowcow i wyrobow
gotowych.

Druga rewolucja przemystowa miata miejsce mi¢dzy rokiem 1860 a pierwsza
wojng $wiatowa. Ropa zaczgta konkurowaé z weglem i na wielkg skalg zaczgto
wykorzystywaé elektrycznosé, ktéra stata si¢ nowym zrédiem napgdu maszyn,
o$wietlenia miast i szybkiej komunikacji migdzyludzkiej. Podobnie jak w przy-
padku rewolucji pary, ropa naftowa, elektryczno$¢ oraz towarzyszace im wyna-
lazki drugiej rewolucji przemystowej w dalszym ciagu przenosily ci¢zar pracy
z cztowieka na maszyng. W gérnictwie, rolnictwie, transporcie i wytworczosci
nieozywione zrédia energii oraz maszyny zasilaly, wzmacnialy, a wreszcie za-
stgpowaly prace ludzi i zwierzat w coraz wigkszej liczbie zadan.

Trzecia rewolucja przemystowa wylonila si¢ zaraz po drugiej wojnie $wia-
towej i od poczatku lat 90. wywiera znaczny wplyw na sposob, w jaki spote-
czefstwo organizuje swoja dzialalno$¢ gospodarcza. Sterowane numerycznie
roboty, nowoczesne komputery i oprogramowanie atakuja ostatnig sferg ludzkiej
dziatalno$ci — krélestwo umystu. Odpowiednio zaprogramowane, nowe ,,mys$la-
ce maszyny” coraz lepiej wykonuja funkcje koncepcyjne, menedzerskie i admi-
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nistracyjne oraz koordynujg przebieg procesu produkcji poczawszy od wydoby-
cia surowcéw, a skonczywszy na marketingu i dystrybucji wyrobéw gotowych
i ustug’.

W potowie lat 60. niewielu przedsigbiorcéw zdawalo sobie sprawe, jak rady-
kalne zmiany zachodzily wtedy w praktyce zarzadzania japonskimi firmami.
Zmiany te mialy wkrétce zmusi¢ éwczesnego potentata gospodarczego Stany
Zjednoczone, jak i resztg¢ $wiata do przemyslenia na nowo sposobéw prowadze-
nia biznesu. W potowie lat 60. firmy amerykanskie dominowalty w mig¢dzynaro-
dowym przemysle i handlu. Miliony ludzi na caltym $§wiecie szukaty w sklepach
artykuléw z etykieta ,,Made in America” w przekonaniu, ze amerykanski towar
mial najwyzsza jako$¢. W tym samym czasie zagraniczna konkurencja bila si¢
juz o dostgp do amerykanskich rynkéw, a tanie produkty z importu zaczgly za-
lewac najpierw USA, a nastgpnie takze Europg Zachodnia, drastycznie zmniej-
szajac udziat rynkowy firm amerykanskich. Stare firmy, wyrwane z blogostanu
lat dobrej koniunktury, zaczety przymierza¢ si¢ do nowych realiéw dziatania.
W konfrontacji ze wzrostem zagranicznej, gléwnie azjatyckiej, i krajowej kon-
kurencji poszukiwaly nowych sposobéw obnizki kosztéw, zwigkszenia swego
udzialu w rynku i wzrostu zyskow. Zaczely si¢ przestawia¢ na nowe technologie
informatyczne w nadziei na wzrost produktywno$ci w czasach gorszej koniunk-
tury. W latach 80. firmy amerykanskie zainwestowaly w technologie informa-
tyczne ponad jeden bilion dolaréw?. Ponad 88% ogé6tu inwestycji przypadto na
sektor ustug, ktéry chcial poprawi¢ efektywno$¢ i obnizy¢ koszty. Pomimo
ogromnych inwestycji wydajnos$¢ nadal kulata, rosnac rocznie o okoto 1%. Eko-
nomiéci zaczgli méwi¢ o ,,paradoksie wydajnosci”. Niektorzy, np. Gary Love-
man z Harvardu, méwili otwarcie o catkowitej klapie szeroko reklamowanej
rewolucji technologicznej, od ktérej wielu ludzi oczekiwalo cudu. Loveman
o$wiadczyl swoim kolegom, Ze ,,po prostu nie ma dowodu na to, ze istotny
wzrost zastosowan technologii informatycznych spowodowal jaki§ znaczny
wzrost wydajnoéci, a niekiedy w ogéle nie byto zadnego wzrostu wydajnosci’™.

Gdy tylko dyrektorzy korporacji zacz¢li narzeka¢ na nowe technologie in-
formatyczne, paradoks wydajnos$ci nagle zniknal. W 1991 r. produkcja na godzi-
n¢ w Stanach Zjednoczonych wzrosta 0 2,3%, w 1992 r. produktywno$§¢ wzrosia
prawie 0 3%, co bylo najlepszym osiagnigciem od ponad 20 lat*. Stephen Roach
z firmy Morgan Stanley, ktéry na Wall Street wysungt problem paradoksu wy-
dajnoéci, porzucit ostatecznie swoje zastrzezenia, oglaszajac, ze ,,gospodarka

'J. Rifkin, Koniec pracy. Schytek sity roboczej na swiecie i poczqtek ery postrynkowej, Wy-
dawnictwo Dolnoélaskie, Wroctaw, 2003 s. 86.

% The Technology Payoff, ,.Business Week” 14.06.1993, s. 58.
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Stanéw Zjednoczonych weszta na poczatku lat 90. w swdj pierwszy od lat 60.
okres ozywienia dzigki wzrostowi produktywnosci, ktéry byl mozliwy poprzez
efektywne wykorzystanie technologii informatycznych”. Przy tym przyrost pro-
duktywnosci przypadat gléwnie na pracownikéw umystowych oraz na sektor
ustug’.

Roach i inni zaczgli rozumieé, ze wzrost produktywnosci nie nastapit wcze-
$niej z winy samych technologii informatycznych oszczg¢dzajacych pracg i czas,
lecz z winy przestarzatych struktur organizacyjnych, ktére nie byly w stanie
przystosowac si¢ do nowych technologii. Michael Borrus, uczestnik rozméw
okraglego stolu na temat gospodarki $wiatowej na uniwersytecie Berkeley, do-
szedt do sedna sprawy, mowiac: ,,po prostu nie wystarczy wyda¢ pieniadze na
nowa technologig, a potem stosowac ja starymi metodami”. Borrus uwazat, ze
,»nha kazda firme, ktéra robi dobry uzytek z komputeréw, przypada inna, ktéra
uzywa ich Zle — i efekty znosza si¢ nawzajem’®.

W Polsce rozwdj rynku technologii informatycznych wspierajacych zarza-
dzanie rozpoczal si¢ na poczatku lat 90. i dynamicznie wzrasta niemalze nie-
przerwanie od 15 lat. Obecna warto$¢ polskiego rynku teleleinformatycznego
wynosi okoto 4 mld USD, przy 10-procentowej rocznej dynamice w ostatnich
2-3 latach’. Wickszoé¢ tej wartoéci przypada na technologie wspomagajace
zarzadzanie przedsigbiorstwami. Niewatpliwie to dzigki inwestycjom w techno-
logie informatyczne polskie firmy, a zatem i cata gospodarka, notujg systema-
tyczny wzrost efektywno$ci dziatania, czego pozytywnym przejawem jest
wzrost konkurencyjnos$ci polskich firm, a negatywnym — niemal niezmienna od
wielu lat stopa bezrobocia. Wzrostowi mozliwos$ci wykorzystywania technologii
informatycznych towarzyszy bowiem nieuchronnie spadek zapotrzebowania na
ludzka pracg.

Postfordyzm

Wigkszo$¢ korporacji i organizacji na calym $wiecie wypracowaly swoje
struktury organizacyjne 100 lat wcze$niej, gdy miaty produkowaé i rozwozic
dobra 1 ustugi w erze transportu kolejowego oraz komunikacji telefonicznej
i pocztowej. Ich aparat organizacyjny okazuje si¢ dzisiaj nieprzystosowany do
tego, by poradzi¢ sobie z szybko$cia, zr¢cznos$cia i mozliwoscig zbierania in-
formacji, jakie sa typowe dla technologii ery komputerowe;j.

g Plug in for Productivity, ,New York Times” 27.06.1993, s. 11.

S W. H. Davidow, M. S. Malone, The Virtual C ‘orporation: Restructuring and Revitalizing the
Corporation for the 21st Century, New York: HarperCollins, 1992, s. 66.
7 http://www.computerworld. pl/top200/.
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Cecha charakterystyczng wielu organizacji jest bowiem jej hierarchiczna
struktura zarzadzania. Praktycznie kazdy schemat tej struktury ma posta¢ pira-
midy, ktérej dét zajmuje personel podstawowy i robotnicy produkcyjni, a na-
stgpnie, wspinajgc si¢ w hierarchii, profesjonalni menedzerowie z naczelnym
dyrektorem na szczycie piramidy. Zatrudnieni na kazdym szczeblu drabiny kor-
poracyjnej wykonuja przypisane im zadania i odpowiadaja za swoja prace wo-
bec bezposrednich przetozonych z wyzszego poziomu piramidy. Istotne infor-
macje dotyczace produkcji, dystrybucji i marketingu plyna w goér¢ struktury
organizacyjnej, przetwarzane na kazdym jej szczeblu, az osiagna najwyzszy
poziom zarzadzania, na ktérym podejmowane s3 na ich podstawie decyzje prze-
kazywane z kolei w dét hierarchii i realizowane na odpowiednich szczeblach
struktury organizacji. Schematy organizacyjne wielu duzych organizacji sa
skomplikowane. Dzialy takie, jak finansowy, ksi¢gowy, badan i rozwoju, mar-
ketingu i reklamy, posiadaja wlasng rozbudowang struktur¢ organizacyjng. Na
samym dole hierarchii korporacyjnej znajduje si¢ niewykwalifikowana i $rednio
wykwalifikowana sita robocza, ktérej zadaniem jest wytwarzanie i przewozenie
wyrobow lub Swiadczenie ustug typowych dla danej firmy. Wszystkie te zadania
zostaty sztywno sformalizowane zgodnie z klasycznymi zasadami nauki o za-
rzadzaniu, ktérej pierwszym rzecznikiem byl na przetomie XIX i XX wieku
Frederick Taylor.

Takie wlasnie podejscie do zarzadzania dominowalo w gospodarce amery-
kanskiej 1 europejskiej przez wigksza cz¢s¢ XX w. Struktura organizacyjna opie-
rala si¢ glownie na wciagz rosngcym liczebnie personelu $redniego szczebla za-
rzadzania, ktérego zadaniem bylo przetwarzanie informacji ptynacych w gére
iw dot hierarchii, koordynowanie i kontrolowanie funkcji przedsigbiorstwa.
Polecenia wydawane byly z goéry i struktura organizacyjna zostawiala coraz
mniej miejsca na niezalezne podejmowanie decyzji w miar¢ przesuwania si¢
w do6t. W dobie masowej produkeji i dystrybucji, gdy nacisk ktadlo si¢ na wzrost
specjalizacji pracy oraz standaryzacj¢ produktéw, niezbgdna byla absolutna
kontrola w celu zapewnienia dokladnej realizacji planéw. System zarzadzania
korporacja przypominat niezdarnego olbrzyma, ktéry jest w stanie wyproduko-
wac wielkie iloSci standardowych débr, ale brak mu bylo elastyczno$ci, aby
przystosowac si¢ do naglych fluktuacji popytu na rynkach krajowych lub zagra-
nicznych.

U szczytu swojej potegi na przetomie lat 50. i 60. pigcset najwigkszych kor-
poracji amerykanskich dostarczalo potowg produkcji przemystowej calego kraju
i prawie jedng czwarty produkcji przemystowej $wiata niekomunistycznego.
Jednak juz w latach 80. potgga amerykanskich korporacji napotkala wyzwania
konkurentéw zagranicznych uzbrojonych w zupelnie nowe struktury organiza-
cyjne, lepiej nadajace si¢ do wykorzystania technologii rewolucji informatycz-
nej. Nowoczesna forma zarzadzania pojawita si¢ po raz pierwszy w japonskim
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przemysle samochodowym po drugiej wojnie $§wiatowej. Nowe podejécie do
produkcji samochodéw odbiegalo catkowicie od zarzadzania stosowanego
w Detroit i dlatego obserwatorzy zaczgli okre$la¢ japonska metod¢ mianem
postfordyzmu.

System produkcji masowej rozszerzyl si¢ z przemyshu samochodowego na
inne galgzie przemystu i stat si¢ niepodwazalnym, §wiatowym standardem pro-
wadzenia biznesu i handlu. Gdy w latach 50. ,,amerykanska metoda” na catym
$wiecie odnosita wielkie sukcesy, pewna japonska firma samochodowa, chcac
stana¢ na nogi po drugiej wojnie §wiatowej, zacz¢ta eksperymentowac z nowym
podejsciem do wytwarzania, ktérego zatozenia operacyjne byly tak rézne od
masowego, jak to réznito si¢ od poprzedzajacej je produkcji rzemie$lniczej.
Firma ta byla Toyota, a nowy system zarzadzania nazwano produkcjg ,,wy-
szczuplong”, czyli oszczgdna. Polegato ono, najogélniej rzecz biorac, na znacz-
nym ograniczeniu zasobéw potrzebnych do produkceji: ludzi, powierzchni, na-
ktadéw inwestycyjnych, czasu itd. My$la przewodnig tej metody jest uproszcze-
nie organizacji i zarzadzania®. W japonskiej oszczednej fabryce wspétpracuja ze
sobg bezposrednio projektanci, programi$ci komputerowi i robotnicy, wymie-
niajac opinie i realizujac decyzje podjgte wspdlnie bezposrednio na stanowisku
roboczym. Klasyczny taylorowski model zarzadzania naukowego, ktéry sprzyjat
rozdzieleniu pracy umystowej i fizycznej oraz dawal wszystkie uprawnienia
decyzyjne dyrekcji, ustgpuje miejsca zespotom roboczym, ktére dzigki wspot-
pracy wszystkich uczestnikéw wykorzystuja w petni mozliwo$ci umystowe oraz
doswiadczenie w procesie produkeji samochodéw. W starym modelu produkcji
masowej, przyktadowo, dzial badan i rozwoju jest oddzielony od fabryki i ulo-
kowany w laboratorium. Naukowcy i inzynierowie projektuja tam nowe modele
oraz maszyny niezb¢dne do ich wytworzenia, a nastgpnie wprowadzaja zmiany
w hali fabrycznej wraz z kompletnym zestawem szczegétowych instrukeji i har-
monograméw pracy. W nowym systemie oszcz¢dnej produkcji hala fabryczna
staje si¢ wlasciwie laboratorium badawczo-rozwojowym, w ktérym wspolna
wiedza i doSwiadczenie wszystkich uczestnikéw procesu produkcyjnego sa wy-
korzystywane dla ciaglego usprawnienia i doskonalenia samego sposobu wytwa-
rzania, jak i wyrobu gotowego. W latach 90. japonscy producenci potaczyli no-
we techniki ,,chudego” zarzadzania z coraz bardziej skomplikowanymi techno-
logiami informatycznymi, tworzac fabryke przyszto$ci — zaklady zautomatyzo-
wanej produkcji z niewielkg liczba zatrudnionych, przypominajace bardziej la-
boratorium niz fabrykg. Socjologowie Martin Kenney i Richard Florida méwia
o nowych, ,.chudych” fabrykach, ze sa zjawiskiem bardziej intelektualnym niz
fizycznym: ,,w dawnych formach produkcji' przemystowej, z systemem masowe;j
produkcji Forda, wigkszo$¢ pracy stanowila praca fizyczna... Komputeryzacja

8 K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999, s. 61.
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zwigksza znaczenie abstrakcyjnej inteligencji dla produkcji i dlatego wymaga od
zatrudnionych podejmowania pracy intelektualnej. W nowych warunkach nie ma
juz spoconych i brudnych robotnikéw, poniewaz fabryka coraz bardziej przy-
pomina laboratorium do badan naukowo-technicznych™.

Zatozenia operacyjne ,,chudego” zarzadzania, z ich silnym naciskiem na dy-
namiczny proces, a nie na statyczng strukturg i funkcje, sprawity, ze japonskie
firmy przemystowe idealnie nadaja si¢ do wykorzystania nowych technologii
informatycznych.

Automatyzacja zarzadzania

Womack, Jones i Roos przewidywali, Zze metoda zarzadzania oszczgdng pro-
dukcja opracowana przez Japonczykéw szybko rozszerzy si¢ poza przemyst
samochodowy i ,,zmieni prawie wszystko w kazdej prawie galezi przemystu™'”.
Ich optymistyczna prognoza stala si¢ rzeczywistoscia. Zapozyczajac rozwigzania
z japonskiego modelu oszczg¢dnej produkeji, amerykanskie i europejskie firmy
wprowadzaja wlasne zmiany w strukturze organizacyjnej, by przystosowac ja do
nowych technologii komputerowych. W latach 90. wigkszo$¢ tych zmian pro-
wadzono pod hastem szeroko rozumianego re-engineeringu, o ile petna idea re-
-engineeringu mocno si¢ zdewaluowala, o tyle korporacje nadal splaszczajg tra-
dycyjne piramidy organizacyjne i przekazuja coraz wigcej uprawnien decyzyj-
nych zespotom i grupom roboczym polaczonym w sieci komputerowe. Zjawisko
re-engineeringu, a dzisiaj podejécie procesowe i systemy informatyczne, wymu-
szaja dokonanie gruntownego przegladu wszystkich proceséw biznesowych
1 w rezultacie eliminuja zbgdne miejsca pracy i kategorie zawodowe. Najdot-
kliwszy cios otrzymuje grupa menedzeréw Sredniego szczebla zarzadzania,
w starym systemie odpowiadali oni za koordynacj¢ przeptywu informacji w gorg
1 w dot drabiny organizacyjnej. Wraz z wprowadzeniem wyrafinowanych tech-
nologii komputerowych praca na §rednim szczeblu zarzgqdzania staje si¢ niepo-
trzebna i kosztowna.

Nowe technologie informatyczne i telekomunikacyjne zwigkszyly wielko$¢
1 predko$¢ strumieni dziataf na kazdym poziomie spolecznym. Skrécenie czasu
przeptywu informacji wymaga szybkiej reakcji i podjgcia decyzji, od ktérych
zalezy konkurencyjno$¢. Powstaje kultura, w ktérej czas mierzy si¢ w nanose-

? M. Kenney, R. Florida, Beyond Mass Production: The Japanese System and Its Transfer to
the U.S., New York: Oxford University Press, 1993, s. 54.

191, Womack, D. Jones, D. Roos, The Machine That Changed The World, New York: Mac-
millan Publishing, 1990, s. 21-22.
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kundach, tradycyjne funkcje zarzadzania: kontrola i koordynacja, sa wykonywa-
ne katastrofalnie wolno, wigc zupelnie nie sa w stanie przetwarza¢ szybko na-
plywajacych do firm ogromnych ilosci danych. W erze informacji decydujacym
towarem jest czas, za$ korporacje, ktére ugrzezly w przestarzatych, hierarchicz-
nych schematach zarzadzania, nie moga spodziewac sig, ze ich decyzje nadaza
za naptywem danych domagajacych si¢ analizy.

Dzi$ coraz wigcej firm demontuje swoje hierarchie organizacyjne i likwiduje
wiele stanowisk $redniego szczebla zarzadzania, taczac kilka prac w jeden pro-
ces. Nastgpnie stosuja komputery do wykonania funkcji koordynujacych dziatal-
nos$¢ w réznych dziatach i miejscach w firmie, w konsekwencji taka restruktury-
zacja szybko wymazuje $redni szczebel zarzadzania ze schematéw organizacyj-
nych. Jednostki organizacyjne tworza podzialy i granice, ktére nieuchronnie
spowalniaja procesy decyzyjne. Firmy likwiduja te granice, taczac personel
w grupy lub sieci, ktére moga pracowac razem, przetwarzajac dane, koordynujac
podejmowanie waznych decyzji i w ten sposéb unikaé strat czasu, jakie nie-
zmiennie towarzysza przechodzeniu sprawozdan i not migdzy réznymi dziatami
i poziomami uprawnief. Nowe warunki pracy umozIliwil komputer. Dzigki nie-
mu kazdy pracownik w dowolnym miejscu w firmie ma dost¢p do wszystkich
informacji wygenerowanych na dowolnym poziomie struktury organizacyjne;.
Natychmiastowy dost¢p do informacji oznacza, ze kontrola i koordynacja dzia-
talnosci moze mie¢ miejsce szybciej i na nizszych poziomach dowodzenia, ktére
sa blizej samej dzialalno$ci. Technologie komputerowe pozwalaja na przetwa-
rzanie danych raczej w przekroju poziomym niz pionowym, co w rezultacie
powoduje upadek tradycyjnej piramidy korporacyjnej i rodzi ukfad sieci dziala-
jacej na wspolnej plaszczyznie. Dzigki likwidacji powolnego poruszania si¢
w gore i w dot staroS§wieckiej piramidy decyzyjnej, mozna przetwarza¢ dane
z szybkoscia, na jaka pozwalaja wspétczesne komputery.

Wiliam Davidow i Michael Malone wyrazajg jednomyslng opini¢: ,,kompute-
ry moga gromadzi¢ informacje dokladniej i taniej niz ludzie. Z elektroniczna
szybkoscia tworza zestawienia sumaryczne i z szybkos$cig Swiatta przekazuja
informacje decydentom. Co najciekawsze jednak, to zdarza si¢ czgsto, ze te in-
formacje sa tak istotne, a ich analiza tak precyzyjna, ze decyzja Kierownika jest
juz niepotrzebna. Dobrze wyszkolony pracownik zajmujacy si¢ dang sprawa
moze podjac decyzj¢ szybciej i doktadniej niz menedzer, ktéry jest o cate kilo-
metry dalej”"'. W konsekwencji wiele firm w ostatnich latach zmniejszylo moc-
no liczb¢ pozioméw zarzadzania, a rysujaca si¢ dla firm, fabryk, biur i sklepow
perspektywa produkcji, marketingu i sprzedazy przy coraz mniejszym zatrud-
nieniu, nie jest juz nierealna.

"'W. Davidow, M. Malone, The Virtual Corporation: Restructuring and Revitalizing the Cor-
poration for the 21st Century, New York: HarperCollins, 1992, s. 37.




Zmierzch klasycznej piramidy zarzadzania 95

Post¢p techniczny i aktualne trendy w rolnictwie, przemys$le i ustugach suge-
rujg szybkie zblizanie si¢ Swiata prawie pozbawionego pracy, ktéry moze na-
dej$¢, zanim spoleczenstwo zdazy sig 7astanow1c nad jego dalszymi implika-
cjami lub przygotowaé na stawienie mu czota',

12 3 Rifkin, Koniec pracy. Schytek sity roboczej na $wiecie i poczqtek ery postrynkowej, Wy-
dawnictwo Dolnoélaskie, Wroctaw, 2003 s. 141.




