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Sta³o�æ i zmienno�æ w teorii i praktyce zarz¹dzania

1. Wprowadzenie

Heraklit powiada³ panta rhei � �wszystko p³ynie�, chocia¿
z dzisiejszej perspektywy, czasy, w których ¿y³ (VI/V w.
p.n.e.) wydaj¹ siê wyj¹tkowo spokojne w sensie trwa³o�ci,
niezmienno�ci oraz powtarzalno�ci warunków pracy i ¿ycia.
Mimo up³ywu dwóch i pó³ tysi¹ca lat, twierdzenie to nie
tylko zachowa³o aktualno�æ, lecz nawet zdecydowanie zy-
ska³o na znaczeniu. W tym sensie, stan ten zdaje siê prze-
czyæ tre�ci, jak¹ my�l ta (twierdzenie) zawiera � wszystko
siê zmienia, mija, p³ynie, a twierdzenie trwa! Jest to jednak
sprzeczno�æ pozorna, bowiem mimo zmienno�ci, wszystko
ma swoje korzenie. Czê�æ przesz³o�ci siê dezaktualizuje,
jednak w jakim� sensie tworzy podstawy nowego. Odnosi
siê to tak¿e do praktyki oraz teorii zarz¹dzania.
Nauka o zarz¹dzaniu jest bardzo m³od¹, bo licz¹c¹ niewiele
ponad 100 lat dyscyplin¹ naukow¹, natomiast zarz¹dzanie
w sensie praktycznym towarzyszy ludzko�ci od pradzie-
jów. We wszystkich rozmy�lnych dzia³aniach zbiorowych,
poczynaj¹c od polowañ plemiennych, poprzez wyprawy
wojenne, budowê piramid i katedr, gospodarowanie w ma-
j¹tkach rolnych, produkcjê manufakturow¹ do wczesnych
faz dzia³alno�ci przemys³owej, musia³y byæ w miarê
sprawnie realizowane czynno�ci sk³adaj¹ce siê na funkcje
zarz¹dzania w postaci planowania, organizowania, urucha-
miania i kontrolowania. Zarz¹dzanie bowiem, jest to dzia-
³anie polegaj¹ce na dysponowaniu zasobami: lud�mi i ma-
j¹tkiem [8]. Zatem, je�li mówimy o zbiorowych dzia³a-
niach racjonalnych, czyli celowych, a nie przypadkowych,
których w historii te¿ nie brakowa³o, to w podtek�cie mó-
wimy tak¿e o zarz¹dzaniu. Praktyczna realizacja pewnych
zasad zarz¹dzania towarzyszy od zarania dziejów wykony-
waniu z³o¿onych dzia³añ zespo³owych. Nic w tych twier-
dzeniach nowego, s¹ to rzeczy wrêcz banalne, które jednak
czêsto uwadze naszej uchodz¹, acz wcale nierzadko praw-
dy te znani autorzy przywo³uj¹ [2, 9]. Bior¹c pod uwagê
nat³ok koncepcji, mód, teorii i parateorii, spotykanych
w literaturze i upowszechnianych w dzia³alno�ci eksperc-
kiej, dobrze jest czasami siê zatrzymaæ i siêgn¹æ do korze-
ni. Wprawdzie czê�æ starego siê dezaktualizuje i, staj¹c siê
balastem, musi zrobiæ miejsce dla nowego, jednak nie
wszystko, co stare to bezu¿yteczny czy wrêcz szkodliwy
balast. U�wiadomieniu tej prawdy maj¹ s³u¿yæ rozwa¿ania
zawarte w niniejszym opracowaniu.
2. Czego uczy nas historia

Zarz¹dzanie definiuje siê rozmaicie, jednak wiêkszo�æ defi-
nicji podkre�la celowo�æ dzia³añ, jako istotê i ukierunkowa-
nie czynno�ci sk³adaj¹cych siê na zarz¹dzanie, a które jest
dzia³alno�ci¹ polegaj¹c¹ na oddzia³ywaniu na zasoby
w zgodzie z tymi celami przy respektowaniu zasad racjo-
nalnego gospodarowania [10]. Uogólniaj¹c twierdzenia

zawarte w wiêkszo�ci definicji, mo¿na rzec, ¿e zarz¹dzanie
polega na wyznaczaniu celów (funkcja planowania), pozy-
skiwaniu zasobów i tworzeniu techniczno-organizacyjnych
warunków do ich realizacji (funkcja organizowania), uru-
chamianiu i realizowaniu procesów przetwarzaj¹cych zaso-
by w produkt lub us³ugê (funkcja uruchamiania, motywo-
wania), w zgodzie z przyjêtymi celami (funkcja kontrolna).
Do tych wszystkich funkcji znajdziemy odniesienia ju¿
w dzie³ach antycznych autorów, takich jak Sokrates, Pla-
ton, Ksenofont, Katon, Arystoteles i inni [1]. Nie by³a to
wprawdzie wiedza naukowa w dzisiejszym znaczeniu, jed-
nak niektóre twierdzenia, jak np. �produkowaæ wiêcej, le-
piej, taniej� (Platon), czy �pamiêtaj rozchodzie byæ z przy-
chodem w zgodzie� (Katon Starszy), zachowa³y sw¹ aktu-
alno�æ do dzisiaj. Do poszczególnych funkcji zarz¹dzania
odnosz¹ siê tak¿e prace prekursorów nauki o zarz¹dzaniu,
przy czym natê¿enie zainteresowania poszczególnymi
funkcjami by³o zmienne w czasie. Zaczê³o siê od funkcji
organizacyjnej, bo od naukowej organizacji pracy. Jednak
dotyczy³o to tak¿e normowania pracy, czyli wyznaczania
zadañ (celów). Problemem, który na prze³omie XIX i XX
wieku ogranicza³ realizacjê ogólnego celu przedsiêbior-
stwa, czyli powiêkszania zysku, by³a niska wydajno�æ pra-
cy. Zainteresowanie t¹ problematyk¹ po�rednio odnosi³o
siê do funkcji planowania nie tylko w ujêciu cz¹stkowym
(planowanie pracy), ale tak¿e ogólniejszym. Taylorowski
racjonalizm zarz¹dzania odnosz¹cy siê g³ównie do pracy
wykonawczej w du¿ej mierze zachowa³ aktualno�æ do dzi�.
Odnosi siê to tak¿e do zwi¹zanego z funkcj¹ motywacyjn¹
zarz¹dzania twierdzenia F. Fayola, ¿e Nie mo¿na cz³owie-
kowi wyrz¹dziæ wiêkszej krzywdy, ni¿ daæ mu wysok¹ p³acê
za ma³¹ sumê pracy, boæ przecie¿ jego wysoka p³aca, pod-
nosi ceny wszystkich konieczno�ci ¿yciowych i usuwa je
poza obrêb jego zasiêgu. Le¿y w interesie przedsiêbiorstwa,
by nie wyzyskiwaæ pracy ludzkiej � le¿y w interesie robotni-
ka, by nie wyzyskiwaæ przedsiêbiorstwa [3]. P³aca powinna
nie tylko pokryæ podstawowe potrzeby robotnika, lecz daæ
mu tak¿e trochê wygody, ¿onie jego trochê przyjemno�ci
w ¿yciu, a dzieciom otwieraæ jakie� mo¿liwo�ci. Czyli po-
trzebuje on dobrego po¿ywienia, dobrej odzie¿y, przyzwo-
itego mieszkania i rozs¹dnej dozy przyjemno�ci dla siebie
samego, jak i dla swojej rodziny. Mimo rosn¹cego wspó³-
cze�nie zainteresowania (przynajmniej deklaratywnie) spo-
³eczn¹ odpowiedzialno�ci¹ biznesu (CSR), w rzeczywisto-
�ci wystêpuje wiele przypadków nierespektowania tych
fordowskich zasad, a czasami wrêcz przedmiotowego trak-
towania pracowników.
Wprost do funkcji planowania odnosz¹ siê prace H. Gantta,
a jego wykresy s¹ u¿ywane do dzi�. Aktualno�æ zachowa³
sformu³owany przez H. La Châteliera cykl dzia³ania zorga-
nizowanego, eksponuj¹cy znaczenie poprawno�ci formu³o-
wania celów. W warunkach obecnej zmienno�ci wszyst-
kiego, nikt nie zaprzeczy aktualno�ci �regu³y przekory�
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K. Adamieckiego brzmi¹cej �ka¿da zmiana rodzi opór�.
Nadal przydatne w zarz¹dzaniu s¹ jego rady dotycz¹ce
wprowadzania ulepszeñ organizacyjnych oraz stosowania
prawa harmonii. Nie zdezaktualizowa³a siê tak¿e lista kwa-
lifikacji kierowniczych stworzona przez H. Taylora, czy
jego wykaz czternastu zasad zarz¹dzania. To samo mo¿na
rzec o wiêkszo�ci odkryæ i twierdzeñ stworzonych przez
przedstawicieli nurtu human relations. Obserwacje i wyni-
ki badañ u�wiadomi³y ró¿norodno�æ potrzeb i oczekiwañ
pracowników zwi¹zanych z aktywno�ci¹ zawodow¹, upo-
wszechni³y �wiadomo�æ tego, ¿e pracownik jest nie tylko
istot¹ ekonomiczn¹, ale i spo³eczn¹. Oznacza to, ¿e pra-
cowników nie mo¿na traktowaæ jedynie w kontek�cie zaso-
bu pracy (czynnika produkcji), ale w kontek�cie holistycz-
nym, czyli kapita³u intelektualnego. Przypomnienie tych
prawd jest szczególnie wa¿ne w warunkach zarz¹dzania
wiedz¹ i malej¹cego znaczenia wk³adu fizycznego na rzecz
wk³adu intelektualnego.
W nastêpnych etapach rozwoju teorii zarz¹dzania zaczyna
przybywaæ problemów zwi¹za-
nych z identyfikacj¹ ich praktycz-
nej i naukowej trwa³o�ci. Wynika
to miêdzy innymi z narastaj¹cej
z³o¿ono�ci i zmienno�ci uwarun-
kowañ funkcjonowania organiza-
cji i jej otoczenia. Pojawiaj¹ siê w
zwi¹zku z tym ró¿ne próby obja-
�niania i uogólnienia regu³ od-
dzia³ywania na zjawiska i procesy
warunkuj¹ce sprawno�æ organiza-
cji, Pojawi³a siê wrêcz nadpro-
dukcja badañ i publikacji nie za-
wsze warto�ciowych i nie zawsze
spe³niaj¹cych rygory naukowo�ci.
Przyczyn¹ tego stanu rzeczy by³
(i jest) wyra�ny popyt na wiedzê,
której wykorzystanie zwiêksza³o-
by prawdopodobieñstwo powo-
dzenia w realizacji celów organi-
zacji, a jednocze�nie zmniejsza³o
ryzyko pora¿ki w niepewnych,
zmiennych warunkach dzia³alno-
�ci. Oczekiwania te generuj¹ po-
da¿ us³ug doradczych i eksperckich. Powstaj¹ liczne orga-
nizacje �wiadcz¹ce te us³ugi i czêsto tworz¹ce oraz wyko-
rzystuj¹ce propozycje w³asnych koncepcji i metod
zarz¹dzania [9]. Z drugiej strony, nauki o zarz¹dzaniu, z po-
wodu wzglêdnie krótkiego okresu istnienia, nie tworzy³y
jeszcze jednoznacznych kryteriów warto�ciowania propo-
zycji, koncepcji i publikacji zwi¹zanych z t¹ dziedzin¹ na-
uki [10]. Zapewne historia zweryfikuje ich przydatno�æ,
jednak rzeczywisto�æ nie mo¿e czekaæ i czêsto korzystaj¹c
z niesprawdzonych �nowinek�, pope³nia b³êdy. Niezale¿-
nie jednak od tego, czy s¹ to okresowe mody, fascynacje,
czy wrêcz iluzje, bywaj¹ przedmiotem naukowego (lub pa-
ranaukowego) i praktycznego zainteresowania. Jednak ju¿
staro¿ytni powiadali, ¿e �ka¿de k³amstwo ma krótkie nogi�
i historia odsieje �ziarno od plew�. Problem tylko czasu
i kosztów, jakie z weryfikacj¹ prawdy bêd¹ zwi¹zane.

Zatem ju¿ w szkole klasycznej zarz¹dzania, obejmuj¹cej
nurt naukowej organizacji pracy i nurt administracyjny,
znajdujemy podstawowe, w du¿ej mierze zachowuj¹ce ak-
tualno�æ twierdzenia i regu³y realizacji wszystkich funkcji
zarz¹dzania. Regu³y te (paradygmaty?) by³y z czasem ko-
rygowane i uzupe³niane, przyjmuj¹c postaæ wspó³czesn¹,
Zmienia³y siê tak¿e obszary zainteresowañ dotycz¹cych
podstawowych funkcji, np. w motywowaniu za g³ówny
�rodek uwa¿ano wynagrodzenie wspomagane ró¿nymi for-
mami przymusu, by z czasem przej�æ do dominacji �rod-
ków zachêty i samorealizacji powi¹zanych z zarz¹dzaniem
wiedz¹ (rys. 1). Zmiany te mia³y charakter ewolucyjny, jed-
nak towarzyszy³y im tak¿e prze³omy wynikaj¹ce z prze-
mian cywilizacyjnych, wprowadzaj¹ce radykalne, zasadni-
cze zmiany jako�ciowe w teorii i praktyce zarz¹dzania [2].
¯ywotno�æ, d³ugo�æ trwania poszczególnych okresów sta-
bilizacji i zmiany bywa³a ró¿na, ogólnie jednak obserwuje
siê skracanie okresu stabilizacji i zwiêkszania czêstotli-
wo�ci zmian.

3. Wspólne aspekty zarz¹dzania

Abstrakcyjnym celem ka¿dej organizacji by³o, jest i bêdzie
przetrwanie i rozwój. Ka¿da organizacja zabiega o to, by
przynajmniej istnieæ, a najlepiej, by siê rozwijaæ. D¹¿enie
do realizacji tego celu zwi¹zane jest z ró¿nymi procesami
homeostazy i/lub ekspansji w ramach samej organizacji,
jak i w relacjach organizacji z otoczeniem. Stanowi¹ca
znak czasu zmienno�æ warunków funkcjonowania organi-
zacji poszerza sferê niepewno�ci i ryzyka w realizacji ce-
lów organizacji. Pojawiaj¹ siê ró¿ne teorie, pomys³y i roz-
wi¹zania praktyczne maj¹ce zwiêkszyæ zdolno�æ do funk-
cjonowania organizacji w coraz bardziej konkurencyjnym
otoczeniu, jednak wska�niki prze¿ywalno�ci firm skracaj¹
siê. W teorii i praktyce zarz¹dzania w ró¿nym stopniu za-
chowuj¹ przydatno�æ i zastosowanie rozwi¹zania pocho-

Rys. 1. Zmiany g³ównych obszarów (akcentów) zainteresowañ
w poszczególnych funkcjach zarz¹dzania



Zarz¹dzanie Przedsiêbiorstwem     Nr 4 (2013) Strona 25

Sta³o�æ i zmienno�æ w teorii i praktyce zarz¹dzania
dz¹ce z ró¿nych szkó³ i epok zarz¹dzania (rys. 2). Przy-
sz³o�æ bêdzie nadal weryfikowa³a przydatno�æ zasad i regu³
dzia³añ pochodz¹cych z ró¿nych okresów, a zw³aszcza tych
najnowszych o nieutrwalonej �reputacji�. Zapewne poja-
wi¹ siê nowe propozycje teoretyczne i praktyczne rozwi¹-
zania poszerzaj¹ce zasób instrumentarium zarz¹dzania.
Turbulencja otoczenia organizacji ogranicza predykcjê
przysz³o�ci, a tym samym ocenê przydatno�ci i trwa³o�ci
poszczególnych koncepcji i metod zarz¹dzania. Trudno�ci
funkcjonowania organizacji w warunkach ponowoczesno-
�ci bêd¹ zwiêksza³y oczekiwania wsparcia tych organizacji
ze strony nauki. Tymczasem, nauki ekonomiczne, w tym za-
rz¹dzanie, znajduj¹ siê w impasie. Kryzys gospodarczy do-
starczy³ wielu w¹tpliwo�ci, czy nauki ekonomiczne (w tym
nauki o zarz¹dzaniu) s¹ w stanie podo³aæ oczekiwaniom.
Stopieñ �cis³o�ci, pewno�ci oraz trwa³o�ci twierdzeñ w na-
ukach o zarz¹dzaniu jest z regu³y mniejszy ni¿ w naukach
�cis³ych i przyrodniczych. Nadto, zale¿no�ci, prawid³owo-
�ci i prawa w zarz¹dzaniu obowi¹zuj¹ tylko w warunkach,
w których zosta³y ustalone [9]. Zarz¹dzanie ma bowiem
charakter sytuacyjny, a sytuacje coraz wyra�niej maj¹ tê
cechê, ¿e s¹ nieporównywalne w czasie i w przestrzeni.
Do�wiadczenie wynikaj¹ce z uczestnictwa w jednej sytu-
acji, nie sumuje siê w wiedzê u¿yteczn¹ w innej sytuacji, ta
bowiem jest ró¿na (czasami zasadniczo) od poprzedniej.
Nauki o zarz¹dzaniu nale¿¹ do grupy nauk empirycznych,
a rzeczywisto�æ spo³eczna i gospodarcza podlega ci¹g³ym,
a ostatnio skumulowanym zmianom. Z tego powodu nauki
te bêd¹ w permanentnym stanie tworzenia, w ci¹g³ej dro-
dze. Zasady i metody zarz¹dzania w³a�ciwie w czasach (sy-
tuacjach) stabilizacji albo trac¹ sw¹ przydatno�æ, albo
musz¹ podlegaæ zasadniczej weryfikacji. S¹ one uzupe³nia-
ne lub zastêpowane przez nowe metody i techniki zarz¹dza-
nia w mikroskali procesów i przedsiêbiorstw oraz w ma-
kroskali korporacji miêdzynarodowych i globalnych.
Zasadnicz¹, powszechn¹ i dominuj¹ca cech¹ wspó³cze-
snych uwarunkowañ zarz¹dzania (ale tak¿e wszystkich in-
nych sfer ¿ycia spo³eczno-gospodarczego) jest lawinowo
narastaj¹ca niepewno�æ wynikaj¹ca z powszechno�ci, za-
kresu i g³êboko�ci zmian oraz ich czasowego zagêszczenia
i czêsto skokowego charakteru. Zjawisko to, okre�lane
przez A. Ko�miñskiego �uogólnion¹ niepewno�ci¹� nara-
sta i pog³êbia siê miêdzy innymi wskutek [5]:
� coraz szybszej dezaktualizacji produktów, us³ug, roz-

wi¹zañ, sytuacji bêd¹cej nastêpstwem (przyczyn¹?)

zmiany potrzeb klientów i sposobów zaspokajania tych
potrzeb,

� otwierania siê (kurczenia siê) �wiata, wskutek rozwoju
technologii informatycznych, u³atwionego i przyspie-
szonego globalnego przep³ywu towarów, us³ug, kapita-
³u, ludzi, idei, informacji, wiedzy i warto�ci.

Zmiany maj¹ charakter kumulatywny, wynikaj¹cy z powi¹-
zañ wzajemnych ró¿nych elementów rzeczywisto�ci spo-
³eczno-gospodarczej. Identyfikacja tych powi¹zañ jest czê-
sto trudna lub wrêcz niemo¿liwa, co dobrze oddaje twier-
dzenie G. Ko³odki, który na pytanie dotycz¹ce przyczyn
kszta³tuj¹cych wspó³czesn¹ cywilizacjê �dlaczego tak siê
dzieje?� udziela w³a�ciwej odpowiedzi dlatego tak siê
dzieje, bo wiele dzieje siê na raz [4]. Powi¹zania maj¹ bo-
wiem nie tylko bezpo�rednie zwi¹zki przyczynowo-skut-
kowe ale tak¿e zwi¹zki po�rednie, zwrotne, mno¿nikowe.
Przyk³adem z³o¿ono�ci zwi¹zków i zale¿no�ci poszczegól-
nych elementów systemu gospodarczego s¹ nastêpstwa za-
wirowañ na wspó³czesnych rynkach finansowych.
Bêd¹ce znakiem czasu wyra�ne rozdzielenie przep³ywów
materialnych, finansowych i informacyjnych w przesz³o�ci
stanowi¹cych jedno�æ, zwiêkszy³o z³o¿ono�æ i stopieñ
skomplikowania otoczenia biznesowego. Ostatnie lata to
okres szybkiego rozwoju rynków kapita³owych, a zw³asz-
cza rynków informatycznych i cyfrowych. Pieni¹dz sta³ siê
masowym towarem maj¹cym niewielkie pokrycie w pro-
duktach i us³ugach, a technologie informatyczne zdomino-
wa³y wszystkie sfery ludzkiej aktywno�ci tworz¹c potê¿ne
rynki wytwarzania i us³ug. Internet spowodowa³ miêdzy
innymi �zanik fizycznych odleg³o�ci�, ³¹czy bowiem
wszystkich ze wszystkimi w tym samym realnym czasie.
Umo¿liwia to b³yskawiczny przep³yw informacji zwi¹za-
nych z produkcj¹, zakupami, sytuacj¹ na rynku, konku-
rencj¹, zachowaniami klientów, dostêpno�ci¹ kapita³u itp.
Mo¿na wrêcz rzec, i¿ nie istnieje nic, czego nie ma w sieci.
Na funkcjonowanie wspó³czesnego biznesu, a wiêc na po-
dejmowanie zarz¹dczych decyzji dotycz¹cych celów
i sposobów ich realizacji, wp³yw (czêsto trudny do identy-
fikacji) wywieraj¹ ró¿norodne elementy otoczenia, jak np.
rozwój infrastruktury i �rodków komunikacji, poziom wy-
kszta³cenia ludno�ci, procesy demograficzne, stan �rodowi-
ska i zasoby surowców naturalnych, terroryzm i upo-
wszechnianie siê fundamentalizmów religijnych oraz poli-
tycznych, sytuacja na rynku pracy, poziom dochodów
ludno�ci, migracje i wiele innych zjawisk bêd¹cych wy-

znacznikiem czasu. Do szcze-
gólnych wyznaczników wspó³-
czesno�ci nale¿¹ zmiany w za-
trudnieniu [6]. Dotyczy to
rozmiarów, struktury i form za-
trudnienia. Wyra¿a siê to w du-
¿ej skali bezrobocia, zw³aszcza
w�ród m³odych ludzi, w braku
stabilizacji i pewno�ci zatrud-
nienia, upowszechnianiu siê
elastycznych form zatrudnie-
nia, ³¹cznie z tak zwanymi
�umowami �mieciowymi�. Sy-
tuacja ta wygenerowa³a nowe
zjawisko spo³eczne wystêpuj¹ceRys. 2. Przesz³o�æ i przysz³o�æ w zarz¹dzaniu
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pod nazw¹ �prekariat�. Zatrudnienie coraz czê�ciej przyj-
muje formê pracy okresowej i zadaniowej [7]. Skutkuje to
powstawaniem mentalno�ci �wolnego najmity�, okresowo
(chwilowo) pracuj¹cego w danej firmie na danym stanowi-
sku [5]. Zmiany w relacjach zatrudnienie-praca maj¹ miê-
dzy innymi wp³yw na zmiany w realizacji funkcji motywa-
cyjnej. Chwilowy kontrakt z pracodawc¹ bardziej sk³ania
do dba³o�ci o w³asny interes �wiadcz¹cego pracê ni¿ o d³u-
gookresowy interes firmy zatrudniaj¹cej. Problemem jest
tak¿e lojalno�æ pracownicza i dominacja bezpo�rednich,
krótkookresowych korzy�ci. Skracanie siê perspektywy
czasowej, dostêpnej naszej percepcji, spowodowa³o
zmniejszenie przydatno�ci zarz¹dzania strategicznego, d³u-
gookresowego. Jednak¿e, mimo tego, ¿e nie wiemy jak to
bêdzie, musimy wiedzieæ jak to bêdzie, chocia¿by po to, by
zapewniæ zgodno�æ dzia³añ bie¿¹cych z po¿¹danymi stana-
mi przysz³ymi. Zatem tak¿e w warunkach �uogólnianej
niepewno�ci� zarz¹dzaj¹cy musi mieæ d³ugookresow¹ wi-
zjê swojej organizacji i wynikaj¹c¹ z tej wizji misjê okre-
�laj¹c¹ powody istnienia tej organizacji. Odpowiedzialna
odpowied� na pytanie dotycz¹ce przysz³o�ci powinna za-
czynaæ siê od s³ów �to zale¿y� i w tym sensie zawieraæ
wziête pod uwagê uwarunkowania kszta³tuj¹ce obraz przy-
sz³o�ci. Zmiana tych uwarunkowañ winna zmieniæ wizjê.
4. Podsumowanie

Mimo postêpu wiedzy, zarz¹dzanie wcale nie staje siê
³atwiejsze ni¿ w przesz³o�ci, a wrêcz przeciwnie, wyra�nie
siê komplikuje, a ryzyko niepowodzenia istotnie wzrasta.
Wynika to z szybkiej, powszechnej, czêsto skokowej zmia-
ny warunków prowadzenia biznesu, co z kolei powoduje
przyspieszon¹ dezaktualizacjê wiedzy i ograniczenie przy-
datno�ci do�wiadczeñ. Konsumpcjonizm, jako wyznacznik
wspó³czesnej cywilizacji, powoduje skracanie siê cyklu
¿ycia produktów (wszystko co nowe zaraz bêdzie stare), co
w powi¹zaniu ze zmienno�ci¹ zewnêtrznych uwarunkowañ
funkcjonowania przedsiêbiorstw i gospodarek ogranicza
mo¿liwo�æ predykcji przysz³o�ci, a tym samym mo¿liwo�æ
sprawnego realizowania pierwszej funkcji zarz¹dzania,
jak¹ jest planowanie, z wszystkimi negatywnymi skutkami
dla realizacji pozosta³ych funkcji. Jak wykazano w anali-
zie, zarówno w praktyce, jak i w teorii zarz¹dzania, rzeczy-
wisto�æ weryfikuje przydatno�æ prawd, zasad i dzia³añ
z przesz³o�ci, z których czê�æ zachowuje sw¹ aktualno�æ,
a czê�æ zostaje zastêpowana lub uzupe³niana przez nowe.
Zapotrzebowanie (popyt) na nowe, dostosowane do gospo-
darki postindustrialnej (ponowoczesno�ci), paradygmaty
generuje poda¿ ró¿nych pomys³ów, idei, parateorii, które
nie zawsze spe³niaj¹ kryteria naukowo�ci i praktycznej nie-
zawodno�ci. Zagêszcza to przestrzeñ niepewno�ci zwi¹za-
nej z zarz¹dzaniem. Weryfikacja naukowa i praktyczna no-
wych propozycji wymaga czasu i bywa kosztowna. Ryzyko
jednak jest sta³ym elementem przedsiêbiorczo�ci, a wspó³-
czesno�æ tego ryzyka nie zmniejsza, wrêcz przeciwnie.
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STABILITY AND VARIABILITY IN THE THEORY
AND PRACTICE OF MANAGEMENT
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Abstract:
Postindustrial era (postmodernity) is characterized by the
accumulated variability of management conditions. It con-
cerns the implementation of all management functions in
practical and theoretical terms. The relatively young age of
management science as a separate discipline causes, on the
one hand, that a lot of publications, concepts and ideas are
produced and, on the other hand, there are difficulties in
verification of their real value. Demand for ideas on how to
ensure the development of organizations in terms of com-
petitiveness and thickening the variability of action is also
generated by business practice. As a result, there is constant
verification of theories (and pratheories) and the practical
solutions of management. The study contains an analysis of
the sustainability of principles and paradigms as well as the
causes and scope of the theory and practice of management.
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