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w okresach nasilajgcych sie zmian spotecznych i gospodarczych pojawia sie
2wyKle silna potrzeba przewarto$ciowania dostrzeganych zjawisk i proceséw. De-
finionene s nowe pojecia, wiele dotychczas obowigzujgcych ulega redefinicji.
Waz z dynamicznym rozwojem techniki i technologii, w tym szczegdlnie na-
rzedzi informatycznych i telekomunikacyjnych, narasta poczucie nieuchronnosci
zman, ktorych istota siega samych fundamentow istniejgcej cywilizacji. Tej
cywilizacji, ktérej symbole - od czaséw rewolucji przemystowej - to przedsigbior-
swo, kapital, specjalizacja, produkcja masowa, skoncentrowane zasoby itd.
Tworzone koncepcje wytyczajg nowe ramy dziatali jednostek, grup i wiekszych
spotecznoéci. Do ztozonych konstrukcji myslowych, wskazujacych docelowy
ksztah zachodzacych przeobrazen, pretenduje koncepcja spoteczenstwa infor-
macyjnego i gospodarki opartej na wiedzy.

Wraz ze zmianami warunkéw dziatania przedsiebiorstw i innych instytucji na
gruncie nauki 0 organizacji i zarzadzaniu powstajg nowe koncepcje i metody.
Oczekiwania czy wrecz presja organizacji gospodarczych na skuteczne rozwig-
zania jest olbrzymia. Teoria ma dostarczy¢ gotowe recepty na sukces ekonomicz-
ny. Wzwigzku z tym nowo powstajgce koncepcje sg przede wszystkim odbiciem
wymagai praktyki gospodarczej. Przedsiebiorstwa poddane silnej konkurencji na
globalnym rynku produktéw i ustug oczekujg niemal natychmiastowych efektow
rekomendowanych metod, ktére - wobec pojawiajgcych sie probleméw - powinny
by¢ i skuteczne, i uniwersalne. Tworzg sie nowe obszary zarzadzania; organizacje
oparte na wiedzy, organizacje inteligentne, uczace sie, kapitat ludzki, kapitat inte-
lektualny, zarzadzanie wiedzg, zarzgdzanie zasobami niematerialnymi, pracownik
wiedzy. Wymienione zagadnienia sg przedmiotem zainteresowan w niniejszej
pracy. W centrum uwagi znalazta sie problematyka zarzadzania wiedza.

Ma racje 1 Hejduk, gdy zauwaza, ze zarzadzanie wiedzg nie jest ,lekiem na
wezystkie niedomagania w'spétczesnyeh przedsiebiorstw [...], jedynie doskonatym
narzedziem usprawniajagcym procesy funkcjonow'ania przedsiebiorstw w coraz bar-
dziej konkurencyjnym i migotliwym otoczeniu” [Hejduk 2003, s. 7]. Nie przeczy
to jednak prébom poszukiwania rozwigzan, dzieki ktorym statoby sie mozliwe
efektywniejsze zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie.

Wydaje sie, ze gtowna orientacja poszukiwan powinna i$¢ w kierunku préb
faczenia ,,starych” i ,,nowych” instrumentéw organizacyjno-zarzadczych. W cza-
sach nieciggtosci, a z takimi mamy niewatpliwie do czynienia na przetomie XX i
XXl wieku, profesjonalne prowadzenie przedsiebiorstw musi oznacza¢ inno-
wacyjne faczenie i godzenie rozwigzan z generacji poprzednich i najnowszych.
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Stare zasady zarzadzania nadal obowigzuja i sprawdzajg sie w praktyce, decydujgc
0 podstawowej efektywnosci przedsiebiorstwa. Nie mozna wyobrazi¢ sobie przed-
siebiorstwa bez sporzadzonej strategii ogoélnej i strategii poszczegdlnych ob.szarow
dziatania. Tak sarno nie mozna zarzadza¢ przedsiebiorstwem bez systemow
redukcji kosztéw, planéw logistycznych czy marketingowych (por. [Obloj 2003b,
s. 9]). Zaczynajg sie jednak sprawdza¢ nowe metody prowadzenia biznesu, oparte
np. na ciggtych kontaktach z klientami czy pracy na odlegtos$é, tch stosowanie
pozwala konkurowac z najlepszymi w branzy, wykorzy'Stujgcymi nowoczesne sy-
stemy zarzadzania. Zasada poszukiwania w warstwie metodycznej modus \avendi
miedzy tym, co sprawdzone i dajgce dobre rezultaty, a tym, co nowatorskie i
obiecujace, wydaje sie rowniez pozadana w przypadku koncepcji zarzadzania wie-
dza'. Prawdopodobnie w praktyce zarzadzania wiedzg beda obok siebie funkcjo-
nowaty rozwigzania, ktére mozna zaliczy¢ do réznych generacji, np. w dziedzinie
zarzadzania ludzmi lub projektowania ksztattu struktur organizacyjnych.

Zarzadzanie wiedzg nie jest koncepcjg ,,bez przesztosci”. Jej zatozenia, propo-
nowane elementy skladowe, mechanizmy uzyskiwania spodziewanych celéw sq
konsekwencja poprzednich ,,pomystow na zarzadzanie”. Wnikliwa analiza cech ta-
kich koncepciji, jak business piocess reengineering, lean management, leaming or-
ganization na pewno pozwolitaby ustali¢ punkty stycznoSci wymienionych
podejs¢. Tym, co wydaje sie wspdlne, to proba catosciow'ego spojrzenia na sprawy
organizacji (przedsiebiorstwa). W konsekwencji zarzadzanie wiedzg jest postrze-
gane w przekroju wszystkich funkcji zarzadzania (planowanie, organizowanie,
przewodzenie, kontrolowanie) i wszystkich funkcji pierwotnych przedsiebiorstwa
(logistyka, produkcja, sprzedaz itd.). Wiedza jest pojeciem, ktore z jednej strony
ma charakter kategorii ztozonej, a przy tym otwartej i podlegajacej ewolucji, z
drugiej za$ strony —jako przedmiot zarzgdzania - tkwi praktycznie w kazdym
sktadniku czy' zdarzeniu zachodzacym w organizacji. Musi by¢ zatem rozpatry-
wane wieloaspektowo w réznych procesach zarzgdzania organizacjg. Zarzadzanie
wiedzg jako podejScie wewnetrznie zrdéznicowane obejmuje wiele réznych skiad-
nikéw i procesow wraz ze skomplikowang siecig wzajemnych powigzan i za-
leznosci strategicznych, strukturalnych czy personalnych. Dlatego tez systemowe
ujecie proceséw przeptywu wiedzy w ramach organizacji wydaje sie uzasadnione
logicznie i merytorycznie.

Nadanie koncepcji zarzadzania wiedzg systemowej perspektywy oznacza ko-
nieczno$¢ pofaczenia rozpatrywanych zagadnien w kilku ptaszczyznach; ontolo-
gicznej, epistemologicznej i metodologicznej. Podstawa ontologicznagjest ujecie w
ramy systemowe nieuporzagdkowanych uktadéw gospodarowania wiedzg (W opra-
cowaniach dotyczacych zarzgdzania wiedzg widoczny jest chaos terminologiczny,

Przedmiot zarzadzania jest tutaj tak odmienny od wszystkiego, czym do tej pory $wiadomie
zarzadzano, ze sama logika nakazuje niekonwencjonalny sposob podejscia do tych zagadnien, co

a-urat w przypadku zarzadzania wiedzg moze oznacza¢ np. tgczenie tradycyjnych elementéw z no-
woczesnymi, dotad nie stosowanymi.
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niespjny charakter proponowanych metod, fragmentaryczno$¢ postulowanych
rozwigzan itp.), co powinno spowodowac przede wszystkim nadanie komplekso-
wosci tym uktadom desygnatow. Z kolei kompleksowo$¢ mozna zapewnic ty Iko na
okreSlonym poziomie epistemologicznym (okreSlonym poziomie ogdlnosci).
Aspekty metodologiczne wigzg sie Juz ze strukturalizacjg ujecia systemowego
nieuporzadkowanych uktadéw gospodarowania wiedzg, ktére sg obecne tak w
teorii, Jak i w praktyce zarzadzania.

Mozna przyjaé, ze kazde przedsiebiorstwo (organizacja) - dysponujtic specy-
ficznym z natury rzeczy zasobem wiedzy —powinno z dostepnych elementéw
koncepcji zarzadzania wiedzg ,,skroi¢ swoj niepowtarzalny garnitur’. Mimo spo-
dziewanej réznorodnosci implementowanych sposobdw zarzadzania wiedzg
wydaje sie, ze ten Kierunek rozwoju praktycznych inicjatyw Jest najbardziej
prawdopodobny. Potrzebny Jest jednak wysitek intelektualny twércéw nowych
rozwigzan, w efekcie ktoérego powstatby model zarzadzania wiedzg na tyle
uniwersalny, spojny i prosty, by mogt stanowi¢ wspdlng platforme rozwazan
teoretycznych i przedsiewzie¢ wdrozeniowych. W Swietle powyzszych stwierdzen
bardziej stuszne (i z wielu wzgledow efektywniejsze) wydaje sie poszukiwanie
rozwigzan modelowych, ktdre wskazywatyby najwazniejsze obszary, podstawowe
zasady i kluczowe wartosci, anizeli tw'orzenie przepetnionych szczegétami modeli,
przez swa drobiazgowos$¢ gubigcych walor uniwersalnosci i tym samym uzy-
tecznosci. Stowem, bardziej celowe wydaje sie formutowanie ogélnych wytycz-
nych dotyczacych projektow zarzadzania wiedzg. Tymczasem brakuje powszech-
nie uznanych, sprawdzonych i przyjetych Jako standardy rozwigzarn usprawmia-
Jacych procesy przeplywYu wdedzy.

Brakuje petnej integracyjnej formuly, dajacej przedsiebiorstwom Jasng i we-
wnetrznie spdjna perspekty'we catosciowego i kompleksowego, czyli systemowego
podejécia do problematyki zarzadzania wiedzg na gruncie przedsigbiorstwa i
innych organizacji. Problem ten wydaje sie istotny z wdelu wzgleddéw. Niezbedne
Jest ,stworzenie nowej formuty koordynacji proceséw transformacyjnych w polskiej
gospodarce, w rozumieniu zarzadzania projektem z wyznaczeniem warunkéw
brzegowych, Sciezek krytycznych itp. ,, Tak rozumiana formula koordynacji ozna-
czataby konieczno$¢ podjecia olbrzymiego przedsiewziecia naukowego, organi-
zacyjnego i informacyjnego nakierow'anego w ostatecznym rozrachunku na wzrost
konkurencyjnosci  przedsiebiorstw i gospodarki. Podtozem teoretycznym lego
przedsiewziecia powunno by¢ to, co dos¢ nieprecyzyjnie nazywa sie zarzadzaniem
wiedzg a w sensie organizacyjnym - program badawczo-projektowy nakierowany
na rozwigzywanie omawianych tu probleméw” [Moszkowicz 2003. s. 14-15J.
Coraz wiecej przedsiebiorstw i innych organizacji rozpoczyna sw'g - Jak to bywa
okredlane w literaturze przedmiotu —,podr6z pod nazwg zarzadzanie wiedzg . Na
nazie Jednak nowoczesne instytucje to ,,wyspy wiedzy” wérdcl przew'azajagced liczby

nieprzygotow'anych do nowych wyzwan organizacji.
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Na podstawie studiéw literaturowych, badan empiiy'cznych i wiasnych prze-
myslen autora niniejszej pracy powstat model, ktdrego szczeg6lny charakter wynika
z pofaczenia elementéw tradycyjnych z nowoczesnymi koncepcjami zarzadzania.
Przyjecie takiego podejscia do konstruowania postulowanego modelu wymagato;

» tworczego wykorzystania wyprobowanych i powszechnie uznanych rozwigzan

w zakresie organizacji i zarzadzania,

* twdrczego wykorzystania wynikdw badar empirycznych,

budowy modelu na tyle uniwersalnego, spéjnego i prostego, by mogt by¢ uzy-
teczny dla menedzeréw roznych rodzajow przedsiebiorstw (organizacji).
Celem niniejszej pracy naukowej jest zbadanie i tworcze rozwigzanie proble-
mu, przejawiajgce sie w naukowym uzasadnieniu tezy, ktéra brzmi jak nastepuje;

Zarzadzanie wiedzg ma charakter wieloaspektowy. Konieczne jest wiec zasto-
sowanie ujecia systemowego wyrazonego w postaci modelu zarzadz.ania wiedza.
Punktem wyjscia jest wyodrebnienie pod.stawowych obszaréw zarzadzania wiedza,
do ktérych naleza; kultura organizacyjna, strategia oparta na wiedzy, zarzadzanie
informacjg formy organizacyjne oparte na wiedzy, zarzgdzanie pracownikami
wiedzy. .

Z tak postawiong tezg pracy korespondujg cele badawcze pracy. Sformutowano
je nastepujaco;

Pierwszym celem badawczym byto przedstawienie szerokiego kontekstu za-
rzadzania wiedzg. Scharakteryzowano zjawiska opisywnne takimi pojeciami, jak
era postindustrialna, spoteczenstwo informacyjne i gospodarka oparta na wiedzy.
Desygnaty tych poje¢ tworzg spoteczno-gospodarcze ramy procesOw zarzgdzania
wiedzg w organizacji, uwypuklajgc znaczenie proceséw informatyzacji, globali-
zacji, innowacji i konkurencji. Nowe zjawiska wywotujg impuls tworzenia adek-
watnych wyznacznikdw nowych koncepcji organizacji i zarzadzania. Do podsta-
wowych wyznacznikow zaliczono; dematerializacje, elastyczno$¢ i podmiotowos¢.
Na tle oméwionych zagadnien przedstawiono przestanki $wiadomosci - narasta-
jacej wsrdd praktykow i teoretykdéw - potrzeby stworzenia nowej zarzadczej per-
spektywy patrzenia na stare i nowe problemy zarzadzania, w ktorej sukces przed-
siebiorstwa zalezy od stworzenia systemowego ukladu gospodarowania warto$-
ciami niematerialnymi.

Drugim celem badawczym bylo przedstawienie podstaw koncepcji orga-
nizacji opartej na wiedzy. Zaprezentowano przestanki tworzenia nowych fun-
damentéw organizacji, nowe formy organizacyjne, kierunki ewolucji rozwigzan
strukturalnych oraz poréwnano organizacje starej i nowej generacji. Nastepnie
opisano cechy nowoczesnych organizacji opartych na wiedzy oraz zaprezentowano
koncepcje przedsiebiorstwa zorientowanego na wiedze. Zaproponowano modelowe
ujecie organizacji inteligentnej.

Trzecim celem badawczym bylo przedstawienie koncepcji zarzgdzania wie-
dza. Zaprezentowano rézne ujecia pojec; dane, informacja, wiedza, wiedza cicha
i jawna. Zaprezentowano geneze tej koncepcji, jej cele i potencjalne korzysci. Na
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podstawie przegladu definicji zarzadzania wiedzg dokonano proby precyzyjnego
sformutowania tej koncepcji, okre$lajac poziomy jej rozwoju i cel podstawowy.
Ponadto przedstawiono strategie zarzgdzania wiedzg, w tym strategie kodyfikacji
i personalizacji, oraz prezentowane w literaturze przedmiotu modelowe podejécia
do systemu zarzadzania wiedza.

Czwartym celem badawczym bylo stworzenie zintegrowanego modelu za-
rzadzania wiedza. Zaprezentowano wystepujace w literaturze przedmiotu rézne
ujecia systemOw zarzadzania wiedzg, determinanty nig zarzadzania, podstawowe
obszary oraz zespot rozwigzan zorientowanych na wspieranie zarzadzania wdedza.
Autor dostrzega Scisty zwiazek koncepcji zarzadzania wdedzg z koncepcjami or-
ganizacji inteligentnej i zarzadzania pracownikami wiedzy.

Pigtym celem badawczym byto opisanie wytycznych zarzadzania pracow-
nikami wiedzy. Przedstawiono ewolucje zatozen dotyczacych zarzadzania ludzmi,
dokonano identyfikacji poje¢: ,,cztowiek innowacyjny”, ,,nowoczesny pracownik”,
»pracomnik wiedzy” i cech pracownika wiedzy. Zaproponowano ,,waistwowy”
model aktywnosci zawodowej grup pracownikow wiedzy.

Szbsty cel pracy miat charakter empiryczny. Opisano stan zarzgdzania wde-
dzag w wybranych polskich przedsiebiorstwach. W badaniach uwypuklono
kwestie znajomosci przez respondentéw koncepcji zarzadzania wiedzg oraz zagad-
nienia zwigzane z organizacyjnymi uwarunkowaniami zarzgdzania wiedzg oraz
pracownikami wiedzy.

Wtle rozwazan pozostawaty dwie hipotezy:

Hipoteza 1 Ksztattowanie sie spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki
opartej na wiedzy wymaga od przedsiebiorstw stosowania koncepcji zarzadzania
wiedza.

Hipoteza 2. Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie wymaga stworzenia zinte-
growanego systemu zarzgdzania wiedza z gtdwng rolg pracownikow wiedzy.
System powinien by¢ wdrozony w ramach koncepcji organizacji inteligentnej.

Strukture zagadnien prezentowanych w niniejszej pracy wyznaczyly cele
pracy. Cze$¢ merytoryczna sktada sie z szeSciu rozdziatdow. Zaprezentowany ukiad
kolejnych rozdziatow odzwierciedla przyjete przez autora perspektywy postrze-
gania pojecia wiedza. Kolejne perspektywy maja coraz wezsze konteksty znacze-
niowe (rys. 1).

W rozdziale pierwszym przedstawiono panoramiczny obraz wspo6tczesnych
zmian, zarysowujac znaczenie i potencjat najwazniejszych zjawask okreslanych
mianem spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy. Tendencje
zaobserwowane we wspoétczesnym Swiecie prowadzg do zmian warunkéw tunkcjo-
nowania organizacji. Omowiono kluczowe, jak sie wydaje, wyznaczniki tworzenia
nowych koncepcji organizacji i zarzadzania. Wreszcie zarysowano postulowane
kierunki ewolucji wspo6tczesnych koncepcji zarzadzania. Zaprezentowane w tym
rozdziale zagadnienia pozwolity usytuowac¢ koncepcje zarzadzania wiedzg wzgle-
rlem najwazniejszych zjawisk spoteczno-gospodarczych.
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W rozdziale drugim omdwiono przestanki tworzenia nowych fundainentéw
organizacji. Opisano przedsiebiorstwo, ktore, poddane presji klienta, jest nastawio-
ne na innowacje, preferujgc zachowania przedsiebiorcze. Podstawg staje sie ciggle
redefiniowanie obszaréw i sposobéw dziatania. Przedstawiono kierunek ewolucji
organizacji. Zaprezentowano koncepcje organizacji opartej na wiedzy oraz zapro-
ponowang przez autora pracy koncepcje przedsiebiorstwa totalnie zorientowanego
na wiedze. Poréwnano, wywodzace sie z koncepcji organizacji opartej na wiedzy,
organizacje uczaca sie z inteligentng. Autor pracy przedstawdt wiasny model orga-
nizacji inteligentnej. Przyjeto zatozenie, ze organizacja inteligentna tworz\' opty-
malne warunki realizacji procesow zarzadzania wiedza.

Rys. 1. Perspektywy postrzegania wiedzy

Zrodo: opracowanie wiasne.

W rozdziale trzecim analizie poddano sarno pojecie wiedzy, a nastepnie naj-
wazniejsze teoretyczne sktadniki koncepcji zarzadzania wiedza. Rozpatrywane sg
zagadnienia dotyczace genezy, istoty i znaczenia zarzadzania wiedzg w orga-
nizacji. Zaprezentowano m.in. podstawowe strategie realizacji zarzadzania wiedza,
kierunki rozwoju tej koncepcji i modele zarzadzania wiedzg. Wskazano, ze nie
istniejg ugruntowane kanony zarzadzania wiedza. Przedstawiono autorskg propozy-
cje ujecia koncepcji zarzadzania wiedzg.

W rozdziale czwartym zaprezentowano stan zarzgdzania wiedzg w wybranych
polskich przedsiebiorstwach na podstawie badari empirycznych wiasnych i innych
autorow. Autor niniejszej pracy przeprowadzit badania w dw'dch fazach: wstepnej
i wiasciwej. Podsumowanie badaf stanowig dwa opisane przypadki przedsiebiorstw;
Yolkswagena i Toyoty. Badania potraktowano jako punkt wyjscia do zapropono-
wania modelu zarzgdzania wiedza, rekomendowanego dla duzych przedsiebiorstw.
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W rozdziale pigtym autor przedstawit propozycje modelu zarzadzania wiedza.
Prezentacje zintegrowanego systemu zarzgdzania wiedzg poprzedzono wytypo-
weniem i scharakteryzowaniem podstawowych obszaréw zarzgdzania wiedzg w
organizacji. Szczegolnag uwage poswiecono budowie strategii zarzadzania wiedza.
W tle tych zagadnien przedstawiono koncepcje systemow zarzgdzania wiedzg
innych autoréw oraz determinanty tego systemu. Podkreslono, ze trudno wskazac
samoistng determinante ksztaltujgcg system zarzadzania wiedzg. Wskazano na za-
leznos¢ miedzy wyborem strategii kodyfikacji lub personalizacji a przewagg obsza-
ruzarzadzania informacjg lub zarzgdzania pracownikami wiedzy.

W rozdziale széstym przedstawiono istote zmian w kierow'aniu ludzmi w
procesie rozwoju nauki o organizacji i zarzadzaniu. Przedstawiono przyczyny
obecnych zmian w zakresie spraw personalnych. Dokonano identyfikacji nowego
zjawiska, jakim jest pracownik wiedzy. Zaproponowano ,,warstwowy” model za-
rzadzania pracownikami wiedzy w powigzaniu z gtéwnymi wmioskami odnoszg-
cymi sie do sposobOw zarzgdzania pracownikami wiedzy. Rozdziat konczy proble-
metyka motywowania pracownikdw wiedzy.

Do wihasnych, oryginalnych uje¢ autor niniejszej dysertacji zalicza nastepujgce
zagadnienia:
 propozycja wiasnej wersji modelu zintegrowanego systemu zarzadzania wiedza,
» wytypowanie podstawowych obszarow zarzgdzania wiedzg i powigzanego z

nimi zespotu rozwigzan zorientowanych na wspieranie zarzadzania wiedzg,

» propozycja cech bazowy'ch przedsiebiorstwa totalnie zorientowanego na wie-
dze,

» propozycja modelu kodu genetycznego organizacji inteligentnej,

» propozycja dynamicznego ujecia strategii zarzadzania wiedzg w oiganizacji
inteligentnej,

» zestawienie podstawowych cech wyrdzniajacych pracownika wiedzy,

» propozycja modelu aktywnoS$ci zawodowej grup pracownikow wiedzy,

» okredlenie og6lnych wnioskdw dotyczacych zarzadzania pracownikami wiedzy

i wytycznych budowy systemu zarzgdzania pracownikami wiedzy.
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PODSTAWY NOWOCZESNYCH
KONCEPCJI ZARZADZANIA

11 Nowy kontekst dziatalnoSci organizaciji:
spoteczenstwo i gospodarka wiedzy

Historia dowodzi, ze co jaki$ czas spoteczenstwo dokonuje nowego uporzad-
kowenia podstawowych wartosci ideowych, struktury politycznej i spotecznej
procesow gospodarowania. Gwattowne zmiany cywilizacyjne, ktérych apogeum
przypada na lata dziewieédziesigte ubiegtego stulecia, spowodowaty zatamanie sie
tradycyjnej wizji Swiata. Bezpowrotnie mijajg czasy, gdy - by zacytowac stowa
T. Berry’ego - ,,budziliSmy sie rano i wiedzieliSmy, gdzie jesteSmy, umieliSmy od-
powiadaC na pytania zadawane nam przez nasze dzieci” (cyt. za [Rokita 2005,
s 2]). W literaturze przedmiotu odnajdujemy sugestywne opisy zjawusk, ktdrych
faczne, wzajemnie wzmacniajgce sie oddziatywanie zmienia praktycznie wszystko
wskali dotad nie odczuwanej [Toffter 1997; Kiezun 2003, s. 8-9; Wnuk-Lipinski
2004; Castells 2003; 1996-2000; Handy 1998]. | chociaz przeobrazenia majg
charakter powszechny, to ze wzgledu na zréznicowane tempo i nasilenie nowycti
zjawisk nie wszystkie ich konsekwencje sg juz powszechnie zauwazane i od-
Czuwane'.

W sensie og6lnym dostrzegane zmiany mozna rozpatrywac z perspektywy jed-
nostki, organizacji i catego spoteczeidstwa. W zyciu jednostek nowe wyzwania
zmuszajg do wiekszej odpowiedzialnosci za samego siebie, samodzielnego doko-
nywania wyborow, tgczenia w czasie i w przestrzeni aktywnosci zawodowej, 0so-
bistej i spotecznej. Cztowiek w roli pracownika coraz czesciej okresla swojg toz-

" Sugesa-wny obraz dokonuigcych sie przemian przedstawia W. Kiezun: ..Przetom wieku XIX i XX
byt okresem ksztattowania sie wietkiclt poteg przemystowych, koncentracji produkcji [...]. Konceiitiacja
produkgji stanowi coraz wazniejszy element organizacji, produkcja masowa powoduje koniecznos¢ liai-
monizacji czynno$ci zespotow roboczy-ch. Nasilajaca sie konkurencja migedzynarodowa wzmaga nacisk na
obnizenie kosztow produkeji [, 1. Sto lat péZniei na przetomie XX i XXt \vieku mamy odimcnnti .sytuacje,
koncentracja przemystu osiggneta juz poziom globalny, technika wyposazona w infonnatyke, co loku
Miekszajaca swojg wydajnos¢, snvorzyta .systemy automatycznych roboté™v w otbrzyimm piocencic raste-
Pujacych prace z>'wa w wielkiej produkcji. Warsztat produkcyjny staje sie po czeSci marginesem sloiklury
utrudnienia opanowanej przez ustugi”. Wiecej na len lemat zob. [Kiezun 2003, s. 8-9].
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samos$¢ zawodowag nie poprzez dtugoletnie zwigzki z jedng organizacjg, a poprzez
liczne relacje - najczesciej nieformalne, oparte na zainteresowaniach, pasjach
i podobnych doswiadczeniach - ze specjalistami z tego samego $rodowiska zawo-
dowego. Pracownik w malejgcym stopniu czuje sie odpowiedzialny za losy insty-
tucji, w ktorej jest zatrudniony, poniewaz nie otrzymuje gwarancji zatrudnienia
na diuzszy czas. To powoduje, Zze przyjmuje on, powtarzajgc znane okreslenie za
A.K. KoZzminskim, postaw'e ,,wolnego najmity”, czyli kogos$, kto sprzedaje swoje
kompetencje réznym nabywcom [Kozminski 2004, s. 47]. Z kolei, prz.yjnnijac
perspektywe organizacji stojacej wobec wspoétczesnie generowanych wyzwan, im-
plikacjg dokonujacych sie zmian jest warunek nieustannego adaptowania sie. wy-
znaczania nowych kierunkéw rozwoju, kreatywnego rozwigzywania problemdw,
poszukiwania partnerow biznesowych zdolnych do wspotpracy w tworzeniu no-
wych wartosci dla klientow. Organizacja musi sobie radzi¢ z narastajgcg konku-
rencja i z ludZzmi, ktorzy .sg coraz lepiej wyksztatceni, niezalezni, zadni wiedzy i
mozliwosci nieustannego podnoszenia kwalifikacji. Rewolucyjne zmiany wymu-
szajg inne podejscie do zasad formutowania celéw isposobow ich realizacji, zasad
tworzenia wewnetrznych struktur, ksztattowania proceséw, innego postrzegania
otoczenia i zlokalizowanych w nim interesariuszy. Tradycyjna fabryka czy biuro
przestajg by¢ gtdbwnym osrodkiem Zzycia spolecznego i swoistym wzorem dla
organizacji innych instytucji [Grajewski 2000, s. 22]. Wylania sie model organi-
zacji amorficznej, nastawionej na wirtualizacje dziatan, powigzanej z innymi nie-
zaleznymi podmiotami gospodarczymi uktadami sieciowymi, z zasady' nietrw'al\ini
i przejsciowymi. W rezultacie zacierajg sie granice miedzy organizacjami, tym
szybciej, im wiekszy jest nacisk na pozyskiwanie wnedzy i innych unikatowych
zasobdw od innych podmiotéw - kiedy$ konkurentdw-, a obecnie partnerow wspot-
tworzacych alianse, firmy joint ventiire i konsorcja. 1wreszcie, przyjmujac spo-
feczny punkt widzenia, mamy do czynienia z nowymi wymaganiami co do rze-
telnosci, efektywnosci i przejrzystosci stosowanych norm, standardow- i procedur.
Obywatele oczekujg odejscia od polityki ,,zamknietych drzwi”, stosowanej przez
wiekszos$¢ instytucji, na rzecz petnej przejrzystosci zasad i mechanizmoéw regu-
lujacych funkcjonowanie réznych wspdélnot spotecznych.

Niewatpliwie przezywamy obecnie, jak to nazywa M. Crozier, now-g reviolucje
przemystowg, by¢ moze glebszg niz ta z XVHI i XEX wieku. Nie jest to jeszcze
rewolucja polityczna, lecz gospodarcza i spoleczna. Radykalnie zmienia ona
strukture zatrudnienia, sposoby organizowania dziatan zespotowych, charakter
stosunkéw miedzyludzkich i ludzkg mentalnos¢. W $lad za tym, cho¢ z pewnym
op6znieniem, postepuje zmiana ludzkich wyobrazen o spoteczenstwie i poliiyce
[Crozier 1993, s. 21]. Rozpad masowego spoteczernstwa przemystowego w dotych-
czasowych jego wymiarach i konfiguracji powoduje reinterpretacje takich pojec,
jak nauka, przedsiebiorstwo, kariera, praca, pracownik, kultura czy rodzina. Schy-
tek ubieglego stulecia przynidst (dotyczy to zwiaszcza krajow wysoko rozwinie-
tych) wiele niezwykle istotnych zmian w réznych dziedzinach zycia, obejmujgccch
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tak odmienne sprawy, jak technika, zycie rodzinne, religia, kultura, polityka,
struktura spoleczna, hierarchie wiadzy, wyznawane wartosci czy epistemologia
[Toffler, Toffler 1996, s. 29], Burzliwe przemiany i kryzysy nie sg Jednak zapo-
wiedzig upadku cywilizacji. Odwrotnie - sg jej naturalnym etapem i zarazem
efektem wczesniejszego, przede wszystkim technologicznego sukcesu.

Pozornie chaotyczne zdarzenia i zjawiska uktadajg sie w pewien porzadek. Pe-
riodyzacja procesow cywilizacyjnych ostatnich kilkuset lat pozwala na wyodreb-
nienie trzech wyraznych okresow, ktore nazwiemy erami; przedindustrialng, indu-
strialng i postindustrialng. A. Toffler w swojej koncepcji [Toffler 1997] okresla ere
agrarng industrialng i postindustrialng kolejno jako ,trzy fale”. Wedtug tego ba-
dacza Wrozwoju ludzkosci mozna wskazac trzy przetomowe punkty' na osi czasu™
Przelomy te nie majg charakteru jednorazowych, spektakularnych, dajacych sie
wyraznie okresli¢ w czasie wydarzen. Przypominajg wzbierajace fale, ktére prze-
taczajg sie przez dzieje ludzkosci, kazda z charakterystyczng dla siebie szybkoscia.
Wkazdym z trzech wskazanych okreséw inny czynnik stanowit podstawe sukcesu
i roznoju. W chronologicznej kolejnosci sa to:

» przymus (era przedindustrialng),
» bogactwo (era industrialna),
» wiedza (era postindustrialng).

Oczywiiscie kolejne fale cywilizacyjne nie powstajg w prdézni, ale zachodzg na
podtozu historycznym. Poprzednie formacje cywilizacyjne nie znikajg zupetnie,
lecz sg istotnie transformow'ane. Dlatego wiasnie rolnictwo oraz produkcja zyw-
nosci zostaty uprzemystowione, przemyst wraz z rolnictwem zostajg nastepnie
skomputeryzowane i zinformatyzowane. Z kolei przetom XX i XXI wieku to rewo-
lucja biotechnologiczna (genetycznie modyfikowana zywno$¢, klonowanie, bio-
technologie, biomedycyna). Wystepowaty kolejno: industrializacja, informatyzacja
i biotechnologizacja, ktére mozna postrzega¢ jako procesy komplementarne, pro-
gresywne itransformujace zycie i dziatalno$¢ ludzi [Zacher 2005, s. 21].

W tabeli 11 przedstawiono podstawowe elementy réznicujagce w'ymicnione
okresy (ery) w dziejach ludzkosci. W kazdej z nich inne sg fundamenty tadu spo-
feczno-ekonomicznego. Owe fundamenty ulegaty stopniowej erozji wraz z doko-
nujagcymi  sie zmianami, przede wszystkim podstawowego czynnika sukcesu
(wedtug okreslenia A. Tofflera), ktéry w teorii ekonomii jest kategoryzowany jako
bazowy (pierwotny) czynnik wytworczy.

Zmiany bazowego dla proceséw gospodarowania czynnika wytwdrczego byty
podyktowane réznymi przyczynami. SzczegOtowe analizowanie wszystkich prze-
stanek jest w tym miejscu niecelowe, warto jednak siegna¢ do kategorii, ktora
faczy w swego rodzaju wspolny mianownik dokonujgce sie zmiany. Za takg ka-
tegorie moze uchodzi¢ otoczenie, ktérego zmieniajagcy sie charakter moze sta-

Tennin ,,punki na osi czasu” ma w przyblizeniu okre$la¢ poczatek przemian, nie za$ konkreing date
wystapienia.



Tabela 1.1. Eiapy rozwoju cywilizacji

r.lap
ro/wojii

iira
[Hzedin-
ilusinaliia
Okres

izenitcsl-
nikéw

Era iiuhi-
strialua
Okres
speeiii-
lisk)\v

l:ia
postindu™
snialna

Okres
piaeow -
alkow
wiedzv

Podstawowa dziatalno$¢
gospodarcza

Msslisiwo. zbicraeiwo. gromadzenie
mzapasow, gospodarka rolna,
wydobywanie rud. obrébka metalu,
budownictwo, zcgtarsiwo. handel,
rzemiosto; dzialalno.§¢ gospodarcza
reaiizow'ana przez niewielkie
warsztaty i maiuifakiurs'; wieksze
przedsiewzigcia gospodarcze
realizowane z inicjatywy i w ramach
struktur pafistw'ow'ych

Rozwdj przemystu, produkcji
masowej illa masowego odbiorcy,
standaryzacja produkcji i ushig;
rizialalno$¢ gospodarcza realizow'ana
przez tworzone od podstaw

z iniciaiywy wiascicieli
przedsigbiorstwa

Ustugi oparte na wwsokich
kompetcncjacli itiwc.storéw kapitatu
intelektualnego i technologiach
leieinformaiycznych, w tym sieci
iniernetowej: stopniowy rozwoj
c-biznesu; dziatalno$¢ gospodarcza
realizowana w sieciach réznorodnycli
porozimileri mal>xli i duzych
organizacji gospodarczych

Zrédto opracowanie wiasne.

Istota
zarzadzania

Todzial pracy bedacy odzwierciedleniem
istniejacej stratyfikacji spotecznej; osobiste
zaangazowanie wiasciciela w prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej; zarzadzanie oparte
na imuicji, metodzie préb i btedow,

dosw iadczeniu poprzedniej generacji
wiascicieli: paternalistyczny styl kierowania:
dhugi okres terminowania, ¢wiczenie
konkretnych umiejetnosci pod okiem i za
pi-zykladem mistrza

Zarzadzanie oparte na standaryzacji,
specjalizacji, synchronizacji, koncentracji

i maksymalizacji; dominuja liniowe struktury
organizacyjne o wy.sokiin stopniu formalizacji
i centralizacjt; autokratyczny styl kierowania;
wyrazne rozgraniczenie na przetozonych

i podwtadnych; rozwéj formalnoprawnych
stosunkéw pracy; wynagradzanie na
podstawie wydajnosci ilosciowej, czasu
pracy, dyspozycyjnosci, poprawnosci;
pracownicy fizyczni wykonujacy proste,
powtarzalne czynnosci; pracownicy umystowi
posiadaja waskie specjalizacje

Zarzadzanie oparte na elastycznosci,
szybkosci, jakosci, podmiotowosci; przewage
osiggaja organizacje uczace sie, inteligentne,
przedsiebiorcze, w klér>'ch dziatalno$¢ opatia
jest na procesach i zespolowosci; partnerskie
style kierowania; przetozony staje sie liderem
i doradcg; wynagiadzanie na podstawie
w'ydajno.éci jakosciowej, pomystowosci,
samodzielnosci, osobistych kompetencji;
wszechstronno$¢ pracownikéw,
zatrudnianych do organizacji, a nic na
konkretne stanowisko pracy; iw'orzenie
zintegrowanych systemoéw zarzadzania
jakoscia, infonnacja, relacjami z klientami

Zrédto
pi/.ewagi
konkurencyinc)

Decydujace
znaczenie ziemi,
zasobow iiauiralnycli;
praca wykonawcza

0 charakterze
niewolniczym i quasi-
-iiiewolaiczym

Decydujace
znaczenie kapitatu
finansowego

i rzeczowego,
zasob6w’ mineralnydi
i pracy $wiadczonej
przez pracownikéw:
wazny dostep do
istotnych informacji

Decyduje wiedza

i czynniki
wiedzopoctiodne;
kompetencje,
technologie, patenty,
miirki. prawa
autorskie; trwale
relacje z klientami,
dostawcami i innymi
interesari uszami

Pod.stawowc iKU/ed/ia i “vs