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Wstep

Sitg napedowg rozwoju ludzkosci od zarania dziejow byto dgzenie do coraz
bardziej efektywnego zaspakajania potrzeb oraz dostosowania sie do zmieniaja-
cego sie otoczenia. Dotyczy to rowniez aspektu dziatalnosci gospodarczej. Na
kazdym wyodrebnionym etapie rozwoju gospodarki charakteryzujgcym sie
wzgledng stabilnoscia, intensyfikowano wysitki w celu okreslenia pewnych zasad,
dzieki ktérym mozliwe bytoby sprawne i skuteczne funkcjonowanie w okreslonych
warunkach. Wraz z uptywem czasu ulegaty one jednak zmianie i determinowaty
poszukiwanie nowych, lepiej dostosowanych do pojawiajgcych sie wyzwan, roz-
wigzan. Te z przesztosci bowiem, po okresach wzglednej stabilnosci, tracity na
swej przydatnosci®. Chociaz juz Hipokrates zauwazyt, ze ,(...) jedyng stalg rzeczg
jest zmiana”, to zacytowane sformulowanie w czasach nam wspotczesnych nabra-
to nowego znaczenia. Mamy do czynienia nie tyle z tagodnym, ewolucyjnym przej-

! Adres do korespondencji: Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Wydziat Nauk Eko-
nomicznych i Prawnych, ul. Zytnia 17/19, 08-110 Siedice, mariusz.cielemecki@uph.edu.pl

2Adres do korespondenciji: Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach, Wydziat Nauk Eko-
nomicznych i Prawnych, ul. Zytnia 17/19, 08-110 Siedlce, edyta.bombiak@uph.edu.pl

3 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow
2006, s. 13.
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Sciem ze stanu przesziego do terazniejszego i terazniejszego do przysziego, co
z nagtg metamorfozg, wymagajgca rozwigzania niekoniecznie posiadajgcego swoj
pierwowzoér w przesztosci.

Celem artykutu jest systematyzacja wiedzy na temat przeobrazen otocze-
nia, determinujgcego zmiany w funkcjonowaniu organizacji gospodarczych. Zapre-
zentowane zostaty réwniez wybrane przeobrazenia form organizacji i zarzadzania.
Dla realizacji celu zastosowano metode analizy i krytyki piSmiennictwa.

Przeglad wybranych modeli ewolucji otoczenia i jego elementéw

D. Bell, w zaproponowanej teorii spoteczenstwa postindustrialnego, wyréznit
cztery okresy rozwoju od momentu pojawienia sie ludzkosci na ziemi (2-4 min lat
temu):

e preagrarny — dominacja myslistwa i zbieractwa;

e agrarny — zapoczgtkowany ok. 6000 lat p.n.e. — najwazniejsze byto rolnictwo
i prosta obrébka metali;

e industrialny — zapoczatkowany na przetomie XVIIl i XIX stulecia z produkcjg
fabryczng;

e postindustrialny — od 1965 roku, u podstaw ktérego lezg osiggniecia techno-
logii informatycznej i przesuniecie ciezaru gatunkowego w kierunku informa-
cji i wiedzy jako kluczowego czynnika konkurencyjnosci‘.

Trafnie zjawisko zmian w otoczeniu gospodarczym obrazuje uproszczony
schemat zaproponowany przez Schumpetera (rys. 1). Autor traktuje system go-
spodarczy jako kolejno pojawiajgce sie po sobie etapy. Schemat uwzglednia ewo-
lucje gospodarki od roku 1785 do 2020 przy czym rok 2020 nie jest datg zamyka-
jaca ewolucje systemu gospodarczego, tylko w przyblizeniu okresla koncowg faze
pigtej fali. Czas analizy ujety w schemacie podzielony jest na tzw. fale. Jest ich
pie¢ i charakteryzujg sie malejgcym czasem trwania. Swiadczy to o tym, iz ewolu-
cja systemu gospodarczego nastepuje w szybszym tempie, a epokowe wynalazki
pojawiajg sie czesciej.

Energia wodna Energia parowa Elektrycznosc Petrochera | Siect cyfrowe
Tekstvlia Kolej Chemikalia Elektromika | Software
Zelazo Stal Silnik spalinowy | Lotnictwo Nowe media
55 5
< 60 lat >« 35 lat > < 50 lat > < 40 lat > < 30 lat >
Pierwsza fala Druga fala Trzecia fala Czwarta fala  Piata fala
1783 1845 1900 1950 1999 2020

. Rys. 1. Narastanie fal wg Shumpetera
Zradho: A. Kuklinski, Gospodarka oparta na wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku, Warszawa 2001, s. 14.

4 P. Sadler, Zarzgdzanie w spoteczenistwie postindustrialnym, Wyd. PSzB, Krakéw 1997, s. 12-21.
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Pierwszy etap Schumpeter datuje na rok 1785. Zdaniem twércy modelu,
zostat on pobudzony pojawieniem sie pierwszych piecéw hutniczych w Anglii na
dtugo przed tym rokiem oraz zastosowaniem innowacji w przemysle tkackim, m.in.
czotenka Kaya i maszyny tkackiej napedzanej silnikiem parowym®. Poczatek dru-
giej fali przypada na rok 1845 i zwigzany jest z zastosowaniem wynalazku Jamesa
Watta — silnika parowego - w wielu dziedzinach gospodarki. Wynalazek ten do-
prowadzit do gwattownego rozwoju kolei, co w znacznym stopniu poprawito trans-
port i komunikacje, skracajgc czas przemieszczania sie ludzi i towaréw. Rok 1900
zbiega sie w czasie z kilkoma epokowymi wynalazkami, m.in. zaréwki oraz silnika
spalinowego. Okres ten Schumpeter utozsamia z trzecig falg. Wspomniane wyna-
lazki zmienity oblicze istniejacego przemystu, umozliwity rozwdj nowych gatezi
i wprowadzenie ulepszen w juz istniejgcych. Czwarta fala zwigzana jest z zasto-
sowaniem juz funkcjonujacej wiedzy do unowoczes$nienia istniejgcych produktéw
(np. samochoddw) i pojawienia si¢ catkiem nowych gatezi przemystu zajmujgcych
sie np. produkcjg podzespotéw do maszyn liczacych, a w przysztosci do kompute-
row. Pigta fala, ukazana jako ostatnia na rysunku, dotyczy obecnej sytuacji w go-
spodarce, a zapoczatkowana zostata szybkim rozwojem sieci cyfrowych i Interne-
tu. Dzieki usprawnieniu technologii komunikacyjnej zostat zminimalizowany czas
przeptywu informacji, natomiast problem odlegtosci jako bariery w kontaktach biz-
nesowych przestat mie¢ tak duze znaczenie, jak to miato miejsce w przesziosci.
Pigta fala wywotana zostata impulsem, jakim byt dynamiczny rozwéj nowych tech-
nologii bazujgcych na szeroko rozumianej wiedzy. Zapoczgtkowata gwattowne
zmiany we wszystkich dziedzinach zycia. Ten etap systemu gospodarczego czesto
w literaturze przedmiotu nosi nazwe gospodarki opartej na wiedzy. Fala ta nie
pojawita sie we wszystkich krajach $wiata jednoczesnie, tylko w wysoko rozwinie-
tych, poniewaz tylko tutaj istnialty odpowiednie warunki gospodarcze i spoteczne
w tym: odpowiednie nastawienie spoteczne, wysokiej jakosci kapitat ludzki oraz
duzy udziat panstwa w tworzeniu uwarunkowan administracyjno - prawnych i insty-
tucjonalnych sprzyjajgcych rozwojowi nauki i przedsiebiorczosci.

S.P. Robbins i D.A. DeCenzo ,przenoszg” moment wejscia w ere postindu-
strialng o kilka lat piszgc: ,,0d pierwszych lat siedemdziesigtych XX wieku nastgpit
poczatek nowej ery, opartej na informacji. Postep technologiczny spowodowat
eliminacje wielu stanowisk robotniczych, wymagajacych niskich kwalifikacji. Ponad-
to fala informacyjna przeksztaicita spoteczenstwo z przetwdrczego w ustugowe.
Ludzie coraz czesciej zaczeli przechodzi¢ z pracy w fabryce do prac biurowych,
technicznych i do wolnych zawoddéw. W ostatnich dwudziestu latach wzrosta liczba
stanowisk pracy w ustugach (...) oraz liczba pracownikéw wiedzy. Ta druga grupa
obejmuje zaréwno wykwalifikowane pielegniarki, ksiegowych, nauczycieli, prawni-
kow, inzynieréw, jak i technologéw — ludzi, ktérzy pracujg i rekami i korzystajg
z wiedzy teoretycznej’®. Spostrzezenia te potwierdza Ch. Handy zauwazajgc, ze
w Europie Zachodniej 70%, a w USA 80% stanowisk miato pod koniec XX wieku
charakter umystowy’. Dodatkowo szacuje sie, iz w krajach Unii Europejskiej

5 M. Blaug, Teoria ekonomii. Ujecie retrospektywne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 81.
5 S.P. Robbins, D.A. DeCenzo, Podstawy zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 87.
7 Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 128.

ZNnr111 Seria: Administracja i Zarzadzanie (38) 2016



134 M. Cielemecki, E. Bombiak

23 min (13,5% ogdtu czynnych zawodowo) zajmuje sie know — how®. Natomiast
wedtug amerykanskiej firmy konsultingowej Arthur Andersen, udziat czynnikéw
pozamaterialnych w wartosci gietdowej przedsiebiorstw amerykanskich wzrést od
1978 roku do potowy lat 90 — tych XX wieku z 5% do 80%°.

Mato tego, jak wskazujg badacze, w nowym modelu gospodarki wystepuje
wiele przykfadéw wykfadniczego czy nieliniowego wzrostu wartodci przedsie-
biorstw. Krzywe tendencji rozwojowych wskazuja, ze w ciggu pierwszych 10-30 lat
dziatalnosci biznesowej w wiekszosci badanych firm zaobserwowano minimalny
wzrost generowanych zyskéw (Microsoft — 10 lat, Fed Express — 15 lat, maszyna
faksowa — 20 lat, Internet — 30 lat), po czym nastepowat wzrost w sposéb wyktad-
niczy0.

Lata piecdziesiate ubiegtego stulecia przyniosty stopniowy wzrost turbulenc;ji
otoczenia. Przedsigbiorstwa coraz czesciej stawaty w obliczu nowych nie znanych
wczesniej wyzwan o tak daleko idgcych skutkach, ze D. Bell nazwat wspomniany
okres ,erg postindustrialng”. O ile era masowej produkcji byta dgzeniem do zaspo-
kojenia podstawowych potrzeb ludnosci dotyczacych komfortu fizycznego i bez-
pieczenstwa, a era masowego marketingu podnosita aspiracje z komfortu i bezpie-
czenstwa ku dostatkowi, to era postindustrialna jest ziszczeniem sie tego dostat-
ku'l. Jak zauwaza cytowany autor, lata siedemdziesigte przyniosty zaspokojenie
podstawowych potrzeb zyciowych przy jednoczesnym wzroscie sity nabywczej
konsumenta. To z kolei zmienito strukture wydatkéw konsumpcyjnych. Galezie
przemystu, ktére do tej pory koncentrowaty swojg dziatalno$¢ na zaspokajaniu
podstawowych potrzeb konsumentéw osiggajg nasycenie, a ich wzrost ulega
znacznemu spowolnieniu. Na rynku pojawiajg sie przedsiebiorstwa oferujgce nie-
znane dotad dobra i ustugi, np. luksusowe dobra konsumpcyjne, wypoczynek,
podroze, itd. Efektem dostatku jest réwniez zwrdcenie uwagi rozwinietych krajow
na takie kwestie jak: nierbwnowaga ekonomiczna, ubdstwo, niesprawiedliwos$c
spofeczna, edukacja czy zanieczyszczenie srodowiska naturalnego. Coraz wigk-
Sszego znaczenia nabiera rowniez zainteresowanie ekspansjg miedzynarodows,
zmianami strukturalnymi w gospodarce jak rowniez rozwojem technologii.

Dla obserwatora z zewnatrz problemy, z jakimi stykat sie biznes w okresie
masowej produkcji i masowego marketingu, wydajg sie niewielkie w poréwnaniu
z problemami ery postindustrialnej. W ,erze cigglosci” menedzerowie niepodzielnie
uwage kierowali na ,prowadzenie biznesu”, tzn. dysponujgc wykwalifikowanymi
i odpowiednio optacanymi pracownikami, starali sie mozliwie najlepiej troszczy¢ sie
o wrazliwego konsumenta. Kwestie dotyczace cel, kurséw walut, stop inflacji, réz-
nic kulturowych czy barier o charakterze politycznym byty odsuwane na dalszy
plan. Samo za$ spoteczenstwo i wladza, sprzeciwiajgce sie praktykom monopoli-
stycznym i porozumieniom konkurencyjnym, byty zyczliwie wspotpracujacymi part-
nerami. W epoce postindustrialnej przedsigbiorstwa czesto ignorujg odmienne
uwarunkowania stwarzane przez otoczenie, opierajgc sie na precedensach z prze-

8 M. Juchnowicz, Zafozenia procesu zarzgdzania talentami w organizacji wiedzy, Edukacja Ekonomistow
i Menedzeréw. Problemy, innowacje, projekty, 2007, nr (1) 5, s. 24.

® J. Macias, Gospodarka oparta na wiedzy — nowy paradygmat rozwoju, ,Przeglad Organizacji,
nr 10/2007, s. 19.

10 F, Krawiec, Transformacja firmy w nowej gospodarce, Difin, Warszawa 2005, s. 120.

11 H.I. Ansoff, Zarzgdzanie strategiczne, Wyd. PWE, Warszawa 1985, s. 51.
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sztosci w sytuacji, gdy doswiadczenie przestato odgrywaé kluczowa role w progno-
zowaniu przysztosci.

H.l. Ansoff zwraca uwage na jeszcze jeden istotny element. A mianowicie,
Swiat organizacji staje sie coraz bardziej upolityczniony. Sama polityka przestata
by¢ utozsamiana jedynie z procesem obejmujgcym wnetrze danego kraju badz
regionu, agresywnie wkroczyta w obszar gospodarowania przyjmujgc wymiar glo-
balny, przyktadem czego moze by¢ powstanie Unii Europejskiej, NAFTY czy karte-
lu OPEC.

Analizujgc zmiany zachodzgce w otoczeniu funkcjonujgcych organizacii
i obserwujgc ich kumulacje pod koniec lat 70 — tych, przewidywat, ze w ere postin-
dustrialng ludzkos¢ wejdzie na poczatku lat 90 — tych. Z tym punktem widzenia
utozsamiajg sie rowniez inni wspdtcze$ni badacze problemu, tacy jak, np. M. Lei-
bold, G. Probst i M. Gilbert, wskazujgc nawet na pézne lata 90 — te jako na mo-
ment wejscia w ere gospodarki wiedzy'? czy tez Henwood, piszac: ,W latach 1996
— 2001, gazety, czasopisma ekonomiczne, wiadomosci i reportaze telewizyjne
i radiowe glosity wejscie gospodarki amerykanskiej w nowg ere ekonomicznego
rozwoju i wzrostu13.

Stara era kontra nowa rzeczywistos¢

Cytowany wczesniej H.l. Ansoff dostrzegat, iz, o ile w erze przedindustrialnej
otoczenie zdecydowanej wiekszosci organizacji miato charakter staty, to juz w erze
industrialnej dla znaczacej liczby funkcjonujgcych przedsiebiorstw, otoczenie prze-
ksztatcito sie w zmienne, aby w erze postindustrialnej pod wptywem globalizagji
rynkow i przemystow, a takze rozwoju technologii teleinformacyjnej i komunikacyj-
nej zmienic sie w jeszcze bardziej intensywne i ztozone, okreslane mianem turbu-
lentnego, bedacego synonimem nieprzewidywalnego zamieszania, nagtego poja-
wienia sie dotad niespotykanych uwarunkowan i sytuacji. W Tabeli 1. przedstawio-
no kontrast pomiedzy zwyczajnymi cyklami gospodarczymi a gospodarkg turbu-
lencji.

W wyniku dokonujgcych sie przeobrazen otoczenie wspoiczesnych organi-
zacji staje sie coraz bardziej'“:

o rozlegte, na skutek zachodzgcych proceséw globalizacii;

e zréznicowane, gdyz pojawiajg sie coraz bardziej wyspecjalizowane
przedsiebiorstwa, specyficzne nisze rynkowe, klienci zgtaszajgcy za-
potrzebowanie na zaspokajanie zréznicowanych potrzeb, itp.;

e niestabilne, na co wptywa m.in. coraz krétszy okres zycia produktow,
nasilajgca sie konkurencja, wzrastajgca liczba wynalazkéw;

e kompleksowe, gdyZ powyzsze procesy stajg sie coraz bardziej wspdt-
zalezne.

12 B, Mikuta, Organizacje..., dz cyt., s. 13.

13 D. Henwood, After The New Economy, The New Press, New York 2003, p. 3.

14 K. Bolesta-Kukutka, Jak patrze¢ na $wiat organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1993,
s. 174.
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Tabela 1. Normalnos¢ kontra nowa normalnosé w gospodarce

Element Norma dotychczasowa Nowa normalnos¢
Cykle gospodarcze Przewidywalne Brak
Wzrosty i zwyzki Okreslone (Srednio co 7 lat) Nieregularne, nieprzewidywalne
Spadki i recesje Okreslone ($rednio co 10 lat) Nieregularne, nieprzewidywalne
Potencjalny wptyw na wyniki Niski Wysoki
przedsiebiorstwa
Ogolna charakterystyka Ekspansywne, Ostrozne, ukierunkowane
sposobu inwestowania wielokierunkowe
Tolerancja ryzyka rynkowego | Akceptowane Unikane
Postawa konsumencka Pewnos¢ siebie Niepewnos¢
Preferencje konsumenckie Stabilne, ewoluujace Petne leku i walki

0 bezpieczenstwo

Zrédto: P. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzadzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes Sp z 0.0.,
Warszawa 2009, s. 31.

Mozna wyrézni¢ cztery charakterystyczne dla zachodzacych zmian tendencje:

1. Wzrost nowos$ci zmiany, co oznacza, ze wazne wydarzenia majgce wptyw
na funkcjonowanie organizacji w coraz wiekszym stopniu odbiegajg od po-
przedniego doswiadczenia.

2. Wzrost intensywnosci otoczenia, poniewaz utrzymanie relacji organizacji
Z jej partnerami wymaga wykorzystania coraz wiekszej ilosci energii, zaso-
béw i uwagi kierownictwa.

3. Wozrost szybkosci zmian otoczenia, gdyz skraca sie czas pomiedzy wyna-
lazkiem a petng penetracjg rynku.

4. Wzrost stopnia ztozonosci otoczenia, ktory zwigzany jest z szybkoscig za-
chodzgcych zmian.

W rezultacie kluczowe zdarzenia, ktére zachodzg w otoczeniu przedsiebior-
stwa ,stajg sie coraz bardziej nowatorskie, kosztowne, szybkie i trudne do przewi-
dzenia”®. W tabeli 2 wspomniany autor dokonuje poréwnania charakterystyk oto-
czenia w okresach industrialnym i postindustrialnym. Jak mozna zaobserwowac
w dobie postindustrialnej, rozszerzeniu ulegajg granice tradycyjnych gatezi prze-
mystu (gérna czesci tabeli 2). Poniewaz relacje podmiotéw gospodarczych ze $ro-
dowiskiem zewnetrznym sg w epoce postindustrialnej tak Sciste, ze dochodzi do
ich zanikania, w zwigzku z tym coraz trudniej granice te okresli¢. Nieustannie do-
konujacy sie wzrost ztozonosci i niepewnosci otoczenia wymusza na przedsiebior-
stwach wieksze otwarcie sie na zewnatrz, wykorzystywanie nieznanych dotych-
czas technologii, nowych sposobéw pozyskiwania i utrzymywania klientow,
nowych sposobdéw konkurowania. W efekcie na dziatalno$¢ przemystowg oddziatu-
je wieksza liczba czynnikéw (okreslanych mianem aktoréw) przy czym rosnie zna-
czenie tych, ktére oddziatujg w sposob posredni.

15 H.I. Ansoff, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 58-61.
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Tabela 2. Ztozonos¢ otoczenia

Industrialny
(1900-1950)

Postindustrialny
(po 1950)

Granica Przebiega wokdt handlowej dziatalnosci | Obejmuje handlowg dziatalnos¢
otoczenia | OSO (Organizacji Stuzgcej Otoczeniu) socjopolityczng
Ustabilizowane Zmienne
Jasno okreslone Niewyrazne
Nieprzenikalne Przenikalne dla nowych oddziatywan
Kilka rodzajow aktorow Wiele réznych rodzajow aktoréw
Otoczenie podzielone na segmenty Zakresy dziatania gatezi przemystu
przemystowe nieokreslone
Oddziatywanie miedzy aktorami gtéwnie | Oddziatywanie bezposrednie
bezposrednie i posrednie
Przedsigbiorstwo centrum wiadzy Gremia polityczne centrum wiadzy
Wi . Wiele osrodkéw koncentruje
iedza dostepna powszechnie o .
uprzywilejowang wiedze
Dynamill<a Zmiany otoczenia wywolane Zmiany wewnatrz OSO
otoczenia i w otoczeniu zewnetrznym

przez OSO

Niewiele zaskoczen

Technologia, rynki rozwijajg sie

w sposob ciggly; czasami wystepuja
nieciggtosci

Poprzednie doswiadczenie mozliwe
do zastosowania w nowych sytuacjach

wywotane przez wiele zrodet
Wiele zaskoczenh

Czegste zmiany o nieciggtym
charakterze w strukturze rynku,
technologii i stosunkach z rzadem
Poprzednie doswiadczenie
niemozliwe do zastosowania

w howych sytuacjach

Zrédto: H.1. Ansoff, Zarzgdzanie. .., dz. cyt., s. 60.

Dolny fragment tablicy, natomiast, pokazuije, jakie konsekwencje moga po-

cigga¢ za sobg dynamiczne przeobrazenia otoczenia. O ile ere industrialng cha-
rakteryzowata ciggto$¢ w rozwoju rynkow, technologii, o tyle okres postindustrialny
to czas ,przeskokow” miedzy przeszioscig a terazniejszoscig oraz pomiedzy teraz-
niejszoscig a przysztoscig. Ludzie przez lata byli nastawieni na ciggto$¢, ewolucyj-
no$¢ zmian, a co za tym idzie na mozliwos¢ skutecznej ekstrapolacji doswiadczen
z przesziosci lub antycypacji przewidywanych trendéw. W sytuacji narastania asy-
metrii miedzy szybko postepujgcymi zmianami, a zdolnoscig do ich uswiadomienia
i odpowiedniego dostosowania sie do nich traci na znaczeniu duza czes¢ do-
Swiadczen i wczesniej zdobytej wiedzy.

Wzrost dynamiki otoczenia powoduje, ze zmiany dotyczg wielu dziedzin
wykraczajgcych poza obszar dziatalnosci przedsiebiorstwa, co z kolei sprawia, ze
majg one charakter nowatorski i sg coraz bardziej zaskakujgce. Z tym spostrzeze-
niem utozsamia sie B. Wawrzyniak, ktéry zauwaza, ze na przestrzeni ostatnich
kilkudziesieciu lat rozwdj otoczenia organizacji ewaluowat od ,przeszkadzajgco-
oddziatujgcego” do ,burzliwego pola™6. Otoczenie przeszkadzajgco-oddziatujgce
cechuje sie — zdaniem autora — dynamikg zmian w elementach i powigzaniach
miedzy nimi, ktére w réznych okresach w odmienny sposéb mogg oddziatywac na

16 B. Wawrzyniak, Zrozumie¢ wspoiczesne przedsiebiorstwo, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania, Warszawa 1996, s. 40-41.
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system. Z kolei burzliwe pole to takie, gdzie organizacje sg podmiotem oddziaty-
wania otoczenia, z drugiej strony sg podmiotem ksztattujgcym to otoczenie (korpo-
racje ponadnarodowe). Towarzyszy temu wiele sytuaciji, ktérych wczesniej nikt nie
byt w stanie przewidzie¢. Przykladem na to mogg by¢ nasilajace sie zjawiska kry-
zysowe. Wedlug D. Ruska, sekretarza stanu w USA pomiedzy styczniem 1961 r.
a potowg 1966 r. swiat doswiadczyt az 47 miedzynarodowych kryzyséw. Jeden
z najbardziej spektakularnych — ,szok naftowy” z lat 1973-74 byt poteznym impul-
sem do szeroko zakrojonej przebudowy dotychczasowego myslenia.

P. Drucker analizujgc zmiany zachodzgce w $wiatowej gospodarce wskazu-
je na pewne kluczowe tendencje, ktére, jego zdaniem, nie sg czyms$ cyklicznym,
ale majg permanentny charakter'’. Pierwszg z nich jest ,odprzegniecie” gospodar-
ki surowcowej od gospodarki przemystu przetwérczego. Autor dowodzi, iz jest to
spowodowane niespotykanym dotad na tg skale rozwojem technologii wytwarzania
i przetworstwa oraz nasileniem dziatan na rzecz ograniczania marnotrawstwa su-
rowcow, materiatdw i zywnosci. Drugim zjawiskiem, na ktére zwraca uwage ten
ceniony badacz jest ,,odprzegniecie” produkcji od zatrudnienia. Obnizaniu sie liczby
pracownikow towarzyszy wzrost produkgiji. Jest to z jednej strony efekt automaty-
zacji produkgiji, z drugiej zas odchodzenia od pracochtonnych gatezi przemystu na
rzecz takich, ktore opierajg sie na duzym udziale wiedzy (komputeryzacja, teleko-
munikacja, farmaceutyka). Wreszcie trzecig wskazywang tendencjg stat sie gwal-
towny rozwoj tzw. gospodarki symbolicznej, czyli opartej na ruchach kapitatu a nie
doébr czy ustug. Wedtug P. Druckera, ta gospodarka osigga obroty siegajgce
75 trylionéw dolaréw, czyli 25 razy wigksze niz gospodarka w rozumieniu tradycyj-
nym (wytworzonymi dobrami i ustugami).

Znane opracowanie Alvina i Heidi Tofflerow Szok przysztosci (opublikowane
w 1970 r.) opierato sie na przekonaniu, iz rozwoj nauki, stwarzajgc nowe mozliwo-
Sci, doprowadzi do olbrzymich zmian cywilizacyjnych, tzn. po cywilizacji agrarnej
i przemystowej nadejdzie kolejna, nazwana postindustrialng lub ,trzecig falg”. Dalej
A. Toffler w swym dziele zatytutowanym witaénie , Trzecia fala” dowodzi postawiong
przez siebie teze, ze tempo zmian we wspotczesnym Swiecie wyznacza nowe
jakosciowo zjawiska i problemy, ktdrych nie da sie w petni opisa¢ za pomoca teorii,
prawd i regut wypracowanych w minionych epokach!®. Ten ceniony mysliciel
stwierdza ponadto, ze wspdicze$nie znajdujemy sie na styku dwdch okresow
w rozwoju cywilizacyjnym: ery industrialnej oraz ery wiedzy i informacji. Wtéruje mu
P. Drucker, ktéry w 1994 roku formutuje niejako manifest nadchodzacej ery, cha-
rakteryzujgcej sie tym, ze ,(...) wiedza a nie praca, surowce lub kapitat, jest klu-
czowym zasobem, porzadkiem spotecznym, dla kidrego nieréwnos¢ spoteczna
oparta na wiedzy jest glwnym wyzwaniem”1°.

Niektorzy futurolodzy okreslajg ostatnig dekade XX wieku najwazniejszym
dziesiecioleciem w historii ludzkosci. By¢ moze stowa te moga zosta¢ uznane jako
sformutowanie nieco ,nha wyrost”, niemniej jednak nie sposéb sie nie zgodzi¢, ze
wspomniany okres przyniost wiele fundamentalnych zmian, ktére zasadniczo
wptynety na sposob funkcjonowania organizacji na globalnym rynku. Zatamaniu

17 B. Wawrzyniak, Zrozumiec..., dz. cyt., s. 45-48.

18 A, Tofler, Trzecia fala, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 122.

19 P, Drucker, The Age of Social Transformation, The Atlantic Monthly; Nov. 1994; Vol. 274, No. 5. p. 53-80,
[za:] P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 23-24.
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bowiem ulegty dotychczasowe paradygmaty cywilizacyjne. Od nowa zaczeto defi-
niowa¢ tradycyjne zjawiska i procesy. Do lamusa nieodwotalnie odchodzi $wiat,
jakim go dotychczas znano, a wraz z nim wartosci kultury spoteczenstwa indu-
strialnego — hierarchia, gteboki podziat wladzy, utrwalone procedury dziatania,
skostniate przepisy, uswiecone ceremoniaty, postawy i asekuracyjne postawy pra-
cownikéw?. Nie sposob przytoczy¢ i scharakteryzowa¢ wszystkich tendencji
w zmianie sposobu funkcjonowania wspoélczesnych organizacji. Dos¢ zauwazy¢,
ze zasadnicza roznica dotyczy przewartosciowania fundamentu gospodarki. Jak
zauwazy L.C. Thurow ,w XXI wieku kluczowymi sktadnikami strategicznymi bedg
potencjat intelektualny, wyobraznia, inwencja i organizacja nowych technologii.
Kapitat fizyczny jest wcigz niezbedny, lecz stat sie towarem dajgcym sie pozyczac
na globalnych rynkach kapitatowych w Nowym Jorku, Londynie i Tokio™2.

Ewolucja form organizacji i zarzadzania w zmieniajgcym sie otoczeniu

W. Hopfenbeck, M. Mdller i T. Peisl w kontekscie przeobrazen otoczenia
prezentujg ewolucje form organizacji i wykorzystywane przez nie zasoby (rys. 2).

era wczesna poma
produkcji era era era
rolnej produkcyjna produkcyjna wiedzy

zasOb nadrzedny ZIEMIA PRACA KAPITAL WIEDZA
- feudalna wlasnosé zhierarchi- sieci wiedzy
dommu_]_qcy typ Zowana
organizacji

Rys. 2. Rozwdj form organizacji i wykorzystywane przez nie dominujgce zasoby
Zrédio: W. Hopfenbeck , M. Miiller, T. Peisl, Wissensbasiertes Management.
Ansétze in der Strategien Unternethmensfiihrung in der Internet-Okhonomie,

Verlag, Moderne Industrie, Landsberg/Lech 2001, s. 410.

Z perspektywy obecnego poziomu osiggnie¢ technicznych istotng role
odegrat okres rewolucji przemystowej, kiedy to kotem zamachowym rozwoju
stat sie strumien wynalazkéw o podstawowym znaczeniu, m.in. maszyny paro-
wej, czyszczarki do bawetny, besemerowskiego procesu wytopu stali, wulkani-
zacji kauczuku, tworzac — jak stwierdza H.l. Ansoff — baze technologiczng dla
gwattownego rozwoju przemystu??. C.M. Christensen uzywa terminu ,przeto-
mowa innowacja”’ dla okreslenia czegos$, co wywotuje silne zmiany na rynku

20 M. Morawski, Zarzgdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 13.

2L|.C. Thurow, Przyszto$¢ kapitalizmu. Jak dzisiejsze sity ekonomiczne ksztaftujg Swiat jutra, Wydawnic-
two Dolnoslaskie, Wroctaw 1999, s. 362.

22 H.1. Ansoff, Zarzadzanie..., dz. cyt., s. 45.
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i powoduje, ze dotychczasowa technologia staje sie przestarzata. Jego zda-
niem takie wydarzenia prowadzg do turbulencji zaréwno u tych, ktérzy sg zwig-
zani z dotychczasowg technika, jak wsréd nowych aktorow rynkowych?3. Pro-

pozycje przyktadowych

innowaciji

przetomowych zaproponowanych przez

cytowanego autora zamieszczono w tabeli ponizej.

Tabela 3. Przyktady technologii/innowacji przetomowych

Przetlomowe
technologie/innowacje

Technologie zastgpione
lub zmarginalizowane

Minihuty

Kontenerowce, system kontenerowy

Pionowo zintegrowane huty stali

Statki z tadowniami, system sztauowania

Komputerowy sktad ksigzek Tradycyjny skfad ksigzek

Potprzewodniki Lampy prézniowe
Fotografia cyfrowa Fotografia chemiczna
Komputery osobiste Minikomputery i komputery typu mainframe
Scigganie muzyki, przesytanie plikéw | Ptyty kompaktowe
eBooki Ksigzki papierowe

Protokoty VIP Tradycyjne telefony

Zrédto: P. Kotler, J.A. Caslione, Chaos. Zarzgdzanie i marketing w erze turbulencji, MT Biznes Sp
z 0.0., Warszawa 2009, s. 38.

Swoistym katalizatorem rozwoju byto réwniez to, ze od lat pie¢dziesia-
tych XIX wieku zaczeto na skale przemystowg wytwarza¢ i wykorzystywaé
energie elektryczng. Okres ten trwajgcy do kohca lat trzydziestych XX wieku
zostat potem nazwany ,erg masowej produkcji’. Uwaga przedsiebiorstw, bedg-
cych ,centralnymi instrumentami postepu spotecznego” skupiona byta wokot
zwiekszania skali produkgji i udoskonalania jej mechanizmoéw oraz obnizania
jednostkowych kosztow produkcji. W zwigzku z ukierunkowaniem zaintereso-
wania przedsiebiorstw ku wnetrzu, uksztattowuje sie szkota naukowego zarza-
dzania. Jednak sytuacja ta nie trwa zbyt dtugo. W zwigzku z nasyceniem popy-
tu na podstawowe dobra konsumpcyjne zaczeto szuka¢ nowego podejscia
w tworzeniu i zaspokajaniu ludzkich potrzeb. Produkty standardowe byty coraz
czesciej wypierane przez zréznicowane, rynki lokalne ewaluowaty w kierunku
rynkéw swiatowych, mentalnos¢ produkcyjng zaczeto przesuwac¢ w kierunku
orientacji rynkowej. Aktywnosé przedsiebiorstw w obszarach reklamy, promociji,
sprzedazy i innych form wywierania wptywu na klienta zaczety by¢ traktowane

2 M.C. Christensen, M.E. Raynor, The Innovator’s solution, Harvard Business School Press, Cambridge
2003, s. 32.
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jako dziatania priorytetowe. Oznaczato to zatem zmiane perspektywy z wewnetrz-
nej, ukierunkowanej na wlasne sprawy, na zewnetrzng, otwartg, bazujgca na po-
trzebach rynku.

W. Hopfenbeck, M. Miiller i T. Peisl uwzgledniajgc dominujgce zasoby wa-
runkujgcej przewage konkurencyjng oraz funkcjonujgcych form organizacyjnych
wyrdzniajg trzy etapy w ewolucji zarzagdzania: ere standaryzacji, okres dostosowa-
nia sie do potrzeb klientow a takze ere innowacji2*. Zostato to pokazane w tabeli 4.

Tabela 4. Ewolucja zarzadzania na przetomie wiekéw

Kr’yterla_ Era standaryzacji Era dostosovyywa_nla sle Era innowacji
poréwnania do wymogéw klienta
zasoby materialne
i wiedza dotyczaca informacje i know-how
podstawowych proce- | w zakresie adaptacii innowacje
kluczowy zaséb sO6w zachodzgcych do réznych rynkow oraz wiedza

w przedsiebiorstwie
(zaopatrzenie, wytwa-
rzanie, sprzedaz)

i ciggle zmieniajgcych sie
wymagan klienta

i zarzgdzanie nig

dominujaca . struktura sieciowa
struktura struktura funkcjonalna struktura dywizjonalna i w perspektywie
- . i macierzowa :
organizacyjna pajeczynowa
okres 1850-1900 1900-1990 1990-nadal
. . jak uczynic¢ wiedze
gtéwny problem jak wzrosngé w site? Jiarlézzsazpsiv;écr}tliglkgrodukt ludzkg najbardziej
) produktywng?
wygrywa silniejszy i wygrywa wydajniejszy i wygrywa madrzej-

my$| przewodnia

bezwzgledniejszy

bardziej konkurencyjny

szy i szybszy

Zrédto: W. Hopfenbeck, M. Miiller, T. Peisl, Wissensbasiertes..., dz. cyt. s. 408, B. Wawrzyniak, Odna-
wianie przedsigbiorstwa. Na spotkanie XX| wieku, Poltex, Warszawa 1999, s. 33.

W erze standaryzacji najwieksze znaczenie odgrywaty zasoby materialne
i wiedza dotyczaca podstawowych procesow realizowanych w przedsiebiorstwach
tj. zaopatrzenia, wytwarzania i sprzedazy, natomiast najbardziej rozpowszechniong
strukturg organizacyjng byta funkcjonalna. Kolejna faza — era dopasowania sie do
potrzeb klienta — trwata, zdaniem przytoczonych wyzej autoréw, az do lat 90. XX
wieku. Najbardziej cenionym zasobem byta tu informacja i know-how w zakresie
adaptacji do réznych rynkéw i ciggle zmieniajgcych sie wymogdw klienta. Dlatego
tez najpopularniejszymi formami organizacyjnymi byty w tym okresie struktury dy-
wizjonalne i macierzowe. Po tym rozpoczetfa sie era innowac;ji i, zgodnie z przewi-
dywaniami, ma ona trwa¢ do potowy biezgcego wieku. NajwartoSciowszym zaso-
bem organizacji jest tu wiedza oraz umiejetnos¢é zarzadzania nig. Ma to utatwiaé
implementacja struktur sieciowych i perspektywicznie — pajeczynowych?>,

24W. Hopfenbeck, M. Miiller, T. Peisl, Wissensbasiertes..., dz. cyt., s. 408.
% H, Heber, Mehr Unternehmeri in unsere Unternehmen — Wozu eigentlich? [w:] Erfolgsprinzip
Mitunternehmer. Wie Mitarbeiter unternehmerisch handeln (red.) H. Heber, Frankfurt/Main 2000, s. 22.
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Istota dziatania organizacji sieciowej polega na utworzeniu przez przedsie-
biorstwa wzajemnych sieciowych powigzan, umozliwiajgcych zlecanie na zewnatrz
produkgji, dystrybucji i kazdej innej funkgiji, ktora lepiej lub taniej mogg wykonywac
inni. Trzon stanowi waskie grono menedzeréw — koordynatoréw podstawowych
funkgji, ktérzy sprawujg nadzér nad catoksztattem dziatalnosci. Kazda konfiguracja
powstata z potgczenia réznych podmiotow bedgcymi tzw. weztami sieci jest nazy-
wana spotkg wirtualng a kombinacja kluczowych kompetenciji uczestnikéw spéiki
wirtualnej sprawia, ze jest ona bardziej elastyczna, silniejsza ekonomicznie i szyb-
sza w dziataniu anizeli poszczegdlni jej cztonkowie dziatajgcy samodzielnie?®. Dla-
tego tez takie rozwigzanie doskonale dopasowuje sie do wspodtczesnych wymagan
bycia elastycznym. Przyktadowa konfiguracja sieci zostata przedstawiona na rys.
3. Organizacja sieciowa, dajgca duzg swobode dziatania i ograniczajgca kontrole
kierownictwa nad obszarami funkcjonowania firmy, stanowi skrajne przeciwienstwo
biurokracii.

Niezalezna Agencja
firma R&D reklamowa
Grupa
zarzadzajaca
Fabryka w Przedstawiciele
Chinach handlowi

Rys. 3. Struktura sieciowa
Zrodio: opracowanie wiasne.

Podsumowanie

Podsumowujgc mozna powiedzie¢, ze jesteSmy obecnie Swiadkami prze-
chodzenia wysoko rozwinietych krajow od koncepcji gospodarki industrialnej bazu-
jacej na stali, betonie, automobilach i autostradach do gospodarki opierajgcej sie
na krzemie, komputerach i sieciowych systemach cyfrowych.??. Trzecie tysigclecie
przynosi przeobrazenia we wszystkich obszarach aktywnosci i wymusza odrzuce-
nie dotychczasowych kanonéw dziatania. Rozwdj technologiczny skutkuje istot-
nymi zmianami w znaczeniu gtéwnych generatorow wartosci wspoétczesnych orga-
nizacji. Ewolucja w kierunku ery wiedzy zmienia rozumienie pojecia ,bogactwo”
i sposéb jego tworzenia. W nowej gospodarce opartej na zaawansowanej techno-
logii informacyjnej oraz innowacjach kluczowg role ogrywa cziowiek i potencjat
intelektualny, ktorym dysponuje. Kapitat ludzki determinuje bowiem zdolno$¢ do

26 D, Kempny, Typy i logistyka organizacji sieciowych, ,Gospodarka materiatowa i Logistyka”, nr 3/1999.
27 J. Huey, Walking Up to the New Economy, “Fortune”, June 27, s. 98.

Seria: Administracja i Zarzadzanie (38) 2016 ZNnr 111



Ewolucja otoczenia organizacji — zarys problematyki 143

pomnazania kapitatu wiedzy dajgcg szanse na wykorzystywanie mozliwosci oto-
czenia.

Nie oznacza to, ze tzw. czynniki ,twarde”, tj. zasoby rzeczowe i finanso-
we, sie zbyteczne. Produkcja rolnicza i przemystowa zachowajg swoje prioryteto-
we pozycje, tak dtugo, jak diugo ludzie bedg potrzebowaé odzywiac sie, ubierac¢
czy przemieszczac?®, Przesunieciu ulegajg jedna punkty newralgiczne procesow
gospodarczych, w kierunku rosngcej rangi tzw. aktywow ,miekkich”, tj. kompeten-
cje pracownikow, relacje z interesariuszami, reputacja czy kultura organizacyjna.

Dynamiczne i permanentne zmiany obserwowane w otoczeniu zmuszajg
organizacje do ciggtego doskonalenia sposobéw funkcjonowania. Rosngce ich
tempo oraz nieprzewidywalnos¢ sprawiaja, ze o przetrwaniu w nowych uwarunko-
waniach gospodarczych w coraz to wiekszym stopniu decyduje elastycznosci oraz
zdolnosci adaptacyjne. Skutkuje to pojawieniem sie nowych struktur i form organi-
zacyjnych.
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