Rozdziat 1

Nowa rzeczywistos¢ funkcjonowania
organizacji w XXI wieku

1.1. Zmiana warunkow dzialalnosci w erze gospodarki
opartej na wiedzy

Wspdlczesnym organizacjom przyszto funkcjonowaé¢ w wyjatkowych oko-
liczno$ciach, koniec bowiem XX wieku przyniést znaczace przeobrazenia
w wielu obszarach. Doszto do zmiany stylu zycia ludzi, wytonila sie ,globalna
wioska”, zaczeto funkcjonowacé we wszechobecnym, zinformatyzowanym $ro-
dowisku, pojawilo sie¢ e-spoteczenstwo i finalnie powstato spoteczenistwo sieci.
Gospodarki narodowe otwartly sie, rozpoczelo sie intensywne oddziatywanie
procesdw internacjonalizacyjnych i powstata gospodarka globalna. Organizacje
zintensyfikowaty dazenia do funkcjonowania w wielowymiarowych, multila-
teralnych zwiazkach partnerskich o charakterze kooperacyjnym. Dowiedziono
takze, iz w przedsigbiorstwach dziataja czynniki (dotychczas nieuwzgledniane)
decydujace o uzyskiwaniu i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej bedace
zrodtem sukcesu w gospodarce globalnej.

Zaproponowano metafore organizacji jako atomu w postaci modelu 7-S.
T. Peters i R. Waterman [2000], jako tworcy koncepcji, zatozyli, ze kazde przed-
sigbiorstwo stanowi kompilacje sieci wzajemnych zaleznosci taczacych jego
podstawowe komponenty w postaci ,twardych elementéow zarzadzania” (stra-
tegia, struktura, reguly) i ,miekkich atrybutéw organizacji” (ludzie, umiejetno-
$ci, style kierowania, wartosci), jednoczesnie krytyczne znaczenie przypisujac
wiasnie , miekkim sktadnikom przedsiebiorstwa”. W zwigzku z tym dotychcza-
sowe zasady oraz czerpiace z nich systemy zarzadzania przestaly mie¢ zasto-
sowanie w przedsiebiorstwach przysztosci, w zamian do glosu doszty wysitki
na rzecz raportowania, jak dotad nieuchwytnych, czynnikéw determinujacych
sukces organizacji.

Ostatecznie nastala odmienna rzeczywisto$¢ o szczegdlnych parametrach,
nazywana ,nowa gospodarka’, ,nowa ekonomig” badz ,gospodarka opar-
ta na wiedzy”!. Okreslenia te weszly do powszechnego uzycia od konca lat
90. XX wieku, czemu dopomogta definicja OECD [1996], precyzujaca te nowe

I Atrybuty gospodarki opartej na wiedzy identyfikuja wnikliwie K. Kelly [2001], E. Skrzypek
[2004], K. Perechuda [2005] czy B. Mikuta [2006].
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okolicznosci dzialalnosci jako ekonomie bezposrednio oparta na produkcji, dys-
trybucji oraz wykorzystaniu wiedzy i informacji. Miana te nalezy jednak trak-
towac¢ bardziej jako konstrukt metaforyczny, symbolicznie odzwierciedlajacy
specyfike uwarunkowan wspodtczesnego dziatania, anizeli w petni spojng kon-
cepcje o walorach analitycznych [Brinkley, 2006; Dagelsegger-Marguez, Remoe,
Trienes, 2018]. To raczej doktryna gospodarcza ukierunkowana na zdynamizo-
wanie gospodarki rynkowej [Skrzypek, 2011].

Powstanie nowej gospodarki bylo wypadkowa wielu zjawisk, przede
wszystkim: globalizacji?, specjalizacji, wylonienia sie gospodarki ustug, wzro-
stu oczekiwan klientéw, przyrostu zasobdw wiedzy, rewolucji komputerowej,
wzrostu konkurencyjnosci, skrocenia cyklu zycia produktéw, fali fuzji i prze-
je¢ oraz aliansow strategicznych, ktorej rezultatem jest pojawienie sie struktur
sieciowych [Lorange, Roos, 2000; Andriessen, 2004]. Jej gtdéwnym wyréznikiem
stala si¢ reorientacja z zasobdw materialnych na zasoby niematerialne, ktore
z czasem staly sie dominujace [Marr, Schiuma, Nelly, 2004; Ling, 2013; Mehra-
lian, Nazari, Ghasemzadeh, 2018] i przyjecie perspektywy sieciowej, w wymia-
rze zaréwno spolecznym, jak i organizacyjnym. Stad owa rzeczywistos¢ zaczeto
przedstawiac jako usieciowiong gospodarke informacyjna [Benkler, 2008].

Naczelne miejsce w panteonie zasobow niematerialnych stopniowo, ale kon-
sekwentnie zajeta wiedza [Stewart, 2001; Bontis, Nikitopoulos, 2001; Jacobsen,
Hofman-Bang, Nordby Jr, 2005; Horzela, Ambrochowicz, 2019; Latif i in, 2020],
niezaprzeczalnie zyskujac atrybut dominacji [Argote, Ingram, 2000; Skrzypek,
2013; Sagan, 2020]. Uznano ja za motor rozwoju cywilizacji ludzkiej we wszel-
kich aspektach — nastat czas przemian powodujacych zmiane orientacji dziata-
nia w kazdym wymiarze zycia [Sikorski, 2018]. Nowe reguty nowej gospodarki
zaczeto okresla¢ mianem gospodarki opartej na wiedzy, a realizacja koncepcji
zarzadzania wiedza w praktyce stata si¢ najczesciej wymienianym wyzwaniem
wspotczesnych organizacji.

Nowa gospodarka siegneta kazdego wymiaru dziatalnosci. W tej chwili do-
tyczy kreacji i dyfuzji wiedzy, ale takze tworzenia i finansowania innowacji, ni-
welowania nieréwnosci miedzy uczestnikami zycia gospodarczego, wspieraja-
cej dziatalnosci prowadzonej przez innowatoréw, czy redukcji zréznicowania
technologicznego, ograniczania ryzyka oraz kontroli nad wykorzystywaniem
wiedzy [Dagelsegger-Marguez, Remoe, Trienes, 2018].

Wiedza stala si¢ zatem podstawg i no$nikiem ekonomii XXI wieku, jak row-
niez katalizatorem gltéwnych zmian strukturalnych w otoczeniu gospodarczym
- rozkwitu ustug na niej opartych, redefinicji struktury zasobowej organizacji
i reorientacji z zasobdw materialnych na niematerialne oraz pojawienia si¢ wy-
jatkowo wysoko wyksztatconych, wykwalifikowanych pracownikéw [Harris,
2016]. Ma sieciowq nature, ktéra umozliwia uzyskanie pozytywnego efektu jej
zewnetrznego wykorzystania, generujac nowe zjawisko zwigkszania jej uzy-
tecznos$ci krancowej [Tkach, 2019]. Nastapita takze jej profesjonalizacja — poja-
wili sie nowej klasy specjalisci dziatajacy gtéwnie w przemystach zorientowa-
nych na wiedze (sektorach wiedzochtonnych) i innowacje [Mehralian, Nazari,

2 Szerzej istote i geneze globalizacji jako czynnika determinujacego zmiany wspélczesnej go-
spodarki rozwaza W. Szymanski [2004].
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Ghasemzadeh, 2018]. Innowacje technologiczne z kolei wyzwolily nieustan-
na transformacje procesow biznesowych oraz powstalych w ich wyniku pro-
duktéw i ustug [Gartner, 2019; Szelagowski, Berniak-Wozny, 2020; Sobolewska,
2020]. Procesy te s3 dynamiczne, permanentnie ewoluujace, bazujace na wiedzy
ekspertow, nie poddajace si¢ automatyzacji [Szelagowski, 2019]. Postep technicz-
ny i przemiany cywilizacyjne zachodzace w jego wyniku majg charakter cia-
gly i ewolucyjny, a szybkos¢ zmian technicznych i technologicznych przebiega
w stale przyspieszajacym tempie [Ztowodzki, 2019].

Te przeobrazenia warunkow dziatalnosci, a tym samym sposobdéw funkcjo-
nowania w XXI wieku odzwierciedla zmiana nazewnictwa. Obecna rzeczywi-
stos¢, dla odrdznienia od poprzedniej — tradycyjnej, okreslana jest nie tylko jako
ekonomia oparta na wiedzy, ale réwniez jako gospodarka ,$wiadczen”, nad-
miaru czy raczej ,nadmozliwosci” [Skrzypek, 2004] badz gospodarka cyfrowa,
gig, online, sieci, kreatywna, ,na zadanie” [Janowska, Skrzek-Lubasiniska, 2019],
a funkcjonujace w niej spoteczenstwo sieci [Castells, 2013] — ,spoleczenstwem
ryzyka”, , spoteczenstwem ustug” oraz , spoteczenstwem widowiskowym?”, kto-
re zmienia si¢ pod wptywem mediéw i funkcjonuje w innej, wirtualnej sferze
[Skrzypek, 2011]. Srodki masowego przekazu, jako zrédlo informacji, staly sie
jednymi z najwazniejszych platform zycia publicznego [Potocki, 2019].

W sposéb ciagly dokonuje si¢ dynamiczna transformacja ekonomii produk-
cji w ekonomie wiedzy, a zarzadzanie w coraz wigkszym stopniu taczy sie z po-
dejmowaniem inwestycji w rozwdj technologii informacyjnej, informatycznej,
oprogramowania, sieci, baz danych. Dotyczy takze dziatalno$ci w obszarze ba-
dan i rozwoju, dostosowania do procesu globalizacji czy tworzenia patentéw
lub znakéw handlowych. Te wszystkie elementy stanowia za$ pochodna wie-
dzy i innych aktywow niematerialnych, a nie zasobéw materialnych firmy i wa-
runkuja pozycje konkurencyjna przedsiebiorstwa na rynku — decydujq wiec
takze o wartosci organizacji. Dlatego tez przedsiebiorstwa, ktore decyduja sie
przeorientowad na wirtualna plaszczyzne zasobdw, definiuja i oceniajgq zasoby
niematerialne, jakimi dysponujg oraz zyskujg przewage konkurencyjng przez
identyfikacje i rozwdj tych najbardziej perspektywicznych [Bontis, 1996; Mehra-
lian, Nazari, Ghasemzadeh, 2018].

Podstawowym uwarunkowaniem ekonomii wiedzy jest wiec przede wszyst-
kim wymdg dziatalnosci na otwartym, globalnym rynku klienta, gdzie wyjat-
kowos¢ oferty stanowi kluczowy czynnik sukcesu [Lev, Daum, 2004]. To z kolei
wymaga ciggltych innowacji, maksymalnej orientacji na klienta oraz $wiadcze-
nia uslug najwyzszej jakosci. W konsekwencji organizacje coraz wiecej srodkow
przeznaczaja na inwestycje w innowacje, rozwijanie zdolnos$ci adaptacyjnych,
a takze ksztaltowanie wizerunku, kreowanie marki i budowanie kapitatu re-
lacyjnego. Stad standardem staje si¢ koncentracja na niematerialnych zasobach
organizacji, a wyzwaniem — kompleksowe zarzadzanie nimi. Nadeszla zatem
era 6. Generacji, gdzie nadrzednym aktywem organizacyjnym staja sie kolejno:
produkt — projekt — przedsiebiorstwo — klient — wiedza i w ostatecznosci —
przyszto$¢ [Amidon, 1996; Edvinsson, Dvir, Roth, Pasher, 2004]. Gtéwnym atu-
tem jest dysponowanie umiejetnosciami odczytywania impulséw niskosygna-
lowych wprowadzajacych sie¢ wspotzaleznosci w drgania, nalezyte progno-
zowanie konsekwencji tych wstrzaséw oraz wtasciwe do nich przygotowanie.
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Kreowanie przysztosci sprowadza si¢ wigc w istocie do generowania tych sy-
gnatéw.

Typowe cechy ekonomii wiedzy to [Daum, 2003; Upton Jr, 2003; Platonoff,
Sysko-Romanczuk, Moszoro, 2004; Jasinski, 2005; Olejczyk-Kita, 2011; Borodako,
Berbeka, Rudnicki, 2014; Narula, 2018]:

= zmienno$¢, nieprzewidywalno$¢ oraz rosnaca ztozonos¢ otoczenia, czyli
jego turbulencja,

" reorientacja ze zdarzen na procesy,

® nadrzedne znaczenie powigzan sieciowych, o wymiarze zaréwno orga-
nizacyjnym, jak i spotecznym oraz niejasnos¢ tych wewnatrzsieciowych zalez-
nosci,

= globalizacja umozliwiajaca oferowanie wigkszej liczby produktow
i ustug, rozbudowywanie zdolnosci, penetracje coraz szerszych rynkow oraz
uzyskiwanie korzy$ci ekonomii skali,

= otwarte rynki finansowe gwarantujace przeptyw kapitatow do tych ryn-
kéw, przedsiebiorstw i produktow, ktére najbardziej rokuja dla kreowania war-
tosci i innowacji,

=  reorientacja struktury zasobowej organizacji w kierunku zasobéw nie-
materialnych, ktére w przewazajacym zakresie determinujg wartos¢ wspodtcze-
snego dziatania oraz obecnych gospodarek i organizacj,

" coraz wigksza zawarto$¢ we wspodtczesnych produktach i ustugach wie-
dzy, ktora staje sie fundamentalnym zasobem,

® dazenie do nadmiarowosci (redundancji) zasobow, zwlaszcza niemie-
rzalnych,

= rozmyta wlasno$¢ strategicznych zasobow opartych na wiedzy — czes¢
z nich nalezy do pracownikéw i sa przez nich jedynie uzyczane organizacjom,

= dominacja sektoréw ustug oraz informacyjnego nad sektorami rolniczy-
mi i przemystowymi (gospodarka $wiadczen),

= orientacja dtugoterminowa w dziataniu,

= marketing relacyjny, wspierajacy tradycyjne instrumenty marketingu,
oparty na budowaniu dtugotrwatych, silnych, spersonalizowanych zwigzkdéw
z klientami,

= szerokie zastosowanie technologii informatycznych i informacyjnych,

= przeobrazenie sposobow funkcjonowania spoleczenstw, w tym wirtuali-
zacja i umiedzynarodowienie kontaktéw, pracy, konsumpcji, uczenia si¢ (e-de-
mokracja, e-edukacja, e-administracja, e-handel, e-praca, e-infrastruktura spo-
leczno-gospodarcza),

=  wzrost znaczenia wysokospecjalistycznych ustug biznesowych (KIBS),
takich jak ustugi bankowe, ubezpieczeniowe, doradcze, wspierajacych, w ra-
mach zaleznosci sieciowych, prowadzenie kluczowej dziatalnosci,

= krytyczne znaczenie pracownikéw o swoistych kompetencjach opartych
na wiedzy — nowe profesje specjalistow.

Istota nowej rzeczywistosci stal sie rozw¢j i racjonalne wykorzystanie zaso-
béw ludzkich, gdyz kapitat finansowy i zasoby naturalne sg obecnie biernymi
czynnikami produkcji [Jacobsen, Hofman-Bang, Nordby Jr, 2005]. Ludzie bo-
wiem, dzieki wykorzystaniu zasobdéw naturalnych, akumuluja kapitat, tworzac
organizacje spoleczne i ekonomiczne oraz katalizujac rozwdj przedsigbiorstw
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i calych gospodarek [Kabaj, 2001; Kucznik, 2019]. Do podstawowych wyzwan
gospodarki opartej na wiedzy nalezy wigc zaliczy¢ zarzadzanie procesami go-
spodarczymi [Szelagowski, 2019] oraz umiejetne kierowanie ludZmi na wszyst-
kich szczeblach, wymuszajace efektywnos¢ i stymulujace ewolucje oraz in-
nowacyjnos¢ [Skrzypek, 2013], w tym podejmowanie aktywnosci z zakresu
wyzwalania przedsiebiorczosci korporacyjnej [Jiménez-Barrionuevo, Molina,
Garcia-Morales, 2019]. Gtéwna charakterystyka ery nowej ekonomii jest wiec
dominacja inwestycji w kapital ludzki i pracownikéw wiedzy [Webster, Jensen,
2006; Potocki, 2019], a jej zasadniczymi nosnikami — przemyst wysokich techno-
logii, ustugi nasycone wiedza i edukacja [Skrzypek, 2011].

Gospodarka oparta na wiedzy funkcjonuje w osobliwym kontekscie wy-
znaczanym przez cztery jej podstawowe ptaszczyzny (rys. 1.1). Naleza do nich:
1) otoczenie prawne i finansowe, odnoszace si¢ do poziomu ochrony praw wta-
snosci, barier taryfowych i pozataryfowych, stanu regulacji prawnych; 2) sys-
temy innowacji, od ktdérych zalezy poziom innowacyjnosci gospodarki, bo
dotycza wielkosci sektora badawczo-rozwojowego, liczby publikacji naukowo-
-technicznych czy liczby patentéw; 3) system edukacji i szkolen, zwigzany z po-
ziomem szkolnictwa ustawicznego; 4) infrastruktura informacyjna [Puczkow-
ski, 2009; Skrzypek, 2011].

Rysunek 1.1.
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| Zrédio: opracowanie wilasne na podstawie: Niklewicz-Pijaczyniska, Wachowska [2012]; Kucznik [2019].

Tylko zapewnienie optymalnego i zrownowazonego rozwoju kazdego z tych
filaré6w moze skutkowac¢ wylonieniem sie¢ e-infrastruktury spoteczno-gospodar-
czej, charakteryzujacej nowa ekonomie o wysokim stopniu dojrzatosci. E-infa-
struktura spoteczno-gospodarcza cechuje si¢ bowiem [Koc¢win, 2019]:

" wysokim poziomem ksztalcenia oraz badan naukowych, znaczna liczba
innowacyjnych jednostek naukowych i naukowo-badawczych o duzym poten-
cjale naukowym, a takze sporymi nakltadami na infrastrukture publiczna, czyli
wysokim rozwojem nauki i kultury;

" nowoczesng struktura gospodarki z duza liczba firm miedzynarodowych
oraz relatywnym poziomem rozwoju sektora otoczenia biznesu (KIBS — Knowl-
edge Intensive Business Services), czyli wysokim poziomem rozwoju gospodarki;
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= przesunieciem gldwnego postepu cywilizacyjnego z uczelni do wielu
korporacji lub wyspecjalizowanych instytucji, w tym organizacji non-profit.

O ile powstanie nowej ekonomii opartej na wiedzy nastapilo z koricem
XX wieku, o tyle poczatek XXI stulecia przyniost dodatkowe okolicznosci funk-
cjonowania w nowej rzeczywistosci. Nastgpito przejscie z wczesnej do poznej
ery wiedzy, cechujacej sie powstaniem i réwnolegtym rozwojem réznych subgo-
spodarek (od informacyjnej, uczenia si¢, innowacyjnej, po kreatywna, sieciowa,
wspoldzielenia czy zielong).

Gospodarka oparta na wiedzy nie jest zatem jednorodna. W ramach tak me-
taforycznie postrzeganego konstruktu identyfikuje si¢ poszczegdlne podkatego-
rie ekonomii wiedzy, ktdre mozna przyporzadkowac¢ do wczesnej badz poznej
fazy rozwoju nowej ekonomii (rys. 1.2). Wyrdznikiem konkretnych subgospo-
darek sg szczegolne atrybuty, ktérych znaczenie bylo, badz jest, najistotniejsze
w danym momencie i okolicznosciach ewolucji nowej rzeczywistosci.

Ere postindustrialng otwiera gospodarka informacyjna — wéwczas zarzadza-
jacy zaczeli koncentrowac sie na pozyskiwaniu, gromadzeniu i wykorzystywa-
niu informacji. Nastapit dynamiczny rozwoj technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych (ICT), a takze rozkwit sektora ustug dostarczajacych informacji
pozadanych do kreacji wiedzy [Podluzhna, 2017].

Nowa ekonomia i gospodarka uczenia si¢ [Lundvall, 1997, 2016] to awers i re-
wers tej samej monety — gospodarki opartej na wiedzy [Tkach, 2019], cho¢ nie
kazde ukierunkowane na wiedze dziatanie wiaze sie per se z uczeniem sie. Spe-
cyfika ekonomii uczenia si¢ faczy si¢ z ciagtym ,uczeniem sig, jak sie uczyc”
[Stiglitz, 1987], na poziomie zaréwno indywidualnym, jak i organizacyjnym
oraz catej gospodarki [Cotsomitis, 2017]. Zasadza si¢ na wypracowaniu modeli
mentalnych, naturalnie skianiajacych do korzystania z nowej wiedzy, wyzwala-
jacych szybkie dostosowywanie sie do zmian [Dohmen, 1999]. Sprowadza si¢ do
posiadania zdolnos$ci do uczenia si¢ wykonywania nowych rzeczy oraz podej-
mowania dotychczasowych aktywnosci wedtug nowych, odmiennych formut
[Pavitt, 2002].

Sednem gospodarki innowacyjnej jest stymulowanie wszelkiej dziatalnosci
prowadzacej do tworzenia nowych rozwigzan, ktére nastepnie sg odzwiercie-
dlane w nowych produktach, ustugach, technologiach i procesach biznesowych.
Zazwyczaj aktywno$¢ ta ma swe zrédta w wiedzy, talentach i innych zasobach
niematerialnych, a jej rezultaty prowadza do diugofalowego rozwoju gospodar-
czego i wzrostu jakosci zycia spoteczenstw [Courvisanos, MacKenzie, 2014; Woj-
nicka-Sycz, Sycz, 2016].

W gospodarce kreatywnej [Howkins, 2007] z kolei za zasadnicze determi-
nanty kreatywnosci i konkurencyjnosci przyjmuje si¢ elastycznos¢, zwinnos¢,
odpornos¢ i tworcze myslenie [Schiuma, 2014]. Kreatywnos¢ prowadzi do znaj-
dowania innowacyjnych rozwigzan problemdéw, tworzenia nowych produktéw
i procesdw, zakltadania nowych organizacji i rozszerzania aktywnosci na nowe
obszary. Dziatania te wplywaja na tworzenie wartosci ekonomicznej [Sleuwa-
egen, Boiardi, 2014]. Aby oceni¢ stopien rozwoju gospodarki kreatywnej, najcze-
$ciej wykorzystuje sie kategorie zwiazane z kapitatem ludzkim - talenty, inno-
wacyjnos¢, otwartos¢ czy wydajnos¢ technologiczng [Ndou, Schiuma, Passiante,
2019].
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Przejécie z perspektywy transakcyjnej na perspektywe relacyjna to jeden
z podstawowych wyznacznikéw funkcjonowania w gospodarce sieciowej. Do-
tychczasowy charakter wymiany, ktérego podstawowym celem w gospodar-
ce tradycyjnej byla ekonomizacja transakcji, w perspektywie relacyjnej, zyskat
nowy wymiar: tworzenia relacji [Sagan, 2013] na poziomie mikro, mezo i makro
miedzy interesariuszami sieci. Okreslenie ,,gospodarka sieciowa” obejmuje dwa
typy rozlacznych zjawisk: ekonomii, ktdrej gtéwna domena stajg sie potaczenia
elektroniczne o charakterze globalnym z wykorzystaniem platform cyfrowych,
oraz dziatalnosci opartej na dtugotrwatych, stabilnych powigzaniach pomiedzy
podmiotami gospodarczymi. W pierwszym wypadku termin ,sie¢” odnosi sie
do nowej, technologicznej formuty zaleznosci, w drugim za$ — do charakteru
zwiazkéw miedzy cztonkami formacji [Sekreter, 2017; Ustyuzhanina, Evsukov,
Komarova, 2018].

Wiaczenie wielu zréznicowanych interesariuszy dziatajacych na réznych po-
ziomach zycia spoteczno-gospodarczego, operujacych w globalnej sieci elektro-
nicznej, zmierza do powstania wspotdzielonej wizji przysztosci [Vall du, 2019].
Tym samym wylania si¢ kolejna subgospodarka ekonomii wiedzy — gospodar-
ka wspdtdzielenia, ktéra obecnie staje sie gtéwnym kierunkiem rozwoju [Wos-
skow, 2014; Harris, 2016]. Obejmuje ona praktyki gospodarcze bazujace gtownie
na wspodtpracy [Baranowski, 2019], koncentrujace sie na prowadzeniu wymiany
z pominieciem rynku oraz na wspdélnym uzytkowaniu débr w mysl maksym:
,dziel sig, nie kupuj” czy , dostep jest wazniejszy niz posiadanie” [Zysk, 2016].
Obowiazuje w niej nacisk na zaufanie i kooperacje w ramach spotecznosci dzie-
lacej sie [Baranowski, 2019].

Wyczerpywanie si¢ zasobow naturalnych i koniecznos$¢ racjonalizacji go-
spodarowania nimi, uzaleznienie wspdtczesnej cywilizacji technicznej od ropy
naftowej przy jednoczesnym braku widocznych, alternatywnych rozwiazan,
a takze dynamiczne zmiany klimatu wraz z migracja, przeludnieniem i odwro-
ceniem proporcji ludnosci wedtug kryteridw rasowych i etnicznych [Smolaga,
2019] wymusily reorientacje z zasobéw niematerialnych na naturalne — wylo-
nila si¢ zielona gospodarka [Pearce, Markandya, Barbier, 1989]. Manifestuje si¢
ona szczegdlng troska o srodowisko naturalne i racjonalne wykorzystanie oraz
odnawianie jego zasobow. Przejawia sie eliminowaniem dziatalnosci destruk-
cyjnej dla natury, a takze dbaniem o rekultywacje jej zasobow i zréwnowazony
rozwdj planety [Podluzhna, 2017]. Wplywa na wzrost dobrobytu ludzi i row-
nosci spotecznej oraz redukuje zagrozenia srodowiska naturalnego i niedobdr
zasobdéw naturalnych. Powinna by¢ niskoweglowa, zasobooszczedna i stuzy¢
,wlaczeniu spotecznemu” [Zak, 2015].

Réwnolegle wspotwystepowanie poszczegolnych subgospodarek ekonomii
wiedzy prowadzi do powstawania kolejnej — gospodarki inteligentnej — ktdéra
prawdopodobnie daje poczatek nowej epoce — erze inteligentnych zachowan
cztowieka i sztucznej inteligencji maszyn uczacych sie. Gospodarka inteligentna
bedzie bazowac na jeszcze nie wynalezionych technologiach, a jej gtéwne wy-
tyczne beda si¢ wigzac z generowaniem maksymalnych korzysci dla catej ludz-
kosci, w tym poprawe jakosci zycia spoteczenstw i planety, przy wykorzystaniu
inteligentnych technologii. Obejmuje ona podejmowanie dziatan stymulujacych
innowacje i kreatywnos$¢, w potaczeniu z badaniami naukowymi, zaawansowa-
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na technologia oraz dbatoscig o srodowisko naturalne wyrazona w koncepcji
zrownowazonego rozwoju [Apostol, Baldceanu, Constantinescu, 2015].

Wzrastajaca rola sztucznej inteligencji i maszyn uczacych sie¢ oraz krypto-
walut wptynie z kolei na przeobrazenia klasycznych koncepcji dotyczacych
wymiany, zwlaszcza pienieznej czy relacji ludzi z inteligentnymi maszynami.
Doprowadzi to do powstania technologii o mozliwos$ciach przekraczajacych po-
tencjat i mozliwosci wspdtczesnego internetu. Technologia ta umozliwi takie de-
finiowanie parametréw wejsciowych do systemu, ze beda one — przy biezacym
monitorowaniu i symulacji w czasie rzeczywistym — mogly wygenerowac za-
planowany i pozadany wynik. Gospodarka bedzie wigc programowalna w taki
sposob, aby korzysci uzyskiwata maksymalna liczba 0osob w minimalnym cza-
sie, przy optymalnych kosztach, w zréwnowazony sposob [Hegadekatti, Yatish,
2017].

Trzecia fala ewolucji ludzkosci w ujeciu A. Tofflera [1997] stanowila poklosie
rewolucji industrialnej i przyczynita si¢ do powstania zautomatyzowanej pro-
dukcji odbywajacej sie w inteligentnych fabrykach z cyberfizycznymi systema-
mi [Zlowodzki, 2019]. Tym samym wywolala przeobrazenia okreslane mianem
trzeciej oraz czwartej rewolucji przemystowej. W ich wyniku powstat Przemyst
3.0 oraz Przemyst 4.0 [Gorustowicz, 2019].

Czwarta rewolucje przemystowa zwykle traktuje si¢ jako uogdlniajaca kon-
cepcje wzajemnego wykorzystywania automatyzacji, przetwarzania i wymiany
danych oraz technik wytworczych. Obejmuje ona swym zasiegiem pelng auto-
matyzacje czynnosci i robotyzacje wytwodrcza w otoczeniu internetu oraz in-
teraktywnych systemoéw sensorycznych: ludzi (sieci biznesowe i spotecznoscio-
we), rzeczy (inteligentna mobilnos¢), ustug (inteligentne sieci i logistyka) oraz
danych (inteligentne miasta, budynki i mieszkania). Ostatecznie wylania sie
zintegrowana, uwzgledniajaca wszystkie aktywnosci spoteczne — gospodarka
cyfrowa [Ztowodzki, 2019]. Etymologia terminu ,czwarta rewolucja przemysto-
wa”, czesto naprzemiennie stosowanego z okresleniem Przemyst 4.0 lub nazwa
Gospodarka 4.0, wywodzi sie z projektu strategii wysoko zawansowanych tech-
nik i technologii rzadu Niemiec, promujacej komputeryzacje oraz petna robo-
tyzacje procesow wytworczych. Po raz pierwszy tego zwrotu uzyto w 2011 r.
podczas targow w Hanowerze [Gorustowicz, 2019]. Opisuje on rzeczywistosc,
w ktorej komputery, internet, WWW i media spolecznosciowe przeksztalcaja
charakterystyczne dla ekonomii wiedzy spoleczenstwo ustug w spoteczenstwo
cyfrowe nowej ery [Janowska, Skrzek-Lubasiniska, 2019]. Ostatecznie obecnie ob-
serwuje sie wylanianie si¢ coraz to nowych czynnikéw i okoliczno$ci dziatania,
Scisle zwigzanych z cyfryzacjq i sztuczng inteligencja (por. rys. 1.2). Nadchodzi
era inteligencji, rozumiana jako wypadkowa inteligencji ludzkiej oraz sztucznej
inteligencji maszyn cyfrowych. Jej przedmiotami sa samodoskonalace sig¢ obiek-
ty, majace zdolno$¢ do wzajemnej identyfikacji i komunikowania sig, zoriento-
wane na pionowe i poziome taczenie komponentéw oraz innych maszyn w sie¢
za pomocg standardéw internetowych.

Rozwdj przemystu wyznaczajacy poszczegolne ery w ewolucji gospoda-
rek przynidst takze zasadnicze przeobrazenia cywilizacyjne, tak w stylu zycia,
jak i w mentalno$ci spoteczenstw — rdwnolegle, w erze preagrarnej zylto Spote-
czenstwo 1.0 (zbieracko-towieckie), w erze agrarnej — Spoteczenstwo 2.0 (rolni-
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cze), a w epoce industrialnej funkcjonowato Spoleczenistwo 3.0 (przemystowe).
Gospodarka oparta na wiedzy, w ktdérej dochodzi do cyfrowej transformaciji,
to wstepny etap konstytuowania si¢ Spoteczenstwa 4.0, czyli informacyjnego
spoleczenistwa ustug. Przyszto$¢ zas nalezy do superinteligentnego Spolteczen-

stwa 5.0 (rys. 1.3).

Rysunek 1.3.

Ewolucja
spoleczenstw

w kontekscie
rewolucji gospo-
darczych

podst. jednostka
spoteczna — grupa

podziat pracy
migdzy pleiami

panstwowos¢
podst. wymiany

funkcjonalny
podziat pracy

koncentracja
populacji w
miastach

wymiana handlowa ~ Pieniadz produkcja na
-barter ziemia podst. masowg §kal¢
brak prywatnosci bogactwa sztywny 1

podziat pracy

skomplikowany

najistotniejsza
praca zina
informacjach
profesjonalna
klasa $rednia
sieci powigzan
formalnych i
nieformalnych
_nier6wnosci spot,

integracja
cyberprzestrzeni i
$wiata realnego na
bazie technologii
dazenie do dobrobytu
spotecznoscei globalnej
inteligentna produkcja
cyfrowa transformacja
w ktorej dominuje
informacjonalizacja

rewolucja
agrarna

rewolucja
industrialna

postindustrialna

rewolucja

rewolucja
cyfrowa

1.0i2.0
Rewolucja
przemystowa

3.0
Rewolucja
przemystowa

4.0
Rewolucja
przemystowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Vall du [2019]; Potocki [2019]; Ztowodzki [2019].

Przelom XX i XXI wieku postrzegany jest przez P. Druckera [1994] jako era,
w ktdrej zmianie ulegla struktura spoteczenstw (rys. 1.4). O ile bowiem przed
pierwsza wojna $wiatowgq rolnicy stanowili najwieksza grupe w wiekszosci spo-
feczenstw, o tyle z poczatkiem XX wieku nastepna co do wielkosci grupa spotecz-
na byli stuzacy. Doszto wéwczas do spektakularnych transformacji spotecznych
— powstata nowa klasa — pracownicy fizyczni. Klasa ,niebieskich kotnierzykéw”
byta specyficzna, gdyz jako pierwsza, w odrdznieniu od stuzacych i rolnikdw,
byta zwarta i widoczna. Pracownicy fizyczni byli zauwazalni, bo tworzyli sku-
piska i nie funkcjonowali w rozproszeniu, wiodac prym az do lat 90. XX wie-
ku. Wtedy to nastaty czasy pracownikéw wiedzy, ktorych pierwszy nazwat tak
P. Drucker. Wigkszo$¢ z nich jest i nadal bedzie wynagradzana znacznie lepiej niz
pracownicy fizyczni kiedykolwiek byli, a ich praca bedzie oferowa¢ duzo wiek-
sze mozliwosci rozwoju. W konsekwencji od konca lat 90. XX wieku konstytu-
uje sie spoteczenstwo wiedzy, w ktérym bariera wejscia do klasy pracownikow
intelektualnych jest formalna edukacja. Szczegdlng, uprzywilejowana ze wzgle-
du na posiadane kompetencje merytoryczne i sieciowe, klasa, beda przedstawi-
ciele nowych profesji — , zlote kotnierzyki” — kognitariat, czyli jednostki umiejace
wykorzystywac technologie informacyjno-komunikacyjne do ztozonych operacji
poznawczych w stosunku do danych [Potocki, 2019], a ich kompetencje, oparte
gtéwnie na wiedzy cichej, beda swoiste i unikatowe.
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Rysunek 1.4.

Zmiana uwa-
Pojawienie si¢ nowej klasy profesjonalistow runkowan

— ,,ztotych komierzykow” funkcjonowania

Wylonienie si¢ spoteczenstwa wiedzy spoleczenstw na
o— przetomie XX
Ukonstytuowanie si¢ klasy pracownikéw wiedzy i XXI wieku

— ,,biatych kohierzykow”

Lata 90. XX wieku
Powstanie i upadek klasy
,hiebieskich kohierzykow”

Transformacja struktury spotecznej

Lata 50. XX wieku

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Drucker [1994]; Tkach [2019].

Trzecia rewolucja technologiczna doprowadzita do powstania nowych prze-
mystoéw i catkowitej zmiany dotychczasowych sektoréw. Pojawiajace si¢ przeto-
mowe technologie przyczynily sie¢ do narodzin i dynamicznego rozwoju gatezi
gospodarki determinujacych forme nowej ekonomii — przemystu farmaceutycz-
nego, oprogramowania komputerowego, biotechnologicznego, laserowego, pot-
przewodnikow?. Ciagtej metamorfozie ulegaja stare branze, a cyfrowe pola-
czenia sieciowe sa niezastgpionym elementem kazdej dziedziny dziatalnosci
ludzkiej. Zyjemy w erze przemystéw wytworzonych przez cztowieka, opartych
na wiedzy oraz sile jego umystu i osadzonych we wszechobecnej sieci elektro-
nicznej (tab. 1.1).

Przysztos¢ jest cybergospodarka inteligentnych ustug, a sektor ten charakte-
ryzuje si¢ duzym zréznicowaniem ptac. W rezultacie rewolucje, ktére doprowa-
dzity do wyzszych i réwniej roztozonych zarobkow, zostaly zastapione przez
rewolucje prowadzacg do nizszych srednich zarobkow i wigkszych réznic w ich
dystrybucji. Prognozuje sig, ze kolejna bedzie ukierunkowana na ponowne zbi-
lansowanie tych dysproporcji i nieréwnosci.

Obecnie spoteczenistwo podlega wiec ciaglemu rozwojowi. Ewolucja gospo-
darek sprawita, ze ludzie zaczeli funkcjonowa¢ w cybernetycznej przestrzeni
opartej na sieci informatycznej. Wymiana informagji i jej przetwarzanie za po-
mocg nowoczesnych technik informatycznych staje si¢ w spoteczenstwie infor-
macyjnym podstawa wszelkiej dziatalnosci czlowieka [Miczynska-Kowalska,
2019] — wylania sie usieciowione technologicznie spoteczenistwo informacyjne
[Baranowski, 2019]. Ma ono swoiste atrybuty — zasadza si¢ na generowaniu wie-
dzy oraz przetwarzaniu informacji za pomoca technologii informacyjnych opar-
tych na mikroelektronice, jest zorganizowane w sieci, a jego centralne czynno-
$ci wigza sie w sie¢ globalna. Jego podstawowymi komponentami sa sieci jako
heterogeniczne zbiory elementéw organizacyjnych, ktére dzieki dostepowi do
informacji sa zdolne do zorganizowania si¢ w homogeniczne niehierarchicz-

3 B. Lev [2003] w procedurze szacowania stopy zwrotu z aktywdw wiedzy z wykorzystaniem
modelu KCE, wskazuje trzy sektory odpowiadajace za ksztattowanie gospodarki opartej na wiedzy
i bedace jej gléwnymi no$nikami, tj. przemyst farmaceutyczny, oprogramowania komputerowego
i biotechnologiczny.
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ne struktury zadaniowe dziatajagce w trybie online [Potocki, 2019]. Immanent-
na cecha takiego spoleczenstwa jest permanentne uczenie sie przez cate zycie
[Cotsomitis, 2017; Tkach, 2019]. Opisywane jest ono réwniez jako zinformacjo-
nalizowane, gdyz technicznie przetwarza wiecej informacji i czyni to w sposob
bardziej wyrafinowany. Proces informacjonalizacji obejmuje bowiem demokra-
tyzacje partycypacji kulturalnej, edukacje prowadzaca do wzrostu kompetencji
w zakresie przetwarzania informacji oraz istnienie mediéw spotecznosciowych
[Kryszczuk, Szymanski, 2019].

Tabela 1.1. Czwarta fala przemian spotecznych — cyberprzestrzenna
cywilizacja inteligentna

I fala II fala III fala IV fala
Rewolucja Rewolucja przemy- | Rewolucja infor- Rewolucja nanotechno-
rolnicza stowa, naukowo- macyjna logiczna + biotechnolo-
-techniczna giczna + informacyjna +
kogniwistyczna
Cywilizacja Cywilizacja indu- Cywilizacja wiedzy | Cybercywilizacja
agrarna strialna (informacyjna,
postindustrialna)
8000 lat p.n.e. — | Zapoczatkowana Poczatek w USA Pierwsze symptomy juz
XVI/XVIIw. | w Anglii— 1764 r. w 19551. wystepujq
Symbolem jest Przetoczy sie
maszyna parowa; w ciagu 65 lat
trwata ok. 200 lat
Symbolem Symbolem sg ,silnik | Symbolami sa Symbolami sq inZynieria
jest ,socha — parowy, spalino- ,komputer, inter- | genetyczna, telemedy-
plug” wy, elektryczny, net” cyna, biocybernetyka,
tasma produkcyj- cyberprzestrzen, sztuczna
na” inteligencja, maszyny
cyfrowe, Internet Rzeczy
Czynnik rozwoju | Czynnik rozwoju ,, wiedza
,informacja-wie- molekularna” generowa-
dza”; gtéwna na przy wsparciu cyfro-
przyczyna bez- wych maszyn uczqcych
robocia — , kom- Daqzenie do globalnego
puter” Zréwnowazonego rozwoju
Data poczatek | Wytworzyta spote- | Doprowadzita Wywola zmiane para-
wlasnosci czenstwo masowe | do demateria- dygmatu funkcjonowania
lizacji ekono- spoleczeristw — moze
mii, powstania doprowadzi¢ do eliminacji
spoleczenstwa z gatunku ludzkiego gendw
sieciowego agresji na rzecz wzmacnia-
nia gendw sprzyjajacych
uspolecznieniu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Zajac [2013]; Vall du [2019]; Potocki [2019]; Smolaga [2019].
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Cywilizacja 4.0 to spoteczenstwo, ktorego sektor informacyjny (gromadze-
nie, przetwarzanie i przekazywanie informacji) ma przewage nad sektorem
przemyslowym w gospodarce, a najbardziej cenionymi wartosciami sa: dostep
do informacji, posiadanie informacji oraz edukacja [Ko¢win, 2019]. Za wstepny
etap cywilizacji informatycznej w naukach spotecznych uznawana jest zas go-
spodarka oparta na wiedzy [Skrzypek, 2011].

Ekonomia wiedzy, ksztaltujac nowa rzeczywistos¢, procz wielu gospodar-
czych i spotecznych korzysci na globalng skale, rodzi takze konkretne zagroze-
nia. Te niekorzystne zjawiska wynikaja z nowych obcigzen i nowych sytuaciji,
a gtéwne z nich to [Smolaga, 2019; Ztowodzki, 2019]:

" nieréwnomierny rozwdj i niesprawiedliwy podziat efektéw pracy w ska-
li spotecznej i globalnej (egoizm spotecznyy);

= kryzys wartosci i dyferencjacja polityczna, spoleczna, kulturowa, religij-
na, a takze zauwazalna deprecjacji nauki;

= kryzys demokracji zwigzany z fasadowoscig instytucji demokratycznych;

®  migracje, przeludnienie i modyfikacja proporcji ludzkosci wedtug kryte-
riow rasowych i etnicznych;

= niekorzystne zmiany klimatyczne i wyczerpywanie si¢ niezbednych za-
sobow naturalnych;

® nasilenie bezrobocia technologicznego;

= obcigzenia fizyczne i psychiczne zwigzane z przeobrazeniami sposobu
pracy: hipokineza (niedostatek ruchu), monotypia czynnosci, stres, wypalenie
zawodowe, mobbing, alienacja w relacjach interpersonalnych, siecioholizm;

" znaczny rozwoj chorob cywilizacyjnych;

= wzrost grupy spotecznej osob odrzuconych, nieprzystosowanych spo-
lecznie i technologicznie;

=  wzrastajgce problemy z naduzywaniem srodkéw odurzajacych.

Obecnie obserwuje si¢ juz stopniowa ewolucje Spoteczenstwa 4.0 w kierun-
ku Spoteczenstwa 5.0. Nowa cywilizacja ma by¢ odpowiedzig na podstawowe
zagrozenia wynikajace z istnienia gospodarki opartej na wiedzy. Wyzwanie
przysztosci nie polega na odkryciu warunkéw funkcjonowania ludzkosci 5.0
i znalezieniu odpowiedzi na pytania dotyczace sposobdéw zycia, pracy, uczenia
sig, tworzenia czy wspodldzialania. Wyzwaniem jest wymyslenie i zaprojekto-
wanie takiego stylu zycia cywilizacji 5.0 [Tkach, 2019], ktére wyeliminuje nieko-
rzystne zjawiska spotykane w realiach spotecznosci informacyjnej. Proponowa-
ny przebieg zmian dotyczy [Vall du, 2019]:

"  wyzwolenia od paradygmatu ekonomii skali (od obowiazujacych w Spo-
leczenstwie 4.0 korzysci skali, do rozwigzywania probleméw i tworzenia warto-
$ci w Spoteczenstwie 5.0);

"  wyzwolenia z ttumienia indywidualnosci (od uniformizacji Cywiliza-
cji 4.0 do réznorodnosci Cywilizacji 5.0);

" wyzwolenia od nieréwnosci i dysproporcji (od koncentracji kapitatu,
pracy, kompetencji w Spoteczenistwie 4.0 do ich decentralizacji w Spoteczen-
stwie 5.0);

= wyzwolenia od lekéw i niepokojow (od wrazliwo$ci Ludzkosci 4.0 do od-
pornosci Ludzkosci 5.0);
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® uwolnienia od ograniczen zasobowych i srodowiskowych (od wysokiego
wplywu na $rodowisko masowej konsumpcji w Cywilizacji 4.0 do zréwnowa-
zonego rozwoju i harmonii srodowiskowej Cywilizacji 5.0);

= wyzwolenia od partykularyzmu Ludzkosci 4.0 do wspdlnego tworzenia
wartosci i jej wspodtdzielenia przez Ludzkos¢ 5.0 (potrzeby, oczekiwania i warto-
Sci istotne dla spoteczenstwa jako catosci).

Spoteczenstwo 5.0, w zamierzeniu, to superinteligentna cywilizacja dobro-
bytu, w ktdrej sztuczna inteligencja i roboty nie przejmuja kontroli nad ludzko-
Scig, lecz stanowia dla niej partnerskie wsparcie. Dzigki temu kazdy czlowiek,
prowadzac odmienny styl zycia, dazy do szczescia na swdj wlasny sposob, two-
rzac warto$ci w dowolnym miejscu i czasie, w bezpiecznym i harmonijnym oto-
czeniu, pozbawionym jakichkolwiek barier. Zréznicowanie pokoleniowe, ptcio-
we, rasowe, kulturowe, ekonomiczne, polityczne nie prowadzi do nieréwnosci,
a innowacje nie sg ukierunkowane tylko na wspieranie rozwoju gospodarczego,
ale przede wszystkim na ostateczne rozwigzywanie probleméw spotecznych,
$rodowiskowych i gospodarczych. Obowiazuje jednoczesna koncentracja na
rozwigzaniach rozstrzygajacych globalne bolaczki oraz na pojedynczej osobie.

Po tym, jak rewolucja przemystowa radykalnie zmienita spoteczeristwo, jego
metody pracy i styl zycia, nastal czas na kolejne przeobrazenia w innych ob-
szarach dziatalnosci. O przewadze konkurencyjnej organizacji zaczety decydo-
wac jej zdolno$ci w zakresie kreowania, transferu, gromadzenia, integrowania
i wykorzystywania zasobow wiedzy [Teece, 1998; Choi, Lee, 2002; Daud, Yu-
soff, 2011; Khalique, Shaari, Isa, 2013]. Dlatego zarzadzanie organizacjami po-
winno prowadzi¢ do pozyskiwania, przyswajania, dyfuzji, a przede wszystkim
kreowania wiedzy i celowac w ksztattowanie trwalej przewagi konkurencyjnej
opartej na wiedzy i pochodnych jej zasobach [Wu, Hu, 2018; Szelagowski, 2019].
Organizacje przestaty by¢ samotnymi wyspami dryfujacymi po oceanach go-
spodarki — daza do tworzenia systemu potaczen z partnerami w taricuchu do-
staw oraz organizacjami $wiadczacymi profesjonalne, wiedzochtonne ustugi
doradcze [Harris, 2016]. Wytwarza sie wiec charakterystyczny ekosystem wza-
jemnych powigzan sieciowych, w ktérym profesjonalne ustugi konsultantéw
przenikaja sie z dziatalno$cia gospodarcza duzych uktadéw kooperacyjnych.

Mechanizm wylonienia si¢ nowych warunkéw gospodarowania byt ztozony
i stanowit efekt synergicznego oddzialywania co najmniej kilku zjawisk. Lacz-
nie doprowadzity one do ewolucji zarzadzania, w ktérym dokonata si¢ zmiana
zaréwno kluczowych zasobdw, jak i dominujacych struktur organizacyjnych,
w konsekwencji czego nastapit rozwoj nowych koncepgji.

Wiek XX, w zaleznosci od gléwnych zasobdéw decydujacych o przewadze
konkurencyjnej firm oraz funkcjonujacych form organizacyjnych, mozna po-
dzieli¢ na trzy etapy ewolucji zarzadzania: 1) ere standaryzacji, 2) czas dostoso-
wywania sie do potrzeb klientow oraz 3) ere innowagiji (tab. 1.2).

Era standaryzacji zaczyna rozkwitac juz w XIX wieku. Woéwczas to najwigk-
sze znaczenie maja zasoby materialne i wiedza dotyczaca podstawowych proce-
sow zachodzacych w przedsigebiorstwie (zaopatrzenie, wytwarzanie, sprzedaz).
Dlatego dominujacym rozwiazaniem struktury organizacyjnej jest struktura
funkcjonalna, ktdrej zastosowanie znacznie determinuje mechanizmy dziata-
nia przedsigbiorstw, czyniac z nich najczesciej mocno rozbudowane i wolno re-
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agujace na zmiany w otoczeniu organizacyjne maszyny. Sytuacja ta stopniowo
zaczyna si¢ zmienia¢ po wielkim kryzysie. W przedsigbiorstwach rozpoczyna
sie dominacja marketingu, ktéry ukierunkowuje je na opanowanie nowych ryn-
kéw, pozyskanie nowych klientéw, wymusza zmiany w asortymencie produk-
téw, rozwija nowe narzedzia, takie jak analiza rynku, ksztatltowanie kanatow
dystrybuciji, polityka cen, promocja. Nowa orientacja w zarzadzaniu jest dobrg
podstawa do dziatan uelastyczniajacych funkcjonowanie przedsiebiorstw, co
przyczynito sie¢ do wdrazania bardziej elastycznych rozwigzan macierzowych
i hybrydowych, a w duzych organizacjach struktur dywizjonalnych.

Tabela 1.2. Etapy w ewolucji zarzadzania

Kryterium Era dostosowywania
poréwnan/ Era standaryzacji sie do wymogow Era innowagji
nazwa etapu klienta
Zasoby materialne oraz | Informacje Innowacje oraz
wiedza dotyczaca i know-how w za- wiedza i zarzadza-
Kluczowy pod,stawowych pro- kf(.esm adaptac,]l do nie nig
zaséb cesow zachodzacych roznych rynkow
w przedsigbiorstwie i ciagle zmieniaja-
(zaopatrzenie, wytwa- | cych si¢ wymogow
rzanie, sprzedaz) klienta
Dominujaca | Struktura funkcjonalna | Struktura dywizjonal- | Struktura sieciowa
struktura or- na i macierzowa i w perspektywie —
ganizacyjna pajeczynowa
Czas 1850-1930 1930-1990 1990-
. Jak wzrosna¢ w site? Jak zapewni¢ tani Jak uczyni¢ wiedze
Gléwny . , . e
roblem produkt i rozszerzy¢ | ludzka najbardziej
P rynek? produktywna?
. Wygrywa silniejszy Wygrywa wydaj- Wygrywa madrzej-
Mysl prze- . L A ;. :
. i bezwzgledniejszy niejszy i bardziej szy i szybszy
wodnia :
konkurencyjny

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie: Heber [2000]; Wawrzyniak [1999].

Koniec dominacji dostosowywania sie¢ do wymagan klienta datuje si¢ na
lata 90. XX wieku. Wowczas rozpoczyna sie¢ era innowacji, ktéra wedlug nie-
ktérych szacunkéw ma trwac co najmniej do potowy XXI wieku. Charaktery-
styczne jest dla niej postrzeganie innowacji jako gtéwnego czynnika sukcesu
przedsigbiorstwa, wiec gtowna role graja wiedza i zarzadzanie nia, a najcze-
$ciej stosowang forma jest organizacja sieciowa i w perspektywie pajeczynowa
[Heber, 2000].

Preludium przyjecia orientacji na wiedze byta ewolucja koncepcji zarzadza-
nia strategicznego. Transformacja pogladow na strategie dotyczyla wielu ele-
mentdéw. Inaczej zaczeto postrzegac cel strategii — dotychczas bowiem bylo nim
pozycjonowanie firmy w przestrzeni danego sektora, a od lat 90. XX wieku jest
to odkrywanie nowych Zrddet wartosci i nowych szans. W wypadku ponosze-
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nia odpowiedzialnosci za strategie tradycyjne podej$cie wskazywalo kierownic-
two naczelne, natomiast nowy poglad wspolttworzenia — calq firme, z akcentem
na kierownikéw liniowych. Odnoszac sie do zasobdw, klasyczna teoria postrze-
gala je jako state, pozostajace w dyspozycji organizacji, a ich trzon stanowily za-
soby materialne i finansowe. Teoria nowej ekonomii charakteryzuje je jako dobra
nietrwate, dostepne na zadanie, zwlaszcza poza firma w ramach sieci. Co do roli
naczelnego kierownictwa dotychczas upatrywano jej w dysponowaniu zasoba-
mi, a w trzeciej erze opisuje si¢ ja jako dostep do kompetencji oraz wykorzysta-
nie i podziatl zasobéw. Nawigzujac do samej realizacji strategii — w perspekty-
wie klasycznej jest to dychotomia miedzy jej formulowaniem a implementacja,
perspektywa przysziosci definiuje ja jako ciggle odkrywanie, aktywne uczenie
sie i dostosowywanie w ramach szerokich kierunkéw diugofalowych. Wynika
to z tego, ze perspektywa czasowa jest dtugofalowa i krotkookresowa zarazem
[Bratnicki, Gabrys, 2002; Prahalad, Ramaswamy, 2005].

Specyficzne uwarunkowania funkcjonowania organizacji XXI wieku skut-
kuja odmiennymi zrédtami przewagi konkurencyjnej. Zdaniem C.K. Prahala-
da i G. Hamela [1990] o przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstwa XXI wie-
ku decyduje uzyskanie efektu dzwigni zasobdw, ktdra mozna wyzwoli¢ na pige¢
sposobow — przez efektywniejszg koncentracje zasobdw wokot celow strategicz-
nych, efektywniejszg akumulacje zasobow, uzupetnianie jednego typu zasobow
innymi, ochrone zasobéw oraz szybki zwrot z zasobow.

W tej konwencji nadrzednym wyzwaniem organizacji nowego millenium
jest zakorzenienie w koncepcji zasobowej i dazenie do funkcjonowania w sie-
ciach relacji. Wiekszos¢ podejmowanych aktywnosci bedzie si¢ za$ odbywac
w cyberprzestrzeni przy wsparciu sztucznej inteligencji, w warunkach automa-
tyzacji, robotyzacji, cyfryzacji i globalnej sieci zalezno$ci.

Na przetomie XX i XXI wieku gospodarkom, spoleczenistwom i organiza-
cjom przyszio funkcjonowa¢ wedtug odmiennych zasad i w kontekscie nowej
ekonomii — ekonomii wiedzy. Pierwsze ¢wieréwiecze XXI stulecia, rodzac kon-
kretne wyzwania, stawia okreslone pytania co do dalszego rozwoju systemow
gospodarczych, form organizacji i wykorzystywanych przez nie dominujacych
zasobow przysztosci. Na tym etapie mozna jedynie snu¢ przypuszczenia, jakie
beda ostateczne rozstrzygniecia tych podstawowych kwestii (rys. 1.5).

O ile w spoleczenstwie feudalnym najwazniejszym zasobem byla ziemia,
a infrastruktura spoleczna oparta byta na wtadzy, o tyle we wczesnej erze pro-
dukcyjnej najwazniejszym czynnikiem wytwarzania byla praca, a w pdznej
erze industrialnej — kapitat. Zasadniczym problemem spotecznym byta bieda.
Spoteczenstwo wiedzy boryka si¢ gtdéwnie z ignorancja, dominujacym sekto-
rem produkgcji sg ustugi, a nadrzednym zasobem jest wiedza, na ktdrej opiera
sie takze infrastruktura spoteczna. Era przyszlosci zdaje sig, ze nalezy do spo-
leczenistwa inteligentnego, w ktorym gtowny sektor produkcji beda tworzy¢
ustugi realizowane w zautomatyzowanej, zrobotyzowanej cyberprzestrze-
ni. Gléwnym problemem bedzie efektywne wykorzystanie wiedzy oraz od-
krywanie nowych aspektéw i sposobow ich spozytkowania [Kucznik, 2019].
Infrastruktura spoteczna bedzie oparta na relacjach, a podstawowym pro-
blemem spotecznym — dazenie do zréwnowazonego rozwoju w kontekscie ist-
niejacej nierdwnowagi.
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