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Marek Brzezinski

O organizacjach przysztosci

raz jeszcze

Rosénie zlozono$é strukturalna or-
ganizacji, co pociaga za soba potrzebe
zwiekszania stopnia ich zintegrowania.
Pojawiaja si¢ réwniez problemy wy-
boréw strategicznych, do ktérych po-
winny by¢ przygotowywane koncepcje
organizacji przyszlosci. W ujeciu histo-
rycznym, na przelomie wieku powstatly
szkoly zajmujace si¢ ksztaltowaniem i
programowaniem modeli organizacji
przyszloéci, nadazajacych za nieustan-
na ewolucja funkgji i zadan oraz metod
organizacji i zarzadzania, szczegdlnie
przedsiebiorstwami produkcyjnymi i
uslugowymi7, 9,12, 14, 15, 20)'

Ostatnia dekada przyniosta tak wie-
le zmian, ze aktualnie znajdujemy sig
na przefomie epok cywilizacyjnych, na
przejsciu od cywilizacji przemystowej do
gospodarki i spoleczeristwa opartego na
wiedzy. Wobec tego coraz istotniejsze staja
si¢ niematerialne czynniki rozwoju gospo-
darczego, a wréd nich zwlaszcza polityka
wiedzy, jako wyznacznik konkurencyjno-
§ci i przedsigbiorczosci podmiotéw go-
spodarczych. Pobudzanie inwestowania w
kapitat ludzki i tempo jego kreacji, dla po-
trzeb dobrego zorganizowania zespoléw
wykorzystujacych ten potencjal, staje si¢
$wiadomym dziataniem w nowoczesnych
organizacjach. Waznym atrybutem takich
organizacji bedzie reagowanie na nowa
wiedze z réznych dziedzin nauki i szybkie
jej stosowanie w pojawiajacych si¢ prob-
lemach. Stuzy¢ temu bedzie dynamiczna

architektura zmieniajacych si¢ form, zda-
zajacych ku organizacjom przysztosci.

Celem publikagji jest zaprezentowa-
nie propozydji kierunkéw tworzenia mo-
deli organizacji przysztosci, ktére beda
miaty forme zintegrowana poprzez wie-
dz¢ i strukture oraz holistyczne podejscie
do zarzadzania organizacjami. Poruszanie
si¢ zgodnie z tymi kierunkami utworzy
nowe mozliwoéci i formy organizacyjne
uwzgledniajace cechy i czynniki niezbed-
ne w projektowaniu modeli organizacji
przysztosci.

Integracja wiedza

Interdyscyplinarne poszukiwania be-
dziemy odnosi¢ do nauk technicznych,
ekonomii, psychologii, socjologii i zarza-
dzania — rysunek 1. Nauki o zarzadzaniu
moga spetnia¢ rol¢ integratora pomiedzy
tymi naukami tak, aby powstawaty nowe
powigzania merytoryczne i metodolo-
giczne dla projektantéw przedsi¢biorstw
przysztosci. Pracujace w poszczegdlnych
obszarach zespoly badawcze rozwijaja
wlasne zasoby wiedzy, ale energia twér-
cza tak wspétpracujacych zespotéw rzad-
ko sumuje si¢, gdyz kierownicy zespotéw
maja najczgsciej tendencje do tworzenia
,malych §$wiatéw”, stabo wymieniaja-
cych si¢ wiedza w swoim srodowisku.
Jeszcze trudniejsza jest sytuacja na po-
ziomie pomi¢dzy dziedzinami i grupami
intelektualnymi, ktdre najcze¢sciej sa mato
elastyczne w dazeniu do jednoczenia sig
dla wspélnych celéw. Odnoszac si¢ do
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graficznej interpretacji dobrej integracji w
postaci kétek olimpijskich, mozna dazy¢
do takich relacji wéréd badaczy wyréznio-
nych pigciu dziedzin nauki, aby faczy¢ si¢
w ,zdrowe”, interdyscyplinarne zespoty,
w ktérych nastgpujg pozytywne procesy
wymiany wiedzy.

Wymiana pomigdzy poszczegblnymi
zasobami wiedzy okreslonych dziedzin
nauki moze utworzy¢ taki potencjal w
polu srodowiska wymiany wiedzy, aby jej
przeplywy mogty by¢ integrowane przez
nauki o zarzadzaniu, ktére majg w pew-
nym sensie petni¢ role brokera wiedzy.
Tworzaca si¢ tak wspdlpraca, oparta na
zasobach wiedzy i potencjale synergicz-
nym poszczegblnych dziedzin nauki,
ksztaltowa¢ moze nowy uktad wspét-
dzialania pod przywédztwem nauki o
zarzadzaniu. Warto$¢ racjonalnego rozu-
mowania w przyjmowanych najczeéciej
ytwardych” metodach inzynierskich oraz
modelach ekonometrycznych, uzupelnio-
na moze by¢ przez ,migkkie” wymiary
psychologii i socjologii (§cisle zwiazane z
zasobami ludzkimi), ktére zintegruja nau-
ki o zarzadzaniu.

Synergiczne spoiwo wymiany i ucze-
nia si¢ umozliwi osigganie wspdlnych
celéw organizacyjnych i strategicznych
(np. dla organizacji przysztosci), ktére in-
dywidualnie bytyby trudne do uzyskania.
Wyzwoli to dodatkowa energi¢ i urucho-
mi ksztaltowanie organizacji zorientowa-
nych na procesy: kreatywnosci, innowa-

cyjnosci, uczenia si¢ i zespolowej zmiany.
Zdolno$¢ do osiagania wspdlnej wiedzy
i transdyscyplinarnosci, wynikajaca z
taczenia zasobéw posiadanych przez po-
szczegblnych uczestnikéw zespoléw twor-
czych - rozumianych tutaj jako zintegro-
wane zespoly pracownikéw naukowych
uczelni oraz kreatywnych pracownikéw
przedsi¢biorstw réznych dziedzin - moze
by¢ wykorzystywana w opracowywaniu
modeli organizacji przysztosci. Ksztatto-
wanie ostatecznych rozwiagza odbywaé
si¢ bedzie, dla okreslonych celéw i efek-
tywnosci pracy zespolowej, na réznych
poziomach organizacyjnych. Ich formy
beda dobierane do warunkéw i potrzeb
z wykorzystaniem instrumentéw nauk o
zarzadzaniu.

Integracja strukturalna

Integracja réznorodnej wiedzy w $ro-
dowisku jej wymiany w skonfigurowany
spos6b tworzy zasoby wiedzy w czterech
zasadniczych wymiarach: kreatywnosci,
innowacyjnosci, uczenia si¢ i zespotowo-
$ci, jako filarach przysztego potencjatu
wiedzy. Pobudzanie srodowiska wymiany
wiedzy nastepuje poprzez dynamike prze-
nikania si¢ tych wymiaréw, w ktérych
cyrkulacja wiedzy moze by¢ ukierunko-
wana i skanalizowana integracja proce-
sowa, procesowo-sieciowa lub sieciowg
(rysunek 2), uzalezniong od warunkéw i
fazy rozwoju okreslonej formy organizacji
przyszlosci.

Rysunek 1 Wymiary i czynniki §rodowiska wymiany wiedzy

Kreatywno$é

Uczenie sie

T- technika

E- ckonomia

P- psychologia

Z- zarzadzanie

S— socjologia

_____ przeptyw wiedzy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 2 Integracja a formy organizacji

Y

Poziomy | Formy

integracji [ organizacji

Integracja| OT

strukturalna OP oS
Integracja ou OK
wiedza T

Ol

OT - organizacja tradycyjna
Ol - organizacja innowacyjna
OU - organizacja uczaca si¢
OK - organizacja kreatywna
OP - organizacja procesowa
OS - organizacja sieciowa
—> — kierunek integracji

Zrédto: opracowanie wiasne.

Poniewaz organizacje procesowe, a
tym bardziej organizacje sieciowe sg przy-
gotowane do ustawicznych zmian, to ze-
spalanie ich atrybutéw dawa¢ bedzie ad-
aptacyjne rozwigzania, w ktérych bedzie
wigcej cech procesowych lub wigcej cech
sieciowych miedzy poszczegdlnymi po-
ziomami catych organizacji. Dynamiczne
przenikanie si¢ wiedzy i fragmentéw przy-
jetego podejscia w integracji strukturalnej
ma na celu harmonizowanie czterech wy-
miaréw $rodowiska wymiany wiedzy tak,
aby zespoly twércze w ramach zespoléw
procesowych ,oplatane” byly przez siecio-

— pole integracji holistycznej

we struktury, umozliwiajace przeptywy
wiedzy, komunikacje itp., dla integracji
réznorodnych zadani i harmonizacji po-
tencjatu wiedzy.

Integracja holistyczna —
wylaniajace si¢ organizacje
przyszlosci , XY”

Integracja wiedzg i struktura nastgpu-
je przez przenikanie si¢ tych dwéch kie-
runkéw ,od dotu” pozioméw integracji
(po osi Y) i atrybutéw poszczegdlnych
form organizacji (po osi X). Powstajace
z takich mariazy nowe formy organizacji

Tablica 1 Podstawowe cechy i czynniki projektowania organizacji przyszlosci

Zatozenia

z dominacja
integracji cech

i czynnikéw
organizacyjnych

Zasoby
z dominacja
czynnika ludzkiego

Procesy
z dominacja
uczenia si¢

Struktura

z dominacja
elastycznych
rozwiazan
strukturalnych

Zarzadzanie
z dominacja wiedzy

Myslenie holistyczne, systemowe i integracyjne

Podstawy metodyczne tworzenia organizacji opartych na wiedzy

Orientacja na kreatywno$¢, innowacyjno$¢, uczenie sig, procesy, sieci i zespotowos¢
Adaptacyjno$¢, samoorganizacja, ewolucyjnos¢, elastyczno$¢ organizacji jako
dynamicznego systemu otwartego na zmiany i witalno$¢

Finansowe — $rodki finansowe ,,akurat na czas”

Rzeczowe — $rodki rzeczowe ,,akurat na czas”

Ludzkie — pracownicy z wysokimi kwalifikacjami i wiedza
Informacyjne — dane liczbowe i jakosciowe o organizacji i otoczeniu

Przygotowawcze — BPR, kreatywno$¢ i innowacyjno$¢, prace B+R, doskonalenie i
koordynacja pracy projektantéw, dyfuzja wiedzy, wdrozenia

Podstawowe — BPR, produkcyjne uczenie si¢ indywidualne i zespotowe, osiaganie
optymalnych zdolnosci produkeyjnych

Obstugowe — BPR, organizacyjne uczenie si¢, wiezi kooperacyjne i informacyjne,
plynnos¢ obstugowa i zasileniowa

Produkeyjna — praca wielomaszynowa, brygady, grupy autonomiczne, automatyzacja
produkcji zintegrowana z systemami informatycznymi

Organizacyjna — uczenie si¢ struktury, zespoty zadaniowe, dynamiczna
strukturalizacja, otwarto$¢ i ptynno$¢ strukeury, pracownicy wiedzy w zespotach
twérezych

Zespotami — kreatywne zarzadzanie operacyjne talentami, kapitatem intelektualnym,
partnerstwo, inteligencja emocjonalna, tworzenie ,umystu zbiorowego”

Cala organizacja — kreatywne zarzadzanie strategiczne, CRM, BI, zarzadzanie
catociowym procesem tworzenia i wdrazania nowej wiedzy, wartosci i etyka, wiezi
emocjonalno-duchowe i $wiadomosciowe, przywédztwo transkulturowe

Zrédto: opracowanie wiasne.
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przysztosci beda wytaniaty si¢ z pola in-
tegracji holistycznej (zakreskowane pole).
W kolejnych modelach b¢dg dominowaé
okreslone cechy, charakterystyczne dla
poszczeg6lnych form, jako budulec okre-
$lajacy ich nature, a nastgpnie wewngtrzna
architekture (tablica 1). Pomocne w tym
beda procesy pomnazania kreatywnosci i
pozyskiwania pracownikéw obdarzonych
duzym potencjalem twérczym i doswiad-
czeniem, umiej¢tnoscia poszukiwania ze-
spol6w, ze skfonnoscia do innowacyjnego,
generatywnego myslenia i dziafania, itp.
Organizacje zbudowane na takich zespo-
tach w istocie bedg organizacjami w nie-
ustannym ruchu, poddawanymi ciagtym
procesom przemiany.

Zdolno$¢ organizacji przysztosci do
zmian, powstajaca z integracji proceséw,
sieci, zespoléw o indywidualnych i zréz-
nicowanych cechach, w nowe formy or-
ganizacyjne, rozpatrywane jako pewna
catos¢, wyzwoli zjawisko synergii i po-
budzi te zmiany. Oczywiscie organizacje
»XY” po jakim$ czasie beda si¢ ,wtapia¢”
w rzeczywisto$¢ i organizacyjne warunki
wyzszego rzedu, przechodzac na bardziej
dynamiczny poziom i obraz organizacji
przysztosci.

Modele organizacji przysztosci two-
rzone przez teoretykéw i praktykéw beda
uwzglednia¢ cechy zawarte w tabeli, a
hybrydowe procesy integracji tych cech
i zjawiska daleko posunigtej samoorga-
nizacji i samorozwoju ugruntuja przyna-
lezno$¢ owych waloréw do zmieniajacych
si¢ form organizacyjnych ,XY”. Kwestia
pogodzenia nauki i praktyki w modelach
organizacji przyszlosci jest mozliwa w ra-
mach integracji zarzadzania oméwionymi
problemami, ich ewolucyjnej perspekty-
wy integrowania wiedzy i do§wiadczenia
oraz potrzeby dialogu pomigdzy teoria
i praktyka. Perspektywy praktycznych
zastosowai metodologicznych zalozer i
projektowania modeli organizacji przy-

sztodci, uzaleznione beda od trendéw
zachodzacych w globalnej i opartej na
wiedzy gospodarce, w mniej lub bardziej
odlegtej przysztosci.

Podsumowanie

Nieuchronno§¢ wymiany niemate-
rialnych zasobéw pomiedzy przedsic-
biorstwami pobudza procesy dzielenia
sic nowoczesng i réznorodng wiedza.
Poszerzajaca si¢ sieciowo$¢ kooperuja-
cych przedsigbiorstw umozliwi te proce-
sy poprzez holistyczng integracje wiedza
i strukturalnymizakresami wspétzalezno-
§ci tak, aby na poziomie poszczegélnych
organizacji istotniejsza byta zdolnos¢ do
wspoétpracy niz umiejetno$¢ nadmierne-
go konkurowania. Ksztaltowanie organi-
zacji przysztosci, wspartych na zdolnosci
do rekonfiguracji proceséw, uczenia sig
i kreatywnosci, sptaszczonych struktu-
rach zespotowych itp., wyzwalane jest
przez nowa rzeczywisto$¢ organizacyj-
na, wymagajaca przygotowywania si¢ do
tworzenia nowych koncepcji organizacji
i zarzadzania.

Organizacje przyszlosci oparte na kie-
runkowych paradygmatach moga wzbo-
gaci¢ nie tylko teorig, ale takze praktyke
zarzadzania. Opracowywane przez specja-
listéw réznych nauk, pod kierownictwem
zespotéw twérczych nauk o zarzadzaniu,
modele organizacji przyszloéci ewoluo-
waé beda w strong integralnej wspétpracy
sktadowych tych organizacji i powstawa-
nia wieloptaszczyznowych powigzan na
bazie proceséw, zespoléw i sieci. Nie wie-
my jakie beda ich kolejne formy organi-
zacyjne, ale zapewne beda posiada¢ cechy
wymienione powyzej. Zmienna struktura
zasobéw wspdlnej wiedzy, $wiadomos¢
zachodzacych zmian i gotowo$¢ do nie-
ustannego uczenia si¢ ulatwi osigganie
zdolnosci adaptacyjnych i elastycznosci
dzialania wytaniajacych si¢ modeli orga-
nizacji przyszlosci.
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