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Funkcjonowanie wspoélczesnych organizacji, bez wzgledu na sektor lub
branzg, jest przedmiotem zywego zainteresowania zaréwno $wiata nauki, jak
i praktyki zarzadzania. Aktualnie szczegolny nacisk kladzie si¢ na analize funk-
cjonowania organizacji w szeroko rozumianym otoczeniu, ktére nadal traktu-
je sie jako $srodowisko niestabilne, zmienne, niepewne, mogace ,zaskakiwac”
wlascicieli, menedzeréw i pracownikéw réznych szczebli. Jako przyktad moga
tu postuzy¢ chociazby zagadnienia zwigzane z rozwojem tzw. gospodarki wspot-
dzielenia (zob. Poniatowska-Jaksch, Sobiecki, 2016), ksztaltowaniem struktur
sieciowych i wirtualnych na zasadach alianséw strategicznych, internacjonalizacji
organizacji w warunkach doskonalenia réznych form wspolpracy, np. kontrak-
towej (zob. Koziot-Nadolna, 2013), rozwoju zjawiska Big-Data (zob. Janik, 2015;
Weinert, 2016; Surma, 2017; Kalinska-Kula, 2017) i Internetu Rzeczy (zob. Miller,
2016; Sutkowski, Kaczorowska-Spychalska, 2018), jak réwniez wzrostu roli
i znaczenia zarzadzania wiedzg i zapewniania cigglosci biznesowej organizacji
(zob. Zawita-Niedzwiecki, 2013). Sam Autor recenzowanej ksigzki zauwaza,
ze podstawowsa determinantg zmian w dziatalnosci réznych organizacji jest
caly czas rozwijajaca sie tzw. gospodarka oparta na wiedzy (GOW) i bedaca
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jej swoista pochodng gospodarka oparta na innowacjach (GOI) (Brzezinski,
2018, 5. 9-10). Ponadto, w recenzowanym tomie wprost wskazane jest, ze ,,niepo-
mierng role w procesie budowania GOW i GOI odgrywa¢ beda wlasnie OOW?,
w ktérych wykorzystywane sg w sposdb szczegdlny niematerialne zasoby,
tj. kreatywno$¢, wiedza i kapitat intelektualny, ktére powinny wpisa¢ si¢ na state
w krajobraz organizacji przysztosci” (Brzezinski, 2018, s. 10).

Oczywiscie przytoczone powyzej przyklady nie stanowia pelnego obrazu
zmian w uwarunkowaniach zewnetrznych dziatalnosci wspdtczesnych organiza-
cji. Warto jednak zwrdci¢ uwage na konieczno$¢ integracji tych uwarunkowan
(co powinno skutkowac postrzeganiem ich w sposob holistyczny) i dokonywania
proby wiaczania tych ,,zintegrowanych” zmian i obserwacji w mechanizmy we-
wnetrzne funkcjonowania organizacji. Wspoéltczesnie wazne jest bowiem, aby oba
»S$wiaty” — tj. wnetrze organizacji i jej otoczenie — wspolgraty ze soba, tworzac
wzglednie spdjng i harmonijng catos¢. Praktycznie zadna organizacja — nawet
najlepiej zaprojektowana — nie bedzie mogta skutecznie si¢ rozwija¢, jezeli nie
bedzie odpowiadala potrzebom, wymaganiom i mozliwosciom otoczenia. Kazda
organizacja poniekad ,wyrasta” z otoczenia i powinna mu ,,stuzy¢’, a nie sta¢ si¢
»bytem samym dla siebie”

Recenzowana ksigzka autorstwa Marka Brzezinskiego stanowi trafng probe
integracji wspomnianych dwoch ,,$wiatéw”, wskazujgc jednoczesnie na duzg po-
trzebe wewnetrznego ksztaltowania srodowiska organizacji, ktére jako swoisty
mechanizm ,adaptacyjno-rozwojowy” jest pierwszorzednym elementem decy-
dujacym o szeroko rozumianym potencjale organizacji do dzialania. Omawiany
tom skonstruowany jest w interesujgcy sposob - z jednej strony koncentruje sie na
waskim, specjalistycznym problemie integracji strukturalnej organizacji opartych
na wiedzy (dajac podstawy merytoryczne do konstrukcji nowoczesnych modeli
biznesowych), a z drugiej holistycznie ujmuje ,,zanurzenie” tych organizacji w oto-
czeniu. Taki zabieg wymaga szczegoélnego kunsztu badawczego i pisarskiego, ktory
przy ,minimum tresci” pozwala przekaza¢ ,maksimum wartosci merytorycznej’,
jednoczesnie wskazujac na clou wspotczesnych problemoéw zarzadzania organi-
zacjami i wyznaczajac podstawowe kierunki rozwazan naukowych dla kolejnych
grup badaczy. Zatem, chocby z tego ,,warsztatowego” powodu, recenzowana ksigzka
zastuguje na lekture — a warto zauwazy¢, ze nie jest to powod jedyny.

Ksigzka zawiera — poza wstepem i zakoniczeniem - sze$¢ rozdziatéw meryto-
rycznych, ktére kolejno dotycza zagadnien zwigzanych z: (1) typologia organizacji
oraz ich umiejscowieniem w otoczeniu, (2) specyfikacja tzw. organizacji przyszto-
$ci, (3) opisem koncepcji modelu zintegrowanych organizacji opartych na wiedzy
(ZOOW), (4) opisem architektury zintegrowanych organizacji opartych na wiedzy,
a takze (5) dynamika tych organizacji oraz (6) metodami zarzagdzania w ZOOW.
Ponadto kazdy z rozdziatéw poprzedzony jest cytatem, ktéry stanowi swoiste wpro-

Organizacje oparte na wiedzy - przypis J. Wozniaka.
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wadzenie do poruszanej problematyki, jest odzwierciedleniem stanowiska Autora
w danym temacie i poniekad nadaje kierunek myslom Czytelnika.

Calos¢ rozwazan poprzedzona jest wykazem skrotow, ktory znacznie ulatwia
odbidr tresci — zwlaszcza ze niektdre zapisy sa malo intuicyjne i w tekscie poja-
wiajg sie bardzo czesto, np. I — maksymalny poziom integracji, KW' - kostka
wiedzy wewnatrzorganizacyjnej, czy tez SW? - elementarne stanowisko pracy
opartej na wiedzy. W tym momencie mozna jednak zastanawiac sie, czy Autor
nie dysponuje zbyt duzg liczbg skrétéw/symboli, ktére w pewnym momencie
przekraczaja mozliwosci percepcji Czytelnika i moga by¢ mylace poprzez swoje
znaczne podobienstwo. Z drugiej jednak strony Autor postuguje si¢ okreslonymi
zapisami w modelu ZOOW, ktdrych przedstawienie bytoby utrudnione bez tego
typu symboliki.

Autor w swoich rozwazaniach odwoluje si¢ i konstruuje model ZOOW
na podstawie aktualnej literatury przedmiotu (polskiej i zagranicznej). Warte pod-
kreslenia jest tez to, ze w recenzowanej ksigzce nie ma - tak popularnego dzis, a nie
do konca zasadnego i poprawnego z metodycznego punktu widzenia - nadmiernego
przywolywania najswiezszych zrodel (tak polskojezycznych, jak i zagranicznych),
ale o niktej wartosci merytorycznej. Autor koncentruje si¢ na pozycjach kluczowych
dla poruszanej problematyki i czgsto siega do zrddet starszych, ale nadal aktual-
nych i wartych uwagi. Tym samym tamany jest stereotyp niskiej wartosci dawnych
publikacji i przypisywania swoistej ,,superwartos$ci” nowosciom wydawniczym.
Kolejnym elementem wartym uwagi w omawianej ksigzce jest to, ze Autor kreuje
nowe tresci (model ZOOW), nawigzujac do rozwiazan juz funkcjonujacych, a nie
w oderwaniu od nich.

W rozdziale pierwszym zostalo poruszone podstawowe z punktu widzenia
calego opracowania zagadnienie zwigzane z definiowaniem organizacji oraz umiej-
scowieniem jej w szeroko rozumianym otoczeniu. Na szczegdlng uwage zastuguje
tu opisywanie organizacji jako systemu dzialania, ktory sklada si¢ z podsystemow:
celéw i wartosci, psychospolecznego, technicznego, struktury oraz zarzadzania.
Taki zabieg Autora cieszy szczegolnie, poniewaz wskazuje juz na samym po-
czatku, ze w ksigzce nie bedzie dominowalo wylacznie podejscie strukturalne
i fragmentaryczne do definiowania i konstrukcji ZOOW, ale bedzie miato charak-
ter calo$ciowy. Autor tym samym wpisuje si¢ w odradzajacy sie trend myslenia
i dzialania systemowego, m.in. na gruncie nauk ekonomicznych (zob. Piekarczyk,
Zimniewicz, 2010; Lunarski, 2010; Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011; Zaskorski,
2012). Autor celnie zauwaza, ze ,,organizacja jest systemem otwartym, wspoldzia-
tajacym z otoczeniem i dbajacym o utrzymanie stanu wzglednej réwnowagi mimo
wystepujacych zaktocen, ktorych zrédlem moga by¢ zmiany plynace najczesciej
z otoczenia lub, rzadziej, wzbudzane przez wnetrze organizacji, tj. podsystemy,
procesy” (Brzezinski, 2018, s. 15). Co wiecej, Autor zauwaza, ze znajomos¢ za-
wartych w otoczeniu ,,sktadowych umozliwia w miare harmonijne i bezpieczne
tworzenie interakcji w ukladzie organizacja-otoczenie” (Brzezinski, 2018, s. 15).
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Po przeczytaniu rozdzialu pierwszego mozna odnie$¢ wrazenie, Ze podsystem
struktury stanowi wiodacy, integrujacy (okreslone klasy zasobow, np. ludzi i wiedzg)
element projektowania i rozwoju organizacji, co p6Zniej ma swoje odzwierciedlenie
w opracowanym modelu ZOOW. Po lekturze tego rozdzialu mozna jednak czu¢
delikatny niedosyt, gtéwnie w zakresie specyfikacji wplywu (uwzgledniajacego
np. kierunek i site oddzialywania): (1) otoczenia na organizacje, (2) organizacji
na otoczenie, (3) okreslonych elementéw organizacji na inne elementy organizacji
oraz (4) okreslonych elementéw otoczenia na inne elementy otoczenia (tak jak
jest to opisane w: Piekarczyk, Zimniewicz, 2010). W ten sposéb Czytelnik miatby
szerszy poglad na podejscie systemowe/dynamiczne w zakresie uwarunkowan
funkcjonowania wspolczesnych organizacji. Autor w zasadzie wyszczegélnit tylko
podstawowe elementy otoczenia.

W rozdziale drugim uwage przyciaga juz sam tytul, tj. Organizacje przyszto-
sci - jutro i pojutrze organizacji, ktory jest dos¢ odwazny i jednoczesnie frapujacy.
Sugeruje bowiem, ze Autor nie siega tylko do najblizszej przysztosci w zakresie
ksztaltowania si¢ rozwigzan strukturalnych organizacji, ale jeszcze dalej. Powstaje
tu jednak pytanie - czy to swoiste ,,pojutrze” jest w ogole mozliwe do zdefiniowania,
a samo skonkretyzowanie dla niego ram czasowych jest potrzebne? Autor w swo-
ich rozwazaniach koncentruje si¢ gléwnie na problematyce zarzadzania wiedza,
elastycznosci w dzialaniu oraz innowacyjnosci i kreatywnosci organizacji. Swoista
hybryda (integracja) tych atrybutéw wspoétczesnych organizacji traktowana jest
jako ,,punkt wyjscia” w przyszto$¢ w zakresie strukturalnej konfiguracji organiza-
cji. Autor trafnie i jednoczesnie syntetycznie zauwaza, ze wspolczesne i przyszte
organizacje — jako tzw. OOW - odznaczaja si¢ przede wszystkim: wytwarzaniem
produktow bogatych w wiedzg, zatrudnianiem wysokiej klasy specjalistow, sumo-
waniem wiedzy pracownikow (na zasadach silnego i dodatniego efektu synergii),
tworzeniem struktur sieciowych, kreowaniem warto$ci dodanej na podstawie
zasobow wiedzy, koncentracjg na przysztosci, mozliwo$ciach technologicznych
i demograficznych, jak rowniez uzaleznieniem wartosci rynkowej organizacji
od wartosci kapitatu intelektualnego (Brzezinski, 2018, s. 25). Jednak czy te cechy
organizacji stanowig wyznacznik ,,przyszlosci” w rozumieniu ,,pojutrza’? Mozna
sklania¢ si¢ tu ku konstatacji, ze to troche za malo. Autor, méwiac o przyszlosci
rozwoju organizacji, nakreslil jedynie glowny kierunek, tj. wskazal, ze bedzie to
ZOOW (zintegrowana organizacja oparta na wiedzy), czyli hybryda organizacji
innowacyjnej i kreatywnej. Innymi stowy, zdaniem M. Brzezinskiego ,,perspekty-
wiczne myslenie potaczone z twdérczymi i innowacyjnymi procesami utoruje droge
do budowania zintegrowanych rodzajow i form organizacji przysztosci opartych na
wiedzy” (Brzezinski, 2018, s. 28). Pytanie tylko - czy to juz nie dzieje sie od kilku-
nastu lat w skali $wiatowej? Czy jest to rzeczywiscie dopiero ,,daleka przyszto$¢™?

W rozdziatach trzecim i czwartym przedstawione sg podstawy modelu ZOOW.
Autor wyjasnia, jakie sa fundamenty metodyczne i gtéwne zalozenia do opracowania
tego modelu, wskazujac jednocze$nie na polaczenie dwoch zasadniczych perspek-
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tyw: (1) metaforycznej (metafora organizmowa i metafora zespolonego umystu)
oraz (2) integracji strukturalnej i integracji zarzadzania wiedzg - co jest zabiegiem
interesujacym z metodycznego punktu widzenia. Na uwage zastuguje réwniez
to, ze opracowany model ZOOW uwzglednia: modutowos¢ budowy elementéw
sktadowych ZOOW, integracje tych modutéw oraz ich elastycznos¢/adaptacyjnosé
do zmian w otoczeniu. Autor zauwaza, ze model ZOOW jest ,,czym$ wiecej niz
tylko prostym polgczeniem elementoéw” (Brzezinski, 2018, s. 34) — co odpowiada
wymogom podejscia systemowego, m.in. z uwzglednieniem kryteriéw synergizmu,
kompletnosci, spojnosci, kompleksowosci, gotowosci, uzytecznosci, funkcjonalnosci
i niezawodnosci (zob. Zaskorski, 2012). Ponadto, ZOOW stuzy przede wszystkim
do ,wspolnego pomnazania wartosci wszystkich partneréw” (Brzezinski, 2018,
s. 34). Powstaje tu jednak watpliwo$¢ na gruncie prakseologii — czy nie jest to uto-
pia? Czy np. w biznesie mozliwe jest ,czyste”, tj. bezinteresowne dbanie o dobro
innych podmiotdw, nawet jesli z nimi wspolpracujemy, kosztem naszego dobra?
Takie zalozenie moze czyni¢ z modelu ZOOW rozwigzanie sprawdzajace si¢ ra-
czej w teorii niz w praktyce — co jednak nie umniejsza duzej warto$ci poznawczej
i merytorycznej samej koncepcji ZOOW.

Duza wartoscig w samej prezentacji koncepcji modelu ZOOW jest to, ze Autor
sam przyznaje sie to tego, ze ,doskonaty model ZOOW oczywiscie nie istnieje (nie
moze istnie¢), gdyz jego forma organizacyjna musiataby w sposob samoistny dopaso-
wywac sie (adaptowac) do dynamiki zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci. Dazenie do niego
jest niejako zblizaniem sie do ciagle oddalajacego si¢ horyzontu” (Brzezinski, 2018,
s. 39). Zatem, ,proponowana koncepcja modelu ZOOW okresla pewnego rodzaju
wzorzec organizacji, uwzgledniajacej jednoczesnie otwartos¢ i integracje” (Brzezinski,
2018, s. 39). Autor wskazuje wprost, ze ,model ZOOW i metodyka projektowania
ma charakter ogdlny i uniwersalny, ale szczegdtowe opracowania dobierane beda
do rodzaju, formy i odmiany modelu, ktére mogg juz uwzglednia¢ uwarunkowania
danej organizacji oraz etap jej aktualnego rozwoju” (Brzezinski, 2018, s. 37).

W rozdziale czwartym szczegdtowo przedstawiona jest ZOOW. Na uwage
zastuguje tu ciekawe rozwiazanie, ktdre zastosowal Autor. Mianowicie, caly proces
projektowania struktury organizacyjnej podzielony jest na dwa zasadnicze etapy:
(1) projektowanie struktury wewnatrzorganizacyjnej oraz (2) projektowanie struk-
tury miedzyorganizacyjnej. Dodatkowo uwzgledniona jest modularyzacja i segmen-
tacja w catym procesie projektowania ZOOW, ktéra ma za zadanie m.in. ujednolici¢
i wystandaryzowac zadania projektowe w ramach zbioréw wspdlnych czynnosci
projektowych oraz procedur projektowych (Brzezinski, 2018, s. 47). Ogélnie mozna
zauwazyc, ze opis architektury ZOOW zawarty w rozdziale czwartym jest zwiezty,
ale jednoczesnie bardzo jasny i zrozumialy dla Czytelnika. Jest swoistym ,,zejsciem”
z pozycji ,luznej” koncepcji na ,realne” zasady projektowania ZOOW w warunkach
wspolczesnych systemow spoteczno-ekonomicznych. Lektura rozdziatu czwartego
rozwiewa szereg watpliwo$ci merytorycznych, ktére mogly pojawic si¢ u Czytelnika
w trakcie zapoznawania si¢ z poprzednimi cze¢$ciami ksigzki.



162 Czgé¢ V. Recenzja ksigzki

Rozdzial piaty prezentuje zagadnienie dynamiki ZOOW. Autor koncentruje
sie tu gtéwnie na problematyce zarzadzania wiedzg pojedynczych pracownikéw
i wiedzg calej struktury ZOOW, a takze faczy te elementy ze struktura i dziala-
niem zespoldéw organizacyjnych i procesami organizacyjnymi. Wyeksponowane
s3 tu rowniez wiezi organizacyjne i miedzyorganizacyjne, ktoére nadaja dynamike
m.in. procesom kreowania i dyfuzji wiedzy oraz opracowywaniu i komercja-
lizacji innowacji. Rozdzial piaty jest interesujacym i jednoczesnie logicznym
dopetnieniem tresci rozdzialu czwartego, czyli ,,statycznego” opisu architektury
ZOOW. Ogdlnie mozna przyjac, ze rozdzial ten w pelni oddaje specyfike ZOOW,
bowiem koncentruje sie na ,,dynamizacji” relacji pomigdzy dzialalnoscia kreatywna/
innowacyjng oraz zarzadzaniem wiedza. Autor celnie zauwaza, ze ,w nowoczesnych
i zintegrowanych wiedzg organizacjach zmiany sg naturalnym mechanizmem za-
rzadzania nieréownowaga organizacji, a nie tylko $rodkiem osiggania rownowagi”
(Brzezinski, 2018, s. 87).

Rozdzial szdsty stanowi swoistg kwintesencje problematyki ujetej w catej
ksigzce. Odwoluje sie bowiem do metod zarzadzania w ZOOW. Interesujace z epi-
stemologicznego punktu widzenia jest wskazanie przez Autora na koniecznos¢
opracowywania i wdrazania w organizacjach przysztosci (w tym w ZOOW) nowych
metod zarzadzania. Oczywiscie, cenne jest tez to, ze Autor nie odzegnuje si¢ od juz
wypracowanego ,,dorobku” metod zarzadzania organizacjami, np. w kontekscie
zarzadzania zmiang, innowacjami lub projektami (Brzezinski, 2018, s. 94-96). Warte
uwagi Czytelnika jest rowniez to, ze Autor wyraznie podkresla, ze metody opraco-
wywane w celu usprawniania dziatalnosci ZOOW powinny mie¢ m.in. charakter
holistyczny, kompleksowy i elastyczny. W rozdziale szostym promowane jest podej-
$cie zwigzane z integracja dwdch zasadniczych sposobow patrzenia na konstrukeje
metod zarzadzania w ZOOW: (1) od ogdétu do szczegdtu oraz (2) od szczegdtu
do ogdtu, a zadaniem menedzera w nowoczesnej organizacji jest poszukiwanie
tzw. ,,ztotego srodka” tej integracji i ciagle szukanie innowacyjnych rozwigzan, ktére
wytyczajg tzw. nowe granice zarzagdzania w ZOOW (Brzezinski, 2018, s. 106-107).
Niemniej jednak, jako swoisty minus tego rozdzialu mozna potraktowaé brak
specyfikacji konkretnej metody zarzadzania, ktérg Autor proponuje do wdrozenia
w praktycznym dziataniu. Rozdzial zawiera jedynie ogdlny opis konstrukeji nowych
metod i wyznacza zasady ich wdrazania w ZOOW.

* ok %

Konkludujac, recenzowang ksiazke z pelng odpowiedzialnoscig mozna poleci¢
osobom zainteresowanym problematyka projektowania i doskonalenia mechani-
zmow dziatania wspdélczesnych organizacji w roznych branzach i sektorach. Ksigzka
moze by¢ cennym zrédtem wiedzy oraz inspiracji do dzialania zaréwno dla pracow-
nikéw naukowych, studentéw i doktorantow, jak i praktykow zarzadzania. Autor
uzmyslawia bowiem Czytelnikowi, w jaki sposéb konstruktywnie spozytkowaé
potencjat GOW oraz GOI w zarzadzaniu (operacyjnym i strategicznym) organi-
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zacjami i przekladac ten potencjal m.in. na wzrost ich wydajnosci, skutecznosci,
efektywnosci, niezawodnosci, a takze jakosci.

Podsumowujac - na podstawie stanowiska M. Brzezinskiego przedstawionego

w recenzowanej ksigzce — mozna zauwazy¢, Ze wspolczesne organizacje zmierzaja
w ,,dobrg stron¢”, wykorzystujac potencjat kapitatu intelektualnego, a takze ogra-
niczajac ujemny wplyw uwarunkowan zewnetrznych poprzez sprawne zarzadza-
nie wiedzg oraz proaktywne kreowanie i wdrazanie innowacji stymulujacych ich
potencjat do skutecznego dziafania.
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