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Wstep

Rozwéj wspdlezesnych organizacji mozna uzna¢ za naturalny etap cyklu zycia,
bedacy konsekwencja powstania gospodarki opartej na wiedzy. Informacje, do-
$wiadczenia i wiedza, kompetencje i idee to wspdtczesne czynniki determinujace
zdolno$ci konkurencyijne.

»Cecha charakterystyczng wspdtezesnych nam czaséw jest kryzys wiary w po-
step, oparty na dotychczasowych zasadach i oparte na nim spoteczeristwo prze-
mystowe. Whikliwe analizy dotychczasowego postepu naukowo-technicznego,
masowos¢ produkeji, rozwoju przemystu, informacji, informatyki, komputeryza-
¢ji, dzialant w warunkach wirtualnych, w uktadach sieciowych, czgsto o zasiggu
globalnym wskazuja na:
= ograniczono$¢ odpowiedzialnosci jednostkowe;j,
= wzrost znaczenia odpowiedzialnosci spolecznej,
= ograniczony charakter odpowiedzialnosci za skutki,
= specyficzng role odpowiedzialnosci w perspektywie rozwoju spoteczenstwa

informacyjnego, gdzie jeszcze bardziej rozmydla si¢ obraz odpowiedzialnosci
jednostkowej, przy wzroécie odpowiedzialnosci spolecznej [...]7".

Jak stwierdza K.R. Popper, ,wiedza nie rodzi si¢ z niewiedzy, z jakiej$ tabu-
la rasa, ani tez z obserwacji. Jej rozwdj polega gtéwnie na modyfikacjach wiedzy
juz posiadanej. Aczkolwiek czasami, na przyktad w archeologii, punktem wyjscia

' Z. Cygan, L. Zacher, Przedsichiorstwo u progu XXI wieku, [w:] Przedsichiorshvo u progu XXI wiekn, red. M. Jerze-
mowska, Wyd. Uczelniane WSZ, Stupsk 2002, s. 69.
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moze by¢ przypadkowa obserwacja, to znaczenie odkrycia zaleze¢ bedzie zazwy-
czaj od tego, czy zdolne jest zmodyfikowa¢ wezesniejsze teorie”. Wazne jest za-
tem wypracowanie sposoboéw na zachowywanie wiedzy, keorg dysponuja pracow-
nicy, a takze umiej¢tnosci korzystania z posiadanej wiedzy badz tej mozliwej do
zdobycia. Istotne jest réwniez wypracowanie rozwigzan stuzacych tworzeniu no-
wej wiedzy powstajacej na bazie wspolpracy miedzy ludzmi. Pewne rozwiazania
w tym zakresie juz istnieja i wymagaja jedynie woli, aby z nich korzystad.

Jako zmagazynowane informacje o rzeczywistoéci w pamieci podmiotu de-
finiuje wiedze¢ W. Smid®. Powyzsze okreslenie wydaje si¢ dalece idacym uprosz-
czeniem — A. Zaliwski uzupelnia je stwierdzeniem, ze wiedza ,wykracza poza
informacje, implikuje zdolno$¢ do rozwiazywania probleméw, do inteligentnego
dzialania™. Dalej ten sam autor dodaje, ze wiedza jest nietrwala, rozproszona’,
zmienna i nie stanowi firmowej wlasnosci®. Jest ona $cisle powigzana z takimi po-
jeciami, jak: rozum, poznanie, zglebianie, u$wiadomienie, erudycja.

Wiedza potaczona z inteligencja, umiejetnoscia radzenia sobie, jest natomiast
jej rozwinigciem i okresla si¢ ja mianem madrosci. Analizujac poglady filozoféw
takich jak Sokrates czy K. Weick, mozna zauwazy¢, ze traktujg oni madros¢ jako
co$ dostepnego ludziom i organizacjom, a takze wskazuja, iz zrédlem jej pocho-
dzenia s3 interakcje z innymi ludzmi. ,Madro$¢ powinna by¢ kultywowana na
wszystkich poziomach: jednostkowym, grupowym, organizacyjnym, a takze w re-
lacjach z otoczeniem. Autor [B. Sievers — M.M.] wiaze madros¢ z dojrzatoscia
i rozumie przez nig w szczegdlnosci swiadomos¢. Tylko dzigki obecnosci dojrzalej
swiadomosci w procesach zarzadzania mozna liczy¢ na rozwdj madrosci orga-
nizacyjnej na innych poziomach. Madros¢ umozliwia wydostanie si¢ z putapek
i przyzwyczajeni przeszlosci. Wiele sposrod aktualnych technik zarzadzania zdaje
si¢ raczej utwierdzaé niedojrzalo$é¢ w systemach ludzkich. Madros¢ zarzadzania
zaczyna si¢ od uznania, ze cztowick i jego dzialania sg ludzkie, czyli od uczlowie-
czenia — w miejsce dominujacej reifikacji, czyli traktowania ludzi jako zasobdw,
i deifikacji, czyli patrzenia na organizacje jako na byty niematerialne i metafizycz-
ne. Madro$¢ to uznanie ograniczen i odkrycie potencjatu, jaki w sobie kryje ogra-
niczona ludzka rzeczywistos¢™.

> K.R. Poppet, Droga do wiedzy. Domysty i refutacje, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1999, s. 53.
3W. Smid, Metamartketing, Wyd. PSB, Krakow 2000, s. 81.
* A. Zaliwski, Korporacyjne bagy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 23.

5, Wielka madro$¢ w $wiecie rozproszona jest posréd wielu ludzi”, Ibrahim ibn Uhaladun, www.polidea.pl,
dostep: 18 listopada 2004.

¢ A. Zaliwski, op. cit., s. 273.

7, Praktykowanie madrosci mozliwe jest we wspolezesnych organizacjach w wielu kontekstach, takze w ra-
mach zarzadzania wiedza. Przyklad taki opisuje V. Hepso (2008), antropolog zatrudniony w dziale badaw-
czym firmy Statoil. Autor przeprowadzil badania etnograficzne codziennej pracy grupy pracowniczej, jaka
stanowia koordynatorzy grup podmorskich Statoilu. Pracownicy ci sa z wyksztalcenia inzynierami i zajmuja
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Z prowadzonych rozwazan wylania si¢ obraz hierarchii, gdzie u podstaw
mamy wiedzg — naukows i potocznie okreslang jako zdroworozsadkowa. Wie-
dza, jak pisze W. Smid, bedaca abstrakeyjng jednoczesnie osiaga ,najwyzszy bodaj
ze wszystkich rodzajéw wiedzy, dostgpnych wspétczesnie czlowickowi”, gdyz jest
ona ,[...] uogdlnionym do$wiadczeniem praktycznych sposobéw postepowa-
nia [...]”%. Informacje, do ktérych ma dostep wiele 0sdb, zostajg przetworzone
na wiedzg, jaka w konkretnych dziedzinach dysponuja rézne osoby. Zastosowana
w przedsigbiorstwie wiedza pozwala na systemowe, calodciowe spojrzenie na pro-
cesy, zdarzenia i problemy wystepujace w organizacji przez umiejetnosci wniosko-
wania dedukeyjnego. Takie calo$ciowe spojrzenie na przedsigbiorstwo daje szanse
na znajdowanie optymalnych i niestandardowych rozwigzan.

Charakterystyka srodowiska przedsiebiorstwa

W literaturze z dziedziny zarzadzania wiedza traktowana jest czgsto jako
zas6b strategiczny. Jak podkresla P.F. Drucker, tradycyjne zasoby, takie jak:
ziemia, praca i kapital, byly podstawa rozwoju spoleczenstwa przemystowego,
natomiast wiedza jest podstawa rozwoju spoteczeristwa XXI wicku. Wspomnia-
ny autor przedstawil warto$¢ wiedzy jako pigciokrotnie wigksza od jednostki
produkeji przemystowej w latach szes¢dziesiatych ubieglego stulecia’. Rola wie-
dzy w organizacji wyraza si¢ przez kulture, $wiadomo$¢ organizacyjna, system
wynagradzania, programy rozwoju pracownikéw, systemy szkoleniowe itd. Wy-
zej wymienione dzialania determinowane s3 rodzajem prowadzonej dziatalno-
$ci oraz poziomem zaawansowania technologicznego. Aby mozna bylo méwi¢
o organizacji wiedzy, musza zachodzi¢ pewne warunki wskazujace na znaczenie
wiedzy w przedsigbiorstwie.

si¢ instalowaniem skomplikowanej technologii w podmorskich punktach wydobycia ropy naftowej. Kazdy
punkt wymaga indywidualnego podejscia i podejmowania na biezaco wielu trudnych decyzji przy wspétudziale
kilku najwazniejszych oséb. Sami pracuja na ladzie i poza ladem, komunikuja si¢ z pracownikami ladowymi
i pozaladowymi i wiele sposrdd tych interakcji ma charakter interwencyjny i czesto obejmujacy wykorzystanie
zaawansowanej technologii. Ich celem jest wykonanie zadania — firma oczekuje od nich, ze znajda odpowied-
nie zasoby i poradza sobie z wypracowaniem metod. Jest to wi¢c praca w duzej mierze polegajaca na ciaglym
przekraczaniu granic tego, co znajome i zorganizowane, i oswajaniu nowych terenéw i sytuacji. Inzynierowie
Statoilu uzywaja w swojej codziennej pracy osadu wykraczajacego poza wiedz¢ techniczna, do ich zadan nalezy
radzenie sobie z paradoksami na biezaco, w czym ogromnie pomaga intuicja i do§wiadczenie [...]. Inzynierom
pozostawia si¢ w firmie autonomi¢ potrzebna do tego, by radzi¢ sobie z tymi i podobnymi zasadniczymi para-
doksami. [...] dzi¢ki tej autonomii firma umozliwia rozwéj madrosci tej grupy pracowniczej”. M. Kostera, Or-
ganizage i archetypy, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2010, s. 136. Opisany przyklad jest potwierdze-
niem madrosci w dziataniu, nalezy jednak pamictad, ze nie kazda organizacja osiagnela wystarczajacy poziom
dojrzatosci i $wiadomosci, aby mée sobie pozwoli¢ na tak dalece posunigta autonomie w realizacji zadan przez
pracownikéw. Mozna to traktowac jako pewnego rodzaju wzorzec, wyznacznik, za ktérym mozna podazac.

¢ W. Smid, op. ait., 5. 35.

 P.E Drucker, The manufacturing paradox, ,,The Economist” 2001, November.
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W przytoczonej w jednym z powyzszych akapitéw definicji wiedzy autorstwa
A. Zaliwskiego pojawilo sie spostrzezenie, ze wiedza jest ,zmienna i nie stano-
wi firmowej whasnosci”™. Przedsi¢biorstwo staje w obliczu powaznego proble-
mu, gdyz wraz z fluktuacja w zatrudnieniu zmienia si¢ stan wiedzy znajdujacej
si¢ w dyspozycji organizacji. Wiedza podobnie jak inne zasoby przedsi¢biorstwa
wymaga zarzadzania w ramach systemu, stad pojawita si¢ koncepcja zarzadzania
wiedza w organizacji.

W koncepcji, w kedrej wiedzg trakeuje si¢ jako zasob, okresla si¢ ja mianem ka-
pitatu intelektualnego uwzglednianego przy wycenie wartosci rynkowej przedsie-
biorstwa. Stal si¢ on czgécig aktywow niematerialnych i przewyzsza czg¢sto aktywa
materialne przedsi¢biorstwa.

Zarzadzanie wiedza to gromadzenie wiedzy w wyniku proceséw organizacyj-
nego uczenia si¢. Organizacja uczaca si¢ jest nizsza forma i droga do organizacji
inteligentnej, ktéra moze powstaé W procesie organizacyjnego uczenia. Organi—
zacja inteligentna posiada ,umiejetnoéci generowania i selekcjonowania informa-
cji z wlasnego doswiadczenia i [...] doswiadczen innych [...], przetwarzania ich
w profesjonalng wiedz¢ oraz umiejetnosci sprawnego jej wykorzystania™'!.

Rozwdj organizacji opartej na wiedzy zwiazany z internacjonalizacja, a w dal-
szym etapie z globalizacja, przejawia si¢ w:

« liberalizacji migdzynarodowych przeplywéw towaréw, ustug i innych czynni-
kéw produkeji, w tym kapitatu,

» dziatalnosci organizacji globalnych i mi¢dzynarodowych,

= rozwoju nowych technologii informatycznych i telekomunikacyjnych, umozli-
wiajacych tworzenie globalnego rynku elektronicznego,

= rozwoju korporacji transnarodowych jako podmiotéw globalnej dzialalnosci
gospodarczej,

» dziataniu rzadéw poszczeg6lnych panstw, transferze wtadzy do organizacji po-
nadnarodowych, rezygnacji z restrykcji i protekcjonizmie,

= rosnacym oddzialywaniu biznesu,

* tworzeniu regionalnych integracji gospodarczych i blokéw handlowych; szacuje
si¢, ze co najmniej 75% $wiatowego handlu jest skoncentrowane pomiedzy trze-
ma regionalnymi blokami gospodarczymi, takimi jak: Unia Europejska, NAF-
TA z dominujaca pozycja USA i ASEAN (Japonia i kraje Azji Potudniowo-
Wschodniej) — tworzacymi tzw. Triadg, uznawang przez K. Ohmea w 1985 roku
za centrum $wiatowej gospodarki,

= fuzjach i przejeciach,

» tworzeniu transnarodowych alianséw strategicznych (jest to tez wyrézniajacy

si¢ trend globalnej gospodarki),

10 A. Zaliwski, gp. cit., s. 273.

"' B. Mikuta, W kierunkn organizagi inteligentnych, Antykwa, Krakéw 2001, s. 39.
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» ujednolicaniu wzorcéw konsumpcji, standaryzacji technologii, jakosci, proce-
dur, unifikacji potrzeb,

= rozwoju gospodarki opartej na wiedzy oraz powstaniu nowego scktora ustug
intelektualnych i nowego zasobu — aktyw6éw niematerialnych,

» zwickszeniu migdzynarodowego zasiegu ochrony wlasnosci intelektualnej
(konwencje i umowy miedzynarodowe),

» postepujacej migdzynarodowej konwergencji cen towaréw i ustug,

* znacznym przyspieszeniu tempa innowacji technologicznych, szybkiej dyfuzji
nowoséci kulturowych i cywilizacyjnych,

= rozwoju logistyki i globalnych sieci,

= wzroécie znaczenia medidw o zasiggu miedzynarodowym i globalnym,

= globalnym pozyskiwaniu zasobéw oraz przenoszeniu produkgji i realizacji
ustug do innych krajéw,

= zagranicznych inwestycjach bezposrednich i inwestycjach portfelowych,

= wzroécie znaczenia krajéw ,wschodzacych’, tworzacych gospodarki rynkowe,
w tym szczeg6lnie Chin i Indii (Chiny od 2006 roku staly si¢ najwickszym
na $wiecie posiadaczem rezerw walutowych — wedlug danych IMF na koniec
sierpnia 2006 roku wartos¢ chiniskich rezerw walutowych facznie z zasobem
ztota przekroczylta kwotg 941 mld USD),

» wrozwoju globalnej przestrzeni (tzw. demokracji — przyp. M.M.),

= koniecznosci rozwigzywania nowych, trudnych probleméw cywilizacji w ska-
li $wiata, takich jak: uniformizacja kulturowa, zmiany klimatyczne, choroby
i epidemie, terroryzm i zorganizowana przestepczo$¢ migedzynarodowa, walka
z glodem, zréwnowazony rozwdj, ochrona pokoju, kontrola nad bronia maso-
wego razenia (BMR), problem narodéw bez wiasnego terytorium, wyczerpy-
wanie si¢ zasobéw surowcéw naturalnych'.

Motzliwo$ci podejmowania wyzwan, jakie stwarza postepujaca globaliza-
cja, uwarunkowane sg poziomem rozwoju danego kraju, w ktérym funkcjonuje
przedsi¢biorstwo, a takze indywidualnymi mozliwosciami tego przedsi¢biorstwa.
Rysunck 1 prezentuje wybrane zjawiska bedace wynikiem rozwoju spoleczenstwa
informacyjnego.

12 J. Macias, Internagjonalizaga i globalizaga dziatalnosci predsiebiorshy — tendenga XXI wickn, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 2009, 5, s. 6-7.
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Rys. 1. Tendencje, ktére mozna zaobserwowaé w dobie spoleczenstwa

informacyjnego
Rozwdj Mozliwosci:
wiedzy « produkty i ustugi powstate
w wyniku rozwoju wiedzy,
Zmiany - nowe rynki
Specjalizacja w otoczeniu
gospodarczym Zagrozenia:
- szybka dezaktualizacja
Globalizacja posiadanej wiedzy,
« wzrost konkurencji

Koniecznos¢ zarzadzania wiedza

Zrodlo: G.J.B. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizagi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2004, s. 17.

Poza zewngtrznymi determinantami, ktére wplywaja na rozwdj organizacji
opartej na wiedzy, znaczaca role ogrywaja tez wewnetrzny sposdb zorganizowania
pracy, kultura organizacyjna, komunikacja, wymiana informacji oraz tworzenie
wiedzy w organizacji.

Przedsiebiorstwo oparte na wiedzy

Aktywa niematerialne i ich rosnacy udziat w strukturze dochodéw globalne-
go przedsi¢cbiorstwa zmieniaja wewnetrzne warunki jego funkcjonowania i wy-
magaja tworzenia oraz implementacji mechanizméw zarzadzania wiedzg. Dane
i informacje stanowig kategorie wiedzy oraz jej skladows i cz¢sto maja charakter
rozproszony. Wiedza natomiast najczesciej charakteryzuje si¢ uporzadkowaniem.
Umiejetne przekazywanie wiedzy moze wplynaé na przyspieszenie adaptacji no-
wych pracownikéw, przeprowadzania szkolen, wdrazania nowych rozwiazan itd.

Réznice wystepujace w organizacji dzialajacej w warunkach gospodarki opar-
tej na wiedzy prezentuje tabela 1.
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Tab. 1. Organizacja tradycyjna a organizacje gospodarki opartej na wiedzy

Wyszczegblnienie Organizacja tradycyjna Organizacje gospodarki opartej na wiedzy
tworzenie wartosci globalnej (wartosci
Cel wypracowanie zyskéw dla klienta, whadciciela, panistwa i innych

interesariuszy)

Skupienie uwagi

na masowej produkeji dobr
materialnych

na projektowaniu i zastosowaniu technologii,
informacji i wiedzy

bierna lub reaktywna, a wigc
brak reakeji organizacji na

proaktywna, czyli wyprzedzanie zmian
zachodzacych w otoczeniu i wezesniejsze

Strategia . . przygotowanie organizacji oraz mechanizméw
zmiany zachodzace w otoczeniu o - L
. . dziafania do nich, tak aby wykorzysta¢ je jako
lub reagowanie z opdznieniem
szansg
Dominujacy zasdb kapital rzeczowy i finansowy wiedza i kapital intelektualny

Warto$¢ rynkowa

WyZnaCZOna gl(’)wnlf: PrZCZ
posiadane zasoby materialne

wyznaczona gléwnie przez posiadane zasoby
niematerialne

Dominujacy
kierunek inwestycji

inwestowanie w zasoby
materialne

inwestowanie w rozw6j i wykorzystanie wiedzy
i kapitatu intelektualnego

sprzyjajaca unikaniu niepewnosci
— niska tolerancja niepewnosci
faczy si¢ z dazeniem do
redukowania niepewnosci

wysoka tolerancja niepewnosci przez
$rodowisko spofeczne wiaze si¢ z gotowoscig

uwagi na sprzecznosci procesow
zachodzacych wewnatrz
organizacji

Kultura L1 do dzialania w warunkach deficytu informacji,
i dziataniem w warunkach malego . N S
o P wartosci organizacyjne to: jako$¢, obstuga
ryzyka, wartosci organizacyjne to: ; . o L :
o . klienta, réznorodnos¢, innowacyjnos, relacje
wzrost, wydajnos¢, standaryzacja,
kontrola
Podejscie do traktowanie zdarzen traktowanie zdarzen nietypowych jako zrédta
niepewnosci nietypowych jako zagrozenia inspiracji i szans
ustrukturalizowane i stabilne,
trzymanie si¢ stereotypow . -
ey e ypow kazdorazowo dostosowywane do sytuacji,
i odrzucanie informacji z nimi ; S
. . ciagle rekonstruowanie $wiata wewngtrznego
Sposoby dziatania sprzecznych, koncentrowanie

i zewngtrznego organizacji, odrzucanie
stereotypow

Podstawowa wiedza

wysoce wyspccjalizowa.na

interdyscyplinarna

Podejécie do zmian

podkredlanie stabilizacyjnej
roli organizagji, traktowanie
zmian jako zagrozenia, zmiany
wymuszane wprowadzane sa
periodycznie, z okreslonym
tempem i w sposéb fatwy do
przyswojenia

orientacja na zmiany, zmiany nagle, o duzym
tempie i niejednokrotnie radykalne, ciagly
proces doskonalenia, zasad polityki zmian jest
zorganizowane odrzucenie przeszlosci

Role zespotéw
kierowniczych

i produktywnosci, aplikacja
surowej energii, powtarzalne
kazdego dnia operacje, obrébka
zasobdéw i innowagji, separacja

i specjalizacja pracy i organizacji

Zrédto whadzy umiejscowienie w hierarchii . .
o S posiadana wiedza
menedzeréw organizacyjnej
stabilne, zhierarchizowane,
. oparte na emocjonalnych L a
Relacje wladz P nogonainy heterarchia, niestabilnoé¢ uktadu wadz
) ¥ aspektach kierowniczego Y
autorytetu
Zalezno$¢ soka od przvwéde duza autonomia wsparta wiedza
pracownika vy praywodcy i profesjonalizmem
optymalizacja jakosci

jakos¢ = produktywnos¢ = adaptacyjnosé

i reakcja, aplikacja idei, poszukiwania dla
tworzenia innowacji, obrébka wiedzy

i zdolnosci, podejécie holistyczne i integracja
pracy i innowacji
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Wyszczegblnienie Organizacja tradycyjna Organizacje gospodarki opartej na wiedzy
Relacje migdzy stabilne, minimalna ruchliwo$¢, | duza ruchliwos¢ dzigki stosowanej rotacji,
ludZmi poczucie przynaleznosci harmonia we wspéldziataniu
Formy . duza ruchliwo$¢ dzigki stosowanej rotacji,

o stale, ustrukturalizowane . A
organizacyjne harmonia we wspéidziataniu
tradycyjna, skoncentrowana sie¢ koopcracyjnic powialzanych jcdnostck
Strukeura na funkcjach przedsi¢biorstwa samozarzadzajacych sig, skoncentrowanych
. . z dominach zaleznosci na proccsach, nieformalne mcchanizmy
organizacyjna . ) . . S . .
hierarchicznych, duzy nacisk na | wywierania nacisku (komunikacja,
kontrolg uCZCStniCtWO, kultu[’a)
jasne i wyrazne miedzy zatarte, niewyrazne zaréwno miedzy
Granice funkcjami, jednostkami funkcjami, jak i jednostkami organizacyjnymi
organizacyjnymi i organizacjami | iorganizacjami
brak $cistych wigzi
kooperacyjnych, konkurencja .
Wspétpraca peracyjnyct, ) dcista wspélpraca partnerska oparta na
. cenowa mi¢dzy dostawcami . g NI
z dostawcami, . . . zaufaniu, mozliwos¢ §ledzenia jako$ci w catym
; i kooperantami, ograniczone , . S .
kooperantami . . taricuchu zaopatrzenia, wysoki poziom obstugi

S : kontakty z klientem i czesty . ; R ,

i klientami . . klienta, angazowanie klientéw do wspdipracy
brak reakcji na preferencije
klientow

Dominujaca . . . .

e pionowa, sformalizowana pozioma/horyzontalna, nieformalna
komunikacja

Uczestnictwo . . o .

. wylaczne i trwate uza ruchliwo$é, uczestnictwo tymezasowe
t 1 d hl t t
w grupic
Dominujacy
rodzaj tozsamosci tozsamos¢ grupowa tozsamo$¢ indywidualna
personalnej
koncentracja na transakcjach
- dominuj zasady marketingu koncentracja na relacjach — dominuja
masowego, np. koncentracja zasady zarzadzania relacjami z klientami,
na cenach produkeu, sprzedaz np. koncentracja na wartosci dla klienta,
Marketing jednego produktu wielu sprzedaz wielu produktéw jednemu klientowi,
klientom, zdobywanie zdobywanie nieprzerwanego strumienia
nieprzerwanego strumienia nowych zaméwien od obecnych klientéw,
nowych klientéw, badanie udzial klienta, korzysci zakresu
klienta, korzysci skali
oparta na ckonomii skali . L e
partana S oparta na ckonomii zakresu, krétkie ciagi
dlugie ciagi produkcyjne, . . .
.o . produkeyjne, czeste udoskonalenia produktéw
. rzadkie zmiany produkeyjne, : , .
Produkcja i produkgji, szeroki asortyment, elastyczne

waski asortyment produkji,
stosowanie wyspecjalizowanych
maSZyn

maszyny o fatwym montazu i niskim jego
koszcie

Zrédlo: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedgy, Wyd. AE, Krakéw 2000, s. 37-39.

Przedsi¢biorstwo w warunkach globalizacji poddawane jest réznego rodzaju

presjom:

dokonania skoku w zakresie wymogéw efektywnosciowych i konkurencyj-

nych,

uczenia si¢ dzialania na rynku mi¢dzynarodowym,
funkcjonowania w warunkach duzo wigkszej zmiennosci i burzliwosci rynku,

pozyskania kapitalu na nowoczesne inwestycje,
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= pozyskania uzdolnionych pracownikéw oraz podnoszenia ich kwalifikacji,
* presja tworzenia powiazan partnerskich z innymi podmiotami gospodarczymi'?.

Traktowanie przedsi¢biorstwa jako skumulowanej wiedzy coraz cz¢sciej znaj-
duje zwolennikéw. Okazuje si¢, ze w sSrodowisku konkurencyjnym na czoto wysu-
waja sie te przedsigbiorstwa, ktére zwracaja uwage na umiejetnosci przystosowania
si¢ do otoczenia, elastyczno$é w nawigzywaniu wsp6lpracy z innymi uczestnika-
mi rynku, a takze umiejetnosci zarzadzania w kazdych warunkach. Posiadajg one
zdolno$¢ pozyskiwania najlepszych specjalistéw z dziedzin, ktore ich interesuja,
i sprawnie zarzadzaja wiedza.

W gospodarce $wiatowej wspdlistnieje wiele rodzajéow wiedzy, ktdre mozna
poszeregowa¢ wedtug réznych kryteriéw. Wyrdznia si¢ na przykiad podzialy na:
wiedze publiczng i prywatna'®, dostepng i ukryta” (skodyfikowana i ukryta'®),
naukows i techniczna', ogélnie dostgpna (wolng), czgsciowo dostepna (jawna
chroniona) i ogélnie niedostepna (utajniona)'®. Najbardziej ogélnym podzialem
jest podzial na wiedz¢ jawng i niejawna.

Z punktu widzenia zrédet wiedzy mozna wyrézni¢ cztery kategorie aktywéw
wiedzy, ktére prezentuje tabela 2.

Tab. 2. Cztery kategorie aktywéw wiedzy

Wiedza zwigzana z do$wiadczeniem Wiedza koncepcyjna
Wiedza cicha, wspdlnie posiadana przez wspélne Zewngtrzna wiedza artykulowana przez obrazy,
dos$wiadczenie symbole i jezyk
. umiejgtnosci i ,wiedzie¢ jak” u 0s6b . koncepty (pomysly) produkeu,
indywidualnych, . projektowanie,
. opicka, zaufanie i bezpieczenstwo, . prawo do marki.
. energia, pasja i napigcie.
Rutynowe zasoby (aktywa) wiedzy Zasoby systemowe wiedzy
Cicha wiedza, ktéra stala si¢ rutyna i zostala Usystematyzowana wiedza
ugruntowana w dzialaniach i praktyce zewngtrzna
. »wiedzie¢ jak” w codziennych operacjach, . dokumenty, specyfikacje i podreczniki,
. rutyna organizacyjna, . baza danych,
. kultura organizacyjna. . patenty i licencje.

Zrédlo: S. Little, T. Ray, Managing knowledge: An essential reader, 2** ed., Sage, London 2005, s. 25.

1 J. Bogdanienko, Mogliwosci wiekszania innowacyjnosci matych firm w warunkach globalnej konknrengi, ,,Problemy
Zarzadzania” (Zarzadzanie wiedza) 2007, 4(18), s. 76-77.

' Zarzadzanie wiedyq w spolecenstwie nezacym sie, OECD, 2000, s. 17.

1> 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizagi, Poltex, Warszawa 2000, s. 99.
10 Zarzqdzanie wiedyq w spoleczeistwie. . ., s. 18.

" Ekonomika innowagji, red. ]. Czupial, Wyd. AE im. Oskara Langego, Wroclaw 1994, s. 8.

8. Kotarba, Zarzqdzanie wiedza chroniong w predsi¢biorstwie, ORGMASZ, Watszawa 2001, s. 18-21.
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Rodzajem wiedzy, na ktéry warto zwracaé szczeg6lng uwage, a kedry jest
trudny do uchwycenia, jest wiedza cicha. Jest ona zindywidualizowana, intuicyj-
na, a mozliwosci jej transferu sa ograniczone. Fakt istnienia tego rodzaju wiedzy
i dysponowania nim przez wsp6tpracownikéw jest ignorowany i niedoceniany do
momentu, gdy pracownik zmieni stanowisko badz pracodawce.

»Dostep do wspdlnego rezerwuaru wiedzy jest ograniczony. Jednym ze spo-
sobéw budowy kapitatu intelektualnego jest poprawa »efektywnej podazy«
wiedzy. Drugim problemem jest oddzielenie wiedzy pozytecznej od wiedzy nie-
majacej zastosowania. Z czasem wiedza si¢ dezaktualizuje, a inne, nieznaczace do-
tychczas obszary wiedzy nabierajg znaczenia”". Wiedza najczgsciej skumulowana
jest w okreslonych $rodowiskach zajmujacych si¢ okreslonymi — czesto szczegé-
lowymi — problemami. Wiedza zakorzeniona jest w strukturach, organizacjach
i instytucjach.

Na rozwoj organizacji opartej na wiedzy ma wplyw otwartos¢ na wiedzg pocho-
dzacg z otoczenia. Kazde przedsi¢biorstwo i kazdy pracownik dysponuja pewnym
podstawowym zestawem wiedzy, ktéry umozliwia reagowanie na biezace wyzwania.
Ten rodzaj wiedzy daje poczucie bezpieczenstwa. Import nowych zasobéw wiedzy
moze powodowa¢ reakcje obronne ze strony pracownikéw?. Widrazanie jakichkol-
wick zmian moze budzi¢ emocje i niech¢¢ pracownikéw, poniewaz zmiana burzy
pouktadang rzeczywisto$¢, kedra wickszosé z ludzi tworzy wokdt siebie.

Podstawa konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa w otoczeniu sa miedzy inny-
mi: szybko$¢ tworzenia i rozwijania nowych produktéw o mozliwie najwigkszym
zasiggu oraz na $wiatowym poziomie, zdolnos¢ szybkiego reagowania w zakresie
dostosowania wielkodci i struktury oferty do rozmiardw i struktury popytu, sto-
sowanie marketingu o szerokim zasi¢gu, ktéry umozliwia sprawne wprowadzenie
produktéw na wszystkie wazne rynki, zdolnos¢ akumulacji zasobéw finansowych
pozwalajacych mobilizowa¢ $rodki niezbedne do tworzenia i skutecznej sprzeda-
zy kolejnych generacji produktéw?.

Najcenniejsza dla przedsi¢biorstwa jest ta wiedza, ktdra na rynku spotyka si¢
najrzadziej.

Czynniki wptywajqce na rozwoj
wspotczesnego przedsiebiorstwa

Wspélczesna organizacja charakteryzuje si¢ koncentracja uwagi na wiedzy jako
szczegdlnym, jednym z najwazniejszych zasob6w, jakimi dysponuje organizacja.

19

Zarzadzanie wiedzq w spofeczeristwie. .., s. 17.
% GJ.B. Probst, S. Raub, K. Romhardyt, gp. ciz., s. 119.
2 J. Bogdanienko, op. ¢it., s. 76.
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Fundamentalny czynnik rozwoju organizacji opartej na wiedzy stanowi
odpowiednie przygotowanie studentéw do zycia zawodowego, w ktérym
uczenie si¢ przez dzialanie i wspdlprace z innymi jest konieczne do odno-
szenia sukceséw. Na podkreslenie zastuguje rowniez — wystepujace po stro-
nie pracodawcy — ksztaltowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej, ktéra
sprzyja tworzeniu i utrzymywaniu organizacji opartej na wiedzy. Poza tym,
~edukacja 0séb dorostych (permanentna edukacja) jest kluczowym elemen-
tem gospodarki wiedzy”.

Na rozwdj organizacji opartej na wiedzy maja wplyw ograniczenia zwigzane z:
= brakiem badz nicudolnym dziataniem systemu upowszechniania wiedzy, kedry

powinien stuzy¢ gromadzeniu, rozbudowywaniu, rozpowszechnianiu wiedzy;

« faktem, Ze niewiele organizacji i ludzi nastawionych jest na zdobywanie i wy-
korzystywanie wiedzy;

» nadmiernym przywigzywaniem wagi przez pracownikéw do swoich funkeji
i brakiem poczucia odpowiedzialnosci za wyniki zbiorowego wysitku wszyst-
kich pracownikéw;

= falszywa aktywnoscig zwigzang z samozadowoleniem z posiadanej wiedzy i obar-
czaniem za brak jej powigkszania szeroko rozumianego otoczenia organizacji
(prawdziwa aktywno$¢ jest konsekwencja obserwacji i wynikiem zrozumienia,
w jakim stopniu samo przedsi¢biorstwo odpowiada za rozwigzywane problemy);

» brakiem nawyku rozwiazywania probleméw w sposéb systemowy (zamiast po-
strzegaé przedsigbiorstwo jako otwarty system powiazany z otoczeniem, pra-
cownicy koncentruja si¢ na rozwigzywaniu probleméw, nie dostrzegaja przy
tym przysztych zagrozen i nie patrza calosciowo na powiazania ich decyzji z in-
nymi problemami);

» brakiem umiejetnosci potrzebnych do oceny doswiadczen i wyciagania wnios-
kéw z najistotniejszych dziatan i decyzji, ktdre zalezg od wielu elementéw, nie-
rzadko pomijanych;

= mitem o spojnosci kadry kierowniczej, ktdra w rzeczywistosci skupiona jest
na umacnianiu swojej pozycji; spojnos¢ dziatan kadry kierowniczej jest czgsto
tyko pozorna i wystepuje w stabilnych warunkach?.

Wymienione ograniczenia maja odzwierciedlenie w jakosci pracy, osiaganych
wynikach oraz niepelnej realizacji zadan, co bezposrednio przekiada si¢ na pozy-
cj¢ przedsigbiorstwa®.

2 Zarzadzanie wiedyq w spoleczeristwie. ..., s. 27.

» Opracowano na podstawie: Z. Malara, Przedsighiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspélezesnosci, Wyd.
Nauk. PWN, Warszawa 2000, s. 143.

% Wedhug przeprowadzonych we Francji badadi w duzych przedsiebiorstwach (zatrudniajacych ponad
250 oséb) 84% czlonkéw zarzadu przypisuje zarzadzaniu wiedza duze lub bardzo duze znaczenie stra-
tegiczne. W tych samych jednak przedsi¢biorstwach zauwazono réwniez, ze stosunkowo wolno rosnie
$wiadomos¢ problematyki zarzadzania wiedza i zarzadzania przez wiedze. Ibidens, s. 142.
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Bariery utrudniajace przeplyw wiedzy w organizacjach wymieniaja T.H. Da-
venport i L. Prusak (tab. 3).

Tab. 3. Bariery kulturowe utrudniajace przeplyw wiedzy w organizacjach

Bariery Mozliwe rozwigzania

Brak zaufania e Budowanie relacji opartych na zaufaniu i poczuciu
wsp6lnoty poprzez utrzymywanie kontaktow
bezposrednich i na odlegtos¢

e Propagowanie form komunikacji sprzyjajacych
przeptywowi wiedzy

Roézne jezyki i punkty odniesienia e Budowanie wspélnych podstaw poprzez prace
zespotowa, rotacje stanowisk i inne formy
wspdtdziatania

e Ksztaltowanie wspdlnego jezyka
lub wykorzystanie biurokrazcéw

Panujaca koncepcja produktywnej pracy e Stworzenie miejsc i sytuacji sprzyjajacych
formalnej i nieformalnej wymianie wiedzy

e Zachgcanie do préb, eksperymentéw i zabaw
e Pomoc menedzerom w zrozumieniu, na czym tak
naprawdg polega wykonywanie pracy

Nagrody dla posiadaczy wiedzy e Nagradzanie tych, ktérzy dziela si¢ wiedza
i potrafia spozytkowaé wiedzg innych

Ograniczona zdolno$¢ przyswajania e Uswiadamianie ludziom zalet elastycznosci

wiedzy e Zarezerwowanie czasu na przetwarzanie,
dojrzewanie i spozytkowanie wiedzy

Przekonanie, Ze wiedza jest przypisana e Ksztaltowanie atmosfery, w ktérej warto$¢

do okreslonych grup lub stanowisk pomystéw jest wazniejsza od ich pochodzenia

Nietolerowanie bledéw i brak wsparcia, e Tolerowanie blgdéw popetnianych w ramach

gdy potrzebna jest pomoc twérczej pracy i pomaganie ludziom

w wyciaganiu nauki z tych bledéw

Zrédlo: Ch. Evans, Zarzadzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 56.

Istnieje poglad, ze dazenie do tworzenia przedsi¢biorstwa zorientowanego na
wiedz¢ daje wigkszg szanse na utrzymanie si¢ na rynku i radzenie sobie ze skom-
plikowanym otoczeniem. Nie oznacza to jednak, ze transformacja przedsigbior-
stwa opartego na wiedzy pozbawiona jest przeszkod.

Problemy zwiazane z zarzadzaniem wiedza, z jakimi spotykaja si¢ przedsie-
biorstwa obejmujg tak réznorodne kwestie, jak*:

* niewystarczajace wykorzystanie wiedzy pracownikow?;

5 Tbidem, s. 143—-144.

% Szacuje sie, ze tylko jedna trzecia wiedzy pracownikow (36%) jest wykorzystywana przez przedsiebiorstwa,
ktore zgadzaja si¢ przy tym, iz wiedza zapewnia im blisko polowe ich wartosci i ustug. Wedlug International
Data Corporation, ktoéra to firma przeprowadzila badania w 500 najwigkszych przedsigbiorstwach swiata, co-
rocznie marnuje si¢ okoto 12 mld USD tylko dlatego, ze nie korzystaja z wiedzy pracownikéw. [...] Przewiduje
sig, ze wielko$¢ strat w nadchodzacych latach (w stosunku do 2003 r. — przyp. autora) bedzie si¢ powigkszac. Za:
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» niedob6r wiedzy i problemy informacyjne jako wynik nieréwnomiernego roz-
dzielania wiedzy, nieadekwatnie do potrzeb i wymagan wszystkich komérek
i pracownikow przedsigbiorstwa

= trudnosci w pozyskiwaniu wiedzy nieformalnej;

» niecodpowiednia kultura organizacyjna i brak atmosfery do otwartego dziele-
nia si¢ wiedza;

= przecenianie lub niedocenianie mozliwosci techniki i usprawniania pracy dzig-
ki jej wykorzystaniu;

* nieuzyteczne bazy danych, ktére zgodnie z kryterium praktycznej przydatno-
$ci powinny by¢ eliminowane;

= stereotyp myslenia — wiedza to wladza — najwazniejsze jest wyjscie od oczeki-
wari potencjalnych odbiorcéw;

= luka miedzy koncepcjg i dzialaniem - wazne jest docenianie wiasnych po-
mystéw i dokonan, wyciaganie wnioskoéw z porazek, pokonywanie przeszkéd
i wlasciwe ocenianie pozycji konkurentdéw.
Zarzadzanie wiedzg nie przynosi wylacznie probleméw. Najistotniejsze s ko-
rzysci, jakie z niego mozna czerpaé. Dotycza one zaréwno przedsigbiorstwa, jak
i pracownikéw i wlasnie one s przyczyna popularnosci tej koncepcji. W tabeli 4
(nas. 120) przedstawiono list¢ wybranych korzysci.
Organizacje oparte na wiedzy, gromadzac i tworzac wiedze, podlegaja zmia-
nom w nast¢pujacych obszarach:
= wzrastajg innowacyjnos$¢ w relacjach z otoczeniem oraz sprawnos¢ wdrazania
nowych rozwigza,

= wyraznie zwicksza si¢ rola czynnikéw ulatwiajacych tworzenie i przekazywa-
nie wiedzy i informacji w przedsi¢biorstwie,

= coraz szerzej wykorzystuje si¢ technologie informacyjne wspomagajace aktyw-
nos¢ organizacji,

= wzrasta $wiadomos$¢ ekologiczna rozumiana jako stan wiedzy, pogladéw i wy-
obrazen o roli srodowiska w dziatalnosci organizacji oraz o wplywie organizacji
na $rodowisko,

= wzrasta stan wiedzy na temat postepujacej erozji srodowiska naturalnego®.

O co chodzi w tak wanym arzadanin wiedza, ,»Zarzadzanie na Swiecie” 2000, 33, s. 33. Przyczyna tego zjawiska
jest luka miedzy deklaracjami, w ktérych menedzerowie catkowicie podzielaja poglad o rosnacej roli wiedzy
w konkurencji, a konkretnymi przedsiewzieciami. B. Wawrzyniak, Od koncepei do praktyki zarzadzania wiedzq
w predsigbiorstwie, ,,Master of Business Administration” 2002, 1, s. 32. Zob. Z. Malara, op. cit., s. 143.

% Opracowanie wlasne na podstawie: A. Stabryla, P. Cabata, C. Mesjasz, H. Pickarz, K. Wozniak, Metoda ka-
tegoryzacyi jako nargedzie oceny potenciatu wiedzy przedsi¢biorstw, [w:) Ku nowym paradygmatom nank o zarzqdzani, red.
J- Rokita, Gérnoslaska Wyzsza Szkota Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2008, s. 138—139.
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Tab. 4. Korzysci zarzagdzania wiedzg

Korzysci dla pracownikéw Korzyici dla przedsigbiorstwa

= zmiana kultury organizacyjnej w kierunku swobod-
nego przeplywu wiedzy,

= tworzenie atmosfery wzajemnego zaufania,

= ksztaltowanie postaw, umiejetnosci i doswiadezen
sprzyjajacych poszerzaniu podstawowych kompeten-
¢ji pracownikéw, skutkujace generowaniem nowych
warto$ci dla przedsi¢biorstwa,

= cfektywna komunikacja wewnatrz przedsigbiorstwa,

= nawigzanie, utrzymanie i wzmacnianie trwatych
wigzi z pracownikami, prowadzace do niskiej flukeu-
acji pracownikéw,

= identyfikacja pracownika z przedsi¢biorstwem,

ustawiczny rozwoj,

wzrost kompetencji,

tworzenie wiezi z ﬁrmal,

tatwy dostep do zrédet wiedzy,
usprawniajacy wykonywang prace

i wplywajacy tym samym na jej efektywnos¢,
oszczedno$é czasu zwigzanego z pozyski-
waniem wiedzy,

mozliwo$¢ tworzenia wiedzy organizacyjnej
przez kazdego pracownika, zwigkszajaca
zaangazowanie w wykonywang prace,

kreatywno$¢,
Y . . s = popularyzacja najlepszych praktyk, koncepcji i do-
wzrost poczucia wlasnej wartosci wéréd vt i
. $wiadczen,
pracownikéw, . . ,
o = skrécenie czasu wprowadzania ulepszen w produk-
Samorcallzac}a,

tach i ustugach,

= sprawne i skuteczne podejmowanie decyzji dzigki
posiadanej wiedzy,

= wyzsza jako$¢ produkeéw i ustug,

= wzrost wartoéci rynkowej

poczucie przynaleznosci,

rados$¢ z wykonywanej pracy,

wzrost konkurencyjnosci pracownikéw na
rynku pracy

Zrédlo: A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorshvach,
SHG. Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2004, s. 50.

Wspomniana degradacja $rodowiska naturalnego wymusza na organizacjach

podejmowanie dziatan dotyczacych jego ochrony. Zarzadzajacy w procesie decy-
zyjnym powinni uwzgledniaé obowiazujace przepisy prawa migdzynarodowego
i krajowego, ktére reguluja sfere ochrony srodowiska naturalnego. Takie dziafania

sprawiaja bowiem, ze:

nastepuje poprawa §rodowiska w miejscu lokalizacji przedsigbiorstwa,
stopniowo, przy wykorzystaniu wiasciwych technologii, zmniejsza si¢ nega-
tywny wplyw organizacji na $rodowisko naturalne,

realizowane sa cele ekologiczne,
przedsigbiorstwo wypracowuje system zarzadzania srodowiskiem,
pracownicy organizacji, a takze dostawcy ustug zostaja zobowiazani do prze-
strzegania przepiséw dotyczacych ochrony §rodowiska,

spoleczenstwo lokalne jest informowane o podjetych dziataniach zwiazanych
z ochrona $rodowiska naturalnego.

S. Giildenberg i R. Eschenbach wyréznili dwa znaczenia organizacji opartej

na wiedzy:

instytucjonalne — sprowadza si¢ do traktowania organizacji jako systemu spo-
tecznego majacego swoja strukture komunikacji i informacji, ktéry umozliwia
interakcje migdzy jej uczestnikami,

funkcjonalne — traktowana organizacji jako koncepcji, ktéra stanowi baze dla
wszystkich strategii zarzadzania stuzacych podejmowaniu decyzji, rozwiazy-
waniu probleméw oraz inicjowaniu zmian®,

# K. Zimniewicz, Wipdlezesne koncepee i metody zarzadzania, PWE, Warszawa 2009, s. 75-76.
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Jak pisze K. Zimniewicz, ,Organizacja oparta na wiedzy rozumiana jako kon-
cepcja zarzadzania opiera si¢ na pewnej sumie wiedzy, ktéra dysponujg poszeze-
golni wspotpracownicy — wiedzy, ktéra jest ciagle wzbogacana i rozwijana, a na-

stepnie udostepniana przedsi¢biorstwu”™”.

Rys. 2. Baza wiedzy przedsi¢biorstwa

podzielona

miedzy
wszystkich
pracownikéw

Organizacyjna
baza wiedzy
Zrédto: K. Zimniewicz, gp. cit., s. 76.

Ze wzgledu na zrédla wiedzy, jakie sa ulokowane w otoczeniu przedsigbior-
stwa, konieczne jest nawigzywanie licznych interakeji z tymze otoczeniem, co sta-
nowi wyzwanie rozumiane jako szanse i zagrozenia.

Pracownicy przedsi¢biorstwa nabywaja wiedze praktycznie przez cale zy-
cie, tzn. nie tylko w procesie indywidualnego ksztalcenia, ale przede wszystkim
w procesie wspotdziatania z innymi. Takie mozliwosci zapewnia nie tylko rodzime
przedsi¢biorstwo, ale takze organizacje zewngtrzne, np. firmy konsultingowe czy
wywiadownie gospodarcze. Tym samym dziatalno$¢ organizacji ma $cisly zwiazek
z uczeniem si¢ i stanowi nierozerwalng catos¢ wszelkich zmian, jakie wystepuja
w organizacji gospodarcze;j.

Informacja i wiedza decyduja o potencjale i mozliwosciach dzialania prakeycz-
nie kazdej organizacji. Wymaga to ze strony tychze organizacji, a takze innych

2 Ibidem, s. 76=T77.
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uprawnionych podmiotéw gospodarczych, budowania wlasnego bezpieczeristwa.

Informacja i wspierana nig wiedza stanowia podstawowa broni w trwajacej kon-

frontacji podmiotéw gospodarczych, a takze s3 jedna z podstawowych form ich

aktywnosci wewngtrznej. Warto$é zasobédw informacyjnych (w tym wiedzy) dla

organizacji gospodarczej stanowi funkcjg tego, czy:

» dane zasoby s3 istotne dla zainteresowan i zobowiazan danej organizacji,

= mozliwosci danej organizacji, tzn. wiedza, umiejetnosci i narzedzia, pozwalaja
na skuteczne wykorzystanie posiadanych zasobdw,

= istnieje dostgpno$¢ danych zasobéw dla organizacji,

« istnieje dostgpnos¢ dla innych organizacji,

= wystepuje integralnosé zasobéw,

= czas oznacza to, ze zasoby informacyjne wraz z uplywem czasu moga nabieraé
wartosci lub jg tracié.

Wymienione elementy nalezy traktowa¢ jako obszar przyszlych dziatan pod-
miotdéw tworzacych otoczenie przedsicbiorstwa, ktérym takie zadanie moze by¢
zlecone przez dany podmiot.

»W nowym ekonomicznym i intelektualnym otoczeniu powstaja nowe me-
tody badania natury i przyczyn rzeczy, a takze nowe pola badan i studiéw na-
ukowych, takie jak ckonomia wiedzy i zarzadzanie wiedza. Ekonomia wiedzy jest
szybko rozwijajacym si¢ dzialem ekonomii, ktory wyrdst z multidyscyplinarnych
badan opartych na studiach nad innowacjami. Spoteczno$¢ badaczy pracuje pro-
duktywnie nad innowacjami juz od ponad 40 lat jako bardzo zréznicowana ga-
laktyka grup badawczych z calego $wiata. Rézni ich podejicie teoretyczne oraz
dotyczace polityki™.

W zwiazku z zachodzacymi w podmiotach gospodarczych i ich otoczeniu ze-
wnetrznym zmianami skuteczne osigganie wyznaczonych celéw wymaga zasilania
materialnego, energetycznego i informacyjnego. Wspétczesne przedsigbiorstwo
buduje swoja pozycj¢ na bazie wiedzy i umiej¢tnosci pracownikéw. Nowe pro-
pozycje wartosci zalezg od pomystowosci i wiedzy, a pomysly te przedstawiaja
warto$¢ tylko wtedy, gdy pracownicy si¢ nimi dziela. Wiedza jest natomiast uzy-
teczna w sytuacji, kiedy ludzie odnajdujg badz upatruja jej warto$é w swojej pracy.
»Dzielenie tego, co jest w glowach inteligentnych ludzi, ma krytyczna wartosé
poznawcza i wymaga duzo wigcej niz tylko kapitatu i wysoce zaawansowanych pa-
kietéw oprogramowania numerycznego. Idea nowych wartosci musi przeptywaé
przez cala organizacje, i to od dotu, a nie tylko od géry™'.

%Y. Caloghirou, A. Constantelou, N.S. Vonortas, Knowledge flows in European industry, Routledge, New York
2006, s. 10.

' E Krawiec, Zasadnicza zmiana drogq do sukcesn przedsighiorstwa XXI wiekn, Difin, Warszawa 2007, s. 164.
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Podsumowanie

~Wsplczesna ekonomia jest bardziej niz kiedykolwick wezesniej $wiadoma
roli wiedzy i proceséw uczenia si¢. [...] Ostatnie dziesigciolecia byly $wiadkiem
niespotykanego wzrostu zainteresowania ekonomig instytucyjna i ekonomia in-
nowacji. Na tych polach kluczowsq role w rozwoju gospodarczym gra uczenie sie.
Nowe teorie zarzadzania koncentrujg si¢ na rozwijaniu umiejetnosci i kompeten-
cji. W literaturze dotyczacej zarzadzania popularnos¢ zyskata koncepcja uczacej
si¢ organizacji zar6wno na polu teoretycznym, jak i praktycznym™2.,

Tworzenie wiedzy jest procesem ciagtym. Polega on na przekraczaniu granic
u samego siebie przez przechodzenie granic swojego starego ego i wchodzenie
w nowe dzigki osiaganiu nowych kontekstéw, nowego spojrzenia na $wiat i nowej
wiedzy. Krétko méwiac, jest to podréz od ,,by¢” do ,,stawaé si¢”. Dana osoba prze-
kracza takze granice pomig¢dzy samym soba i innymi, jako ze wiedza tworzona jest
przez interakcje pomiedzy indywidualnymi a innymi osobami i ich otoczeniem.
W tworzeniu mikro- i makrowiedzy poprzez jej wymiang powstaja zmiany za-
réwno na poziomie mikro, jak i makro: dana osoba wplywa na $rodowisko, z ktd-
rym wchodzi w interakeje, i jest poddana jego wptywowi®.

»Ksztaltowanie organizacji przyszlosci — opartej na zdolnosci do rekonfigura-
cji, procesach uczenia si¢, kreatywnosci, splaszczonych strukturach itp. — jest wy-
zwalane przez nowa rzeczywisto$¢ organizacyjna. Dzisiaj, gdy $wiat staje si¢ co-
raz bardziej skomplikowany i nieprzewidywalny, zaczynamy zauwazad, ze trzeba
rozwija¢ nowe formy organizacyjne oparte na nowych paradygmatach. Sprosta-
nie niespodziankom, jakie niesie dzien jutrzejszy, zalezy migdzy innymi od tego,
w jakim stopniu bedziemy gotowi do tworzenia nowych koncepcji dotyczacych
przyszlosci zarzadzania™>.

Zdaniem P. Grajewskiego rzeczywistymi przestankami, celami i efektami bu-
dowy organizacji uczacej si¢ i zarzadzajacej wiedza sa*:

1. Odciazenie pracownika umystowego od banalnych zaje¢ intelektualnych na
rzecz zaangazowania go w pracy wymagajacej tworczej aktywnosci — wyko-
nywanie pracy rutynowej jest malowartoéciowe; w organizacji uczacej si¢ nie
traci si¢ czasu i talentow pracownikéw na wielokrotne wymyslanie tych samych
rozwiazan, a wykorzystanie dostepnej wiedzy ma stuzy¢ rozwigzywaniu pro-
blemdw, z ktdrymi jeszcze nike sobie nie poradzil.

2. Zarzadzanie wiedza jest dzialaniem prowadzacym do nadania réwnie duzego
znaczenia wiedzy pochodzacej ze zrddet innych niz wlasna tworczo$¢ — war-

32 Zarzadzanie wiedzq w spoleczeristwie. .., s. 25.

3 8. Little, T. Ray, op. cit., s. 25.

* M. Brzezinski, Organizaga kreatywna, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 2009, s. 18.
* P. Grajewski, Organizacja procesowa, PWE, Warszawa 2007, s. 31-32.
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to$¢ ta ma wspieraé postawy ukierunkowane na dzielenie si¢ z innymi wlasnym
zasobem wiedzy; przekonanie o mozliwosci uporania si¢ z problemami, ktdre
przyniesie przyszlos¢, jest najbardziej warto$ciowym kapitalem pracownika or-
ganizacji uczacej sie.

3. Zarzadzanie wiedza ma zmniejsza¢ rozdzwigk mi¢dzy wiedza teoretyczna
a mozliwo$ciami jej praktycznych aplikacji — efeke taki osiaga si¢ przez zbli-
zenie dzialalnosci badawczej i projektowej do sfery wytwarzania, dzigki zaan-
gazowaniu w oba te procesy tej samej grupy pracownik(’)w. ~,Konieczne staje
si¢ odstapienie od dwucztonowego modelu zaktadajacego jednokierunkowe
oddzialywanie nauki na praktyke w dziedzinie organizacji i zarzadzania oraz
doprowadzenie do zaistnienia dwukierunkowych relacji migdzy teorig a prak-
tyka w tej dziedzinie poprzez wbudowanie mig¢dzy sferg nauki i sfera prakeyki
systemu wigzacego™ .

W zwigzku z powyzszym zadaniami stojacymi przed przedsi¢biorstwem sa:
= dysponowanie aktualng informacja i najnowsza wiedza,
= umiejetno$¢ wykorzystywania informacji oraz wiedzy w celu uzyskania prze-

wagi konkurencyjnej i zapewnienia sobie przetrwania¥’.

»Prawdopodobnie przyszlo$¢ nalezy do organizacji jeszcze bardziej ztozonych
niz wystgpujace obecnie. Dzisiaj sporo si¢ méwi o destabilizacji zycia organiza-
cyjnego, powodujacej liczne dylematy spoleczne i egzystencjalne. Czgsto instytu-
cje i wiedza nie przystaja do realiéw zarzadzania w rozwinigtych gospodarkach.
Moze to powodowad — i powoduje — wiele powaznych probleméw. Jednak nalezy
probowa¢ zdoby¢ wiedz¢ lepiej dostosowana do wspolczesnosci i w ten sposéb
by¢ lepiej przygotowanym na stawienie jej czota™®.

Oparcie przedsigbiorstwa na wiedzy mozna traktowa¢ jako droge zwickszania
konkurencyjnosci. Koncepcja ta ciagle si¢ rozwija i ewoluuje, weryfikowana przez
rzeczywisto$¢ i nowe wyzwania, ktdre ona odkrywa.
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Summary

The processes which accompany globalization make organizations search and
implement new solutions in management, what lets them survive in complicated
and unpredictable national and international environment.

The globalization, free market and development of information society make eco-
nomical organizations look for the new ways to increase their competitiveness.
One of them is possessing valuable information, the value of which is connected
with the level of knowledge in an organization. Knowledge always decided about
the widely understood development and is of the special importance at present.
It is the modern tendency to transform organizations into those which are based

on knowledge.



