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Wstep

Niemal do konca XX stulecia tradycyjna ekonomia zauwazala gtéwnie dwa
czynniki produkcji: prace i kapitat. Wiedzg, produktywno$¢, edukacje i kapitat
intelektualny traktowano, jako dostgpny w obfitosci i bezptatny zasob $rodo-
wiska, ktory nie wymagatl uwzgledniania w kalkulacjach. Jednakze zasadnicza
natura $wiatowej ekonomii w ostatnich kilkunastu latach zmienita si¢ radykal-
nie; jej dominujace obecnie cechy to globalna konkurencja, turbulentne zmia-
ny, szybszy przeplyw informacji i wigkszy zakres komunikacji, postgp techno-
logiczny i rosnaca zlozonos¢ biznesu. Obecnie najwazniejszym strategicznym
zasobem przedsigbiorstwa staje si¢ wiedza, $wiadomie pozyskiwana, tworzona
i upowszechniana za pomoca zréznicowanych metod, zorientowanych na ksztat-
towanie odpowiednich zachowan pracownikdéw oraz rozwijanie wspierajacej te
procesy technologii informacyjnej. Zmiany dokonujace si¢ w gospodarkach kra-
jow wysoko rozwinigtych sprawity, iz do opisu wspotczesnej gospodarki stosu-
je sig takie pojgcia, jak ,,gospodarka oparta na wiedzy”, ,,nowa ekonomia”, czy
»spoteczenstwo informacyjne”.

Burzliwe zmiany (technologiczne, spoleczne, polityczne i ekonomiczne)
w ciagu ostatnich dziesigcioleci skierowaly gospodarke $wiatowa na nowy kie-
runek. W przeszto$¢ odeszta zarowno gospodarka bazujaca na uprawie roli i zy-
znych glebach, jako zasadniczych czynnikach zasobno$ci krajow, jak i epoka
produkcji mechanicznej, nierzadko rabunkowo wykorzystujacej surowce natu-
ralne, oraz energochlonne procesy technologiczne, stanowiace klucz do sukcesu
w ekonomicznym wyscigu narodow. Swiat wkroczyt w epoke, w ktorej umiejet-
no$¢ pozyskiwania i przetwarzania informacji oraz tworzenia wiedzy staja sig
podstawa sukcesu ekonomicznego.

Catos$¢ wiedzy, ktora dysponuje ludzkos¢, podwaja si¢ obecnie, srednio co
pig¢ lat. Czas podwajania ulega systematycznemu skracaniu. Na przetomie XIX
i XX wieku okres ten wynosit okoto 50 lat'. Ponadto w ostatnich latach obserwu-
je sig¢ ogromny przyrost wykorzystania Internetu.

Zamozne gospodarki, o wysokim stopniu rozwoju technologicznego, tworza
spoteczenstwa informacyjne, gdzie zarzadzanie informacja, jej jakos¢, szybkosé
przeplywu sa zasadniczymi czynnikami konkurencyjnosci zarowno w przemy-
sle, jak 1 w ustugach, a stopien rozwoju wymaga stosowania nowych technik
gromadzenia, przetwarzania, przekazywania i uzytkowania informacji.

Digitalizacja informacji i rosnace przenikanie wszystkich obszarow zycia
i pracy nowymi technikami informacyjnymi i komunikacyjnymi prowadza do

' M. Fic, Gospodarka oparta na wiedzy, w: Teoretyczne aspekty gospodarowania, red. D. Kopycin-
ska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2005, s. 95.



uelastycznienia struktur i miejsc pracy. Wiedza, oprocz swojej funkcji jako czyn-
nika produkc;ji staje si¢ coraz istotniejszym przedmiotem produkcji w spoteczen-
stwie informacji.

Gospodarki oparte na wiedzy i informacji to najbardziej konkurencyjne go-
spodarki §wiata bezposrednio bazujace na produkcji, dystrybucji i wykorzysty-
waniu wiedzy i informacji. Szczeg6lna role petnia w nich przemysty wysokiej
techniki jako nosniki wiedzy. Wiedza ucielesniona w nowych technologiach
i produktach sektora wysokiej techniki oraz wysoko kwalifikowanych zasobach
pracy tworzacych i wykorzystujacych te technologie i produkty decyduje o in-
nowacyjnosci danej gospodarki, a tym samym o jej nowoczesnos$ci i dynamice.
W rezultacie wiedza techniczno-produkcyjna zawarta w towarach o wysokim
stopniu intensywnosci technologicznej stanowi gléwne zrodlo wzrostu i przewa-
gi konkurencyjnej’.

Wspolczesni uczeni nie maja watpliwosci, ze kluczem do sukcesu bedzie
koncentracja wysitkow, zabiegdéw i troski na pozyskiwanie i utrzymanie w przed-
sigbiorstwie ludzi o unikatowych kompetencjach, zywym umysle, perfekcyjnych
w dziataniu, dazacych do mistrzostwa zawodowego, zapewniajacych wzrost
efektywnosci gtdéwnie poprzez innowacyjnos¢, dzigki posiadanym zdolno$ciom
przeksztatcania istniejacych zasobow wiedzy w wiedze nowa, implementowana
w postaci technologii, wynalazkow, produktéw, metod i procedur’.

,,Zamozno$¢ narodow tworzy sig, a nie dziedziczy...” napisat na poczatku
lat dziewigcdziesiatych wybitny amerykanski ekonomista Michael Porter. ,,Nie
wyrasta z naturalnych bogactw kraju, jego sity roboczej, jego stop procentowych
ani z wartosci jego waluty, jak utrzymuje ekonomia klasyczna. Konkurencyjno$¢
narodu zalezy od zdolnosci jego przemystu do innowacji i do podnoszenia swo-
jego poziomu™.

Uwarunkowania wewnegtrzne, takie jak: zdolnosci wykorzystywania poten-
cjalnych okazji rozwoju, kreacji wlasnych mozliwosci, predyspozycji do samo-
rozwoju i samodoskonalenia spoteczenstwa staja si¢ podstawa dla istotnych do
rozwoju czynnikow endogenicznych (postep techniczny, rozwoj kapitatu ludz-
kiego) gospodarki. Brak takich uwarunkowan badz ich wzgledna niestabilno$¢

2 K. Turowski, Sektor wysokiej techniki jako czynnik rozwoju kapitatu ludzkiego — implikacje dla
konkurencyjnosci polskiej gospodarki, w: Kapitat ludzki w gospodarce opartej na wiedzy, red.
D. Kopycinska, Printgroup, Szczecin 20006, s. 94.

3 M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq w perspektywie personalnej, w: Zarzqdzanie wiedzq w przed-
siebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 205.

* MLE. Porter, Porter o konkurencji, PWE, Warszawa 2001, s. 192.



poglebia dysproporcje w rozwoju, prowadzac do wzglednej peryferyzacji jed-
nych gospodarek wzgledem drugich w aspekcie przewagi konkurencyjnej’.

Sytuacja taka rodzi coraz wigksza potrzebe koncentracji uwagi przedsigbior-
stwa na procesach zarzadzania wiedza, jako podstawowa koncepcj¢ zarzadzania
wspotczesna organizacja. Integruje ona procesy dotyczace obszaréw kreatyw-
no$ci, innowacyjnosci, kontaktow z klientem, stosowania najlepszych praktyk,
uczenia si¢ i rozwijania umiejgtnosci. Obejmuje takze aspekty budowania kultury
opartej na wiedzy. Stad tez zarzadzanie wiedza ma z natury charakter komplekso-
wy, rozciagajac si¢ na wszystkie sfery i aspekty funkcjonowania organizacji®.

Autor jest przekonany, ze kluczowym czynnikiem sukcesu i rozwoju dla
kazdej organizacji myslacej powaznie o efektywnym wykorzystaniu potencjatu
intelektualnego swoich pracownikow jest usprawnienie przeptywu wiedzy mig-
dzy ludzmi i stwarzanie im warunkow do rozwoju swojego potencjalu, nie za$
kreowanie wiedzy przez systemy informatyczne.

Najwigksza zmiana spoteczenstwa i gospodarki opartej na kapitale intelektu-
alnym jest zmiana samej wiedzy w jej formie, tresciach, rozumieniu jej funkcji
i odpowiedzialnosci oraz roli w produktywnosci i tym, co oznacza by¢ osoba
wyksztalcong — nosicielem kapitatu ludzkiego.

Zatem istotnym warunkiem sprzyjajacym rozwojowi i osiaganiu przewagi
konkurencyjnej poprzez zarzadzanie wiedza jest sposob wykorzystania poten-
cjatu ludzkiego. Tradycyjna rekrutacja pracownikow staje si¢ pozyskiwaniem
kapitatu intelektualnego. Najistotniejsza nie jest juz wielko$¢ przedsigbiorstwa,
lecz jego kultura. Pracownicy stanowia najwazniejsze aktywa przedsigbiorstwa,
a proces edukacji przeobrazit si¢ w edukacj¢ dla wzrostu przedsigbiorczos$ci’.

Zorientowanie na kapitat ludzki jest uwarunkowane wieloma zmiennymi.
Z punktu widzenia calej gospodarki inwestycje w kapital ludzki zaleza m.in. od
procesow globalizacji, transformacji, stopnia konkurencyjnosci gospodarki i jej
podmiotow, ktore w istotny sposob determinuja postrzeganie roli czynnika ludz-
kiego w procesach gospodarczych. Przedsigbiorstwo dziatajace w oparciu o wie-
dz¢ powinno wykorzystywac nie tylko wiedzeg juz istniejaca, ale rownoczesnie
$wiadomie dazy¢ do jej wzbogacania i uzupetniania®.

5 A. Gardocka-Jatowiec, Kapital spoleczny jako deskryptor przewagi konkurencyjnej, w: Przedsie-
biorstwo i panstwo — wybrane problemy konkurencyjnosci, red. T. Bernat, Katedra Mikroekonomii
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 181.

® M. Szarafin, Knowledge management. Stowo (przed)wstepne, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 3.

" A. Sajkiewicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a przedsiebiorczos¢ — wyzwania XXI wieku, w: Ka-
pitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 17.
8 R.M. Grant, The resource-based strategy of competitive advantage: implications for strategy for-
mulation, ,,California Management Review” 1991, nr 3, s. 115.



Ksiazka sktada sie z czterech rozdziatow.

Pierwszy rozdziat jest poswigcony w catosci zagadnieniom zwiazanym z pro-
cesami charakterystycznymi dla gospodarki opartej na wiedzy (Knowledge Based
Economy).

Omowiono definicje i roznorodne ujecie pojecia wiedzy, znaczenie gospo-
darki opartej na wiedzy oraz jej gtowne cechy i prawa nia rzadzace. Zmieniajace
si¢ otoczenie, nieustajacy rozwdj techniki i technologii, pojawienie si¢ coraz to
nowszych form i tendencji w prowadzeniu dzialalnosci gospodarczej powoduja,
wciaz na nowo, konieczno$¢ definiowania wiedzy. Szczegdlnie podkreslono za-
sadnicza rolg¢ wiedzy, jako zasobu strategicznego, w rozwoju organizacji i two-
rzenia przewagi konkurencyjne;j.

Opisano rodzaje wiedzy, cechy i funkcje, a takze podejscia i modele stosowa-
ne w zarzadzaniu wiedza we wspotczesnym przedsigbiorstwie.

Przyblizono zasady dotyczace zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, sku-
piajac si¢ na procesach, strategiach, barierach i korzys$ciach zarzadzania wiedza
oraz metodach jej szacowania.

Zwrdcono rowniez uwage na role klastrow przemystowych i platform tech-
nologicznych w podnoszeniu konkurencyjnosci oraz innowacyjnosci przedsig-
biorstw.

Drugi rozdziat szczegélowo omawia znaczenie informacji w tancuchu wie-
dzy, systemy informacyjne — ich miejsce i rol¢ w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
oraz systemy zarzadzania wiedza.

Pierwsza cze$¢ rozdzialu poswigcona jest informacji i jej strategicznej roli
w przedsigbiorstwie. Druga cze$¢ skupia si¢ na systemach informacyjnych — mo-
delach, funkcjach i relacjach pomigdzy ich poszczegdlnymi typami. Dokonano
klasyfikacji podstawowych systemow informacyjnych zarzadzania przedsigbior-
stwem. Pokazano ro6znice pomigdzy poszczegdlnymi rodzajami systemow zarza-
dzania przedsigbiorstwem i ich role oraz oczekiwania stawiane wspolczesnemu
systemowi informacyjnemu.

Ostatnia czes$¢ rozdzialu dotyczy systemow zarzadzania wiedza oraz narzedzi
i metody wspomagajace ich stosowanie we wspotczesnych przedsigbiorstwach.
Opisano ewolucje i implementacje systemow zarzadzania wiedza oraz ukazano
jego znaczenie dla przedsigbiorstw.

Rozdzial trzeci prezentuje wspotczesne formy funkcjonowania przedsigbior-
stwa opartego na wiedzy.

Podkreslono korzysci, jakie daje zastosowanie koncepcji kapitatu intelektu-
alnego w nowoczesnych formach organizacji. Przyblizono pojgcie organizacyj-
nego uczenia si¢ i transferu wiedzy, stosowane w organizacjach uczacych sig.
Podkreslono istote ciagltego doskonalenia si¢ w cyklu organizacyjnego uczenia
sig. Zwrdcono uwage na znaczenie elastycznych struktur przedsigbiorstw ucza-
cych sig.

10



Opisano znaczenie, jakie nabiera innowacyjno$¢ i przedsigbiorczos¢ w orga-
nizacjach inteligentnych. Scharakteryzowano model koncepcji organizacji inteli-
gentnej. Ponadto opisano efekt skumulowanych inteligencji funkcjonalnych oraz
przedstawiono rzeczywisty potencjat tkwiacy w pracownikach przedsigbiorstw
inteligentnych.

Podkreslono wplyw decentralizacji zarzadzania przedsigbiorstwem i uela-
stycznienie struktury organizacyjnej (przyjmujacej postaé sieci zespolow)
w przedsigbiorstwach fraktalnych. Opisano strukture, cechy i charakter przedsig-
biorstw fraktalnych. Dodatkowo przedstawiono wady i zalety tego typu wspot-
czesnych organizacji.

Ponadto opisano mozliwosci, jakie daja sieci komputerowe wspotczesnym
przedsigbiorstwom, ktoére moga wspotpracowac (lub konkurowac), tworzac orga-
nizacje wirtualne. Zidentyfikowano modele i ujecia organizacji wirtualnych oraz
kreacje przestrzeni wirtualne;j.

Rozdziat konczy si¢ analiza pordwnawcza opisywanych modeli wspodtcze-
snych przedsigbiorstw.

Tematem rozwazan czwartego rozdzialu jest kapitat intelektualny i kultura
organizacyjna przedsigbiorstwa. Zawarte jest w nim szerokie omowienie kapitatu
intelektualnego i jego komponentdw, jak rowniez sam proces zarzadzania kapita-
fem intelektualnym w nowoczesnych formach organizacji. Ten rozdzial przybliza
personalne podejscie do zarzadzania wiedza oraz opisuje relacje miedzyludzkie
panujace w przedsigbiorstwie, co stanowi nowe paradygmaty zarzadzania wiedza
w tym ujeciu. Omowiono znaczenie czynnika ludzkiego w §rodowisku dziatal-
no$ci gospodarczej, jego roli i zakresu obowiazkoéw w organizacji podporzadko-
wanej wiedzy.

Przedstawiono koncepcje kapitatu intelektualnego we wspotczesnym przed-
sigbiorstwie: historig pojecia, proces zarzadzania i jego mierniki.

Opisano znaczenie umiejgtnosci, wiedzy i kompetencji pracownikow w uzy-
skiwaniu przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. Przedstawiono role
zarzadzania wiedza w kontekscie zarzadzania pracownikami wiedzy. Podkreslo-
no znaczenie kluczowych umiejgtnosci i kompetencji pracownikéw w rozwoju
przedsigbiorstwa.

Scharakteryzowano pojgcie kapitatu spotecznego oraz przyblizono koncepcje
wspolnoty praktykow (wspdlnoty wiedzy). Podkreslono wplyw kapitatu spotecz-
nego na przedsigbiorczo$¢ i efektywnos$¢ organizacji oraz znaczenie w uzyskiwa-
niu przewagi konkurencyjne;j.

Zwrbocono rowniez uwage na kulturg organizacyjna oparta na wiedzy — jej
tworzenie, rozwoj i1 znaczenie.

Ksiazka ma charakter podrecznikowy i jest adresowana do studentow pierw-
szego i drugiego stopnia studiow wyzszych, doktorantow oraz stuchaczy studiow
podyplomowych z szeroko pojetej dziedziny zarzadzania i dziedzin pokrewnych.
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Niniejsze opracowanie stanowi roéwniez zwarte zrodto wiedzy teoretycznej, na
temat zarzadzania wiedza, dla pracownikoéw przedsigbiorstw i praktykow zarza-
dzania (menedzeréw).

Inicjatywe podjecia sig napisania tej ksiazki Autor zawdzigcza Prof. dr. hab.
Jarostawowi Sosnowskiemu, ktory z wielka wytrwatoscia przez kilka lat zachg-
cal Autora do prezentowania i publikowania swoich prac naukowych i wreszcie
do zebrania ich w formie ksiazkowego opracowania. Jego cenne uwagi, niezwy-
kte zaangazowanie 1 wsparcie wydatnie przyczynity si¢ do ukonczenia ksiazki.
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Rozdzial 1

Zarzadzanie wiedza we wspolczesnych
organizacjach gospodarczych

1.1. Rola i znaczenie wiedzy

W wyniku trwajacych przemian spoteczno-gospodarczych zmienito si¢ zna-
czenie wielu poje¢. Swiat przeszed! z ery industrialnej (przemystowej) do ery
postindustrialnej’, nazywanej inaczej gospodarka:

— postkapitalistyczng'® (P. Drucker),

— cyfrowa (D. Tapscot),

— spoteczenstwa informacyjnego (A. Toffler),

— spoteczenstwa telematycznego (J. Martin),

— spoteczenstwa nadmiaru informacji (M. Marien),

— oparta na wiedzy' (OECD').

Za fundamentalny potencjal we wspolczesnej gospodarce uznaje si¢ wiedzg,
ktora staje sig zrodtem sukcesu badz klgski ekonomiczne;j.

Dobiegta konca era przemystowa, obecnie najwazniejszym kapitatem przed-
sigbiorstw staje si¢ informacja, wiedza i kapitat intelektualny — na dalszy plan
schodza kapital materialny, praca oraz ziemia'’. Organizacje odnoszace najwigk-
sze sukcesy to takie, ktore buduja swoja przewagg konkurencyjna przy wykorzy-
staniu powyzszych czynnikoéw. Paradoks tkwi w tym, ze kapitat intelektualny,
wiedza, madros¢ nie jest w catosci wlasnoscia przedsigbiorstwa, ale rowniez za-
trudnionych pracownikow, klientow i kooperantow.

Granica zostata przekroczona w latach 90. XX wieku. Wczesniej w wigkszo-
$ci branz, na wigkszosci rynkow 1 w wigkszosci zawodow wystarczylo wiedziec,
jak osiagna¢ lepsza efektywnos¢ produkcji niz konkurencja. Dziedziny, rynki
i zawody miaty jasno okres$lone, stabilne granice, technologie i cele.

® A. Potocka, Wiedza — glowny czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Zarzqdzanie war-
tosciq przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, red. E. Urbanczyk, Wydawnictwo Naukowe
Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 686.

19 P. Drucker, Spoleczenstwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 13.

I The Knowledge — Based Economy, OECD, General Distribution, Paris 1996; Zarzqdzanie wiedzq
w spoleczenstwie uczqcym sie, OECD, Polska 2000.

12 OECD - Organizacja Wspoltpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for Economic Co-ope-
ration and Development)

13 P. Drucker, Spofeczenstwo..., op.cit., s. 13.
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Dzi$ zarzady wspotczesnych przedsigbiorstw tworza i realizuja strategie
rozwoju oraz buduja trwata przewage konkurencyjna, w warunkach, w ktorych
najistotniejszy czynnik produkcji — wiedza — nie jest ich wlasnoscia. Przedsig-
biorstwa, a w szczegdlnosci ich kierownictwa, musza by¢ zdolne do zapewnienia
firmie zasobow pracowniczych gwarantujacych najwyzszy poziom wiedzy, kom-
petencji i umiejetnosci.

Rozw¢j spoleczenstwa informacyjnego, w ktérym najwazniejsze znaczenie
ma dostep do informacji i umiejetne jej wykorzystanie odgrywa decydujaca role
w tym zakresie. Technologia informacyjna w potaczeniu z telekomunikacja uta-
twiaja kontakty migdzy ludzmi oraz pozwalaja na prace zespotowa ludzi roz-
mieszczonych w rdéznych miejscach globu (np. organizacje wirtualne)'.

W erze gospodarki opartej na wiedzy (KBE — Knowledge Based Economy)
informacja i wiedza stanowia kluczowe zasoby przedsigbiorstwa. Organizacje
gospodarcze w bardzo duzym stopniu zaleza od technologii informacyjnej, ktora
obejmuje znacznie wigcej niz tylko komputery i ich oprogramowanie, ale takze
know-how, a wigc w konsekwencji — kapital intelektualny (ludzki).

To wtasnie dzigki nowym zastosowaniom kompetencji ludzkich i wiedzy po-
wstaja nowe galezie gospodarki oparte na przetwarzaniu informacji. Rozwoj i in-
nowacja w tych przedsigbiorstwach powstaje tylko wowczas, kiedy organizacja
potrafi generowac nowa wiedze, a do tego niezbedne jest wyksztalcenie kultury
podporzadkowanej wiedzy.

1.1.1. Pojecia i definicje

Wiedza jest nie tylko jednym z gltownych zasobdw przedsigbiorstwa, ale
rowniez stanowi podstawe przy okreslaniu strategicznych elementéw systemu
zarzadzania przedsigbiorstwem, takich jak: misja, wizja, cele, plany i strategie
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie wiedza, jako mtoda dziedzina zarzadzania obej-
muje swym zasiggiem najnowsze metody i techniki, ktore maja zapewni¢ naj-
efektowniejsze wykorzystanie zasobéw wiedzy.

W literaturze wskazuje sig, ze podstawa wiedzy sa dane i informacja, ktore
wiedzg staja si¢ dopiero po ich przetworzeniu's (rysunek 1).

14 Por. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin
Warszawa 2002, s. 69-71.

15 1.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkuren-
cyjnej firmy, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2005, s. 14.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

Rysunek 1. Hierarchia wiedzy

§/\ @;o ,aﬂ
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UKRYTA & %, 2|5
8 % =
O |—
¥ Wiedza % Els
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JAWNA A=
Dane Ué‘
\ 4

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: D.J. Skyrme, Knowledge Networking.
Creating the Collaborative Enterprise, Butterworth Heinemann, Oxford 1999, s. 47.

Dane sa to elementy sktadowe informacji; surowe i niepoddane analizie fakty,
liczby i zdarzenia'®. Obecnie najczeSciej sa zapisywane i przechowywane w po-
staci sformalizowanych zapisow. Nalezy je rozumie¢ jako zestaw pojedynczych
zaistniatych faktow o jakims wydarzeniu. Przetworzone dane tworza wiadomosci
i ksztattujg informacje.

W kontekscie organizacyjnym dane stanowia sformalizowany zapis dokony-
wanych transakcji'’.

Informacja to uporzadkowane dane i wszelkie istotne czynniki wykorzysty-
wane do podejmowania decyzji. Informacja powstaje z danych przetworzonych
i zinterpretowanych tak, aby mogly by¢ uzyteczne dla jej odbiorcy. Istnieje za-
rowno nadawca i odbiorca informacji, ktory dzigki przekazowi moze uzyskac
odpowiedzi na pytania: kto?, co?, gdzie?, kiedy?

S. Galata traktuje informacjg, jako wszystkie zdarzenia (realne lub koncep-
tualne), zarejestrowane, zestawione, pogrupowane, zinterpretowane i uogélnione
z punktu widzenia przyjetego celu'®,

1© WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa
2004, s. 75.

' T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge — How Organisations Manage What They Know,
Harvard Business School Press, Boston 1998.

'8 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami. Wiedza, intuicja, strategie, etyka, Difin, War-
szawa 2004, s. 59.
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Wielki stownik wyrazow obcych okresla informacjeg jako ,,wiadomo$¢ o czyms,
zakomunikowanie czego$”".

Encyklopedia powszechna PWN definiuje informacj¢ jako ,,obiekt abstrak-
cyjny, ktéry w postaci zakodowanej (tzw. danych) moze by¢ przechowywany (na
no$niku danych), przesytany (np. dzigki wykorzystaniu glosu, fali elektromagne-
tycznej, pradu elektrycznego), przetwarzany (w trakcie wykonywania) i uzyty do
sterowania (np. komputer stosuje program bedacy zakodowana informacja)®.

Podstawowa rolg informacji jest dostarczanie nowego punktu widzenia w po-
strzeganiu i interpretowaniu wydarzen lub obiektéw, w jaki odbiorca postrzega
pewne rzeczy oraz wptyw na jego zachowanie i osad. Informacje mozna rowniez
traktowac jako logiczne i merytoryczne potaczenie danych umozliwiajace sprze-
zenie zwrotne 1 wyjasnianie zjawisk.

Wiedzg probowano definiowaé juz w starozytnosci*'. Greccy filozofowie,
tacy jak Platon i Arystoteles, okazali si¢ pionierami poszukiwan odpowiedzi na
pojecie wiedzy??. Nastepnie z definicja wiedzy zmagali si¢ zwolennicy racjonali-
zmu®, empiryzmu* i epistemologii®. Kolejny wktad przy definiowaniu wiedzy
whniesli dwudziestowieczni filozofowie®, ktorzy uwazali, ze wiedza jest $cisle
zwigzana z dzialaniem i $wiadomo$cia oraz bezposrednim do$wiadczeniem.
Neoklasycy jako pierwsi zwrdcili uwage na wiedz¢ przez pryzmat informacji,
ktora posiada swoja ceng?’. Ujecie makroekonomiczne reprezentowali przedsta-
wiciele tzw. austriackiej szkolty ekonomii®, ktorzy byli przekonani, iz wiedza
ma charakter subiektywny i nie mozna uwazac jej za raz ustalona, za§ zmiany

19 Wielki stownik wyrazow obcych, red. M. Bafiko, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,
s. 543.

2 Encyklopedia Powszechna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995, t. 3, s. 54.

21 Szerzej: S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie..., op.cit., s. 50 i n.

22 Por, 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 40.

2 Wybitnym przedstawicielem racjonalistoéw byt Kartezjusz (René Descartes, 1596-1650), ktory
uwazal, iz wiedz¢ zdobywa si¢ w wyniku procesow zachodzacych w naszych umystach, tj. poprzez
rozumowanie dedukcyjne.

2 Do ktorych nalezy zaliczy¢: Francisa Bacona, Johna Locke’a, biskupa Georga Berkeley’a oraz
Davida Hume’a. Empirysci twierdzili, ze wiedz¢ mozemy zdoby¢ droga indukcyjnego rozumowa-
nia, tj. poprzez doswiadczenia zmystowe.

2 Nurt epistemologiczny, ktorego przedstawicielami byli m.in. Immanuel Kant i Karol Marks, fa-
czyt w sobie idee empiryzmu i racjonalizmu. Epistemolodzy podchodzili do definiowania przed-
miotu i podmiotu wiedzy dualistycznie. Twierdzili, iz wszelka wiedza wynika z do$wiadczenia
zmystowego, dodatkowo popartego logicznym mys$leniem.

2 Tacy jak: Sartre (przedstawiciel egzystencjalistow), Husserl, Heidegger (przedstawiciele fenome-
nologow), Wittgenstein, James (przedstawiciele pragmatykow), Merleau-Ponty czy Dewey.

27 A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsie-
biorstwach, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2004, s. 12.

2 M.in. Friedrich von Hayek i Joseph Schumpeter.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

w ekonomii zaleza od wiedzy poszczegdlnych podmiotow?. W ujeciu mikro-
ekonomicznym wiedza stanowita podstawe technologii, dzigki ktorej przedsig-
biorstwa $wiadczyly ustugi i produkty*’. Definiowaniem wiedzy w procesach
i mechanizmach wewnatrzorganizacyjnych zajmowali si¢ przedstawiciele nauk
zarzadzania®'. Poruszali oni aspekt wiedzy przez pryzmat kultury organizacyjnej
i systemu przekonan.

Drucker definiuje wiedzg jako efektywne wykorzystanie informacji w dziata-
niu i jako pierwszy docenia jej znaczenie w gospodarce™.

W opinii W. Applehansa, A. Globe’a i G. Laugero’a wiedza jest informacja
stosowana do rozwiazania danego problemu®.

Podobna definicj¢ wiedzy przytacza stownik amerykanski, gdzie wiedza jest
informacja, ktora zostata pozyskana i przeanalizowana, w taki sposéb by mogta
zosta¢ zastosowana do rozwigzania problemu lub podjecia decyzji**.

S. Galata traktuje wiedze jako szczegdlny rodzaj zasobu organizacji. W od-
réznieniu od innych zasobow, wiedzy przybywa w miarg jej uzywania®. Propo-
nuje rozumienie wiedzy jako wszystkiego (faktow, zjawisk i zwiazkow migdzy
nimi), co zostato §wiadomie spostrzezone i zarejestrowane (w dowolny sposob
zapamigtane jako byty realne lub konceptualne) oraz mozliwe do przekazania
innym, stosownie do intencji posiadajacego wiedzg w konkretnych warunkach
i sytuacji, dla wzbudzenia okreslonych zachowan®®.

Zdaniem A. Tiwana wiedzg definiuje si¢ jako ptynna mieszaning konteksto-
wych doswiadczen, wartosci, informacji i umiejgtnosci tworzaca ramy dla oceny,
rozumienia i przyswajania nowych dos§wiadczen i informacji*’.

Jedna z ciekawszych definicji wiedzy podaje E. Turban, wedtug ktorego wie-
dza sktada si¢ z szeregu sktadowych: prawdy, przekonan, przewidywan, pomy-
stow, osadow, oczekiwan, metodologii i know-how?.

¥ A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 12.

30 Jako przedstawicieli wymieni¢ mozna m.in. Edith Penrose, Sidney Winter i Richarda Nelsona.

31 Gtowni przedstawiciele to: Frederick Taylor (tworca naukowego zarzadzania), Elton Mayo (ini-
cjator teorii stosunkow migdzyludzkich) i inni.

32 P. Drucker, Spoleczenstwo..., op.cit., s. 43.

3 W. Applehans, A. Globe, G. Laugero, Managing Knowledge. A Practical Web-Based Approach,
Addison-Wesley 1999, s. 18.

3* Webster s New Word Dictionary of the American Language, red. H. Woolf, G. Merriam, C. Mer-
riam, 1990.

35 Zob.: S. Galata, Strategiczne..., op.cit., s. 50.

3¢ Ibidem, s. 58.

37 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 2003, s. 60.

38 Zob.: E. Turban, Expert Systems and Applied Artificial Intelligence, Prentice Hall College, Mac-
millan 1992.

17



Marcin Kilak

Encyklopedia PWN podaje definicj¢ wiedzy jako ,,zasob wiadomosci z jakiejs
dziedziny™, za$ Stownik jezyka polskiego precyzuje definicj¢ wiedzy nastepuja-
co: ,,0g6t wiadomosci zdobyty dzigki uczeniu sig, znajomos¢ czegos, uswiado-
mienie sobie czego$™.

Powyzsze definicje wiedzy wskazuja, iz jest ona mocno spersonifikowana
i §cisle zwiazana z czynnikiem ludzkim. Mozna wigc stwierdzié, iz to ludzie,
a nie przedsigbiorstwo, sa gtownym nosnikiem zasobu wiedzy.

Rownie czegsto proby definicji wiedzy wiaza si¢ z przyrownywaniem jej do
danych i informacji wraz ze zrozumieniem jak ich uzy¢*'. Uznaje sig, ze wiedza
jest to informacja osadzona we wlasciwym kontekscie, ktora umozliwia efektyw-
ne i skuteczne dziatanie przedsigbiorstwu i jego pracownikom. Niezmiernie trud-
no jest rozrézni¢ wiedz¢ od informacji, gdyz dla jednych informacja pozostaje
informacja, za$ dla innych przeksztatca si¢ ona w wiedzg*.

Madro$¢ (inteligencja, myslenie) to umiejetnos¢ i zdolnos¢ ludzi i organiza-
cji do pozyskiwania, nabywania i tworzenia wiedzy oraz uczenia si¢ jej dzigki
umiejetnej transformacji danych i informacji miedzy ludZzmi i organizacjami®.

Kapital intelektualny ,,to aktywa, takie jak wiedza, zbiorowe kompetencje,
klientela i renoma firmy, warto$¢ marki czy patenty, ktorych nie da si¢ zmierzy¢
tradycyjnymi metodami ksiggowymi, ale mimo to przynosza firmie korzysci”*.

Zakres 1 sposob definiowania wiedzy oraz przyjecie okre§lonych jej typow
w organizacji determinuje rozwiazania, jakie sa przyjete w ramach zarzadzania
wiedza. Przyjmujac wiedzg¢ przynaleza ludziom jako wiedzg spersonalizowana
wiedza organizacyjna przyjmie postac, jaka przedstawia rysunek 2. Wiedza sper-
sonalizowana sktada si¢ zatem z wiedzy jawnej i wiedzy cichej, a jej kluczowym
elementem jest rdzen. Ow rdzen pozwala przeksztalci¢ wiedze spersonalizowa-
na w postac¢ skodyfikowang i ugruntowana i na odwrot. Stopien wykorzystania
wiedzy spersonalizowanej zalezy od czlowieka i jego zdolnosci umystowych.
Oprocz wiedzy spersonalizowanej organizacja posiada rowniez wiedze skodyfi-
kowana i ugruntowana, ktore pozostaja w organizacji niezaleznie od obecnosci
w niej ludzi.

3 Zob.: Encyklopedia Popularna PWN, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1982, s. 849.

40 Zob.: Stownik jezyka polskiego, red. M. Szymczak, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1981, s. 700.

4 Przyktadem moze by¢ A. Brooking, ktory traktuje dane jako zbidr faktow, obrazéw i liczb. Zob.:
A. Brooking, Corporate Memory. Strategies for Knowledge Memory, International Thomson Busi-
ness Press, London 1999, s. 4-5.

4 1.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces..., op.cit., s. 13-16.

WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 77.

* A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq..., op.cit., s. 61.
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Rysunek 2. Typy wiedzy organizacyjne;j
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Zrédlo: B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie
wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2005, s. 16.

Tak jak ,,wiedza”, tak i wspolczesna koncepcja ,,zarzadzania wiedza”, choé¢
stosunkowo mtoda, doczekata si¢ juz bardzo wielu definicji, przedstawiajacych
jej istotg.

— Wedtug K. Perechudy ,,zarzadzanie wiedza jest procesem ciagtych realiza-
cji funkcji zarzadzania, skoncentrowanym na zasobach wiedzopochodnych
(wewngtrznych i zewngtrznych, istniejacych i nieistniejacych, znanych
i ukrytych) oraz zadaniach i instrumentach organizowania i komunikowa-
nia”*. Perechuda podaje druga definicje, ktora precyzuje zarzadzanie wie-
dza jako ,,zarzadzanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy’;

— dla W.R. Bukowitz i R.L. Williams ,,zarzadzanie wiedza jest procesem,
przy pomocy ktérego organizacja generuje bogactwo na podstawie swoich
intelektualnych lub opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych™’;

— z kolei M. Sarvary definiuje zarzadzanie wiedza jako ,,proces biznesowy,
dzigki ktoremu firmy tworza i stosuja w praktyce swoja instytucjonalng

lub zbiorowa wiedze”*;

4 Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 219.

4 Ibidem.

“7W.R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowlegde Management Fieldbook, Financial Times — Pren-
tice Hall, Pearson Education Limeted, Harlow — London 1999, s. 2.

* M. Sarvary, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, ,,California
Management Review” 1999, nr 2, s. 95.
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— T.H. Davenport i L. Prusak okreslaja zarzadzanie wiedza jako ,,.kompozy-
cje ukierunkowanego doswiadczenia, uzytecznych informacji, fachowego
spojrzenia i wartosci”. Niniejsza kompozycja stwarza podstawy do oceny
i przyswojenia informacji i nowych do§wiadczen. Wiedza bowiem ksztat-
tuje si¢ w ludzkich umystach w postaci zwyczajow, norm i procedur®’;

— zdaniem D.J. Skyrme’a zarzadzanie wiedza jest ,,jasno okreslonym i sys-
tematycznym zarzadzaniem istotna dla organizacji wiedza i zwigzanymi
Z nig procesami kreowania, zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowan
i eksploatacji realizowanymi w dazeniu do osiagania celow organizacji”™;

— NASA okresla zarzadzanie wiedza jako ,,dostarczanie odpowiedniej wie-
dzy, wlasciwym ludziom, o wlasciwym czasie oraz pomoc w jej tworze-
niu, dzieleniu i podejmowaniu decyzji na jej podstawie, w taki sposob,
aby osiagna¢ mierzalne skutki™';

— K.M. Wiig precyzuje zarzadzanie wiedza jako ,,systematyczne, jasno
sprecyzowane i przemyslane tworzenie, odnawianie i zastosowanie wie-
dzy do maksymalizacji efektywnosci przedsigbiorstwa i osiagania zwrotu
z posiadanych zasobow wiedzy”>.

Rysunek 3. Aspekty zarzadzania wiedza

Sprawno$¢
Kapitat i skuteczno$é
intelektualny organizacyjna

Strategia

Zarzadzanie
zmiang

ZARZADZANII Systemy
WIEDZA i technologie
‘Wdrazanie
Organizacyjne
uczenie sig

Poszukiwanie
wiedzy

Upowszechnianie

wiedzy
Wykorzystanie
wiedzy

Zrédlo: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, PWE, Warsza-
wa 2000, s. 28.

4 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op.cit., s. 5.

9 D.J. Skyrme, Knowledge Networking..., op.cit., s. 59.

SINASA (National Aeronautics and Space Administration), http://km.nasa.gov/whatis/index.html.
52 K.M. Wiig, Knowledge management Foundations: Thinking About Thinking — How People and
Organizations Cerate, Represent, and Use Knowledge, TH: Schema Press, Arlington 1993.
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Liczne definicje zarzadzania wiedza podaja firmy konsultingowe. Wynika to
z dwoch powodow. Po pierwsze, firmy te same bazuja na wykorzystaniu wie-
dzy, gléwnego zrodla przewagi konkurencyjnej, od ktorego zalezy ich pozycja
rynkowa i wiarygodnos¢. Po drugie — klienci oczekuja fachowej pomocy z ich
strony we wdrazaniu koncepcji zarzadzania wiedza. Ponadto, firmy te inwestuja
znaczne $rodki finansowe we wszelkiego rodzaju badania, analizy i seminaria —
w efekcie maja bogate do§wiadczenie dotyczace tego zagadnienia. Ponizej kilka
wybranych definicji, stworzone przez najwigksze $wiatowe firmy doradcze™:

— PricewaterhouseCoopers definiuje zarzadzanie wiedza jako: ,,sztuke prze-
twarzania informacji i aktywow intelektualnych w trwata warto$¢ dla
klientow i pracownikow organizacji™*;

— Cap Gemini Ernst & Young zarzadzanie wiedza okresla jako ,,system za-
projektowany, aby pomoc przedsigbiorstwom w zdobywaniu, analizowa-
niu, wykorzystaniu (ponownym wykorzystaniu) wiedzy w celu podejmo-
wania szybszych, madrzejszych i lepszych decyzji, dzigki czemu moga
one osiagna¢ przewage konkurencyjna”;

— w firmie BearingPoint Inc. zarzadzanie wiedza to: ,,systematyczna i zor-
ganizowana proba wykorzystania wiedzy wewnatrz organizacji, tak aby
przetworzy¢ jej umiejetnosci gromadzenia i wykorzystania wiedzy na
efekty rynkowe”.

Rysunek 4. Schemat zarzadzania wiedza

Lokalizowanie Zachowywanie
wiedzy wiedzy
Pozyskiwanie Wykorzystywanie
wiedzy wiedzy

— Dzielenie si¢
Rozwijanie wiedza ijej
wiedzy rozpowszechnianie

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficy-
na Ekonomicza, Krakow 2002, s. 42.

Reasumujac, z przytoczonych definicji trudno jest wybra¢ jedna, powszech-
nie akceptowana. Mozna przyjac, ze zarzadzanie wiedza polega na pozyskiwaniu

53 T. Jakubowski, Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, Gazeta IT, nr 7, listopad 2002,
wersja elektroniczna: http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git07/zarzadzanie_wiedza kons.html.

% Autorka definicji podkresla, ze stowo ,,sztuka” umieszczono celowo, aby zwroci¢ uwagg na ela-
styczny 1 spontaniczny sposob, w jaki ludzie podchodza do zarzadzania wiedza.
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odpowiednich $rodkéw, metod i technik oraz wypracowaniu, sterowaniu i odpo-
wiednim wykorzystaniu warunkow, umozliwiajacych przebieg proceséw zwiaza-
nych z kreacja, gromadzeniem, przeplywem, rozpowszechnianiem, wyréwnywa-
niem i celowym zastosowaniem wiedzy.

Tabela 1 zawiera gldéwne koncepcje zarzadzania wiedza ksztattujace si¢ w
ciagu kilku ostatnich dekad.

Tabela 1. Ksztaltowanie si¢ koncepcji zarzadzania wiedza

1950

Zarzadzanie przez cele, odchylenia i wyjatki

Technika oceny i kontroli przebiegu programu (grafy, sieci)
Strategia dywersyfikacji zarzadzania mini-max

Szkota iloSciowa w zarzadzaniu

Elektroniczne przetwarzanie danych, bazy danych

1960
Teoria XY
Konglomeracja — Szkota systemowa — Holding
T-grupy
Centralizacija i Decentralizacia

1970

Planowanie strategiczne — Mintzberg & Porter & Ansoff
Krzywa uczenia si¢ — Krzywa zycia produktow

Portfolio Management

Automatyzacja, robotyzacja i elastyczne systemy produkcji

1980
Total Quality Management (TQM)
Management by Walking Aroung (MBO)
Kultura organizacja
Teoria Z
Downsizing
1990

Kluczowe kompetencje

Organizacja uczaca si¢ — Organizacja inteligentna

Reengineering

Informacyjne systemy zarzadzania

Tworzenie wartosci dodanej — Zarzadzanie wartoscia firmy
2000

Zarzadzanie wiedza

Kapitat intelektualny

Zintegrowane przedsigbiorstwa (MRP i ERP) CIM
Kultura sprzyjajaca transferowi wiedzy

Zrédlo: WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Kreowanie systeméw zarzqdzania wie-
dzq podstawq dla osiqgniecia przewagi konkurencyjnej wspoitczesnych przedsiebiorstw,
w: Przedsiebiorstwo przysztosci — wizja strategiczna, red. W.M. Grudzewski, [.K. Hej-
duk, Difin, Warszawa 2002, s. 17. Na podstawie: A. Tiwana, The knowledge management
toolkit, Prentice Hall PTR 2000, s. 9.
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1.1.2. Zarzadzanie wiedza w Polsce i na §wiecie w §wietle ostatnich lat

Ludzie tworza wiedzg i przekazuja ja odkad istnieje cywilizacja ludzka. Po-
czatkowo czynili to tylko w sposob werbalny, co stanowito duze ograniczenie.
Pojawienie sig z czasem no$nikow informacji (np. pismo) pozwalajacych na wy-
ekstrahowanie wiedzy z umystow ludzi umozliwito znacznie intensywniejsza jej
kumulacjg. Archiwa manuskryptow i rycin sa dowodem na to, ze cztowiek od
przynajmniej 4000 lat zdobywa, gromadzi i propaguje wiedzg. Techniki te w mia-
r¢ rozwoju nauki stawaly si¢ coraz bardziej zaawansowane, wraz z pojawieniem
si¢ nowych form komunikacji, informacji i sposobow organizacji. Wiedza jednak
jako narzedzie organizacji spoleczenstw i wyroznik pozycji jej cztonkéw stata
si¢ kluczowa dopiero w momencie pojawienia si¢ tzw. trzeciej fali lub, inaczej
mowiac, gospodarki informacyjnej*’.

Moment pojawienia si¢ koncepcji zarzadzania wiedza byt efektem gwaltow-
nego rozwoju nauki i techniki, a takze ogromnych zmian** zachodzacych w r6z-
nych sferach: gospodarczej, spotecznej i ekonomicznej®’. Bank Swiatowy wyroz-
nit cztery filary gospodarki opartej na wiedzy, ktore przyczynity sig¢ do powstania
i rozwoju zarzadzania wiedza™®:

1) edukacja 1 szkolenia. Wyksztalcone i wykwalifikowane spoleczenstwo jest
potrzebne do tego, aby tworzy¢, przekazywac i wykorzystywac wiedzg;

2) infrastruktura informatyczna. Radio, telewizja, Internet i inne media sa nie-
zbgdne do szybkiej komunikacji i obrobki informacji;

3) bodzce ekonomiczne i warunki instytucjonalne. Srodowisko przyjazne wo-
bec swobodnego przeptywu wiedzy, wspieranie inwestycji w technologie
komunikacyjne oraz przedsigbiorczos¢;

4) systemy innowacji. Sie¢ osrodkow badawczych, uniwersytetow, zespotow
eksperckich, przedsigbiorstw prywatnych i spotecznosci jest konieczna dla
wykorzystania zasobow wiedzy, dostosowania wiedzy do potrzeb lokal-
nych, a takze tworzenia nowej wiedzy.

Od momentu wprowadzenia systemow informatycznych do firm mozliwosci
przetwarzania informacji przez jednostki gospodarcze wzrastaja wykladniczo.
Z czasem dostrzezono, ze oprocz suchych danych i informacji interpretowalne;j
przez cztowieka nalezy wyr6zni¢ dodatkowy poziom, ktory coraz bardziej de-
cydowat o efektywnosci przedsigbiorstwa, a jednoczesnie wymykat si¢ standar-

55 M. Zmigrodzki, Historia zarzqdzania wiedzq, wersja elektroniczna: http://www.egov.pl/index.
php?option=content&task=view&id=2329&Itemid=62.

¢ Proces zmian zachodzacych we wspoélczesnych organizacjach szeroko opisuje Zofia Mikotaj-
czyk. Zob.: Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu problemow zarzqdzania,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 10-22 i n.

ST A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 31.

58 http://www.worldbank.org.
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dowym metodom zarzadzania informacja — wiedz¢. Byla to przede wszystkim
wiedza pracownikow zawarta w ich umystach, ktora wynikata z ich do§wiad-
czen, szkolen i talentow. Nastgpnie — informacja, ktora mogta sta¢ si¢ wiedza
kolejnych zatrudnionych w przedsigbiorstwie, jak na przyklad notatki ze spo-
tkan, opisy udanych projektow czy rozwiazania nietypowych problemow. Wie-
le przedsigbiorstw po wdrozeniu takich koncepcji, jak TQM (7otal Quality Ma-
nagement), a nastgpnie BPR (Business Process Reengineering), benchmarking
czy downsizing stanglo ponownie przed problemem poszukiwania czegos, co da
nadzieje na poprawe efektywnosci i bedzie stanowi¢ impuls do uzyskania bar-
dziej konkurencyjnej pozycji. Jednoczes$nie produkty stawaly si¢ coraz bardziej
wiedzochlonne, a nasilona konkurencja wymagata statego przys$pieszania tempa
zmian i innowacji.

Prawdziwymi kamieniami milowymi rozwoju zarzadzania wiedza byty fir-
my konsultingowe. One jako jedne z pierwszych sygnalizowaty potrzebe wyrdz-
nienia nowej warstwy zarzadzania, dla ktérych wiedza byta produktem samym
w sobie. Szybko zaczely tworzy¢ repozytoria zawierajace doswiadczenia i wie-
dze¢ swoich konsultantow, przyktadowo: Kworld (KPMG), Knowledge Xchange
i Knowledge Space (Arthur Andersen), Knowledge Direct i inne.

Kronike zarzadzania wiedza na $wiecie przedstawit K.M. Wiig*, i cho¢ krot-
ka czasowo, wydaje si¢ imponujaca®:

— 1980 — Digital Equipment Corporation (DEC) zainstalowal pierwszy na
duza skalg system bazy wiedzy XCON¢!,

— 1980 — japonski uczony H. Itami publikuje Mobilizing Invisible Assets
w jezyku japonskim,

— 1981 — A.D. Little zatozyt Praktyczne Centrum Sztucznej Inteligencji,

— 1986 — europejska konferencja zarzadzania, na ktorej zaprezentowano
koncepcje ,,Zarzadzanie wiedza: nowe perspektywy”,

— 1986 — K.E. Sveiby publikuje ksiazke: The Know-How Company, w kto-
rej opisuje zarzadzanie aktywami niematerialnymi,

— 1987 — konferencja Managing the Knowledge Assets into 21st Century
(Aktywa wiedzy w XXI wieku), zorganizowana przez DEC i Technology
Transfer Society at Perdue University,

— 1987 — K.E. Sveiby i T. Lloyd wspolnie publikuja ksiazke: Knowledge
Management,

¥ K. Wiig, Knowledge Management: an Introduction and Perspective, ,,The Journal of Knowledge
Management” 1997, No 1, September, s. 10-11.

8 A. Btaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 31-35.

1 XCON byt pionierskim przyktadem systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie. Stoso-
wany byt gltéwnie przy doradzaniu w zakresie konfiguracji komputeréw produkowanych w DEC.
Jego baza sktadala si¢ z ok. 2000 regut. Z uwagi na duza dynamikg zmian XCON zostat wyparty
w latach dziewigédziesiatych ubiegtego wieku.
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— 1987 —w Szwecji zawiazata si¢ tzw. Grupa Konrada, ktéra zajmowata si¢
zarzadzaniem kapitalem intelektualnym,

— 1988 — Teece publikuje artykut o innowacjach i wykorzystaniu wartos$ci
innowacyjnych,

— 1988 — K.E. Sveiby publikuje: The New Annual Report i wprowadza ter-
min knowledge capital jako synonim intellectual capital,

— 1989 — R. Staty publikuje artykut: Organizational Learning — The Key to
Management Innovation w ,,Sloan Management Review”,

— 1989 — powstata Miedzynarodowa Sie¢ Zarzadzania Wiedza w Europie,
a kilka firm doradczych wdrozylo zarzadzanie wiedza w wybranych
przedsigbiorstwach,

— 1989 — K.M. Wiig przeprowadzil badania wsréd 50 najwigkszych firm
z listy ,,Fortune” na temat zarzadzania wiedza,

— 1989 — K.E. Sveiby publikuje: The Invisible Balance Sheet, w ktorym
przedstawia arkusz bilansu kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie,

— 1990 — T. Sakaiya publikuje ksiazke w USA o tematyce zarzadzania wie-
dza: The Knowledge Value Revolution — or a History of the Future,

— 1990 —T. Stewart publikuje artykuty w ,,Fortune” w cyklu ,,Brainpower”,
wprowadzajac definicj¢ kapitalu intelektualnego, a 1. Nonaki w ,,Har-
ward Business Review”,

— 1990 — szwedzka grupa ubezpieczeniowa Skandia tworzy pierwsze sta-
nowisko ds. kapitatu ludzkiego®,

— 1992 — konferencja ,,Produktywno$¢ wiedzy”, zorganizowana przez Ste-
elcase 1 EDS,

— 1993 — bostonska konferencja poswigcona w cato$ci zarzadzaniu wiedza,

— 1993 — w Skandii powotano pierwsze stanowisko ds. zarzadzania wiedza
w strukturze zarzadu. Obejmuje je Leif Edvinsson,

— 1993 — L. Steels publikuje artykut Corporate Knowledge Management®,

— 1994 — Migdzynarodowa Sie¢ Zarzadzania Wiedza wykorzystuje Inter-
net do swojej dzialalno$ci oraz publikuje wyniki badan przeprowadzone
wsrod 80 holenderskich firm przez Spijkerveta i van der Speka,

— 1994 — firmy konsultingowe wdrazaja systemy zarzadzania wiedza®, or-
ganizowane sa kolejne konferencje na temat zarzadzania wiedza,

— 1995 — st. Onge wprowadza termin ,,kapitat klienta” (customer capital),

— 1995 — sympozjum poswigcone zarzadzaniu wiedza, zorganizowane przez
American Productivity & Quality Center (APQC) i Arthur Andersen,

2'W roku 1991 Skandia opublikowata raport wartosci kapitatu intelektualnego (dodatek ,,Navigator”).
8 L. Steels, Corporate Knowledge Management, Proceedengs of ISMICK 93, Université de Tech-
nologie Campiegne, France, 1993, s. 9-30.

% Firmy konsultingowe wydaja rocznie od 5 do 12% swoich przychodéw na inicjatywy zwiazane
z zarzadzaniem wiedza.
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— 1995 — tworzone sa oddzielne stanowiska, na ktore powotywani sa me-
nedzerowie wiedzy,

— 1995 — europejski projekt ESPRIT dziata w tematach zwiazanych z za-
rzadzaniem wiedza,

— 1996 — powstaje Europejskie Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza,

— 1996 — powstaja ustugi zwiazane z zarzadzaniem wiedza, tworzone gtow-
nie przez firmy konsultingowe, ale rowniez przedsigbiorstwa podejmuja
wlasnych sit w tym zakresie,

— 1996 — profesor Beruch Lev zaktada Intangibles Research na uniwersyte-
cie nowojorskim (New York University),

— 1997 — Edvinsson and Malone publikuja ksiazke Intellectual Capital,
(wydana rowniez w jezyku polskim), a Sullivan publikuje ksiazke Profi-
ting from Intellectual Capital,

— 1997 — konferencja dotyczaca pomiaru kapitatu intelektualnego, zorgani-
zowana przez Hoover Institution.

Od roku 1998 obywa si¢ wiele konferencji poswigconych zarzadzaniu wiedza
oraz lawinowo pojawiaja si¢ publikacje w tym temacie. Specjalistyczne artykuty
i ksiazki ukazuja pozytywne efekty wprowadzenia koncepcji zarzadzania wiedza
w wybranych przedsigbiorstwach. Dodatkowo wiele przedsigbiorstw tworzy sta-
nowiska menedzerskie odno$nie zarzadzania wiedza.

W Polsce poczatki koncepcji zarzadzania wiedza zwiazane byty z organizo-
waniem seminaridw propagujacych zachodnie rozwiazania i koncentrowaly sig
na thumaczeniu ksiazek i artykutéw, wydanych przez zagranicznych uczonych.
Wzmiankowane inicjatywy datuje si¢ na koncowe lata minionego stulecia, za$
prawdziwy rozwoj zarzadzania wiedza w Polsce, to kwestia ostatnich kilku lat®:

— 1999 — pierwsza praca magisterska z zakresu zarzadzania wiedza napisa-
na przez Mariusza Strojnego®: Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach®’,

— 2000 — polskie wydanie ksiazki Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi: Kre-
owanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japonskie dynamizujq procesy
innowacyjne®,

8 A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 33-35.

% Doktor nauk ekonomicznych (praca doktorska Zarzqdzanie wiedzq w strategii przedsiebiorstw
2003 r.), od 2000 r. peini funkcj¢ glownego specjalisty ds. zarzadzania wiedza na region Polski,
a od stycznia 2002 roku réwniez Europy Srodkowowschodniej w firmie konsultingowej KPMG,
gdzie odpowiada m.in. za wdrozenie globalnej platformy zarzadzania wiedza KWorld.

7 M. Strojny publikuje réwniez swoje pierwsze artykuly o zarzadzaniu wiedza w ,,Problemach
Jakosci”.

 Pierwsze w Polsce wydanie ksiazki sensu stricto z zakresu zarzadzania wiedza. Zob.: 1. Nonaka,
H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, seria ,,Euro management”, Poltext, Warszawa 2000.
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—2000 — w Krakowie powstatl Instytut Zarzadzania Wiedza; ukazuje si¢
wiele publikacji w czasopismach®,

— 2001 — odbyty sig liczne konferencje m.in.: 1. ,,Wiedza menedzera w XXI
wieku”, zorganizowana przez Limes; 2. ,,Zarzadzanie wiedza w Polsce”,
zorganizowana przez Polska Fundacj¢ Promocji Kadr; 3. ,,Zarzadzanie
informacja i wiedza w procesie doskonalenia jako$ci”, zorganizowana
przez UMCS w Lublinie; 4. ,,Zarzadzanie wiedza a procesy restruktury-
zacji 1 rozwoju przedsigbiorstw”, zorganizowana przez Akademi¢ Eko-
nomiczng w Krakowie; 1 inne,

— 2001 — powstaty pierwsze prace doktorskie obejmujace temat zarzadzania
wiedza, m.in. praca Amira Fazlagica Produkt ustugowy bogaty w wie-
dze w strategii przedsiebiorstw ustugowych (Akademia Ekonomiczna
w Krakowie),

— 2001 — powstaja polskie pozycje ksiazkowe oraz coraz liczniejsze prze-
ktady autorow obcojgzycznych, organizowane sa kolejne konferencje,

—2002 i dalej — inicjowanie dzialan propagujacych zarzadzanie wiedza,
$wiadczenie ustug przez firmy w zakresie zarzadzania wiedza, tworzenie
systemow informacyjnych wspomagajacych zarzadzanie wiedza’.

Polska na tle innych krajow, cho¢ nie ma powodow do wstydu, to ma jesz-
cze wiele do nadrobienia. Mimo sporych opo6znien wyniktych z panujacego
uprzednio ustroju gospodarczego, coraz wigcej uczonych zajmuje si¢ obecnie
ta, ciagle jeszcze nowa, dziedzing zarzadzania. Takie nazwiska jak: A. Kuklin-
ski’, S. Kwiatkowski’?, B. Wawrzyniak”, K. Perechuda™, W.M. Grudzewski”

% Obecnie jako: Instytut Zarzadzania Wiedza Sp. z.0.0. w Krakowie.

" Np. systemy KMPortal, dziatalno$¢ spotek Guru, MI, PYTON Management itd.

"I Prof. Kuklinski wydajac ksiazke ,,Nauka — technologia — gospodarka” okazat si¢ prawdziwym
prekursorem polskiej nauki w dziedzinie zarzadzania wiedza. Obecnie wydat kilka pozycji ksiaz-
kowych opisujacych zagadnienie zarzadzania wiedza.

2 Profesor Uniwersytetu Warszawskiego na Wydziale Zarzadzania, prezes Association of Mana-
gement Education Forum, przewodniczacy FORUM Accreditation Committee, wspotdyrektor Era-
smus University MBA Program for Central Europe, wyktadowca w Wyzszej Szkole Przedsigbior-
czosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego w Warszawie.

3 Prezes Zarzadu w Polskiej Fundacji Kadr, profesor w Instytucie Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle, Honorowy Dyrektor Centrum Studiow Zarzadzania i wykladowca w Wyzszej Szkole
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego w Warszawie.

™ Prof. Perechuda jest kierownikiem Katedry Zarzadzania Informacja i Wiedza Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, wieloletnim wyktadowca i autorem licznych publika-
cji z dziedziny zarzadzania wiedza.

s Profesor Szkoty Glownej Handlowej i Politechniki Warszawskiej, cztonek Europejskiej Akade-
mii Nauk i migdzynarodowych stowarzyszen naukowych i zawodowych, redaktor naczelny mie-
sigcznika ,,Ekonomia i Organizacja Przedsigbiorstw”. Autor ponad 350 publikacji.
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czy 1.K. Hejduk’ rozpoznawalne sa nie tylko w naszym kraju, ale znane sg row-
niez na arenie migdzynarodowej. Oprocz wzmiankowanych nazwisk jest jeszcze
bardzo wielu przedstawicieli nauki oraz szeroko pojmowanego biznesu, ktorzy
na trwate wpisali si¢ w rozwoj koncepcji zarzadzana wiedza w Polsce i1 poza
granicami kraju”’. A w $lad za nimi podaza kolejne pokolenie mtodych i utalen-
towanych naukowcow.

Intensywny rozwdj technologii sieciowych, wzrost $wiadomosci korporacji,
silne nasycenie produktow i ustug wiedza, olbrzymie i stale zwigkszajace si¢
tempo zmian, duza rotacja pracownikow i inne czynniki spowodowaty, ze zarza-
dzanie wiedza przez kilka ostatnich lat stawato si¢ bardzo popularne.

Niemniej jednak w latach 2002-2005 zacz¢to mowic o kryzysie zarzadzania
wiedza, rozczarowaniu efektami tej koncepcji’®. Wielkie inicjatywy zarzadzania
wiedza sa redukowane, jak na przyktad w Banku Swiatowym i NASA. Zachod-
nie firmy coraz mniej chetnie zatrudniaja specjalistow zarzadzania wiedza. Za-
czyna dominowac¢ poglad, ze zarzadzanie wiedza wkrotce ,,zniknie”, stajac si¢
po prostu dobra praktyka zarzadzania w ogoéle. D. Pollard stwierdzil, ze firmy
utrzymuja si¢ i osiagaja sukcesy nie dlatego, ze zarzadzaja wiedza, ale dlatego, ze
prowadza dziatalno$¢ operacyjna lepiej od jej konkurentow.

Jednak nie wydaje sig, aby sama idea zarzadzania wiedza miata zosta¢ zarzu-
cona, przypuszczalnie przestanie by¢ tylko ,,modna”. Natomiast dopdki produkty
i procesy firm beda przesycone wiedza, dopoty trzeba ja bedzie bra¢ pod uwage
przy zarzadzaniu. Zarzadzanie wiedza jak kazda nowa idea bedzie miato swoich
przeciwnikow i sceptykdw. Pomimo pojawienia si¢ niektorych rozczarowuja-
cych wynikow badan dotyczacych skutecznosci tej koncepcji, przed zarzadza-
niem wiedzg stoi jeszcze wiele wyzwan, a koncepcja ta ma przez nastgpne kilka
lat bardzo dobre perspektywy rozwoju, takze w Polsce™.

76 Profesor Politechniki Warszawskiej i Szkoty Gtownej Handlowej, cztonek-korespondent Euro-
pejskiej Akademii Nauk. Jest autorka okoto 300 prac.

77 Nalezatoby wymieni¢ choéby takie nazwiska, jak: A. Fazlagi¢, M. Zmigrodzki, G. Gierszewska,
J. Kisielnicki i wielu innych znamienitych uczonych.

8 Gwaltowne przestawienie przedsigbiorstw na tory zarzadzania wiedza w wielu przypadkach
zakonczyly sig fiaskiem. Czg$ciowo powodem okazat si¢ zbyt duzy wysilek wlozony w budowg
sformalizowanych systemow utatwiajacych wymiang i zarzadzanie informacjami. Olbrzymie ilo$ci
srodkow pienigznych zainwestowanych w systemy informacyjne niejednokrotnie nie przyniosty
spodziewanych efektow finansowych. Wielokrotnie zapomniano bowiem o mozliwosciach tkwia-
cych w nieformalnych relacjach migdzyludzkich. Szerzej: Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE,
Warszawa 2005, s. 13-14.

" A. Fazlagi¢, Geneza ZW, wersja elektroniczna: http://www.fazlagic.egov.pl/artykul.php?artyku-
1=47 &zakladka=4.
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1.1.3. Strategiczne znaczenie wiedzy w tworzeniu trwalej przewagi
konkurencyjnej

Termin konkurencyjnos¢ pojawit si¢ na poczatku XX w. w Stanach Zjedno-
czonych, w zwiazku z przeprowadzanymi tam badaniami poréwnawczymi sy-
tuacji ekonomicznej przedsigbiorstw i poczatkowo byl rozumiany jako proces
pokonywania konkurentow przez sprzedaz produktow i ustug na najkorzystniej-
szych warunkach. Obecnie konkurencyjno$¢ jest zwykle okreslana jako cecha
relatywna, ujawniajaca si¢ przez porownanie np. produktow (ustug) czy przed-
sigbiorstw. Jest to umiejgtnos¢ i zdolno$¢ do konkurowania, a w efekcie tych
dziatan, przetrwania w konkurencyjnym srodowisku®.

Konkurencyjno$¢ (competitiveness) jest pojgciem ekonomicznym, ktore nie
ma jednoznacznej definicji, poniewaz jest zjawiskiem zlozonym, bgdacym przed-
miotem zainteresowania wielu dyscyplin nauki. Nadal jeszcze trwa dyskusja nad
metodami jej pomiaru i warunkami wzrostu. Neoklasyczna ekonomia wyjasnia
konkurencyjno$¢ w ramach mikroekonomicznej teorii cen na rynku doskonale
konkurencyjnym, natomiast w teorii marketingu rozpatruje si¢ konkurencyjnos¢
z punktu widzenia konsumenta i jego preferencji®'. W zarzadzaniu strategicznym,
konkurencyjnos$¢ jest najbardziej zblizona m.in. do pojgcia efektywnosci ekono-
micznej (stosowanego w naukach ekonomicznych). Konkurencyjno$¢ jest row-
niez cecha relatywna, tzn. konkretna cecha systemu gospodarczego ujawniajaca
si¢ w pordwnaniach z innymi gospodarkami®.

ZYozonos¢, ciagtos¢ i dynamizm procesow gospodarczych sprawia, ze mo-
wiac o konkurencyjnosci patrzy si¢ na nig z nastgpujacych poziomow, tj. z po-
ziomu globalnego czyli poziomu mega; kraju czyli z poziomu makro; sektora
— mezo, przedsigbiorstwa — mikro.

8 D. Kotodziejezyk, M. Pawtowska, Konkurencyjnosé¢ polskich przedsiebiorstw po wejsciu do Unii
Europejskiej. Wyniki badania ankietowego, Narodowy Bank Polski, Materiaty i Studia, Zeszyt nr
206, Warszawa 2006, s. 10, wersja elektroniczna: http://www.nbp.pl/publikacje/materialy i studia/
ms206.pdf.

81 A. Chmielak, Proba interpretacji konkurencyjnosci systemowej, w: Strategie konkurencji przed-
sigbiorstw — wybrane zagadnienia, red. J. Szablowski, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania
w Biatymstoku, Biatystok 2004, s. 11.

82 W. Switalski, Innowacje i Konkurencyjnosé, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, War-
szawa 2005, s. 165.
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Rysunek 5. Czynniki i strumienie konkurencyjnosci

Agresywno$é Aktywa

Atrakcyjnosé Procesy

Tworzenie wartos$ci dodanej

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw

Wyniki gospodarcze ﬂ Efektywnos$¢ biznesu
Stabilno$¢

Efektywno$¢ administracji ﬂ Infrastruktura

Bliskoéé@ % Spodjnosé spoteczna

Globalnosé Podejmowanie ryzyka

Konkurencyjno$é krajow

Zrédlo: A. Gardocka-Jatowiec, Kapital spoleczny jako deskryptor przewagi konku-
rencyjnej, w: Przedsiebiorstwo i panstwo — wybrane problemy konkurencyjnosci, red.
T. Bernat, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 174.

Konkurencyjno$¢ nie jest celem samym w sobie, jest raczej srodkiem do
podnoszenia poziomu zycia spolecznego. Ten spoteczny charakter dobrze od-
zwierciedla definicja OECD, wedlug ktérej konkurencyjnos$¢ to zdolnos¢ firm,
przemystow, regiondw, narodow lub ugrupowan ponadnarodowych do sprostania
migdzynarodowej konkurencji oraz do zapewnienia relatywnie wysokiego pozio-
mu zatrudnienia na trwatych podstawach i relatywnie wysokiej stopy zwrotu od
zastosowanych czynnikow produkcji®.

Oproécz terminu konkurencyjnos¢ uzywa si¢ réwniez termindw ,,pozycja kon-
kurencyjna” oraz ,,przewaga konkurencyjna” (competitive advantage). Pozycja
konkurencyjna firmy na rynku jest rezultatem dziatania wielu skomplikowanych
mechanizmoéw oraz czynnikéw wewngtrznych i zewngtrznych, krotkookreso-
wych i dlugookresowych. W zwiazku z pojawieniem si¢ nowych technologii in-
formacyjnych i globalizacji rynku réznicuje si¢ znaczenie poszczegodlnych zrodet
przewagi konkurencyjnej firm.

Za trwata przewagge konkurencyjna R.W. Griffin uznaje taka, ,,ktora utrzymuje
si¢ wowczas, kiedy zaprzestano wszelkich prob nasladownictwa strategicznego™s*.
Do podstawowych zrodet trwatej przewagi konkurencyjnej firmy zalicza sig: ar-
chitekture, reputacje¢ przedsigbiorstwa, reputacje¢ produktu oraz marki, zasoby stra-

8 Z. Wysokinska, Migdzynarodowa konkurencyjnosé gospodarki. Zagadnienia teoretyczne. Wnioski
dla Polski, w: Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski w warunkach integracji w Uniq Europejskq i glo-
balizacji, red. J. Staszewski, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Warszawie, Warszawa 2004, s. 256.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami..., op.cit., s. 251.
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tegiczne oraz innowacje. Mozliwos¢ uzyskania trwatej przewagi konkurencyjne;j
uwarunkowana jest zatem przez poziom technologii, umiejetnos¢ wykorzystania
podstawowych cech wiasnych i cech konkurentéw oraz marketingu®.

Tabela 2 prezentuje pozycje wybranych krajow (w tym Polski) w poszczegol-
nych rankingach konkurencyjnosci: WCI*, GCI¥’, KEI*, SII®.

8 D. Kotodziejczyk, M. Pawlowska, Konkurencyjnosé polskich przedsiebiorstw..., op.cit.

8 Miedzynarodowy Instytut Rozwoju i Zarzadzania w Lozannie (The International Institute for
Management Development — IMD) kazdego roku publikuje indeks World Competitiveness Sco-
reboard w raporcie pt. World Competitiveness Yearbook. Ranking tworzony jest w oparciu o 312
kryteriow mierzacych rézne aspekty konkurencyjnosci. Wchodza one w sktad 20 podczynnikow,
tworzacych 4 gldwne obszary badania: wyniki ekonomiczne, skutecznos¢ rzadu, skutecznosé
przedsigbiorstw, infrastruktura. Kazdy z nich niezaleznie od ilosci kryteridéw go ksztattujacych ma
taka sama wagg, czyli 5%.

8 GCI — Growth Competitiveness Index. To kompozycja trzech podindeksow, ktore odzwierciedla-
ja najwazniejsze czynniki dla ekonomicznego rozwoju kraju: poziom gotowosci technologiczne;j,
stan publicznych instytucji w kraju i jako$¢ otoczenia makroekonomicznego. Niniejszy wskaznik
obejmuje 112 panstw i jest mierzony przez Swiatowe Forum Ekonomiczne (The World Economic
Forum) oraz przedstawiany w raportach pt. Global Competitiveness Report.

8 Indeks Gospodarki Wiedzy (KEI — Knowledge Economy Index). Wskaznik poziomu rozwoju GOW
(gospodarki opartej na wiedzy) wg metodologii Banku Swiatowego — Knowledge Assessment Metho-
dology (KAM). To interaktywne narzg¢dzie zostalo skonstruowane w ramach programu ,,Wiedza dla
rozwoju” (Knowledge for Development) z inicjatywy World Bank Institute. KAM zawiera 80 wskaz-
nikow wyodrgbnionych w ramach czterech filarow GOW: infrastruktura instytucjonalna, system edu-
kacyjny, system innowacyjny i infrastruktura informacyjna (/CT). Kazdy wskaznik jest zestandary-
zowany w skali od zera do dziesigciu w odniesieniu do panstw z grupy poréwnawczej. Obecnie KAM
umozliwia objgcie badaniem 128 panstw 1 9 grup regionalnych. Mozna skorzysta¢ ze standardowego
formularza oceny, zawierajacego 14 wskaznikow: dwa dotyczace ogdlnej sytuacji ekonomicznej oraz
12 wskaznikow wiedzy, po trzy zmienne reprezentujace kazdy z czterech filarow GOW.

8 SIT — Summary Innovation Index (Laczny Indeks Innowacyjnosci), inaczej zwana Europejska
Tablica Wynikow w dziedzinie Innowacji (European Innovation Scoreboard — EIS) to publikowa-
ny co roku przez Komisj¢ Europejska raport na temat innowacyjnosci Europy. EIS obejmuje 25
krajow UE, Butgari¢, Rumunig, Turcje, Islandi¢, Norwegig, Szwajcari¢ oraz USA i Japonig. Do
obliczenia wykorzystuje si¢ 26 wskaznikow, ujetych w pigeiu obszarach: czynniki napedzajace
innowacyjnos¢ (innovation drivers) — mierza warunki strukturalne niezbg¢dne dla innowacyjnosci;
wytwarzanie wiedzy (knowledge creation) — to rezultat inwestycji w badania i rozwdj, postrzegane
jako kluczowy element GOW; innowacyjnos¢ i przedsigbiorczo$¢ (innovation and entrepreneur-
ship) — szacuje wysitki innowacyjne na poziomie indywidualnych przedsigbiorstw; zastosowanie
(application) — odzwierciedla naktady pracy i dziatalno$ci w sferze biznesu oraz ich warto$¢ doda-
na w sektorach innowacji; wtasnos¢ intelektualna (intellectual property).
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Tabela 2. Poréwnanie pozycji wybranych krajow w poszczegdlnych rankin-
gach konkurencyjnosci

World Competiti- | Global Competiti- Knowledge European Inno-
veness Yearbook veness Report l\?estsﬁz;lgfont vation System
(wskaznik WCI) (wskaznik GCI) (wskaznik KgF?II) (wskaznik SII)
1. USA Szwajcaria Szwecja Szwecja
2. Hongkong Finlandia Finlandia Szwajcaria
3. Singapur Szwecja Dania Finlandia
4. Islandia Dania Szwajcaria Japonia
5. Dania Singapur Wielka Brytania Dania
6. Australia USA Islandia USA
7. Kanada Japonia Holandia Niemcy
8. Szwajcaria Niemcy Australia Austria
9. Luksemburg Holandia Norwegia Belgia
10. Finlandia Wielka Brytania USA Holandia
Polska 58 48 37 27
Cypr - 46 36 22
Czechy 31 29 31 25
Estonia 20 25 22 18
Irlandia 11 21 19 15
Japonia 17 7 14 4
Litwa - 40 32 24
Lotwa - 36 33 30
Malta - 39 - 31
Niemcy 26 8 13 7
Stowacja 39 37 35 28
Stowenia 45 33 23 19
Wegry 41 41 30 20

Zrédlo: A. Macuga, P. Macuga, Konkurencyjnos¢ polskiej gospodarki przez pryzmat
innowacyjnosci, w: Przedsiebiorstwo i panstwo —wybrane problemy konkurencyjnosci, red.
T. Bernat, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2007, s. 225.

Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw (enterprises competitiveness) jest pojeciem
uzywanym zaréwno w kontekscie ich wspotzawodnictwa w zdobywaniu okre-
slonego udziatu na rynku $wiatowym, jaki i w kontekscie mikro — uzyskiwania
okreslonych rezultatow w zestawieniu z innymi podmiotami gospodarczymi dzia-
fajacymi na lokalnym rynku. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa stanowi podsta-
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wowy cel wyznaczajacy strategi¢ rozwoju firmy, a wigc musi by¢ przedmiotem
troski kierownictwa kazdej firmy niezaleznie od obszaru jej dziatalnos$ci®.

Aby mowi¢ o skutecznym konkurowaniu i tworzeniu trwatej przewagi kon-
kurencyjnej, przedsigbiorstwo musi posiada¢ pewne strategiczne zasoby.

Zasobami organizacji jest wszystko to, co organizacja posiada lub wie, i co
umozliwia jej stworzenie oraz wdrozenie strategii poprawiajacej wyniki enonomicz-
ne (rysunek 6). Natomiast zasoby strategiczne to takie, ktére umozliwiaja rozwdj
1 osiaganie przez organizacj¢ szczeg6lnej pozycji, dajacej jej przewage konkuren-
cyjna’’.

Rysunek 6. Zasoby jako czynnik tworzenia przewagi konkurencyjnej

Personel

/ Kwalifikacje

Ewolucja sektora

Zmiany makroekonomiczne \
Technologie

Fabryki
/ Wyposazenie
Kultura Zapasy
System —
Struktura Wierzytelnosci
Procesy decyzyjne FINANSOWE |4 |Kapitat
Plynnos¢
Rzad i jego agendy /
Wiadze samorzadowe PERCEPTUALNE Klienci
Zwiazki zawodowe \ Dostawcy
Konkurenci

Zrédlo: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2005, s. 140.

K. Obloj uwaza, ze zasoby maja strategiczne znaczenie, jezeli zapewniaja
przedsigbiorstwu jednoczesnie: trwata unikalno$¢, przetrwanie w warunkach nie-
pewnosci oraz dtugotrwatg przewage konkurencyjna’.

% Systemy Wspierania Innowacji i Transferu Technologii w krajach Unii Europejskiej i w Polsce.
Poradnik przedsiebiorcy, red. W. Burdecka, Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Warszawa
2003, s. 7-8.

°l J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 139.

%2 K. Obloj, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, War-
szawa 2001, s. 219.
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Rysunek 7. Wiedza jako zasob

ZASOB WTORNY

( Ludzie \

Kultura
Kapitat
Marka
Przeksztatcanie Dostegp do rynku Uzytkowanie

zasobu Technologia zasobdw . / Przewaga \
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. . konk
AJ pierwotnego Struktura W procesie uenc}ﬂ na

W zasoby wtorne . zarzadzania

ZASOB
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y

Inne cechy firm
Wymuszone przez
konkurencjg

Odtwarzanie, aktualizacja / Zarzadzanie \

wiedza

pomnazanie zasobu
pierwotnego

Zrodlo: A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Podrecznik dla
zaawansowanych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 96.

Dziatania konkurencyjne przedsigbiorstw to przede wszystkim pozyskiwanie
rynkéw, zwigkszanie swoich udziatdow 1 ograniczanie dziatania konkurentow po-
przez zdobywanie nowych zrddet zaopatrzenia, polepszanie potencjatu kapitatu
pracowniczego i zdobywania nowych rynkéw zbytu®. Zrédet trwalej przewagi
konkurencyjnej mozna upatrywac¢ w przedsicbiorstwie migdzy innymi: w zarza-
dzaniu nastawionym na reformowanie i realizowanie strategii dlugookresowego
dziatania, czy tez wyr6zniajacych go lub kluczowych kompetencjach. Style za-
rzadzania, budowanie strategii, umiejetnosci i kompetencje sa wynikiem tworczej
inwencji 1 postaw ludzi zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Zatem o konkuren-
cyjnosci w znacznej mierze decyduja wybitne jednostki i zespoly ludzi funkcjo-
nujace w przedsiebiorstwie oraz posiadana przez nich wiedza. Z tego wzgledu
wazne jest nie tylko tworzenie nowej wiedzy, ktéora mogliby przyswoic¢ sobie
pracownicy, ale rowniez wykorzystywanie dotychczasowej i wyciaganie wnio-
skow z doswiadczen®.

% Por.: M. Struzycki, Konkurencja w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, w: Podstawy zarzqdzania
przedsiebiorstwem, red. M. Struzycki, SGH, Warszawa 1998, s. 172-174.

° G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999,
s. 231-246.
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Rysunek 8. Znaczenie zasobow wiedzy dla przewagi konkurencyjne;j

Kompetencje niewykorzystane Kompetencje wyjqtkowe
duzy
Czy mozna je wykorzystac? Czy nalezy je
rozpowszechni¢?
Stopien W jakich obszarach? W jakich obszarach?
znaczenia
zasobow wiedzy
dla przewagi Kompetencje nieistotne Kompetencje podstawowe
konkurencyjnej
Czy zastosowac outsourcing? Czy zadbano o ich
zachowanie?
Jakie beda koszty zatrzymania Jaki jest koszt zwigkszenia
kompetencji? ich warto$ci?
Jakie beda korzysci
z outsourcingu?

Stopien wykorzystania zasobow wiedzy
maty duzy

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji...,
op.cit., s. 270.

We wspotczesnej gospodarce ranga wiedzy stale wzrasta. Wielu uczonych,
podnoszac jej wage, okresla ja mianem ,,czwartego czynnika produkcji™® i pod-
stawa wladzy organizacyjnej. Inni, jak I. Nonaka i H. Takeuchi (twércy koncepcji
organizacji kreujacej wiedze) poszli o krok dalej, uznajac, ze wiedza nie jest juz
jednym z tradycyjnych elementéw produkcji (praca, kapital, ziemia), ale staje si¢
jedynym czynnikiem produkcji (zasobem), ktory decyduje o konkurencyjnosci
firmy, dajac jej tym samym szanse przetrwania na rynku w warunkach globalne;j
gospodarki®®.

Tabela 3 przedstawia, w jaki sposéb cennos¢ wiedzy determinuje pozycje
konkurencyjna przedsigbiorstwa. Pole ,,Lider” oznacza, ze przedsigbiorstwo
opiera si¢ w swoich dziataniach na wiedzy, ktoéra nalezy do zasoboéw rzadkich.
,Potencjat rozwoju” oznacza, ze przedsigbiorstwo ma dostep do wiedzy bedace;j
zasobem rzadkim, lecz zajmuje stabg pozycj¢ na rynku. W tym obszarze istnieja
duze mozliwos$ci poprawy pozycji konkurencyjnej, o ile wiedza bedzie wykorzy-
stywana bardziej umiejetnie. Z zasobami wiedzy powszechnie dostepnej z per-

% C. Sikorski, Zachowania ludzi w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 274.
% Zob.: I. Nonaka, H. Takeuchi, The Knowlegde Creating Company, Oxford Uniwersity Press, New
York 1995.
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spektywy pozycji konkurencyjnej wiaza si¢ dwie mozliwe sytuacje: ,,Utrzymanie
pozycji” i ,, Trwanie™”.

Tabela 3. Wiedza a pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa

Pozycja konkurencyjna

silna staba
2
= . . .
& = Lider Potencjat rozwoju
3 B
2
=
z o
) =)
2 =
s 151 . . .
N N Utrzymanie pozycji Trwanie
z
o
a

Zrédlo: E. Stanczyk-Hugiet, Konkurencyjnosé organizacji opartych na wiedzy,
w: Wybrane problemy zarzqdzania wspolczesnym przedsiebiorstwem, red. M. Przybyta,
Akademia Ekonomiczna, Wroctaw 2003, s. 132.

Dla S. Borkowskiej wiedza stanowi gtowny czynnik rozwoju spoteczno-go-
spodarczego, i jako sktadnik aktywow przyczynia si¢ do wzrostu kompetencji
1 innowacyjnos$ci oraz stanowi gltéwne zrodto wzrostu produktywnosci i konku-
rencyjnosci®®,

Wydaje si¢ za bardzo wazna kwesti¢ identyfikacji tej wiedzy, ktora odrdznia
organizacje od siebie i ktora jest krytycznym czynnikiem sukcesu organizacji.
Nalezy dazy¢ do przeksztatcenia wiedzy niejawnej w zasoby wiedzy jawnej oraz
do rozpowszechniania tej wiedzy w organizacji.

Jawno$¢ 1 niejawno$¢ wiedzy w kontek$cie poszukiwania przewagi wzgle-
dem konkurentow prezentuje tabela 4. Wiedza ogolnie dostgpna dla organizacji
i konkurentow nie stanowi zrodta przewagi konkurencyjnej. Organizacja powin-
na dazy¢ do odkrycia tej wiedzy, ktora nie posiadaja konkurenci — pole ,,Przewa-
ga organizacji”’. Natomiast ,,Przewaga konkurentow” ujawnia si¢ wowczas, gdy
dysponuja oni takimi zasobami wiedzy, ktorych nie ma organizacja®.

7 Wigcej: E. Stanczyk-Hugiet, Konkurencyjnos¢ organizacji opartych na wiedzy, w: Wybrane pro-
blemy..., op.cit., s. 132.

% S. Borkowska, Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwania dla Polski a rozwdj zasobow ludzkich,
w: Najlepsze praktyki zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. A. Ludwiczynski, Materialy na konfe-
rencjg, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2002, s. 9.

% Wigcej: E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w tur-
bulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 213-214.
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Tabela 4. Strategiczna macierz wiedzy

Organizacja
wiedza znana wiedza nieznana
g
g
N Zasoby wiedzy Przewaga
< N powszechnie dostgpnej konkurentow
— o
5 3]
£ =
-]
5
s £
4 8 Przewaga . . .
= . o Zasoby wiedzy nieodkrytej
g organizacji
=]
2
=

Zrédlo: E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem..., op.cit., s. 213.

Podstawg zrownowazonego rozwoju gospodarczego w nowoczesnych gospo-
darkach rynkowych, zwtaszcza w gospodarkach opartych na wiedzy, stanowia
W znacznej mierze umiejgtnosci tworzenia nowych rozwiazan technicznych oraz
zdolnos$ci wykorzystywania najnowszych osiagnig¢ nauki i techniki w zyciu spo-
teczno-ekonomicznym. Badania naukowe i rozwoj, inwestycje w kapitat ludzki
oraz poziom wiedzy warunkuja rozwoj wspotczesnej gospodarki. Szczegdlna
role wérod tych czynnikow odgrywa wiedza, ktora w coraz wigkszym stopniu
staje sig nie tylko czynnikiem produkcji, ale i czynnikiem konkurencyjnosci za-
rowno przedsigbiorstw, jak i calych gospodarek narodowych.

Oznacza to koniecznos$¢ ciaglego rozwoju wiedzy i podnoszenia jej poziomu
u wszystkich podmiotéw ,,gry rynkowej” oraz wskazuje na wzrost znaczenia cia-
glego ksztalcenia pracownikoéw. Gospodarka, ktdra chee by¢ konkurencyjna, musi
dba¢ o rozwoj wiedzy i inwestowa¢ w kapitat ludzki. Podjgte przez Polskg wy-
zwanie zbudowania gospodarki rynkowej opartej na wiedzy wymaga wielu r6zno-
rodnych zmian, migedzy innymi ciagtego doskonalenia wszelkich aspektow (insty-
tucjonalnych, funkcjonalnych i instrumentalnych) zarzadzania kapitatem ludzkim,
ktére umozliwia rozwoj wiedzy, a takze zwigkszenia wydatkow na edukacje, bada-
nia i rozwoj oraz stworzenia elastycznych uwarunkowan w zakresie rynku pracy.

1.2. Wiedza we wspoélczesnym przedsigbiorstwie
Wiedza ludzka posiada wiele aspektow, typu: jej zorganizowania, ulokowa-

nia, stosowania, zarzadzania czy efektywnosci. Mowa tu jest o technice, umie-
jetnosciach ludzkich ujawnionych i ukrytych, mozliwosciach wyzwolenia kre-
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atywnosci, problemami zwiazanymi z dostgpem do wiedzy, jej zrozumieniem
i przetwarzaniem oraz aplikacjami praktycznymi.

Ogodlna wiedza przedsigbiorstwa jest podzielona i rozmieszczona wsrod
wszystkich pracownikow i w roznych grupach, ale aby stata si¢ produktywna, na-
lezy ja uprzednio odpowiednio skoordynowaé. We wspotczesnym przedsigbior-
stwie zachodzi potrzeba stworzenia odpowiedniego systemu zarzadzania wiedza,
ktory okreslany jest jako skomplikowana mieszanka zrozumienia i praktyki, wie-
dzy wyrazonej i ukrytej, technologii fizycznych i spotecznych'®. W dzisiejszych
warunkach ekonomicznych szansg na odniesienie sukcesu ma jednostka uczaca
sig. Uczenie sig jest procesem zlozonym. Zachodzi tu potrzeba wielu $srodkéw
materialnych (pieniadze, uczelnie wyzsze, kursy itp.) oraz niematerialnych (m.in.
che¢¢, zamitowanie, motywacje).

Wiedza powinna by¢ oparta na szerokich podstawach, ludzie musza by¢ zdol-
ni nie tylko do interpretowania wiedzy, ale i do jej uzywania. Tworzenie szero-
kich podstaw wiedzy, czyli zasobu niezbednego do pojgcia znaczenia rzeczy, zro-
zumienia i tworczosci winno by¢ przedmiotem szczeg6lnej troski w dzisiejszym
spoleczenstwie.

1.2.1. Rodzaje wiedzy

Bazujac na dorobku wielu pokolen filozofow, wiedz¢ mozna podzieli¢ krotko
na cztery kategorie'*':

a) wiedzie¢ ,,co” (know-what),

b) wiedziec¢ ,,dlaczego” (know-why),

c) wiedzie¢ ,,jak” (know-how),

d) wiedzie¢ ,,kto” (know-who).

Wiedzie¢ ,,co” — ten rodzaj wiedzy okresla si¢ mianem operacyjnej, gdyz
odnosi sig¢ do wiedzy o faktach. Ta forma wiedzy jest bliskoznaczna informacji,
ktoéra mozna przestaé w postaci danych lub bitow. Latwo jest ja uja¢ w stowa
i liczby i udostepni¢ w sieci komputerowej, przesta¢ mailem lub w inny sposob.

Wiedzie¢ ,,dlaczego” — odnosi si¢ do praw zachodzacych w naturze, ludzkim
umysle i spoteczenstwie. Dostep do tego rodzaju wiedzy przyspiesza postep tech-

niczny i obniza ilo$¢ bledow przy eksperymentowaniu'®,

10°E. Skrzypek, Wphyw zarzqdzania wiedzq na wartosé¢ firmy, w: Zarzqdzanie wartosciq przedsie-
biorstwa w warunkach globalizacji, s. 254.

101 Zob.: A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie..., s. 14.

102 Zgota odmiennie t¢ kategori¢ wiedzy przedstawia Ch. Evans wg ktorej, wiaze si¢ ona ze za-
znajamianiem pracownikow ze strategia przedsigbiorstwa. Stuzy to zachowaniu zgodnosci decyzji
podejmowanych na co dzien przez pracownikow z obranym przez przedsigbiorstwo kursem. Za$
$Swiadomos¢ celow strategicznych przedsigbiorstwa pomaga pracownikom w lepszym stopniu ich
realizacji. Por. Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 31-32.

38



®

Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

Wiedzie¢ ,,jak” — rdwniez dotyczy wiedzy operacyjnej tj. umiejgtnosci wy-
konywania konkretnych zadan i czynnos$ci. Do wiedzy tej odwotujemy sig przy
rozwigzywaniu problemow i podejmowaniu decyzji. Dotyczy w szczegolnosci
kompetencji pracownikéw, metod rekrutacji personelu czy tworzenia nowego
produktu. Znacznie trudniej przetozy¢ ja na jezyk znakéw. Dzigki réznym in-
terakcjom i realizowaniu wspolnych projektéw w obrebie kilku organizacji jest
fatwo tworzona i wymienialna.

Wiedzie¢ ,.kto” — ta kategoria wiedzy obrazuje, kto konkretnie jest specjalista
w danej dziedzinie. Kluczowego znaczenia nabiera dobre rozeznanie, kto jest
kim, i jaka wiedza dysponuje oraz jakie zdolnosci posiada ta osoba, do jej prze-
kazywania podmiotom potrzebujacym — zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz
przedsigbiorstwa.

Istnieje niebezpieczenstwo, ze przedsigbiorstwo skupi si¢ na rozwijaniu jednego
typu wiedzy, pod pozostatymi wzgledami pozostajac niewydolnym. Obawa ta doty-
czy glownie przedsigbiorstw wkraczajacych dopiero na $ciezke zarzadzania wiedza.

Drugi podziat wedlug okreslonych cech w przedsigbiorstwie wyr6znia dwa
rodzaje wiedzy'*:

a) wiedza jawna (explicit knowledge), zwana rdwniez formalna, obiektywna
lub uzewngtrzniona, to rodzaj wiedzy usystematyzowanej i wyraznie spre-
cyzowanej'™. Obejmuje swym zakresem dokumenty, bazy danych i infor-
macje majace na celu usprawnienie zarzadzania w przedsigbiorstwie. Czg-
sto jest zrodtem wielu pomystow i innowacji w przedsigbiorstwie!?. Jest
tatwa w przekazie przy pomocy ogoélnie dostepnych i powszechnych form
przekazu oraz utatwia wypetnianie wielu funkcji przedsigbiorstwa;

b) wiedza ukryta (facit knowledge), zwana cicha, ktorej nie potrafimy w jasny
sposob sprecyzowac. Przekazywana jest gtownie werbalnie i gromadzi sie
wraz ze wzrostem do$wiadczenia i intuicji. Ocenia sig, iz okoto 80%'%
wiedzy zgromadzonej w przedsigbiorstwie wiaze si¢ z wiedza ukryta!"’. Jej
indywidualny charakter wymusza dzielenie si¢ nig na drodze osobistych
kontaktow, badz pracy w matych grupach roboczych. Najefektywniejszy
sposob jej przekazu odbywa si¢ na zasadzie uczen-mistrz.

13 W.M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 78-79.

194 Wielu autorow wprowadza whasny podziat, np. P. Romer wyréznia wiedzg kodyfikowana i niekody-
fikowana (niewypowiedziana). Zob. A. Potocka, Wiedza — gtowny czynnik konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa, w: Zarzqdzanie wartosciq..., op.cit., s. 686. Zas K. Perechuda wiedzg¢ jawna nazywa rowniez:
racjonalna, §wiadoma, zobiektywizowana i intersubiektywna; zas wiedz¢ niejawna: intuicyjna, jako-
$ciowa i nieswiadoma. Zob., K. Perechuda, Jakosciowe kreowanie wiedzy — podejscie japonskie, w:
Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, PWN, Warszawa 2005, s. 45.

195p. Sullivan, Profiting from Intellectual Capital, John Wiley, New York 1998, s. 21-23.

1% Sprawdza sig tu zasada autorstwa Vilfredo Pareto (1848-1923), tzw. zasada Pareto (,,20-80”).
197 R.L. Dalf, Organization Theory and Design, West Publishing Company, 2001, s. 257.
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Tabela 5. Dwa typy wiedzy

Wiedza ukryta (subiektywna)
Wiedza doswiadczalna (cialo)

Wiedza dostgpna (obiektywna)
Wiedza racjonalna (umyst)
Wiedza sekwencyjna (tam i wtedy)
Wiedza cyfrowa (obiektywna)

Wiedza symultaniczna (tu i teraz)
Wiedza analogowa (praktyka)

Zrodlo: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., s. 84.

W zasobowym podejsciu do zarzadzania wiedza akcentuje si¢ problem wy-
korzystywania wiedzy istniejacej oraz tworzenie nowej. W tym kontekscie moz-
na wyroznic trzy rodzaje wiedzy, o ktorych mowi si¢ wowczas, gdy przedsigbior-
stwo stara si¢ dostosowac wiedze do strategii'®:

a) wiedza zasadnicza,
b) wiedza zaawansowana,
¢) wiedza innowacyjna.

Istnieje jeszcze wiele podziatow i klasyfikacji wiedzy (rysunek 9) stosowa-
nych na uzytek przedsigbiorstw, a ktore to maja pomaga¢ w zarzadzaniu tym
strategicznym zasobem. Niemniej jednak najpopularniejszym podziatem stoso-
wanym w zarzadzania wiedza jest podziatl na wiedzg¢ jawna i ukryta. Dotyczy to
zaré6wno Europy, USA oraz Azji (gtéwnie Japonii i Chin)'®.

Rysunek 9. Rodzaje wiedzy

| RODZAJE WIEDZY |
I

Zrédlo: W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu. Uwarunkowania,

technologie, rodzaje, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 36.

198 J. Nahapiet, Social Capital, Intellectual capital and the Organizational Advantage, ,,Academy

of Managment Review” 1998, No 23.

19 K. Perechuda, Jakosciowe kreowanie wiedzy — podejscie japonskie, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 45.

40

v v v v
_{ Kryterium ‘ _‘ Kryterium ‘ Kryterium ‘ Kryterium stopnia
réznorodnosci ogolnosci pewnosci zblizenia do
danej dziedziny
oparta na faktach budowana na oparta na faktach [ bezposrednio zwiazana
twierdzenia, i udowodnionych z dang dziedzing
PROCEDURALNA teoriach, itp. prawach
»  algorytmiczna, ABSTRAKCYINA
heurystyczna EMPIRYCZNA NIEPEWNA modelowa, ogélna
1 Oparta na obserwacji czgsciowo
SEMANTYCZNA i do$wiadczeniu potwierdzona NTERDYSCYPLINARNA
Oparta 0.z - ., | faktami i prawami__| wykorzystujaca tacznie
wyrazOw Hermind. — wicle dziedzin wiedzy
STERUIACA HIPOTETYCZNA dla opisu i analizy
NORMATYWNA oparta na wiedzy —» oparta Zjawiska
P ustalajaca normy teoretycznej i 0 przypuszczenia
i wzorce empirycznej
NIEWIEDZA
catkowity brak
wiedz:



®

Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

1.2.2. Cechy wiedzy

Biorac pod uwagg to, ze samo pojgcie wiedzy jest dosy¢ nieprecyzyjnie okre-
$lane oraz fakt, ze nie ma konsensusu co do tego w jaki sposob okresla¢ potencjat
intelektualny organizacji, nic dziwnego, ze rownie czgsto wielu autoréw odmien-
nie okresla cechy wiedzy.

Jak juz wcze$niej wspomniano, wiedza jest obecnie uznawana za najwazniej-
szy zasob gospodarczy. Zapoznanie si¢ z charakterystyka wiedzy pozwala nam
zauwazyC¢ znaczne roznice migdzy wiedza a pozostaltymi zasobami.

Rysunek 10. Cechy szczegdlne wiedzy jako zasobu

Zrmennqsc Niedoskonatos¢
otoczenia . . 1
biznesu i zmienno$¢ wyceny
4 A
WIEDZA
v
Nieokreslonos$¢ zastosowan
Nieokreslonosc¢ efektow Prvmus
Nieokreslonos$¢ nosicielstwa > Y
Nieokreslonos¢ naktadow odnowy
Nieokreslono$¢ ryzyka zastosowania
A4
Nieokreslonos¢
wlasnosci

Zrodlo: A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci..., op.cit., s. 97.

Alvin Toffler wymieniania cztery glowne cechy wyrozniajace wiedzg spo-
$rod pozostatych zasobow przedsigbiorstwa!l'?:

— dominacja — wiedza stanowi najistotniejszy zasob obok: kapitatu, ziemi
i pracy, 1 ma strategiczne znaczenie dla kazdego przedsigbiorstwa;

— niewyczerpalnos¢ — oznacza, ze wiedza, jako jedyny zasob nie zuzywa
si¢ 1 nie zmniejsza si¢, a jednocze$nie wzrasta im czgsciej jest uzywana
1 przekazywana;

— symultanicznos$¢ — ta cecha wskazuje, iz wiedza moze by¢ wykorzysty-
wana jednoczesnie przez wiele 0osob nawet z wielu organizacji i w wielu
miejscach jednoczesnie. W przypadku pozostatych zasobow, np. srodki
trwate, symultaniczno$¢ nie wystepuje;

— nieliniowo$¢ — oznacza brak jednoznacznej korelacji pomigdzy wielko-
Scia zasobow wiedzy a konsekwencjami i korzys$ciami z tego wynikaja-

110 Za: M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq — 0golny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 2.
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cymi. Nawet niewielka ilo$¢ wiedzy moze przyczyni¢ si¢ do budowania
przewagi konkurencyjnej, za§ posiadanie przez przedsigbiorstwo nawet
sporych zasobow wiedzy mato przydatnej nie gwarantuje mu trwatej do-
minacji na rynku.

Natomiast J. Klug, W. Stein i T. Licht do gtownych cech wiedzy zaliczaja !'':

— podmiotowos$¢ — interpretacja zalezy od indywidualnych do$wiadczen
osoby, ktora jej uzywa i od kontekstu w jakim si¢ pojawia;

— transferowalno$¢ — mozna ja wykorzystywac¢ w wielu miejscach;

— osadzenie — wiedza znajduje si¢ w ludzkich umystach, co powoduje trud-
nosci z jej przekazywaniem i dzieleniem sig;

— samozasilanie — dzielenie si¢ wiedza nie powoduje utraty jej wartosci;

— nietrwalos¢ — wiedza z czasem traci na wartosci;

— spontaniczno$¢ — wiedza rozwija si¢ w procesie, ktory czesto nie jest kon-
trolowany.

Wiedza jest zasobem o bardzo szczegolnych cechach. Wynikaja one zardow-
no z nieokreslonego charakteru tego zasobu, jak i z przymusu jego statej odno-
wy, aktualizacji i modyfikacji, ktory z kolei jest narzucany przez zwigkszanie sig¢
zmiennos$ci otoczenia i ,,uogoélnionej niepewnosci”. Wiedza niestosowana nie ma
zadnej warto$ci, a wiedza przestarzata lub nieadekwatna ma warto$¢ zdecydowa-
nie ujemna. Wiedza, ktdra nie shuzy postepowi, rozwojowi i zmianie stuzy ,,sama
sobie” i jest bezuzyteczna. Musi ona przynosi¢ owoce, ktore powinny trwac. To
dopiero gwarantuje jej trwaly rozwdj.

1.2.3. Funkcje zarzadzania wiedza

W teorii organizacji i zarzadzania wypracowano szereg typologii i uje¢ funk-
cji zarzadzania. W tradycyjnej interpretacji funkcje zarzadzania rozpatruje si¢
jako zestaw dziatan obejmujacy planowanie i podejmowanie decyzji oraz or-
ganizowanie i przewodzenie, co prowadzi do kierowania i kontrolowania ludz-
mi (pracownikami) w taki sposob, aby organizacja (przedsigbiorstwo) osiagato
wyznaczone cele w sposob sprawny i skuteczny''>. Dostosowujac to ujecie do
potrzeb zarzadzania wiedza, mozna poshuzy¢ si¢ koncepcja stowackiego na-
ukowca A. Bajcury, ktora zaktada, ze proces generowania wiedzy powinien by¢
zaplanowany, zorganizowany i kontrolowany w trakcie ciaglej jego realizacji''®.
W trakcie przebiegu czynnosci cyklicznych konieczne jest realizowanie funkcji
ciaglych, to jest praca z ludzmi i ich motywowanie, pozyskiwanie §rodkow finan-

], Klug, W. Stein, T. Licht, Knowledge Unplugged. The McKinsey & Company global survey on
knowledge management, McKinsey & Company, Palgrave, Houndmills 2001, s. 21-22.

112 R.W. Griffin, Podstawy..., op.cit., s. 45-46.

113 Z. Martyniak, Metody organizowania procesow pracy, PWE, Warszawa 1996, s. 17.

42



®

Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

sowych i rzeczowych, pozyskiwanie informacji i praca nad nimi, podejmowanie
decyzji, koordynowanie (rysunek 11).

Rysunek 11. Funkcje zarzadzania wiedza

Procesy zwigzane z wiedza Funkcje cykliczne Funkcje ciagle
— pozyskiwanie < Planowanie procesu < — praca z ludzmi
owania wiedz .
_ kreowanie geerow wieezy — pozyskanie srodkow
. - - finansowych
— dystrybucja — Organlzow'amebprocesu i rzeczowych
generowania wiedzy — praca nad informacjami

— przechowywanie p ]
— decydowanie

— monitorowanie Kontrola przebie g ~ koordynowanie

@ procesu generowania |«
— ocenianie wiedzy

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Martyniak, Metody organizowania...,
op.cit., s. 17; B. Mikula, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdza-
nie..., op.cit., s. 17-19.

Rozpatrujac funkcje zarzadzania wiedza, nalezy pamigta¢ o realizacji pod-
stawowych zadan w przedsigbiorstwie: badan i rozwoju, produkcji, marketingu,
sprzedazy, obstugi klienta itd. Z tego powodu konieczne jest powiazanie zarza-
dzania wiedza z poprawa konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, np. przez pod-
porzadkowanie go kluczowemu procesowi biznesowemu, czyli zastosowanie
paradygmatu procesu biznesowego. Taka konieczno$¢ wynika z tego, ze nawet
w firmach bedacych liderami zarzadzania wiedza''*:

1) wzrost przedsigbiorstwa jest osiagany dzigki poprawie technik sprzedazy
i pokonywaniu lub wykupywaniu konkurentow,

2) innowacje sa realizowane dzigki wnikliwemu stuchaniu klientow i artykuto-
waniu potrzeb biznesowych,

3) produktywno$¢ jest poprawiana dzigki redukcji kosztow i outsourcingu nie-
kluczowych kompetencji,

4) uczenie si¢ pracownikow odbywa si¢ na stanowisku pracy przez obserwacje
innych przy pracy i mozliwo$¢ popetniania btedow,

5) satysfakcja pracownikow wzrasta, gdy szefowie poswigcaja im wigcej czasu
i oferuja ciekawsze obowiazki oraz mozliwosci kariery zawodowej,

6) lepsze decyzje biznesowe sa podejmowane, gdy decydenci znaja si¢ na wy-
konywanej pracy, maja odpowiednie informacje dotyczace swoich klientow
i otoczenia.

14 D. Pollard, The Future of Knowledge, ,,Across the Board” 2005, Jan/Feb, s. 56.
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1.2.4. Proces tworzenia wiedzy

I. Nonaka i H. Takeuchi wyrdzniaja cztery sposoby tworzenia i konwersji
wiedzy ukrytej i dostepnej!'s (rysunek 12):

a) od wiedzy ukrytej do wiedzy ukrytej — socjalizacja (socialization); proces
socjalizacji wiedzy; ma miejsce, gdy pozyskujemy nowa wiedzg¢ bezpo-
srednio od innych, poprzez doswiadczenie; wzbogacana jest wiedza we-
wngtrzna, ktora nie jest przekazywana na zewnatrz;

b) od wiedzy ukrytej do dostgpnej — eksternalizacja (externalization); pro-
ces artykulacji wiedzy niejawnej do formy wiedzy dostgpnej; praktycz-
na eksternalizacja poprzez wykorzystanie wiedzy ukrytej w praktycznym
dziataniu (np. dyskusja, techniki tworczego myslenia), lecz jej istota nie
jest przekazywana na zewnatrz; kluczowy element w procesie tworzenia
wiedzy;

¢) od wiedzy dostgpnej do wiedzy dostgpnej — kombinacja (combination);
proces $wiadomej kombinacji i systematyzowania wiedzy formalnej na
wiasny uzytek; faczenie nowych i juz istniejacych sktadnikéw wiedzy ko-
dyfikowanej (np. w formg baz danych, dokumentacji itp.);

d) od wiedzy dostgpnej do wiedzy ukrytej — internalizacja (internalization);
proces introspekcji wiedzy jawnej w wiedzg cicha; pracownicy przyswaja-
ja wiedzg formalna, ktora staje si¢ w konsekwencji ich indywidualng wie-
dza ukryta.

Rysunek 12. Proces tworzenia wiedzy

Wiedza ukryta do Wiedza dostgpna
(Socialization) (Externalization)
Wiedza dostgpna Wiedza wspolodczuwana 72 Wiedza pojeciowa

. M

(Internalization ) (Combination )
Wiedza ukryta Wiedza operacyjna Wiedza usystematyzowana

Zrodlo: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 96.

Istnieja trzy zasadnicze cechy, ktore wytyczaja prawidlowy przebieg proce-
su tworzenia wiedzy. Pierwsza wytyczna jest stosowanie metafory i analogii na
wczesnym etapie tworzenia wiedzy. Metafora stuzy intuicyjnemu zrozumieniu
si¢ ludzi. Analogia natomiast stanowi istotny szczebel posredni migdzy ludzka
wyobraznig a logicznym mys$leniem. Druga cecha jest to, iz wiedza zawsze wy-

!5 T. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 85-95.
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wodzi si¢ od jednostki. P6zniej dopiero zostaje przetworzona w wiedzg organi-
zacyjna, wartosciowa dla innych. Od jednostki trafia do grupy ludzi, gdzie jest
finalizowana poprzez dialog, dyskusj¢, wspdlne do§wiadczenia i obserwacje. Na
tym etapie dokonuje si¢ transformacja wiedzy. Tak wiedza indywidualna prze-
ksztatca si¢ w organizacyjna. Trzecia cecha jest to, ze nowa wiedza wylania sig
Z niejasnosci, jakie powstaly na etapie transformacji. Ponadto powstaje nadmiar
informacji. Redundancja utatwia dialog i komunikacje¢ miedzyludzka, jednocze-
$nie wspomagajac rozprzestrzenianie si¢ wiedzy!''.

1.2.5. Modele zarzadzania wiedza

W rozwoju teorii zarzadzania wiedza mozna wyr6znic trzy wiodace modele'”.
1. Model japonski. Jest uwazany za najbardziej nowatorskie i najbardziej
wybiegajace w przyszito$¢ podejscie do zarzadzania wiedza i opiera sig
na dwoch kategoriach wiedzy: wiedzy cichej i wiedzy formalnej's. Jej
tworcami sa dwaj japonscy naukowcy: I. Nonaka i H. Takeuchi. Przed-
stawili oni swoj model w postaci ,,spirali wiedzy” (rysunek 13).

Rysunek 13. Spirala wiedzy
Dialog

Socjalizacja Eksternalizacja

Budowanie ( ‘ Laczenie
pola \\ y wiedzy dostepnej

Internalizacja Kombinacja

Uczenie w dziataniu

Zrédlo: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 96.

116 Tbidem, s. 30-32.

117 Niniejsze trzy podstawowe modele zarzadzania wiedza okresla si¢ rowniez mianem podejsc¢.
Zob. M. Jaskowiec, Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik sukcesu i przewagi konkurencyjnej
organizacji XXI wieku, w: Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzqdzania, red. R. Bo-
rowicki, M. Kwiecinski, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2004, s. 25-27.

8 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Kreowanie systemow zarzqdzania wiedzq podstawq dla osiq-
gniecia przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsiebiorstw, w: Przedsiebiorstwo przysztosci
— wizja..., op.cit., s. 27.
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A. Jarugowa i J. Fijatkowska wyr6zniaja kilka zasad, na ktorych opiera sig
model japonski''’:

— dwa typy wiedzy: wiedza cicha i wiedza jawna,

— Wiedza to nie tylko zbior danych i informacji, ale rowniez: warto$ci, emo-
cje i przeczucia,

— przedsigbiorstwa powinny oprocz zarzadzania wiedza dazy¢ do jej kre-
acji,

— W procesie tworzenia wiedzy i zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie
biora udzial wszyscy pracownicy,

— zasadnicza role w procesie kreacji wiedzy odgrywaja menedzerowie $red-
niego szczebla.

Wzmiankowani wybitni japonscy naukowcy zwracaja uwagg, iz aby organi-
zacja wlasciwie tworzyla wiedzg, musi zmobilizowa¢ wiedzg ukryta i dostgpna,
wzmacniajac je przy pomocy czterech sposoboéw konwersji (rysunek 14).

Rysunek 14. Spirala organizacyjnego tworzenia wiedzy

Wymiar epistemologiczny

Eksternalizacja
. «
Kombinacja / |
» ; i
Wiedza ; 3
dostepna : !
Wliedza | !
ryta / | i
UKTY ’, / \ !
Socjalizacja ‘\* \\*\\\ !
Internalizacja '
Wymiar ontologiczny

Indywidualny ~ Grupowy Organizacyjny Migdzyorganizacyjny

Poziom wiedzy

Zrédlo: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 98.

Do podstawowych warunkow sprzyjajacych, autorzy zaliczaja: intencje, auto-
nomig, tworczy chaos (niestabilnosc¢), redundancje¢ (nadmiarowo$¢) oraz pozadana
roznorodnos$¢. W oparciu o koncepcje spirali organizacyjnego tworzenia wiedzy,

119 A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym. Koncepcje
i polityka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 22-31.
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autorzy przedstawiaja pigciofazowy model organizacyjnego tworzenia wiedzy.
Caly proces zaczyna si¢ od upowszechniania wiedzy ukrytej, nastgpnie przecho-
dzi do fazy tworzenia koncepcji, przybierajac posta¢ wiedzy dostepnej. Kolejnym
etapem jest potwierdzanie koncepcji, gdzie sprawdzona i potwierdzona wiedza
przechodzi do etapu czwartego, czyli budowy wzorca. Ostatnim etapem jest wy-
rownywanie wiedzy, ktory konczy caly przeptyw wiedzy w obrgbie spirali.

Rysunek 15. Model organizacyjnego tworzenia wiedzy

Sprzyjajace warunki:
Intencja
Autonomia
Niestabilno$¢ / Tworczy chaos|
Redundancja

!
1
1 Wiedza ukryta w organizacji Pozadana roznorodno$¢ Wiedza dostgpna w organizacji \
I < >
1 - » 1
| jalizacj Eksternalizacj Kombinacja \
! 1
1
. i
: Upowszechnienjg Tworzenie Potwierdzanie Budowanie Wyréwnywanie !
1 wiedzy ukrytej koncepcji koncepcji wzorca wiedzy |
1
' < < i
! 1
: Internalizacja '

1
| e i e

Rynek
<
Od organizacji Wiedza ukryta 0Od uzytkownikow Internalizacja przez Ezylkownikéw Wiedza dostgpna w postaci
wspolpracujacych reklamy, patentow, produktow

i/lub ustug

Zrodio: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 111.

2. Model zasobowy. Bazuje na koncepcjach przedstawionych przez D. Le-
onard-Barton znanych jako model ,,zrodet wiedzy” (rysunek 16)'%,
D. Leonard-Barton wskazuje, ze dla efektywnego zarzadzania wiedza
niezbedne jest istnienie i wspotdziatanie pieciu elementow!?!:

— kluczowe umiejetnosci, w sktad ktoérych wchodza systemy fizyczne
i techniczne, systemy zarzadzania, wiedza i umiej¢tnosci pracownikow,
normy i wartosci,

— wspolne rozwiazywanie problemow,

— implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii,

— eksperymentowanie,

— importowanie wiedzy.

120 D. Leonard-Barton, Wellsprings..., op.cit.

21 W.M. Grudzewski, .K. Hejduk, Kreowanie systemow zarzqdzania wiedzq podstawq dla osiq-
gniecia przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsiebiorstw, w: Przedsiebiorstwo przysztosci
— wizja..., op.cit., s. 29.

47



Marcin Kilak

Rysunek 16. Zrodta wiedzy

Terazniejszo$¢
«— ‘Wsp()lne rozwiazywanie problemow ‘ -—,

‘ Otoczenie ‘

[ Importowanie wiedzy] <=>‘ Kluczowe umiejetnosci ‘<=>‘ Implementacja i integracja ‘

\ ‘ Eksperymentowanie ‘ /

Przysztos¢

Zrédlo: D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge, Harvard Business School
Press, Boston 1995.

Elementy tego modelu maja zwiazek zarowno z wewngtrzna struktura orga-
nizacji (implementacja i integracja wiedzy), jak rowniez z otoczeniem, z ktorym
wchodza w interakcje (importowanie wiedzy). Gtownym sktadnikiem sa kluczo-
we umiejetnosci, ktore integruja wszystkie pozostate elementy, zwiazane z kolei
z terazniejszos$cia 1 przysztoscia.

3. Model procesowy. Bazuje i opiera si¢ na do$wiadczeniach i rozwiaza-
niach stosowanych w praktyce, gldownie w duzych firmach konsultin-
gowych. Zgodnie z definicja naukowcow z Grandfield School of Ma-
nagement w Wielkiej Brytanii ,,zarzadzanie wiedza to ogdt procesow
umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy
do realizacji celow organizacji”'?.

Generalnie w podejéciu procesowym wyodrebnia si¢ trzy gtowne procesy
zarzadzania wiedza'®. Taki podziat stosuje np. T.H. Davenport oraz L. Prusak,
wyrdzniajac nastepujace procesy'*:

— proces tworzenia wiedzy — to proces dziatan i inicjatyw majacy na celu
zwigkszenie ilo$ci wiedzy posiadanej przez organizacjg. W wyniku tego
procesu jest zdolnos$¢ organizacji do samodzielnego podejmowania ini-
cjatywy we wprowadzaniu zmian'?%;

122 M. Jaskowiec, Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik sukcesu i przewagi konkurencyjnej or-
ganizacji XXI wieku, w: Informacja..., op.cit., s. 26. Za: P. Murray, A. Myers, The facts about Knowl-
edge, Information strategy — special report, wersja elektroniczna: http://www.info-strategy.com.

12 Nieco odmienne ujgcie prezentuja P.J. Buckley i M.J. Carter. Wyrdzniaja oni jedynie dwa sub-
procesy: proces transferu wiedzy oraz proces tworzenia wiedzy. Zob.: P.J. Buckley, M.J. Carter,
Knowledge Management in Global Technology Markets. Aplying Theory to Practice, ,,Long Range
Planning” 2000, Vol 33, s. 56-57.

124 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op.cit.

125 K. Kwiecien, M. Majewski, Tajniki wykorzystania wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsie-
biorstwie, Materiaty konferencyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2001, s. 360.
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— proces kodyfikacji wiedzy — to proces zabezpieczania, gromadzenia i udo-
stgpniania wiedzy (dokumentdéw), majacy na celu przedstawienie wiedzy
w taki sposob, aby byta ona przyswajalna przez wszystkich cztonkow
organizacji. Wskutek dziatania tego procesu, wiedza zgromadzona w or-
ganizacji, przybiera przystgpna forme i tatwo mozna ja odnalez¢;

— proces transferu wiedzy — obejmuje transmisje wiedzy oraz absorpcje
wiedzy. W przypadku wiedzy jawnej jej transfer odbywa si¢ droga te-
lefoniczna lub elektroniczna. Zbidr wykorzystywanych metod jest bar-
dzo bogaty, np. telefonia, audio- i wideokonferencje, groupware, e-mail,
Internet, Intranet'*. W przypadku wiedzy ukrytej, ktora jest efektem
doswiadczenia i intelektualnych umiejetnosci, ma dwa wymiary: profe-
sjonalny (gesty, ruchy) oraz integrujacy (myslenie, postrzeganie rzeczy-
wisto$ci, wizje przysztosci)'?’.

Rysunek 17. Proces tworzenia, kodyfikacji i transferu wiedzy

Proces tworzenia wiedzy:
- poszukiwanie nowych informacji,
- selekcja informacji,

- tworzenie koncepcji, struktur, mozliwoséci
~ Proces transferu wiedzy:

- transfer informacji,

————— — |- absorpcja informacji,
- - myslenie,

- doswiadczenie z prob zrozumienia

Proces kodyfikacji wiedzy:
- zabezpieczanie wiedzy,
- gromadzenie wiedzy,

- udostepnianie wiedzy

Zrédlo: Opracowanie whasne.
1.3. Zarzadzanie wiedza w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie wiedza to stosunkowo mloda dziedzina zarzadzania o bardzo
roznorakich korzeniach, a ktora jeszcze nie ma wykrystalizowanej metodologii.
Generalnie w literaturze wystepuja dwa punkty widzenia. Jedni autorzy ktada
nacisk wytacznie na systemach informacyjnych, tak jakby chodzito o nieco bar-
dziej rozbudowane zarzadzanie informacja. Drudzy skupiaja sig tylko na ludzkim
aspekcie generowania i przeplywu wiedzy, sprowadzajac zagadnienie do pozio-
mu polityki kadrowej'?®. Przedstawicie pierwszego podejs$cia nie odwotuja si¢ do

126 Szerzej: D.J. Skyrme, Knowledge Networking..., op.cit., s. 192.
127 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 400.
128 Por.: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 24-26.
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drugiego, gdyz opieraja si¢ zgota na catkiem odmiennych zalozeniach i postugu-
ja zupehie innym jezykiem'%.

Koncentrujac sig tylko na systemach komputerowych i wykorzystaniu no-
woczesnych technologii informatycznych oraz przetwarzaniu i analizowaniu
danych na setki roznych mozliwych sposobdw, prowadzacych do niezliczonej
liczby wnioskéw i1 decyzji; zapomina sig o zdolnos$ci ludzkiego umystu do koja-
rzenia pozornie niepowigzanych faktéw. Chodzi tu przede wszystkim o wymiang
pogladow, spojrzenie na problem z innej strony, przeblysk intuicji prowadzacy do
istotnej innowacji, jak rowniez nieoficjalne normy i zwyczaje panujace w przed-
sigbiorstwie oraz nierejestrowanie niepisanych anegdot i opowiesci'*’.

Z drugiej strony, opierajac zarzadzanie wiedza na nieformalnych kontaktach
migdzy pracownikami, bez sformalizowanych procedur i systeméw kompute-
rowych — przedsigbiorstwo nie jest w stanie ptynnie rozwijac si¢ i nawiazywac
rownorzedna walke konkurencyjna.

Biorac pod uwagg interdyscyplinarny charakter zagadnienia zarzadzania wiedza,
niezbedne jest przyjecie zalozenia i rozwiazan dotyczacych obu wzmiankowanych
podejs¢, w dalszej perspektywie rozwoju tej dyscypliny zarzadzania (rysunek 18).

Rysunek 18. Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie

WIEDZA UKRYTA ™3 DZIALANIA
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Antropologia Informatyka
. . KORZENIE
Ekonomia Socjologia Psychologia

Zarzadzanie
Zarzadzanie przedsigbiorstwem
zasobami
ludzkimi

Zrodlo: A. J ashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 26.

129 Dodatkowo uczeni patrza zazwyczaj na zagadnienie przez waski pryzmat wlasnej specjalizacji,
stad trudnosci przy probie poszukiwan spdjnosci migdzy ich wywodami.
130 Zob.: Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 11-12.
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Wiedza (jawna i ukryta) zgromadzona przez przedsigbiorstwo, fatwo dostep-
na dla jego pracownikow pozwala znacznie uproscic i skroci¢ procesy decyzyj-
ne, w efekcie szybciej reagowaé na zmiany zachodzace na rynku. Zarzadzanie
wiedza zapewnia przedsigbiorstwu niemal nieograniczony dostgp do informacji.
W dzisiejszym $wiecie, podlegajacym gwattownym zmianom, zarzadzanie wie-
dza umozliwia rozwdj organizacji, a w konsekwencji pozwala zdoby¢ przewage
konkurencyjna. Tylko to przedsigbiorstwo, ktore potrafi madrze spozytkowac po-
siadana wiedzg, zapewni sobie prym w walce z konkurentami (rysunek 19).

Rysunek 19. Instrumenty zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Strategia konkurencyjna i misja oparta
na wiedzy

v

Gstrumenty zarzadzania wiedza >
Spoleczne Ekonomiczne InstytuCJ onalno- echnologlczno-
i kulturowe i finansowe -prawne -informacyjne

Procesy przejmowania, tworzenia,
magazynowania, przetwarzania
i wykorzystywania wiedzy

A 4

C Przewaga konkurencyjna >

Zrodlo: A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci..., op.cit., s. 109.

1.3.1. Procesy zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie

Identyfikacja kluczowych procesow zarzadzania wiedza i wystepujacych
mig¢dzy nimi zwiazkoéw pozwala przedsigbiorstwu na systematyczne przeksztat-
canie informacji, wiedzy, doswiadczenia, umiejgtnosci i kompetencji w kapitat
intelektualny. Jest on trudny do zidentyfikowania i imitacji przez rywali rynko-
wych, przez co istotnie wyplywa na zdolnosc¢ przedsigbiorstwa do konkurowania
i tworzenia przewagi konkurencyjnej'*'.

131 J. Rokita, Organizacja uczqca sie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. K. Adamieckiego
w Katowicach, Katowice 2003, s. 76.
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W literaturze wyr6znia sig¢ wiele koncepcji procesu zarzadzania wiedza. Do-
datkowo wystepuja roznice w nazewnictwie poszczegolnych procesow'*. Naj-
prostsze koncepcje obejmuja jedynie trzy podstawowe procesy (fazy)'**:

1) pozyskiwania (tworzenia) wiedzy — czg$¢ wiedzy pochodzi ze zrodet we-
wnetrznych, bywa jednak, iz znaczna czg$¢ wiedzy pochodzi ze zrodet
zewngetrznych (otoczenia); a) kontakty z klientami, dostawcami, firmami
partnerskimi, b) przejmowanie przedsigbiorstw o duzym potencjale inno-
wacyjnym, c) zatrudnianie ekspertow zewnetrznych, itp.;

2) rozpowszechniania (dzielenia sig¢) wiedzy — pozwala to odpowiedzie¢ na
pytania: a) kto powinien wiedziec¢?, b) jak duzo?, c) na jaki temat?, d) w jaki
sposob usprawni¢ proces rozpowszechniania wiedzy?;

3) uzytkowania (wykorzystania) wiedzy — pracownicy skupiaja si¢ na opty-
malnym wykorzystaniu dostepnych zasobow wiedzy przedsigbiorstwa,
i pokonaniu takich barier jak: a) rutyna, b) obawa o pozycje, ¢) przecenianie
wiasnej wartosci, d) zle zorientowane przywodztwo itp.

Podobnie trzy procesy zarzadzania wiedza wyroznia M. Sarvay, wedtug kto-
rego zarzadzanie wiedza jest procesem biznesowym, a przedsigbiorstwo dzigki
niemu tworzy i wykorzystuje wlasna wiedzg'**:

1) organizacyjne uczenie si¢ — proces, dzigki ktéremu przedsigbiorstwo naby-
wa wiedze;

2) produkcja wiedzy — proces, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo przeksztalca dane
i informacje w wiedzg, czyniac ja uzyteczng przy rozwiazywaniu problemow;

3) dystrybucja wiedzy — proces, dzigki ktoremu przedsigbiorstwo zapewnia
swym pracownikom dostgp do wspolnej wiedzy (np. bazy danych) i umoz-
liwia korzystanie z niej (np. poprzez Intranet).

A. Jashapara proponuje wlasna koncepcjg oparta na pigciu procesach pelnego
cyklu zarzadzania wiedza'* (rysunek 20).

132 Generalnie liczba procesow zarzadzania wiedza jest zblizona, za$ poszczeg6lne charakterystyki
omawianych procesow sa do siebie podobne lub si¢ powtarzaja.

133 Zob.: M. Morawski, Ilosciowe zarzqdzanie wiedzq podejscie zachodnie, w: Zarzqdzanie wiedzq
w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 80.

134 M. Sarvay, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, ,,California
Management Review”, Vol. 41, No 2, Winter 1999, s. 96.

135 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 15.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

Rysunek 20. Procesy w cyklu zarzadzania wiedza

ODKRYWANIE WIEDZY
Dane, informacje, wiedza
Historia zarzadzania wiedza
Filozoficzne koncepcje wiedzy

WYKORZYSTYWANIE WIEDZY GENEROWANIE WIEDZY
Zarzadzanie wiedza Orgamzagyj ne uczenie §iQ
"Kapitl melektuainy . PROCESY W CYKLU  sarsadsania wiedsy -
ZARZADZANIA
WIEDZA

UPOWSZECHNIANIE WIEDZY
Zarzadzanie wiedza a kultura
organizacyjna
Kapitat intelektualny

~= /7

Zrédlo: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 15.

WARTOSCIOWANIE WIEDZY
Systemy zarzadzania wiedza
Roézne podejscia do strategii w kontekscie
zarzadzania wiedza

Najbardziej rozbudowane koncepcje opisujace procesy zarzadzania wiedza
obejmujg dodatkowo m.in. takie procesy, jak'¢:

1) lokalizowanie wiedzy — poprzez opracowanie struktur prezentacji istnieja-
cych zasobow intelektualnych przedsigbiorstwa oraz opracowanie metod
odkrywania wiedzy organizacyjnej,

2) archiwizowanie (zachowanie) wiedzy — ma to na celu zapobiezenie utracie
cennych zasoboéw wiedzy, poprzez selekcjg, przechowywanie i aktualizo-
wanie danych,

3) ochrona wiedzy — jawnej chronionej i utajnionej, a takze ich kompilacjg'?’,

4) sprzedaz wiedzy'*® — w formie patentow, nowych produktoéw, ustug, techno-
logii itp.; 1 inne.

Tabela 6 przedstawia gtowne koncepcje procesow zarzadzania wiedza wyko-
rzystywane w przedsigbiorstwach.

136 M. Morawski, Ilosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, w: Zarzqdzanie wiedzq...,
op.cit., s. 80.

137 Szerzej: W. Kotarba, Istota i zakres ochrony wiedzy, w: Ochrona wiedzy a kapital intelektualny
organizacji, red. W. Kotarba, PWE, Warszawa 2006, s. 88 i nastgpne.

133 W.R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial Times, Pren-
tice Hall, London 2000.
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Tabela 6. Koncepcje procesow zarzadzania wiedza stosowane w przedsig-

biorstwie

Probst & Raub & Romhard

1. Lokalizowanie wiedzy.

2. Pozyskiwanie wiedzy.

3. Rozwijanie wiedzy.

4. Dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej.
5. Wykorzystywanie wiedzy.

6. Zachowanie wiedzy.

Wiig

1. Tworzenie i znajdowanie zrodet.
2. Kompilacja i transfer.

3. Rozpowszechnianie.

4. Zastosowanie i ocenianie warto$ci.

Bukowitz & Williams

1. Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia.
2. Wykorzystywanie wiedzy.

3. Szacowanie aktywow wiedzy.

van der Spek & Spijkervet

1. Tworzenie nowej wiedzy.

2. Zabezpieczanie wiedzy dotychczasowej
inowej.

3. Dystrybucja wiedzy.

4. Laczenie dostgpnej wiedzy.

1. Zdobywanie wiedzy.

2. Selekcja wiedzy.

3. Internalizowanie wiedzy.
4. Uzywanie wiedzy.

5. Tworzenie wiedzy.

6. Eksternalizacja wiedzy.

4. Utrzymanie i rozwijanie aktywow wiedzy. Ruggles
5. Sprzedaz wiedzy w formie: 1. Wytwarzanie:
nowych produktow, ustug, patentow i technologii. | — tworzenie,

— pozyskiwanie,
Marqyardt — syntezowanie,
1. Pozyskiwanie. — fuzja,
2. Tworzenie. — adaptacja.
3. Transfer i uzytkowanie. 2. Kodyfikacja:
4. Gromadzenie. — chwytanie,

— przedstawianie.
Beckman ) 3. Transfer.
1. Identyfikowanie.
2. Chwytanie. O’Dell
3. Selekcja. 1. Identyfikowanie.
4. Magazynowanie. 2. Zbieranie.
5. Dzielenie. 3. Adoptowanie.
6. Wdrazanie. 4. Organizowanie.
7. Tworzenie. 5. Wdrazanie.
8. Sprzedawanie. 6. Dzielenie.
Holsapple & Joshi 7. Kreowanie.

Jashapara

1. Odkrywanie wiedzy.

2. Tworzenie wiedzy.

3. Wartosciowanie wiedzy.

4. Rozprzestrzenianie wiedzy.
5. Wykorzystywanie wiedzy.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Beckman, The Current State of Know-
ledge Management, w: Knowledge Management — handbook, red. J. Liebowitz, CRC
Press, Boca Raton, London-New York-Washington, D.C. 1999, s. 1.8-1.10; W.R. Buko-
witz, R.L. Williams, The Knowledge Management..., op.cit.; G. Probst, S. Raub, K. Rom-
hardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 41-42; A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit.,
s. 15.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

Wymienione powyzej koncepcje podkreslaja znaczenie tworzenia i wlasci-
wego uzywania wiedzy, w celu rozwijania organizacji i osiagnigcia przewagi
konkurencyjnej. Proces tworzenia wiedzy moze nastgpowac m.in. przez zbiera-
nie, identyfikowanie, selekcje, kreacj¢ wiedzy, eksternalizacje, dzielenie i adop-
towanie. Jednak zawsze odbywa si¢ to z zamierzonymi korzy$ciami dla przed-
siebiorstwa'®,

Wybor dominujacego podejscia do organizacji procesu zarzadzania wiedza

w przedsigbiorstwie jest uzalezniony od kilku czynnikow, a mianowicie

140.

przyjetej misji i strategii przedsigbiorstwa,

rodzaju prowadzonej dziatalnosci,

dotychczasowych do§wiadczen i zdobytych umiejgtnosci w realizacji za-
rzadzania wiedza,

posiadanych umiejetnosci wykorzystania nowoczesnych technologii in-
formatycznych i informacyjnych,

mozliwosci finansowych przedsigbiorstwa (pokrycie kosztow zastosowa-
nych systemow informatycznych i informacyjnych),

poziomu kompetencji pracownikow.

1.3.2. Poziomy i style zarzadzania wiedza stosowane
w przedsi¢biorstwie

Z dnia na dzien wiedzy przybywa, pojawia si¢ problem szumu informacyjne-
go i wlasciwej selekcji posiadanej wiedzy. Latwo straci¢ orientacje, jaka wiedza
ma istotne znaczenie na rozwoj i funkcjonowanie przedsigbiorstwa. Pojawiaja

141.

si¢ pytania'*':

kto w przedsigbiorstwie posiada niezbedna wiedze?

— jaka wiedzg, uzyskana z realizacji wcze$niejszych projektow, powinni-

$my przekaza¢ pozostalym pracownikom?

— jak, bazujac na przesztych doswiadczeniach, skrocic czas realizacji zadan

i unikna¢ btednych decyz;ji?

— jakie mechanizmy decyduja, Ze powstaje nowa wiedza i kto ja tworzy?

Te i inne pytania sktaniaja menedzeréw wspotczesnych przedsigbiorstw do
okreslenia ram zarzadzania wiedza na poszczegdlnych poziomach struktury or-
ganizacyjne;j.

139 J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 21.
140 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 90.

141 Zob.

: A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich...,

op.cit., s. 18-19.
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Rysunek 21 przedstawia poziomy zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie,
w rozbiciu na wymiar operacyjny i strategiczny'*’, wg W.R. Bukowitz, R.L.
Williams'#.

Z procesem zarzadzania wiedza, uwzgledniajacym ujgcie operacyjne, zwia-
zane sa cztery etapy:

a) poznanie dostgpnej informacji — potrzebnej do wykonywania codziennych
obowiazkéw na stanowisku pracy,

b) uzycie tej wiedzy w dziataniu,

¢) uczenie si¢ nowej wiedzy — poprzez przyswojenie, zrozumienie, a takze
wzbogacenie aktywow wiedzy w organizacji,

d) podniesienie wtasnych umiejetnosci i kompetencji.

Podobnie na wymiar strategiczny sktadaja si¢ kolejne cztery etapy:

a) szacowania posiadanych aktywow wiedzy, ktora jest dostgpna z réznych
zrédel, pochodzaca migdzy innymi z przesztych doswiadczen,

b) budowy (kodyfikacji) wiedzy, tak by jej najwazniejsze elementy, stanowia-
ce o kapitale intelektualnym w firmie, zostaly na wypadek odejscia kluczo-
wych pracownikow,

¢) utrzymywanie aktywow wiedzy — silnie zwiazanej z ludzmi oraz z syste-
mami informatycznymi zaimplementowanymi w przedsigbiorstwie,

d) eliminacji (pozbywania sig) wiedzy zbednej i nieadekwatnej do potrzeb.

142 Bez wzgledu na prezentowane w literaturze przedmiotu poglady uczeni wykazuja dwa podej-
$cia: pierwsze (W¢zsze) — W wymiarze strategicznym i operacyjnym; drugie (szersze) — w wymia-
rze normatywnym, strategicznym i operacyjnym.

143 Zob.: W.R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial Times,
Prentice Hall, London 2000, s. 41.
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Marcin Klak

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt dzielg zarzadzanie wiedza na trzy poziomy
(wWymiary)'*:
1) zarzadzanie wiedza na poziomie normatywnym (zatozenia) — dotyczy ogodlnej
polityki przedsigbiorstwa, technologii, ludzi oraz jego kultury organizacyjnej;
2) zarzadzanie wiedza na poziomie strategicznym (plany) — odnosi si¢ do progra-
mow dhugoterminowych shuzacych realizacji wizji i misji przedsigbiorstwa;
3) zarzadzanie wiedza na poziomie operacyjnym (zadania) — jest procesem po-

legajacym na tworzeniu wiedzy formalnej (mozliwej do wyartykutowania,
np. w postaci dokumentow) i wiedzy ukrytej (trudnej lub wrecz niemoz-
liwej do wyartykutowania, np. kwalifikacje, do§wiadczenie), nastepnie jej
przetworzeniu i gromadzeniu, archiwizowaniu i ochronie oraz praktycznym

wykorzystaniu dla osiagania zamierzonych celow'#.

Tabela 7. Zarzadzanie wiedza na trzech poziomach struktury organizacyjne;j

przedsigbiorstwa
Struktury Dziatania Zachowania

Statut przedsigbiorstwa: | Polityka przedsigbior- Kultura organizacyjna:
Zarzadzanie | przepisy prawne i i.ch stwg: S - dajeni§ dg dzielenia si¢

wplyw na zarzadzanie — wizja i misja (w aspek- | zasobami wiedzy
normatywne | . S . . \ . . S
(zatozenia) Wledz?( (tajemnica stuz- | cie Zan)bOW w1.edzy). | duch innowacyjnosci

bowa itp.) — okreslenie najwazniej- |— bardzo dobra komuni-

szych obszarow wiedzy | kacja

Struktury organizacyjne: | Programy: Podejscie do problemow:

— zebrania, podziat — wspolpraca — ukierunkowanie na

obowiazkow, organizacja | — tworzenie kluczowych | zagadnienia zwigzane
Zarzadzanie |dziatu badan i rozwoju, | kompetencji z zarzadzaniem wiedza
strategiczne | grupy wymiany doswiad- | — dostarczanie informacji |— okreslenie zasobow

(plany) czen wiedzy w kontekscie

Systemy zarzadzania: rozwiazywania proble-

— Enterprise Information mow

Systems, Lotus Notes

Procesy organizacyjne: | Zadania: Wykonanie i wspotpraca:

— kontrolowanie przepty- |— projekty zwiazane z za- |— dzielenie si¢ wiedza
Zarzadzanie wu wiedzy . rzadzanierp Wiedz,at - kaorzystanie wiedzy
operacyjne Pr.ocesy wykonawgze. — tworzenie bankow w dziataniu

h — infrastruktura zwigzana | danych o ekspertach
(zadania) . . ,

z wiedza — wprowadzenie szkolen

— dostarczanie nowej wspomaganych kompu-

wiedzy terowo

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 56.

14 Por.: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 56.
145 M. Strojny, Wiedza menedzera w XXI wieku, Materiaty konferencyjne, Limes Centrum, Warsza-

wa 2001.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

Cecha nowoczesnych modeli i metod zarzadzania jest sptaszczona struktura
organizacyjna oraz reorientacja zarzadzania funkcjonalnego w kierunku zarza-

dzania procesami.

I. Nonaka i H. Takeuchi rozrdzniaja trzy style zarzadzania wiedza w przed-

siebiorstwie!“e:
a) ,,gora —dot”,
b) ,,dot — gora”,

c) ,Srodek — gora — dot”.
Kroétka charakterystyke powyzszych stylow przedstawia tabela 8.

Tabela 8. Style zarzadzania wiedza wystgpujace w przedsigbiorstwie

,,Gora — dol”

,»Dol — géra”

Srodek — gora—dér’

Agent tworzenia Najwyzszy szczebel Przedsigbiorcza Zespi (ze s.rednlat
: g . kadra w roli
wiedzy zarzadzania jednostka S .
inzynierow wiedzy)
e
= T
¥/ qua p.r Zed.stawwlell Dowodca Protektor/sponsor | Katalizator
najwyzszej kadry
Bola I.)I‘.ZCdStaWICIBh Przetwarza informacjg Autom.)ml.czny Lider zespotu
sredniej kadry przedsigbiorca
Zgromadzona wiedza | Dostgpna Ukryta Dostepna i ukryta
-~ Czesciowa Spiralna konwersja
= Czgsciowa konwersja konwersja internalizacji/
= | Konwersja wiedzy skupiona wokot skupiona wokot eksternalizacji/
kombinacji/internalizacji | socjalizacji/ kombinacji/
eksternalizacji socjalizacji
[
N . . .
:5 Zgromadzona wiedza Skomputeryzowape_l baza Przyswoq ona przez Organlzacy]na baza
> danych/podregczniki jednostki wiedzy
Zespot Hierarchia i zespoty
Organizacja Hierarchia projektowania zadaniowe
i sieci nieformalne | (hipertekst)
Dialog przy
Komunikacja Polecenia/wskazoéwki Zasada L zastosowaniu
samorganizacji . .
-~ metafor i analogii
a2 .
= Przyzwolenie Tworzenie
Tolerancja Chaos/niestabilnos¢ nie i wzmacnianie
. L na chaos/
niejednoznacznosci sa dopuszczalne . S, chaosu/
niestabilno$¢ . .
niestabilno$ci
Duza zalezno$¢ od Czasochtonne
Stabe strony najwyzszych szczebli koordynowanie Koszty redundancji
zarzadzania dziatan jednostek

Zrédlo: 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 162.

146 T, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 155-162.
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Marcin Kilak

Pierwsze podejscie ,,gora — dot”'*7 to klasyczny model hierarchiczny. Ktadzie
nacisk na tworzenie wiedzy, ktora powstaje w wyniku przetwarzania informacji.
Zanim powstanie nowa wiedza w organizacji, na jej ,,gorze”, kadra zarzadzajaca
przedktada plany, zadania, nowe produkty czy ustugi po uprzednim otrzymaniu
od pracownikdéw nizszych szczebli odpowiednich informacji. Ten obieg infor-
macji z samego ,,dolu” odbywa si¢ w ustalony, hierarchiczny sposob. Koncepcje
kadry najwyzszego szczebla okreslaja swobode dziatania podleglych im kierow-
nikom (szczebel §redni), nastgpnie brygadzistom, ktérzy z kolei tworza warunki
pracy szeregowym pracownikom. Nadzor na najnizszym poziomie ma za zwyczaj
charakter rutynowy i w efekcie przedsigbiorstwo traci wiele wysitku i informacji.
W omawianym stylu zaktada sig, ze to kadra najwyzsza tworzy nowa wiedze'*.

Drugi z wymienionych styli ,,dot — gora” to model uformowany na wzor lu-
strzanego odbicia stylu ,,gora — dot’'*°. Zamiast stosunkow hierarchicznych i po-
dzialu pracy mamy autonomig, dzigki ktérej pracownicy nizszych szczebli maja
mozliwo$¢ tworzenia wiedzy i przekazywania jej szczeblom wyzszym. Tu nowe
rozwiazania sg akceptowane i popierane przez wyzsze kierownictwo cieszace si¢
przedsigbiorczoscia swych pracownikow. Wada tej koncepcji jest brak interakcji
pomigdzy pracownikami réznych komorek, co prowadzi do bardziej indywidu-
alnego, a nie grupowego tworzenia wiedzy. Migedzy pracownikami przedsigbior-
stwa niewiele jest bezposredniego dialogu, zardowno w plaszczyznie wertykalne;j,
jak 1 horyzontalnej. Wiedzg tworza poszczegdlni pracownicy, a nie potaczona
interakcjami grupa'>’.

Trzeci styl ,,srodek — gora — dot”"! to model, w ktorym wiedza jest tworzona
przez kierownikow $redniego szczebla, stojacych czgsto na czele zespotow zada-
niowych. Dzigki temu maja oni bliski kontakt z najwyzsza kadra, jak i szerego-
wymi pracownikami, przez co wiedza dostgpna i ukryta moze by¢ na réwni gro-
madzona. W modelu tym wiedza tworzona jest w sposob zindywidualizowany,
a nie interaktywny. Stawia sig¢ tutaj na jednostkowa przedsigbiorczo$¢ w procesie
kreowania wiedzy, pozostawiajac na drugim planie podejscie zespotowe, dialog,
wspolne uczenie si¢ itp. Podstawa dziatalno$ci przedsigbiorczych jednostek jest
ich autonomia.

147 Styl ,,gbra — dot” ma swoje korzenie w pracach Maxa Webera, Fredericka Taylora, a najpetniej
zostat przedstawiony przez Herberta Simona.

148 Por.: A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich...,
op.cit., s. 21.

149 Styl ,,dot — gora” powstat na kanwie krytyki naukowego zarzadzania Taylora, a jego promotorzy
wywodzili si¢ ze Srodowiska zainteresowanego cztowiekiem.

150 Por.: A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich...,
op.cit., s. 21.

151 Styl ,,$rodek — gora — dot” stanowi nowatorskie i odmienne podejscie, wypracowane przez obu
japonskich naukowcow.
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W koncepcji ,,$rodek — gora — dot” kadra kierownicza taktycznego poziomu
zarzadzania petni nastgpujace funkcje w procesie tworzenia wiedzy'>:

— inicjatora,

— integratora,

— kierownikow zespotéw zadaniowych,

— informatora.

Podejscie to ma charakter dynamiczny, tzn. $redni szczebel uruchamia spi-
rale wiedzy, ktora dokonuje konwersji wiedzy na poziomach operacyjnym, tak-
tycznym i strategicznym. W koncepcji tej ukazano nowatorska rol¢ zapomniane;j
i negowanej w zachodnich firmach, jako zbedny balast, $redniej kadry kierowni-
czej w procesach kreowania wiedzy. Pracownicy ci petnia wrecz strategiczna role
w integrowaniu chaosu informacyjnego, pltynacego z gory, z dotu oraz z otocze-
nia. W przypadku pracownikoéw szeregowych, posiadajacych duze umiejgtnosci
i wiedze praktyczna, zachodzi potrzeba wkomponowania ich wiedzy jednostkowe;j
w szerszy kontekst wiedzy przedsigbiorstwa. Jest to gldowne zadanie $redniej kadry
kierowniczej. Natomiast najwyzszy szczebel zarzadzania, czgsto ,,bujajacy w ob-
lokach”, nie posiada potencjatu do efektywnego schodzenia na poziom operacyjny
i dokonywania ekstrakcji wiedzy jednostkowej i wkomponowywania jej w mglista
wizj¢ i misj¢ przedsigbiorstwa oraz jego dalekosigzne cele strategiczne.

Podsumowujac, dwa pierwsze style maja przeciwstawne podejscia. Pierwszy
— ,,gora — dot” kladzie nacisk na wiedzg dostepna, zas drugi styl ,,dot — géra” na
wiedze ukryta. Ostatni — trzeci styl w réwnym stopniu docenia wiedze ukryta
i dostepna.

Analizujac bardziej praktyczne podejscie w rozrdznianiu poziomow zarza-
dzania wiedza w przedsigbiorstwie, KPMG wyro6znia pigciostopniowa skale eta-
pow rozwoju zarzadzania wiedza w organizacji (przedsigbiorstwie)'>*:

1) Etap ,,Chaosu” — organizacja wyklucza relacje pomigdzy koncepcja zarza-
dzania wiedza a realizacja swych celow;

2) Etap ,,.Swiadomosci” — w przedsigbiorstwie rozpoczeto juz wdrazanie pew-
nych projektow zwiazanych z zarzadzaniem wiedza, jednak czynnosci te nie
maja jeszcze charakteru sformalizowanego;

3) Etap ,,Ukierunkowania” — przedsigbiorstwo, dostrzegajac korzysci dla biz-
nesu plynace z wdrazania koncepcji, zaczyna stopniowo wykorzystywac
procedury i narzedzia systemu zarzadzania wiedza;

152 B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit.,
s. 29-36.

153 Zob.: Knowledge Management. Zarzqdzanie wiedzq w Polsce 2004. Raport badawczy, red.
M. Strojny, KPMG Consulting, Warszawa 2004, s. 14.
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4) Etap ,,Zarzadzania” — obejmuje pelne wykorzystanie systemu narzedzi
i procedur, zwiazanych z koncepcja, lecz istnieje jeszcze konieczno$¢ poko-
nywania pewnych barier technicznych i kulturowych;

5) Etap ,,Systemowego zintegrowania” — oznacza, ze system zarzadzania wie-
dza jest w pelni sformalizowany, bedac jednoczesnie czg$cia wewnetrznych
procesow organizacyjnych; na tym etapie wiedza zaczyna kreowacé wartos¢
dodana przedsigbiorstwa.

1.3.3. Strategie zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie

Wizja i misja przedsigbiorstwa, ktore stanowia o wyznaczanych celach i sa
podstawa przygotowania zalozen, planow i strategicznego kierunku rozwoju
dziatalnosci'>*, czgsto bazuja na wynikach rynkowych i wielko$ciach zwiazanych
z finansami oraz struktura organizacyjna przedsigbiorstwa. Sytuacja ta zmienia
si¢ wskutek rosnacego znaczenia wiedzy, ktora moze by¢ zasobem decydujacym
o sukcesie i rozwoju lub porazce przedsigbiorstwa'>. Obecnie coraz czgsciej ob-
serwuje si¢ wlaczanie elementoéw wiedzy do planéw i strategii zarzadzania roz-
wojem przedsigbiorstwa.

Rysunek 22. Strategia pobudzajaca zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie
Produkty
Technologie
Organizacja

Metody zarzadzania
Rynki

Strategia
@ wiedzy
Qf Wiedza

Zarzadzanie wiedza

Zrodlo: Th. Clarke, The knowledge economy, ,,Education + Training” 2001, nr 4/5,
s. 194,

134 Por.: J. Jezak, Strategie firm rodzinnych, w: Przedsigbiorstwo rodzinne. Funkcjonowanie i roz-
wdj, red. J. Jezak, W. Popczyk, A. Winnicka-Popczyk, Difin, Warszawa 2004, s. 111-114.
155 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 53-55.
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Najczesciej] wymienianymi w literaturze podstawowymi strategiami zarza-
dzania wiedza sa wyroznione przez M.T. Hansena, N. Nohrig i T. Tiernay’a dwie
strategie: kodyfikacji i personalizacji'*. Obie strategie tworza dwa odmienne po-
dejscia do zarzadzania wiedza, co $cisle zwiazane jest z przedstawionym wcze-
$niej podziatem wiedzy na jawna i ukryta.

1. Strategia personalizacji (personalization) — oparta na wiedzy ukrytej, posia-
danej przez poszczegolnych pracownikéw, zespotu zadaniowego i catego
przedsigbiorstwa.

Dlatego nazywana jest okresleniem ,,cztowiek do cztowieka” (person-to-per-
son). W tej strategii przeptyw wiedzy odbywa si¢ na drodze bezposrednich kon-
taktow, przez sie¢ powiazan migdzy pracownikami oraz umozliwienie im kontak-
tow. Technika komputerowa i tu jest niezastapionym narzedziem upraszczajacym
taczno$¢ miedzy pracownikami. Lacza telefoniczne i technika komputerowa czy
wideokonferencje skutecznie pozwalaja na eliminowanie niedogodnosci zwigza-
nych z dystansem i odlegto$ciami pomigdzy pracownikami. W tej mocno zdecen-
tralizowanej strategii przedsigbiorstwa rozwigzuja problemy przy wigkszym wy-
korzystaniu wiedzy ukrytej, co wymaga zatrudniania bardziej do§wiadczonych
i zdolnych pracownikow.

2. Strategia kodyfikacji (codification) — oparta na wiedzy jawne;j.

Funkcjonowanie tej strategii opiera si¢ na wykorzystaniu techniki kompu-
terowej i sprawnego systemu informacyjnego. Strategia ta czesto okreslana jest
takze sloganem ,Jludzie do dokumentow” (people-to-documents). Stosowanie
tej dalece scentralizowanej strategii wymaga od pracownikow posiadania spore;j
umiejetnosci w wykorzystaniu nowoczesnej technologii informatycznej (bazy
danych, sieci komputerowe, infrastruktura, oprogramowanie). Niniejsze narzg-
dzia pozwalaja pracownikowi na swobodny dostep do baz danych, bez koniecz-
no$ci komunikowania si¢ z pozostatymi pracownikami. Pracownik zajmujacy
si¢ okre§lonym problemem moze sprawdzi¢ w bazie danych, czy nie zostal on
juz rozwiazany wczesniej. Pracownicy korzystaja wigc z wczesniej opracowa-
nej wiedzy, a sami uzupetniaja ja o wlasne doswiadczenia i spostrzezenia na-
byte w trakcie rozwiazywania danego problemu. Powtdrne uzycie skutecznych
rozwiazan i schematow redukuje liczbe bledéw popelnianych przez pracownika,
a przedsigbiorstwu pozwala skraca¢ czas potrzebny na realizacj¢ danego projektu
1 osiagac wigksze zyski.

Poréwnanie strategii kodyfikacji i personalizacji przedstawia tabela 9.

13 M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tiernay, What s your strategy for mananging knowlegde?, ,,Harvard
Business Review” 1999, March-April, s. 109.
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Tabela 9. R6znice migedzy strategia kodyfikacji i personalizacji

nej ze standardowymi metodami ko-
dyfikacji i ponownego wykorzystania
wiedzy. Istotne jest indeksowanie 1 po-
szukiwanie udogodnien. Gtéwna kon-
centracja na wiedzy skodyfikowanej

Kodyfikacja Parametry Personalizacja
Zastosowanie systemow informacyj- | Strategia Kreatywne i analitycznie rygorystyczne
nych o wysokiej jako$ci, niezawodno- | konkurowa- | podejscie do probleméw, oparte na indy-
$ci 1 szybkosci, pozwalajacych na po- | nia widualnej ekspertyzie
nowne uzycie skodyfikowanej wiedzy
Ekonomia wielokrotnego zastosowania. | Model eko- | Ekonomia eksperta. Wysoki poziom
Jednorazowa inwestycja w aktyw wie- | nomiczny uklientowienia produktu, indywidualne
dzy i wielokrotne jego wykorzystanie. rozwiazanie problemu oparte na matych
Koncentracja na dostgpnosci i ponow- grupach. Skupienie uwagi na wysokiej
nym uzyciu na zasadzie ekonomii skali. wartos$ci dodanej. Wysoce zindywidualizo-
Dostarczanie niezawodnosci, szybkich wane produkty i ushugi
i tanich produktow lub/i ustug klientom
Zasada ,ludzie-do-wiedzy”. Rozwdj | Zarzadzanie |Zasada ,ludzie-do-ludzi”. Zachgcanie do
systemow dokumentacji elektronicz- | wiedza tworzenia sieci wymiany informacyjami,

ulatwianie do niej dostgpu. Zachgcanie do
formutowania pytan i udzialu w mentoringu
celem dzielenia si¢ najlepszymi praktykami.
Istotne jest kulturowe dopasowanie. Gtéwna
koncentracja na wiedzy spersonalizowanej

Przekazywanie informacji, odzyski-
wanie i rozpowszechnianie. Duze in-
westycje w technologi¢ informacyjna
umozliwiajace zarzadzanie duzymi
bazami danych. Inwestycje w przein-
deksowywanie i czyszczenie danych

Technologia
informa-
cyjna

Koncentracja na komunikacji. Umiarkowa-
ne inwestycje w technologi¢ informatycz-
na, majace na celu stworzenie sieci i tatwa
wymiang pogladow

Orientacja techniczna, zespot ,.gra-
czy”. Zatrudnianie absolwentow
uniwersytetow z najlepszymi dyplo-
mami. Treningi w grupach z wyko-
rzystaniem uczenia na odleglos¢, ale
z silnym naciskiem na standardowe
metody i orientacje gruntowe. Wyna-
gradzanie ludzi za wykorzystanie baz
danych i wnoszenie do nich wktadu

Zasoby
ludzkie

Kreatywne rozwiazywanie problemow.
Zatrudniania absolwentow uniwersytetow
z zaawansowanymi stopniami naukowymi,
najlepiej po studiach MBA. Wyszukiwanie
ludzi kreatywnych w rozwiazywaniu pro-
blemow, z wysoka tolerancja dla niepewno-
sci. Trening mentoringowy ,.jeden-jeden”
lub ,,jeden-kilku”. Wynagradzanie ludzi za
bezposrednie dzielenie si¢ wiedza z innymi

Niskie ceny stymulujace wysokie
obroty. Niskie marze zysku. Duza
liczba kanatow interakcji z klienta-
mi. Wysoce zautomatyzowany sys-
tem odpowiedzi na pytania klientow.
Wiedza o klientach pozyskiwana jest
z baz danych, gdzie zlokalizowane sa
wszelkie informacje o zachowaniach
grup klienckich

CRM

Wysokie ceny za specjalistyczna wiedzg
iprodukty. Wysokie marze zysku. Mata liczba
kanatow interakcji z klientami. Odpowiedzi
na pytania udzielane osobiscie przez specja-
listow — niski poziom automatyzacji odpo-
wiedzi na pytania udzielane osobiscie przez
specjalistow — niski poziom automatyzacji
odpowiedzi na pytania. Wiedza od klientow
pozyskiwana jest przez kontakty osobiste

Zrédlo: Na podstawie: P.R. Gamble, J. Blackwell, Knowledge Management. A State
of the Art Guide, Kogan Page, London 2001; A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu

wiedzq..., op.cit., s. 146-147.
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B. Mikuta wyrdznia sze$¢ gtdéwnych strategii zarzadzania wiedza

Kryteriami wyrdznienia poszczegdlnych strategii sa'®:

— kryterium gléwnego procesu zwigzanego z wiedza: tworzenia lub trans-
feru wiedzy,

— kryterium podstawowego zrodta wiedzy: wiedza wewngtrzna lub ze-
wnetrzna,

— kryterium dominujacego obszaru wiedzy: wiedza niestniejaca lub istnie-
jaca'®.
Macierz strategicznych obszarow wiedzy, na ktorych koncentruja sig po-
szczegolne strategie, przedstawia rysunek 23.

Rysunek 23. Macierz strategicznych obszaréw wiedzy

157

kreowanie Strategia kreacji wewnetrznej Strategia kreacji przez wspéldzialanie wiedzy nowej
Wiedza niebgdaca w posiadaniu organizacji: Wiedza nieistniejaca:
- wiedza nieistniejaca w otoczeniu - wiedza, ktorej powstanie jest przewidziane
- wiedza istniejaca w otoczeniu, niemozliwa do - wiedza, ktorej powstanie nikt si¢ nie
pozyskania spodziewa
proces
zwigzany obszar
z wiedza Wiedza bedaca w posiadaniu organizacji: Wiedza istniejaca w otoczeniu organizacji,
niebgdaca w jej posiadaniu, o ktorej
organizacja:
- tylko organizacji - wie
- rowniez innych organizacji - nie wie
- ogolnie dostgpna
Strategia rozpowszechniania Strategia absorpcji
wewnetrznego wiedzy
transfer T
istniejacej

wewngtrzna \

wiedza

/

zewngtrzna

Zrédlo: B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzadzania wiedzq, w: Zarzqdzanie
wiedzq..., op.cit., s. 29.

Wzmiankowany autor, do czterech pierwszych podstawowych strategii za-
rzadzania wiedza zalicza'®:

157

s. 29-36.

158 Ibidem, s. 29.

B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit.,

159 Autor wskazuje na obszary wiedzy, na ktorych koncentruja si¢ poszczegoélne strategie w zalez-
nosci do tego, czy dana wiedza juz istnieje lub zostanie wytworzona, czy jest to catkowicie nowa
wiedza zaréwno dla przedsigbiorstwa, jak i otoczenia, czy jej istnienie jest u§wiadomione lub nie,
i czy powstanie tej wiedzy da si¢ w danym momencie przewidzie¢ lub nie.

160 B, Mikuta, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit.,
s. 29-36.
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1)

2)

3)

4)

strategi¢ kreacji wiedzy przez wspotdziatanie — dotyczaca obszaru wiedzy
nowej, czyli jeszcze nieistniejacej dla przedsigbiorstwa i jego otoczenia. Jej
glownym zatozeniem jest wspotpraca z instytucjami zewnetrznymi i prowa-
dzenie prac badawczych i rozwojowych, w celu stworzenia wiedzy nowej
i innowacyjnej. Niniejsze przedsigwzigcia dotycza: analizy rynku (ustalajace
luki wiedzy), alianse strategiczne (wytworzenie nowej wiedzy), wspolpraca
z instytucjami (B+R, uniwersytety), outsourcing badan, rotacja personelu.
Czesto realizacja tej strategii polega na zakupie nowej wiedzy w instytucjach
B+R, co obecnie praktykowane jest przez wiele $wiatowych firm;

strategi¢ kreacji wewngetrznej — dotyczaca glownie wiedzy nowej dla przed-
sigbiorstwa, a ktdra jest przez niego wytworzona. Bywa, iz jest to wiedza
catkowicie nieistniejaca lub istniejaca jedynie w otoczeniu. Przedsigbior-
stwo, ze wzgledu na ograniczona dostgpnos¢ danej wiedzy, samodzielnie
decyduje si¢ na jej wytworzenie. Czasem strategia ta shuzy absorpcji i kre-
acji wiedzy w celu uzyskania jej nowej jakosci. Podstawowa jednostka two-
rzenia wiedzy, przy tej strategii, jest zespot. Procz formalnych zespolow,
funkcjonujacych w ramach struktury organizacyjnej (wtasne osrodki B+R,
laboratoria) znajduja si¢ zespoly projektowe, kota jakosci i wspolnoty (np.
praktykow, tworcze, wiedzy);

strategig absorpcji — dotyczaca wiedzy pozyskiwanej z zewnatrz (otoczenia),
wiedzy juz istniejacej, ale w otoczeniu przedsigbiorstwa. Zalozeniem tej
strategii jest pozyskiwanie wiedzy z otoczenia do przedsigbiorstwa poprzez:
udziat pracownikow w kursach, szkoleniach, konferencjach, benchmarking
zewnetrzny i funkcjonalny, poprzez wspodtprace z dostawcami, klientami
i pracownikami wiedzy, studia literatury, sieci komputerowe, a nawet outso-
urcing. Pozyskiwanie wiedzy poprzez outsourcing jest traktowane jako sub-
stytut, czyli zastgpowanie wiedzy know-how, nalezacej do przedsigbiorstwa,
taka sama wiedza pochodzaca z otoczenia'®'. Wiedza moze by¢ rowniez po-
zyskiwana od rzadowych agencji badania rynku, agencji konsultingowych
badz agencji doradczych. Innymi przedstawianymi metodami uzyskania
wiedzy sa: alianse strategiczne, przejecia i fuzje, jak réwniez zatrudnianie
zdolnych i utalentowanych pracownikow z innych przedsigbiorstw. RoOwnie
skuteczna metoda moze okazac sie¢ wspolpraca z zewnetrznymi sieciami eks-
pertow, do ktérych naleze¢ moga pracownicy przedsigbiorstwa, oraz szeroko
obecnie stosowany, takze w Polsce — wywiad gospodarczy;

strategi¢ rozpowszechniania wewngtrznego — obejmujaca transfer wiedzy
wewnatrz przedsigbiorstwa. Wiedza jawna lub ukryta, pozyskana droga jed-
nej lub kilku wcze$niej omawianych strategii, przekazywana jest wewnatrz
przedsigbiorstwa przy uzyciu réznych narzedzi informatycznych oraz metod.

181 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 122.
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Gdy pozyskana wcze$niej wiedza jest jawna, to do jej rozpowszechnienia
wykorzystuje si¢ podobne narzedzia, jak w przypadku strategii kodyfikacji.
Jesli pozyskana wiedza jest ukryta, to do jej dalszego transferu niezbed-
ne jest tworzenie relacji migdzy ludzmi i wykorzystania metod podobnych,
jak w przypadku strategii personalizacji. W obu przypadkach do sprawne-
go rozpowszechniania wymagana jest uprzednia systematyczna rejestracja
wiedzy oraz pracownikoOw majacych dostep do tej wiedzy i realizujacych
rozne projekty na jej bazie'®.

Powyzej opisane strategie nalezy traktowac¢ jako wspolng cato$¢, wzajem-
nie si¢ uzupetniajaca. Jezeli przedsigbiorstwo decyduje si¢ na pozyskanie nowe;j
wiedzy poprzez stosowanie strategii kreacji przez wspotdziatanie oraz strategie
absorpcji, moze tak uzyskana wiedzg rozwija¢ poprzez strategie kreacji we-
wnetrznej i dalej ja rozprowadzaé narzedziami strategii rozpowszechniania we-
wnetrznego'®. Wzajemne zalezno$ci migdzy strategiami i najwazniejsze metody
ich realizacji przedstawia rysunek 24.

Rysunek 24. Strategie zarzadzania wiedza

. ied:
kreowanie Strategia kreacji wewnetrznej Strategia kreacji przez wspéldzialanie \:;szy
A alianse tworzenia wiedzy 4
techniki heurystyczne analiza rynkow
zespoly projektowe ustalanie luk wiedzy
Group Ware Group Ware
kota jakosci wspllnota z organizacjami B+R
eksperymenty outsourcing badan
wspdlnoty praktykow wizytacje
inne CKM
rotacja personelu i inne
proces | |
wiazan, Y ¥ obszar
z wiedza N B
e-mail, Internet, Intranet, Ekstranet transferv pragowmkow
) . P . . pozyskiwanie talentow
$rodki facznosci telefonicznej .
studia literatury
bazy danych I Ek
wiedeokonferencje n}ernetj stranet
- - wizytacje
wspdlnoty praktykow ., . . .
. . wspolpraca z interesariuszami
obrady, pokoje rozmow CKM. KCRM
benchmarking wewnetrzny § S .
o . benchmarking, licencje, franchising
coaching, mentoring .
X . wywiad gospodarczy
inne metody szkoleniowe fi Konsulti
tworzenie powigzan migdzy ludzmi furxpy onsu “n 5,01‘.76 se. szkoleniz
inne formy wspél‘pracy uzje, .przej €Cla, allanse, szkolenia
! agencje rzadowe |
A iinne
i iani ied:
transfer Strategia rozpowszechniania Strategia absorbcji | wedzy
wewnetrznego istniejgce)

wewngtrzna \ / zewngtrzna

wiedza

Zrodlo: B. Mikula, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie
wiedzq..., op.cit., s. 32.

192 Tbidem, s. 95.
163 B, Mikwla, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedza, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 31.
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Dwie pozostate strategie dotycza koniecznosci ochrony wiedzy'®:

1) strategia protekcji wiedzy — majaca na celu ochrong wiedzy kluczowej m.in.
ochrong produktu lub ustugi, utrzymanie przewagi konkurencyjnej, zapo-
bieganiu imitacji innowacji lub zapobieganiu nowych wejs¢;

2) strategia udostgpniania wiedzy — jest przeciwienstwem strategii protek-
cji wiedzy. Ma ona wiele zalet, gdyz jest gtownym narzedziem tworzenia
pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa oraz jego marki, przyciagania,
utrzymywania i budowania satysfakcji klientow, dostawcow, kooperantow
1 innych potencjalnych partneréw rynkowych, przyciagania zdolnych i uta-
lentowanych pracownikow.

M. Morawski postuluje, by budowa strategii zarzadzania wiedzq w przed-
sigbiorstwie przebiegata etapami'®®. Wedtug niego proces kolejno nastgpujacych
po sobie faz (etapoéw) budowy strategii powinien przebiega¢ chronologicznie
z uwzglednieniem powiazan przyczynowo-skutkowych!'¢:

a) analiza wewngtrznego potencjalu organizacji,

b) analiza otoczenia,

¢) sformulowanie wizji i misji,

d) okreslenie celéw zarzadzania wiedza,

e) stworzenie wariantdw strategicznych zarzadzania wiedza,

f) analiza i ocena opracowanych wariantow,

g) wybor strategii wiodacej (do realizacji celow podstawowych) i wspoma-

gajacych (do realizacji celow posrednich i czastkowych),
h) implementacja wybranej strategii wiodacej i wspomagajacych w wybra-
nych obszarach organizacji,

i) niwelowanie barier i rozwigzywanie problemow,

j) realizacja zarzadzania wiedza,
k) monitorowanie.

1.3.4. Szacowanie wiedzy przedsi¢biorstwa

We wspodlczesnych organizacjach kreujacych warto§¢ glownie w oparciu
o swe aktywa intelektualne coraz silniej akcentuje si¢ potrzebg opracowania na-
rzedzia pomiaru, ktére pozwoliloby na dokonanie kompletnej i rzetelnej oceny
zasobow wiedzy i zmian w nich zachodzacych oraz dostarczatoby informacji
umozliwiajacych doskonalenie proceséw zarzadzania nimi.

164 Tbidem, s. 32-36.

15 M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, w: Zarzqdzanie wiedzq...,
op.cit., s. 70-71.

1% Tak ujety proces jest mozliwy do implementacji w wigkszo$ci tradycyjnych przedsigbiorstw.
W przypadku organizacji inteligentnych czy wirtualnych taki proces bedzie przebiegat wedtug bar-
dziej dynamicznego uktadu powiazan — zgodnie z filozofia ciagtych zmian.
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Z drugiej strony, wérdd zewngtrznych osob 1 instytucji inwestujacych lub pra-
gnacych zainwestowaé w przedsigbiorstwo stopniowo upowszechnia si¢ przeko-
nanie, ze sprawozdania finansowe nie odwzorowuja faktycznej kondycji/wartosci
firmy. Dlatego tez kolejne propozycje uniwersalnej koncepcji pomiaru obejmuja-
cego aktywa niematerialne firmy budza ich ogromne zainteresowanie'’.

Przedsigbiorstwa, spelniajac wymagania stawiane wobec nich przez wspot-
czesnych inwestorow, powinny informowac otoczenie o wszystkich elementach
wplywajacych na warto$¢ firmy. Wciaz wzrastajace inwestycje przedsigbiorstw
w aktywa niematerialne, nie sa w wigkszos$ci odzwierciedlane w wartosci ksig-
gowej organizacji. Prowadzi to do rosnacej rozbieznosci pomigdzy rzeczywista
warto$cia rynkowa tych przedsigbiorstw a ta prezentowana w bilansie.

Jednakze firmy coraz czg$ciej wprowadzaja do raportéw rocznych informacje
o aktywach niematerialnych'®®. Te innowacyjne praktyki stosowane sa gtéwnie
w sektorach zaawansowanych technologii'®, w ustugach finansowych i ustugach
biznesowych (firmy konsultingowe)'™.

Kazda organizacja operuje liczbami i mierzy prawie wszystko to, czym dys-
ponuje i co wykonuje. Mierzy zasoby kapitalowe, majatkowe, mierzy efektyw-
no$¢ proces6w produkcyjnych, logistycznych, mierzy czas dostawy, skutecznos¢
sprzedazowa swoich handlowcow. Jest jednak jeden zasob, jeden obszar funkcjo-
nowania firmy, ktérego si¢ nie mierzy w ogoéle albo bardzo niechg¢tnie. Chodzi tu
o obszar warto$ci, jakie wnosza do organizacji jej pracownicy, ktorzy sa glow-
nym no$nikiem kapitatu ludzkiego'”".

Zachodzi tu zatem potrzeba postawienia zasadniczego pytania o mozliwosci
rachunkowosci w zakresie ujgcia w swoim systemie pomiaru wynikow aktywow
niematerialnych.

Aktywa niematerialne ujmowane sa pod polska nazwa jako ,,wartosci nie-
materialne i prawne” i angielska — intangibles. Pod pojeciem aktywow niemate-
rialnych mieszcza si¢ rowniez aktywa intelektualne, ktore to jedna z klasyfikacji
dzieli na pig¢ grup'”:

— kapitat innowacyjny (prace badawczo-rozwojowe),

197 Taka koncepcja pomiaru moglaby by¢ powszechnie wykorzystywana do poréwnan i oceny

atrakcyjnosci spotek gietdowych.

1% Tnformacjg¢ dotyczaca warto$ci niematerialnych prezentuja m.in. takie firmy jak: ABB, Dow
Chemicals, Merck, Hewlett Packard, Telia i inne.

19 M.in. telekomunikacja, lotnictwo, przemyst nuklearny.

10 D. Dobija, Metodyka szacowania wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red.
B. Wawrzyniak, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Koz-
minskiego, Warszawa 2003, s. 282.

71 M. Kunasz, Pomiar efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego, w: Kapital ludzki w gospo-
darce opartej na wiedzy, red. D. Kopycinska, Printgroup, Szczecin 2006, s. 120.

172 Zob.: J. Mortensen, C. Eustace, K. Lanoo, Intangebles in the European Economy, ,,Working
paper”, Centre for European Policy Studies, January 1997.
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— kapitat strukturalny (aktywa wiedzy, spojnos¢ organizacji i jej elastycz-
no$¢ oraz umiejetnosci pracownikow i ich lojalnose),

— kontrakty (licencje, umowy franchisingu, media i licencje na nadawanie
programéw, umowy na dostawy w regulowanych przez panstwo bran-
zach, ustugi i zobowiazania zwigzane z ochrong srodowiska, outsourcing
na okres dtuzszy niz jeden rok, kontrakty na wykorzystanie specyficznych
materialow, chronigce przed ryzykiem instrumenty finansowe oraz dery-
watywy),

— rynki kapitatowe (znaki firmowe i handlowe),

— warto$¢ firmy (goodwill).

Rachunkowo$¢ finansowa, skoncentrowana na raportowaniu informacji uzyt-
kownikom zewngtrznym, ma trudno$ci w ujawnianiu informacji o tych warto-
$ciach. Wynika to z faktu, ze warto$ci zasobow intelektualnych nie mozna zmie-
rzy¢ w sposob bezposredni'”:.

Z tego powodu wiele przedsigbiorstw dokonuje pomiaru wiedzy w sposob
uproszczony, jako roznicg bilansowa migdzy stanem w czasie t 1t (rysunek 25).

Wskazniki rodzaju I dotycza stanu zasobéw wiedzy organizacji. Wskazniki
rodzaju Il opisuja naktady i procesy, traktowane jako wymierne przejawy prob
podejmowanych w celu zmodyfikowania zasobow wiedzy. Wskazniki rodzaju I11
stuza do okreslenia wynikow posrednich i efektow transferu rozwiazan. Wskaz-
niki rodzaju IV opisuja wyniki dziatalnosci'™.

Wyznaczenie odpowiednich miar skutecznosci proceséw zarzadzania wie-
dza jest — wg K. Fabianskiej — niezwykle trudnym zagadnieniem, z co najmniej
dwoch przyczyn. Po pierwsze przedmiotem tej dziedziny jest wiedza — a nie wie-
my dotychczas, jak mierzy¢ ja bezposrednio. Jest to warto$¢ nieuchwytna, ete-
ryczna. Dalej jeszcze prowadzi si¢ dyskusje nad jej definicja. Po drugie: podmio-
tem, w ktorym dokonuje si¢ zarzadzanie wiedza, jest przedsigbiorstwo dziatajace
w realiach gospodarczych. Zarowno w gospodarce, jak i w przedsigbiorstwie wy-
stepuja znaczne trudnosci w pomiarze istotnych wielkosci je charakteryzujacych.
Czesto stosuje si¢ estymacje, przyblizenia wartosci, prognozy i modele staty-
styczne — badz to z niedostatecznej ilosci danych, badz z powodu niemozliwego
do uniknigcia, wewngtrznego skomplikowania tych organizmow!”.

173 D. Dobija, Metodyka szacowania wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 288-297.
174 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami..., op.cit., s. 65-66.
175 K. Fabianska, Firma na rynku globalnym, GWSH, Katowice 1999, s. 45-50.
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Problemy zwiazane z pomiarem wiedzy mozemy podzieli¢ na nastgpujace
grupy'’:
1. Niemozno$¢ wyceny niektorych zasoboéw wiedzy:

a) niezwykle trudno jest wyjasni¢ rdznicg miedzy wartoscia rynkowa firmy
a jej wartoscia ksiggowa. Wiedza pozostaje zwykle zasobem ukrytym
i w ksiggowosci rzadko uwzgledniana jest jako element aktywow;

b) wiedza, majaca kluczowe znaczenie dla pozycji konkurencyjnej firmy, nie
jest rozpoznawana, lub rozpoznawana w niedostatecznym stopniu. Powo-
duje to, ze firma nie potrafi formutowac, a co za tym idzie osiaga¢ odpo-
wiednich celow zarzadzania wiedza. Wiedze taka trudno jest opisaé, tym
samym, nie jest mozliwe oszacowanie jej wartos$ci;

¢) nie istnieja systemy monitorowania umozliwiajace obserwowanie skali
zmian zachodzacych w procesach zarzadzania wiedza, np. w procesach
lokalizowania i rozwijania wiedzy.

2. Nieodpowiedni przedmiot pomiaréw:

a) uwaga skupia si¢ tylko na wskaznikach finansowych, ktore wprawdzie
przedstawiaja sytuacje¢ przedsigbiorstwa, ale nie przekazuja zadnych infor-
macji istniejacych w nim zaleznoS$ciach przyczynowo-skutkowych. Trud-
no jest wigc okresli¢, jaki wplyw na sytuacje finansowa przedsigbiorstwa
wywieraja zmiany w zasobach wiedzy;

b) wykorzystuje si¢ wytacznie wskazniki wewnetrzne, co uniemozliwia ba-
dania poréwnawcze rozwoju wiedzy w firmie i w firmach konkurencyj-
nych;

¢) ocenia si¢ umiejetnosci i mozliwosci jednostek, zaniedbujac wiedzg zbio-
rowa;

d) mierzy si¢ naktady na rozwdj wiedzy, ale nikt nie zajmuje si¢ ocena wy-
nikow. Na przyktad okresla si¢ wielkos¢ wydatkéw na szkolenia, ale nie
bada si¢ korzys$ci wynikajacych z ich przeprowadzenia.

3. Nieodpowiednie miary:

a) do aktywoéw materialnych i niematerialnych przyktada si¢ rézne miary,
preferujac miary iloSciowe, jakosciowe za§ uwaza si¢ za drugorzedne.
Tymczasem informacje dotyczace zjawisk jako$ciowych, jak np. zadowo-
lenie klientéw, moga mie¢ wigksze znaczenie dla rozwoju firmy niz dane
i wskazniki opisujace zjawiska ilo§ciowe;

b) pomiary wiedzy dokonywane sa w sposob odpowiadajacy specyfice firmy,
co uniemozliwia poréwnanie jej wynikéw z wynikami firm konkurencyj-
nych.

4. Przeprowadzanie pomiarOw bez uzasadnionej potrzeby:
a) mierzy sig to, co tatwo zmierzy¢, a nie to, co powinno by¢ zmierzone;

176 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami..., op.cit., 8. 65-66.
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b) mierzy si¢ takie zmienne, ktorych i tak nie da si¢ zinterpretowac;

¢) pomiaréw dokonuje si¢ automatycznie, nie zastanawiajac si¢ nad sposo-
bem wykonania pomiardéw, nad ich trafno$cig czy dostosowaniem systemu
pomiarowego do aktualnej strategii firmy.

Nie oznacza to jednak, ze zaprzestano prob mierzenia wiedzy oraz efektywno-
$ci zarzadzania nig w przedsigbiorstwie. Jedna z propozycji stosowania algorytmu
pomiaru wiedzy zaproponowata J. Purgat-Popiela. Wspomniana autorka zazna-
cza, ze wyniki analizy zmian w zasobach wiedzy, uwarunkowan i okoliczno$ci
tych zmian powinny by¢ dokonywane w kontekscie celow zarzadzania wiedza'”’.

Algorytm pomiaru wiedzy w organizacji zawiera rysunek 26.

Rysunek 26. Schemat pomiaru wiedzy w organizacji

Ustalenie kluczowych obszarow wiedzy i procesOw uczenia sig w organizacji
Wyznaczenie celow w tych obszarach

Wybdr odpowiednich miar i wskaznikow

Przeprowadzenie pomiarow

Analiza uzyskanych wynikow

Sformutowanie wnioskow i zalecen

Zrédlo: J. Purgat-Popiela, Pomiar wiedzy w organizacji — problemy i wyzwania, w:
Kapitatl ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warsza-
wa 2004, s. 62.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze zle zaprojektowany schemat pomiaru lub
zastosowanie zbyt zlozonych miernikow i systemow pomiaru moze okazaé sig
istotna przeszkoda w przektadaniu wiedzy na dzialania, tj. nieefektywnym wy-
korzystaniu posiadanych warto$ci niematerialnych'”.

Innym sposobem mierzenia wiedzy jest kontrolowanie dziatan przedsigbior-
stwa w odniesieniu do jego celow na trzech poziomach: normatywnym, strate-

177 J. Purgal-Popiela, Pomiar wiedzy w organizacji — problemy i wyzwania, w: Kapital ludzki
a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 61.

178 J. Pfeffer, R.I. Sutton, Wiedza a dzialanie. Przeszkody w wykorzystaniu zasobow wiedzy w orga-
nizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 128.
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gicznym i operacyjnym. Metoda ta polega na sprawdzeniu, czy wszystkie jed-
nostki przedsigbiorstwa dostosowaty si¢ do strategii i wizji zarzadzania wiedza
i czy udato im si¢ wprowadzi¢ je w zycie'”, co przedstawia tabela 10.

Tabela 10. Pomiary dziatan w zakresie zarzadzania wiedza na poszczegol-

nych poziomach zarzadzania

Dzialania

Pomiary

Stworzenie warunkéw do realizacji stra-
tegicznych planéw i zadan operacyjnych
w zarzadzaniu wiedza

Stworzenie kultury organizacyjnej wrazli-
wej na wiedzg

Uzyskanie poparcia kadry menedzerskiej
najwyzszego szczebla

Analiza kultury organizacyjnej

Obserwacje zachowania kadry menedzerskiej

Analiza wiarygodnosci, tj. réznic migdzy status
quo a stanem pozadanym

Ustalenie podstawowych sktadnikow wie-
dzy organizacji

Zdefiniowanie zbioru pozadanych kompe-
tencji

Wprowadzenie mechanizméw tworzenia
kompetecji

Wielowymiarowe pomiary wiedzy (zestawienie
bilansowe zasobow wiedzy, klasyfikacja wskazni-
kow)

Analiza zbioru kompetencji

Nadzorowanie realizacji najwazniejszych projek-
tow zwiazanych z zarzadzaniem wiedza
Zrownowazone karty wynikow

Przetozenie normatywnych i strategicznych
celéw zarzadzania wiedza na jezyk praktyki
Dopasowanie dziatan do poziomu, na kto-
rym sa przeprowadzane

Nadzér nad procesami szkoleniowymi ukierunko-
wanymi na transfer wiedzy

Pomiar stopnia wykorzystania systemow (np. In-
tranetu)

Tworzenie indywidualnych zestawow umiejgtnosci

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq...., op.cit., s. 268.

Poniewaz wiele przedsigbiorstw nie mierzy swoich inwestycji w kapitat inte-
lektualny, a jeszcze czgsciej nie posiada informacji o wynikach tych inwestycji,
nie zdaje sobie sprawy z wlasnego potencjatu. Ten kapital moze by¢ albo niedo-
inwestowany lub przeinwestowany (inwestycje sa nieefektywne lub trudno jest
oceni¢ ich efektywno$¢)!®,

Mierzenie efektywno$ci moze sig¢ opiera¢ na pomiarze zysku finansowego
wynikajacego z zastosowania procesu zarzadzania wiedza. Wynikami tego pro-
cesu moga by¢ mierzalne zmiany kapitatlu intelektualnego Iub po prostu zmiany
kapitatu finansowego. Jezeli chodzi o t¢ ostatnia kategorig, zwraca si¢ uwagg na
niska przydatno$¢ powszechnie wykorzystywanej w innych dziedzinach miary

17 Szerzej: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 268-272.
180 K. Fabianska, Firma na rynku..., op.cit., s. 45-50.
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— zwrotu z inwestycji (ROI)'®!. Trudno go oszacowac dla inwestycji w kapitat,
a co za tym idzie przedsigbiorstwo moze odrzuci¢ inwestycj¢ pozornie nieopta-
calna, podczas gdy mogtaby si¢ ona okaza¢ korzystna w dlugim przedziale czasu
(z punktu widzenia dlugofalowej strategii firmy).

Zawila drogg, ktora prowadzi od zarzadzania wiedza do wynikoéw finanso-
wych, przedstawia rysunek 27.

Rysunek 27. Schemat przyczynowo-skutkowy

Wszyscy pracownicy
lepicj Usprawnienie Sci
doinformowani, czyli ) P awani Wzrost wartosci
vt A rowniez lepiej ?)thfb i‘l)\{:nt: produktow i\lub
ystem. umotywowani do potrz : ustug
motywacyjny korzystania z wiedzy
ukierunkowany na ¥
t\yzlzz'e;ue‘wl‘gdzy Lepsze Lensre i
i dzielenie sig nig wykorzystanie d psze
- ostosowanie .
technologii . ‘Wzrost poziomu i
7z T . A . > produktow i\lub N . Rentownos¢
aznajomienie i wnioskow zadowolenia klienta| Y o
. e ushug do potrzeb 1 przedsigbiorstwa
wszystkich z wezesniejszych .
S R, klienta
pracownikow ze projektow l
strategiami ¥
przygotowanymi Jak najmniej biedow \Wzmozony popyt na 4
przez ekspertow na poziomie Popraw1031a inkosc pro'dukty 1\¥u'b Sita i witalnosé
operacyjnym, w produktow i\lub ustugi, objawiajacy By
. . .. . . przedsigbiorstwa
Informatyzacja efekcie mniejsze ustug sig zwigkszong
poprzez: koszty liczbg zamowien
wprowadzenie 1
poczty Y
elektronicznej, . y
oprogramowania do oo anic v Wigkszy udzial
pracy zespolowej dz cyZJJ'i sprawna Przy$pieszony :‘v ryl}1lku
i baz danych S L izacji
zoany yrealizacja zamowien proces r_ea}macp
P zamowien oraz
skrocenie dystansu N
. dostaw produktoéw
czasowego migdzy .
: ; i\lub ushu,
projektowaniem
a produkowaniem
Korzysci i efekty wewngtrzne Lepsza oferta Korzysci i reakcje zewngtrzne
Funkcjonowane przedsigbiorstwa Produkty i\lub ustugi Klienci i rynek
Dzialania z zakresu zarzadzania wiedza Korzysci i efekty posrednie Efekt koncowy

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 256. Za:
K. Wiig, Knowledge Management is No illusion, Proceedings of the First International

Conference of Practical Aspects of Knowledge, Materiaty konferencyjne, Bazylea, 30-31
pazdziernika 1996.

Niewatpliwie stworzenie wspolnego i wykorzystywanego powszechnie sys-
temu miar wymaga dzielenia si¢ informacjami, wspdlnych definicji, jednostek
i metod pomiaru. Jednoczes$nie taki system miar powinien umozliwi¢ oceng i po-

81 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczosé kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, Wyzsza Szko-
ta Przedsigbiorczos$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 23-30.
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prawe sytuacji przedsigbiorstwa, ktorego jednym z kluczowych celow strategicz-
nych i przewag konkurencyjnych, jest wykorzystanie i tworzenie wiedzy.
Jednakze zaakceptowanie, przez udziatlowcoéw i przez same przedsicbiorstwa
jednego systemu miar moze trwac lata — potrzeba wielu porownywalnych wyni-
koéw 1 historii danych, aby mozna bylo stwierdzi¢, czy miary sa dobre i ocenic,
czy inwestycje w zarzadzanie wiedza rzeczywiscie byly trafione'2.
Na pozor najprostsze do zebrania informacje, takie jak np. liczba patentow
czy zatrudnianych doktoréw, sa jednak bardzo trudno zamienialne na warto$¢
pienig¢zna. Firmy starajac si¢ okresli¢ ich walory wyliczaja réznice warto$ci ryn-
kowej do wartosci ksiggowej przedsigbiorstwa. Warto$¢ rynkowa to po prostu
cena akcji pomnozona przez ich liczbg. Uwaza sig, ze rynek wyceniajac warto$¢
przedsigbiorstwa powyzej jego wartosci ksiggowej, bierze pod uwage wartos¢
jego kapitatu intelektualnego. Miara ta ma jednak jedna wadg — podlega ciaglym
fluktuacjom i czynnikom psychologicznym oddzialujacym na rynek oraz moze
by¢ stosowana tylko w przypadku firm publicznie notowanych's3.
Obecnie prawdziwym wyzwaniem dla badaczy i teoretykdw pozostaje stwo-
rzenie narzedzia, ktore jednoczesnie uwzgledniatoby statyczny i dynamiczny
wymiar wiedzy. Wowczas mozliwe statoby si¢ zar6wno doktadne poznanie topo-
grafii zasobow wiedzy w organizacji, jak i skuteczniejsze zarzadzanie nimi.
Doskonalenie warsztatu narzedziowego w tym zakresie bedzie polegato
glownie na'®:
— ograniczeniu liczby wskaznikéw i koncentracji na tych, ktore dotycza
spraw dla firmy najistotniejszych,

— dazeniu do uchwycenia kierunkdw zmian zasobow wiedzy i ich zakresu,

— uwzglednieniu w wigkszym niz dotychczas stopniu uwarunkowan organi-
zacyjnego uczenia sig,

— monitorowaniu i integrowaniu procesow kreowania, transferu i wykorzy-
stywania wiedzy.

1.3.5. Korzys$ci wynikajace z zarzadzania wiedzg

Korzyséci z zarzadzania wiedza dotycza trzech podmiotow (poziomow):
przedsigbiorstwa, pracownikow i rynku'®s,

182 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego..., op.cit., s. 23-30.

183 K. Fabianska, Firma na rynku..., op.cit., s. 45-50.

18 J. Purgat-Popiela, Pomiar wiedzy w organizacji — problemy i wyzwania, w: Kapital ludzki...,
op.cit., s. 64.

185 A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich..., op.cit.,
s. 42-43.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

1. Poziom przedsigbiorstwa. Dla przedsigbiorstwa osiagane korzysci z zarza-
dzania wiedza sprowadzaja si¢ do dwdch ptaszczyzn: wewnatrzorganizacyj-
nej oraz zewnatrzorganizacyjnej (otoczenia).

Do korzysci wynikajacych z zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie na
plaszczyznie wewnatrzorganizacyjnej mozna zaliczy¢'®:

a) wzrost efektywnos$ci zarzadzania: unikalna kultura organizacyjna umoz-
liwiajaca tatwy dostep do aktywoéw wiedzy, budowanie nowej strategii
uwzgledniajacej swobodny przeptyw wiedzy, zwigkszone znaczenie ba-
dan w ksztattowaniu przysztosci przedsigbiorstwa, wymiana i kodyfika-
cja najlepszych doswiadczen, pozytywna zmiana w relacjach z klientami
i partnerami rynkowymi, szybkie dotarcie do ekspertow, rozwoj technolo-
gii informacyjnych przedsigbiorstwa;

b) rozwdj pracownikow: dzielenie si¢ wiedza wsrdd pracownikow, systemy
motywacji pracownikow (wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci), systemy
rozwoju pracownikow (wzrost wielu kluczowych kompetencji), coaching,
mentoring, team working (wyzsza efektywno$¢ pracy);

c) usprawnienia w zakresie komunikacji wewngtrznej: wewnetrzne proce-
dury okreslajace zasady pozyskiwania, przetwarzania i wdrazania wiedzy
(informacji), wprowadzenie technologii informatycznych, pozainforma-
tyczne systemy obiegu informacji i dzielenia si¢ wiedza;

d) redukcja kosztow zarzadzania: oszczedno$¢ czasu, kodyfikacja wiedzy,
szybkie dotarcie do aktywow wiedzy i ekspertow;

e) wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci: wymiana wiedzy i do§wiadczen,
inwestycje w rozwdj pracownikéw, retencja kompetencji, tworzenie
wspolnot praktykow i zespotow zadaniowych;

f) wzrost elastyczno$ci zarzadzania przedsigbiorstwem: szybka reakcja na
sygnaly z otoczenia, stale monitorowanie sytuacji rynkowe;j.

Przeptyw korzy$ci na plaszczyznie zewnatrzorganizacyjnej sprowadza sig do
obrony i rozwoju pozycji rynkowej oraz wzrostu konkurencyjnosci, a ksztattuje
sie poprzez'¥’:

a) rozwoj przedsigbiorstwa: tworzenie nowych wartosci, ciagte, stopniowe
ulepszanie wszystkiego i na wszystkich poziomach;

b) wzrost konkurencyjnosci pracownikow i przedsigbiorstwa: ustawiczna
edukacja pracownikow, wzrost kwalifikacji oraz efektywne wykorzystanie
posiadanego przez pracownikow potencjatu;

c) wzrost efektywnosci dziatan: redukcja kosztow zarzadzania, usprawnienia
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi;

1% Tbidem.
187 Por.: H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne, Wydaw-
nictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 18.
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d) elastycznos$¢ w dostosowywaniu do potrzeb rynku: dostrzeganie potrzeb
klientow i partneréw rynkowych, jak réwniez posuni¢¢ konkurencji;

e) innowacyjno$¢: tworzenie nowych produktéw i podniesienie jakosci juz
istniejacych produktéw i/lub ushug;

f) zmiany w relacjach z klientami (customer care): ksztattowanie pozytyw-
nego wizerunku przedsigbiorstwa, jego produktéw i/lub ustug.

Rysunek 28. Korzys$ci z zarzadzania wiedza

/ Przedsi¢biorstwo \

Poziom wewnatrzorganizacyjny Poziom zewnatrzorganizacyjny
wzrost efektywnosci zarzadzania rozwoj przedsigbiorstwa
rozw6j pracownikow wzrost konkurencyjno$ci
. usprawnienie w zakresie komunikacji wewngtrznej wzrost efektywnosci dziatan
Pracowik p . ] < J . . . Rynek
oszezgdnosci czasu elestyczno$¢ w dostosowaniu do zmian
wzrost kreatywnosci i innowacyjno$ci innowacyjnos¢
wazrost elastycznosci zarzadzania zmiany w relacjach z klientami

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik,
A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich..., op.cit., s. 37-43.

2. Poziom pracowniczy. Korzysci zarzadzania wiedza dotycza nie tylko przed-
sigbiorstwa, lecz rowniez pracownikow. Stworzenie kultury organizacyjnej
umozliwiajacej swobodny przeptyw wiedzy prowadzi do stalego rozwoju
pracownikow, posiadanej przez nich wiedzy, umiejetnosci i kompetenc;ji.

Korzysci zarzadzania wiedza na poziomie pracowniczym mozemy podzieli¢ na'®s:

a) ustawiczny rozwoj,

b) wzrost kompetenc;ji,

¢) tworzenie wigzi z firma: prowadzi to do niskiej fluktuacji pracownikow,

d) tatwy dostep do zrodet wiedzy: usprawnione wykonywanie pracy i w kon-
sekwencji wyzsza jej efektywnosc,

e) oszczedno$¢ czasu: niezbednego do dotarcia do okreslonych danych,

f) kreatywno$¢: skutkuje generowaniu nowych wartosci dla przedsigbior-
stwa,

g) wzrost poczucia wilasnej wartosci pracownika wsrod innych pracownikow:
budowanie atmosfery wzajemnego zaufania,

h) samorealizacja,

i) poczucie przynalezno$ci: nawigzywanie, utrzymywanie i wzmacnianie
trwatych wigzi z pracownikami,

j) rado$¢ z wykonywanej pracy,

k) wzrost konkurencyjnosci pracownikow na rynku pracy.

188 K. Kwiecien, M. Majewski, Tajniki wykorzystania wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 358.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

3. Poziom rynku. Korzysci zarzadzania wiedza na poziomie rynku dotycza za-
rowno partnerow rynkowych — dostawcdw, firm wspotpracujacych i klien-
tow jak i konkurentow. Idea dzielenia si¢ wiedza z otoczeniem wpisana
w kulture organizacyjna moze przynies¢ przedsigbiorstwu nastepujace ko-
rzysci:
a) wymiana informacji, wiedzy i doswiadczen: bezposrednio z jednym part-
nerem rynkowym oraz na styku kilku przedsi¢biorstw i kultur,

b) umiejgtnos¢ zrozumienia potrzeb klienta: pomysty na nowe produkty
1 ustugi,

c) efekt medialny: wzrasta prestiz przedsigbiorstwa i zyskuje ono cenne kon-
takty biznesowe,

d) stalty monitoring zmian zachodzacych na rynku: wykorzystany do formu-
lowania strategii przedsigbiorstwa.

Efektem wszystkich wzmiankowanych korzysci jest stworzenie efektywnego
systemu zarzadzania, sktadajacego si¢ z nowej strategii firmy i kultury organiza-
cyjnej podporzadkowanej wiedzy oraz wspieranego technologiami informacyj-
nymi. Taka strategia sprzyja wzmocnieniu wi¢zi pomiedzy przedsigbiorstwem
a pracownikami. Za$ umiej¢tne wykorzystanie potencjalu pracownikow ko-
rzystnie wptywa na pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa. Natomiast zmiany
w kulturze organizacyjnej dotycza gtéwnie wspotpracy z klientami przedsigbior-
stwa. Dzigki wprowadzaniu usprawnien wynikajacych z procesu zarzadzania
wiedza, przedsi¢biorstwo staje si¢ wiarygodnym partnerem rynkowym i jest po-
zytywnie odbierane przez finalnego odbiorcg jego dobr badz ustug.

1.3.6. Bariery i trudnos$ci w przekazywaniu wiedzy

Badania przeprowadzone przez Cranfield School of Management dowodza,
iz trudnos$ci w przekazywaniu wiedzy dotycza poziomu samej organizacji (struk-
tura, ludzie, metody zarzadzania), jak i poziomu miedzy organizacjami'®’.

Do potencjalnych problemow w procesie przekazywania wiedzy na poziomie
przedsiebiorstwa zaliczamy nastepujace sktadniki'®’:

1. Struktura — dotyczy kwestii doboru wlasciwych rozwiazan w zakresie struk-
turalno-organizacyjnym:
— rozdrobnienie organizacji — zbyt liczne twory organizacyjne wewnatrz
przedsigbiorstwa, skutecznie utrudniajace wewngetrzna komunikacje;

189 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 55-57.
19 Por.: M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq podejscie zachodnie, w: Zarzqdzanie wie-
dzq..., op.cit., s. 63-65.
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— odseparowanie pionow funkcjonalnych — pracownicy fizycznie nie posia-
dajacy mozliwosci wymiany aktywdéw wiedzy, posiadanych przez przed-
sigbiorstwo;

— sztywnos¢ organizacji i sformalizowanie relacji miedzy jej elementami
— wystepowanie §cisle hierarchicznej struktury organizacyjne;j;

— ksztalt struktury organizacyjnej — niewlasciwy podzial organizacji, ze
wzgledu na wykonywane czynnosci poszczego6lnych pionow i komorek;

— nieumiejetno$¢ wdrozenia odpowiednich mechanizméw — brak kontroli
i wlasciwego nadzoru nad catoscia struktury organizacyjne;.

. Ludzie — obejmuje problematyke kadrowa:

— brak motywacji do dzielenia si¢ wiedza — pracownicy nie widza lub nie
odczuwaja korzysci z dzielenia si¢ wiedza;

— obawa przed utrata pracy — pracownik czuje si¢ pewnie, gdy jego pozycja
nie jest zagrozona ze wzgledu na $wiadomosc¢, iz jest niezastapiony, gdyz
jedynie on posiada pozadang wiedzg;

— brak zaangazowania kierownictwa — uczestnictwo przetozonych jest je-
dynie powierzchowne, namawiaja oni do dzielenia si¢ wiedza, sami nie
bedac w rzeczywisto$ci zaangazowani;

— op6r wobec zmian — pracownicy dazacy do stabilno$ci i stagnacji nie wy-
kazuja zainteresowania w dzieleniu si¢ wiedza;

— obawa utraty posiadanej renomy — §wiadomos¢ przydatnosci dla przed-
sigbiorstwa pozwala pracownikowi czu¢ si¢ bezpiecznie na zajmowanym
stanowisku;

— ciagla rotacja personelu — pracownicy nie maja mozliwos$ci dzielenia sig
wiedza, ze wzgledu na czgsta zmiang zajmowanego stanowiska;

— niewystarczajacy nacisk na proces wdrazania nowych pracownikow
— nowi pracownicy potrzebuja wsparcia i czasu do pelnego utozsamiania
si¢ z przedsigbiorstwem;

— dyskryminowanie pracownikow nizszego szczebla — pomysty i rozwia-
zania podsuwane przez pracownikow nizszego szczebla sa czgsto celowo
pomijane;

— wewngtrzne obawy pracownikow, co do ich wiedzy — brak wiary we wla-
sne pomysty i rozwiazania;

— brak czasu — wykonywanie biezacych czynnosci i polecen oraz ciagle $ci-
ganie si¢ z czasem, co sprawia, iz pracownicy nie widza korzysci, jakie
niesie z soba dzielenie si¢ wiedza;

— ochrona wlasnych interesow — posiadanie pozadanej wiedzy przez pra-
cownika dostarcza mu samodowartosciowania;

— brak zaufania do wspolpracownikéw i przetozonych — obawa przed nie-
wlasciwym wykorzystaniem dzielonej wiedzy.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

3. Metody zarzadzania — ksztalttowanie wtasciwej kultury organizacyjnej, na-
stawionej na dzielenie si¢ wiedza i organizacji opartej na wiedzy:

— trudnosci w delegowaniu uprawnien — brak porozumienia na plaszczyznie
przetozony — podwtadny;

— obawa przed oddaniem wtadzy — strach przed mozliwo$cia ewentualnego
awansu podwladnego pracownika;

— kwestionowanie sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa — brak jedno-
mys$lnosci w formie i kierunkach zarzadzania przedsigbiorstwem.

Bariery na poziomie miedzy organizacjami wynikaja mi¢dzy innymi z'"°':

— ochrony przez przedsigbiorstwo wlasnych rozwiagzan — obawa przed utrata
nieopatentowanych rozwiazan i ich dalsze upowszechnienie;

— 16znic jezykowych — komunikacja i wspolpraca na szczeblu migdzyna-
rodowym nastrgcza problemow przy wlasciwej translacji dzielonej wie-
dzy"?;

— 16znic kulturowych i narodowo$ciowych — wiele naszych zachowan wyni-
ka z uwarunkowan nabytych wskutek okreslonych zachowan, zwyczajow
i sposobow wychowania, wystepujacych w danym obszarze kulturowym;

— obawy przed utrata pozycji rynkowej — wiedza pozyskana przez konku-
rencj¢ moze stanowic istotna sil¢ sprawcza ustalania przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa na rynku;

— ryzyka — pelne dzielenie si¢ wiedza i szeroka wspolpraca z przedsig-
biorstwami prowadzi do poczucia niepewnosci o zasadno$¢ catkowitego
otwarcia si¢ na inne przedsigbiorstwa;

— czasu — budowanie zaufania i lojalno$ci migdzy przedsigbiorstwami wy-
maga poswigcenia odpowiednio dtugiego czasu;

— dystansu — czesto pracownikow z rdznych przedsigbiorstw dziela znaczne
odleglosci w sensie geograficznym, co do niedawna skutecznie utrudniato
dzielenie sie wiedza'®.

W pierwszej kolejnosci nalezy ograniczac i eliminowac bariery na poziomie
organizacji, a dopiero pdzniej probowac rozwiazywac problemy migdzy organi-
zacjami. Jezeli przedsigbiorstwo nie potrafi sprawnie zarzadza¢ wiedza wewnatrz
wlasnej struktury, tym bardziej nie bedzie ono zdolne do efektywnego dziatania
na obszarze migdzy organizacjami.

Niektore trudnos$ci i bariery w dzieleniu si¢ wiedza w przedsigbiorstwie
i mozliwe metody ich rozwiazania przedstawia tabela 11.

PY'W.M. Grudzewski, .K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 127.

192 Obecnie, w dobie globalizacji i umigdzynarodowienia wielu przedsigwzig¢ omawiana bariera
wyraznie zanika.

193 Roéwniez i ta bariera w warunkach ogolnie dostgpnych srodkéw masowej tacznosci i przekazu
wydaje sig traci¢ na swoim pierwotnym znaczeniu.
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Tabela 11. Bariery i trudno$ci w dzieleniu si¢ wiedza w przedsigbiorstwie

Bariery i trudnosci

Mozliwe formy rozwigzania

Brak wzajemnego
zaufania

Tworzenie relacji opartych na zaufaniu i poczuciu wspélnoty poprzez utrzy-
manie kontaktow bezposrednich i posrednich (na odlegtos¢)

Stosowanie i propagowanie form komunikacji, ktére sprzyjaja przekazy-
waniu wiedzy

Rozne jezyki
i odmienne punkty
odniesienia

Tworzenie wspolnych podstaw poprzez pracg zespotowa, rotacje stanowisk
oraz inne formy wspotdziatania

Ksztattowanie wspdlnego jezyka bazujac na rozwiazaniach uniwersalnych

Przekonanie

o shusznosci kon-
cepcji produktyw-
nej pracy

Stworzenie miejsc i sytuacji sprzyjajacych formalnej i nieformalnej wspo-
magajacych przekazywanie wiedzy

Zachgcanie do innych metod pracy na bazie prob, eksperymentow i zabaw

Uswiadomienie menedzerom na czym w rzeczywistosci polega wykony-
wanie pracy

Nagradzanie posia-
daczy wiedzy

Nagrody dla tych, ktorzy wiedzg przekazuja i dziela si¢ wiedza oraz potra-
fig spozytkowaé wiedzg innych

Ograniczona per-
cepcja przyswajania
wiedzy

Ukazywanie pracownikom zalet posiadania wiedzy

Rezerwowanie czasu na przyswajanie, przekazywanie i spozytkowanie
wiedzy

Przeswiadczenie,
ze wiedza jest
przypisana do
okreslonych grup
Iub stanowisk

Budowanie atmosfery, w ktorej liczy si¢ wartos¢ pomystoéw, a nie ich po-
chodzenie

Nietolerowanie po-
pelianych bedéw
i brak wsparcia
zamiast tolerancji

1 pomocy przy wy-
cigganiu wnioskow

Okazywanie pomocy i tolerowanie bledow popetnianych w ramach twor-
czej pracy oraz pomoc pracownikom przy wyciaganiu wnioskow z tych
bledow

Zrédlo: T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op.cit.

Nie istnieja proste i sprawdzone metody eliminacji trudnosci w przekazywaniu
wiedzy. Kazde przedsigbiorstwo musi odszuka¢ je na swoj indywidualny sposob.
Niemniej jednak mozna wskaza¢ kilka uniwersalnych wskazéwek, pomocnych
przy eliminowaniu wzmiankowanych trudnos$ci. Jedna z nich jest wprowadzenie
motywacyjnego systemu wynagradzania, promujacego ludzi, ktoérzy chetnie dzie-
la sie¢ posiadana wiedza. Rownie rozsadnym rozwiazaniem wydaje si¢ rezygna-
cja z narzucania pracownikom gotowych systemow i sposobdw dziatania. Wsrod
mozliwych kierunkow poszukiwan mozemy réwniez wyszczegolni¢ mechanizmy
dajace pracownikom poczucie przynaleznosci do wspdlnoty pracowniczej. Jednak
przede wszystkim przedsigbiorstwo powinno starac si¢ pozna¢ wlasnych pracow-
nikow oraz przedsigbiorstwa, z ktorymi wspotpracuje, w danym obszarze rynko-
wym, co pozwala na opracowanie odpowiedniego planu dziatan.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

1.3.7. Ochrona wiedzy w przedsi¢biorstwie

Wiedza i kapital intelektualny przedsigbiorstwa staja si¢ w dobie gospodarki
opartej na wiedzy kapitatem chronionym, a konkurowanie pomigdzy przedsig-
biorstwami staje si¢ konkurowaniem o wiedz¢ chroniong'”*.

Zdaniem W. Kotarby ochrona wiedzy ma wplyw na kondycje przedsigbior-
stwa 1 pozwala na'®*:

— obiektywna oceng wlasnych rozwiazan,

— okreslanie zdolnos$ci konkurencyjnej (wlasnej i obcej),

— osiaganie i utrzymanie stabilnej, wiodacej pozycji na rynku,

— ochrong zagranicznych rynkéw zbytu,

— ochrong nowych inwestycji,

— ustalanie struktury asortymentowej wyrobow,

— ustanawianie okreslonych segmentow rynku,

— ksztattowanie poziomu reputacji przedsigbiorstwa i jego wyrobow (ustug),

— tworzenie pewnych grup klientow, ktore identyfikuja si¢ z okreslonymi

towarami,

— reklamowanie i oferowanie wtasnego dorobku,

— mozliwo$¢ ksztaltowania wlasnej polityki cenowe;j,

— motywowanie pracownikéw (wlaczanie do aktywnego realizowania ce-
low przedsigbiorstwa),
— unikanie strat zwiazanych z naruszeniem cudzych praw wylacznych.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze wiedza chroniona shuzy przedsigbiorstwu utrzy-
maniu dominacji na rynku i pozwala na skuteczng obrong przed konkurencja.

Za najwazniejsze, z punktu widzenia ochrony wiedzy, kryterium podziatu
wiedzy, nalezy uzna¢ dostgpno$¢ wiedzy i mozliwos¢ swobodnego z niej korzy-
stania. W takim ujeciu pojecie wiedzy chronionej obejmuje!*®:

1) wiedz¢ w petni dostepna (wolna) — to wiedza przedsigbiorstwa ogdlnie do-
stepna dla otoczenia, przyktadowo: zawarta na stronie internetowej przed-
siebiorstwa;

2) wiedzg jawnie chroniong — to wiedza, ktora jest wprawdzie ujawniana i to
do powszechnej wiadomosci, lecz podlega ochronie prawnej na rzecz okre-
slonego podmiotu (jej wiasciciela), przez okreslony czas i na okreslonym
terytorium;

3) wiedzg niedostgpna (ukryta) — to wiedza stanowiaca nieujawnione do wia-
domosci publicznej informacje;

194 W. Kotarba, Ochrona wiedzy w Polsce, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORG-
MASZ, Warszawa 2005, s. 5.

19 Tbidem, s. 6-7.

1% W. Kotarba, Istota i zakres ochrony wiedzy, w: Ochrona wiedzy..., op.cit., s. 89.
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4) wiedze poufna utajniona (kompilacja wiedzy jawnej chronionej i ukrytej)
— np. know-how, tajemnice stuzbowe.
Rodzaje wiedzy chronionej przedstawia rysunek 29.

Rysunek 29. Podziat wiedzy ze wzgledu na ochrong

WIEDZA

|

‘ Jawna chroniona ‘ ‘ Poufna utajniona ‘ ‘ Ukryta ‘
v v
Wewngtrzna: Ogolna:
Know-how Dane osobowe
Tajemnice stuzbowe Tajemnice panstwowe

| I !

—ﬂ Rejestracja z badaniem ‘ —ﬁ Rejestracja bez badan ‘ —ﬁ Bez rejestracji {'"

Wynalazki Wzory przemystowe
Wzory uzytkowe
Topografie uktadow > Programy

scalonych komputerowe
Nowe odmiany roélin

"
Porekty E Nazwy handlowe

! Znaki towarowe
Oznaczenia geograficzne

N

Nosniki wiedzy o organizacjach

Zrédlo: W. Kotarba, Istota i zakres ochrony wiedzy, w: Ochrona wiedzy..., op.cit., s. 90.

Wiedza wolna to wiedza, ktora bez zastrzezen moze by¢ wykorzystywana ze
strony innych podmiotow. Sktada si¢ na niag wiedza ogolna i szczegdlowa zawarta
na stronie internetowej przedsigbiorstwa, w podrgcznikach, publikacjach itp.

Wiedza chroniona to wytwory umystu ludzkiego, ktére egzystuja w sensie
prawnym i majatkowym niezaleznie od produktéw czy ustug, ktérych dotycza.

Do wiedzy jawnej chronionej zaliczamy m.in. wynalazki, wzory uzytkowe,
a takze znaki towarowe i ustugowe, oraz oznaczenia geograficzne i nazwy han-
dlowe, ktore nie prezentuja soba wiedzy wprost, lecz sa jej nosnikami'®’.

197 Wiedza jawnie chroniona bywa czgsto powigzana z wiedza utajniona, np. chronionemu prawnie
patentowi towarzyszy zwykle wiedza utajniona (know-how).
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Na wiedz¢ utajniona sktadaja si¢ m.in. know-how, tajemnice stuzbowe, dane
osobowe, tajemnice panstwowe. Trescia tej wiedzy sq przede wszystkim infor-
macje techniczne, technologiczne, handlowe, marketingowe i organizacyjne

przedsigbiorstwa'®,

1.4. Przemysl w gospodarce opartej na wiedzy

Wspotczesny nurt transformacji przedsigbiorstw proponuje tworzenie rozne-
go rodzaju powiazan, badz to koncepcj¢ zarzadzania oparta na wspotpracy w sie-
ciach, badz to wspotprace we wspolnym klastrze, czy tez wpodtprace oparta jedy-
nie na powiazaniach nieformalnych. W dobie globalizacji na konkurencyjnych
rynkach, przedsigbiorstwa dziatajac wspolnie nabywaja zdolno$¢ wyprzedzania
rywali w tworzeniu nowych wyrobow. Wykorzystujac dynamiczne zarzadzanie,
elastycznos¢, efektywnos¢ 1 wysoka akumulacje finansowa staja si¢ prekurso-
rami w wykorzystaniu skumulowanych umiejetnosci organizacji i pracownikow
w zakresie tworzenia, nabywania i rozprzestrzeniania wiedzy w organizacji.

Zarzadzanie takimi organizacjami bedzie w sposob zasadniczy rozni¢ si¢ od
dotychczasowego. Bowiem ich przewaga nie tkwi w majatku, ale w dostgpie do
czynnikow ,,wiedzopochodnych”, jak technologiczne know-how, wizerunek mar-
ketingowy, zrozumienie klienta, indywidualna kreatywno$¢ i innowacje.

Wigkszo$¢ staran dotyczacych budowy przedsigbiorstwa opartego na wie-
dzy jest zdominowana przez watki ekonomiczne. Kadra zarzadzajaca nieustan-
nie zadaje sobie te same pytania: jak podnie$¢ innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa
i jego konkurencyjnos$¢ na rynku, jak zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ dla potencjalnych
inwestorow, jak przetrwa¢ napor zagranicznej konkurencji i umozliwi¢ rozwoj
wlasnej organizacji.

Z jednej strony przedsigbiorstwa zgadzaja si¢ z ocena, ze wiedza zapewnia
okoto polowy warto$ci wyrobow i ustug, ale wykorzystuja one zaledwie 30%
wiedzy swoich pracownikéw'®. Z drugiej za$ strony, w prognozach §wiatowych
przewiduje sig, ze do roku 2020 branze wysokiej techniki beda wytwarzacé ok.
35% catej produkcji przemystowej*®.

Taki stan rzeczy wymusza nieustanny wzrost konkurencyjnosci i przedsig-
biorczosci podmiotow gospodarczych. W dzisiejszych realiach rozw¢j, konku-
rencyjnos¢ i przedsigbiorczo$¢ oznaczaja szczegdlng postawe, zorientowana na
odkrywanie i wykorzystanie szans, ktorej towarzyszy otwarto$¢ na zmiany i in-

198'W. Kotarba, Ochrona wiedzy w Polsce..., op.cit., s. 13.

19 International Data Corporation ocenia, ze 500 najwigkszych §wiatowych przedsigbiorstw z li-
sty ,,Fortune” w 2003 roku zmarnowato 31 mld USD, poniewaz nie w petni wykorzystano wiedzg
personelu tych firm. Wigcej: http://www.idc.com.

20 Przedsiebiorstwo wobec wyzwan przysztosci, Szkota Letniej Organizacji i Zarzadzania, Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 1998, s. 19-21.
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nowacyjnos¢. Coraz czg$ciej postawa ta wiaze si¢ z umiejetnoscia wykorzystania
wiedzy i dlatego przyjmuje posta¢ przedsigbiorczosci intelektualne;.

Obecnie do kluczowych czynnikow organizacji zorientowanej na rozwoj na-
lezy uzna¢ m.in.>"":

— atrakcyjny dla klientow profil produkcji wyrobow i ustug,

— réwnanie do najlepszych w branzy,

— trafna i konsekwentna strategi¢ ksztaltowania kapitatu ludzkiego,

— innowacyjna strukturyzacje systemu pracy,

— perfekcyjne przygotowanie zmian strukturalnych,

— nowoczesne systemy informacyjne,

— permanentna edukacj¢ uczestnikow organizacji,

— styl kierowania kreujacy przedsigbiorcze postawy,

— wiasciwe proporcje doboru kadr z wewnetrznego i zewngtrznego rynku

pracy.

Dobrze zarzadza¢ wiedza moze jedynie organizacja inteligentna, czyli posia-
dajaca nie tylko zdolnosci do osiagania wysokich wskaznikow przedsigbiorczo-
$ci 1 wzrostu ekonomicznego, ale takze kreatywna w zakresie dostosowywania
si¢ do otoczenia, innowacyjna i produktywna — zdolna do ciagtego uczenia sig,
doskonalenia i tworczych zmian (continuous improvement).

Przedsigbiorstwo uczace si¢ umozliwia nauke wszystkim swoim pracowni-
kom, ale jej efekty moga zosta¢ zmarnowane, jesli nie beda wykorzystane na
poziomie catej organizacji.

Aby przedsigbiorstwo moglo rzeczywiscie korzysta¢ z posiadanej wiedzy
i dzigki niej rozwijac si¢ i zdobywaé przewage konkurencyjna, wiedza jednostek
powinna sta¢ si¢ wiedza przedsigbiorstwa. Do takiego za$ stanu rzeczy moze
jedynie doprowadzi¢ sprawnie funkcjonujacy proces zarzadzania wiedza.

1.4.1. Gospodarka wiedzy

Nieustajace procesy globalizacyjne na $wiecie prowadza do rozrastania sie¢
gospodarki ,,wiedzochtonne;j”. Traktuja one wiedzg jako jedyny zasob strategicz-
ny, nigdy niewystepujacy w nadmiarze. Bezustanne poprawianie jakosci i wpro-
wadzanie innowacji do wytwarzanych wyrobow to cel, ktory umozliwi osiagnig-
cie przewagi we wspotzawodnictwie. Sukces odniosa te gospodarki, ktore:

— poprawiaja swoja bieglos¢ w zastosowaniu nowej wiedzy i wykorzystaja
ja do wytworzenia konkurencyjnych wyrobow i ustug na rynku,

— inwestuja w badania naukowe i rozwdj, a takze w permanentne ksztalce-
nie kadry na poziomie wyzszym i §rednim,

M1 Zob.: A. Sajkiewicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a przedsiebiorczo$¢ —wyzwania XXI wieku,
w: Kapitat ludzki..., op.cit., s. 14-15.
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— zapewnig odpowiednia motywacje uzdolnionym osobom, aby osiagaly

wysoki poziom sprawnosci zawodowe;.

Gtowna cecha gospodarki opartej na wiedzy (Knowledge Based Economy —
KBE) jest nadrzedna rola wiedzy we wzro$cie gospodarczym kraju. O ile powyz-
sze twierdzenie ma charakter bezdyskusyjny, o tyle spore rozbieznosci pojawiaja
si¢ w odniesieniu do istoty i tresci terminu ,,gospodarka oparta na wiedzy”.

Nie istnieje jak dotad jedna wspoélna i uniwersalna definicja, chociaz w litera-
turze przedmiotu pojawia si¢ wiele uje¢, miedzy ktérymi zauwazy¢ mozna spore
podobienstwa. Wydaje sig, ze dos¢ trafnie oddaje istotg omawianego zagadnie-
nia powszechnie uzywana definicja sformutowana przez Organizacje¢ ds. Eko-
nomicznej Wspotpracy i Rozwoju (OECD). OECD charakteryzuje gospodarke
oparta na wiedzy (GOW), w ujeciu makroekonomicznym, wedlug ktoérego go-
spodarka oparta na wiedzy (GOW) cechuje si¢ szybkim rozwojem tych dziedzin
gospodarki, ktore zwiazane sa z przetwarzaniem informacji i rozwojem nauki,
gtéwnie gatezi przemystu zaliczanych do tzw. wysokiej techniki, a takze technik
i ustug spoleczenstwa informacyjnego, wreszcie jako gospodarke bezposrednio
bazujaca na produkcji dystrybucji i wykorzystaniu wiedzy i informacji>®.

A K. Kozminski dostrzega, ze o gospodarce opartej na wiedzy mozna mowic
tylko wowczas, gdy posiada ona nastgpujace cechy*:

1) w tego typu gospodarkach wysoki procent PKB przeznaczony jest na bada-
nia naukowe, ustugi intelektualne oraz na produkty i ushugi informacyjne
i telekomunikacyjne. Rezultatem takiej polityki panstwa sa wysoko wy-
ksztatcone spoteczenstwo, powszechne stosowanie technik informacyjnych
oraz wysoka $wiadomos$¢ koniecznosci ciaglego uczenia si¢ i wykorzysty-
wania zdobytej wiedzy w praktyce;

2) gospodarki oparte na wiedzy charakteryzujq si¢ dobrze rozwinigta infra-
struktura. Zyskuja na znaczeniu te galezie przemystu, ktore wykorzystuja
w swej dziatalnosci wysokie technologie, zwigkszaja wydajnosc¢ pracy i war-
to$¢ dodana na jednego zatrudnionego. Przemysly schyltkowe, tj. gornictwo,
hutnictwo przechodza restrukturyzacje lub sa likwidowane ze wzgledu na
niska optacalnos¢ produkeji i zbyt wysokie koszty funkcjonowania;

3) nowa gospodarka charakteryzuje si¢ wysokim poziomem bezpieczenstwa
transakcyjnego 1 wzajemnego zaufania podmiotéw dziatajacych na rynku.
Jest to mozliwe ze wzgledu na uporzadkowany system prawny i zbior obo-
wiazujacych norm, jak réwniez skuteczny system egzekucji prawa;

22 The Future of the Global Economy. Towards A Long Boom?, OECD, Paris 1999, s. 82.

203 Zob.: A.K. Kozminski, Jak zbudowac gospodarke opartq na wiedzy?, w: Rozwoj polskiej gospo-
darki — perspektywy i uwarunkowania, red. G.W. Kotodko, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przed-
sigbiorczosci 1 Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2002, s. 157-158.
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4) rynek pracy i system spoteczny pozwalaja na znalezienie zatrudnienia i utrzy-
manie na spotecznie akceptowanym poziomie osobom, ktore nie chca lub nie
moga by¢ pelnoprawnymi uczestnikami gospodarki opartej na wiedzy. Wyni-
ka to m.in. z dopasowania rynku edukacji do potrzeb ciagle zmieniajacego sie
rynku pracy. Umozliwia to absorpcje nowych pracownikdéw pojawiajacych
sie na rynku pracy i pozwala na minimalizacjg¢ strat niewykorzystania kapitatu
ludzkiego. Sytuacja taka jest rowniez mozliwa ze wzglgedu na zaawansowana
wspoOlprace panstwa z sektorem przedsigbiorstw w dziedzinie finansowania
badan oraz na spdjna polityke spoteczna i ekonomiczna. Gospodarki tego
typu sa gospodarkami otwartymi i wysoce konkurencyjnymi;

5) rozwoj produktow i przedsigbiorstw opartych na wiedzy jest efektem przed-
sigbiorczos$ci. Polityka panstwa jest prowadzona w taki sposob, aby stwo-
rzy¢ korzystne warunki dla rozwoju przedsigbiorczosci. Przedsigbiorstwa
sa zainteresowane szybkim wdrazaniem nowych wynalazkéw i patentow do
dzialalno$ci produkcyjno-ustugowej, podnoszac w ten sposob swoja konku-
rencyjnosc;

6) gospodarki oparte na wiedzy bazuja na solidnych podstawach makroekono-
micznych, co w praktyce oznacza niski poziom inflacji i stabilnos$¢ finansow
publicznych.

Za ceche najwazniejsza gospodarki opartej na wiedzy uznaje sig rosnace znacze-
nie globalizacji, technik informatycznych, a nade wszystko w rozwoju nauki i wie-
dzy jako lezacych u podstaw zmian zachodzacych w gospodarce. Innymi stowy,
wspodtczesna gospodarka to dynamiczna wspotzalezno$¢ trzech wiodacych sit?*:

— wiedzy — intelektualnego kapitatu, stosowanego przez ludzi dla podejmo-
wania decyzji i wlasciwych dziatan;

— zmian — stale si¢ dokonujacych, obejmujacych kazda sfere zycia cztowie-
ka i organizacji; szybkie tempo i nieciagto§¢ zmian utrudniaja prognozo-
wanie i podnosza ryzyko dziatania;

— globalizacji — w takich sferach, jak B+R, technologia, produkcja, handel,
finanse, komunikacja i informatyzacja, ktore skutkuja globalna ekonomia
1 hiperkonkurencja.

GOW jest najczesciej kojarzona z technologiami informatyczno-komunika-
cyjnymi, postepem technicznym i innowacyjnoscia. Z tego wzgledu wsrod naj-
wazniejszych cech GOW wymienia si¢ rosnace znaczenie globalizacji, technik
informatycznych, a przede wszystkim nauki i wiedzy oraz zwiazanych z nimi
inwestycji w kapitat ludzki, bedacych podstawa wspotczesnych przemian®®.

204 G. Maniak, R. Nowak-Lewandowska, Nowy paradygmat zarzqdzania w gospodarce opartej na
wiedzy, w: Wybrane problemy gospodarki opartej na wiedzy, red. K. Wiodarczyk-Spiewak, Wy-
dawnictwo Katedry Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2006, s. 174-175.

5 Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie..., op.cit., s. 13-20.
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Z perspektywy mikroekonomicznej, A.K. Kozminski, okresla gospodarke
oparta na wiedzy jako taka, w ktérej zrodtem przewagi konkurencyjnej wigkszosci
przedsigbiorstw, w tym matych i $rednich, sa przedsiewzigcia wiedzochtonne®.

Natomiast J. Schumpeter zauwaza, ze poczynajac od konca XVIII wieku,
kolejne osiagnigcia w dziedzinie techniki i nauki, narastajace w formie sukce-
sywnych ,,fal”, ksztaltowaly obraz naszej cywilizacji w coraz wigkszym zakresie
oraz w coraz szybszym tempie (rysunek 30).

Rysunek 30. Narastanie fal wg Schumpetera

Energia wodna Energia parowa Elektrycznosé¢ Petrochemia |Sieci cyfrowe
Tekstylia Kolej Chemikalia Elektronika | Software
Zelazo Stal Silnik spalinowy | Lotnictwo |Nowe media
(obecnie)
Fala 1 Fala IT Fala I11 Fala I Fala¥& | /
60 lat 55 lat 50 lat 40 lat 30 lat |
1785 "[1845 11900 11950 11990 2020?

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Kuklinski, Gospodarka oparta na
wiedzy jako wyzwanie dla Polski XXI wieku, w: Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie
dla Polski XXI wieku, red. A. Kuklinski, Komitet Badan Naukowych, Oficyna Wydawni-
cza Rewasz, Warszawa 2001, s. 14.

O ile pierwsza ,fala” trwata lat sze$¢édziesiat, to czwarta — lat czterdziesci.
Obecna zas$ piata ,,fala”, obejmujac gospodarke oparta na wiedzy, przynosi zasto-
sowanie nowych, rewolucyjnych technologii*”’. Wedtug Schumpetera okres ten

26 A K. Kozminski, Teoria i praktyka zarzqdzania na przetomie XX i XXI wieku, ,, Transformacje”
1996, nr 1-2,s. 7.

27 Nie nalezy zapomina¢, iz oddziatywanie wszystkich tych czynnikéw przynosi jednak ambi-
walentne rezultaty. Z jednej strony tworzy si¢ bowiem postindustrialne spoteczenstwo informa-
cyjne bogatych panstw wysoko rozwinigtych, wykorzystujace najnowoczesniejsze sposoby two-
rzenia oraz dystrybucji wiedzy i technologii (m.in. za pos$rednictwem Internetu) oraz podlegajace
procesom globalizacji. Z drugiej za$ strony, poglebiaja si¢ w zastraszajacym tempie i wymiarze
dysproporcje, spychajace coraz liczniejsze rzesze mieszkancow krajow rozwijajacych sig, w nie-
wielkim tylko stopniu korzystajacych z dobrodziejstw postepu cywilizacyjnego, w putapke nedzy,
glodu, konfliktéw zbrojnych oraz coraz ostrzejszych probleméw spotecznych wszelkiego typu.
W potaczeniu z innymi palacymi problemami, w rodzaju przeludnienia czy degradacji srodowi-
ska naturalnego, stwarza to niezwykle grozna dla calej naszej planety sytuacjg. Charakteryzuje
si¢ ona ogromnymi sprzecznos$ciami, brakiem rownowagi i poglebiajaca si¢ przepascia pomigdzy
rozwinigta pod kazdym wzgledem, bogata Poinoca a coraz biedniejszym, spychanym na margines
rozwoju ludzkosci Potudniem. Szerzej: E. Halizak, Potnoc w stosunkach miedzynarodowych, w:
Stosunki miedzynarodowe: geneza, struktura, dynamika, red. E. Halizak, R. Kuzniar, Wydawnic-
two Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2006; E. Halizak, Poludnie (panstwa rozwijajace
sie - Trzeci Swiat), w: Stosunki miedzynarodowe: geneza, struktura, dynamika, red. E. Halizak,
R. Kuzniar, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2006.
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ma trwac tylko trzydziesci lat (a biorac pod uwage fakt, iz sigga on w przysztosé
do roku 2020, okres ten moze ulec skrdceniu).

Obecnie dynamika zmian na §wiecie sprawia, ze przedsigbiorstwa musza sta¢
si¢ ,,inteligentne” i zachowac¢ ukierunkowanie na tworzenie i zarzadzanie wiedza.
Utrzymanie przewagi konkurencyjnej wymaga umiejgtnosci reagowania i aktyw-
nos$ci. Zaleza one od uczenia si¢ poszczego6lnych jednostek, jak i catej organizacji,
szybciej od rywali. Organizacje staja si¢ ,,inteligentne” poprzez podejmowanie
aktywnych staran majacych na celu zdobycie wiedzy (na temat wewngtrznego
i zewngtrznego otoczenia oraz zwiazkdw pomigdzy nimi), a nastgpnie sprawne
jej wykorzystanie w walce konkurencyjnej?®.

1.4.2. Trendy Swiatowe i perspektywa krajowa

W krajach najwyzej rozwinigtych gospodarczo, wiedza jest przede wszyst-
kim aparatem pomocniczym w osiagnigciu najwyzszej nowoczesnosci i szcze-
gblnych walorow wytwarzanych dobr i ustug, aby ta droga zwigksza¢ warto$ci
rynkowe. Kraje mniej rozwinigte gospodarczo powinny dazy¢ do wzbogacenia
zdolnos$ci absorpcyjnych transferow wiedzy i dyfuzji technologii teleinforma-
tycznych (ICT?%) oraz zwiazanych z tym samoistnych staran o rodzime wytwa-
rzanie wiedzy.

Przemiany spoteczne i gospodarcze ostatnich lat uksztattowaty nowy, global-
ny uktad na §wiecie. Ogromna role w tym odegrat postep techniczny. Rozwingly
si¢ transport, tacznos$¢. Informacje przesylane sa w sposob szybki, ciagly, nie-
zawodny i stosunkowo tani do wszystkich niemal zakatkow $wiata za posred-
nictwem satelitow komunikacyjnych, kabli, faksow oraz sieci komputerowych.
Duzy udziat miat takze postep naukowy. Zaszly znaczne zmiany w pojmowaniu
nauki, edukacji, badan, tworczosci itp. Wiedza ludzka zajeta czotowe miejsce
w spoleczenstwie, stala si¢ niezwykle pozadana i wszechobecna. Jednak nowy
fad na $wiecie doprowadzit takze do dysproporcji. W wielu krajach tylko czgs¢

208 Por.: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Felberg, Globalizacja. Strategia i zarzqdzanie,
Felberg SJA, Warszawa 2001, s. 290-293.

29 ICT - technologia informacyjna i komunikacyjna, to rozwdj technologiczny w zakresie infor-
macji i komunikacji. Doprowadzit do poprawy funkcjonowania sieci i technologii polaczen. Wiaze
si¢ to z istotnymi nastgpstwami dla struktury organizacji transnarodowych, zarzadzania wiedza,
koordynacji dziatan, jak réwniez elastycznosci i zdolno$ci reagowania na zmiany. Technologia
informacyjna i1 komunikacyjna odgrywa zasadnicza rol¢ wzbieraniu informacji, przetwarzaniu,
analizowaniu, zapisywaniu interpretacji, jak rowniez w tworzeniu nowej wiedzy organizacyjnej
stanowiaca podstawe budowania kluczowych kompetencji. Technologia informacyjna i komunika-
cyjna stworzyla infrastrukturg wspierajaca sieciowe struktury organizacyjne, ktore moga stac si¢
istotnym elementem procesu uczenia si¢ organizacji i transnarodowej dzialalnosci gospodarcze;j.
Wigcej: G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Felberg, Globalizacja..., op.cit., s. 177-193.
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spoteczenstwa znalazta sposob by znalez¢ sig¢ w obrgbie nowego systemu panu-
jacego na $wiecie.

O tym, ze nastgpita rewolucja informatyczna, §wiadcza nie tylko dane
i wskazniki techniczne (np. dotyczace komputerow, systemow telekomunikacyj-
nych), ale takze ekonomiczne analizy rozwoju spoteczno-gospodarczego krajow
rozwinigtych. Rosnaca ilo§¢ informacji oraz wzrost jej dostgpnosci dla obywateli
to obecnie wyrazny trend w procesie rozwoju spotecznego. Tworza sig¢ spote-
czenstwa wiedzy i informacji, ktorych cechy sa zasadniczo odmienne od spote-
czenstw bogatych jedynie w zasoby materialne i opierajacych swoja gospodarke
na eksploatacji tych zasobow.

Poréwnania migdzynarodowe potwierdzaja, ze zarzadzenie wiedza przyczy-
nia si¢ do rozwoju przedsigbiorstw i poprawy ich konkurencyjnosci oraz ogdl-
nych wynikéw gospodarowania zasobami, a jednoczesnie umozliwia internaliza-
cj¢ przedsigbiorstwa. Jest to poparte nastgpujacymi danymi>'®:

— niemal we wszystkich krajach OECD rozwdj grupy przemystow opartych
na wiedzy byl przez wiele lat szybszy od ogolnego wzrostu PKB. Udziat
gospodarki opartej na wiedzy w tworzeniu PKB krajéw OECD wyniost
ponad 50% w 2000 r. w porownaniu z 45% w 1985 r.;

— przemysty oparte na wiedzy odgrywaja wigksza role w wysoko rozwinig-
tych krajach OECD (w Niemczech, USA i Japonii);

— rozwoj gospodarki opartej na wiedzy po 1985 roku postgpowal najszyb-
ciej w Korei, Portugalii, Australii, Wielkiej Brytanii, Japonii i Finlandii;

— kraje OECD przeznaczaja coraz wigcej naktadow na wytwarzanie wie-
dzy. Inwestowanie w wiedzg obejmuje naktady na B+R, oprogramowa-
nie oraz publiczne naktady na edukacje. W drugiej polowie lat 90. XX
wieku udzial naktadow na wytwarzanie wiedzy i prywatnych wydatkow
na edukacj¢ 1 szkolenia w tworzeniu PKB wynosit ponad 10%. Same
tylko naktady brutto na B+R wynosity w krajach OECD okoto 500 mld
USD w 1997 roku, tj. ponad 2,2% PKB. Liderem w tej grupie krajow jest
Szwecja, w ktorej udziat naktadow na B+R w tworzeniu PKB wynosit 4%
w 1997 r.;

— okoto 60% mieszkancow krajow OECD w wieku 25-64 lata ukonczyto
szkoty $rednie, a 13% szkoty wyzsze, przy czym ten ostatni wskaznik
waha si¢ od mniej niz 9% w Australii, Turcji, Portugalii i Wloszech do
ponad 20% w USA i Holandii;

— naktady na B+R w krajach OECD byly finansowane w okoto 60% przez
przedsigbiorstwa prywatne. W takich krajach OECD jak Japonia, Korea,

210 3. Kotynski, Europejska przestrzen gospodarcza oparta na wiedzy — od Lizbony do Warszawy?,
w: Gospodarka oparta na wiedzy. Wyzwanie dla Polski XXI wieku, red. A. Kuklinski, Komitet Ba-
dan Naukowych, Oficyna Wydawnicza Rewasz, Warszawa 2001, s. 37-38.
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Irlandia, Szwecja, Szwajcaria i USA zostato poniesionych ponad 10% na-
ktadow na B+R przez firmy zagraniczne.

Wiedza ma duze znaczenie nie tylko dla sektorow opierajacych sig na wyso-
kiej technologii, ale rowniez dla tradycyjnych gatezi gospodarki. Wazna staje sig
zmiana tradycyjnej dziatalnosci gospodarczej na produkcje o wyzszym poziomie
warto$ci dodanej (tabela 12).

Tabela 12. Warto$¢ dodana przemystu opierajacego si¢ na wiedzy

Udzial przemystu wiedzy Udziat przemystu wiedzy
Kraje w warto$ci dodane;j Kraje w warto$ci dodanej
sektora biznesu (w %) sektora biznesu (w %)
Niemcy 59 Finlandia 42
USA 55 Dania 42
Japonia 53 Meksyk 42
Wielka Brytania 52 Korea 40
Kanada 51 Nowa Zelandia 40
Szwecja 51 Grecja 39
Holandia 50 Hiszpania 38
Francja 50 Norwegia 35
UE 48 Portugalia 34
Belgia 46 Islandia 31

Zrédlo: S. Zajaczkowska-Jakimiak, Wiedza i technologia w erze globalizacji, w: Glo-
balizacja: mechanizmy i wyzwania, red. B. Liberska, PWE, Warszawa 2002, s. 96.

Gospodarki opierajace si¢ na wiedzy rozwijaja takie gatezie przemyshu, jak
mikroelektronika, biotechnologia czy telekomunikacja, ktorych podstawa sa
B+R?". Pomimo r6znego tempa kraje OECD podazaja w kierunku gospodar-
ki opierajacej si¢ na wiedzy. Oprécz tradycyjnych sektorow gospodarek dziata
branza wysokiej technologii — gdzie wiedza jest dominujacym zasobem produk-
cyjnym. W Kanadzie, USA, Japonii, we Francji, w Holandii, Niemczech, Szwe-
cji 1 Wielkiej Brytanii przemyst wysokich technologii generuje ponad potowe
dochodéw catego sektora biznesu?'2.

Jak zauwaza J. Czaja, kraje cztonkowskie Unii Europejskiej, dostrzegajac
zmiany zachodzace we wspolczesnej gospodarce oraz nasilajaca si¢ globalna
konkurencje, zaczely podejmowaé roznorodne przedsigwzigcia majace stuzy¢
poszerzaniu zasobow wiedzy i ich upowszechnianiu, aby budowa¢ gospodarke

21 Wiodace przedsigbiorstwa w tej branzy rosnaca czg$¢ swych dochodow przeznaczaja na B+R,
np. Ericsson — 14,5% tacznych dochodéw, Lucent Technologies — 11,5%, Nokia — 8,7%.

212 S, Zajaczkowska-Jakimiak, Wiedza i technologia w erze globalizacji, w: Globalizacja..., op.cit.,
s. 87-88.
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oparta na wiedzy?'*. W tym celu, w pierwszej kolejnosci, podjeto dziatania zmie-
rzajace do wzmocnienia bazy naukowej i technicznej. Instytucje unijne rozpocze-
ty wspieranie dziatan panstw cztonkowskich poprzez>'*:

— realizowanie programoéw badawczych, rozwoju technologicznego i do-
swiadczen przez wspieranie wspotpracy miedzy przedsigbiorstwami,
osrodkami badawczymi i uczelniami;

— wspieranie wspotpracy w dziedzinie wspdlnotowych badan, rozwoju
technologicznego i doswiadczen z panstwami trzecimi oraz organizacjami
migdzynarodowymi;

— upowszechnianie i optymalizacje wynikdéw dziatan w dziedzinie wspolno-
towych badan, rozwoju technologicznego i do§wiadczen;

— pobudzanie ksztatcenia i mobilnosci naukowcow w UE.

Jednakze najbardziej istotnym wyrazem unijnych dziatan wspierajacych roz-
woj GOW bytlo przyjecie w 2000 roku Strategii Lizbonskiej. Jej gldownym celem
jest ,,stworzenie na terytorium Europy najbardziej konkurencyjnej i dynamicz-
nej, opartej na wiedzy gospodarki na $wiecie, zdolnej do trwatego rozwoju, kreu-
jacej wigksza liczbe miejsc pracy oraz charakteryzujacej si¢ wigksza spojnoscia
spoteczng™?!.

Strategia Lizbonska zaktada budowe gospodarki europejskiej opartej na*'®:

— wiedzy;

— wdrazaniu zasad zrownowazonego rozwoju (zréwnowazonego pod wzgle-
dem ekonomicznym, ekologicznym i spotecznym);

— liberalizacji i integracji rynkoéw przemystu sieciowego i rynku ushug fi-
nansowych;

— rozwoju przedsigbiorczos$ci;

— wzroscie zatrudnienia i zmianie modelu spolecznego.

W 2005 roku zaproponowano dodatkowo?'”:

— pelne otwarcie rynku zaméwien rzadowych i pracy;

przeznaczenie pomocy panstwa dla sektorow o najwyzszym potencjale
wzrostu,

— zwigkszenie wydatkdéw na badania i rozwoj do 3% PKB;

opracowanie indywidualnych programow walki z bezrobociem dla kaz-
dego z krajow UE.

213 Celem panstw cztonkowskich UE jest zwigkszenie naktadow na dziatalno$¢ (B+R) do poziomu
3% produktu krajowego brutto (PKB).

24 Zob.: S. Czaja, Znaczenie kapitatu ludzkiego i wiedzy w funkcjonowaniu spoteczenstwa Unii Euro-
pejskiej, w: Jak zy¢ w Unii Europejskiej, red. S. Czaja, A. Zielinska, Bimart, Watbrzych 2004, s. 72.
215 Szerzej: http://www.strategializbonska.pl.

216 Polskie Forum Strategii Lizbonskiej, http://www.pfsl.pl.

2T A. Stojewska, J. Kielecki, Europa nie chce juz dogoni¢ Ameryki, ,,Rzeczpospolita” 2005, nr 28
(7017).
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Podstawowym celem tej strategii odnosnie budowania GOW jest zwigksze-
nie innowacyjnosci europejskiej gospodarki. Aby gospodarka oparta na wiedzy
mogla si¢ skutecznie rozwija¢ priorytetami musza by¢ edukacja, prace badaw-
czo-rozwojowe oraz sprawne kanaly i mechanizmy dystrybucji wiedzy i infor-
macji. Realizacja jej zatozen powinna doprowadzi¢ do rozwoju spoleczenstwa
informacyjnego, badan i innowacji oraz wyksztatcenia odpowiednich kwalifika-
cji i umiejetnosci. Dziatania dotyczace spoteczenstwa wiedzy w ramach reali-
zowania tej Strategii koncentruja si¢ na rozwoju spoteczenstwa informacyjne-
go oraz na promowaniu ,,edukacji przez cale zycie” i ksztatcenia odpowiednich
kwalifikacji i umiejgtnosci®'®. Ponadto istotna kwestia omawianej czesci Strategii
Lizbonskiej jest przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu, poprzez zapewnie-
nie dostepu do pracy, edukacji, przeciwdzialanie dyskryminacji, profilaktyke i le-
czenie uzaleznien?”.

Polski rzad przyjat dodatkowo Narodowy Plan Rozwoju (NPR)**° — plan roz-
woju kraju, bedacy w $cistej korelacji ze Strategiq Lizbonskq. Rezultatem pod;je-
tych dzialan w perspektywie dlugookresowej powinno by¢ m.in.: przyspieszenie
rozwoju gospodarczego kraju mierzonego wzrostem PKB, wzrost konkurencyj-
nosci polskiej gospodarki oraz rozwoj sektorow gospodarki wiedzy*!.

Analiza gospodarki opartej na wiedzy z perspektywy polskiej wymaga dwo-
jakiego jej postrzegania. Z jednej strony potrzebna jest Swiadomo$¢ trendu roz-
wojowego, ktory ujawnit si¢ jako konsekwencja okreslonych zjawisk i procesow,
a zatem i Polska zostala wlaczona w jego nurt. Po drugie, budowa gospodarki
wiedzy i spoleczenstwa wiedzy jest dla Polski warunkiem uczestnictwa w ko-
rzy$ciach zwiazanych z globalizacja i sposobem na urzeczywistnienie trwatego
wzrostu gospodarczego.

218 Pomimo iz Unia Europejska nie wymaga ujednolicenia systemow edukacyjnych od swoich

cztonkdéw, to przyjete do realizacji w tzw. Deklaracji Bolonskiej w czerwcu 1999 roku zatozenia
wymuszaja koniecznos$¢ stworzenia do 2010 roku Europejskiego Obszaru Szkolnictwa Wyzsze-
go. Realizacja tego zalozenia z jednej strony ma stanowi¢ probe unifikacji szkolnictwa wyzsze-
go w Europie, natomiast z drugiej ma wskazywac na konieczno$¢ prowadzenia wspolnej polityki
edukacyjnej. Sprawny, funkcjonalny i kreatywny system edukacyjny powinien by¢ czynnikiem
zachecajacym dzieci i mtodziez do pracy intelektualnej, zdobywania umiejgtnosci, ktore beda przy-
datne zar6wno im samym, jak i gospodarce. Zob.: Polska wobec wyzwan edukacyjnych Unii Euro-
pejskiej, red. L. Dziewigcka—Bokun, A. Ladyzynski, Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego,
Wroctaw 2004, s. 7.

29 Polska i Unia wobec wyzwan globalizacji. Biata Ksigga 2006, Instytut Badan nad Gospodarka
Rynkowa, Warszawa-Gdansk 2006.

20 Narodowy Plan Rozwoju ma w swoich zatozeniach najkorzystniejsze wykorzystanie przez Pol-
ske funduszy strukturalnych i Funduszu Spoéjnosci Unii Europejskiej. Wigeej: http://npr.com.pl.

2! NPR obejmuje trzy fazy procesu ksztattowania gospodarki opartej na wiedzy: etap I — lata 2004-
-2006; etap 11 — 2007-2013; oraz etap III — dziatania po 2013 r. Wigcej: http:/npr.com.pl.
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Na drodze badan J. Dabrowski i I. Kotadkiewicz wyrdznili szereg wspol-
nych problemow zwiazanych z zarzadzaniem wiedza i kapitalem intelektualnym
w polskich przedsiebiorstwach??2:

— problemy z monitorowaniem efektywnos$ci szkolen, a wigc sprawdzenie
w jakim stopniu wiedza pracownika wzrosta po odbytym szkoleniu oraz
w jakim zakresie byta wykorzystana,

— wysoki koszt wprowadzenia nowoczesnych technologii,

— niedostrzeganie przez pracownikdw istotnosci wiedzy w kontekscie wzro-
stu intensywnosci konkurencji,

— brak wsrod pracownikow §wiadomosci wagi zagadnien ,,wiedzowych”,

— problemy z dzieleniem si¢ wiedza wsrdéd pracownikow najstarszych oraz
charakteryzujacych si¢ najdluzszym stazem,

— niedostateczne przyswajanie nowinek technologicznych przez pracowni-
kow,

— problemy z pozyskiwaniem wiedzy — mato praktykow wsrdd szkoleniow-
coOw,

— problemy z postawami pracownikéw, ktorzy nie chea dzieli¢ si¢ swoja
wiedza,

— brak sformalizowanych procedur i standardow zarzadzania wiedza oraz
systematycznosci uzupetiania zasobéw wiedzy,

— problemy skali i wielkos$ci przedsigbiorstwa,

— przetadowanie informacjami.

W zwiazku z powyzszym niezbedne staje si¢ prowadzenie intensywnych
dziatan na rzecz podniesienia konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw na ryn-
kach $wiatowych. Znajduje to odzwierciedlenie m.in. w ponoszonych naktadach
na badania naukowe, a takze w calej dziatalno$ci panstwa w dtuzszym okresie.
Dotyczy to konceptualizacji polityki naukowo-technicznej, jej realizacji i oceny,
a wigc tworzenie mechanizmdéw i regulacji prawnych sprzyjajacych rozwojowi
polskiej gospodarki opartej na wiedzy*>.

Udzial wyrobow wysokiej techniki w polskiej produkcji przemystowej jest
duzo nizszy niz w krajach wysoko rozwinigtych. Polska nie uczestniczyta w bardzo
dynamicznym rozwoju przemystow high-tech. W przeciwienstwie do gospodarki
$wiatowej otwarcie rynku polskiego na konkurencje zagraniczna doprowadzito

222 Zob.: J. Dabrowski, 1. Kotadkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach dzialajqcych
w Polsce — wyniki badan, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2003, s. 172-173.

22 Por.: W. Janasz, Innowacje w modelu dziatalnosci przedsigbiorstw, w: Zarzqdzanie wartosciq
przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, red. E. Urbanczyk, Szczecin 2001, s. 143-147.
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bowiem do likwidacji znacznej czgéci produkcji krajowej w tych przemystach
(dotyczyto to zwlaszcza wytwarzanych w nich wyrobow finalnych)?.

W przeciwienstwie do Polski kraje wysoko rozwinigte dostrzegly w rozwoju
przemystéw wysokiej techniki ogromna szanse wzrostu dochodu narodowego,
a tym samym dobrobytu obywateli, szanse zajecia w migdzynarodowym podziale
pracy pozycji uprzywilejowanej. Kraje te skierowaly ogromne $rodki na rozwoj
przemystow high-tech. W rezultacie produkcja przemystow wysokiej techniki
stanowi najbardziej dynamiczny element wspoiczesnej gospodarki swiatowe;.
Udzial wyrobow przemystow wysokiej techniki w catosci produkcji przyjmuje
si¢ powszechnie za podstawowy wskaznik nowoczesnos$ci struktury przemysto-
wej w GOW poszezegdlnych krajow?>.

Tabela 13. Wskazniki rozwoju gospodarki opartej na wiedzy w Polsce i krajach
UE wg Banku Swiatowego (Knowledge Assessment Methodology — KAM 2006)

Panstwo KEI Ec?nomlc. Innovation | Education ICT
Incentive Regime

Austria 6,06 6,33 6,56 5,17 6,19
Belgia 5,76 4,9 6,63 6,56 4,97
Cypr 3,59 4,49 2,55 2,9 4,42
Czechy 4,24 3,47 4,25 4,06 5,17
Dania 8,08 7,14 8,61 7,88 8,71
Estonia 5,43 4,63 4,42 5,86 6,8
Finlandia 7,8 7,07 9,31 7,74 7,07
Francja 5,54 4,42 6,44 6,07 5,24
Grecja 3,49 2,99 3,47 4,71 2,79
Hiszpania 5,13 4,63 4,89 6,65 4,35
Holandia 6,93 6,33 7,07 6,7 7,62
Irlandia 5,76 5,92 5,59 6,35 5,17
Litwa 3,71 32 2,84 5,73 3,06
Luksemburg 6,22 7,21 6,34 2,95 8,37
Lotwa 3,34 2,79 1,84 5,73 2,99
Niemcy 6,25 5,44 7,33 5,17 7,07
Polska 3,02 2,24 2,48 5,24 2,11
Portugalia 3,7 4,42 3,51 3,26 3,61
Stowacja 3,18 3,06 2,84 3,02 3,81
Stowenia 5,14 3,33 5,45 6,22 5,58
Szwecja 8,02 6,05 9,37 7,25 9,39

24 A. Karpinski, Perspektywy rozwoju nowych gatezi w Polsce w XXIT wieku, w: Perspektywy awan-
gardowych dziedzin nauki i technologii do roku 2010, Komitet Prognoz ,,Polska 2000 Plus” przy
Prezydium PAN, Warszawa 1999, s. 23.

25 A, Karpinski, Spor o przysztos¢ przemystu swiatowego, Komitet Prognoz ,,Polska w XXI wieku”
przy Prezydium PAN, Warszawa 1994, s. 40.
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Wegry 3,59 3,54 3,68 441 2,72
Wielka Brytania 6,76 5,92 6,96 6,07 8,1
Wiochy 471 2,86 4,13 5,32 6,53

Zrédlo: World Bank, wersja elektroniczna: http:/info.worldbank.org/etools/kam/
scorecard_bs.asp.

Lepsze wykorzystanie istniejacych zasobow kapitatu ludzkiego wymaga
obok redukcji bezrobocia bodzcow wyzwalajacych proinnowacyjne postawy
ludzi, tworzenia klimatu sprzyjajacego rozwojowi pomysiow oraz instytucjo-
nalnych i infrastrukturalnych warunkoéw, ktére wyzwalaja zapotrzebowanie pod-
miotow gospodarczych, instytucji panstwa i organizacji samorzadowych na in-
nowacje?,

Innowacyjno$¢ odgrywa podstawowa rolg, zarowno w walce konkurencyjne;j
produktoéw i ustug (zaréwno na rynku wewngtrznym, jak i migdzynarodowym),
jak réwniez wptywa na podniesienie poziomu i jakoS$ci zycia.

Innowacje nie zaleza wylacznie od indywidualnego dziatania firm, uniwersy-
tetow 1 instytutow badawczych, lecz gtdéwnie od ich wspotpracy. Rzad, srodowi-
sko akademickie i sektor przemystu musza tworzy¢ system powiazan. Zachodzi
tu potrzeba stworzenia odpowiednie] infrastruktury instytucjonalnej i prawne;j.
W efekcie zlikwidowana zostanie luka strukturalna. Nastgpstwem tego bedzie
wzrost konkurencyjnosci 1 zyskow, a takze rozw6j procesu nauki. Doswiadcze-
nia panstw rozwijajacych si¢ pokazuja, ze polityka rzadu na rzecz polepszenia
zdolno$ci innowacyjnych owocuje wzrostem konkurencyjnosci przedsigbiorstw
krajowych, a tym samym catej gospodarki narodowe;j.

1.4.3. Rola klastrow przemyslowych w podnoszeniu konkurencyjnosci
przedsig¢biorstw

Konkurencyjnos¢ we wspotczesnej dobie rozwoju gospodarczego jest przede
wszystkim warunkowana istnieniem silnego potencjalu w zakresie kapitatu ludz-
kiego i wiedzy oraz wysoka elastycznoscia i innowacyjnoscia podmiotow gospo-
darczych oraz instytucji i organizacji otoczenia, m.in. wladz samorzadowych.
Osiagnigcie globalnej przewagi konkurencyjnej w stosunku do najwigkszych
konkurentow wymaga stworzenia efektywnego systemu wielowymiarowych,
formalnych i nieformalnych powiazan o charakterze sieciowym. Sie¢ taka sty-
muluje migdzy innymi efektywna dyfuzje wiedzy oraz transfer technologii, jak
rowniez umozliwia skuteczna absorpcje nowoczesnych rozwiazan, minimalizu-
jac tym samym zagrozenie narastania luki technologicznej. Specyficzng odmiang

26 M. Wozniak, Makroregulacyjne warunki rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Wnioski dla
gospodarki Ukrainy, w: Wybrane..., op.cit., s. 13.
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systemow sieciowych sg lokalne systemy produkcji, tzw. klastry oraz regionalne
systemy innowacji czy platformy technologiczne.

Koncepcje te, poszukujac nowych zrodet przewag konkurencyjnych, roz-
szerzyty zakres podmiotowy skupisk wtaczajac réwniez roznego typu instytucje
i organizacje lokalnego otoczenia przedsigbiorstw (m.in. osrodki akademickie,
centra zaawansowanych technologii, platformy technologiczne). Mozemy zatem
moéwi¢ o nowym, catosciowym lub systemowym podejéciu do owych koncep-
cji. Szczegolnego znaczenia nabrat rowniez wspotczesny paradygmat innowacji
podkreslajacy jej systemowos$¢, interaktywno$¢ i nielinearnos¢. Catkowicie nowe
znaczenie przypisuje si¢ rowniez akumulacji kapitatu ludzkiego oraz wspdtcze-
snego endogenicznego paradygmatu postgpu technologicznego.

Klaster®”’ (cluster) jest to znajdujaca si¢ w geograficznym sasiedztwie gru-
pa przedsigbiorstw i powiazanych z nimi instytucji, np. uniwersytetow, jednostek
normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych. W poszczegolnych dziedzinach,
konkurujacych migdzy soba, ale rowniez wspolpracujacych, zajmujacych sig okre-
$lona dziedzina, potaczona podobienstwami i wzajemnie si¢ uzupetniajaca’®.

Klastry®® osiagaja mase¢ krytyczna (niezbedna liczba firm i innych insty-
tucji tworzaca efekt aglomeracji) i odnosza niezwykle sukcesy konkurencyjne
w okreslonych dziedzinach dziatalno$ci. Koncentracja wspomaga tworzenie no-
wych przedsigbiorstw, produktéw oraz nowych miejsc pracy dla wysoko wykwa-
lifikowanych, dobrze optacanych pracownikow. Klastry stanowia o sile kazde;j
gospodarki narodowej, regionalnej, stanowej, a nawet wielkomiejskiej, glownie
w krajach gospodarczo rozwinigtych?*.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji klastra*!. Sytuacje kom-
plikuje dodatkowo istnienie wielu koncepcji teoretycznych, w mniejszym badz
wigkszym stopniu zbieznych z koncepcja klastra, np. dystrykt przemystowy, re-
gionalny system innowacji, sie¢ innowacyjna itd. Niemniej jednak wigkszos¢ de-
finicji podaje, dla rozréznienia, kilka cech charakteryzujacych klastry®?:

— koncentracja przestrzenna — koncentracja na okreslonym obszarze wspot-

zaleznych przedsigbiorstw dzialajacych w tym samym badz pokrewnych
sektorach przemystu lub ustug,

227 Zarébwno w polskojezycznej, jak i obcojezycznej literaturze przedmiotu istnieje wiele zblizonych
do siebie pojg¢ klastra. Inne nazwy klastra to: grona, wiazki przemystowe oraz przeniesione z jgzy-
ka francuskiego — lokalne systemy produkcyjne (fr. systemes productifs locaux).

28 MLE. Porter, Porter o konkurencji..., op.cit., s. 248.

22 Zwane rowniez w literaturze polskojezycznej: gronami czy wiazkami przemystowymi.

BOMLE. Porter, Porter o konkurencji..., op.cit., s. 248.

31 Na przyktad wedtug Wielkiego stownika wyrazow obcych stowo klaster (wiazka, grono, kis¢)
oznacza ,,skupisko powiazanych ze soba firm lub instytucji naukowo-badawczych o okreslonym
profilu, dziatajacych na jakims terenie”. Zob.: Wielki stownik wyrazow..., op.cit., s. 629.

22 T. Brodzicki, Definicja klastra, wersja elektroniczna: http://www.klastry.pl/index_tresc.php?plik
tresc=main/artykul_tresc.php&id=2.

98



®

Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

— interakcyjno$¢ — interakcje i funkcjonalne powigzania pomiedzy firma-
mi,

— wspolna trajektoria rozwoju — ponadsektorowy wymiar klastra obejmujace-

go swym zasiggiem zaréwno horyzontalne, jak i wertykalne powiazania,

— konkurencja i kooperacja — w pewnych aspektach dziatalnosci.

Koncepcja klastrow stanowi nowy sposob myslenia o kreowaniu konku-
rencyjnosci przedsigbiorstw. Jej istota jest stymulowanie wspoipracy pomigdzy
poszczegdlnymi podmiotami zycia gospodarczego, przyspieszenie procesOw in-
nowacyjnych, a przez to poprawa pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw funk-
cjonujacych w klastrze?>.

Struktury klastrowe powstaja praktycznie we wszystkich sektorach gospo-
darki, i zostaly zidentyfikowanie w wielu krajach $wiata?**. Wystepuja zarowno
w przemysle, jak i ustugach, w sektorach wysokich technologii, jak i tradycyj-
nych. Charakteryzuja si¢ rowniez réznym poziomem innowacyjnosci i zaawan-
sowania technologicznego, a tym samym réznymi strategiami i perspektywami
rozwoju.

Efekt synergiczny klastera przemystowego polega przede wszystkim na®:

a) dyfuzji know-how oraz rotacji kadr w ramach klastra,

b) zwigkszeniu produktywnosci w ramach klastra poprzez skupienie zasobow,
¢) otwartos$ci na innowacje i zdolnosci ich absorpcji,

d) przyciaganiu nowych zasobow i przedsigbiorstw.

Efekty synergiczne zwiazane sg takze $cisle z zaufaniem spotecznym lub
wrecz kapitatem spotecznym. Rozwinigte otoczenie spoteczne sprzyja atmosfe-
rze zaufania w kontaktach migdzyludzkich, w tym szczegolnie gospodarczych.
Ogranicza to w znaczny sposob ryzyko, co jest istotne zwlaszcza dla niewielkich
firm, o matych zasobach kapitalowych oraz stabej sile nacisku na partneréw. Re-
dukcja ryzyka pozwala ograniczy¢ koszty zarzadzania nim?,

1.4.4. Platformy technologiczne katalizatorem innowacyjnosci

Koncepcja Platform Technologicznych jest rozszerzeniem idei klastrow prze-
mystowych. W nomenklaturze europejskiej przyjeto, ze Platformy beda obejmo-
wacé swoim zasiggiem cala Europe (w przypadku Platform Europejskich) lub
poszczegblne kraje (w przypadku Platform narodowych), podczas gdy podobne

233 Teoretyczne zatozenia zostaly potwierdzone przez liczne badania empiryczne przeprowadzone
w latach 80. i 90. XX wieku w r6znych krajach.

24 M. E. Porter, Porter o konkurencji..., op.cit., s. 330-335.

25 Encyklopedia Wikipedia: http://pl.wikipedia.org/wiki/Klaster przemys%C5%820owy.

26 Tbidem.
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grupy skoncentrowane przestrzennie w ramach regionéw nadal nazywane sa kla-
strami®’.

Platformy Technologiczne sa wielkim wspolnym przedsigwzigciem Komisji
Europejskiej, przemystu, instytucji naukowych i finansowych oraz grup decyzyj-
nych i spoteczenstwa w celu opracowania strategii rozwoju waznych dla Europy
sektorow gospodarki i przysztosciowych technologii®*®. Inicjatywy te maja skon-
centrowa¢ wysitki kluczowych partnerdw europejskich do realizacji tych strategii
w formie wielkich projektow naukowo-technologicznych. Inicjatywa ta polega
na koncentracji najwigkszych przedsigbiorstw, osrodkow naukowych, a takze in-
stytucji finansowych odpowiedzialnych za rozwoj technologiczny w celu uzyska-
nia masy krytycznej przemystu i zwigkszenia konkurencyjnosci regionu (w tym
przypadku — zwigkszenia konkurencyjnosci poszczegolnych dziedzin przemy-
stu europejskiego). Idea ta jest realizowana poprzez przedsigbranie wspolnych
projektow badawczo-rozwojowych (JETI — Joint EU Technology Initiatives)*.
Europejskie Platformy Technologiczne (European Technology Platforms) maja
zadanie budowy strategii poszczegélnych sektorow gospodarki oraz lobbingu
na rzecz ich finansowania. Obecnie w Europie funkcjonuje 29 Platform Tech-
nologicznych?®, a cztonkami tych Platform sa zaréwno europejscy giganci, jak
i mniejsze firmy.

Jednym z gtownych zadan Platform jest ustanowienie efektywnego partner-
stwa publiczno-prywatnego dla wdrozenia przygotowanych strategii. W tym celu
wyznaczono pig¢ glownych kierunkow dziatan®*!:

1) rozwo6j nowych technologii prowadzacych do radykalnej zmiany sektora
(wodor i ogniwa paliwowe, nanoelektronika);

2) godzenie réznych celow politycznych z punktu widzenia zrownowazonego
rozwoju (zaopatrzenie w wodg i jej czysto$¢, genomika roslin, biotechnolo-

gia);

37 Z globalnego punktu widzenia, w erze tzw. globalnej wioski, gdzie srodki komunikacji elek-
tronicznej obalaja bariery czasowe i przestrzenne, w efektywnej konkurencji z krajami azjatycki-
mi i USA Platformy prawdopodobnie odegraja wigksza rolg niz klastry. Zob.: B. Jacobfeuerborn,
J. Kaczmarek, J. Lebuda, Polskie platformy technologiczne katalizatorem przedsiewzie¢ B+R, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Biuletyn ,,Euro Info”, wersja elektroniczna: http:/www.
euroinfo.org.pl/index.php?option=com_content&task=view&id=951&Itemid=80.

28 Idea Platform Technologicznych pojawita si¢ po raz pierwszy w komunikacie Komisji Europej-
skiej w 2003 roku.

29 B. Jacobfeuerborn, J. Kaczmarek, J. Lebuda, Polskie platformy technologiczne katalizatorem...,
op.cit.

20 M.in. The European Hydrogen and Fuel Cell Technology Platform, Waterborne Technology
Platform, The Mobile and Wireless Communications Technology Platform, Innovative Medicines
for Europe Technology Platform.

21 European Technology Platforms. Adres strony internetowej: http://www.cordis.eu/technology-
platforms/home_en.html.
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3) rozwoj nowych technologii produkcji towaréw i ustug (komunikacja mobil-
na i bezprzewodowa, innowacyjne lekarstwa);

4) zapewnienie rozwoju niezbednych, strategicznie waznych sektoréw (aero-
nautyka);

5) odnowa, ozywienie i restrukturyzacja tradycyjnych sektorow przemysto-
wych (stal).

W $lad za inicjatywa Komisji Europejskiej w roku 2004 zaczety powstawac
Polskie Platformy Technologiczne. Dziatania Polskich Platform Technologicz-
nych wyznaczone zostaty w dwoch plaszczyznach?#.

1. W wymiarze europejskim:

a) aktywny udzial w strukturach Europejskich Platformach Technologicz-
nych,

b) aktywny udziat w definiowaniu i realizacji europejskich Strategicznych
Programow Badawczych,

c) aktywne uczestnictwo w Programach Ramowych UE.

2. W wymiarze krajowym:

d) przygotowanie ambitnych krajowych programéw badawczo-rozwojowych
dotyczacych strategicznie waznych sektorow gospodarki, ktore statyby sie
elementem Krajowego Programu Ramowego,

e) integracja kluczowych partnerow gospodarczych i badawczych wokot
tworzonych strategii,

f) mobilizacja istotnych srodkéw publicznych i prywatnych, krajowych i za-
granicznych,

g) optymalne wykorzystanie funduszy strukturalnych z punktu widzenia kon-
kurencyjnosci gospodarki (NPR?** 2004-2006, NPR 2007-2013),

h) promocja i lobbing dziatan B+R korzystnych dla reprezentowanych przez
Platformy sektoréw gospodarki.

Celem Polskich Platform Technologicznych jest, z jednej strony, aktywne
uczestniczenie w strukturach swoich europejskich odpowiednikoéw i wiaczanie
si¢ w formutowanie strategicznych programoéw badan, a z drugiej, rozwijanie
narodowych strategii rozwoju, wspotpraca w dziedzinie B+R na osi przemyst
— nauka oraz mobilizacja i wspdlna konsumpcja srodkéw publicznych oraz pry-
watnych (zarowno krajowych, jak i zagranicznych) przeznaczonych na dziatal-
no$¢ badawczo-rozwojowa.

22 Koncepcja Platform Technologicznych, Portal Innowacji, wersja elektroniczna: http:/pi.gov.pl/
default.aspx?docld=556&mld1=325.
23 NPR — Narodowy Program Rozwoju.
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Aktualnie w Polsce istnieje 26 Platform Technologicznych?*, ktore wspiera-
ne sg przez najwazniejsze dla polskiej nauki i gospodarki resorty: Ministerstwo
Nauki i Informatyzacji, Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Ministerstwo Rolnic-
twa i Rozwoju Wsi, Ministerstwo Srodowiska i Ministerstwo Obrony Narodo-
wej*®. Uczestnikami Polskich Platform Technologicznych sa kluczowi partnerzy
przemystowi, przedsigbiorstwa, izby i agencje gospodarcze, instytuty naukowe
oraz uczelnie®.

Rozw¢j sektoréw wysokich technologii jest jedna z mozliwych metod
wzmocnienia pozycji konkurencyjnej. Ogoélnoswiatowe do§wiadczenia wska-
zuja, ze jedna ze skuteczniejszych metod promocji rozwoju tych sektorow jest
sformutowanie i wdrozenie polityki opartej o klastry (cluster-based policy) badz
platformy technologiczne. Administracja publiczna powinna aktywnie wspiera¢
rozw0j lokalnych inicjatyw powstawania klastrow i platform technologicznych.
Wiadze samorzadowe powinny zatem przyjac rol¢ katalizatora i inicjatora, nato-
miast dominujace znaczenie powinien odgrywac sektor prywatny>*.

Wzmiankowane stymulowanie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci sprzyja
wzrostowi podazy rynkowej, elastycznosci i réznorodnosci oraz dynamizacji ak-
tywnos$ci wytworcow. Powyzsze cechy istotnie wplywaja na wzmacnianie po-
stawy konkurencyjnej struktur rynkowych. Nowe dynamicznie rozwijajace si¢
firmy tworza przyszly potencjat gospodarczy oparty na nowych technologiach
i konkurencyjnosci gospodarki w perspektywie globalnej**®.

Klastry wysokotechnologiczne charakteryzuja si¢ duza innowacyjno$cia
tworzacych je podmiotow gospodarczych i instytucji, gtownie ze wzgledu na
specyficzne uwarunkowania sektora wysokich technologii. Najczesciej przyjmu-

24 W porzadku alfabetycznym: Bezpieczenstwa Wewngtrznego, Bezpieczenstwo Pracy w Przemy-

$le, Biopaliw i Biokomponentow, Biotechnologii, Budownictwa, Lotnictwa, Materialowa, Medycyny
Innowacyjnej, Metali, Opto i Nanoelektroniki, Procesow Produkcji, Przemystu Tekstylnego, Sektora
Le$no-Drzewnego, Stali, Systemow Bezpieczenstwa, Technologii Informatycznych, Technologii Ko-
smicznych, Technologii Mobilnych i Komunikacji Bezprzewodowej, Transportu Drogowego, Trans-
portu Szynowego, Transportu Wodnego, Srodowiska, Wodoru i Ogniw Paliwowych, Zréwnowazonej
Chemii, Zréwnowazonych Systemow Energetycznych i Czystej Karboenergii, Zywnosci.

25 Polskie Platformy Technologiczne, Polskie Platformy Technologiczne, adres strony interneto-
wej: http://www.kpk.gov.pl/ppt/info.html.

24 Partnerem wszystkich powstatych dotychczas Platform jest Krajowy Punkt Kontaktowy. Adres
strony internetowej: http://www.kpk.gov.pl.

247 Dziatania wspierajace mozna podzieli¢ na dwie grupy: dziatania bezposrednie (np. udostep-
nienie badz budowa odpowiedniej infrastruktury, szkolenia czy inkubatory biznesu) oraz dziata-
nia posrednie (np. wspieranie ogolnej przedsigbiorczosci lokalnego biznesu). Zob.: T. Brodzicki,
S. Uminski, E. Wojnicka, Uwarunkowania rozwoju nowoczesnych technologii w Gdansku, red.
P. Tamowicz, Instytut Badan nad Gospodarka Rynkowa, Gdansk 2002, s. 46.

8 K. Matusiak, Uwarunkowania opracowania regionalnej strategii innowacyjnosci w wojewddz-
twie zachodniopomorskim, Projekt Regionalnej Strategii Innowacyjnosci w Wojewodztwie Za-
chodniopomorskim, Szczecin 2004, s. 26.
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ja posta¢ sieci badz tworza tzw. srodowisko innowacyjne. Rozwo6j niniejszych
klastrow w duzym stopniu zalezy od zdolnosci do efektywnego generowania,
absorpcji oraz dyfuzji wiedzy (zaawansowanych rozwigzan technologicznych)
oraz kreacji silnych efektow zewnetrznych.

Sita platform bierze si¢ stad, ze grupie firm, ktore decyduja si¢ na wspotdzia-
fanie (czgsto w ramach powiazan nieformalnych) i przyjmuja wspdlna strategie,
fatwiej jest osiagna¢ mase krytyczna, wyzwoli¢ efekt synergii, umocni¢ swoja
pozycje na rynku®®.

Glownym os$rodkiem zdobywania wiedzy klastrow wysokotechnologicznych,
a czasami miejscem ich powstania sa z reguly silne o$rodki akademickie, ktore
kreuja niezbedne dla dynamicznego rozwoju klastra zasoby kapitatu ludzkiego,
jak réwniez generuja nowe rozwigzania i pomysly oraz stanowia potencjalne zro-
dta pochodzenia przedsigbiorstw (tzw. spin-offy)*°.

Systemy produkcji typu klastrowego przyczyniaja si¢ do poprawy pozycji
konkurencyjnej przedsigbiorstw w nich dziatajacych. Efektywnie funkcjonuja-
cy klaster prowadzi do wzrostu produktywnosci lokalnych przedsigbiorstw, sty-
muluje 1 wspiera ich innowacyjno$¢ oraz przyczynia si¢ do kreowania nowych
miejsc pracy dzigki dynamicznemu wzrostowi liczby nowych przedsigbiorstw.

Zasadnicza rolg w rozwoju platform technologicznych odgrywa wystepowa-
nie na ograniczonym przestrzennie obszarze wielu niezbe¢dnych i czgsto wspot-
zaleznych czynnikow, takich jak np. dostepno$¢ wyspecjalizowanych naktadow
i pracownikow, dostep do informacji oraz réznorodnych instytucji (np. brokerow
technologii, funduszy venture capital itp.) oraz dobr publicznych (np. odpowied-
nia infrastruktura transportowa czy komunikacyjna). Z tych tez wzgledow klastry
wysokotechnologiczne, jak rowniez same sektory wysokich technologii rozwija-
ja si¢ gtownie wokot silnych metropolii czy aglomeracji miejskich®'.

Konkurencja ma wiele wymiarow. Jej istota jest, ze przenika do roznych form
dziatalnos$ci nie tylko gospodarczych, ale takze spotecznych. Jezeli dzisiaj mowi-
my o konkurencyjnosci, to mamy na mysli dziatanie kompleksowe, nie tylko wy-
biorcze i ukierunkowane. Dzialanie wykorzystujace wiele metod i narzedzi. Jed-
na z kompleksowych metod zdobywania przewagi konkurencyjnej gospodarki
jest zwigkszenie jej innowacyjnosci m.in. poprzez staty rozwoj przedsigbiorstw.

Dynamicznie rozwijajacy sig klaster prowadzi do spadku bezrobocia i wzro-
stu atrakcyjnosci regionow oraz wzrostu produktywnos$ci przedsigbiorstw ze
wzgledu na dostgp do tanich, wyspecjalizowanych czynnikéw produkcji oraz

2 B. Mikotajezyk, Odbudowa zwiqzkéw przemystu i nauki, ,,Gazeta Prawna” 2006, nr 83, s. 3.

20 T, Brodzicki, S. Uminski, E. Wojnicka, Uwarunkowania rozwoju nowoczesnych technologii...,
op.cit., s. 34.

21 Por.: M. Bielski, Innowacyjnosé¢ na miare czasu i... potrzeb, ,,Przeglad Techniczny” 2006, nr 5.
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roznorodnych naktadow wykorzystywanych w dziatalnosci produkcyjnej, gwa-
rantujac jednoczesnie ich wysoka jako$¢>?2.

Klastry ze wzgledu na geograficzng blisko$¢ poszczegdlnych podmiotow
stymuluja i wspieraja innowacyjno$¢ podmiotow gospodarczych. Efektywnie
funkcjonujacy klaster charakteryzuje dynamiczny wzrost liczby przedsigbiorstw,
co umozliwia powstawanie nowych, najczesciej bardzo wartoSciowych miejsc
pracy. Jednoczesnie nalezy podkresli¢, ze funkcjonowanie innowacyjnego kla-
stra poprzez efekty zewnetrzne, jak np. proces technologicznego rozlewania sig,
oddzialuje na inne galtezie lokalnej czy regionalnej gospodarki, prowadzac do
wzrostu jej migdzynarodowej pozycji konkurencyjnej>.

Wspieranie przedsigbiorczo$ci i procesdOw innowacyjnych obejmuje wszelkie
dzialania aktywnie ksztattujace otoczenie przychylne przedsigbiorcy oraz kreu-
jace przyjazne przedsigbiorczos$ci, transferowi technologii i innowacyjnos$ci sro-
dowisko gospodarcze*.

Koncepcja wspierania klastrow, czy tez polityka oparta o klastry nie jest jesz-
cze w Polsce szeroko rozwinigta. Nasz kraj dzieli spory dystans w stosunku do
pozostatych krajow Europejskiego Obszaru Gospodarczego (EOG). Dystans ten
mozna jednak szybko nadrobi¢, unikajac przy tym btedow popetnionych przez
innych. Trzeba jednak podkresli¢, ze przy tworzeniu polityki opartej o klastry nie
mozna jedynie bezkrytycznie przenosi¢ gotowych rozwiazan z Zachodu na pol-
ski grunt uznawanych za tzw. najlepsza praktyke (best practice). Lokalne uwa-
runkowania wymagaja uwzglednienia specyfiki, a tym samym wypracowanie
wilasnego modelu polityki rozwoju opartej o klastry?>.

Na wspoélczesnym etapie rozwoju $wiatowe]j gospodarki zasadniczego zna-
czenia dla zapewnienia dlugookresowego, tzw. podtrzymywalnego rozwoju na-
biera zdolno$¢ do osiagnigcia i utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjne;j.
Zdolnos¢ ta warunkowana jest przedsigbiorczos$cia lokalnego srodowiska®* sty-
mulujaca wysoka innowacyjnos$¢ oraz elastyczno$¢ dziatania podmiotdw. Z kolei
zdolno$¢ do utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjnej w nowej erze gospo-
darki — globalnej gospodarce opartej na wiedzy, uzalezniona jest w duzym stop-
niu od potencjatu lokalnego kapitatu ludzkiego.

2 Por.: Z. Zwierzchowski, Unijne firmy docenily znaczenie inwestycji w nowoczesne technologie,
»Rzeczpospolita” 2006, nr 236.

23 Por.: P. Wrabec, Klaster jak plaster, ,,Polityka” 2006, nr 39, s. 45.

24 K. Matusiak, Uwarunkowania opracowania regionalnej strategii innowacyjnosci..., op.cit., s. 26.
35 Polityka wspierania klastrow, Polskie Forum Strategii Lizbonskiej, Niebieskie Ksiggi, Reko-
mendacje 2004, nr 11, s. 5-6.

26 Por.: M. Struzycki, Rozwdj regionalny w Narodowym Planie Rozwoju, w: Male i srednie przed-
siebiorstwa w gospodarce regionu, red. M. Struzycki, PWE, Warszawa 2004, s. 65 i n.
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Rozdzial 1. Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach gospodarczych

Podsumowanie rozdzialu

Jeszcze do lat 90. XX wieku wiedza byla glownie identyfikowana ze sfera
badan i rozwoju lub wiedza naukowcoéw. Koncentrowano si¢ przy tym jedynie na
wiedzy skodyfikowanej, a uzywane terminy: dane, informacja, wiedza — trakto-
wano jako synonimy.

Jednak w ostatnim dziesigcioleciu XX wieku w ogdlnoswiatowych warun-
kach gospodarowania nastapilo wiele zasadniczych zmian, w stosunku do wcze-
$niejszych cech otoczenia realizowanych proceséw biznesowych. Sytuacja ta
wymusita przeksztalcenie sposobow myslenia, zarowno menedzeréw zarzadza-
jacych duzymi korporacjami, jak i 0sob prowadzacych niewielka dziatalnos¢ go-
spodarcza — poszukiwania i przyjmowania nowych, czgsto innowacyjnych roz-
wigzan w zakresie organizacji i zarzadzania przedsigbiorstwami.

Powstanie koncepcji zarzadzania wiedza miato miejsce w duzych firmach
konsultingowych, ktore zaczety borykac si¢ problemem: jak wykorzysta¢ do-
tychczasowa wiedzg zdobyta na drodze do$wiadczenia.

Od tego czasu $wiat przezyt prawdziwa metamorfozg. Gospodarka wkroczy-
fa w nowa er¢ — wiedzy i informacji. Dzi$ rozwdj organizacji, a przede wszystkim
zdobycie i utrzymanie globalnej przewagi konkurencyjnej jest coraz trudniejsze.
Budowanie przewagi konkurencyjnej na niematerialnym zasobie, jakim jest wie-
dza, zwigzane jest z autoanaliza i ciaglym odkrywaniem obecnych i potencjal-
nych zrédel oraz mozliwosci tworzenia przewagi strategicznej, ktéra powinna
opiera¢ si¢ wtasnie na podstawie posiadanej wiedzy.

Czy mozliwe jest zbudowanie trwalej przewagi konkurencyjnej w turbu-
lentnym otoczeniu wspotczesnej gospodarki swiatowej? Odpowiedz brzmi: tak
— wykorzystujac zasoby ,,wiedzopochodne”.

Wiedza staje si¢ najbardziej dynamicznym czynnikiem otoczenia gospodar-
czego. W epoce wiedzy i informacji, tylko nieustanne pozyskiwanie i skuteczne
zarzadzanie tymi zasobami daje przedsigbiorstwu mozliwo$¢ bycia liderem.

Wiedza jako zasob, znajduje sig¢ zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz przed-
sigbiorstwa — w dokumentach, systemach informacyjno-informatycznych, w glo-
wach pracownikow i klientow. Przedsigbiorstwo, chcace rozwijaé sig oraz zbudo-
wac swoja przewagg na tym wiasnie zasobie, musi nim odpowiednio zarzadzac.

Wykorzystanie wiedzy w zarzadzaniu przedsigbiorstwem nie jest nowoscia,
byta ona wykorzystywana od zawsze. Tym jednak, co nowe jest w tej koncepcji,
jest fakt samej $wiadomosci istnienia i zdefiniowania tego procesu. Zarzadzanie
wiedza jest w tym przypadku warunkiem koniecznym, aby mozna bylo méwié
o skutecznym podejsciu do tego zagadnienia.
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Rozdzial 2

Systemy zarzadzania informacjq i wiedza
w przedsi¢biorstwie

2.1. Informacja i jej miejsce w lancuchu wiedzy

Potrzeba wymiany informacji, przyswajania jej i przetwarzania jest jedna
z podstawowych wlasciwos$ci ludzkosci. Wiasnie te umiejgtnosci warunkuja roz-
woj cywilizacji, poczawszy od prehistorii, a skonczywszy na czasach wspolcze-
snych.

Rozwdj kultury rozpoczal sig¢ dopiero wowczas, gdy cztowiek zyskat umie-
jetnos¢ rejestrowania swych doswiadczen 1 wynalazt sposob utrwalania mysli.
Ewolucja tego sposobu wplyngta na uksztattowanie si¢ pisma, ktore z kolei po-
zwolito w znacznym stopniu na zwigkszenie przestrzennego i czasowego wymia-
ru komunikacji spotecznej. Stalo si¢ mozliwe utrwalenie do§wiadczen, wiedzy
1 madros$ci, przenoszonych z pokolenia na pokolenie.

Informacja (tac. informatio — wyobrazenie, pojgcie) to pojecie o wielu defi-
nicjach w réznych dziedzinach. Zasadniczo mamy dwa podstawowe punkty wi-
dzenia na informacjg. Pierwszy, ktory mozna nazwaé obiektywnym i wywodzi
si¢ z fizyki 1 matematyki, gdzie informacja oznacza pewna wtasnos¢ fizyczna lub
strukturalng obiektow, i drugi, subiektywny (kogniwistyczny), gdzie informacja
jest to, co umyst jest w stanie przetworzy¢ i wykorzysta¢ do wtasnych celow'.

Stownik encyklopedyczny zaznacza, iz informacja stuzy wywotaniu pozada-
nych przemian w postawach lub zachowaniach spotecznych. W teorii informa-
cyjnej informacja to czynnik, ktory zmniejsza skalg niewiedzy o danym zjawisku
i umozliwia sprawniejsze dziatanie?®.

J. Penc definiuje informacjg jako pojecie, ktore oznacza wszystko to, co ktos
wie o okreslonym podmiocie Iub danej dziedzinie. Tak pojmowana informacja
stanowi wiadomo$¢, na podstawie ktorej jej odbiorcy podejmujq okreslone dzia-
fania’. W praktyce oznacza to, ze informacje powstaja jako rezultat integrowania
i porzadkowania danych, ktére w ten sposob nabieraja znaczenia®.

! Encyklopedia Wikipedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Informacja.

2 Stownik encyklopedyczny, Edukacja obywatelska, Europa, Warszawa 1999.

3 J. Penc, Informacje rynkowe a sukces firmy, ,Marketing i Rynek” 1994, nr 3, s. 3.

4+ K.K. Cox, B.M. Enis, The Marketing Research Process, Goodyear, Pacific Palisades 1972, s. 11.

107



Marcin Kilak

J. Olenski® uwaza, ze zebrana i zakumulowana informacja stanowi wiedzg®.

Natomiast wedlug I. Nonaka i H. Takeuchi informacja jest strumieniem
wiadomosci, podczas gdy wiedza jest jego wytworem, zakorzenionym w prze-
konaniach i oczekiwaniach odbiorcy’. W takim ujgciu informacja to wszystkie
zdarzenia (realne lub konceptualne), zarejestrowane, zestawione (pogrupowane),
zinterpretowane i uogolnione z punktu widzenia przyjetego celu. Wyobrazenia
wytwarzane na jej podstawie, ksztaltuja naszaq wiedzg o otaczajacej rzeczywi-
stosci®. Dane to wiadomosci, ktorych menedzer podejmujacy decyzje dotyczace
problemow, nie ocenit jeszcze ze wzgledu na ich przydatno$¢ do rozwigzania
okreslonego problemu’.

Zgromadzone i naptywajace do przedsigbiorstwa nieprzetworzone (surowe)
dane zostaja przez menedzerow (lub komorki funkcjonalne) przeksztatcone w in-
formacje uzyteczne w procesach podejmowania decyzji'’.

Dostegpne informacje, nalezy przedyskutowac, posortowaé, wybra¢ najistot-
niejsze, najlepsze, czyli trzeba je podda¢ transformacji. Tak przetworzone infor-
macje i dane stang si¢ podstawa tworzenia nowej wiedzy (rysunek 31).

Rysunek 31. Lancuch wiedzy: relacje zachodzace migdzy danymi, informa-
cjaiwiedza

DANE =™ INFORMACJA —» WIEDZA

f

Zrédlo: E. Turban, J.E. Aronson, DSS and Intelligent Systems, Prentice Hall, New
Jersey 2001, s. 349.

To, czy dany zasdb jest zasobem danych, informacji czy wiedzy wyraza si¢
w trakcie jego uzytkowania.

Zdarza sig, iz pojecia wiedzy i informacji traktowane sa zamiennie. Istnieje
kilka zasadniczych réznic migdzy informacja a wiedza:

— jest ona tylko narzedziem intelektualnym,

5 J. Olenski, Standardy informacyjne w gospodarce, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 1997, s. 222.

® Podobny poglad wyraza $rodowisko statystykow. Jednakze trudno jest si¢ z nim w petni zgodzic,
gdyz zbytnio upraszcza si¢ tak zlozone zagadnienie. Nie sposob traktowaé wiedzy tylko z punktu
widzenia statystyki, bowiem wiedza $ci$le zwiazana jest z ludzkim dziataniem i stanowi niemate-
rialne zasoby przedsigbiorstwa.

"1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 80-82.

8 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami. Wiedza..., op.cit., s. 59.

® Marketing eksportowy, pr. zb., Szkota Gtowna Planowania i Statystyki, Warszawa 1982, s. 52.

"' W.F. Schoell, J.P. Guiltinan, Marketing: Contemporary Concepts and Practices, Allyn and Ba-
con, Newton 1988, s. 100.
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— informacja sama z siebie, bez dalszego przetworzenia, nic nie wniesie do
praktyki i nie stworzy nic nowego w szeroko pojetej kulturze,
jest ona w zasadzie pakietem zamknigtym,
— informacja nie rozwigzuje problemow,
informacja dotyczy (raczej) zjawisk i rzeczy, a nie procesow,
nalezy ona do sfery statyki.
Tabela 14 kompleksowo ujmuje réznice migdzy informacja a wiedza wg
A. Tiwany.

Tabela 14. Roznice migdzy informacja a wiedza

INFORMACJA WIEDZA
Przetworzone dane Pozwala na podjgcie dziatan

Umozliwia przewidywanie, przypadkowe sko-
Po prostu zawiera fakty jarzenia lub podejmowanie decyzji dotycza-
cych przysztosci

Jasna, rzeczowa, prosta i uporzadkowana Mgtna, niejasna, czgsciowo nieuporzadkowana

Intuicyjna, trudna do przekazania, wyrazania

Latwa do wyrazenia w formie pisemne;j . .
wy P ! ustnego lub zilustrowania

Tkwi w powiazaniach, rozmowach, intuicji
Uzyskana z danych przez kondensowanie, po- | wynikajacej z do$wiadczenia oraz ludzkiej
prawianie, kontekstualizacje i wyliczenia umiejgtnos$ci porownywania sytuacji, proble-
mow i rozwiazan

Nie zalezy od wtlasciciela Jest zalezna od wtasciciela
Radza sobie z nig dobrze systemy informatycz-
ne

Wymaga kanatow nieformalnych

Podstawa inteligentnego podejmowania decy-
Podstawa zrozumienia duzych ilosci danych zji, przewidywania, diagnozowania i intuicyj-
nego oceniania

Tworzona w umystach; przedmiot zespotowej

Whynika z danych; sformalizowana w bazach da- . . . . ,
wymiany; wynika z doswiadczenia, sukcesow

nych, ksiazkach, instrukcjach i dokumentach

i pomytek
Sformalizowana, wychwycona i objasniona; po- | Pojawia si¢ w umystach ludzi w wyniku do-
zwala na wielokrotne wykorzystanie $wiadczenia

Zrodlo: A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq..., op.cit., s. 64.

2.1.1. Determinanty informacji: cechy i rodzaje informacji,
luka informacyjna

Cechy informacji sa bardzo obszernie opisywane w literaturze przedmiotu.

Tabela 15 klasyfikuje cechy informacji na dwie grupy: cechy formalne i cechy
merytoryczne.
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Tabela 15. Klasyfikacja cech informacji

Cechy informacji
Cechy formalne Cechy merytoryczne ‘ _
zakresu czasu obiektywnosci
— agregacja — celowos¢ — aktualno$¢ — prawdziwo$¢
— jednoznaczno$¢ — decyzyjnos¢ — dostgpnosé —rzetelnos¢
— komunikatywno$¢ — doktadnos¢ — szybkos$¢ — spojnosé
— objgtose — elastycznosé — wiek — wiarygodnos$¢
— poréwnywalnos¢ —1los¢ — wierno$¢
— przyswajalnos¢ — kompletnos¢ — zrodta pochodzenia
— rozwlektos¢ — precyzyjno$é
— przydatno$¢
— sensownos¢

Zrodlo: R. Pieczykolan, Informacja marketingowa, PWE, Warszawa 2005, s. 25;
na podstawie: G. Kotlinski, System informacji marketingowej w zarzqdzaniu bankiem
komercyjnym, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 1999, s. 25.

Charakteryzujac cechy i funkcje, ktore spetnia informacja w przedsigbior-
stwie, nalezy rowniez zidentyfikowac jej najwazniejsze rodzaje. Ze wzgledu na
rozne kryteria klasyfikacji informacji wystepujacych w literaturze, ponizej przed-
stawiono podstawowe (najpopularniejsze) rodzaje:

— faktograficzna — odwzorowuje wyréznione stany obiektow w ramach da-

nej obserwacji (obiekty, ich cechy i ich wartosci, relacje oraz czas),

— techniczna — jest to taka informacja faktograficzna, ktéra odnosi si¢ do
obiektow technicznych (np. wyréb, surowiec, maszyna), ich cech, takich
jak waga, zuzycie, kolor, ksztatlt, itp.,

— techniczno-ekonomiczna — jest to taka informacja faktograficzna, ktorej
obiektami sa obiekty techniczne, ale ich cechami sa charakterystyki eko-
nomiczne, np. cena, koszt wytworzenia, itp.,

— Scisle ekonomiczna — moze mie¢ charakter albo mikro- albo makroekono-
miczny. W pierwszym przypadku jej odniesieniem jest mikroekonomicz-
ny obraz przedsi¢biorstwa (np. zysk, sprzedaz w danym okresie, zadanie
inwestycyjne, oprocentowanie lokat i kredytow, itp.). W drugim przypad-
ku informacja odnosi si¢ np. do gospodarki narodowe;j (np. stopa inflacji,
stopy procentowe banku centralnego, itp.),

— jednostkowa — dotyczy konkretnego faktu techniczno-ekonomicznego
(np. konkretnej transakcji, osoby, itp.),

— zagregowana — opisuje zagregowane zbiory jednorodnych obiektéw (np. liczba
wytworzonych samochodéw w danym czasie) lub ilos¢ takich obiektow maja-
cych wspdlna ceche (np. liczba sprzedanych samochodow okreslonej marki).

Ogolne kryteria klasyfikujace rodzaje informacji wystepujace w przedsig-
biorstwie grupuje tabela 16.
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Tabela 16. Klasyfikacja rodzajéw informacji w przedsigbiorstwie

Kryterium Rodzaj informacji Opis
. zewngtrzne z otoczenia
Pochodzenie . -
wewnetrzne z przedsigbiorstwa
Rodzaje pierwotne z bezposrednich pomiaréw/badan
pomiarow 5 . ;
badawczych wtorne wczesniej przetworzone
iloSciowe w postaci liczbowej lub symbolicznej
Forma - — . "
jakos$ciowe wystgpujace w opisach lub charakterystykach
z przesztosci dotyczace okresu przeszlego (ex post)
Czas -
. biezace dotyczace obecnego okresu
uzyskania
prognostyczne dotyczace okresu przysztego (ex ante)
dzienne
Czestotliwo$¢ | miesigczne
zbierania kwartalne
roczne
decyzyjne przekazywane w postaci konkretnych decyzji
Sposéb kontrolne pomocne w nadzorze i kontroli
POsO p ; : — : :
i funkcja koordynacyjne bezposr'edmej powiazania informacyjne migdzy
. uczestnikami rynku
wykorzystania - — : —
. stuzace prognozowaniu i przewidywaniu zjawisk
planistyczne . .
w przedsigbiorstwie
szczegdtowe
zagregowane
Zakres gree ;
. podsumowujace
ogo6lnosci
wyabstrahowane
ogodlne
makroekonomiczne rynek krajowy, §wiatowy

Zakres opisu

przekroju przestrzennego

powiazania migdzynarodowe i lokalne

gospodarstwo domowe i rynek konkretnego pro-

mikroekonomiczne duktu/ustugi
formalne zapisywane na papiyer.ze, dysku .twa'lrdym kompu-
Formalnodé tera, masowych nosnikach pamigci
nicformalne ich zdobywanie wymaga osobistego zaangazo-
wania pracownikow
systematycznie zbierane i wykorzystywane do po-
operatywne dejmowania decyzji dotyczacych powtarzajacych sig
Cel procesow (np. okresowe sprawozdania sprzedazy)
¢ pozwalaja przewidzie¢ reakcje klientow w wy-
specjalne niku stosowanych dziatan przez firme, okreslaja
kierunki jego rozwoju
. uczestnicy rynku przedsigbiorstwo, klienci, konkurenci
szilgrlg}t]sm_ pod.mioty polityki gospodar- | organizacje i instytucje z otoczenia przedsigbior-
. cze) stwa
Jacy

podmioty migdzynarodowe

rynek $wiatowy
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strategiczne maja wp%yw na uzyska.lm? przez przedsigbiorstwo
. przewagi konkurencyjnej
Znaczenie otrzebne w dziatalnosci operacyjnej poszcze-
operacyjne p peracyjne) p

goblnych dziatow przedsigbiorstwa

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Domanski, P. Kowalski, Marketing
dla menedzerow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-1.6dz 1998, s. 64-65; R. Pie-
czykolan, Informacja..., op.cit., s. 25-27.

W procesach podejmowania decyzji menedzerowie zgtaszaja zapotrzebowa-
nie na informacj¢. To zapotrzebowanie jest konfrontowane z danymi naptywaja-
cymi do przedsigbiorstwa oraz posiadana przez nie wiedza, tj. zasobem informa-
¢cji przetworzonych wczesniej w procesach decyzyjnych!!.

Rozbiezno$¢ miedzy zglaszanym przy podejmowaniu decyzji zapotrzebowa-
niem na informacje a dost¢pnym ich zasobem, czyli tzw. luka informacyjna, de-
terminuje potrzebe podjecia dzialan majacych na celu pozyskanie odpowiednich
danych (rysunek 32).

Rysunek 32. Luka informacyjna

Stopien wzrostu ztozonos$ci problemu oraz wzrostu

A

otrzymanych informacji

Informacja pozadana

Luka
informacyjna
Informacja pozadana

lecz niedostgpna

Informacja dostgpna

v

Proces podejmowania decyzji

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: E. Duliniec, Badania marketingowe w za-
rzqdzaniu przedsiebiorstwem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 14-16.

''E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzqdzaniu..., op.cit., s. 15.
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Luka informacyjna moze oznacza¢ zapotrzebowanie na informacje bardziej
aktualne czy bardziej szczegdlowe niz te, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo,
lub na informacje, ktorych w ogole do tej pory nie gromadzono. Moze tez ozna-
cza¢ zapotrzebowanie na informacje dotyczace przyszlosci przedsigbiorstwa
i jego otoczenia, tj. zapotrzebowanie na prognozy'2.

2.1.2. Spoleczenstwo informacyjne

Historia pojecia spoteczenstwa informacyjnego liczy blisko czterdziesci lat'.
Juz w latach 60. wielu badaczy usitowato analizowac¢ i kwantyfikowac przemiany
dokonujace sig spoteczenstwie i gospodarce'.

Jako pierwszy termin ,,spoteczenstwo informacyjne” (information society')
wprowadzit do literatury japonski socjolog T. Umesamo w 1963 roku. Spopula-
ryzowal je natomiast inny przedstawiciel japonskiej nauki — K. Koyama w roz-
prawie Introduction to Information Theory w 1968 roku. Na Starym Kontynencie
terminu ,,spoteczenstwo informacyjne” najszybciej uzyto dziesie¢ lat pdzniej,
we Francji w 1978 r., za sprawa Simona Nory i Alaina Minca'®. Rozwoj ,,spote-
czenstwa informacyjnego” w Europie rozpoczyna si¢ od uruchomienia projektow
R&TD w dziedzinie nowych technologii informacyjnych!’.

W USA wzmiankowany termin rozpowszechnit si¢ dopiero w latach 80. mi-
nionego wieku'®. W latach 90. pojawia si¢ w oficjalnych dokumentach opraco-

12 Szerzej: Ibidem, s. 15-16.

13 Zob.: W drodze do Spoleczenstwa Informacyjnego, red. J. Lubacz, OZSI — IPWC, Warszawa
1999.

14 Szerzej: M. Golinski, Poziom rozwoju infrastruktury informacyjnej spoleczenstwa. Proba po-
miaru, PLJ, Warszawa, 1997; T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spofeczenstwo informacyjne: szanse,
zagrozenia, wyzwania, Fundacja Postgpu Telekomunikacji, Krakow 1999, s. 33 i n.

' W jezyku japonskim okre$lenie ,,spoteczenstwo informacyjne” brzmi joho shakai. Joho shakai
stalo sig¢ przedmiotem analizy rzadowej i oficjalnym celem dziatan japonskich ministerstw. Japon-
czycy dobrze rozumieli, ze w istocie chodzi o co$§ znacznie wazniejszego niz zwykta powszechnosé
technologii komputerowych. Yoneji Masuda opracowat w 1972 roku kompleksowy plan przeobra-
zania wszystkich sfer zycia spotecznego w kontekscie rozwoju sektora informacji i telekomunika-
cji. Szerzej: T. Goban-Klas, Media i komunikowanie masowe: teorie i analizy prasy, radia, telewizji
i Internetu, Warszawa, 1999, s. 286.

16 Raport na temat tendencji rozwoju systemow spotecznych.

17 Jednym z pierwszych byt European Strategic Programme for Research and Development in
Information Technologies (tzw. ESPRIT) uruchomiony przez Komisj¢ Europejska w 1984 roku.
Kolejne programy rozwojowo-badawcze, jak: Research and Development in Advanced Commu-
nications Technologies for Europe (RACE) z 1985 r. oraz Development of European Learning
through Technological Advance (DELTA) z 1986, staty si¢ podstawa do dalszych badan i zasto-
sowan w europejskiej gospodarce. Szerzej: K. Doktorowicz, Europejska definicja spoteczenstwa
europejskiego, ,, Transformacje” 1997, z. 1-4, s. 54.

18 R. Pieczykolan, Informacja..., op.cit., s. 12.
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wanych przez rzady panstw i organizacje migdzynarodowe, takie jak: UE, ONZ,
OECD czy G7°.
Ewolucjg terminow spoteczenstwa informacyjnego przedstawia tabela 17.

Tabela 17. Ewolucja spoteczenstwa informacyjnego

Rok Nazwa spoleczenstwa Autor

1950 Samotpy thum . Re.isman
Czlowiek posthistoryczny Seidenberg

1953 Rewolucja organizacyjna Boulding

1956 Czlowiek organizacji White

1958 Merytokracja Young

1959 Rewolucja edukacyjna Drucker
Spoteczenstwo postkapitalistyczne Dahrendorf

1960 Koniec ery ideologii Bell

1961 Spoteczenstwo przemystowe Aron

1962 Rewolucja komputerowa Berkeley
Ekonomia wiedzy Machlup

1963 Nowa klasa pracujaca Mallet
Globalna wioska McLuhan
Czlowiek jednowymiarowy Marcuse

1964 Era postcywilizacyjna Boulding
Spoteczenstwo ustug Dahrendorf
Spoteczenstwo technologiczne Ellul

1967 Nowe panstwo przemystowe Galbraith
Rewolucja naukowo-techniczna Richta
Spoteczenstwo informacyjne Umesamo
Podwojna ekonomia Averitt

1968 Neokapitalizm Gorz
Spoteczenstwo postmodernistyczne Etzoni
Technokracja Meynaud

1969 Wiek nieciaglosci Drucker
Spoleczenstwo skomputeryzowane Martin i Norman

1970 Wiek postliberalny Kahn
Kultura prefiguratywna Mead
Era technotroniczna Brzezinski
Wiek informacji Helvey

1971 Compunifications Oettinger
Spoteczenstwo postprzemystowe Touraine
Spoteczenstwo posttradycjonalne Eisenstat

1972 o .
Swiat bez granic Brown

1973 Nowe spoleczenstwo ustug Lewis

1974 Rewolucja informacyjna Lamberton

1 J. Lubacz, Kilka uwag — ,, informacji” — wprowadzajqcych, w: W drodze do spoteczenstwa infor-
macyjnego, red. J. Lubacz, OZSI — IPWC, Warszawa 1999, s. 9.
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Wiek $rodkéw komunikowania Philips
1975 Mediokracja Philips
Trzecia rewolucja przemystowa Stine
Spoteczenstwo przemystowo-technologiczne Ionescu
1976 .
Megacorp Eichner
1977 Rewolucja elektroniczna Evans
Ekonomia informacji Porat
Demokracja antycypacyjna Bezold
Narod sieciowy Hiltz i Turoff
1978 Republika technologii Boorstin
Spoteczenstwo telematyczne Nora i Minc
Spoteczenstwo okablowane Martin
Wiek komputerowy Detouzos i Moses
1979 . S
Tysiaclecie mikro Evans
Mikro rewolucja Arge
1980 Rewolucja mikroelektroniczna Forester
Trzecia fala Toffler
1981 Spoteczenstwo informacyjne Martin i Butler
Rynek sieciowy Dodrick
1982 Rewolucja srodkéw komunikowania Williams
Wiek informacji Dizard
1983 Panstwo komputerowe Burnham
Wiek genow Sylvester i Klotz
1984 Drugi podzial przemystowy Piore i Sabel
Cztowiek Turinga Bolter
1996 Spoteczenstwo sieciowe Castells
1999 Wielki Wstrzas Fukuyama

Zrédlo: T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spoleczeristwo informacyjne..., op.cit., s. 36.

W literaturze funkcjonuje wiele r6znorodnych okreslen pojecia ,,spoteczen-
stwo informacyjne” i nie ma jednej, uniwersalnej, powszechnie akceptowanej
definicji.

Migdzynarodowym ujeciem zagadnienia jest proba ukazania znaczenia pojg-
cia spoteczenstwa informacyjnego przez OECD: ,,Spoleczenstwo informacyjne
moze zosta¢ znalezione na przecigciu, kiedy$ odrgbnych, przemystow: teleko-
munikacyjnego, mediow elektronicznych i informatycznego, bazujacych na pa-
radygmacie cyfrowej informacji. Jedna z wiodacych sit jest stale rosnaca moc
obliczeniowa komputeréw (...). Innym elementem jest mozliwo$¢ taczenia kom-
puteré6w w sieci, pozwalajaca im na dzielenie danych, aplikacji, a czasami same;j
mocy obliczeniowej, na odlegtosci tak mate jak biuro i tak duze jak planeta. Ten
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podstawowy model rozproszonej mocy obliczeniowej i szybkich sieci jest sed-
nem spoteczenstwa informacyjnego”.

W praktyce kazdy z autoréw zajmujacych si¢ ta tematyka postuguje si¢ wta-
sng definicja i wlasnym sposobem pojmowania tego terminu.

Polscy uczeni rozwoj badan nad pojeciem spoteczenstwa informacyjnego na-
silili po 1990 roku.

T. Goban-Klas definiuje spoteczenstwo informacyjne w nastepujacej formie:
»Spoleczenstwo, ktore nie tylko posiada rozwinigte srodki przetwarzania infor-
macji i komunikowania, lecz $rodki te sa podstawa tworzenia dochodu narodo-
wego i dostarczaja zrodta utrzymania wigkszosci spoteczenstwa’™!.

Ministerstwo Laczno$ci okresla spoleczenstwo informacyjne jako: ,,nowy
system spoleczenstwa ksztattujacy si¢ w krajach o wysokim stopniu rozwoju
technologicznego, gdzie zarzadzanie informacja, jej jakos¢, szybkos¢ przeply-
wu sg zasadniczymi czynnikami konkurencyjnosci zaréwno w przemysle, jak
i w ustugach, a stopien rozwoju wymaga stosowania nowych technik gromadze-
nia, przetwarzania, przekazywania i uzytkowania informacji’*.

Najwazniejsze cechy spoteczenstwa informacyjnego tworza zbior wzajemnych
zwiazkéw pomigdzy technikami i technologiami informacyjnymi i przemianami
struktur gospodarczych w mikro- i makroskali z jednej strony, a polityka poszcze-
gdlnych panstw i organizacji migdzynarodowych oraz celami roznych grup intere-
sow (od producentéw IT, poprzez nowo powstale spotecznosci wirtualne az do spo-
tecznosci lokalnych i grup broniacych si¢ przed dokonujacymi si¢ zmianami)?.

Rysunek 33. Gtowne sity ksztattujace spoteczenstwo informacyjne

POSTEP TECHNICZNY
ITECHNOLOGICZNY
BRANZY IT

SPOLECZENSTWO
INFORMACYJINE

PRZEMIANY STRUKTUR
GOSPODARCZYCH
IBIZNESOWYCH

PONADNARODOWYCH

POLITYKA PANSTW I STRUKTUR

- PRODUCENCIIT I OPERATORZY IT
- SPOLECZNOSCI WIRTUALNE
- SPOLECZNOSCI REALNE

GRUPY INTERESANTOW:

Zrédlo: M. Golinski, Spoleczeristwo informacyjne..., op.cit.

2 Workshops On The Economics Of The Information Society: A Synthesis Of Policy Implications,
OECD, Paris, 1999.

' T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spofeczenstwo informacyjne..., op.cit., s. 43.

2 ePolska - Strategia rozwoju spoleczenstwa informacyjnego w Polsce na lata 2001-2006, Mini-
sterstwo Lacznosci, Warszawa 2001, s. 62.

2 M. Golinski, Spoleczenstwo informacyjne - problemy definicyjne i problemy pomiaru, wersja
elektroniczna: http://www.bemowo.waw.pl/rozwoj/spoleczenstwo/definicje_pomiar.pdf.
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J. Olenski do podstawowych cechy spoteczenstwa informacyjnego zalicza
m.in. globalny i totalny zakres procesow i systemdow informacyjnych oraz mozli-
wosci globalnego i totalnego oddziatywania na spoleczenstwa i gospodarki przez
informacje®*. A oto inne cechy spoteczenstwa informacyjnego®.

1. Rozwdj spoteczny i ekonomiczny, ktérego wynikiem jest m.in. powstawa-
nie coraz bardziej ztozonych struktur spoteczno-gospodarczych, wymaga
aby cztonkowie tych spotecznosci dysponowali coraz wigkszymi zasobami
informacji. Informacja oparta na do§wiadczeniu lokalnych grup spotecznych
i przekazywana nastgpnym pokoleniom przestata wystarczac. Pojawilo sig
zapotrzebowanie na informacje dostarczane w sposob zorganizowany przez
wyspecjalizowane instytucje informacyjne o charakterze publicznym.

2. Zapotrzebowanie na informacje jest zaspokajane przez powszechny pro-
ces edukacji, prowadzony przez instytucje publiczne. Proces ten uaktywnia
naturalne potrzeby cztowieka, ktore ujawniaja si¢ w formie popytu na in-
formacje. Cztowiek, aby by¢ petnoprawnym i sprawnym cztonkiem spote-
czenstwa oraz aktywnym podmiotem gospodarczym, musi przez caly czas
uzupetnia¢ swoje zasoby informacyjne, a edukacj¢ traktowac jako proces
ciagly.

3. Informacja stata si¢ jednym z podstawowych czynnikéw wytwoérczych, na
rowni z praca, kapitatem, materialnymi zasobami naturalnymi®®. Postep
techniczny oddziatuje na informacje w trojaki sposdb: a) generuje nowe in-
formacje, b) wymaga coraz wigcej informacji, c) wymaga od podmiotow
korzystajacych z wynikow postepu technicznego zasobow informacyjnych.
Z jednej strony modernizacja, opracowywanie i wprowadzanie na rynek no-
wych produktéw jest generowaniem nowej informacji, z drugiej za$§ prace
badawcze i konstrukcyjne wymagaja dostepu konstruktordéw, projektantow,
producentdw do coraz wigkszych zbiorow informacji. Trzeci aspekt to za-
potrzebowanie na informacje ujawniajace sig u finalnych uzytkownikéw no-
wych produktow, tak konsumentow, jak i producentow, ktdrzy — aby umiec
korzysta¢ efektywnie z nowych technologii, surowcéw i metod — musza
coraz wigcej wiedziec.

4. Postgp techniczny ma charakter informacyjny. Znaczy to, ze: a) opraco-
wanie nowych rozwiazan technicznych wymaga coraz wigkszych zaso-
bow informacji, b) polega on na generowaniu coraz wigkszych zasoboéw

24 J. Olenski, Ekonomika informacji. Metody, PWE, Warszawa 2003, s. 33.

3 Zob.: J. Olenski, Nowa gospodarka — aspekt informacyjny, ,,Ekonomia” 2001, nr 1, s. 43; J. Olen-
ski, Ekonomika informacji..., op.cit., s. 33-35.

26 Na skutek postepu technicznego, jaki nastapit w ostatnich dekadach, obecny okres nazywany
jest epoka wiedzy i informacji. Por.: K. Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zarzqdzania,
PWE, Warszawa 2003, s. 106.
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informacji*’, ¢) wdrozenie nowych konstrukeji, technologii czy rozwiazan
organizacyjnych wymaga dysponowania odpowiednio duzymi zasobami
informacji przez podmioty gospodarcze i obywateli. Zasoby informacyjne
niezbedne do opracowania nowych rozwiazan technologicznych, technicz-
nych, organizacyjnych sa tak duze, ze tylko wielkie organizacje, dysponu-
jace wielkimi zasobami informacji (przede wszystkim w postaci wysoko
kwalifikowanych kadr specjalistoéw), moga podejmowac si¢ tworzenia no-
wych technologii, produktow oraz rozwiazan. Prace badawcze i rozwojo-
we, ktorych produktem jest informacja, wymagaja tak znacznych naktadow,
ze czesto musza by¢ wspierane ze srodkow publicznych. Skala zasobow
informacji niezbednych do tworzenia postgpu naukowo-technicznego jest
tak duza, ze nastgpuje koncentracja miejsc tworzenia postepu technicznego
w skali miedzynarodowej, a w niektorych dziedzinach — monopolizacja lub
digopolizacja — w skali globalne;.

5. Istotnym czynnikiem, dzigki ktoremu wspotczesna cywilizacja jest auten-
tycznie cywilizacja informacyjna, sa nowoczesne technologie informacyj-
ne”, czyli metody i urzadzenia techniczne stuzace do generowania, gro-
madzenia, przetwarzania, przechowywania, przekazywania i udost¢pniania
informacji. W poczatkowej fazie nowoczesne technologie informacyjne
dotyczyly tylko przekazywania informacji (druk, telekomunikacja, radio,
telewizja, multimedia), potem ich przetwarzania (komputery), a nastgpnie
przechowywania (nowoczesne technologie pamigciowe).

6. Wspotczesne technologie informacyjne umozliwiajq integracj¢ generowania,
gromadzenia, przechowywania, przekazywania i udostgpniania informacji,
odwzorowanej za pomoca réznych technik i réznych systeméw linkowych
(technologie multimedialne). Jest to nowe zjawisko, ktorego skutki dla orga-
nizacji procesow i systemow informacyjnych beda bardzo glebokie.

7. Rozwdj technologii informacyjnych umozliwit tworzenie systemoéw i pro-
cesOw informacyjnych o zasiggu ogolnoswiatowym. Globalizacja procesow
informacyjnych jest warunkiem i czynnikiem stymulujacym globalizacje
procesow gospodarczych. Globalizacja potrzeb informacyjnych poprzedza
globalizacje proceséw ekonomicznych. Uczestnictwo w systemach informa-
cyjnych o zasiggu ogoélnoswiatowym umozliwia prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej na globalnym rynku takze takim podmiotom gospodarczym,
ktére nie mialyby tej mozliwosci w warunkach tradycyjnych technologii
informacyjnych.

21 Zob.: Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2003, s. 244.
2 Por.: MLE. Porter, Porter o konkurencji..., op.cit., s. 93.
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8. Rozwojowi nowoczesnych technologii informacyjnych towarzyszy dyna-
miczny spadek kosztéw jednostkowych informacji we wszystkich fazach
procesu informacyjnego. Rownoczesnie jednak bardzo szybko rosénie liczba
generowanych informacji, zarowno potrzebnych, jak i zbednych. Catkowite
naktady na informacje i ich udzial w naktadach ponoszonych na inne dobra
(mimo znacznego i szybkiego spadku naktadéw jednostkowych na poje-
dyncze informacje) wykazuja dynamiczny wzrost. Takze udziat naktadow
na informacje, procesy i systemy informacyjne w ogolnych naktadach na
dziatalno$¢ gospodarcza stale i szybko rosnie. Mozliwo$¢ poniesienia tych
rosnacych naktadow na informacje staje si¢ nierzadko bariera dla prowa-
dzenia dziatalnos$ci politycznej, spotecznej i gospodarczej przez jednostki
organizacyjne i obywateli.

. W nowoczesnych gospodarkach wyksztalcit si¢ i dynamicznie si¢ rozwija
oddzielny sektor — sektor informacyjny, ktérego dziatalno$¢ polega na ge-
nerowaniu, gromadzeniu, przechowywaniu, przetwarzaniu i udostgpnianiu
informacji. Stanowi on niezbgdny segment infrastruktury spolecznej i go-
spodarcze;j.

Dodatkowe cechy spoleczenstwa informacyjnego, wyrozniajace go na tle

wczesniejszych form spotecznych, przedstawia tabela 18.

Tabela 18. Cechy spoteczenstwa informacyjnego

Spoleczenstwo
Kryteria/Cechy Agralne .
(Przedprzemyslowe) Przemystowe Informacyjne
Bogactwo ziemia kapitat wiedza
Produkt podstawowy | Zywno$¢ wyroby przemystowe | informacja, dane
Praca obok domu daleko od domu telepraca, w domu
Sektor gospodarki pierwotny: rolnictwo, |wtdrny: produkcja transport, inwestycje
gornictwo, rybotdw- | dobr, dobra trwate publiczne, handel, fi-
stwo, leSnictwo i nietrwate, budownic- | nansowe, ubezpiecze-
two ladowe nia, zdrowie, badania
naukowe, wypoczy-
nek, ksztalcenie
Transport rzeka, droga kolej, autostrada infostrada
Energia sity natury (wiatr, energia wytworzona | energia jadrowa, in-
(Srodki przetwarzania) | woda), sita migéni (wegiel, para wodna, | formatyka, komputery
ludzkich i zwierzgeych | ropa naftowa) i systemy przekazywa-
nia danych
Skala dziatania lokalna regionalna globalna
Rozrywka obrzedowa, ludowa masowa domowa, interakcyjna
Tajemnica religijna polityczna handlowa
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Oswiata mistrz szkota komputer, telenau-
czanie
Sita fachowa rzemieslnik, rolnik, inzynier, technik, naukowiec, wykwali-
robotnik niewykwalifi- | robotnik przyuczony | fikowany pracownik
kowany techniczny
Metody produkc;ji procesy wydobywcze | procesy wytwarzania | procesy przetwarzania,
regeneracji
Technika rekodzielnicza maszynowa intelektualna
Metodologia zdrowy rozsadek, pro- | do§wiadczenia, bada- | badania teoretyczne
by i bledy, praktyka nia empiryczne i modelowanie, symu-
lacja, teoria decyzji,
analiza systemowa
Perspektywa histo- orientacja na prze- adaptacja do chwilo- | zwrot ku przysztosci,
ryczna szto$é wych potrzeb, ekspe- | prognozowanie i pla-
rymentowanie nowanie
Intencje walka z naturg konkurencja wyrobow | wspotzawodnictwo
0s0b
Zasada przewodnia tradycjonalizm wzrost gospodarczy modyfikacja wiedzy
teoretycznej

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: T. Goban-Klas, P. Sienkiewicz, Spo-
teczenstwo informacyjne..., op.cit., s. 45; L.W. Zacher, Rewolucja informacyjna czyli
spoleczenstwo bogate w informacje, w: Spoleczenstwo informacyjne. Aspekty techniczne,
spoleczne i polityczne, red. L.W. Zachera, Lublin-Warszawa 1982, s. 158-159 i n.

Spoteczenstwo informacyjne zmienia funkcjonowanie gospodarki, w ktorej
zanikajg bariery terytorialne, ograniczenia prawne i informacyjne. Wszystkie
przedsigbiorstwa poprzez kooperacj¢ i handel elektroniczny moga dziala¢ na
rynkach $wiatowych. Spoteczenstwo informacyjne, wykorzystujac multime-
dialne i interaktywne $rodki przekazu, uzyskuje mozliwo$¢ tworzenia nowych
form kultury. Powstanie globalnego spoleczenstwa informacyjnego jest nieunik-
nione. Rozwoj techniki teleinformatycznej szybko zmienia struktury spoteczne
oraz tworzy nowe instytucje, formy zachowan, obyczaje i kulturg. Odbywa sig to
z r6znym tempem w r6znych krajach, podobnie jak w r6znym tempie przebiegata
wczesniej przemiana spoteczenstwa rolno-feudalnego w spoteczenstwo przemy-
stowe. Jednak juz dzi§ dominujacym symbolem przysztego spoteczenstwa nie sa
maszyny, lecz wiedza i informacja.

2.1.3. Informacja rynkowa strategicznym zasobem przedsi¢biorstwa
Prowadzenie dziatalnosci rynkowej musi by¢ oparte na statym wykorzysty-

waniu informacji. Informacja o potrzebach (popycie) nabywcow stanowi punkt
wyjscia do formutowania celow i1 zadan (plandw) rynkowych. Jest ona nicodzow-
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na przy podejmowaniu decyzji w odniesieniu do wszystkich sfer dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Podobnie jak wiele definicji okresla znaczenie stowa informacja, tak réwniez
wiele wystepuje okreslen informacji rynkowej.

J. Bielecki definiuje informacje rynkowa jako zbidr danych, stuzacych do
celow biezacego monitoringu i podejmowania decyzji, uprzednio odpowiednio
przetworzonych i zgrupowanych®.

Wiasna definicje przedstawit J. Penc, uznajac informacje rynkowa za wszel-
kie informacje pochodzace z rynku (otoczenia) i wnetrza przedsigbiorstwa, po-
szerzajace wiedzg o mozliwo$ciach i utrudnieniach jej dzialania oraz stuzace me-
nedzerom za podstawg podejmowania decyzji i kontroli ich skutkow?!.

Kolejna definicje zawiera Leksykon menedzera, z ktorej wynika, iz informa-
cja rynkowa to dane, systematycznie gromadzone w celu doskonalenia procesow
decyzyjnych, a dotycza one strategii przedsigbiorstwa. Dane pozyskiwane i gro-
madzone sa badz przez samo przedsigbiorstwo, badz przez wyspecjalizowane
agendy*.

Informacja rynkowa ma dwie podstawowe sfery zastosowan, a mianowicie:
stanowi ona podstawe do podejmowania decyzji oraz narzedzie kontroli realiza-
cji tych decyzji.

Podejmowanie decyzji rynkowych odbywa si¢ z reguty w warunkach nie-
pewnosci. Rynek jest bowiem kategoria dynamiczna, ciagle zmieniajaca si¢ za-
roéwno po stronie podazy, jak i popytu. Wskazuje to na konieczno$¢ doboru od-
powiednich podstaw i przestanek decyzyjnych, aby w mozliwie maksymalnym
stopniu zmniejszy¢ ryzyko wynikajace z niepewno$ci. Wsérdd nich podstawowe
znaczenie posiada informacja rynkowa. Rola informacji w podejmowaniu de-
cyzji zwiazanych z dziatalnoscia rynkowa powinna by¢ znacznie wigksza niz
w wielu pozostatych dziedzinach. Im wigksza jest nasza niepewnos$¢ w stosunku
do mozliwych wydarzen, tym wigksza wystepuje potrzeba informacji.

Jezeli zwigkszenie informacji przyczynia si¢ do zredukowania stopnia nie-
pewnosci, jest to zjawisko ze wszech miar pozadane, pod warunkiem jednak, ze
,»warto$¢” informacji, czy inaczej mowiac, jej uzyteczno$¢ dla podejmowania
decyzji, przekracza koszt jej gromadzenia i opracowania.

Proces gromadzenia informacji marketingowej nalezy zwiaza¢ z procesem
pozyskiwania wiedzy odzwierciedlajacej procesy i zdarzenia, ktére odnosza sig
do zarzadzania marketingowego. Informacje te uzyskuje si¢ przez przetwarzanie
danych, ktore sa zwykla rejestracja faktow, przedstawiona najczesciej w postaci

» Informacje rynkowa zamiennie okresla si¢ jako informacje marketingowa.

30 J. Bielecki, Marketing bankowy, Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 1995, s. 42.
31J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 161.

2 W. Smid, Leksykon menedzera, Profesjonalna Szkota Biznesu, Krakoéw 2000, s. 131.
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zbioru cyfr. Ich rola (informacji) wiaze si¢ $cisle z procesami decyzyjnymi, ktore
zachodza w przedsigbiorstwie. Rola ta, najprosciej mowiac, sprowadza si¢ do
redukcji niepewnosci okreslonego dziatania, gdyz kazdy proces decyzyjny pro-
wadzi do uruchomienia okreslonego dziatania i ryzyka z nim zwigzanego. Aby to
dzialanie miato sens, konieczne sa wlasnie informacje. Jednak ich rola wiaze si¢
nie tylko z zagwarantowaniem jakiego$ dziatania, ktére moga uruchomic okreslo-
ne decyzje, lecz takze z zapewnieniem poprawnosci tej decyzji i tego dziatania.
Informacje sa wiec nieodzownym elementem kazdego procesu decyzyjnego.

Od kilkunastu lat uczeni podkreslaja, ze informacja obok ziemi, pracy i kapi-
tatu stata si¢ zasobem przedsigbiorstwa — zasobem strategicznym?®. Traktowanie
informacji, ktorymi dysponuje przedsigbiorstwo, jako jego zasobu strategicz-
nego, na rOwni z zasobami finansowymi, rzeczowymi czy ludzkimi, powoduje
czgste utozsamianie zarzadzania przedsigbiorstwem z zarzadzaniem strumieniem
informacji**.

Mowiac o informacji, uwazanej za zasob strategiczny, nie mozna zapomniec¢
o tym, ze musi ona spetnia¢ ponizsze funkcje®:

a) wspieranie procesu zmian — wiarygodna, doktadna informacja strategicz-
na przyczynia si¢ do przeprowadzania zmian w organizacji. Zmienia si¢
sposob jej funkcjonowania. Informacja o zidentyfikowaniu niszy rynkowe;j
moze spowodowac, ze przedsigbiorstwo skupi swoje dziatania na pelnym
wykorzystaniu tej szansy. Umozliwienie komunikowania si¢ wertykalnego
i horyzontalnego — wptywa to na koordynacje ré6znorodnych dziatan przed-
sigbiorstwa;

b) wzbogacanie wiedzy indywidualnej — oznacza to, ze informacje o celach,
misji przedsigbiorstwa musza by¢ rozumiane przez pracownikow. Musza
oni mie¢ informacje, dzigki ktéorym beda mogli zrozumie¢ organizacje,
odnalez¢ si¢ w niej. Wzbogacajac swoja wiedze powoduja, ze wykonuja
powierzone im zadania zgodnie z 0g6lna misja przedsigbiorstwa — tworza
warto$¢ dodana;

¢) nawiazywanie wigzi z otoczeniem — oznacza to, ze przedsigbiorstwo nie
jest w stanie istnie¢ w oderwaniu od otaczajacego go otoczenia mikro-
i makroekonomicznego. Z jednej strony dwukierunkowa wymiana in-
formacji z otoczeniem przyczynia si¢ do zwigkszenia wiedzy klientow
o firmie, wigkszego ich przywiazania do niej. Z drugiej strony natomiast
organizacja nie traci czasu i innych zasobow na dziatania, na ktére nie ma

33 M. Bratnicki, Informacyjne przestanki przedsiebiorczosci, w: System informacji strategicznej.
Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, red. R. Borowiecki, M. Romanowska,
Difin, Warszawa 2001, s. 38-68.

34 J. Dietl, Marketing, PWE, Warszawa 1985, s. 153.

33 L. Mozalewski, Informacja jako zasob strategiczny organizacji a Business Process Reengine-
ering, Gazeta IT, wersja elektroniczna: http://www.gazeta-it.pl/zw/git30/informacja.html.
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zapotrzebowania. Na rynku moze znajdowac si¢ podmiot wykonujacy te
dziatania lepie;j.

Uzyteczno$¢ informacji rynkowych zalezy od tego, czy informacje sa istotne,
aktualne, doktadne i wystarczajace do rozwiazania problemu decyzyjnego. Po-
nadto uzyskanie pozadanych informacji nie powinno sprawiac trudnosci i wiazac
si¢ z ponoszeniem duzych kosztow. O wartosci informacji decyduje to, czy przy-
czyniajg si¢ do podejmowania trafnych decyzji*. Dalsze korzys$ci z posiadania
dobrej informacji rynkowej przedstawia rysunek 34.

Rysunek 34. Korzysci z posiadania dobrej informacji rynkowe;j

Ocena dziatania
przedsigbiorstwa

Osiagnigcie przewagi
nad konkurencja

Redukcja ryzyka
finansowego

Poprawa wiarygodnosci
reklamowej

Okreslenie cech

P ie dla d ji
Konsumenta DOBRA INFORMACJA oparcie dla decyzj

Obserwacja

. fikacia intuicii
otoczenia Weryfikacja intuicji

Koordynacja

. Poprawa efektywnosci
otoczenia

Zrédlo: B. Zurawik, W. Zurawik, Zarzqdzanie marketingiem w przedsiebiorstwie,
PWE, Warszawa 1996, s. 93.

Informacja jest niezbedna rowniez jako narzedzie kontroli (oceny) realizo-
wanych decyzji. Jej celem jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, jaki jest stan
rynku w wyniku wprowadzonej i aktualnie stosowane;j strategii. Dzigki temu mo-
zemy sprawdzi¢, czy realizacja podjetych decyzji odbywa si¢ zgodnie z naszymi
zamierzeniami, czy tez pojawiaja si¢ skutki nieprzewidziane. W zwiazku z tym
mozemy modyfikowa¢ uprzednio podjete decyzje, jezeli okaza si¢ one niedosta-
tecznie skuteczne lub je zatrzymac w przypadku negatywnych skutkow.

2.1.4. Rola oraz znaczenie informacji i wiedzy we wspélczesnym
przedsigbiorstwie

Wiedza i informacja stanowia wazna site¢ napedowa gospodarki, sa specy-
ficznym narzedziem przedsigbiorczo$ci, motorem postepu i dlatego odgrywaja

3¢ E. Duliniec, Badania marketingowe w zarzqdzaniu..., op.cit., s. 14.
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wazng rolg w dziatalno$ci wspotczesnych przedsigbiorstw. Wymuszaja nowy wy-
miar konkurencji, oparty na otwarciu si¢ na migdzynarodowy przeptyw informa-
cji 1 podnoszenie krajowych zdolnosci technologicznych do poziomu, na ktéorym
kraje beda gotowe do absorpcji i korzystania z tych informacji. W takich wtasnie
realiach przedsigbiorcy musza inwestowa¢ wigksze srodki w tworzenie nowe;j,
ekonomicznie uzytecznej wiedzy.

Posiadana wiedza podobnie jak zasoby finansowe, majatek rzeczowy czy po-
tencjat ludzki ma strategiczne znaczenie. Czgsto jest ona przez posiadacza ukry-
wana oraz skrupulatnie kontrolowana. Dlatego wiele firm wykorzystuje posiada-
na przez siebie wiedzeg oraz jej zrodta do stworzenia przewagi konkurencyjnej na
rynku lub zwigkszenia swojego rozwoju. W tym celu wiele czasu po§wigca sig na
wdrazanie rozwiazan zapewniajacych wtasciwa akumulacje, analize i dystrybu-
cj¢ wiedzy przedsigbiorstwa dla pracownikow?®’.

P. Drucker zwraca uwage na dwa procesy, ktore determinuja znaczenie wie-
dzy i informacji: proces rozwoju technologii oraz proces budowy gospodarki
wiedzy i informacji®®.

Raport OECD i Banku Swiatowego z 2000 r. zaklada, ze wiedza jest sktadni-
kiem gospodarki opartej na wiedzy, jest: ,,tworzona, przyswajana, przekazywa-
na i wykorzystywana bardziej efektywnie przez przedsigbiorstwa, organizacje,
osoby fizyczne i spotecznosci, sprzyjajac szybszemu rozwojowi gospodarczemu
i spotecznemu™’.

Tak rozumiana wiedza oznacza odkrycia w dziedzinie fizyki, nauki, astro-
nomii, matematyki, chemii, biologii, czgsciowo wiedze¢ z dziedziny inzynierii,
medycyny czy elektroniki. Moze takze identyfikowac si¢ z wiedza wykorzysty-
wang szeroko w zarzadzaniu przedsigbiorstwem np. do korzystnego ulokowania
zasobow, wiedza stosowana przez psychologow w celu ulepszania technik dobo-
ru pracownikow, wiedzg wykorzystywana przez doradce ds. zarzadzania w celu
poprawy stanu przedsigbiorstwa, czy wiedzg, ktora postuguja sie agencje rekla-
mowe w celu zwigkszenia sprzedazy towarow*.

Zwigkszony dostgp do wiedzy i informacji wywotuje zjawisko ciagtych
modyfikacji osiagnigtych kompetencji i organizacji pracy. Przyszto$¢ przedsig-
biorstw w duzym stopniu zaleze¢ bedzie od zdolnosci jego uczenia sig, dla kto-
rego wiedza jest niekwestionowang szansa na sukces. Pracownicy powinni dazy¢
do wzbogacania si¢ w nowa wiedzg. W gospodarce wiedzy nalezy spodziewac
si¢ wzrostu rangi doswiadczenia, umiejgtnosci, a takze gromadzenia, przetwa-

37'W. Banka, Wiedza w malej i Sredniej firmie, Novum, Ptock 2002, s. 88.

38 Zob.: P. Drucker, The Age of Discontinuity, Harper Colophon Books, New York 1968, s. 221.

3 A. Potocka, Wiedza — glowny czynnik konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, w: Zarzqdzanie...,
op.cit., s. 686.

40°P. Sadler, Zarzqdzanie w spoteczenstwie postindustrialnym, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko-
ty Biznesu, Krakéw 1997, s. 58.
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rzania wiedzy i czynienia jej uzyteczna, a wigc prowadzaca do wszechstronnego
rozwoju czlowieka (pracownika), organizacji (przedsigbiorstwa), spoteczenstw
(gospodarki)*!.

Dlatego tak wazny dla przedsigbiorstwa jest sprawny proces zarzadzania in-
formacjami i wiedza (rysunek 35).

Rysunek 35. Zarzadzanie informacjami i wiedza

ZARZADZANIE WIEDZA

»

Dobra intelektualne powiazane

ZARZADZANIE INFORMACIAMI z dzialalnos$ciq strategiczna

5. Kultura zarzadzania wiedza

6. Identyfikacja ekspertow dziedzinowych
7. Przechwytywanie wiedzy ukrytej
8.
9.
1

1. Zasady, wytyczne, zaufane zrodla
2. Zasady i reguly repozytoriow ‘
danych Srodowisko i kultura wspétpracy

Integracja ZW z miejscem pracy
0. ZW oferowane rowniez partnerom
i klientom

3. Usprawniony dostep do informacji

Zrédlo: M. Kowalkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq krok po kroku: Czym jest wiedza?,
wersja elektroniczna: http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git09/czym_jest wiedza.html.

Inwestowanie w wiedzg oplaca si¢*, bo zmniejsza ona w perspektywie za-
potrzebowanie na kapital pieni¢zny zastepujac sukcesywnie go kapitatem in-
telektualnym. P. Drucker stwierdzil, ze to informacja, wiedza i kapitat intelek-
tualny sa podstawowymi zasobami we wspotczesnej organizacji, podczas gdy
pozostate zostaja sprowadzone do roli uzupetniajacych czynnikdéw wytwoérczych.
A. Toffler powtarza argumenty Druckera twierdzac, ze informacja i wiedza sa
najbogatszym zrodlem wiladzy i kluczem do jej zdobywania, przestajac zarazem
by¢ dopetnieniem wtadzy wspartej na pieniadzu i przemocy, a staly si¢ jej rdze-
niem*. Dlatego na calym $wiecie trwa walka o kontrole nad wiedza i $rodkami
komunikowania. Autorzy wierza, ze zastapienie innych zasobow przez wiedze

4 E. Skrzypek, Wplyw zarzqdzania wiedzq na wartos¢ firmy, w: Zarzqdzanie wartosciq przed-
siebiorstwa w warunkach globalizacji, red. E. Urbanczyk, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego, Szczecin 2001, s. 251.

“2 A.H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji, Zysk i Spotka, Poznan 1996, s. 33-38.

4 Zob.: I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op.cit., s. 23-24.
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ma charakter ostateczny. Obaj sa zgodni, iz przysztos¢ nalezy do przedsigbiorstw
dysponujacych wiedza*.

2.2. System informacyjny jako podstawa systemu zarzadzania wiedza
w przedsi¢biorstwie

Obecnie trudno jest sobie wyobrazi¢ nowoczesne przedsigbiorstwo niekorzy-
stajace z techniki komputerowej. Praktycznie w kazdej dziedzinie zycia kompu-
tery staly si¢ narzedziem, ktére pomaga nam w naszych dziataniach. Dzieje sig
tak dlatego, gdyz przed nami staje wiele nowych wyzwan, ktorym czgstokro¢ nie
jeste$my w stanie samodzielnie sprosta¢, lub realizacja danego zadania pochtong-
taby nam samym ogromne ilo$ci jakze cennego w dzisiejszej erze czasu.

W ostatnich latach zauwazamy znaczna dynamike zmian zachodzacych w r6z-
nego rodzaju organizacjach i instytucjach. W gléwnej mierze wynika to z procesu
rozwoju gospodarki rynkowej i postgpu technologicznego. Nastapit wzrost kon-
kurencji, ktéra wyzwala zupelnie nowe dziatania w sferze zarzadzania i wytwa-
rzania. Stawiane sa wymogi podnoszenia kwalifikacji pracownikdéw na réznych
szczeblach zarzadzania. Praca zespotowa ulega specjalizacji ukierunkowanej na
stosowanie nowoczesnej technologii wytwarzania dobr i ushug oraz wprowadza-
nie nowatorskich technik obshugi. W coraz wigkszym stopniu wykorzystuje sig
mozliwosci komputera i technik komunikacyjnych. Nastgpuje integracja proce-
sow technologicznych i organizacyjnych. Nieodzowne dla wielu przedsigbiorstw
staje si¢ wsparcie systemow informacyjnych w sferze zarzadzania i podejmowa-
nia decyzji. Za§ wymiana informacji migedzy otoczeniem a przedsigbiorstwem
nabiera strategicznego znaczenia.

Systemy informacyjne wspierane komputerem odgrywaja istotna role w osia-
gnigciu sukcesu kazdego przedsigbiorstwa. Sa one zrodtem zaspokajania potrzeb
informacyjnych kierownictwa najwyzszego szczebla. Zaspokajanie potrzeb in-
formacyjnych wiaze si¢ z tzw. ilo§ciowym i jako§ciowym popytem na informa-
cje. llosciowy popyt wyraza zapotrzebowanie na okreslona informacje podana
np. w postaci wskaznikow, wielko$ci absolutnych lub wzglednych. Jako$ciowy
popyt uwzglednia zadane cechy okreslonej tresci informacji, ktorymi sa: szcze-
gotowose, doktadnos¢, kompletnos¢ opisu, zrodto i forma prezentacji oraz ztozo-
no$¢ algorytmu przetwarzania, dyspozycyjnosc i elastycznosc.

System informacyjny ufatwia komunikacje pomigdzy nadawca i odbiorca
(cztonkowie organizacji) i stanowi kluczowy obszar systemu zarzadzania wie-
dza. Swoim przekazem wzbogaca on wiedz¢ odbiorcy. Mozna zatem powiedziec,
ze system informacyjny, wspierajacy zarzadzanie wiedza, to system, ktory przy-
najmniej stanowi kanat komunikacji migdzy cztonkami organizacji (pracownicy

4 Ibidem.

126



®

Rozdziat 2. Systemy zarzqdzania informacjq i wiedzq w przedsiebiorstwie

przedsigbiorstwa), ktorej intencja i rezultatem jest nabywanie przez nich wiedzy
potrzebnej dla podejmowanie skuteczniejszych decyzji oraz podnoszenia konku-
rencyjnos$ci organizacji®.

Zastosowanie systemu informacyjnego nie jest warunkiem koniecznym, aby
zarzadza¢ wiedza. System informacyjny petni jedynie funkcje wspierajaca. Nawet
najinteligentniejszy system informatyczny nie jest w stanie podejmowac decyzji
w skomplikowanych warunkach biznesowych. Jednakze systemy informacyjne
sa niezwykle istotne, jezeli chcemy zarzadza¢ wiedza w przedsigbiorstwach, po-
niewaz umozliwiaja one zarzadzanie informacjami i danymi. Dlatego petnia one
jedynie funkcje wspomagajaca zarzadzanie wiedza w organizacji, a nie zarzadza-
ja*. Istnieja jednak sytuacje, gdy uzycie systemu informacyjnego jest niezbedne,
aby efektywnie realizowac pewne procesy zwiazane z zarzadzaniem wiedza.

Do typow barier, jakie system informacyjny pomaga przelamywacé w zarza-
dzaniu wiedza, mozna zaliczy¢*:

1) ekonomiczna — jest to trudna do wyznaczenia bariera w danym aspekcie
zarzadzania wiedza, bowiem wymaga okreslenia uzytecznosci rozwiazania
z wsparciem i bez wsparcia przez system informacyjny*;

2) komunikacyjna — w Working Knowledge® podaje sig, ze skala organizacji,
w ktorej zafunkcjonuje system zarzadzania wiedza wymaga, aby kanat elek-
troniczny byl najwygodniejszym sposobem znalezienia i skomunikowania
si¢ osoby, ktora potrzebuje wiedzy z osoba, ktora wie®’;

3) zasobowa — gdy przedsigbiorstwo zamierza udostgpni¢ swoim pracow-
nikom kilkanascie dokumentow zawierajacych istotne informacje, ktére
rzadko zmieniajq si¢, najtatwiej jest je wydrukowac i powiesi¢ na $cianie.
Ewentualnie mozna zrobi¢ test z ich znajomosci. Jezeli zas rownolegle kil-
kudziesigciu/kilkuset pracownikéw rozwija wiele dokumentéw z réznych
obszaréw aktywnosci trudno jest skutecznie propagowac wiedzg (szczegdl-
nie o zmianach) bez wsparcia narz¢dziami informatycznymi, a wigc syste-
mem zarzadzania wiedza.

4 S. Alter, Information Systems: A Management Perspective, 2nd ed., Benjamin/Cummings Pub-
lishing 1996.

4 Wigcej: R. van der Spek, A. Spijkervet, Knowledge Management: Dealing Intelligently with
Knowledge, w: Knowledge Management and Its Integrative Elements, red. J. Liebowitz, L.C. Wil-
cox, CRC Press, 1997, s. 31-60.

47 M. Zmigrodzki, Narzedzia KM cz. 2, wersja elektroniczna: http://earth.icenter.pl/~ziemba.

4 Oznacza to, ze trzeba zatozy¢, w jaki sposob beda realizowane procesy zarzadzania wiedza, co
szczegblnie w przypadku wiedzy ukrytej jest trudne do zrealizowania.

4 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op.cit.

W owej pozycji wspomina si¢ o minimum 200-osobowej organizacji, jednak wydaje sig, ze ta
bariera jest trudniejsza do wyznaczenia, bo wptywaja na nig inne czynniki, jak: dostgpnos¢ pracow-
nikéw, odleglos¢ geograficzna czy kultura organizacyjna.
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2.2.1. Pojecie systemu informacyjnego

W literaturze przedmiotu obserwujemy rézne podejscie w definiowaniu po-
jecia systemu informacyjnego. W zwiazku z powyzszym nie mozemy wyroz-
ni¢ jednej, uznanej i powszechnie stosowanej definicji systemu informacyjnego.
Analizujac literature w jezyku polskim, mozna przytoczy¢ ponizsze poglady.

Jozef Olenski definiuje system informacyjny jako kompleks powiazanych
proceséw informacyjnych. Przy czym wyréznia on dwa podejscia®’. W podejsciu
pierwszym kompleksowym system informacyjny definiuje jako wydzielona czgs¢
systemu spotecznego, gospodarczego lub technicznego, realizujaca okreslone
funkcje badz cele. Podejscie drugie odcinkowe traktuje system informacyjny jako
zintegrowane organizacyjno-technicznie narzg¢dzie realizacji funkcji lub celow
innych systemow spotecznych, gospodarczych lub technicznych.

W opinii Jerzego Kisielnickiego i Henryka Sroki, systemem informacyjnym
mozemy okresli¢ wielopoziomowa strukturg, ktora pozwala uzytkownikowi tego
systemu na transformacje okreslonych informacji wejscia na pozadane informa-
cje wyjscia za pomoca odpowiednich procedur™.

Chyba najbardziej przyjazna czytelnikowi definicj¢ systemu informacyjne-
go podaje Adam Nowicki, wedlug ktorego system informacyjny to wyrdézniony
przestrzennie i uporzadkowany czasowo zbior informacji, nadawcow informacji,
odbiorcow informacji, kanatow informacyjnych, ktérych funkcjonowanie stuzy
do sterowania obiektem gospodarczym™.

2.2.2. Model funkcjonowania systemu informacyjnego przedsigbiorstwa
i jego elementy

Informacja, procesy informacyjne i systemy informacyjne zawsze odgrywaty
w zyciu spolecznym i gospodarczym istotng rolg. Potrzeby informacyjne moga
pochodzi¢ zarowno ze zrodet wewngtrznych, jak i zewngtrznych — otoczenia.
Systemy informacyjne wspierane systemami informatycznymi obejmuja obszar,
ktéry moze by¢ realizowany przy pomocy komputera. Poziom zaspokojenia po-
trzeb informacyjnych zalezy od subiektywnych i obiektywnych czynnikow dzia-
tajacych wewnatrz przedsigbiorstwa i w jego otoczeniu, m.in. od sytuacji eko-
nomicznej, spotecznej i kulturowej przedsigbiorstwa. Do gltdéwnych elementow
systemu informacyjnego (rysunek 36) mozemy zaliczy¢: nadawcow i odbiorcow
informacji oraz zbiory i kanaty informacyjne.

51J. Olenski, Ekonomika informacji..., op.cit., s. 136-137.

52 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa
2005, s. 18.

3 A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1999, s. 17.
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Rysunek 36. Model funkcjonowania systemu informacyjnego w przedsig-
biorstwie

»{ Otoczenie }4

A
Y
System informacyjny

Nadawcy . Kanaty | Zbiory Odbiorcy
informacji informacji informacji informacji

Srodki techniczne przesytania
1 przetwarzania informacji

System
zarzadzania
System
zarzadzania

Zrédlo: A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego..., op.cit., s. 18.

Wszystkie elementy systemu informacyjnego spetniaja bardzo wazna role
W procesie tworzenia i eksploatacji systemu. Sa one na tyle wazne, ze brak jed-
nego z elementdow moze spowodowac, ze system bedzie niewydolny lub wrecz
bezuzyteczny.

System informacyjny pelni stuzebna rolg wobec systemu zarzadzania wiedza.
Jego gtéwne zadanie polega na zaspokojeniu potrzeb informacyjnych zglasza-
nych przez uzytkownikéw systemu, ktorzy uczestnicza w procesie podejmowa-
nia decyzji. Sa to na ogo6t pracownicy przedsigbiorstwa ulokowani na poszcze-
gblnych szczeblach struktury organizacyjne;j.

Jednakze struktura potrzeb informacyjnych jest bardzo zréznicowana i obej-
muje cala dziatalno$¢ techniczno-ekonomiczng przedsigbiorstwa. Dlatego tez
wydajny system informacyjny powinien spetnia¢ wszystkie mozliwe oczekiwa-
nia uzytkownikoéw. Tabela 19 przedstawia oczekiwania stawiane wspotczesnym
systemom informacyjnym.

Tabela 19. Oczekiwania stawiane systemowi informacyjnemu

Lp. Oczekiwanie Charakterystyka

1. | Dostepnosé Ws.z.ystklch zasobow informacyjnych niezbednych do podjgcia de-
cyzji

2. | Aktualno$é Uzytkownicy otrzymuja informacje aktualne

3. | Rzetelno$¢ Rozumiana jako wiarygodno$¢ lub zgodnos¢ z rzeczywisto$cia

4. | Kompletnosé Brak strat mformacyjny'ch badz roznic migdzy informacja zrodto-
wa a otrzymana przez uzytkownika

5. | Porownywalno$¢ Mozliwos$¢ przeprowadzenia analizy porownawczej
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Niezawodno$¢ wszystkich powiazanych szeregowo elementow
(wielkos$¢ liczbowa lub charakterystyka jakosciowa)
7. | Przetwarzalnos¢ Zdolno$¢ absorpcji zasobow informacyjnych przez system

6. | Niezawodno$¢

Zdolnos¢ systemu informacyjnego do przyswojenia informacji

8. | Elastyczno$¢ . g .
i reagowania na zmiany

Fizycznie mozliwo$¢ przesytania i przetwarzania informacji

9. | Wydajnos¢ w jednostce czasu

Stosunek efektywnos$ci do kosztéw projektowania i eksploatacji
systemu
11. | Czas reakcji systemu | Czas odpowiedzi na zadane pytanie

10. | Ekonomiczno$¢é

12. | Szczegdtowosé Stopien detalizacji informacji

13. | Stabilnos¢ Odporno$¢ na zaktdcenia zewngtrzne i wewngtrzne

14. | Priorytetowos¢ Hierarchizacja wazno$ci informacji

15. | Poufno$¢ Okreslony krag odbiorcow

16. | Bezpieczenstwo Mozliwos¢ szybkiego odtworzenia informacji (back-up)

Szybkie opanowanie uzytkowania systemu

17. | Latwo$¢ uzytkowania (kryterium jakosciowe)

Zrédlo: Opracowanie wilasne na podstawie: J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy infor-
macyjne..., op.cit., s. 35-37.

2.2.3. Funkcje i rola systemu informacyjnego w przedsi¢biorstwie

Niezawodny system informacyjny jest jednym z podstawowych warunkow
sprawnego dziatania wspotczesnej jednostki gospodarczej, jaka jest przedsigbior-
stwo. Jego glowna rolg jest taczenie poszczegodlnych szczebli i komorek organi-
zacyjnych przedsigbiorstwa ze soba i z otoczeniem. Poprawnie zaprojektowany
swym zasiggiem obejmuje wszystkie dziedziny dziatalnosci firmy, wszystkie
szczeble kierowania i poziomy decyzyjne w przedsigbiorstwie. Zapewnia przy
tym wazne w miar¢ swoich mozliwos$ci i kompletne informacje, o odpowied-
niej jakosci. Systemy informacyjne sa tworzone dla ré6znych celow w zaleznosci
od potrzeb systemow zarzadzania organizacji. System informacyjny powinien
by¢ dostosowany do potrzeb, dostarcza¢ informacji kompletnych i aktualnych,
a przez to wptywaé na przyspieszenie i optymalizacje proceséw decyzyjnych.
Nie mniej wazna jest jego uzytecznos¢ w dostarczaniu odpowiednich informacji
przedsigbiorstwu oraz mozliwos¢ bezposredniego zastosowania. Ponadto wy-
mieni¢ rowniez nalezy takie cechy jak: zapewnienie odpowiedniej efektywnosci
w wykorzystaniu informacji, skracanie drogi przeptywu informacji i mozliwos¢
opracowania informacji dla potrzeb prognoz.
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Systemy informacyjne zarzadzania spetniaja wiele roznych funkcji w przed-
sigbiorstwie:

— sa glownym zrédlem informacji i komunikacji w przedsigbiorstwie,

— wplywaja na poziom ponoszonych kosztow>*,

— umozliwiaja dzialania korekcyjne,

— usprawniaja wykonywanie biezacych dzialan w przedsigbiorstwie,

— zapewniajq interakcj¢ migdzy systemem zarzadzania a systemem wyko-
nawczym (produkcji i\lub ustug),

— przyczyniaja si¢ do uzyskania strategicznej przewagi>>,

— pomagaja w lepszym wykorzystaniu zasobéw materialnych i niematerial-
nych.

Rysunek 37. Rola i funkcje systemu informacyjnego w przedsigbiorstwie

Zrédta danych System informacyjny Uzytkownicy
- > <« > < >

Funkcje systemu informacyjnego

Generowanie (produkcja)
Gromadzenie (pozyskiwanie)

) . . . . . . 1)
Z | Dane Przechowywanie (archiwowanie) |Informacje Dziatanie |-z

. .. 5]
§ — Przekazywanie (transmisja) — — §
é Dane Przetwazanie (transformacja) 5

Udostgpnianie (upowszechnianie)
Interpretacja (translacja)
Wykorzystywanie (uzytkowanie)

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: E. Golebska, M. Szymczak, Informaty-
zacja w logistyce przedsiebiorstw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 48;
J. Olenski, Ekonomika informaciji..., op.cit., s. 39.

2.2.4. Klasyfikacja podstawowych systeméw informacyjnych
zarzadzania przedsigbiorstwem

Niezaleznie od przyjetej klasyfikacji systemow informacyjnych oraz ich po-
wigzania z poszczegolnymi sferami zarzadzania determinuja one zaréwno sfere
aplikacyjna, jak i kompleksowe i globalne podejscie do ich realizacji i rozwoju.

3 MLE. Porter, Porter o konkurencji..., op.cit., s. 109.
53 V. Millar, Decision-Oriented Information, ,,Datamation” 1984, styczen, s. 159.
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Rysunek 38. Systemy informacyjne zarzadzania w przedsigbiorstwie

Typy systeméw informacyjnych ‘Wspomagane grupy ludzi

Systemy

strategiczne

SIW, SWD Naczelne kierownictwo

ersonel wspomagajacy
(doradcy, eksperci)

SWD, SE, SSI Konsultanci, analitycy systemowi

SIK Kadra kierownicza sredniego szczebla

******************* Kadra kierownicza

STPD, SKP, SKWP $redniego i nizszego szczebla

Systemy automatyzacji prac biurowych
i komunikacji

Informacyjna infrastruktura

SAB Pracownicy biurowi

I
Finanse ! Zasoby ludzkie
i rachunkowos¢

Produkcja | Marketing

i
|

| . N |
isprzedaz |

|

|
Zrédlo: J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne..., op.cit., s. 284.

Do najbardziej popularnych systemow informacyjnych zarzadzania przedsig-

biorstwem mozemy zaliczy¢*®:

— Systemy Transakcyjne Przetwarzania Danych — STPD (7ransaction Pro-
cessing Data Systems — TPDS), zwane tez Systemami Elektronicznego
Przetwarzania Danych — EPD (Electronic Data Processing — EDP); ich
wykorzystanie sprowadza si¢ do glownie do przetwarzania danych na
potrzeby nielicznych funkcji przedsigbiorstwa — zazwyczaj ksiggowo-
$ci i fakturowania®’, sa one przydatne w taczeniu duzych ilosci danych
w zestawienia informacyjne, zadaniem jest wykonywanie rutynowych
i powtarzalnych transakcji w przedsigbiorstwie. Systemy te nadal sg uzy-
teczne i odpowiadaja warunkom, w jakich funkcjonuje wiele organizacji.
Dziaty EPD opracowuja normalizowane sprawozdania na uzytek kierow-
nictwa operacyjnego przyspieszajac proces podstawowego przetwarzania
danych w stosunku do przetwarzania r¢cznego oraz zmniejszajg uciazli-
wo$¢ wynikajaca z monotonnos$ci pracy. W wigkszos$ci systemow wyma-
gaja recznego wprowadzania danych do bazy danych. Wystgpuje w nich
ograniczona ilo$¢ funkcji zarzadzania bazg danych. Kazdy indywidualny,
wycinkowy system posiada swoja wtasna bazg danych. Obstuguja wigk-

¢ P. Adamczewski, Wdrozeniowe uwarunkowania zintegrowanych systemow informatycznych,
Akademicka Oficyna Wydawnicza PLJ, Warszawa 1998, s. 28; E. Gotgbska, M. Szymczak, Infor-

matyzacja..., op.cit., s. 84.
57 J.A.F. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 591.
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szos$¢ standardowych, codziennych funkcji, w tym stuzacych do komuni-
kacji z otoczeniem. W zwiazku z tym powinny cechowac¢ si¢ wysoka nie-
zawodnoscia, standaryzacja i prostota obstugi, ciagtoscia dziatania oraz
ukierunkowaniem na wyspecjalizowane procesy;

— Systemy Informowania Kierownictwa — SIK (Management Information
Systems — M1S), na tym szczeblu rozwoju czgsto uzupetniaja si¢ z Systema-
mi Zarzadzania Relacyjnymi Bazami Danych — SZRBD (Relational Data
Base Management Sysytems — RDBMS); wykorzystywane przez menedze-
row funkcjonalnych’®, zawieraja system selekcji, analizy i prezentacji — czg-
sto w formie graficznej — informacje zaopatrzone w dodatkowe moduty uta-
twiajace analizy: ekonomiczne, finansowe, statystyczne i ekonometryczne.
Do gtownych celow SIK zaliczamy: dostarczanie menedzerom informacji
potrzebnej w pracy, poprzez gromadzenie danych, synteze danych umoz-
liwiaja utrzymanie materialow informacyjnych niezbednych dla podjgcia
decyzji, wspomaganie skutecznego wykonywania wszystkich funkcji orga-
nizacji, np. operacyjnych i kontrolnych. Systemy SIK wykorzystuja infor-
macje — uzyskane z systemow transakcyjnych i informacyjnych zarzadzania
—w celu ich przeksztalcenia w sensie: agregacji, dezagregacji, kompletacji
szeregow czasowych itp. Moduly SIK sa coraz czgsciej wlaczane w struk-
tury systemow informacyjnych oraz struktury systeméw wspomagania de-
cyzji, a dotaczana do nich baza metod pozwala na generowanie informacji
pomagajacych podjac¢ decyzje na szczeblu strategicznym;

— Systemy Automatyzacji Biura — SAB (Office Automation Systems — OAS),
do ktorych mozemy zaliczy¢ réwniez Systemy Komputerowego Projekto-
wania — SKP (Computer Aided Designing — CAD), Systemy Komputero-
wego Wspomagania Produkcji — SKWP (Computer Aided Manufacturing
— CAM) oraz Systemy Komputerowego Wspomagania Inzynierii — SKWI
(Computer Aided Engineering — CAE). Systemy te mozna podzieli¢ w za-
leznosci od ich relacji do wynikéw dziatania: takie, ktore wnosza nowe,
autorskie” wartosci do rezultatow pracy (np. wszelkiego typu projekty
CAD), takie, ktore obshuguja i podtrzymuja podstawowe czynnosci biu-
rowe w zakresie: prostych analiz ekonomiczne i finansowych, operacje
gromadzenia, przetwarzania i przesytania danych itp., oraz na takie, ktore
wspomagaja projektowanie produkcji i sterowanie nia (SKWP). Do zna-
nych programow SAB naleza: edytory tekstu, arkusze kalkulacyjne, proste
bazy danych (np. Access), elektroniczne kalendarze i terminarze, poczta
elektroniczna, proste programy graficzne i prezentacyjne itp.. Naleza
do grupy standardowych narzedzi wspomagania czynno$ci na pojedyn-
czym stanowisku pracy zarowno administracyjnym, jak i projektowym.

8 R.W. Gryffin, Podstawy zarzqdzania..., op.cit., s. 732.
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Przyspieszaja i znacznie utatwiaja procesy wykonywania podstawowych
czynnosci sfery taktycznej i moga by¢ uzywane w sposob zindywiduali-
zowany. Systemy te w dalszym ciagu sa rozwijane w sferze operacyjnej
i charakteryzuje je coraz wigkszy stopien integracji wewngetrznej i ztozone
rozwiazania techniczno-technologiczne®;

— Systemy Wspomagania Decyzji — SWD (Decision Support Systems —
DSS); sa to interaktywne systemy informatyczne, ktore utatwiaja rozwia-
zywanie stabo i zle ustrukturyzowanych probleméw oraz zapewniaja dane
i narzedzia do ich analizy w celu wspomagania procesu decyzyjnego®.
Staja si¢ coraz powszechniejsza forma zarzadzania informacja w przed-
sigbiorstwie, pozwalaja one na automatyczne wyszukiwanie, przetwarza-
nie i syntetyzowanie informacji niezbednych do podejmowania decyz;ji
w znacznie bardziej elastyczny sposob niz tradycyjny SIK®'. Przewaga
ta wynika z nastawienia SWD na manipulowanie danymi, a nie na ich
przechowywaniu i wyszukiwaniu, jak w przypadku SIK®. Specyfikacja
architektoniczna polega na wykorzystaniu dodatkowej bazy modeli z sys-
temem zarzadzania baza modeli dla lepszego dopasowania systemu do or-
ganizacji (optymalizacja) lub wariantowania rozwigzan (wariantowanie),
co pozwala na sygnalizowanie kierownictwu pojawiajacych si¢ zagrozen
z otoczenia, a takze pomodc w ustaleniu strategii funkcjonowania przed-
sigbiorstwa®®. Specyfikacja metodologiczna polega na wykorzystaniu nie-
standardowych metod rozwiazan problemoéw generowanych przy pomocy
systemu zarzadzania baza modeli (np. stochastyczne, heurystyczne, opty-
malizacji wielokryterialnej itp.);

— Systemy Informacyjno-Wykonawcze — SIW (Executive Information
Systems — EIS), utozsamiane niekiedy z Systemami Wspomagania Na-
czelnego Kierownictwa (Executive Support Systems — ESS); celem tych
systemow jest zapewnienie naczelnemu kierownictwu natychmiastowego
dostgpu do wybranej informacji o znaczeniu strategicznym®. Dostarczaja
kadrze kierowniczej wysokiego szczebla informacji o wynikach dziatania
organizacji i ogélnych warunkach w otoczeniu gospodarczym,;

— Systemy Eksperckie — SE (Expert Systems — ES) 1 Systemy Sztucznej In-
teligencji — SSI (Artificial Inteligence Systems — AIS), te drugie utozsamia-
ne sa czgsto z Systemami Sieci Neuronowych — SNN (Artificial Neuron

% A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego..., op.cit., s. 31-32.

60 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy..., op.cit., s. 239.

8 R.W. Gryffin, Podstawy..., op.cit., s. 734.

2 J.A.F. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op.cit., s. 598.

0 W. Radzikowski, Komputerowe systemy wspomagania decyzji, PWE, Warszawa 1990, s. 62.
%M. Nycz, Wspomaganie procesu podejmowania decyzji w przedsiebiorstwie przy uzyciu otwarte-
go systemu ekspertowego, PWE, Warszawa 1998, s. 45.
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Networks — ANN), to najnowsze skomputeryzowane systemy zarzadzania
wiedza i informacja, stworzone w celu powielania lub imitowania proce-
séw myslowych cztowieka®. Funkcjonuja podobnie jak eksperci, bowiem
nie tylko umozliwiaja zebranie i przechowywanie danych, ale sa ponadto
interaktywne, tj. moga manipulowa¢ danymi i tworzy¢ réznorodne modele
sytuacji decyzyjnej®, potrafig stuzy¢ diagnozowaniu problemow, zaleca¢
wariantowe rozwiazania i strategie, uzasadnia¢ diagnozy i uczy¢ si¢ na pod-
stawie wczesniejszych doswiadczen®. Sa wykorzystywane w wielu dzie-
dzinach, m.in. w finansach, marketingu, analizie proceséw produkcyjnych
itp.%. Nazywa sig¢ je czgsto systemami bazujacymi na wiedzy lub sztuczna
inteligencja, gdyz rozwiazywanie problemoéw decyzyjnych odbywa si¢ na
poziomie eksperta wysokiej klasy, co pozwala personelowi — majacemu
mniejsze umieje¢tnosci — na sprawne podjecie decyzji®.

Rysunek 39. Struktura systemu ekspertowego

Wiedza
udokumentowana

Wiedza ekspertow

A

Inzynier wiedzy

l

BAZA WIEDZY

A 4

Baza faktéw
co jest znane na
temat rozstrzyga-

Baza regul
relacje logiczne:
przyczyna - skutek

nego problemu

\—¢—1

Mechanizm
whnioskowania

v

Interfejs
uzytkownika

Zrédlo: Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, red. G. Kobytko, M. Morawski,
Difin, Warszawa 2006, s. 101. Za: W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu...,
op.cit., s. 162.

% R.W. Gryffin, Podstawy..., op.cit., s. 735.

% A. Nowicki, Strategia..., op.cit., s. 32.

7 J.A.F. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie..., op.cit., s. 600.

8 A. Baborski, Odkrywanie wiedzy dla systemow informacyjnych zarzqdzania, w: Business Infor-
mation Systems’98, red. A. Abramowicz, Materialy konferencyjne, Poznan 1998.

 J. Kisielnicki, H. Sroka, Systemy..., op.cit., s. 294.

135



Marcin Klak

Wciagu lat dokonywat si¢ staty rozwoj systeméw informacyjnych pod wzgle-
dem technologicznym i technicznym (przyktadowo: interfejs uzytkownika, tech-
niki komunikacji), co przedstawia tabela 20.

Tabela 20. Rozwdj systemow informacyjnych zarzadzania z punktu widze-
nia zastosowanej technologii komputerowe;j

Rodzaje systeméw

Metody technologii kom-
puterowej

Lata — wiek XX

50 | 60 | 70 | 80 | 90

Systemy Transakcyjne Przetwarzania
Danych (STPD — TDPS)

przetwarzanie partiowe

»
| o

Systemy Informowania Kierownictwa
(SIK — MIS)

bazy danych,
bazy metod,
pakiety programowe

v

Systemy Automatyzacji Biura

programy specjalistyczne,

(SE — ES/SSI)

bazy modeli,
bazy wiedzy

(SAB — OAS) techniki komunikacyjne, E—
bazy danych,
Systemy Komputerowego Projektowa- | programy specjalistyczne, >
nia (SKP — CAD) bazy danych,
System Komputerowego Wspierania o
Produkecji (SKWP — CAM) programy specjalistyczne, -
Svst . "D . bazy danych,
( Sysv e]:)mE/DSsg)omagama ecyzji bazy meto df —
bazy modeli
bazy danych,
Systemy Informacyjne Wykonawcze bazy modeli, - >
(SIW — EIS/ESS) oprogramowanie komuni-
kacyjne
bazy danych,
Systemy Eksperckie bazy metod, _

Zrodlo: A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego..., op.cit., s. 33.

Jest wiele czynnikow, ktore maja wigkszy lub mniejszy wplyw na sposob
i proces komunikacji miedzy uzytkownikiem informacji a systemem informa-
cyjnym (np. jest nim komputer polaczony z siecia Internet, innymi stowy — moz-
liwosci sprzetu komputerowego oraz przepustowos¢ sieci komputerowych).
Wszystkie one znaczaco wptywaja na cechy charakterystyczne kanatu przekazu
i na ogdlna oceng systemu informacyjnego.

Wybranie charakterystycznych cech systeméw informacyjnych pozwala na

ich poréwnanie (tabela 21).
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Tabela 21. Porownanie wybranych cech podstawowych rodzajow SIZ

Cecha Rodzaje SI
systemu STPD SIK SWD SIW SE
Cel systemu | Przechowy- | Planowanie, |Wspomaga- | Wyszukiwa- Whnioskowa-
wanie i prze- |kontrola nie decyzji. nie dowolnej | nie, transfer
twarzanie funkcji zarza- | Bezposrednia | informacji wiedzy
pojedynczych | dzania komunikacja
zbioréw
Baza danych | Przetwarzanie | Dostgp do baz | Systemy Dostgp do baz | Proceduralna
partiowe zewngtrznych | zarzadza- zewngtrzych i naturalna
i wewngtrz- | nia bazami i wewngetrz- wiedza. Bazy
nych. Bazy danych. Bazy |nych. Bazy wiedzy
metod danych. Bazy | modeli. Opro-
metod. Bazy | gramowanie
modeli komunikacyjne
Podejmowanie | Brak lub Wspieranie Problemy Wspomaganie | Podejmowa-
decyzji proste modele | w wyborze stabo ustruk- | zadan strate- nie decyzji
decyzyjne strategicznych | turyzowane | gicznych w $srodowisku
i taktycznych |izlozone informacji
decyzji ,,rozmyte;j”
Rodzaj infor- | Informacja Informacja Informacje Informacje do | Diagnozy,
macji sprawozdaw- | wieloprze- dostosowane | decyzji strate- | porady, wyja-
czaiopera- |krojowa, do podejmo- | gicznych - pro- | $nienia
cyjna wskazniki wania r6z- gnozy, sygnaty
rozwojowe nych decyzji | ostrzegawcze
Wspierany po- | Poziom Sredni Poziom Poziom strate- | Wszystkie
ziom szczebla | szczebla ope- |ikierowniczy |kierowniczy | giczny i$red- |poziomy
decyzyjnego |racyjnego szczebel istrategiczny |niotaktyczny | szczebli decy-
zyjnych
Zastosowanie |Podsystemy | Kontroling. Progno- Kontroling. Analizy,
dziedzinowe: | Rutynowe zowanie, Analiza tren- | diagnozy.
kadry, ptace, |dziatania optymalizacja | dow. Sygnali- | Weryfikacje
F-K, ewiden- |decyzyjne procesow go- | zacja zagrozen |decyzji
cja sprzedazy, spodarczych.
materialow, Sygnalizacja
produkeji itp. zagrozen
Zrédlo: A. Nowicki, Strategia doskonalenia systemu informacyjnego..., s. 35.

2.2.5. CyKkl zycia systemu informacyjnego

Cykl zycia systemu informacyjnego jest procesem ciaglym, ztozonym z se-
kwencji wzajemnie spojnych, powiazanych ze soba logicznie etapoéw umozliwia-
jacych stworzenie, wdrozenie i uzytkowanie systemoéw informatycznych wspo-
magajacych zarzadzanie. Obejmuje okres od powstania u uzytkownika potrzeby
wprowadzenia systemu (etap pierwszy) do wycofania z eksploatacji (etap ostatni).
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Na cykl zycia systemu sktada si¢ kilka etapow, a mianowicie’:

a) wstepne rozpoznanie systemu — polega na identyfikacji problemow, celu,
stanu obecnego i perspektyw rozwoju sytemu informacyjnego odpowia-
dajacego sytuacji danego przedsigbiorstwa oraz jego zmian. Na tym po-
czatkowym etapie cyklu zycia systemu zostaja okreslone informacyjne po-
trzeby przysztego uzytkownika oraz podstawowe wymagania, jak rowniez
zostaje sporzadzony rachunek ekonomiczny dla réznych wariantow dal-
szego rozwoju systemu. Koncowym rezultatem tego etapu jest okreslenie
poczatkowej koncepcji i zatozen systemu,

b) analiza informacyjna systemu — polega na budowie funkcjonalnego mode-
lu systemu okreslajacego jego strukturg, identyfikacji otoczenia i tacznosci
z nim, wyréznieniu podsystemow sktadowych oraz obecnych i przysztych
warunkow jego dziatania. Ten etap jest niejako dalszym uszczegdlowie-
niem etapu pierwszego i opiera si¢ na szczegotowej charakterystyce po-
trzeb informacyjnych uzytkownika. Na tym etapie odbywa si¢ prezentacja
podstawowych zaleznos$ci wystepujacych w przedsigbiorstwie powiaza-
nych z funkcjami systemu, obiegu dokumentéw wejscia-wyjscia i algo-
rytmow przetwarzania danych w systemie. W efekcie uzyskuje si¢ postac
modelu logicznego systemu, czyli jego funkcjonalne odwzorowanie. Nie-
kiedy rozroznia si¢ dwa typy analizy’":

— analize ilo$ciowa, ktora akcentuje wartosci i wielkosci wskaznikow cha-
rakteryzujacych system,

— analize jako$ciowa, ktora skupia sig na problemach organizacyjnych, psy-
chologicznych badz spotecznych systemu;

¢) projektowanie systemu — ten etap decyduje, jaki bedzie przyszty ksztatt
systemu informacyjnego, co wiaze si¢ bezposrednio ze skuteczno$cia sys-
temu zarzadzania. Problematyka projektowania jest interdyscyplinarna
i korzysta z dorobku wielu innych nauk, jak cho¢by matematyka, psycho-
logia, zarzadzanie, ekonomia czy nauki techniczne. Podziat prac projek-
towych dzieli si¢ na: stadia, etapy, fazy i kroki postgpowania, i zalezy od
wielu czynnikdéw: zasobow, infrastruktury zarzadzania, kwalifikacji pro-
jektantow i uzytkownikéw oraz samego przedsigbiorstwa i jego otoczenia.
Wyro6znia si¢ dwa rodzaje podejscia w projektowaniu’:

— projektowanie diagnostyczne, gdzie punktem wyjscia jest stan obecny,
a projektant ma za zadanie jego usprawnienie,

" W. Chmielarz, Zagadnienia analizy i projektowania informatycznych systemow wspomagajq-
cych zarzqdzanie, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2000, s. 24-25.

1], Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informacyjne biznesu..., op.cit., s. 62.

2 Ibidem, s. 105.
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— projektowanie prognostyczne, gdzie punktem wyjscia jest przyszto§ciowa
wizja przedsigbiorstwa i projektant w znacznie mniejszym stopniu bierze
pod uwage stan obecny;

d) oprogramowanie systemu — czynnosci wystgpujace w tym etapie sprowa-
dzaja si¢ do zakodowania algorytmow w konkretnym jezyku programo-
wania, utworzeniu struktury systemu, tj. polaczenie programéw w system
oraz dotaczenie narzedzi umozliwiajacych dalsze wykorzystanie i rozwi-
janie go w przyszto$ci,

e) testowanie systemu — to jego sprawdzenie pod katem poprawno$ci pro-
gramowej i funkcjonalnej, testowanie parametréw wydajnosciowych, wy-
szukiwanie ,,stabych punktow” systemu (troubleshooting), optymalizacja,
poprawki i usuwanie btedow. Testowanie ma na celu sprawdzenie systemu
pod wzgledem poprawnosci logicznej i opornosci na btedy uzytkownikow.
Temu etapowi towarzyszy rowniez instalacja nowego osprzetu komputero-
wego 1 niezbgdnego oprogramowania narzedziowego;

f) wdrozenie systemu — jest jednym z najtrudniejszych etapoéw. Zaprojek-
towany system informacyjny jest przekazywany uzytkownikowi. W tym
etapie uwidaczniaja si¢ wszelkie niedociagnigcia powstate we wczesniej-
szych fazach cyklu zycia systemu. Nastgpuje ponowne testowanie popraw-
nos$ci dziatania systemu w srodowisku koncowego uzytkownika, poprawa
wykrytych bledow. Koncowym krokiem tego etapu jest opracowanie do-
kumentacji i szkolenie pracownikow w zakresie obshugi powstatego syste-
mu. W przypadku niepowodzen jego wdrazania nalezy powrdci¢ do etapu
projektowania badz analizy, zaleznie od zrddet zaistniatych niepowodzen.
Wyro6znia si¢ trzy rodzaje strategii wdrozen systemu’*:

— wdrazanie calo$ciowe (totalne) — implementacja nowego systemu przy
jednoczesnej rezygnacji z dotychczas stosowanego,

— wdrazanie czastkowe (pilotowe lub probne) — ograniczone ze wzgledu na zakres
funkcjonowania systemu lub ograniczone ze wzgledu na objgto$¢ zbiorow,

— wdrazanie rownolegle — dotychczasowy system jest eksploatowany, az do
czasu petnego wdrozenia nowego systemu;

g) eksploatacja systemu — monitoring, ocena i modyfikacje systemu. Ten etap
oparty jest na sprawdzaniu, pielggnowaniu i utrzymaniu (administracji)
systemu. Stata ocena poprawnosci dziatania i potencjalnych modyfika-
cji parametrow systemu przyczynia si¢ do dalszego rozwoju i usuwaniu
ewentualnych btedéw merytorycznych systemu;

h) wycofanie systemu — jest ostatnim etapem cyklu zycia systemu. Wycofa-
nie systemu jest spowodowane jego niewydolnos$cia fizyczng lub zuzy-
ciem w sensie moralnym. Nastgpuje ono glownie na wskutek rosnacych

7 Ibidem, s. 163-165.
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kosztéw eksploatacji systemu i jego konserwacji przy réwnoczesnym
spadku jego wydajnosci. Ciagte modyfikacje systemu stanowia znaczne
obciazenie dla przedsigbiorstwa i sa bariera ograniczajaca jego rozwoj.
Czesto powod rezygnacji jest zgota odmienny, przyktadowo: konkuren-
cyjne przedsigbiorstwa zainwestowaly w system nowszej generacji. Wraz
ze zmiang systemu nastgpuje czgsto wymiana oprogramowania i sprzetu
komputerowego — nieprzystajacego juz do nowej generacji systemu.

Obecnie we wspotczesnym $wiecie, w obliczu globalizacji i silnej konkuren-
cji we wszystkich niemalze sektorach rynku, trwa ewolucja metod zarzadzania
w kierunku stosowania wielu nieskomplikowanych i komplementarnych metod.
Wiele przedsigbiorstw, aby prosperowac i sprosta¢ agresywnej konkurencji, po-
winno przede wszystkim zwrdci¢ uwage na integracje wewngetrznych procesow
z otoczeniem poprzez ciagle poszukiwanie rozwigzan innowacyjnych oraz mo-
dyfikowanie dziatalnosci w zaleznosci od zmieniajacego si¢ otoczenia.

Te nierzadko wymuszane dziatania powoduja istotne zmiany w zakresie sto-
sowanych metod zarzadzania. Przedsigbiorstwo funkcjonujace sprawnie w ptasz-
czyznie finansowej, technicznej jak i organizacyjnej, wymaga szybkiego reago-
wania. Zmuszone do szybkiego rozwoju i przeobrazen przedsigbiorstwa, musza
uporac si¢ z wieloma problemami nie tylko ze stale zwigkszajaca si¢ liczba klien-
tow, ze zwigkszona produkcja, liczba ushug oraz rosnaca liczba zgloszen i zwigk-
szajacym sig natezeniem komunikacji zewngtrznej i wewngtrzne;j.

Aby przedsigbiorstwo moglo konkurowac na rynku zagranicznym, musi mie¢
dostep do sprawnie i szybko przebiegajacych informacji. Obecnie coraz bardziej
zwigksza sig skala i rozlegtos$¢ przesytanych strumieni informacyjnych niezbed-
nych do efektywnego dziatania firmy. Przeptyw informacji jest czgsto utrudniony
poprzez niedorozwoj telekomunikacji, brak duzych osrodkoéw obliczeniowych
z komputerami duzej mocy oraz staby rozwdj baz danych, majacych wspomagac
decyzje kierownictwa. Wraz z problematyka baz danych pojawiaja si¢ trudno-
$ci zwigzane z przygotowaniem menedzerow do wykorzystywania posiadanych
informacji. Nalezy tutaj zwréci¢ uwage na odpowiednia wiedz¢ ekonomiczna
1 wybor najprostszej i odpowiedniej metody analizy danych do formutowania
czytelnych, prawidlowych wnioskow, wybor narzedzi prezentacji wiedzy dia-
gnostycznej, umiejetno$¢ odpowiedniej agregacji danych i mozliwos$¢ uzyskania
z nich potrzebnych informacji, poprawne przygotowanie wizualizacji danych,
wybor metod graficznych zmuszajacych do wlasciwej interpretacji i dobor odpo-
wiednich §rodkéw informatycznych.

Pomimo daznosci do efektywnego czy bardziej sprawnego dzialania, sys-
temy informacyjne moga zawies¢. Gtéwnym powodem wadliwego funkcjono-
wania systemu informacyjnego jest spadek tzw. wartosci uzytkowej informacji.
W tym przypadku poziom uzytecznosci wyznacza warto$¢ informacji dla przed-
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sigbiorstwa z punktu widzenia korzysci, ktore z niej wynikaja. Przede wszystkim
warto$¢ ta maleje wraz ze wzrostem kosztow jej pozyskania.

Nie wszystkie firmy w pore dostrzegaja zagrozenia i zwlekaja z wdrozeniem
odpowiednich systemow komputerowych, ktore wspartyby i utatwily dzialania ka-
dry menedzerskiej. Czgsciowo dzieje si¢ tak dlatego, gdyz kierownictwo probuje
W ten sposob oszczedzaé na kosztach Iub usilnie twierdzi, ze ich menedzerowie sa
na tyle dobrzy, iz poradza sobie bez tego rodzaju wsparcia. Nie jest to zapewne przy-
sztoSciowy sposob myslenia, gdyz wczesniej czy pozniej odbije si¢ to na kondycji
finansowej firmy. Wowczas na wdrozenie takiego systemu moze juz by¢ za pozno.
Dlatego o potrzebie wprowadzenia takiego systemu musi by¢ na samym poczatku
przekonane samo naczelne kierownictwo. Najczgsciej pojawia si¢ pytanie, po czym
poznac, ze juz jest najwyzsza pora na zaopatrzenie si¢ w odpowiedniego rodzaju
system. Jest to pytanie do$¢ trudne, gdyz nie ma na nie jednoznacznej odpowiedzi.

Zaawansowane systemy informatyczne, usprawniajace zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwie, sa coraz popularniejsze. Koncepcja zarzadzania wiedza kta-
dzie nacisk przede wszystkim na konstruowanie warunkow do efektywnej wspot-
pracy, w wyniku ktorej tworzona jest nowa wiedza i dzigki temu lepiej realizo-
wane sa cele przedsigbiorstwa. Wysoce rozbudowane i skomplikowane systemy
informatyczne nie sa w stanie zapewni¢ firmom trwatej przewagi konkurencyj-
nej, jezeli ich wdrozenie nie jest oparte na konkretnych potrzebach organizacji.
Jednocze$nie wprowadzenie nawet stosunkowo prostych systemow’ moze przy-
nie$¢ duze korzysci firmom, pod warunkiem, ze sa one wykorzystywane i reali-
zuja zamierzone cele. Technologia jest tworzona dla ludzi, a nie dla samej siebie
i koncepcja zarzadzania wiedza zdecydowanie to podkresla i dostrzega. System
informatyczny jest narzedziem, ktore miesci si¢ w jej ramach i stad zdecydowa-
nie nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza nie jest tozsame z implementacja
wysoce zaawansowanych systemow informatycznych.

2.3. Systemy zarzadzania wiedzg w przedsi¢biorstwie

Uwaza sig, ze zarzadzanie wiedza ma w najblizszym czasie decydowac o suk-
cesie rynkowym firm. Podstawowym problemem jest jednak okreslenie, czym

™ Takich jak np. IPSS (Integrated Performance Supporting Systems — Zintegrowane Systemy Wspo-
magajace Efektywnos¢). Jezeli uzytkownik ma problem, szukajac rozwiazania, zadaje pytanie. Jezeli
w zasobach systemu nie ma poszukiwanej wiedzy, wtedy pytanie przekierowywane jest do osoby, ktora
jest w stanie na nie odpowiedzie¢. Ekspert odpowiada na pytanie, a odpowiedz ta jest rownocze$nie
archiwizowana w zasobach systemu. Warunkiem efektywnego dziatania tych systemow jest to, aby caly
proces poszukiwania odpowiedzi odbywatl si¢ w srodowisku danego systemu. Dzigki temu istnieje moz-
liwos$¢ archiwizacji zarowno pytan, jak i odpowiedzi. Informacje zgromadzone w tych systemach sa po-
dzielone na rézne katalogi. Mozna zaréwno przeglada¢ pytania i odpowiedzi zadawane z danego tematu
wyréznionego katalogiem, jak rowniez zobaczy¢, jacy eksperci sa zarejestrowani w danym katalogu.
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jest wiedza, to wlasnie wyznacza strategi¢ dotyczaca zarzadzania nig. Wiedzy nie
tworza zgromadzone w przedsigbiorstwie dane, informacje ani tez ich symbolicz-
na reprezentacja. Dlatego zarzadzanie wiedza nie jest rOwnoznaczne tylko z za-
rzadzaniem dokumentami, cho¢ réwniez jest ono bardzo wazne. Wiedza zawarta
jest w umystach pracownikéw, w nieformalnych spolecznosciach funkcjonuja-
cych w obrebie organizacji. Problem polega na dostarczeniu przedsigbiorstwom
narzedzi i sposobdw, aby pracownicy mogli dzieli¢ si¢ taka wiedza.

Geneza systemOw zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie wywodzi sig
z Systemow Informowania Kierownictwa (SIK). Dostarczaly one potrzebne
informacje, niezbgdne w procesie podejmowania decyzji na szczeblu kierow-
niczym. Wypracowanie wtasciwych metod dzielenia si¢ wiedza nastgpito, gdy
zrozumiano, iz informacje i wiedza sg potrzebne wszystkim pracownikom, a nie
tylko menedzerom przedsigbiorstwa.

System Zarzadzania Wiedza — SZW (KMS — Knowledge Management Sys-
tem) tworzony jest z wielu subsystemow realizujacych funkcje i zadania w zakre-
sie zarzadzania wiedza’® (rysunek 40):

— subsystem baz danych — pozwala menedzerom i pracownikom dzieli¢ sie

informacjami i wiedza oraz tworzy¢ ich zbiory;

— subsystem jezyka organizacyjnego — poprzez kodyfikowanie wiedzy wia-
snej w zrozumiate dane i dekodowanie informacji z baz danych — pozwala
pracownikom zrozumie¢ stan rzeczy podczas proceséw komunikacji wer-
balnej i pozawerbalne;j;

— subsystem sieci powiazan — pozwala przyswaja¢ informacje i wiedzg, za-
rowno ze zrodet wewnatrzorganizacyjnych, jak i zewngtrznych; na pozio-
mie formalnym i nieformalnym przedsigbiorstwa;

— subsystem transferu — pozwala na transfer wiedzy mi¢dzy pracownikami;
przyczyniajac si¢ do kreacji nowej wiedzy.

Rysunek 40. Subsystemy systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Subsystem

baz danych
Subsystem jgzyka
organizacyjnego

System
ZadzadzaniaWiedza
Subsystem
sieci powigzan

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: C. Soo, T. Devinney, D. Midgley, A. De-
ering, Knowledge Management..., op.cit., s. 137.

Subsystem
transferu

5 C. Soo, T. Devinney, D. Midgley, A. Deering, Knowledge Management: Philosophy, Processes,
and Pitfalls, ,,California Management Review” 2002, No 4, s. 137.
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System zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie stanowi kompleks wzajem-
nych powiazan: zbioru informacji, pracownikow, metod, zasad i srodkow, ktore
pozwalaja realizowac strategie zarzadzania wiedza, i w konsekwencji cele strate-
giczne przedsigbiorstwa.

Rysunek 41. Architektura systemu zarzadzania wiedza

Mapy
Powiazania wiedzy
Hurtownie SMD
danych Bazy Tekst
Strony danych
www
Integracja Atrybuty
_zasobéw__ Sieci Sieci
informacji semantyczne semantyczne

Dokumenty Mapy
papierowe Pliki Drzewa wiedzy
kontekstowe
Systemy
zarzadzania v d Reprezentacja Czas
dokumentami Hyper
SYSTEM tekst
Seyfrowanie < ZARZADZANIA > Automatyczne
whioskowanie
Semantyczny
model Grafy
danych procesow
Usprawnienia Bezpieczefistwo
Tworzenie Zarzadzanie XML
wspéinej hierarchig RDF

ontologii pamieci

Autentykacja padpis P
elektroniczny Forum Repozytorium "
Wspbtpraca dyskusyjne
Zarzadzanie )
prozzesami Poczta Systemy Zarza\dvzan}e
elektroniczna zarzadzania wersjami
Internet baza
danych

Zrédlo: W. Staniszkis, Architektura systemu zarzqdzania wiedzq, w: Studia i mate-
rialy Polskiego Stowarzyszenia Zarzqdzania Wiedzq, red. L. Drelichowski, Polskie Sto-
warzyszenie Zarzadzania Wiedza, Bydgoszcz 2005, s. 186.

E. Skrzypek wyrdznia dwa systemy wchodzace w sktad systemu zarzadzania
wiedza’®:
— system strategiczny — w tym strategi¢ organizacji, strategi¢ zarzadzania
wiedza, kapital ludzki, kultur¢ organizacyjna, technologi¢ oraz system
pomiarowy;

% E. Skrzypek, Miejsce zarzqdzania informacjq i wiedzq w strategii przedsiebiorstwa, w: Zarzq-
dzanie firmq w spoleczenstwie informacyjnym, red. A. Stabryta, Materiaty konferencyjne, Szczaw-
nica, 26-29 wrzesnia 2002, EJB, Krakoéw 2002, s. 683.
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— system operacyjny — w tym aspekt procesowy (np. tworzenie, kodyfikacja
i transfer wiedzy), aspekt podmiotowy (np. menedzer zarzadzania wiedza)
czy aspekt strukturalny (np. organizacja uczaca sie, inteligentna, wirtual-
na, fraktalna).

System taki powinien umiej¢tnie przektadaé cele strategiczne przedsigbior-
stwa na cele taktyczne i operacyjne. Jego efektywnos$¢ przedktada sig na efek-
tywnos$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem i jest zalezna od metod, jakie uzywaja
menedzerowie do zarzadzania wiedza oraz od poprawnosci, rzetelnosci, jakosci
i dostgpnosci informacji, jaka posiada przedsigbiorstwo na temat wiasnych pro-
duktow i proceséw oraz otoczenia (konkurenci, klienci, kontrahenci).

Systemy zarzadzania wiedza maja do spetnienia w przedsigbiorstwie wiele
zadan 1 funkcji’’:

1) selekcje informacji naptywajacej do przedsigbiorstwa — za pomoca techno-
logii informatycznej. Polega to gléwnie na gromadzeniu zasobéw informa-
cji, w celu pdzniejszego odnalezienia wtasciwych danych za pomoca od-
powiednich narzedzi (np. oprogramowania). Znacznym utrudnieniem moze
okazac¢ si¢ rozproszona struktura zasoboéw informacyjnych;

2) zapobieganie utraty wiedzy w przypadku odejscia kluczowych pracownikow
z przedsigbiorstwa — za pomoca tworzenia baz danych. Wiedza pracownika
zostaje skodyfikowana i w przypadku jego odejscia pozostaje w przedsigbior-
stwie i moze by¢ wykorzystana przez pozostatych wspotpracownikow;

3) pomoc w ciaglym doskonaleniu kluczowych umiejgtnosci — poprzez state
zdobywanie wiedzy, co zapobiega powtarzaniu popelionych w przesztosci
bledow;

4) podwyzszenie efektywnosci zarzadzania procesem nabywania nowej wie-
dzy przez pracownikdéw oraz dazenie do jej prawidlowego wykorzystania
podczas pracy;

5) utatwienia w dzieleniu si¢ wiedza przez pracownikow;

6) udoskonalenie procesow wprowadzania nowych produktow na rynek i kre-
owania nowych rynkow;

7) przyspieszanie cyklu rozwoju nowego produktu — od pomystu do jego reali-
zacji;

8) wzrost poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

W celu realizacji wyzej wymienionych zadan i zapewnieniu dziatania kom-
pleksowego systemu zarzadzania wiedza, wspdlczesne przedsigbiorstwo jako
sprawna organizacja powinno spetni¢ szereg wymogow’s:

7'S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjq w przedsiebiorstwie, Szko-
ta Gtowna Handlowa, Warszawa 2005, s. 45.

" A. Ludwiczynski, Rola doradztwa w budowaniu systemow zarzqdzania wiedzq w przedsigbior-
stwie, W: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. B. Wawrzyniak, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczo$ci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2003, s. 389.
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— pozyska¢ wiedzg z otoczenia i tworzy¢ ja wewnatrz organizacji,

— systematycznie transferowa¢ i wykorzystywac¢ wiedz¢ wewnatrz organi-

zacji przez wszystkich pracownikow,

— tworzy¢ spoleczny klimat, sprzyjajacy dzieleniu si¢ wiedza,

— szacowac aktywa wiedzy i wlicza¢ koszty jej pozyskania do kosztow cal-

kowitych funkcjonowania przedsigbiorstwa,

— budowac i utrzymywac aktywa wiedzy,

— pozbywac si¢ wiedzy przestarzalej oraz udostepniac ja otoczeniu,

— tworzy¢ i wykorzystywac narzedzia zarzadzania wiedza.

Rozpatrujac ksztaltowanie si¢ systemow zarzadzania wiedza, nalezy nie tylko
podkresla¢ aspekty komputerowych systemow informacyjnych, ale rowniez nale-
zy podkresli¢ znaczenie spotecznych aspektow funkcjonowania przedsigbiorstwa.
Mamy tutaj bowiem do czynienia z roéwnie waznymi zagadnieniami, takimi jak:
ksztattowanie sig klimatu i kultury organizacyjnej, komunikacja migdzyludzka, kom-
petencje pracownikow, relacje z otoczeniem, motywacja, polityka personalna itp.

Zatem technike komputerowa mozna uzna¢ jedynie jako narzedzie wspoma-
gajace, tak jak system informacyjny nalezy potraktowac jako podsystem systemu
zarzadzania wiedza. Teoria i praktyka pokazuja, ze gtowny udziat w procesie ge-
nerowania wiedzy w przedsigbiorstwie przypada pracownikom i relacjom, jakie
migdzy nimi zachodza”. Nadmierne zdominowanie roli techniki komputerowe;
W procesie tworzenia systemu zarzadzania wiedza prowadzi w praktyce do nie-
udanych prob wdrozenia takiego systemu®.

Majac na uwadze znaczenie czynnika ludzkiego, wazne jest, aby wprowadza-
jac system zarzadzania wiedza®':

— pracownicy odczuwali poczucie przynalezno$ci i lojalnosci wobec przed-

sigbiorstwa oraz posiedli umiejetno$¢ uczenia sig,

— wystgpowal ogolny dostep do informacji,

— prowadzi¢ odpowiednio zorganizowany i ciagly proces rozwoju zawodo-

wego kazdego pracownika,

— uzyska¢ orientacje zespolowa, tj. przekonanie, ze podstawowa jednostka

uczenia sig jest zespot pracownikow,

— uzyskac¢ orientacje na klienta, tj. ukierunkowanie na identyfikacje, przewi-

dywanie i zaspokajanie jego potrzeb,

— stworzy¢ klimat organizacyjnej twodrczo$ci, sprzyjajacy innowacjom

i umozliwiajacy eksperymentowanie i uczenie si¢ na btedach,

" Szacuje sig, ze sukces wprowadzenia systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie az w 80%
zalezy od czynnika ludzkiego, a jedynie w 20% od zastosowanej technologii. Zob. T.H. Davenport,
L. Prusak, Working Knowledge..., op.cit.

80 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 96-97.
81 Tbidem, s. 97.
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— zdoby¢ wysoki poziom motywacji pracownikow — ukierunkowanej na
rozwoj 1 innowacje.

2.3.1. Ewolucja systemow zarzadzania wiedzg

Pierwowzorem nowoczesnego systemu zarzadzania wiedza byl system archi-
wizowania dokumentéw papierowych, stworzony w dziale audytu firmy Arthur
Andersen, w ktérym gromadzono wszelkie materiaty zwiazane z praca dziatu,
a takze istotnymi wydarzeniami, wptywajacymi na jego funkcjonowanie. Dostep
do zgromadzonych materiatow udostgpniono rowniez innym pracownikom fir-
my, a pozniej zapisano je na nosnikach elektronicznych®.

Pierwsze strukturalne zbiory danych z informacjami waznymi z punktu wi-
dzenia potrzeb przedsigbiorstwa zaczety powstawac juz w latach 70. XX wieku.
Na ich podstawie tworzono papierowe raporty i wykresy, ktore stuzyty do wspo-
magania podejmowania decyzji. Poniewaz rosnaca konkurencyjnos¢ rynku zmu-
sita przedsigbiorstwa do lepszego wykorzystywania danych, ktorymi dyspono-
waly, w latach osiemdziesiatych powstaly Systemy Informowania Kierownictwa
(SIK). Umozliwiaty one szybkie udzielanie odpowiedzi na pytania, zadawane
przez cztonkdéw najwyzszego kierownictwa. Rozwiazanie to byto dobre, ale ogra-
niczato si¢ do decydentdw najwyzszego szczebla. Gwattowny rozwoj kompute-
row osobistych oraz aplikacji wyposazonych w interfejs graficzny uzytkownika
spowodowaly, ze Systemy Informowania Kierownictwa zmienity sig¢ w Systemy
Informacyjno-Wykonawcze przedsigbiorstwa (SIW) lub Systemy Wspomagania
Naczelnego Kierownictwa (Executive Support Systems — ESS), ktorych zada-
niem bylo dostarczanie wiedzy szerszemu gronu pracownikéw podejmujacych
decyzje. Systemy te dostarczaly informacji na podstawie danych, ktére mogty
pochodzi¢ z trzech zrddet danych operacyjnych (np. kartoteka klientow, rejestr
sprzedazy, kartoteka materialowa).

Wreszcie z koncem lat 80. przedsigbiorstwa zaczely unifikowac i racjonalizo-
wac swoje dane za pomoca hurtowni danych (data warehouse), ktore przechowy-
wuja informacje pochodzace z r6éznych zrodel, dajac w ten sposéb przekrojowy
obraz dziatalno$ci przedsigbiorstwa.

Z poczatkiem lat 90. ubieglego wieku zarzadzanie wiedza zaczeto by¢ trak-
towane jako odrebna koncepcja w teorii zarzadzania. Tworzone modele oraz
definiowane procesy zarzadzania wiedza stworzyly podstawy teoretyczne do
opracowania nowoczesnych systeméw zarzadzania wiedza. Ewolucje systemow
zarzadzania wiedza przedstawia tabela 22.

82 Nastgpnie staly si¢ one podstawa nowego systemu zarzadzania wiedza zwanego Knowledge Space.
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Tabela 22. Ewolucja systemow zarzadzania wiedza
Koncepcje Podejscie Z.a rzqdzam.e Zarzadzanie projekto- Pro;ektowafue
. projektowaniem . , zarzadzania
zarzadzania systemowe . waniem systemow .
oprogramowania wiedza
Systemy . Sys.tem}f 1nforrpa— Systemy wspierania Systefny Z.al‘ZZ[-
Systemy przetwarzania | cyjne kierownic- decyzji (DSS) dzania wiedza
danych (DPS) twa (MIS) Yz (KMS)
Element)i. Dane Informacja Sztuczna inteligencja Wiedza
technologii
Epoka Przemystowa | Technologiczna Informacyjna Wiedzy

»

Zrédla: M. Stankosky, C. Baldanza, System Approach to Engineering a Knowledge
Management System, w: Knowledge Management. The Catalyst for Electronic Govern-
ment, Management Concepts, Virginia 2001, s. 267.

System zarzadzania wiedza jest podsystemem przedsigbiorstwa, ktory inte-
gruje i wspomaga dziatanie pozostatych podsystemoéw przedsigbiorstwa, takich
jak systemu informacyjnego, systemu komunikacyjnego, systemu zarzadzania
jakoscia czy systemu controllingu. Wejscie do niego stanowig informacje, ktore
ulegaja transformacji. Dzigki dodaniu do informacji kontekstu powstaje wiedza
na temat danego zjawiska. Informacje pochodza zar6wno z wngtrza przedsigbior-
stwa, jak i z otoczenia zewngtrznego. Podobnie wiedza powstajaca na wyjsciu
systemu moze by¢ wykorzystywana przez pracownikow i menedzeréw przedsig-
biorstwa oraz przekazywana do otoczenia w formie komunikatow informacyj-
nych lub okreslonych zasoboéw wiedzy (np. udostgpnianie technologii, patentow,
wynalazkoéw). Schemat systemu zarzadzania wiedza przedstawia rysunek 42.

Rysunek 42. System zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Otoczenie wewngtrzne i zewngtrzne

Klienci ! | Wiadciciele
Dostawcy | Systemy zarzadzania wiedza i Regulacje
Konkurenci ! | prawne

| Wejscie Wyijscie |

: |
Pracownicy : Informacje Wiedza : Procedury
Kierownicy | Sprz¢zenie zwrotne l i Kultura

Technologia Oprogramowanie Systemy

Zrédlo: S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq..., op.cit., s. 43.
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2.3.2. Tworzenie i implementacja systemu zarzadzania wiedza
w przedsi¢biorstwie

Juz pierwsi pionierzy i zarazem teoretycy zarzadzania sktaniali si¢ ku me-
chanistycznej wizji rzeczywistoéci®*. W naukowym zarzadzaniu ktadli nacisk na
cykle pracy, szczegdtowo rozplanowane sekwencje, czynnosci i operacje, trakto-
wali ludzi i organizacje jako swego rodzaju maszyny, a charakter motywacji do
pracy wynikat dla nich z pobudek czysto ekonomicznych. Mechanistyczna kon-
cepcja organizacji, poddana krytyce, zostata wielokrotnie odrzucona, lecz wciaz
wielu uczonych uwaza, ze wraz ze wzrostem znaczenia systemow zarzadzania
bazujacych na technologiach informatycznych nastapito jej ponowne odrodze-
nie*.

Myslenie systemowe dato podstawe do tworzenia i rozwoju koncepcji sys-
temoéw zarzadzania wiedza. W tym ujgciu system zarzadzania wiedza stanowi
grupg elementow potaczonych ze sobg réznego typu relacjami, a kazda relacja
ma pewien mierzalny atrybut, taki jak wielko$¢, natgzenie czy sita®.

M. Stankosky i C. Baldanza przedstawiaja proces projektowania i wdrozenia
systemu zarzadzania wiedza jako podejscie systemowe, bazujace na przeksztat-
caniu zasoboéw wejsciowych w pozadane produkty wyjsciowe (rysunek 43).

Autorzy dziela projektowanie systemu zarzadzania wiedza na pig¢é eta-
pow?se:

1) etap pierwszy (wejécie) — opis otoczenia wewngtrznego i zewngtrznego
przedsigbiorstwa, w celu stwierdzenia, w jaki sposob wiedza bedzie pobie-
rana i przekazywana;

2) etap drugi — okreslenie celow strategicznych przedsigbiorstwa i potrzeb in-
formacyjnych (wiedzy) przy ich realizacji;

3) etap trzeci — wyrdznienie ptaszczyzn zarzadzania wiedza (przywodztwo, or-
ganizacja, technologia, uczenie sig);

4) etap czwarty — okreslenie struktury funkcjonalnej systemu, z uwzglednie-
niem wplywu wczesniejszych etapow;

5) etap piaty (wyjscie) — powstanie systemu zarzadzania wiedza, dostosowany
do przedsigbiorstwa, jego celow, otoczenia i sfer zarzadzania.

8 Przyktadem jest tu teoria naukowego zarzadzania Fredericka Taylora badZ koncepcja biurokracji
Maxa Webera.

8 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 166-168.

85 Ibidem, s. 166.

8 M. Stankosky, C. Baldanza, A System Approach to Engineering a Knowledge Management Sys-
tem, w: Knowledge Management. The Catalyst for Electronic Government, Managemnt Concepts,
Virginia 2001, s. 276-279.
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Rysunek 43. Ujecie systemowe projektowania systemow zarzadzania wiedza

Wejscie Proces Wyjscie
Cele strategiczne arszSZnia
Otoczenie przedsigbiorstwa zarzd
wiedza

przedsigbiorstwa| . |  (mierzalne) Struktura Prototyp systemu

<> (przywodztwo, <=

(wewnetrznei | |  Potrzeby reanizacia funkcjonalna zarzadzania wiedza
zewngtrzne) informacyjne & 9%
S technologia,
przedsigbiorstwa LS
uczenie sig)
=lepiej
=szybciej

=taniej
=innowacja

Zrédlo: M. Stankosky, C. Baldanza, System Approach to Engineering a Knowledge
Management System, w: Knowledge Management..., op.cit., s. 279.

Generalnie teoria wyroznia dwa gatunki czynnikow sktaniajacych do wdro-
Zenia systemu zarzadzania wiedza®’:

— czynniki o charakterze wewngtrznym (przedsigbiorstwo),

— czynniki o charakterze zewngtrznym (otoczenie).

Czynniki wewngtrzne bazuja na marnotrawstwie czasu, $rodkow finanso-
wych i zasobow ludzkich. Pracownicy przedsigbiorstwa zamiast korzysta¢ z wie-
dzy i doswiadczenia pozostalych pracownikow — powtarzaja stare btedy, czesto
marnuja przy tym spore ilosci czasu i pienigdzy. Dodatkowsq strata dla przed-
sigbiorstwa jest przejscie kluczowego pracownika do konkurencji, co wiaze si¢
z utrata, dla przedsigbiorstwa, posiadanej przez niego wiedzy i doswiadczenia.

Do najwazniejszych czynnikow zewngtrznych zalicza sig: postgp techno-
logiczny, wzrost wymagan klientow, coraz krotsze cykle zycia produktow, re-
wolucj¢ internetowa oraz postepujaca globalizacje. Wszystkie one sa czgscia
przeobrazen zwiazanych z wkraczaniem gospodarki opartej na wiedzy, ktora za-
stepuje gospodarke industrialna.

Punktem wyjs$cia tworzenia systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie
jest zatozenie, iz w kazdym systemie zarzadzania wiedza mamy do czynienia
z proba polaczenia dwoch subsystemow: zarzadzania informacjq oraz zarzadza-
nia pracownikami wiedzy.

Do zasadniczych wytycznych budowania systemu zarzadzania pracownika-
mi wiedzy mozemy zaliczy¢®:

87T, Jakubowski, Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, Gazeta IT, nr 7, listopad 2002,
wersja elektroniczna: http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git07/zarzadzanie_wiedza kons.html.

8 M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, w: Zarzqdzanie wiedzq...,
op.cit., s. 72-74.
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identyfikacje podstawowych wartosci przedsigbiorstwa — sprzyjaja one re-
alizowaniu procesOw zarzadzania opartych na tancuchu: informacje — wie-
dza — emocje — kreatywno$¢ — innowacje. Sa to wartosci gleboko zako-
rzenione w koncepcji organizacyjnej przedsigbiorstwa, postrzeganego jako
wspolnota profesjonalistow;

ustalenie kluczowych kompetencji — zapewniaja pozycje konkurencyjna
wzgledem innych przedsigbiorstw na rynku. Sa to unikatowe umiejetnosci,
ktore pozwalaja przedsigbiorstwu tworzy¢ warto$¢ dodana, z punktu wi-
dzenia klientow, przewyzszajace korzysci oferowane przez konkurentow
rynkowych. Nalezy przy tym ustali¢, na ile kluczowe kompetencje catego
przedsigbiorstwa sa pochodng indywidualnych kompetencji wybranych pra-
cownikow;

wyodrebnienie kluczowych pracownikéw wiedzy — posiadajacych unika-
towe umiejetnosci i kompetencje (predyspozycje intelektualne, wyksztal-
cenie, zdolnosci do pracy tworczej, przedsigbiorcze postawy i zachowania,
wyszukane kontakty biznesowe itp.), istotne dla przedsigbiorstwa w proce-
sie budowy pozycji konkurencyjne;j;

monitorowanie otoczenia pod katem rynku pomystow, talentow i kapitatu
—umozliwiajace ciagly nabor potencjatu intelektualnego w struktury orga-
nizacyjne przedsigbiorstwa;

okreslenie wizji, misji i celow strategicznych z punktu widzenia rozwijania
wiedzy — odwotujacych si¢ do stanu idealnego (koncepcja organizacji inte-
ligentnej/uczacej sig), ktory przedsigbiorstwo chce osiagnaé (wizja) poprzez
proces edukacji i rozwoju kompetencji oraz ciaglego doskonalenia siebie,
produktéw i partnerow rynkowych (misja). Cele strategiczne zarzadzania
pracownikami wiedzy winny by¢ przy tym skorelowane z gtownymi celami
przedsigbiorstwa, i skupiac¢ si¢ na realizacji priorytetowych subproceséw
zarzadzania wiedza (dzielenie si¢ wiedza, kreowanie nowej wiedzy itd.);
okreslenie wariantow strategii personalnej pod katem ustalonych celow
strategicznych — zorientowanych na wspieranie procesow kreowania wie-
dzy i dzielenia sig¢ nia. R6znia si¢ one doborem odpowiednich instrumentow
zarzadzania pracownikami wiedzy, a zaliczamy do nich: style kierowania,
metody zarzadzania, postawy i zachowania pracownikow, role kierownicze
menedzerow, rozwdj kompetencji, pozyskiwanie i motywowanie najzdol-
niejszych jednostek;

analize, oceng 1 wybdr optymalnej w danych warunkach strategii personal-
nej — S$wiadomie dobrany zestaw narzedzi zarzadzania pracownikami wie-
dzy pod katem wybranych celow zarzadzania wiedza;

implementacji wybranego wariantu strategii personalnej tzw. strategii wio-
dacej — dodatkowo dobor strategii wspomagajacych, zorientowanych na
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wdrazanie i usprawnianie procesOw przesytania, przechowywania, udostep-
niania, szacowania i sprzedazy wiedzy (informacji);

9) ksztaltowanie elementdw procesow zarzadzania, w tym struktury i kultu-
ry organizacyjnej — korzystnie powiazane z przyjetymi celami zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie;

10) prowadzenie ciaglych ocen (kontrola) i modyfikacji funkcjonujacego sys-
temu — catkowita likwidacja lub czg§ciowa neutralizacja pojawiajacych sie
zagrozenien i barier odnoszacych si¢ zarowno do pracownikéw wiedzy, jak
i catego systemu zarzadzania wiedza.

T. Jakubowski dzieli najwazniejsze decyzje, jakie przedsigbiorstwo musi
podja¢ podczas implementacji systemu zarzadzania wiedza, na trzy sktadniki:
z kim sig dzieli¢, co dzielié¢ i jak dzieli¢®.

1. Decydowanie, z kim sig dzieli¢.

Powyzsze pytanie stanowi jedna z najtrudniejszych decyz;ji, ktére musi podjac
przedsigbiorstwo podczas implementacji systemu zarzadzania wiedza. Systemy
te moga ofiarowac wiedz¢ do odbiorcow wewnetrznych, jak i moga by¢ zapro-
jektowane tak, by méc udostgpnia¢ wiedzg na zewnatrz. Systemy przekazujace
wiedz¢ wewnatrz firmy shuza gléwnie temu, by aktualna dziatalnos¢ firmy byta
wykonywana sprawniej, lepiej, szybciej i taniej oraz by pracownicy bezposred-
nio kontaktujacy si¢ z klientami byli wyposazeni w wiedzg najwyzszej jakosci.
To wiasnie te motywy przyczynily si¢ do rozwoju systemoéw zarzadzania wiedza
na poczatku lat 90. minionego wieku.

Przedsigbiorstwa i firmy zaczely udostgpniaé systemy ofiarujace wiedzg na
zewnatrz tak, by klienci mieli dostgp do fachowej wiedzy oferowanej przez te
firmy on-line®. Zewngtrzne dzielenie si¢ wiedza niesie ze soba wigksze ryzyko
niz dzielenie si¢ wiedza wewnatrz firmy. Chodzi tutaj m.in. o kwestie tajnosci do-
kumentow czy praw autorskich do nich. Niemniej jednak, w parze z tymi wadami
ida tez pewne korzysci. Wielu analitykéw twierdzi, ze w ciagu kilku najblizszych
lat nastapi rozwoj tego typu systemow tak, iz beda one swoimi ustugami obejmo-
waly nie tylko pracownikow, ale takze otoczenie (dostawcow, partnerow bizne-
sowych i przede wszystkim klientow).

2. Decydowanie, co dzieli¢.

Zaawansowane, ogolnozaktadowe programy stuzace dzieleniu si¢ wiedza po-
wstaja gtownie w przedsigbiorstwach, w ktorych wiedza jest postrzegana jako
gtéwny produkt (ustuga) oferowany na rynku, a takze wowczas, gdy przedsig-
biorstwo posiada swoje oddzialty w wielu miejscach $wiata. Pytanie ,,co dzieli¢”
oznacza pytanie nie tylko o rodzaj wiedzy, ale rowniez o jej jakos¢.

8 T. Jakubowski, Zarzqdzanie wiedzq w firmach..., op.cit. Por., WM. Grudzewski, .K. Hejduk,
Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 97-99.
% ML.in. takie, jak: Artur Andersen czy Cap Gemini Ernst & Young.
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Podczas projektowania systemow zarzadzania wiedza wazne jest stworzenie
systemu pozwalajacego na oceng wiedzy tak, by przedstawiata ona okreslona ja-
kos¢. Niektore systemy nie rozrdzniaja roznych poziomdw jakosci, pozostawiajac
te kwestig¢ ocenie uzytkownika. Inne z kolei — gldwnie systemy zewngtrzne — do-
ktadnie okreslaja, czy materiat zostat oficjalnie zaakceptowany tak, ze uzytkownicy
moga polegac na jego jakosci. Wigkszos¢ systemow zarzadzania wiedza pozwala
takze na przegladanie obiecujacych pomystow, ktore dotychczas nie zostaty jesz-
cze oficjalnie zaakceptowane i w tym sensie nie sg jeszcze wiedza.

3. Decydowanie, jak dzieli¢.

Systemy zarzadzania wiedza postrzega si¢ dwojako — w wymiarze zbierania
wiedzy i taczenia ludzi. Wymiar taczenia oznacza taczenie ludzi potrzebujacych
okreslonego typu wiedzy z tymi, ktorzy t¢ wiedze posiadaja i w ten sposob wy-
twarzanie warunkow do rozwoju wiedzy. Laczenie ludzi stanowi bardzo wazna
kwestig, poniewaz wiedza jest ucielesniona w glowach pracownikow oraz sto-
sunkach wewnatrz i pomig¢dzy organizacjami. Informacja staje si¢ wiedza w mo-
mencie, kiedy zostata zinterpretowana i uznana przez dana osobg wedle jej rozu-
mienia danego problemu’'.

Niemniej jednak, przedsigbiorstwo, ktore catkowicie skupia sig na taczeniu po-
szukujacych wiedzy i ja posiadajacych, a niezwracajace uwagi na potrzebg maga-
zynowania wiedzy, moze by¢ bardzo nieefektywne. W tym przypadku implementa-
cja systemu zarzadzania wiedza bedzie w takim przedsigbiorstwie bezcelowa.

Wymiar zbierania wiedzy wiaze si¢ z jej gromadzeniem i rozpowszechnia-
niem za pomoca technologii informacyjnych, informatycznych i komunikacyj-
nych nastawionych na kodyfikowanie, przechowywanie i wynajdywanie wiedzy,
ktora jest nieustannie uaktualniana poprzez sieci komputerowe. Dzigki takim
zbiorom wiedzy to, co raz zostanie w przedsigbiorstwie opracowane, jest tatwo
udostgpniane obecnym i przysztym pracownikom. Nawet jednak, gdy istnieja
bogate zbiory materialow, wtasciwe z nich skorzystanie moze wymagaé odpo-
wiedniej ich interpretacji i po6zniejszego dopasowania do lokalnych warunkow,
tak by mozna uzyskac¢ satysfakcjonujace wyniki. Jak i wczesniej, wprowadzenie
systemu zarzadzania wiedza w organizacji skupiajacej si¢ jedynie na wymiarze
gromadzenia wiedzy, a nie dbajacej o rozwoj kontaktéw pomigdzy swoimi pra-
cownikami (wymiar laczenia), jest niecelowe. Istotny jest wigc problem wtasci-
wego doboru proporcji pomigdzy poszczegdlnymi wymiarami systemu zarzadza-
nia wiedza.

°! Przyktadem moze by¢ wewngetrzna ,,Ksiega ekspertow” zawierajaca bazg pracownikow pod ka-
tem ,,kto jest kim” i wskazujaca, kto wsrod pracownikoéw przedsigbiorstwa specjalizuje si¢ w danej
dziedzinie wiedzy. Pomaga ona taczy¢ si¢ pracownikom poszukujacym odpowiedzi na dany temat
ze wspotpracownikami posiadajacymi odpowiednia wiedzg ekspercka. Innym przyktadem moze
by¢ helpdesk — niezwykle przydatny do taczenia ludzi i oferowania im szybkich odpowiedzi na
zadawane pytania.
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Rysunek 44. System zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie
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op.cit.,

s. 74.

Jak widaé, proces tworzenia i wdrazania systemu zarzadzania wiedza jest
zadaniem trudnym, wymagajacym wdrozenia okreslonych rozwiazan technicz-
nych i poniesienia sporych naktadéw finansowych. Ponadto wdrazajac system
zarzadzania wiedza nie nalezy zapominac¢ o tzw. czynniku ludzkim (rysunek 44).
Dodatkowym warunkiem determinujacym sukces wdrozenia jest pelne zaanga-
zowanie wszystkich pracownikéw przedsiebiorstwa, co jest zalezne m.in. od®:
— sposobu, w jaki wykorzystuja oni dostgpne informacje (wiedzg) oraz sys-
temy informacyjne (bazy danych),
— sposobu, w jaki dziela si¢ posiadana wiedza z innymi pracownikami
przedsigbiorstwa,
— motywacji do stosowania informacji (wiedzy) w celu zwigkszania warto-
$ci przedsigbiorstwa.

2 S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq...,

op.cit., s. 45.
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2.3.3. Narzedzia i metody wspomagajace systemy zarzadzania wiedza

W literaturze przedmiotu mozna napotka¢ rézne proby podziatu narzgdzi
wspomagajacych proces zarzadzania wiedza. Bardzo kompletny zestaw narzedzi
zarzadzania wiedza wyodrebnia M. Zmigrodzki®®. Za narzedzia wspomagajace®
systemy zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie uznaje on m.in.”:

1) narzedzia wspierajace komunikacjg, pracg grupowa i wspolnoty praktykow
(communities of practise). Sa to narzg¢dzia realizujace koncepcj¢ pracowni-
czych sieci wiedzy, groupware i workflow, wszelkie kanaty komunikacji,
jak e-mail, forum, chat, zdalne konferencje itd.;

2) narzedzia obstugujace zasoby informacyjne, tzw. pamig¢ organizacyjna (or-
ganizational memory). Jest to grupa rozmaitych repozytoriow, do ktorych
pracownicy wiedzy maja dostep — od informacji nieuporzadkowanych i nie-
strukturalizowanych do informacji ustrukturalizowanych i poddanych okre-
$lonym rygorom obrobki, jak foldery publiczne, bazy najlepszych praktyk,
bazy przypadkow itp.;

3) administracja, sterowanie i monitoring zarzadzania wiedza. Do tej grupy
narzedzi mozemy zaliczy¢ aplikacje, ktore zajmuja si¢ dostownym zarza-
dzaniem wiedza. W jej sktad wchodza elementy zarzadzania systemem in-
formatycznym jako takim oraz elementy specyficzne dla tej dyscypliny, jak
mapy wiedzy, raporty stanu zasobow i dynamiki przeplywu wiedzy, kapita-
hu intelektualnego i inne;

4) e-learning. Ta grupa narzedzi dotyczy koncepcji nauczania przez media
elektroniczne, ktora powszechnie traktowana jest jako czg$¢ zarzadzania
wiedza, jednak wydaje si¢ na tyle odmienna od pozostatych i jednoczesnie
wewngtrznie spojna, ze nalezy ja wydzieli¢®;

5) narzedzia sztucznej inteligencji, optymalizujace oraz integrujace systemy.
Zaliczy¢ mozemy tu licznie wykorzystywane w systemach zarzadzania wie-
dza algorytmy zaawansowanych technologii — statystyczne, sztucznej inte-
ligencji, data mining. Ich powszechno$¢ wiaze si¢ w duzej mierze z tym,
ze gtdéwnym zasobem w systemach zarzadzania wiedza sa informacje stabo

9% M. Zmigrodzki, Narzedzia KM cz. 2..., op.cit.

** Wigkszos$¢ narzedzi wspomagajacych systemy zarzadzania wiedza stanowia ich integralng
czesC.

% Por.. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Kreowanie systeméw zarzqdzania wiedzq podstawq dla
osiqgniecia przewagi konkurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw, w: Przedsiebiorstwo przy-
szlosci — wizja..., op.cit., s. 26-27; S. Lobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq...,
op.cit., s. 46.

% Takie traktowanie e-learningu znajduje potwierdzenie w podziale rynku. Firmy, ktore sa dostaw-
cami narzedzi i tzw. contentu e-learningu (szkolen czy testow), z reguty nie zajmuja si¢ pozostaty-
mi narze¢dziami zarzadzania wiedza.
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ustrukturalizowane: teksty, grafika, dzwigk itd. Zalozeniem wigkszosci sys-
temow zarzadzania wiedzg jest, ze gdziekolwiek w przedsigbiorstwie znaj-
duja sig artefakty wiedzy, system pozwala je szybko zlokalizowac i pobrac,
co powoduje, ze system pracuje w bardzo heterogenicznym informacyjnie
i trudnym do obrobki srodowisku. Celem owych algorytmow jest m.in.: zin-
deksowanie, wyszukanie, kategoryzowanie, strukturalizowanie, wniosko-
wanie, przewidywanie, kontekstualizacja, personalizacja, raportowanie itd.
informacji zawartej w repozytoriach.

Ponizej wymieniono list¢ najbardziej znanych narzedzi i systemow, ktore
przez rézne zrodia okreslane sa mianem systemu wspomagajacego zarzadzanie
wiedza lub przynajmniej jego elementu’’:

— biuletyn, newsletter — to narzedzie, ktére wysyla powiadomienia do uzyt-
kownikéw o pojawieniu si¢ okreslonej wiedzy w systemie, uzytkownik
moze po prostu zaprenumerowac informacje na zadany temat;

— forum, grupy dyskusyjne, chat — mechanizm forum lub chatu jest prosty:
w specjalnym miejscu, zwykle na stronie www uzytkownicy moga wysy-
fa¢ swoje komentarze i opinie dotyczace okreslonego tematu lub komen-
tarzy innych uzytkownikow, takie forum zwykle jest ogélnie dostepne
i stanowi rodzaj publicznej dyskusji; forum od chatu rézni si¢ tym, ze
w drugim przypadku dyskusja prowadzona jest w czasie rzeczywistym;

— telekonferencja, wideokonferencja — koncepcja podobna do forum, ale za-
ktadajaca kontakt dzwigkowy lub wzrokowy z rozmdéwcami, w zwiazku
z tym wymaga zastosowania technologii przesytania dzwigku lub obrazu
W czasie rzeczywistym®;

— poczta elektroniczna — system pozwalajacy na przesytanie wiadomosci do
jednego lub grupy uzytkownikow; w tym drugim przypadku system na bie-
zaco informuje o statusie uzytkownikéw i wiadomosci; wiadomosci maja
postac tekstu z mozliwoscia zataczania plikow; w badaniach jest to obok fol-
deréw publicznych najczesciej wymieniane narzedzie zarzadzania wiedza;

— przeplyw dokumentow i pracy (workflow) — wlasciwie jest to cata osobna
klasa systemow informatycznych; powiazana z zarzadzaniem wiedza na
plaszczyznie wymiany zasobow informacyjnych migdzy cztonkami orga-
nizacji’”;

97 Za: M. Zmigrodzki, Préba porzqdku w sprawach wiedzy. Narzedzia zarzqdzania wiedzq, ,,CXO
— Magazyn kadry zarzadzajacej” 2004, luty, wersja elektroniczna: http://www.cxo.pl/artykuly
/38430 _1.html.

% T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op.cit., s. 128.

% Niektorzy producenci, ktorzy wezesniej oferowali systemy workflow, rozszerzyli ofertg o imple-
mentacj¢ koncepcji zarzadzania wiedza. Zob.: witryna systemu MS SharePoint Portal Server firmy
Microsoft, http://www.microsoft.com/sharepoint.; witryna firmy Open Text Corporation i systemu
LiveLink, http://www.livelink.com.
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— systemy zarzadzania projektami — podobnie jak w przypadku poprzednie-
go podpunktu to osobna klasa systemow, ktore niekiedy zawieraja narzg-
dzia wykorzystywane w procesach zarzadzania wiedza'®;

— wspoldzielenie wiedzy, pracownicze sieci wiedzy (collaborative knowled-
ge network, employee knowledge network) — ich celem jest zapewnienie
ptaszczyzny komunikacji migdzy pracownikami w kontek$cie zadawa-
nych pytan i udzielanych odpowiedzi; efektem takiej wymiany wiedzy
jest budowanie bazy wiedzy sktadajacej si¢ z problemow i ich rozwiazan;
z kilku wzgledéw mozna je uzna¢ za jedno z centralnych w koncepcji
zarzadzania wiedza: po pierwsze wigkszo$¢ definicji zarzadzania wiedza
wymienia funkcj¢ dzielenia si¢ nia lub jej transferu migdzy cztonkami or-
ganizacji jako podstawowy element calej koncepcji, po drugie systemy tej
klasy pojawity si¢ w momencie z zaistnienia zarzadzania wiedza, zatem
nie mozna w ich przypadku uzna¢, ze istniejace narzedzie informatyczne
zostato jedynie zaadaptowane na nowym obszarze'"!;

— narzedzia wspierajace najlepsze praktyki — funkcja zwigzana z zasobami
wiedzy przechowywanymi w systemach zarzadzania wiedza, pozwalajaca
na wyrdznienie wybranych zasoboéw dla podkreslenia ich jakosci, w za-
sadzie stanowig zbior funkcji wystepujacy w innych systemach, jak np.
EKN (Employee Knowledge Network)'%%;

— e-service, automatyczna obstuga klienta, KCRM (Knowledge Customer Re-
lationship Management)'® — stosowane w aspekcie zarzadzania kontaktami
z klientami i z tego wzgledu mozna je uznac za czg$¢ wspdlna KMS (Know-
ledge Management System) 1 CRM (Customer Relationship Management);

— repozytoria dokumentéw elektronicznych, np. system zarzadzania do-
kumentami (DMS — Document Management System), publiczne foldery
— wydzielona grupa systemow, ktore sa rowniez oferowane jako samo-
dzielne narzedzia; w kontekscie zarzadzania elektronicznymi dokumen-
tami pozwalaja one na skladowanie, organizowanie edycji i przegladanie,

katalogowanie i wyszukiwanie dokumentow!'*;

190 Przyktad: witryna programu MS Project Server 2002 firmy Microsoft, http://www.microsoft.
com/projectserver/default.asp.

191 Przyktady: witryna systemu IEkspert http://www.iekspert.pl.; witryna firmy Sopheon producenta
systemu Orbital, http://www.orbitalsw.com.

192 Przyktady: witryna firmy AskMe Corporation i systemu AskMe, http://www.askme.com.; witry-
na systemu PYTON Enterprise, http://www.pyton.pl.

193 Przyktad: witryna firmy Transversal Corporation producenta systemu Metafaq, http://www.
transversal.com.; witryna firmy RightNow Technologies producenta systemu RightNow eService
Center, http://www.rightnow.com.

104 Przyktad: witryna firmy Documentum i systemu Documentum, http://www.documentum.com.;
witryna systemu MS SharePoint Portal Server firmy Microsoft, http://www.microsoft.com/share-
point.
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— bazy przypadkow (case base) — narzedzie stosowane przez organizacje,
w ktorych centralnym punktem jest realizowany projekt (np. firmy konsul-
tingowe, komorki badawczo-rozwojowe, firmy technologiczne itp.). Dana
sytuacja problemowa lub btad jest wprowadzany odpowiednio do bazy
przypadkow. Na takiej podstawie mozna wyszukiwac przypadki zblizone
do biezacej sytuacji problemowej i wyciaga¢ wnioski (CBR — Case Based
Reasoning);

— zarzadzanie trescig (CMS — Content Management System) — osobna klasa
systemow, ktore z racji podobnych zasobow czgsto si¢ przeplataja. Tworcy
CMS oferuja ich zastosowanie w zarzadzaniu wiedzy'®, a oferenci KMS
wymieniaja zarzadzanie trescia jako jedna z funkcji ich systemows;

— Internet, Intranet, Extranet — sa to wiasciwie typy sieci komputerowych.
Jedne z najczesciej wykorzystywanych narzedzi zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwach!%. Niniejsze narzedzia, jako ogolnie dostgpna plasz-
czyzna komunikacji, pozwalaja na zarzadzanie wiedza, ale rownie dobrze
moze by¢ narzedziem dowolnej innej kategorii zarzadzania, jak ERP, CRM,
SCM itd., wigc jako narzedzia SZW powinny by¢ traktowane konkretne
programy, ktore w takim srodowisku dziataja, a nie cate srodowiska;

— zarzadzanie kapitalem intelektualnym, kompetencjami (competence
knowledge base system) — czg$cig niektorych systemow zarzadzania za-
sobami ludzkimi jest tzw. corporate yellow pages'”’ lub who is who, jest
to wykaz pracownikow posiadajacych okreslong wiedzg tj. baza, w ktorej
zarejestrowane sa zyciorysy, kompetencje, doswiadczenia pracownikow,
dzigki ktorym inni pracownicy moga skompletowac zespoty zadaniowe
lub znalez¢ waskiego specjaliste. Organizacja moze rowniez analizowaé
posiadane przez jej czlonkéw kompetencje i kompletowaé wykwalifiko-
wane zespoly zadaniowe;

— raporty, statystyki, zestawienia, alerty, ankiety (formularze wysytane do
uzytkownikow pozwalajace na analizowanie ich zachowan), mapy wie-
dzy', hurtownie danych dotyczace wiedzy w organizacji'® — czyli wszel-
kie narzedzia, ktore pozwalaja monitorowac i raportowac dynamike i cha-
rakterystyke wiedzy w organizacji;

195 Przyktad: witryna firmy Hyperwave i systemu Hyperwave, http://www.hyperwave.com.; witry-
na firmy Metalayer i systemu Metalayer, http://metalayer.com.

1% Knowledge Management Research Report 1999, KPMG Consulting 1999.

197 A. Kozarkiewicz-Chlebowska, Koncepcja zarzqdzania wiedzq - jej geneza, zastosowania i per-
spektywy, wersja elektoniczna: http://www.egov.pl/index.php?option=content&task=view&i-
d=37&Itemid=62.

1% G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 87.

19 Zarzqdzanie informacjami w przedsiebiorstwie, red. A. Michalski, Wydawnictwo Politechniki
Slaskiej, Gliwice 1999, s. 45.
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— nauczanie na odleglto$¢, testy wiedzy, e-learning — LMS (Learning Mana-

gement System) stanowi osobng dziedzing, ktdra szybko zajeta nisz¢ na
rynku''’, jednak ze wzgledu na aspekt budowania i mierzenia kompetencji
cztonkéw organizacji wlacza si¢ ja do narzedzi zarzadzania wiedza''';
wyszukiwanie informacji (information retrieval), kategoryzowanie in-
formacji, filtrowanie informacji, eksploracja dokumentéw (document mi-
ning), przetwarzanie j¢zyka naturalnego (ang. natural language proces-
sing) — narzedzia zwigzane z przetwarzaniem danych tekstowych celem
znalezienia dokumentéw najbardziej odpowiadajacych potrzebom uzyt-
kownikéw, wydobycia z nich istotnych informacji, uporzadkowania, po-
wiazania migdzy soba itd.;

eksploracja danych (data mining), wyszukiwanie wiedzy w danych — na-
rzegdzia zblizone do bezposrednio wczesniej omawianych, przy czym in-
formacja wejsciowa sa dane, czyli zwykle zbiory uporzadkowanych war-
tosci liczbowych!'?;

systemy eksperckie SE (ES — Expert Systems), zwane rowniez systemami
ekspertowymi lub systemami doradczymi''® — tego typu narzedzia najbar-
dziej odpowiadaja podanemu wcze$niej rozumieniu pojgcia zarzadzania
wiedza. Wiedza wcze$niej wyekstrahowana przez cztowieka (eksperta)
lub algorytm eksplorujacy dane jest poddawana procesowi wnioskowa-
nia, cztowiek otrzymuje wnioski wygenerowane przez SE. Czasami, przy
wdrazaniu SZW, lokalizuje si¢ pewien obszar, w ktorym zmiany nie sa
tak dynamiczne, wiedza o nim jest kompletna, a jednoczesnie istnieje po-
trzeba przekazania jej wielu innym cztonkom organizacji, wowczas odpo-
wiednim narzedziem wsparcia moze okazac si¢ system ekspertowy''4;
ontologie — ontologia definiowana jako wyabstrahowany i sformalizowany
opis fragmentu rzeczywistosci w systemach zarzadzania wiedza uzywana
jest do systematyzowania wiedzy firmowej wyzszego poziomu w celu, na
przyktad, wspomagania wyszukiwania, ujednolicania, kategoryzowania
informacji, czy propagowania zmian; uproszczona odmiana ontologii wy-
stepuje w prawie wszystkich systemach zawierajacych informacje stabo
ustrukturalizowane pod postacia drzewa kategorii (katalogu);

110 Szerzej: T. Maciejowski, Firma w Internecie. Budowanie przewagi konkurencyjnej, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 226-232.

"' Ta grupa jest dosy¢ roztaczna od pozostatych narzg¢dzi zarzadzania wiedza, gdyz w zasadzie nie
napotyka sig systemy, ktore wspieratyby e-learning oraz rownoczesnie inne elementy zarzadzania

wiedza.

12U.M. Fayyad, G. Piatetsky-Shapiro, P. Smyth, R. Uthurusamy, Advances in Knowledge Discov-
ery and Data Mining, The AAAI Press, Menlo Park California 1996.

113 Szerzej: W.T. Bielecki, Informatyzacja zarzqdzania, PWE, Warszawa 2001, s. 150-161.

14 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op.cit., s. 125.
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— systemy agentowe, np. personalizowane roboty wyszukiwawcze w Intra-
necie i Internecie — jest to raczej koncepcja architektury aplikacji niz kon-
kretne narzedzie zarzadzania wiedza, jednak ze wzgledu na odmienno$¢
od pozostatych narzedzi warto je wymieni¢ osobno. Tego typu systemy
dzialaja poprzez wiele rownolegtych i rozproszonych aplikacji, z ktorych
kazda ma wlasny scenariusz funkcjonowania; czgstym miejscem uzycia
jest wspomaganie indeksowania i wyszukiwania informacji w Internecie
lub duzych sieciach korporacyjnych (Intranet, Extranet)''’;

— programy wspomagajace tworcze myslenie, np. szkicowniki tekstowe
i wizualne odzwierciedlajace tzw. mapy myslowe, programy postugujace
si¢ pytaniami, programy do przetwarzania pomystéw, programy komu-
nikacyjne — stanowia stosunkowo mtoda grupe narzedzi, jednak powoli
zyskuja na popularnosci, szczegélnie w potaczeniu z systemami wspie-
rajacymi komunikacj¢ migdzy cztonkami organizacji, przykladowo: MS
Office OneNote, MindManager.

Niewatpliwie nalezy pamigtac, ze sprawny system zarzadzania wiedza wspo-
maga i jest wspomagany rowniez przez systemy decyzyjne zarzadzania, takie jak
m.in. "¢

— systemy zarzadzania strategicznego,

— systemy zarzadzania marketingowego,

— systemy zarzadzania zasobami ludzkimi,

— systemy zarzadzania finansami,

— systemy zarzadzania pracami B+R,

— systemy zarzadzania logistyka i innymi.

Stosowane narzedzia wspomagajace proces zarzadzania wiedza ulegaja cia-
glym zmianom i udoskonaleniom. Stosowanie nowoczesnych metod technolo-
gicznych umozliwia kreowanie informacji, zbieranie danych, gromadzenie ich,
kodyfikacje i transfer wiedzy, co jest pomocne przy realizacji przyjetych przez
przedsigbiorstwo celow strategicznych.

2.3.4. Znaczenie systeméw zarzadzania wiedzg w przedsig¢biorstwie

Znaczenie systemow zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie dostrzega
W. Zalech. Uwaza on, iz organizacja sktada si¢ z pracownikow, a kazdy z tych
pracownikow jest specjalista w jakiej$ dziedzinie. Oznacza to, iz posiada okreslo-
na wiedze¢ nabyta na uczelni, na szkoleniach, kursach — wiedz¢ dostgpna. Oprocz
tej wiedzy dostepnej, posiada tez doswiadczenie i zwiazana z tym wiedze ukryta.

115 Przyktad: witryna firmy Autonomy i systemu Autonomy, http://www.autonomy.com.; witryna
firmy Verity — producenta systemu Verity, http://www.verity.com.
116 B, Mikwla, Geneza, przestanki i istota zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 21.
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O wiedzy ukrytej, ktora posiada kazdy pracownik, wie zazwyczaj tylko on sam.
Moze sig zdarzy¢, iz pracownik nie jest $wiadom posiadanej wiedzy ukryte;j,
a dopiero powstanie sytuacji problemowej powoduje, iz nabyte doswiadczenia
ulatwiaja mu rozwiazanie problemu'"’.

Zatozy¢ przy tym nalezy, ze istnieje w przedsigbiorstwie:

— baza pracownikow opisujaca ich kompetencje, doswiadczenie, udziat

w projektach,

— baza raportow z realizacji poszczegolnych zadan, projektow,

— baza dokumentow pogrupowana odpowiednio wedtug kategorii tematycz-

nych, wyposazona w system wyszukiwania tychze dokumentow,

— dodatkowo kazdy z pracownikéw ma dostep do tej bazy wiedzy organi-

zacji.

Ponadto przedsigbiorstwo powinno posiada¢ serwis dzialajacy na zasadzie
grupy dyskusyjnej, gdzie pracownicy moga wysyla¢ problemowe kwestie, a inni
moga o tym przeczyta¢ i poinformowac, gdzie mozna znalez¢ rozwiazanie, a tak-
ze coraz czgsciej wykorzystywany komunikator internetowy.

Majac taki system, rozwiazanie postawionych przed pracownikami proble-
mow okaze sig znacznie prostsze. Jesli pojawi si¢ potrzeba zbudowania grupy za-
daniowej, to menedzerowie beda mogli, korzystajac z bazy danych zawierajace;j
dane o pracownikach, z tatwoscia stworzy¢ zespot ludzi najbardziej odpowiada-
jacych kompetencjami do rozwiazania problemu, jaki zostanie im postawiony.

To jeszcze nie koniec mozliwosci, jakie dostarcza przedsigbiorstwu sprawny
system zarzadzania wiedza. Ma on bowiem znacznie wigksze mozliwosci, gdyz
menedzerowie lub pracownicy moga zawsze dodatkowo skorzysta¢ z firmowe;j
bazy danych i''®:

— od razu znalez¢ kogo$ z wiedza w danej chwili potrzebna,

— lub znalez¢ odpowiedni dokument zawierajacy raport opisujacy sposob

rozwigzania podobnego problemu,

— a takze wysta¢ zapytanie na firmowa list¢ dyskusyjna, itd.

W takich przypadkach znika problem dotyczacy znalezienia informacji, gdzie
moze znajdowac sig potencjalne zrodlo wiedzy. Problem dotarcia do tej wiedzy
zostaje skutecznie wyeliminowany, gdyz zawarte w systemie informacje powie-
dza nam, gdzie ta wiedza si¢ znajduje.

Podsumowujac, sprawny system zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie po-
maga jego uzytkownikom dotrze¢ w jak najkrétszym czasie do wiedzy, ktorej
w danej chwili potrzebuja. I o to gléwnie chodzi. Skracajac czas pozyskiwania

"W'W. Zalech, System zarzqdzania wiedzq — dlaczego?, Gazeta IT, nr 4 (12), kwiecien 2003, wersja
elektroniczna: http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git12/zw_dlaczego.html.
8 W. Zalech, System zarzqdzania wiedzq..., op.cit.
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wiedzy, system zwigksza wydajnos¢ pracy kazdego pracownika, a przez to pracy
catego przedsigbiorstwa.

Niebagatelnym znaczeniem wyposazenia przedsigbiorstwa w system zarza-
dzania wiedza sa aspekty finansowe, tj. koszt wdrozenia i uzytkowania takiego
systemu. R. Maier dzieli najwazniejsze sktadniki kosztéw systemu zarzadzania
wiedza w przedsiebiorstwie na''’:

— sprzet (hardware) —nosniki pamigci, komputery potaczone w sie¢, serwery
sieciowe przechowujace bazy danych, szerokopasmowy Internet, laptopy,
palmptopy, telefony komodrkowe, tacza bezprzewodowe (bluetooth);,

— oprogramowanie (software) — tworzone od podstaw lub gotowe rozwiaza-
nia z szerokimi mozliwo$ciami dostosowania do konkretnych warunkow
technicznych i wymagan uzytkownikow;

— szkolenia i edukacja — systematyczne szkolenia wszystkich pracownikow
oraz ustawiczna edukacja personelu obslugujacego system zarzadzania
wiedza;

— ksiazki i podregczniki, konferencje, doradztwo i czynny udziat na rzecz
dzialan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza — wspotpraca z o$rodkami
uniwersyteckimi, konsultantami i specjalistami od zarzadzania wiedza;

— organizowanie przedsigwzie¢ zwiazanych z zarzadzaniem wiedza — two-
rzenie warunkoéw sprzyjajacych rozwojowi juz istniejacych narzedzi za-
rzadzania wiedzg oraz powstawaniu nowych pomystow i idei;

— ogo6lne koszty zarzadu — $rodki finansowe ponoszone na organizowanie,
kierowanie, zarzadzanie i koordynowanie przedsiewzig¢ w dziedzinie za-
rzadzania wiedza;

— zarzadzanie systemem zarzadzania wiedza — wydatki zwiazane z zabez-
pieczeniem systemu zarzadzania wiedza, przed atakami z zewnatrz (np.
przed hakerami);

— pracownicy, tj. personel pracujacy na rzecz systemu zarzadzania wiedza —
wynagrodzenia i inne wydatki wchodzace w sktad uposazenia.

Pomimo znacznych kosztow wdrazania i uzytkowania systemu zarzadzania
wiedza, wspolczesne przedsigbiorstwa doceniaja, jak wiele korzysci przynosi
jego posiadanie. Gtowne korzysci i pozytywne skutki dla przedsigbiorstwa z ty-
tutu posiadania systemu zarzadzania wiedza przedstawia tabela 23.

' R. Maier, Knowledge Management Systems: Information and Communication Technologies for
Knowledge Management, Springer-Verlag, Berlin 2001.
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Tabela 23. Korzysci i pozytywne skutki dla przedsigbiorstwa z tytutu posia-
dania systemu zarzadzania wiedza

Lp. KorzySci posiadania systemu zarzadzania wiedza

1. | Uzyskanie cennej wiedzy

2. | Wzmozenie innowacji poprzez mozliwosci wolnego przeplywu pomystow

3. | Zwigkszenie przewagi konkurencyjne;j

4. | Polepszenie obstugi klientow

5. | Usprawnienie proceséw decyzyjnych

6. | Zwigkszenie dochodu przez szybsze wprowadzanie na rynek nowych produktow/ustug

Skrécenie czasu podejmowania decyzji poprzez eliminacj¢ proceséw zbytecznych, obniza-
jacych tym samym koszty funkcjonowania

Optymalizowanie fluktuacji zatrudnienia dzigki rozpoznawaniu warto$§ci pracowniczej wie-
dzy i zatrzymywaniu pracownikéw najbardziej warto§ciowych

9. | Uproszczenie rozwiazywania kluczowych problemow

10. | Wzmocnienie wigzi informacyjnych i intelektualnych migdzy pracownikami

11. | Redukcje kosztow catkowitych

Akcentowanie znaczenia kompetencji i stale doskonalenie mistrzostwa zawodowego,

12 w osiaganiu pozadanych dla przedsigbiorstwa celow

13. | Skrécenie cyklu tworzenia nowych produktow

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: S. Lobejko, Systemy informacyjne w za-
rzqdzaniu wiedzq..., op.cit., s. 45; M. Morawski, llosciowe zarzqdzanie wiedzq podejscie
zachodnie, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 72.

Uwaza sig, ze wiedza dotyczaca lub towarzyszaca produktowi stanowi wigk-
sza czg$¢ jego wartosci. Posiadana wiedza, podobnie jak zasoby finansowe, maja-
tek rzeczowy czy potencjat ludzki, moze mie¢ znaczenie strategiczne — jest wtedy
przez posiadacza ukrywana badz skrupulatnie kontrolowana. Dlatego wiele firm
wykorzystuje posiadana przez siebie wiedzg oraz jej zrodta do stworzenia prze-
wagi konkurencyjnej na rynku lub zintensyfikowania swojego rozwoju. W tym
celu wiele czasu poswigca si¢ na wdrazanie rozwiazan zapewniajacych wlasciwa
akumulacje, analize i dystrybucj¢ wiedzy przedsigbiorstwa dla pracownikow.

W USA jedna trzecia duzych przedsigbiorstw posiada juz system zarzadzania
wiedza, dzigki ktoremu uzyskaly nastgpujace rezultaty'’:

— wazrost zaspokojenia potrzeb odbiorcéw — 78% badanych przedsigbiorstw,
— podwyzszenie stopnia zaspokojenia oczekiwan pracownikow — 60%,
— innowacje w sferze produkcji i serwisie — 59%,

120 K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie wiedzq — czy nowe wyzwanie dla nauk o zarzqdzaniu?, w: Prze-
sztos¢ i przysztos¢é nauk o zarzqdzaniu. Zarzqdzanie — modele, koncepcje, strategie, red. W. Blasz-
czyk, B. Kaczmarek, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £odzki, £.6dz 2001, s. 194-195.
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— podwyzszenie rentownosci — 56%,

wzrost rocznego wyniku finansowego — 52%,

pomoc ze strony odbiorcow w osiaganiu pozytywnych rezultatow — 45%,
— zmniejszenie kadr — 37%,

obnizenie cen towarow — 36%,

przys$pieszenie procesu wchodzenia produktu na rynek — 30%.

Podsumowanie rozdzialu

Wszechstronne wykorzystanie zasobow stato si¢ nieodtaczna cecha wspot-
czesnego zarzadzania. Szczegdlnie daje sig to zauwazy¢ w przypadku przedsig-
biorstw, dla ktorych informacja i wiedza to zasoby stanowiace oparcie w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej. Ksztaltowanie sig¢ globalnego spoleczenstwa
informacyjnego oraz powstawanie gospodarki elektronicznej jest szczegdlnie
widoczne w wysoko rozwinigtych krajach $wiata, dla ktorych zarzadzanie wie-
dza i informacjami stanowi nieodzowny byt.

Jednak dla efektywnego zastosowania metod zarzadzania wiedza niezbedne
jest odroznienie informacji od wiedzy oraz zrozumienie ich wzajemnych relacji.
Informacja to pewna kategoria wiedzy: dane, procedury, zasady — nabyte w danej
organizacji, zapisane i ogdlnie dostepne. Wiedza jawna istnieje w formie doku-
mentow, instrukcji, materiatéw szkoleniowych itp. Wiedza ukryta jest wynikiem
doswiadczenia, szczegdlnych umiejetnosci i predyspozycji pracownikoéw — ist-
nieje wylacznie w ludzkim umysle. Ta wiedza stanowi kluczowy kapitat intelek-
tualny przedsigbiorstwa i nie da sig jej bezposrednio pozyska¢ nawet z najdosko-
nalszej bazy danych.

Wspolczesne przedsigbiorstwa pod wptywem zmian technologii informacyj-
nej dynamicznie rozwijaja sig i osiagaja sukces rynkowy. Dzieje sig¢ tak nierzadko
dzigki zastosowaniu tych technologii informacyjnych oraz utworzonych na jej
bazie systemow informacyjnych.

Pozyskiwanie informacji aktualnych i waznych jest niezbedne do podejmo-
wania decyzji, czgsto o znaczeniu strategicznym. Szybko$¢ pozyskania, wiary-
godnos¢ i trafno$¢ oraz kreatywno$¢ wykazana przy ich wykorzystaniu decyduja
o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa i jego sukcesie rynkowym. De-
cydujaca role w tym zakresie odgrywa rozwoj, spoteczenstwa informacyjnego,
w ktérym najwazniejsze znaczenie ma dostep do informacji i wiedzy oraz umie-
jetne ich wykorzystanie.

Informacjami trzeba zarzadza¢ i przetwarza¢ je w odpowiedni sposob, aby
mogly by¢ przydatne do zaspokojenia potrzeb informacyjnych konkretnego uzyt-
kownika. Wspotczesne systemy informacyjne zarzadzania znaczaco wplywaja
na decyzje podejmowane przez menedzeréw. Coraz czgséciej powiazania zacho-
dzace migdzy przedsigbiorstwem a jego systemem informacyjnym wptywaja na
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mozliwosci rozwojowe przedsigbiorstwa. Objawia si¢ to glownie zwigkszeniem
udziatu w rynku, zmianami technologii i profilu produkcji, zwigkszeniem wydaj-
nos$ci pracy czy rozwojem nowych produktow.

Wszystkie te pozytywne zmiany wyptywaja bezposrednio z jakosci syste-
mu informacyjnego przedsigbiorstwa, ktory z kolei stanowi podstawe dla sys-
temu zarzadzania wiedza. Zatem, aby przedsigbiorstwo mogto z powodzeniem
zastosowac system zarzadzania wiedza, powinno uprzednio zadba¢ o posiadanie
sprawnie dziatajacego systemu informacyjnego.

Nalezy przy tym pamigtac, ze zarzadzanie wiedza nie konczy si¢ na wdraza-
niu nowych technologii informatycznych, lecz wymaga systemowego podejscia.
Sukcesy rynkowe osiagaja przedsigbiorstwa, ktore konsekwentnie, w sposob
swiadomy i systemowo przygotowany, pozyskuja i tworza nowa wiedzg, roz-
powszechniaja ja szeroko w catej organizacji i szybko przeksztalcaja w nowe
technologie i produkty.
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Rozdzial 3

Funkcjonowanie przedsi¢biorstw opartych
na wiedzy

3.1. Przedsi¢biorstwo jako organizacja uczaca si¢

Koncepcja organizacji uczacej si¢ (learning organization) uksztattowata si¢
w latach 90. XX wieku!. Wzrost zainteresowania ta problematyka wiazat si¢ Sci-
$le z nadchodzaca era spoteczenstwa opartego na wiedzy i informacji’. Dzi$ hasto
,»organizacja uczaca si¢” to jedno z najmodniejszych pojec¢ i cho¢ wiele organiza-
cji identyfikuje si¢ z tym sposobem funkcjonowania, to jeszcze nie wszyscy me-
nedzerowie wiedza, co ono oznacza lub mylnie je rozumieja. Organizacja uczaca
si¢ jest dzi$ postrzegana jako narzg¢dzie nowoczesnego zarzadzania. Sukces or-
ganizacji poczatku XXI wieku zalezy od zdolno$ci dostrzegania i wyszukiwa-
nia nowych sposoboéw dziatania — przy zaangazowaniu organizacji jako catosci.
W tych okoliczno$ciach zrozumiate staje si¢ powodzenie koncepcji uczacej sig
organizacji’.

Pojgcie organizacji uczacej definiuje si¢ jako organizacjg, w ktorej uczenie
sig jest procesem ciagltym®. Proces ten jest niejako warunkiem Zzycia organizacji
(rysunek 45). Przedsigbiorstwo uczace si¢ to takie, ktore wymaga od wszyst-
kich swoich pracownikoéw uczenia sig, po to, aby przeksztalci¢ zarowno siebie,
jak 1 otoczenie, w ktérym dziata’. Chodzi tu bowiem o permanentne zdobywa-
nie wiedzy i1 umiejgtnosci z zakresu planowania, organizowania, motywowania
i kontrolowania, przygotowywania ludzi do petnienia roli rzadzenia, przedsig-

' U.S. Seebacher datuje poczatek powstania koncepcji organizacji uczacej si¢ na rok 1988. Zob.:
U.S. Seebacher, Cyber Commerce Reframing. The End of Business Process Reengineering?,
Spring-Verlag, Berlin-Heidelberg 2002, s. 144.

2 E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym
otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 193.

3 J. Batorski, Organizacja uczqca sie jako narzedzie nowoczesnego zarzqdzania, ,,Personel i Zarza-
dzanie” 1998, nr 6 (51).

4 Podobnie M. Finger i S. Brand traktuja organizacyjne uczenie si¢ jako proces, dzigki ktoremu or-
ganizacja ostatecznie osiaga stan organizacji uczacej si¢. Zob.: M. Finger, S. Brand, The Concept of
the ‘Learning Organization’ Applied to the Transformation of the Public Sector, w: Organizational
Learning and Learning Organization. Developments in Theory and Practice, red. M. Easterby-
Smith, L. Araujo, J. Burgoyne, Sage Publications, London 1999, s. 137.

5 H. Bieniok, G. Gt6d, Organizacja uczqca sie w swietle badan matych i srednich przedsiebiorstw
wojewodztwa Slqskiego, w: Instrumenty zarzqdzania we wspolczesnym przedsiebiorstwie, red.
K. Zimniewicz, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2003, s. 20.
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biorstwem, o rozwijanie indywidualnych zdolnosci kierowniczych®. W takich or-
ganizacjach zdobywanie nowych lub podwyzszanie posiadanych juz kwalifikacji
bedzie decydowato o awansie zawodowym i spotecznym licznej grupy pracow-
nikow, prestizu nowego zawodu, a w rezultacie postepu w réznych dziedzinach
gospodarki. Powszechne staje si¢ stwierdzenie, ze organizacjami, ktore naprawde
potrafia skutecznie konkurowa¢ w przysztosci, beda te, ktore odkryja, jak wyko-
rzysta¢ ludzkie zaangazowanie i mozliwos$ci uczenia si¢ na wszystkich szcze-
blach i te, ktérych tempo uczenia si¢ jest wigksze od tempa, w jakim zmienia si¢
ich otoczenie.

Rysunek 45. Proces uczenia si¢ organizacji

Poszukiwanie nowych
idei i rozwigzan

Definicja problemu Testowanie nowych
i pytania go dotyczace idei i rozwiazan

@ Analiza rezultatow
testowanych rozwiazan

( Wdrozenle nowego
pomystu

Zrédlo: PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie,
Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, s. 215.

Wyzwania, jakie stawia pracownikowi wspotczesne przedsigbiorstwo to cia-
gla potrzeba uczenia si¢, zdobywania wiedzy i zmieniania si¢. Kierunek tych
zmian wyznaczony jest przez zatozenie, ze warunkiem indywidualnego rozwoju
jest zmiana i nieustanny proces uczenia si¢ poprzez przyswajanie nowej wiedzy,
doswiadczanie nowych zjawisk, uczenie si¢ poprzez dziatanie, poprzez przezy-
wanie. Peter M. Senge twierdzi, ze ,,Prawdziwe uczenie sigga do dna tego, co to
znaczy by¢ cztowiekiem. Dzigki uczeniu przeobrazamy samych siebie, rozwijamy
nasze mozliwos$ci tworcze, stajemy si¢ czescia tworczych procesow zycia™’

¢ W. Banka, Wiedza w malej i Sredniej firmie, Novum, Ptock 2002, s. 83.
"PM. Senge, Creating the learning organization, The McKinsey Quarterly 1992, s. 66.
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Rysunek 46. Gtowne sity sprawcze uczenia si¢ przedsigbiorstwa

Presja
konkurencji,

Porazki lub

potrzeba zki 1
rywalizacji wcz(le(smejsze‘
przetrwania restrukturyzacje

i wzrostu

Potrzeba zmiany
kultury przedsig-
biorstwa - jak to
si¢ robi u nas?

Woazrastajace
tempo przemian

Dlaczego?

Chg¢ skupienia
si¢ w wigkszym
stopniu na ludziach

Cheé
aktywniejszego
eksperymentowania,

Scislejsze
potaczenie srodkow
z potrzebami
klientow

Potrzeba
doskonalenia
jakosci

Poprawa
zespolowego

wizerunku

Zrodlo: M.J. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczqce sie, Petit, Warszawa
1999, s. 17.

3.1.1. Cechy i wyro6zniki organizacji uczacej si¢

Ciagle zmiany polityczno-gospodarcze w istotny sposdb wplywaja na ewo-
lucje kierunku zarzadzania. W toku tych przemian przedsigbiorstwa staty sig¢ po-
teznymi organizacjami o ztozonych strukturach i procedurach dziatania, gdzie
podstawowym zasobem sa ludzie, ich wiedza oraz umiejetnosci®.

8 Dobrym przyktadem organizacji uczacej sig jest firma PricewaterhouseCoopers, ktora swoje osia-
gnigcia przypisuje utalentowanym pracownikom. Firma podkresla korzysci z potaczenia umiejgt-
nosci i wiedzy, co przyciaga innych uzdolnionych pracownikow i nowych klientéw. Wigcej: J. Kay,
Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1997, s. 103.
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Wspolczesna organizacja gospodarcza musi dostosowac si¢ do nowych wa-
runkoéw otoczenia, zwigzanych ze wzrostem poziomu kompetencji i wymagan
zatrudnionych pracownikéw, ze zmianami technologii czy potrzeba uzyskania
optymalnego modelu organizacji i zarzadzania’. Przedsigbiorstwo uzyskuje nowy
obraz wewngetrznego zorganizowania, a takze nowe procesy wazne dla osiagnig-
cia zalozonych celow.

Do charakterystycznych zatozen organizacji uczacej si¢ zaliczy¢ mozemy!'”:

— jest otwarta na krytyke,

— posiada ptaska strukture organizacyjna,

— stanowi system zbiorowego uczenia si¢,

— przetwarza dane i informacje, generujac uzyteczna wiedzg,

— podejmuje ryzyko,

— charakteryzuje ja wysoki poziom innowacyjnosci,

— ciagle rozwija istniejace i zdobywa nowe kompetencje,

— posiada struktury i systemy wspomagajace uczenie sig,

— charakteryzuje si¢ daleko posunigtym delegowaniem uprawnien,

— systematycznie eksperymentuje z nowymi metodami, zmiany sa statym

zjawiskiem,

— tworzy, wykorzystuje i rozpowszechnia wiedzg,

— autorytet pracownikow bazuje na wiedzy eksperckiej,

— prowadzi ciagly rozwoj personelu,

— w procesach uczenia uczestnicza wszyscy pracownicy,

— jest otwarta wewngtrznie i zewngtrznie,

— panuje swobodny przeplyw idei i nowych koncepcji,

— kierownictwo prowadzi trening i rozwo6j personelu oraz tworzy warunki

petnego wykorzystania kompetencji pracownikow,

— WSZysCy pracownicy tworza wizje przysztosci organizacji, a tworzenie

strategii jest Swiadomie prowadzone jako proces uczenia sig.

Zbidr cech organizacji uczacej si¢ wg poszczegolnych autorow przedstawia
tabela 24.

° Por. B. Mikuta, Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych,
Antykwa, Krakéw 2001, s. 28.

19 Na podstawie: C. Argyris, On Organizational Learning, Blackwell Business, Oxford 1999, s. 1-2;
J. Batorski, Style organizacyjnego uczenia sie, ,,Przeglad Organizacji”, nr 11, s. 46-47; J. Brilman,
Nowoczesne metody..., op.cit., s. 413; B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej, Krakow 2006, s. 61; M. Czerska, Zmiana kulturowa w organizacji. Wy-
zwania dla wspotczesnych menedzerow, Difin, Warszawa 2003, s. 547-548; O. Lundy, A. Cowling,
Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 280-283;
P. Lassey, Developing a Learning Organization, Kogan Page, London 1998, s. 8-9.
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Tabela 24. Koncepcje wyrdzniania cech organizacji uczacych sig

Autorzy

Cechy wyroézniajace organizacji uczacej sie

K. Zimniewicz

— wykorzystanie do§wiadczenia do kreowania nowej wiedzy
— kultura zorientowana na uczenie si¢

— otwarte granice migdzy przetozonymi a podwladnymi

— kultura ,,odmiennych zdan”

P. Nesterowicz

— mechanizm konstruktywnej konfrontacji
— procesy uczenia si¢

— otwarty system informacyjny

— kultura organizacyjna

B. Mikuta

—uczenie si¢ na btedach

— ciagly trening personelu oraz planowane szkolenia
— dostosowanie procedur pracy do sytuacji

— petne wykorzystanie kompetencji pracownikow

— delegowanie uprawnien, decentralizacja zarzadzania
— podejmowanie ryzyka

— zachgcanie do eksperymentowania

Ch. Handy

— ciekawos$¢

— przebaczenie
— zaufanie

— zespotowos¢

P. Senge

— myslenie systemowe
— doskonalenie osobiste
— modele myslowe

— wspolna wizja

— zespotowe uczenie si¢

M. Bratnicki

— uczenie si¢ wytwarzania lepszych produktow

— uczenie si¢ doskonalenia proceséw

— uczenie si¢ rozpowszechniania nowych idei, praktyk i procedur
— uczenie si¢ powigkszania zasobu wiedzy

— traktowanie kazdej dziatalno$ci jako okazji do uczenia si¢

— wrazliwo$¢ na zjawiska zewngtrzne

— catkowita otwarto$¢ na otoczenie

J. Brilman

— system zbiorowego uczenia si¢

— state znajdowanie si¢ w stanie czuwania

— tworzenie, gromadzenie i rozpowszechnianie nowej wiedzy i umiejgtnosci
— doskonalenie kompetencji swoich pracownikoéw

— dokonywanie samooceny i porownywanie si¢ z najlepszymi

— przeksztatcanie sig¢, aby osiagac cele ztozone

R. Kandola,
J. Fullerton

— wspolna wizja

— zachgcajaca struktura

— wspierajaca kultura

— kierownictwo delegujace uprawnienia
— umotywowani pracownicy

— ksztalcenie

Zrédlo: E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem..., op.cit., s. 196-197.
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Uczeni i specjali$ci roznie definiuja organizacje uczaca si¢, skupiajac si¢ na
wielu aspektach.

J. Brilman charakteryzuje organizacj¢ uczaca jako stale znajdujaca si¢ w sta-
nie czuwania, dokonujaca samooceny i porownujaca si¢ do najlepszych w swojej
klasie'.

A. Zaliwski okresla organizacje uczaca jako ,,zdobywajaca i implementujaca
wiedzg w strukturach, produktach, procesach i praktykach organizacyjnych’!2.

Zdaniem P. Lessey’a organizacja uczaca to organizacja zdolna do dokonywa-
nia zmian wlasnych zachowan, tzn. potrafiaca adoptowac, transformowac i roz-
wijaé sig'.

Cz. Sikorski opisuje organizacje uczaca si¢ nastgpujaco: ,,to organizacja
maksymalnie elastyczna, w ktorej rutyna, nawyki i stereotypy nie zastepuja dy-
namicznej rzeczywistosci”'4.

Wedlug M. Huysmana organizacja uczaca sig jest forma organizacji umoz-
liwiajaca uczenie si¢ jej cztonkow w taki sposob, ze w efekcie tworza oni war-
to$ciowe wyniki, w postaci innowacji, sprawnosci, lepszej pozycji w otoczeniu
i przewagi konkurencyjnej".

J. Niemczyk zauwaza, ze w literaturze mozna napotkac na trzy poglady doty-
czace organizacji uczacych sig'®:

— organizacja jako twdr intencjonalny nie moze si¢ uczy¢ — ucza si¢ jedynie
jej cztonkowie (pracownicy). Wiedza organizacji stanowi sume sktadowa
jej uczestnikow. Wraz z odejéciem pracownika organizacja traci propor-
cjonalng wiedzg;

— organizacja jako zespodt ludzi moze si¢ uczy¢ i kumulowa¢ nabywana
wiedzeg, a wiedza organizacji to co$ wigcej niz wiedza jej uczestnikow.
Odejscie pracownika zmniejsza tylko w malym stopniu posiadana przez
organizacje wiedzg;

— organizacja uczaca si¢ to koncepcja sprzeczna, pozbawiona znaczenia.

Jak dotad nie ma zgodnosci co do najwtasciwszego modelu organizacji ucza-
cej sig. W jednym z wydan Organization Science, poswigconemu organizacjom

' Zob.: J. Brilman, Nowoczesne koncepcje..., op.cit., s. 413.

12 A. Zaliwski, Korporacyjne bazy danych, PWE, Warszawa 2000, 28.

13 Zob.: P. Lessey, Developing..., op.cit., s. 7.

14 Zob.: Cz. Sikorski, Wolnos¢ w organizacji. Humanistyczna utopia czy prakseologiczna norma?,
Antykwa, Kluczbork-£.6dz 2000, s. 162.

' M. Huysman, Balancing Biases: a Critical Review of the Literature on Organizational Learning
w: Organizational Learning and Learning Organization. Developments in Theory and Practice,
red. M. Easterby-Smith, L. Araujo, J. Burgoyne, Sage Publications, London 1999, s. 61.

1 J. Niemczyk, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Koncep-
¢je, modele, metody, red. K. Perechuda, Placet, Warszawa 2000, s. 77.
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uczacym si¢, H. Simon stwierdzit, ze teoretycy tej dziedziny powinni dazy¢ do
jak najwigkszego ujednolicenia terminologii'’.

Inni naukowcy rowniez dostrzegaja brak jednego, powszechnie zaakcepto-
wanego, ujednoliconego modelu organizacji uczacej si¢. Wigkszos$¢ badaczy jest
jednak zgodna, ze organizacja uczaca si¢ skupia si¢ gtownie na szerokim wyko-
rzystaniu wiedzy i doskonaleniu jej dzialan w celu osiagnigcia konkurencyjne;j
doskonatosci'®.

David Garvin wyrdznit pig¢ czynnikow, jakie sktadaja sig na proces budowania
organizacji uczacej si¢. Sg one niezbgdne zaréwno w poczatkowym stadium istnie-
nia organizacji, jak i w pdzniejszych etapach jej funkcjonowania. Naleza do nich':

1) systematyczne rozwiazywanie problemow opierajace si¢ na:

— mysleniu systemowym,

— poleganiu raczej na sprawdzonych danych anizeli na wtasnej intuicji,

— uzywaniu narzedzi statystycznych;

2) eksperymentowanie poprzez wdrazanie, wyprobowywanie nowych tren-
dow, podej$¢ w nauce:

— zapewni¢ ciagly przeptyw nowych pomystow,

— zacheca¢ pracownikéw do podejmowania ryzyka,

— zorganizowac prezentacje projektow;

3) uczenie si¢ z wlasnych doswiadczen oraz historii — korzystanie w sposdb
pozytywny z popelnionych w przesztosci btedow, a nie koncentrowanie si¢
jedynie na sukcesach;

4) uczenie si¢ korzystajac z doswiadczenia innych — entuzjastyczna wymiana
informacji;

5) szybki i efektywny przeptyw wiedzy w organizacji:

- raporty,

— programy zapewniajace rotacj¢ pracownikow na stanowiskach,

— programy szkoleniowe.

3.1.2. Ciagle doskonalenie istotg przedsi¢gbiorstwa uczacego si¢
Organizacja uczaca si¢ nie jest mozliwa bez wspdlnej wizji laczacej wszyst-

kich cztonkéw organizacji. Musi to by¢ wizja podzielona i aprobowana przez
wszystkich pracownikow firmy, a nie wizje poszczegdlnych jednostek, wiasci-

'"H. Simon, Bounded rationality and organizational learning, w: Organization Science, The Institute
for Operations Research and the Management Sciences (INFORMS), Hanover 1991, s. 125-134.

'8 Szerzej: S. Gheraldi, Organizational Learning, w: The IEBM Handbook of Organizational Be-
haviour, red. A. Sorge, M. Warner, Thomson Learning, London 2001, s. 542; D. Tapscott, Gospo-
darka cyfrowa, Business Press, Warszawa 1998, s. 251.

¥ D. Garvin, Building a Learning Organization, ,,Harvard Business Review”, 1993, nr 8, s. 78-90.
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cieli czy menedzeréw, narzucone innym wspotpracownikom?. Takie zespotowe
uczenie sig polega przede wszystkim na: tworczym przemysleniu ztozonych pro-
blemow, tak by uzyskac¢ efekt synergii; innowacyjnym, ale jednoczesnie skoordy-
nowanym dziataniu; wzajemnym wspieraniu si¢ przez cztonkdéw réznych zespo-
1ow. Zatem, mimo ze wykorzystuje si¢ wiedze i umiejetnosci indywidualne, jest
to dyscyplina zespolowa, ktdora wymaga przede wszystkim dialogu, dyskusji oraz
wspolnych ¢wiczen i treningdow?!.

Strategia przedsigbiorstwa uczacego si¢ bazuje na zdolnosci do wilasnego
rozwoju, opracowania nowych i uzytecznych rozwiazan, do tworzenia nowe;j
rzeczywistosci, likwidujac pojawiajace si¢ luki wiedzy (rysunek 47). Sprzyjaja
temu celowe dziatania motywujace, inspirujace, identyfikujace szanse rozwoju,
eksperymenty i systematyczne szkolenie®.

Rysunek 47. Strategia przedsigbiorstwa oparta na procesach zarzadzania
wiedza 1 uczeniem si¢

J—{ Strategia przedsigbiorstwa ‘

Co przedsigbiorstwo Co . )
. o _y . Co wie konkurencja
powinno wiedzie¢ przedsigbiorstwo wie
\ [ I

Wewngtrzna luka
wiedzy strategicznej

Zewngtrzna luka
wiedzy strategicznej

: Regulowanie @
‘ Programy zarzadzania wiedzg i uczeniem sig ‘

Zrodlo: Th. Clarke, The knowledge..., op.cit., s. 195.

Wszystkie decyzje podejmowane w organizacji uczacej si¢ opieraja si¢ na po-
siadanej wiedzy, a kazde nowe do§wiadczenie jest podstawa do jej poszerzenia. Or-
ganizacja uczaca sig opiera si¢ na potencjale intelektualnym i intuicyjnym wszyst-
kich jej pracownikow, ktorzy, dla realizacji wlasnych celow, daza do ciaglego jej
rozwoju*. Reaguje si¢ z rownym zaangazowaniem na sygnaly przesylane przez

2 PM. Senge, Dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie, Dom Wydawniczy ABC,
op.cit., s. 215.

21'W. Banka, Wiedza..., op.cit., s. 85.

22]. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006, s. 29-30.
2 Doskonatym przyktadem ciagtego doskonalenia i uczenia si¢ organizacji stanowi firma Procter
& Gamble. Zastosowana strategia marketingowa dla marki ,, Tide”, wprowadzonej w 1947 r., spo-
wodowata, ze jeszcze w 1976 r. cykl zycia produktu znajdowat si¢ w fazie wzrostu, a w tym okresie
wprowadzono 55 modyfikacji produktu. Wigcej: J. Lambin, Strategiczne zarzqdzanie marketingo-
we, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 254.
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rynek, w rozumieniu dostawcow, klientow i konkurencji, ukierunkowuje si¢ na za-
spokojenie potrzeb pracownikéw w celu zwigkszenia ich udzialu w zarzadzaniu
przedsigbiorstwem. Wspiera si¢ dzialania ukierunkowane na ciagle zwigkszanie
potencjatu swojej wiedzy. Skupia sig¢ wysitki wszystkich jej uczestnikow w celu
zgromadzenia najcenniejszego kapitatu, kapitatu wiedzy, by zapewnieni¢ sobie
przewagg nad konkurentami, objawiajaca si¢ stworzeniem mechanizméw pozwa-
lajacych na efektywne wykorzystywanie zmian zachodzacych w jej otoczeniu®.

Rysunek 48. Struktura zasoboéw wiedzy w organizacji uczacej si¢

Organizacyjne uczenie si¢

> : >
m ; £ > J = m
S = / » J
2 z . z =
o % Zespoly Poj edyngzy % )

N pracownicy N

Wiedza
‘ Informacje |
Dane

Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 26.

Aby osiagnac ten cel, nalezy dokona¢ takich zmian w organizacji, by umoz-
liwi¢ tworzenie si¢, w zaleznosci od zaistnialej sytuacji, grup roboczych (zespo-
16w) skupionych na rozwiazywaniu doraznych zadan (rysunek 48). Zapewnienie
mobilnosci pracownikéw wewnatrz organizacji, mozliwosci natychmiastowego
skupienia si¢ na wykorzystaniu zmiany otoczenia, zapewnione bedzie przez two-
rzenie nowoczesnych, elastycznych uktadow pomigdzy poszczegdlnymi komor-
kami, a raczej ludzmi skupionymi wokot nich. Wiedza nabyta przez podmioty
tych zwiazkow, a raczej mozliwos$¢ jej natychmiastowego wykorzystania w kaz-
dej czegsci przedsigbiorstwa, umozliwia sprawne funkcjonowanie i rozwo6j ucza-
cego sig przedsigbiorstwa. W swojej fundamentalnej dynamice organizacja po-
siada zdolnosci do osiagania wysokich wskaznikow przedsigbiorczos$ci i wzrostu
ekonomicznego, a takze kreuje zdolnosci i umiejetnosci w zakresie prowadzenia
rozpoznania, umieje¢tnego dostosowania si¢ do warunkow otoczenia, innowacyj-
nosci i produktywnos$ci w realizacji®.

2*1. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge..., op.cit., s. 36.
5 J. Batorski, Organizacja uczqca sie jako narzedzie nowoczesnego..., op.cit.
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3.1.3. Cykl organizacyjnego uczenia si¢

Rozwdj kazdej organizacji zalezy od tego, jak dalece mozliwy jest staty pro-
ces uczenia sig jej cztonkow, a wige poszerzania ich wiedzy, przeksztatcania wie-
dzy ukrytej w jawna i stosowania jej w praktyce?®.

Organizacyjne uczenie si¢ wiaze sig z dziataniami adaptacyjnymi, tworzeniem
i wdrazaniem koncepcji dzialania, zmiana zachowan organizacyjnych, i przede
wszystkim z pozyskiwaniem, rozwojem 1 wykorzystaniem wiedzy i umiejgtnosci
pracownikow.

B. Mikuta, znakomity polski uczony, definiuje organizacyjne uczenie si¢ jako
proces z udziatem informacji i wiedzy, prowadzacy do zmiany w zasobach wie-
dzy organizacji, ktéry powoduje zmiany zachowan ludzi i tworzy nowe zdolnosci
adaptacyjne organizacji, doprowadzajac do osiagnigcia stanu wysokiej reaktyw-
nosci, a nastgpnie proaktywnosci zmian zachodzacych w otoczeniu?’.

Cykl uczenia si¢ przedsigbiorstwa nie jest oczywiscie identycznym z proce-
sem przyswajania wiedzy przez cztowieka. Uczenie si¢ organizacji polega na
adaptacyjnym zachowaniu si¢ firmy, polegajacym na $cistym uzaleznieniu ce-
low, strategii 1 procesu decyzyjnego od zmieniajacych si¢ wlasciwosci otoczenia.
Analizowanie czynnikow zewngtrznych, ich wptywu na biezaca sytuacje firmy,
podejmowanie dziatan majacych na celu wyprzedzenie zmian mogacych wpty-
na¢ na dlugofalowa strategig przedsigbiorstwa, to gldbwne cechy organizacji ucza-
cej sig. Jednym ze sposobow na poprawe efektywnosci procesow uczenia sig, jest
zapewnienie wszystkim pracownikom mozliwo$ci przyswajania nowej wiedzy.
Zaangazowanie w ten proces wszystkich pracownikow pozwala na postrzeganie
przez nich siebie jako osoby uczace si¢ w imieniu firmy, posiadajace odpowie-
dzialno$¢ za swoj rozwdj osobisty, ktory jest zwiazany z utrzymaniem organiza-
cji w stanie najwyzszej efektywnosci i zapewnieniem jej rozwoju?.

Narzgdzia, ktore moga by¢ wykorzystane do osiagnigcia takiego efektu, to
migdzy innymi zastapienie tradycyjnych relacji przelozony-podwladny, na rzecz
inicjatywy i samoodpowiedzialno$ci. Traktowanie pracownikow jako odpowie-
dzialnych i dojrzatych, wskazanie im potrzeby osobistego rozwoju oraz odpowie-
dzialnosci za efekty tego procesu, powinno przyczyni¢ si¢ do wzrostu potencjatu
wiedzy w calym przedsigbiorstwie.

% 7. Mikotajezyk, Zarzqdzanie procesem zmian w organizacjach, Gornoslaska Wyzsza Szkota
Handlowa im. Wojciecha Korfantego, Katowice 2003, s. 206.

21 B. Mikuta, Organizacja uczqca sie, w: Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce
opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 45.
2'W. Banka, Wiedza..., op.cit., s. 87.
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Przedsigbiorstwo uczace sig¢ tworzy wewngetrzny system przeptywu wiedzy.
Wilasciwe polaczenie procesow powstawania wiedzy z miejscami, w ktorych jest
ona najbardziej potrzebna, wskazanie kierunkéw poszukiwania nowych wartosci
i umiejgtne opracowanie ich w forme¢ najbardziej skuteczna do natychmiasto-
wego wykorzystania, jest gldwnym celem dziatan tej organizacji. ,,Organizacja
uczaca sig to taka organizacja, ktora umozliwia i ulatwia nauke wszystkim swoim
cztonkom oraz $wiadomie przeksztatca zaré6wno siebie, jak i kontekst, w ktorym
istnieje””.

W organizacji uczacej si¢ mozna wyrdzni¢ dwie grupy sit ,,popychajacych”
i,,przyciagajacych” do uczenia (rysunek 50).

Rysunek 50. Funkcjonalne elementy organizacji uczacej sie

Sity popychajace

Wzbogacanie tre$ci pracy

» Rozszerzanie tresci pracy <

> Rotacja miejsc pracy <
) Dziatania
Zarzadzanie N
i organizacji
wiedza uczacej si¢

Uczenie sig przez instrukcje
Uczenie si¢ przez udziat

A
4

Samostudiowanie

Sily przyciagajace

Zrédlo: J. Hong, K. Kuo, Knowledge management in the learning organization, ,,\Le-
adership & Organization Development Journal” 1999, nr 4, s. 215.

Uczenie si¢ indywidualnych osob, zespotow lub organizacji jako catosci
otwiera drog¢ naprzod — pod warunkiem, ze si¢ to zrozumie, zastosuje 1 wyko-
rzysta w celach praktycznych. Organizacje tego typu umozliwiaja nauk¢ wszyst-
kim swoim cztonkom, ale jej efekty moga zosta¢ zmarnowane, jesli nie begda
wykorzystywane na poziomie catej organizacji. Wspotczesne organizacje, aby
przetrwac, musza dostosowywac si¢ do zmieniajacego otoczenia, wyciagnac
whnioski z przesztych sukceséw i porazek, wykrywac i korygowac bledy, prze-
widywac zagrozenia, eksperymentowac, angazowac si¢ w ciaglte innowacje, bu-
dowa¢ wizerunki pozadanej przysztosci. Budowanie uczacej si¢ organizacji jest

» M.J. Pedler, K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo..., op.cit., s. 7.
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postrzegane jako strategiczna decyzja, bedaca reakcja na szybkos¢ technologicz-
nej, ekonomicznej i spotecznej zmiany. ,,Swiat bowiem zmierza w takim tempie,
ze nawet wczorajsze koncepcje staja si¢ przestarzate, a to co dzisiaj jest uwazane
za doskonate, jutro juz moze by¢ tylko dostatecznie dobre™°.

Cykl organizacyjnego uczenia si¢ przebiega na trzech poziomach: pracow-
nika, zespotu i organizacji*'. Druga kwestia jest fakt traktowania uczenia si¢ or-
ganizacji jako procesu zmiany zachowan organizacyjnych, na ktory sktadaja si¢
trzy subprocesy: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia si¢*
(tabela 25).

30 J. Penc, Kreatywne kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 9.

31 Pozytywne efekty procesu uczenia si¢ opisuja H. Preskill i R.T. Torres. Autorzy szczegétowo
wymieniaja skutki uczenia sig, dzielac je w stosunku do jednostki, zespotu pracowniczego oraz
organizacji. Zob.: H. Preskill, R. T. Torres, The Role of Evaluative Enquiry in Creating Learning
Organization, w: Organizational Learning and Learning Organization. Developments in Theory
and Practice, red. M. Easterby-Smith, L. Araujo, J. Burgoyne, Sage Publications, London 1999,
s. 109-110.

32 Szerzej: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., op.cit.,
s. 12-17.

177



Tabela 25. Poziomy i subprocesy organizacyjnego uczenia si¢

Typy
Tradycyjny Empiryczny Cybernetyczny
—realizacja indywidu- —zdobywanie do$wiad- — analiza i ocena wlasnych
alnych planow ciaglego | czen poprzez praktyczne | zachowan oraz proba kwestio-
rozwoju kompetencji dziatanie nowania zatozen dotyczacych
przez samoksztatcenie — rotacja personelu pracy na stanowisku
g |- uczestnictwo w kursach |—uczenie si¢ na btedach |- indywidualne odkrywanie
‘2 |1 treningach — kontakty bezposrednie | wewngtrznych zalozen doty-
E — nieformalne kontakty z pracownikami innych czacych dziatania organizacji,
§ z innymi ludzmi (np. organizacji i obserwacja | ich analiza i ocena
A&~ | klientami) ich dziatan — przekazywanie informacji
naptywajacych z otoczenia do
banku danych
— praca nad wlasnymi pro-
jektami
— trening zespotu pracow- | — zdobywanie doswiad- — przeglad sytuacji kryzyso-
niczego ukierunkowany | czen poprzez dziatania wych i niebezpiecznych
na wzrost umiejgtnosci zespotowe — kwestionowanie zatozen
dziatania zespotowego — ¢wiczenie dialogu dotyczacych funkcjonowania
(w tym komunikowania) | —uczenie si¢ z doswiad- | zespotu i jego wspotpracy
i spojnosci grupy czen innych: bench- z innymi zespotami
> — szkolenia prowadzone | marking wewngtrzny, — modyfikacja wewngtrznych
§ = | przez przetoZonych i spe- | kontakty z klientami, zalozen cztonkow zespotu
'E 'g cjalistbw zewngtrznych dostawcami, pracowni- poprzez poddawanie ich
A | & | —zespolowe uczenie si¢ | kami innych organizacji, | zespolowej ocenie
N migdzy innymi przez omawianie btedow i nie- |— wyjasnianie, tworzenie i po-
wzajemne przekazywanie | prawidtowosci glebianie wizji przysztosci
sobie wiedzy — uczenie si¢ na btedach — | — tworzenie nadmiaru po-
zespotowe porownywanie | mystéw poprzez stosowanie
i omawianie dziatan sku- | technik tworczego rozwiazy-
tecznych i nieskutecznych, | wania problemow
wyprowadzanie wnioskow | — zespotowa praca nad nowy-
— wprowadzanie zmian mi rozwigzaniami
— systematyczne groma- | — benchmarking funkcjo- |- ciaglte gromadzenie informa-
dzenie informacji z litera- | nalny i zewngtrzny cji naptywajacych z otoczenia
tury fachowej — rozwiazywanie potrzeb | w jednym banku danych,
S zarzadzanie procesem | klientow selekcja i dystrybucja danych
g | ciaglego szkolenia — analizowanie trendow wewnatrz organizacji
'é rozwojowych zjawisk — kwestionowanie zatozen
g dotyczacych funkcjonowania
S calej organizacji (zwlaszcza
misji i strategii)
— korzystanie z konsultantow
zewngtrznych
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Tradycyjne uczenie sig¢ polega na doskonaleniu kompetencji pracownikow
poprzez ich aktywny udzial w r6znego rodzaju formach podnoszenia kwalifikacji
iumiejetnosci w pracy lub poza nia. Udzial pracownikow w szkoleniach, treningach,
wyktadach, konferencjach, seminariach itp. poszerza ich wiedzg i umiejetnosci®.

Empiryczne uczenie si¢ to proces zdobywania nowych doswiadczen poprzez
praktyczne dzialanie. Wiedza i doswiadczenie wynika z dziatan wlasnych i ob-
serwacji innych podmiotow (ludzi, zespotéw i catych organizacji)*.

Cybernetyczne uczenie si¢ polega natomiast na odkrywaniu nowych stan-
dardéw widzenia i rozumienia regut, norm i zasad rzadzacych funkcjonowaniem
danej organizacji. Wiedza jest tu generowana wskutek doswiadczen pozyskanych
w procesach rozwigzywania problemow?*.

3.1.4. ,,Pigé dyscyplin” — zasady organizacji uczacej si¢

Dzieki odpowiedniemu uksztattowaniu kluczowych czynnikéw budowania
wiedzy uczace si¢ organizacje rdznig si¢ od opartych na autorytecie i odgérnym
kierowaniu mistrzostwem osiagganym w poszczegolnych — jak pisze P.M. Senge
— ,,dyscyplinach podstawowych” (rysunek 51). Stanowig one niejako sktadowe
elementy uczacej si¢ organizacji i 0znaczajg ,,... nie wymuszony porzadek lub na-
rzedzie kary, ale zarys teorii i techniki, ktéore musza by¢ studiowane i doskonalo-
ne, aby mogly by¢ zastosowane w praktyce. Dyscyplina jest $ciezka prowadzaca
do pozyskania pewnych umiejgtnosci lub kompetencji’™®.

Rysunek 51. ,.,Pie¢ dyscyplin” organizacji uczacej si¢

Myslenie systemowe
Zespotowe uczenie sig Wspolna wizja

ZASADY
ORGANIZACII
UCZACEJ SIE

Mistrzostwo osobiste et & Modele myslowe

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

33 B. Mikuta, Organizacyjne uczenie sie, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 88.

3* Por.: P. Clements, Mys! pozytywnie. Poradnik dla menedzerow, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoty Biznesu, Krakéw 1996, s. 31.

33 B. Mikuta, Elementy nowoczesnego zarzqdzania..., op.cit., s. 19-20.

3 PM. Senge, Creating the learning..., op.cit., s. 68.
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Pig¢ gtéwnych obszarow organizacji uczacej si¢ nie jest niczym nowym —
nowe natomiast jest podejscie, ktore taczy funkcjonowanie tych czynnikow ra-
zem w jednej organizacji. Poniewaz jednoczesne zastosowanie tych elementow
jest rzecza bardzo trudna, zostaty one okres$lone przez P. Sengego jako ,,dyscypli-
ny”. Oznacza¢ to moze tyle, ze kazda z nich nalezy zar6wno traktowac osobno,
wktadajac w jej wykonanie maksimum wysitku, podchodzi¢ do niej z rozwaga
i przemysleniem, jak i jako element, ktory w znacznym stopniu przyczynia si¢ do
osiagnigcia rezultatu koncowego.

1. Myslenie systemowe.

Myslenie systemowe stanowi tytutowa, piata dyscypling integrujaca pozosta-
fe. Umozliwia ona zrozumienie najwazniejszego aspektu uczacej si¢ organizacji
— zmiany sposobu mys$lenia. Uczace si¢ organizacje stale rozwijaja swoje twor-
cze mozliwosci. Nie daza do przetrwania, ale ciagle tworza nowe rozwigzania
w kreowaniu swojej przysztosci. Dzieje si¢ tak dlatego, ze sednem dyscypliny
mys$lenia systemowego jest:

— widzenie wielokierunkowych, wzajemnych relacji zamiast linearnych

lancuchow przyczynowo-skutkowych,

— widzenie procesow, a nie pojedynczych wydarzen.

Te zasady narzucaja nam spojrzenie na przedsigbiorstwa jako ,,zbior naczyn
polaczonych”, pelniacych okreslone funkcje wobec cato$ci i jego otoczenia, re-
alizujacych wspdlnie procesy dla powodzenia catosci®’.

Zdaniem P. Senge praktykowanie myslenia systemowego wymaga przede
wszystkim zrozumienia istoty sprzgzenia zwrotnego. Pozwala ono bowiem roz-
poznawac rdzne otaczajace nas struktury oraz dostrzec glebsze mechanizmy rza-
dzace zdarzeniami i ich sekwencjami®,

Organizacja myslaca systemowo zajmuje si¢ poszukiwaniem przyczyny wy-
wotujacej interesujacy lub niepokojacy skutek. Przedsigbiorstwo analizuje wie-
lostronne i wielokierunkowe relacje, a w szczeg6lnosci nierozerwalnie zwigzane
z kazdym procesem — roznego rodzaju sprzg¢zenia zwrotne®’. Schemat myslenia
systemowego organizacji to ciagle nastgpstwo: przyczyna to skutek — skutek to
przyczyna (rysunek 52).

37 Por.: K. Zimniewicz, PM. Senge i jego piqta dyscyplina, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej, Poznan 2003, s. 117.

3 R. Passfieid, B. Cunnington, Transformational Change Towards an Action Learning Organiza-
tion, wersja elektroniczna: http: //www.mcb.co.uk/literati/nethome.html.

¥ PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie, Dom Wydawniczy
ABC..., op.cit., s. 79.
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Rysunek 52. Schemat myslenia systemowego organizacji

Zrédlo: Opracowanie wiasne.

2. Wspolna wizja.

Wspolna wizja wedlug Sengego musi by¢ tworzona przez kazdego pracownika
z osobna (poczynajac od najnizszego szczebla), musi wynikaé z jego przekonan,
opierac si¢ na jego oczekiwaniach, wartosciach i normach. Wizja firmy w zadnym
przypadku nie powinna by¢ narzucana odgomie, przez szefa, gdyz wtedy nie spel-
nia ona swojej funkcji, jest nam obca i wrgecz demotywuje do pracy™.

Wspoélna wizja tworzy poczucie wspdlnoty w organizacji, sprawia, ze ludzie
identyfikuja si¢ ze swoja firma, przez co maksymalizuja swoje wysitki, sa w sta-
nie zaangazowac si¢ w cele dlugofalowe i w wyjatkowy sposob zalezy im na
osiagnigciu sukcesu przez ich organizacje — maja poczucie, ze ja wspottworza.
Czyz nie jest tak, ze w wykonanie danego zadania potrafimy wlozy¢ cate serce
tylko wtedy, gdy mamy w tym cel, ktory uwazamy za stuszny? Wspdlna wizja
odwotuje si¢ do zatozenia, ze ludzie tak naprawde ponad witasny interes przed-
ktadaja ch¢é bycia czgsécia czego$ wazniejszego niz oni sami. Jesli ich organiza-
cja posiada wspoélne cele, wartosci oraz wizje, identyfikuja si¢ z nia i z zaangazo-
waniem wykonuja powierzone im zadania*'.

3. Modele myslowe.

Modele myslowe to przede wszystkim nawyki i stereotypy, ktore powoduja,
ze inaczej widzimy dany problem rano, gdy jesteSmy w pracy, a zupetnie ina-
czej do niego podchodzimy znajdujac si¢ w domu czy pubie. Jak kazda ,,droga
na skroty”, nawyki w mysleniu, robieniu i osadzaniu nie sa niczym ztym, gdyz
jedynie pomagaja znacznie efektywniej podejmowac decyzje i pracowac. Zasada
ta wskazuje na konieczno$¢ odkrywania modeli myslowych, ich analizg i oceng,
a nastepnie zmiang na doskonalsze®.

40 Por.: B. Mikuta, Organizacje oparte na..., op.cit., s. 59.

41 Szerzej: PM. Senge, Piqgta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2006, s. 235-263.

4 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Krakow
2006, s. 59.
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Nasze rozumienie $wiata i podejmowanie decyzji bazuje na nieuswiado-
mionych modelach mentalnych rezydujacych w podswiadomosci. Ponadto, nie
zawsze jesteSmy $wiadomi wpltywu, jaki te modele maja na nasze zachowanie
i brzemienne w skutkach decyzje. To dlatego odkrywanie naszych modeli myslo-
wych, testowanie ich waznosci 1 udoskonalanie ich jest przetomowym koncep-
tem organizacji uczacych si¢®.

4. Mistrzostwo osobiste.

Podobnie jak organizacja uczaca sig, to znacznie wigcej niz firma, ktora duzo
szkoli, tak samo mistrzostwo osobiste znacznie wykracza poza schemat pracow-
nika, ktory jezdzi na szkolenia. Tak wigc mistrzostwo osobiste to wigcej niz po-
siadane umiejetnosci. To réwniez wigcej niz rozwdj duchowy, chociaz wymaga
ono takiego rozwoju. Jest bowiem ,,dyscyplina ciagtego wyjasniania i poglebia-
nia osobistej wizji przysztosci, koncentrowania energii, ksztattowania cierpliwo-
$ci i obiektywnego obserwowania rzeczywistosci...”. Wiaze si¢ to z traktowa-
niem zycia jako dziatalno$ci tworczej 1 przyjeciem tworczego, a nie reaktywnego
sposobu widzenia $wiata*,

5. Zespotowe uczenie sig.

W uczacych sig organizacjach dominuje praca zespolowa, a nie poszczegdl-
nych jednostek. Zaktada si¢ bowiem, ze jezeli zespot nie potrafi si¢ uczy¢, nie
bedzie tez sig¢ uczy¢ organizacja. Zatem zespolowe uczenie si¢ jest procesem
ukierunkowania zespolu i rozwoju jego mozliwosci uzyskiwania wynikow, do
ktorych zmierzaja jego cztonkowie. Wiaze si¢ to z koniecznos$cia®:

— takiego potaczenia potencjatu wielu umystow, aby byt on wiekszy niz

mozliwosci pojedynczego umystu;

— wspoldziatania opartego na ,,zaufaniu operacyjnym”. Oznacza to, ze kaz-
dy cztonek zespolu powinien by¢ §wiadomy, ze inni liczg na jego wlasne
dzialania. Ro6wnoczes$nie jednak on sam moze liczy¢ na dziatania innych;

— wspierania innych zespolow droga przekazywania im swoich technik
1 umiejetnosci.

Punktem wyjscia zespolowego uczenia si¢ jest ¢wiczenie dialogu i odrzuca-

nie z gory narzuconych zatozen*.

P. Senge podkresla, ze zespotowe uczenie si¢ obejmuje dialog i dyskusje. We-
dtug niego ,,dialog polega gtownie na tworczym badaniu ztozonych problemow,
natomiast dyskusja jest prezentacja roznych osobistych pogladéw, wsrdod ktorych
poszukuje si¢ podstawy okreslonej decyzji. Ponadto dyscyplina zespolowego
uczenia sig wymaga tworczego radzenia sobie z sitami przeciwdziatajacymi pro-

4 Zob.: PM. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie, Oficyna Ekono-
miczna, op.cit., s. 200-234.

* Wiecej: Ibidem, s. 163-199.

4 C. Argyris, On Organizational..., op.cit.

4 B. Mikuta, Organizacja uczqca sie, w: Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami..., op.cit., s. 48.
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duktywnemu dialogowi i dyskusji w zespotach, jak réwniez permanentnych prob
i ¢wiczen, tj. tego, czego brak jest wielu wspotczesnym organizacjom™.

3.1.5. Elastyczna struktura organizacji uczacej si¢

Istotnym zagadnieniem dotyczacym organizacji uczacych sig jest okreslenie
cech jej struktury organizacyjnej. W literaturze przedmiotu mozna spotkac po-
glady akceptujace ,,antystrukturalno$¢” lub ,,bezstrukturowos$¢” uczacej sig or-
ganizacji®®. Jednakze mozna zauwazy¢ stwierdzenia, ze uczaca si¢ organizacja
bez rozwiazan strukturalnych nie mogtaby ustanowi¢ swoich granic, jako stosun-
kowo niezmiennych w czasie i stabilnych. Taka organizacja mimo posiadanego
potencjatu rozwojowego stale narazataby swoja trwatos¢ i tozsamos¢ i w efekcie
sama by si¢ likwidowata. Nie moze zatem osobno funkcjonowa¢ struktura albo
uczenie si¢. W organizacjach uczacych sig tylko integracja tych dwoch elemen-
tow stanowi podstawe ich egzystencji®.

Struktura organizacyjna jest niezbednym elementem uczacej si¢ organizacji,
jakkolwiek nie moze to by¢ struktura sztywna, charakteryzujaca si¢ wysokim
stopniem centralizacji, formalizacji i rozbudowana hierarchia organizacyjna.
Taka struktura przeszkadza w uczeniu sig, utrudniajac rozwoj wspolnej wizji
i wspdlnego rozumienia problemow organizacyjnych i zespotowosci pracy.

Brak podziatow, szczebli, barier oraz zmiana znaczenia zasobow strategicz-
nych wymusity powstanie struktur elastycznych, w ktorych podziaty sa ptynne,
a granice migdzy szczeblami i dziatami przepuszczalne i pozwalajace na swobod-
ny przeptyw informacji, zasoboéw, pomystéw i energii. Kazdy pracownik bierze
udzial w formutowaniu strategii przedsigbiorstwa, co pozwala na wykorzystanie
ich wiedzy oraz do$wiadczen, a takze zwigksza osobiste zaangazowanie pracow-
nikow w jej realizacje. Zdecentralizowana struktura organizacji uczacej wyraza
si¢ w przekazywaniu uprawnien i odpowiedzialnosci odpowiednio do rol petnio-
nych w organizacji*.

Przedsigbiorstwo uczace sig jest organizacja efektywna i przyjazng, bowiem
w tym przedsigbiorstwie tradycyjne formy hierarchii zostaja zastapione luzno
powiazanymi grupami specjalistow, ktore si¢ tacza doraznie w celu wykonania

47 Szerzej: PM. Senge, Piqta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcej sie, Oficyna Eko-
nomiczna, op.cit., s. 264-302.

* Por.: M. Hopej, Struktura organizacji uczqcej sie, w: Przedsigbiorstwo przysziosci, red. W.M. Gru-
dzewski, [.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 127-135.

4 Ch. Handy, Wiek przezwyciezonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 36.

0 H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej,
Wroctaw 1998.
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zadania, rowniez wspodtuczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu przedsigbior-
stwem staje si¢ jedna z cech charakterystycznych?'.

Uczaca sig organizacja nie moze obejs¢ si¢ bez jakiej$ hierarchii. W organi-
zacjach uczacych si¢ mozna méwi¢ o dwoch szczeblach zarzadzania — szczeblu
centralnego kierownictwa i szczeblu lokalnym. W strukturze tej menedzerowie
szczebli lokalnych posiadaja bardzo szerokie uprawnienia, przejmujac catkowita
odpowiedzialno$¢ za rozwoj i dziatalno$¢ swoich jednostek organizacyjnych.

W warunkach bardzo duzej autonomii szczebla lokalnego centralne kierow-
nictwo powinno koncentrowac¢ swoja uwage na sprawie zasadniczej, tj. ksztalto-
waniu zdolno$ci organizacji do uczenia sig. W szczeg6lnosci jego funkcje pole-
gac beda na®:

— gospodarowaniu zasobami organizacji,

— wypracowywaniu przewodnich idei,
okreslaniu zasadniczych wartosci,
okreslaniu i rozwijaniu wizji przyszto$ci i misji,

— badaniu organizacji jako systemu,
projektowaniu procesow uczenia sig.

Jednakze niewielu wspolczesnych menedzerow wyzszego szczebla potrafi
wlasciwie wykonywa¢ powyzsze funkcje i jest to jeden z gldwnych powodow
tego, ze prawdziwie uczace si¢ organizacje ciagle sa jeszcze rzadkoscia.

Interesujacy poglad prezentuje G. Morgan, ktory stwierdza, ze hierarchia jest
koniecznym atrybutem uczacej si¢ organizacji. Powinna ona uczy¢ si¢ i samo-
organizowac podobnie jak funkcjonujacy mozg, a to zazwyczaj wiaze si¢ z ada-
ptowaniem jakiego$ hierarchicznie uporzadkowanego wzorca, ktory jest forma
przystosowania, jaka przybiera organizacja w obliczu ztozonos$ci. Hierarchia nie
jest jednak narzucana, ale raczej si¢ wytania®.

W organizacjach uczacych si¢ to menedzerowie powinni bra¢ na siebie rolg
tworzenia warunkdéw umozliwiajacych innym dzialania. Powinni pozwala¢ pod-
wladnym na samodzielne kierowanie swoimi poczynaniami w ramach wspolne-
go zbioru norm i wartos$ci, sprzyjajacych wspolnej tozsamosci i nastawieniu na
uczenie si¢. Jednocze$nie musza ich zacheca¢ do kwestionowania tego, czy te
normy i wartos$ci sa wlasciwa podstawa kierowania zachowaniami organizacyj-
nymi. Zaktada si¢ bowiem konieczno$¢ ewoluowania wspolnych norm i wartosci
wraz ze zmieniajacymi si¢ okoliczno$ciami.

Struktura uczacej sig¢ organizacji nie moze ponadto ogranicza¢ w duzym
stopniu roznorodnosci i zakresu wykonywanych dziatan. Opiera¢ si¢ powinna

S M. Hopej, Struktura organizacji uczqcej sie, w: Przedsiebiorstwo przysztosci, red. WM. Grudze-
wski, .K. Hejduk, op.cit., s. 127-135.

52 K. Laudon, W.H. Starbuck, Organizational Informational Knowledge, w: The IEBM Handbook
of Information Technology in Business, red. M. Zeleny, Thomson Learning, London 2000, s. 222.
53 Zob.: G. Morgan, Obrazy organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 111.
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na zasadzie redundancji funkcji, ktora glosi, ze ,,zamiast dodawa¢ do systemu
zapasowe czesci, kazdej z dzialajacych czegsci przydziela sig dodatkowe czgsci,
totez kazda cze$¢ moze spetniac jaki$ zakres funkcji, a nie tylko wykonywac ja-
kas jedna wyspecjalizowang czynno$¢**. Jej zastosowanie w praktyce prowadzi
z reguty do funkcjonowania autonomicznych grup roboczych, ktérych cztonko-
wie maja réoznorodne umiejgtnosci umozliwiajace rotacje pracy, a kazdy z nich
ma nadmiar umiejgtnosci w tym sensie, ze nie sa one w pelni wykorzystywa-
ne w aktualnie wykonywanej pracy. Kazdy powinien robi¢ co§ wigcej, wykazac
inicjatywe, odpowiedzialno$¢ i wyj$¢ poza znane ramy. Uczestnicy uczacej si¢
organizacji powinni mie¢ zatem okreslone jedynie podstawowe obowiazki i za-
rysowane szerokie pole dziatania na wlasna reke.

Mozna zatem stwierdzié, ze struktura uczacej si¢ organizacji charakteryzuje
si¢ wysoka elastycznoscia. Swiadczy o tym stabo zaznaczona hierarchia, szero-
kie uprawnienia szczebla wykonawczego, niewielka specjalizacja oraz formali-
zacja dziatan. Te rozwiazania strukturalne uczacych sig organizacji sa elastyczne
dzigki mato wyraznym liniom podziatu migdzy przetozonymi i podwtadnymi,
odbiorcami i dostawcami, organizacja a otoczeniem oraz sprawnemu systemowi
informacyjnemu, dostarczajacemu zadane informacje na odpowiednie szczeble
hierarchii — tam, gdzie sa potrzebne™.

3.1.6. Bariery i korzySci organizacyjnego uczenia si¢

Implementacja i realizacja koncepcji organizacyjnego uczenia si¢ natrafia na
wiele barier i ograniczen. Ograniczenia te powoduja, ze organizacja uczy si¢ rze-
czy niewlasciwych®.

Glowne bariery organizacyjnego uczenia przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na*”:

1) psychospoteczne — brak zaufania, nieche¢ do wspotpracy, brak otwartosci,
problemy z komunikacja,

2) kulturowe — brak identyfikacji z wizja, misja i celami przedsigbiorstwa, brak
dzialan wspierajacych dzielenia si¢ wiedza, brak poczucia wspolnoty,

3) techniczne — brak infrastruktury techniczno-informatycznej do przekazywa-
nia i gromadzenia danych,

4) organizacyjne — sztywna i hierarchiczna struktura organizacyjna, biuro-
kratyczne formy wspotpracy pracownikow, brak procedur i mechanizmow
dzielenia si¢ wiedza.

> Ibidem, s. 112.

53 K. Zimniewicz, Wspélczesne metody..., op.cit., s. 120.

5 M.J. Hatch, Teoria organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 363.

7. Czapla, M. Malarski, Zarzqdzanie pozyskiwaniem i rozwojem wiedzy w organizacji, w: Metody
organizacji i zarzqdzania. Ksztaltowanie relacji organizacyjnych, red. W. Blaszczyk, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa, 2005, s. 219.
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Uczestnictwo w procesach organizacyjnego uczenia si¢ niesie rowniez wiele
pozytywnych korzysci, zar6wno dla pracownikow, jak i przedsigbiorstwa. Tabela
26 przedstawia potencjalne korzysci dla pracownika — jako jednostki, i przedsig-

biorstwa — jako organizacji.

Tabela 26. Korzysci uczenia si¢ z perspektywy pracownika i przedsigbior-

stwa

Potencjalne korzysci dla jednostki

Potencjalne korzysci dla organizacji

* Wiedza przemys$lana i ugruntowa-
na, przydatna w r6znych zmiennych
warunkach

* Rozwdj, samorealizacja

* Wymiana wiedzy i doswiadczen

— wzbogacanie i konfrontowanie
wlasnych przekonan z przekonaniami
uczestnikow grupy

 Funkcjonowanie w organizacji, ktora
stawia wyzwania sobie 1 jej uczestni-
kom

* Procesy uczenia si¢ powoduja wzrost
zasobdw wiedzy indywidualnej, ktora
jest istotna dla rozwoju jednostek

» Zdobywanie autorytetu rzeczywi-
stego opartego na wyjatkowej wiedzy
i umiej¢tnosciach

» Uczenie si¢ w wyniku wymiany opi-
nii, uwag, refleksji powoduje poszerze-
nie zasobow wiedzy

* Przyktady i konkretne dziatania, za-
stepujac wiedzg teoretyczna, wyksztat-
caja umiej¢tnosci, nawyki

» Zwigkszanie zdolno$ci analitycznych
» Zdobywanie wiedzy praktycznej,
rozwiazywanie problemow wtedy, gdy
si¢ pojawia

* Proaktywne i antycypacyjne zachowania

» Swoisty klimat organizacyjny oparty na pracy zespo-
towej (synergia)

* Rozwj 1 budowanie przewagi konkurencyjnej opartej
na wyrozniajacych kompetencjach

* Proces transferu 1 akumulacji wiedzy

* Budowanie kompetencji og6élnych

» Tworzenie systemdw uczenia si¢ 1 ich kontroli

* Osiaganie zalozonych celow i realizacja strategii

» Tworzenie zasobow wiedzy organizacyjnej wykorzy-
stywanych w nowych, nieprzewidzianych sytuacjach
 Sformalizowane procesy uczenia si¢ daja pewnos¢
uczenia si¢ w ustalonych granicach formalnych

* Brak formalnych systemdw uczenia si¢ moze by¢
zrédlem dynamicznego rozwoju zasobow wiedzy
organizacyjnej

* Duza sprawno$¢ funkcjonowania w wyniku praktycz-
nych zastosowan zasobow wiedzy

* Orientacja na uczenie w celu permanentnej poprawy
sytuacji i motywacji osiggania sukcesow

* Budowanie zasobow wiedzy organizacyjnej i zarza-
dzanie wiedza

* Uczenie si¢ podczas dziatania daje zasoby praktycz-
nej wykorzystywanej wiedzy

* Naktanianie do uczenia sig, tworzenia programow
uczenia si¢, zdobywanie wiedzy w okreslonych z gory
obszarach

» Zasoby wiedzy organizacyjnej, czgsto ukrytej, ktora
potencjalnie moze by¢ uzewngtrzniona i wykorzystana
przez organizacjg

Zrédlo: E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsiebior-

stwem..., op.cit., s. 198.

Podejscie nastawione na wyzwalanie zdolnosci tworczych pracownikow pro-
wadzi w konsekwencji do rozwoju i poprawy efektywnosci dziatania organizacji,
a poprzez to do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej na rynku (rysunek 53).
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Przedsigbiorstwo uczace sig opiera si¢ na zatozeniach podkreslajacych zna-
czenie kapitatu ludzkiego. Zatem wyzwalaja zdolnosci tworcze pracownikow,
zwigkszaja ich osobista motywacje, co prowadzi do poprawy efektywnosci dzia-
fania przedsigbiorstwa. Wywiera to wptyw na realizacje celow zbieznych dla
ogotu pracownikow, ktoérymi sa uzyskanie przewagi konkurencyjnej w otoczeniu
firmy i wzrost jej konkurencyjnosci.

Rysunek 53. Wplyw wiedzy, umiejgtnosci i kwalifikacji pracownikow na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa

Konkurencyjno$¢ firmy

u

Ilos¢ i jakos¢ wytwarzanych dobr

o U

Wydajno$¢ pozostatych czynnikow

T UTU

Wydajno$¢ czynnika pracy (pracownikow)

T o uUvu

Jako$¢ stwarzanych pracownikom warunkow pracy

T T uoTuuv

Wiedza, umiejgtnosci 1 kwalifikacje pracownikow przedsigbiorstwa

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: B. Czerniachowicz, Organizacja uczqca
sie a organizacja inteligentna, w: Kapital ludzki w gospodarce, Polskie Towarzystwo
Ekonomiczne, Szczecin 2003, s. 50.

Wiedza jest podstawg istnienia i funkcjonowania kazdej organizacji. Wydaje
si¢ jednak, ze to wlasnie w organizacji uczacej si¢ wiedza nabiera szczegdlne-
go znaczenia. Bez wiedzy i odpowiedniego zarzadzania nig nie powstataby or-
ganizacja uczaca si¢. To zdobywanie wiedzy, a nastgpnie wykorzystywanie jej
w praktyce dla dobra organizacji i pracownikdéw prowadzi do ciaglych ulepszen,
rozwijania umiejgtnosci, aby byly coraz lepsze i doskonalsze, i tym samym pro-
wadzity do rozwoju organizacji i jej uczestnikow. Zaden rozwdj nie jest mozliwy
bez wiedzy, bez jej nieustannego doskonalenia. Z procesem ksztatcenia w oczy-
wisty sposob nierozerwalnie zwigzana jest wiedza, jej zdobywanie, przekazy-

8 H.G. Adamkiewicz, Znaczenie zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie o charakterze organizacji
inteligentnej w swietle konkurencyjnosci, w: Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnym przedsie-
biorstwie, Materiaty konferencyjne, Zaktad Graficzny AE w Poznaniu, Poznan 2000.
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wanie i kumulowanie, czyli to wszystko, co miesci si¢ w pojeciu ,,zarzadzanie
wiedza”. Poniewaz organizacja uczaca si¢ bazuje na kluczowych uzdolnieniach
swoich pracownikéw, na ich wiedzy, konieczne staje si¢ nieustanne jej uzupehia-
nie, aktualizowanie i kreowanie, aby nadaza¢ za ciagle zmieniajacym si¢ $wia-
tem, technologiami, warunkami funkcjonowania i prowadzenia biznesu®.

Zdaniem P. Senge zdolno$¢ szybkiego uczenia si¢ moze juz wkrotce okazac
si¢ jedynym trwatym elementem przewagi nad konkurencja. Juz dzi$ nie mozna
wyznacza¢ celow na najwyzszym szczeblu hierarchii i nakazywa¢ innym, aby
podazali wyznaczona droga. W przysziosci wygrywac beda natomiast te organi-
zacje, ktore odkryja, jak wykorzystywac zaangazowanie swoich cztonkdéw i moz-
liwosci uczenia sig¢ na wszystkich szczeblach.

Nowoczesne przedsigbiorstwa moga by¢ efektywne i przyjazne dla pracow-
nikow, o ile znajda sposéb na zmiang stosunkéw pracy wewnatrz przedsigbior-
stwa z antagonistycznych na partnerskie, integrujace zespoty pracownicze wokot
podstawowych problemoéw i wyzwan, przed jakimi stoi przedsigbiorstwo w oto-
czeniu. Udzial pracownikéw w procesie zarzadzania wptywa zdecydowanie na
realizacje takich zamierzen®.

Wykorzystanie potencjatu tkwiacego w pracownikach, tworzenie warunkow
do dzielenia si¢ wiedza i podnoszenia kwalifikacji przez cztonkdéw organizacji
bezposrednio wptywa na efektywno$¢ gospodarowania w firmach oraz wzrost
wydajnosci pracy, co przyczynia si¢ do rozwoju przedsigbiorstw, a na rynku
wzrost ich konkurencyjnosci.

Dzigki temu, ze organizacja uczaca si¢ dysponuje aktualng informacjq i naj-
nowsza wiedza, umie wykorzysta¢ te zasoby dla uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej i zapewnienia sobie przetrwania. Organizacja taka szybko adoptuje si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, jest otwarta na zmiany i gotowa odrzuci¢
wszelkie kanony.

3.2. Model przedsi¢biorstwa inteligentnego

W literaturze organizacje inteligentna (intelligent organization) traktuje sig
jako wyzsza forme organizacji uczacej sig, ktora stanowi wynik wdrozenia i re-
alizacjg organizacyjnego uczenia sig. Jest to organizacja uczaca si¢, ktora w efek-
cie realizacji procesdw organizacyjnego uczenia osiagnela stan idealny. Taka or-
ganizacja rozumie otoczenie, unika porazek i odnosi sukcesy®'.

¥ ML.J. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo..., op.cit.

% H. Bieniok, Metody sprawnego zarzqdzania, Placet, Warszawa 1997, s. 214.

' Dzieje sig tak dzigki umiejetnosci generowania i selekcjonowania informacji z wlasnego do-
$wiadczenia 1 obserwacji otoczenia, a nastgpnie przeksztalcenia ich w profesjonalna wiedzg oraz
umiejgtnosci sprawnego jej wykorzystania. Zob.: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Za-
rzqdzanie przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 20-21.
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Podobnie jak w organizacji uczacej sig, tak i w organizacji inteligentnej
gtéwna role odgrywa posiadana wiedza, ktora podlega ciaglemu doskonaleniu.
Pobudza ona inicjatywe pracownikdéw na réznych szczeblach struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa, wzmaga wspoéldziatanie, zwigksza motywacje osobista
pracownikow, dzigki czemu prowadzi do poprawy efektywnos$ci dziatania orga-
nizacji i dalszego jej rozwoju.

Organizacja inteligentna ogniskuje w sobie wartosci zasadnicze, takie jak

wiedza, kompetencje, wspolnota uczacych sie specjalistow, kreatywnos¢ i inno-
wacyjnosc®? (rysunek 54).

Rysunek 54. Podstawowe elementy organizacji inteligentne;j

\ T 4
\“ informacje !
KLI‘\JCZOWE wiedza '
INFRASTRUKTURA
KOMPETENCJE ; ATYCZNA
ORGANIZACIJI NFORMATYCZN
WSPOLNOTA UCZACY CH SIE
\ PROFESJONALISTOW /
\ [
KULTURA U , ZESPOLOWE FORMY
ORGANIZACYJINA emocje ORGANIZACYJNE
|“ "l
‘\ kreatywno$¢ !
\\ innowacje /

Zrédlo: M. Morawski, Problematyka upowszechniania wiedzy miedzy jednostkami
organizacyjnymi uczelni, w: Uczelnia..., op.cit., s. 144.

2 M. Morawski, Problematyka upowszechniania wiedzy miedzy jednostkami organizacyjnymi uczel-
ni, w: Uczelnia oparta na wiedzy, red. T. Golgbiowski, M. Dabrowski, B. Mierzejewska, Materiaty
z konferencji, Fundacja Promocji i Akredytacji Kierunkéw Ekonomicznych, Warszawa 2005, s. 144.
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Rozwijajac wzmiankowane fundamenty, mozna przyjac, ze rdzeniem organi-
zacji inteligentnej sg®:
kluczowe kompetencje specjalistow (pracownikow wiedzy) — inwestuja-
cych we wilasny kapitat intelektualny (ludzki); a poprzez procesy zarza-
dzania wiedza przeistacza si¢ on w kluczowe kompetencje organizacji;
— kultura organizacyjna — oparta na poszanowaniu, zaufaniu, partnerstwie
i dialogu; wspierajaca tworzenie si¢ wspolnoty uczacych sig specjalistow;
— infrastruktura informatyczna wspierajaca otwarto$¢ komunikacyjna;
— zespotowe formy organizacyjne — bazujace na generowaniu innowacyjno-
$ci poprzez innowacyjne podejscie do tworzenia wartosci dodane;.

3.2.1. Charakterystyka koncepcji organizacji inteligentnej

Koncepcja organizacji inteligentnej (intellectual organization) ma za zadanie
poprawe efektywnosci i sprawnej dziatalnosci organizacji. Ten typ organizacji
wymaga ciaglego dostosowywania si¢ do nowych sytuacji, tworzenia i wprowa-
dzania wspotczesnych koncepcji, stalej analizy stabych i mocnych stron, trakto-
wania bledow jako wyzwania do ciagtego doskonalenia pracy®.

M. Romanowska charakteryzuje taka organizacje jako niekoniecznie wielka,
ale posiadajaca zasoby intelektualne trudne do skopiowania i zdolno$¢ do wy-
przedzajacego ksztattowania zmian®.

B. Mikuta z istotnych cech organizacji inteligentnych wymienia®®:

— ciagle uczenie si¢ — poprzez nabywanie doswiadczenia, prowadzenie ba-

dan i eksperymentoéw oraz antycypowanie przysztosci,

— zarzadzanie zasobami niematerialnymi,

— zdolno$¢ do wynajdowania nowych pél aktywnos$ci niemieszczacych sie

w dotychczasowym otoczeniu®’,
— konkurowanie wiedza i kapitatem intelektualnym,
— pelna wewnetrzna otwarto$¢ informacyjna,

8 M. Morawski, Organizacja inteligentna, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red.
K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 103-104.

% Por.: A. Martensen, J.J. Dahlgaard, Strategy and planning foe innovation management — sup-
ported by creative and learning organisations, ,,International Journal of Quality & Reliability Man-
agement” 1999, nr 9, s. 880.

% M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektualny, w: Systemy
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, red. R. Boro-
wieckiego, M. Romanowskiej, Difin, Warszawa 2001, s. 302.

% B. Mikuta, Organizacja uczqca sie, w: Podstawy zarzqdzania..., op.cit., s. 51.

7 Por.: M. Bratnicki, Przedsigbiorczos¢ i przedsigbiorcy wspolczesnych organizacji, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej, Katowice 2002, s. 191.
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— rozmycie granic w zasiegu dziatalno$ci i wykorzystywanych zasobow,
a takze instrumentow®s,

— posiadanie systemu wczesnego ostrzegania pozwalajacego wyprzedzaé
przyszte zdarzenia wystgpujace w otoczeniu,

— partnerskie uktady i wyjatkowe metody wspotpracy z dostawcami i klientami,

— wysoki poziom przedsigbiorczosci wewngtrznej,

— zarzadzanie przez ,,samokrytyke”, a wigc ciagle prowadzenie zmian pod-
stawowych norm, zatozen i regut dziatania®,

— odrzucenie tradycyjnych struktur organizacyjnych.

W organizacji inteligentnej niezwykle istotng wage przywiazuje si¢ do wiedzy

— gléwnego zasobu firmy™. Zgodnie z hierarchia wiedzy, na obecny moment, za-
rzadzanie wiedza jest domena ludzi i na razie technologia nie jest w stanie w tym
obszarze zastapi¢ cztowieka. Rowniez w przypadku organizacji zarzadzajace;j
wiedza najistotniejszym zasobem firmy jest cztowiek”'.

Z. Sieja podkresla, ze przedsigbiorstwo samo w sobie jako organizacja nie
moze by¢ inteligentne bez tworzacych je ludzi. Bowiem przedsigbiorstwo inteli-
gentne, bez swoich pracownikow’?:

— nie pamigta — chociaz moze przechowywac¢ wlasna baze danych;

— nie rozumie — chociaz jego komputery moga wykorzystywaé oprogramo-
wanie analizujace dane i wybiera¢ decyzje optymalne wedtug okres$lone-
go algorytmu;

— nie uczy si¢ — chociaz jego sztuczna inteligencja potrafi przeprogramowy-
wac algorytmy.

W.M. Grudzewski i [.LK. Hejduk wsrod dziatan i cech charakterystycznych

dla organizacji intelektualnych zaliczaja’:

— wytwarzanie produktow bogatych w wiedzg (knowledge rich products), tj.
takie, ktorych ponad 50% wartosci stanowi wiedza, lub dostarczaja ustugi
oparte na wykorzystaniu wiedzy w wigkszym stopniu niz pracy fizycznej™,

— systematyczne rozwiazywanie problemow z wykorzystaniem filozofii
i metod podnoszenia jakosci,

% Por.: A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym,
w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 158.

% Por.: J.AF. Stoner, R.E. Frejman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, s. 329-331.
" Co stanowi cechg szczegdlng organizacji zarzadzajacej wiedza.

"I M. Rajzer, Strategie dywersyfikacji przedsiebiorstw, PWE, Warszawa 2001, s. 34-37.

2 Z. Sieja, Przedsiebiorstwo inteligentne, W: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przyszio$ci. Koncep-
c¢je, modele, metody, red. K. Perechuda, Placet, Warszawa 2000, s. 36-37.

' W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 135-138, LK. Hejduk, W drodze
do przyszlosci, w: Przedsiebiorstwo przyszitosci. Nowe paradygmaty zarzqdzania europejskiego, Wy-
dawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 52-53.
™ Przyktadem takich organizacji sa firmy konsultingowe.
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zatrudnianie wysokiej klasy specjalistow, tzw. pracownikow wiedzy (know-
ledge workers), ktorzy stanowia trzon kapitatu ludzkiego organizacji,
eksperymentowanie, systematyczne badania i poszukiwania zmierzajace
do odkrywania nowej wiedzy,

stosunek wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej wigkszy od 1, tzn. to co
nie jest ujete w bilansie, jest wigcej warte niz wynosi warto$¢ ksiggowa,
uczenie sig¢ na podstawie zdobytych wcze$niej doswiadczen — organizacja
analizuje swoje sukcesy i1 porazki, systematycznie je archiwizuje i w ta-
twy sposob udostepnia pracownikom’,

uczenie si¢ od innych,

szybkie 1 efektywne przekazywanie wiedzy w obrebie calej organizacji
np. poprzez szkolenia, treningi itp.

Do podstawowych fundamentalnych zasad organizacji inteligentnej B. Zig-
bicki zalicza’:

systemowe myslenie,

otwartos$¢ informacyjna na temat dziatan i ich wynikow,
wolno$¢ wypowiedzi i demokratyczne samozarzadzanie,
synergia autonomicznych zespotow,

tworzenie wewngetrznych rynkow.

Natomiast do podstawowych warunkow niezbgdnych do zdobywania wiedzy
przez organizacje inteligentne M.E. Mc Gill i J.W. Slocum zaliczaja’”:

kreatywnos¢,

otwartosc,

osobistg skuteczno$¢ menedzerdw,
stosowanie myslenia systemowego,
umiejetnos$¢ uczenia sig i intuicje.

3.2.2. Dzialania ,,inteligentne” — zdolno$¢ konkurowania
w turbulentnym otoczeniu

Szybko zmieniajace si¢ otoczenie, postgpujaca globalizacja gospodarki §wia-
towej, zmiany technologiczne oraz rozwoj technologii informacyjnych powodu-
ja, ze przedsigbiorstwo przysztosci bedzie musiato zmienia¢ swoje zasady funk-

> Proces ten zostal nazwany zasada Santayany. Nazwa pochodzi od nazwiska amerykanskiego
filozofa hiszpanskiego pochodzenia George’a Santayany (1863-1952), ktory stwierdzit: ,,Ci, ktorzy
nie potrafig zapamigtac¢ przesztosci, sa skazani na jej powtarzanie”.

6 B. Zigbicki, Zasady tworzenia i funkcjonowania organizacji inteligentnych, w: Wspolczesne
tendencje w zarzqdzaniu. Teoria i praktyka, red. A. Potocki, Wyzsza Szkola Przedsigbiorczosci
i Marketingu, Chrzanow 2000, s. 142-144.

" Za: K. Zimniewicz, P. M. Senge i jego..., op.cit., s. 111-113.
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cjonowania, systemy informacyjne, struktury organizacyjne na rzecz rozwiazan
elastycznych, bardziej ,,inteligentnych””’.

Te i inne powody sprawiaja, ze przedsigbiorstwa coraz czgsciej stosuja ,,in-
teligentne” metody zarzadzania, do ktorych nalezy takze koncepcja organizacji
inteligentnej. Organizacja taka jest zdolna do osiagania sukcesow, gdyz decyduje
o0 sposobie wykorzystania mozliwos$ci, posiada zdolnosci dostosowywania sig do
nowych warunkow, tworzenia i wdrazania $miatych rozwiazan, biezacej analizy
sytuacji wewngtrznej i zewnetrznej oraz korygowania btedow i niedostatkow.

J. Penc nazywa to zjawisko aktywna inercja, tj. natychmiastowa odpowiedz na
turbulencje otoczenia™. D.N. Sull wskazuje na zjawisko aktywnej inercji w zru-
tynizowaniu procesoOw strategicznych, i wynikajacego z ich braku poszukiwan
lepszych, nowych rozwiazan, a takze ciagtej identyfikacji szans i zagrozen®.

Konkurowanie na turbulentnym i ztozonym rynku wymaga od przedsigbior-
stwa wielu dzialan dostosowawczych. Kazdej zmianie towarzysza opory juz od
stadium opracowania, a narastaja przy ich wprowadzaniu. Istotna trudnoscia jest
rowniez utrzymanie funkcjonowania wprowadzonych transformacji w nowej rze-
czywistosci. Jedna zmiana uruchamia fancuch kolejnych, bedacych skutkiem wza-
jemnych powiazan pomigdzy przer6znymi czynnikami. Zatem skutki dokonane;j
modyfikacji poteguja si¢ w sensie pozytywnym, ale takze w negatywnym®!.

H.I. Ansoff wyrdznia cztery elementy zmiennos$ci otoczenia, generujace jego
turbulencje®:

— wzrost nowos$ci zmiany — zdarzenia wptywajace na przedsigbiorstwa roz-

nig sig znacznie od tego, co firmy znaja z przesztosci;

— wzrost intensywnosci otoczenia — w konsekwencji wydatkowanie wigk-
szej iloSci energii i uwagi ze strony kierownictwa na utrzymywanie relacji
pomiedzy przedsigbiorstwem a elementami jej otoczenia;

— rosnacy ztozono$¢ otoczenia®;

— wzrost szybko$ci zmian zachodzacych w otoczeniu®.

WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej,
w: Przedsiebiorstwo przysztosci, red. WM. Grudzewski, .K. Hejduk, op.cit., s. 74.

" J Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 1997, s. 310.

80D.N. Sull, Why Good Companies Go Bad, ,,Harvard Business Review” 1999, nr 4, s. 45-49.

81 J. Czerska, Zmiany w przedsiebiorstwie produkcyjnym, w: Gospodarka i spoleczenstwo w obliczu
zmian, Materiaty na konferencjg, Sobieszewo 19-21 wrze$nia 2003, Rozdziat 11, s. 1.

8 H.I. Ansoff, Zarzqdzanie strategiczne, PWE, Warszawa 1985, s. 58.

8 Zob.: . Jezak, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem, w: Podstawy ekonomiki i zarzqdzania przedsie-
biorstwem, red. J. Kortan, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 176.

8 Czynnikami powodujacymi nasilenie turbulencji otoczenia, ktore dodatkowo wzmagaja nie-
pewnos$¢ otoczenia sa rowniez m.in. wahania kurséw walut 1 stop procentowych, przetomy tech-
nologiczne, niespodziewana konkurencja globalnych graczy opanowujacych coraz to nowe nisze
rynkowe czy wydarzenia polityczne. Szerzej: A.K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepew-
nosci. Podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 8.
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Celem zmian jest harmonizacja przedsigbiorstwa z otoczeniem, tak by zmia-
ny wewnatrz organizacji byly synchroniczne ze zmianami otoczenia®. Jest to
proces ciagly, a nie wyrywkowy. W tym celu przedsigbiorstwo powinno wypra-
cowa¢ mechanizmy i procedury ciaglego reagowania i przetwarzania sygnatow
z otoczenia na wlasne dziatania®®. Jednym ze sposobdw reakcji jest uelastycznie-
nie organizacji majace na celu przede wszystkim umozliwienie minimalizowania
negatywnych skutkéw, jakie moze nies$¢ ze soba zmiana, a takze antycypowanie
potencjalnych zmian®.

Organizacja inteligentna powinna posiada¢ zdolno$ci do osiagania wysokich
wskaznikow przedsigbiorczo$ci i wzrostu ekonomicznego oraz powinna kreowac
zdolno$ci 1 umiejetnosci w zakresie prowadzenia rozpoznania, umiejetnego do-
stosowywania si¢ do warunkow turbulentnego otoczenia, winna by¢ zrédtem in-
nowacyjnosci i produktywnosci. To wszystko mozna zrealizowa¢ dzigki zastoso-
waniu odpowiednich systemow warto$ci, ktore powinny wplywac na zachowania
poszczegdlnych cztonkow organizacji. Koncepcja organizacji inteligentnej za-
zwyczaj ingeruje gteboko w rozne poziomy poszczegolnych elementow struktury
organizacyjnej przedsigbiorstwa®,

Kapitat intelektualny przedsigbiorstwa, cho¢ niewymierny w sensie ksiggo-
wym, staje si¢ gtdwnym zrodtem przewagi konkurencyjnej w turbulentnym oto-
czeniu, o tyle wazny, ze w praktyce rynkowej niemal niemozliwy do imitacji.
Tworzy on nowy kod genetyczny organizacji opartych na wiedzy i zorientowa-
nych na przysztos¢®.

8 Por.: Z. Mikolajczyk, Zarzqdzanie procesem zmian..., op.cit., s. 14.

8 J. Czerska, Zmiany w przedsiebiorstwie produkcyjnym, w: Gospodarka..., op.cit., s. 2.

8 .. Wawrzynek, Elastycznosé przedsigbiorstwa a zmiany w otoczeniu, w: Management Forum
2020: Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania strategicznego, Materialy konferencyjne, War-
szawa 12-14 maja 2006, s. 3.

8 A. Herman, Przedsiebiorstwo przyszlosci — nowe paradygmaty zarzqdzania, Instytut Organizacji
i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 44.

8 M. Morawski, Organizacja inteligentna, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 104.
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Tabela 27. Kod genetyczny organizacji inteligentne;j

Struktura
kodu
genetycznego

Tre$¢ kodu genetycznego w organizacjach
inteligentnych

Cechy systemu
organizacji
inteligentnej

Strategia

« zarzadzanie strategiczne oparte na wizji, misji
i kluczowych wartosciach
» wychwytywanie szans i okazji rynkowych
« krotki horyzont czasowy w planowaniu strategicznym
» rownolegte dziatania w zakresie analizy otoczenia
i wngtrza przedsigbiorstwa
* implementacja programu i monitorowanie efektow

Struktura
organizacyjna

« struktura plaska o niewielkiej hierarchii

« zespoty o zmiennym sktadzie i zré6znicowanych
zadaniach

* nieformalne sieci ekspertow potaczonych
zainteresowaniami i zawodowymi pasjami

» zmienne role i funkcje organizacyjne pracownikow

* procesy i procedury tworzace warto$¢ dodang dla klienta

« niski poziom centralizacji i formalizacji

Kultura
organizacyjna

* orientacja na rozwdj kompetencji

 premiowanie pomystowosci, oryginalnosci,
gotowosci do eksperymentowania

« zachgcanie do wchodzenia w kontakty nieformalne

* otwarta komunikacja

* wewngtrzna przedsigbiorczos¢

« akceptacja zmian

* brak dystansu migdzy pracownikami

* chgé sprostania wyzwaniom

Kluczowe
procesy

« zarzadzanie informacja, wiedza, kompetencjami
i innowacjami

« zarzadzanie relacjami z klientami

» zarzadzanie jakoscia

elastycznosé
zwinnos¢
szybkos¢
czynna adaptacja
innowacyjnos¢
przedsigbiorczos¢

Zrédlo: M. Morawski, Organizacja inteligentna, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit.,

s. 104.

Inteligencja organizacji nie jest prosta suma inteligencji jej pracownikow,
lecz rezultatem zaistnienia zjawiska synergii. Niekonwencjonalne podej$cie do
obowiazujacych struktur organizacyjnych sprawia, ze firma staje si¢ bardziej
elastyczna wobec dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia®. Stosowane dzi$
struktury organizacyjne sa mniej sformalizowane. Opieraja si¢ one na wzajemnej
wspotpracy kierownictwa i tzw. pracownikow szeregowych. Mottem przewod-
nim staje si¢ dobro grupy i calego przedsigbiorstwa.

% Por.: Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie w rozwiqzywaniu probleméw zarzqdzania, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1994, s. 36.
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Zaszczepiona dzigki procesowi wdrazania organizacji inteligentnej che¢ sa-

modoskonalenia si¢ i podnoszenia kwalifikacji procentuje wysoka jakoscia wy-
konywanej pracy. Miernikiem tego moze by¢ m.in. skrécenie cyklu planowania
i przygotowywania przedsigwzie¢ inwestycyjnych, zmniejszenie kosztow realiza-
cji inwestycji, a takze skrocenie czasu trwania catego procesu inwestycyjnego.

W organizacji inteligentnej wyrdzni¢ mozna cztery podstawowe cykle okre-

$lajace jej zdolno$¢ dziatania i strukture® (rysunek 55):
1) cykl poznania (wiedza, zrozumienie, przyswojenie) — ciag logicznych zda-

rzen, jakie powinno uwzglednic¢ sig, aby wzbogaci¢ posiadane doswiadcze-
nie o nowe, czgsto niekonwencjonalne elementy. Wskazuje przedsigbior-
stwu sposob zdobywania wiedzy i selekcji niezbednych informacji sposrod
ogromu dostepnych;

2) cykl adaptacji (wiedza, nauczanie, rozwigzywanie) — proces przyswajania

wiedzy zdobytej w oparciu o uczenie sig. Jest zrodtem do§wiadczen, ktore
pozwalaja przedsigbiorstwu znalez¢ nowe mozliwos$ci wspomagajace jego
funkcjonowania na rynku;

3) cykl innowacji (wiedza, myslenie, komunikacja) — bazuje na potrzebie tworzenia

rozwiazan idealnych. Wykorzystuje potencjat tworczy pracownikow, a czynni-
kiem wspomagajacym, oprocz doswiadczenia i wiedzy, bywa czesto intuicja;

4) cykl realizacji (wiedza, warto$ci, zachowanie) — zdolno$¢ do wykorzystania

zgromadzonej wiedzy oraz efektywnych koncepcji dzialania i przeksztatcanie
ich we wzorce zachowan, jakie beda funkcjonowaty w przedsigbiorstwie.

Rysunek 55. Cykle organizacji inteligentne;j

[ Przyswojenie| [ Zrozumienie |
~ .,

Nauczanie

§

Rozwiazywanie

[ Warto$¢ | [ Zachowanie |

Zrodlo: WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 149.

91 W.
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Opisane cykle stanowia sie¢ wzajemnych sprzezen dziewigciu podstawo-
wych elementdw, takich jak przyswajanie, zrozumienie, nauczanie, rozwiazywa-
nie, myslenie, komunikacja, warto$ci, zachowanie, wiedza’? (rysunek 56).

Rysunek 56. Kategorie tworzenia organizacji inteligentne;j

) (

{ Wiedza § 7 Przyswojenie }
( Zachowanie E \ ; % / jz Zrozumienie }
[ Nauczanie }

Warto$ci

[ Komunikacja % Rozwiazanie }
{ 1

Myslenie

Zrédlo: WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Kreowanie w przedsigbiorstwie organizacji
inteligentnej, w: Przedsiebiorstwo przysztosci, WM. Grudzewski, [.K. Hejduk, op.cit.,
s. 80.

Przedsigbiorstwo inteligentne stanowi samoorganizujaca si¢ i swobodnie
dziatajaca firma. Kazdy element i kazdy cykl w tej organizacji jest skutkiem
i przyczyna, zachodzacymi prawie w tym samym czasie, o zr6znicowanym wy-
konaniu, wydajnosci i efektywnosci. Zatem kazda zmiana jednego z elementow
lub jednego z cykli powoduje zmiang wszystkich powiazan okreslajacych stopien
organizacji inteligentnej®.

3.2.3. Skumulowany efekt inteligencji funkcjonalnych

Organizacja inteligentna ma charakter interaktywny i ewolucyjnie zmienia-
jacy sie. Wystgpuje tu pewno$¢, niepewnosc, obojetnos¢ jako okreslony rodzaj
wolnos$ci. Poznanie, adaptacja, realizacja, innowacja sa wzajemnie powiazane
i dziataja interaktywnie. Nowe informacje — pomysly (innowacje) moga ulepszy¢

2 WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej,
w: Przedsiebiorstwo przysziosci, red. W.M. Grudzewski, [.K. Hejduk, ..., op.cit., s. 76.

% R.L. Haecki, Organizational Inteligence, w: Behavioral Risk Management, The Second Interna-
tional Stockholm Seminar in Risk, Sztokholm 9-12 czerwca 1997, s. 38.
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procesy (adaptacje) albo organizacj¢ i rozwdj sposobow zachowania (realizacjg).
Zmiany wzorcow zachowan sa otrzymywane i osadzane (przyswajane). Prowa-
dzi to do ulepszenia (adaptacja i realizacja) lub tworzenia nowych, bardziej efek-
tywnych koncepcji (innowacja), nastegpnie wdrazanych (realizacja)™.

Organizacja inteligentna to forma zdolna do kreowania wiedzy. Odpowied-
nie srodowisko i otoczenie samodzielnie okreslaja zakres kompetencji, umiejet-
no$ci i prowadza do stosowania optymalnych rozwiazan. By¢ nagrodzonym za
rezultaty dziatania inteligentnej organizacji oznacza dla przedsigbiorstwa w peini
osiagna¢ sukces w budowaniu celowo zorientowanej organizacji, posiadajace;j
znaczny udzial w dziedzinie poznania i w stosowaniu modeli rozumowych. Takie
przedsigbiorstwo okresla si¢ jako rezultat kombinacji kreatywnej §wiadomosci
i proaktywnego dostosowania lub adaptacji, jako firmy generujacej strumien in-
nowacji, zapewniajacej korzystna realizacje®.

Budowanie inteligencji przedsigbiorstwa bazuje na wykorzystywaniu i dal-
szemu rozwijaniu wiedzy, i przebiega w kilku obszarach, tworzac skumulowany
efekt inteligencji funkcjonalnych?:

— inteligencja informacyjna — zdolno$¢ do szybkiego pozyskiwania potrzeb-
nych informacji, gromadzenia ich, dalszego przetwarzania i przesytania
odpowiednim szczeblom zarzadzania do podejmowania decyzji;

— inteligencja marketingowa — state badanie rynku, natychmiastowe postrze-
ganie potrzeb i zyczen klientow, zdolno§¢ wyszukiwania nisz rynkowych
i wchodzenie na nowe rynki;

— inteligencja organizacyjna — zdolno$¢ przystosowania si¢ do zmienionych
zadan, kreowania elastycznych i prostych struktur, zapewniajacych wzo-
rowa komunikacje wewnetrzna;

— inteligencja spoleczna — wyraza sig szczegolnag troska o ludzi, stalym do-
skonaleniu warunkow pracy, ptacy, awansu, delegowaniu uprawnien;

— inteligencja ekologiczna — ochrona srodowiska oraz ograniczenie szkodli-
wych emisji i zanieczyszczen;

— inteligencja finansowa — umiej¢tne gospodarowanie majatkiem finanso-
wym, racjonalne wydatkowanie funduszy na cele biezace i inwestycje;

— inteligencja innowacyjna — stale poszukiwanie innowacyjnych rozwiazan,
promowanie innowacji i kreatywnego zachowania si¢ pracownikoéw;

— inteligencja technologiczna — tworzenie, nabywanie i wykorzystanie od-
powiednich technologii w celu uzyskania wyrobow o najwyzszej jakosci
i rozwijania nowych dziedzin produkc;ji.

% Por.: R. Krupski, Elastycznos¢ organizacji jako odpowiedz na turbulencje otoczenia, w: Zarzqdza-
nie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 21-23.
% R.L. Haecki, Organizational..., op.cit., s. 39.

% W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 139.
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Rysunek 57. Potencjat inteligencji organizacji inteligentnej

$rodowisko
wirtualne

srodowisko

techniczne

Srodowisko . _ \ A, L drodowisko

naukowe ekonomiczne

* KAPITAL
INTELEKTUALNY
* SYSTEM
ZARZADZANIA
* ZASOBY
RZECZOWE
TFINANSOWE

$rodowisko
spoleczne

prawne

inteligencja

N

4

srodowisko srodowisko
instytucjonalne naturalne

Zrédlo: B. Mikuta, Organizacje oparte..., op.cit., s. 67. Na podstawie: J. Penc, Me-
nedzer w uczqcej sie organizacji, Menadzer, £.6dz 2000, s. 18.

Poszczegolne obszary inteligencji organizacji we wzajemnym powiazaniu
decyduja o catkowitym potencjale inteligencji catego przedsigbiorstwa®”, co
przejawia si¢ w sposobie wykorzystania przez nie mozliwosci i szans, umiejet-
no$ci ksztattowania swej obecnej i przysztej sytuacji (rysunek 57). Nosicielem
tej inteligencji jest cate przedsigbiorstwo, rozumiane jako inteligentny organizm
gospodarczy, na ktory sktadaja si¢ trzy warstwy: przeszto$¢ (pamigc, reputacja),
terazniejszo$¢ (prestiz, uznanie spoteczne), przysztos¢ (cele, misja, wizja)’®.

°7 Identyczne sktadowe (inteligencje funkcjonalne) przytacza J. Penc. Zob.: J. Penc, Menedzer
w uczqcej sie organizacji, Menadzer, £.6dz 2000, s. 16-17. Natomiast P. Turcza wyrdznia inte-
ligencjg: ekonomiczng, kulturowo-organizacyjna, personalna, procesowo-techniczng, produkcyj-
no-jako$ciowa, rynkowa, kreatywna oraz przysztosci. Zob.: P. Turcza, Inteligencja wspotczesnych
organizacji, w: Wiedza i technologia we wspoiczesnej organizacji, red. M. Cisek, S. Antczak, Wy-
dawnictwo Akademii Podlaskiej, Siedlce 2006, s. 78.

% J. Penc, Menedzer w uczqcej sie organizacji, Menadzer, £.6dz 2000, s. 16-17.
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3.2.4. Orientacja na innowacje domeng przedsi¢biorstwa inteligentnego

Peter Drucker zauwaza, ze obecnie stosowane sa nowe techniki wykorzy-
stywania zgromadzonej wiedzy w celu usprawniania wytwarzania narzedzi
produkcji 1 usprawniania organizacji procesoOw produkcyjnych do organizacji
w masowej skali procesow, ktore rozwijaja sama wiedzg”. W efekcie doszto do
znacznego przyspieszenia tempa rozwoju réznego rodzaju innowacji, zarowno
o charakterze produktowym, jak tez technologicznym, organizacyjnym, finan-
sowym i innym. W wyniku tego procesu wiedza stata si¢ glownym czynnikiem
wytworczym, stata si¢ niematerialng wartoscia, ktora obecnie decyduje o mozli-
wosciach firm. Pojawila si¢ jednocze$nie nieistniejaca wezesniej faza kreowania
i rozpowszechniania wiedzy naukowej i technicznej. Efektem tych zmian stato
si¢ uksztalttowanie nowego sposobu organizacji wielu dotychczasowych rodza-
jow produkcji'®.

Innowacje mozna zdefiniowac jako ,,kazda mysl, zachowanie lub rzecz, ktora
jest nowa, tzn. jako$ciowo rozna od form istniejacych. Innowacja moze by¢ defi-
niowana jako ,,sprawianie nowosci (oryginalnosci)” lub ,,wprowadzanie zmian”.
W praktyce termin ten obejmuje szeroki krag aktywno$ci, zréznicowanych pod
wzgledem zasiggu, skupienia, kosztu i ryzyka™'"'.

Bardziej wspotczesna definicjg innowacji podaje podrecznik Oslo Manual'®,
ktora brzmi: ,,Innowacja to wprowadzanie nowego lub znaczaco udoskonalonego
produktu (towaru lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej, lub no-
wej metody organizacji dziatalno$ci gospodarczej, nowej organizacji wewnatrz
firmy, lub relacji zewngtrznych firmy”'%.

Innowacyjno$¢ w kontekscie przedsigbiorstwa mozna okresli¢ jako zdolnos¢
i motywacje¢ firmy do ustawicznego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce
wynikow badan naukowych, nowych koncepcji, pomystow i wynalazkow. Za in-
nowacyjne uwaza si¢ wiec to przedsigbiorstwo, ktére moze tworzyc¢, absorbowac
i zdobywa¢ nowe produkty (ustugi) oraz to, ktére charakteryzuje si¢ zdolnoscia
ciagtego adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu'*.

% P. Drucker, Management's News Paradigms, ,,Forbers Magazine” 1998, October, s. 21.

19 Thidem.

191 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsiebiorstwa,
Placet, Warszawa 1999, s. 25.

192 Podrgeznik Oslo (Oslo Manual) omawia metody zbierania oraz interpretacji wskaznikow poli-
tyki innowacyjnosci.

13 Oslo Manual, OECD, Paris 2005, s. 46.

194W. Jonasz, Identyfikacja i realizacja procesow innowacyjnych w przedsiebiorstwie, Szczecin
1995, s. 70.
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Wedhug A. Jasinskiego przedsigbiorstwo zorientowane na innowacje to takie,
ktore'*:

— prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe (lub dokonuje

zakupow nowych produktow czy technologii),

— przeznacza na tg dzialalno$¢ stosunkowo wysokie naktady finansowe,

systematycznie wdraza nowe rozwiazania naukowo-techniczne,

— reprezentuje duzy udzial nowosci (wyrobow i technologii) w wolumenie

produkcji i ustug,

— stale wprowadza innowacje na rynek.

Elastyczno$¢ dziatania i nowe rozwiazania w zakresie zarzadzania, a przede
wszystkim innowacyjno$¢ sa obecnie niezbgdne dla rozwoju organizacji oraz
utrzymania i poprawy jej pozycji konkurencyjnej'®. Th. Peters i R. Waterman
wymieniaja nastgpujace cechy organizacji innowacyjnej'®’:

— chec¢ dziatania i samodzielnego dziatania,

— bliskie i systematyczne kontakty z klientami i partnerami biznesowymi,

— traktowanie pracownikow jako podstawowe zrodto jakos$ci i wzrostu wy-

dajnosci,

— autonomia i przedsigbiorczos¢,

— aktywne zaangazowanie i kierowanie si¢ warto$ciami,

— prostota organizacyjna (minimalna administracja),

— dzialanie we wlasnej domenie,

— umiejetnos¢ taczenia ,,luzu i sztywnosci”.

Obecnie innowacje sa uznawane za najbardziej skuteczny srodek zdobywa-
nia, utrzymania i wzmacniania pozycji firmy na rynku, ktére pozwalaja poprzez
wykorzystanie jej zasobow zwigksza¢ mozliwosci rozwoju'®. Innowacje przyno-
sza kazdej organizacji wiele korzys$ci, moga zapewnia¢ oszcze¢dnosci materiatow,
oszczednosci pracy, poszerzac zdolnosci produkcyjne, zwigkszac zalety wyrobow,
elastycznos¢ produkcji i jej wydajnosé, zmniejszacé koszty produkeji i obciazenie
srodowiska. Chronig ja tym samym przed wczesnym starzeniem sig, utrata pozycji

195 A. Jasinski, Przedsiebiorstwo innowacyjne na rynku, Ksiazka i Wiedza, Warszawa 1992, s. 25.
1% Tnnowacje zajmuja szczeg6lne miejsce wsrod czynnikow sukcesu wspotczesnych przedsie-
biorstw. Na znaczenie innowacji w tym aspekcie wskazuja autorzy wielu prac teoretycznych, m.in.
J. Kay, G. Hamel, C.K. Prahalad, M. Porter, H. Simon i inni. Wigcej: K. Poznanska, Czynniki
sukcesu matych przedsiebiorstw w Polsce, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2006, maj
- numer specjalny, s. 91.

17 Th. J. Peters, R.H. Waterman, Poszukiwanie doskonatosci w biznesie, Medium, Warszawa 2000,
s. 45-49.

1% Mozna wymieni¢ wiele zrodet innowacji, poniewaz istnieje duzo systemoéw wytwarzajacych odpo-
wiednie informacje 1 wiele miejsc, z ktdrych mozna czerpac inspiracje do opracowania rozwigzan czy
nawet gotowe rozwigzania. Szerzej: J.D. Antoszkiewicz, Rozwiqzywanie problemow firmy — praktyka
zmian, Poltext, Warszawa 1998, s. 127-148; M. Brzozowski, T. Kopczynski, J. Przeniczka, Metody
organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan 2001, s. 180.
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i zaufania klientow, a w warunkach nasyconego rynku umozliwiaja utrzymanie si¢
na rynku badZ opanowanie nowych jego segmentéw'®”. Ponadto do korzysci mo-
zemy zaliczy¢: ulatwienia w pracy, wzrost jej jakosci i wydajno$ci, wzrost zarob-
kow, mozliwos¢ lepszego zaspokojenia potrzeby czynu, uznania itp.'°. Korzysci
wdrazania innowacji prezentuje rysunek 58.

Rysunek 58. Korzysci z wdrazania organizacji inteligentnej

:’> Polepszanie i unowoczesnianie procesoéw wytworczych
Proces
innowacyjny

oraz podniesienie wydajnosci i jakosci

:">‘ Lepsze przystosowanie do otoczenia oraz podniesienie
jakosci wyrobow i konkurencyjnosci ich sprzedazy

Zarzadzanie

innowacyjne :‘!>‘ Likwidacja barier i aktywizacja zasobow oraz

zwigkszenie ogolnej sprawnosci i efektywnosci dziatania

Strategia
innowacyjna

:'> Usprawnienie organizacji i metod pracy oraz poprawa
warunkow bezpieczenstwa pracy

:> Zwigkszenie zdolnosci eksportowych i mozliwosci
realizacji celow strategicznych

Zrédlo: J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie..., op.cit., s. 70.

Innowacje dostarczaja pracownikom nie tylko samych korzysci, sa one row-
niez czesto zrodtem negatywnych skutkow dla bezpieczenstwa i wygody pracow-
nikow, takich chocby jak: obnizenie zarobkow, deprecjacja kwalifikacji, spadek
prestizu pracy i statusu zawodowego, wzrost obciazenia praca, naruszenie istnie-
jacych wigzi 1 interakcji spotecznych, zmiana norm i wartos$ci itp. Zatem kazda
innowacja zakldca istniejaca w przedsigbiorstwie rownowagg, zmniejsza poczu-
cie bezpieczenstwa i pewnosci, ktore jest silnie odczuwane przez wszystkich pra-
cownikow, a szczegdlnie starszych wiekiem, z powodu ostabienia wydolnos$ci
zawodowej 1 zdolnosci adaptacyjnej (biologicznej i psychicznej) do zmiany''!.

Innowacji nie nalezy wymusza¢, lecz swiadomie je programowac, traktujac
jako naturalny proces przedsigbiorczego dziatania. Wymuszanie innowacji moze
bowiem prowadzi¢ do konfliktow w stosunkach migdzyludzkich, a w nastep-
stwie powodowac¢ wydtuzenie cyklu wprowadzania innowacji badz tez pozorne

19 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie innowacjami w organizacji, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa” 2000, nr 10, s. 13.

1103, Penc, Innowacje i zmiany w firmie..., op.cit., s. 71.

M W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Kreowanie w przedsigbiorstwie organizacji inteligentnej,
w: Przedsiebiorstwo przysztosci, red. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, op.cit., s. 83.
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jej wdrozenie. Nalezy zatem wprowadzi¢ zarzadzanie innowacyjne, w ktorym
przypadkowos$¢ w sprawach innowacji zastgpuje si¢ systematycznym poszuki-
waniem i ciagla realizacja szans innowacji, i tak zorganizowac przedsigbiorstwo,
aby jego struktura i kultura nie udaremniaty, lecz wspieraty innowacje''.

Ksztaltujac w przedsigbiorstwie kulturg innowacyjna, nalezy stworzy¢ takie
warunki, aby kazdy pracownik rozumial, co zamierza naczelne kierownictwo, na-
stgpnie zamierzenia te aprobowat, podzielat i stosowat w codziennej praktyce!'™.
Innowacyjnos$c¢ jest wigc dzisiaj gtowna sitg kreatywna kazdej organizacji, wpisa-
ng na trwate w jej system zarzadzania i kulture organizacyjna''* (rysunek 59).

Rysunek 59. Koncepcja zarzadzania innowacyjnego w organizacjach inteli-
gentnych

Strategie Strategie
tworzenia nowej dziatalnosci
kultury innowacyjnej
Szkolenie Wdra}Zanig Ko%luﬁgaqa
- przedsigwzigé . yoor,
Ksztatcenie Poziom kultur zamykaiacych Poziom pozyskiwanie
Wymiana . Hury yKajacyc! innowacyjnosci i wykorzystanie
e , innowacyjnej ustalone luki S L .
doswiadczen, . . przedsigbiorstwa techniki i technologii
informacii Dziatania Generowanie
ormacyt motywacyjne nerowant
pomystow
Samoocena Samoocena
Ustalanie luk Identyfikacja luk
w ;akresw k,““F“Y Wybor pomystow
innowacyjnej

Zrédlo: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 188.

Reasumujac, przedsigbiorstwo inteligentne to firma innowacyjna, ktora usta-
wicznie generuje i realizuje wszelkie przejawy innowacyjnosci, reaguje dyna-
micznie na radykalne zmiany otoczenia, a dzigki tym dziataniom znajduje uznanie
u odbiorcow ze wzgledu na wysoki poziom nowoczesnosci i konkurencyjnosci.

Wspotczesne przedsigbiorstwo, niezaleznie od rozmiardow i przedmiotu dzia-
ania, uzaleznione jest od wielokierunkowego oddzialywania otoczenia oraz od
ciagle rosnacych wymagan klientéw. Kluczem do osiagania przez nie sukcesu
rynkowego jest szeroki dostgp do wiedzy i informacji, a przede wszystkim in-

112 J. Penc, Innowacje i zmiany w firmie..., op.cit., s. 71.

13 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 188.

4 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-£L6dz
2001, s. 18.
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nowacyjnos¢!''®, pozwalajaca na rozwoj przedsigbiorstwa i zdobycie przez niego
przewagi konkurencyjnej w otoczeniu rynkowym.

3.2.5. Pracownicy — prawdziwy potencjal przedsi¢biorstwa
inteligentnego

W organizacji inteligentnej najwazniejsza jej czescia sa te struktury, ktore
odpowiadaja za uczenie si¢ pracownikow po to, aby osiagna¢ w strukturze orga-
nizacji najwyzszy poziom wiedzy z zakresu zarzadzania oraz metod i sposobow
kierowania przedsigwzigciami gospodarczymi. Organizacja tego typu powinna
systematycznie dostarcza¢ odpowiedzi na pytania okreslajace jej rzeczywisty
wplyw na ksztattowanie struktury, kultury, strategii i dziatalno$ci operacyjne;j''c.

Pracownicy stanowiacy kapitat ludzki to dzi$ ,,nowe bogactwo” i potencjat
przedsigbiorstwa. Budowanie wspdlnoty pracownikow wiedzy, dobrze rozumie-
jacych sig partnerdéw to czynnik decydujacy, aby sprosta¢ wymogom rynku i wy-
zwaniom formutowanym przez wspotczesne spoteczenstwo!'”. W tak uksztatto-
wanym przedsigbiorstwie najwazniejsze sa zasoby niematerialne, w tym przede
wszystkim wiedza pozostajaca w dyspozycji nieprzecigtnych jednostek: wysoko
wykwalifikowanych, ogarnigtych pasja dziatania, energicznych i ambitnych, po-
stepujacych wedtug profesjonalnych standardoéw i zasad''®.

Pracownicy zuzywaja duzo czasu uczac si¢ jak wykonywac prace. Pracownik
zdobywszy okre§lona wiedzg na dany temat, cho¢ po pewnym czasie przestaje si¢
juz tak dynamicznie rozwija¢, moze odgrywac rolg nauczyciela dla innych'.

Na skutek posiadanego do$wiadczenia, organizacyjnego uczenia si¢ i trans-
feru wiedzy pracownicy zwigkszaja zasob posiadanej wiedzy i przechodza na
wyzszy etap krzywej uczenia si¢'® (learning curve) (rysunek 60).

115 Por.: J. Sosnowski, Rola spotecznej odpowiedzialnoSci biznesu w gospodarce opartej na wie-
dzy, w: Spoleczna odpowiedzialnosc organizacji gospodarczych, red. J. Sosnowski, Wyzsza Szkota
Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego, Kielce 2008, s. 12-13.

116 PM. Senge, Creating the learning..., op.cit., s. 63.

"7 Obecnie, w odroznieniu od przesztosci, coraz bardziej doceniane s te umiejgtnosci pracow-
nicze, ktore maja zwiazek z tempem postgpu. Dla potrzeb rynku nalezy wigc przygotowywac
pracownikéw zdolnych do postugiwania si¢ nowymi technologiami i nacechowanych postawami
innowacyjnymi. Temu nalezy podporzadkowac wspotczesne ksztatcenie. Dotyczy to gtdwnie przy-
gotowania na wysokim poziomie odpowiedniej liczby naukowcow, innowatoréw oraz personelu
technicznego. Zob.: M.H. Zack, Developing a Knowledge strategy, ,,California Management Re-
view” 1999, nr 41.

"8 M. Morawski, Organizacja inteligentna, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 103.

1 B. Mierzejewska, K. Kowalczyk, Motywowanie..., op.cit., s. 63.

120 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 191.
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Rysunek 60. Krzywa uczenia si¢ (learning curve)'

A

Wiedza

\l

Czas

Zrédlo: B. Mierzejewska, K. Kowalczyk, Motywowanie w zarzqdzaniu wiedzq,
,»E-mentor” 2005, nr 1 (8), s. 63.

Koncepcja organizacji inteligentnej wnika glteboko w rézne poziomy struk-
tury organizacyjnej systemu zarzadzania w przedsigbiorstwie, a jej glowna idea
jest, aby wladze da¢ tym, ktorzy znajduja si¢ najblizej akcji dziatania. Dzigki
temu bledy pojawiaja si¢ bardzo rzadko, gdyz pracownicy wiedza, co i jak nalezy
zrobi¢ czy poprawic, by osiagna¢ najwigkszy efekt.

W tradycyjnych organizacjach miejsce na inicjatywe i innowacj¢ jest ogra-
niczone, a kontrola jest bardzo $cista. Nie pojawia si¢ tam zadna inicjatywa bez
uprzedniego jej zatwierdzenia. W nowoczesnych, elastycznych organizacjach, kto-
re funkcjonuja dzisiaj, przestrzen na wiasng inicjatywe jest zdecydowanie wigk-
sza, a kontrola pojawia si¢ dopiero po zakonczeniu przedsigwzigcia, co oznacza,
ze kazdy cztonek zespotu musi rozumie¢, jakiego rodzaju inicjatywy sa dozwolo-
ne i oczekiwane od cztonkow zespotu. W tym przypadku kontrola jest oparta ra-
czej na zwyklym rozumieniu problemu niz na procedurach'??. Rdznice pomigdzy
organizacja tradycyjna a organizacja inteligentng przedstawia tabela 28.

121 Szybko$¢ uczenia sig jest pochodng wielu roznych czynnikoéw i w glownej mierze zalezy od roz-
nic indywidualnych poszczegodlnych pracownikow. Prawo ¢wiczenia powiada, ze w miarg postgpu
uczenia si¢ przyrosty wprawy staja si¢ coraz mniejsze. Najszybciej uczymy si¢ w poczatkowym
okresie uczenia, potem krzywa si¢ stabilizuje, w miarg czasu czy zwigkszenia ilosci prob powta-
rzania, nic juz istotnego si¢ nie dzieje, krzywa si¢ stabilizuje. Krzywa uczenia opisuje rowniez
D. Waters. Zob.: D. Waters, Zarzqdzanie operacyjne. Towary i ustugi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 292.

122 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej,
w: Przedsiebiorstwo przysztosci, red. W.M. Grudzewski, .K. Hejduk, op.cit., s. 85-86.
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Tabela 28. Porownanie organizacji tradycyjnej (biurokratycznej) i organiza-
cji inteligentne;j

Organizacja tradycyjna Organizacja wspolczesna
(biurokratyczna) (oparta na wiedzy)
Praca wykorzystujaca w peti tylko wiedz¢ Praca w oparciu o wiedzg wszystkich
niewielkiej czgsci pracownikow pracownikow
Bezsensowne powtarzanie czynnosci i procedur | Praca w oparciu o innowacjg
Praca indywidualna lub grupowa Praca zespotowa
Praca polegajaca na pelieniu funkcji Praca projektowa
Wykorzystanie indywidualnych zdolno$ci Wykorzystanie zdolno$ci zespolow
Silna pozycja kierownikéw, dazacych niejedno- | Brak typowych stanowisk kierowniczych
krotnie do autokratycznego kierowania — kierownik jako trener i inspirator

Orientacja do wewnatrz firmy na zachowanie

. . . Orientacja na klienta
rownowagi wewnetrznej

Koordynacja z gory Koordynacja przez uczestnikow zespotu

Zrédlo: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem..., op.cit., s. 23. Na podstawie: B. Zigbicki, Zasady tworzenia i funkcjonowania
organizacji inteligentnych, w: Wspolczesne..., op.cit., s. 141.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze niekonwencjonalne podejscie do obowia-
zujacych struktur organizacyjnych w organizacjach inteligentnych sprawia, ze
firma staje si¢ bardziej elastyczna wobec dynamicznie zmieniajacego si¢ otocze-
nia. Stosowane dzi$ struktury organizacyjne sa mniej sformalizowane. Opieraja
si¢ one na wzajemnej wspolpracy kierownictwa i tzw. pracownikow szerego-
wych. Mottem przewodnim staje si¢ dobro grupy oraz jej celow, w tym przypad-
ku firmy. Tym samym wyzwala ona zdolno$ci tworcze pracownikdéw, poprawia
wspotdziatanie, zwigksza motywacje pracownikow, a tym samym prowadzi do
poprawy efektywnos$ci dziatania przedsigbiorstw, rozwoju i zwigkszenia konku-
rencyjnos$ci na rynku.

3.3. Organizacja fraktalna wizja przedsigbiorstwa przyszlosci

Zarzadzanie informacja w obliczu permanentnych zmian otoczenia gospo-
darczego stato si¢ jednym z kluczowych proceséw we wspolczesnych organiza-
cjach. Poszerzone mozliwosci w przypadku pozyskiwania zasobow finansowych
czy materialnych wplyngty na to, iz zorganizowanie §rodkow do przeprowadze-
nia okreslonych proceséw gospodarczych przestato by¢ w wigkszosci szczegol-
nym problemem. Obecnie pozycjeg lidera rynkowego zdoby¢ moze ta firma, ktora
potrafi szybko pozyskiwa¢, wtasciwie gromadzi¢, odpowiednio przetwarzac i ra-
cjonalnie wykorzystywac¢ informacj¢ gospodarcza.
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W tym celu moze pomoc teoria fraktali'?, ktora w znaczacy sposob thumaczy
zachowania si¢ wspotczesnych przedsigbiorstw funkcjonujacych w dynamicznie
zmieniajacym sig¢ otoczeniu.

Koncepcja organizacji fraktalnej (fractal organisation, fractal company, frac-
tal factory) w swoich zatozeniach odpowiada wymogom dziatania w turbulent-
nym, nasyconym konkurencja otoczeniu. a w tym kontek§cie moze by¢ ona takze
przydatna do budowy sprawnych systemow zarzadzania informacja w organiza-
cji, ktorym przychodzi sprosta¢ narastajacej zmiennos$ci otoczenia.

3.3.1. Fraktale instrumentem opisu dynamicznie zmieniajacych si¢
organizacji

Wedlug Wielkiego stownika wyrazow obcych, fraktal (ang., fractal, z tac.
fractus ,,ztamany”) to ,,figura geometryczna, ptaska lub przestrzenna, ktorej mate
fragmenty ogladane w powigkszeniu wygladaja tak samo jak cata figura”'®,
,,0 ztozonej strukturze, nie bedaca krzywa, powierzchnia ani bryta w znaczeniu
geometrii klasycznej, majaca wymiar utamkowy”'%.

K. Perechuda do charakterystycznych cech fraktali zalicza'*:

— izomorfizm czg$ci i catosci — topologiczne charakterystyki fraktali matych
i duzych sa niezmienne;

— holograficzno$¢ — czg$¢ jest rownoznaczna calosci, tj. uktad mikro od-
zwierciedla uktad makro;

— samopodobienstwo — dowolny fragment struktury fraktalnej, niezaleznie
od jego wielkosci jest identyczny, w sensie jego konfiguracji, z cato$cia
struktury;

— fraktale geometryczne powstaja w wyniku dowolnej liczby powtdrzen
okreslonej operacji matematycznej;

— obiekty fraktalne mozna powigkszac¢ i pomniejsza¢ w sposob nieskonczo-
ny;

— kazdy powigkszony lub pomniejszony obiekt fraktalny zawiera obiekt
wyj$ciowy oraz jego kolejne mutacje.

Czesto fraktale opisuje si¢ jako wieloksztattng i ztozona strukture we wszyst-

kich skalach obserwacji, cechujaca si¢ dodatkowo'*”:

123 Tworca teorii fraktali byt Benoit Mandelbrot — francuski matematyk i informatyk, pochodzenia
polskiego.

124 Wielki stownik wyrazow obcych..., op.cit., s. 417.

125 R. Pawelec, Wieza Babel. Stownik wyrazow obcych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 363.

126 K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem przysziosci. Koncep-
c¢je, modele, metody, red. K. Perechuda, Placet, Warszawa 2000, s. 25.

127U.R. Miiller, Zmiana warty w zarzqdzaniu. Dramat i szansa, Placet, Warszawa 2000, s. 271-272.
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— nieskonczenie wieloma odgalezieniami,

— samopodobienstwem czesci,

— chaotyczna dynamika i jej fraktalnym wymiarem, bedaca miara stopnia
nieregularnosci.

Rysunek 61. Przyktad fraktalu i kolejne etapy jego budowy

Zrodlo: Opracowanie wlasne.

Fraktale wykorzystywane sa do opisu nowoczesnych, dynamicznie zmienia-
jacych sig organizacji. Zastosowanie fraktali w koncepcji zarzadzania jest proba
uproszczenia ztozonosci organizacyjnej, co daje mozliwos¢ nowego, catosciowe-
€0 spojrzenia na organizacj¢ — przyczyniaja si¢ do'?*:

— okreslania koniunktury gospodarczej,

— opisu zjawisk gietldowych (np. zmiennosci cen),

— ulatwienia ogladu systemu spotecznego wyzszego rzedu z pozycji syste-
mu nizszego rzedu,

— opisu procesu powstawania struktur kooperacyjnych i komunikacyjnych,

— opisu zachowan ludzkich w systemach spotecznych.

Definicj¢ przedsigbiorstwa fraktalnego sformutowat Hans Jiirgen Warnecke.
Okreslil on fabryke fraktalng jako podejscie integrujace, w zwiazku z czym na
pierwszy plan wysuwa si¢ tu wielowymiarowo$¢ owego zagadnienia. Sam fraktal
jest rozumiany przez H.J. Warneckego jako samodzielnie dziatajaca jednostka
przedsigbiorstwa, ktorej zardwno cele, jak i wydajnos¢ moga by¢ jednoznacznie
opisane'?,

Stosujac geometri¢ fraktalng do opisu organizacji H.J. Warnecke zauwaza, ze
fraktalem moze by¢ zaro6wno przedsigbiorstwo (makrofraktal), jak i pojedyncza
jednostka organizacyjna (mikrofraktal). Widoczne sa tutaj bowiem dwa gltowne
,»poziomy” organizacji — makrofraktal, czyli cate organizacje, oraz mikrofrakta-
le, tj. jednostki wchodzace w sktad catej organizacji fraktalnej. Tak opisywane
przedsigbiorstwo i jego poszczegodlne jednostki organizacyjne odznaczaja si¢'*’:

128 A. Binsztok, Przeplyw informacji w organizacjach fraktalnych, w: Informacja i wiedza w zinte-
growanym systemie zarzqdzania, red. R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Kantor Wydawniczy Zaka-
mycze, Krakow 2004, s. 160.

122 Zob.: H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsigbiorstwa..., op.cit., s. 109.

130 Zob.: K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 26; H.J. Warnecke,
Rewolucja kultury przedsiebiorstwa..., op.cit., s. 109-110.
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strukturalnym podobienstwem,

duza swoboda decyzyjna,

wzglednie niezaleznym funkcjonowaniem w dtugim czasie,
samoorganizacja,

samooptymalizacja — reorganizowanie si¢ (restrukturyzacja), co oznacza
ich powstawanie na nowo i uleganie rozpadowi,

posiadaniem niesprzecznego systemu celow, wynikajacego z celow frak-
tali, a stuzacego jednoczesnie osiaganiu celow catego przedsigbiorstwa,
dynamiczno$cia — powiazane w sie¢ poprzez wydajny system informa-
cyjny i1 komunikacyjny, a ponadto we wtasnym zakresie stanowiace o ro-
dzaju i obszarze swego dostgpu do danych — ciagle mierzace i oceniajace
swoja wydajnos¢,

zorientowaniem na kreowanie wartos$ci dodanej dla klienta,

tworzeniem znacznej warto$ci dodanej generowanej przez przedsigbior-
stwo, ktora nie wynika tylko z prostej sumy wartosci dodanych wytworzo-
nych przez poszczegdlne jednostki organizacyjne.

Na efektywno$¢ funkcjonowania fraktali ma wpltyw wiele czynnikoéw. K. Pe-
rechuda zalicza do nich m.in."":

prawidtowe zaprojektowanie sieci procesOw w przedsigbiorstwie,
szerzenie $wiadomosci kreowania wartos$ci dodanej,

eliminowanie procesow (dziatan, procedur, decyzji, zachowan) niekreuja-
cych wartosci dodanej,

sprawny system przetwarzania i transferu warto$ci i informacji,
stosowanie strategii ,,skokow jako$ciowych” umozliwiajacej dramatycz-
na akceleracje rozwoju organizacji gospodarcze;j,

zachowania i dzialania aktoréw organizacyjnych maja charakter autono-
miczny,

wysoki poziom kultury organizacyjne;j,

wyksztalcenie mechanizméw blokujacych mozliwos¢ stosowania przez
firmy konkurencyjne strategii imitacji,

synchronizacja i rownoleglo$¢ procesow.

3.3.2. Cechy przedsi¢biorstwa fraktalnego

W literaturze przedmiotu mozna spotkac liczne opisy cech przedsigbiorstw
fraktalnych.

A.

Binsztok stwierdza, ze przedsiebiorstwo fraktalne's:

B K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 27.
132 A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w turbulentnym otocze-
niu, red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 138.
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dziala w oparciu o samoorganizujace si¢ autonomiczne zespoly pracow-
nicze,

buduje samopodobna strukture organizacyjna, w ktérej integralne miejsce
zajmuja mechanizmy ,,dziedziczenia celow”,

w wyniku ,,zaszczepienia” zasady samooptymalizowania zasobéw oraz
procesOw pracy wptywa na mozliwos$¢ ciagtego zmieniania struktur orga-
nizacyjnych, dzigki czemu uzyskiwany jest wysoki poziom adaptacyjno-
$ci w zmiennych warunkach rynkowych, co z kolei rzutuje na kreowanie
warto$ci dodanej dla klienta,

dzigki zastosowaniu elastycznych form pracy i zagwarantowaniu wyso-
kiego stopnia swobody osiaga wysoki poziom witalnosci, co w efekcie
przektada si¢ na mozliwo$¢ szybkiego reagowania na zmiany zachodzace
zardwno na zewnatrz, jak i wewnatrz organizacji,

oferujac petna dostepnos¢ znanych ogoétem w organizacji §rodkoéw i metod
organizacyjno-zarzadczych, daje mozliwo$¢ optymalnego wykorzystania
zasobow organizacji,

poprzez permanentne prowadzenie dziatan kontrolno-sterujacych pozwa-
la na nawigowanie w kierunku wyznaczonym dla wszystkich jednostek
fraktalnych,

opierajac swoja dzialalno$¢ na petnej dostgpnosci informacji i jej droz-
nym, dynamicznym przeptywie, wptywa pozytywnie na procesy uczenia
si¢ i doskonalenia umiejgtnosci oraz podnoszenia kwalifikacji swoich
cztonkow,

najlepiej sprawdza si¢ w warunkach burzliwego otoczenia o duzej dyna-
mice zmian,

wymaga od swoich cztonkéw zdolnosci komunikacyjnych, umiejgtnosci
szybkiego uczenia sig, checi dzielenia sig¢ wiedza i informacja oraz wyso-
kiej mobilnosci i elastyczno$ci w planowaniu i przeprowadzaniu proce-
SOW pracy,

obliguje swoich cztonkéw do holistycznej dbatosci oraz odpowiedzialno-
$ci za przeprowadzane na rzecz klienta procesy pracy.

Ten sam autor wymienia cechy gldwne i uzupetniajace fraktalnego przedsig-

biorstwa (rysunek 62).
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Rysunek 62. Cechy glowne i uzupetiajace organizacji fraktalne;j

Cechy glowne Cechy uzupehiajace

N

( Samoorganizacja

4

AN

Drozny przeplyw
informacji

]

Ustalanie celow
przez
konkretyzacjg
i negocjacje

opodobienstwo

Kreatywno$¢
i otwartos¢ na
innowacje

N,

Zrédlo: A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 139.
A. Binsztok do gtéwnych cech przedsigbiorstwa fraktalnego zalicza'*:
1. Samoorganizacja.

Cecha samoorganizacji wynika z duzego zakresu autonomii kazdego z frak-
tali i posiadania potrzebnej do dziatania wiedzy. Oznacza ona autonomig organi-
zacyjna poszczegolnych jednostek w zakresie sposobow, instrumentéw i metod
dziatania. Ta cecha jest najwazniejsza cecha fraktalnego przedsigbiorstwa. Dzigki
doskonatemu dostgpowi do informacji i umiejgtnosci spozytkowania ich, fraktale
posiadaja zdolnos¢ do samoorganizacji, czyli elastycznego definiowania celow
zgodnych z celem nadrzednym i adaptacji ad hoc metod dziatania do nieustannie
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia. W powiazaniu z innymi fraktalami two-
rzone jest przedsigbiorstwo ztozone z samoorganizujacych si¢ jednostek, zdol-
nych do myslenia i dziatania w turbulentnym otoczeniu'**.

Samoorganizacja charakteryzuje si¢'*:

13 A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 138. Por.: A. Krawczyk, Geo-
metria fraktalna jako instrument opisu organizacji, ,,Przeglad Organizacji” 2001, nr 4, s. 18-19.

134 Por.: B. Mikuta, Organizacje oparte..., op.cit., s. 89.

135 Zob.: A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 141.
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a) autonomizacja fraktali (duza swoboda dziatania — gtownie w zakresie wy-
bierania metod, technik dziatania i podejmowania decyzji),

b) mozliwo$ciami modyfikowania sekwencji operacji,

c¢) realizacja oryginalnych, autorskich pomystow,

d) inicjowaniem zmian ,,od wewnatrz” w celu szybkiej reakcji na zmiany
w otoczeniu,
e) przelamywaniem barier biurokratycznego myslenia,
f) wprowadzeniem w ramach grupy:
— wspodlnego nadzoru realizacji dziatan,
— pehienia zamiennych rdl,
— spajania wielorakich umiejgtnosci,
g) przenikaniem mechanizméw delegowania uprawnien do najbardziej ,,0d-
dalonych” (zaawansowanych w rozwoju) fraktali,

h) angazowaniem klienta w proces $wiadczenia dla niego ustug,

i) samodzielnym pozyskiwaniem zasobow,

j) zawezeniem kontaktéw jednostek organizacyjnych z centrala,

k) mobilizacja sit fraktali na skutek wprowadzenia zasad rywalizacji we-
wnetrznej 1 zewngtrzne;j,

1) dodatkowym wprowadzeniem zasad samoregulacji (dzielenia pracy we-

wnatrz grupy).
2. Samopodobienstwo.

Samopodobienstwo w organizacji fraktalnej (makrofraktalu) polega na toz-
samosci celow, umiejetnosci, relacji calej organizacji i jej poszczegdlnych auto-
nomicznych czg$ci, komorek (mikrofraktali). Samoupodobnienie pomigdzy tymi
cze$ciami nastgpuje natomiast na skutek wzajemnego $wiadczenia sobie ushug
przez mikrofraktale, petnej komunikacji pomigdzy nimi i integracji na poziomie
operacyjnym. Dynamiczny przeptyw informacji zapewnia wydajny system infor-
macyjny, ktory moze opiera¢ si¢ na sieciowych technologiach informatycznych
i Internecie. W idealnym modelu funkcjonowania przedsigbiorstwa oznacza to,
ze dowolny problem organizacyjno-zarzadczy moze by¢ rozwiazany przez do-
wolna jednostke'*.

Samopodobienstwo organizacji fraktalnej to'’:

a) izomorfizm czeg$ci i catosci, przy zalozeniu, ze kazdorazowo powstajaca
struktura odzwierciedla strukture nadrzedna,

b) zdolno$¢ do powielania si¢ zespolow,

¢) tozsamos$¢ celdw, zadan i funkcji wynikajaca z zastosowania mechanizmu
,,dziedziczenia celow”,

d) globalizacja lokalnych strategii dziatania,

136 K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 27-28.
137 Zob.: A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 141.
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€) znaczace powiazanie z systemem zasilania informacyjnego, koniecznego
do utrzymania maksymalnego podobienstwa struktury organizacyjnej,

f) holograficznos¢,

g) hipertekstowosc.

3. Witalno$¢ i dynamika.

Pojecie witalnosci odnosi si¢ do wlasciwosci systemow inteligentnych w za-
rzadzaniu'*® i oznacza potencjat samoklonowania celow, zadan, procesow i za-
sobow. Ta cecha'* §wiadczy o wysokiej elastycznosci fraktali w stosunku do
turbulentnego otoczenia, w jakim funkcjonuja wspotczesne przedsigbiorstwa.

Witalno$¢ okresla'*:

a) samouczenie sig,

b) zarzadzanie wiedza,

¢) wzmacnianie kultury organizacyjnej,

d) stwarzanie przyjaznego klimatu wspolpracy wewnatrz przedsigbiorstwa
oraz z otoczeniem, wzajemne $wiadczenie sobie ustug przez poszczegolne
mikrofraktale,

e) wykorzystanie zasad parametréw porzadkujacych, ktore steruja catoscio-
wym zachowaniem si¢ wszystkich indywidualnych i niezaleznych zespo-
tow pracowniczych (mikrofraktali),

f) powigkszanie i pomniejszanie zespotow pracowniczych,

g) zanikanie dotychczasowych zespotow fraktalnych w czasie bezuzyteczno-
$ci (uspienie),

h) permanentne akcentowanie woli samoodnowy,

i) unikanie zaktocen (szczegodlnie wewnatrzorganizacyjnych),

j) przechodzenie organizacji (w tym szczeg6lnie mikrofraktali) przez kilka
podstawowych ,,faz witalnosci”, tj. przez koncepcje — realizacje — dojrza-
tos¢ — optymalizacje — starzenie sig i przestarzato$c.

Dynamika wynika z funkcjonowania przedsigbiorstwa w burzliwym otocze-
niu zewnetrznym i wewngetrznym. Fraktale dzigki swej dynamicznos$ci potrafia
wyprzedzi¢ tempo zmian zachodzace w ich srodowisku'*!.

Dynamika organizacji to'*:

a) synchronizacja i rownolegtos¢ procesow — symultaniczno$¢ dziatan,

b) adaptowanie si¢ do nowych warunkow otoczenia,

18 M. Hopej, Struktura organizacyjna fraktalnego przedsigbiorstwa, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2001, nr 3, s. 8.

13 Okres$lana rowniez jako ,,zdolno$¢ zyciowa”, ,,sita zyciowa”, czy ,,zywotno$¢”. Zob.: M. Hopej,
Struktura organizacyjna fraktalnego..., op.cit., s. 9.

140 Zob.: K. Perechuda, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 28.

14! Tbidem.

192 A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 141.
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¢) wyprzedzanie tempa zmian w $Srodowisku, w ktorym funkcjonuje organi-
zacja,

d) podleganie mikrofraktali sitom scalajacym (wewnatrzorganizacyjnym),

e) komunikowanie si¢ ponad granicami ,,dzialow” — fraktali nadrzednych.

4. Samooptymalizacja.

Samooptymalizacja to powstawanie na nowo i uleganie rozpadowi, tzw. re-
organizowanie si¢ lub inaczej restrukturyzacja. Swiadczy ona o optymalnym wy-
korzystaniu zasobow posiadanych przez przedsigbiorstwo.

Samooptymalizacja oznacza'*:

a) podkreslanie konieczno$ci decentralizowania wtadzy,

b) oparcie prac na ,,rundach racjonalizatorskich” (ponadhierarchiczne i po-
nadfraktalne grupy dyskusyjne), warsztaty integracyjne, moderacje, tre-
ningi (coaching),

¢) tworzenie catosciowej struktury klienci — firma,

d) utrzymywanie przejrzystosci w gospodarce zasobami,

e) utrzymywanie niezb¢dnego poziomu redundancji zasobow, zwlaszcza nie-
materialnych w organizacji,

f) nastgpowanie prac optymalizacyjnych w trzech podstawowych etapach:

— zakotwiczenia projektu,

— opracowania systemu,

— opracowania organizacji.

5. Nawigowanie.

State sprawdzanie, modelowanie oraz korygowanie wtasnych pozycji poszcze-
goblnych jednostek (fraktali) w przestrzeni celow, decyzji, dziatan i zachowan.

Nawigowanie to'#*:

a) ciagle sprawdzanie, modelowanie i ewentualne korygowanie wtasnych po-
zycji poszczegdlnych fraktali w przestrzeni celow,

b) tworzenie swobody decyzyjnej wyboru tunelu nawigowania, tj. przestrzeni
decyzji, zachowan, dziatan funkcjonowania i sterowania zdarzeniami or-
ganizacyjno-zarzadczymi,

¢) tworzenie wartosci dodanej dla klienta,

d) tworzenie mechanizméw zabezpieczajacych przed przypadkowym/wro-
gim wtargnigciem konkurencyjnych fraktali,

e) wytworzenie mechanizméw blokujacych mozliwo$¢ stosowania przez fir-
my konkurencyjne strategii imitacji,

f) ,.zaszczepianie” poczucia ciagltego samokontrolowania wéroéd cztonkéw
calej organizacji,

g) wykorzystywanie map (przestrzennych i relacyjnych) nawigowania,

143 Tbidem.
144 Ibidem, s. 142.
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h) wykorzystanie metod: zarzadzanie przez wyjatki oraz zarzadzanie przez
zaufanie.
Tabela 29 prezentuje podstawowe cechy organizacji fraktalnej, opisanej przez
H.J. Warnecke, i jej rzeczywisty wptyw na zarzadzanie organizacja.

Tabela 29. Podstawowe cechy organizacji fraktalnej i ich rzeczywisty wpltyw
na zarzadzanie organizacja

Cecha organizacji

fraktalnej Skladowe wyszczegolnionej cechy

* opisuje wlasnos$ci strukturyzacji w procesie powstawania i rozwoju
organizacji

* opisuje ideg 1 sposob $wiadczenia ushug

* obrazuje metod¢ formulowania i zmierzania do wyznaczonych celow

« daje fraktalom mozliwo$¢ ustalania celow we wlasnym zakresie; nie
mniej jednak fraktale te ukierunkowane sa takze na dzialanie w ra-

Orientacja na cele mach systemu ustalania celow catego przedsigbiorstwa

» wplywa na to, iz fraktale znajduja si¢ w sytuacji ciagtego pomiaru
i oszacowywania wtasnych ustug

Samopodobienstwo

* pozwala na organizowanie si¢ fraktali we wlasnym zakresie

* dotyczy poziomu: operatywnego (np. zastosowania dopasowanych
metod do opanowywania proceséw), jak rowniez taktycznego oraz
strategicznego (np. procesu budowania struktury organizacyjnej)

Samoorganizacja

» wplywa na podwyzszanie szybkosci reakcji w dopasowywaniu sig
przedsigbiorstwa do zmiennych uwarunkowan dziatalnosci

* pomaga w znajdowaniu wyjscia z réznych skomplikowanych sytuacji
oraz lepszym wykorzystywaniu kluczowych czynnikow sukcesu

» wplywa na to, iz fraktale dziataja w oparciu o wlasna
odpowiedzialnos¢

* powoduje ewoluowanie wiasnej efektywnosci fraktali

» wplywa na permanentne weryfikowanie poziomu osiagania celow

Dynamika / Witalno$¢

Samooptymalizacja

Zrédlo: A. Binsztok, Przeplyw informacji w organizacjach fraktalnych, w: Informa-
¢ja i wiedza..., op.cit., s. 163.

3.3.3. Struktura organizacji fraktalnej

Struktura organizacji fraktalnej jest z reguty bardzo przejrzysta, gdyz ztozona
jest zazwyczaj z jednostki gtdéwnej (makrofraktala) i sieci jednostek podrzednych
(mikrofraktali), ktore stanowia autonomiczne jednostki organizacyjne. Poniewaz
jedyna stata w burzliwym otoczeniu jest zmiana, dlatego struktury organizacji sa
ptynne, w konsekwencji optymalizacja zasobow organizacji przejawia si¢ tym,
ze mikrofraktale wlaczaja si¢ do struktury tylko na czas realizacji konkretnych
przydzielonych im zadan, odpowiadajacych potrzebom klientow.
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Rysunek 63. Organizacja fraktalna

Mikrofraktal
1

Mikrofraktal Mikrofraktal
n 2

Mikrofraktal

nr...

Mikrofraktal
3

MAKROFRAKTAL

JEDNOSTKA
GLOWNA

Mikrofraktal
6

Mikrofraktal

8
Mikrofraktal
7

Mikrofraktal
4

Zrédlo: Opracowanie wilasne.

Charakterystyczna cecha organizacji fraktalnych jest realizowanie przez nie
jedynie czesci zadan wykonywanych w klasycznych przedsigbiorstwach. Pozo-
ktore moga by¢ wykonane lepiej lub taniej, zostaja zlecone na
zewnatrz (outsourcing). Ogniwa sieci charakteryzuja si¢ samodzielnoscia w de-
cyzjach handlowych, finansowych i organizacyjnych, natomiast funkcj¢ koordy-
nujaca jednostki sprawuje centralna jednostka o uznanej reputacji i pozycji. Jej

state czynno$ci,

zadaniem jest!*:
— kreowanie pomystu wspolnego przedsigbiorstwa,

identyfikowanie niezb¢dnych kompetencji,
projektowanie mapy procesow,

— dobor partnerow gospodarczych,

— kontrola,

przydzial zadan poszczegdlnym firmom,
koordynacja, monitoring,

dostarczanie produktow, ustug klientom,
wewnetrzne 1 zewnetrzne rozliczenia.

145 Por.: A. Binsztok, Przeplyw informacji w organizacjach fraktalnych, w: Informacja i wiedza...,

op.cit., s. 164-165.
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Istnienie centralnej instytucji umozliwia rozwdj partnerstwa sieciowego,
jednakze taczac si¢ z innymi uczestnikami rynku, organizacja zaczyna by¢ po-
strzegana przez pryzmat pozostalych ogniw sieci. Dlatego organizacja fraktalna
w swojej sieciowej formie musi opiera¢ si¢ na zaufaniu, zaangazowaniu i reputa-
cji wewnetrznych jednostek. Szczegdlne znaczenie organizacji sieciowych wyni-
ka z tego, ze dzigki nowym zasadom i sposobom wymiany informacji uzyskuje
si¢ nowe rezultaty, czgsto o przetomowym, rewolucyjnym charakterze.

Zdecentralizowane struktury fraktalne o wysokim poziomie autonomiczno-
$ci poszczegdlnych jednostek stawiaja poszerzone wymagania wobec systemow
informacyjnych w przedsigbiorstwach. Niezaleznie od konkretnych zadan, syste-
my te powinny wspiera¢ m.in. 4¢:

— diagnoze potrzeb dziatalnosci,

— wybor, filtrowanie i zdobywanie informacji oraz wiedzy z rozmaitych zro-

det,

— poddawanie obrobce (przetwarzanie) tych informacji na posta¢ zorien-

towana na zadania, ktore mozna okresli¢ w zaleznosci od uzytkownika
w razie potrzeby i koniecznosci sytuacji,

— generowanie rozwiazan,

— podejmowanie decyzji zgodnie z zatozonymi priorytetowymi celami,

— dalsze przetwarzanie wybranych opcji rozwiazan,

— przesytanie informacji do pozostatych jednostek, komorek itp.

W trakcie organizacji tej formy bardzo wazne jest tworzenie przejrzystych
jednostek przedsigbiorstwa, ktore determinuja sukces i umozliwiajg szybka re-
akcje na zmiany rynku. Waznym zadaniem jest tu integracja roznorodnych jej
elementow. Moze sig to udac tylko wtedy, jesli ogarnie si¢ spojrzeniem catosc.
Istotng role odgrywa tutaj upraszczanie, ktore zmniejsza wysitek na nauczanie
i uczenie sig, poniewaz zmniejsza sig ilo$¢ informacji, ktore trzeba przyjac, prze-
tworzy¢ i zapamigtac'?’.

Organizacje fraktalne stanowia wzglednie trwale zgrupowanie autonomicz-
nych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsigbiorstw, uczestniczacych
w systemie wzajemnych kooperacji wedtug zasad rynkowych. Sie¢ moze wiazac
przedsigbiorstwa zalezne, jak i zupeknie niezalezne kapitatowo, posiadajace au-
tonomi¢ decyzyjna.

M. Wochner przedstawia strukturg organizacji fraktalnej jako odchudzone
przedsigbiorstwo, ktore w efekcie moze dziata¢ bardzo elastycznie w warunkach
turbulentnego otoczenia.

146 Thidem, s. 176.
47.G. Morgan, Images of Organization, Sage, Newbury Park (CA) 1986.
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Rysunek 64. Podstawa tworzenia struktury fraktalnej

Wizja

Ani grama
za duzo

Cel Odchudzone przedsigbiorstwo
Strategia Wspolna praca zespotowa
Wynik Kreowanie zmian przez upras'zcz‘anie oraz

poprawne alokowanie sit

Doswiadczenie kontrolerow przy

Raport wdrazaniu nowych koncepcji

organizacyjnych

Zrédlo: M. Wochner, Prozessgestaltung und Kostenabbildung in der Fraktalen Fa-
brik, w: Rentabel durch TOM, red. G.F. Kamiske, Springer Verlag, 1996, s. 57.

Zarzadzanie w takiej organizacji staje si¢ mniej zhierarchizowane (decentra-
lizacja), natomiast wtadza wynika bardziej z wiedzy, doswiadczenia i umiejgtno-

$ci niz z hierarchii.

Kazdy z pracownikow dziata niczym samokierujaca jednostka fraktalna.
Wspotdziata on z pozostatymi pracownikami, opierajac si¢ na pracy zespolowe;j

(tabela 30).

Tabela 30. Niektore r6znice migdzy zespolami fraktalnymi a tradycyjnymi

Zespoly fraktalne

Zespoly tradycyjne

Sprawdzaja si¢ w burzliwym otoczeniu

Sprawdzaja si¢ stabilnym otoczeniu

Samodzielne jednostki przedsigbiorstwa
majace duzy wplyw na to, co robia

Funkcjonuja stosownie do formutowanych przez
menedzerow najwyzszego szczebla dyrektyw

Organizuje si¢ samodzielnie

Wewngtrzna organizacja ksztattowana w duzym
stopniu przez menedzerow najwyzszego szczebla

Podlegaja ciagtemu procesowi zmian

Z trudem podlegaja zmianom

Wykonuja (W najszerszym sensie) ustugi

Wykonuja okreslone funkcje

Zrédlo: M. Hopej, Struktura organizacyjna fraktalnego..., op.cit., s. 9.
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Wystepuje maksymalna decentralizacja uprawnien i odpowiedzialno$ci, zas
systemy zarzadzania fraktali sa oparte na zasadach partycypacji'*.

Oznacza to w praktyce, ze zarzadzaniem zajmuja si¢ WSZysCy pracownicy
organizacji. Nie oznacza to jednak braku menedzeréw. Przeciwnie, maja oni do
spetnienia wiele funkcji'’:

wyznaczanie przestrzeni bytu fraktalnego — w tym wizji, misji, filozofii
1 systemu wartosci,

okreslanie trajektorii przemieszczania sig,

precyzowanie tunelu nawigacyjnego,

nawigowanie,

samosterowanie,

samoreprodukcja.

Ponadto menedzera fraktalnego powinny wyroznia¢ specyficzne cechy (ry-
sunek 65), takie jak':

samoregulacja — umiejetnos¢ odpowiedniego doboru i wykorzystania do-
stegpnych metod, technik i instrumentdw w zakresie organizacji i zarza-
dzania;

samozaangazowanie — zdolno$¢ pelnego zaangazowania w prace zespo-
tu, umiejetnos¢ rozwiazywania konfliktow, empatia w stosunku do innych
pracownikow;

samokorekta — sprawno$¢ szybkiego korygowania wtasnych btedow;
samokreatywnos$¢ — innowacyjne podejscie do kwestii poszukiwania no-
wych i oryginalnych pomystoéw, kreatywne rozwiazywanie problemow
i zdolnos$¢ radzenia sobie z wysokim stopniem zmienno$ci otoczenia;
samodoskonalenie socjalne — wykazywanie checi doskonalenia si¢ w kon-
taktach interpersonalnych, a takze ewentualne korygowanie negatywnych
zachowan na podstawie konstruktywnych uwag innych cztonkéw zespotu
badz uwag ptynacych z otoczenia;

samokontrola — umiejgtnos$¢ $ledzenia wtasnych dziatan i obiektywnego
ich oceniania;

samomotywacja — zdolno$¢ ,,samoargumentacji” o stuszno$ci obranej
drogi postgpowania i swoisty ,,samodoping” w zapale do pracy;
samos$wiadomo$¢ — $wiadomo$¢ kierunku, w jakim zmierza pojedynczy
zespot i cate przedsigbiorstwo.

148

B. Mikuta, Organizacje oparte..., op.cit., s. 90.

149 K. Perechuda, Kierowanie w organizacji fraktalnej, w: Instrumenty zarzqdzania we wspolcze-
snym przedsiebiorstwie. Materiaty konferencyjne, Boszkowo 17-18 pazdziernika 2000, tom II,
Akademia Ekonomiczna, Poznan 2000, s. 315.

150 A. Binsztok, Organizacja fraktalna w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 150-151.
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Rysunek 65. Cechy menedzera fraktalnego

Samoswiadomo$¢ Samoregulacja
Samomotywacja Samozaangazowanie

Samokontrola Samokorekta
Samodoskonalenie .,
. Samokreatywno$é
socjalne

Zrédlo: A. Binsztok, Organizacja fraktalna, w: Zarzqdzanie..., op.cit., s. 150.

MODELOWE
CECHY
MENEDZERA
FRAKTALNEGO

3.3.4. Sieciowy charakter organizacji fraktalnych

Organizacje fraktalne tworzone sa w formie organizacji sieciowych (networ-
king, network organization), ktore odchodza od hierarchii pionowej na rzecz sto-
sunkow i komunikacji poziomej. Organizacje sieciowe poprzez efekt sieci zmie-
niajq tradycyjne oblicze dziatalno$ci gospodarczej. W organizacjach sieciowych
nastgpuje zniesienie tradycyjnych barier przestrzenno-czasowych — ograniczen
wynikajacych z polozenia geograficznego, barier migdzy sektorami gospodar-
czymi. Wejscie na rynek lub nowe rynki przestaje by¢ wylacznie funkcja zaan-
gazowanego kapitatu, a stanie si¢ przede wszystkim funkcja dostepu do wiedzy,
dostepu w wykorzystaniu efektu sieci'>'.

Przedsigbiorstwa fraktalne mozna traktowac jako jeden z istotnych instru-
mentow budowy gospodarki sieciowej, opartej na wymianie warto$ci niemate-
rialnych (kapital intelektualny, kluczowe kompetencje, wiedza i umiejgtnosci).
W tym znaczeniu szczegdlnie wazne okazuje si¢ ksztattowanie efektywnych pro-
cesow przeptywu wiedzy i informacji.

Podstawowa forma organizacji fraktalnej jest sie¢ zbudowana z w¢ztow i po-
taczen migdzy nimi. Ze wzglgdu na pelnione role wegzly mozna podzieli¢ na'>:

— operacyjne,

— administracyjno-zarzadcze,

UK. Kelly, Nowe reguly gospodarki, WIG-Press, Warszawa, 2001, s. 70.
12 M. Warner, M. Witzel, General Management Revisited, ,,Journal of General Management” 1998,
nr4,s. 17-18.
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— zaopatrzeniowe,

— integracyjne.

Potaczenia natomiast decyduja o okreslonej kompozycji elementéw (ich ro-
dzaju i liczbie, spojnosci i sposobie aktywizacji).

Organizacje sieciowe sktadajq si¢ z coraz mniejszych jednostek skupiajacych
w sobie jedynie podstawowe umiejetnosci, dajace w danej konfiguracji przewage
konkurencyjna, poniewaz kazda z czynnosci realizowana jest przez jedno przed-
sigbiorstwo wyspecjalizowane w jej zakresie.

Struktura sieciowa organizacji fraktalnych ma na celu wigzanie i harmoni-
zowanie roznych o$rodkoéw przedsigbiorczych inicjatyw, aby w koncu doprowa-
dzi¢ do ich petnej integracji, elastycznej oraz skutecznej w dziataniu. Dodatkowe
uproszczenie funkcjonowania organizacji fraktalnej poprzez zmniejszenie ilosci
przekazywanych informacji miedzy fraktalami, a takze ich ustrukturyzowania,
prowadzi do optymalizacji procesow sterowania organizacja'>>.

Dzigki swojej elastyczno$ci przedsigbiorstwo fraktalne jest zywym organi-
zmem, zdolnym do utrzymywania ladu organizacyjnego w stopniu umozliwiaja-
cym dalsze jego funkcjonowanie i rozwoj. Jest mozliwe, gdyz wykorzystywany
jest ciagty proces poszukiwania innowacji. Sprzyja to gwaltownemu rozwojowi
wiedzy w przedsigbiorstwie, ktora jest pozyskiwana, zarowno od klientow, jak
i wlasnych pracownikéw — specjalistow pracujacych w poszczegoélnych mikro-
fraktalach'*.

Taki model kreowania wiedzy w przedsigbiorstwie jest aktualnie najbardziej
skuteczny, poniewaz!'>>:

— umozliwia zachowanie dotychczasowych, kluczowych kompetencji,

— nie sprzyja niekontrolowanemu wyplywowi wiedzy podstawowej,

— nie sprzyja rozproszeniu wiedzy niejawnej,

— wlasne zespoty badawczo-rozwojowe znajduja si¢ pod bezposrednia kon-

trola.

Rysunek 66 przedstawia proces kreowania wiedzy w przedsigbiorstwach kla-
sycznych i fraktalnych. Dwie pierwsze fazy maja charakter tradycyjno-klasycz-
ny, trzecia — sieciowy, natomiast ostatnia — sieciowo-fraktalny'*®.

W fazie I nastgpuje stopniowe uczenie sig biznesu, co jest typowe dla matych
firm 1 przedsigbiorstw.

13 H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa..., op.cit., s. 133.

13 M. Makowiec, Organizacja fraktalna, w: Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospo-
darce opartej na wiedzy, red. B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007,
s. 67-68.

155 K. Perechuda, Procesy kreowania wiedzy w organizacjach sieciowych, w: Zarzqdzanie wiedzq
w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 124.
156 Tbidem, s. 124-125.
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Faza Il dotyczy duzych przedsigbiorstw, gdzie organizacyjne uczenie si¢ wy-
znaczane jest przez paradygmat strategicznej gry migdzy przedsigbiorstwem a oto-
czeniem. Narastajaca turbulentnosc¢ i ztozono$¢ otoczenia wymusza skokowe przy-
rosty wiedzy, ktdra jest gromadzona w sposob zaplanowany i zorganizowany.

Faza III jest charakterystyczna dla korporacji transnarodowych i odzwier-
ciedla proces globalizacji i usieciowienia przedsigbiorstw. Wiedza niejawna jest
$cisle chroniona, udostgpniana jest jedynie niewielka czg$¢ wiedzy jawnej (spe-
cyfikacja techniczna, standardy technologiczne), ktora jest niezbedna do prawi-
dtowego funkcjonowania sieci.

Faza IV stanowi model sieciowo-fraktalny, szczegolnie preferowany przez
firmy mate i $redniej wielkosci, funkcjonujace w sektorach zaawansowanych
technologii (przemyst komputerowy, branza lotnicza, biotechnologia, biomedy-
cyna itp.). Firmy uczestniczace w projektach posiadaja unikatowe kompetencje,
a kazdy uczestnik sieci moze odgrywac role makrofraktala, jak i mikrofrakta-
la. Dyfuzja wiedzy ma tu charakter wyspowy, gdyz procesy biznesowe ulegaja
w tym modelu drastycznemu skroceniu.

Rysunek 66. Fazy dyfuzji wiedzy w organizacjach klasycznych, sieciowych
i fraktalnych

A

Model pioniersko- | Model | Model sieciowo- | Model
-przedsigbiorczy | klasyczny -scentralizowany | sieciowo-fraktalny

- ®
® ~®
®@

Dyfuzja wiedzy

A,B,C, D, E - "wyspy wiedzy"

! Fazy dyfuzji wiedzy
I ! 11 11 v -
linearna | kaskadowa falowa fraktalno-projektowa

Zrédlo: K. Perechuda, Procesy kreowania wiedzy w organizacjach sieciowych,
w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 125.
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Niemiecki badacz K. Zahender twierdzi, iz u podstaw organizacji fraktalnej
lezy aktywizowanie i wykorzystanie motywacji, kreatywnos$ci i kompetencji, i to
na kazdym etapie fraktala. Powstaje wowczas swoista plaszczyzna ,,motywa-
cyjno-kreatywno-kompetencyjna”, ktora pozwala przedsigbiorstwu fraktalnemu
rozwiazywac problemy tam, gdzie si¢ pojawiaja'®’.

W ten sposob przedsigbiorstwo moze odpowiada¢ na oczekiwania swoich
klientow. Ponadto zaden fraktal nie musi czeka¢ na zezwolenie do dziatania od
innej jednostki. Taka szybka reakcja umozliwia dopasowanie przedsigbiorstwa
do burzliwych warunkow rynkowych. Za$ zdrowa rywalizacja pomigdzy auto-
nomicznymi fraktalami wptywa pozytywnie na pozycj¢ konkurencyjna, nie tylko
poszczegblnych jednostek, ale rowniez catego przedsigbiorstwa'ss.

Tworzenie organizacji spigtych siecig informatyczna staje si¢ dla przedsig-
biorstwa nie tylko dodatkowa mozliwoscia funkcjonowania i konkurowania
w zmiennym otoczeniu, ale takze przyczynia si¢ do powstawania nowych form
funkcjonowania firm, jak na przyktad organizacje wirtualne.

3.3.5. Wady i zalety przedsi¢biorstwa fraktalnego

W wyniku obserwacji zycia gospodarczego i spotecznego przyja¢ mozna, ze
czynnikami, ktore sprzyjaja zarzadzaniu przeptywem wiedzy i1 informacji w orga-
nizacjach oraz fraktalizacji przedsigbiorstw, sa w gldwnej mierze: zywiotowos¢
pracownikow, spontanicznos$¢ dzialania, tworczy chaos, indywidualizm, krotkie
projekty, krotki cykl zycia produktéw i ustug oraz otwarcie na ryzyko.

C. Torres i J. Spiegel wymieniaja najwazniejsze zalety fraktalizacji przedsig-
biorstw i tworzenia zespotow fraktalnych!:

— wigksza elastycznos¢ kadry,

— mniejsza fluktuacja pracownikow,

— redukcja wielkosci personelu kierowniczego szczebla,

— rzetelniejsza ocena pracownikow,

— poprawa przeptywu pracy, w tym wiedzy i informacji,

— wzrost jako$ci wytwarzanych produktow i ustug,

— stosowanie bardziej obiektywnej skali wynagrodzen,

— stosowanie réwnouprawnienia w zatrudnianiu,

— obiektywne wyznaczania i akceptowanie przez grupe kandydatow do pro-
mocji,

1S7K. Zehender, Unternehmensfuhrung in fraktalen Unternehmen. Aufgaben, Architektur und Funk-
tionsweise, Peter Lang Verlag, Frankfurt 1998, s. 59.

158 Tbidem.

19 C. Torres, J. Spiegel, Samokierujqce sie zespoly robocze, Centrum Kreowania Liderow, Ktu-
dzienko 2000, s. 18-19.
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— latwiejsze okreslanie potrzeb szkoleniowych i edukacyjnych pracowni-
kow.

Trzeba jednak zwroci¢ uwage na wystgpowanie czynnikow, ktére hamuja
rozw0j koncepcji organizacji fraktalnych. Wsérod najistotniejszych z nich mozna
wyliczy¢ migdzy innymi: zadluzenie przedsigbiorstw, brak sklonnosci pracow-
nikow do dzielenia si¢ informacja i wiedza oraz przestarzate schematy myslenia
wiascicieli i menedzeréw firm (zwlaszcza malej i sredniej wielkosci).

M. Makowiec do glownych wad przedsigbiorstw fraktalnych zalicza'®:
balans na krawedzi porzadku i chaosu — pewne dziatania dotyczace strate-
gii funkcjonowania catosci przedsigbiorstwa moga by¢ sprzeczne z ocze-
kiwaniami i punktami widzenia poszczegolnych mikrofraktali i samych
pracownikow,

— pracownicy, nie majac poczucia bezpieczenstwa, moga nie by¢ w pelni

lojalni,

— dublowanie pewnych czynnosci w poszczegolnych mikrofraktalach pod-
wyzsza ogolne koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa oraz sprzyja wy-
stgpowaniu konfliktow organizacyjnych,

— trudnos$¢ ze skoordynowaniem pracy wszystkich mikrofraktali i statego
controlingu przez jednostke centralna,

— bardzo duzy poziom zaufania, jakim naczelne kierownictwo musi obda-
rzy¢ pracownikéw — duza wiara w zdolnosci i kreatywnos$¢ podleglego
personelu.

Organizacje fraktalne stanowia wciaz nowa jako$¢ w teorii i praktyce zarza-
dzania. Skutecznie wpisujac si¢ w ,,zatomizowane” koncepcje zycia gospodar-
czego i spotecznego. Jednakze wystepowanie tego typu koncepcji w praktyce nie
ma jeszcze tak dynamicznego charakteru, jak by si¢ tego spodziewano i oczeki-
wano.

W niepewnym $wiecie, w ktérym obecnie zyjemy, i w ktorym jednego je-
steSmy pewni — ze nic tu nie jest pewne — bedziemy potrzebowaé organizacji,
ktore ciagle sig odnawiaja i unowocze$niaja. Takimi organizacjami sa organiza-
cje fraktalne. Wykorzystujac swoje zalety, przedsigbiorstwo fraktalne upraszcza
w znacznym stopniu strukture organizacyjna, stajac si¢ bardziej elastyczne, dzigki
czemu moze sprosta¢ réznego rodzaju wyzwaniom niejednostajnego otoczenia.

3.4. Organizacja wirtualna nowoczesna formg wspolpracy
przedsi¢biorstw XXI wieku

XXI wiek w zarzadzaniu jednostkami gospodarczymi prawdopodobnie zapi-
sze si¢ jako okres burzliwych zmian oraz dominujacej roli wiedzy i informacji.

1 M. Makowiec, Organizacja fraktalna, w: Podstawy zarzqdzania..., op.cit., s. 68.
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Wiedza, informacja i technologia informatyczna staly si¢ waznym elementem
zycia spotecznego, a dla przedsigbiorstw — strategicznym zasobem, otwierajacym
nowe mozliwos$ci dziatania. Powoduja one wiele przeobrazen w realizowanych
procesach biznesowych, jak rowniez powstawanie nieznanych dotad nowych
form organizacyjnych, jak np. organizacje wirtualne.

Koncepcja ta oznacza rezygnacje ze sztywnych, jednoznacznie zdefiniowa-
nych granic organizacyjnych, silne ukierunkowanie uwagi na potrzeby klientow,
umiejetnos¢ wspoldziatania w zespotach, ktorych cztonkami sa ludzie o jasno
okreslonych umiejetnosciach. Po zakonczeniu zadania, dotychczasowe zespoly sa
rozwiazywane i powstaja nowe konfiguracje zespotow, ktore maja nowy problem
do rozwiazania. Staly personel stanowia przede wszystkim menedzerowie, ktorzy
utrzymuja stosunki z klientami, ksztaltuja wizerunek przedsigbiorstwa, zajmuja sig
problemami prawnymi oraz formuluja zespoty zadaniowe, w ktorych nie ma zr6z-
nicowan hierarchicznych. Pracownicy powinni odznacza¢ si¢ dobra samoorgani-
zacja, elastycznoscia, efektywnoscia. Wspotdziatanie bardzo czgsto odbywa sig
za pomocg techniki elektronicznej, bez potrzeby bezposrednich spotkan, co wyma-
ga dobrego rozumienia przez pracownikow wymagan stawianych przed nimi.

Dokonujace sig przemiany spoleczno-technologiczne, a w szczegdlnosci roz-
woj technologii informacyjnej i zwiazane z nim procesy globalizacji dziatalno-
$ci gospodarczej stawiaja producentom coraz to nowe wymagania, wymuszaja
zmiany systemow produkcyjnych. Zwiazane sa one nie tylko z wprowadzaniem
nowych zaawansowanych technik wytwarzania (znanych jako HT — High Tech-
nology), lecz rdbwniez z koncentracja dziatan w sferze przygotowania produkcji
(przygotowania konstrukcyjnego, technologicznego i organizacyjnego).

Koncepcja organizacji wirtualnej jest w gtownej mierze owocem tzw. ery
spoteczenstwa informacyjnego, a w szczegdlnosci sektora informatycznego, skad
hasto ,,wirtualny” trafito do nauki o organizacji i zarzadzaniu.

3.4.1. Ujecia organizacji wirtualnych

Charakteryzowanie organizacji wirtualnej nalezy rozpocza¢ od zdefiniowa-
nia pojecia stowa ,,wirtualny”. Najprostsza definicje (pozbawiona kierunkowe-
go podejscia bardziej specjalistycznych pozycji literaturowych) znalez¢ mozna
w stownikach wyrazéw obcych.

Stowo ,,wirtualny” pochodzi od tacinskiego virtus i oznacza ,,mogacy zaist-
nie¢; teoretycznie mozliwy”'¢!.

161 Wielki stownik wyrazow..., op.cit., s. 1330. Por.: Por. K. Kumaniecki, Stownik tacirisko-polski,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1981, s. 540; W. Kopalinski, Stownik wyrazow obcych
i zwrotow obcojezycznych, Wiedza Powszechna, Warszawa 1983, s. 454.
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Pojecie ,,wirtualno$¢”'®? czgsto utozsamiane jest w literaturze przedmiotu
z okre$leniami takimi jak: pozorny, wyobrazalny, niewidoczny, wszechobecny,
jak rowniez aprzestrzenny czy aczasowy'®,

,»Wirtualno$¢” przedsigbiorstwa jest jego stopniowalna cecha, mierzona po-
ziomem elastycznosci w proaktywnej adaptacji do zmian w otoczeniu, co moze
by¢ zrodtem nowych zdolnosci do konkurowania'®,

Istota wirtualnosci danego obiektu jest to, iz nie istnieje on realnie, a jednak
egzystuje w rzeczywistosci. Wielu autoroéw traktuje wirtualnos¢ jako zjawisko,
ktorego nie mozna dostrzec w przeciwienstwie do skutkow jego dziatania'®,
a wigc jako zjawisko w pewnym sensie niewidzialne. Mozna zatem stwierdzic,
ze wirtualne przedsigbiorstwa odznaczaja si¢ dematerializacja, wykorzystujac
w swojej dzialalno$ci w stopniu minimalnym zasoby fizyczne. Niezaleznos¢
dziatan od lokalizacji, czyli odmiejscowienie dzialalno$ci jest rowniez postrze-
gane jako cecha organizacji wirtualnych.

Pojecie organizacji wirtualnej (virfual organization) zostato wprowadzone
w 1992 r. przez W. Davidowa i M. Malone’a'®, spopularyzowane w 1993 r. przez
J. Byrne’a!®’.

Od tego czasu pojecie organizacji wirtualnej rozumuje si¢ wielokontekstowo:

— jako sposob organizowania wiedzy — pojecie odnoszace si¢ do przetwa-
rzania danych w ramach sieci potaczonych komputerow, co pozwala na
dostep do zasobow informacyjnych wszystkim uzytkownikom jednocze-
$nie'®8;

— jako organizacja dziatajaca na pograniczu rzeczywisto$ci i Swiata wyobra-
zonego — odnoszace si¢ do pojecia ,,wirtualnosci”, czyli czegos, co wydaje
sig, ze istnieje, a w rzeczywistosci tego nie ma'®’;

— jako organizacja sieciowa — rozumiana jako tymczasowa wspolpraca
wspotzaleznych, lecz odrgbnych organizacji'’;

192 Wirtualno$¢ definiowana jest nieco odmiennie na gruncie réznych nauk, jak np. filozofia, infor-
matyka, fizyka czy ekonomia.

19 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody..., op.cit., s. 99.

10 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Restrukturyzacja firmy jako kierunek wzrostu jej wartosci, w: Za-
rzqdzanie wartosciq firmy, red. WM. Grudzewski, [.K. Hejduk, Poltext, Warszawa 1999, s. 22.

15 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej,
w: Przedsiebiorstwo przysztosci, red. WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, op.cit., s. 33.

1 W. Davidow, M. Malone, The virtual corporation, Harper Business, New York 1992.

17 J. Byrne, The virtual corporation, ,,Business Week” 1993, 8 lutego, s. 98-103.

18 JE. Fountain, Building The Virtual State. Information Technology and Institiutonal Change,
Brookings Institution Press, Washington 2001, s. 24.

19 M. Pankowska, Typologia organizacji wirtualnych, Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
wersja elektroniczna: http://figaro.ae katowice.pl/~pank/typol.htm.

170 W.J. M. Kickert, E.H. Klijn, J.F.M. Kopenjan, Introduction a management perspective on policy
network, w: Managing complex networks: strategies for the public sector, red. W.J.M. Kickert,
E.H. Klijn, J.F.M. Kopenjan, Sage, London 1997, s. 6.
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— jako organizacja funkcjonujaca wylacznie w cyberprzestrzeni'”! — rozu-
miana jako przestrzen wymiany informacji i komunikacji, elektronicznie
symulowana'”?.,

Szerszy kontekst definicji organizacji wirtualnych przedstawia tabela 31.

Tabela 31. Konteksty definicji organizacji wirtualne;j

Lp. Definicja Kontekst

| Przedsigbiorstwo optymalizujace gre¢ na Zasoby niematerialne, know-how, kapitat
zasobach niematerialnych intelektualny, aktywa niematerialne

) Przedsigbiorstwo funkcjonujace w global- | Organizacja otwarta, silnie podatna na
nej sieci powigzan turbulencje otoczenia

3 Przedsigbiorstwo realizujace transakcje Podejécic informatyczne

poprzez sie¢ Internet

Przedsigbiorstwo kreujace warto$¢ dodana

4 . . Sprzedaz wartosci niematerialnych
w przestrzeni rynkowe;j

5 Uktad kontraktow pomigdzy aktorami Uktad heterarchiczny, rownorzgdnosé
organizacyjnymi uczestnikow organizacji

6 Synchronizacja w czasie rzeczywistym Identyfikacja i eksploatacja krytycznych
krytycznych czynnikéw sukcesu czynnikow sukcesu

7 Sie¢ wirtualnych kreatorow wartosci ,»By¢” anie ,,posiadac¢”

3 Sieé potencjatéw sukcesu Eksploatacja strategicznych, taktycznych

i operacyjnych potencjatow sukcesu
Transformacja wiedzy w warto§¢ dodana

9 Przedsigbiorstwo przetwarzajace wiedzg

dla klienta
10 Przestrzen potencjatéw dzialania aktorow | Aktorzy organizacyjni urzeczywistniaja si¢
organizacyjnych W organizacji
Kreowanie warto$ci dodanej dla aktorow . . .
11 . . Orientacja na wngtrze organizacji
organizacyjnych

Zrédlo: K. Perechuda, Organizacja wirtualna, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
przysziosci..., op.cit., s. 48.

Koncepcja organizacji wirtualnej, od momentu jej powstania, pojmowana
jest rozmaicie. Literatura tematu wyroznia dwie podstawowe grupy reprezentu-
jace odrebne sposoby definiowania.

17! Cyberprzestrzen (cyberspace) to ,,przestrzen istniejaca wirtualnie, w ktorej odbywa si¢ komuni-
kacja migedzy komputerami potaczonymi siecia internetowq”. Za: Wielki stownik wyrazoéw obcych,
PWN, Warszawa 2005, s. 226. Obecnie coraz czgsciej tym mianem okresla sig nie tylko przestrzen
Internetu, ale rowniez przestrzen wszystkich pozostatych dostgpnych mediow cyfrowych, jak np.
telefonia komdrkowa. Tym samym jest to wlasciwie przestrzen informatyczna, a nie cybernetycz-
na. Ponadto cyberprzestrzen jest takze okreslana jako nowego typu przestrzen spoteczna, w ktorej
spotykaja si¢ m.in. internauci.

172 M. Pankowska, Typologia organizacji..., op.cit.
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1. Podejscie procesowe.

Ujecie procesowe, skupiajace uwage na zachowaniach i dziataniach, identyfiku-
je organizacje w sensie czynno$ciowym (organizowanie) jako swoisty mechanizm
koordynacyjny, obszar dziatalnosci, instrument lub tez podejscie (approach) do za-
rzadzania organizacja. Oznacza to, ze jesli wystapi zmiana w otoczeniu organizacji,
badz tez jej wnetrzu, powodujaca spadek jej efektywnosci, to organizacja podejmie
konsekwentnie dziatania skutkujace zmiang otoczenia lub stanu wewngtrznego'”.

Tabela 32. Definicje organizacji wirtualnej w ujeciu procesowym
Autorzy Definicja
R. Hale, Organizacja wirtualna to taka organizacja, ktora podlega ciagtej ewolucji,
P. Whitlam przeksztatcajac sig i odtwarzajac dla coraz to nowych celow biznesowych
Organizacja wirtualna to zakres dziatalnosci (domena) gospodarczej, w ra-
S. Cohen mach ktdorego istotna cz¢$¢ zadan jest wykonywana zdalnie (wérdd zatrudnio-

nych jest wielu telepracownikow)

E. Niedzielska

Idea organizacji wirtualnej wyraza si¢ w postaci wieloptaszczyznowych i wie-
loczynnikowych transformacji systemowych, dokonujacych si¢ w rozmaitych
podmiotach gospodarczych. Transformacje te maja na celu eliminowanie nie-
wydolnych kanalow zasileniowych, ograniczanie wydtuzonych tras przeptywu
strumieni informacyjnych oraz przeksztatcanie ocigzatych hierarchii w elastycz-
ne jednostki organizacyjne o duzej autonomii i wysokim standardzie dziatan

w zakresie operatywnego zarzadzania szeroko rozumiang ,,produkcja i praca”

K. Perechuda

Organizacja wirtualna to nowoczesny model organizacji optymalizujacy gre
na zasobach niematerialnych. Organizacja wirtualna transformuje wiedzg
w procesy generujace warto$¢ dodana w przestrzeni rynkowej

W. Davidow,
M. Malone

Organizacja wirtualna jest efektem potaczenia i zastosowania réznorodnych
koncepcji zarzadzania, poczynajac od just in time, poprzez lean management,
a konczac na koncepcji zaufania w zarzadzaniu

W. Grudzewski,
1. Hejduk

Organizacja wirtualna jest dynamicznym narz¢dziem zarzadzania, opartym
na sieciach komputerowych i mozliwosciach korzystania z bankdéw informa-
cyjnych, migdzy innymi takich, jak Internet, idealnym dla osiagania przewagi
konkurencyjnej na globalnym rynku

A. Mowshowitz

Istota organizacji wirtualnej jest tzw. metazarzadzanie zorientowanej celowo
dziatalnosci w sposob niezalezny w zakresie srodkow jej realizacji. Metaza-
rzadzanie to inaczej zarzadzanie wirtualnie zorganizowana dziatalno$cia. Taka
wirtualnie zorganizowana dziatalno$¢ obejmuje zestaw wymagan, podmioty,
ktore moga im sprostac oraz procedury doboru odpowiednich podmiotow

i dysponowanych przez nie zasobow i kompetencji do wymagan zwiazanych
z celem dziatalno$ci. Wymagania determinuja konfiguracj¢ organizacji wirtu-
alnej — w przypadku zmiany wymagan ulega przeksztatceniu sktad organizacji
(ang. the switching principle).

173'W. Saabeel, T.M. Verduijn, L. Hagdorn, K. Kumar, 4 Model of Virtual Organization — A Struc-
ture and Process Perspective, ,,Electronic Journal of Organizational Virtualness” 2002, nr 1, wersja
elektroniczna: http://www.virtualorganization.net.
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Organizacja wirtualna jest szczeg6élnym mechanizmem koordynacji transakcji
balansujacym pomigdzy hierarchia a rynkiem. Powiazania migdzy podmiota-
mi transakcji sa dzigki temu bardziej elastyczne niz wigzi hierarchiczne, ale
bardziej $ciste niz relacje rynkowe

Organizacja wirtualna to organizacja, ktorej produkty zaspokajaja potrzeby
wirtualne

J. Gebauer

J. Niemczyk

Organizacja wirtualna to firma, ktora prowadzi dziatalno$¢ w sieciach kom-
puterowych (Internecie) lub ktora, poza funkcjonowaniem na tradycyjnym
rynku, prowadzi rowniez dziatania (gtéwnie chodzi tu o sprzedaz i dziatania
promocyjne) na rynku wirtualnym

K. Olejeczyk

W. Werther Organizacja wirtualna to organizacja ze skrajnie posuni¢tym outsourcingiem

Zrédlo: M. Brzozowski, Ewolucja pojmowania wirtualnosci i definiowanie organi-
zacji wirtualnej, w: Management Forum 2020: Nowoczesne koncepcje i metody zarzq-
dzania strategicznego, Materialy konferencyjne, Warszawa 12-14 maja 2006, s. 7-8. Na
podstawie: R. Hale, P. Whitlam, Towards the Virtual Organization, The McGraw-Hill
Companies, London 1997, s. 3; S. Cohen, On Becoming Virtual, ,,Training and Develop-
ment” 1997, nr 51, s. 5; E. Niedzielska, Wirtualne organizacje gospodarcze, w: Zarzq-
dzanie przedsiebiorstwem w teorii i praktyce, red. M. Przybyta, Prace Naukowe AE we
Wroctawiu nr 754, Wroctaw 1997; K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Ossolineum,
Wroctaw 1997, s. 7; W. Davidow, M. Malone, The virtual..., op.cit.; W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk, Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002; A. Mowshowitz, The
Switching Principle in Virtual Organization, ,,Electronic Journal of Organizational Virtu-
alness” 1999, nr 1, wersja elektroniczna: http//www.virtual-organization.net, s. 6; J. Ge-
bauer, Virtual Organization from an Economic Perspective, W: Proccedings of the 4th
Conference on Information Systems, Materialy konferencyjne, Lisbona 1996, s. 91-103;
K. Olejczyk, Organizacja wirtualna. Wykorzystanie Internetu, w: Nowoczesne zarzq-
dzanie przedsiebiorstwem, Konferencja Naukowa, Politechnika Zielonogoérska, Zielo-
na Gora 2000; J. Niemczyk, Metody organizacji i zarzqdzania, Terra, Poznan-Wroctaw
2000, s. 181.

2. Podejscie strukturalne.

Ujecie strukturalne koncentruje uwagg na elementach sktadowych organiza-
cji wirtualnej, ich wlasciwo$ciach oraz zachodzacych migdzy nimi relacjach. Od-
powiada ono definicji organizacji w sensie rzeczowo-atrybutowym, traktowane;j
jako celowy system, czyli cato$¢ sktadajaca si¢ z wzajemnie powiazanych ele-
mentow, pozostajaca w réznego rodzaju zwiazkach interakcyjnych z otoczeniem.
Autorzy, definiujacy organizacj¢ wirtualng w ujgciu strukturalnym, postrzegaja
ja jako kooperacje!’ niezaleznych podmiotow — uczestnikow, ktorymi moga by¢
organizacje, przedsigbiorstwa, zespoly czy tez indywidualne osoby.

174 Gtownie w formie sieci, aliansow badz koalicji.
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Tabela 33. Definicje organizacji wirtualnej w ujgciu strukturalnym

Autorzy Definicja

Organizacja wirtualna to czasowa sie¢ niezaleznych podmiotow (dostawcow,
klientow, nawet dotychczasowych konkurentow) potaczonych TI w celu

J. Byrne dzielenia umiejgtnosci, zasobow, kosztow i dostgpu do wiasnych i nowych
rynkow. Jest to kompleksowy system taczacy w jedna, informacyjna catosé
producentow, dostawcow i klientow

W. Anthony, Organizacja wirtualna jest zbiorem zamiennych modutéw rozbudowanych

P. Perrewe, wokot sieci informatycznych, wykorzystujacym elastyczne zasoby ludzkie,

M. Kalmar outsourcing oraz sieci strategicznego partnerstwa
Organizacja wirtualna to sztuczny twor, ktory ze wzgledu na maksymalna
uzytecznos$¢ dla klienta i opierajac si¢ na indywidualnych kompetencjach

Ch. Schulz bazowych realizuje integracj¢ niezaleznych przedsigbiorstw w tancuchowych

procesach tworzenia produktow, nie wymagajac dodatkowego naktadu na
koordynacjg oraz nie uszczuplajac poprzez swoja wirtualno$¢ znaczenia klienta

K. Perechuda

Organizacja wirtualna oznacza jaki$ ustrukturalizowany uktad elementéw o cha-
rakterze zadaniowym zorientowany na okreslone cele, ale mozliwy do zaistnie-
nia. Jest ona konsekwencja rozwoju procesowo zorientowanych ,,organizacji-sie-
ci”, stwarzajaca najbardziej elastyczne mozliwosci wykorzystania podstawowych
umiejetnosei dajacych w danej konfiguracji przewage konkurencyjng

J. Kisielnicki

Organizacja wirtualna tworzona jest na zasadzie dobrowolnosci przez orga-
nizacje, ktore wchodza ze soba w rdznego typu zwiazki dla realizacji celu,
ktoéry ma za zadanie przyniesienie im korzysci wigkszych niz wtedy, gdyby
dziataty w sposob tradycyjny

R. Chrobok

Organizacja wirtualna jest systemem zorientowanym na cel, ktorego ele-
menty steruja si¢ samodzielnie. Granica systemu dopasowuje si¢ ptynnie do
aktualnych warunkow

M. Bratnicki,

Organizacja wirtualna jest zorientowana na koncowe rezultaty. Skupia si¢
wokot sieci wspotpracy, ktore nie sa ograniczone czasowo i przestrzennie, lecz
ukierunkowane sa na przedsigwzigcia. Zapewnia ona wysoki poziom integracji

P. Kordel wokot zamierzenia strategicznego, jak rowniez potaczenie odpowiednich umie-
jetnoscei do realizacji tego zamierzenia. Zatem umozliwia osiagnigcie poziomu
produktywnosci niemozliwego do osiagnigcia w organizacjach tradycyjnych
Organizacja wirtualna to sie¢ lub luzna koalicja ustug wytworczych i ad-

F. Wilson ministracyjnych, wykorzystuja[c.a TI dla integracji.réinorodnych grup lydzi
na potrzeby konkretnego celu biznesowego, rozwiazywana w momencie
realizacji tego celu

7 Donlon Organizacja wirtualna to sie¢ lub wiazka kompetencji wewngtrznych i ze-

) wnetrznych stworzona na potrzeby dostarczenia jakiej$ wartosci
V. Pikhala, Organizacja wirtualna to czasowa sie¢ (dynamiczna sie¢) przedsigbiorstw,
E. Varamaki, w ktorej potencjalni partnerzy pozostaja w statej gotowosci do natychmiasto-

J. Vesalainen

wego wspolnego dziatania w momencie pojawienia si¢ okazji rynkowej

Organizacja wirtualna to luzna sie¢ osob, kapitatu i technologii mogacych
wspotdziata¢ razem jako elastyczna forma organizacyjna. Sktada si¢ ona

P. Sparrow, z podsieci zogniskowanych projektowo, ktore przekraczaja ograniczenia
K. Daniels czasu i lokalizacji. Funkcjonuje pozbawiona jawnej (widocznej) struktury,
jednak eliminacja tradycyjnej hierarchii nie pozbawia organizacji narzedzi
koordynacyjno-kontrolnych. Jej granice podlegaja ciaglym przesunigciom
230




®

Rozdziat 3. Funkcjonowanie przedsigbiorstw opartych na wiedzy

Organizacja wirtualna to organizacja poprzeplatana zewngtrznymi powiaza-
. niami, zarzadzana poprzez wewngtrzng strukturg wirtualnych zespotow usta-
G. DeSanctis, . . . s ..
N. Staudenmayer, naw1any(.:h’1 rozv&,lla‘zywanych w Zaleznosc.l od potrzeby oraz Zatmdnlgjqca
S. Wong pracownikow, ktorzy czgsto sa rozproszeni geograficznie. W rezultacie otrzy-
) mujemy ,,organizacj¢ bez $cian”, ktora funkcjonuje jak ,,wspotdziatajaca sie¢
ludzka”, bez wzgledu na lokalizacjg oraz przynalezno$¢ organizacyjna
Organizacja wirtualna to system, w ktorym kluczowe dla funkcjonowania
aktywa, procesy i ludzie istnieja zar6wno wewnatrz, jak i na zewnatrz tra-
B. Hedberg, dycyjnie ujmowanego przedsigbiorstwa, ograniczonego jego forma prawna,
G. Dahlgren, wymaganiami rachunkowymi, struktura organizacyjng oraz kultura organiza-
J. Hansson, cyjna. Uzyskana forma organizacyjna ma charakter bardziej ,,wyobrazalny”
N. Olve niz rzeczywisty, wykorzystuje kreatywnosc¢, technologie informacyjne oraz
rozne formy kooperacji w ramach sieci, aby powota¢ do istnienia i podtrzy-
mywac aktywnos$¢ przekraczajaca tradycyjne granice organizacji
Organizacja wirtualna to specyficzna struktura organizacyjna bazujaca na
J. Burn, réznorodnych formach wspoétdziatania w celu wspolnego wykorzystania
P. Marshall, kompetencji, wiedzy i innych zasobow na potrzeby wytworzenia okreslonego
M. Barnett dobra, badz wykorzystania pojawiajacej si¢ szansy rynkowej. Kluczowym
elementem takiej organizacji jest technologia informacyjna

Zrédlo: M. Brzozowski, Ewolucja pojmowania wirtualnosci..., op.cit., s. 8-9. Na
podstawie: J. Byrne, The virtual corporation..., op.cit., s. 98-103; W. Anthony, P. Perre-
we, M. Kacmar, Human Resource Management..., op.cit., s. 693; Ch. Scholz, Virtuelle
Organisation: Konzeption und Realisation, ,,Zeitschrift Fiihrung+Organisation” 1996,
nr 2; K. Perechuda, Organizacja wirtualna..., op.cit., s. 51; J. Kisielnicki, Wirtualna or-
ganizacja jako wytwor ery informacyjnego spoteczenstwa, ,,Organizacja i Kierowanie”
1997, nr 4, s. 24; R. Chrobok, Virtuelle Organisation, ,,Zeitschrift Fiihrung+Organi-
sation” 1996, nr 2, s. 252; M. Bratnicki, P. Kordel, Budowanie zaufania w organizacji
wirtualnej, w: Komputerowo Zintegrowane Zarzqdzanie, red. R. Knosal, Wydawnictwa
Naukowo-Techniczne, Warszawa 2000, s. 77; F. Wilson, Cultural Control within the Vir-
tual Organization, ,,Sociological Review” 1999; J. P. Donlon, The virtual organization,
,,Chief Executive” 1997, nr 125; V. Pihkala, E. Varamaki, J. Vesalainen, Virtual organi-
zation and the SMEs: A review and model development, ,,Entrepreneurship & Regional
Development” 1999, nr 11, s. 4; P. Sparrow, K. Daniels, Human Resource Management
and the Virtual Organization, w: The Virtual Organization, red. C. Cooper, D. Rousseau,
D. Wiley, John Wiley & Sons, Chichester 1999, s. 46; G. DeSanctis, N. Staudenmayer,
S. Wong, Interdependence in Virtual Organizations, w: The Virtual Organization, red.
C. Cooper, D. Rousseau, D. Wiley, John Wiley & Sons, Chichester 1999, s. 83; B. Hed-
berg, G. Dahlgren, J. Hansson, N. Olve, Virtual organizations and beyond. Discover
imaginary systems, John Wiley & Sons, Chichester 1999, s. 13; J. Burn, P. Marshall,
M. Barnett, E-business Strategies for Virtual Organizations, Butterworth-Heinemann,
Oxford 2002, s. 17.

Réznorodnos¢ definicji organizacji wirtualnej wynika z braku powszechnie

akceptowanej podstawy pojgciowej. Dlatego definiowanie organizacji wirtualnej
zalezy w duzym stopniu od kontekstu i podejscia do niniejszej koncepcji. Jednak
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wigkszo$¢ autorow jest zgodna co do charakterystycznych cech i funkcji organi-
zacji wirtualnych'”:

— jest zorientowana na klienta, co oznacza, ze jej procesy zadaniowe sg skie-
rowane na klienta,

— dazy do jednoznacznych celow, ktore sa przez wszystkich uczestnikow
znane i akceptowane,

— posiada zdolno$¢ postrzegania szans rynkowych bez dlugotrwatych przy-
gotowan administracyjnych — przy nowych okazjach moze si¢ na nowo
formowac, przegrupowywac i powstawac,

— moze szybciej decydowac, przez co wyprzedza konkurentéw rynkowych,

— na skutek kluczowych zdolno$ci swoich uczestnikow posiada ,,palete
swiatowych umiejetnosci”,

— opiera si¢ na zaufaniu — nie tracac czasu na wyjasnienia i prawne docho-
dzenia,

— przekazuje czegste i rzetelne komunikaty, dba o styl zarzadzania.

3.4.2. Model przedsi¢biorstwa wirtualnego

Przedsigbiorstwo wirtualne (virtual enterprise) opiera si¢ na czterech filarach.
Pierwszym z nich jest nadrzedny cel, dla ktérego powstaje i ktory determinuje
dziatania wszystkich partneréw. Drugim jest wspolna sie¢ potaczen teleinfor-
matycznych, ktora jest zarazem jedynym elementem infrastruktury niezbednym
do jego funkcjonowania. Trzecim jest wzajemne zaufanie cztonkow organizacji
wirtualnej, ktore pozwala zniwelowac¢ skutki ograniczonej mozliwosci kontroli
w procesie zarzadzania w warunkach wirtualnych. Wreszcie czwartym, ale naj-
wazniejszym filarem, sa tworzacy go ludzie. Wnosza oni jedyny kapitat, jakim
dysponuje grupa wirtualna, czyli wiedz¢ i do§wiadczenie. Wykorzystanie tego
potencjatu moze prowadzi¢ do szybkiego i efektywnego osiagnigcia zamierzo-
nych celow!'s.

Budowa organizacji wirtualnej umozliwia takie zaprogramowanie systemu
zarzadzania, ktore stwarza warunki do dzielenia ryzyka, prawidtowego ksztatto-
wania kosztow infrastruktury, umozliwiajacych podniesienie kwalifikacji i umie-
jetnosci pracownikéw. Umozliwia ona takze dzielenie wydatkow ponoszonych
na zakup nowoczesnych technologii i zasobow oraz zapewnia $rodki na nowo-

175 Zob.: D. Briitsch, F. Frigo-Mosca, Virtuelle Organisation in der Praxis, ,,JO Management” 1996,
nr9,s. 33.

176 R. Buszan, Komunikacja w organizacji wirtualnej, Gazeta IT 2003, nr 6 (14), wersja elektronicz-
na: http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git14/komunikacja w_ow.html.

232



®

Rozdziat 3. Funkcjonowanie przedsigbiorstw opartych na wiedzy

czesny rozwoj produktu, technologii i ustug, zapewniajacych firmie w tych dzie-

dzinach przewage konkurencyjna

gtéwne motywy wystepowania i ksztalttowania konkurencji, a mianowicie

177

Uwaza si¢ powszechnie, ze podstawa kreowania organizacji wirtualnej s trzy
178.
1) model organizacji wirtualnej wyraza potrzebe tworzenia badz gromadzenia
bardzo szybko zasobow produkcyjnych, finansowych i ludzkich. Organiza-
cja tego typu wymaga rozwoju systemow umozliwiajacych tworzenie badz
gromadzenie nowych zasobow produkcyjnych, finansowych i ludzkich réw-
nolegle z coraz wyzsza czgstotliwoscia z powodu skracajacego sie okresu
osiagania rentownosci dla pojedynczych produktow i ustug;

2) systemy wykorzystywane w organizacji wirtualnej umozliwiaja odzwiercie-

dlenie ztozonosci najbardziej zyskownych produktéw, co oczywiscie zwia-

zane jest z umiejetnosciami kreowania badania, testowania réznego rodzaju
prototypow, procesow produkcyjnych, wzornictwa, systeméw marketingo-
wych, dystrybucji, serwisu i innych rozwiazan. W praktyce prawie zadna

Z tego typu organizacji nie jest w stanie wyspecjalizowac si¢ we wszystkich

wymienionych obszarach dzialania;

3) gléwnym powodem opracowania koncepcji i implementacji do praktyki go-
spodarczej modelu organizacji wirtualnej jest potrzeba dzielenia zasobow,
wdrazania sposobow dziatania, a takze podzialu kompetencji na réoznych
stanowiskach wystepujacych w strukturach organizacyjnych w celu osia-
gnigcia pozycji globalnego konkurenta na okre§lonych rynkach lub jego
segmentach.

Organizacje wirtualng mozna kreowa¢ na podstawie rdéznych jej form. Do

form tych zaliczamy migdzy innymi'”:

— partnerstwo w kreowaniu wspolnych przedsigwzige,

joint venture,

— alianse strategiczne,

laczenie jednostek w nowa korporacje,

tworzenie sieci przedsigbiorstw w celu wspolnego wytwarzania,
— $wiadczenie ustug dystrybucji.

Mozna rowniez tworzy¢ tego rodzaju organizacje na zasadzie
— porozumien i umow o wspolnej kooperacji,

— prawa autorskiego lub zakupu licencji kontraktow,

— zlecen na zewnatrz.

180.

"7 W.M. Grudzewski, K. Hejduk, Charakterystyka organizacji wirtualnej, ,,Ekonomika i Organi-

zacja Przedsigbiorstw” 2000, nr 5.
178 R.J. Thierauf, Virtual Reality Systems for Business, Quorum Books, Westport 1995, s. 22.

17 Por.: K. Perechuda, Organizacja wirtualna, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 50.

180 D. Leonard Burton, Wellsprings of Knowledge..., op.cit., s. 133.
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Tworzona sie¢ organizacyjna, stanowiaca podstawe kreowania organizacji
wirtualnej jest zazwyczaj nieograniczonym zbiorem partnerow, ktorzy zaak-
ceptowali podstawowe cele i zasady tej organizacji. Taki poglad reprezentuje
m.in. B. Mikuta, dla ktérego organizacja wirtualna stanowi organizacje¢ siecio-
wa'8! (czgsto o charakterze niesymetrycznym'®?). Podobne stanowisko zajmuje
K. Perechuda, dla ktorego ,,czyste” organizacje wirtualne stanowia osobna grupe
przedsigbiorstw sieciowych!®,

Sieciowy model przedsigbiorstwa wirtualnego przedstawia rysunek 67.

Rysunek 67. Model przedsigbiorstwa wirtualnego

Dostawca
ushugi 8

Dostawca
ustugi 7

Dostawca

Dost ustugi ...

ustugi 6

i

Wizja
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Strategia globalna Produkt '\ | Zarzadzanie <:| b
o e . realny dostawcami L
Zarzadzanie siecia Klienei
Dostawca
ustu Dostawca
ustugi 1

m

Dostawca

Dostawca
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Dostawca
ushugi 3

ustugi 2

Zrédlo: M. Bednarczyk, Organizacja i zarzqdzanie przedsiebiorstwem wirtualnym,
w: Przedsiebiorstwo przysziosci, red. WM. Grudzewski, [.K. Hejduk, Difin, Warszawa
2000, s. 185.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze wirtualne przedsigbiorstwo jest rozwiazaniem,
pozwalajacym polaczy¢ wyspecjalizowane jednostki bedace liderami w waskich
dziedzinach w jeden bardzo silny organizm, ktéry w praktyce nie ma w zasadzie

181 Zob.: B. Mikuta, Organizacje oparte..., op.cit., s. 82.

182 Sieci niesymetryczne zdominowane sg przez podmiot centralny, ktory koordynuje dziatalnos¢
calej struktury (organizacji). W sieciach symetrycznych nie wystgpuje podmiot centralny. Szerzej:
K. Lobos, Sie¢ migdzyorganizacyjna jako strukturalne narzedzie implementacji strategii — aranza-
¢ja strukturalna sieci, w: Krytyczna analiza szkot i kierunkow zarzqdzania strategicznego. Nowe
koncepcje zarzqdzania, red. R. Krupski, Watbrzyska Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbior-
czos$ci, Watbrzych 2004, s. 204-206.

183 Zob.: K. Perechuda, Procesy kreowania wiedzy w organizacjach sieciowych, w: Zarzqdzanie
wiedzq..., op.cit., s. 124.
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stabych stron. Jednakze chociaz wykorzystanie modelu i zasad funkcjonowania
wirtualnego przedsigbiorstwa moze wydawac sig tatwe, to w rzeczywistosci nie
jest latwe opracowanie koncepcji i praktyczne nia kierowanie.

Czesto okazuje sig bowiem, ze w praktyce elementy stanowiace poszczegdlne
sktadowe sieci nie muszg i/lub nie znajduja si¢ w fizycznej bliskosci. Moga by¢
one oddalone nawet o setki lub tysiace kilometrow. Zatem sposob zarzadzania
takim przedsigbiorstwem wywodzi si¢ z koncepcji systemu niezawodnej i bardzo
efektywnej organizacji. W $cisle okreslonym czasie realizacja poszczegdlnych
celow zajmuje si¢ odpowiednio wyselekcjonowana grupa pracownikow, posiada-
jaca wysokie kwalifikacje i §cisle okreslone umiejetnosci. Wsparte niezbgednymi
urzadzeniami informatycznymi wirtualne przedsigbiorstwo jest odpowiednio za-
projektowana infrastruktura wspoldziatania dla podejmowania decyzji produk-
cyjnych, dystrybucyjnych i obstugi serwisowe;j'®.

Organizacja wirtualna musi by¢ skoncentrowana na kliencie, a podstawa jej
dziatalno$ci jest wykorzystanie szans rynkowych i uniknigcie zagrozen, ktore
niosa za soba ciagle zmieniajace si¢ warunki funkcjonowania rynku. Musi ona
réwniez mie¢ jasno okreslona misje¢, wizje, cele dziatania oraz strategie'®. Dzigki
odpowiedniemu potaczeniu podstawowych funkcji poszczegolnych jej cztonkow
powinna ona zapewnic¢ takie kompetencje, dzigki ktorym bedzie w stanie spro-
sta¢ kazdej pojawiajacej si¢ na rynku okazji.

Czlonkowie wchodzacy w sktad organizacji wirtualnej musza si¢ zachowy-
waé wzgledem siebie w sposob etyczny'®, godny i wzbudzajacy zaufanie'®’. Pod-
stawa funkcjonowania takiej organizacji jest budowa wzajemnego porozumienia
opartego na wspolnym, dobrze sformutowanym interesie w sposob pozwalajacy
osiagna¢ sukces. Brak zaufania, nieetyczne zachowanie wzgledem cztonkow or-
ganizacji, klientow, dostawcow prowadzi w konsekwencji do zaniku wspotpracy
z otoczeniem, a w efekcie koncowym — nawet do bankructwa.

Organizacja wirtualna wymaga przezwycig¢zenia oportunizmu w podejmowa-
niu ofensywnej strategii, podejmowania doskonatych rozwiazan, wprowadzenia
nowoczesnych rozwigzan technologicznych, i nowych produktéw, przezwycig-
zania barier, ksztattowania wysokiego image firmy w otoczeniu klientow, konku-

18 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteligentnej,
w: Przedsiebiorstwo przysztosci, red. WM. Grudzewski, .K. Hejduk, op.cit., s. 34.

185°W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Organizacja wirtualna — szanse i bariery, w: Zarzqdzanie wie-
dzq istotq wspolczesnych organizacji inteligentnych, red. W.M. Grudzewski, J. Merski, Wyzsza
Szkota Ekonomiczna, Zaktad Wydawniczy DrukTur, Warszawa 2004, s. 13.

186 Szeroko zagadnienia etyki w organizacjach wirtualnych opisuja J. Kisielnicki i T. Ochinowski.
Zob.: J. Kisielnicki, Problemy etyczne w organizacjach wirtualnych, wersja elektroniczna: http:/
www2.wz.uw.edu.pl/ksiz/download/Wirtualna-Etyka2005.pdf.; J. Kisielnicki, T. Ochinowski, Ety-
ka w organizacjach wirtualnych, wersja elektroniczna: http://www.placet.pl/?mod=Artykuly&i-
d=82&0sCsid=1e47d674c7a9f1b5756dbf53964693a7.

187 K. Zimniewicz, Wspodlczesne koncepcje i metody..., op.cit., s. 121-123.
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rentdw i dostawcow oraz bankow i organizacji finansowych wspotdziatajacych
z firma %,

Ze wzgledu na swoja specyfike przedsigbiorstwo wirtualne ma wigksza
szans¢ zatrudni¢ wysoko kwalifikowane kadry i odpowiednio je wykorzystac,
dzigki czemu mozna latwiej wyceni¢ wlasne zalety i przewage. Moze ono bra¢
udziat w realizacji nowych projektow i wykorzysta¢ wiedzg i umiejgtnosci swo-
ich partnerow. Pracownicy organizacji wirtualnej bardzo czgsto zobowiazani sa
do prowadzenia wlasnej dziatalnosci, wydzielenia stanowisk pracy poza firma
macierzysta, w domu lub wynajetym lokalu i prowadzi¢ rozmowy z klientami
indywidualnie w warunkach, ktore ksztattowa¢ beda wysoki image firmy oraz
odpowiednia pozycjg ich samych'®’.

Ponadto kierownicy, menedzerowie musza stale utrzymywac wigzi migdzy
pracownikami pracujacymi poza biurem oraz wspotpracownikami kierujacymi
odpowiednimi komoérkami w centrali. Pracownicy zatrudnieni w centrali, w biu-
rze musza rozumie¢ i docenia¢ prace oraz dodatkowe wysitki ponoszone przez
kolegéw pracujacych w domu lub innych miejscach!. Wszyscy musza sobie
zdawac sprawe z tego, ze kreuja jedna organizacje i sa odpowiedzialni za prawi-
dtowe jej funkcjonowanie, za jej dobre imig i prestiz'”'.

Do gtéwnych atrybutéw organizacji wirtualnej mozna zaliczy¢'*:

— przekraczanie granic organizacyjnych,

— komplementarne kluczowe kompetencje oraz specjalistyczne umiejgtno-

$ci organizacji wiodacej,

— rozproszenie geograficzne,

— zmieniajacy si¢ uczestnicy,

— rownorzednos¢ uczestnikow,

— uzycie nowoczesnych srodkow komunikacji komputerowe;j,

— stosowanie Internetu, Intranetu 1 Extranetu.

Przyktadem przedsigbiorstw wirtualizujacych swoja dzialalno$¢ moga by¢
tzw. wirtualni operatorzy telefonii mobilnej, ktorzy dostarczaja ustugi telekomu-
nikacyjne, mimo iz nie posiadaja niezbednej infrastruktury technicznej do reali-
zacji takiego zadania. Tego typu przedsigbiorstwa wystepuja pod wlasng marka,
a ich dostawcami sa ,,realni” operatorzy telefoniczni, ktorzy dostarczaja swoje
ustugi telekomunikacyjne (pomimo iz sami sg uczestnikami tego samego rynku)

188 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody..., op.cit., s. 103.

18 Por.: WM. Grudzewski, .K. Hejduk, Organizacja wirtualna — szanse i bariery, w: Zarzqdzanie
wiedzq..., op.cit., s. 12.

1% Por.: J. Zukowska-Budka, Odmienne ujecie funkcji motywacji oraz kontroli w organizacji wirtu-
alnej, w: Management Forum 2020..., op.cit., s. 4.

P! G. Graham, The Internet: A Philosophical Inquiry, Routledge, London 1999, s. 38.

2 Szerzej: WM. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach..., op.cit.,
s. 189-191.
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i ktorzy posiadaja wszystkie niezbedne zasoby (np. infrastrukture techniczna czy
kompetentnych ludzi) do realizacji tego typu ustug'®.

Kolejnym przyktadem wirtualnego przedsigbiorstwa sa firmy produkujace
odziez i sprzet sportowy, takie jak: Puma'™, Nike'” czy Adidas'®.

19 M. Adamczyk, Charakterystyka organizacji wirtualnej, Gazeta IT 2005, nr 9 (39), wersja elek-
troniczna http://www.gazeta-it.pl/zw/charakterystyka organizacji_wirtualnej.html.

194 W 1992 roku niemiecka firma Puma, ktéra jest producentem odziezy i obuwia sportowego, znaj-
dowata si¢ w kryzysie. W 1993 roku po raz pierwszy od dhuzszego czasu dziatalnos¢ gospodarcza
przyniosta wynik dodatni. Uzdrowienia przedsigbiorstwa dokonat prezes Jochen Zeitz, ktéry objat
to stanowisko w 1993r. Przeksztatcit on Pume¢ w wirtualne przedsigbiorstwo. Puma z woli nowego
szefa przestata catkowicie by¢ producentem i skupia gldowna uwage na dystrybucji. Korzysta przy
tym z ustug logistycznych. Dziatalno$¢ przedsigbiorstwa polega wige nie tyle na czynnikach ma-
terialnych, co na pracy intelektualnej. Centrala kieruje i kontroluje koncern, ktory osiaga obecnie
okoto 1,3 mld DM obrotéw (wlacznie z produkcja licencyjna). Podlegte jej zaktady produkcyjne
znajduja si¢ w 20 krajach, a sprzedaz butoéw lub dresow Pumy prowadzona jest w ponad 80 pan-
stwach. Catla produkcja i prawie cala logistyka zajmuja si¢ partnerzy zewngtrzni. Do Pumy nalezy
tylko projektowanie obuwia lub odziezy sportowej oraz marketing. Wigcej: M. Fijatkowski, Wirtu-
alna Puma, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1996, nr 4, Wydawnictwo Infoglob, s. 16-18.

15 Nike jest globalng wirtualna organizacja kierowana ze swej centrali w Beaverton, w stanie Ore-
gon (USA). Firma w 1985 roku przechodzila kryzys. Ponosita ogromne straty i musiata zwalnia¢
pracownikdéw. W tamtych latach przedsigbiorstwo produkowato obuwie noszone w czasie wolnym.
Nie potrafiono przeksztalci¢ si¢ z matej firmy w koncern. W koncu zdecydowano si¢ przenie$¢
produkcje do Krajow Trzeciego Swiata, poniewaz produkcja w USA lub Niemczech byta zbyt
droga. To byt przetom dla firmy. Obecnie jej rdzen stanowi zespdt procesow zaprojektowanych
w celu prostej, zorientowanej na niskie koszty strategii produkcyjnej. Przyktadowo, buty do ko-
szykowki o nazwie ,,Air Max Penny” sg projektowane w stanach Oregon i Tennessee, a ich rozwdj
jest wspolnym dzietem amerykanskich i azjatyckich technologow w Oregonie, na Tajwanie i Korei
Potudniowej. Buty produkowane sa w Korei (rozmiary meskie) i Indonezji (rozmiary chlopigce).
Sktadane sa one z 52 komponentow pozyskiwanych z Japonii, Korei, Tajwanu, Indonezji i Stanow
Zjednoczonych. Ze wzgledu na ztozonos$¢ produktu, kazda para butow przechodzi w procesie pro-
dukcyjnym przez ponad 120 par rak. Stanowi to ryzyko wydtuzania si¢ czasu cyklu. Elementami
wiazacymi korporacj¢ Nike sa systemy informatyczne, ktdre koordynuja kazdy krok w rozrzuco-
nych po éwiecie dziataniach. Wigcej: Szef Nike prowadzi nowq ofensywe, ,,Zarzadzanie na Swiecie”
1998, nr 3, Wydawnictwo Infoglob, s. 20-22.

1% W Niemczech Adidas nie prowadzi juz praktycznie zadnej produkcji. Centrala firmy znajduje sig
niedaleko od Herzogenaurach (Niemcy). Wytwarza si¢ tam tylko prototypy butdéw dla pitkarzy, cig-
zarowcow lub bobsleistow. Okoto 60% koszulek, spodni i dreséw produkowanych jest na Dalekim
Wschodzie, a reszta gtownie w Turcji. Jesli chodzi o obuwie, to na Azjg przypada 99% produkcji
Adidasa. Jego filia w Hongkongu przekazuje zlecenia fabrykom w Chinach, Indonez;ji, Tajlandii,
Malezji oraz Wietnamie. Ograniczono liczbg dalekowschodnich kontrahentéw z 60 do 23. Gotowe
towary, majace juz etykiety, trafiaja ze wszystkich fabryk azjatyckich do Hongkongu. Amerykan-
skie przedsigbiorstwo transportowe Sealand pakuje je tam do konteneréw i wysyta statkami do ma-
gazyndéw Adidasa na catym $wiecie lub bezposrednio do wielkich klientow. Wprowadzony w 1994
roku system informatyczny nadzoruje przeptyw towardw, a przedsigbiorstwa handlowe wiedza
doktadnie, w ktérym dniu nadejdzie dostawa. Prace rozwojowe prowadzone sa w Herzogenaurach
i Portland (USA), produkcja odbywa si¢ w Azji, reklama zajmuje si¢ londynska agencja Leagas
Delaney, sie¢ zbytu obejmuje caly $wiat. Wiecej: Menedzer roku, ,,Zarzadzanie na Swiecie” 1998,
nr 1, Wydawnictwo Infoglob, s. 2-3.
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Szybko wzrasta liczba i roznorodno$¢ wirtualnych przedsigbiorstw dziala-
jacych tylko w przestrzeni otoczenia komunikacyjnego — od sprzedazy ksiazek,
ustug turystycznych po sprzedaz ustug bankowych'”” i multimedialne wspomaga-
nie finansowej obstugi sprzedazy'®®.

3.4.3. Kreowanie przestrzeni wirtualnej

Jak wspomniano wczes$niej, organizacje wirtualne istnieja w przestrzeni wir-
tualnej. Sa one nowym zjawiskiem na rynku. W organizacjach wirtualnych fizycz-
nie istniejace przedmioty, takie jak np. biura i budynki produkcyjne, do pewnego
stopnia znikaja i sa zastgpowane formami wirtualnymi. Potgzne organizacje sta-
ja sig¢ nieuchwytnymi sieciami. Zamiast zarzadza¢ organizacja, ktora otacza nas
w sensie fizycznym, stajemy sig czg$cia organizacji o nieokreslonych granicach,
elastycznej i w znacznej mierze niewidocznej. W przestrzeni wirtualnej mniej
polega sig na zmystach, znacznie bardziej natomiast na wiedzy i wyobrazni.

Warunkiem koniecznym powotania do zycia organizacji wirtualnej jest wy-
kreowanie przestrzeni wirtualnej, w ktorej organizacja ta bedzie istnie¢. Tylko
wtedy mozna zaprojektowaé i wdrozy¢ odpowiednia technologig. Przestrzen
wirtualna jest czyms$ catkowicie nowym, nie za$§ zaledwie ulepszeniem tego, co
juz istnieje, wywolujac tym samym radykalne zmiany. Stanowi wyzwanie dla
ograniczen przestrzeni fizycznej, charakterystycznych dla panstwa narodowego,
ijest tym samym rzeczywistym prekursorem globalizacji. Co najwazniejsze, ofe-
ruje przedsigbiorstwom nowe mozliwosci w zakresie przekraczania barier, jakie
napotykaja w swoim otoczeniu'”.

Kazda organizacja wymaga przestrzeni. Moze ona przybra¢ wiele form, czeg-
sto jednoczes$nie. Istnieje na przyktad przestrzen fizyczna ograniczona $cianami
budynkow biurowych, zabudowan produkcyjnych, magazynéw itp. Na niej znaj-
duja sig¢ warstwy innych przestrzeni, ktore stanowia wytwor myslenia i dziatania
cztonkow organizacji. Cze$ciowo jest ona substytutem przestrzeni fizycznej, po-
niewaz zastepuje technologie tradycyjna technologia informacyjna i komunika-
cyjna. Jednoczesnie jest w znacznym stopniu wyobrazeniem, produktem umyshu.
Robotnicy obslugujacy tasme produkcyjng nie musza wyobrazaé sobie swojej
pracy. Praca przychodzi do nich w gotowej postaci, wymaga jedynie wykonywa-
nia czynnosci powtarzalnych. Pracownicy organizacji wirtualnej musza ja sobie
wyobraza¢, a wigc zna¢ sie¢ komputerowa na tyle, aby wiedzie¢, ktorymi jej

17 Charakterystyczna tendencja ushug bankowych jest powstawanie wirtualnych bankow, dziataja-
cych czgsto wylacznie w przestrzeni internetowe;.

8 M. Bednarczyk, Organizacja i zarzqdzanie..., op.cit., s. 186.

19 K. Perechuda, Organizacja wirtualna..., op.cit., s. 24.
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elementami postuzy¢ si¢ do realizacji zadan. Orientowanie si¢ w otoczeniu jest
konieczne, by moc skoncentrowac sig¢ na osiaganiu wyznaczonych celow>®.

Typowa cecha organizacji istniejacych w przestrzeni fizycznej sa znacznych
rozmiardw urzadzenia, lokalizowane czgsto w jednym miejscu w celu zminimali-
zowania kosztow transportu. Organizacje te dysponuja duzymi biurami i budyn-
kami produkcyjnymi, w ktorych pracownicy kontaktuja si¢ z soba bezposrednio®'.
Charakteryzuja si¢ ponadto rozbudowana, hierarchiczna struktura organizacyjna.
Taka wlasnie forme¢ ma wigkszos$¢ wielkich korporacji, a jej gldéwna zaleta jest
efekt skali.

Dla odmiany organizacje istniejace w przestrzeni wirtualnej sa wyposazone
w bardzo nieliczne urzadzenia materialne, a te, ktorymi si¢ postuguja, pozosta-
ja czesto w rozproszeniu. Organizacje te reprezentuja system wartosci XX wie-
ku, co powoduje, ze mozna je okresli¢ jako do§¢ miode. Funkcjonuja w niespo-
kojnym otoczeniu, w ktéorym dokonuja si¢ szybkie zmiany technologiczne. Ich
zaletami sa elastyczno$¢ i kreatywno$¢, ktore to cechy wynikaja z typowej dla
nich struktury sieciowej. Zarzadzanie nimi przebiega w ptaszczyznie poziomej —
Z centrum na zewnatrz, a nie w ptaszczyznie pionowej — z goéry na dot. Od danych
bardziej ceniona jest wiedza, co sprzyja kreatywnosci. Brak wewnetrznych barier
i zewnetrznych granic oznacza, ze takie organizacje moga by¢ bardzo szybko
przeksztatcane. Przeniesienie wielu funkcji na zewnatrz pozwala skoncentrowac
si¢ na gtownym przedsigwzigciu dziatalnosci®®.

Przestrzen, w ktorej istnieja organizacje wirtualne, nie jest widoczna dla oka.
Nie mozna jej zobaczy¢, dotkna¢ ani odczu¢. Widzialne sa tylko urzadzenia i lu-
dzie. Z tych powodow utworzenie organizacji wirtualnej nie sprowadza si¢ do za-
instalowania sieci komputerowej. Zadanie to wymaga, po pierwsze wykreowania
przestrzeni wirtualnej, w ktdrej organizacja bedzie funkcjonowac, po drugie, wy-
kwalifikowanych pracownikéw dysponujacych odpowiednimi umiejgtnosciami®®.

Jak juz wcze$niej wspomniano, organizacje istnieja w wielu przestrzeniach,
jednakze tylko trzy z nich sa uzywane do kreowania przestrzeni wirtualnej, a mia-
nowicie?™:

1) przestrzen wyobrazeniowa, okreslona przez poziom wiedzy, jaka dysponuje
organizacja, oraz przez jej kreatywnos$c,

20 G. Graham, The Internet..., op.cit., s. 38.

2 Gruntowne poroéwnanie rzeczywistego i wirtualnego miejsca pracy przeprowadzit B. Gladstone.
Zob.: B. Gladstone, Zarzqdzanie wiedzq. Knowledge management, Petit, Warszawa 2004, s. 23-
45.

202 M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjq wirtualng, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2005, s. 34.

203 Por.: G. Graham, The Internet..., op.cit., s. 151-152.

204 M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjq wirtualng..., op.cit., s. 35
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2) przestrzen technologiczna zdeterminowana przez mozliwos$ci technologicz-
ne organizacji (parametry systemow i umiejgtnosci operatorow),
3) przestrzen kulturowa, czyli przestrzen informacyjna.
Przestrzenie te zazgbiaja sig, tworzac organizacje¢ wirtualna®” (rysunek 68).

Rysunek 68. Przestrzenie organizacji wirtualnej

PRZESTRZEN
TECHNOLOGICZNA

PRZESTRZEN
WYOBRAZENIOWA

PRZESTRZEN
KULTUROWA

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie or-
ganizacjq wirtualng..., op.cit., s. 35.

Organizacje, ktore dysponuja najlepszej jakosci przestrzenia wyobrazeniowa,
sa w stanie najefektywniej wykorzystywac i przekazywac wiedzg. Zatrudniajg in-
teligentnych, wyszkolonych, kompetentnych i kreatywnych pracownikow, ktorzy
posiadaja umiejetnosci interpersonalne i komunikacyjne niezbedne do tworzenia
i rozpowszechniania wiedzy.

Kazda organizacja istnieje nie tylko w przestrzeni wyobrazeniowej, ale
rowniez w przestrzeni technologicznej. Jest to przestrzen utworzona przez sieci
technologiczne organizacji. Przestrzen technologiczna powinna uzupetnia¢ prze-
strzen wyobrazeniowa. Jesli przestrzen wyobrazeniowa jest wigksza niz techno-
logiczna, ta ostatnia musi zosta¢ powigkszona.

Z kolei przestrzen kulturowa organizacji odzwierciedla zdolnos¢ jej czton-
kéw do wydajnej pracy we wspdlnej przestrzeni. Przestrzen kulturowa istnieje
tylko wtedy, gdy czlonkowie organizacji podobnie ja postrzegaja i wyznaja te
same warto$ci*”. Nie jest ona prosta suma réznych punktow widzenia ani syste-
mow wartosci, ale raczej miejscem, w ktorym dokonuje si¢ ich uzgodnienie. Im
bardziej owe punkty widzenia i systemy sa do siebie podobne, tym wigcej 0osob

205 Przestrzen wirtualna jest przez autoréw réznie pojmowana i opisywana. Na przyktad J. Niemczyk
i K. Olejczyk wyro6zniaja tylko jedna przestrzen — informatyczno-informacyjna. Zob.: J. Niemczyk,
K. Olejezyk, Organizacja wirtualna, w: Zarzqdzanie przedsigbiorstwem w turbulentnym otoczeniu,
red. R. Krupski, PWE, Warszawa 2005, s. 115-128.

26 G. Morgan, Images of Organization..., op.cit., s. 11.
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ja akceptuje i tym bardziej jest ona zwarta. Wedlug G. Morgana, ,,istnienie orga-
nizacji opiera si¢ zawsze na wspolnym pojmowaniu rzeczywistosci, gdyz ludzie
moga dziata¢ w sposob zorganizowany tylko pod warunkiem, ze maja te same
punkty odniesienia”"’.

Oprocz tych trzech fundamentow przestrzeni wirtualnej istnieja takze inne
wyznaczniki przestrzeni wirtualne;j.

Na wielkos¢ tej przestrzeni wptywa zdolnos$¢ systemu do obstugiwania wielu
uzytkownikow. Sieci komputerowe musza by¢ projektowane w taki sposob, aby
umozliwia¢ komunikacje wszystkim cztonkom organizacji wirtualnej. Z drugiej
strony, ci ostatni powinni wykazywac si¢ wystarczajacymi umiejgtno$ciami tech-
nicznymi, aby samodzielnie koordynowa¢ wtasne dziatania, zamiast liczy¢ na to,
7e uczyni to zarzadzajacy siecia menedzer.

Przestrzen wirtualna organizacji w sposob nieunikniony ogranicza wielko$¢
znajdujacych si¢ w jej dyspozycji zasobow wiedzy. Aby w maksymalnym stop-
niu wykorzysta¢ przestrzen wirtualna, organizacje musza nieustannie tworzy¢ lub
pozyskiwa¢ wiedze. Mozna zatem stwierdzi¢, ze organizacje, ktore nie potrafia
efektywnie si¢ uczy¢, dysponuja bardzo ograniczona przestrzenia wirtualna. Do
istnienia przestrzeni wirtualnej niezbedny jest ciagly przeptyw wiedzy. W prze-
ciwnym razie organizacja przypomina wytaczony komputer. Nawet najbardziej
skomplikowane sieci komputerowe pozostana bezwtadne, jesli nie beda uzywa-
ne. A zatem organizacja musi generowac i pozyskiwac¢ wiedzg w rozmiarach wy-
starczajacych do utrzymywania sieci w stanie aktywnosci*®.

Zarzadzanie w przestrzeni wirtualnej wymaga kompromiséw podyktowanych
m.in. kultura organizacji, jej zasobami wiedzy i zakresem kontroli. Menedzerowie
w organizacji wirtualnej napotykaja wiele problemow, na przyktad jak zwigkszy¢
elastyczno$¢ i niezaleznos$¢ pracownikoéw, nie powodujac jednoczesdnie, ze beda
oni marnowali czas na projekty, ktore nie sprzyjaja osiaganiu celéw organizacji.
Jesli brakuje samodzielnosci i inicjatywy, na nic si¢ zda nawet najbardziej idealna
komunikacja i pozbawiony wszelkich zaklocen przeplyw wiedzy.

Oprocz elastycznosci i kreatywnosci, dzialalno$¢ organizacji wirtualnej opie-
ra si¢ takze na systemach kontroli, ktére umozliwiaja pomiar osiaganych rezul-
tatow i okreslenie poziomu rentownosci. Nie mamy tu jednak na mysli kontro-
lowania pracownikdw, lecz nadzor nad innymi, waznymi czynnikami produkcji
pozwalajacy na efektywne ich wykorzystanie.

Sita i efektywnos$¢ organizacji wirtualnej zaleza od tego, jak zostala ona za-
projektowana. Warunkiem wytworzenia przestrzeni wirtualnej jest zgodno$¢ mig-
dzy przestrzenia wyobrazeniowa, technologiczna i kulturalna. Jesli projektanci
organizacji wirtualnej sprawia, ze beda one do siebie pasowac, to przedsiewzig-

27 G. Morgan, Imaginization, Sage, Thousand Oaks 1993, s. 26.
208 M. Warner, M. Witzel, Zarzqdzanie organizacjaq..., op.cit., s. 35.
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cie zyska szansg przekroczenia tradycyjnych barier i wejScia w zupetnie nowe,
innowacyjne obszary dziatalnosci. Nie oznacza to, ze indywidualna wyobraznia
i kultura grupowa pozostang niezmienione. Beda si¢ zmienia¢, poniewaz zmusi je
do tego technologia. Sama technologia nie moze jednak tego dokonac, a jedynie
w potaczeniu z silnym i zdecydowanym zarzadem. Tylko wowczas mozliwe jest
zharmonizowanie wszystkich wymienionych powyzej wymiarow.

Potencjat przestrzeni wirtualnej, mierzony w innych kategoriach niz uwalnia-
nie czynnikow produkcji i obnizanie kosztow, wydaje si¢ niemal nieograniczony.
Przestrzen wirtualna ma jednak swoje granice, narzucone przez indywidualne
zdolnos$ci tworcze, systemy techniczne i kultury grupowe. Przestrzen wirtual-
na to inny rodzaj przestrzeni, jednak niektore stare ograniczenia organizacyjne
wciaz daja o sobie zna¢. Pojawily si¢ ponadto nowe zagrozenia, takie jak utrata
tozsamosci i mozliwos¢ braku kontroli*”.

3.4.4. Technologie stosowane w organizacjach wirtualnych

Powstanie organizacji wirtualnej wynika w gldwnej mierze z niebywalego
rozwoju komunikacji, systeméw informatycznych i systemow transportowych.
Nowe narzedzia pozwalaja przedsigbiorstwom na nieograniczone czerpanie
z rdznorodnych zrodet dostaw i sprzedawanie wlasnych produktow lub swiad-
czenie uslug na globalnych i regionalnych rynkach. Sytuacja taka przyczynita si¢
obecnie do wzrostu globalnej konkurencji, stosowanie rozwiazan ekonomicznych
bez jakichkolwiek granic i dziatanie na skalg migdzynarodowa nie tylko w takich
dziedzinach, jak transport kolejowy, samochodowy czy telekomunikacja. Wspot-
czesny rozwoj zaawansowanych proceséw technologicznych i ustugowych ze-
zwala na roznorodno$¢ w kreowaniu nowych produktéw i §wiadczeniu ustug.
Ciagle zwigkszajaca si¢ podaz nowych produktéw wyzwala potrzebe skrocenia
cyklu zycia produktow i czasu dystrybucji, co daje mozliwo$¢ szybkiego reago-
wania na nisze i luki rynkowe oraz na wszelkiego rodzaju okazje.

Znaczacy wptyw na wybor wirtualnej formy organizacji przedsigbiorstw ma
dynamiczny rozwoj technologii informacyjnej, ktora jest dynamicznym narzg-
dziem zarzadzania opartym na sieciach komputerowych i mozliwos$ciach korzy-
stania z bankow informacyjnych, migdzy innymi takich jak Internet, ktére stano-
wig nowe zrodto osiagania przewagi konkurencyjnej na rynku globalnym.

Zaawansowana technologia informacyjna jest traktowana jako*'%:

— instrument budowy infrastruktury informacyjnej w globalnej aktywnosci

gospodarczej przedsigbiorstw,

209 Tbidem, s. 37.
210 Por.: P.C. Deans, D.A. Ricks, Achieving Global Competive Advantage Throuth Information
Technology, ,,Competitiveness Review” 1992, nr 2.
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— instrument utatwiajacy przeptyw informacyjny,

— bron w ksztattowaniu przewagi konkurencyjnej na rynku.

Zastosowanie zaawansowanej technologii informacyjnej w wirtualnym
przedsiebiorstwie umozliwia?'':

— przekraczanie granic przestrzeni i czasu w tworzeniu sieci dostawcow

ustug ponad barierami politycznymi, socjokulturowymi i technologiczny-
mi panstw,

— tworzenie efektywnych instrumentéw pozyskiwania, analizy i przetwa-

rzania informacji w procesach decyzyjnych przedsigbiorstwa,

— wzmocnienie rzeczywistych powiazan biznesowych pomiedzy centrum

1 siecia,

— zwigkszenie efektu synergii sieciowej formy organizacji,

— przenoszenie calosci lub czesci dziatan biznesowych z otoczenia rzeczy-

wistego w przestrzen otoczenia komunikacyjnego.

Glownymi kanatami komunikacyjnymi organizacji wirtualnych sa?': telefo-
nia kablowa, komodrkowa i satelitarna, potaczenia teleinformatyczne, kioski mul-
timedialne, telewizja interaktywna, Internet i serwisy on-line.

Obecna szybka zmiana otoczenia komunikacyjnego kreuje nowy obszar
szans rozwoju wirtualnych form organizacji. Praca niezalezna od lokalizacji,
tzw. wirtualny warsztat pracy?", jest mozliwa ze wzgledu na gwaltowny rozwoj
technologii informatycznych, ktére stanowia fizyczna platforme funkcjonowania
organizacji wirtualnych?',

Tabela 34. Rzeczywiste i wirtualne miejsce pracy

Kryterium Rzeczywiste miejsce pracy Wirtualne miejsce pracy

W ludzkich umystach, w §rodowisku
spotecznym

Dobrowolnie tworzace si¢ spotecznosci
Uczestnictwo | Formalnie zdefiniowane role i funkcje | praktykow

Poziom i jakos¢ wktadu sa niewidoczne

Miejsce Fabryka, biuro, sklep itp.

Komunikacja | Twarza w twarz, rutynowa, formalna | Elektroniczna lub w twarza w twarz, ad hoc

2 M. Bednarczyk, Organizacja i zarzqdzanie..., op.cit., s. 184.

212 WM. Grudzewski, I.K. Hejduk, Organizacja wirtualna — szanse i bariery, w: Zarzqdzanie wie-
dzq..., op.cit., s. 11.

213 B. Gladstone, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 36.

214 Przyktadem wirtualnej organizacji miejsca pracy i kontaktow z klientem jest amerykanska firma
IBM (International Business Machines Corporation), ktora w tym trybie zatrudnia okoto 20 tysigcy
pracownikow. Dzigki temu rozwigzaniu zaledwie w ciagu 2 lat ograniczono ~40+60% powierzchni
biurowej, uzyskujac jednoczesnie wzrost wydajnosci pracownikow o 15% i szesciokrotnie zwigk-
szajac kontakty przedstawicieli firmy z klientami. Zob.: W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Organiza-
cja wirtualna — szanse i bariery, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 39.
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Systemy informatyczne, narzedzia

Narzedzia Maszyny, komputery, pojazdy itp. komunikacyine, bazy danych

Wkiad Z gory okres’lor.la mi.es_zanina . Informa.cje, ktére pracownik wiedzy
surowcoOw, kapitatu i sity roboczej okresla jako potrzebne

Procesy Fizyczne, powtarzalne i linearne Systemy intelektualne, nielinearne
systemy i spoteczne

Wspdlne rezultaty w uznanej formie: | Unikalne informacje, ktére moga, ale nie
Rezultaty sprawozdania, produkty fizyczne, musza by¢ przyjgte: pomysty, pytania,
wydarzenia rozwigzania

Miary Widoczne, okreslone i obiektywne Ukryte, rozproszone i spoteczne

Zrédlo: B. Gladstone, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 37-38.

Wykorzystywane dla komunikacji firm wirtualnych sieci komputerowe opie-
raja swoj rozwdj na mozliwie powszechnej dostgpnosci, prostocie uzytkowania,
niskiej cenie i kosztach uzytkowania®'>.

W oparciu o sieci komputerowe pracuja rézne systemy informatyczne sprzy-
jajace wirtualizacji dzialalnosci przedsigbiorstw. Do najwazniejszych zaliczy¢
nalezy?'®:

— systemy zarzadzania przeptywem pracy (workflow),

— systemy pracy grupowej (np. listy dyskusyjne),

— systemy zarzadzania wiedza,

— tele- i wideokonferencje,

— systemy zarzadzania kontaktami z klientami (CRM),

— systemy klasy MRPII/ERP (szczegolnie moduty wspomagajace e-biznes),

— systemy ,,czwartej generacji” (np. ,,inteligentni” agenci, systemy eksper-
towe, eksploracja danych, sztuczne sieci neuronowe itp.),

— systemy dedykowane organizacjom wirtualnym,

— portale informacyjne (np. portal korporacyjny),

— systemy informatyczne zwiazane z rozpoznawaniem mowy i pisma,

— inne.

3.4.5. KorzySci z udzialu w organizacji wirtualnej

Nowy typ organizacji — organizacja wirtualna, zwinna, inteligentna — sprzyja
tworzeniu si¢ nowych rynkow, zwigkszeniu wydajnosci procesow projektowania
nowych wyrobow, dziatalnosci biznesowej w kontaktach z klientami, dostaw-
cami, partnerami w realizacji zatozonych celow i zadan zawartych w planach
dziatalnosci. Tego typu organizacje sprzyjaja szybkiemu rozwojowi nowych
produktow i ushug, wykorzystujacych wspotczesne metody projektowania kom-

15 Do najbardziej powszechnych sieci komputerowych autorzy zaliczaja: Internet, Intranet i Extranet.
218 M. Adamczyk, Charakterystyka organizacji..., op.cit.
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puterowego i systematycznych kontaktow z jednej strony migedzy partnerami
i dostawcami, a z drugiej strony miedzy klientami a firma. Wystepuje zjawisko
rozwinigcia i rozszerzenia funkcji oraz dziatalnosci przedsigbiorstwa dzigki roz-
wojowi zarzadzania wirtualnego®'’.

K. Perechuda do gtéwnych zalet przedsigbiorstw wirtualnych zalicza®'®:

— wykorzystanie efektu synergii dzigki wykorzystaniu najlepszych kluczo-

wych kompetencji poszczegolnych firm,

— szybkos¢ realizacji przedsigwzig¢ (zlecen, kontraktow),

— elastyczno$¢ i szybko$¢ reagowania na wysoce fluktuacyjny popyt,

— mozliwo$¢ scalania rozproszonych zasobow i kompetencji,

— efektywne wykorzystanie zasobow informacyjnych,

— uczenie si¢ w sieci,

— redukcja kosztéw dziatalnosci,

— decentralizacja zarzadzania,

— splaszczenie struktury organizacyjnej,

— roéwnorzedno$¢ podmiotdw gospodarczych organizacji,

— brak sztywnej i sformalizowanej hierarchii organizacyjnej,

— plynno$¢ rdl organizacyjnych, wyzwalajaca tworcze i innowacyjne dzia-

tanie pracownikow,

— orientacja na procesy,

— efektywne wykorzystanie sieci informatycznych (komputerowych),

— koncentracja na kluczowych czynnikach sukcesu,

— podejscie wirtualne wymuszajace samoistne zmiany w strukturze organi-

zacyjnej,

— interaktywny kontakt z klientami i otoczeniem.

Organizacja wirtualna umozliwia wykorzystanie przede wszystkim mocnych
stron poszczegdlnych kooperantow. Wykorzystujac ich do§wiadczenie 1 kompe-
tencje, mozna skrocic czas, jaki uptywa od momentu powstania pomystu na pro-
dukt do momentu wprowadzenia go na rynek. Tego typu organizacja prowadzi
do szybkiego powigkszenia przedsigbiorstwa lub szybkiej jego likwidacji, jezeli
taka potrzeba wyniknie z trudnej sytuacji na rynku. Przedsigbiorstwo wirtualne
umozliwia szybkie zdobycie dostgpu do nowych rynkow zbytu, podziat rynku
na segmenty oraz zapewnienie sobie lojalnosci klientow. Stwarza ono rowniez
warunki do przejscia od sprzedazy produktow do sprzedazy kompleksowych roz-
wiazan, jak np. doradztwo techniczne, dostosowanie sprzedawanych produktow
i ustug, serwisu i obstugi do indywidualnych potrzeb klienta®”.

2T K. Perechuda, Metody zarzqdzania przedsigbiorstwem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej,
Wroctaw 1998, s. 34.

218 Zob.: K. Perechuda, Organizacja wirtualna, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci...,
op.cit., s. 53-54.

29 K. Perechuda, Metody zarzqdzania..., op.cit., s. 35.
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Tabela 35 przedstawia potencjalne korzysci przedsigbiorstw bedacych uczest-
nikami organizacji wirtualnych.

Tabela 35. Korzys$ci z udziatu w organizacji wirtualne;j

Potencjalne korzysci Opis

Potencjat ten jest duzo wigkszy, gdyz projektanci nie sa
Wzrost potencjatu technologicznego | ograniczeni mozliwo$ciami technologicznymi przedsig-
biorstwa, w ktorym bedzie odbywata si¢ produkcja
Mozliwo$¢ korzystania z duzej liczby kooperantdéw powin-
na zaowocowac¢ skroceniem czasu dostaw, mozliwosciami
planowania just in time oraz zmniejszeniem zapasow

Skrécenie czasu dostaw i zmniej-
szenie zapasow

Dzigki wzrostowi konkurencji ,,globalnej”, ceny powinny
by¢ nizsze, w skali makro przyczyniajac si¢ do obnizania
inflacji. Szybki i tani dostgp do informacji od producentéw
umozliwia eliminowanie po$rednikéw

Organizacje wirtualne pozwalaja na szybszy i mniej
kosztowny rozwoj niz organizacje tradycyjne. Mozliwe
jest korzystanie z technologii i ustug bez koniecznosci
podejmowania duzych inwestycji

Zmniejszenie cen

Szybszy rozwdj

Zasoby rozmieszczone w wielu przedsigbiorstwach sa
Wykorzystanie zasobow w znacznie lepszym stopniu wykorzystane w organizacji
wirtualnej

Juz na etapie planowania produktéw/ustug powstaje siatka
kooperantow oraz koszt wytworzenia, ktéry porownuje sig
z planowana cena sprzedazy

Wozrost precyzji planowania bizne-
su

Zrédlo: WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Organizacja wirtualna — szanse i bariery,
w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 16.

Reasumujac, mozna przedstawi¢ szereg szans i zalet rozwoju przedsigbior-
stwa wirtualnego. Wirtualna forma organizacji zarzadzania przedsigbiorstwem
pozwala rowniez na??’:

— wzrost elastyczno$ci zarzadzania,

— realizacje proaktywnej polityki konkurowania,

— elastyczne 1 z wyprzedzeniem zaspokajanie potrzeb klientow.

W szczegolnosci wpltywa to na rozwoj organizacji i wzrost konkurencyjnosci
poprzez*':

— kreowanie nowych wyrdzniajacych kompetencji,

— redukcje kosztow globalnych,

— wzrost poziomu jakoS$ci 1 innowacyjnosci zarzadzania,

220 Por.: M. Dolinska, Dziatalnos¢ organizacji wirtualnych w sieci powiqzan, ,,Organizacja i Kiero-
wanie” 2002, nr 1, s. 26.

21 Por.: R. Kaminski, Organizacja wirtualna — wady i zalety, ,,Przeglad Organizacji” 1999, nr 5,
s. 14-15.
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telepracy),

tworzenie pozytywnego wizerunku na rynku,

skracanie cyklu wprowadzania produktow na rynek,

znaczne rozszerzanie spektrum potencjalnych klientow,

szersze zastosowanie efektywnego marketingu bezposredniego,

bardziej efektywna gospodarke kapitatlem ludzkim (np. przez stosowanie

ulatwienie finansowej obstugi sprzedazy.

3.4.6. Wady, zagrozenia i bariery rozwoju wirtualnych organizacji

Organizacja wirtualna oprocz mocnych stron i korzysci, posiada takze stabe

strony, bariery i zagrozenia (tabela 36).

Tabela 36. Mocne i stabe strony organizacji wirtualnej

‘Warunki zaistnienia

= dostep do baz danych, baz wiedzy

= wysoki poziom IT, dostep do sieci komputerowe;j (Internet)

= zaufanie do wszystkich organizacji wchodzacych w alians

Mocne strony

Stabe strony

= wigksza elastycznos$¢ dziatania

= duza szybkos$¢ realizacji transakcji

= nizsze koszty realizacji transakcji

= zmniejszenie do koniecznego minimum
prawnej obstugi transakc;ji

* mozliwos¢ prowadzenia polityki
produkcyjnej, cenowej itd. na skalg wigksza
niz jedna tradycyjna firma

= obnizenie nakladow inwestycyjnych

= niebezpieczenstwo wlaczenia
si¢ do organizacji firm niekompetentnych
= brak utartych wzorow postgpowania

KorzySci

Zagrozenia

= szybkie reakcje na pojawienie sig¢ tzw. niszy
rynkowej

= realizacja transakcji, mimo barier prawnych
i organizacyjnych

= mozliwos$¢ korzystania z tego, co kazdy
z partnerow ma najlepszego, w petni profe-
sjonalnego

= mozliwo$¢ zastosowania najbardziej nowo-
czesnych metod i technik zarzadzania

= mozliwo$¢ wspolpracy z partnerami, ktorzy
w warunkach organizacji tradycyjnej nie
spotkaliby si¢ ze soba

= globalizacja dziatalnosci

= niewydolnos$¢ urzadzen komputerowych,
w wigkszosci jeszcze nieprzystosowanych do
multimedialnych transakcji danych

= brak uregulowan prawnych regulujacych np.
odpowiedzialno$ci wzajemnej firm i odpo-
wiedzialnosci przed klientami

= brak jednolitego zwierzchnictwa i zwigzane
z tym trudnosci w koordynacji dziatania

Zrédlo: J. Kisielnicki, Wirtualne, czyli inteligentne. Zalety i wady nowego sposobu
wspolpracy firm, ,,Zarzadzanie w XXI wieku” 2000, nr 1, s. 9.
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Przy tworzeniu i kreowaniu organizacji wirtualnych napotyka si¢ na szereg
barier rozwojowych, do ktorych zaliczy¢é mozna niektore rozwiazania techno-
logiczne, bezpieczenstwo transmisji, niedojrzato$¢ rynku i jego modeli do ko-
rzystania z wirtualizacji. Duza przeszkoda do wprowadzenia takich rozwiazan
w niektorych krajach ciagle stanowi brak unormowan prawnych i wystepujace
bariery natury psychicznej u pracownikow, a czasami brak jasno okreslonej wizji
zaangazowania si¢ organizacji*?.

Natomiast podstawowe problemy wirtualnej formy organizacji zarzadzania
obejmuja:

— zagadnienia koordynacji ,,centrum kompetencji” z dostawcami kompeten-

cji dodatkowych,

— integracje sieci dostawcow ustug w ramach realizacji globalnej strategii
przedsigbiorstwa,

— ksztaltowanie tozsamos$ci przedsigbiorstwa i jej kultury organizacyjnej,
zwlaszcza w przypadku stosowania koncepcji telepracy.

K.S. Young zwraca uwage na zagrozenia siecioholizmu®?, jakie niesie z soba
ciagla praca z sieciag komputerowa. Objawia si¢ to gtdéwnie poprzez>**:
socjomanig sieciowa,

— uzaleznienie od komputera (computer addiction),
przeciazenie informacyjne,
cyberzalezno$¢ (cyberaddiction),

— uzaleznienie od cyberseksu.

Niniejsze uzaleznienia moga doprowadzi¢ do bardzo negatywnych postaw
i zachowan pracowniczych?>:

— nadmierne zmeczenie — wynikajace z nadmiernej eksploatacji organizmu
wskutek nadganiania harmonogramu pracy, gdyz wczesniej pracownik
poswigcal czas swemu uzaleznieniu;

— wzrost liczby popehianych btedow — rozproszenie uwagi pomigdzy wy-
konywaniem zadan a dzialaniami wynikajacymi z uzaleznienia;

— obnizona wydajno$¢ pracy — spowodowana po§wigcaniem czasu zajeciom
niezwiazanym z wykonywaniem powierzonych zadan;

222 P, Murray, A. Myers, The Facts about Knowledge, Information Strategy Special Report, Novem-
ber 1997, s. 36.

22 Siecioholizm (netoholizm) — uzaleznienie od Internetu. W literaturze funkcjonuja rowniez inne
okreslenia m.in.: sieciozalezno$¢ (netaddiction), cyberzalezno$¢ (cyberaddiction), internetoho-
lizm, internetozalezno$¢, infoholizm, infozalezno$¢ oraz uzaleznienie od komputera (computer
addiction).

24 K.S. Young, Internet addiction: The emergence of a new clinical disorder, ,,CyberPsychology
and Behaviour” 1998, nr 1, s. 238.

25 K.S. Young, Caught on-line, ,,Credit Union Management” 1998, nr 12, s. 44.
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— obnizona tolerancja dla warunkow pracy — wskutek wykorzystywania
sprzetu komputerowego do niepowotanych dziatan nastgpuje obnizenie
wydajnosci taczy, co rodzi negatywne i niekomfortowe uczucie i warunki
pracy;

— mniejsza interakcja kontaktow migdzyludzkich — kontaktowanie si¢ wy-
lacznie poprzez sie¢ staje si¢ na tyle atrakcyjne iz zaczyna z czasem zastg-
powac kontakty bezposrednie.

Podsumowanie rozdzialu

W obecnej rzeczywistosci gospodarczej organizacje zaczelty docenia¢ zna-
czenie wiedzy i kapitatu ludzkiego. W ciagu ostatnich lat coraz wigcej przedsig-
biorstw inwestuje w systemy gromadzenia i wymiany wiedzy. Przedsigbiorstwa
zmieniaja swoje struktury organizacyjne, przebudowujac od podstaw koncepcje
swojej dziatalnosci.

Narzedziem wspierajacym te procesy jest Internet oraz nowoczesne sieci
komputerowe, za posrednictwem ktorych przedsigbiorstwa komunikuja si¢ z oto-
czeniem, ktore jest w ciagtym ruchu. Wiele z tych podmiotéw przeksztatcito sig
catkowicie w organizacje wirtualne czy fraktalne, ktére funkcjonuja w oparciu
o modele sieciowe. Nowe narzedzia i nastawienie na ciagly rozwdj sprawity, iz
dzigki temu poszerzyly swojq dzialalno$¢. Nowa forma wspotpracy wielu przed-
sigbiorstw pod jednym szyldem przyczynita si¢ do poprawy ich konkurencyjno-
$ci. Sa one w stanie o wiele szybciej reagowac na potrzeby klientéw praktycznie
z kazdego zakatka §wiata dostarczajac im bezposrednio to, czego chca.

Bardzo waznym aspektem ich funkcjonowania stato si¢ permanentne uczenie
sig, ktore polega na tym, ze jezeli pojawia si¢ w sieci jaki§ problem, wszystkie
ogniwa organizacji daza do jego rozwiazania. Dzigki temu powstaja zupelie
nowe, rewolucyjne produkty i ustugi, bardzo dobrze dopasowane do potrzeb ryn-
ku. Wiedza, ktora pozyskuja, stanowi ich glowne zrodto przewagi konkurencyj-
nej, a odpowiednio zarzadzana wptywa na ich dynamiczny rozwo;j.

Jednakze jeszcze duza cze$¢ przedsigbiorcéw i menedzerow nie jest prze-
konana, ze podstawa wszelkich systeméw ekonomicznych jest wiedza, a sukces
przedsigwzigcia gospodarczego zalezy od jej nagromadzonych i wykorzystanych
zasobow. Ekonomisci i przedsigbiorcy najczesciej pomijaja ten sktadnik w swo-
ich rachunkach kosztow, w przeciwienstwie do kapitatu, sity roboczej i ziemi.
Tymczasem ten wiasnie element staje si¢ dzi§ najwazniejszy ze wszystkich. Dzi$
nie gromadzi si¢ juz tylko prostych faktow, ale dokonuje si¢ prawdziwej przebu-
dowy metod produkcji i dystrybucji wiedzy oraz symboli i narzedzi, ktore stuza
do jej przekazywania. Chodzi tu gtownie o mozliwosci wykorzystania technolo-
gii informatycznych. Tworzy si¢ nowe narzedzia i sieci upowszechnienia wiedzy.
Wiedza pracownikow oraz tworzona i przetwarzana przez nich wiedza organiza-
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cji sa zdobywane w procesie uczenia. Sa jednoczesnie inspirujacym zrodtem jej
pomnazania.

Wspdlna cecha nowoczesnych form funkcjonowania wspotczesnych przed-
sigbiorstw jest dominujaca rola zasobow niematerialnych. Kapitat ludzki i wiedza
stanowia najcenniejsze zasoby nowych form organizacji. Z analizy najwazniej-
szych cech nowoczesnych modeli przedsigbiorstw wynika, ze optymalizuja one
swoja dziatalno$¢ bazujac na maksymalnym wykorzystaniu koncepcji kapitatu
intelektualnego, jako podstawowego czynnika rozwoju (tabela 37).

Tabela 37. Zestawienie najwazniejszych cech nowoczesnych form organiza-

cji — analiza poréwnawcza

Krvteria Organizacja Przedsi¢biorstwo Organizacja Organizacja
y uczaca si¢ inteligentne fraktalna wirtualna
s oo Kapitat intelektu- | Kapital intelektu-
Kapitat intelektual- | Kapital intelektu- P " P n
Podstawowe . alny z zaakcento- | alny z zaakcento-
ny z wyostrzeniem alny z wyostrze- . .
zasoby . . . waniem kompe- | waniem kompe-
wiedzy niem wiedzy .. ..
tencji tencji
, . , Samopodobne, e .
Zespot - pracownicy | Zespot - wyedu- . Zrbdznicowanie
. . . | samoorganizujace |. . .
Podstawowa | poddawani proceso- | kowani, w petni sic. dvnamicz i wielowymiaro-
jednostka Wi permanentnego kompetentni neq,i \31 rtualne we stanowiska
uczenia sig pracownicy frakiale wirtualne
. | Decentralizacja
L. Samozarzadzanie, .
. Decentralizacja . zarzadzania, auto-
Decentralizacja : autonomiczne . 0,
. zarzadzania, roz- | . . nomiczne i rowno-
zarzadzania, dele- . , 1 samoorganizu- .
System za- . ., | proszenie zadan . .. .| rzedne podmioty
. gowanie uprawnien, | . . jace sig jednostki,
rzadzania , ., i funkcji, delego- L gospodarcze, brak
okreslony stopien . >, | decentralizacja . .
. wanie uprawnien, . zhierarchizowa-
partycypacji . zarzadzania, par- . . .
partycypacja . nia, orientacja na
tycypacja
procesy
Sieciowa, ptaska,
horyzontalna, bez | Elastyczna, dyna-
yZ ) ez astyczna, &y Ptaska, procesowa
. , podporzadkowan | miczna, proce- o .
Struktura Sie¢ zespotow . . . sie¢ stanowisk,
. . hierarchicznych, |sowa, sieciowa, ,
organiza- autonomicznych lub oparta na relacii | samonodobna zespotow lub
cyjna samoprzewodzacych par . p . jednostek réznych
rol i podporzad- | amorficzna sie¢
L . firm
kowana realizacji | fraktali
procesow
Menedzerowie, .
. . Zdecentralizowa-
Koordyna- |liderzy, pracownicy na. bezposrednia Jednostka makro- Inteerator
cja wiedzy, cztonkowie » 0eZP fraktala &
Zespols przez zespoty
potow
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Generowanie
i transferowa- Lo . .
L . . L Sieci informacyj- | Transfer wiedzy,
Dominujace | Organizacyjne ucze- | nie wiedzy, L. .
LS . D ne, samoklono- sieci informacyj-
procesy nie si¢ innowacyjnos¢, . . .
b .. | wanie no-komunikacyjne
przedsigbiorczos¢
wewngtrzna
Kazdorazowe
. dostosowanie sig
Samoorganiza- ..
. do sytuacji, ciagte
Permanentne ucze- wanie, samo- :
Co ] ., rekonstruowanie
nie sie cztonkow, Efektywne zarza- | podobienstwo, .
. . . . Swiata wewngtrz-
szybkie dostosowy- | dzanie kapitalem | samonawigowa- .
Sposoby L . . . . |nego i zewngtrz-
. : wanie si¢ do zmian | intelektualnym nie, upraszczanie .
dziatania . . . S nego, synergia
w otoczeniu, wyko- | i zarzadzanie rzeczywistosci, -
. . . . . wykorzystujaca
rzystanie potencjatu | wiedza dynamika, wital-
. iy . kluczowe kompe-
intelektualnego nos$¢, odrzucanie . ,
; tencje poszczegodl-
stereotypow _
nych podmiotéw
gospodarczych
System celow
o N , i zaufanie w ra-
Dominujace Relacja inteli- System celow, na- mach ukladu
powiazania | Relacje mentor-uczen, | gentny menedzer | wigacja, systemy . ’
, . . . . koalicji, porozu-
elementéow | dostawca-klient - inteligentny informacyjno-ko- ..
. . ; mienia, systemy
sktadowych pracownik munikacyjne . .
informacyjno-ko-
munikacyjne
Granice Widoczne Rozmyte Widoczne Rozmyte
Funkcjonowanie
. .. | Dazy do przeksztal- do momentu
Czas istnie- | =Y 0P . . . . . i .
nia cenia si¢ w przedsig- | Nieokreslony Nieokreslony zakonczenia
biorstwo inteligentne przedsigwzigcia,
cyklicznos¢
. Kultura osobowa
Wysoka tolerancja . ’
. L. nastawiona na ; Kultura oparta na
niepewnosci przez . . Kultura wspot- . ,
Kultura or- |, . ludzi, harmonig . . . zaufaniu, wspot-
anizacyjna $rodowisko spotecz- 1 wspotdziatanie dzialania, scalaja- racy, wspottwo
& v ne, kultura szkole- L WSP . ’ | ca fraktale pracy, wsp
. innowacyjna, rzeniu
niowa
ekstrawertyczna
. Proaktywna, ofen-
Strategia Proaktywna Proaktywna Proaktywna
sywna
. . . | Ptynnos¢ rél
. . Zacieranie granic | . .
Duza autonomia, . kierowniczych
. . . migdzy przeto- .
wsparta wiedza Duza autonomia, Jonvm a pod- wyzwalajaca
Zalezno$¢ | i profesjonalizmem, | przetozony staje wlagn mprole " tworcze postawy
pracownika | przetozony jako si¢ partnerem, ym, wsrod pracowni-

doradca, mentor,
coach

doradca

czgsto odgrywane
Sq przez t¢ sama
osobe

kow, zalezno$¢
informacyjna od
integratora
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i . . O s Duz ika,
Wspoldziatanie, Harmonia, transfer Wsp ,O 'praca, uza dynamll a
. , o . ) wspolistnienie po- | rotacja, ruchli-
Relacje wspolne uczenie si¢, | wiedzy, wspottwo- . . 1
. . . . dobnych fraktali, |wos¢, wspotdzia-
migdzy transfer wiedzy, hie- |rzenie, heterar- . . .
A .. S R .., | heterarchia, nie- lanie, heterarchia,
ludZzmi rarchia, niestabilno$¢ | chia, niestabilnos$¢ o . . D
ukladu wiadzy ukladu wladzy stabilnos¢ uktadu | niestabilno$c
wladzy uktadu wladzy
Domlng_] aca Pozioma, niefor- Pozioma, niefor- | Horyzontalna, Horyzontalna,
komunika- . .
Gja malna malna nieformalna nieformalna
Dominuja- | Tozsamo$¢ indy- Tozsamos¢ indy- | Tozsamo$¢ indy- | Tozsamosc¢ indy-
cy udziat widualna bedaca widualna bedaca | widualna bedaca | widualna bedaca
tozsamosci | sktadowa tozsamosci | sktadowa tozsa- sktadowa tozsa- sktadowa tozsa-
personalnej | grupowe;j mosci grupowej | mosci grupowej | mosci grupowej
o Zarzq@zame kapi- Zarza(('izame kapi- Zarzadzanic kapi-
. . .. |Uczenie sig, metody |tatem intelektual- |tatem intelektual- .
Najwazniej- . . . | talem intelektual-
szkoleniowe, men- nym, zarzadzanie |nym, zarzadzanie .
sze metody nym, zarzadzanie

i instrumen-
ty zarzadza-
nia

toring, coaching,

zarzadzanie kapita-
fem intelektualnym,
zarzadzanie wiedza

wiedza, ksztal-
towanie kultury
organizacyjnej,
zarzadzanie pro-
jektami

wiedza, wzmac-
nianie kultury
organizacyjnej,
aktywne zarzadza-
nie pomystami

wiedza, zarza-
dzanie informa-
cja, zarzadzanie
projektami

Zrédlo: A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitalem
intelektualnym, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 163-164.
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Rozdzial 4

Wiedza jako podstawa zarzadzania kapitalem
intelektualnym i kultura organizacyjng
przedsi¢biorstwa

4.1. Kapital intelektualny kluczowym zrédlem konkurencyjnosci
przedsi¢biorstwa

We wspotczesnych przedsigbiorstwach tworzy sig¢ stanowiska specjalistow

ds. wiedzy, a takze centra przyszto$ci zorientowane na wykorzystanie wiedzy dla
rozwoju firm, pomnazania kapitatu klientow oraz rozwoju kapitatu ludzkiego.
Kapitat ludzki jest w nich postrzegany jako kapitat intelektualny. Skonczyta sig
epoka pracownikow wykonawczych, a nastata era pracownikow wiedzy'.
Okazuje si¢ bowiem, ze warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa jest nierzadko
wyzsza niz przedstawiaja to sprawozdania finansowe. Jest to $cisle zwiazane
z posiadaniem przez przedsigbiorstwo ukrytych zasobow niematerialnych. Lacz-
ne ujecie sktadnikow niematerialnych, jak np. wizerunek firmy, znak handlowy,
czy know-how; w postaci kapitatu intelektualnego, pozwala optymalizowac ich

wykorzystanie 1 sprawnie podwyzszac¢ warto$¢ catkowita przedsigbiorstwa.

Tabela 38. Porownanie zasobéw materialnych i niematerialnych przedsig-

biorstwa

Kryterium

Zasoby materialne

Zasoby niematerialne

Miejsce w konwen-
cjonalnych systemach

Widoczne

Niewidoczne

Sktadniki bilansu

Niewykazywane przez ksiggowos¢

Skrupulatnie kwantyfikowane

Niewymierne

Ograniczone zastosowanie

rachunkowosci
Znany zwrot z inwestycji Ocena oparta na zatozeniach
Wykorzystanie ich przez jedna Wykorzystywanie ich przez jedna
grupe umiemozliwia jednoczesne | grupe, nie uniemozliwia korzysta-
korzystanie z nich przez innych nia z nich innym

Dostepnos¢

Roéznorodne zastosowania, ktore
nie zmniejszaja ich wartosci

Kojarzone z ,,obfitoécia”

Kojarzone z ,,rzadkoscia”

' A. Sajkiewicz, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim a przedsiebiorczos¢ — wyzwania XXI wieku, w: Kapi-
tat ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 17.
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Stopien deprecjacji

Wyczerpuja sig; moga traci¢ na
wartosci szybko lub wolno

Nie wyczerpuja sig, lecz zwykle
gwatltownie tracq na warto$ci

Amortyzuja si¢ z czasem

Zyskuja na wartosci, jezeli sa
wiasciwie wykorzystywane

Mozliwo$¢ pomnaza-
nia i gromadzenia

Latwo pomnazane

Nie mozna ich w catosci kupi¢ ani
skopiowac

Moga by¢ gromadzone i magazy-
nowane

Dynamiczne - zanikaja, jezeli si¢
ich nie uzywa

Koszty transferu

Latwiejsze do kalibracji

Trudne do kalibracji

Ochrona poprzez
prawa wiasnosci oraz
mozliwos¢ egzekwo-
wania tych praw

Generalnie pelna i $cista ochrona
poprzez prawa wlasno$ci

Ograniczone i niesciste uregulo-
wania prawne

Stosunkowa tatwos¢ w egzekwo-
waniu praw wlasnosci

Stosunkowe duze trudnosci
w egzekwowaniu praw wlasno$ci

Zrédlo: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem..., op.cit., s. 38. Na podstawie: B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta wy-
nikow zarzqdzania zasobami ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2002, s. 21;
D.J. Teece, Managing Intellectual Capital. Organizational, Strategic and Policy Dimen-
sions, Oxford Uniwersity Press, New York 2000, s. 15-16.

Zmiany zachodzace w otoczeniu stawiaja przed przedsigbiorstwem nowe
wymagania, m.in.: wytwarzanie na §wiatowym poziomie, maksymalizacja sa-
tysfakcji nabywey 1 zdolno$¢ do wysokiej akumulacji finansowej. Aby moglo
ono sprosta¢ tym wymaganiom musi by¢ innowacyjne i efektywne. Dlatego tez
ro$nie znaczenie innowacji technologicznych, jakosci i racjonalizacji kosztow.
Warto$¢ rynkowa w duzej mierze zalezy od kapitatu intelektualnego, ktory powi-
nien by¢ umiejgtnie wykorzystywany.

Rysunek 69. Sktadniki zasobow przedsigbiorstwa przyczyniajace si¢ do uzy-
skania przewagi konkurencyjnej

Zasoby przedsigbiorstwa

<
<

v

Zasoby materialne E Zasoby sktadnikow niematerialnych

& 2Ve

Infrastrgktura ' Kapitat intelektualny Inteli‘gencja
<«—materialna H emocjonalna
Wiedza : Wiedza Wiedza

Walory osobiste,
. . . Kapitat Kapitat umiejgtnoscei,
Kapital rzeczowy | Kapital ludzki klientow strukturalny | do$wiadczenia oraz
zasoby relacyjne
100%

A

»
>

Przewaga konkurencyjna
Zrédlo: A. Stosik, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym w malych firmach,

w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 181.
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Rola wiedzy zmienita si¢ wraz z przejsciem gospodarki z ery przemystowe;j
do ery informacji. Wiedza jest teraz gtéwnym sktadnikiem zasobow niemate-
rialnych. Dotyczy to wszystkich przedsigbiorstw, funkcjonujacych w zmiennym
i niepewnym otoczeniu’.

Takie podejécie zwraca uwage na zupelnie inne niz dotychczas aspekty dzia-
fania firmy. Wartos$ci intelektualne organizacji staja si¢ jej dominujacym zaso-
bem, gwarantujacym przyszty wzrost wartosci i efektywnosci, a w konsekwencji
konkurencyjnos$¢.

Kapital intelektualny staje si¢ pryzmatem, przez ktoéry nalezy ocenia¢ osia-
gnigcia organizacji. Jednocze$nie jest on utozsamiany jako najsilniejszy atut
w kreowaniu warto$ci przedsigbiorstwa i jego przewagi konkurencyjnej na ryn-
ku®. Sktadaja si¢ na niego takie fundamentalne elementy jak: utalentowani ludzie
zatrudnieni w przedsigbiorstwie, lojalnos¢ klientow, ktorych obstuguje przedsig-
biorstwo, marka wyrobu, prawa autorskie, patenty i inna wlasno$¢ intelektualna,
czyli inaczej mowiac, cata wiedza przedsigbiorstwa wszczepiona w jej kulture,
system funkcjonowania, sposdb zarzadzania oraz historia firmy. Wszystkie te
podstawowe elementy sktadowe kapitatlu intelektualnego determinuja i wyzna-
czaja w powaznym stopniu dzien dzisiejszy i przysztos¢ przedsigbiorstwa®.

Rysunek 70. Koncepcyjna struktura kapitatlu intelektualnego

‘ Kapitat intelektualny ‘
Rozwijanie Wykorzystywanie Rachunkowos$¢ Strategiczne
wiedzy wiedzy zasobow ludzkich| |karty wynikow
Organlz:iz) 8 UCZ4CA4 » Zarzadzanie wiedz l
Inwentaryzacja
_ﬂNiewidzialne aktywaF— aktywow <
niematerialnych
Ochrona zasobow [« B Kluczowe le—!
kompetencje

Zrédlo: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 338.

2 Z. Maksimowicz, Uwagi o zarzqdzaniu kapitalem intelektualnym w przedsiebiorstwie, w: Przed-
siebiorstwo na rynku kapitatowym, red. J. Duraj, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz
2002, s. 347.

* B. Kaczmarek, Kapital intelektualny (wiedza) a kreowanie wizji przedsigbiorstwa, w: Nierowno-
Sci spoleczne a wzrost gospodarczy, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Rzeszowskiego, Seria Eko-
nomiczna, nr 7, s. 319-320. Materialy Konferencyjne, 23-24 wrzes$nia 2004, Rzeszow, Uniwersytet
Rzeszowski, Wydziat Ekonomii, Katedra Teorii Ekonomii.

4 Op.cit., s. 320.
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Warunki funkcjonowania przedsigbiorstw staja sig coraz bardziej skompliko-
wane. Zachodzace w ostatnim czasie zmiany sa $cisle powiazane z gwaltownym
wzrostem zasobow informacyjnych, ich rosnaca szczegdtowos$cia oraz poste-
pujaca globalizacja informacji. Tak gwaltowny wzrost zasobow wiedzy sktania
wspotczesne przedsigbiorstwa do wypracowania wtasnych koncepcji zarzadza-
nia, wzorujacych si¢ na zalozeniach koncepcji zarzadzania wiedza oraz stoso-
wania narzedzi rozwoju kapitatu intelektualnego. W tak szybko zmieniajacym
si¢ otoczeniu takie rozwiagzanie gwarantuje przedsigbiorstwu rozwoj i zdobycie
przewagi konkurencyjnej na rynku.

4.1.1. Kapital intelektualny i jego komponenty

Kapitat intelektualny® (intellectual capital) jest pojeciem pochodnym termi-
nu ,kapitat”, ktory definiowany jest przez L. Edvinssona® i M. Malone’a jako
warto$¢ $rodkéw ekonomicznych skompensowanych w zasobach rzeczowych
i ludzkich’. Za$ kapitat intelektualny oznacza posiadang wiedzg, doswiadczenie,
technologig organizacyjna, stosunki z klientami i umiejgtnosci zawodowe, ktore
stanowia trwata przewage konkurencyjna®.

Intelekt to wedtug W. Kopalinskiego ,,umyst, rozum, inteligencja (w odroz-
nieniu od uczucia, woli i zmystow), suma zdolnosci umystowych, doswiadczenia
i wiedzy cztowieka™. Natomiast inteligencja to ,,wlasciwa ludziom zdolnosé¢
rozumienia otaczajacych sytuacji, uczenia si¢ oraz wykorzystywania posiadane;j
wiedzy i umiejetnosci sytuacjach nowych i trudnych”'°.

Kapitat ludzki jest w nieroztaczny sposob zintegrowany z cztowiekiem, jego
wiedza, doswiadczeniem, obecnoscia i mozliwosciami dziatania w przedsigbior-
stwie. Nie stanowi on wlasnosci firmy, moze by¢ przez nig jedynie dzierzawiony''.

Kapital strukturalny jest efektem ukierunkowanych dziatan ludzi. Moze przyj-
mowac posta¢ baz danych o klientach, uzyskanych koncesji, systeméw przepty-
wu informacji. W przeciwienstwie do kapitatu ludzkiego moze by¢ wihasnoscia

5 Pojecie ,.kapitat intelektualny” jest w literaturze bardzo czgsto uzywane zamiennie z pojeciami:
,»zasoby intelektualne”, ,,wlasno$¢ intelektualna”, ,,aktywa intelektualne”, ,,zasoby niematerialne”,
-aktywa niematerialne”, ,,aktywa wiedzy”, itp.

¢ Leif Edvinsson, jako dyrektor ds. kapitatu intelektualnego w firmie Skandia AFS, wykorzystat ni-
niejszy model kapitatu intelektualnego przy tworzeniu schematu wartosci rynkowej firmy Skandia.
7 Autorzy klasyfikuja kapitat przy zastosowaniu réznych kryteriow: prawa wilasno$ci (kapitat wia-
sny, kapital obcy), umiejscowienia (kapitat ludzki, rzeczowy, naturalny), rodzaju funduszy (kapitat
staty i obrotowy). Zob.: L. Edvinsson, M. Malone, Kapitat..., op.cit., s. 39.

8 L. Edvinsson, M. Malone, Kapital..., op.cit., s. 35.

® W. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza Powszechna, War-
szawa 1989, s. 232.

10 Wielki stownik wyrazow..., s. 551-552.

'1J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody..., op.cit., s. 34.
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przedsigbiorstwa, a tym samym moze stanowi¢ przedmiot obrotu'?. Kapitat ten
dzieli sig¢ na kapital w postaci klientow i kapitat organizacyjny.

Rysunek 71. Formy kapitatu intelektualnego

| WARTOSC RYNKOWA \
‘ Kapitat finansowy ‘ ‘ Kapitat intelektualny ‘
‘Kapitai ludzki‘ ‘ Kapitat strukturalny ‘
‘ Kapitat kliencki ‘ ‘ Kapitatl organizacyjny ‘

‘ Kapital innowacyjny ‘ ‘ Kapitat procesowy ‘

Zrédlo: L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2001, s. 45.

Kapitat w postaci klientoéw obejmuje: relacje z klientami, ich lojalno$¢, wraz-
liwos¢ na ceny oraz czas wspolpracy i kondycje¢ finansowa przedsigbiorstwa'>.
Na kapital organizacyjny sktadaja si¢ inwestycje przedsigbiorstwa w systemy,
narzedzia i filozofie przyspieszajace przeplyw wiedzy zar6wno w obrgbie same;j
organizacji, jak i w jej otoczeniu. Jest to usystematyzowana i zakodowana umie-
jetnos¢ przedsicbiorstwa, jak rowniez wszelkie sposoby jej wykorzystywania'®,

W ramach kapitatu organizacyjnego mozemy wyrdzni¢ kapitat innowacyjny
i procesowy. Kapitatl innowacyjny odnosi si¢ do umiejgtnosci odnowy przedsig-
biorstwa poprzez innowacje w formie chronionych praw handlowych, wtasnosci
intelektualnej i innych aktywow niematerialnych oraz talentow. Kapitat proce-
sowy obejmuje natomiast te procedury, techniki i programy pracownicze, ktore
zwigkszaja badz wzmacniaja efektywno$¢ wytwarzania lub dostawy ustug. Jest
to rodzaj praktycznej wiedzy stosowanej do ciaglego kreowania wartosci'®. Ze-
stawienie form kapitatu intelektualnego przedstawia rysunek 71.

Zdaniem J. Fitz-Enza, kapital intelektualny obejmuje dwie kategorie: wita-
snos¢ intelektualng oraz skomplikowany splot procesow i kultury, ktére razem
potaczone sa ze soba siecia roznego rodzaju relacjami'®.

12 Tbidem, s. 36.

13 Zob.: J. Czekaj, Metody zarzqdzania informacjq w przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Krakéw 2000, s. 67-70.

' Ibidem.

'3 Ibidem.

16 J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitatl ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2001, s. 23-24.
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Rysunek 72. Elementy kapitatu intelektualnego

| Kapital ludzki |

‘ Relacje ’—»‘ Kapitat intelektualny ‘4—{ Procesy i kultura

‘ Wtasno$¢ intelektualna ‘

Zrédlo: J. Fitz-Enz, Rentownosé inwestycji w kapital..., op.cit., s. 24.

P. Wachowiak przedstawia kapitat intelektualny jako efekt studiowania war-
tosci przedsigbiorstwa, pomiaru ukrytych czynnikéw dynamicznych, lezacych
u podstaw czegsci przedsigbiorstwa. Kapital intelektualny stanowi rdznicg po-
migdzy warto$cia rynkowa a ksiggowa przedsigbiorstwa, tworzac niefinansowe
aktywa przedsigbiorstwa (rysunek 73). Kapitat intelektualny to ukryte aktywa
przedsigbiorstwa, ktore nie sa w pelni ujete w jego sprawozdawczosci bilanso-
wej. Sktadaja si¢ na niego kompetencje pracownikow, organizacja przedsigbior-
stwa oraz jego relacje z klientami. Jest srodkiem do osiagania celow przysztosci,
kapitatem wiedzy przedsigbiorstwa!”.

Rysunek 73. Kapitat intelektualny jako roznica wartosci rynkowe;j i ksiggo-
wej przedsigbiorstwa

Kapital intelektualny‘ = ‘ warto$¢ rynkowa ‘ - ‘ warto$¢ ksiggowa

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: P. Wachowiak, Pomiar kapitalu intelek-
tualnego przedsiebiorstwa, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 44.

Bardzo rozbudowany model kapitatu intelektualnego, ktory jest dzietem
dwach polskich uczonych — M. Bratnickiego i J. Struzyny przedstawia rysunek
74. W modelu tym na kapitat intelektualny przedsigbiorstwa sktadaja si¢ trzy
kategorie kapitatu: spoteczny, ludzki oraz organizacyjny. Kapitat organizacyjny
tworza w omawianym modelu struktura wewngtrzna i zewngtrzna organizacji
oraz kapitat rozwojowy. Na struktur¢ wewnetrzna sktada si¢ nie tylko struktu-
ra organizacyjna, lecz takze caty system funkcjonowania przedsigbiorstwa, jego
kultura organizacyjna, procesy wewngtrzne oraz wiasnos$¢ intelektualna. W ra-
mach struktury zewngtrznej mozna wyr6zni¢ wszelkie powiazania z dostawcami,

17 P. Wachowiak, Pomiar kapitatu intelektualnego..., op.cit., s. 43-44.
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partnerami, udziatowcami oraz innymi podmiotami z otoczenia przedsigbiorstwa,
a takze zasoby rynkowe's.

Kapital ludzki jest tworzony przez kompetencje, motywacje i zrgcznos¢ inte-
lektualng pracownikdéw. Kompetencje wynikaja z wiedzy teoretycznej, doswiad-
czenia oraz talentu. Motywacja jest uzalezniona od predyspozycji osobowoscio-
wych cztonka organizacji, jego zaangazowania i checi do dziatania, sklonnosci
do zachowan etycznych oraz zakresu wtadzy.

Rysunek 74. Drzewo wartosci przedsigbiorstwa

‘ Drzewo wartosci przedsigbiorstwa ‘

‘ Kapitat materialny ‘ ‘ Kapitat intelektualny ‘

\ Kapitat rzeczowy \ Kapitat finansowy \ l
[ Kapital spoleczny | Kapitat ludzki ‘ Kapitat organizacyjny
Kapitat strukturalny Wyr'niar stmunkéw Kapitat poznawczy
migdzyludzkich
- powiazania w sieci - zaufanie - wspolnie
- konfiguracja sieci - normy podzielane stowniki
- odpowiednio$¢ - zobowigzania - wspolnie
organizacji - identyfikacja podzielane opowiesci
v ! v
Kompetentnosé¢ Zrgeznosé Motywacja
intelektualna
.. L. . . .| - che¢ dziatania
- umiejgtnoscei - innowacyjno$¢ ludzi | redyspozycic osobowosciowe do
praktyczne (biegtos¢, | - zdolnos¢ do p ) yspozyq .
o . . okreslonych zachowan
fachowo$¢) nasladowania

- zaangazowanie w procesy organizacyjne

- wiedza teoretyczna o .
2 - sktonnos¢ do zachowan etycznych

- przedsigbiorczo$¢

- talenty - zdolnos$¢ do zmian ; K
- wladza organizacyjna
- przywodztwo menedzerskie
v v |
Struktura wewnetrzna Struktura zewngtrzna Kapitat rozwojowy
- struktura organizacyjna - zasoby rynkowe - InNOWAcyjnose L,
- systemy dziatania - powiazania z osobami - przedsigbiorczosé

- wlasno$¢ intelektualna
- procesy wewngtrzne

zainteresowanymi
- powiazania z partnerami
aliansow strategicznych

- organizacyjne uczenie si¢
- zamierzenia strategiczne
- cele i strategie
przedsigbiorstwa

- procesy tworzenia

Zrédlo: M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital..., op.cit., s. 70.

'8 M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebiorczos¢ i kapital intelektualny, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej, Katowice 2001, s. 71.
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Wedhug definicji T. Stewarta, kapitat intelektualny obejmuje ,,sume¢ wszyst-
kiego, co wiedza wszyscy w przedsigbiorstwie, co daje mu rozwdj i przewage

konkurencyjng”".

Rysunek 75. Model kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa

—>

—

—

Catkowita warto$¢ rynkowa przedsigbiorstwa
Aktywa niematerialne |Aktywa materialne

Zrédlo: T.A. Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty-
First Century Organization, Nicholas Brealey Publishing, London 2001, s. 13.

P. Sullivan okres$la kapitat intelektualny jako ,,wszystko to, co wychodzi wraz
z zakonczeniem pracy poza drzwi przedsigbiorstwa, co stanowi sumg wiedzy i tego
wszystkiego, co daje si¢ przedsigbiorstwu przetworzy¢ w rzeczywiste profity”?.

Kapital ludzki
(np.: wiedza i umiejgtnosci pracownikow)

Kapitat klienta
(np.: relacje z klientami i dostawcami)

Kapitat strukturalny
(np.: bazy danych, patenty, procesy)

Rysunek 76. Wartosci niematerialne przedsigbiorstwa

Kapitat ludzki

Doswiadczenie
Know-how
Umiejgtnosci
Kompetencje
Kreatywno$¢

Aktywa intelektualne

Dokumenty
Rysunki
Dane
Oprogramowanie
Wynalazki
Procesy

)

Whasnos$¢ intelektualna

Prawa autorskie
Patenty
Tajemnice handlowe
Znaki handlowe

Zrédto: P. Sullivan, Profiting from Intellectual..., op.cit., s. 21.

¥ T.A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Nicholas Brealey, London

1997, s. 15.

2P, Sullivan, Profiting from Intellectual..., op.cit., s. 21-23.
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Nieco odmienne podejscie do kapitatu intelektualnego proponuja W.R. Bu-
kowitz i R.L. Williams. W ich ujgciu kapitat intelektualny stanowi relacje migdzy
kapitatem ludzkim, organizacyjnym i klienckim?'.

Rysunek 77. Platforma warto$ci kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa

Warto$¢ finansowa
przedsigbiorstwa

Kapitat Kapitat
kliencki organizacyjny

Zrodlo: W.R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook,
Financial Times, Prentice Hall, London 2000, op.cit., s. 223.

Réznorodnos¢ definicji i niejednoznacznos¢ w opisie kapitatu intelektual-
nego wymuszaja dokonanie analizy poroéwnawczej sktadnikow poszczegdlnych

modeli kapitatu intelektualnego.
Kompleksowe zestawienie koncepcji, modeli i sktadnikow kapitatu intelek-
tualnego wg poszczegdlnych autoréw zawiera tabela 39.

Tabela 39. Klasyfikacje koncepcji i sktadnikow kapitatu intelektualnego

Autor Koncepcja, metoda, model Skladniki
Kapitat indywidualny — przypisany
Grupa Konrada jednostce
(Sveiby i inni) Raport Konrada Kapitat strukturalny — przypisany

organizacji

Struktura wewnetrzna
Struktura zewnetrzna
Indywidualne kompetencje

Monitor Aktywow Niemate-

Sveiby rialnych

2I'W.R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial Times, Pren-
tice Hall, London 2000, op.cit., s. 223.

261



Marcin Kilak

Kaplan, Norton

Strategiczna karta wynikow

Wymiar klientow

Wymiar finansowy

Wymiar innowacji i uczenia si¢
Wymiar proceséw wewngtrznych

Edvinsson (Skandia

Onge, Armstrong,
Bukowitz, Williams

Platforma warto$ci

Schemat wartosci Skandii Kapitat ludzki
— szwedzka firma (podstawa dla Nawigatora) Kapitat strukturaln
ubezpieczeniowa) P £ P y
Petrash, Edvisson, Kapitat ludzki

Kapitat klientow (relacji)
Kapitat strukturalny (organizacyjny)

Identyfikacja komponentow

Haanes, Lowendahl Klasyﬁkgqa zasobow Kompetgnqe.
niematerialnych Stosunki wzajemne
Aktywa rynkowe

Aktywa zwigzane z czynnikiem

Brooking . . ludzkim
kapitalu intelektualnego Aktywa dotyczace infrastruktury
Warto$¢ rynkowa
Identyfikacja komponentow Kap}ta% ludzki
Stewart . . Kapitat strukturalny
kapitatu intelektualnego . . . .
Kapitat zwiazany z klientami
L . Kapitat spoteczny
Bratnicki, Struzyna Drzewo wartoSci przedsic- Kapitat ludzki
biorstwa . . .
Kapitat organizacyjny

Ross

Miary wartosci intelektualnej

Kapitat ludzki (,,aktywa myslace”)
Kapitat strukturalny (,,aktywa niemy-

alnego

przedsigbiorstwa dlace”)
. Kapitat ludzki
Sullivan Eltelrilztylk apitalu Aktywa intelektualne
fteleKtuainego Wiasnos$¢ intelektualna
Kapitat ludzki
Fitz-Enz Elementy kapitatu intelektu- | Procesy i kultura

Wiasnos¢ intelektualna
Relacje

Zrédlo: A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem
intelektualnym, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 135.

Podstawowe roznice w koncepcjach kapitatu intelektualnego wynikaja z r6z-
nego stopnia agregacji jego elementow. Cho¢ niemal kazdy autor rozrdznia nieco
odmienne sktadniki, to jednak wszystkie systemy klasyfikacji dokonuja podziatu
na kapitat: ludzki, wewngtrzny i zewngtrzny.

4.1.2. Historia pojecia kapitalu intelektualnego

Pojecie kapitatu intelektualnego zostalo zapoczatkowane w rachunkowosci
jako efekt poszukiwania bardziej uniwersalnych miernikow sprawnosci przed-
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sigbiorstwa. W latach osiemdziesiatych XX wieku zauwazono rosnaca rdéznice
migdzy warto$cia rynkowa a wartoscia ksiggowa firm wkraczajacych w ere in-
formacyjna®.

Za prekursora w dziedzinie badan nad kapitatem intelektualnym nalezy uznac
firme¢ Skandia, zatozona przed 150 laty w Szwecji, dziatajaca w sektorze ubezpie-
czeniowym. Kapital intelektualny tworza ukryte aktywa przedsigbiorstwa. Akty-
wa te obejmuja: wiedzg, umiejetnosci, innowacyjnos$¢ oraz zdolnos¢ poszczegodl-
nych pracownikdéw przedsigbiorstwa do sprawnego wykonywania zadan. Nalezy
wskaza¢ takze na wartosci przedsigbiorstwa, jego kulture organizacyjna i filozofig
dzialania, jak rowniez wszystko to, co wspiera wydajno$¢ pracownikow, np. sprzet
komputerowy, bazy danych, struktury organizacyjne, patenty i znaki handlowe®.

Chronologiczna historia rozwoju pojecia kapitatu intelektualnego dowodzi,
iz jest ona koncepcja mtoda i bardzo dynamicznie rozwijajaca si¢**:

— 1969 — James Tobin tworzy wspodfczynnik q, odzwierciedlajacy stosunek
warto$ci rynkowej firmy do jej wartos$ci ksiggowej;

— 1969 — John Kenneth Galbraith jako pierwszy uzywa sformutowania ,.ka-
pitat intelektualny”;

— poczatek lat 80. XX w. — w rachunkowo$ci pojawia si¢ termin ,,aktywa
niematerialne”, oznaczajacy przede wszystkim nabyta warto$¢ przedsig-
biorstwa (goodwill);

— 1980 — (Japonia i Stany Zjednoczone) H. Itami publikuje Mobilizing In-
visible Assets;

— 1981 — Hall zaktada firme¢ w celu przeprowadzenia badania wartosci ludzi,

— potowa lat 80. XX w. — firmy z branzy komputerowej odnotowuja wyraz-
ny wzrost réznicy migdzy wartoscia rynkowa a wartoscia ksiggowa;

— 1986 — K.E. Sveiby publikuje ksiazke dotyczaca zarzadzania aktywami
niematerialnymi — The know-how comapany;

— 1986 — Teece publikuje artykut dotyczacy czerpania wartosci z innowacji;

— 1987 — (Szwecja) Sveiby z grupa przyjaciot zaktada tzw. Grupe Konrada;

— 1988 — powotlana zostaje Europejska Fundacja Zarzadzania Jakoscia (Eu-
ropean Foundation for Quality Management), promujaca niefinansowe
wskazniki doskonatosci;

— 1988 — K.E. Sveiby publikuje the new annual report i wprowadza pojgcie
kapitatu wiedzy” (knowledge capital);

22 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 339.

2 K. Bradley, Intellectual Capital and the New Wealth of Nations, Wyktad wygltoszony w Royal
Sociaty of Arts, Londyn, 21 pazdziernika 1996.

% Na podstawie: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 339-340; A. Sokotowska, Wie-
dza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym, w: Zarzqdzanie wiedzq...,
op.cit., s. 130-132; K. Wiig, Knowledge Management: an Introduction and Perspective, ,,The Jour-
nal of Knowledge Management” 1997, No 1, September, s. 10-11.
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— 1989 — K.E. Sveiby szacuje kapital intelektualny w formie ,,niewidzialne-

go biznesu”;

1989 — (Szwecja) K.E. Sveiby publikuje Raport Konrada The Invisible
Balance Sheet, w ktorym przedstawia arkusz bilansu kapitatu intelektual-
nego w przedsigbiorstwie;

1989 — P. Sullivan rozpoczyna prace nad komercjalizacja innowacji;

1989 — (Szwecja) kilka firm szwedzkich zaczyna stosowa¢ Model Kon-
rada;

1990 — (Szwecja) Leif Edvinsson zostaje mianowany na stanowisko dy-
rektora ds. kapitatlu intelektualnego w firmie Skandia AFS;

1990 — K.E. Sveiby publikuje Knowledge management;

1990 — T. Stewart wprowadza wtasna definicjg ,,kapitalu intelektualnego”;
1991 — (Szwecja) powstaje Nawigator firmy Skandia jako model zarza-
dzania kapitalem intelektualnym;

1991 — (Szwecja) powstaje koncepcja rachunkowosci i kosztorysowania
zasobow ludzkich — Human Resource Costing and Accounting — HRCA,;
1991 — (Stany Zjednoczone) magazyn ,,Fortune” zamieszcza cover story
poswigcone kapitatowi intelektualnemu;

1992 — (Stany Zjednoczone) Rober Kaplan i David Norton opracowuja
zintegrowang karte wynikow The Balance Scorecard, przedstawiaja ja na
tamach ,,Business Harvard Review”;

1994 — Firma Skandia publikuje sprawozdanie: Visualizing Intellectual
Capital, poswigcone kwestii kapitatu intelektualnego, za§ Gordon Petra-
sha tworzy instrument do jego mierzenia, nazwany Skandia Navigator;
1995 — Swiatowa Organizacja Handlu (World Trade Organization) zawar-
ta porozumienie w sprawie handlowych aspektéw wilasnosci intelektual-
nych (TRIPS — Trade Related Aspect of Intellectual Propert Rights);

1996 — Lev zaktada Intangible Research na Uniwersytecie New York;
1997 — Johan Roos i jego wspotpracownicy wprowadzaja jeden uniwer-
salny indeks kapitatu intelektualnego, scalajacy rézne podejscia;

1997 — Thomas Stewart opracowuje instrument nazwany [ntellectual
Capital Navigator;

1997 — Sveiby publikuje The New Organizational Wealth;

1997 — Edvinsson i Malone publikuja Intellectual Capital,

1997 — OECD i Unia Europejska postuluja wtaczenie kapitatu intelektual-
nego do rocznych raportow;

1998 — firmy w USA uzyskuja mozliwos$¢ opatentowania ,,metody prowa-
dzenia dziatalnos$ci gospodarcze;j”;

1998 — dunska Agencja ds. Przemystu i Handlu finansuje opracowanie
raportu na temat sposobow sporzadzania sprawozdan o kapitale intelek-
tualnym;
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— 1998 — w Hiszpanii powotany zostaje Klub Intelektu, ktory zajmuje sie
promocja mierzenia kapitatu intelektualnego;

— 1999 — OECD wspotorganizuje i wspotfinansuje migdzynarodowe sym-
pozjum poswigcone kapitalowi intelektualnemu, zorganizowane w Am-
sterdamie;

— 1999 — dunska Konferencja Zwiazkéw Zawodowych przedstawia wiasny
model kapitalu intektualnego;

— 1999 — Unia Europejska (European Union) finansuje projekt badawczy
Meritum, ktory zajmuje sig¢ zagadnieniami kapitatu intelektualnego;

— 1999 — powstaje czasopismo zatytutowane ,,Journal of Intellectual Capi-
tal” pod redakcja R. Chase’a i N. Bontisa;

— 2000 — ukazuje si¢ pierwszy numer pisma naukowego ,.Journal of Intel-
lectual Capital”, stuzacego migdzynarodowej wymianie dorobku badaw-
czego oraz wzorcowych rozwiazan we wszystkich aspektach zarzadzania
kapitatem intelektualnym w organizacjach;

— 2000 — (Polska) S. Kwiatkowski wydaje pozycje pt. Przedsiebiorczos¢
intelektualna — pierwsza na $wiecie monografia poswigcona wylacznie
przedsigbiorczosci intelektualne;;

— 2001 — (Polska) pierwsze w Polsce wydanie ksiazki Edvinssona i Malone’a
Kapital intelektualny;

— 2001 — (Polska) powstaje praca zbiorowa pod redakcja M. Bratnickiego
iJ. Struzyny Przedsiebiorczos¢ i kapitat intelektualny;

— 2001 — (Polska) powstanie w Akademii Ekonomicznej w Katowicach Ka-
tedry Przedsigbiorczosci, ktorej specjalizacja naukowo-badawcza obejmu-
je m.in.: badanie i oceng kapitatu intelektualnego, budowanie organizacji
innowacyjnej, badanie strategicznych kompetencji przedsigbiorstwa;

— 2002 — Jan Mouritsen wraz ze wspotpracownikami wprowadza elementy
narracyjne do sprawozdan o kapitale intelektualnym.

Do dzisiaj zauwaza¢ mozna niemalejacy wzrost zainteresowania tematyka do-
tyczaca kapitatu intelektualnego, aktywow niematerialnych i zarzadzania wiedza.
W oparciu o pionierskie prace zaczeto prowadzi¢ badania literaturowe i empirycz-
ne z tego zakresu. Powstaja publikacje i organizowane sa liczne konferencje.

4.1.3. Proces zarzadzania kapitalem intelektualnym w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym jest efektem kreowania wartosci doda-
nej na postawie aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa.
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Wychodzac z definicji zarzadzania, ktorego istota jest decydowanie o celach,
metodach i $srodkach dziatania, a ktory to proces jest nieustannym i nielosowym
wyborem metod dziatania sposrod znanych i mozliwych do osiagnigcia®®; docho-
dzimy do definicji zarzadzania kapitatem intelektualnym.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym mozna okresli¢ jako cato$ciowe dzia-
anie, obejmujace podstawowe funkcje zarzadzania ukierunkowane na koordyno-
wanie wszystkich elementow kapitatu intelektualnego dla sprawnego i skutecz-
nego osiagania wytyczonych celow przedsigbiorstwa?.

Rysunek 78 obrazuje wzajemne relacje na trzech poziomach zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym w przedsigbiorstwie.

Rysunek 78. Poziomy zarzadzania kapitatem intelektualnym w przedsigbior-
stwie

Poziom Kapitat relacyjny Kapitat strukturalny Kapitat ludzki
organizaci| - gjizszy Dalszy | Konsumencki Organizacyjny, | Tworzenie wartosci
procesy, innowacje dodanej Efcktywnosé
Poziom | Systemy [ Kultura Synergia indywidualnych U“;“eJQmOSCI spoleczne: A
zespotu pracy | organizacyjna potencjatow wiedzy - praca grupowa Synergia

- budowanie zespotow

Poziom | Genetyczne| Poziomy
jednostki | dziedzictwo wiedzy

Umiejetnosci

Postawy, intuicja, duchowo$¢ R .
¥ 1% i do$wiadczenie

Zrédlo: A. Stosik, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym w malych firmach,
w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 174.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym na poziomie organizacji uzaleznione
jest od przyjetej koncepcji kapitalu intelektualnego, strategii przedsigbiorstwa
i uwarunkowan sytuacyjnych. S. Chowdhury zauwaza, ze organizacja musi na-
uczy¢ sig przyciagac i zatrzymywac utalentowanych pracownikow, poprzez two-
rzenie wlasciwej atmosfery i relacji pomiedzy pracownikami?’.

W ramach zarzadzania kapitatem intelektualnym na poziomie zespotu®® wyrdz-
ni¢ mozna: ksztaltowanie pracy zespotowej, partycypacji, struktury organizacyjnej,
klimatu i kultury organizacyjnej, a takze motywacji oraz wszelkich relacji zachodza-

3 M.W. Jerzak, Organizatoryka inzynierska cz. 1, Wydawnictwo Politechniki Czgstochowskiej,
Czestochowa 1994, s. 48.

2 7. Maksimowicz, Uwagi o zarzqdzaniu kapitatem intelektualnym w przedsiebiorstwie, w: Przed-
siebiorstwo na rynku kapitatowym, red. J. Duraj, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, Lodz
2002, s. 348.

21'S. Chowdhury, Towards the Future of Management, w: Managemen 21 C, red. S. Chowdhury,
Financial Times, Prentice Hall, London 2000, s. 12.

2 Zarzadzanie kapitatem intelektualnym na poziomie zespotu przybiera forme¢ zarzadzania kapi-
tatem ludzkim.
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cych migdzy pracownikami®’. Stworzenie systemu takich relacji daje w rezultacie
efekt synergii sumy efektow osiagnigtych przez poszczegolnych pracownikow?™.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w sferze jednostki*' podkresla psycho-
fizjologiczne mozliwos$ci cztowieka, wiedzg zdobyta i postawy uksztattowane
w procesie nauki, wychowania i praktycznego dziatania, wyksztatcone umiejet-
nosci i wybitne uzdolnienia specjalne (talenty)?®?. Traktowanie kapitatu intelektu-
alnego indywidualnego pracownika jako sposob podejscia organizacji do przed-
miotu zarzadzania kapitalem intelektualnym pozwala na realizacje wielu dziatan
praktycznych, takich jak: dobor pracownikow, przewidywanie, realizacja $ciezek
kariery, dobor metod nauki i rozwoju zawodowego, dobor na dane stanowiska
z punktu widzenia odpornosci na stres i sytuacje kryzysowe, itp.*.

Strategiczne znaczenie zarzadzania kapitatem intelektualnym dla catej orga-
nizacji obrazuje rysunek 79.

Rysunek 79. Strategiczna rola zarzadzania kapitalem intelektualnym

. . Dostegp do informacji
Wilasciwe umocowanie . h celach
i zakr o \ P o strategicznych celac
1 zakres uprawnien Strategiczna Rola i kierunkach rozwoju organizacji
Zarzadzania
Kapitatem
. . Intelektual
Partnerskie relacje / nlelexduainym ~— Zasoby adekwatne do
z klientami wewngtrznymi przydzielonych zadan

Zrédlo: P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie,
Poltext, Warszawa 2005, s. 37.

Na podstawie cytowanej literatury, analizy zatozen, spektrum narzgdzi i mo-
deli mozna zaproponowac nastgpujacy ogélny proces zarzadzania kapitalem in-
telektualnym®:

— identyfikacja elementow kapitatu intelektualnego,

— pomiar kapitatu intelektualnego,

— wykorzystanie i rozwoj kapitatu intelektualnego.

¥ L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 34.

30 W tym obszarze zarzadzania kapitatem intelektualnym bardzo pomocne jest stosowanie narzgdzi
zarzadzania wiedza, umozliwiajace generowanie wiedzy.

31 Jednostka jest tu utozsamiana z pojedynczym cztowiekiem (pracownikiem).

32 Por.: W.J. Hudson, Intelectual capital. How to Build It, Enhance It, Use It, John Wiley & Sons,
Inc., Toronto 1993, s. 13.

33 Zob.: B Mikuta, Kapital intelektualny jako przedmiot zarzqdzania, ,Problemy jako$ci”, nr 4,
2002, s. 10.

3* A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym,
w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 139.
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Elementy sktadowe kapitatu intelektualnego przybieraja r6zne formy w za-
leznosci od przyjetego modelu, stad ich identyfikacja réwniez powinna by¢ wie-
lowymiarowa. Etap identyfikacji sktadnikow kapitatu intelektualnego pozwala
na jego efektywne zarzadzanie i pelne wykorzystanie. Przedsigbiorstwo powinno
rozumie¢, ze najwazniejsi w jego dziatalnosci sa pracownicy, a efektywne kiero-
wanie nimi stanowi podstawg sukcesu rynkowego.

Etap pomiaru kapitatu intelektualnego to najtrudniejsza czg$¢ calego procesu.
Pomiary maja charakter ilosciowy i jakosciowy. Aktywa niematerialne sa bardzo
trudne do zmierzenia, a obecnie nie ma zadnego obowiazujacego standardu w ich
pomiarze. Zwazywszy na fakt specyfiki pomiaru kapitatu intelektualnego, proba
zmierzenia aktywow niematerialnych sprowadza si¢ do szacowania, a sam pomiar
koncentruje si¢ na badaniu aktywoéw w kontekscie przysztosci przedsigbiorstwa.

Wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego sprzyja dazeniu w kierun-
ku organizacji uczacej si¢ i ksztattowaniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.
Przedsigbiorstwo efektywnie wykorzystujace kapitat intelektualny staje sig or-
ganizacja dynamiczng, permanentnie podwyzszajace swoja elastycznosc¢ i otwar-
to$¢ na zmiany zachodzace w samym przedsigbiorstwie i w jego otoczeniu.

Pelny proces zarzadzania kapitatem intelektualnym przedstawia rysunek 80.

Rysunek 80. Proces zarzadzania kapitatem intelektualnym w przedsigbior-
stwie

Cele przedsigbiorstwa
.| (podniesienie efektywnosci
kapitatu ludzkiego
i strukturalnego)
v
Czynniki Analiza sytuacji Czynniki
wewnetrzne | (czego dotyczy problem?) " lzewngtrzne

\ Kierun%( zmian /

Doboér wskaznikéw kapitatu
ludzkiego i strukturalnego

Pomiar

Efektywne wykorzystanie
irozwoj
v
Wplyw na efektywno$é
przedsigbiorstwa
(przyktadowa karta wynikow |~
kapitatu intelektualnego)

Zrédlo: A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem
intelektualnym, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 149.
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J.O. Paliszkiewicz wyodrebnita korzysci, ktore wynikaja z wprowadzenia
przez przedsigbiorstwo strategii zarzadzania kapitalem intelektualnym, a obja-
wiaja si¢ one poprzez®:

— zwiegkszenie warto$ci kapitatu intelektualnego,

— okreslenie wymagan wiedzy, doswiadczenia i kwalifikacji na podstawie

przyjetej strategii,

— wyeliminowanie mozliwo$ci popetnienia ponownie tych samych btedow,

— zachecenie do innowacyjnosci,

— wykorzystanie dotychczas zgromadzonej wiedzy,

— lepsze dostosowanie tematow szkolen do potrzeb firmy,

— lepsze wykorzystanie sSrodkow informacyjno-technicznych,

— zapewnienie rozwoju, utrzymania i zabezpieczenia zasobow intelektual-
nych i wiedzy w organizacji,

— promowanie tworzenia wiedzy oraz wprowadzenie innowacji przez kaz-
dego pracownika organizacji,

— stosowanie wiedzy i ekspertyz do planowania oraz realizacji zadan i celow,

— udostepnianie wiedzy, jej gromadzenia, dystrybucji do odpowiednich
miejsc dziatania,

— modyfikowanie dziatalnosci i restrukturyzacji organizacji w taki sposob,
aby stosowata wiedzg bardziej efektywnie, miata korzysci z eksploatacji
zasobow wiedzy, minimalizowata braki wiedzy, rozwijala wiedze, ktora
sprzyja dodawaniu wartosci jej produktom i ustugom,

— zarzadzanie, tworzenie i kontrolowanie przysztej i bazujacej na realizacji
dlugoterminowych celéw wiedzy, szczegdlnie w zakresie inwestowania,
stosowania innowacji, wynikow badan i rozwoju, alians6w strategicz-
nych, zdobywania nowej wiedzy.

Z praktycznego punktu widzenia przedsigbiorstwo, ktdre podejmuje si¢ za-
rzadza¢ kapitatem intelektualnym, powinno obra¢ wlasny model zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym, zalezny w duzej mierze od misji i strategii, a takze po-
ziomu wiedzy zgenerowanej przez organizacje oraz uwarunkowan sytuacyjnych.
Pozwala to unikna¢ rozproszenia kierunkéw zainteresowan i podejmowanych
dziatan, a tym samym nieudanych prob wdrozenia koncepcji.

4.1.4. Mierniki i modele pomiaru kapitalu intelektualnego
przedsi¢biorstwa

Na poczatku lat 90. L. Edvinsson, menedzer kapitatu intelektualnego firmy
Skandia, wypracowal system sprawozdawczy, ukazujacy stan wartosci intelek-

35 J.O. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektualnym, Wydaw-
nictwa Profesjonalne ALPHApro, Ostrolgka 2005, s. 35-36.
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tualnych firmy. Edvinsson twierdzit, iz firma rozwija si¢ dzieki ,,niewidocznym
aktywom intelektualnym”, ktore nie sa przedmiotem reprezentacji w raportach
rocznych?®.

Wycena kapitatlu intelektualnego przedsigbiorstwa wymaga uprzednio do-
konania wyboru koncepcji kapitatu intelektualnego, ktora stanie si¢ baza jego
oceny. Nastgpnie wyboru miernikéw i kryteriow oceny jego elementow sktado-
wych, zdobycia wiedzy niezbednej do poprawnej ich interpretacji oraz stworze-
nia wzoru raportu umozliwiajacego przeprowadzanie tatwych poréwnan migdzy
kolejnymi ocenami®’ (rysunek 81). Wybrane mierniki powinny by¢ skorelowane
z miernikami stopnia realizacji strategii rozwoju przedsigbiorstwa’®.

Rysunek 81. Proces pomiaru kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie

Bazowanie na istniejacych koncepcjach pomiaru kapitatu
intelektualnego i stopniu realizacji strategii

L

| Mierniki procesu uczenia si¢ |

: s u

Mierniki rozwoju
kluczowych
koncepcji

T~ ! A/|

| Mierniki stopnia realizacji strategii

Mierniki badan
i rozwoju

Mierniki relacji
z otoczeniem

!

Tworzenie nowych koncepcji pomiaru kapitatu intelektualnego
i kontroli strategicznej

Zrédlo: B. Nogalski, J. Rybicki, Zarzqdzanie portfelem kapitatu intelektualnego
w: Kapital intelektualny. Dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski, Wyzsza Szkota Biz-
nesu, Nowy Sacz 2001, s. 92.

Jak postuluje D.J. Skyrme, proces raportowania wyceny kapitatu intelektual-
nego poprzedza¢ powinny nastepujace kroki i zalecenia®:
a) osadzenie jezyka wiedzy i kapitatu intelektualnego w strategii,

3¢ Zob.: L. Edvinsson, M. Malone, Kapital..., op.cit., s. 39.

37 A. Brooking proponuje dodatkowo utworzenie bazy wiedzy o kapitale intelektualnym. Wiecej:
A. Brooking, Corporate Memory..., op.cit., s. 23.

38 B. Nogalski, J. Rybicki, Zarzqdzanie portfelem kapitatu intelektualnego, w: Kapital intelektual-
ny. Dylematy i wyzwania, red. A. Pocztowski, Wyzsza Szkota Biznesu, Nowy Sacz 2001, s. 84-92.
¥ D. Skyrme, Knowledge networking..., op.cit., s. 200.
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b) przeglad istniejacego systemu oceny dzialalno$ci w celu stwierdzenia,
w jakim stopniu adresowany jest on do kapitatu intelektualnego i wiedzy,

¢) budowanie modelu kapitatu intelektualnego wtasciwego do potrzeb orga-
nizacji,

d) dobor miar do kazdej z kategorii sktadowej kapitatu intelektualnego — za-
leca sig stworzenie 3-5 kategorii (grup) sktadowych i dla nich wybranie
10-15 miar,

e) dobre miary sg zrozumiate, praktycznie przydatne i pozwalajace przewidy-
wac przysztose,

f) integracja wskaznikéw z uktadem celow zarzadzania i raportowania,

g) odszukanie prostych miar, ktére moga by¢ zastosowane do poréwnania
jednostek organizacyjnych,

h) uzyskanie do§wiadczenia pozwalajacego poprawnie interpretowac wpro-
wadzone miary przeplywow i pojac czas opdznien, przyczyny i skutki oraz
konwersje kapitatu ludzkiego i strukturalnego,

i) regularny przeglad miar, co staje si¢ czg$cig procesu uczenia sig¢ o tym, jak
wiedza wspiera strategie,

j) po zdobyciu do§wiadczenia rozpoczecie raportowania.

Dodatkowo — wedlug T.A. Stewarta — przedsigbiorstwo, przy wyborze kry-
teriow oceny, i samym pomiarze kapitalu intelektualnego, powinno kierowac sig
kilkoma waznymi zasadami*’:

a) pomiar prosta metoda — po jednym kryterium dla kazdego typu kapitatu
intelektualnego (ludzkiego, strukturalnego, klientow) plus jeden wskaznik
dla catosci;

b) pomiar rzeczy istotnych dla przedsigbiorstwa z punktu widzenia strategii
— np. innowacyjnos$¢, know-how, goodwill itp.;

¢) pomiar prowadzacy do stworzenia kapitatu intelektualnego.

Wiasciwe pomiary, majace odzwierciedlenie w strategii przedsigbiorstw
i przeprowadzane w aspekcie wielowymiarowym i wielowarstwowym, zapew-
niaja koncentracjg, operacjonalizacje celéw oraz tworzenie standardow*!.

Z1ozono$¢ mierzenia kapitatu intelektualnego wynika z faktu, ze*:

— obejmuje ono mierzenie kapitalu ludzkiego, satysfakcji klientow i inno-

wacji,

— ukierunkowane jest na przyszto$¢ organizacji,

— dotyczy ,,migkkich” faktow,

— ogniskuje si¢ na tworzeniu warto$ci,

40 Cytat: W.F. Cascio, Kalkulacja kosztow zasobéw ludzkich, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001,
s. 24.

41 Zob.: 1.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu..., op.cit., s. 14.

4 J. Chen, Z. Zhu, H. Xie, Measuring intellectual capital: a new model and empirical study, ,,Jour-
nal of Intellectual Capital” 2004, Vol. 5, nr 1, s. 196.
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— powinno umozliwi¢ identyfikacj¢ mocnych i stabych stron kapitatu inte-
lektualnego, w konsekwencji podejmowanie dziatan naprawczych,

— ulatwia weryfikacj¢ zdolnosci organizacji do osiagania strategicznych ce-
low, projektowanie prac badawczo-rozwojowych,

— dostarcza informacji umozliwiajacych wprowadzanie zmian w projektach,
opracowanie programow szkolenia, edukacji przedsigbiorstwa,

— stanowi uzyteczne wewnetrzne narzedzie zarzadzania.

Do oceny kapitatu intelektualnego mozna stosowa¢ wiele roznorodnych kry-
teriow, bedacych pochodna przyjetej definicji kapitatu intelektualnego, a takze
posiadanych $rodkéw finansowych i mozliwos$ci przeprowadzenia zaawansowa-
nych badan.

Model pomiaru powinien taczy¢ w sobie finansowe i pozafinansowe wskazniki,
w celu doktadnego odzwierciedlenia funkcjonowania organizacji opartej na wiedzy
oraz proponowaniu w miar¢ doktadnej informacji do zarzadzania wiedza®.

Obecnie istnieje juz wiele modeli diagnozy kapitatu intelektualnego i wigk-
szo$¢ z nich opiera si¢ gtdéwnie na identyfikacji poszczegélnych elementéw skta-
dowych badanego zjawiska. Modele te bazuja na wskaznikach odzwierciedlaja-
cych funkcjonowanie konkretnego przedsigbiorstwa, dlatego proces ich budowy
jest zwykle dtugotrwaty, a dobér miernikow jest zazwyczaj efektem kompromisu
pomigdzy réznymi opcjami grup i o$rodkow decyzyjnych w organizacji*.

Oto kilka najpopularniejszych® modeli pomiaru kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstwa*.

1. Navigator firmy Scandia — Scandia Navigator (1994 r.).

Pierwsza firma, w ktdrej podjeto probe identyfikacji oceny kapitatu intelektu-
alnego, byta Scandia — skandynawska firma dziatajaca w sektorze ubezpieczen*'.
W przedsigbiorstwie tym opracowano raport pt. ,,Identyfikacja kapitatu intelek-
tualnego”, zawierajacy tacznie 91 miernikow zgrupowanych w pigciu obszarach
tematycznych.

Tak wigc mozna przyjaé, ze Scandia Navigator to pierwszy, stosowany
w praktyce, model umozliwiajacy identyfikacj¢ i raportowanie kapitatu intelek-

4 J. Baruk, Istota i struktura kapitalu intelektualnego, ,,Gospodarka Narodowa” 2005, nr 1-2, s. 43.
“ Por.: A. Fazlagi¢, Pomiar kapitatu intelektualnego w instytucie badawczym, w: Uwarunkowa-
nia sukcesu przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy, Materiaty konferencyjne, SUCCES
2004, Kazimierz Dolny, 26-28 listopada 2004. Tom 1, s. 200.

4 Wedtug autora niniejszej pracy.

46 Nie szacuja one wartosci pienigznej kapitatu intelektualnego, niemniej jednak stanowia bezcen-
ne zrodlo wiedzy o posiadanych przez przedsigbiorstwo aktywach niematerialnych.

47 Niemal rownoczes$nie obok Scandii, takze i inne firmy probowaty zmierzy¢ warto$¢ intelektual-
na wlasnego przedsigbiorstwa, np. WM-Data, Dow Chemical, Celemi, PLS-Consult.
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tualnego. Schemat ten (rysunek 82) stworzono nie tylko do pomiaru kapitatu in-
telektualnego, ale rowniez do sterowania nim*,

Rysunek 82. Schemat Scandia Navigator

Finanse Przesztosé
> A Y
E l
<
£
=2 Klienci [« Ludzie 1 Proces Terazniejszosé
Y )
— \
<
= y
g
Rozwoj x
M v ) Przysztosé¢

Otoczenie zewngtrzne

Zrédlo: L. Edvinsson, M. Malone, Kapital..., op.cit, s. 56.

Navigator, zawierajacy szereg wskaznikow, stuzy jako narzedzie korygowa-
nia aktualnych dziatan w przedsigbiorstwie, tak aby obok wartosci ksiggowe;j
przyrastata rbwniez warto$¢ niematerialna. Do najwazniejszych miernikow Na-
vigatora, w poszczegolnych obszarach mozna zaliczy¢®:

a) obszar finansowy (przeszto$¢ przedsigbiorstwa) — precyzyjna miara tego,

gdzie si¢ ono znajdowato w konkretnym momencie, np.:

— aktywa finansowe,

— aktywa finansowe na jednego zatrudnionego,

— zysk na jednego zatrudnionego,

— zafakturowane przychody na jednego zatrudnionego,

— wartos¢ rynkowa,

— warto$¢ rynkowa na jednego zatrudnionego,

— naktady na technologi¢ informatyczng do naktadow na administracje, itd;

b) obszar kliencki (terazniejszos¢) — przewidywane zmiany w bazie klientow,

mozliwe oczekiwania klientow, efektywnos$¢ klienta, np.:

— udziat w rynku,
liczba klientow,
liczba utraconych klientow,

— pokrycie rynku,
liczba wizyt klientow,

“ Por.: A. Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich...,
op.cit., s. 75-78.
4 Zob.: L. Edvinsson, M. Malone, Kapital..., op.cit., s. 40-45.

273



Marcin Klak

— dostepnos¢ telefoniczna,
— indeks zadowolenia klientow, itd;

c) obszar procesow (terazniejszo$¢) — mierniki w tym obszarze dotyczace ka-
pitatu strukturalnego, np.:

— koszty administracyjne przez przychody ogotem,

koszty bledéw administracyjnych przez przychody zarzadu,

— liczba komputerow osobistych na jednego pracownika,

koszty administracyjne na pracownika,

koszty informatyczne na pracownika,

— wydajnos¢ komputerdw, itp.;

d) obszar ludzki (terazniejszo$¢) — jako jedyny zwiazany jest ze wszystkimi
pozostatymi obszarami jednoczes$nie, wskazniki dotycza m.in. zdolno$ci,
umiejetnosci, doswiadczenia, kwalifikacji, kompetencji i innowacyjnosci
pracownikow, np.:

— liczba pracownikow,
— indeks przywodztwa,

indeks motywacji,

fluktuacja pracownikow,

— przecigtna dlugos$¢ stazu pracy pracownikow,

koszty szkoleniowe,

— liczba dni szkoleniowych, itp.;

e) obszar rozwoju (przysztos¢ przedsigbiorstwa) — wskazniki dotyczace tego
obszaru mierza m.in. przygotowanie przedsigbiorstwa do przysztosci, in-
nowacyjnos¢ produktéw oraz efektywnos$¢ strategii dziatania, np.:

— indeks satysfakcji pracownikow,

— koszty podnoszenia kwalifikacji na jednego zatrudnionego,

— koszty marketingowe na jednego klienta,

— koszty szkoleniowe przez koszty administracyjne, itp.

2. Monitor Aktywow Niematerialnych — Intangible Assets Monitor (1995 t.).

Tworca Monitora Aktywow Niematerialnych jest K.E. Sveiby. Model Mo-
nitora, pod wieloma wzgledami jest podobny do modelu Navigatora, i po raz
pierwszy wykorzystany zostat przez skandynawska firme¢ Celemi. Zadaniem Mo-
nitora jest zaprezentowanie w postaci liczb stopnia rozwoju kapitatu intelektual-
nego przedsigbiorstwa oraz efektywnosci jego wykorzystania. Zatozenia modelu
opieraja si¢ dwoch zasadach: po pierwsze aktywa niematerialne mozna rozwijacé
poprzez bezposredni wptyw na poprawe konkretnego aktywu, po drugie — popra-
we innego aktywu materialnego mozna uzyskac na drodze synergii, jako rezultat
oddziatywania tego pierwszego aktywu®’.

50 Celemi Monitor 2000, Celamiab Group AB, Malmd, Sweden 2001, s. 26-27.
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W modelu Monitora znajduje si¢ tacznie kilkadziesiat wskaznikow opisu-
jacych aktywa niematerialne, przyporzadkowane do trzech kategorii: rozwoju,
efektywnosci i stabilnosci (tabela 40).

Tabela 40. Wskazniki Monitora Aktywow Niematerialnych

Podmiot

Klienci Organizacja Pracownicy

Rozwoj, Rozwoj, Rozwdj,

np. wspierajacy image np. dochod z dziatalnosé¢ np. eksperci posiadajacy stop-
= firmy B&R nie naukowe
'g Efektywnos¢, Efektywnos¢, Efektywnos¢,
E}’ np. dochdd na jednego np. dochdd na jednego pra- | np. warto$¢ dodana na jednego
g klienta cownika administracyjnego | pracownika

Stabilnos¢, Stabilnosc, Stabilnos¢,

np. wskaznik zadowolo- np. procent nowo zatrudnio- | np. fluktuacja wsrod ekspertow

nych klientow nych pracownikow

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: W. Hopfenbeck, M. Miiller, T. Peisl,
Wissenbasiertes Management. Ansdtze und Strategien Unternehmansfiihrung in der In-
ternet — Okonomie, Verlag Moderne Industrie, Landsberg 2001, s. 361-362.

Monitor jest jednym z najnowoczes$niejszych modeli pomiaru wykorzysty-
wanym w zarzadzaniu kapitatem intelektualnym. A ostatnio wykorzystywany
jest w systemach informacji zarzadczej. Jego dodatkowa cecha jest prostota, ela-
styczno$¢ 1 praktyczne wykorzystanie. Wytycza on bowiem jedynie ramy w po-
staci trzech sktadnikdéw aktywow niematerialnych, natomiast dobor wskaznikéw
zalezy od przedsigbiorstwa'.

3. Strategiczna (Zintegrowana) Karta Wynikoéw — Balanced Scorecard (1992 t.).

W roku 1992 Robert Kaplan i David Norton opracowali Balanced Scorecard
— pierwsze podejscie do proby pomiaru kapitatu intelektualnego. Ich zdaniem
polaczenie czterech wymiarow (rysunek 83) pozwala kierownictwu oceni¢ efek-
tywnos¢ catego przedsigbiorstwa’?.

! Ta swoboda moze mie¢ istotne znaczenie, gdy Monitor jest emitowany na zewnatrz. Istnieje
bowiem pokusa przedstawienia przedsigbiorstwa w lepszym $wietle poprzez dobor celowo wybra-
nych wskaznikow.

52Zob.: R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Strategy Focused Organization: How Balanced Scorecard Com-
panies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press, Boston 2000, s. 78.
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Rysunek 83. Strategiczna (Zintegrowana) Karta Wynikow
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Zrédlo: Na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard. Measu-
res that Drive Performance, ,,Business Harward Review” 1992, styczen-luty, s. 71-79.

Kazdy z wymiardw jest postrzegany w pespektywie rozwoju firmy i przy-

sztego sukcesu organizacji®:

— wymiar finansowy — mierniki finansowe podsumowuja fatwo mierzalne
ekonomiczne efekty przeszlych dziatan. Pokazuja, czy wdrozenie i re-
alizacja strategii przyczyniaja si¢ do poprawy wynikow ekonomicznych
firmy. Cele finansowe zwykle sa formutowane w odniesieniu do zysku,
stopy zysku, ekonomicznej wartosci dodanej ptynnosci finansowe;j;

— wymiar klienta — przedsigbiorstwo identyfikuje klientoéw i segmenty ryn-
ku, w ktérym zamierza konkurowaé. Karta wynikow umozliwia przedsig-
biorstwu przypisanie gtdéwnych miernikow realizacji celow odnoszacych
si¢ do klienta, do docelowych segmentow klientéw i rynku. Pozwala takze
na precyzyjna identyfikacje warto$ci oferowanej klientom i segmentom
rynku. Warto$¢ oferowana klientom to czynnik przysziego sukcesu, ktory
wplywa na przyszta warto$¢ miernikdw realizacji celéw. Mierniki dotycza
np. udzialu w rynku, zdobywania klientow, utrzymania klientow, satys-
fakcji klientow, rentownosci klientow;

— wymiar procesow wewngetrznych — identyfikacja dziatan i procesow klu-
czowych dla realizacji celow sformutowanych w perspektywie klientow

53 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, Har-
vard Business School Press, Boston 1996, s. 89-99; R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta
wynikow, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 1.
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i finansow. Kazde przedsigbiorstwo ma swdj wiasny, unikalny model tan-
cucha procesow kreujacych wartos¢ dla klienta i determinujacych wyniki
finansowe. Istnieje jednak pewien ogolny model tancucha wartosci, ktory
przedsigbiorstwo moze dostosowa¢ do wlasnych potrzeb, projektujac per-
spektywe procesoOw wewngetrznych;

— wymiar innowacji i uczenia si¢ (wiedzy) — obejmuje cele i mierniki de-
terminujace rozwoj organizacji. Cele w opisanych wyzej perspektywach
obejmuja te obszary, w ktorych przedsigbiorstwo musi si¢ doskonali¢, aby
osiagna¢ znaczny wzrost efektywnosci. Natomiast cele w wymiarze wie-
dzy tworza baze, dzigki ktorej mozliwa jest realizacja zamierzen ujetych
w pozostatych trzech wymiarach.

Zréwnowazona Karta Wynikow, w przeciwienstwie do innych narzedzi, do-
starcza zintegrowanego podejscia nie tylko do pomiaru, ale réwniez do zarzadza-
nia kapitatem ludzkim. Balanced Scorecard uzupetnia informacje dostarczona
przez inne narzedzia, skupiajac si¢ na caloSciowym procesie kreowania wartosci
(finansowych i niefinansowych) w przedsigbiorstwie®*.

Biorac pod uwagg, ze model ten jest szczegdlnie sprzyjajacy powiazaniu stra-
tegicznej wizji i rdzennych kompetencji oraz odpowiednich czynnikow sukcesu
przedsigbiorstwa, dostarcza on istotnej podstawy do rozwijania w przedsigbior-
stwie koncepcji zarzadzania wiedza>.

4. Intellectual Capital Rating — /C Rating (1998 r.).

Model IC Rating zostal opracowany w 1998 r. przez firmg Intellectual Capital
Sweden AB, zatozong przez L. Edvinssona i szwedzka korporacjge A-Com. Model
ten stanowi probe uchwycenia unikalnych aspektow niematerialnych wartosci
organizacji — mierzy kapital intelektualny organizacji umozliwiajac przy tym po-
rownanie wynikéw albo pomigdzy poszczegdlnymi dziatami przedsigbiorstwa,
albo pomigdzy réznymi firmami.

Instrument ten stanowi rowniez punkt wyjscia przy tworzeniu raportOw rocz-
nych i innych informacji zewnetrznych na temat kondycji przedsigbiorstwa i jego
kapitatu intelektualnego, jako uzupetnienie danych finansowych®.

Model pozwala oceni¢ niematerialne aktywa organizacji w trzech perspek-
tywach®’:

5% D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczo$¢ kapitalu intelektualnego w organizacjach dziatajqcych
w ,, nowej gospodarce”, ,,Organizacja i Kierowanie” 2004, nr 1(105), s. 3-8.

55 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 59.
56 S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzqdzania kapitatem intelektualnym, w: Kapital inte-
lektualny. Spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 150.

T A. Pietruszka-Ortyl, Kapital intelektualny organizacji, w: Podstawy zarzqdzania przedsiebior-
stwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Difin,
Warszawa 2007, s. 101.
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— efektywno$¢ — wyjasnia, jakie wyniki uzyskuje organizacja i czy jej zaso-
by wykorzystywane sa w optymalny sposob;

— ryzyko — identyfikuje wielko$¢ prawdopodobienstwa spadku obecnej
efektywnosci kapitatlu intelektualnego;

— odnowa i rozwdj — wskazuje, jakie nalezy podja¢ wysitki, aby organizacja
mogta rozwija¢ swdj kapitat intelektualny.

Kazda z tych perspektyw jest oceniana w skali punktowej (od 0 do 100) lub
za pomocg dziesigciostopniowej skali literowej, gdzie ,,AAA” oznacza najlepsza
warto$¢, a ,,D” —najgorsza. Raport opiera si¢ na danych uzyskanych od liczacych
25-35 os6b grup wewngtrznych i zewnetrznych zwiazanych z przedsigbiorstwem,
ktore sa zbierane w trakcie rozmow w odpowiedzi na 220-240 pytan dotyczacych
czterech obszarow: polityki biznesu, kapitatu ludzkiego, organizacyjnego kapita-

tu strukturalnego oraz relacyjnego kapitatu strukturalnego.

Tabela 41. Skala ocen IC Rating

Efektywnos¢

Odnowa i rozwoj

Ryzyko

AAA — wybitnie wysoka efek-
tywnos$¢

AAA — wyjatkowo silne daze-
nie do odnowy

— ryzyko porazki bez znaczenia

AA — bardzo wysoka efektyw-
no$¢

AA — bardzo silne dazenie do
odnowy

R — nieznaczny poziom ryzyka

A —wysoka efektywnos¢

A —ssilne dazenie do odnowy

RR — wysoki poziom ryzyka

BBB - relatywnie wysoka
efektywnos¢

BBB - relatywnie silne dazenie
do odnowy

RRR — bardzo wysoki poziom
ryzyka

BB — przecigtna efektywnosé

BB — przecigtne dazenie do od-
nowy

B — relatywnie niska efektyw-
nos¢

B — relatywnie niskie dazenie
do odnowy

CCC — niska efektywnos¢

CCC - stabe dazenie do odno-
wy

CC — bardzo niska efektyw-
nosé¢

CC - bardzo stabe dazenie do
odnowy

C — wyjatkowo niska efektyw-
nos¢

C — wyjatkowo stabe dazenie
do odnowy

D — brak efektywnosci

D — brak dazenia do odnowy

Zrédlo: A. Pietruszka-Ortyl, Kapital intelektualny organizacji, w: Podstawy zarzq-
dzania przedsigbiorstwami..., op.cit., s. 102. Na podstawie: P. Hofman-Bang, H. Martin,
IC Rating na tle innych metod oceny kapitatu intelektualnego, ,,E-mentor” 2005, paz-
dziernik, s. 52; A. Juragowa, Rachunkowosc i zarzqdzanie kapitalem intelektualnym.
Koncepcje i praktyka, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002, s. 116.

58 S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzqdzania kapitatem intelektualnym, w: Kapital inte-
lektualny..., op.cit., s. 149-150.
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Stosowanie /C Ratingu — wedlug J.O. Paliszkiewicz — daje przedsigbiorstwu
nastgpujace mozliwosci®”:
— pozwala na dokonywanie oceny zasobow niematerialnych organizacji,
a w zwiazku z tym dostarcza informacji o jej potencjale rozwojowym,
— daje mozliwo$¢ dokonywania poroéwnan pomigdzy poszczegdlnymi
przedsigbiorstwami lub jednostkami organizacyjnymi,
— pozwala na zlokalizowanie stabych punktéw organizacji oraz $ledzenie
efektow dziatan zmierzajacych ku ich likwidacji,
— udostepnienie /C Ratingu dla otoczenia zwigksza przejrzystos¢ organiza-
cji oraz przyciaga potencjalnych inwestorow.
W literaturze wystepuje jeszcze wiele modeli pomiaru kapitatu intelektualne-
go. Poréwnanie czegsci z nich przedstawia tabela 42.

Tabela 42. Ocena poszczeg6lnych metod pomiaru kapitatu intelektualnego

Nazwa Kwantyfikacja Charakter wynikéw | Benchmarking
IAMV™ ilo$ciowa wartos¢ rynkowa tak
Odkrywca warto$ci | ilo§ciowa historyczne tak
1AV ilo$ciowa historyczne tak
IC-Index wskaznikowa kreowanie warto$ci ograniczony
Nawigator Skandii | wzgl¢dna historyczne i przyszte | nie
Monltor fclktyWOW jakosciowa historyczne i przyszte | nie
niematerialnych
Zréwnowazona L . . .

Karta wynikow jakosciowa historyczne i przyszte |nie
VCS™ jakosciowa historyczne i przyszte |nie
IC-Rating™ wskaznikowa kreowanie warto$ci ograniczony
Broker technologii | z jako$ciowych do iloSciowych | historyczne i przyszte | ograniczony
IVvM™ z jakosciowych do ilosciowych | historyczne i przyszte | ograniczony
TVC™ z jakos$ciowych do iloéciowych |kreowanie wartosci nie
HVA z jakosciowych do ilosciowych |kreowanie wartosci nie

Zrédlo: S. Kasiewicz, W. Rogowski, Koncepcja zarzqdzania kapitatem intelektu-
alnym, w: Kapital intelektualny..., op.cit., s. 160. Na podstawie: I. Rodov, Ph. Leliaert,
FiMIAM: Financial Method of Intangible Assets Measurement, ,,JJournal of Intellectual
Capital” 2002, nr 3, s. 323-336.

Ponadto wystgpuje rowniez wiele miernikow i metod pomiaru odnosnie stric-
te kapitatu ludzkiego, m.in.®:

% Zob.: 1.O. Paliszkiewicz, Rozwdj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem..., op.cit., s. 52.

80 Szczegbtowy opis miernikow pomiaru kapitatu ludzkiego — zob.: P. Bochniarz, K. Gugata, Bu-
dowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Poltext, Warszawa 2005, s. 18-27; M. Kunasz, Po-
miar efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego, w: Kapitat ludzki..., op.cit., s. 120-130.
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— zwrot z inwestycji w kapitat ludzki (HC ROI),

— ekonomiczna warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego (HCVA),

— przychéd z kapitatu ludzkiego (HCR),

— zysk brutto z kapitatu ludzkiego,

— wycena kapitatu ludzkiego metoda kosztéw historycznych,

— wycena kapitalu ludzkiego metoda zdyskontowanych strumieni przycho-

dow Flambholtza,

— wycena kapitatu ludzkiego metoda odtworzeniowa.

Jednak kazde przedsigbiorstwo powinno we wilasnym zakresie dostosowac
wybrany model i skoncentrowa¢ sig na jego stosowaniu, bowiem kontrolowa-
nie duzej ilosci wskaznikéw moze okazaé si¢ bardzo skomplikowanym i klo-
potliwym zadaniem. Nalezy pamigtac, iz zazwyczaj kilka pomiaréw dostarcza
przewazajaca pulg potrzebnych informacji. Czasami tez wystarczy uchwycenie
tendencji zmian i nie ma koniecznosci dbania o precyzje w mysl reguty, ze lepiej
mie¢ zgrubne, ale prawidlowe dane niz precyzyjnie okreslone warto$ci niestano-
wiace odzwierciedlenia interesujacej nas rzeczywistos$ci®'.

Podstawowa kwestig nadajaca sens wprowadzeniu i stosowaniu systemu mier-
nikow jest porownanie ich warto$ci z adekwatnymi miarami obliczonymi dla in-
nych podmiotdéw z danej branzy (rynku czy sektora). Nalezy takze pamigtac o tym,
ze kazde przedsigbiorstwo ma pewna specyfike i dlatego tez powinno ksztattowac
swoj kapitat intelektualny odpowiednio do swojej sytuacji strategicznej®.

A. Pietruszka-Ortyl podkresla, ze pomiar kapitatu intelektualnego umozliwia
uzyskanie wielu korzys$ci dla przedsigbiorstwa®’:

— identyfikuje podstawy wyceny przedsigbiorstwa zorientowanego na war-

to$ci niematerialne;

— zwraca uwage kierownictwa na najwazniejsze czynniki generujace war-

tos¢ firmy;

— potwierdza korzysci z inwestycji w dzialania wynikajace z zarzadzania wiedza®;

— poszerza informacje przekazywane akcjonariuszom;

— formutuje wskazowki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi i rela-

cjami z klientami®.

Ponadto niebagatelnym znaczeniem w stosowaniu narzedzi pomiaru kapitatu
intelektualnego jest zmiana na poziomie spolecznym, ktérej doswiadczaja pra-

1 M. Bratnicki, Pomiar kapitatu intelektualnego, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”
2000, nr 11, s. 13.

62 J.B. Stepien, Mierniki funkcji kadrowej, ,,Personel i Zarzadzanie” 2001, Cykl artykutow.

8 A. Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny organizacji, w: Podstawy zarzqdzania..., op.cit., s. 74.

% Por.: D. Skyrme, D. Amidon, New measures of success, ,,Journal of Business Strategy” 1998, Vol.
19, nr 1, s. 20-24.

% Por.: G. Urbanek, Kapitat intelektualny, w: Metody wyceny spotki. Perspektywa klienta i inwe-
stora, red. M. Panfil, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 2006, s. 180.
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cownicy przedsigbiorstw je stosujacych. Przedsigbiorstwa zainteresowane roz-
wojem swoich pracownikéw oraz metodycznym gospodarowaniem warto$ciami
niematerialnymi, tworza okre§lone normy zachowan, ktére z czasem staja sig
sktadnikami kultury organizacyjnej. Normy te decyduja o nieustannej sktonnosci
pracownikéw do nabywania nowej wiedzy i dzielenia sig nia, co z kolei przenosi
si¢ na warto$¢ dodana wytwarzanych produktéw i ustug.

4.1.5. Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w kontekscie zarzadzania
wiedza

Koncepcja zarzadzania wiedza powstata w Stanach Zjednoczonych na grun-
cie nauki organizacji i zarzadzania, za§ koncepcja zarzadzania kapitatem intelek-
tualnym w Szwecji i blizsza jest nauce ekonomii i rachunkowosci. Wydaje sig, iz
obie koncepcje doskonale si¢ uzupetniaja®®.

Wielu uczonych, pordwnujac istote i znaczenie zarzadzania kapitalem inte-
lektualnym w kontekscie zarzadzania wiedza, dostrzega potrzebg znalezienia dla
obu koncepcji, zarowno wspdlnego jezyka dla opisania procesow i zjawisk, jak
i zestawu metod i narzedzi dla skutecznej ich implementacji. Jest to niewatpli-
wie wyzwanie dla praktykow i teoretykow zarzadzania. Mozliwo$¢ efektywnego
zarzadzania kapitalem intelektualnym i wiedza stata si¢ w ostatnich latach obiek-
tem zainteresowania wielu przedsigbiorstw.

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym, jak i zarzadzanie wiedza, zachgca
pracownikéw do kreatywnego myslenia i innowacji. Cecha wspolna obu koncep-
cji jest akcent polozony na wspolprace i grupowe rozwigzywanie problemow.

Cechy charakterystyczne obu koncepcji rozpatrywane w aspekcie syste-
mowym, strukturalnym, procesowym i modelowym wskazuja, ze zar6wno za-
rzadzanie kapitalem intelektualnym, jak i zarzadzanie wiedza tworza systemy
obejmujace swoim zasiggiem cate przedsigbiorstwo. Poszczeg6lne ich elementy
i sktadniki moga by¢ rozpatrywane zaréwno w wymiarze ludzkim, organizacyj-
nym, jak i migdzyorganizacyjnym. Procesy stanowia sie¢ cyklicznych, uswiado-
mionych dziatan skierowanych na poszczegdlne elementy obu koncepcji. Zarza-
dzanie kapitalem intelektualnym dominuje w aspekcie modelowym, posiadajac
zdecydowanie szerszy wachlarz metod i narz¢dzi®’.

Zestawienie cech charakterystycznych zarzadzania kapitatem intelektualnym
i zarzadzania wiedza, rozpatrywane w aspekcie relacji zachodzacych migdzy
nimi przedstawia tabela 43.

 Zob.: M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym jako nowe zZrédlo przewagi
konkurencyjnej, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 12, s. 5.

7 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym,
w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 168.
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Tabela 43. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym i wiedza — cechy charak-

terystyczne

Kryterium | Zarzadzanie kapitalem intelektualnym Zarzadzanie wiedza

System Identyfikacja, pomiar, efektywne Tworzenie, kodyfikacja, transfer
wykorzystanie 1 rozwdj ukrytego 1 wykorzystanie wiedzy
potencjatu przedsigbiorstwa w przedsigbiorstwie

Elementy | Kapitat ludzki Wiedza cicha, wiedza formalna
Kapitat strukturalny wewngtrzny Poziomy pochodzenia wiedzy:
Kapitat strukturalny zewngtrzny indywidualny, grupowy,

organizacyjny, migdzyorganizacyjny

Procesy I. Identyfikacja sktadnikow: 1. Proces tworzenia wiedzy:
— kapitat ludzki Nabycie, osrodki tworzenia wiedzy,
— kapitat strukturalny wewngtrzny taczenie, tworzenie sieci
— kapitat strukturalny zewngetrzny — rela- | II. Kodyfikacja wiedzy
cyjny II1. Transfer wiedzy:
II. Pomiar: — transmisja wiedzy
— wskazniki kapitatu ludzkiego — absorpcja (wykorzystanie wiedzy)
— wskazniki kapitatu strukturalnego IV. Alternatywne koncepcje procesu
III. Wykorzystanie i rozwoj: zarzadzania wiedza:
— metody, koncepcje i dziatania wspoma- | — identyfikacja zrédet wiedzy,
gajace efektywne wykorzystanie kapitatu | — pozyskiwanie wiedzy,
ludzkiego — rozwijanie wiedzy,
— metody, koncepcje i dziatania wspoma- | — dzielenie si¢ wiedza i rozpowszech-
gajace efektywne wykorzystanie kapitatu |nianie,
strukturalnego — wykorzystanie wiedzy,

— przechowywanie wiedzy

Wybrane Raport Konrada — The Invisible Balance | Zarzadzanie wiedza wg:

modele Sheet — Probsta, Rauba, Romgardta
Monitor Aktywow Niematerialnych — /n- | — Sarvay’a
tangible Assets Monitor — Nonaki i Takeuchiego
Zrownowazona Karta Wynikow — Balan- | — Wiiga
ced Scorecard — Bukowitz i Williams
Nawigator — Navigator — Jashapara

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Sokotowska, Wiedza jako podsta-

wa efektywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit.,
s. 166-167.

Relacje miedzy wiedzg a kapitatem intelektualnym sa réznie postrzegane przez
naukowcow. W literaturze przedmiotu zasadniczo wyrdznia sig cztery podejscia:
1) rozdzielenie obu poje¢ — wiedza jest w jednostkach, za$ kapitat intelektual-
ny w zasobach organizacyjnych, takich jak struktura czy system®;

68 J. Purgat-Popiela, Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Po-
Itext, Warszawa 2004, s. 59.
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2) yymowanie kapitatu intelektualnego jako podstawy zarzadzania wiedza
—nadrzedno$¢ zarzadzania wiedza®;

3) przedstawianie wiedzy jako sktadnika kapitalu intelektualnego — nadrzed-
no$¢ zarzadzania kapitalem intelektualnym w stosunku do zarzadzania
wiedza’. Strategiczne zarzadzanie kapitalem intelektualnym zajmuje si¢
zaréwno identyfikacja i pomiarem zasobow wiedzy organizacyjnej, jak row-
niez, kontrola i ukierunkowaniem strumieni wiedzy na r6znych poziomach
w celu poprawy zarzadzania wiedza';

4) utozsamianie wiedzy na réwni z kapitatem intelektualnym przedsigbiorstwa
— traktowanie kapitatu intelektualnego jako tozsamos¢ wiedzy’.

Zwolennikami pogladu o rozdzieleniu obu koncepcji sa Leif Edvinsson, pierw-
szy na swiecie dyrektor kapitatu intelektualnego w szwedzkiej firmie ubezpiecze-
niowej Skandia AFS, oraz Karl Wiig, pionier badan nad zarzadzaniem wiedza.
Uwazaja oni, iz zarzadzanie kapitalem intelektualnym ma charakter nadrzedny
w stosunku do koncepcji zarzadzania wiedza. W ich przekonaniu zarzadzanie kapi-
tatem intelektualnym ma charakter strategiczny i koncentruje si¢ wokot budowania
i zarzadzania aktywami intelektualnymi (niematerialnymi), podczas gdy zarzadza-
nie wiedza ma charakter taktyczno-operacyjny, i koncentruje si¢ wokot szczegoto-
wych procesow: tworzenia, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy’.

Zwolennikiem tezy o nadrzednos$ci zarzadzania wiedza jest Th. Davenport,
zdaniem ktérego zarzadzanie wiedza ma dominujace znaczenie w stosunku do
koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym’.

Zwolennikiem jeszcze innego pogladu, utozsamiania wiedzy na réwni z ka-
pitatem intelektualnym, jest Karl-Erik Sveiby, tworca koncepcji zarzadzania ka-
pitatem intelektualnym, ktéry uwaza, ze obie koncepcje to ,,dwie gatezie tego
samego drzewa””. Wedlug tego autora rdznice pomigdzy obiema koncepcjami sa
niezauwazalne’.

0 M. Cwikliaski, Wiedza zarzqdzania kluczem sukcesu, »Manager” 1999, nr 4, s. 14.

0 J. Roos, G. Roos, N. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital: Navigating in the New Busi-
ness Landscape, New York University Press, New York 1988, s. 24.

! Autorzy uwazaja, iz kapitat intelektualny jest czyms wigcej niz ,,tylko” wiedza, bowiem zaliczaja do
niego rowniez inne sktadniki, jak np. marke, znak handlowy, relacj¢ z podmiotami zewngtrznymi.

2 M. Marcinkowska, Ksztaltowanie wartosci firmy, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 93.
3 Zob.: K.M. Wiig, Integrating Intellectual with Knowledge Management, ,,Long Range Planning”,
June 1997; J. Roos, G. Roos, N. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual Capital: Navigating in the
New Business..., op.cit., s. 24.

* T. Davenport, Knowledge in Books, ,,CIO Magazine” 1997, October.

s K.E. Sveiby, Intellectual Capital and Knowledge Management, wersja elektroniczna: http://
www.sveiby.com.au.

6 Sveiby wymienia tylko jedyna istotna réznicg, a mianowicie uwaza, ze zarzadzanie kapitatlem
intelektualnym ma charakter statyczny, za$ zarzadzanie wiedza — dynamiczny. Wigcej: K.E. Sveiby,
Intellectual Capital and Knowledge..., op.cit.

283



Marcin Klak

Podobienstwa i r6znice migdzy koncepcja zarzadzania kapitatem intelektual-
nym a koncepcja zarzadzania wiedza identyfikuje tabela 44.

Tabela 44. Zarzadzanie kapitatem intelektualnym a zarzadzanie wiedza — po-

dobienstwa 1 roznice

Zarzadzanie kapitalem intelektualnym i zarzadzanie wiedza

Podobienstwa

Réznice

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym i zarza-

Zarzadzanie kapitatem

Zarzadzanie wiedza

mozliwos$ci komunikacyjne, informatyczne

dzanie wiedza intelektualnym
Aspekt adaptacyjny Aspekt systemowy
Nowoczesne koncepcje zarzadzania, bedace Charakter strategiczny |Charakter
odpowiedzia na burzliwo$¢ otoczenia, stanowia |(nadrzedny) taktyczno-operacyjny
kompleksowa probe dostosowania przedsigbior- (podrzednosc)
stwa do wymogow zmiennego otoczenia

Aspekt konkurencyjny Aspekt dynamiczny
Efektywne ich wykorzystanie stwarza szanse na | Statyczny Dynamiczny
uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku

Aspekt organizacyjny Aspekt przedmiotowy
Implementacja obu koncepcji wymaga sprzyjaja- | Nowe standardy Metody umozli-
cych warunkéw organizacyjnych, m.in. ksztattu |i narzedzia rejestracji | wiajace efektywny
struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej, |wszelkich mozliwych |przebieg proceséw

pozycji aktywow

tworzenia, gromadze-

nym i zarzadzania wiedza przebiegat prawidto-
wo, musi by¢ koordynowany przez pracownikow
wiedzy, tzw. praktycy wiedzy: specjalisci wiedzy,
operatorzy wiedzy, menedzerowie wiedzy, kie-
rownicy wiedzy, menedzerowie ds. zarzadzania
kapitatem intelektualnym

Aspekt strukturalny

Obie koncepcje sprzyjaja wprowadzeniu i funk-
cjonowaniu nowoczesnych form organizacji,
np. przedsigbiorstw inteligentnych, organizacji
wirtualnych

Aspekt operacyjny

Wspdlne narzedzia, techniki, dziatania, no$niki,
np. Internet, poczta elelektroniczna, groupware,
dziatania innowacyjne, dzialy B+R, benchmarking,
procesy ustawicznego uczenia si¢, bazy wiedzy

i technologiczne niematerialnych nia i wykorzystywa-
nia wiedzy
Aspekt podmiotowy Aspekt pomiarowy
Aby proces zarzadzania kapitalem intelektual- | Zestaw narzedzi Niewielki dorobek

stuzacych pomiarowi
W postaci wskaznikow
ilo$ciowych i jakos$cio-
wych kapitatu ludzkie-
go 1 strukturalnego

narzedzi shuzacych
do pomiaru wiedzy,
zardwno jawnej, jak

i ukrytej

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efek-
tywnego zarzqdzania kapitatem intelektualnym, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 169.
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Zintegrowane zarzadzanie kapitatem intelektualnym i wiedza stwarza przed-
sigbiorstwu realne szanse na rozwdj organizacji na konkurencyjnym rynku, za-
rowno przeciwdziatajac zaskoczeniu ze strony zmiennych warunkow otoczenia.
Przedsigbiorstwo, integrujac obie koncepcje, moze stworzy¢ na wiasny uzytek
spojny system zarzadzania aktywami niematerialnymi. W takim systemie zarza-
dzanie kapitalem intelektualnym ma charakter strategiczny i koncentruje si¢ wo-
kot budowania i zarzadzania aktywami intelektualnymi, w tym wiedza. Zarzadza-
nie wiedza ma za$ w takim systemie charakter taktyczny i operacyjny, i dotyczy
gtéwnie poszczegolnych proceséw pozyskiwania, lokalizowania, kodyfikowania,
dzielenia sig, rozwijania i zachowywania wiedzy, bedac metoda wspomagajaca
wykorzystanie i rozwoj kapitatu intelektualnego w przedsigbiorstwie.

Efektywne zarzadzanie kapitatem intelektualnym i wiedza zaktada potacze-
nia elementéw obu koncepcji, wskazujac na $cista zalezno$¢ kreowania wartosci
organizacji w oparciu o aktywa niematerialne. Warto$¢ ta nie powstaje bezposred-
nio z dzialania poszczegolnych sktadnikow elementdéw kapitatu intelektualnego,
lecz w oparciu o system interakcji zachodzacych migdzy nimi. Przedsigbiorstwo
jest w stanie tworzy¢ warto§¢ w oparciu o wilasny kapitat intelektualny tylko
wowczas, gdy wszystkie jego sktadniki beda harmonijnie wspotistnie¢ w proce-
sach zarzadzania wiedza. Stopien owej harmonijnosci zapewnia skuteczna, dyna-
miczna, ciagla i calo$ciowaq realizacj¢ zintegrowanego zarzadzania.

4.2. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w przedsi¢biorstwie opartym
na wiedzy

Wsrdéd czynnikdéw okreslajacych rozwoj podmiotdéw gospodarczych znacze-
nia nabieraja zasoby kapitatu ludzkiego. Istnieje wyrazna zalezno$¢ miedzy roz-
wojem a stopniem aktywnosci zawodowej sity roboczej i struktura jej zatrudnie-
nia. We wspolczesnej ekonomii panuje dos¢ powszechne przekonanie, ze kapitat
ludzki stanowi dzi$ najwazniejszy czynnik wzrostu gospodarczego, za§ inwesty-
cje stuzace jego powigkszaniu w gldownym stopniu determinuja przewagg konku-
rencyjna poszczegdlnych firm”’.

Istotny wptyw na poprawe poziomu i struktury kapitatu ludzkiego wywieraja
przeobrazenia techniczne, ktore dokonuja sig w gospodarce. Kierunki zmian tech-
nicznych wyrazaja si¢ przede wszystkim w ograniczaniu produkcji i zatrudnie-
nia w tzw. starych gateziach stosujacych przestarzate technologie i cechujacych
si¢ malejacym popytem na ich wyroby. Ro6wnocze$nie nastgpuje przyspieszenie

" Problemy wzrostu gospodarczego w warunkach ustrojowej transformacji w Polsce, red. J. Muj-
zel, Instytut Nauk Ekonomicznych, Polska Akademia Nauk, Warszawa 2003, s. 81.
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tempa wzrostu w tzw. nowych gateziach przemyshu, stosujacych nowoczesne
technologie’.

Znajduje to swoje odzwierciedlenie nie tylko w zmianie struktury wykorzy-
stywanych zasobdw kapitalowych, ale réwniez w zmianie struktury zasobdw
ludzkich. Zmniejsza sig rola pracy fizycznej, niewymagajacej wysokich kwalifi-
kacji, wzrasta natomiast udziat prac wymagajacych duzego wkladu i coraz bar-
dziej wyspecjalizowanej wiedzy™.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim® determinowane jest wieloma czynnikami
zewngetrznymi, a do najwazniejszych zaliczy¢ mozna: aktualng sytuacje gospo-
darcza kraju, obowiazujace przepisy prawne, zmiany w zakresie techniki i tech-
nologii oraz oczekiwania i potrzeby spoteczenstwa, a takze potrzeby pracow-
nikdw w danej organizacji. Wobec powyzszego zarzadzanie zasobami ludzkimi
uwarunkowane jest czynnikami natury ekonomicznej, politycznej, prawnej, tech-
nicznej oraz spotecznej i kulturowe;j®!.

Czynniki ekonomiczne, ktoére maja decydujacy wpltyw na zachowanie sig or-
ganizacji, powoduja okreslone dzialania podejmowane w przedsigbiorstwie. Wy-
soki poziom bezrobocia i jego struktura kwalifikacyjna okresla warunki i moz-
liwosci pozyskiwania nowych pracownikéw do danej organizacji, a takze ich
wymagania odno$nie warunkow pracy i ptacy.

Uwarunkowania prawne reguluja funkcjonowanie organizacji na rynku po-
przez akty normatywne wptywajace na zarzadzanie zasobami ludzkimi®?, na kto-
re z kolei istotny wpltyw maja sytuacja ekonomiczno-spoteczna kraju oraz czyn-
niki polityczne, a zwlaszcza polityka gospodarcza rzadu®.

Do uwarunkowan wewngtrznych mozemy zaliczy¢é w szczegdlnosci: kulture
organizacji, strategi¢ i strukture, a takze kompetencje pracownikow, przywodz-
two, wielko$¢ zatrudnienia i aktywnos¢ zwiazkow zawodowych®*.

8 S. Marciniak, Problemy restrukturyzacji gospodarki Polski w okresie przed i po akcesji do Unii
Europejskiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2003, s. 13.

" Por.: B. Gladstone, Zarzqdzanie wiedzq. Knowledge management, Petit, Warszawa 2004, s. 49-51.
80°'W literaturze spotyka si¢ wiele okreslen i terminow zwiazanych z ,,zarzadzaniem kapitatem ludz-
kim” stosowanych zamiennie, m.in. ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi”, ,,zarzadzanie kadrami”, ,,za-
rzadzanie personelem”. Autor rowniez niniejsze terminy stosuje zamiennie.

81 K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE, Warszawa 1991, s. 45.

82 Do podstawowych rozwigzan prawnych zaliczy¢ mozna: kodeks pracy, rozporzadzenie ministra
pracy i polityki spotecznej, ustawg o podatku od dochodow osobistych, ustawe o zwiazkach zawo-
dowych oraz przepisy wynikajace z zawartych uktadéw zbiorowych. Szczegélne znaczenie maja
uktady zbiorowe, gdyz moga zawiera¢ ustalenia korzystniejsze dla pracownikéw danej organizacji
W poréwnaniu z niektorymi rozwiazaniami prawnymi zawartymi w kodeksie pracy, czy w niekto-
rych ustawach.

8 G. Calvert, S. Mobley, L. Marshall, Grasping the learning organization, ,,Training & Develop-
ment” 1994, Vol. 48, Issue 6, June, s. 38.

8 Por.: Z. Pawlak, Personalna funkcja firmy, procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa
2003, s. 45.
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Rysunek 84. Uwarunkowania zarzadzania zasobami ludzkimi

UWARUNKOWANIA
ZEWNETRZNE

UWARUNKOWANIA

Czynniki WEWNETRZNE Technika,
demograficzne, technologia,
rynek pracy informacja

Globalizacja

Integracja europejska

KULTURA

Czynniki
spoteczno-ekonomiczne
iprawne

Czynniki
spoteczno-kulturowe

Zrodlo: H. Krol, Uwarunkowania zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krél, A. Ludwi-
czynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 121.

Zarzadzanie kapitalem ludzkim to réwniez bardzo istotne zagadnienie
w aspekcie codziennego funkcjonowania przedsicbiorstwa. Chodzi tu gtéwnie
o proces tworzenia warunkéw umozliwiajacych organizacyjne uczenie si¢, kre-
owanie i transfer wiedzy oraz uzyskiwanie innowacji. Nie mniej istotnym zagad-
nieniem jest takze przyciaganie i utrzymywanie w przedsigbiorstwie pracowni-
kow o wysokim kapitale intelektualnym, tzw. talentow. Brak w przedsigbiorstwie
utalentowanych pracownikow nigdy nie doprowadzi firmy do sukcesu, a jesli
sukces nastapi, to bedzie to jedynie krotkotrwaty zbieg okolicznosci®.

Zarzadzanie talentami musi przewidywac¢ mozliwos¢ ich odejécia, co wiaze
si¢ z pogorszeniem efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, ostabieniem
procesu innowacyjnego, a nawet utrata klientow. Dlatego system zarzadzania ka-
pitalem ludzkim powinien prognozowa¢ zdarzenia, jakie moga dotyczy¢ kluczo-
wych pracownikow i tworzy¢ takie rozwiazania organizacyjne i tak ksztalttowac

8°S. Chowdhury, Towards the Future of Management, w: Managemen 21 C, red. S. Chowdhury,
Financial Times, Prentice Hall, London 2000, s. 12.
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zasoby ludzkie, aby wszelkie zdarzenia losowe nie ostabily kapitatu ludzkiego
w przedsiebiorstwie®®.

4.2.1. Ewolucja koncepcji zarzadzania kapitalem ludzkim

Poglady na temat istoty i znaczenia kapitatu ludzkiego jako kapitatu wiedzy
ukrytej oraz rozwigzywania problemow zwiazanych z jego efektywnym wyko-
rzystywaniem w ramach przedsigbiorstwa podlegaly istotnej ewolucji. Badanie
ewolucji funkcji personalnej sigga poczatkow dziatalnosci gospodarczej i pode;j-
mowania jej przez indywidualne podmioty, ktore zdecydowaly si¢ na zatrudnie-
nie choc¢by jednego pracownika. Wowczas to pojawity sig problemy, dotyczace
doboru, podziatu i przydziatu pracy, szkolenia, motywowania i oceny, a wigc
zwiazane z typowymi sktadnikami obszaru kapitatu ludzkiego®”. Juz w pierw-
szej polowie XIX wieku, w pracach jednego z prekursorow naukowej organizacji
pracy Roberta Owena, znalazly si¢ argumenty przemawiajace za istotna rola za-
sobow ludzkich, przyrownana do znaczenia zasobéw materialnych i finansowych
w procesie tworzenia dobr i ustug w przedsigbiorstwie®®.

Istotny etap w ewolucji pogladow zwiazanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi przypadt na czas rewolucji przemystowej. W jej wyniku nastapit proces
wzrostu przedsigbiorstw laczacy si¢ z procesem racjonalizacji zarzadzania nimi.

Efektem tego bylo uksztattowanie si¢ kierunku naukowej organizacji pracy
i zarzadzania®. Za kluczowy element teorii naukowego zarzadzania w odniesie-
niu do problemdw personalnych mozna uznac¢ postulowana zasade, w mysl ktorej
pracownicy produkujacy wigcej powinni by¢ lepiej nagradzani®. Przedstawiciele
tej szkoty podkreslali réwniez znaczenie odpowiedniego doboru pracownikow
do pracy oraz ich szkolenia. Nowoscia z punktu widzenia rozwoju mysli teore-
tycznej byto oddzielenie funkcji planowania od funkcji wykonawczych, co byto
réwnoczesnie odejsciem od obowiazujacej do tej pory praktyki’'.

Naukowa organizacja pracy wypracowala racjonalny sposoéb rozwiazywania
problemow organizacyjnych. Wéréd metod naukowego zarzadzania nalezy pod-
kresli¢ znaczenie technik sprawnosciowych i projektowanie metod pracy, ktore
uswiadomity é6wczesnym kierownikom, Zze mozna zracjonalizowaé i usprawnic

8 Por.: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem..., op.cit., s. 49.
87T, Listwan, Zarzqdzanie kadrami, Warszawa 2002, s. 3.

8 R.J. Aldag, T.M. Stearns, Management, South-Western Publishing, Cincinnati 1987, s. 33-34.

8 W polu zainteresowania znalazly si¢ m.in. problemy wzrostu wydajnosci pracy. Wsréd wybit-
nych reprezentantéw tej szkoty najbardziej znani to: F.W. Taylor, L.F. Gilbreths, H.L. Gantt oraz
K. Adamiecki.

% A.W. Sherman, G.W. Bohlander, Managing Human Resources, South-Western Publishing, Cin-
cinnati 1992, s. 9.

oV A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Krakow 2003, s. 15.
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narzedzia i czynnosci zwigzane z danym zadaniem oraz poszukiwac najlepszych
sposobow ich realizacji. Postulowany w ramach tego kierunku naukowy dobor
i szkolenie robotnikow podkreslat wage tych metod w zwigkszaniu wydajnosci
pracy. Jednakze sformutowany przez naukowsa organizacje model czysto ra-
cjonalnego czlowieka, kierujacego si¢ wytacznie korzysciami ekonomicznymi
okazat sig niewystarczajacy. Zwolennicy tego kierunku nie dostrzegli wyzszych,
w tym takze spotecznych, potrzeb robotnikéw jako cztonkow grupy i nie brali
pod uwage napie¢ powstalych wskutek ich niezaspokojenia. Pomijano tez aspekt
ludzkiego dazenia do uzyskania zadowolenia z pracy.

Roéwnolegle do kierunku przemystowego, w ramach klasycznej teorii organi-
zacji i zarzadzania, rozwinatl si¢ drugi nurt badan, zwany nurtem administracyj-
nym. W centrum zainteresowania reprezentantéw klasycznej nauki administracji
znalazty si¢ problemy zwigkszenia efektywnosci organizacji jako catosci®.

Klasyczna teoria organizacji zwrocita uwage na pewne elementy wzbogaca-
jace dotychczasowa wiedzg w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Poru-
szyla problemy zwiazane z zagadnieniami zasobow pracy w przedsigbiorstwie,
takimi jak: podziat pracy (funkcji), wspotdziatanie, autorytet, centralizacja, hie-
rarchia, dyscyplina pracy i odpowiedzialno$¢ oraz stabilizacja personelu, jego
traktowanie i wynagrodzenie®. Zarzuty formutowane wobec klasycznej teorii
organizacji wynikaja z jej ograniczen w zakresie formutowania prostych zasad
odpowiednich dla prostych organizacji dziatajacych w stabilnym i przewidywal-
nym otoczeniu. Obecnie wigkszos$¢ z zasad przedstawionych przez teoretykow
szkoty klasycznej uznaje sig za zbyt ogolnikowe jak na potrzeby ztozonych, §ci-
sle wyspecjalizowanych organizacji funkcjonujacych w burzliwym otoczeniu.

W odpowiedzi na liczne mankamenty klasycznej teorii uksztattowat si¢ kie-
runek ,,humanistyczny”, zwany tez szkola stosunkéw migdzyludzkich, ktorej
najwigkszy rozwdj przypadt na lata 40. 1 50. XX wieku. Do wybitnych przedsta-
wicieli szkoty stosunkéw migdzyludzkich naleza E. Mayo i F.J. Roethlisberger®.
Zwrdcono uwagg na znaczenie takich czynnikow, jak interakcje migdzy pracow-
nikami czy nacisk grupy, ktére moga mocniej oddziatywac na pracownikéw niz
np. bodzce finansowe. Postulowano w zwiazku z tym dziatania podnoszace zado-
wolenie z pracy, ktore prowadza do wzrostu wydajnosci®. Zalecono stosowanie

2 Wybitni przedstawiciele kierunku administracyjnego H. Fayol, M. Weber, C.H. Barnard opracowali
zasady, ktorych stosowanie miato przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci przedsigbiorstwa.

% M. Rybak, Od zarzqdzania personelem do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi,
w: Strategia personalna firmy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2000, s. 19.

4 Powszechnie znane sa badania E. Mayo w Western Electrics Hawthorne. W ich wyniku okazato
sig, ze odpowiednia organizacja pracy oraz odpowiednie zachgty materialne nie zawsze prowadza
do wzrostu wydajnosci pracy.

% W.H. Stachle, Management: eine verhaltenswissenschftliche Perspektive, Verlag Franz Vahlen,
Miinchen 1991, s. 54.
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zyczliwego nadzoru, udzielanie pracownikom porad, stworzenie im mozliwos$ci
komunikowania si¢ podczas pracy i zaspokajania ich potrzeb spotecznych®.

Szkota stosunkéw miedzyludzkich opracowata model cztowieka spoteczne-

go. Podstawowe zalozenia tego modelu brzmia nast¢pujaco’’:

— zrédlem pobudek organizacyjnego zachowania si¢ pracownika sa jego po-
trzeby spoteczne, a w szczegolnosci potrzeby przynaleznosci i uznania,

— wynikajace z nowej technologii rozdrobnienie pracy zmniejszyto mozliwo-
$ci zaspokojenia potrzeb spolecznych pracownika w wykonywaniu zawo-
du, totez poszukuje on satysfakcji w ramach stosunkow nieformalnych,

— uczestnictwo cztowieka w instytucji jest tym bardziej niezawodne i wy-
dajne, im wyzsze jest jego morale oraz im bardziej jest on zadowolony ze
swej sytuacji w pracy, a zadowolenie to wynika z zaspokojenia potrzeb
spotecznych,

— wysokie morale i wysoki poziom zadowolenia pracownikdw mozna osia-
gnac¢ przez stosowanie okreslonych technik zarzadzania, ktérych wspolna
cecha jest okazywanie zyczliwego zainteresowania swoim podwladnym.

Koncepcja czlowieka spotecznego nie zapewnila wyczerpujacego opisu za-

chowan cztowieka w organizacji. W praktyce okazato sig, ze spoteczne srodowi-
sko pracy jest jednym z wielu powiazanych ze soba elementow ksztattujacych
wydajno$¢, do ktorych naleza migdzy innymi: regulacje placowe, struktura i kul-
tura organizacji oraz wspomniane wyzej stosunki miedzy jej uczestnikami.

Rozwinigciem i przemodelowaniem niektorych koncepcji kierunku stosun-

kéw miedzyludzkich jest powstata w latach 50. XX wieku, szkota behawioral-
na i nieco pdzniej, szkota poznawcza. Istotny wptyw na jej powstanie i rozwoj
miaty: postep w dziedzinie psychologii i socjologii oraz rozw6j nowych technik
badan po II wojnie $wiatowej’®. Wybitni przedstawiciele tego podejs$cia akcento-
wali potrzebe dostrzegania sfery duchownej pracownikow, potrzeb spotecznych,
jako waznego zrodta satysfakcji prowadzacej do wzrostu efektywnosci pracy”.
Syntetycznym wyrazem omawianego podejscia byl zbidr zalozen tzw. teorii ,,Y”
McGregora, wyznaczajacy zakres i sposob dziatan wzgledem pracownikdéw. Wy-
razato sig to generalnie w humanizowaniu stosunkow pracy i samej organizacji
poprzez komunikowanie sig, wlasciwy (demokratyczny) styl kierowania, zwigk-
szenie stanu samodzielno$ci (autonomii) i samokontroli w pracy, wzbogacenie
pracy, tworzenie bardziej elastycznych struktur organizacyjnych, harmonizowa-
nie interesOw przedsigbiorstwa i pracownika'®. Do osiagni¢¢ nauk behawioral-

% M. Rybak, Od zarzqdzania personelem do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi,
w: Strategia personalna..., op.cit., s. 19.

7 M. Dobrzynski, Organizacyjne zachowanie si¢ pracownika, PWE, Warszawa 1973, s. 20-21.

% H. Steinmann, G. Schreyogg, Zarzqdzanie..., op.cit., s. 54.

% Do najbardziej znanych przedstawicieli tej szkoty naleza Ch. Argiris, R. Likert i D. McGregor.
10T, Listwan, Zarzqdzanie kadrami..., op.cit., s. 5.
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nych w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zaliczy¢ opracowanie
modelowych rozwiazan strukturalnych, w ktérych indywidualne cele pracow-
nikdow sa zbiezne z ekonomicznymi celami przedsigbiorstwa. Jednakze modele
i teorie proponowane przez nauki behawioralne byly wielokrotnie krytykowane
przez praktykow zycia organizacji jako zbyt skomplikowane, abstrakcyjne i mato
przydatne przy podejmowaniu decyzji w konkretnych przypadkach''.

Dalszy rozwdj nauki zarzadzania zasobami ludzkimi nastapit po II wojnie
swiatowej. Wtedy oprocz tradycyjnych juz problemow, takich jak prawne aspek-
ty pracy, nagradzanie pracownikdéw, organizowanie procesu pracy oraz zwigk-
szanie jej wydajno$ci, w centrum zainteresowania znalazty si¢ m.in.: problemy
ochrony i humanizacji pracy, partycypacji pracownikow w zarzadzaniu przed-
sigbiorstwem, rozwoju kwalifikacji pracowniczych, organizacji czasu pracy i ra-
chunku zasobdéw ludzkich. Zagadnienia te staly si¢ przedmiotem badan interdy-
scyplinarnych nauk organizacji i zarzadzania, nauk o przedsigbiorstwie i innych
nauk spotecznych.

Wspotczesna koncepcja kapitatu ludzkiego powstata pod koniec drugiej poto-
wy XX wieku, na gruncie ekonomii neoklasycznej. Do tworcow tej teorii naleza:
G. Becker, T. Schultz, B. Weisbrod, J. Mincer, W.L. Hansen. W latach p6zniej-
szych wktad w rozwdj tej teorii wniesli: S. Bowles, Y. Weiss, F. Welch i inni'®.

Reasumujac, ewolucja w podejsciu od zarzadzania zasobami ludzkimi do za-
rzadzania zasobami wiedzy (ukrytej) w organizacji byta wynikiem zmian pojmo-
wania roli cztowieka i jego pracy w organizacji, poczawszy od traktowania go na
réwni z innymi czynnikami produkcji az do uznania go za decydujacy podmiot
procesu pracy, zdolny do rozwijania wlasnego potencjatu, umiejetnosci, kwalifi-
kacji i wiedzy w ramach samodzielnie i odpowiedzialnie wykonywanych zadan'®.

Analiza chronologiczna wskazuje na zasadnos¢ wyodrebnienia przynajmniej
trzech etapow!'® w historii ewolucji zarzadzania kapitatlem ludzkim w XX wie-
kuIOS:

1 M. Rybak, Od zarzqdzania personelem do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi,
w: Strategia personalna..., op.cit., s. 22.

12 Za: W. Tyc, Kapital ludzki jako zasob czynnikow wytworczych, w: Teoretyczne aspekty gospo-
darowania, red. D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2005, s. 130.

193 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa
2007, s. 18.

104 W literaturze spotyka sie rowniez inne ujecia ewolucji zarzadzania kapitatem ludzkim. R. Wun-
derer wyr6znia pigé etapow rozwoju: biurokratyzacj¢ (dominujaca do lat 60. XX wieku), instytu-
cjonalizacj¢ (przypadajaca na lata 60.+70.), humanizacj¢ (lata 70.+80.), ekonomizacj¢ (lata 80.)
oraz przedsigbiorczo$¢ wewngtrzng i zewngetrzng (lata 90. ubieglego wieku). Wigcej: R. Wunderer,
Fiihrung und Zusammenarbeit, Schéffer-Poeschel Verlag, Stuttgart 1993, s. 21.

195 M. Rybak, Od zarzqdzania personelem do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi, w:
Strategia personalna..., op.cit., s. 27-28.
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)

2)

3)

etap I — operacyjny (lata 1900-1945). Funkcja personalna petnita w orga-
nizacji role pomocnicza. Dzial kadrowy stanowit komoérke organizacyjna
typu administracyjnego o zdecydowanie mniejszym znaczeniu w porowna-
niu z innymi stuzbami. Zadania dziatu personalnego ograniczaty si¢ do spo-
rzadzania umow o pracg, prowadzenia ewidencji personalnej i obliczania
wysokosci wynagrodzen;

etap Il — taktyczny (lata 1945-1980), zwany rowniez menedzerskim. Umiej-
scowiony centralnie w ramach organizacji dzial personalny pehit funkcje
sztabowa, czyli doradcza. Wsrdd realizowanych przez dziat personalny
funkcji wymieni¢ nalezy: utrzymywanie stosunkéw z otoczeniem i rynkiem
pracy, administrowanie sprawami osobowymi, przeprowadzanie rekrutacji,
organizowanie szkolen dla personelu, zwalnianie pracownikow z pracy oraz
planowanie, analiza danych, opracowywanie budzetu, zestawien, statystyk
potrzebnych do formutowania plandw;

etap III — strategiczny (od poczatku lat 80. XX wieku). W przodujacych
firmach dziat personalny zyskuje range priorytetowa i przeksztatca si¢ z ko-
morki sztabowej w komoérke, w duzym stopniu liniowa. Ulokowany na
szczeblu centralnym, dyrektor dziatu personalnego odpowiedzialny nie tyl-
ko za opracowanie strategii personalnej, ale aktywnie uczestniczy rowniez
w tworzeniu og6lnej strategii firmy. Pozostate szczeble odpowiedzialne sa
za realizowanie r6znych celow polityki personalnej. Kierownictwo wspol-
pracuje z dziatem personalnym przy podejmowaniu decyzji w obszarze za-
rzadzania zasobami pracy i w innych kluczowych dla funkcjonowania firmy
dziedzinach.

W ewolucji koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim wyraznie dostrzegalna
jest zarowno ciaglo$¢, jak i zmiana. Oznacza to, ze z jednej strony przedmio-
tem refleksji teoretycznej i rozwigzan praktycznych pozostaja ciagle te same lub
podobne problemy zwiazane z doborem, ocenianiem, szkoleniem pracownikow
oraz wynagrodzeniem. Jednak z drugiej strony zmienia si¢ podejscie do rozwia-
zywania tych kwestii, gtownie pod wplywem zmian zachodzacych w obszarze
technicznych, ekonomicznych, prawnych i spoteczno-kulturowych uwarun-
kowan zarzadzania zasobami pracy. Jednakze powroty do pewnych koncepcji
z przeszto$ci odbywaja si¢ w sposob bardziej wyrafinowany, na wyzszym pozio-
mie wiedzy o kapitale ludzkim.
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Tabela 45. Ewolucja koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim

Etap Okreslenie modelu Podstawowe problemy
2w Model tradycyjny (koniec XIX | Podziat pracy, produktywnos$¢, kontrola, bodzce
B i poczatek XX w.) finansowe, dyscyplina

.|.
g S | Model stosunkéw migdzyludz- | Potrzeby przynaleznosci, uznania; dialog, partycy-
O'2 | kich (lata 30. i 40.) pacja w zarzadzaniu, zadowolenie z pracy

Model zasobéw ludzkich (lata
50.160.)

Kreatywnos¢, odpowiedzialnos$¢, samokontrola,
rozw0j organizacji i personelu

Okreslenie trendu

Podstawowe problemy

Biurokratyzacja (lata 50. 1 60.)

Administrowanie dokumentacja personalna

Taktyczny
1945+1980

Centralizacja i specjalizacja w zakresie spraw

Instytucjonalizacja (lata 60.) personalnych

Poprawa warunkow pracy i stosunkow spotecz-
nych w organizacji

Racjonalizacja i uelastycznianie zatrudnienia,
odbiurokratyzowanie funkcji personalnej

Humanizacja (lata 70.)

Ekonomizacja (lata 80.)

Postawy przedsigbiorcze, wspotdecydowanie,
wspotdziatanie, wspotodpowiedzialno$é, orienta-
cja na klienta, jako$¢ proceséw pracy

Kapitat ludzki, zarzadzanie wiedza, outsourcing,
telepraca, rOwnowaga migdzy praca a zyciem
prywatnym, zarzadzanie talentami

Przedsigbiorczos¢ wewngtrzna
i zewngtrzna (lata 80./90.)

Strategiczny
od 1980

Tworzenie wartosci (lata
90./2000-)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi. Strategie..., op.cit., s. 20; R. Wunderer, Fiihrung..., op.cit., s. 21; M. Rybak, Od
zarzqdzania personelem do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Strategia
personalna..., op.cit., s. 27-28.

4.2.2. Modele i metody polityki zarzadzania kapitalem ludzkim

Pojecie kapitatu ludzkiego nie jest jednoznacznie i precyzyjnie definiowa-
ne'%. Autorzy czesto okreslaja kapitat ludzki: w konteks$cie kulturowym, para-
dygmatami, panujaca moda, metaforami, obyczajami'®’.

Najczesciej kapital ludzki okresla sig jako zasob wiedzy, zdolnosci, mozliwo-
$ci 1 umiejetnosci zdobytych w procesie ksztatcenia i praktyki zawodowej. Poje-

19 W. Bukowitz, G. Petrash, Visualizing Measuring and Managing Knowledge, ,,Research, Tech-
nology Management” 1997, nr 4, s. 25.

197 Zob.: J. Struzyna, Wymiary kapitatu ludzkiego firmy, w: Ksztattowanie kapitatu ludzkiego firmy,
red. B. Kozuch, Uniwersytet w Bialymstoku, Biatystok 2000, s. 48.
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cie to rowniez zawiera umiejetnos¢ wspotpracy, kreatywnos¢ postaw, zasob pre-
dyspozycji, kompetencji oraz wewnetrznej motywacji do pracy pracownikow!'®.

Rysunek 85. Przyktadowa struktura kapitatu ludzkiego

4’ Kapitat ludzki }
A l v

Kompetentnosé Zrgcznos¢ intelektualna Motywacja
» Umiejetnosci praktyczne * Innowacyjnos¢ * Checi dziatania
(biegtos¢, fachowose) * Zdolno$¢ do nasladowania * Predyspozycje osobowosciowe do
* Wiedza teoretyczna * Przedsigbiorczos¢ okreslonego zachowania
« Talenty * Zdolno$¢ do zmian * Zaangazowanie w procesy organizacyjne

* Skfonno$¢ do zachowan etycznych
» Wiladza organizacyjna
* Przywodztwo menedzerskie

Zrédlo: M. Majowska, Problemy badania wplywu kapitatu ludzkiego na zachowania
przedsiebiorcze, w: Kapital ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchno-
wicz, Poltext, Warszawa 2004, s. 36.

Zarzadzanie kapitatem ludzkim mozna ogoélnie zdefiniowa¢ jako strategicz-
na, jednorodng i spdjna metodg kierowania najcenniejszym z kapitatow kazdej
organizacji — ludzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przyczyniaja
si¢ do realizacji wszystkich zalozonych przez organizacjg celéw, a tym samym
umacniaja jej przewagg nad konkurencja'®.

To bowiem tak zwany czynnik ludzki staje si¢ gldownym czynnikiem decydu-
jacym o ewentualnym sukcesie gospodarczym. Dzi$, bardziej niz kiedykolwiek,
wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa jest uzalezniony od wydajnosci i efektyw-
nosci jego pracownikow. Dobrze poinformowani i umotywowani pracownicy
podnosza konkurencyjno$¢ firmy. Pracownicy utozsamiajac si¢ z kultura przed-
sigbiorstwa, cenia dobry klimat w stosunkach migdzyludzkich, a odczuwajac za-
dowolenie z pracy sa zdecydowanie bardziej wewngtrznie zmotywowani.

T. Pszczotowski uwaza, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi odwoluje sig
do catego zbioru wiedzy, umiejgtnosci 1 postaw, ktore sa potrzebne wszystkim
przedsigbiorstwom, by mogtly ze soba konkurowac!'.

Wedhug A. Pocztowskiego, zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces sktadajacy
si¢ z logicznie ze soba powigzanych czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie

108 M. Majowska, Problemy badania wplywu kapitatu ludzkiego na zachowania przedsigbiorcze,
w: Kapitat ludzki..., op.cit., s. 35.

19" M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1996, s. 14.

0T, Pszczotowski, Mala Encyklopedia Prakseologii i Teorii Organizacji, Ossolineum, Wroctaw
1978, s. 93.
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organizacji w okreslonym czasie i miejscu wymaganej liczby pracownikow o od-
powiednich kwalifikacjach oraz tworzenie warunkéw stymulujacych efektywne
zachowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzednym celem organizacji'''.

H. Krél i A. Ludwiczynski trafnie okreslaja zarzadzanie kapitatlem ludzkim
jako koncepcje realizacji funkcji personalnej polegajacej na spozytkowaniu po-
siadanego potencjatu i zasobéw kadrowych organizacji, zmierzajacych do osia-
gnigcia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb pracownikow!'2.

S. Borkowska do gtéwnych metod zarzadzania kapitatem ludzkim zalicza''*:

1) metoda sita — jej podstawa jest selekcja pracownikow oraz kandydatow do
pracy. Pracodawca dobiera sobie najlepszych pracownikow oraz stopniowo
rezygnuje z gorszych. Stosowana jest przy nadwyzce podazy sity roboczej,
a takze przy zawodach atrakcyjnych, gdzie stwarza si¢ atmosferg ostrej kon-
kurencji. Najlepsi sa awansowani, a najstabsi zwalniani — na miejsce tych
drugich przyjmowani sa nowi. Jest to metoda stosowana szczegdlnie przy
pracach prostych o niewielkiej odpowiedzialnos$ci materialnej. Metodg sita
realizuje migdzy innymi wiele bardéw i restauracji;

2) metoda przypadku — polega na dowolnos$ci i samowoli kadry kierowniczej
w dziataniach personalnych. Nastgpstwem braku czytelnych zasad w zarza-
dzaniu jest prywata, kumoterstwo, szamotanina, majaca zgubne skutki dla
firmy. Metoda stosowana jest szczegdlnie w matych firmach w jej poczatko-
wej fazie rozwoju i przy duzym stopniu niepewnosci jej egzystencji;

3) metoda kapitalu ludzkiego — mowi, iz to wtasnie praca ludzka tworzy kon-
kretne wartos$ci, jest bezcenna, nieoceniona i czgsto niedoceniana. Metoda
kapitatu ludzkiego tylko wtedy jest efektywna, gdy firma konkuruje wysoka
jakoscia i marka produktu oraz gdy pracownicy realizuja zalozone zadania.
Metoda ta realizowana jest w duzych przedsigbiorstwach, ktére posiadaja
wiasna marke, np. Volvo, Levis, Omega, itp.;

4) metoda potencjatu kadr — polega na koniecznosci zaangazowania petnej
sprawnos$ci psychicznej i fizycznej pracownika w dziatalnosci oraz jego
pelna identyfikacj¢ z firma. W metodzie tej szeroko stosowana jest zmien-
no$¢ pracy oraz rotacja dziatan, firma chcac uzyska¢ odpowiednie zespoly
inwestuje w pracownikow, zapewnia im warunki socjalne i bezpieczenstwo
pracy; rozwoj i awanse oraz godziwe warunki ptacowe.

W praktyce w wigkszosci firm funkcjonuja modele mieszane. W ramach jed-
nej firmy wobec réznych stanowisk pracy stosowane sa odmienne modele poli-
tyki personalnej. W wielu przedsigbiorstwach w odniesieniu do wykonawczych,

1T A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakow 1998, s. 11.

12 Zob.: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol,
A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006, s. 697.

113 S. Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa
2000, s. 44. Por.: M. Kostera, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 1996, s. 25-29.
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operacyjnych stanowisk pracy aplikuje si¢ zasady modelu sita, za§ w odniesieniu
do specjalistow i kadry kierowniczej — zasady modelu kapitatu ludzkiego. Wy-
nika to poniekad z faktu, ze na stanowiska mniej wykwalifikowane tatwiej jest
znalez¢ kandydatow, za$ stanowiska specjalistyczne i menedzerskie wymagaja
staranniejszej obsady''.

W Polsce najczesciej spotykana metoda jest obecnie metoda mieszana, bedaca
na ogol polaczeniem elementow wyzej wymienionych metod. W przedsigbior-
stwach likwiduje si¢ dzialy kadr, czgsto efektem jest to, ze kandydatow werbuje
si¢ za pomoca anonsOw w prasie, w ktorych podane sa wymagania i pozadane
kwalifikacje, stawiajac kandydatom niezwykle wysoki poziom wymagan — ty-
powe dla metody sita. Zazwyczaj bierze si¢ pod uwage dyplomy, nie zwracajac
przy tym uwagi na cechy osobowosci. Po zatrudnieniu pracownika realizowany
jest system zblizony do kapitatu ludzkiego — pracownik raz przyjety nie bywa
zwalniany, konkurencja o stanowiska i awanse wlasciwie nie istnieje, a pracownik
nieefektywny bywa tylko przesuwany do innego typu pracy.

Wisrdd stosowanej polityki zarzadzaniu kapitatem ludzkim mozna wyr6znic
cztery podstawowe modele.

1. Model Michigan — polega on na koncepcji strategicznego zarzadzania ka-
drami, w ktorych wyrézniono cztery funkcje zarzadzania:

— dobor odpowiednich pracownikow,

— ocenianie efektow pracy,

— nagradzanie pracownikow,

— rozw0j pracownikow.

Sktadniki te sa wzajemnie polaczone, tworzac cykl zasobow ludzkich. Trak-
towane sa one ponadto jako istotne na kazdym poziomie zarzadzania, tj. strate-
gicznym, taktycznym i operacyjnym, przy czym priorytet przyznaje si¢ aspekto-
wi strategicznemu zarzadzania kapitatem ludzkim''s.

Rysunek 86. Model Michigan

Wynagradzanie

Dobor

o Ocenianie
pracownikow

A Rozwdj

Zrédlo: T. Listwan, Modele i skladniki strategicznego zarzqdzania kadrami, w: Za-
rzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, Wydawnictwo C.H. BECK, Warszawa 2002, s. 49.

114 7. Pawlak, Personalna funkcja firmy..., op.cit., s. 27.
115'S. Borkowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op.cit., s. 45.
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2. Model Harwardzki — wywart znaczacy wplyw na teori¢ i praktyke zarza-
dzania kapitatem ludzkim w wyniku twierdzenia, ze zarzadzanie zasobami
ludzkimi jest integralng cze$cia zarzadzania. W modelu tym wyrézniono
cztery gtowne obszary zarzadzania kapitatem ludzkim:

partycypacje pracownikow,

ruchliwo$¢ pracownicza (przyjmowanie, przemieszczanie i zwalnianie),

— system nagradzania (bodzce, ptace, udziaty),

organizacje pracy (strukturyzacje¢ pracy).

Kazdy z wymienionych obszaréw stanowi przedmiot zainteresowania nie
tylko dla pracownikow i menedzerow, ale roéwniez dla funkcjonujacych w przed-
sigbiorstwie organizacji (np. zwiazkow zawodowych), ponadto akcjonariuszy,
wladz panstwowych i lokalnych samorzadow. Zatem i oni tworza zbiorowosc¢
okreslona mianem uczestnikow organizacji — interesariuszy. Zar6wno na nich,
jak i na wymienione obszary zarzadzania zasobami ludzkimi wptywaja czyn-
niki sytuacyjne. Dotycza one gléwnie innowacji techniczno-technologicznych,
prawa, sytuacji na rynku pracy. Do czynnikoéw tych zalicza si¢ rOwniez zmiany
w strukturze zatrudnienia pracownikdéw organizacji, w jej strategii i filozofii za-
rzadzania, a nawet zmiany w systemach wartosci''¢.

Decyzje w sferze zarzadzania kapitatem ludzkim pociagaja za soba zar6wno
skutki bezposrednie (produktywnos¢, zaangazowanie, wspolpraca), jak i posred-
nie (zadowolenie, efektywno$¢ organizacji, dobrobyt), powodujace efekt sprze-
zenia zwrotnego w stosunku do uczestnikoOw organizacji, jak i czynnikéw sytu-
acyjnych!'?’.

Do omawianego modelu przyjmuje si¢ zalozenie, ze w strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi uwzgledni¢ nalezy interesy uczestnikow organizacji oraz
czynniki sytuacyjne. Wowczas podstawowy cel zarzadzania przyczynia si¢ do
wzrostu wydajnos$ci pracy — osiagnie si¢ poprzez angazowanie pracownikow do
wspotpracy z menedzerami. Pomnazamy zysk firmy (konsekwencja wzrostu),
nalezy tak dzieli¢, aby doprowadzi¢ do zadowolenia pracownikoéw i wzrostu ich
dobrobytu, a tym samym dobrobytu spoteczenstwa''s.

116'S. Brelade, Using human resources to put knowledge to work, ,,Knowledge Management Re-
view” 2000, Vol. 3, Issue 1, March-April, s. 26-29.

UTT. Listwan, Zarzqdzanie kadrami — podstawy teoretyczne i ¢wiczenia, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroclawiu, Wroctaw 1999, s. 23.

8 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu...,
op.cit., s. 17-18.
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Rysunek 87. Model Harwardzki

o
Uczestnicy '
organizacji ;
> Obszary
i (elementy) Skutki Skutki
zarzgdzania »  bezposrednie >  dhigofalowe
. . kadrami
Czynniki g
sytuacyjne : :

Zrédlo: T. Listwan, Modele i skladniki strategicznego zarzadzania kadrami, w: Za-
rzqdzanie kadrami. .., op.cit., s. 50.

3. Model narodowy — zwany takze japonskim, wyrdznia trzy podstawowe za-
sady: dozywotnie zatrudnienie dla wybranych pracownikow, zasade star-
szenstwa przy nagradzaniu i awansowaniu oraz zorientowanie na consensus
we wspotpracy z zaktadowymi zwiazkami zawodowymi. W modelu tym
opartym na ww. zasadach mozna wyloni¢ pewne cechy: rekrutacja absol-
wentéw odbywa si¢ na podstawie kultury w danym przedsigbiorstwie, dtu-
gotrwatle planowanie zasobow ludzkich, aktywny rozwoj i wysoka elastycz-
no$¢ personelu, wynagradzanie i awansowanie wedtug zasady starszenstwa
i efektow pracy oraz rozwinigty system statego doskonalenia procesow pra-
cy i $wiadczen socjalnych!'".

4. Model uniwersalny — cecha tego modelu jest traktowanie ludzi jako cennego
zasobu, ktory trzeba bezwzglednie rozwijac, za$ ksztattowanie poprawne;j
kultury organizacji stanowi podstawe polityki personalnej. Poprzez zwigk-
szong partycypacje, indywidualizacje stosunkow pracy pracownikow i de-
centralizacje¢ decyzji personalnych (zwigkszenie uprawnien menedzerom),
nastepuje wzrost efektywnosci stosowania niniejszego modelu'®.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ rowniez i inne podejscia, ktore mozemy
traktowac jako kolejne modele polityki zarzadzania kapitatem ludzkim, m.in. 2!

1) model rozwoju kapitatu ludzkiego — traktowanie kapitatu ludzkiego jako ak-

tywa, w ktore powinno si¢ inwestowac. Zatozenie tworzenia kultury orga-

1197, Biernat, Zarzqdzanie kadrami, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczosci, Watbrzych
2000, s. 36-38.

120 Tbidem, s. 39.

121 Szerzej: M. Staniewski, Modele polityki personalnej a zarzqdzanie wiedzq, w: Strategie przedsie-
biorstw a zarzqdzanie wiedzq, red. J. Dabrowski, G. Gierszewska, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczos$ci 1 Zarzadzania, Warszawa 2005, s. 81-82; B. Wawrzyniak, Budowanie strategii
polityki personalnej w przedsigbiorstwie, w: Szkice z zarzqdzania zasobami ludzkimi, red. H. Krol,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania, Warszawa 2002, s. 75-78.
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nizacyjnej opartej na integracji zatogi. W tym modelu pracownicy, majacy
zdolnosci i umiejetnosci unikatowe (pracownicy kluczowi), stanowia zrodto
przewagi konkurencyjnej. Przedsigbiorstwo, inwestujac w kapitat ludzki, li-
czy na jego wysoka efektywnosc;

2) model pozyskiwania kapitalu ludzkiego — model pozyskiwania najbardziej
wykwalifikowanych pracownikéw z rynku pracy, stosownie do realizowa-
nej strategii firmy. Przedsigbiorstwo nie inwestuje w kapital ludzki, gdyz
korzysta z umiejgtnosci pracownikow, ktore powstaty w innym miejscu;

3) model kontraktowania kapitatu ludzkiego — oparty jest na zatozeniu pozby-
wania si¢ roznych funkcji w ramach outsourcingu. Przedsigbiorstwo w ra-
mach kontraktu zleca wykonanie niektorych zadah innym organizacjom.
Firma nie ponosi znacznych nakladéw finansowych na rozwdj kapitalu
ludzkiego, co pozwala obnizy¢ koszty zatrudnienia, za§ prowadzenie efek-
tywnej polityki personalnej spoczywa na kontrahentach'??;

4) model kreowania alianséw w obszarze kapitatu ludzkiego — przyjmuje, ze
w pewnych warunkach korzystny jest rozwdj wlasnego kapitatu ludzkiego.
Réwnoczesnie przedsigbiorstwo pozyskuje zasoby ludzkie w ramach alian-
sow strategicznych. Wystgpuje wowczas swoistego rodzaju efekt synergii
— dzigki aliansom wzbogacaja si¢ obie strony. Przy czym warunkiem ko-
niecznym stosowania niniejszego modelu jest wzajemna wspotpraca w du-
chu partnerstwa i zaufania.

Z przedstawionej charakterystyki modeli zarzadzania kapitalem ludzkim
wynika znaczna ich roznica co do zatozen i stosowanych rozwigzan. Mimo to,
w wielu przedsigbiorstwach mozliwe jest rownoczesne stosowanie kilku mode-

1i'?* — przewaznie w formie hybrydowej'.

4.2.3. Rola zarzadzania wiedza w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie wiedza i zarzadzanie zasobami ludzkimi (HRM — Human Re-
sources Management) posiadaja czes¢ wspolna — cztowieka. W przypadku za-

122 Por.: B. Wawrzyniak, Kapital ludzki a zarzqdzanie wiedzq — w poszukiwaniu nowej podstawy za-
rzqdzania przedsiebiorstwem, w: Szkolenie i rozwoj pracownikow a sukces firmy, Polska Fundacja
Promoc;ji Kadr, Warszawa 1999, s. 212-242.

123 Potwierdzaja to badania przeprowadzone w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego w Warszawie. Wigcej: H. Krdl, Isto-
ta rozwoju kapitatu ludzkiego w organizacji, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapita-
tu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
20006, s. 427-430.

124 B. Wawrzyniak, Budowanie strategii polityki personalnej w przedsiebiorstwie, w: Szkice z za-
rzqdzania..., op.cit., s. 79.
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rzadzania wiedza jest to cze$¢ zwiazana z zarzadzaniem ludzmi, w przypadku
zarzadzania zasobami ludzkimi — traktowanie ludzi jako kapitat.

W ciagu minionego potwiecza zadania i funkcje komorek personalnych pod-
legaly ciaglym zmianom, ktore byty efektem zmian w podejsciu do zarzadzania
ludZmi. Do konca lat 60. petnity one niemal wylacznie funkcje administracyjne,
w latach 70. 1 80. — funkcje nadzorcze. Dopiero w latach 90. XX wieku zarzadza-
nie zasobami ludzkimi nabrato charakteru strategicznego'.

W dzisiejszych czasach zasady rozwoju zasobow ludzkich we wspotczesnym
przedsigbiorstwie wyznacza koncepcja zarzadzania wiedza. Wraz z postepujaca
informatyzacja prowadzi ona do zmiany procesu doboru personelu, metod ksztat-
cenia pracownikow czy sposobdéw koordynowania pracy grupowej i migedzyze-
spotowej'?.

Nie da sig, doktadnie zmierzy¢ wplywu zarzadzania wiedza na zarzadzanie
zasobami ludzkimi, poniewaz nie ma jeszcze $cisle dopracowanych miernikow'?’.
Ale mozna postawi¢ tezg, iz zarzadzanie wiedza przyczynia si¢ do zwigkszenia
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.

Organizacja oparta o zarzadzanie wiedza angazuje wiele srodkow w rozwoj
wiedzy oraz ksztattuje ramy dla jej wykorzystania przez swoich pracownikow.
Wiedze nalezy wigc traktowac jako proces; staje si¢ ona cenna wowczas, gdy jest
aktualizowana w toku pracy i wspoétdziatania z innymi, a takze gdy jest zwiaza-
na z umiejgtnosciami dostrzegania i wykorzystywania pojawiajacych si¢ szans
i unikania zagrozen'?,

Powyzsze zalozenia realizacji podnoszenia poziomu wiedzy sa zwiazane
z cechami kapitatu ludzkiego, tj. jego zwiazania z firma i jej misja, umiejetnoscia
wspotpracy, kreatywnymi postawami, wysokimi kwalifikacjami. Mozna powie-
dzie¢, ze dzigki ludziom zwiazanym z przedsigbiorstwem mozliwe jest tworzenie
i wykorzystanie organizacyjnej wiedzy, a zatem rowniez zapewnienie jego dal-
szego rozwoju'?.

Przedsigbiorstwo, dostosowujac gtowne funkcje zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, powinno traktowa¢ zasob organizacji, jakim sa jej pracownicy, w sposob
podmiotowy, uwzgledniajac ich potrzeby i oczekiwania. Optymalne wykorzysta-
nie kapitatu ludzkiego (w odpowiednim miejscu i czasie zarowno pod wzgledem

125 P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitalu ludzkiego..., op.cit., s. 34.

126 WM. Grudzewski, A. Michatowska, A. Rozenbajgier, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w XXT
wieku, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 5.

127D. Foray, Charakterystyka bazy wiedzy: dostepne i brakujqce wskazniki, w: Zarzqdzanie wiedzq
w spoteczenstwie uczqcym sie, OECD, Polska 2000, s. 209.

128 Elementy nauki o przedsigbiorstwie, red. S. Marek, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 1999, s. 296-297.

122 A. Sajkiewicz, Czlowiek — kreator wartosSci przedsigbiorstwa, w: Zarzqdzanie wartosciq firmy,
red. A. Herman, A. Szablewski, Poltext, Warszawa 1999, s. 89.
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ilosciowym, jak i jako$ciowym) wiaze si¢ rowniez z dostosowaniem i adoptowa-
niem koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi do wymogoéw kultury podporzad-
kowanej wiedzy, zgodnie z celami, a takze misja organizacji'®.

Rysunek 88. Dostosowanie zarzadzania zasobami ludzkimi do zarzadzania
wiedza

Przywiazanie
pracownikow
do firmy
Nabor

Planowanie ) r
$ciezek kariery lp::ils?)];gl?l
i Wdrazanie
SZI(OICI}{B nowych
Lo pracownikow
Dostosowanie
ZZL do ZW
Budowanie Ksztattowanie
$rodowiska wynagrodzen
pracy 1 systemow
sprzyjajacego motywa-
nauce cyjnych
System oceny D};sa;;%ré;wn?nie
pracownik ow ras oam

Ustalanie
kompetencji
ramowych

Zrédlo: Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 171.

Cele przyswiecajace zarzadzaniu zasobami ludzkimi spojnie zazgbiaja sig

z celami wynikajacymi z zarzadzania wiedza i mozna je ujac nastepujaco’®!:
a) umozliwi¢ kierownictwu osiagnigcie wyznaczonych celéw poprzez za-
angazowanie personelu, w pelni wykorzysta¢ mozliwosci umiejetnosci
wszystkich zatrudnionych osob, podsycaé zaangazowanie pracownikow

130 Por.: Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 169-172.
B! M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu...,
op.cit., s. 19.
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w prace poprzez Scista kontrole jakosci dziatan, a takze jakosci catej orga-
nizacji, spaja¢ i integrowac zasady polityki dotyczacej zasoboéw ludzkich
z planami rozwoju firmy oraz umocni¢ odpowiednia kulturg, gdy zachodzi
taka potrzeba i czuwac¢ nad przeprowadzeniem niezbednych przemian,

b) opracowac spojny zestaw zasad polityki personalnej i zatrudnienia, co ma

na celu optymalng obsade stanowisk oraz poprawe jakos$ci pracy,

¢) stworzy¢ takie warunki pracy, dzigki ktérym beda sig mogly uwolni¢ drze-

miagce w pracownikach poktady energii i kreatywnosci,

d) stworzy¢ takie warunki, w ktorych nowatorstwo, praca zespotowa oraz ja-

ko$¢ totalna beda sig mogly w pelni rozwijac,

e) podtrzymacé gotowos¢ do elastycznego dziatania w ramach organizacji

zdolnej do adaptacji, a zarazem po to, by, dazy¢ do doskonatosci.

Zdaniem A. Sajkiewicz ,.kapital ludzki stanowi site napgdowa rozwoju firmy.
Kryje w sobie niezwykte mozliwosci motywacyjne, ujawniajace si¢ w efekcie sku-
tecznego zarzadzania organizacja, ukierunkowanego na misj¢ i strategiczne cele
firmy”'%2, Zarzadzanie wiedza odpowiada w pewnym stopniu na pytanie, jak za-
rzadza¢ zasobami ludzkimi, aby ludzie stanowili ,,sil¢ napedowa” rozwoju firmy.

Wedhug Nonaki i Takeuchiego musi zosta¢ spelnionych pie¢ warunkow, aby
pracownicy odgrywali kluczowa role w rozwoju przedsigbiorstwa poprzez kre-
acje wiedzy organizacyjnej: intencje, autonomia, niestabilno$¢ i tworczy chaos,
nadmiarowo$¢ i pozadana rdéznorodnos$¢!'s>.

Intencje zwykle w praktyce gospodarczej nazywaja si¢ strategia. Glownym
celem strategii w procesie tworzenia wiedzy jest ustalenie, jakiego rodzaju wie-
dza jest potrzebna w systemie zarzadzania.

Autonomia ma bezposredni zwiazek z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Kazdy czlowiek w organizacji musi mie¢ zagwarantowana autonomi¢ w takim
zakresie jak jest to mozliwe w danych okolicznosciach. Dzigki duzej autono-
mii pracownik tworzy wigcej oryginalnych pomysiow i nie boi si¢ dzieli¢ nimi
z kierownictwem. Stosowanie tej zasady sprzyja rowniez lepszemu przeplywowi
informacji w firmie.

Niestabilno$¢ 1 tworczy chaos pobudzaja interakcje pomiedzy organizacja
i zewngtrznym otoczeniem. Warunkiem rozwoju firmy, czy w ogole ,,rozwoju”
w og6lnym sensie znaczenia tego stowa, jest naruszanie dotychczasowych struk-
tur 1 procesow. Niestabilno$¢ i tworczy chaos, tzn. taki chaos, ktory tworzy pod-
stawe do rozwoju, a nie do destrukcji, sa gldwnymi motywatorami zmuszajacymi
organizacjg, jak i jednostke¢ do zmiany'*.

132 A. Sajkiewicz, Nowe metody pracy z ludzmi, Poltext, Warszawa 2002, s. 56.
133 Tbidem, s. 57.
134 K. Obtoj, Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2001, s. 45-50.
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Nadmiarowos$¢ (redundacja) jest tutaj rozumiana jako istnienie informacji
wykraczajacej poza bezposrednie, operacyjne potrzeby czlonkéw organizacji.
Z reguty nadmiarowos¢ dotyczy wiedzy ukrytej'*. W przypadku, gdy pracowni-
cy posiadaja wigcej informacji, niz jest to im potrzebne do wykonywania swojej
pracy, latwiej akceptuja zmiany i tatwiej si¢ ucza. Sa rowniez bardziej kreatywni,
poniewaz dzigki posiadanej wiedzy sa w stanie powiazac ze soba procesy zacho-
dzace w organizacji i postrzegac organizacjg jako system.

Pozadana roznorodnos¢ jest warunkiem tworzenia wiedzy w organizacji. Wne-
trze organizacji musi by¢ zrdznicowane w takim samym stopniu co otoczenie, aby
firma mogta funkcjonowa¢ na rynku. Jezeli pracownicy firmy réznia si¢ swoimi
zdolno$ciami i w zwiazku z tym wiedza, sa w stanie lepiej rozwiazywac problemy.

Powyzsze warunki tworzenia wiedzy w organizacji maja bezposredni zwia-
zek z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. W duzym stopniu powyzsze warunki
spetniaja systemowy styl zarzadzania, ktory bazuje na pogladzie, ze ,,organizacja
jest jednolitym ukierunkowanym systemem sktadajacym si¢ z wzajemnie powia-
zanych czg$ci”*6. Kierownicy w zwiazku z tym nie moga si¢ ograniczaé do rozu-
mienia zachodzacych procesow tylko w ich dziale. Musza takze rozumie¢, w jaki
sposob ich dziatanie wptywa na funkcjonowanie calej organizacji. W zwiazku
z tym musza'’:
zna¢ intencje firmy,
posiada¢ autonomig do dziatania i poznawania innych procesow,

— mie¢ $wiadomo$¢, ze funkcjonuja w niestabilnym srodowisku,
dysponowac¢ informacja przekraczajaca ich potrzeby codziennego dziatania,
musi wystapi¢ pozadana réoznorodno$¢ ich wiedzy.

Zarzadzanie wiedza w duzym stopniu zajmuje si¢ tworzeniem, przekazywa-
niem i zachowywaniem wiedzy ukrytej. Profesor Karl Sveiby definiuje zarzadza-
nie wiedzg wrecz jako ,,sztuke tworzenia wartosci z niewidocznych aktywow™!%8,

Problematyke kapitalu Iudzkiego (intelektualnego) mozna rozpatrzy¢ po-
przez pryzmat trzech poziomow organizacji:

— zarzadzania kapitatem intelektualnym indywidualnego cztowieka (zwraca
si¢ uwage na doswiadczenie i edukacje pracownika, w konsekwencji pro-
wadzac do zmiany metody realizacji takich dziatan, jak dobdr pracowni-
ka, realizacja karier zawodowych, badania przydatnosci zawodowe;j),

— zarzadzania kapitatem ludzkim (kapitatem intelektualnym) zespotu pra-
cowniczego (obejmuje on ksztaltowanie systemow pracy zespotowej,

135 Tbidem.
136 Thidem.
137 Ibidem.
138 Tbidem.
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partycypacji, motywacji, struktury organizacyjnej, kultury organizacyjnej
oraz wszelkich relacji zachodzacych migdzy pracownikami),

— zarzadzania kapitalem ludzkim organizacji — chodzi o stworzenie takiego
systemu organizacyjnego, aby efekt synergii byt rezultatem pracy kazde-
go z zespolow, a nastgpnie wystgpowal rowniez w powiazaniach migdzy
grupami i z otoczeniem.

Tak wigc wiedza ukryta moze znajdowac si¢ na poziomie organizacji i na
poziomie danej jednostki. W przypadku poziomu organizacji, przy odkodowy-
waniu jej mamy do czynienia z teoriami organizacyjnymi, w przypadku poziomu
poszczegblnych ludzi z psychologia'®.

M. Armstrong wymienia dziesie¢ sposobow, na jakie zarzadzanie zasobami
ludzkimi moze pomagac¢ w zarzadzaniu wiedza'*:

— pomoc w ksztattowaniu kultury otwartej, w ktorej wartosci i normy ktada

nacisk na znaczenie dzielenia si¢ wiedza,

— promowanie atmosfery zaangazowania i zaufania,

— doradzanie w sprawie projektowania i rozwijania organizacji utatwiaja-
cej dzielenie si¢ wiedzg poprzez sieci i grupy zainteresowan oraz prace
zespotowa,

— doradzanie w sprawie polityki pozyskiwania pracownikéw oraz $wiad-
czenie ustug w tym zakresie, gwarantujacych przyciaganie i zatrzymanie
w przedsigbiorstwie cenionych pracownikdw, ktorzy przyczynig sie do
tworzenia i rozpowszechniania wiedzy,

— doradzanie odno$nie metod motywowania pracownikéw do dzielenia sie
wiedza oraz nagradzanie tych, ktérzy to robia,

— pomoc w organizowaniu procesOw zarzadzania przez efekty, skupiajacych
si¢ na tworzeniu i wymianie wiedzy,

— organizowanie procesoOw uczenia si¢ indywidualnego i w ramach organi-
zacji, ktore bedzie tworzyto wiedze i pomagato w jej rozpowszechnianiu,

— organizowanie warsztatow, konferencji, seminariow i sympozjow umozli-
wiajacych szerzenie wiedzy metoda ,,cztowiek — czlowiek”,

— tworzenie we wspolpracy z dziatem IT systemow pozyskiwania i kodyfi-
kowania wiedzy jawnej i ukryte;j,

— szerzenie idei zarzadzania wiedza wérdd kadry kierowniczej wyzszego
szczebla i zachegcanie jej, by korzystajac ze swoich uprawnien, wspierata
inicjatywy zwiazane z zarzadzaniem wiedza.

139 Obszarami, ktore si¢ prawdopodobnie zajmg tym problemem, bgdzie od strony nauk spotecznych
psychologia, a od strony nauk ekonomicznych zarzadzanie zasobami ludzkimi. Do dzisiaj powstato
jeszcze niewiele monografii dotyczacych kreowania wiedzy u poszczegdlnych ludzi (pracownikow).
Jedna z publikacji szeroko opisujaca proces kreacji wiedzy w organizacjach jest ,,Kreowanie wiedzy
w organizacji” napisana przez dwoch japonskich profesorow: Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi.
140 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 169.
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W pryzmacie zarzadzania wiedza, zarzadzajac zasobami ludzkimi, wazne jest
roOwniez utrzymanie rownowagi polegajacej na poszukiwaniu i przestrzeganiu
kompromisu pomigdzy antagonistami lub sprzeczno$ciami, na przyktad migdzy
rekrutacja zewnetrzng a promowaniem awansow pracownikow wewnetrznych.
Konieczne jest, aby zarzadzanie zasobami ludzkimi bylo poprzedzone diagnoza,
stad tez tak cenne jest zbieranie i przetwarzanie niezbednych danych. Istota jest
tu znajomo$¢ srodowiska pracy i obowiazujacych przepiséw, ograniczenia praw-
ne i ich bezposredni wpltyw na kierowanie oraz obowiazki logistyczne i praktycz-
ne zwigzane z zatrudnieniem ludzi i ich dziatalnoscia organizacyjna. Na koncowy
sukces sktada si¢ udzial wielu partnerow, zarowno kierownictwa naczelnego czy
operacyjnego, kadry kierowniczej, jak i przedstawicieli spolecznych, personelu
i wszystkich pracownikow!'*!.

4.2.4. Budowanie konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa poprzez wiedze
oraz kluczowe umiejetnosci i kompetencje pracownikow

Zasoby przedsigbiorstwa stanowia o jego potencjale strategicznym, dlatego
przedsigbiorstwo pozyskuje i pomnaza je poprzez inwestycje, tworzy i rozwija
umiejetnosci, przeksztatca je dla uzyskania unikalnych kompetencji, bedacych
podstawa jego rozwoju i konkurencyjnosci.

Tabela 46. Strategiczna waznos¢ rodzajow zasobéw w uzyskaniu przewagi
konkurencyjne;j

Forma przewagi konkurencyjnej
Zasoby Przyklad w stosunku do konkurencji
. Srodki trwate Przewaga technologiczna
Fizyczne .. .
Nizsze koszty pozyskania
Srodki finansowe Korzystniejsze warunki pozyskiwania
Finansowe Wyzszy zwrot z ich zainwestowania
Wysoka ptynno$¢ finansowa
Pracownicy Wyzsze kwalifikacje
Ludzkic Wykorzystanie dla dobra przedsig-
biorstwa
Wyzsza efektywnos$¢ wykorzystania
Bazy danych Adekwatne bazy danych
Patenty Mozliwosci wykorzystania
Intelektualne | Wiedza ukryta (know-how) Zaplecze B+R
Badania i rozwoj (B+R)
Wiedza technologiczna

141 J. Biernat, Zarzqdzanie kadrami, Wyzsza Szkota Zarzadzania i Przedsigbiorczo$ci, Walbrzych
2000, s. 26-27.
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Marka Wysoka reputacja umozliwiajaca
Reputacja Nazwa rynkowa stosowanie wyzszych cen i gruntujaca
Opinia klientow pozycjg na rynku
Sposdb wykorzystania wymienionych
Umiejetnosei | rodzajow zasobow w obrebie jednego Unikalna kombinacja umozliwiaja-
biznesu ca trwala przewage konkurencyjna
.| Sposob wykorzystania wymienionych w dlugim czasie
Kompetencje zasobow w obrgbie wszystkich biznesow

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne.
Tworzenie i utrzymywanie przewagi..., op.cit., s. 142.

Obecnie powszechnie dominuje poglad, ze odpowiednia wielkos¢ i struktura
zasobow (zwlaszcza kapitat ludzki) oraz ich efektywne wykorzystanie stanowi
dla przedsigbiorstwa strategiczny potencjat konkurencyjnosci, umozliwiajacy
uzyskanie trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku'**.

Rysunek 89. Wspotzaleznos¢: zasoby — umiejgtnosci i kompetencje — kon-
kurencyjnos¢

[ Zasoby }

v
[ Umiejgtnos$ci J
v
Kluczowe
kompetencje

‘ Trwata przewaga
konkurencyjna

Strategiczna
konkurencyjnosé

Zrédlo: M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci, w: Kapital ludzki
a konkurencyjnosc..., op.cit., s. 18.

Przedsigbiorstwo moze zwigksza¢ pozostajace w jego dyspozycji zasoby ka-
pitatu ludzkiego w dwojaki sposdb: zwigkszajac liczbe zatrudnionych pracowni-
koéw lub poprawiajac niektore atrybuty pracownikoéw, w szczegolnosci — wiedze,
umiejetnosci i kompetencje'*.

142 M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci, w: Kapital ludzki a konkurencyjnosé¢ przed-
siebiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s. 17.
14 P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitalu ludzkiego..., op.cit., s. 80.
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Wedhug A. Stosik, przedsigbiorstwo przysztosci musi stawia¢ na kapitat ludz-
ki, ktory juz dzis decyduje o przewadze konkurencyjnej'*. Bowiem, jak stusznie
zauwaza M. Morawski: ,,globalna konkurencja nie polega na przeciwstawianiu
produktu produktowi, firmy firmie, lecz polega ona na przeciwstawieniu sposobu
myslenia sposobowi mys$lenia”!®.

Rysunek 90. Determinanty przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw

Inteligencja , Kompetencje P Styl
emodjonalna i umiejetnosci przywédztwa
A
N
Zachowania N Organizacja P o
przedsiebiorcze przedsiebiorcza Kapitat intelektualny
A
A

N Przewaga P
konkurencyjna

Sukces Sukces

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A. Stosik, Zarzqdzanie wiedzq i kapita-
tem intelektualnym w matych firmach, w: Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 178.

Wiedze, kwalifikacje, doswiadczenie produkcyjne czy zyciowe zdobywa si¢
przez cate zycie. Sa to wiec nabyte elementy sktadowe kapitatu ludzkiego'*¢. Na-
tomiast umiej¢tnos¢ wykorzystania wiedzy zalezy od predyspozycji (inteligencji,
przedsigbiorczosci) i do§wiadczenia czlowieka, a jej wykorzystanie czgsto musi
by¢ wsparte niezbedna infrastruktura (laboratoria, sprzet itp.)'¥’.

Przechowywana przez ludzi wiedza ma dla organizacji szczegdlna warto$¢
z uwagi na zakres i nieograniczone mozliwosci jej konfigurowania. Mozna ja
opisaé nastepujaco'*®:

— zakres wiedzy kazdego pracownika jest inny, niezaleznie od zdiagnozo-
wanego potencjalu pracy kazdego z nich. Suma ich zindywidualizowanej
wiedzy daje w efekcie szersze podstawy podejmowania trafnych decyzji
organizacyjnych;

144 Zob.: A. Stosik, Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym w matych firmach, w: Zarzqdza-
nie wiedzq..., op.cit., s. 179.

145 M. Morawski, Strategiczne znaczenie wiedzy w procesie ksztattowania wartosci rynkowej przed-
siebiorstwa, w: Stan i perspektywy rozwoju teorii i praktyki zarzqdzania na progu XXI wieku, red.
R. Krupski, J. Lichtarski, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2002, s. 10.

146 Niniejsze elementy stanowia determinanty kapitatu ludzkiego.

W W.W. Tye, Kapital ludzki jako zasob czynnikéw wytworczych, w: Teoretyczne aspekty gospo-
darowania, red. D. Kopycinska, Katedra Mikroekonomii Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin
2005, s. 133.

W E. Karpowicz, Upowszechnianie wiedzy jako innowacja spoleczna, w: Zarzqdzanie wiedzq w przed-
siebiorstwie, Materiaty konferencyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2001, s. 127.
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— kazdy pracownik moze gromadzi¢ nowa wiedzg, zewnetrzng w stosunku do
tej, ktora juz posiada. Moze ona pochodzi¢ spoza organizacji (np. studia),
moze tez by¢ wiedza ptynaca z nabywanych do$wiadczen organizacyjnych
(kontakty z innymi pracownikami, szkolenia). Potaczenie obydwu typow
wiedzy inspiruje nowe punkty widzenia i stanowi zrédlo informacji, nie-
mozliwych do wygenerowania z zastosowaniem tylko jednego z nich;

— wiedza kazdego pracownika jest w ustawicznym procesie zmian. Wynika
to z codziennego doswiadczania nowych sytuacji i nie stanowi jedynie
nowej jakosci w dotychczasowym systemie wiedzy, ale jest podstawa
przysztych dziatan;

— kazdy pracownik ze swoja wiedza jest zrodlem innowacji w firmie. Wie-
dza wewngtrzna organizacji poddawana procesom innowacyjnym staje si¢
zrodtem przewagi konkurencyjnej dla organizacji, bo jest unikalna, nie-
adekwatna do innych warunkéw i trudna do skopiowania;

— wzbogacanie wiedzy pracownika jest podstawa dalszego jego rozwoju
w mys$l zasady: im wigcej wiesz, tym wigcej mozesz si¢ nauczyc;

— wiedza ukryta pracownikow stanowi konkurencyjna przewage organiza-
cji. Dobor ludzi o atrakcyjnych cechach intelektu i zasobach wiedzy ukry-
tej staje sig zatem wyzwaniem dla organizacji. Konieczne staje si¢ wypra-
cowanie procedur selekcyjnych, wykorzystanie technik diagnostycznych
pozwalajacych pozna¢ strukturg wiedzy i cech jednostek, a takze dostoso-
wanie do tego technik indywidualnego rozwoju.

A. Mi$ zauwaza, ze pracownik moze gromadzi¢ do§wiadczenia dwiema dro-
gami'®. Pierwsza zwiazana jest z procesami edukacyjnymi, ktore mozna scha-
rakteryzowaé jako: impersonalne, formalne i systematyczne'*’. Ten rodzaj wie-
dzy uzyskany przez jednostke to wiedza jawna (formalna), przekazana werbalnie
lub za pomoca okreslonych symboli. Druga ze wspomnianych drog gromadzenia
wiedzy jest gteboko osadzona w kontekscie sytuacyjnym, i to zaré6wno organiza-
cyjnym, jak i jednostkowym'!. Wiedza ukryta pracownika to suma indywidual-
nych znaczen, ktore rzadko kiedy daje si¢ w catosci uja¢ w formie werbalnej'>>.

19 A. MiS, Zarzqdzanie karierq w organizacji opartej na wiedzy: od kompetencji w karierze po kapital
karier, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005, nr 2, s. 48.

150 ITmpersonalne, bo nie zwigzane z konkretna osoba lub sytuacja, formalne — bo positkujace si¢ wy-
standaryzowanymi procesami i zasadami, systematyczne, bo powtarzalne w okreslonych warunkach.
151 Sytuacyjny kontekst organizacyjny ujawnia si¢ w toku konkretnych czynnosci wykonywanych
przez pracownika realizujacego cele swojego stanowiska pracy, jednostkowy — bo obejmuje posta-
wy pracownika, jego uczucia, najbardziej podstawowe doswiadczenia i intuicje.

152 A. Bird, Careers as Repositories of Knowledge: Considerations for Boundaryless Careers,
w: The Boundaryless Career. A New Employment Principle for a New Organizational Era, red.
M. Arthur, D. Rousseau, Oxford Unversity Press, New York 1996, s. 153.
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Zebrana wiedza poszczegdlnych pracownikow stanowi wiedze organizacyj-
na tylko w tym stopniu, w ktorym mozliwy jest jej transfer wewnatrz organizacji.
Aby mowic¢ o rozwoju przedsigbiorstwa bazujacego na wiedzy swoich pracowni-
kow, nalezy podjac starania transformacji tej wiedzy w trzech plaszczyznach!'s*:

1) przetwarzanie wiedzy osobistej na wiedzg organizacyjna. Gtownie poprzez
dokumentacje i kodyfikacje wiedzy powstajacej w organizacji, szczeg6lnie
w aspekcie wychwycenia i opisania tzw. najlepszych praktyk;

2) przetwarzanie wiedzy organizacyjnej na osobista. Glownie w wyniku umoz-
liwienia pracownikom korzystania z dostgpnej bazy wiedzy oraz szkolen
wewngetrznych i zewnetrznych;

3) przetwarzanie wiedzy osobistej pomigdzy pracownikami. Gtownie poprzez
coaching i mentoring.

Oprocz wiedzy, podstawa rozwoju wspolczesnych przedsigbiorstw staja sig
kluczowe umiejetnosci i kompetencje pracownikow, ktére sa wynikiem inwencji
i tworczej postawy ludzi. Zatem o rozwoju decyduja w konsekwencji wybitne
jednostki i zespoty funkcjonujace w przedsigbiorstwie.

Przyktadowe zrodta umiejgtnosci i kompetencji przedstawia tabela 47.

Tabela 47. Zrodta umiejetnosci i kompetencii

Umiejetnosci i kompetencje Zrédia
Zdolno$¢ identyfikacji rodzacych sig rynkow, | Kontakty z klientami
nisz rynkowych, potrzeb klientow Normy zachowan w kontaktach
Zdolno$¢ wytwarzania produktow zapewnia- | Dane historyczne — rezultat uczenia si¢ i wyko-
jacych przewagg konkurencyjna rzystania nauki w praktyce

Alianse z liderami technologicznymi

Zdolno$¢ nabywania materiatéw i kompo- Bieglos$¢ w prowadzeniu proceséw wytwor-
nentéw oraz wykorzystanie jej jako zrodia czych i marketingowych
rozwoju produktow Powigzania z dostawcami
Zdolnos$¢ wprowadzania innowacji i doskona- | Zasady obstugi klientow obowiazujace wszyst-
lenia obstugi kich pracownikow
Zdolno$¢ wykorzystania nowej wiedzy Zasoby finansowe przeznaczone na treningi
technologicznej w organizacji przez treningi | i edukacjg
i edukacje Trwale wartosci lezace u podstaw proceséw

uczenia si¢

Zrédlo: J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi...,
op.cit., s. 169.

Umiejetnosci kluczowe to takie, ktore sa niezbedne do skutecznego wypel-
nienia zadan zwigzanych z nauka, pracg i powinnosciami spotecznymi. Sktadaja
si¢ na nie umiejetnosci intelektualne i spoteczne oraz bieglos¢ praktyczna.

133 P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego..., op.cit., s. 84-85.

309



Marcin Klak

Odnoszac umiejetnoscei do jednostki, mozemy wyrdzni¢ dziewigcé z nich!>*:

— umiejetno$¢ pracy w grupie,

— umiejetnos$¢ postugiwania si¢ nowoczesna technika informatyczna i ko-
munikowania sie,

— umiejetnos¢ rozwigzywania problemow,

— umiejgtnos¢ wystuchiwania innych i brania pod uwagg ich punktoéw widzenia,

— umiejetnos¢ korzystania z réznych zrédetl informacji,

— umiejegtnos$¢ porozumiewania si¢ w kilku jezykach,

— umiejetnos¢ taczenia i porzadkowania wiedzy,

— umiejetnos¢ radzenia sobie z nietypowoscia i ztozonoscia,

— umiejgtno$¢ organizowania i oceniania wlasnej pracy.

Umiejetnosci przedsigbiorstwa to procesy organizacyjne, wypracowana ruty-
na i procedury. Innymi stowy, umiejgtnosci sa tym, co organizacja ,,robi dobrze”
w pewnym ograniczonym zakresie (biznesie)'>.

Zestawienie wymiaru umiejetnosci z wymiarem cennosci zasobow wiedzy
pozwala na okreslenie czterech modelowych sytuacji (tabela 48). Jezeli orga-
nizacja posiada umiejgtnosci i rzadkie zasoby wiedzy, to znajduje si¢ w polu
,lider”, jezeli za$ nie ma wystarczajacych umiejgtnosci, to osiagnigcie sukcesu
jest czesciej dzietem przypadku (pole ,,moze si¢ uda). W przypadku dostepu do
powszechnie dostepnych zasobow wiedzy, przedsigbiorstwo plasuje sig w polu
,dryfowanie” — brak odpowiednich umiejetnosci; lub w polu ,,dobra pozycja
w sektorze”, gdy wymagane umiejetnosci sg przez firme posiadane'.

Tabela 48. Macierz umiej¢tnosci przedsigbiorstwa

UmiejetnoS$ci przedsigbiorstwa

nieposiadane posiadane

Moze si¢ uda

(przypadek) Lider

Dobra pozycja

Dryfowanie
Yy w sektorze

Zasoby wiedzy
powszechne rzadkie

Zrédlo: E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsiebior-
stwem..., op.cit., s. 216.

154 Lista umiejgtnosci sporzadzona w marcu 1996 roku w Bernie w Szwajcarii podczas migdzyna-

rodowego sympozjum.

155 J. Rokita, Zarzqdzanie strategiczne. Tworzenie i utrzymywanie przewagi konkurencyjnej, PWE,
Warszawa 2005, s. 142.

15 E. Stanczyk-Hugiet, Organizacja uczqca sie, w: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., op.cit., s. 215-216.
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Kompetencje w przeciwienstwie do umiejgtnosci maja szerszy kontekst'>’.
W odniesieniu do jednostki stanowia ,,0g6t wiedzy, zdolno$ci do dziatania i po-
staw tworzacych cato$¢ w zaleznosci od celu i warunkéw dziatania’'™,

Podstawowe kompetencje pracownikow wspotczesnych przedsigbiorstw mo-
zemy okresli¢ jako'’:

— zdolno$¢ do organizowania swojej pracy, umiejetno$¢ dziatania we wia-

snym zakresie, stawiania celow i priorytetow,

— zdolnos$¢ do organizowania pracy innym, zarzadzania §rodkami, wytycza-
nia kierunkéw, negocjowania celow, decydowania i szukania kompromi-
sOw, rozwigzan, analizowania i kontrolowania uzyskanych wynikow,

— zdolno$¢ do szukania i przetwarzania informac;ji'®,

— zdolno$¢ do funkcjonowania w coraz bardziej zlozonych organizacjach,
umiejetno$¢ formutowania problemu i szukania rozwiazan, klasyfikowa-
nia problemow wedtug ich znaczenia, reagowanie w nieprzewidzianych
sytuacjach,

— zdolno$¢ do pracy zespotowej i umiejetnos¢ wspodtdziatania z innymi
ludZmi's'.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa kompetencje charakteryzuja to, co orga-
nizacja ,,robi dobrze” nie w jednym lub niektorych, lecz we wszystkich prowa-
dzonych przez siebie biznesach. Kompetencje powstaja w wyniku koordynacji
i integracji proceséw podejmowanych w obrebie poszczegolnych ogniw tancu-
cha warto$ci przedsiebiorstwa'®?,

Kluczowe kompetencje sa wiazkami zasobow, procesow i zdolnosci lezacych
u podtoza przewagi konkurencyjnej organizacji, dajacych dostep do waznych
rynkow albo segmentéw rynkowych, czyniacych znaczacy wkiad w dostrzega-
ne przez klientdw korzys$ci, umozliwiajacych obnizke kosztéw, utrudniajacych
nasladowanie przez konkurencje czy tez pozwalajacych stworzy¢ architekturg

157 Wielki stownik wyrazéw obcych okresla , kompetencje” jako: ,,zakres czyjejs wiedzy, umiejet-
nosci i do§wiadczenia pozwalajacy wypowiada¢ si¢ na okreslony temat, nalezycie wypekia¢ obo-
wiazki i podejmowac wiasciwe decyzje”. Zob.: Wielki stownik wyrazow obcych..., op.cit., s. 655.
18 D. Thierry, C. Sauret, Zatrudnienie i kompetencje w przedsiebiorstwie w procesach zmian, Po-
Itext, Warszawa 1994, s. 173-174.

159 B. Mikuta, Organizacje oparte..., op.cit., s. 210.

10 Praca coraz czg$ciej polega na dialogu jednostki z danymi. Wigceej: Ch. Handy, Nowy jezyk
organizacji i jego znaczenie dla liderow, w: Lider przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith,
R. Beckhard, Business Press, Warszawa 1997, s. 144.

161 Korzystanie w razie koniecznosci z kompetencji zlokalizowanych poza organizacja bywa cza-
sem korzystniejsze czasowo i finansowo. Wigcej: D. Miller, Organizacja przyszitosci: Kameleon
w catej okazalosci, w: Organizacja przysztosci, red. F. Hesselbein, M. Goldsmith, R. Beckhard,
Business Press, Warszawa 1998, s. 40.

12 M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci, w: Kapital ludzki..., op.cit., s. 16.
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strategiczng (sie¢ wigzi zewnetrznych i wewnetrznych stanowiacych podtoze
tworzenia warto$ci dodanej) i zarzadzaé nig'®.

Kluczowe kompetencje mozna takze definiowac jako zlozone zwiazki umie-
jetno$ci zbiorowego uczenia sig, ktore sg wykorzystywane w procesach organi-
zacyjnych'®,

Zestawienie, w formie macierzy, stopnia wykorzystania i konkurencyjnosci
zasobow wiedzy, determinuje okreslona strategi¢ zorientowana na kompetencje
(rysunek 91).

Rysunek 91. Macierz kompetencji

Stopien wykorzystania wiedzy

maly duzy
Kompetencje Kompetencje
> niewykorzystane wyjatkowe
= <
2 3
2 | 4
z Chronienie,
'§ Wykorzystanie szersze wykorzystanie
g
32
B Kompetencje Kompetencje
5 nieistotne podstawowe
g s
- <
E Y | 4
=
S . . .. .
> Outsourcing Zachowanie, rozwijanie

Zrodlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 66.

Wobec dynamiki zmian zachodzacych w otoczeniu raz wypracowane umie-
jetnosci i kompetencje nie moga pozostaé statyczne, ale musza podlegac ciaglej
ewolucji i poprawie. Menedzerowie firm powinni stale pamietac, ze!'®:

— przewaga konkurencyjna powinna by¢ przez przedsigbiorstwa starannie

i $wiadomie budowana, co wymaga sporych naktadow czasu i pieniedzy,

19 J.L. Thompson, B. Richardson, Strategic and Competitive Success: Towards a Model of the
Comprehensively Competent Organization, ,Management Decision” 1996, nr 2, s. 5-19.

14 G. Hamel, C K. Prahalad, The core competence of the Corporation, ,,Harvard Business Review”
1990, nr 3, s. 79-91.

15 Kapital ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, red. M. Rybak, Poltext, Warszawa 2003,
s. 7-8.
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— firmy powinny koncentrowa¢ swe dzialania na wewngtrznych zrédtach
(zasobach wiedzy, umiejetnosciach, kluczowych kompetencjach) prze-
wagi konkurencyjnej, umozliwiajacych skuteczne konkurowanie w roz-
nych warunkach otoczenia, jak rowniez pozwalajacych w pewien sposob
ksztaltowac to otoczenie,

— kluczowe kompetencje staja si¢ nie tylko zrodtem przewagi konkurencyj-
nej, lecz takze czynnikiem decydujacym o jej trwatosci,

— unikalne jednostki i zespoty ludzkie odgrywaja doniosta role w budowa-
niu przewagi konkurencyjnej oraz umozliwiaja uruchomienie wewnatrz
przedsigbiorstwa innych zrodet przewagi konkurencyjnej,

— tworzenie kluczowych kompetencji i umiejgtnosci musi nastgpowac
W sposob wyprzedzajacy istniejace produkty, tendencje rynkowe i przy-
szte strategie przedsigbiorstw.

Dlatego tez Y. Allaire i M.E. Firsirotu postuluja, aby proces uczenia si¢, zdo-
bywania wiedzy i dalszego rozwoju pracownikéw miat charakter organizacyjny,
tzn. powinny by¢ stworzone warunki, aby rozwo¢j wiedzy, umiejetnosci i kompe-
tencji byt usystematyzowany i wpisany w systemy, metody i formalne praktyki
(np. planowane szkolenia)'®.

4.2.5. Zarzadzanie pracownikami wiedzy

O sukcesie przedsigbiorstwa na rynku decyduje wspolne zaangazowanie
wszystkich jednostek organizacyjnych. Niewtasciwe rozdysponowanie zadan
pomiedzy poszczegdlne jednostki organizacyjne, jak i poszczegolnych pracow-
nikow moze spowodowac nieefektywne dziatanie calej organizacji, co wiaze
si¢ z utrata pozycji ekonomicznych na rynku. O tym, kto w przedsigbiorstwie
i w jakim zakresie realizuje poszczego6lne obszary zadaniowe zalezy od szeregu
czynnikow, a mianowicie od wielkos$ci i specyfiki danej organizacji, liczby za-
trudnionych pracownikow i jej struktury.

Wazrost znaczenia pracownikow wiedzy (knowledge workers) byt przewidy-
wany od dawna. Jako pierwszy w miar¢ precyzyjnie zdefiniowat pojecie ,,pra-
cownicy wiedzy” P. Drucker w 1959 r. w ksiazce Landmarks of Tomorrow'’.

166 Zob.: Y. Allaire, M. E. Firsirotu, Myslenie systemowe, PWN, Warszawa 2000, s. 79.
17 J.W. Cortada, Where Did Knowledge Workers Come From, w: Rise of the Knowledge Worker,
red. J.W. Cortada, Butterworth-Heimemann, Boston 1998, s. 3-21.
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Rysunek 92. Kierunki rozwoju organizacji i zmiana r6l pracownikéw
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Zrédlo: B. Mikuta, Organizacje oparte..., op.cit., s. 205.

T.H. Davenport okresla pracownikow wiedzy jako pracownikow, ,,reprezen-
tujacych wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztatcenia lub doswiadcze-
nia, a do najwazniejszych celéw ich pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie
lub praktyczne wykorzystanie wiedzy”!®®.

Autor dzieli pracownikow wiedzy (rysunek 93) na cztery kategorie'®’: pra-
cownicy transakcyjni (np. operatorzy telecentréw), pracownicy integracyjni (np.
tworcy systemow informatycznych), pracownicy kooperacyjni (np. pracownicy
banku inwestycyjnego) oraz pracownicy specjalistyczni (np. lekarze).

168 T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 22.
199 Tbidem, s. 35-36.
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Rysunek 93. Klasyfikacja pracy opartej na wiedzy i podziat pracownikow
wiedzy
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Pracownicy pracownika
indywidualni
Rutyna < > Samodzielna

interpretacja /
podejmowanie
decyzji

Stopien ztozonosci pracy

Zrédlo: T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy..., op.cit., s. 35.

Obecnie w literaturze przedmiotu spotka¢ mozna wiele definicji oraz zesta-
wow cech przypisywanych pracownikom wiedzy'”:

— pracownik wiedzy to taki, ktory wykorzystuje swoj umyst w tworzeniu
nowej wartosci poprzez idee, analizy, oceny, syntezy, projekty;

— pracownik wiedzy interpretuje i wykorzystuje informacje, aby stworzy¢
i dostarczy¢ nowa warto$¢;

— pracownik wiedzy pracuje wykorzystujac informacje i wiedzg, realizuje
interesujace go projekty, przez co moze wplywac¢ na ksztalt organizacji
1 wymusza¢ wdrazanie nowych odpowiadajacych mu form pracy;

— pracownicy wiedzy sa zmotywowani i $wiadomi znaczenia swojej wiedzy
dla organizacji, ich zaangazowanie w realizacj¢ zadan i1 projektow jest §ci-

"0 M. Franczynska, Pracownicy wiedzy — nowe wyzwanie zarzqdzania organizacjami, Instytut Pra-
cy i Spraw Socjalnych, ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2003, nr 1, s. 26-27.
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$le uzaleznione od tego, jak ich wiedza jest wykorzystywana, uznawana
i wynagradzana'”'.

Wedhug G. Kobytki i M. Morawskiego pracownicy wiedzy charakteryzuja si¢
nastgpujacymi cechami'’:
wysokie kwalifikacje,
perfekcja w dziataniu,

— skupienie na osiagania mistrzostwa zawodowego,
pasja dziatania,
energia i ambicja,

— postgpowanie wedlug profesjonalnych standardow i zasad.

I dalej, autorzy zwracaja uwage, iz odmienno$¢ nowego typu specjalisty, ja-
kim jest pracownik wiedzy, polega w istocie na niewyobrazalnym wzroscie jego
niezalezno$ci, wynikajacej z posiadania unikalnych umiejetnos$ci, niepowtarzal-
nych kompetencji oraz postugiwania si¢ elektronicznymi instrumentami transfe-
ru informacji'”?. Czas i miejsce $wiadczenia pracy przestaje mie¢ jakiekolwiek
znaczenie, bowiem wyposazony w $rodki komunikacji i tacznosci pracownik
wiedzy moze zy¢ i pracowa¢ niemal wszedzie'”*.

Kompleksowe zestawienie cech pracownikoéw wiedzy przedstawia tabela 49.

17! Jak wykazali dwaj akademiccy naukowcy, Chan Kim i Renée Mauborgne, pracownikéw wiedzy
motywuje nie tylko uczciwa ocena wynikow ich pracy, ale réwniez sprawiedliwy podzial zadan
umozliwiajacy realizacjg¢ wyznaczonych celéw. W firmach produkcyjnych, ktore chea przeksztat-
ci¢ si¢ w przedsigbiorstwo zorientowane na wiedzg, sprawiedliwy podziat zadan jest skutecznym
narzgdziem zarzadzania i motywowania. W takich firmach tworzenie wartosci w coraz wigkszym
stopniu zalezy od pomystow i innowacji, a odpowiednia motywacja pracownikow wiedzy stymulu-
je zachowania zwigkszajace wydajnosc¢, zwigksza zaufanie do firmy i zachgca do szukania nowych
rozwigzan. Szerzej: C. Kim, R. Mauborgne, Fair Process: Managing in the Knowledge Economy,
,Harvard Business Review” 2003, styczen, s. 127-136.

172 Zob.: Przedsigbiorstwo zorientowane..., op.cit., s. 131.

173 Zob.: Ibidem, s. 132.

174 Por.: J. Seely Brown, P. Duguid, The Social Life of Information, Harvard Business School Press,
Boston 2000, s. 95.
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cownicy wiedzy, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2003, nr 7, s. 80; J. Sza-
ban, Inteligentne firmy i pracownicy wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie,
red. B. Wawrzyniak, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2001, s. 95-96; M. Mo-
rawski, Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, ,,Przeglad Organizacji” 2003,
nr1,s. 17-20.

W obecnym stuleciu wielkim wyzwaniem dla zarzadzajacych gospodarek
bedzie zwigkszenie wydajnos$ci pracy opartej na wiedzy'”, podobnie jak w ubie-
gtym stuleciu bylo pigc¢dziesigciokrotne zwigkszenie wydajnosci pracy pracow-
nikéw fizycznych!”.

W pierwszej potowie XXI wieku liczbg pracownikéw wiedzy w rozwinig-
tych gospodarkach szacuje si¢ nawet na jedna druga liczby'”” wszystkich zatrud-
nionych'”8,

Znaczenie zarzadzania profesjonalistami bedzie stale rosto, bowiem losy
przedsigbiorstw i stopniowo wszystkich organizacji $wiadczacych ustugi na rzecz
otoczenia beda catkowicie rozstrzygac sig na rynku, a ich kierownictwa beda mu-
sialty pobudza i podtrzymywa¢ ducha przedsigbiorczosci swoich pracownikow,
rozwija¢ ich kreatywnos¢ i inicjatywe, tworzy¢ taka atmosferg, w ktorej czuliby
si¢ partnerami, niezaleznie od swego miejsca w formalnej hierarchii.

Jednym z najwazniejszych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi be-
dzie stworzenie efektywnych zespotow oraz prawidtowe dowodzenie nimi, tzn.
wlasciwy dobor najblizszych wspotpracownikow, wyznaczenie zespotowi celow
oraz doraznych zadan, zapewnienie otwartej komunikacji wewnatrz zespotu oraz

dbatos¢ o najlepsze wykorzystanie wiedzy, informacji i kwalifikacji'”.

175 P. Drucker, The Future That Has Already Happened, ,,Harvard Business Review” 1997, wrzesien-
pazdziernik, s. 21.

176 P. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Muza, Warszawa 2000, s. 142.

77T, H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy..., op.cit., s. 17-18.

178 S to gtdéwnie pracownicy wyspecjalizowani w nastgpujacych dziedzinach: zarzadzanie, ope-
racje biznesowe i finansowe, informatyka i nauki matematyczne, architektura i inzynieria, nauki
przyrodnicze i spoteczne, prawo, medycyna i opieka zdrowotna, ustugi socjalne, edukacja, szkole-
nia, sztuka, rozrywka oraz media.

17 B. Urbaniak, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa
20006, s. 56.
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Rysunek 94. Strategiczna rola kierownictwa przedsigbiorstwa w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim

‘ Strategiczna rola kierownictwa przedsi¢biorstwa w zarzadzaniu potencjalem ludzkim ‘

J il J

Tworz§me sieet Tworzenie racjonalnej . Tworzenie
bezposrednich . Tworzenie kultury .
kontaktow sprzyjajacych mfrastyuktu_ry wiedzy, kultury sprawiedliwego
SN . technicznej . L systemu
wymianie i wzbogacaniu i organizacyinej innowacyjnej motywacyjnego

wiedzy 3

il I 1l i

‘ Warto$¢ potencjatu ludzkiego ‘

| [l

‘ Realizacja celow przedsigbiorstwa ‘

‘ Przewaga konkurencyjna ‘

Zrédlo: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami..., op.cit., s. 175.

Wiedza, umiejgtnosci i kompetencje, jako najwazniejsze dzisiaj czynniki roz-
woju, znajduja si¢ w posiadaniu pracownikow wiedzy, dlatego dzialania kadry
kierowniczej powinny sprzyjac¢'s’:

— wyzwalaniu inicjatyw pracownikow dysponujacych wiedza, umiejetno-

$ciami i kompetencjami,

— zachecaniu do dzielenia si¢ wiedza z innymi, wzbogacania tej wiedzy i jej
transferu,

— tworzeniu warunkoéw sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu sig, wzrost
samodzielnosci myslenia i dziatania, pomystowosci i inicjatywy w iden-
tyfikowaniu problemoéw i ich rozwigzywaniu,

— traktowaniu pracownikéw jak partneréw i dbaniu o nich tak jak o innych
inwestorow,

— systemowemu budowaniu i wykorzystaniu potencjatu ludzkiego i talen-
tow na wzor wykorzystania zasobow finansowych lub rzeczowych,

— traktowaniu pozyskiwania pracownikéw, ich rozmieszczenia, szkolenia
i wykorzystania posiadanej wiedzy jako zadania strategicznego.

Tworzac zatem zasady zarzadzania pracownikami wiedzy, konieczne jest

rozstrzygnigcie wielu dylematow!'s!:

— jak zaufac¢ specjalistom, dla ktorych praca w firmie jest bardzo czgsto ko-
lejnym etapem w karierze i pozyskiwaniu nowych umiejetnosci, przeka-
zujac poufne informacje, czgsto bezcenne dla konkurentow rynkowych?

180 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami..., op.cit., s. 173.
181 Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze..., op.cit., s. 133,
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— jak pozyska¢, utrzymac i co zaoferowac specjalistom, ktorzy wiedza wig-
cej niz ktokolwiek inny w zakresie ich dziatalnosci i bez trudu moga
znalez¢ jeszcze lepsza oferte pracy?

— jak zacheci¢ do przekazywania i dzielenia si¢ wiedza, nie powodujac
wzrastajacego poczucia utraty wyjatkowosci i znaczenia jako jedynego
wlasciciela okreslonych zasobow wiedzy?

— zjakich elementow budowac przestrzen intelektualnej mobilizacji i przed-
sigbiorczej aktywnos$ci?

— jak egzekwowac i ocenia¢ efekty wykonanych zadan, skoro menedzerom
brak waskiej wiedzy specjalistycznej i znajomosci wszystkich konse-
kwencji przyjetych i zaakceptowanych rozwigzan?

— w jaki sposob zagwarantowac, by specjalista wykorzystywat w swojej pracy
wszystkie posiadane osobiste kompetencje, siggatl do najglebszych pokta-
dow swoich doswiadczen i przemyslen, wykazywal petne zaangazowanie
intelektualne i tworcze, kreujac nowa wiedzg i materializujac ja w postaci
innowacji technologicznych, funkcjonalnych, organizacyjnych itd.?

— do jakich wartosci odwotywac sig¢ w sytuacjach wyjatkowych, zmuszaja-
cych do dodatkowego wysitku i po§wigcen specjalistow niezwigzanych
emocjonalnie z organizacja?

— jak wywotywac zapat i entuzjazm wsrod pewnych siebie specjalistow,
dla ktorych profesjonalizm oznacza opanowanie i dystans emocjonalny
wobec wspotpracownikow i pracodawcy?

Posiadany przez pracownika wiedzy potencjat jest zarazem niepowtarzalny,
jak 1 wysoce profesjonalny. Sktada si¢ na niego wiele sktadnikéw, m. in.: wy-
ksztatcenie, do§wiadczenie, umiejgtnosci, znajomos¢ branzy, kontakty bizneso-
we, zawodowa reputacja i inne. Taki pracownik jest dla przedsigbiorstwa bezcen-
ny, a swoje kompetencje moze zaoferowac niemal w kazdym zakatku globu, nie
zwracajac uwagi na odlegtosci, strefy czasowe i roznice kulturowe's?, Dlatego
firmy zwlaszcza high-tech walcza o utalentowanych pracownikow, ktorych jed-
nak jest trudno utrzymacé przez dtugi czas w przedsigbiorstwie!*.

Podsumowujac, zarzadzanie pracownikami wiedzy mozna uja¢ w postaci
szeregu nastgpujacych zasad'®*:

1) zaangazowanie wszystkich pracownikéw w sprawy przedsigbiorstwa. To
zaangazowanie ma mie¢ charakter wszechstronny, czyli profesjonalny, inte-
lektualny, emocjonalny;

182 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 2005, s. 95.

18 B. Mikuta, Organizacje oparte..., op.cit., s. 204.

18 Przedsiebiorstwo zorientowane..., op.cit., s. 138-139.
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2) tworzenie mocnej kultury organizacyjnej, ktora integrowataby wszystkich
pracownikow, wzmacniata wiezi pomigdzy nimi i zachgcata do wspdtpracy;

3) indywidualne traktowanie i podej$cie do pracownikow, szczeg6lnie w za-
kresie planowania kariery zawodowej, tworzenia systemow motywacyjnych
czy rozwojowych. Najlepsi pracownicy wiedzy — tzn. pracownicy kluczowi
z punktu widzenia strategii firmy — powinni pracowa¢ na podstawie indy-
widualnych pakietow personalnych (wynagrodzenie za kompetencje, udziat
w zyskach, specjalne programy szkoleniowe, elastyczny czas pracy itp.);

4) partycypacja (wspotudziat) pracownikow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem,
w szczegolno$ci w kwestiach dotyczacych najblizszego $rodowiska pracy,
tj. stanowiska pracy, komorki organizacyjnej (nacisk na ciagle, stopniowe
doskonalenie organizacji poprzez drobne, biezace pomysty pracownikoéw);
Duzy zakres autonomii zespotow projektowych, procesowych, zadaniowych.

5) sprzyjanie tworzeniu nieformalnych wspolnot profesjonalistow, wykracza-
jacych poza granice komorek i jednostek organizacyjnych;

6) wprowadzanie elastycznych struktur organizacyjnych, czyli otwartych i do-
stosowujacych si¢ do zmian zadan, kwalifikacji pracownikéw, warunkow
otoczenia;

7) realizowanie w relacjach miedzy przetozonymi a podwladnymi integratyw-
nych, trenerskich stylow kierowania zorientowanych na ciagte doskonalenie
umiejetnosci i tworcze myslenie;

8) odchodzenie od dotychczasowych systeméw wynagrodzen opartych na
$cistym zdefiniowaniu stanowiska pracy, czyli obowiazkow, zadan i czyn-
nosci realizowanych w jego ramach, ktore stanowity do tej pory wyznacz-
nik wielkosci wynagrodzenia przystugujacego pracownikowi. Preferowa-
nie elastycznosci w zakresie mozliwosci motywowania pracownikow pod
wzgledem roéznorodnosci stosowanych motywatorow;

9) nacisk na ksztattowanie proaktywnych dziatan i zachowan pracownikoéw —
wymiana wiedzy, formulowanie pomystow, eksperymentowanie, podejmo-
wanie ryzyka;

10) ciagle uzupetnianie kompetencji pracownikow poprzez ustawiczne ksztatce-
nie na stanowisku pracy — kontakty i wymiana do$§wiadczen z przetozonym,
korzystanie z rad i opinii ekspertow, dostep do elektronicznych programow
edukacyjnych, wykorzystywanie zapisanych do§wiadczen specjalistow, ko-
rzystanie z firmowych baz danych, dostep do Internetu;

11) upowszechnia si¢ instytucje mentora — nieckwestionowanego mistrza, posia-
dajacego powszechny uznawany autorytet zawodowy. Mentor czuwa nad
profesjonalnym rozwojem zawodowym wybranych pracownikéw i w sytu-
acjach tego wymagajacych wspiera ich, rekomenduje na wyzsze stanowi-
sko, zaleca uzupethienie kwalifikacji, tworzy wizj¢ kariery.
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4.3. Rola kapitalu spotecznego we wspolczesnym przedsigbiorstwie

Wigkszo$¢ staran dotyczacych budowy przedsigbiorstwa opartego na wie-
dzy jest zdominowana przez watki ekonomiczne. Kadra zarzadzajaca nieustan-
nie zadaje sobie te same pytania: jak podnie$¢ innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa
i jego konkurencyjnos¢ na rynku, jak zwigkszy¢ atrakcyjnos¢ dla potencjalnych
inwestorow, jak przetrwac napor zagranicznej konkurencji. Istnieje wiele dowo-
dow naukowych na to, Ze najistotniejszym czynnikiem dla zapewnienia wzrostu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa na rynku jest sprawne ksztattowanie 1 wyko-
rzystanie kultury organizacyjnej i kapitatu spolecznego. W gospodarce wiedzy
pozyskanie specjalistycznej wiedzy od wiarygodnych ekspertow nie jest zada-
niem tatwym. Zatem coraz czesciej kadra zarzadzajaca wspotczesnych przed-
sigbiorstw podkresla znaczenie kapitatu spolecznego. Zdaja sobie oni bowiem
sprawe, iz wszelkie dziatania majace na celu podniesienie jego poziomu, bgda
przyczyniac si¢ do osiagnigcia celow ekonomicznych przedsigbiorstwa.

M. Bratnicki uwaza, ze kapital spoteczny jest podstawowym sktadnikiem ka-
pitatu intelektualnego organizacji, na ktory sktadaja sig nastgpujace elementy'**:

a) kapital ludzki, to jest ludzie trwale zwiazani z przedsigbiorstwem i jego
misja, posiadajacy umiejgtno$¢ wspotpracy, kreatywnos¢, kwalifikacje
a takze motywacjg, kompetencje i zrgcznos$¢ intelektualna,

b) kapital organizacyjny, w ktorego sktad wchodza: kapitat innowacyjno-ro-
zwojowy, struktura wewngtrzna przedsigbiorstwa, jego powiazania z oto-
czeniem (rynkowe i inne),

c) kapital spoleczny, na ktory sktadaja sig stosunki migdzyludzkie, kapitat
poznawczy i kapitat strukturalny.

Zdaniem Teresy Bal-Wozniak, kapital spoteczny przenika wszystkie pozosta-

fe sktadniki kapitalu organizacji (rysunek 95).

185 M. Bratnicki, Spojrzenie na kapital intelektualny z punktu widzenia wartosci przedsigbiorstwa, w:
Przedsiebiorstwo na rynku kapitatowym, red. J. Duraj, Uniwersytet £odzki, £.6dz 1999, s. 35-38.
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Rysunek 95. Model zaleznosci pomigedzy sktadowymi kapitatu organizacji

CALKOWITY KAPITAL ORGANIZACIJI

KAPITAL INTELEKTUALNY
TRADYCY INY ™ 1 0h WIDUALNY
KAPITAL KAPITAL STRUKTURALNY KAPITAL INTELEKTUALNY
. %\%\%SOXNYY INTELEKTUALNY| PERSONEL KAPITAL KAPITAL
KAPITAL LUDZKI ORGANIZACYINY | RELACYINY

Ogo6t elementow tworzacych kapitat organizacji mozna wigc podzieli¢ na cztery kategorie:
TRADYCYJNY

KAPITAL KAPITAL KAPITAL KAPITAL
RZECZOWY LUDZKI ORGANIZACYJNY | RELACYIJNY
I FINANSOWY

Wszystkie wyréznione kategorie kapitatu przenika:

K A PI T A L S PO LETCZNY

Zrédlo: T. Bal-Wozniak, Kapital intelektualny fundamentalnym warunkiem powo-
dzenia regionalnych strategii innowacji, w: Kapital ludzki i intelektualny jako czynnik
wzrostu gospodarczego i ograniczania nierownosci spotecznych, red. M.G. Wozniak,
Uniwersytet Rzeszowski, Rzeszow 2005, s. 156.

Uwarunkowania wspotczesnego rynku sprawiaja, ze wspotprace migdzy roz-
nymi podmiotami funkcjonujacymi na rynku mozna uzna¢ za jedna z podstawo-
wych strategii przetrwania i rozwoju przedsigbiorstw w warunkach turbulentnego
otoczenia oraz postepujacej globalizacji. Podejmowanie przez przedsigbiorstwo
roznych form wspoéldziatania z podmiotami znajdujacymi si¢ w jego otoczeniu
przyczynia si¢ do powstania i rozwoju kapitatlu relacyjnego i spolecznego, ktore
sa podstawa zwigkszania poziomu jego zasobdw niematerialnych. To stwierdze-
nie ma swoj wyraz w obserwowanych wspotczesénie nastepujacych trendach!®e:

— wyrazny wzrost liczby zwiazkoéw kooperacyjnych przedsigbiorstw,

— wzrost znaczenia wspdlpracy jako podstawy realizacji strategii wzrostu

innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstw,

— dynamiczne rozszerzanie i pogl¢bianie si¢ interakeji migdzy wspdlpracu-

jacymi na rynku przedsigbiorstwami,

— znaczace zwigkszenie wplywu podejmowanych przez przedsigbiorstwo

dziatan na cato$ciowe wyniki sektoréw przez nie reprezentowanych.

186 A. Sudolska, Strategiczne partnerstwo jako czynnik umacniania innowacyjnosci przedsiebiorstw,
w: Sukces organizacji. Strategie i innowacje, Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersyte-
tu Gdanskiego, nr 4, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2005, s. 449.
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Zapewne w XXI wieku kapital spoteczny bedzie postrzegany jako jeden
z waznych elementow, ktore pomoga w zarzadzaniu coraz wigkszymi oraz coraz
bardziej skomplikowanymi organizacjami. Zjawiska globalizacji, duzej zmien-
no$ci organizacji oraz coraz wigkszej popularnosci pracy zdalnej na pewno beda
inicjatorami coraz szerszego wykorzystywania kapitatu spotecznego'®’.

4.3.1. Pojecie kapitalu spolecznego

Problematyka kapitatu spotecznego zaczeta pojawiaé sig w literaturze juz
w latach 60. Sprecyzowano wowczas mozliwe rozumienie powyzszego terminu
oraz szereg cech tego kapitalu — np. G.C. Homans wskazal na kwesti¢ istnienia
norm wspierajacych tworzenie si¢ zaufania migdzy ludzmi's®.

Termin ,,kapitat spoteczny” (social capital) zostat wprowadzony przez Ro-
berta Putnama i rozpowszechniony w ostatnich latach przez Jamesa Colemana.
Cho¢ z punktu widzenia terminologii ekonomicznej nie jest poprawny, termin ten
stat si¢ tak popularny, iz wprowadzenie innego, lepiej oddajacego rzeczywistos¢
jest bardzo trudne.

R. Putnam stwierdza, ze kapitat spoteczny obrazuje takie cechy spoteczen-
stwa, jak zaufanie oraz normy i powiazania, ktore moga zwigkszy¢ sprawnos¢
spoteczenstwa ulatwiajac skoordynowane dziatania, przy czym zasadnicze zna-
czenie maja poziome, a nie pionowe powiazania w ramach obywatelskiego zaan-
gazowania. Majace nieformalny, horyzontalny i osobowy charakter, sieci powia-
zan maja dobroczynny wplyw na gospodarke'®.

J. Coleman rozwinat koncepcje kapitatu spotecznego, odwotujac si¢ do pojec¢
kapitatu fizycznego i ludzkiego. Pierwszy oznacza maszyny, narzedzia oraz inne
srodki materialne i finansowe stuzace do produkcji. Kapital ludzki tworza umie-
jetnosci, zdolnosci i wiedza poszczegolnych pracownikow. Kapitat spoteczny na-
tomiast jest najmniej konkretny. Jest zawarty w stosunkach miedzyludzkich. Sa
to stosunki wladzy, normy i zaufanie spoteczne'®.

Zdaniem Colemana niezwykle silnym zasobem spotecznym jest powszechnie
podzielana wartos¢, ze kazdy powinien zrezygnowac z korzysci wlasnych i dzia-
ta¢ w interesie zbiorowosci. Regula tego rodzaju, wzmacniana przez spoteczne

187 M. Kowalkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq krok po kroku (3), wersja elektroniczna: http://www.

gazeta-it.pl/archiwum/git11/kapital.html.

188 Zob.: G.C. Homans, Social Behavior: Its Elementary Forms, Harcourt, Brace and World, New
York 1961, s. 386.

18 R.D. Putnam, Demokracja w dzialaniu: Tradycje obywatelskie we wspolczesnych Wioszech,
Znak, Krakéw 1995, s. 258.

0 T. Grosse, Kapital jak katalizator, ,,CEO” 2002, 7 pazdziernika, wersja elektroniczna: http://
www.cxo.pl/artykuly/26306.html.
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poparcie, status, prestiz i inne nagrody, jest kapitalem spotecznym, ktéry kieruje
osoby do pracy dla dobra publicznego''.

Wedtug Colemana kapital spoteczny jest zdefiniowany przez funkcje jaka pehni:
sktada si¢ on z pewnych aspektéw struktury spotecznej i utatwia pewne dziatania
jednostek, ktore sa wewnatrz tych struktur. Tak jak inne formy kapitatu, charaktery-
zuje si¢ on produktywnoscia, umozliwia bowiem osiagnigcie pewnych celow, ktdre
bytyby nieosiagalne pod jego nieobecnos¢. Coleman sygnalizuje tez, iz ,,kapitalem
spotecznym jest kazdy aspekt nieformalnej organizacji spotecznej, ktory konstytu-
uje zasoby produkcyjne dla jednego lub wigkszej ilosci podmiotow™!*?, sugerujac,
iz nie organizacje formalne, a wlasnie nieformalne tworza kapitat spoteczny.

Kapital spoteczny to cecha charakteryzujaca spolecznosci, w tym takze na-
rody i spoteczenstwa, ktora przejawia si¢ tym, ze czlonkowie tych spotecznosci
sa sktonni do nawiazywania transakcji (ekonomicznych i nieekonomicznych),
dzigki temu, Ze postrzegane ryzyko tych transakcji jest mniejsze niz postrzegane
korzys$ci'®.

Na kapitat spoteczny sktadaja sie¢ wigzi pomiedzy ludzmi: zaufanie, obu-
stronne zrozumienie, wspdlnie wyznawane wartosci i zachowania, ktére wiaza
cztonkow sieci ludzkich i spoteczno$ci i umozliwiaja wspdlne dziatania. Odnosi
si¢ on do pewnych cech organizacji, takich jak sieci, normy i zaufanie, ktore
wspomagaja, koordynuja i utatwiaja wspotdziatanie wszystkich uczestnikow'*.

Dla D. Dobija kapitat spoleczny obejmuje kapitat strukturalny i poznawczy
oraz wymiar stosunkow migdzyludzkich!®. Kazdy z elementéw kapitatu spotecz-
nego podlega dalszemu podziatowi. W ramach kapitatu strukturalnego wyrdznia
si¢ powigzania w sie¢, jego konfiguracje oraz odpowiednios$¢ organizacji. Kapitat
poznawczy jest budowany przez wspolny jezyk, stowniki i opowiesci. Wymiar
stosunkow miedzyludzkich zawiera: zaufanie, normy, zobowiazania i identyfika-
1al96

ae

P1].S. Coleman, Foundations of Social Theory, Harvard University Press, Cambridge 1994, s. 302.
12 J.S. Coleman, 4 rational choice perspective on economic sociology, w: The Handbook of Eco-
nomic Sociology, red. N.J. Smelser, R. Swedberg, Princeton University Press, Princeton 1994,
s. 170.

193 A. Fazlagi¢, Kapital spoleczny w Polsce, wersja elektroniczna: http://www.fazlagic.egov.pl/arty-
kul.php?artykul=8&zakladka=4.

4 A. Fazlagi¢, Budowa Gospodarki Opartej na Wiedzy w Polsce a kapital spoleczny, wersja elek-
troniczna: http://www.fazlagic.egov.pl/artykul.php?artykul=86&zakladka=4.

195 D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa..., op.cit.,
s. 23-30.

1% S. Robbins wymiar stosunkow migdzyludzkich poszerza o takie sktadniki jak: motywacja, szko-
lenia, skutecznos$¢ przywodztwa, zadowolenie z pracy, ocena efektywno$ci, pomiar postaw, dyna-
mika grup, pozycja, wladza, konflikt, komunikacja, zmiany w organizacji oraz grupowe podejmo-
wanie decyzji. Szerzej: S. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 17-20.
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Tabela 50. Sktadniki kapitatu spotecznego

KAPITAL SPOLECZNY
. Wymiar stosunkéw .
Kapital strukturalny miedzyludzkich Kapital poznawczy
— powiazania w sieci ~ 7aufanie
powia R —normy — wspolnie podzielane stowniki
— konfiguracja sieci . . P . L
Lo, . —zobowiazania — wspolnie podzielane opowiesci
— odpowiednios$¢ organizacji . .
— identyfikacja

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsiebior-
czoS$¢ i kapital..., op.cit., s. 70; D. Dobija, Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektu-
alnego przedsiebiorstwa..., op.cit., s. 23-30.

W odniesieniu do przedsigbiorstwa, zdaniem Francisa Fukuyamy, kapitat spo-
leczny oznacza og6t obecnych, istniejacych i potencjalnych zasobow zawartych,
dostegpnych i pochodzacych ze zrodet spotecznych relacji, jakie posiada cztowiek
lub jednostka spoleczna. Kapital spoteczny jest nierozerwalnie zwiazany z za-
ufaniem wywiazanym pomigdzy jednostkami badz grupami jednostek i oznacza
umiejetno$¢ wspolpracy jednostek gospodarczych w obrebie grup i organizacji
w celu realizacji wlasnych interesow. Obejmuje warto$ci ujawniajace si¢ migdzy
ludzmi w réznych sytuacjach'®’.

Badania nad kapitatem spotecznym doprowadzity do wyroznienia jego pigciu
wyznacznikow'?:

1) wzajemno$¢. Kapitat spoteczny oznacza dziatanie jednych osob dla korzysci
innych nawet kosztem interesu wlasnego, oczekujac, ze to dziatanie zostanie
w przysztosci odwzajemnione. Krotkoterminowy altruizm przeplata si¢ z dtu-
goterminowym zapatrywaniem na osiagnigcie korzysci wlasnych. W organi-
zacjach, w ktorych wzajemnosc jest silna, ludzie dbaja o cudze interesy;

2) zaufanie. Obecno$¢ zaufania wywotuje sktonnos$¢ do podejmowania ryzyka
przez uczestnikoOw organizacji, wynikajaca z zatozenia, ze inni zachowaja
si¢ zgodnie z oczekiwaniami 1 b¢da si¢ nawzajem wspierac¢. Zaufanie dodat-
nio wptywa na poczucie bezpieczenstwa uczestnikow organizacji, sprzyja-
jac otwarto$ci informacyjnej;

3) normy spoteczne. Sa one zrodlem wewngtrznej, nieformalnej kontroli spo-
ecznej, ktdra znosi potrzebe wprowadzenia do sieci sankcji bardziej formal-
nych i instytucjonalnych. Normy spoleczne sa niepisanymi, ale powszechnie
zrozumiatymi prawami, ktore okreslaja jakie formy zachowania sa pozadane,
warto$ciowane i aprobowane w danym kontekscie spotecznym;

Y7 F. Fukuyama, Wielki wstrzqs, Politeja, Warszawa 2000, s. 24.
18 P. Bullen, J. Onyx, Measuring Social Capital in Five Communities in NSW, ,Journal of Applied
Behavior Science” 2000, March, Vol 36, No 1, s. 23-42.
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4) wspolnota. Mieszanka zaufania, sieci, norm i wzajemnos$ci tworzy silna
spoteczno$¢, gdzie istnieje wspolnie podzielana wlasnos¢ zasobow. Kazdy
uczestnik sieci ma dostep do zasobdw, ale nikt nie posiada ich na wlasnos¢;

5) proaktywnos$¢. Rozwdj kapitatu spotecznego wymaga chetnego i aktywne-
go zaangazowania si¢ ludzi we wspdlne uczestnictwo w dziataniu w obre-
bie wspolnoty. Ludzie proaktywni to obywatele organizacji. Proaktywnos¢
oznacza, ze kapital spoteczny definiuje ludzi jako tworcow efektywnosci,
nie jako jej ofiary.

D. Halpern zauwazyl, ze istnieje silna korelacja pomigdzy poziomem kapita-
hu spotecznego a dynamika wzrostu gospodarczego. Narody charakteryzujace sig
wysokim poziomem kapitatu spotecznego (mierzonego wzmiankowanym zaufa-
niem) sa zamozniejsze'”’.

W odniesieniu do zarzadzania wiedza, jezeli kapital spoleczny zostanie odpo-
wiednio wykorzystany, przynosi on liczne pozytywne efekty. A naleza do nich*:

— wydajniejsze wspoldzielenie wiedzy — dzigki zwiazkom opartym na za-

ufaniu, wspdlnym celom,
— nizsze koszty transakcji — dzigki wysokiemu poziomowi zaufania i ducho-
wi wspolpracy (nie tylko wewnatrz organizacji, ale rowniez w kontaktach
z jej klientami i partnerami),

— niwelacja zmian personelu kosztow ponoszonych przy zwalnianiu pra-
cownikow, kosztow zwiazanych z zatrudnianiem i szkoleniem nowych,

— unikanie zastojow spowodowanych zmianami personelu,

— utrzymywanie wartosciowej wiedzy organizacyjnej,

— wigksza spojnos¢ i kompleksowos¢ dziatan dzigki zrozumieniu celow
1 wigkszej stabilnosci organizacji.

4.3.2. Wplyw kapitalu spolecznego na przedsi¢biorczos¢ i efektywnos$é
organizacji

Kapital spoleczny jest surowcem zaro6wno przedsigbiorczej organizacji, jak
i spoteczenstwa w gospodarce opartej na wiedzy®’!. Stanowi podstawe korzysci
i efektywnosci przedsigbiorczych organizacji, migdzy innymi dlatego, ze pomaga
zmniejszy¢ koszty poszukiwania informacji — skoro sie¢ kontaktow spolecznych
stanowi zrodto wiedzy i danych, organizacja nie jest zobligowana do zatrudnia-
nia shuzb wyszukujacych informacje. Kapitat spoleczny jest podstawa dziatania

2 D. Helpern, Social Capital: The new golden goose, Cambridge University (Faculty of Social and
Political Sciences), Cambridge 1999.

200 M. Kowalkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq krok po kroku (3)..., op.cit.

20'W. Dyduch, Wplyw kapitatu spolecznego na przedsiebiorczosé i efektywnosé organizacji, w:
Kapitat ludzki a ksztaltowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004,
s. 49.
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zespotowego 1 efektywnego dzielenia si¢ prywatnymi dobrami. Sie¢ przedsig-
biorczych ludzi przedstawia rodzaj zbiorowosci, grupy, ktora jest w stanie wspdl-
nie korzysta¢ z dobr. Okazuje sig, ze kapitat spoteczny jako sie¢ osob stanowi
swoiste lobby, ktore moze korzystnie wptyna¢ na dziatania rzadu®”. Wreszcie
kapitat spoteczny utatwia przeptyw informacji*®®. Sieci kontaktow spotecznych
decyduja o tym, kto dowiaduje si¢ pierwszy np. o nowinkach technologicznych,
dziataniach konkurencji, szansach rynkowych, itp.

Organizacje dysponujace duza iloscia kapitalu spotecznego sa bardziej skton-
ne do przedsigbiorczego podejmowania ryzyka i wprowadzania nowych dziatal-
no$ci niz organizacje, ktdre ograniczajq spontaniczne tworzenie si¢ grup. Dzieje
si¢ tak, gdyz kapitat spoteczny jest forma struktury spotecznej w przedsigbior-
stwie i wzmacnia proaktywne zachowanie si¢ ludzi wewnatrz tej struktury®*.

Wsparcie dostgpnosci do kapitalu spotecznego i wzmocnienie jego jakosci
mozna osiagnaé poprzez>®>:

— szkolenia dla firm prowadzone przez doswiadczonych przedsigbiorcow,

— podwykonawstwo obejmujace duze i mate przedsigbiorstwa,

— rozw0j wigzi pomigdzy firmami i uczelniami wyzszymi,

— wspieranie przez rzad wytaniajacych sig sieci powiazan.

Rozwijanie przedsigbiorczos$ci organizacji w oparciu o kapitat spoteczny pro-
wadzi do stworzenia dynamicznych sieci relacji i kontaktow z udziatem wielu
uczestnikow. Sieci za§ odgrywaja coraz wigksza role w strategii przedsigbior-
czych organizacji nowej ekonomii. Sieci oparte na wspolpracy pozwalaja nowo
powstajacym firmom na zdobywanie nowych kompetencji, zachowywanie za-
sobow, dzielenie sig¢ ryzykiem, szybsze przemieszczanie si¢ na nowe rynki czy
tworzenie atrakcyjnych strategii inwestowania. Pomimo obietnicy niesionej
w kapitale spotecznym wynikajacym z wlasciwie zbudowanych, rozwijanych
i utrzymywanych sieci, wiele powstajacych firm upada nie podtrzymujac i od-
zywiajac w miejscu pracy wigzi migdzyludzkich, ktére jednocza uczestnikow
organizacji i stwarzaja wspaniate pole do wykazania si¢ i podejmowania dziatan
przedsigbiorczych. O ile jeszcze osobiste relacje migdzy uczestnikami organiza-
cji, ktorzy wspotpracuja ze soba ksztaltuje kapital spoteczny ozywiajacy przed-
sigbiorczos$¢, o tyle rola pracownikow jako sktadnikow wiasciwie pojmowanego
kapitatu spotecznego organizacji i ich relacji z organizacja jest czgsto ignorowa-
na. Tak wigc niewtasciwe budowanie wigzi migdzyludzkich, brak zaangazowa-

202 R.D. Putnam, Making Democracy Work: Civic Traditions in Modern Italy, Princeton University
Press, Princeton, NJ 1993.

23 A. Barr, Social capital and technical information flows in the Ghanian manufacturing sector,
Oxford Economic Papers 2000, nr 52, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 539-559.

204 M. Bratnicki, Dylematy i putapki wspotczesnego zarzqdzania, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2002, s. 44.

205 W. Dyduch, Wplyw kapitatu spolecznego na przedsiebiorczosé..., op.cit., s. 47.
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nia w budowanie sieci wynikajace z niesprzyjajacego otoczenia w miejscu pracy
moze powodowac, ze kapital spoteczny bedzie hamulcem dla rozwoju procesu
innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. Badania wykazaty, ze brak zaufania mig-
dzy uczestnikami sieci, niezadowolenie z miejsca pracy czy zbyt sztywne normy
kulturowe organizacji nie sprzyjaja podejmowaniu dziatan przedsigbiorczych,
a tylko namawiaja do rutyny>®.

Aby unikna¢ inhibicyjnego wpltywu niewlasciwie zbudowanego kapitatu
spotecznego na innowacje w przedsigbiorstwach opartych na wiedzy, nalezy
rozwija¢ komunikacj¢ oraz proaktywne dzielenie si¢ wiedza i informacja. Takie
dzialania w organizacjach moga wzmocni¢ kapitat spoteczny. Aby zoptymalizo-
wacé ten proces, potrzebne jest zrozumienie nastepujacych przestanek®'’:

— efektywna wspodlpraca wymaga powiazan na roznych poziomach organi-

zacji;

— zaufanie odgrywa istotna rol¢ w sieciach chcacych odnosi¢ korzysci;

— czeste kontakty, poswigcenie czasu na wymiang informacji, precyzyjnie
sformutowane i odebrane sprzg¢zenie zwrotne od kazdego z partnerow
zmniejszy niezrozumienie, niewlasciwa interpretacje, zty odbior przekazu
oraz wzmocni wspotprace;

— wigzi osobiste w coraz wigkszym stopniu wypieraja formalne relacje
w organizacjach;

— umowy na poziomie psychologicznym, emocjonalnym i osobistym sta-
ja sie¢ w coraz wigkszym stopniu substytutem formalnych umow praw-
nych. Jednoczes$nie warto zauwazy¢, ze zwolnienia i obnizanie kosztow
ma ogromng site niszczenia wigzi spotecznych, a w konsekwencji idio-
synkratycznego kapitatu spotecznego, co znéw wyzwoli¢ moze dziatanie
kapitatu spotecznego jako hamulca przedsigbiorczosci.

Wyjatkowe cechy kapitatu spotecznego — niepowtarzalno$¢, unikalno$¢, trud-
no$¢ w imitowaniu decyduja o jego powiazaniu z przedsigbiorczym rozwojem
organizacji. Pomimo grozby niewlasciwego budowania sieci wigzi spotecznych,
kapitat spoteczny ze wszystkich form kapitalu przedsigbiorstwa ma najwigkszy

wplyw na wzrost zbiorowosci jaka jest organizacja®®.

26 R.T. Sparrowe, R.C. Linden, S. Wayne, M.L. Kraimer, Social Networks and The Performance of
Individuals and Groups, ,,Academy of Management Journal” 2001, nr 2, s. 316-325.

27 M.D. Hutt, E.R. Stafford, B.A. Walker, P.H. Reingen, Case Study: Defining the Social Network
of a Strategic Alliance, ,,Sloan Management Review” 2000, Winter, Cambridge 2000.

208 P, Bullen, J. Onyx, Measuring Social Capital in Five Communities..., op.cit., s. 23-42.
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Rysunek 96. Proces tworzenia kapitatu spolecznego oraz jego wplywu
na przedsigbiorczo$¢ i efektywno$¢ organizacji

| Zwiekszona efektywno$é i Zywotno$é organizacji

\ Przewaga konkurencyjna |

Ozywienie i podtrzymywanie przedsigbiorczosci
innowacyjnos¢, eksperymentowanie, podejmowanie ryzyka, uczenie si¢ na
bledach, identyfikowanie i wykorzystanie szans

Kapital spoteczny
— Udziat w sieci powigzan

. — Wzajemnos¢ dziatania
— Budowanie

U . _  Zaufanie — Pomnazanie
— Utrzymanie ~ Normy spoleczne — Reinwestowanie
— Kumulowanie . .
— Tworzenie wspolnot
— Proaktywno$¢

— Akceptacja ryzyka porazki

2 K

Czynniki indywidualne Czynniki organizacyjne
— Zadowolenie z miejsca pracy — Kultura organizacyjna
— Szansa na awans — Sprzyjanie tworzeniu sig¢ sieci wlasciwych relacji
— Wklad osobisty we wlasna organizacje — Srodowisko pracy wzniecajace innowacyjnosé
— Oddanie i entuzjazm — Sprzyjanie pracy zespotowej
— Wielowymiarowos¢ spojrzenia

Zrédlo: W. Dyduch, Dlaczego kapital spoleczny jest istotny w przedsiebiorczych
organizacjach?, wersja elektroniczna: http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref42
full.html.

W skrajnym przypadku kapitat ludzki, finansowy i1 materialny sa wsparciem
dla procesu powstawania sieci i jedynych w swoim rodzaju powiazan i kontak-
tow, a te sa kolebka procesu przedsigbiorczosci prowadzacego do uzyskania
trwatej przewagi konkurencyjnej, ktora przejawia si¢ w specyficznym produkcie,
ustudze czy pomysle. Taki sukces bedacy skutkiem innowacyjnos$ci przyczynia
si¢ do sprzgzenia zwrotnego i wzmacnia kapitat finansowy, materialny i ludzki.
Te formy kapitatu na nowo wzmacniaja sieci, czyli forme kapitatu spotecznego.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze opisany powyzej proces nie jest zamknig-
tym kotem wspierajacym wylacznie organizacjg i jej przedsigbiorczosc.

Zatem zdolnos$¢ przedsigbiorcow do wykorzystywania szans rozwoju tkwi
w kapitale spotecznym, w tym w umiejetnej wspotpracy z klientami w obrgbie
organizacji w celu realizacji wspolnych interesow. Taka zdolno$¢ taczenia sig
w grupy stanowi znaczng cze¢$¢ kapitatu spolecznego, z ktorego wywodzi sig
w duzej mierze zaufanie migdzy uczestnikami organizacji bedace istotng i wy-
mierng wartoscia ekonomiczna. Kazdy uczestnik poprzez wniesienie nowych
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kontaktow rozwija sie¢, tym samym jeszcze bardziej katalizujac zawieranie ko-
lejnych transakcji i rozwijajac przedsigbiorcze cechy danej organizacji.

4.3.3. Wspélnoty wiedzy — wspélnoty praktykéw

Pojecie wspolnot praktykow>” (communities of practice) pojawito si¢ w lite-
raturze na poczatku lat 90. XX wieku. Tworcami tej nazwy sa francuscy naukow-
cy Etienne Wenger oraz Jean Lave.

Wspdlnoty praktykow sa jednym z wazniejszych zrodet kapitatu spoteczne-
g0. Mozna je zdefiniowa¢ jako grupy ludzi powiazanych ze soba nieformalnie
wspolnymi umieje¢tnosciami oraz zainteresowaniami we wspolnym przedsig-
wzigciu. Takie spotecznos$ci istnieja nie tylko wewnatrz organizacji, ale rowniez
na ich przecigciu czy tez zupehie bez zwiazku z nimi. Dobrym przyktadem sa tu
np. réznego rodzaju grupy tematyczne, gdzie specjalisci danej dziedziny wspdl-
nie rozwigzuja problemy oraz tworza nowe rozwiazania, niekoniecznie widzac
w tym konkretny interes (dziataja altruistycznie) lub starajac si¢ zwigkszy¢ swoja
warto$¢ w oczach innych (dziataja w kierunku wzrostu wtasnej reputacji).

E. Wenger okresla wspdlnoty praktykéw jako nieustrukturyzowane grupy lu-
dzi, ktorych tacza nieformalne wigzi, wynikajace z podzielanych idei sposobow
postrzegania $wiata, a takze pasja dla wspolnych dziatan oraz dazenie do posze-
rzania posiadanej przez siebie wiedzy w oparciu o dialog z osobami reprezentu;ja-
cymi podobne poglady i zainteresowania lub wykonujacymi podobna prace?'’.

Bardzo obszernie prezentuje definicje wspolnoty praktykow J. Brdulak®'':

— grupa profesjonalistow nieformalnie pracujaca nad danym zagadnieniem,
dzigki czemu przyczynia si¢ do wzrostu wiedzy;

— ,,wspolnota praktykoéw” jest wyrazeniem stworzonym przez badaczy,
ktorzy zajmowali sig problematyka naturalnego taczenia si¢ ludzi w celu
wspolnej pracy i zabawy. Oznacza ono grupg osob, ktora posiada podobne
cele i zainteresowania. Ze wzgledu na te cele i zainteresowania uzywaja

299 Okreslenie ,,wspolnota praktykow” jest rowniez w literaturze ttumaczona na jezyk polski jako:
,wspolnoty wiedzy”, ,,zespoly praktykow”, ,.grupy praktykow”, ,komuny praktykow”, ,.grupy
wspolnotowe”, czy tez ,,spotecznosci w dzialaniu”.

210 E. Wenger, R. McDermott, W. Snyder, A Guide to Managing Knowledge. Cultivating Communi-
ties of Practice, Harvard Business School Press, Boston-Massachusetts 2002, s. 4-5.

2 Zob.: 1.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu..., op.cit., s. 36. Na pod-
stawie: Collaborative Visualization (CoVis) Project, http://www.eovis.nwu.edu/info/philosophy/
comrnunities-of-practice.html; P. i T. Johnson-Lenz, Awakening Technology, http://www.co-i-1.
com/coil/knowledge-garden/cop/definitions.shtml; J.S. Brown, E.S. Grey, The People Are the
Company — How to build your company around your people, ,,Fast-Company”, 1995, 1 November;
T.A. Stewart, The Invisible Key to Success, ,,Fortune Magazine” 1996, 5 August; R. Bauer, Cus-
tomer Inspired Innovation: Creating the Future, http://www.co-i-l.com/coil/knowledge-garden/
cop/definitions.shtml.
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one takich samych narzedzi i wyrazaja siebie za pomoca podobnego jg-
zyka;

— sa to cztonkowie zespotu, ktory zajmuje si¢ danym zagadnieniem. Wspot-
pracuja ze sobg ze wzgledu na to, ze zalezy im na zdobywaniu wzajemnie od
siebie wiedzy. Jest wiele ,,wspolnot praktykow” w przedsigbiorstwie i wigk-
szo$¢ pracownikow nalezy do wigcej niz jednego zespotu praktykow;

— grupa osob, ktore si¢ ucza wtedy, kiedy chca. Zespot moze liczy¢ od 3 do
30 1 wiegcej osob, ktore tworza pewna spotecznos¢ w organizacji. W ze-
spole moze by¢ kazdy pracownik z kazdym wyksztatceniem. Wspotpracu-
ja oni bezposrednio, czgsto uzywajac do tego zaawansowanych narzedzi
informacyjnych;

— grupa osob, ktora jest nieformalnie ze soba zwiazana poprzez zajmowa-
nie si¢ podobnego rodzaju problemami. Pracownicy naleza przewaznie do
wigcej niz jednego zespotu praktykow zardéwno w przedsigbiorstwie, jak
i poza nim (np. McKinsey & Co.);

— jest to grupa réznych ludzi zaangazowanych w realna prace przez dany
okres, w ciggu ktérego rozwiazuja problemy, ucza si¢ i tworza nowe roz-
wiazania. Wspolnota praktykow posiada wysokie umiejgtnoscei i jest wy-
soce kreatywna.

Natomiast ,,wspdlnote wiedzy” definiuje si¢ jako zbiorowos¢ osob i organi-
zacji zainteresowanych rozszerzaniem posiadanej wiedzy oraz poszukiwaniem
praktycznych sposobow jej wykorzystania®'2.

Czlonkostwo w takiej wspdlnocie oparte jest na zasadach dobrowolnosci,
uczestnicy sami si¢ zglaszaja lub sa zapraszani przez organizacj¢ inicjujaca jej
powstanie. Cztonkami moga by¢ zarowno pracownicy danego przedsigbiorstwa,
jak i osoby pochodzace z jej otoczenia. Z punktu widzenia firmy, gtéwnym ce-
lem powotania wspdlnoty jest poszukiwanie nowych rozwiazan i idei. Dlatego
tez, szczegoblnie korzystne jest zapraszanie klientow, zarowno tych lojalnych, jak
i tych, ktorzy okazyjnie nabywaja jej produkty. W ten sposob, poprzez zacheca-
nie do dialogu na tematy wazne dla obydwu stron, istnieje mozliwo$¢ poznania
ich opinii, sugestii, a takze odkrywanie i wychodzenie naprzeciw ich niezaspoko-
jonym potrzebom. Réwnie owocne dla firmy moze by¢ zapraszanie przedstawi-
cieli: kooperantow, lokalnej spotecznosci, firm dziatajacych w innych branzach
czy tez instytucji naukowych?'?.

Menedzerowie nie sa w stanie nakazac istnienia wspolnoty wiedzy. Jedyne co
moga zrobié, to zlokalizowa¢ odpowiednich do takiej spotecznosci ludzi, zaaranzo-

212 T.W. Brailsford, Building a knowledge community at Hallmark Cards, ,Research Technology
Management” 2001, September/October, s. 19-20.

213 D. Dach, Tworzenie lokalnej wspélnoty wiedzy, w: Management Forum 2020: Nowoczesne koncep-
¢je i metody zarzqdzania strategicznego, Materialy konferencyjne, Warszawa 12-14 maja 2006, s. 4.
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wac kontakt, zapewnic infrastrukture pozwalajaca na rozwoj. Spotecznosci tworza
si¢ samodzielnie, samodzielnie tez okreslaja swoich liderow (ktdrzy najczesciej
cechuja sig mieszanka wysokich kompetencji i umiejgtnosci spotecznych), po-
trzebuja jednak czgsto wsparcia z zewnatrz. Zaréwno jezeli chodzi o wsparcie ze
strony wyzszych szczebli zarzadzania, jak i jezeli chodzi o wsparcie finansowe.

Wspdlnoty praktykow (wiedzy) zazwyczaj nie sa duze, nie przekraczaja
kilkudziesigciu 0sob. Opieraja si¢ na wspolnych kontaktach zawodowych (czeg-
sto przemieszanych z kontaktami towarzyskimi). Takie kontakty pozwalaja na
sprawny transfer wiedzy w grupie. Wigksze grupy ludzi, kontaktujace si¢ ze soba,
moga by¢ dla rozr6znienia nazywane sieciami (sieciami w dziataniu)*'*,

Nasuwa si¢ analogia pomiedzy formalnymi grupami roboczymi a grupami
nieformalnymi (tabela 51). W grupach formalnych zespotowe uczenie si¢ i dzia-
fanie opiera si¢ zazwyczaj na wykorzystaniu takich technik, jak burza mozgow
czy sporzadzanie map poznawczych do inicjowania, rozwijania dialogu i dys-
kusji. Natomiast w grupach nieformalnych istotna rol¢ odgrywaja czynniki spo-
teczne, jak spotykania si¢ z ludzmi o podobnych problemach, zapatrywaniach
i sposobie myslenia, zapewnienie jednostkom poczucia tozsamos$ci, pewnos$ci
siebie i zaufania.

Najistotniejsze réznice pomiedzy grupami formalnymi i nieformalnymi mo-
zemy wyliczy¢ w kilku punktach?'>:

— relacje w grupach roboczych sg ustalane, kiedy kierownicy wyznaczaja
pracownikéw jako cztonkow grupy. Zwiazki w spotecznosciach sa formo-
wane na biezaco;

— relacje kierownik-podwtadny sa w grupach roboczych ustalone odgornie,
w przypadku spotecznos$ci, zwiazki takie sa tworzone na biezaco;

— grupy robocze maja cele, ktore sa czgsto ustalane przez ludzi spoza grupy.
W przypadku spotecznos$ci w dziataniu ich cztonkowie sa odpowiedzialni
wylacznie przed innymi cztonkami. Nie wyklucza to oczywiscie istnie-

214 Jako pewien uproszczony przyktad funkcjonujacej wspolnoty wiedzy mozna podaé tzw. doling
krzemowa w Stanach Zjednoczonych. Dolina Krzemowa to potoczna nazwa nadana péinocnej czg-
$ci doliny Santa Clara, znajdujacej si¢ w potnocnej czgséci stanu Kalifornia. Zgodnie z nazwa tereny
te stanowig od lat 50. XX wieku centrum amerykanskiego przemystu tzw. nowych technologii,
glownie przemystu komputerowego, ale rowniez biotechnologii, przemystu farmaceutycznego, in-
zynierii biomedycznej itp. Rozwoj gospodarczy tego regiony byt mozliwy nie tylko dzigki zasobom
naturalnym, ale gtéwnie dzigki odpowiednim relacjom i wspotpracy zachodzacym pomigdzy in-
stytucjami naukowymi i prywatnymi przedsigbiorcami. Nalezy podkresli¢, ze kapitat intelektualny
tego regionu stanowia Uniwersytet Stanforda oraz Uniwersytet Kalifornijski w Berkeley i to dzigki
polityce otwartosci tych uczelni mozliwe byto powstanie i rozwoj doliny krzemowe;j.

215 M. Kowalkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq krok po kroku. Kapital intelektualny, kapital spoleczny,
spolecznosci w dziataniu, ,,Gazeta IT” 2005, nr 9 (39), 19 pazdziernika 2005, wersja elektroniczna:
http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git11/kapital.html.
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nia spotecznos$ci pokrywajacych si¢ osobowo z dziatami w przedsigbior-
stwach;
— grupy robocze opieraja si¢ na procesach zdefiniowanych wewnatrz orga-
nizacji. Spolecznosci tworza wtasne procedury.

Tabela 51. Charakterystyka porownawcza formalnych i nieformalnych grup
wystepujacych w organizacjach

Grupy formalne Grupy nieformalne
kanoniczny tryb dzialania niekanoniczny tryb dzialania
Zespol Zesnol zadaniow Nieformalna sieé¢ Wspélnota
roboczy P y kontaktéw praktykow
Dostarczanie . Zbieranie i przeka- Rozw14anle potenf: Ja-
. i Wykonanie kon- . .. | tu swoich cztonkéw,
Jaki ma cel? | produktow . zywanie informacji N .
: kretnego zadania . rozwijanie i wymia-
i ustug ekonomicznych .
na wiedzy
Kazdy, kto . Koledzy i znajomi
Pracownicy : . .
. podlega . poznani w ramach | Kazdy, kto chce si¢
Kto nalezy? . . . | Wyznaczeni przez . . .
kierownikowi Kierownictwo kontaktéw shuzbo- | przylaczy¢
zespotu wych
. Obowiazki C?le poszeze- Pasja, zaangazowa-
Co jest . golnych etapow , C .
. stuzbowe : . Wspdlne potrzeby | nie i identyfikacja
spoiwem? . ;i i calego przedsig- .
i wspolne cele wziccia z wiedza grupy
Jak dlugo Do najblizszej | Do zakonczenia Do.poty,.dopokl lu- Dopdty, dopdki
VR N . dzie maja powody, | cztonkom grupy za-
istnieje? reorganizacji | zadania . g LT
aby sig kontaktowac | lezy na jej istnieniu

Zrédlo: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 258. Za: E. Wenger, W. Sny-
der, Communities of Practice: The Organizational Frontier, ,Harvard Business Review”
2000, January-February, s. 142.

Nie istnieja uniwersalne reguty tworzenia i funkcjonowania wspolnot wie-
dzy. Kazde przedsigbiorstwo moze postgpowac wedtug wlasnych, wypracowa-
nych na podstawie posiadanego do§wiadczenia zasad. Czynnikiem decydujacym
u pracownika o przystapieniu do takiej zbiorowosci jest w glownej mierze pasja
i dazenie do czynnego udzialu w tworzeniu zmian. Z drugiej strony przedsig-
biorstwo jako inicjator powinno zagwarantowa¢ odpowiednie premie i nagrody
w przypadku wdrozenia pomystu lub idei danego pracownika czy tez wspolpra-
cujacego instytutu.

Czynniki, ktore decyduja o efektywnym wykorzystaniu wspdlnot, mozemy
ogdblnie podzieli¢ na nastepujace grupy*'¢:

216 D. Dach, Tworzenie lokalnej wspolnoty wiedzy..., op.cit., s. 9.
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1) czynnik ludzki — dobdr odpowiednich osob, otwartych na nowe idee, posia-
dajacych pewien zasob wiedzy, dazacych do jej poszerzania oraz sktonnych
dzieli¢ sig nia z innymi, rownie wazny jest wybor osob odpowiedzialnych
za organizowanie i wspieranie pracy wspolnot;

2) czynnik technologiczny — zapewnienie odpowiedniego wyposazenia w na-
rzedzia stuzace porozumiewaniu si¢ cztonkow i transferowi wiedzy, naj-
czesciej sa to sieci komputerowe (Internet, Intranet, Extranet) wyposazone
w odpowiednie oprogramowanie;

3) czynnik organizacyjny — okreslenie wtasciwych zasad stuzacych poprawne;j
pracy wspolnot, stworzenie procedur ,,poszukiwania” i zapraszania ,,warto-
Sciowych 0sob”, organizowanie okresowych spotkan cztonkéw stuzacych
blizszemu poznaniu si¢, zrozumieniu i integracji.

Niewatpliwymi zaletami pobudzania wspdlnot do dziatalnosci jest to, ze po-
wstajac ad hoc, czgsto lepiej odpowiadaja na wyzwania dnia codziennego niz
grupy formalne. Wynika to z tego, ze celem ich dziatania jest znajdowanie odpo-
wiedzi na konkretne problemy, ktore sa istotne dla 0s6b zajmujacych si¢ w pracy
dana dziedzina. Nieformalny sposob dziatania pozwala rowniez niekiedy na osia-
gnigcie wigkszej sprawnosci.

Nie sa to jednak jedyne korzysci. Wsrod wielu pozostatych korzysci i zalet,
jakie przynosza przedsigbiorstwu wspolnoty praktykoéw, warto wymienic¢?!”:

— uzgadnianie poje¢ — uczestnictwo we wspolnocie praktykéw opiera sie
na do$wiadczeniu, ktore rownoczesnie stanowi fundament jej przysztosci.
Jest to niezwykle wazne przy uzgadnianiu pojeé, gdyz kazde dziatanie
wynika z dotychczasowych ustalen i interpretacji;

— generowanie i przechowywanie wiedzy — poniewaz wspolnoty zajmuja
si¢ uzgadnianiem i utrwalaniem znaczen poprzez wspolne dziatania, sta-
nowia idealne srodowisko dla pozyskiwania i generowania wiedzy?>'®;

— rozpowszechnianie informacji — zbiorowa odpowiedzialno$¢ charaktery-
styczna dla wspolnoty praktykdw wymaga wymiany informacji miedzy

217 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 156-157; D. Gach, Wspdélnoty praktyki, w: Podstawy
zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-
Ortyl, A. Potocki, Difin, Warszawa 2007, s. 252-254.

218 Wspolnoty praktykow umozliwiaja nowym pokoleniom pracownikow wyksztatcenie kompeten-
cji niezbgdnych do normalnego funkcjonowania w srodowisku pracy. Sa jednostkami uprzywilejo-
wanymi, jesli chodzi o pozyskiwanie wiedzy. Poniewaz jednak maja charakter nieformalny, czgsto
pozostaja niedostrzezone, podobnie jak ich wktad w rozwijanie kompetencji organizacji. Menedze-
rowie powinni zatem stwarza¢ w miejscu pracy warunki sprzyjajace powstawaniu wspélnot prak-
tykdw, a przynajmniej zajac si¢ usuwaniem biurokratycznych barier stojacych im na drodze. Poza
tym wspolnoty praktykow stanowia znakomite miejsce dla rozpatrywania nowych pomystow i kon-
cepcji, co nieraz prowadzi do powstania nowej wiedzy. W tym celu jednak trzeba podtrzymywacé
napigcie na styku do§wiadczenia i kompetencji, zapewniajace czujnos¢ i aktywnos$¢ wspolnoty.
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jej cztonkami. Porozumiewanie si¢ jest tozsame z wymiang informacji,
gdyz obie te czynnosci stanowia element procesu budowania znaczen*'?;

— zrdédlo tozsamosci — ze jednostki najlepiej funkcjonuja, gdy ich wiedza
zapewnia im poczucie przynalezno$ci, uczestnictwa, a dzieje sig tak,
gdy maja wptyw na ksztatt wspolnoty, do ktorej naleza. Tworcza praca,
w wigkszym stopniu opiera si¢ na osobistym poswigceniu i zapale niz na
formalnych zobowiazaniach**;

— wspomaganie firm we wdrazaniu przyjetych strategii dziatania — szcze-
gblnie w przypadku firm, ktore zainteresowane sa zarzadzaniem wiedza
i ukierunkowane sa na dostarczanie wysokiej jako$ci informacji oraz wie-
dzy na temat rozwoju ekonomicznego;

— szybsze reagowanie na potrzeby i wymogi konsumentoéw — poszczeg6lni
cztonkowie moga korzysta¢ z doswiadczen innych osob, ktére w przeszto-
$ci mogty spotka¢ si¢ z podobnymi wymaganiami konsumentoéw, dodat-
kowo niektore wspdlnoty posiadaja elektroniczng baze danych, w ktorej
gromadzi si¢ odpowiednio przygotowane opisy zdarzen z nieszablonowy-
mi wymaganiami konsumentoéw i w oparciu o nie mozliwe jest szybkie
przygotowanie wlasnego, wlasciwego planu dziatania;

— wprowadzanie nowych kierunkéw dzialalno$ci — intensywna wymiana
doswiadczen pomigdzy osobami stykajacymi si¢ w swojej pracy bezpo-
srednio z klientami pozwala lepiej pozna¢ ich niezaspokojone potrzeby
oraz oczekiwania, ktore wskazuja, w jakim kierunku powinien zmierzaé
rozw0j $wiadczonych im ushug i dodatkowo inspiruja do tworzenia no-
wych produktow;

— szybsze rozwiazywanie problemow pojawiajacych si¢ w funkcjonowaniu
organizacji — specyficzne cechy wspolnoty powoduja, iz jej cztonkowie
wiedza, do ktdrego z nich skierowac¢ prosbe o pomoc w rozwigzaniu pro-
blemu i dodatkowo posiadaja umiejetnos¢ wiasciwego formutowania py-
tan, tak, ze pozostate osoby szybko rozumieja i skupiaja si¢ na istocie
problemu, w rozwiazanie ktorego angazuje si¢ cala wspolnota;

— redukowanie powtorzen w wykonywaniu danej pracy i przeciwdziatania
,,ponownemu odkryciu kota” — w poszczegdlnych wspdlnotach obserwuje
si¢ tworzenie ,,magazynu wiedzy”, czyli systemu komputerowego, ktory
nie tylko umozliwia gromadzenie danych, ale réwniez pozwala na odpo-
wiednie ich opracowanie oraz dostarcza niezbg¢dnych narzedzi i innych

2197 tego wzgledu tam, gdzie wspolnoty praktykow przetamuja podziaty organizacyjne, informacja
krazy znacznie swobodniej. Zatem dobrze jest, aby przynaleznos¢ do rozmaitych wspolnot prakty-
koéw uczyni¢ w przedsigbiorstwie jedna z podstawowych norm organizacyjnych.

220 Organizacje, ktore dostrzegaja korzysci ptynace z zatarcia granicy migdzy praca a nauka we
wspolnotach praktykéw, pozostawiaja im wolng reke w odniesieniu do niektorych aspektow do-
ksztalcania.
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materialdow uznanych przez cztonkéw wspolnoty za niezbedne w swojej
pracy, cecha charakterystyczng ,,magazynu wiedzy” jest adnotacja o au-
torze kazdego zbioru danych, w ten sposob osoba zainteresowana wyko-
rzystaniem tego fragmentu nie tylko zyskuje cenne wskazowki, ale row-
niez moze poprosi¢ autora o rozwinigcie tematu czy moze z nim nawigzac
szersza wspotprace;

transfer najlepszej praktyki — poszczegolni cztonkowie, a szczegdlnie ci,
ktorzy odniesli sukces w swojej pracy, potaczeni wspdlng pasja chetnie
przekazuja innym swoje praktyczne do§wiadczenia, w ten sposob powsta-
ja wzorce skutecznego i efektywnego dzialania, z ktérych moga wszyscy
korzystac;

rozwijanie profesjonalnych umiejgtnosci — sposob funkcjonowania wspol-
not, a szczegodlnie organizowane w ramach nich konferencje, prowadzone
rozmowy, oficjalne i nieoficjalne spotkania pozwalaja osobom posiadaja-
cym wysokie kwalifikacje 1 wiedzg na ich ciagly rozwdj poprzez wymia-
ng nowych idei, dyskutowanie nowych rozwiazan, wspolne poszukiwanie
dalszych kierunkéw rozwoju itp.;

wspomaganie firm w rekrutowaniu i zatrzymywaniu talentow — osoby bg-
dace cztonkami wspolnoty utworzonej przez okreslong firme, ale nie be-
dace jej pracownikami, zachgcone mozliwoscia rozwoju i wykorzystania
posiadanych umiejetnos$ci z checig przenosza sig¢ do organizacji stosuja-
cych te nowoczesne narzedzia zarzadzania wiedza, dodatkowo pozostali
cztonkowie wspolnoty moga zachgca¢ do zmiany miejsca pracy i przygo-
towa¢ odpowiednie zadania dla nowo zatrudnionych;

przyspieszanie procesu uczenia si¢ nowo zatrudnionych pracownikow —
wspolnoty pozwalaja nowym pracownikom na potaczenie si¢ z ,,pamigcia
organizacji” i ten sposob poznanie zaré6wno technicznego, jak i kulturo-
wego aspektu ich nowej roli i obowiazkow, uczestnictwo we wspolno-
tach pomaga nowo zatrudnionym w odszukaniu ekspertow oraz osob zaj-
mujacych podobne stanowiska, ktore posiadaja wigksze doswiadczenie
i chetnie sig nim dziela, dodatkowo bycie cztonkiem tej samej wspolnoty
ulatwia nawigzywanie i podtrzymywanie wigzi pomi¢dzy nauczycielem
(mentorem lub coachem) a jego podopiecznymi.

Michael Beitler do zalet wspdlnot praktykow zalicza ponadto®!:

zapewnianie profesjonalnego rozwoju cztonkdéw wspdlnot;

tworzenie wspolnego zestawu sprawdzajacych sig praktyk, wspdlnego za-
sobu wiedzy i przekonan;

mozliwo$¢ skorzystania z wiedzy ekspertow;

informacje o nowo$ciach w danej dziedzinie;

21 M. Beitler, Communities of Practice, wersja elektroniczna: http//www.mikebeitler.com.
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— forum, na ktérym mozna si¢ dzieli¢ problemami;

lepsze informowanie cztonkow na temat mozliwosci kariery w branzy;
budowanie swojej profesjonalnej reputacji oraz osobistej sieci kontak-
tow;

tworzenie poczucia wspolnoty miedzy uczestnikami.

Wspdlna cecha charakterystyczna wszystkich wspdlnot wiedzy jest to, ze
sa powolywane do zycia przez pracownikow dazacych do poszerzenia wlasnej
wiedzy poprzez wymiang idei i koncepcji z pracownikami posiadajacymi do-
$wiadczenie oraz unikatowe umiejetnosci i kluczowe kompetencje w tym samym
obszarze zainteresowan, ale pracujacymi w innych jednostkach organizacyjnych
przedsiebiorstwa??.

E. Wenger i W. Synder wymieniaja nastgpujace pozytywne aspekty dziatal-
nosci wspolnot wiedzy w przedsigbiorstwie na zarzadzanie wiedza*>:

— pomagaja przedsigbiorstwu posuwac si¢ naprzod po Sciezce zarzadzania

wiedza;

— wskazuja nowe zrddta dochodow;

— szybciej rozwiazuja problemy — czlonkowie wspolnoty wiedza, u kogo
szuka¢ potrzebnych informacji i jakie pytania zadawac;

— rozpowszechniaja najlepsze rozwigzania — zajmuja si¢ nie tylko rozgryza-
niem problemow; sa nieocenione, jesli chodzi o popularyzowanie spraw-
dzonych pomystow i recept;

— ulatwiaja podnoszenie kwalifikacji zawodowych — za ich posrednictwem
najmlodsi stazem pracownicy uczg si¢ od bardziej doswiadczonych kole-
gow;

— pomagaja w pozyskiwaniu i przywiazaniu do firmy zdolnych pracowni-
kéw — mozliwos$¢ uczestnictwa w elitarnej wspolnocie praktykéw moze
stanowi¢ wazki argument przemawiajacy za trwalym zwigzaniem sig
z danym pracodawca;

— stanowia samonapedzajacy si¢ mechanizm — nowa wiedza prowadzi do
nowych pytan, a te z kolei stwarzaja sposobnos¢ do wygenerowania no-
wej wiedzy.

Wspdlnoty praktykow powstaja gtdéwnie w zwiazku z konkretnym zagadnie-
niem lub problemem i czgsto ulegaja one samorozwiazaniu badz zmianie profi-
lu po tym, jak pierwotny powdd ich istnienia przestal by¢ istotny. Rysunek 97
przedstawia poszczego6lne etapy zycia wspolnot praktykow.

222 Por.: P. Gongla, C.R. Rizzuto, Evolving communities of practice: IBM Global Service experi-
ences, ,,]BM System Journal” 2001, nr 4, s. 842; E. Lesser, J. Storck, Communities of practice and
organizational performance, ,,IBM System Journal” 2001, nr 4, s. 836-839.

23 Zob.: E. Wenger, W. Snyder, Communities of Practice: The Organizational..., op.cit., s. 140-142.
Za: Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 157-158.
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Rysunek 97. Cykl zycia wspolnot praktykoéw

potencjal laczenie dzialalno$¢ rozpraszanie pamigtanie
Ludzie Cztonkowie Cztonkowie Czlonkowie nie | Zespot nie jest
napotykaja zbierajg si¢ zaangazowani dziataja juz juz centrum
podobne razem w dzialalno$¢ | intensywnie, ale wiedzy, ale
sytuacje i nie | i rozpoznaja swoj zespot nadal jest czlonkowie
korzystaja potencjat centrum wiedzy | zespotu nadal sig¢
z dzielenia si¢ z danej dziedziny Z nim
wiedzg ™ ~ identyfikuja
/ Zaangazowanie \
w dziatalno$¢,
tworzenie
artefaktow,
Tworzenie dostosowywanie
Znajdowanie powiazan, si¢ do zmian Pozostawanie Opowiadanie
siebie nawzajem, | negocjacje rol W otoczeniu, w kontakcie, historii,
rozpoznawanie grupowych, przyciaganie komunikowanie | zachowywanie
elementow rozpoznawanie nowych sig, radzenie sig artefaktow,
wspolnych wzajemnych cztonkow, nawzajem kolekcjonowanie
potrzeb tworzenie ralacji wspomnien
czas

Zrédlo: J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu..., op.cit., s. 37.

Dzialania i spotkania cztonkow wspolnoty praktyki moga by¢ realizowane

w tradycyjny sposob lub tez moga mie¢ charakter wirtualny. Mozliwosci wy-
korzystania informatyki do wspierania wspolnot praktykow sprowadza si¢ do
zapewnienia im wygodnego wirtualnego srodowiska pracy, w ktérym moze na-
stgpowac swobodna wymiana mysli. Wymaga to woéwczas np. stworzenia odpo-
wiednich stron internetowych (foréw, portali), na ktérych odbywataby si¢ wy-
miana wiedzy oraz zglaszanie nowych pomystéw i koncepcji.

Prognozujac trendy w rozwoju wspolnot wiedzy, niektoérzy badacze przewi-
duja, iz czgs$¢ z nich przeksztalci si¢ w ,,rynki wiedzy”****. Ich cztonkowie poznaw-
szy warto$¢ swojej wiedzy zechca otrzymywac za jej przekazanie odpowiednie
wynagrodzenie, co spowoduje powstaniec mechanizmoéw wyceny ,,aktywow”
wiedzy i ich przeptyw do tych, ktérzy zaoferuja za nie najwyzsza ceng.

4.3.4. Znaczenie kapitalu spolecznego w uzyskiwaniu przewagi
konkurencyjnej

Idea kapitatu spotecznego zapozyczona z teorii socjologii dopiero od niedaw-
na nabiera powaznego znaczenia w tworzacej si¢ gospodarce opartej na wiedzy,
gdzie podstawowym zasobem strategicznym jest wiedza, a o wartosci firmy de-

24 D. Skyrme, Knowledge networking..., op.cit., s. 275-276.
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cyduje jej kapital intelektualny®®. Idea ta staje si¢ kluczem do rozwiazywania
problemow organizacyjnych dotyczacych relacji z klientami, kontaktéw pracow-
niczych czy wigzi organizacji ze §wiatem zewngtrznym. Odczuwana przez nie-
licznych jeszcze ekonomistow obietnica niesiona w koncepcji kapitatu spotecz-
nego wynika z dwoch zrodet?*.

Po pierwsze, wskazuje na pozytywne aspekty relacji migdzyludzkich a omija
aspekty mniej chlubne. Po drugie, idea ta wbudowywuje owe pozytywne aspekty
w szeroko pojmowany kapitat, uwypuklajac jednoczesnie niematerialny kapitat
jako potencjalne zrodto wladzy i wplywow. Jak wiadomo, alternatywne formy
kapitalu w nowej ekonomii przykuwaja uwage decydentow, ktorzy poszukuja
niefinansowych sposobdw na rozwiazanie finansowych problemow.

Kapital spoteczny warunkuje sukces przedsigbiorstwa, gdyz obejmuje wszelkie
zdolnosci indywidualnych pracownikéw organizacji do wykorzystywania szans
rozwoju. Zawiera umiej¢tnosci efektywnej wspotpracy miedzyludzkiej w obrebie
grup i organizacji celem realizacji wspdlnych interesow, a takze odnosi si¢ do, ma-
jacego wymierng warto$¢ ekonomiczna, zaufania miedzy pracownikami®?’. Kapi-
tat spoteczny stanowi zatem emocjonalny i duchowy zasob organizacji, krytyczny
ze wzgledu na pozycje konkurencyjna firmy i realizowane zatozenia strategiczne.
Okreslany jest takze jako suma aktualnych i potencjalnych zasobéw osadzonych
wewnatrz, dostepnych poprzez sie¢ wigzi posiadanych przez osobe lub jednostke
organizacyjna i wywodzacych sig z tej sieci. Z faktu, ze jest wspdlnie posiadany
przez wszystkie zainteresowane strony, z ktérych zadna nie ma do niego wylacz-
nych praw, praktycznie nie jest mozliwe, aby dzieli¢ si¢ nim z innymi®?,

Kapitat spoleczny jest spoiwem zarowno przedsigbiorstwa w nowej ekono-
mii, jak i spoteczenstwa obywatelskiego?”. Wypelnia on przestrzen spoteczna
pomigdzy ludzmi, a swoje zrodto ma w interakcjach, dzigki ktorym powigzania
i sieci sg oparte na zdrowych fundamentach wspotdziatania. Kapitat spoteczny,
podobnie jak inne formy kapitatu, shuzy podwyzszeniu efektywnosci funkcjono-
wania i rozwoju organizacji gldwnie poprzez ulatwianie wspotdziatania pomig-

25 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq - wyzwaniem przysztosci, w: Zmieniajqce
sie przedsiebiorstwo w zmieniajqcej si¢ politycznie Europie, Tom 4, Zarzqdzanie zmianami, red.
T. Wawak, Uniwersytet Jagiellonski, Krakow 2001, s. 15-35.

226 Tbidem.

227 Por.: M. Bratnicki, Podstawy wspélczesnego myslenia o zarzqdzaniu, Triada, Dabrowa Gornicza
2000, s. 85-88.

28 Por.: J. Koztowski, Intellectual Capital. Knowledge Management and Intelligent Products in the
light of catalogue and abstract data basis, w: Knowledge Cafe for Intellectual Products and Intel-
lectual Capital, red. S. Kwiatkowski, C. Stowe, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci
i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2002, s. 35-36.

222 M. Bratnicki, Przedsiebiorczosc¢ i kapital..., op.cit., s. 67.
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dzy uczestnikami®*°. Kapitat spaja, tworzac silne powiazania taczace ,,swoich” —

ludzi, ktorzy si¢ znaja: cztonkoéw rodziny, przyjaciot, krajanéw i tym podobnych.
Daje on jego posiadaczom poczucie przynaleznosci, zapewnia wsparcie, ochro-
ne, utatwia radzenie sobie?'.

Ekonomiczna wartos¢ kapitatu spotecznego polega gtownie na**:

— przeplywie wiedzy i informacji oraz dzieleniu si¢ nimi, zwlaszcza w sy-

tuacji niepewnosci,

— koordynacji dziatan, opartej przede wszystkim na zaufaniu,

— kolektywnym podejmowaniu decyzji, w szczegolnosci w odniesieniu do

produkcji dobr publicznych.

Istotng sprawa w tworzeniu kapitatu spotecznego jest posiadanie mniej lub
bardziej gestych, przeplatajacych si¢ sieci powigzan pomigdzy jednostkami
i grupami. Pracownicy wchodza w relacje z innymi poprzez zwiazki na réznych
poziomach, ktére musza by¢ dobrowolne i réwne. Kapital spoleczny nie moze
by¢ tworzony poprzez indywidualne dziatanie na wtasna korzys$¢, a wigc jest
uzalezniony od sktonnosci jednostek do dziatania w zbiorowosci, do generowa-
nia nowych powiazan, kontaktow, a docelowo sieci umozliwiajacej wspotprace
migdzy ludzmi w ramach grup i organizacji oraz osiagni¢cie wspolnego dobra
i zrealizowania wspolnych celow?®.

W procesie tym osobista kompetencja do tworzenia grupy i bycia czgscia
grupy oraz dziatania wewnatrz niej stanowi znaczng cze$¢ kapitatu spoteczne-
20?4, Wspolne dobro, a nawet silna grupa nie powstaja szybko. Tak jak tworzenie
kazdej innej postaci kapitalu, kumulacja i rozw¢j kapitatu spotecznego wymaga
ciaglosci dziatan i dhugiego czasu®®.

Kapitat spoteczny odnosi si¢ do wewnetrznej, spotecznej i kulturowej kohe-
rencji spoteczenstwa, do norm i wartosci, ktore kieruja ludzkimi interakcjami i do
instytucji, ktore owe transakcje ucieles$niaja. Niniejsze powigzania spoteczne sa
przyczyna powstania wzajemnos$ci dziatan w sieci, a ta z kolei jest podtozem do
rozwoju zaufania, zwigkszonej checi podejmowania ryzyka i dziatan innowacyj-
nych. Sieci utatwiaja koordynacje, komunikacjg i wspolprace, a takze wzmacnia-

B0 M. Moszkowicz, Strategie i konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw po dziesieciu latach transforma-
¢ji, Polanica-Zdroj 2001, s. 193-202.

21 T. Kazmierczak, Kapital spoleczny a rozwdj spoleczno-ekonomiczny — przeglad podejs¢, w: Ka-
pital spoleczny. Ekonomia spoleczna, red. T. Kazmierczak, M. Rymsza, Instytut Spraw Publicz-
nych, Warszawa 2007, s. 57.

22 Ibidem, s. 51.

233 M. Sawhney, D. Parikh, Where Value Lives in a Networked World, ,,Harvard Business Review”
2001, nr 1, s. 79-86.

24 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1997, s. 44.

35 M. Bratnicki, Entrepreneurship and Intellectual Capital, Zbior referatow, Szkota Gtowna Han-
dlowa, Warszawa 2000.
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ja reputacj¢ uczestnikow, co pozwala na grupowe rozwigzywanie problemow?>®.
Sukces organizacji osadzonych w otoczeniu spotecznym zalezy od umiejgtnie
zbudowanej sieci kontaktoéw spotecznych, ktdra wspiera podejmowane innowa-
cyjne dziatania*’. Nadrzgdnym zadaniem kazdego przedsigbiorcy jest prawidtowe
wykorzystanie istniejacej sieci kontaktoéw oraz jej wzmocnienie i rozwoj. Daje to
podstawy do stworzenia silnej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwu, a w skali
makroekonomicznej przyczynia si¢ do rozwoju i wzrostu gospodarczego®®.
Udowodniony jest zwiazek kapitatu spolecznego ze sposobem tworzenia sie-
ci?*. Struktura spoteczna organizacji ewoluuje poprzez tworzenie si¢ nowych po-
Taczen i relacji. Nowe wigzi modyfikuja istniejacy kapitat spoteczny i stwarzaja
szanse dla wykorzystywania zasobow i ich wymiany pomiedzy jednostkami we-
whnatrzorganizacyjnymi. Rozumienie kapitalu spotecznego jako zaangazowanie
si¢ jednostek w budowanie sieci powiazan, stanowi przestanke do wyjasnienia
sktonnos$ci do innowacji i tworzenia przedsigbiorczej konkurencyjnosci**.
Tworzenie nowych polaczen sieciowych nie jest proste, a jednostki organiza-
cyjne nie zawsze sa gotowe do stania si¢ uczestnikiem sieci. Dlatego tez istotna
jest rola kapitatu spolecznego w utatwianiu i katalizowaniu szybkiego budowa-
nia nowych i efektywnych potaczen*"!, a przez to maksymalnego wykorzysta-
nia zasobow przez jak najwigksza liczbg uczestnikow sieci do podejmowania
dzialan zmierzajacych do utworzenia przewagi konkurencyjnej. Takie dziatania
stuza rowniez dtugotrwatym kontaktom z klientami zewnetrznymi. Sciste wiezi
z klientami®*? przydaja przedsigbiorstwu konkurencyjnosci, poniewaz zwigkszaja

26 C. Sirianni, L. Friedland, Social capital and civic innovation: Learning and Capacity Building
from the 1960s to the 1990s, Paper presented at the Social Capital Session of the American Socio-
logical Annual Meetings, Washington D.C., August 1995.

B7L. Steier, Entrepreneurship and the Evolution of Angel Financial Networks, ,,Organization Stud-
ies” 2000, nr 21, European Group for Organizational Studies, s. 165.

38 D. Gastaldi, Des réseaux d’entreprise a l'entreprise en réseau: une stratégie originale au déve-
loppement pour des PME, ,,.Direction et Gestion. La Revue des Sciences de Gestion” 2000, nr 180-
181, s. 40.

9W. Tsai, Social Capital, Strategic Relatedness and the Formation of Intraorganizational Linka-
ges, ,,Strategic Management Journal” 2000, nr 9, s. 925-939.

0P, Bullen, J. Onyx, Measuring Social Capital in Five Communities..., op.cit., s. 23-42.

#W gospodarce opartej na wiedzy waznym aspektem kapitalu spotecznego jest takze to, ze staje
si¢ on siecia wigzi spotecznych pomigdzy uczestnikami organizacji a klientami i jest pomocny
w zawieraniu transakcji ekonomicznych. Transakcje takie sq utatwione ze wzglgdu na szybki do-
step uczestnikow tych wigzi do aktualnych i potencjalnych zasobow organizacyjnych. Staja si¢ one
dostgpne poprzez sie¢ powiazan, w ktora uwiklana jest pojedyncza osoba lub jednostka organiza-
cyjna. Zob.: M. Bratnicki, Podstawy wspotczesnego myslenia..., op.cit., s. 85.

22 Jak wykazuja poglebione badania, powiazanie z klientami, ktére wspotwystgpuje z przedsig-
biorcza orientacja i stuzy na drodze bezposrednich, dlugofalowych kontaktow utrzymaniu klienta.
Szerzej: Y. Day, A.A. Dean, P. L. Reynolds, Relationship Marketing: Key Role in Entrepreneurship,
,,Long Range Planning” 1998, nr 6, s. 628-637.
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wiedzg o rynku, sprzyjaja tworzeniu zadowolonego klienta, a w dtuzszym czasie
zmniejszaja koszty transakcyjne’®.

Wigzi oparte na zaufaniu i wzajemnosci sprzyjaja podejmowaniu dziatalnosci
i wspolpracy gospodarczej, zmniejszaja niepewno$¢ w zyciu spotecznym i go-
spodarczym, prowadza do zwigkszania potencjatu gospodarczego. Zmniejszeniu
ulegaja indywidualne wydatki podmiotow gospodarczych na**:

— ochrong wtasnych zasobow i dobr, tj. koszty reprodukcji praw wlasnosci,

— gromadzenie informacji o otoczeniu gospodarczym, tj. koszty transakcyjne,

— sygnalizacje wlasnych cech budzacych ufnos¢ otoczenia, tj. koszty sygna-

lizacji.

Kapital spoteczny wptywa wigc na stabilnos¢ wymiany rynkowej. Behawio-
ralny sposob wymiany rynkowej (czyli wymiany poprzez negocjowanie cen, wa-
runkoéw) wymaga respektowania pewnych norm spotecznych (instytucji), ktére
przyjmuja rolg tzw. mediow wymiany rynkowej. Kapitat spoteczny przyczynia
si¢ wobec tego do zwigkszania aktywnosci gospodarczej poprzez zmniejszenie
naktadéw finansowych, ktore moga by¢ przeznaczone bezposrednio na dziatal-
nos$¢ gospodarcza zwigkszajaca mozliwosci produkcyjne®. Zas niski poziom ka-
pitatu spotecznego jest czynnikiem spowalniajacym tempo tworzenia potencjatu
gospodarczego, czyli bariera dla przewagi konkurencyjne;j.

Jednak najwazniejszym atutem kapitalu spotecznego jest jego zdolnos$¢ do
zwigkszania konkurencyjnosci. Podmioty gospodarcze o duzym poziomie kapi-
tatu spotecznego, dzigki ptynnemu przeplywowi informacji, wiedzy i doswiad-
czen zyskuja przewage konkurencyjna nad podmiotami o stabszym kapitale
spotecznym. W przypadku zbiorowosci terytorialnych wysoki poziom kapitatu
spotecznego daje przewage w konkurowaniu o inwestorow zewnetrznych, co jest
strategicznie wazne w dobie globalnej mobilnosci kapitalu poszukujacego najko-
rzystniejszych warunkow gospodarowania?*®,

4.4. Kultura organizacyjna podporzadkowana wiedzy

Koncepcje kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwie koncentruja si¢ na re-
lacjach migdzy pracownikami, obejmuja otoczenie przedsigbiorstwa, jego relacje
z dostawcami, dystrybutorami i odbiorcami. Kultura organizacyjna przedsig-
biorstwa wptywa na tworzenie przyjaznego klimatu w catym tancuchu wartosci.

3 W. Dyduch, Wplyw kapitatu spolecznego na przedsiebiorczosé..., op.cit., s. 48.

2 A. Gardocka-Jatowiec, Kapital spoleczny jako deskryptor przewagi konkurencyjnej, w: Przed-
siebiorstwo i panstwo — wybrane problemy..., op.cit., s. 178.

5 Tbidem.

24 T. Kazmierczak, Kapital spoleczny a rozwdj spoleczno-ekonomiczny — przeglad podejsé¢, w: Ka-
pital spoteczny..., op.cit., s. 53.
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Okreslone wzory mys$lenia i zachowania pracownikow przedsigbiorstwa utrwala-
ja si¢ w postaci kultury organizacyjne;j.

Coraz wigcej przedsigbiorstw przesuwa dzi$ swdj ,,$rodek cigzkosci” w kie-
runku wiedzy, jako gtéwnym wyrdzniku rynkowym. Wymaga to takiej przebu-
dowy kultury organizacyjnej, aby zapewni¢ pracownikom jak najwigksze mozli-
woscl uczenia si¢.

Jeszcze na poczatku lat osiemdziesiatych XX wieku wigkszos¢ duzych firm
byla zorganizowana wedlug naukowych zasad zarzadzania opracowanych przez
Taylora. Jednakze dzi$ we wspotczesnym, otwartym na wiedze przedsigbiorstwie
sukces i1 przewaga konkurencyjna rodzi si¢ z innowacji, szybkosci, elastycznosci
1 integracji — calkowicie odmiennie od panujacej do niedawna wielkosci, specja-
lizacji, kontroli i podziatowi rol.

Od poczatku lat 80. XX wieku psychologowie i teoretycy organizacji podjeli
na powrdt probe redefinicji kultury przedsigbiorstwa. Stato sig tak gltéwnie za
sprawg licznych sukcesow przedsigbiorstw japonskich, ktére zewngtrznym ob-
serwatorom wydawaty sig¢ radykalnie odmienne od amerykanskich czy europe;j-
skich firm?¥. Zaczeto si¢ takze zastanawia¢ nad pozackonomicznymi przyczyna-
mi wptywajacymi na sukces badz tez niepowodzenie przedsigbiorstw, upatrujac
w tkwiacych w kulturze organizacyjnej podwalin sukcesu, jak i porazek®*®. Istot-
ne znaczenie nabraly réwniez procesy globalizacji, stwarzajace liczne okazje do
nieporozumien i konfliktow kulturowych?*.

Wspolczesne badania wykazuja siedem podstawowych cech stanowiacych
o istocie kultury organizacji**’:

1) innowacja i podejmowanie ryzyka — stopien, w jakim zachg¢ca si¢ pracowni-
kéw do innowacyjnosci i podejmowania ryzyka;

2) zwracanie uwagi na szczeg6oly — stopien, w jakim oczekuje si¢ od pracowni-
kéw precyzji, analitycznego podejscia i zwracania uwagi na szczegoty;

# Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, Strategor, PWE, Warszawa 2001,
s. 507.

28 J. Lucewicz, Wspolczesne determinanty zarzqdzania kadrami, w: Zarzqdzanie kadrami, red.
T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 31.

2 C. Sikorski, Zachowania ludzi..., op.cit., s. 231.

20°S. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2004, s. 428-430. Na podstawie:
C.A. O’Reilly, J. Chatman, D.F. Caldwell, People and Organizational Culture: A Profile Compar-
ison Approach to Assessing Person-Organization Fit, ,,Academy of Management Journal” 1991,
wrzesien, s. 487-516; J.A. Chatman, K.A. Jehn, Assessing the Relationship Between Industry Char-
acteristics and Organizational Culture: How Different Can You Be?, ,,Academy of Management
Journal” 1994, czerwiec, s. 522-553; N.M. Ashkanasy, L.E. Broadfoot, S. Falkus, Questionnaire
Measures of Organizational Culture, w: Handbook of Organizational Culture and Climate, red.
N.M. Ashkanasy, C.P.M. Wilderdom, M.F. Peterson, Sage, Thousand Oaks, CA, 2000, s. 131-145.
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3) nastawienie na wyniki — stopien, w jakim kierownictwo skupia uwagg ra-
czej na wynikach niz na metodach oraz procesach stosowanych do ich uzy-
skania;

4) nastawienie na ludzi — stopien, w jakim kierownictwo w podejmowaniu de-
cyzji uwzglednia wptyw wynikéw na ludzi w organizacji;

5) nastawienie na zespoty — stopien, w jakim pracg organizuje si¢ wokot zespo-
16w niz wokoét poszezegdlnych ludzi;

6) agresywnos$¢ — stopien, w jakim ludzie sa raczej agresywni i nastawieni na
rywalizacje niz poblazliwi;

7) stabilno$¢ — stopien, w jakim dziatalno$¢ organizacji zmierza raczej do
utrzymania status quo niz do rozwoju.

System podzielanych warto$ci jest czym$ wigcej niz zbiorem zalecen i za-
kazow. Ustala on rowniez racje bytu, rozumowanie uzasadniajace nalezyte i nie-
prawidtowe dziatania organizacyjne. Istota przedsigbiorstwa, firmy, instytucji
czy tez ich charakter lezy w jego kulturowej orientacji. Okreslenie kulturowe;j
orientacji daje w odczuciu niektorych badaczy lepsze pojecie rozprzestrzeniaja-
cego si¢ sposobu zycia czy zbioru norm lub gleboko zakorzenionych pogladow.
Podzielany wspdlnie przez pracownikéw system wartosci wyznacza zbiezno$¢
interesOw organizacji z interesami jego pracownikow oraz ksztaltuje umiejetnosce
radzenia sobie z otoczeniem. Natomiast brak zrozumienia r6znic w systemie war-
tosci stanowi podtoze konfliktow migdzy organizacjami oraz wewnatrz nich.

4.4.1. Definicje kultury organizacyjnej

Termin ,.kultura organizacyjna” narodzit si¢ w 1951 roku wraz z publikacja
pracy Jaquesa poswigconej fabryce Glacier w Anglii®*!. Za Jaquesem poszli inni
badacze. Przedmiotem ich zainteresowan byta dynamika grupowa oraz procesy
tworzenia wspolnych mitow i wyobrazen. G. Hofstede za$ twierdzi, ze termin
,kultura organizacyjna” pojawil si¢ w literaturze anglojezycznej w latach 60.
jako kolokwializm bedacy synonimem ,,klimatu”?2,

Zainteresowanie kultura organizacji pojawito si¢ w nauce o zarzadzaniu co
najmniej od czasu rozwoju kierunku human relations, podkreslajacego znaczenie
sposobow wspoétdziatania ludzi dla sprawnego funkcjonowania organizacji*>.

Badania i doswiadczenia praktyczne ujawnity wiele odmiennych podej$¢ do
tego zjawiska. Zadnej z nich nie mozna odrzuci¢ jako btednej, ani zadnej nie moz-
na przyjac¢ jako najwilasciwszej. Ztozonos¢ problematyki kultury organizacyjne;j

21 A K. Kozminski, A. Piotrowski, Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 371.

22 G. Hofstede, Kultury i organizacje, PWE, Warszawa 1999, s. 266.

253 C. Sikorski, Kultura organizacyjna i jej odmiany — zapiski z podrézy, Wydawnictwo Adam Mar-
szatek, Torun 1999, s. 4.
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uniemozliwia bowiem opisanie jej za pomoca jednej, uniwersalnej definicji, ktora
wyczerpywalaby wszystkie watpliwosci i udzielata odpowiedzi na nurtujace nas
pytania. Zr6éznicowanie podejscia do kultury organizacyjnej podkresli¢ mozemy
dysonansem w pogladach réznych autoréw — jedni uwazaja, ze kultura organiza-
cyjna jest czyms, co organizacja MA, inni za$, ze organizacja nia JEST. Aby to
zrozumie¢, przyjrzyjmy si¢ wybranym definicjom kultury organizacyjnej**.

Cho¢ trudno jednoznacznie zdefiniowac¢ kulturg organizacyjna, to na og6t in-
tuicyjnie wyczuwamy, co kryje si¢ pod tym pojeciem. Wedtug E. Scheina, ,.kul-
tura organizacyjna jest cato$cia fundamentalnych zatozen, ktére dana grupa wy-
myslita, odkryta lub stworzyta, uczac si¢ rozwiazywania problemoéw adaptacji do
srodowiska i integracji wewnetrznej. Zatozenia te zostaly na tyle potwierdzone
praktyka, ze mozna je byto uzna¢ za prawomocne i wpaja¢ kazdemu nowemu
cztowiekowi grupy jako wilasciwy sposob myslenia o problemach dziatania ze-
spolowego i odczuwania ich”>,

Podana definicja jest bliska zaproponowanej przez E. Morina, wedlug ktore-
go ,.kultura organizacyjna jest systemem taczacym osobiste doswiadczenia zy-
ciowe ludzi i zgromadzona wspolna wiedze, ktora jest rejestrowana i kodowana
oraz przyswajalna tylko dla tych, ktorzy kod ten znaja, a takze powiazana z kon-
figuracja umozliwiajaca organizowanie i strukturalizowanie istniejacych relacji,
praktyk i wyobrazen”?®,

G. Hofstede okresla kulturg organizacyjna ,,jako zbiorowe zaprogramowanie
umyshu, ktére odroznia cztonkéw jednej organizacji od drugiej”, odwolujac sig
tym samym do swojej ogodlnej definicji ,,kultury”>’.

J. Zieleniewski utozsamia kulturg organizacyjna ze zrozumieniem organizacji.
Uwaza, ze organizacj¢ tworza ludzie oraz ich uczucia, przekonania i oczekiwa-
nia. Kultura organizacyjna za$ ,,obejmuje zachowania ludzkie, ale te, ktore staty
si¢ spotecznym nawykiem, odznaczajace sig regularnoscia wtasciwa dla licznych
cztonkow okreslonej grupy, podporzadkowane pewnym wzorcom i modelom,
glownie osobowym oraz przedmioty stanowiace rezultat zachowan ludzi”*®.

R. Mac Iver podaje, ze ,,kultura organizacyjna jest to zbior norm spotecznych
i systemow wartosci, ktore sa stymulatorami zachowan cztonkéw instytucji istot-
nych z punktu widzenia stosunkdw majacych znaczenie dla realizacji okreslonego
celu, a zachodzacych w czasie i przestrzeni migdzy ludzmi oraz migdzy ludzmi
a elementami aparatury. Na kulturg organizacyjna sktadaja si¢ wzorce kulturowe

2% G. Hofstede, Kultury..., op.cit., s. 267.

35 E. Schein, Organizational Culture and Leadership, Jossey-Bass, San Francisco — Londyn 1986.
6 Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje..., op.cit., s. 512.

7 G. Hofstede, Culture’s Consequences. International Differences in Work-Related Values, Sage,
Beverly Hills-London—New Delhi 1984, s. 14.

28 Rultura organizacyjna. Duch organizacji, B. Nogalski i zespot, Oficyna Wydawnicza O$rodka
Postgpu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1999, s. 104.
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wytworzone poza dang instytucja i przenoszone do niej przez jej cztonkow oraz
wzorce kulturowe powstate w instytucji, specyficzne dla niej”*.

Wedlug M. Bratnickiego, R. Krysia i J. Stachowicza ,.kultura organizacyj-
na to podzielane znaczenia i symbole, rytuaty, schematy poznawcze, nieustan-
nie formowane i przeksztalcane w miare, jak organizacja stara sig¢ zrownowazy¢
wymogi zachowania wewnegtrznej spoisto$ci z potrzebami reakcji wykrywanymi
w otoczeniu. Kultura ta obejmuje wzorce kategoryzowania rzeczywistosci, sche-
maty decyzyjne kategoryzujace zjawiska, procedury ignorowania lub interpreto-
wania anomalii mogacych naruszy¢ uzytkowany uktad odniesienia”?*.

Zdaniem M. Armstronga ,.kultura organizacyjna, zwana takze korporacyjna,
stanowi utrwalony wzorzec wartosci, norm, przekonan, postaw i zalozen, ktore
ksztattuja zachowanie ludzi i sposoby realizacji zadan. Wartosci odnosza si¢ do
tego, co uznawane jest za wazne w zachowaniu ludzi i organizacji. Normy to
niepisane zasady zachowania”?¢!,

B. Nogalski twierdzi za$, ze kultura organizacyjna jest kategoria spotecz-
na, co oznacza podporzadkowanie zachowan ludzi w zakladzie pracy pewnym
wspolnym wzorcom i modelom. Szczegdlne znaczenie moga mie przy tym wzo-
ry osobowe, do ktorych siggaja ludzie, gdy maja wystgpowaé w zyciu zbioro-
wym>2,

Dla M. Kostery kultura organizacyjna jest medium zycia spotecznego, umoz-
liwiajacym uczestnikom organizacji komunikacje i nadajacym sens ich dziata-
niom, dos§wiadczeniom i wyborom. Ponadto, wedtug tej autorki, organizacje sa
kultura (czgscia kultury), tj. wszystkie aspekty organizacji, takze ekonomiczne
i spoleczne, maja znaczenie kulturowe i moga by¢ odczytane z kulturowego
punktu widzenia. Kultura jest spoteczng przestrzenia, swego rodzaju zbiorowa
tozsamoscia, w ktorej i przez ktéra dziatamy i widzimy §wiat, w tym takze na-
sze zycie wewnetrzne’®. Autorka uwaza, ze kultura organizacyjna jest procesem
charakterystycznym dla danej organizacji, w ktorej odbywaja si¢ dziatania orga-
nizacyjne wynikajace z norm i zachowan®®.

Sposrdéd licznych sposoboéw rozumienia kultury organizacyjnej najbardziej
uzyteczne dla rozwazan wydaja si¢ te ujecia, ktore akcentuja podporzadkowanie
normom jako ceche zachowan kulturowych. Koncentruja si¢ na zachowaniach
ludzkich, a nie na przedmiotach stanowiacych rezultat tych zachowan oraz pod-
kreslaja integrujaca funkcje kultury, a za zjawiska kulturowe traktuja jedynie te

2% Ibidem, s. 105.

260 Tbidem.

20 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, op.cit., s. 248.
22 Rultura organizacyjna. Duch..., op.cit., s. 104.

263 Tbidem, s. 106.

264 M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s. 13.
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zachowania, ktore staly sie spotecznym nawykiem, czyli odznaczaja si¢ regular-
noscig dla odpowiednio licznych cztonkéw okreslonej grupy?®>.

4.4.2. Klasyfikacja i rodzaje kultury organizacyjnej

Istnieje wiele klasyfikacji badz kategoryzacji kultury organizacyjnej. Niekto-
re sg uproszczone, inne zgtebiajq nature organizacji. Wszystkie one jednak odwo-
tuja sie do sposobu dziatania badz sposobu myslenia.

Jedna z klasyfikacji jest podzial kultury na kultur¢ ,,pozytywna” i ,,nega-
tywna”. Postrzegajac kulture organizacji jako pozytywna, w tym znaczeniu
kultura jest jednym z bardziej znaczacych czynnikow wplywajacych na sukces.
S. Schwartz i S. Davis stwierdzaja, iz ustalone forum zakorzenione w kulturze or-
ganizacji moze by¢ dowodem na to, iz inne organizacje odnosza lepszy sukces od
innych. Firma odnoszaca sukces posiada znaczaca filozofig. Pracownik nie musi
by¢ szczegodlnie nagradzany za przestrzeganie regut, zasad czy warto$ci*®.

Zgodnie ze zdaniem H.W. Bergmana i L.L. Neidera, kultura organizacji
W znaczeniu pozytywnym moze motywowac¢ do wydajnej pracy, poniewaz czuja
oni, ze jest to w ich interesie. Kultura organizacji moze takze pomaga¢ organiza-
cji bardziej efektywnie odpowiada¢ na rézne zmiany.

Obok kultury ,,pozytywnej” funkcjonuje takze kultura ,,negatywna”. W od-
roznieniu od pozytywnej kultura negatywna staje si¢ podstawowa przyczyna pro-
blemow organizacyjnych. Nalezy obserwowac zachowania pracownikéw w or-
ganizacji tak, aby moc w miare szybko reagowac na powstajace nowe i nieznane
sytuacje. Nalezy je odpowiednio umie¢ okresli¢, czy sa korzystne, czy tez nie.
Jesli maja pozytywne skutki, nalezy je utrzymac i wlaczy¢ na state do kultury,
jesli jednak zauwazono negatywne skutki ich dzialania, musimy je szybko zli-
kwidowac, aby nie przybraty niepokojacych rozmiar6w?*’.

Zgodnie ze zdaniem R. Hodgsona, kilka tatwych do rozpoznania sygnatow
wskazuje na istnienie, tzw. szkodliwej kultury. Czynniki te okreslone sa ,,biuro-
patologia”. Zaliczany do nich: brak wiedzy pracownikow na temat tego, co maja
robi¢, jak maja robi¢ i dlaczego powinni to robi¢, nieumiejgtnosci porozumiewa-
nia si¢ z wysoko wykwalifikowanym personelem, nieadekwatne wynagrodzenie
dobrych pracownikow, odciaganie liderow od prac wtasciwych do pracy biuro-
wej wplywajace na opdznienie realizacji poszczegdlnych zadan.

Przedsigbiorstwo pod rzadami wtasciciela z poczatku rozwija sie wlasci-
wie. Ludzie sa osobiscie odpowiedzialni za tworzenie produktéw lub pomystow,
dzieki ktérym osiagaja spore udzialy na rynku. W czasie gwaltownego rozwoju

265 Rultura organizacyjna. Duch..., op.cit., s. 105.
260 }.. Sutkowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Absolwent, £.6dz 2001, s. 55.
267 Tbidem, s. 57.
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przedsigbiorstw kultura organizacji jest silna, elastyczna i tatwo si¢ przystosowu-
jaca. Nastepnie zatozyciele hamuja swoj entuzjazm, przedsigbiorstwo osiaga zy-
ski dzigki lojalnos$ci pozyskiwanych klientow, kultura organizacji coraz bardziej
sztywnieje i jest niepodatna na zmiany. Menedzerowie staja si¢ ostrozni w my-
$leniu i dzialaniu. Moga ba¢ sie ryzyka i trzymac si¢ tego, co zostalo osiagnigte.
Firma promuje wowczas miernych pracownikéw, mato kreatywnych, potrafia-
cych wykonywa¢ tyko polecenia. Do najwazniejszych cech kultury negatywne;j
nalezy zaliczy¢*®:

— unikanie pokazywania dzielenia si¢ z innymi swymi emocjami,

— depersonalizacja relacji,
wyczekiwanie az nadejdzie pomoc od innych,
upartosé,
— izolowanie sig,
antypatia.

W kulturze negatywnej pracownicy nie potrafig okazywac¢ swych emocji, sa
traktowani jedynie jako narzedzie wykonywania okres§lonej pracy, kazdy musi
zna¢ swoje miejsce w organizacji i wiedzie¢, jakie zostaty mu przydzielone czyn-
no$ci. W kulturze negatywnej brak jest rowniez kontaktow interpersonalnych po-
miegdzy pracownikami. Kazdy jest skazany na siebie. Kultura negatywna organi-
zacji przedstawia gtoéwnie dazenie pojedynczych pracownikow do sukcesu firmy.
Brak jest tutaj wspolpracy i wigzi organizacyjnych>®.

Innym podziatem kultury jest podzial na kulture ,,introwertyczng” i ,,ekstra-
wertyczng”. Firma w kulturze introwertycznej* jest skoncentrowana na wng-
trzu i wewnetrznych zasobach. Moze wykazywac niechg¢¢ do komunikowania sig
z otoczeniem, czego efektem jest izolacja w kontaktach wewnetrznych. M. Ko-
stera podaje, iz takie przedsigbiorstwo koncentruje swoje zasoby na otoczeniu
rynkowym. Typowe zachowania w tej kulturze to*":

— mala tolerancja wobec odmiennych wartosci i pogladow,

— ludzie doskonale si¢ znaja, sa wrazliwsi na swoje sprawy, podobnie mysla

iczuja,

— podejrzliwo$¢ wobec ludzi obcych i innych,

— nowi cztonkowie grupy dtuzszy czas sa traktowani z pewna powsciagli-

woscia,

— ludzie nie wyobrazajq sobie zmiany miejsca pracy.

Kultura ekstrawertyczna jest otwarta na uczestnictwo w otoczeniu, jest
otwarta na ryzyko. Wzorce kulturowe sa pochodzenia zewngtrznego. Podstawa

28 7 Scibiorek, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w praktyce, Agencja Reklamowo-Ushugowa PAT,
Warszawa 2001, s. 45.

29 Tbidem, s. 47.

270 Kultura introwertyczna bywa okres$lana takze mianem kultury adoracyjne;j.

2 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem, PWE, Warszawa 2000, s. 60.
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otwartosci nie gwarantuje jednak integracji pracownikow. Ludzie nie odczuwa-
ja glebszych wiegzi ze soba i firma. W pracy sa jedynie po to, aby wykonywac
konkretne zadania. Lojalno§¢ wobec firmy nie jest wartoscia ceniong. Wiasne
tradycje, historia, wartosci moga by¢ traktowane z przymruzeniem oka, czasem
nawet $mieszg. Ludzie nie interesuja si¢ soba takze jako osobami. W kulturze
ekstrawertycznej ludzie sa pewni siebie, daza do profesjonalnych mozliwosci.
Wykazuje to poczucie odpowiedzialnosci za firme.

Inny czynnik podziatu dzieli kultur¢ w organizacji na kulture ,,zachowawcza”
i ,.kulturg innowacyjna”?’.

W kulturze zachowawczej chodzi przede wszystkim o warto$ci, normy, sym-
bole, tradycje cenione i bronione przez uczestnikow organizacji. Firma orientuje
si¢ na przeszto$¢. Przejawy kultury to: portrety zatozycieli, tytutowanie, ceremo-
niaty, obrzedy przywidzenie tadu i porzadku. Formalne reguty i przepisy sa sza-
nowane i daja poczucie pewnosci i bezpieczenstwa. Ludzi cechuje potrzeba stabi-
lizacji, co oznacza stabsze ambicje rozwoju, staba motywacje osiagnie¢. Rozwoj
jest zaprzeczeniem stabilizacji, wywotuje silny opdr, torpedowanie zmian. Kazda
zmiana kojarzy sig z pogorszeniem sytuacji, odbiera chec i energig. W przypadku
pojawienia si¢ nowych problemow istnieje tendencja do wkomponowywania ich
w dotychczasowy system.

W kulturze innowacyjnej firma daje sobie $wietnie rade w §rodowisku nie-
spokojnym i burzliwym. Chetnie podejmuje ryzyko ze wzgledu na zainteresowa-
nie rozwojem, zmiana, dlugofalowymi planami. Towarzyszy temu orientacja na
ludzi mtodych, zdolnych, dynamicznych i niepokornych.

Wartosci kulturowe traktuje si¢ instrumentalnie, sa przydatne do jakiegos
czasu, kiedy sytuacja tego wymaga. Potem zastgpuje si¢ jej nowymi wartosciami.
Kultura innowacyjna jest dynamiczna i zamienna. Motywy dziatan sa bardziej
racjonalne niz emocjonalne. Pracownikow cechuje krytyczny stosunek do krepu-
jacych formalnych regut. Rozwijaja si¢ poszukujac sposobu na sukces.

Kultura organizacji jest rowniez rozpatrywana biorac pod uwagg pte¢ pra-
cownika?’®. W kulturze ,,mgskiej” firma jest nastawiona na zadania, a nie na za-
spokajanie potrzeb pracowniczych. Ludzie sa stanowczy, energiczni, czasami
wykazuja posunigcia agresywne, zwlaszcza w kontaktach z konkurencja. Najbar-
dziej eksponowane wartos$ci to wspotzawodnictwo, rywalizacja, walka.

Kultura ,.kobieca” to kultura przyjazna, wspierajaca, tagodna, opiekuncza,
intuicyjna. Kultura ta oparta jest o nastepujace zagadnienia:

— bycie blisko klienta,
— wlasciwe wynagradzanie za oferowane ustugi,
— udoskonalenie ustug,

2121, Zbiegien-Maciag, Kultura w organizacji, PWE, Warszawa 1999, s. 56.
273 Ibidem, s. 57.
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— umocnienie czynnika ludzkiego w firmie,

— nagradzanie zwyktych pracownikéw jako zakres sukcesu firmy,

— dzialanie sprawiedliwe i zgodne z prawem.

Innym kryterium podziatu jest wyrdznienie kultury ,,biurokratycznej” i ,,prag-
matycznej”?’*. W kulturze biurokratycznej firma przyjmuje zasady ograniczajace
dowolnos$¢ zachowan. Wszystko jest regulowane przepisami. Ludzie domagaja
si¢ jednoznacznego okreslanie wymagan, nie chca akceptowac ogolnie zaryso-
wanych ram i dowolnosci interpretacyjnej. Typowe rytuaty to: sposdb wprowa-
dzania i wdrazania nowych pracownikow do pracy, sposoby prowadzenia narad
i zebran, sposoby udzielania kar i nagradzania. Istnieje daznos¢ do ujednolicenia
procedur. Wszyscy pracuja i zachowuja si¢ tak samo. Nie wolno tamaé przepi-
sow, osoby, ktore to czynia, podlegaja sankcji. Jednostki niezalezne przezywaja
tu prawdziwe katusze.

W kulturze pragmatycznej w firmie przywiazuje si¢ malq wage do szczego-
lowych regut dziatania. Ludzi nie przymusza sig, a firma tego nie sankcjonuje.
Mozna przyj$¢ do pracy w poludnie i zosta¢ do nocy albo tez zadzwonic, ze
pracuje si¢ w domu nad zadaniem. Praktyczno$¢ nie ma wigkszego znaczenia.
Stosuje sig kryteria skuteczno$ci dziatania. Zebrania i narady sa wylacznie po to,
aby wymienia¢ do$wiadczenia, przedyskutowac sprawy.

Kultury pragmatyczne to kultury profesjonalne. Dostrzega si¢ duza role eks-
pertow, konsultantow zorientowanych na zadania, preferencje karier, nowych
metod badawczych. Preferuje si¢ wiedzg indywidualng i madro$¢ grupowa.

Jeszcze inny podzial kultur w organizacji to wyroznienie kultury ,,elitarnej”
i,,egalitarnej””.

W kulturze elitarnej firma bazuje na absolwentach okreslonych uczelni. Sa to
zwykle renomowane placowki naukowe, dostarczajace co roku prymusow z do-
brych rodzin lub z okreslonym statusem w biznesie. Kulturg taka cechuje:

— szacunek do kwalifikacji zawodowych uzyskanych w dobrych szkotach,

— szerokie uzasadnienie r6znic w hierarchii wtadzy,

— drobiazgowa selekcja na stanowisku.

Kultura jest rozpoznawalna po bogatej symbolice: ubior, wystroj wnetrz, od-
znaki identyfikatory, ceremonie, rytuaty.

W kulturze egalitarnej firma czgsto w przesadny sposob ukazuje brak sztyw-
nej hierarchii, rownos¢ wszystkich. Nie spotykamy tu tytutowania, ludzie mo-
wig sobie po imieniu. Panuje atmosfera ostroznosci, aby nie by¢ posadzonym
o stuzalczo$¢. Wtadza nie wydaje si¢ by¢ potrzebna. Kierownik jest nazywany
koordynatorem, robotnik — asystentem kierownika.

274 Tbidem, s. 58.
275 Tbidem, s. 59.
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Hierarchizacja kultur w organizacji to réwniez podzial na kulture ,.silng”
i kulturg ,,staba”. Zgodnie ze zdaniem J.B. Minera, kultury silne sa charaktery-
zowane jako silne powiazania tych zatozen i wartosci, ktore moga wplywac na
dziatalno$¢ ludzka w sposob bardziej znaczacy niz te sposrod nich, ktore sa czyn-
nikami motywacyjnymi niemajacymi zwiazkoéw z kultura. Procesy socjalizacji
w silnych kulturach sg intensywne i wysoce efektywne. Silna kultura stanowi
wlasciwg silg¢ napedowa dla wybitnych osiagni¢¢ organizacyjnych.

Kultury stabe w odroznieniu od kultur silnych sa znacznie podzielone i nie sa
powiazane przez takie czynniki, jak ogdlne wartosci i symbole.

Silna kultura organizacyjna moze sta¢ si¢ substytutem dla struktury organiza-
cyjnej przedsigbiorstwa. Kultury kreuja autorytety, wprowadzaja podzial pracy,
przejmujac funkcje struktury.

Przeszkoda istnienia silnej kultury w przedsigbiorstwie jest wystgpowanie
w nim subkultur. Nie pozwalaja one na zabudowie zintegrowanej spojnie orga-
nizacji, bez ktorej silna kultura nie moze istnie¢. Migedzy subkulturami powsta-
ja sprzecznosci celow 1 warto$ci spowodowane zajmowaniem roéznych miejsc
w hierarchii. Przedsigbiorstwa o silnej subkulturze sa przedsigbiorstwami o sta-
bej kulturze?’s.

4.4.3. Wybrane typy i modele kultur organizacyjnych

Podobnie jak wiele jest definicji kultury organizacyjnej, wiele jest takze jej
modeli powstatych na bazie tych definicji i podobnie jak to ma miejsce w przy-
padku definicji, takze w przypadku modeli wydaje sig, ze aby zrozumie¢ istote
zjawiska nalezy pozna¢ co najmniej kilka sposrod nich.

Jednym z modeli klasyfikowania kultur organizacji jest model zeprezentowa-
ny przez R. Horrisona i C. Haydnego. R. Harrison positkujac si¢ nazewnictwem
,»wladza”, ,rola”, ,,zadania” i ,,ludzie”, wymienia cztery rodzaje organizacji two-
rzacych specyficzne kultury®”.

C. Haydn niniejsze cztery typy kultur zilustrowal nastepujaco (rysunek
98)2783

a) w kulturze ,,wtadzy” symbolem jest sie¢ pajecza. Centralne miejsce w or-
ganizacji zajmuje wladza, ona dba o wspotpracownikéw, nagradza i karze
wedtug wlasnego kodeksu postgpowania. Podobnie jak w sieci pajecze;j,
tak tez w organizacji wladza i odpowiedzialno$¢ jest wyznaczona odlegto-
$cig od srodka sieci. Im blizej pracownik si¢ znajduje, tym sita wplywu jest

276 7. Janowska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2001, s. 56.

2T M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, op.cit., s. 253.

28 B. Kurth, Knowledge Workers and the Office Economy, Proceedings of the Conference on Work-
ing Knowledge, Sydney, 10-13 December 2000, s. 279-286.
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silniejsza. W firmie o kulturze wtadzy pracownicy sa sprzedawani i kupo-
wani jak towar, menedzerowie za$ sprawuja nad nimi absolutna kontrolg.
Rozwdj i zysk sa cenionymi warto$ciami. Firma jest sktonna do rywaliza-
cji, zazdros$nie strzeze swego terytorium, albo tez lubi poszerzac je, wyko-
rzystujac stabsze organizacje®’;

b) w kulturze ,,roli” symbolem jest §wiatynia grecka, poniewaz ona odzwier-
ciedla silg¢ organizacji, ktora lezy w filarach. Wiadza znajduje si¢ u gory
$wiatyni. Firma o takiej kulturze dazy do racjonalnosci, stabilnosci, biuro-
kratycznego porzadku®®;

¢) w kulturze ,,zadaniowej” symbolem jest sie¢, ludzie znajduja si¢ w r6znych
jej punktach w zaleznosci od wykonywanych zadan majacych charakter
priorytetowy. Struktura firmy jest zmienna, wladza jest sprawna wowczas,
gdy jest oparta na kompetencji. Firma o takiej kulturze rzadko kiedy aspi-

ruje do rywalizacji, jest nastawiona na rozwoj sukcesywny i zaplanowa-
281.

ny**!;
d) w kulturze ,,0sobowej” symbolem graficznym jest grono. Firma jest nasta-
wiona na zaspokajanie potrzeb ludzkich, zapewnienie odpowiedniego po-
ziomu zycia pracownikow. Cenione sa serdeczne stosunki miedzyludzkie,

kolezenstwo w zespotach pracy®*.

2" Organizacja o orientacji na wladzg jest bezwzglednie konkurencyjna, bronigca swego terytoriom
wykorzystujaca stabsze organizacje jako tatwy tup. Operuje Scisla wewngtrzng kontrola w struk-
turze hierarchicznej. Pozwala niektérym silnym jednostkom osiagnac¢ sukces, gwarantuje niewiele
bezpieczenstwa przecigtnym zatrudnionym.

20 Organizacja o orientacji na rolg bedzie odpowiednia dla firmy, ktora aspiruje do tego, aby by¢
uporzadkowana i stabilna. Jej najwazniejsze cechy, takie jak porozumienie, lojalno$¢, okreslone
procedury, odpowiedzialnos$¢ ostro kontrastuja z praktyka o orientacji na wladzg. Prawa i przy-
wileje sq jasno okreslone. Szerzej: M. Bratnicki, Kultura organizacyjna przedsiebiorstw, PWE,
Wroctaw 1988, s. 62.

31 Organizacje o orientacji zadaniowej zmieniaja si¢ powoli i dlatego ten rodzaj kultury wybieraja naj-
czesciej banki 1 towarzystwa ubezpieczeniowe. Organizacja stoi na strazy propagowania osiagnigcia
okreslonego zadania lub celu. Organizacja nie zezwala na zatrzymywanie si¢ w jednym miejscu. Jesli
pracownicy nie rozwijaja si¢ odpowiednio szybko, sa zwalniani lub przenoszeni na inne stanowiska.
Szczegoblnie cenione wartosci to posiadana wiedza i kompetencje. Ten typ kultury maja organizacje
mniejsze, takie jak laboratoria badawcze, firmy prowadzace interesy o wysokim ryzyku.

282 Organizacja o orientacji personalnej to organizacja propagujaca wsrod pracownikow cechy do-
minacji i bycia lepszym. Od ludzi oczekuje sig, ze beda wptywali jedni na drugich, aby w rownej
mierze dzieli nagrody albo ponosili odpowiedzialno$¢ za niepowodzenie oraz ze bgda dbali o dobre
kontakty migdzyludzkie.
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Rysunek 98. Modele kultur przedsigbiorstwa wg R. Horrisona i C. Haydnego

R RVAN

Kultura wiadzy Kultura rol

3
Qo

Kultura zadan Kultura indywidualnosci

Zrédlo: A. J ashapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 247.

W firmie zorientowanej na wtadzg dazy si¢ do zdominowania swego otocze-
nia, pokonania kazdej opozycji. Niechetnie podporzadkowuje si¢ prawu lub innej
wladzy. Wptywowi pracownicy daza do absolutnej wtadzy nad innymi pracow-
nikami. Firma jest sktonna do rywalizacji. Ma ona charakter bezwzgledny i cza-
sami odbywa sig bez poszanowania prawa. W starszych organizacjach wystepuje
tagodniejsza odmiana orientacji na wladzg. Wtedy nie wykorzystuje sig pracow-
nikow, troszczy si¢ o tych, ktorzy sa starsi i lojalni. W kontaktach zewnetrznych
przestrzegany jest kodeks honorowy, szczegolnie wzgledem organizacji o po-
dobnych nastawieniach. Stabe, ale zorientowane na wladzg organizacje czerpia
satysfakcje ze swej zdolnosci do zdominowania tych, ktorzy sa stabi. Takie firmy
staraja si¢ wytargowac cos dla siebie i szybko znajduja uzasadnienie do odrzuce-
nie porozumien, ktore nie przynosza dalszych korzysci®®*.

Firma zorientowana na rolg aspiruje do mozliwie jak najwigkszej racjonalno-
$ci i uporzadkowania. Kultura wtadzy i roli sa odmienne i mozna je przyréwnac
do réznic migdzy dyktatura a konstytutywna monarchia. W firmie zorientowane;j
na role wystepuja: przewidywalno§¢ zachowan, stabilno$¢ i powaga, kompeten-
cje. Zdecydowanie bardziej jest ceniona wartos¢ kreacji niz ich skutecznos¢. Pro-
cedury dokonywania zmian sa uciazliwe, procesy przystosowawcze odbywaja si¢
powoli. Wigkszos$¢ przedsigbiorstw z powodu wystepowania ograniczen ekono-
micznych nie moze sobie pozwoli¢ na kultywowanie kultury roli. Sa jednak takie,
ktore ktada szczegolny nacisk na racjonalnosc¢, bezosobowo$¢ kontaktow, trzyma-
nie si¢ procedur, pozostawiajac niewiele miejsca na innowacyjnos¢ i zmiany?*.

28 P, Drucker, Praktyka zarzqdzania, PWE, Krakow 1998, s. 65.
284 Ibidem.
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W firmie nastawionej na zadania najbardziej cenione jest osiaganie prioryte-
tow. Struktura, funkcje, dziatalno$¢ firmy sa cenione w kategoriach przyczynia-
nia si¢ do osiggania nadrzednych celow. Nic nie moze stana¢ na drodze do ich
osiagnigcia. Jesli struktura blokuje osiagnigcia, zostaje usunigta badz zmieniona.
Jezeli przestarzate procesy i reguly przeszkadzaja w rozwiazaniu problemoéw, zo-
staja odrzucone. Jesli pracownicy nie posiadaja umiejetnosci i wiedzy do wyko-
nania zadan, zostana przeszkoleni lub wymienieni. Jesli osobiste potrzeby ludzi
zagrazaja efektywnemu podejmowaniu decyzji, zostana sttumione. Wladza jest
uznana za uzasadniona, gdy jest oparta na odpowiedniej wiedzy i kompetenc;ji,
nie ma uzasadnienia, jesli opiera si¢ wptywach badz pozycji. Nie wystepuja oba-
wy przed naruszaniem regut, jesli przyczyniaja si¢ do postepu w realizacji zadan.
Orientacja na zadanie nie wiaze si¢ rywalizacja. Organizacyjna struktura przed-
sigbiorstwa jest ksztalttowana i zamieniana, aby zaspokoi¢ wymagania zwigzane
z wykonywaniem zadan. Uwaga jest skoncentrowana na szybkiej i elastyczne;j
reakcji przedsigbiorstwa na zmiany otoczenia. Wspotpraca jest brana pod uwa-
ge tylko z punktu widzenia utatwienia realizacji celow. Sojusznikéw dobiera sig
zgodnie z kryterium wspdlnych celow i wartos$ci, Nastawienie na zadania wy-
stepuje w tych przedsigbiorstwach, w ktorych pracownicy sa potaczeni wspolnie
podzielanymi warto§ciami, wspolnym przedsigwzigciem lub wspdlnymi celami.
Duze przedsigbiorstwa funkcjonujace w zmiennym otoczeniu tworza kulture za-
daniowa, chociaz cata organizacja moze by¢ nastawiona na role lub na wiadzg.

W firmie zorientowanej na ludzi istnieje zaspokojenia potrzeb pracownikow.
Organizacja pozwala pracownikom zaspokajac¢ ich potrzeby, czego sami nie by-
liby w stanie zrobi¢. Preferowane sa pomoc i opieka, zespolowe metody pode;j-
mowania decyzji na zasadzie wzajemnej ugody. Pracownicy nie musza dziata¢
zgodnie z wlasnymi celami i warto§ciami. Wzrost, ekspansja, maksymalizacja
zyskow sa zjawiskami priorytetowymi*®,

Sposréd wielu istniejacych modeli kultur na szczegdlna uwage zastuguje pro-
pozycja T. Deala i A. Kennedy’ego. Wedtug tych autoréw, kultury tworza sig
z naciskow otoczenia, wewngtrznych i zewngtrznych wartosci oraz wewngtrzne-
go systemu komunikowania si¢ firmy**. Autorzy do opisu kultury przyjeli dwa
kryteria odnoszace si¢ do dziatalno$ci przedsigbiorstwa: poziom ryzyka tej dzia-
talno$ci oraz szybkos¢ informacji zwrotnej z rynku®’.

Krzyzujac te dwa kryteria, autorzy uzyskali cztery typy kultur przedsigbior-
stwa (tabela 52)?%:

25 J. Gaciarz, Organizacje, kultura, zmiana spoteczna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1998, s. 67.

28 Staboscia ich typologii jest podejscie czysto opisowe, nie wyjasniajace, co dzieje si¢ w glowach
ludzi bedacych cztonkami tych réznych typoéw organizacji.

87 Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje..., op.cit., s. 520.

28 T. Deal, A. Kennedy, Corporate Cultures, Penguin Books, London 1998, s. 107-108.
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a) kultura ,twardziela”, w ktorej wystepuje szybka informacja zwrotna i duze
ryzyko obejmowanych zadan, a takze ostro$¢ walki, agresywnos¢, szybko
widoczne rezultaty, szybki awans®*’;

b) kultura ,.hazardzistow”, w ktorej wystepuje duze ryzyko dzialania, wolna
informacja zwrotna, kosztowne pomy#ki, rytuat licznych spotkan®*;

¢) kultura ,,pracuj cigzko i baw si¢” (zwana takze ,,zrdwnowazona”), w ktorej
wystepuje szybka informacja zwrotna, duza rola rozwagi i rozsadku, wiel-
ka rola autorytetow, duza aktywno$¢ osobista®!;

d) kultura,trwania”, w ktorej wystepuje powolnos¢ informacji zwrotnej, mate
ryzyko dziatan, sztuczno$¢ wigzi migdzyludzkich, rozdrobnienie dziatan,
znaczenie pozycji formalnych?*.

Tabela 52. Typologia kultur przedsigbiorstwa wg T. Deala i A. Kennedy’ego

Wysokie ryzyko
. .| Kultura ,,twardziela” | Kultura , hazardzistow” . .
Szybka informacja Wolna informacja
zZwrotna Kultura ..pracuj ciez- X zwrotna
ultura .,practl . @ Kultura ,,trwania”
ko i baw si¢

Niskie ryzyko

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: T. Deal, A. Kennedy, Corporate Cultu-
res..., op.cit., s. 107-108.

2 W kulturze ,twardej” firma preferuje mtodziezowa wizjg $wiata dynamicznych mtodych ludzi.
Ceni si¢ przebojowos$¢, tempo dziatania, sukces. Jezyk w komunikacji jest niekonwencjonalny,
moze by¢ zwulgaryzowany, ale ma na celu ukazanie twardosci organizacji bez obrazania kogokol-
wiek. Sukces oznacza pozowanie, dobrobyt, wladzg, jest entuzjastycznie przyjmowany. Niepowo-
dzenia sq bezlito$nie obnazane. Pracownicy kobiety i mgzczyzni sa traktowani w ten sposob, iz nie
stosuje si¢ zadnych form grzecznos$ciowych wobec kobiet. Por.: J. Gaciarz, Organizacje, kultura,
zmiana..., op.cit., s. 67.

20 W kulturze ,,hazardzistow” podejmowane sa ryzykowne dziatania i moga uptyna¢ lata, zanim
pracownicy si¢ dowiedza, czy byty one stuszne czy nie.

P1W kulturze ,,pracuj cigzko i baw sig” nalezy si¢ bez reszty poswigci¢ pracy, ceniona jest ak-
tywno$¢. Osoby zbyt spokojne nie robig dobrego wrazenia. Potozony jest nacisk na ujmujace za-
chowania i bezkonfliktowa wspotpracg. Dewiza jest bawi¢ si¢ dobrze, kiedy jest na to czas, ale
jednoczesnie pracowa¢ intensywnie i wytrwale.

22W kulturze ,,trwania” wystepuje zaufanie do racjonalnosci i porzadku. W firmie przywiazuje si¢
wagg do posiedzen, narad, $cistego porzadku. Zamieszania i niepokdj w pracy sa bardzo niepoza-
dane. Nie jest dobrze widziane okazywanie emocji. Ideatem pracownika jest osoba o osobowosci
statycznej, dojrzatej, racjonalnej. Kariera jest w firmie stopniowa, przebiega po szczeblach orga-
nizacyjnych. Nic nie zaskakuje, odbywa si¢ zgodnie harmonogramem dziatan. Osoby starsze maja
swoich podopiecznych, ktérych przygotowuja do objgcia po nich stanowisk. Zespot jest doktadnie
poinformowany, czego si¢ od niego oczekuje. Zadania sa precyzyjnie rozdzielone, rzuca si¢ w oczy
wygoda i racjonalno$¢ wykorzystania stanowisk pracy. Kazdy pracownik orientuje si¢ w hierar-
chii, a takze jej przestrzega. Raz powstata kultura nie jest podatna na zmiany, licza si¢ harmonia
i tradycja.
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Inny model kultury organizacji proponuje G. Hofstede. Jego zdaniem podsta-
wowe wymiary pozwalajace na identyfikacj¢ réznic pomiedzy kulturami organi-
zacji skupiaja si¢ wokot nastepujacych zagadnien®-:

a) dystans wtadzy — odnosi si¢ do zakresu, w jakim pracownicy postrzega-
ja formalna strukture organizacyjna oraz zwiazane z nia roéznice statusow
spotecznych i organizacyjnych jako nieodzowne cechy dobrze zorganizo-
wanej 1 sprawnie dziatajacej organizacji. Gdy jest maty dystans wladzy,
ludzie traktuja siebie na réwni. Wystepuje staly kontakt zwierzchnika
z podwtadnymi. Strony maja réwne prawa. Duzy dystans dotyczy hierar-
chicznej nierdwnosci, wladza ma przywileje, podwtadnym nie mozna za
bardzo ufac, zagrazaja oni celom firmy**;

b) indywidualizm/kolektywizm — odnosi si¢ do zakresu, w jakim pracownicy
sa sktonni zaakceptowac prymat wspdlnych intereséw nad jednostkowymi.
Indywidualizm oznacza, iz czlowiek zyje dla siebie i dba o wlasne interesy.
Przystepuje do organizacji, poniewaz widzi tam swoja korzys¢. Z kolei ko-
lektywizm jako przeciwienstwo indywidualizmu stoi na strazy orientacji
na zycie grupowe. Istnieja mocne wigzi spoteczne, tozsamo$¢ zdobywa sig
dzigki przynaleznosci do grup. Cztowiek angazuje si¢ emocjonalnie w zy-
cie firmy, ktorej podporzadkowuje zycie prywatne. Ma zaufanie do decyzji
grupowych, jest odpowiedzialny za innych ludzi**;

c) meskos¢/kobiecos¢ — odnosi si¢ do wartosci tradycyjnie uznawanych za
megskie lub kobiece. Warto$ci meskie to zarobki, awans, cheé¢ sukcesu,
osiagnig¢, rywalizacja, sita pieniadza. Wartosci kobiece to dobra atmosfera
pracy, wzajemne zaufanie i pomoc®;

d) unikanie niepewnosci — oznacza stopien, w jakim pracownicy sa sktonni
zaakceptowac sytuacje niepewnosci zmiany oraz mozliwos¢ dziatan po-
mimo braku formalnych procedur. Maty stopien niepewnos$ci — bezpie-
czenstwo, brak stresow, wiara w przysztos¢. Wysoki stopien niepewnosci
— przyszto$¢ jest zagrozona, wystepuja konflikty, leki, nietolerancja®”’.

23 B. Bjerke, Kultura a style przywodztwa. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2004, s. 58-59; M. Kostera, Zarzqdzanie personelem..., op.cit., s. 70-72; A. Ja-
shapara, Zarzqdzanie wiedzq..., op.cit., s. 24. Por.: H. Kr6l, Uwarunkowania zarzqdzania zasobami
ludzkimi, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., op.cit., s. 135.

24 Przyktadami duzego dystansu wtadzy sa Malezja i Wenezuela, za$ niski stopien dystansu wiadzy
panuje w Szwecji i Nowej Zelandii.

25 Indywidualizm jest charakterystyczny dla przedsigbiorstw ze Stanéw Zjednoczonych, natomiast
kolektywizm dla firm z Ekwadoru i Malezji.

26 Meskos¢ kroluje np. w Japonii i Meksyku, za$ kobieco$¢ w Norwegii i Kostaryce.

27 Wysoki stopien unikania niepewnosci obserwujemy np. w Grecji i Gwatemali, niski charaktery-
zuje Danig i Singapur.
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Wyzej wymienione wymiary sa podstawa wyodrgbnienia czterech typow kul-

tur w koncepcji Hofstede’a*®:

a) kultura o orientacji na stabilizacje i bezpieczenstwo, ktorej znanym wy-
maganiem jest przestrzeganie formalnych regut. Indywidualizm jest po-
strzegany jako zagrozenie. Kultura wystepuje w organizacjach o sztywnej
strukturze i rygorystycznych procedurach zorientowanych na kontrole pra-
cownikow;

b) kultura o orientacji na strukture i rutynowe procedury. Ludzie kalkuluja
zaangazowanie w realizacje wspolnych zadan. Cechuje firmy, w ktorych
realizacje pomigdzy osobami sa w mniejszym stopniu sformalizowane.
Wigksza wage przywiazuje si¢ do wspotdziatania i zapewnienia dobrej at-
mosfery pracy;

c¢) kultura nastawiona na wspieranie inicjatyw jednostek i matych grup. Ele-
mentarne wymagania to zaangazowanie, umiejetnosci tworczego podej-
$cia do problemow. Cechuje firmy, w ktorych ludzie rywalizuja ze soba;

d) kultura zorientowana na realizacja zadan. Cechuje firmy o ptynnej struktu-
rze, stylu kierowania opartym na przywodztwie i zaangazowaniu.

Jeszcze inny model kultury organizacji prezentuje J. Peters®®, zdaniem ktore-

go wspotczesna kulturg organizacji mozna podzieli¢ na cztery kategorie®™:

a) kultura ,,innowacji” — w ktorej pracownicy czuja si¢ bardziej zwigzani
z firma i sa zdolni do podjecia ryzyka. Wigkszo$¢ pracownikow pracu-
je rowniez po godzinach. W organizacji dominuja kontakty nieformalne.
Szkolenia pracownikdéw sa prowadzone na stanowiskach pracy. Sila fir-
my o kulturze innowacyjnej jest wrazliwo$¢ rynkowa, potencjalna wysoka
rentownos$¢, wlasciwy poziom emocjonalnego powiazania pracownikow,
indywidualne zdolno$ci i ich charyzma. Stabymi stronami sa chaos, nie-
kontrolowane koszty oraz problemy z rozwojem kreatywnosci;

b) kultura,,dzialania” — postgpowanie jest oparte na przekonaniu, ze silny, eks-
pansywny przedsigbiorca przetrwa na rynku. W firmie inicjatywa jest mile
widziana, a bledy moga by¢ surowo karane. Nagradza i promuje si¢ tych,
ktorzy maja osiagnigcia, ocena pracownikow jest dokonywana na podsta-
wie ich udzialu w osiaganiu zamierzonych celow. Mocna strong tej kultury
stanowia prezno$¢ i energia, zdolnos¢ do dostosowania si¢ do wymagan
rynkowych, handlowe ambicje. Staba strona tej kultury jest trudnos¢ w de-

28 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem..., op.cit., s. 72.

2 W modelu Petersa spotykamy klarowane typy kultur organizacyjnych. Firmy wykazuja mozli-
wo$¢ wyboru odpowiedniego rodzaju mieszanki kulturowej. Optymalna jest sytuacja, kiedy kul-
tura, strategia i uwarunkowania sa ze soba powiazane. Zob.: C. Sikorski, Kultura w organizacji,
PWE, L6dZ 1999, s. 73.

300 M. Kostera, Zarzqdzanie personelem..., op.cit., s. 72-73.
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legowaniu wtadzy, co moze przyczyni¢ osie do nadmiernego obciazenia
naczelnego kierownictwa i koncentracji jego uwagi na problemach;

¢) kultura ,,kontroli” — pracownicy moga czu¢ si¢ bezpiecznie, jednak sa w pe-
wien sposob ograniczeni. Pracownicy sa dumni z historii i sukceséw firmy,
jednak podejmowanie ryzyka nie jest dla nich typowe. Struktury firmy sa
wysoce postawione w hierarchii. Mozna tez zauwazy¢ formalizacje kontak-
tow pomigdzy mtoda a starsza kadra. Stosowana jest skrupulatna rejestracja
godzin pracy za pomoca kart zegarowych, arkuszy zatrudnienia odnotowu-
jacych godziny wyjscia i przyjs$cia. Firmy takie cenig sobie pracownikoéw
lojalnych. Komunikacja wewnatrz firmy jest formalna, oparta na pisemnej
lub notatkowej formie przekazu. Idealny dla firm o takiej kulturze jest ry-
nek dojrzaty, zmieniajacy si¢ powoli lub systematycznie. Klienci doceniaja
jej odpowiedzialnos¢ i troske o jakos¢. Stabosciami tego typu kultury jest
zamknigcie na $wiat, awersja do podejmowania ryzykownych decyzji, nie-
wielka kreatywno$¢ oraz trudnosci w dokonywaniu zmian;

d) kultura ,,harmonii” — dewiza jest twierdzenie, ze ludzie sa najwazniejsi.
Wigkszo$¢ przedsigwzigé jest podejmowana zespolowo, rytuatami jest
prezentowanie swoich osiagnig¢ i otrzymywanie nagrod na forum grupy.
Przyjmowanie idei z zewnatrz jest akceptowane, pod warunkiem, ze nie
rozni si¢ od kulturowych norm i wartosci firmy, w przeciwnym razie jest
odrzucane. Na dziatanie firmy najwigkszy wplyw maja wartos$ci kulturowe
w stopniu wigkszym niz plany, polityka wewngtrzna i charakter rynku.
W polityce wewnetrznej docenia si¢ dyspozycyjnos¢ i lojalnos¢ pracowni-
ka. Inwestuje si¢ w szkolenia oparte na wiasnym programie przedsigbior-
stwa. Komunikacja jest otwarta, jawna wystepuja liczne zebrania i spotka-
nia pracownicze, a takze regularny system ocen. Odpowiednim rynkiem
dla firmy o kulturze harmonijnej jest rynek dojrzaty, podlegajacy powol-
nym zmianom. Slabo$cig tej kultury sa koncentracja na wewngtrznych
sprawach pracowniczych i niespdjnos¢ dziatan w stosunku do otoczenia.

Przytoczone powyzej modele kultury organizacyjnej, podobnie jak i same

definicje wykazuja zroznicowane podejscie i wizje kultury organizacyjnej. Nie
mozna stwierdzi¢, ktory model jest blizszy rzeczywistosci lub lepiej oddaje istote
problemu. Zatem poznajac zjawisko kultury organizacyjnej najlepiej jest opierac
si¢ zawsze na kilku definicjach oraz kilku modelach.
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4.4.4. Poziomy kultury organizacyjnej — jej uwarunkowania, przejawy
i skladniki

S.N. Herman kulturg organizacji przedstawia jako ptywajaca gorg lodowa™'.
Nad powierzchnia wody znajduja si¢ aspekty formalne, czyli jawne — oficjalnie
formutowane cele organizacji, technologia, struktura, zasady polityki i postgpo-
wania, zasoby finansowe. Pod powierzchnia wody znajduja si¢ ukryte, niefor-
malne aspekty Zycia organizacji. Naleza do nich wspdlne spostrzezenia, postawy
i uczucia, a takze wspolne wartosci dotyczace natury ludzkiej, istoty stosunkow
pomigdzy ludzmi i tego, co organizacja jako zespot moze zapamigta¢ i co pa-
migta. Wydaje sig, ze model ten mozna okresli¢ réwniez mianem ciata i duszy,
w ktorym gorny poziom — poziom ciata — jest poziomem werbalnym, postrzegal-
nym zmystami. Tutaj wszystko mozemy zobaczy¢, ustysze¢ lub dotkna¢. Dol-
ny poziom jest za§ poziomem duszy kryjacym uczucia, motywy postgpowania,
przestanki dziatan, system wartosci, ktory pozwala nam na zhierarchizowanie
wartosci i ocen. Jezeli przyjeliby$my to porownanie za uzasadnione, kulturg or-
ganizacyjna mozna by porownac do cztowieka jako organizmu, pojedyncze;j isto-
ty. Idac tym $ladem, kultura organizacyjna bytaby czyms$ w rodzaju pojedynczej
fizycznosci 1 $wiadomosci w fizyczno$¢ i §wiadomos¢ organizacji poszerzonej
o efekty synergii takiego dzialania.

Inny dwupoziomowy model kultury organizacyjnej zbudowali J. Kotter
iJ. Heskett. Wyro6znili oni dwa poziomy kultury:

a) pierwszy — widoczny i tatwiejszy do zmiany— to wzory i style zachowan
pracownikow;

b) drugi — niewidoczny i trudny do zmienienia — to wspdlne warto$ci oraz
zatozenia obowiazujace w dtugich okresach.

Obydwa poziomy kultury nie sg od siebie niezalezne; zmiany na pierwszym
poziomie z czasem moga doprowadzi¢ do zmiany nawet najgtebszych przekonan
drugiego poziomu*®. Przy tym modelu mamy wrazenie, ze jego zroédlem jest ra-
czej historia i zmienno$¢ zjawisk w czasie. Model ten zaktada r6zng podatnos¢
cztowieka na zmiany. Latwo bowiem sprawi¢ aby np. pracownicy usmiechali sig
do klienta. O wiele trudniej jednak sprawi¢, by pracownicy faktycznie zrozumie-
li, ze zroédtem ich utrzymania sa wtasnie klienci i to im nalezy sig ich sympatia.
Mamy zatem dwoistos¢ spowodowang réznymi motywami