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WPROWADZENIE

W warunkach zmiennosci otoczenia przedsiebiorstwa musza zdo-
bywac i wykorzystywac wiedze. Konieczna jest zmiana sposobu myslenia,
nastawienie na podnoszenie kwalifikagji, rozwijanie i wdrazanie innowa-
cyjnych i nowatorskich pomystéw, kreatywnosé. Trzeba troszczy¢ sie
o zrédla nowych pomystow i rozwiagzan, ktére tkwiag w wiedzy, umiejet-
nosciach i motywacji. Wedtug E. Skrzypek wiedza to ,,surowiec przyszto-
sci”, ktéry przesadza o inteligencji organizacji. E. Deming podkreslat
w swoich pracach, ze w osigganiu szeroko rozumianej jakosci nic nie za-
stapi glebokiej wiedzy. Wiedza to czynnik warunkujacy zdolnos¢ do szyb-
kiego reagowania na zmiany rynkowe oraz baza do tworzenia nowych
produktéw, technologii czy rozwigzan organizacyjnych. Wiedza to pola-
czenie informacji zwiazanych z kontekstem, refleksji i wnikliwo$ci. Wie-
dza sie dezaktualizuje, dlatego trzeba ja stale odnawiac i poglebiac. Niela-
two jest jq przekazac tak, by nie utracita swojej jakosci i wartosci.

Nienotowane do czaséw wspdtczesnych zjawisko globalizagji ryn-
kow, wspomagane ekspansywnym rozwojem technologii komunikacyj-
nych, integruje konsumentéw, konsoliduje producentéw i dostawcow po-
nad granicami panistw. Makroperspektywa konfrontuje regionalng jako$¢
wynikéw dziatalnosci gospodarczej i wyznacza globalnie obowiazujace
standardy w tym zakresie. Weryfikuje takze uczestnikow rynku.

W nowoczesnej, sieciowej organizacji wystepuje sie¢ wspdtzalezno-
$ci, wigkszo$¢ pracownikow powigzana jest wzajemnymi relacjami wynika-
jacymi z dziatan, proceséw, technologii, systemow zarzadzania i hierarchii.
Ludzie musza posiada¢ niezbedng wiedzeg, trzeba ich nauczy¢ badania

proceséw, by poznali przyczyny zmiennosci i mogli, zgodnie z opinia
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E. Deminga, ogranicza¢ zmiennos¢ kontrolowana i niekontrolowana.
Od jakosci i ilosci wiedzy zalezy fachowos¢ i profesjonalizm, zachowanie
ludzi i ich dziatania, relacje i interakgje, stosunek do otoczenia, do rzeczy-
wistosci oraz che¢ do ustawicznego uczenia sie. Sukces w warunkach go-
spodarki globalnej i gospodarki wiedzy oraz spoteczenstwa informacyj-
nego zalezy od inteligengji i umiejetnosci zarzadzania wiedza i informacja.

Wiedza to podstawowy zasob dzisiejszego swiata, to logicznie upo-
rzadkowane zasoby informacji wraz z umiejetnoscia postugiwania sie
nimi w celu intelektualnego lub praktycznego zastosowania'. Wiedza za-
lezna jest od odpowiedniej jakosci informacji. Informacja powinna by¢ ak-
tualna, dokladna, dostepna, kompletna, rzetelna, uzyteczna, bezpieczna,
elastyczna, wiarygodna i poprawna. Znaczenie cech informagji zalezne jest
od? wystepujacych sytuacji decyzyjnych, powszechnych probleméw za-
rzadczych, osoby decyzyjnej, pelnionych przez informacje funkcji, wsréd
ktérych wymienia sie: informacyjna, czynnika sterujacego, zasobu, kapi-
tatu, towaru, sily, czynnika kulturotwoérczego, integracyjnego, czynnika
demokratyzujacego, opiniotworczego, motywadji, terapeutycznego, atry-
butu wiladzy, sladu ludzkiego bytowania. Informacja to nieodzowny
instrument odkrywania i budowania wiedzy, poniewaz informacje to od-
zwierciedlenie rzeczywistosci, ktore wywotuje zmiane zachowania od-
biorcy?; informacja powstaje z danych i powoduje modyfikacje posiada-
nych zasobow wiedzy, dostarcza nowego punktu widzenia w interpreto-
waniu zdarzen, odkrywa niewidoczne wczesniej znaczenia oraz rzuca

Swiatto na nieoczekiwane zwigzkit.

1 E. Skrzypek, Ranga jakosci w spoteczenistwie wiedzy, ,Problemy Jakosci” 2006, nr 9, s. 4-6.
2]J. Unold, Zarzqdzanie informacjq w cyberprzestrzeni, PWN, Warszawa 2015, s. 21.

3 M. Bratnicki, Informacyjne przestanki przedsiebiorczosci, [w:] System informacji strategicznej.
Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, R. Borowiecki, M. Romanowska
(red.), Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s. 43.

¢+ I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japoniskie dynamizujq
procesy innowacyjne, Wydawnictwo Polskiej Fundacji Promocji Kadr, Warszawa 2000,
s. 81.
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Dla podejmowania trafnych decyzji w przedsigbiorstwie wazniejsze
od posiadania wiedzy jest posiadanie umiejetnosci odpowiedniego wyko-
rzystania jej. Zostato ono okreslone przez J. Bally jako zrownowazenie wie-
dzy i dziatania, tzn. tworzenie z nich catosci przydatnej cztowiekowi, ktory
przystepuje do dziatania. Wykorzystanie wiedzy przez organizacje wy-
nika z tego, ze umozliwia ona zmniejszenie poziomu niepewnosci podczas
realizacji przedsiewzie¢ obarczonych ryzykiem®. Umiejetnos¢ gromadze-
nia i wykorzystania wiedzy stanowi podstawowa kompetencje przedsie-
biorstwa, ktdra jest w stanie zapewnic trwalg przewage rynkowa.

W warunkach nowej gospodarki opartej na wiedzy tworzy sie nowe
srodowisko biznesu, w ktédrym informacja i wiedza, dzigki technologiom
informatycznym, staja si¢ podstawowym kryterium przesadzajacym
o sukcesie lub niepowodzeniu firm, regionéw i catych gospodarek. Infor-
macja i wiedza tworza wartos¢ dodang, podnosza wydajnosc i efektyw-
nos¢ gospodarowania. Zmiany i ich tempo wymuszaja na podmiotach go-
spodarczych konieczno$¢ obserwadji i analizy zachodzacych proceséw
i podejmowania szybkich reakgji w celu utrzymania swej pozycji na rynku.
Gospodarka oparta na wiedzy (GOW) bazuje na produkgji, dystrybucji
i na wykorzystaniu wiedzy i informacji®. Wazne jest tu odniesienie
P. Druckera do GOW, ktéry podkresla trzy fazy jej rozwoju’:

- faza I: okres rewolucji przemystowej, w ktdrej przedsiebiorstwa

wykorzystywaty wiedze, by wytwarzac narzedzia i wyroby,

- faza II: firmy wykorzystywaly wiedze do doskonalenia jako$ci

pracy,

- faza III: rewolucja zarzadzania, organizacje pozyskuja zasoby

wiedzy, by kreowa¢ nowa wiedze przy wykorzystaniu dostep-
nych technologii ICT (Information and Communication Technology),

5 B. Mikula, Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji inteligentnych, Wy-
dawnictwo Antykwa, Krakow 2001, s. 61.

¢ OECD, The Knowledge-Based Economy, Paris 2006, s. 7.

7 P. Drucker, Post-capitalist society, Harper Business, New York 1993, s. 19-20.
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ktore umozliwiaja przetwarzanie, gromadzenie i przesylanie in-
formacji w formie elektroniczne;j.

Zarzadzanie wiedza to wazny podsystem zarzadzania w organiza-
ji. W obszarze zarzadzania organizacjami zachodza zmiany, ktdre charak-
teryzuje R. Krupski, zestawiajac tradycyjne zarzadzanie z ordozarzadza-
niem, i wskazuje, ze zarzadzanie tradycyjne w poszczegolnych obszarach
cechujes:

- W obszarze réwnowagi: zamknigte systemy w stanie rownowagi,

- w obszarze synergii: presja na identyfikowanie synergii,

- w obszarze sieci: interakcje miedzy przedsigbiorstwami tylko po-
przez rynek,

- w obszarze ewolucji: brak wewnetrznych zdolnosci kreacji.

Natomiast ordozarzadzanie cechuje:

- W obszarze rownowagi: zrownowazone otoczenie przedsie-
biorstw i elastycznos¢ tadu gospodarczego,

- W obszarze synergii: identyfikowanie synergii i , antysynergii”,

- w obszarze sieci: powstawanie organizacji wirtualnych, sieci re-
lacji ulegaja czasem zmianie, przemyst 4.0 (w Niemczech jako
Industrie 4.0, w USA jako Smart Manufacturing Ledearship Consor-
tium),

- W obszarze ewolugji: logiczny inkrementalizm, ewolucjonizm,
zdolno$¢ podejmowania podwyzszonego ryzyka.

Dla sprawnego zarzadzania bardzo wazne jest zrdwnowazone oto-
czenie, przewidywalno$¢ i stabilnos¢. Pojecie ,,ordo” znane byto juz w an-
tycznej filozofii, w sredniowieczu byto rozumiane jako potaczenie réznych
elementéw struktury spotecznej w jedna sensowna catos¢. Uwaza sie, ze
rozwdj nauk zarzadzania powinien czerpac z teorii ordo. Teoria ta powstata
w krajach niemieckojezycznych, podkresla, ze w przedsigebiorstwie wyczer-

puja sie proste metody zapewnienia efektywnosci ich funkcjonowania.

8 A. Szplit, M. Szplit, Rafat Krupski — kielczanin, dolnoslazak —w poszukiwaniu nie(réwnowagi)
w zarzqdzaniu strategicznym, ,, Prace Naukowe Walbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania
i Przedsiebiorczosci” 2015, t. 32 (2), s. 15.
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Niemcy uwazaja za koniecznos¢ gromadzenie i przetwarzanie informacji
w czasie rzeczywistym, nazwali to Industrie 4.0, czyli czwartg rewolucja
gospodarcza, ktora zaprzega informatyke do doskonalenia zmian
w przedsigbiorstwie w celu stworzenia inteligentnej fabryki®. Z badan
R. Krupskiego wynika, ze wiedza wsparta zbiorami informacji w formie
tradycyjnej i/lub elektronicznej, umiejetnosci i talenty pracownikow (spe-
cjalistyczne, elitarne, oryginalne) znalazlty si¢ na 4. miejscu sposrod
11 zasobéw pod wzgledem hierarchii waznosci rzeczywistej strategiczno-
sci zasobu. Na pierwszym miejscu uplasowaly sie relacje z otoczeniem
uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kontaktow osobi-
stych, zaufania, lojalnosci), na drugim postawy i zachowania pracownicze
(lojalnos¢, dyspozycyjnos¢, kreatywnos¢) oraz inne elementy kultury or-
ganizacyjnej, na trzecim lokalizacja (miejsce swiadczenia ustug, sprze-
dazy), a na piatym image firmy (znaki handlowe, historia, reputacja).
Wspolczesne gospodarowanie zdeterminowane jest przez dyna-
mike zmian otoczenia, intensywny rozwdj rynku i konkurencji oraz globa-
lizacje, ktore wypromowaty informacje i wiedze na kluczowe zasoby
wspOlczesnej cywilizacji gospodarczej. Nalezy podkreslic, ze wzrost
oparty na wiedzy i innowacjach (oraz zintegrowane spoteczenstwo o wy-
sokiej stopie zatrudnienia i wzrost przyjazny dla srodowiska) to priorytet
,Strategii Europa 2020”. Oznacza to docelowo znaczna poprawe wynikéw
w obszarze badan i rozwoju, innowagji, lepsze wykorzystanie potencjatu
technologiczno-informacyjnego i stworzenie jednolitego rynku mediéw
cyfrowych, wzrost efektéw w obszarze edukacji i podwyzszania kwalifi-
kacji. W nowoczesnym przedsiebiorstwie wiedza zyskuje znaczenie za-
sobu strategicznego, a dysponowanie kadra pracownicza, ktorej umiejet-
nosci i identyfikowanie sie z firma, jej misja i celami, stanowia zrodto suk-
cesu i rozwoju calej organizacji. Docenianie wartosci kapitalu ludzkiego
jako zasobu, od ktérego zalezy wartosc¢ firmy, staje si¢ coraz bardziej po-

wszechnym zjawiskiem, juz nie tylko wérdd ludzi nauki, ale takze wsrod

° A. Szplit, M. Szplit, Rafat Krupski — kielczanin..., op. cit., s. 15.
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kadr zarzadzajacych wspdtczesnymi firmami, odnoszacymi sukcesy na
rynku. Wspodlczesna organizacja oparta jest na wiedzy, to organizacja
uczaca sig, ktdra dynamicznie zmienia si¢ pod wptywem bodZcéw dostar-
czanych z otoczenia, ktora rozumie wagg i znaczenie kapitatu intelektual-
nego w procesie budowania przewagi konkurencyjnej i ktora nie waha si¢
inwestowac w zasoby niematerialne. Postrzeganie firmy w otoczeniu jest
niezmiernie waznym czynnikiem pozycji i przewagi konkurencyjnej.

E. Skrzypek uwaza, ze bez odpowiedniej, wysokiej jakosci wiedzy
brak warunkow do rozwoju organizacji, mozliwo$ci wykorzystania szans,
jakie stwarza rynek finansowy, nie ma menedzerskiej skutecznosci i efek-
tywnosci, co jest koniecznoscia w warunkach spoteczenistwa informacyj-
nego, sieciowego i opartego na wiedzy. Bez szerokiego dostepu do wiedzy
i umiejetnosci jej wykorzystania nie ma szans na identyfikacje niepewnosci
i ryzyka otoczenia, a organizacja i jej pracownicy nie nabeda umiejetnosci
postugiwania si¢ nowoczesnymi technologiami'®.

Zarzadzanie wiedza umozliwia ciggle uczenie si¢ organizagji'!, two-
rzy warunki dla inteligentnego dziatania' i efektywnego wykorzystania
zasobOw organizacyjnych'®. Moze ono przynies¢ organizacji wiele korzy-
$ci, na przyklad redukcje kosztéw, skrocenie czasu poszukiwania, przesy-
fania oraz pelnego wykorzystania informacji, optymalizacje wykorzysta-
nia wiedzy, wzrost efektywnosci i innowacyjnosci. Zarzadzanie wiedza
jest Swiadoma strategia dostarczania wiasciwej wiedzy odpowiednim oso-
bom we wlasciwym czasie oraz pomagania ludziom w dzieleniu si¢ infor-

macjami i motywowaniu ich do dziatania w sposdb, ktory przyczyni sie

10 E. Skrzypek, Kapitat intelektualny oraz mozliwosci jego wyceny, [w:] Kapitat intelektualny
jako szansa na poprawe jakodci zarzqdzania w warunkach globalizacji, E. Skrzypek (red.),
Wydawnictwo UMCS, Lublin 2004, s. 29.

Y. Malhotra, Knowledge management, knowledge organizations and knowledge workers:
a view from the front lines, www brint.com/interview/maeil.htm, data dostepu: 10.01.2018.
12B. Gupta, L.S. Iyer, ].E. Aronson, Knowledge management: practices and challenges, ,,Indus-
trial Management and Data Systems” 2000, no. 100 (1/2), s. 17-21.

13 L. Argote, E. Miron-Spektor, Organizational learning: from experience to knowledge,
,Organization Science” 2011, no. 22 (5), s. 1123-1137.

10
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do poprawy wydajnosci organizacji'4. Opiera si¢ ono na istniejacych zaso-
bach, ktdre organizacja juz posiada: dobrym zarzadzaniu systemami infor-
macyjnymi, zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi i praktykami zarza-
dzania zasobami ludzkimi *°.

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatéw, w ktorych odniesiono sie¢ do
istoty spoteczenistwa sieciowego, wiedzy jako zasobu strategicznego, za-
rzadzania wiedza w spoleczenstwie sieciowym i wybranych modeli orga-
nizacji opartych na wiedzy.

Rozdzial pierwszy zawiera problematyke odnoszaca si¢ do spote-
czenstwa sieciowego, przedstawiono w nim jego istote, wskazujac, ze
funkcjonuje ono ramach spoteczenstwa informacyjnego, w ktérym domi-
nuje logika sieciowa, a informacje sa najwazniejszym surowcem. Wska-
zano na rodzaje sieci, ich typologie i cechy, odniesiono si¢ do sieci bizne-
sowych. Przedstawiono range kultury informacyjnej, wskazujac na jej
istote, elementy oraz uzasadniajac potrzebe alfabetyzacji, ktdra jest unikal-
nym aspektem wspotczesnej kultury, optymalizujacym prace intelektu-
alna i wspomagajaca budowanie zaplecza wiedzy. Przedstawiono istote
sieci spolecznych jako wielowymiarowej struktury zlozonej ze zbioru jed-
nostek spolecznych i potaczent miedzy nimi. Pokazano range sieci spotecz-
nych, wskazujac, ze zjawisko sieciowosci rozpatrywane z perspektywy
zjawisk spotecznych, dzigki Internetowi stanowi wazne pole badawcze.
Wskazano na role i znaczenie sieci wspotpracy i ich wptyw na relacje, za-
ufanie, partnerstwo i wspotudzial. Przedstawiono w rozdziale tym takze
istote i znaczenie oraz przydatnos¢ technologii informatycznych w funk-
cjonowaniu podmiotéw w gospodarce sieciowej. Ukazano powigzania
technologii informatycznych z zarzadzaniem wiedza.

Rozdziat drugi poswiecony zostat wiedzy jako zasobowi organizacji

w spoleczenstwie sieciowym. Odniesiono si¢ w nim do Kkategorii

14 C. ODell, CJ. Grayson, If only we knew what we know: the transfer of internal knowledge
and best practice, Free Press, New York 1998.

15 T. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations Manage what They
Know, Harvard Business School Press, Boston 1998.

11
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irodzajow wiedzy. Wskazano, ze wiedza jest podstawowym zasobem nie-
materialnym, odniesiono si¢ do ekonomii zasobdw oraz wiedzy jako
zasobu strategicznego. Przedstawiono wybrane zagadnienia z zakresu
wiedzy organizacyjnej, wskazano na rodzaje wiedzy organizacyjnej, poka-
zano jej wplyw na pozycje konkurencyjna. Pokazano miejsce wiedzy
w ekonomii i naukach o zarzadzaniu oraz przedstawiono problem ekono-
mii wiedzy.

Rozdziat trzeci zawiera problematyke zwigzang z zarzadzaniem
wiedza w spoleczenstwie sieciowym. Omowiono w nim istote zarzadza-
nia wiedza, wskazujac, Ze jest to pojecie interdyscyplinarne, zwigzane
z potencjalnymi korzysciami wynikajacymi z dzielenia si¢ wiedza oraz
podkreslajac procesowy charakter zarzadzania nia i konsekwencje z tym
zwiazane. Przedstawiono istote, narzedzia i style oraz aspekty zarzadza-
nia wiedza. Dokonano przegladu uje¢ zarzadzania wiedza z punktu wi-
dzenia teorii i praktyki. Wskazano na konieczno$¢ kompleksowego podej-
Scia do zarzadzania wiedza. Odniesiono sie do strategii zarzadzania wie-
dza i modeli zarzadzania wiedza.

Rozdzial czwarty zawiera modele organizacyjne oparte na wiedzy.
Organizacja oparta na wiedzy to model wspdtczesnej organizacji funkcjo-
nujacej w spoleczenstwie sieciowym. Dziata ona na bazie sieci wiedzy
i umiejetnosci. To organizacja, w ktdrej struktura jest podporzadkowana
i nakierowana na tworzenie wartosci dodanej w oparciu o efektywne wy-
korzystanie wiedzy. Podkreslono role kultury opartej na wiedzy, wska-
zano rodzaje i cechy tego modelu organizacyjnego.

Kolejno odniesiono si¢ do przedsigbiorstwa opartego na wiedzy, be-
dacego nowym modelem organizacji w warunkach nowego tadu gospo-
darczego, sSwiadomie wykorzystujacego uczenie si¢ 0sob i zespotéw oraz
organizacji. Wskazano cechy, wyznaczniki oraz klasyfikacje przedsie-
biorstw opartych na wiedzy.

W rozdziale tym odniesiono sie do organizacji uczacej sig, jej istoty,

roli organizacyjnego uczenia si¢ w warunkach nowej gospodarki,
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dokonano przegladu definicji i wskazano na wspolne cechy organizagji
uczacych sie. Okreslono przyczyny renesansu organizacji uczacych sie.

Organizacja inteligentna uznana zostata w spoteczenstwie wiedzy
za najbardziej wspolczesny etap doskonalenia organizacji, bo jest ona
zdolna do gromadzenia kapitalu intelektualnego i zarzadzania wiedza
oraz uczenia sie¢ szybciej, niz zmienia si¢ otoczenie. Wskazano, ze jest to
forma organizacji opartej na wiedzy. Przedstawiono cechy organizacji
inteligentnej i dokonano poréwnania organizacji inteligentnej i organizacji
uczacej sig.

Kolejnym modelem organizacyjnym jest organizacja wirtualna,
ktora jest modelem organizacji wspodtpracujacej z innymi organizacjami
w celu optymalnego wykorzystania sytuacji pojawiajacych sie na rynku,
dziata w cyberprzestrzeni i jest bardzo elastyczna. Organizacja wirtualna
okreslana jest jako ,,s0l wspdlczesnego Swiata”, a jej esencja jest metama-
nagement, czyli wirtualnie zorganizowane zarzadzanie. Dokonano prze-
gladu definicji, omdéwiono zalety i wady, przedstawiono role zespotéw
wirtualnych w procesie doskonalenia zarzadzania.

W rozdziale czwartym przedstawiono takze organizacje sieciowe
jako nowoczesna forme organizacji oraz forme zorganizowania stosun-
kéw pomiedzy odrebnymi podmiotami gospodarczymi, dokonano prze-
gladu definicji oraz atrybutow organizacji sieciowych.

Odniesiono si¢ takze do organizacji zwinnych, przedstawiono istote
i zasady ich funkcjonowania. Okreslono istote zwinnosci, jej definicje, ro-
dzaje, aspekty i podejscia do charakteryzowania zwinnosci. Omdéwiono
fale zwinno$ci w zarzadzaniu. Wskazano, ze zwinna organizacja potrafi
reagowac na pojawiajace si¢ strategiczne mozliwosci biznesowe, zarza-
dza¢ zmiang i ryzykiem, ksztattowac dobre relacje z klientem. Wskazano
na wyznaczniki zwinnej organizacji. Omoéwiono wybrane modele zwinnej
organizaciji.

Waznym modelem organizacji uczacej si¢ jest organizacja turku-
sowa. Dokonano charakterystyki organizagji turkusowej, wskazano zasady,

na ktérych sig opiera, tj. samozarzadzanie, samoorganizacja, odniesienie do
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pelni oraz ewolucyjny cel, poréwnano organizacje hierarchiczna i turku-
sowa. Przedstawiono firmy objete badaniem przez F. Lalouxa oraz wska-
zano polskie firmy, ktére funkcjonuja zgodnie z turkusowym paradyg-
matem zarzadzania lub deklaruja prace wedtug partycypaciji.

Wsrod modeli organizacyjnych opartych na wiedzy znalazta si¢
takze organizacja fraktalna, ktora cechuje si¢ samoorganizacja, samopodo-
bienstwem i wirtualnoscia. Jej ksztalt zalezy od doswiadczenia i wiedzy
oraz procesu uczenia si¢ cztonkow organizagji. Przedstawiono takze istote
i cechy organizagji fraktalnych, dokonano charakterystyki fraktali.

Praca ma na celu przedstawienie wybranych probleméw, maja-
cych wplyw na funkcjonowanie organizacji w warunkach spoteczenstwa
sieciowego, w ktorym dostep do informacji oraz umiejetne zarzadzanie
wiedza, zdolnos¢ funkcjonowania w warunkach zmian, ryzyka i niepew-
nosci tworzy warunki dla wzrostu wartosci i konkurencyjnosci oraz sta-

fego doskonalenia zarzadzania organizacjami.
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Rozdziat 1

SPOLECZENSTWO SIECIOWE

1.1. Istota spoleczenstwa sieciowego

Spoteczenstwo sieciowe funkcjonuje w ramach spoleczenstwa infor-

macyjnego, w ktorym?e:

informacja to najwazniejszy surowiec,
wszechogarniajacy wptyw ma technologia,
dominuje logika sieciowa,

ma miejsce technologiczna konwergencja.

Pojecie spoteczenstwa sieci odnosi si¢ do dwéch cech'”:

pierwsza to obecnos¢ technologii komunikacji sieciowej, ktére maja
charakter cyfrowy, oraz dystrybucja informacji, technologii, wiedzy,
ktore tworza podstawy budowy powiekszajacego si¢ systemu eko-
nomicznych, spotecznych, kulturowych czy politycznych praktyk,
druga to reprodukcja i instytucjonalizacja tych praktyk przez spote-

czenistwa i pomiedzy nimi.

Zjawiska te prowadza do wyksztalcenia nastepujacych wiasciwosci

spoteczenstwa sieci:

na plaszczyznie ekonomicznej spoteczenstwo oparte jest na transfe-

rze informagji,

16 M. Castells, Spoleczenistwo sieciowe, PWN, Warszawa 2007, s. 79-80.
17D. Barney, Spofeczeristwo sieci, przekt. M. Fronia, Wydawnictwo Sic, Warszawa 2008, s. 37.
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- w spoleczenstwie sieci doswiadczenia ludzkie nie maja granic cza-
sowych i przestrzennych,

- w nowym spoleczenstwie dostep do sieci i kontrola przeptywow
umozliwiajg posiadanie i wykonywanie wladzy przez ludzi.

T. Goban-Klas stworzyt koncepcje spoleczenistwa medialnego czy
cywilizacji medialnej, zestawiajac ze soba spoleczenstwo informacyjne
w ujeciu Kenichiego Koyamy oraz spoleczenstwo sieciowe Manuela
Castellsa'®. W literaturze podkresla si¢ poglebianie medializacji nauki.
Mowi o tym miedzy innymi Niklas Luhmann, stwierdzajac, ze bardzo cze-
sto chodzi o probe powiedzenia czegos nowego za wszelka cene'.

F. Webster umieszcza kwestie sieciowosci i spoteczenstwa siecio-
wego w pieciu obszarach: technologicznym, ekonomicznym, zawodo-
wym, przestrzennym i kulturowym, sieci umieszcza w obszarze okreslo-
nym jako przestrzenny (spatial)®.

Dziatania ekonomiczne, polityczne i spoteczne w spoteczenstwie
globalnym sa nierozerwalnie zwigzane z wigczeniem si¢ w relacje zacho-
dzace w spoleczenstwie sieciowym. Struktury spoteczne oparte na tych
sieciach uwypuklaja takie wartosci jak dostep do informagji oraz umiejet-
nosci jej absorbowania i selekcji. Bogactwem staje sie kreatywnosc¢ ludzi,
a sifag napedowq nowej gospodarki kapitat intelektualny, firmy przecho-
dza od stanu posiadania do stanu dostepu?'. Ze wzgledu na przyspiesze-
nie procesdéw i zjawisk globalizacyjnych tworzone dotychczas zwiazki
bilateralne przerodzity si¢ w powiazania sieciowe, ktdre charakteryzuja

sie likwidacja granic geograficznych, czasowych, globalizacja rynku pracy,

18 T. Goban-Klas, Cywilizacja medialna. Geneza, ewolucja, eksplozja, Wydawnictwa Szkolne
i Pedagogiczne, Warszawa 2005.

19 N. Luhmann, Die Realitiit der Massenmedien, Westduetscher Verlag, Opladen 1996.

2 F. Webster, Theories of the Information Society, 3rd edition, Routledge, London-New
York 2006, s. 8-9.

2], Rifkin, Wiek dostepu. Nowa kultura hiperkapitalizmu, w ktorej ptaci sie za kazdq chwile Zycia,
Wydawnictwo Dolnoslaskie, Wroctaw 2003, s. 8-9.
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wzrostem kontaktow i rozwijaniem si¢ wirtualnych przedsiebiorstw?.
Sieci z racji swej naturalnej elastycznosci i tatwosci dostosowania si¢ oraz
adaptowania do biezacych wymogdw maja wiele zalet jako struktury or-
ganizacyjne. Jej przymioty decyduja o ekspansji we wszystkich dziedzi-
nach zycia gospodarczego, spotecznego i politycznego.

Przez caty XX wiek w nauce i technice mieliSmy do czynienia z sys-
temem, pod koniec XX wieku pojawila si¢ mutacja tego konceptu i poja-
wilo sie pojecie sie¢. Dzi$ czeSciej méwimy o sieciach niz systemach. Moda
na sieci pojawita sie¢ wraz z rewolucja spowodowang przez telekomunika-
cyjne techniki mobilne i Internet. Sieci nie s3 wynalazkiem chwili obecnej,
istnialy od dawna, ale dzi$ sie¢ to platforma do przesytania informagiji.
Internet to podstawowa metafora dzisiejszej cywilizagji, ktorej osig jest po-
jecie sieci.

Nowy paradygmat zarzadzania strategicznego zostat w literaturze
nazwany paradygmatem:

- sieci/sieciowym,
- wspOlpracy,
- wspoldziatania.

W sytuagji, gdy mamy do czynienia z sieciami, tam raczej postugu-
jemy sie pojeciem spoteczenstwo sieciowe, a nie informacyjne. Takie po-
dejscie kladzie nacisk na sposéb komunikacji, a nie na jej tres¢. Daje sie
zauwazy¢ tendencje, ze czesto w sieciach dostrzegamy wigcej potencjatu
pozytywnego i korzysci dla cztowieka niz mozliwych szkod i niebezpie-
czenstw. Z doswiadczen wynika, ze pojawienie si¢ nowego srodka komu-
nikacji musi zawsze doprowadzi¢ do glebokich zmian o charakterze eko-
nomicznym i spotecznym. Potwierdzeniem tego sa:

- wprowadzenie alfabetu fonetycznego, co w najglebszych konse-
kwencjach spowodowato linearyzacje postrzegania i my$lenia oraz

oddzielito sfere dziatania do sfery myslenia,

2 M. Rowe, ]. Burn, Clustering, Collaborative Networks and Collaborative Commerce in Small and
Medium Enterprises, [in:] Small Business Clustering Technologies, R.C. MacGregor, A. T. Hodg-
kinson (eds.), Idea Group Publishing, Harsey-Melbourne-Singapore 2007, s. 225-226.
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- wynalezienie przez Gutenberga maszyny drukarskiej, co doprowa-
dzito do glebokich przemian spotecznych, gospodarczych i kulturo-
wych,

- pojawienie si¢ radia i telewizji,

- pojawienie si¢ komputera wyposazonego w ogromna pamiec i glo-
balnej sieci Internet.

Spoleczenistwo sieciowe to jeden z typdw spoteczenstwa, ktorego
istotg jest sie¢ relacji spotecznych i swobodny dostep do uczestniczenia
w roznych organizacjach i grupach spotecznych czy kregach zainteresowan
przez jednostke?. Spoteczenstwo to struktura, ktora oparta jest na sieciach.
Spoteczenstwo sieciowe uznawane jest za jeden z rodzajow spoleczenistwa
informacyjnego. Nalezy podkresli¢, Zze w tym typie spoteczeristwa najwaz-
niejsza role pelni siec relagji i powigzan miedzy ludZmi. Jego powstanie jest
silnie powigzane z rozwojem gospodarki, w tym nowych technologii, takich
jak komputery, telefony komorkowe oraz Internet. W wyniku tych rozwia-
zan czlonkowie spoteczenstwa uzyskali dostep do réznych dziedzin zycia,
informagji, wiedzy, nowych rozwiazan, co umozliwito powstanie relacji no-
wego typu, ktore opieraja si¢ na licznych sieciach powiazan.

Ksztaltowanie si¢ globalnego spoteczenstwa sieci to jeden ze zwrot-
nych momentéw w historii komunikacji spotecznej. Spotykane okreslenia
tego spoleczenistwa: spoleczenistwo sieciowe, informacyjne, konsumpcyjne,
ryzyka, refleksyjne, postindustrialne, ponowoczesne, masowe, wiedzy, oby-
watelskie, medialne?. Za najbardziej znanych propagatoréow pojecia spote-

czenstwa sieciowego uznaje si¢ Jana van Dijka® i Manuela Castellsa?.

» M. Graszewicz, D. Lewinski, Co to jest spoleczeristwo sieciowe i dlaczego ono istnieje?,
,Nowe Media. Studia i Rozprawy” 2010, nr 1.

24 Tbidem, s. 15-21.

% J. Van Dijk, De netwerkmaatschappij: sociale aspecten van nieuwe media, Samson, Houten
1997 (wydanie angielskie: J. Van Dijk, The Network Society: Social Aspects of New Media,
Sage Publications Ltd, 1997; wydanie polskie: ]J. Van Dijk, Spoteczne aspekty nowych me-
diéw: analiza spoleczeristwa sieci, PWN, Warszawa 2010).

26 M. Castells, The Rise of the Network Society, John Wiley&Sons, 1996 (wydanie polskie:
M. Castells, Spoleczeristwo sieci, PWN, Warszawa 2013).
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Dzis nalezy mowic nie tylko o obiegu i przetwarzaniu informagji, ale
0 egzystowaniu na pograniczu $wiata cyfrowego i realnego, ktorych wza-
jemne przenikanie prowadzi do powstawania zupelnie nowych sytuacji
spotecznych. Nie ma koherentnego ujecia fenomenu spoteczenstwa siecio-
wego, bedacego efektem miedzy innymi uwypuklenia jego czesci sktado-
wych oraz naswietlenia go z roznych perspektyw. Trzeba jednak konty-
nuowac eksploracje tego obszaru zycia spolecznego, ktdry jest ,niewi-

doczny, ale wszechobecny”, co potwierdza opinia E. Bendyka:

(.-.) Rzeczywistos¢ jest bardziej ztozona, niz wiele 0sdb to sobie wyobraza.
Nawet jednak tak ztozona rzeczywistos¢ mozemy badaciopisywac, a przez
to, ze jest ztozona, temat badan nigdy sie nie wyczerpuje. Musimy jednak
pamieta¢, ze wiedza to wladza. Nowa wiedza, umozliwiajac nowe podej-
$cia do rzeczywisto$ci, oznacza réwniez potencjalnie nowe mozliwosci
zmiany tej rzeczywistosci i zapanowanie nad nia. Nowa wiedza ma w sobie
potengjal emancypacyjny i niesie grozbe zniewolenia”?.

Sie¢ rozpatrywana jest z perspektywy zjawisk spotecznych lub jako
graf. Fizyk F. Capra podkre$la, ze ,jednym z kluczowych spostrzezen po-
dejscia systemowego stata si¢ konstatacja, iz sie¢ jest naturalnym wzorcem
wszystkich form zycia. Kiedykolwiek widzimy zycie, widzimy sieci”?.

Komputeryzacja i cyfryzacja to podstawowy warunek powstania
spoleczenstwa informacyjnego. Spoleczenstwo informacyjne polega na
przejsciu od gospodarki opartej na pracy i kapitale do gospodarki opartej
na wiedzy?®.

W tworzeniu wartosci sieciowej przedsigbiorstwa nalezy bra¢ pod

uwage nastepujace kryteria®:

¥ E. Bendyk, Antymatrix. Cztowiek w labiryncie sieci, Wydawnictwo W.A.B. / GW Foksal,
Warszawa 2004.

28F. Capra, The Hidden Connections: Integrating the Biological Cognitive and Social Dimensions
of Life into a Science Sustainability Doubleday, New York 2002, s. 9.

2 M. Cisek (red.), Innowacje i cyfryzacja gospodarki, Wydawnictwo Naukowe UPH, Siedlce 2019.
% K. Perechuda, Sieciowe , zapadanie sie” wartodci przedsiebiorstwa, [w:] Efektywnosé Zrédtem
bogactwa narodéw, T. Dudycz (red.), Spoteczna Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci i Zarza-
dzania w Lodzi, £.6dz 2006, s. 35-39.
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- rodzaj i wielkos¢ przedsigbiorstwa,

- jego historig,

- nowoczesnosc sektora,

- powiazania kapitatowe,

- ilo$¢, rodzaj, site oddzialywania podmiotéw zaangazowanych,
- doiluijakich sieci nalezy przedsiebiorstwo,

- stopien fluktuacji kadr,

- podstawowy model biznesu,

- kluczowe kompetengje.

K. Perechuda podkresla, ze mamy do czynienia z rozproszonym kre-
owaniem wartosci sieci, ktora nie jest prosta suma wartosci uczestnicza-
cych w niej podmiotéw gospodarczych, lecz wypadkowa dynamicznych
falowan proceséw gospodarczych i pozagospodarczych zachodzacych
w sieci. Wskazuje on na cztery fazy identyfikacji wartosci przedsiebiorstwa:

- wewnetrzne — zasoby rzeczowe,

- otoczenie — udzialowcy i podmioty zaawansowane,

- interakcja — przedsigebiorstwo — otoczenie; procesy kooperacji i kon-
kurengji,

- sie¢ — wiedza, informacje, pracownicy, menedzerowie, agenci wie-
dzy, udzialowcy i podmioty zaawansowane.

Spoleczenstwo sieciowe posiada wiele cech, w tym: fatwa i tania ko-
munikacja, opieranie si¢ na komunikatach multimedialnych, zniesienie
barier czasowych i przestrzennych, odbiorca i nadawca sa rowni i zawsze
dostepni. Utatwia ono interakcje pomiedzy ludzmi, wprowadza interakcje
pomiedzy cztowiekiem a maszyna, sztuczng inteligencja. Nieograniczona
sie¢ taczy miejsca sieci w spdjna catosc.

Do zalet spoleczeristwa sieciowego naleza: natychmiastowa komunika-
Gja pomiedzy jednostkami sieci, oszczednos¢ czasu, wysitku i pieniedzy,
nowe mozliwosci przedsigbiorstw i marketingu, rozwoj handlu w skali lokal-

nej i globalnej, mobilizacja oddolnych inicjatyw i kampanii spotecznych,
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nieprzerwany dostep do Zrodet informagji, formowanie si¢ grup subkultural-
nych i tematycznych, napedzanie procesu rozwoju technologicznego.

Wsréd wad spoteczenistwa sieciowego wskazuje sie zacieranie gra-
nic pomiedzy sferami publicznymi i prywatnymi, Swiat wirtualny staje sie
bardziej atrakcyjny, zanik tozsamosci i realnej identyfikacji na rzecz przy-
pisania do wirtualnej grupy, skurczenie sfery publicznej, wykluczenie in-
formacyjne osob spoza sieci, bezrefleksyjny swiat multimedialny, zaba-
wianie si¢ bez konca, zmniejszenie umiejetnosci spotecznych, wycofanie
z komunikagji interpersonalnej na rzecz komunikacji internetowej, zagro-
Zenia zwigzane z autonomicznoscia, wigksze ryzyko kradziezy danych
i informagji, rozpowszechnianie prywatnych tresci, znieczulica spofeczna,
zanik empatii, otgpienie, zastgpienie bodZcdw impulsami wirtualnymi,
przewaga korporacji globalnych nad lokalnymi biznesami, uzaleznienie
od cyberprzestrzeni, pozbawienie dostepu do sieci czyni czlowieka bez-
bronnym, samotnym i bezradnym.

Na podkreslenie zastuguje fakt, ze swiat rzeczywisty i $wiat sie-
ciowy poruszaja si¢ réznymi predkosciami. Sprawy w tym pierwszym to-
cza si¢ ze znang, niezbyt duza predkoscia, w drugim predkos¢ zdarzen jest
znacznie wieksza i ciagle rosnie.

Na gruncie poszukiwan zrddet przewagi konkurencyjnej rozwineta
sie koncepcja zarzadzania wiedza, ktorej Zrédtem jest zasobowe podejscie
do zarzadzania przedsiebiorstwem. Podejscie to upatruje Zrodet przewagi
konkurencyjnej w posiadaniu i rozwijaniu unikalnych zasobéw. W dzisiej-
szym spoleczenistwie informacyjnym i spoleczenstwie wiedzy kapitalem
staje sie¢ wiedza i umiejetnos$¢ tworzenia informagji. Sieci stajq si¢ najwaz-
niejszymi narzedziami technologicznymi wspdtczesnych przedsiebiorstw.
W rewolugji technologicznej wazne jest zastosowanie wiedzy do tworze-
nia informagji i urzadzen do ich przetwarzania i komunikowania sie, a nie
sama wiedza. Cecha spoteczenistwa informacyjnego jest sieciowa logika
jego struktury, co wiaze si¢ ze spoteczenstwem sieci. Sieci to morfologia

spoleczna naszych spoteczenstw, a rozprzestrzenianie sie logiki
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usieciowienia w sposob zasadniczy zmienia funkcjonowanie i wyniki®.
Zdolnos¢ uczenia si¢ szybciej niz konkurenci okazuje si¢ dzi$ waznym zro-

dlem trwalej przewagi konkurencyijne;j.

1.2. Rodzaje sieci

Filozofia gospodarki sieciowej opiera si¢ na rosnagcym znaczeniu in-
formagiji sieciowych systemow cyfrowych, dlatego mozna ja okresli¢ mia-
nem gospodarki sieciowej®2. Gospodarka sieciowa to tendencja dominagji
rozwigzan sieciowych twardych i migkkich. Chodzi tu o nieformalne sieci
proceséw, jakie zachodza migedzy ludzmi, a jednoczesnie wspieranie sieci
nieformalnych przez sieci komputerowe®. W spoleczenstwie sieciowym
jednostka okreslana jest jako wezel sieci. Organizuje ona swoje Zycie
w oparciu o wlasne wybory interakcji z innymi jednostkami i w ten sposob
powstaje sie¢ wzajemnych relacji. Proces opanowania $wiata przez spote-
czenstwo informacyjne, w tym sieciowe, jest procesem trwatym. Interak-
tywne formy internetowego komunikowania tworza typ wiezi spotecznych.

Sie¢ to ,, grupa osob, ktdre rozwijaja i utrzymuja kontakty dla wymiany infor-
madji i kultywowania wilasnych zainteresowan (...). Dziataja na podstawie
doraznych i niesformalizowanych ustaler), a cztonkostwo w nich jest niedo-
okreslone i luzne. Sg jednak sytuacje, kiedy istotnos¢ spraw uzasadnia nadanie
bardziej sformalizowanej formy wymianie informacji, zwlaszcza wtedy, gdy
zasadniczo odmienni cztonkowie spotykaja si¢ razem dla potaczenia swych
zasobow i udzielenia sobie wzajemnych upowaznien do dziatania, do ktdrego
nigdy by nie doszlo, gdyby poszczegdlne osoby dziataty w pojedynke”34.

31 M. Castells, Czlowiek wobec srodkéw masowego przekazu, Wydawnictwo WARTO, Dzie-
gielow 2009, s. 24.

2 D. Tapscott, Gospodarka cyfrowa. Nadzieje i niepokoje Ery Swiadomosci Systemowej, Wy-
dawnictwo Business Press, Warszawa 1996, s. 7-10.

3 D.J. Skyrme, Knowledge Networking. Creating the collaborative enterprise, Butterwork
Heineman, Oxford 1999, s. 151.

#D. Wodo, Continuing Professional Development thorugh a Regional Network, , Management
in Education” 1997, vol. 11, no. 5, za: D. Elsner, Doskonalenie kierowania placéwkg oswiatowa.
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Sie¢ to przestrzen, narzedzie powstawania réznych form wspot-
pracy miedzy podmiotami, w tym sieci wspolpracy ponadnarodowe;.
Wsrod jej cech nalezy wskazac elastycznos¢, innowacyjnosé i kreatywnosc.
Rosnie ranga sieci miedzyorganizacyjnych, ktore utatwiaja przetrwanie ma-
tym firmom i powstanie nowych przedsigbiorstw, dzigki otwartosci sieci.
Zalazki sieci miedzyorganizacyjnych mozna znalez¢ w nurcie stosunkéw
miedzyludzkich, podejsciu zasobowym i systemowym. Odnoszac sie do
roli sieci, mozna wskazad, ze jest to nowa jakosc¢ funkcjonowania spoteczen-
stwa, gospodarki i panstwa. Ponadto sieci sprzyjaja wzrostowi kapitatu spo-
fecznego i zaufaniu, sa Zrédtem powstawania kapitatu intelektualnego. Za-
soby sieciowe sa warto$ciowe, rzadkie, niemozliwe do imitagji i zastgpienia.

Istota tworzenia sieci miedzyorganizacyjnych jest:

- instytucjonalizacja interakcji,
- tworzenie relacji,
- sie¢ stanowi koordynacje dziatalnosci posrednio miedzy rynkiem

i hierarchia.

Zarzadzanie siecia wymaga zmiany:

- zasad i metod zarzadzania,

- dziatani i metod dotychczas stosowanych,

- personelu — potrzebni sa ludzie posiadajacy szeroka wiedze i nowe
umiejetnosci.

J. Brilman wyrdznia cztery typy sieci®:

- sieci zintegrowane, obejmuja jednostki nalezace do jednej grupy lub
organizmu gospodarczego z mocy prawa,

- sieci sfederowane — wspdtpracy, obejmuja takie grupy podmiotdw,
ktére w oparciu o Swiadomos¢ wspolnych potrzeb we wlasnym za-

kresie zmierzaja w kierunku ich zaspokojenia,

Wokét nowych pojec i znaczer,, Wydawnictwo Mentor, Chorzéw 1999; P. Boulanger, Orga-
niser |'entreprise en reseaux, Nathan, Paris 1995, [w:] Nowoczesne koncepcje i metody zarzqg-
dzania, J. Brilman (red.), PWE, Warszawa 2002, s. 124.

% P. Boulanger, Organiser..., op. cit., s. 426.

23



Rozdziat 1. Spoteczernistwo sieciowe

- sieci kontraktowe, oparte na umowach koncesyjnych lub franchisin-

gowych i dotycza podmiotdw niezaleznych statutowo,

- sieci stosunkdéw bezposrednich, wystepuja na poziomie zycia spo-

fecznego i gospodarczego (sieci sprzedazy bezposredniej).

Wybrane kryteria i typologie

sieci zawiera tabela 1.

Tabela 1. Kryteria i typologia sieci

Kryterium

Usytuowanie w taricuchu

Typy sieci

poziome, pionowe, wielowymiarowe

Stopien uporzadkowania

ustrukturyzowane, nieustrukturyzowane

Dominujacy sposob
koordynacji

spoteczne, biurokratyczne, rynkowe

Cel tworzenia sieci

kanatéw dystrybucji, budowania marki, inno-
wadji technologicznych, koalicji konkurencyj-
nych

Zmienno$¢

petryfikacja istniejgcych relacji biznesowych,
zmiana narastajaca,
zmiana radykalna

Zmienno$¢ otoczenia

wirtualna, wartosci dodanej, elastyczna,
wydrazona

Wiladza w sieci

symetryczne, niesymetryczne

Gesto$¢ sieci

geste, liniowe, klastry

Centralizacja sieci

monocentryczne, policentryczne,
niescentralizowane

Zasigg geograficzny

lokalne, regionalne, krajowe,
miedzynarodowe, globalne

Rodzaj relacji

aglomeracja, konfederacja, koniunkgcja,
organizm

Zrédto: W. Czakon, Sieci w zarzqdzaniu strategicznym, Oficyna a Wolters Kluwer business,

Sie¢ biznesowa wedtug

Warszawa 2012, s. 19.

A. Buttery i E. Buttery to dwie lub wiecej or-

ganizagji, ktore wchodza we wzajemne relacje majace wptyw na wszystkich
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uczestnikow sieci, jak i na cata organizacjg. Pojawia si¢ tez okreslenie inno-
wacyjne sieci wspdtpracy. Wyrdznia sie ponadto sieci sztywne i migkkie¥.
Sieci sztywne to mate, zamkniete, czesto formalnie powiazane grupy
wspotpracujacych ze soba firm, wspdlnie realizujacych okreslony cel.
Natomiast miekkie cechuje luzne cztonkostwo, stuzace poszukiwaniu ob-
nizki kosztéw ulatwiajacych uczenie sie i dostep do informagji.
Do podstawowych aspektow relacji migdzyorganizacyjnych naleza:
- podmioty relacji,
- cele relacji,
- formy relacji,
- determinanty relagji.
Charakterystyke relacji wielostronnych zawarto w tabeli 2.
Cechy wiezi miedzyorganizacyjnych wedtug W. Czakona:
- wymiana, odnosi si¢ do przedmiotu wiezi, uwzgledniajac perspek-
tywy materialng, energetyczna i informacyjna,
- zaangazowanie, poglebianie i poszerzanie istniejacych relacji wy-
miany,
- wzajemnos¢, uwzglednianie znaczenia pewnej symetrii zaangazo-
wania i wymiany.
W5srdd determinant relacji wielostronnych nalezy wskazac:
- dopuszczalnos¢,
- pilnos¢,
- intensywnosc,
- rozklad wiladzy,
- determinanty celowosci i korzysci,
- determinanty egzogeniczne,

- determinanty endogeniczne,

% A. Buttery, E. Buttery, Business Networks, Reaching new markets with low cost strategies,
Longman Business &Professional, Melbourne 1994, s. 17.

% S. Rosenfeld, Cluster and the Creative Economy — Keynote Address Presented and Future
Strategies, Clustering Conference, Ballarat 2005.

3 B. de Wit, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 218.
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- determinanty organizacyjno-formalne,

- determinanty zachowan miedzyorganizacyjnych.

Tabela 2. Cele relacji wielostronnych

Relacje nastawione na dziele-
nie sie zasobami — wspolne
wykorzystanie posiadanych
zasobow, wzmacniajac swoje
mozliwosci w wymiarze
ilosciowym i jakosciowym

Uczenie si¢ —relacja ma na
celu wymiane lub rozszerze-
nie wiedzy i umiejetnosci

Relacje nastawione
na integracje dziatan
— synergia wspot-
pracy osiggana dzieki
sprzezeniu tanicu-
chéw wartosci
Powigzanie — two-
rzenie strategii part-

nerskich wzdtuz

taricuchow wartosci

Relacje nastawione
na zgranie pozycji —
koordynacja posunie¢
w celu umocnienia
zajmowanych pozycji
rynkowych

Wospieranie — podej-
mowanie wspOtpracy
w celu poprawy pozy-
¢ji konkurencyjnej*

Uzyczanie — przedsiebiorstwo
nie wykorzystujac w petni
swoich zasobéw moze je uzy-
czy¢ innym podmiotom i od-
wrotnie moze poszukiwac or-
ganizacji, ktére sa w stanie
uzupelni¢ wlasne kompetencje

Jednoczenie — dzia-
ania majace na celu
wspdlne dziatania,
typu wspolny sys-
tem logistyczny,
wspolna promocja

Lobbing — wzmocnie-
nie pozycji wzgledem
podmiotéw konteksto-
wych

Zrédto: L. Knop, Determinanty relacji w sieci wspdtpracy, [w:] Zarzqdzanie organizacjami
w gospodarce opartej na wiedzy, B. Godziszewski (red.), Wydawnictwo TNIOK Torun 2008,
s. 302; B. de Wit. R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007, s. 221-223.

Sieci miedzyorganizacyjne maja coraz wieksze znaczenie w relacjach
miedzy podmiotami. W ich rozwoju decydujace znaczenie ma zarzadza-
nie wiedza. Konkurencyjnosc¢ i innowacyjnosc sieci zdeterminowana jest
przez stopien aktywnosci przedsiebiorstw w pozyskiwaniu srodkéw
z UE. Relagje te cechuje to, iz*:

- sa zorientowane na korzysci obu stron relacji,

¥ W. Czakon, Dynamika wiezi miedzyorganizacyjnych przedsigbiorstwa, ,Prace Naukowe AE
w Katowicach” 2007, s. 46.

4 G. Easton, Industrial networks: a review, [in:] Industrial Networks. A New View of Reality,
B. Axelsson, G. Easton [eds.], Routledge, London 1992, s. 8.
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- uczestniczace w nich podmioty sa od siebie wzajemnie uzaleznione,

- wystepuja w nich réznego rodzaju powiazania miedzy przedsie-
biorstwami,

- przedsigbiorstwa uczestniczace w danej relacji dokonuja w nig in-
westydji.

Relacja z zatoZenia oznacza dlugookresowe wspotdziatanie przed-
siebiorstw, zakladana perspektywa wspotpracy sklania menedzeréw do
przesuniecia akcentéw z pojedynczych transakcji na dtugofalowe wspot-
dziatanie i planowanie wspolnych przedsiewzie¢ rynkowych*. Partner-
stwo to relacja miedzy niezaleznymi podmiotami, wynikajaca z ich przed-
sigbiorczej postawy rynkowej, oparta na wzajemnym zaufaniu, zaangazo-
waniu i odpowiedzialnosci stron, ktdre zdecydowaty sie wspotpracowad
po to, by efekty ich kooperacji stanowity dla nich okreslong korzys¢ i miaty
trwaty charakter®. Partnerstwo przedsigbiorstw to taki rodzaj wspotpracy,
w przypadku ktorego z uptywem czasu kooperujace strony tworza silne
i rozlegle wiezi spoleczne, ekonomiczne, ustugowe oraz techniczne®.
Elementami systemu koordynacji relacji sa**:

- ludzie: umiejetnosci, cele, doswiadczenia, motywowanie, zaangazo-
wanie,

- zamierzenia: wizja, misja, cele, mierniki,

- sposoby dziatania: systemy, procesy, procedury, wytyczne.

Z badan przeprowadzonych w krajach Europy Zachodniej wynika,
ze do najwazniejszych czynnikéw sprzyjajacych rozwojowi zaufania w re-

lacjach miedzy przedsigbiorstwami naleza*:

4 D. Ford, L.E. Gadde, H. Hakansson, L. Snehota, Managing Business Relationship, John
Wiley&Sons Ltd., Chichester 2003, s. 38.

2L.W. Stern, AL El-Ansary, A.T. Coughlan, Kanaly marketingowe, PWN, Warszawa 2002,
s. 4.

® M.D. Hutt, T.W. Speh, Zarzqdzanie marketingiem. Strategia rynku débr i ustug przemysto-
wych, PWN, Warszawa 1997, s. 116.

#“D.K. Fasel, Partnering in action. A guide for building successful collaboration across organiza-
tional boundaries, Pathways, Oxford 2000, s. 126.

4 Ch. Huxham, S. Vangen, Managing to collaborate, Routledge, New York 2006, s. 159.
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- jasne, precyzyjnie sformulowane cele wspdtpracy,
- wyraznie okreslone przywddztwo w ramach kazdej relagji,
- przeznaczenie odpowiedniego czasu potrzebnego do wzajemnego
Zrozumienia si¢ partneréw,
- sprawiedliwy podziat zadan w ramach relacji,
- zaangazowanie pracownikéw w proces realizacji celow wspotpracy,
- zblizony poziom inwestycji dokonanych przez uczestnikdw relagji,
- stworzenie dobrego funkcjonujacego systemu komunikacji w ra-
mach danej informadji (dzielenie si¢ informacjami),
- akceptowanie faktu, ze relacja zmienia si¢ (ewoluuje) w czasie.
Odebranie czlowiekowi przez wszechobecne komputery wytaczno-
$ci w podejmowaniu decyzji powoduje rewolucje informacyjna. Kompu-
teryzacja i automatyzacja w wielu dziedzinach gospodarki eliminuje czto-
wieka jako jednostke, ktora podejmuje rutynowe decyzje, bo czesto uwaza
sie, ze kazda czynnos$¢ intelektualna, ktéra mozna zaplanowac, komputer
moze wykonac lepiej niz cztowiek. Rewolucja informacyjna prowadzi do
decentralizacji spoleczenstwa i instytucji w poszczegolnych krajach, jed-
noczesnie generuje wiezi o zasiegu globalnym, uzaleznia ludzi coraz bar-
dziej od siebie i poglebia wzajemne zaleznosci. Czesto efektem globali-
zacji jest zmiana kultury narodowej na globalng. Ere informacyjna
cechuje: duze przecigzenie oraz eksplozja informacyjna przy braku od-
powiednich struktur wiedzy i umiejetnosci. Era masowej informacji
przynosi ze sobg nowe, globalne tendencje w kwestiach porozumiewania
si¢ miedzy spoleczenstwami oraz w sferze wspdtpracy gospodarczej,
spolecznej i politycznej.
Podstawa spoleczenistwa sieciowego jest informacja, ktéra uwazana
jest za kluczowy czynnik efektywnosci ekonomicznej*. Kazdy, kto nie ma
dostepu do informacji, poddany jest marginalizacji. Zarzadzanie informa-

gami moze by¢ rozpatrywane w aspekcie statycznym (zarzadzanie

4 J. Papiniska-Kacperek, Nowa epoka — spoteczeristwo informacyjne, [w:] Spoteczeristwo infor-
macyjne, ]. Papinska-Kacperek (red.), PWN, Warszawa 2008, s. 17-19.

28



Rozdziat 1. Spoteczenistwo sieciowe

zasobami informacyjnymi) i dynamicznym (jako zarzadzanie procesami
informacyjnymi).

Podstawa funkcjonowania kazdej organizacji sa ludzie, ich wiedza,
umiejetnosci, zdolnosci oraz motywacje. Ksztaltowanie kapitatu ludz-
kiego wymaga dostepu do wiedzy pod postacia dobr informacyjnych oraz
dyfuzji informacji. Marshall Mc Luhan wskazuje, Ze ,,medium to przedtu-
zenie ludzkich zmystéw. Internet dzigki swej sieciowosci jest ich doskona-
tym przedtuzeniem. Pozwala siegac do kazdego przytaczonego elementu,
o ile ten zezwala na to. Rozwigzania te powinny by¢ tanie, by byly po-
wszechnie dostepne”. Wiaze si¢ to z oddziatywaniem ekonomiki kopio-
wania débr informacyjnych, szczegdlnie tych zwirtualizowanych, ktére
charakterystyczne sa dla Internetu. Ekonomika kopiowania dobr informa-
cyjnych poprzez Internet stwarza mozliwosci wymiany informacji miedzy
2,9 mld internautdw*. Ich liczba stale wzrasta. Znaczacym wykladnikiem
rzeczywistosci jest informacja i dezinformacja (informacja btednie sformu-
fowana). Internet to jeden z najpotezniejszych no$nikéw wolnosci i jedno-
czednie zaklamania, czesto mdéwi sie, ze myslenie i bezmyslno$¢ istnieja
obok siebie we wszechswiecie Internetu. W spoteczenstwie informacyj-
nym, sieciowym kontrola przeplywu informacji oraz zaawansowane tech-
niki umozliwiajace jej obrébke stanowia gtowna baze dla wiasciwego
funkcjonowania dominacji ekonomicznej na $wiecie. Dlatego méwi sie
o tzw. genetyzmie technologicznym, na bazie ktdrego nowoczesna tech-
nika traktowana jest jako czynnik przesadzajacy o ksztalcie wspdlnego
systemu spoleczno-gospodarczego w Swiecie, a jest to efekt rewolucji in-
formacyjnej, ktora prowadzi do uzaleznienia proceséw spotecznych od
nadzoru nad informacja przychodzaca, wychodzaca i swiadomej kontroli
nad jej przeplywem (transfer informagji).

4 M. McLuhan, Zrozumie¢ media. Przedtuzenie czlowieka, Wydawnictwo Naukowo-Tech-
niczne, Warszawa 2004, s. 39-40.

48 Internet Society, Global Internet. Report 2014. Open and Sustainable Access for All, Internet
Society, Geneva 2014, s. 19.
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Spoleczenstwo informacyjne to wizja stechnicyzowanego swiata
z dominacja technologii nad kultura. Tradycyjne spolecznosci zastepuje
kultura globalna, w ktorej ma miejsce zmiana sposobow myslenia, dziata-
nia, doswiadczen i swiadomosci. Sie¢ i komputer zastepuja Zrodta dobro-
bytu, potegi i nowoczesnej spotecznosci. Sie¢ Internetu i wszystkie kom-
putery sprzezone ze soba umozliwiaja masowe i bardzo szybkie przeka-
zywanie komunikatéw. Internet to interaktywny kombajn medialny, po-
niewaz logika sieci umozliwia likwidacje ograniczen zwigzanych z czasem
i miejscem i wplywa na daleko zakrojone zmiany we wszystkich obsza-
rach zycia.

Sie¢ stata si¢ platforma wielkiej interakgji jej uzytkownikéw i prze-
strzenig wielu mozliwosci i wspolpracy grup i spolecznosci. Jest narze-
dziem w rekach ludzi wszystkich kontynentéw i zawiera w swoich zbio-
rach tresci, ktore uzytkownik znajduje bez koniecznosci wyjscia z domu,
z zachowaniem swej anonimowosci, bez skrepowania i zazenowania. Po-
woduje to, Ze cyberprzestrzen istnieje we wszystkich obszarach funkcjo-
nowania ludzi, przedsiebiorstw i spoteczenstw. Cybergospodarka odnosi
sie do przestrzeni wirtualnej. Cyber objasnia gtéwnie przestrzen wirtu-
alna, a w potaczeniu z terminem gospodarka obrazuje aspekty i typy sto-
sunkéw handlowych np. handel elektroniczny®. Pojawia si¢ pytanie, czy
cyberprzestrzert moze by¢ plaszczyzna dla tworzenia wspolnoty? Wspol-
nota to typ zbiorowosci spotecznej, w ktorej istnieje silna wiez powstata na
gruncie wspdlnych przekonan, uczu¢ oraz akceptowanych wartosci®.
To polaczona silng wigzia harmonijna zbiorowos¢, ktorej cztonkowie prze-
zywaja i podzielaja te same wartosci i symbole, stanowiace zrodto ich toz-
samosci grupowej, respektuja zasady porozumiewania sie i wspdtdziata-
nia, a miedzy nimi wytworzyly sie obiektywne stosunki oraz zaleznosci.

# U.G. Seebacker, Cybercommerce. Reframing the end of business process reengineering,
Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2002, s. 17-19.
% Encyklopedia popularna PWN, PWN, Warszawa 1982, s. 871.
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Trudno, by spotecznos¢ wirtualna byta wspdlnota. Spotecznosci wirtualne
od realnej rzeczywisto$ci wyrdzniad':
- aprzestrzennos¢, czyli teleobecnos¢, brak ograniczenia przestrzen-
nego,
- asynchronicznos¢, polegajaca na komunikacji w czasie rzeczywistym,
- acielesnos¢, brak mowy ciata,
- astygmatycznos¢, dla niej nie maja znaczenia cechy spoteczno-
-demograficzne i fizyczne
- anonimowos¢.
Ponadto nalezy podkresli¢ tu intencyjnosc, dobrowolnosé i swobode przy-
naleznos$ci®.

M. Castells podkresla, ze pojecie spotecznosci wirtualnych zwracato
uwage na fakt, ze powstala nowa technologiczna platforma kontaktéw
miedzyludzkich. Ta platforma jest Internet, ktory choc jest przestrzenia
spotkania, to nie stanowi miejsca budowania wspolnoty, bo jest tylko na-
rzedziem ijego uzytkownicy korzystaja z niego w zwiazku ze swoja praca
i zyciem prywatnym>3.

W gospodarce elektronicznej produkty i ustugi wykorzystywane sa
do realizacji nastepujacych proceséw biznesowych: obstugi finansowo-
-administracyjnej, negocjowania i zawierania kontraktéw, marketingu, ba-
dan rynku, promogdji i reklamy, $wiadczenia ustug po sprzedazy. Produkt
i ustuga cyfrowa to przetworzona na bity (digitalizacja, cyfryzacja, dane-
tyzacja) informacja w postaci pisma, glosu, obrazu, oprogramowania do-
stosowana do obrdbki komputerowej i sieciowego rozpowszechniania®.
Gospodarka ta wyksztalcila takie pojecia jak:

51 P. Wallace, Psychologia Internetu, Wydawnictwo Dom Wydawniczy Rebis, Poznan
2001, s. 108.

52 W. Strzelecki, P. Pawlak, Deindywidualizacja w sieci i Srodowisku wielkomiejskim, , Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Studia Informatica” 2012, nr 29, s. 179-186.

5 M. Castells, Galaktyka Internetu. Refleksje nad Internetem, biznesem i spoteczeristwem, Wy-
dawnictwo Dom Wydawniczy REBIS, Poznan 2003, s. 145.

5 Polska w drodze do globalnego spoleczeristwa informacyjnego. Raport o rozwoju spotecznym,
Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju, Warszawa 2002, s. 12-13.
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- digitalizacja — proces przerdbki zapisow analogowych na cyfrowe,

- cyfryzacja - tworzenie informagji w zero-jedynkowym kodzie binarnym,

- danetyzacja — zbieranie, gromadzenie i przetwarzanie informacji
w postaci cyfrowej ze wszystkich dziedzin zycia.

Gospodarka elektroniczna objeta:

- sektor finansowy (bankowy, kapitatlowy, ubezpieczeniowy, podat-
kowy),

- sektor wiedzy (edukagja, konsulting, prawny, ekonomiczny, zdro-
wotny),

- sektor informatyczny (oprogramowanie),

- sektor medialny (publicystyczny, informacyjny, rozrywkowy, fil-
mowy).

Sektory te moga korzysta¢ z zalet komunikacji sieciowej. Gospo-
darka elektroniczna wymaga strategicznego podejscia do procesdw zarza-
dzania, uwzgledniajacych rozwoj w takich obszarach, jak: ludzie, zasoby
informacyjne, prawo, przedsigbiorstwo, technika. Wraz z rozwojem go-
spodarki elektronicznej pojawia si¢ kwestia zatrudnienia i zmian w tym
obszarze. Bezrobocie technologiczne nie zagraza przedstawicielom zawo-
dow kreatywnych, ale prace trwajace nad sztuczng inteligencja moga spo-
wodowac¢ w przyszlosci zmniejszenie popytu w tym segmencie rynku
pracy. Pojawia si¢ podziat zasobéw kadrowych w gospodarce elektronicz-
nej na ,specjalistow od ludzi” i, specjalistow od komputeréw”. Specjali-
stow od ludzi powinna cechowac wysoka inteligencja emocjonalna, empa-
tia w kontaktach interdyscyplinarnych, kreatywnos$¢ w zarzadzaniu. Spe-
qjaliSci w sferze techniki musza posiadac otwarto$¢ na wiedze w zakresie
swoich kompetencji oraz doswiadczenie w obstudze sprzetu elektronicz-
nego.

Zmian wymaga strona prawna, dostosowujaca system przepiséw
do nowych realiéw funkcjonowania spoteczenistwa sieciowego, co wiaze
si¢ z prawna odpowiedzialno$cia zwigzang z korzystaniem z informagji
i jej tworzeniem w sieci przez jednostki gospodarki elektronicznej. Poja-

wila sie konieczno$¢ pogodzenia stanowienia prawa w panstwach
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narodowych z przepisami prawnymi w ramach globalnej dziatalnosci
podmiotow. Pojawia sig tez bardzo trudny problem ochrony prawnej wia-
snosci intelektualnej w warunkach powszechnego dostepu do usieciowio-
nej tworczosci. Problemem tez jest ochrona prywatnosci personalnej oraz
zachowanie tajemnicy handlowej firmy usieciowionej odnosnie dziatalno-
sci produkcyjnej i handlowej. Newralgicznym problemem sa tez zagroze-
nia i kontrola w spoteczenistwie online, gdzie ma miejsce inwigilacja bez
swiadomosci poszczegdlnych uzytkownikow sieci®.

Jednym z wymiaréw e-biznesu jest przedsiebiorstwo sieciowe.
W potowie lat 80. XX wieku zaczeta wyltaniac si¢ trzecia forma organizacji
korporacji, jaka jest sie¢ biznesowa (po formie hierarchicznej i zdecentrali-
zowanej). Biznes $wiatowy poddany zostat procesowi restrukturyzacji or-
ganizacyjnej, w wyniku czego powstaty elektroniczne sieci zbudowane na
liniach telefonicznych, faksach, elektronicznej sieci wymiany danych
(EDI). Skuteczng komunikacje interaktywna zapewnily internetowe sieci
komputerowe. Sieciowa forma organizacji jest ,,dowolnym zbiorem akto-
row realizujacych miedzy soba wielokrotne, trwale relacje wymiany, przy
jednoczesnym braku uprawomocnionych organizacyjnych wiadz rozsa-
dzajacych i rozwiazujacych spory pojawiajace si¢ w trakcie wymiany”.
Przedsigbiorstwo sieciowe powstato w wyniku polaczenia réznych strate-
gii wlaczania sieci do modelu organizacyjnego firmy, np. decentralizacji
duzych korporacji, wspotpracy matych i srednich przedsigbiorstw, tacze-
nia firm z wydziatami duzych przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwo sieciowe
nie jest siecia przedsiebiorstw, ale sie¢ jest przedsigbiorstwem, jako urzad
gospodarczy powotany, by sprawowac nadzdr nad realizacjg okreslonych
projektdw przez sieci o ré6znym skladzie i pochodzeniu. Dziatalnos¢ go-
spodarcza prowadza elastyczne sieci, przystosowane do warunkow

% V. Mayer-Schonberger, K. Cukier, Big Data. Rewolucja, ktéra zmieni nasze myslenie, prace
i zycie, przekt. M. Glatki, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2014, s. 109-141.

% A.D. Le$niak-Moczuk, Od edukacji do e-gospodarki. Kreatywnos¢é szansq na egalitaryzm
globalny, , Nierdwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2017, vol. 52, s. 372-383.
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globalizacji, ma tu miejsce zachowanie podmiotowosci firm pod wzgle-
dem praw wiasnosci, akumulagcji kapitatu i zarzadzania strategicznego™.
Jest coraz wiecej firm, ktdre przestawito si¢ na dziatalnos¢ oparta na
sieciach komputerowych, z dostepem klientow i dostawcow do informacji
o firmie i jej operacjach (intranet)®. Przedsi¢biorstwo sieciowe to symbol
konca statusu wieku przemystowego, w ktérym toczono spor miedzy
praca a kapitalem. Decydujaca rola w procesach gospodarczych przypada
pracownikom sieci (wiedzy). Zmianie ulega system oceny zatrudnionych,
sa oni poddawani sprawdzianom w projektach, ujawnianiu i dostosowy-

waniu cech osobistych do wymogow firmy.

1.3. Spotecznos¢ wirtualna w spoteczenstwie sieciowym

Spoleczno$¢ wirtualna jest nierozerwalnie zwigzana z siecia, ktora
oplotta caty $wiat, a jest nig Internet. H. Rheingold stwierdza, ze spotecz-
nos¢ wirtualna stanowi nowgq postac spotecznosci, powstata w wyniku dy-
namicznego rozwoju Internetu. S to spoteczne agregacje, samodefiniujace
sie sieci interaktywnej komunikacji, ktére oscyluja w obrebie wspolnych
zainteresowan, celéw czy wartosci. Ich cecha jest to, ze bazuja na subiek-
tywnych wieziach, dobrowolnym uczestnictwie oraz poczuciu integracji
w ramach tego spoleczenstwa®. Jednostki spotykaja si¢ i komunikuja
w cyberprzestrzeni, gdzie powstajq sieciowe koligacje®. Spotecznosci

funkcjonujace w sieci w coraz wigkszym stopniu zaspokajaja potrzeby

57 Ibidem, s. 381.

5 T. Stalder, M. Castells, Teoria spoteczeristwa sieci, Wydawnictwo U], Krakéw 2012.

% M. Juza, Ewolucja pojecia spotecznosci wirtualnej w naukach spotecznych. W dwudziestq rocz-
nice ukazania sig pracy Howarda Reingolda The Virtual Community. Homesteading on the Elec-
tronic Frontier, “Annales Universitatis Pedagogicae Cracoviensis. Studia Sociologica”
2013, vol. 5, t. 2, 5. 185-187.

¢ G. Bugliarello, Telecommunities: The next Civilization, “The Futurist” 1997, vol. 31, s. 23-26.
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komunikacji, informagji, rozrywki, transakgji, tworzenia wiezi, poczucia
poparcia, przynaleznosci czy solidarnosci¢!.

B. Wellman stwierdza, Zze , spolecznosci s sieciami wiezi miedzy-
ludzkich, ktére sa zZrodlem zycia towarzyskiego, wsparcia, informacji, po-
czucia przynaleznosci i tozsamosci spotecznej'®2. Czlowiek jako jedno
z ogniw spoteczenstwa oddziatuje na innych, zaréwno w $wiecie realnym,
jak i wirtualnym, w wyniku czego maja miejsce zmiany w zachowaniu,
postawach i doswiadczanych emocjach oraz motywacjach wynikajacych
z rzeczywistych lub tylko wyobrazonych zachowan drugiej strony®.

Odnoszac si¢ do spotecznosci wirtualnej, wskazac nalezy na takie zja-
wiska jak konformizm, polaryzacja, wirtualna konsumpcja, awataryzagja.
W spoteczenistwie wirtualnym mamy do czynienia z konformizmem
(fac. conformo — nadaje ksztatt) — zmiana zachowania na skutek rzeczywi-
stego badz wyobrazonego wptywu innych ludzi. Dochodzi w nim do pod-
porzadkowania sie¢ warto$ciom, pogladom, zasadom i normom postepo-
wania obowigzujacym w danej grupie spolecznej. Konformizm uwazany
jest za podstawowa determinante zaistnienia spolecznosci sieciowych,
przede wszystkim tych, ktorych egzystencja ogranicza si¢ wylacznie do cy-
berprzestrzeni. Kolejna cecha tego spoteczenstwa to polaryzacja, bedaca
procesem spolecznym, w trakcie ktérego dochodzi do réznicowania si¢ po-
staw 0sob nalezacych do danych zbiorowosci wobec pewnego typu proble-
mow.

Dostep do informacji jest coraz szerszy, prostszy i szybszy. Uzy-
skanie informacji o produktach i ustugach jest poprzez Internet uta-

twione. Rozw¢j technologii IT spowodowatl powstanie e-konsumenta®.

61 P, Wallace, Psychologia.., op. cit., s. 109-110.

62 M. Castells, Galaktyka Internetu..., op. cit., s. 147.

6 D. Dolinski, Psychologia wplywu spotecznego, Wydawnictwo Towarzystwo Przyjacidt
Ossolineum, Wroctaw 2000, s. 8.

¢4 M. Bartosik-Purgat, Kulturowe uwarunkowania zachowar konsumentow na przykiadzie mto-
dych Europejczykéw, Wydawnictwo UE w Poznaniu, Poznan 2011, s. 96.
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Ze wzgledu na rosnaca swiadomos¢ potrzeb konsumenci coraz czesciej z
wlasnej inicjatywy dostarczajq informacji®®.

W spoteczenistwie sieciowym rosénie rola social media, czyli mediow
spolecznosciowych, ktore sq dostepne w Internecie i urzadzeniach mobil-
nych, umozliwiaja wymiane miedzy uzytkownikami, tacza technologie,
telekomunikacje i wszelkiego rodzaju interakcje spoteczne z obrazem, tek-
stem i dZwigkiem®. Umozliwiaja tworzenie i wymiane wygenerowanych
przez uzytkownikow tresci. Wystepuja jako: spotecznosci kontaktowe np.
You Tube, blogi i mikroblogi (np. Twitter), serwisy spolecznos$ciowe np.
Facebook, swiaty wirtualne gier np. Word of Warcraft, wirtualne swiaty
spolecznosciowe np. Second Life.

W spoteczenstwie sieciowym nasilaja si¢ procesy wirtualizacji kon-
sumpdji, ktéra umozliwia kontakty na odlegltos¢, tworzy alternatywna rze-
czywisto$¢, zaspokaja potrzeby kulturalne, umozliwia szybkie poszuki-
wanie informacji o swiecie, umozliwia zakupy przez Internet, prowadzi
do wirtualizacji kultury. Pojawia si¢ takze multitasting, czyli korzystanie
w tym samym czasie z réznych urzadzen i aplikacji (odtwarzanie plikow
tekstowych, graficznych i dzwigkowych). W literaturze wymienia sie taki
trend, jak awataryzacja konsumpgji, polega on na tworzeniu drugiego ,ja”
poprzez budowanie alternatywnej kariery w swiecie wirtualnym®’.

Analiza zjawisk i proceséw zachodzacych w wymiarze zycia spo-
fecznego, gospodarczego i politycznego, pod wplywem logiki sieciowej,
pozwala stwierdzi¢, ze po okresie zachwytu nad mozliwosciami i efektyw-
noscig spoteczng sieci, ktdra traktowana byta jako demokratyczne narze-

dzie dziatan, pojawiaja sie stanowiska, ktére wskazuja na wiele

6 A. Grzywinska-Rapca, Poziom wykorzystania technologii informatycznych w przedsigbior-
stwach w Polsce, ,Monografie i Opracowania”, nr 589, SGH, Warszawa 2012, s. 398.

6 T. Kijek, M. Angowski, A. Skrzypek, Millennials Use of Social Media in Product Innovation
Purchasing Processes, “Journal of Computer Information Systems” 2020, vol. 60, s. 9-17.

7 H. Mruk, Makrotrendy a zachowania konsumentow, [w:] Konsument — gospodarstwo domowe
—rynek, Z. Kedzior (red.), Wydawnictwo AE w Katowicach, Katowice 2007, s. 25.
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problemoéw zaistniatych w sieciach, chodzi o problemy, ktore generuje sie¢
(sieciowa aprioryzacja wolnosci i wlasnosci).
Internet to narzedzie niosace wiele korzysci, ale takze zagrozen

w wielu obszarach zycia i aktywnosci.

,/Ci, ktérzy zajmuja z ekonomicznego, kulturalnego i spotecznego punktu
widzenia lepsza pozycje wyjsciowa, wykorzystuja Internet w taki sposob,
Ze mogg ugruntowac te pozydje lub ja nawet poprawic, co powoduje repro-
dukowanie lub poglebianie nieréwnosci spotecznych” .

Internet umozliwia dwukierunkowga i wielokierunkowa komunika-
gje w czasie rzeczywistym, stanowi relatywnie tani kanat przekazu, ma za-
sieg globalny, umozliwia dostosowanie tresci przekazu do oczekiwan
indywidualnego odbiorcy i monitorowanie jego reakcji, utatwia konsu-
mentowi pozyskiwanie i selekcje informacji oraz komunikowanie si¢ z in-

nymi uczestnikami rynku®.

~Wyszukiwarki internetowe na podstawie naszych zapytan i wpisywanych
adreséw buduja nasz sieciowy profil, prébujq wyprzedzac nasze oczekiwa-
nia, podsuwaja nam rozwigzania, z ktérych czasem korzystamy, a czasami
w posépiechu zajeci innymi dziataniami, czynimy to bezwiednie. (...) Czto-
wiek zostaje w sieci perfekcyjnie zidentyfikowany i poznany. Co wigcej,
portale spotecznosciowe, takie jak Facebook prowadza do porzucenia po-
staw anonimowosci, wlasciwej dla pierwszej ery korzystania z Internetu””.

Przestrzen pod wplywem Internetu zostata sprowadzona do wspdl-
nego obszaru, ktéry swym zasiegiem obejmuje calq sie¢. Zacieraja sie ba-
riery geograficzne. Pojawienie sie sieci globalnej spowodowato, ze kazdy
jej uzytkownik moze korzysta¢ z tresci w niej zawartych. Niskie koszty
korzystania z Internetu sa jego zaleta.

6 S. Fel, Gospodarka spolecznie zakorzeniona, Wydawnictwo KUL, Lublin 2014, s. 139.

® A. Bajdak (red.), Internet w marketingu, PWE, Warszawa 2003, s. 14.

70 B. Zeler, Nowe nowe media — multitasking — przestrzen przeptywu, , Transformacje. Pismo
Interdyscyplinarne” 2013, nr 1-2, s. 188.
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Bardzo waznym problemem w spoleczenstwie sieciowym jest kul-
tura wiedzy, ktdra wplywa na postawy i zachowania pracownika i opiera
sie na nastepujacych zatozeniach”:

- kierownicy chetnie przekazuja wiedze i korzystaja z wiedzy pra-
cownikow,

- zespoly pracownicze sa najczestszym nosnikiem wiedzy zbiorowej,
wspolne rozwigzywanie problemow budzi kreatywnos¢,

- ukierunkowanie na relacje z przelozonymi i wspotpraca sprzyjaja
dzialaniom w kierunku rozwoju wiedzy, a tym samym kapitatu
ludzkiego,

- pracownicy wykazuja wigksza skfonnos¢ do aktywnego uczestnic-
twa w procesach zarzadzania wiedza, ktdre zorientowane sa na dtu-
gofalowe cele, np. tworzenie baz danych, projektowanie nowych
wyrobow, a mniejsze na krdotkookresowe dziatania o mato widocz-

nych efektach.

1.4. Kultura informacyjna w spoleczenstwie sieciowym

W warunkach spoteczenstwa sieciowego zasobem o znaczeniu stra-
tegicznym jest informacja, ktorej ilos¢ systematycznie wzrasta. Moze ona
petnic role pozytywna i negatywna. Potwierdza to Naisbitt, podkreslajac,
ze niekontrolowana i niezorganizowana informacja to wrdg, a kultura in-
formacyjna i jej Swiadomos¢ to jedyne panaceum, by zapobie¢ negatyw-
nym skutkom oddziatywania takiej informacji2.

Kultura informacyjna to efekt skonstruowania komputera oraz upo-
wszechniania rozwijajacych sie na tej bazie technik i technologii informa-

tycznych. Tworza one $ciste srodowisko i infrastrukture konieczna do

"t D. Gach, Relacje miedzy kulturq a realizacja proceséw zarzqdzania wiedzq w organizacjach,
,,E-mentor” 2007, nr 4.

72 ]. Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkéw zmieniajgcych nasze zycie, Wydawnic-
two Zysk i S-ka, Poznan 1997.
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harmonijnego funkcjonowania spoteczenistwa informacyjnego. Kultura in-
formacyjna to dorobek spoteczny obejmujacy wiedzg, nawyki, umiejetno-
$ci odnoszace sie¢ do informacji, bedacej skladnikiem rzeczywistosci tak
samo waznej, jak materia i energia. Wplywaja one na zachowania ludzi
i spoteczenstw.

Kultura informacyjna pojawita si¢ w zwigzku z powstaniem i dyna-
micznym rozwojem nowych strategii i technologii cyfrowych i jest to:

- potaczenie informagji i kultury,

- unikalny aspekt wspotczesnej kultury,

- dynamiczny proces, ktory optymalizuje prace intelektualna,

- narzedzie upraszczajace komunikacje,

- narzedzie wspomagajace budowanie zaplecza wiedzy, generowanie
wiedzy oraz dostarczajace skutecznych sposobow dzielenia si¢ wie-
dza i zdobytym do$wiadczeniem,

- proces wymuszajacy nowy sposob myslenia w spoleczno$ciach
zbiorowych i kazdym miejscu pracy,

- $wiadomos$¢ uzytkownika informacji, ktéry moze tworzy¢ nowe
wartosci, postawy i wzorce zachowan,

- przedmiot badan z zakresu wielu dyscyplin: ekonomii, psychologii,
informatyki, techniki, socjologii, etyki, ekologii, bezpieczeristwa spo-
fecznego, komunikacji spotecznej i innych.

Kultura informacyjna jest waznym elementem kultury organizacyjnej,
ktora jest zbiorem zasad tworzonych i rozwijanych przez cztonkéw orga-
nizacji, wskazujacych, jak radzi¢ sobie z problemami zewnetrznej adapta-
i i wewnetrznej integracji. W kulturze organizacyjnej za E. Scheinem wy-
roznia sie poziom atrefaktéw, norm i wartosci oraz podstawowych zato-
zen kulturowych (relacje). Z elementami tymi mamy do czynienia takze

w kulturze informacyjne;j.
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Kultura informacyjna w warunkach rosnacej dostepnosci do informacji
jest bardzo waznym elementem kultury komunikacyjnej. Jest to sfera
aktywnosci cztowieka ksztaltowana przez’:
- jego $wiadomos¢ informacyjna, ktdra jest orientacja jednostki lub
grupy w zakresie funkcjonowania w $wiecie informacji, potaczona

z 0golng wiedza na ten temat,

- potrzebe alfabetyzacji informacyjnej,

- postawy emitujace zachowania dla dojrzatych informacyjnie uzyt-

kownikow.

Jest ona zbiorem postaw cztowieka i jego zachowan wobec roli informacji
oraz technologii informacyjnych w rozwoju wspoélczesnego swiata, to
takze umiejetnos¢ dokonania oceny jakosci dostepnych informagji, ich
prawdziwosci i rzetelnosci. Powinny one poprzez odpowiednie media
prowadzi¢ do uzyskania poszukiwanej informacji. Stopiert rozwoju kul-
tury informacyjnej ma wplyw na wykorzystanie informacji zgodnie z ob-
owigzujacymi zasadami moralnymi i etycznymi.

Kultura informacyjna to wiedza, nawyki, umiejetnosci odnoszace sie
do operacji na informacji, informacja jest tu rozumiana jako skfadnik rze-
czywistos$ci otaczajacej cztowieka. Komponent ten jest tak samo wazny, jak
materia i energia, jest waznym bodzcem, ktory oddziatuje na osiagniecia
indywidualne i zbiorowe”.

Kultura informacyjna wiaze si¢ z wysoka jakoscig informacji, w tym
danych zrodtowych, oraz zdolnoscia do rzeczowego i jednoznacznego
przekazywania informagji i dzielenia si¢ wiedza, umiejetnoscia korzystania
z komputerowych zasobdw informacyjnych, umiejetnoscia wykorzystania

7 W. Babik, Kultura informacyjna — spojrzenie z punktu widzenia ekologii informacji,
,,Bibliotheca Nostra: Slqski Kwartalnik Naukowy” 2012, nr 2/2, s. 31-40.

7+ W. Babik (red.), Nauka o informacji, Wydawnictwo SBP, Warszawa 2016, s. 635.

75 K. Materska, Ekologiczne zarzqdzanie informacjg, , Przeglad Informacyjno-Dokumenta-
cyjny CONIW” 2005, nr 2 (289), s. 29-44.
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informacji w procesach decyzyjnych, zdolnoscia uczenia si¢ poprzez koja-
rzenie interdyscyplinarnych informacji’.

Kultura informacyjna umozliwia rozpoznanie wartosci i uzyteczno-
$ci informacji, ktora pomaga w osiagnieciu celow operacyjnych i strate-
gicznych, informacja wplywa na podstawowe decyzje organizacyjne
i technologie informacyjng””.

Kultura informacyjna obejmuje wzorce zachowania, normy i warto-
sci dzielone z innymi czlonkami spotecznosci, ktére wskazuja na znaczenie
i sposdb wykorzystania informacji’®. To $wiadomos$¢ uzytkownika, ktory
dzigki niej moze tworzy¢ nowe sposoby odbioru i zrozumienia informacji.

Kultura informacyjna w sposdb znaczacy wplywa na sposob zarza-
dzania Zrédtami informagji i procesami informacyjnymi oraz na efektyw-
nos¢ dziatart w kontaktach miedzy ludzmi”. Ponadto umozliwia uzytko-
wanie informagiji, ich porzadkowanie oraz budowanie zaplecza wiedzy.
Kultura informacyjna jest polaczona z wiedza o korzystaniu z niej oraz
umiejetnoscia dostrzegania wielu kontekstow $cisle powiazanych z korzy-
staniem z informagji, sa to kontekst spoteczny, kulturowy i filozoficzny.

W. Furmanek utozsamia kulture informacyjng z kultura informa-
tyczna, rozumiang jako system postaw czlowieka wobec réznych zjawisk
informatyki. Wspdlna definicja kultury informatycznej i kultury informa-

cyjnej cztowieka wedtug W. Furmanka to:

,,System statych skfonnosci cztowieka i sprawnosci woli, umozliwiajacy mu
godne wykorzystywanie wytworow informatycznych wystepujacych w ota-
czajacej go rzeczywistosci, w celu zmiany jakosci zycia wilasnego i innych
ludzi. Sktonnosci te wyrazaja sie we wzglednie trwatych i pozytywnych

76 Z. Ryznar, Nieodzowny dostep do informacji, http://ceo.cxo.pl/artyluly/20781.html. 2001,
data dostepu: 20.11. 2018.

77 A. Curry, C. Moore, Assessing information culture. An exploratory model, , International
Journal of Information Management” 2003, vol. 23, no. 2, s. 94.

78 Ch. Choo, Information culture and information use: an exploratory study of three organizations,
,Journal of the American Society for Information Science” 2008, no. 59 (5), s. 792-804.

7 E. Orna, Making knowledge visible. Communicating Knowledge Through Information
Products, Routledge, Gower, Aldershot 2005.
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postawach wobec zjawisk informatyki. Ujawniaja sie w etycznych zachowa-

niach cztowieka w réznych sytuacjach wykorzystywania przez niego techno-

logii informacyjnych"#.

Kultura informacyjna wedtug E. Zakrockiego obejmuje®':

1. Wlasnos$¢ ludzkich zbiorowosci przejawiajaca si¢ w:

sposobie zycia,

atrybutach ludzi,

potaczeniu wiedzy i umiejetnosci,
zespole wskaznikéw do dyspozydji,
formach uswiadamiania,

sposobach myslenia i dziatania.

2. Zintegrowanej catosci, ktora obejmuje:

koncepcje,
procesy,

systemy.

3. Alfabetyzadji informacyjnej, ktéra obejmuje:

biegltos¢ w uzytkowaniu informagji,
kompetengje informacyjne,
sprawnos$¢ informacyjna,
$wiadomos¢ informacyjna,
umiejetnosci informacyijne,

umiejetnosci korzystania z informacji.

Kultura informacyjna w sferze badan obejmuje teori¢ zagadnieni zwigza-

nych z kompetencjami, ich systematyke oraz wypracowanie metod maja-

cych na celu efektywne propagowanie kultury informacyjnej w spoteczen-

stwie. Kompetencje informacyjne, jako specyficzny rodzaj kompetengji in-

dywidualnych, stanowia przejaw kultury informacyjnej i przedmiot badan

w zakresie zarzadzania informacjami i ich efektywnego wykorzystania.

8 W. Furmanek, Kultura informacyjna kategorig pedagogiki wspétczesnej, ,,Dydaktyka Infor-
magji” 2004, nr 1, s. 170-191.

81E. Zakrocki, Czym jest kultura informacyjna, https://slideplayer.pl/slicle58567, data do-
stepu: 10.09.2019.
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Kultura informacyjna to przedmiot oraz cel polityki edukacyjnej i informa-
cyjnej panstwa. Kultura informacyjna to system postaw cztowieka wobec
informagji i technologii informacyjnych oraz ich znaczenia w rozwoju
wspotczesnosci®.

Przejawami kultury informacyjnej sa wiedza, umiejetnosci intelek-
tualne i manualne, przekonania i motywacje. Wsérdd sktadnikéw kultury
informacyjnej mozna wskazac na®:

- wiedze na temat istoty informadji i jej funkgji,

- stopient sSwiadomosci roli i znaczenia informacji,

- umiejetnos¢ poprawnego interpretowania informagji i wtasciwe jej
wykorzystanie,

- umiejetnos¢ korzystania z informacji pochodzacych z réznych Zré-
det z uwzglednieniem ich (nie)spdjnosci i zréznicowania,

- poszanowanie informagji jako (cudzej) wilasnosci i dobra prywat-
nego i ogdlnoludzkiego (przeciwienistwem tej postawy staje sie sze-
rzace si¢ piractwo informacyjne, wtamywanie si¢ do obcych syste-
mow, szerzenie wirusow komputerowych),

- umiejetnosc i rzetelnos¢ doboru srodkéw do gromadzenia, przecho-
wywania i udostepniania informacji,

- prowadzenie polityki informacyjnej w zakresie udostepniania infor-

madji zgodnie z oczekiwaniami spoteczenstwa informacyjnego.

B. Stefanowicz wyrdznit nastepujace sktadowe kultury informacyjnej®:
1. Kultura mysli, ktéra jest:
- sposobem ujmowania otaczajacej nas rzeczywistosci,
- metoda budowania modeli myslowych zjawisk,
- forma tworzenia myslowych zdarzen,
- taktyka programowania proceséw myslowych,

82 W. Furmanek, Kultura informacyjna. .., op. cit., s. 182.

8 B. Stefanowicz, Imperatywy kultury informacyjnej, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczeciniskiego. Studia Informatica” 2015, nr 36, s. 93.

8 B. Stefanowicz, Kultura informacyjna, www. http: iiwz.univ.szczecin.pl/zsgi/konferen-
cje/1/, data dostepu: 12.03. 2018.
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- narzedziem konstruowania obiektow, ktore naleza do kultury in-

formacyjnej.

Przejawia si¢ ona poprzez umiejetne wykorzystanie pojec i termindw oraz

nieprzypadkowych informagji.

2. Kultura jezyka, ktora jest waznym narzedziem umozliwiajacym

opis otoczenia informacyjnego oraz swiata, ktérego rozumienie jest zde-

terminowane przez jezyk. Waznym ogniwem kultury jezyka jest stownic-

two oraz sposob wyrazania mysli. W tym obszarze wskazane zostaly na-

stepujace zasady:

zasada ilosciowa: czyn tak, aby twoja wypowiedz zawierata tyle
informacji, ile wymaga tego sytuacja,

zasada jakosciowa: nie méw tego, o czym sadzisz, ze nie jest
prawda, i nie mow tego, czego nie mozesz by¢ pewny,

zasada odniesienia: badz relatywny — uwzglednij , tezaurus poje-
ciowy” i przygotowanie rozméwcy,

zasada sposobu: unikaj niejasnosci w wyrazaniu si¢, unikaj wie-
loznacznosci, wypowiadaj sie zwiezle (unikaj niepotrzebnego

wielostowia), badz skoordynowany.

3. Kultura czynu, ktéra jest podejSciem do informacji, proceséw

i technologii informacyjnych o charakterze:

behawiorystycznym, ktéry akcentuje dziatania, stosunek czto-
wieka do informagji, z uwzglednieniem gotowosci do podjecia
dzialan,

socjologicznym, ktory akcentuje problem trwalosci stosunku
emocjonalnego lub ocenianie przedmiotu, moze tu wystapic¢ po-
zytywny, negatywny i neutralny stosunek do niego,
poznawczym, ktéry oparty jest na dyspozycjach zwigzanych
z procesami poznawczymi, emocjonalnymi oraz stosunkiem do

danego przedmiotu.

Kultura obejmuje kulture spoteczenistwa i cztowieka.
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Cechy charakterystyczne kultury informacyjnej cztowieka®:

- integralnos¢ informacyjna okreslana jako przejrzysty i godny za-
ufania sposdb uzycia informacji na poziomie indywidualnym lub
organizacyjnym, ktory zaakceptowany zostat jako dziatalnos¢ in-
formacyjna,

- kontrola informacyjna, czyli proces ciaglego sprawdzania jakosci
informacji,

- Pprzejrzystos¢ informacyjna, to jest dobrowolne publiczne dostar-
czanie informagji o bfedach i porazkach, by byly przestroga dla
innych,

- dzielenie si¢ informacja, czyli zdolnosc¢ i che¢ dzielenia sie wta-
snymi pomystami, wymiany informacji i dzielenia si¢ nimi,

- zachecanie do aktywnego dziatania, polegajacego na pobudzaniu
poprzez informacje reakcji na zmiany w otoczeniu informacyj-
nym.

Kulture informacyjna cechuje réznorodnos¢ faktéw kulturowych, ktdre
stanowia jej jezyk, wiedze, umiejetnos¢ budowania i uczestniczenia w pro-
cesach informacyjnych. Kulture cechuje dynamizm, jej elementy moga by¢
przenoszone z jednej spotecznosci do innej, co prowadzi do homogenizacji
przestrzennej. Obejmuje ona wszystkich cztonkéw danej spotecznosci.
Zarysowujaca si¢ asymetria w ksztattowaniu si¢ kultury informacyjnej po-
woduje, ze powstaja nowe srodowiska, ktore wptywaja na szersze otocze-
nie, sa to specjaliSci w zakresie technologii informatycznej®.

Wraz z rozwojem spoleczenstwa wiedzy rosnie ilos¢ informadji, ale
ich jakos¢ czesto sie obniza. Globalna sie¢ internetowa to narzedzie stwa-
rzajace nieograniczone mozliwosci pozyskiwania i wymiany informacji,
jednoczesnie jest to miejsce, gdzie nadmiar informacji stwarza zagrozenie
pojawienia si¢ informacji nieprawdziwych i niesprawdzonych. Przyczyna

tego jest duza wolnos¢ informacyjna i coraz wieksza komercjalizacja sieci

8 D. Marchand, W. Kettinger, J. Rollins, Information orientation: the link to business perfor-
mance, Oxford University Press, New York 2001, s. 120.
8 B. Stefanowicz, Imperatywy kultury informacyjnej..., op. cit., s. 93-94.
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internetowej. Warto$¢ informacji trudno okresli¢, bo zalezy to od poziomu
wiedzy, potrzeb i zainteresowan uzytkownika.

Bardzo waznym problemem w spoteczenistwie informacyjnym, sie-
ciowym jest bezpieczenstwo informacji. W raportach Eurostatu proponuje
sie nastepujace rozwigzania dla bezpieczenistwa informacji:

- instalowanie oprogramowania antywirusowego i jego aktualizacja,

- stosowanie sieciowej zapory programowej i sprzetowej (firewall),

- korzystanie z aktualizadji systemu i przegladarek internetowych,

- przeprowadzanie regularnego skanowania systemu,

- szyfrowana transmisja danych przy ptatnosciach droga elektro-
niczna,

- instalowanie programoéw prewencyjnych do wykrywania i zapobie-
gania wlamaniom,

- uzywanie oryginalnego systemu i aplikagji z zaufanego Zrddta,

- stosowanie metod autoryzagji i uwierzytelniania,

- regularne wykonywanie kopii zapasowych,

- szkolenie w celu ksztattowania swiadomosci pracownikéw na temat
bezpieczenstwa w Internecie.

Ekonomista i socjolog M. Castells podkresla, ze rewolucja w techno-
logii informacyjnej wywotata powstanie informacjonizmu jako materialnej
podstawy nowego spoteczeristwa. Natomiast D. Kerechove stwierdza, ze
prawdziwym wyzwaniem naszych czasoéw jest ustanowienie nowych wa-
runkéw bezpieczenstwa i stabilnosci spotecznej, aby wyeliminowac lub
zmniejszy¢ skutki procesow dyferencjacji spotecznej®’.

Jakos¢ i wiarygodnos¢ informacji to bardzo poszukiwane i wazne jej
atrybuty w warunkach spoleczenistwa sieciowego. Zdobywaniem infor-
macji zajmuje si¢ coraz czesciej infobrokering, chodzi tu o firmy, ktére
$wiadcza ustugi informacyjne polegajace na wyszukiwaniu, selekcjono-
waniu, analizie i dostarczaniu okreslonych informacji, nie sprzedaja one

informacji, ale umiejetnosci w zakresie ich odnalezienia. Postuguja sie

8 D. Kerechove, Inteligencja otwarta, Wydawnictwo MIKOM, Warszawa 2001, s. 153.

46



Rozdziat 1. Spoteczenstwo sieciowe |

analiza danych wtoérnych, czyli bazami danych, rejestrami, archiwami
oraz zasobami bibliotek (infobrokerska.pl, wiarygodnos¢.cba.pl).

Kryteria oceny jakosci i wiarygodnosci informacji udostepnianych
w dokumentach elektronicznych uwzgledniaja takie atrybuty, jak: aktual-
nos¢, doktadnos¢, dostepnosé, kompletnos¢ poprawnosé, relewantnosc,
rzetelnos¢ przekazu oraz autorytetss, Wsrdd kryteridow oceny jakosci i wia-
rygodnosci informacji ze wzgledu na udostepniajace je media elektro-
niczne wskazuje si¢ na aktualnos¢, autorytet, dostepnos¢, akty prawne,
obiektywizm, kompletnos$¢, uzytecznosc, wizerunek, wlasnosc oraz odpo-

wiednios¢ formy.

1.5. Sieci spoleczne w spoleczenstwie sieciowym

Pojecia sie¢ i sieciowos¢ pojawiaja sie bardzo czgsto w réznorodnych
kontekstach, sa takze z sukcesem stosowane w wielu dziedzinach nauki
takich, jak biologia, fizyka czy nauki spoteczne. Zjawisko sieciowosci roz-
patrywane z perspektywy ogolnych i szerokich zjawisk spotecznych
dzieki Internetowi stanowi wazne pole badawcze.

L. Freeman wprowadzil klasyfikacje, ktéra pozwala zdefiniowac
i uporzadkowac obszar, nazywany przez niego ,wspdlczesnym polem
analizy sieci spotecznych” (modern field of social network analysis), opieraca
sie na nastepujacych przestankach®:

- przekonanie, ze polaczenie miedzy aktorami spotecznymi jest
istotne,

- oparcie na zbiorze i analizie danych zawierajacych spoteczne relacje
miedzy tymi aktorami,

- zastosowanie graficznych przedstawien do ujawniania i pokazania

wzorcow tych polaczen,

8 L. Mascott, Ensuring the quality Information, , KM Review” 2006, vol. 8, no. 6.

8 L. Freeman, The Development of Social Network Analysis — with an Emphasis on Recent
Events, [in:] The Sage Handbook of Social Media Analysis, ]. Scott, P.J. Carrington (eds.), Sage,
London 2011, s. 5.
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- rozwoj modeli matematycznych i obliczeniowych do opisu i wyja-
snienia tych wzorcow.

Wspdtczesny cztowiek ksztaltuje opinie i przekonania na podstawie infor-
magji zaczerpnietych z przekazéw medialnych®. Wspotczesne media pet-
nig wiele funkgcji, w tym°:

- obserwacja wspotczesnego swiata,

- tworzenie obrazu $wiata,

- przekazywanie dziedzictwa kulturowego,

- zapewnienie komunikagji spotecznej,

- dostarczanie rozrywki,

- naklanianie do kupowania.
Jako pewnego rodzaju dysfunkcje rdl informowania i tworzenia obrazu
$wiata mozna wskaza¢ zjawisko wybierania do reprezentowania (w pro-
cesie selekcji informacji) najczesciej tych informagji, ktére sa najbardziej
efektowne i najlepiej sie sprzedaja®?. Sieci wspotpracy tworza zapotrzebo-
wanie firm na tworzenie nowych relacji, zatozen, zaufania i zmian kultu-
rowych podkreslajacych wartosci, jakie przynosi partnerstwo i wspotu-
dzial*®.

Podejscie konwencjonalne i innowacyjne znacznie r6znia si¢ miedzy
soba, co przedstawione zostato w tabeli 3.

Przedsigbiorstwa potrzebuja przejscia od podejscia konwencjonal-
nego, opartego na konkurencyjnosci produktéw, do podejscia innowacyj-
nego, opartego na tworzeniu wartosci bazujacej na wspotpracy. Relacje
wedtug W. Czakona to takie oddzialywanie miedzy przedsigbiorstwami,
w ktdérych zachodzi wymiana informacyjna, materialna i energetyczna,
przy czym strony wymiany przejawiaja zaangazowanie, a postawa ta jest

wzajemna’.

% B. Skowronek, Mediolingwistyka, Wydawnictwo UP w Krakowie, Krakow 2013, s. 47-87.
1].C. Bertrand, Deontologia medidw, Instytut Wydawniczy PAX, Warszawa 2007, s. 25-27.
%2 ]. Pleszczynski, Etyka dziennikarska, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 57-86.

% R.R. Peterson, Information governance, Tilberg University Press, Tilberg 2002.

% W. Czakon, Dynamika wiezi. .., op. cit., s. 45.
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Tabela 3. Réznice miedzy podejsciem konwencjonalnym a innowacyjnym

Kluczowe
elementy podej-
Scia strategii

Konwengjonalne podejscie
(koncentracja
na produktach)

Innowacyjne podejscie
(koncentracja
na wartosciach)

Zatozenia Warunki branzowe Warunki branzowe mozna
branzowe sg okreslone ksztattowacé
Wyroby Ludzie wymieniaja wyroby | Ludzie zmieniaja wartosci
Odbiorca produktow: seg- | Koprodukcja wartosci;
Klienci menty strategiczne, po- profil indywidualny
trzeby grup i potrzeby klienta
g Determinowana przez pro- | Determinowana przez
Wartos¢ p p o P
ducenta klientéw
Wzmacnianie biezacych
L. Wzmacnianie biezacych . . Y L
Zdolnosci . . i potencjalnych zdolnosci
zdolnosci przedsigbiorstwa | .
sieci
Odkrywanie wartosci
Konkurengja Pokonywanie konkurencji | do zmiany podstaw
konkurowania
. Elastyczne, dynamiczne
Trwate, statyczne przedsie- Y .. Y .
. . . ) przedsiebiorstwa, powia-
Granice biorstwa i granice ryn- . .
. zania rynkowe i sieciowe;
kowe: system zamkniety
system otwarty
. Inkrementalna (produkt, Rewolucja (wartos¢, model
Innowacja -y .
proces, przedsigbiorstwo) | biznesowy, procesy)
Zamkniete, kontrolowane: | Otwarte, partycypacyjne:
Systemy i funkcje ¢ be tycypacy)
skoncentrowane na koncentracja na zewnetrz-
(wewnetrzne

i zewnetrzne)

wewnetrznym faficuchu
wartosci

nych i wewnetrznych sys-
temach wartosci

Zrédto: T.H. Davenport, M. Leibold, S. Voelpel, Strategic management in the Innovation Economy.
Strategy Approaches and Tools for Dynamics Innovation Capabilities, Publicist Wiley, Erlangen 2006, s. 118.

W warunkach rozwijajacych sie technik przetwarzania i dystrybugji

informacji najskuteczniejsza ochrona organizacji przed zagrozeniami
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plynacymi z wirtualnego swiata sa lojalni i wyedukowani pracownicy,

ktorzy sa swiadomi wartosci i znaczenia udostepnionych im zasobdéw in-

telektualnych organizagjii potrafia w sposdb odpowiedzialny poruszac sie

w przestrzeni wirtualne;j.

Reguty rzadzace funkcjonowaniem gospodarki sieciowej mozna

sprowadzi¢ do nastepujacych®:

obfitosci — sieci daja mozliwos¢ zwigkszenia wartosci dodanej po-
przez wystepowanie efektu synergicznego,

wykladniczego wzrostu wartosci — rozwoj systemow technologicz-
nych spowodowat, ze w przedsigbiorstwach, w ktorych w ciagu
pierwszych 10-30 lat dziatalno$ci wystepowal minimalny wzrost zy-
skow, dzis obserwuje si¢ gwaltowne wzrosty, ktére mozna opisac
funkcja wykladnicza,

rosnacych zwrotdw — pojawienie si¢ kolejnego podmiotu w sieci
przyciaga wiecej kapitatu i kolejnych uczestnikdw, ktérzy tworza
warto$c sieci,

lojalnosci — w ramach sieci trudno jednoznacznie wskazac¢ centrum
oraz wyrazne granice. Pojawia si¢ zatem problem z lojalnoscig
uczestnikdw sieci, bo sie¢ nie jest bytem statym, ulega permanent-
nym przeobrazeniom, a wigc zmienny jest takze jej sktad,

ujemnego sprzezenia zwrotnego i postepu — od przedsigbiorstw wy-
maga si¢ ,,zdolnosci destrukcyjnych”, to znaczy umiejetnosci rezy-
gnacji z okres$lonego produktu, zawodu, przemystu, ktéry aktualnie
znajduje si¢ na szczycie. W gospodarce sieciowej naturalnym zjawi-
skiem jest krotki cykl zycia przedsiebiorstw, produktéw, ktore pod-
legaja ciagtym przegrupowaniom,

nieefektywnosci — punkt ciezkosci kladziony jest nie na ciagly
wzrost efektywnosci dziatani, ale na poszukiwanie nowych szans

rynkowych w otoczeniu.

9% K. Zak, Przedsiebiorstwo ery nowej gospodarki, [w:] Zarzqdzanie wartoécig przedsigbiorstwa,
,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania Uniwersytetu Szczecin-
skiego” 2008, nr 6, s. 620-621.
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Wskazane reguty gospodarki sieciowej powoduja, Ze pojawia si¢ ko-
niecznos¢ wypracowania nowego modelu przedsiebiorstwa, ktore rdzni
sie od pionowo zorganizowanej firmy. Organizacje ery nowej gospodarki
nazywane sg’:

- ,organizacjami relacji”,

- ,organizacjami zwigzkéw”,

- ,sieciami relacji miedzyludzkich”,

-, przedsigbiorstwami demokratycznymi”.
Na efektywno$¢ procesu transformacji wiedzy ma wptyw charakter sieci
spolecznej, bedacej swoistym katalizatorem umozliwiajacym ten transfer.
Siec ta to wiezi pomiedzy:

- uczestnikami zespotu realizujacymi okreslone zadania,

- miedzy zespotami wspodtdziatajagcymi wewnatrz przedsigbiorstwa

i ulokowanymi w jego otoczeniu,

- miedzy zespolami w przedsigbiorstwie i innymi zespotami - do-

stawcami wiedzy.

Transfer wiedzy zawiera trzy fazy:

- podjecie decyzji przez zespdt o poszukiwaniu wiedzy,

- poszukiwanie wiedzy,

- transfer wiedzy.
W przedsiebiorstwach konieczna jest konwersja wiedzy ukrytej w do-
stepna, i tu w wymiarze organizacyjnym bardzo wazne sa trzy czynniki
transferu wiedzy:

- lokalizagja,

- droga — sposob jej przekazania,

- miejsce, do ktorego ma by¢ przekazana.

Z procesem transformacji wigze si¢ pozbywanie si¢ wiedzy. Jezeli
w organizacji nie dba si¢ 0 jakos¢ i aktualnos¢ informacji, to mozna dojs¢ do

stanu braku przydatnosci wiedzy””. Pozbywanie si¢ wiedzy powinno by¢

% Ibidem, s. 624.
97 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Wydawnictwo Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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prowadzone w sposob staranny i przemyslany, wedlug A. Jashapary po-
zbywanie si¢ wiedzy okresla si¢ mianem oduczania sig®. Jest to istotny, ale
ucigzliwy proces, bo burzy ustalony i przyjety porzadek, budzi nieche¢ pra-
cownikow przyzwyczajonych do pewnych stalych elementow organizacji.

Sie¢ spoteczna (social network, SN) to wielowymiarowa struktura zto-
zona ze zbioru jednostek spotecznych i potaczen migedzy nimi. Jednostki
spoteczne to osoby funkcjonujace w danej sieci, a potaczenia odwzorowuja
roznorodne relacje spoleczne pomiedzy osobami. Pierwsze badania sieci
spotecznych przeprowadzil w 1923 roku Jacob L. Moreno, ktory uzna-
wany jest za jednego z zatozycieli dyscypliny analizy sieci spofecznych.
Analiza tych sieci ma szerokie zastosowanie w duzych organizacjach.
Stuza one jako narzedzie wspierajace zarzadzanie zasobami ludzkimi czy
tez wiedza organizacyjna. Wykorzystywana jest takze do analizy proce-
sow biznesowych oraz potrzeb w zakresie szkolenia, w badaniach marke-
tingowych. Umozliwia ponadto opracowywanie mapy spolecznej sieci
klientéw, utatwia przeptyw informacji w firmie. Sieci spoleczne zwigzane
sa z budowaniem sieci komunikacji®.

Wspotczesne technologie informacyjno-komunikacyjne pozwolily
na powstanie wirtualnej przestrzeni kontaktow miedzyludzkich. Techno-
logie te dostarczaja uzytkownikom narzedzi do wyszukiwania, pozyski-
wania informacji, gromadzenia, selekcjonowania, analizowania, przetwa-
rzania, udostepniania i zarzadzania. Na podkreslenie zastuguje coraz
wieksza rola infografiki, bedacej prezentacja danych, informagji i wiedzy,
majacej na celu w szybki oraz jasny, klarowny sposob ukazywanie ztozo-
nych informagji. To inaczej grafika objasniajaca, w ktdrej potozony zostat
nacisk nie tylko na informowanie, ale i na graficzne wyjasnianie informa-

qji, i przekazywanie pewnych idei za pomoca obrazow!'®.

% A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzg: zintegrowane podejscie, PWE, Warszawa 2006.

% G.C. Wilson, W. Banzhaf, Discovery of email communication networks from the Enron corpus
with a genetic algorithm using social network analysis, IEEE Congress on Evolutionary Com-
putation, CEC 2009, 18-21 May 2009, Trondheim, Norway.

100 Spis polskich firm, http://spispolskichfirm.pl, data dostepu: 24 09.2015.
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1.6. Technologie informatyczne

w spoleczenstwie sieciowym

Dynamiczny rozw¢j spoteczno-gospodarczy spowodowal wiele
zmian w jako$ci i poziomie zycia ludzi. Ogromny wplyw na to ma rozwdj
technik informatycznych. Sa one rozumiane jako catoksztalt zagadnien,
metod i srodkéw oraz dziatan zwigzanych z przetwarzaniem informacji.
Wdrozone technologie informatyczne i wykwalifikowana kadra moga in-
tensyfikowac dziatania w przestrzeni wirtualnej, ktora stanowi element
gospodarki elektronicznej!’!. E-gospodarka wspomaga procesy funkcjono-
wania organizadji.

W XXI wieku Polska staje przed wyzwaniami natury spotecznej

i technologicznej. Od sprostania im zalezy powodzenie strategicznego roz-
woju kraju. Konieczne jest wlaczenie si¢ w proces budowy ery informacyj-
nej poprzez:

- wykorzystanie nowoczesnych technik teleinformatycznych,

- stwarzanie warunkow dla bezposredniego dostepu do informacji,

- ksztattowanie Swiadomosci spoteczenstwa,

- rozwijanie potencjatu intelektualnego i gospodarczego.
W rankingu krajéw najbardziej przystosowanych do ery nowych techno-
logii Polska sposrod 65 krajow znalazla sie na 32. miejscu'®. Pojawil sie tez
wazny problem wykluczenia cyfrowego, zwiazany z wiekiem, wyksztal-
ceniem, wysokoscia dochodéw, miejscem zamieszkania, infrastruktura.
Bardzo waznym problemem w spoteczenistwie sieci jest bezpieczenstwo
informadji i mozliwo$¢ dostepu do informacji wrazliwych. Wiedza i tech-
nologia to podstawowe czynniki dynamizujace rozwdj spoteczno-gospo-

darczy. Kluczowe znaczenie ma wiedza, informacja i kapitat intelektualny

100 T, Dudek, Obszary zastosowania gospodarki elektronicznej, Wydawnictwo Biblioteka
Cyfrowa, Szczecin 2011, s. 4.

102 Economist Intelligence Unit, The 2013 e-readiness rankings, The IBM Institute for Business
Value, 2013.
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jako czynniki sukcesu wplywajace na transformacje otoczenia i coraz sil-
niejsza konkurencje.

Technologia to inwestycja materialna, ale wiedza ludzi jest tym
wszystkim, co potrzebne, aby sprawic, by technologia zaowocowata tym,
czego oczekujemy'®. Bardzo wazna role petnig zasoby informacyjne. Glo-
balny zasob informacyjny obejmuje wirtualne zasoby, operacyjne, ludzkie,
zwigzane z operacjami na informacjach i wspomagajace podejmowanie
decyzji w uktadzie ekonomicznym lub organizagji'®:

- wirtualny zaséb informacyjny — to wszystkie informacje sktadajace sie
na wiedze i madrosc¢ organizacji w danej chwili, nadajace si¢ do wy-
korzystania w procesach. Dzieli si¢ na zasob wewnetrzny, obejmujacy
wlasnos¢ intelektualng uktadu (wiedza, organizacja), zewnetrzny,
udostepniony do wykorzystania (sygnaty lub informacje),

- operacyjny zasob — skladaja sie na niego wszystkie systemy zarza-
dzania technicznego, oprogramowanie, technologie zapisu, prze-
twarzania, transmisji danych. Jest tu system informacyjny lokalny
(hardware, software), system lacznosci (telekomunikacja, Internet),
systemy wymiany danych (protokoly, procesy, standardy), system
ochrony danych (procedury, zabezpieczenia dostepu), system zabez-
pieczen przed atakami z zewnatrz (hardware, software, procedury),

- osobowy zespol — wszystkie osoby zwiazane z operacjami na infor-
macjach w organizacji. Jest on zwigzany z serwisem sprzetowym
i telekomunikacyjnym, prognozowaniem i serwisem software, za-
rzadzaniem wiedza i informacja, tworczoscia, programowaniem i in-
struktarzem, podejmowaniem decyzji z uzyciem zasobu informagji.

Technologie informatyczne musza wspomagac zarzadzanie wiedza.

103 J, Low, P.C. Kalafut, Niematerialna wartos¢ firmy, Wydawnictwo AE w Krakowie, Kra-
kow 2004, s. 125.

104 T, Gospodarek, O przysztosci zasobu informacyjnego w ujeciu formalnym, [w:] Zarzqdzanie
organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy, A. Glinska-Newes (red.), Wydawnictwo
TNOIK, Torun 2008, s. 150-152.
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Zastosowanie ich nie powinno jednak sprowadzac¢ si¢ wylacznie do
wykorzystywania dokumentacji elektronicznej czy repozytoriow danych.
Technologia musi stac si¢ aktywnym komponentem mechanizmu knowledge
management w organizacji w mozliwie najszerszym zakresie'®. Jednoczesnie
nalezy pamieta¢, w jaki sposob nastepuje odbidr tresci informacyjnych
przez moézg cztowieka'®: wzrok — 83%, stuch —11%, wech — 3,5%, dotyk —
1,5%, smak — 1%.

Nowe reguly tadu wymagaja wspoétdziatania systemu edukagji i sys-
temu gospodarczego. W obu systemach ogniskuja si¢ nowe trendy roz-
woju spoteczno-gospodarczego i postepu technicznego charakterystyczne
dla rozwoju informacyjnego. Narzedzia stwarzane dzieki elektronicznym
nosnikom komunikowania, bedace podwalina obecnego etapu globaliza-
qji, przyspieszaja przeptyw informacji. Podstawowymi czynnikami uza-
sadniajacymi korzystanie z technologii informatycznych sg'?’:

- koszt — wprowadzenie danych do systemu informatycznego w celu
dokonywania transakgji umozliwia natychmiastowe ich wykorzy-
stanie do celéw analitycznych i decyzyjnych,

- szybkos$¢ — informacja moze by¢ wygenerowana natychmiast, decy-
zje moga by¢ podejmowane szybko,

- intensywno$c¢ — uzytkownicy maja dostep do informacji, moga two-
rzy¢ zestawienia i raporty konieczne do podejmowania decyzji,

- elastycznos¢ — technologie umozliwiaja rozwiazywanie probleméw
z wykorzystaniem sprawdzonych algorytméw, systemy moga by¢
rozbudowywane o nowe algorytmy i programy przetwarzajace in-
formacje.

105 C.T. Small, A.P. Sageb, Knowledge Management and Knowledge Sharing. A review, ,, Infor-
mation — Knowledge —Systems Management” 2005, vol. 5, no. 3, s. 162.

106 T, Giblin, Umiejetnos¢ obcowania z ludzmi, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2000, s. 4.

107 K. Wozniak, System informacji menedzerskiej jako instrument wspomagania zarzqdzania
strategicznego w firmie, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2005.
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System informacyjny to zbior wielu elementow!8:

SI={P,I, T,O,M, R}

SI - system informacyjny,

P — zbiér podmiotdw, ktore sg uzytkownikami systemu,

I - zbidr informacji o sferze realnej (zasoby informacyjne),

T — zbidr narzedzi technicznych stosowanych w procesie zbierania,
przesylania, przetwarzania, przechowywania i wydawania in-
formagji,

O — zbior rozwigzan systemowych w organizacjach (formuta zarza-
dzania),

M - zbidr metainformacji (opis systemu informacyjnego i jego zaso-
béw informacyjnych),

R - relacje pomiedzy poszczegolnymi zbiorami.

Kazdy system informacyjny w organizacji powinien:

dostarcza¢ informacji dla podejmowania decyzji i realizacji dziatan
ksztattujacych sytuacje przedsigbiorstwa,

zapewnia¢ wspoldziatanie systemom zarzadzania i uktadu wyko-
nawczego,

umozliwia¢ sprawne komunikowanie si¢ miedzy pracownikami,
gwarantowac szybkie reagowanie na zmiany w funkcjonowaniu
firmy i jej otoczeniu,

prowadzi¢ do usprawniania proceséw badawczo-rozwojowych,
przyczyniad sie do utrwalania zasobow wiedzy organizacyjnej jako
kluczowego zasobu przedsiebiorstwa.

Stosowanie IT sprzyja decentralizacji zarzadzania, sptaszczaniu

struktur, co oznacza, ze wladza i wiedza sg przesuwane na nizsze poziomy

zarzadzania i umieszczane w weztach struktur sieciowych, procesowych

108 T, Kisielnicki, H. Sroka, Systemy informatyczne biznesu. Wydawnictwo Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 1999, s. 19.
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i wirtualnych'®. Narzedzia informatyczne wspierajace zarzadzanie wie-
dza majq zastosowanie w trzech obszarach: gromadzenie i archiwizowa-
nie, analiza i prezentacja oraz przesylanie danych. Narzedzia informa-
tyczne umozliwiaja wzrost konkurencyjnosci, sa niezbedne i daja nowa
jakos¢, daja wiele podpowiedzi z zakresu doskonalenia systemu zarzadza-
nia. Najpierw w procesie doskonalenia zarzadzania trzeba sformutowac
czytelng strategie, zidentyfikowad i zrozumie¢ podstawowe procesy
i dzialania w przedsigbiorstwie, potem szuka¢ narzedzi informatycznych.
Mozna tez inaczej — wdrazac réwnolegle rozwiagzania informatyczne i pro-
wadzi¢ prace nad doskonaleniem systemu zarzadzania przy zatozeniu do-
brego kontaktu i wspdtpracy osob uczestniczacych w tym procesie.

Systemy elektroniczne stwarzajq mozliwosci, ktdrych nie daje doku-
mentacja papierowa, oznacza to:

- szybkie przejscie bezposrednio z instrukcji do dokumentow z nia
zwigzanych i odwrotnie,

- tworzenie interaktywnych map proceséw, z ktérych wywotac
mozna wszystkie potrzebne w danym procesie dokumenty,

- podlaczenie do kazdego typu dokumentu odpowiedniego szablonu
odpowiadajacego za tworzenie standardowych dokumentéw syste-
mowych (procedury, formularze),

- po zalogowaniu si¢ uzytkownik uzyskuje dostep do wszystkich in-
formagji, do ktorych przyznano mu uprawnienia,

- wszystkie operacje typu przechowywanie, dystrybucja dokumentéw,
ich zatwierdzanie, rejestrowanie zmian, archiwizowanie poprzednich
wersji, nadzor i identyfikowanie wydrukéw sa w znacznej mierze
przejete przez system!1°,

Postep w technologiach informatycznych przejawia si¢ w pojawieniu

sie nowych platform programowych i sprzetowych, przez co rozszerzane sa

109 B. Barczak, K. Bartnik, A. Kozina, Modele strukturalne organizacji uczqcych sig, [w:]
Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsiebiorstw w gospodarce opartej na wiedzy, A. Sta-
bryta (red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 111-116.

10}, Gromkowski, Serwery zastepujq szafy z papierami, ,,Puls Biznesu”, sierpien 2003.
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mozliwosci infrastruktury sieciowej czy baz danych'. Istnieje koniecz-
nos¢ dostosowania przedsiebiorstw, pracownikow i wyrobéw do domi-
nujacych standardéw technologicznych i rynkowych. Przedsigbiorstwo
musi aktywnie absorbowac wiedze z otoczenia, utrwalac i dystrybuowac
wewnetrznie. Efektywne zarzadzanie wiedza stymuluje pracownikow do
samodzielnego poszukiwania i przyswajania wiedzy, wzmacnia tez tozsa-
mos¢ organizacyjng. Pomocne w tym wzgledzie sa technologie informa-
tyczne.

Wedtug GUS ICT to technologie informacyjno-telekomunikacyjne,
teleinformatyczne lub techniki informacyjne, w obrebie ktorych kryje sie
rodzina technologii przetwarzajacych, gromadzacych i przesylajacych
informacje w formie elektronicznej. IT to technologie informatyczne odno-
szace sie do technologii, ktore zwiazane sg z komputerami i oprogramo-
waniem, niezintegrowane z technologiami komunikacyjnymi i dotycza-
cymi sieci. Rozwoj technologii sprawia, ze obydwa pojecia sg coraz bar-
dziej spdjne. Zastosowanie ICT w dziatalnosci gospodarczej zwieksza
efektywno$¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa, dzieki przyspieszeniu
procedur zarzadzania i podniesieniu jako$ci licznych operacji''2.

Szansa na poprawe systemu informacyjnego jest zarzadzanie wie-
dza, miedzy innymi poprzez tworzenie map i baz wiedzy'®. Technologia
informacyjna wplywa na poprawe sprawnosci organizacyjnej poprzez!'4:

- wykonywanie obliczen z duza szybkoscia i w duzych ilosciach,
- uruchamianie szybkiej, dokladnej i taniej komunikacji wewnetrznej

i zewnetrznej przedsigbiorstwa,

11 B.H. Cameron, L. Butcher-Powell, Gender Differences among IT Professionals in Dealing
with Change and Skill Set Maintenance, ,Interdisciplinary Journal of Information,
Knowledge and Management” 2006, no. 12, s. 151-152.

12 S, Yobejko, Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacje w przedsigbiorstwie,
Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 209.

13 E, Skrzypek, J.O. Paliszkiewicz, Wykorzystanie analizy wielowymiarowej w ocenie poziomu
zarzqdzania wiedzq, ,,Annales Universitatis Mariae Curie-Sklodowska. Sectio H. Oecono-
mia” 2007, vol. XLI, nr 14, s. 201-214.

114 M. Castells, The Rise..., op. cit., s. 5.
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- przechowywanie poteznych ilosci danych, ktore sa fatwo dostepne

i zajmuja matg powierzchnie,

- zapewnienie szybkiego i taniego dostepu do ogromnych ilosci infor-
madji ze swiata,

- zwiekszenie efektywnosci i skutecznosci osob pracujacych w zespo-
tach, takze w réznych lokalizacjach,

- prezentowanie informacji w sposob interesujacy dla ludzkiego
umystu,

- zwiegkszanie szybkosci pisania i edytowania,

- wykonywanie wszystkich operadji taniej, niz gdyby odbywato sie to

w sposOb manualny.

ICT maja bardzo duze znaczenie dla przedsiebiorstw, bo od nich zalezy
efektywnos¢ przedsigbiorstwa, a ta jest powiazana z efektywnoscia i spraw-
noscia systemu informacyjnego. Internet pelni swoje wazne role w prze-
strzeni wirtualnej dotyczacej informacji, komunikagji, dystrybucji i transmi-
sji'’>. Nowoczesne technologie oraz Internet wplywaja na:
- zdolnos¢ do kreowania innowacji,
- wazrost szybkosci dostepu do rynku i ofert nowych produktow za-
mieszczonych w Internecie,
- usprawnien proceséw biznesowych zwiazanych z wymiang infor-
madji,
- relacji miedzy interesariuszami.

Zastosowanie cyfryzacji powoduje wykorzystywanie social media''e,
analityki danych i cloud computing, inteligentnych systeméw produkdji,
ktére stosuja analize danych i zapewniaja komunikacje miedzy poszcze-
golnymi elementami linii. Zaletg tego typu systemdw jest duza elastycz-

nos$¢ i obnizenie kosztéw produkgji'’’.

115 Z. Malara, Przedsiebiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspétczesnoéci.,, PWN, War-
szawa 2012, s. 233.

116 T, Kijek, M. Angowski, A. Skrzypek, Millennials Use of Social Media..., op. cit., s. 9-17.
117 Ministerstwo Rozwoju, Perspektywy rozwoju polskiej branzy ICT do 2025 roku, Wydaw-
nictwo PARP, Warszawa 2017, s. 21.
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Technologie IT wraz z szybkim rozwojem sektora IT powoduja, Ze
konieczne staje si¢ wprowadzenie istotnych modyfikacji w programach
nauczania, by przekazywana wiedza byta aktualna (just im time), dostoso-
wana do indywidualnych potrzeb (just for me), programy nauczania byty
mniej przetadowane (just for case).

Na intensywnos¢ procesow globalizacyjnych wptywa wiele czynni-
kéw, w tym technologie informacyjno-komunikacyjne, ktore w spoteczen-
stwie wiedzy pelnia wazna rolg, bo prowadza do upowszechniania sie
standaryzacji, wzrostu liczby strumieni informacyjnych oraz nadaja infor-
macjom bardziej spojny charakter''®. Wiedza posiada trzy wymiary:
ludzki, procesowy i technologiczny, ktére wzajemnie na siebie oddziatuja
i wplywaja na jakos¢ pozyskiwanej i wykorzystywanej wiedzy organiza-
cyjnej. Przyktady narzedzi i aplikacji wspomagajacych zarzadzanie wie-
dza: komunikatory internetowe, poczta elektroniczna, forum, roboty inter-
netowe, menedzer hasel, czytniki RSS, programy do wizualizacji projek-
tow mysli, CVS (Concurrent Versions Systems), DMS (Document Management
Systems), systemy ekspertowe, CRM (Costomer Relationship Mangement),
platformy e-learningowe, Groupware.

Technologie informatyczne podlegaja rozwojowi i pelnia rozne za-
dania, co zobrazowano w tabeli 4. Nowe technologie wywotuja koniecz-
no$¢ zmian w réznych obszarach, w tym w obszarze pojecia tancucha
dostaw, wraz z rozwojem komunikacji sieciowej. Wspolczesne systemy in-
formatyczne tacza wszystkich uczestnikdw procesu wymiany gospodar-
czej. Fizyczny przekaz informagji zastepuje transmisja cyfrowa. Efektem
zastapienia procesu fizycznego przesytania danych transmisja cyfrowa jest
nie tylko redukcja kosztow, usprawnianie komunikacji, ale takze dostep
do informacji w czasie rzeczywistym. Technologie te tworza podstawy do
zmiany charakteru komunikacji gospodarczej i miedzyludzkiej. Powstaja
nowe sieci relacji miedzy ludzmi. Laricuch wartosci zmienia si¢ w sie¢ war-
tosci, a dostepna technologia umozliwia wprowadzenie przez przedsie-

biorstwa nowych struktur organizacyjnych.

18 K, Skrzypek, Ranga jakosci. .., op. cit., s. 6-7.
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Tabela 4. Gléwne zadania technologii informatycznej

Rok 1980

Rozwdj systemdw
transakcyjnych (ST)

i systeméw informowa-
nia kierownictwa (SIK)

Rok 1990

Dalszy rozwoj
systemow ST i SIK

Rok 20001 pézniej

Zarzadzanie relacjami
zewnetrznymi
(CRM, SCM)

Zarzadzanie transakcjami

Zarzadzanie danymi

Zarzadzanie wiedza

Automatyzacja
rutynowych czynnosci

Przetwarzanie przyjazne
dla uzytkownika

Zarzadzanie zmiang

System szkoleni

Monitorowanie otoczenia

Systemy wielomodutowe

Zarzadzanie sieciami

Architektury Handel elektroniczny
korporacyjne iinternetowy

Systemy wspomagania .

decyzji (SWD) Integracja biznesowa
Systemy ekspertowe Zaawansowz.me syst(?.m Y
(SE) wspomagania decyzji

i analityka biznesowa

Systemy planowania
MRP i MRPII

Zarzadzanie siecig wartos$di,
rozwdj struktur

sieciowych i globalnych, za-
rzadzanie ryzykiem

Zrédto: C. Olszak, E. Ziemba (red.), Strategie i modele gospodarki elektronicznej, PWN, Warszawa 2007, s. 32.

Technologie informatyczne wptywaja na'®:

- tworzenie nowych sposobdéw projektowania organizacji i nowych

struktur organizacyjnych, a zwtaszcza sieciowych,

- tworzenie nowych relacji pomiedzy firma a klientami i dostawcami,

ktérzy komunikuja sie ze sobg za pomoca sieci komputerowych,

- rozwdj handlu elektronicznego, ktdry zmniejsza koszty i czas dostaw

oraz utatwia kontakty dostawcoéw z klientami,

- poprawe efektywnosci w produkdiji i ustugach,

119 C. Olszak, E. Ziemba (red.), Strategie i modele gospodarki elektronicznej, PWN, Warszawa

2007, s. 32.
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- zmiany w konkurowaniu oraz strukturze przemystu,
- dostarczanie mechanizmdéw do koordynadji pracy i tworzenia wiedzy
dla inteligentnej organizaciji,
- przyczynianie si¢ do rozwoju produktywnych pracownikow wiedzy,
- swobodne komunikowanie si¢ ze soba menedzeréw za posrednic-
twem sieci komputerowych,
- mozliwos¢ zaistnienia i funkcjonowania w globalnej gospodarce.
Rozwd¢j technologii przetwarzania informacji pozostaje w zwigzku
z nowymi narzedziami wspomagajacymi procesy zarzadzania. Funkcjono-
wanie organizacji w gospodarce globalnej wymaga dostosowania metod za-
rzadzania i strategii rozwoju do nowych warunkéw funkcjonowania na eta-
pie transformadji cyfrowej. Polska pod wzgledem rozwoju ustug cyfrowych
w sektorze prywatnym, kompetencji pracownikéw, a takze jakosci e-govern-
ment znajduje sie¢ na 28. miejscu wérod 30 badanych krajow w Europie, jed-
noczesnie znalazla si¢ na 4. miejscu wsrod 30 krajow, jesli chodzi o tempo
cyfryzujacych sie gospodarek swiata'?. Z prognoz opracowanych przez
firme IDC (Industrial Development Corporation) wynika, ze do korica 2017
roku ponad 2/3 firm z listy najwigkszych swiatowych spdtek postawi cy-
frowa transformacje w centrum swojej uwagi korporacyjnej'?'. ICT to sektor,
ktory stale rozwija sie takze w Polsce. Perspektywy rozwoju branzy ICT do
roku 2025 (raport opublikowany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsie-
biorczosci'??) sa optymistyczne, bo jest to jeden z solidniejszych i najwazniej-
szych sektoréw w polskiej gospodarce, ktdrego roczne tempo wzrostu wy-
nosi ponad 8,6%, przyciaga lokalnych i globalnych inwestoréw oraz odno-

towuje wysoka dynamike wzrostu zatrudnienia.

120 Raport ,,Czas na przyspieszenie. Cyfryzacja gospodarki Polski”, https://www.acade-
mia.edu/22504101/Czas_na_przyspieszenie._Cyfryzacja_gospodarki_Polski, s. 15, data
dostepu: 15.07.2016.

121 Report IDC Future Scape ,, Worldwide IT Industry 2016 Predictions: Leading Digital Trans-
formation to Scale”, New York 2016, s. 22.

12 Growth perspectives for polish ICT sector by 2025, PARP, Warszawa 2017,
https://en.parp.gov.pl/storege/publications/pdf/2017_ict_sector_by_2025_en. pdf, data
dostepu: 12.05. 2019.
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Rozdziat 2

WIEDZA JAKO ZASOB ORGANIZAC]I
W SPOLECZENSTWIE WIEDZY

2.1. Kategorie i rodzaje wiedzy — kryteria podzialu

W szerokim rozumieniu wiedza jest zbiorem powiazanych ze sobg
informagji, ktore cztowiek zdoby? i zdobywa w wyniku réznych form ak-
tywnosci poznawczej (doswiadczen, obserwacji, eksperymentéw, speku-
lacji, wiary, introspekdji, intuicji, woli itp.)'*. Wiedza to zasob informagji
umiejscowiony w kontekscie i przy danym doswiadczeniu osoby, ktora
nimi dysponuje'?*. To uporzadkowany zbior informacji o swiecie (rzeczy-
wistosci), ktéry poddaje sie stale analizie, syntezie i selekgji'?>. Wiedza to
informacje, ktéorym nadano strukture, przez co moga by¢ wykorzystane
w pewnym obszarze dzialalnosci'?. Wiedza to informacja, ktora zostata
osadzona w kontekscie organizacyjnym oraz umiejetnos¢ jej efektywnego

wykorzystania w funkcjonowaniu organizacji'?.

123 K. Materska, Informacja w organizacjach spoteczeristwa wiedzy, Wydawnictwo SBP, War-
szawa 2007, s. 43.

124 B, Stefanowicz, Wiedza. Wybrane zagadnienia, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
2011, s. 14.

125 K. Kucinski, Metodologia nauk ekonomicznych. Dylematy i wyzwania, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2001, s. 24.

126 G. Probst, S. Romb, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq organizacyjng, Wydawnictwo Ofi-
cyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 27.

127, Torunski, M. Chrzascik (red.), Wiedza i doswiadczenie a wspdtczesne koncepcje zarzadza-
nia organizacjg, Wydawnictwo UPH, Siedlce 2015.
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Wiedza to stan umystu, stan rozumienia, obiekt (przedmiot prze-
chowywania i manipulowania), proces (wiedza polega na zastosowaniu
w praktyce posiadanej wiedzy specjalistycznej), umiejetnos¢ (potencjat
wiedzy wplywa na dziatanie czlowieka)'?s. Wazne sa relacje dane — infor-
macja — wiedza — madros$¢'?. Bardzo wazne jest radzenie sobie z ogromna
iloscig danych i informacji. Zdolnos$¢ decydowania o tym, ktdre informacje
potraktowac z uwaga, a ktore zignorowac, oraz jak uporzadkowac i prze-
kaza¢ to, co uznajemy za wazne, staje si¢ nieoceniong umiejetnoscia

w Swiecie panstw rozwinigtych¥,

Rozumienie wiedzy w $wietle ujec¢ teoretycznych

Wedtug P. Druckera oraz W. Applehansa, A. Globa, G. Langero'
wiedza to zdolnos¢ zmieniania informacji w dzialanie. Wiedza to pojecie
szersze niz informacja. Informacja staje si¢ elementem wiedzy w trzech
wypadkach — gdy zostanie poréwnana z inng, gdy konsekwencje danej in-
formacji sa podstawa decyzji i dziatan, gdy jedna informacje taczymy
z inna'®?. Z. Mikolajczyk uwaza, ze wiedza to zaséb informacji i danych
zgromadzonych i utrwalonych w ludzkim umysle, stanowigcych po-
chodnga do$wiadczen, ale i procesu uczenia sig'*.

Informacja traktowana jest jako klucz do wiedzy, a wiedza to klucz

do efektywnosci. Obok oczywistego faktu, ze bez jezyka, kultury, danych,

128 D. Chmielewska-Muciek, Pojecie wiedzy w teorii i praktyce, ,Zeszyty Naukowe Ostro-
feckiego Towarzystwa Naukowego” 2013, nr 27, s. 214.

129 E. Turban, J.E. Arnson, DSS and Intelligent Systems, Printice Hall, New Jersey 2005,
s. 936.

130 H. Gardner, Przetomowe trendy, ,Harvard Business Review Polska” 2006, nr 2, s. 18.
131 W. Appelhans, A. Globe, G. Laugero, Managing Knowledge. A Practical Web-Based
Approach, Addison-Wesley Professional, Boston 1999; P. Drucker, Spofeczeristwo pokapital-
istyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 43.

132 1,0. Paliszkiewicz, L. Sobolak, Dostep matych i Srednich przedsiebiorstw do informacji, [w:]
Nowoczesne przedsigbiorstwo, S. Trzcielinski (red.), Wydawnictwo Politechniki Poznan-
skiej, Poznan 2005, s. 146.

133 Z. Mikotajczyk, Zarzqdzanie procesami zmian w organizacjach, Gérnoslaska Wyzsza
Szkota Handlowa, Katowice 2003, s. 205.
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informagji nie mogloby sie¢ narodzi¢ zadne przedsiewziecie, ogromne zna-
czenie ma fakt, ze wiedza jest najbardziej wszechstronnym ze wszystkich
zasobow, ktore pozwalaja tworzy¢ bogactwo. A. i H. Tofflerowie podkre-
Slaja, ze wiedza jeszcze ciagle nie jest powszechnie rozpoznawana jako
,uniwersalny substytut”. Wiekszos¢ ekonomistow i strategdw gospodar-
czych ,boczy sie” na to pojecie, gdyz nie poddaje si¢ ono kwantyfikacji'>.
G. Gierszewska stwierdza, Ze wiedza to sita napedowa produktywnosci
i rozwoju ekonomicznego, co prowadzi do nowego spojrzenia na role in-
formagiji, technologii i uczenia si¢ w realizacji zadan gospodarczych!®.
Wedtug E. Skrzypek wiedza to uporzadkowane odwzorowanie
stanu rzeczywistosci w umysle czlowieka, postawy tworczej, kreowanie
nowych rozwigzan i procesow'*. T.H. Davenport i L. Prusak okreslaja

wiedze jako

»plynna mieszanke ustrukturalizowanych doswiadczen, wartosci, infor-
macji kontekstowej i pojmowania (czegos), ktora tworzy strukture do ewo-

lugji oraz wcielania nowych do$wiadczen i informacji”'¥.

A. Tiwana okresla wiedze jako ,dziatajacq informacje”, a dziatanie
oznacza umiejetno$¢ podania informacji w odpowiednim czasie, miejscu
i kontekscie tak, aby kazdego wspomagata w podejmowaniu odpowied-
nich decyzji®®. A. Zaliwski stwierdza, ze wiedza to szersze pojecie niz in-
formacja, gdyz implikuje zdolnos¢ do rozwigzywania probleméw do inte-

ligentnego zachowania i dziatania. Wiedza to zdolno$¢ do rozwiazywania

134 A, Toffler, H. Toffler, Budowa nowej cywilizacji, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Warszawa
1996, s. 46.

135 G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego,
Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2001, s. 59.

136 E. Skrzypek, Zarzqdzanie wiedzq oraz informacjq jako podstawa zintegrowanego systemu za-
rzqdzania przedsiebiorstwem, [w:] Zarzqdzanie wiedzq a procesy restrukturyzacji irozwoju
przedsigbiorstw, R. Borowiecki (red.), Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakdw 2000, s. 23.
137 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. .., op. cit., s. 32.

138 A, Tiwana, The Knowledge Management Toolkit. Practical Techniques for Building
a Knowledge Management System, Prentice Hall, New York 2000, s. 57.
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danego zbioru probleméw z dang efektywnoscia. M. Crozier stwierdza, ze

w gospodarce postindustrialnej

,jednowymiarowego cztowieka epoki przemystowej zastapi¢ musi czlo-
wiek, ktory umie podejmowac decyzje ijest zdolny do pelnego zaangazo-
wania si¢; cztowiek, ktdry ma zdolnos¢ indywidualnego i zbiorowego

uczenia sie, a wiec uczac sie — sam sie zmienia” 1%,

Waznymi zasobami wiedzy we wspotczesnym swiecie sg dane
o klientach, produktach, procesach i otoczeniu. Maja one posta¢ sformali-
zowang (dokumenty, bazy danych) lub niesformalizowang (wiedza pra-
cownikow). W efektywnym wykorzystaniu wiedzy pomagaja innowagje
techniczne, technologiczne, organizacyjne majace zastosowanie w realiza-
qji procesow biznesowych.

Wiedza to , najwigekszy cud naszego wszechswiata”. Jej istnienie sta-
nowi zagadke, ktora jeszcze dlugo bedzie oczekiwata na wyjasnienie!®.
Wiedza moze:

- by¢ naukowa i nienaukowa,
- dotyczy¢ poje¢ ogdlnych badz konkretnego fragmentu rzeczywi-
stosci.

Wiedza moze pochodzi¢ z poznania bezposredniego (wazny tu jest
podmiot, obiekt i proces poznania) oraz posredniego (chodzi tu o proces
przekazania wiedzy innym podmiotom). Wiedza naukowa powstaje jako
caloksztalt wiedzy osiaganej za pomoca metodologii naukowej. To proces
poznawczy, ktéry umozliwia zdobywanie i generalizowanie zbioru infor-
magji. To dzialanie poznawcze umozliwia powstanie i rozwdj nauki.

Klasyczna definicje wiedzy podal Platon w dialogu Teajtet, gdzie
Sokrates w rozmowie z Teajtem dochodzi do wniosku, ze wiedza to
prawdziwe, uzasadnione przekonanie. W ujeciu tym wyrdzniono trzy

elementy wiedzy, tj. przekonania, sady w sensie logicznym, uzasad-

139 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu. Jak uczy¢ sie zarzqdzania postindustrialnego,
PWE, Warszawa 1993, s. 30.
140 K. Poper, Wiedza obiektywna, PWN, Warszawa 2002, s. 5.
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nienie, przekonanie jest uzasadnione oraz prawdziwe, przekonanie jest
prawdziwe'¥!. Arystoteles wprowadza podzial na wiedze teoretyczna
i praktyczna. Biorac pod uwage doswiadczenie empiryczne, wyroznit!4:

- wiedze a priori — zalezna od zmystéw i dotyczaca prawd absolutnych
np. praw logiki, matematyki,

- wiedze a posteriori, ktora jest wiedza nabyta poprzez zmysly, jej
prawdziwos¢ moze by¢ obalona przez zmysty.

Ponadto wyrdznit wiedze propozycjonalna (wiedza, ze) i habitualng (wie-
dza, jak).

Platon i Arystoteles stworzyli podwaliny dwoch gtéwnych nurtéw
nauki o wiedzy: racjonalizmu i empiryzmu. W przypadku racjonalizmu
chodzito o to, by udowodni¢, ze prawdziwa wiedza nie pochodzi ze zmy-
stowych doswiadczer, jest to efekt procesow zachodzacych w umysle,
a prawde absolutna mozna wyprowadzi¢ z racjonalnego rozumowania
opartego na okreslonych aksjomatach. W przypadku empiryzmu za zro-
dla wiedzy uwaza si¢ zmystowe doswiadczenie (nauki doswiadczalne).
Wedtug E. Gettiera musza by¢ ustalone konieczne i wystarczajace warunki
dotyczace przekonan, by mozna je bylo uznac za wiedze!+:

- przekonania, czyli osad, ocena; logicznos¢ tego, czego przekonanie
dotyczy; na podstawie wiedzy cztowiek zyskuje przekonanie, doko-
nuje oceny, poddaje pod osad,

- uzasadnienia — dotyczace przekonan, przekonania sa uzasadnione
przy wykorzystaniu mechanizmu racjonalizagji tylko w oparciu
o wiedze,

- prawdziwo$¢ oznacza, ze przekonanie powstate w oparciu o wiedze
jest prawdziwe.

Wiedza stuzy do tego, by dziatanie byto skuteczne i sprawne.

Wybrane kategorie wiedzy zawarto w tabeli 5.

41'W. Witwicki, Platona Teajtet, PWN, Warszawa 1936, s. 36.
142 Arystoteles, Metafizyka, PWN, Warszawa 1983, s. 14.
143 B, Gettier, Is Justified True Belief Knowledge?, ,, Analysis” 1963, vol. 23, s. 23.
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Tabela 5. Kategorie wiedzy

1. Wiedzieé, co Know-what

2. Wiedzie¢, dlaczego Know-why

3. Wiedzie¢, jak Know-how

4. Wiedzie¢, kto Know-who

5. Wiedzie¢, kiedy Know-when

6. Wiedzie¢, ktory(e) Know-which
7. Znac relacje Know-between
8. Wiedzie¢, gdzie Know-where
9. Wiedzie¢, czy Know-whather
10. Wiedzie¢, czy ijesli Know-if

Zrédto: opracowano w oparciu o: B.A. Lundwall, B. Johnson, The Learning Economy,

“Journal of Industrial Studies” 1994, vol. 1, no. 2, s. 23-42; T. Simon, Routers to Intellectual
Capital Formation: The Genesis and Development of Wealth Creating Knowledge in the Entre-

preneurial Minds, [in:] Knowledge cafe for Intellectual Entrepreneurship, S. Kwiatkowski,

L. Edvinsson (eds.), Leon Kozminski Academy of Entrepreneurship and Management,
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Warszawa 1999, s. 125.

Rodzaje wiedzy:

deklaratywna — zawarto$¢ pamieci, ktéra czlowiek moze sobie
uswiadomié i zwerbalizowa¢ (wspomnienia, fakty przyswojone
w trakcie ksztatcenia),

proceduralna — zawarto$¢ pamieci, o ktdrej cztowiek moze nie wie-
dzied, ze ja posiada, ktdrej nie werbalizuje, a ktora ujawnia sie w za-
chowaniu i dziataniu, np. jazda na rowerze, czlowiek jedzie, peda-
tuje, ale nie przyswoi sobie tego, gdy bedzie wystuchiwal informacji
o tym, jak trzymac kierownice i pedatowac,

metawiedza — wiedza o wiedzy, mozliwos¢ zdania sobie sprawy
z tego, co cztowiek wie, a czego nie wie,

utajniona, niejawna wiedza, ktorgq posiada, cho¢ nie zdaje sobie

z tego sprawy,
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- wiedza ukryta — obejmuje glebokie, niemal intuicyjne procesy po-
znawcze, ktdre trudno jest zwerbalizowac (zazwyczaj wynikaja one
z doskonatej znajomosci rzeczy). Wiedza ukryta zwana jest tez pry-
marna lub pierwotna,

- wiedza jawna — jest fatwiejsza do przekazania (kiedy wiedza ta jest
na tyle uporzadkowana, ze mozna ja uja¢ w formie patentu lub
oprogramowania),

- wiedza nierozpowszechniona — jest to specyficzna wiedza, ktéra nie-
zbedna jest w jednym z obszaréw firmy, zas zupehie zbedna w innym,

- wiedza rozpowszechniona to pewne kompetencje, ktérymi dyspo-
nuje wielu pracownikéw organizagji.

Wiedza ma charakter:

- propozycjonalny — wiedza, np. stwierdzenie, ze rzeka ptynie,

- habitualny - ludzie maja wiedze i moga dziata¢ np. operowac,

- a priori — wiedza nie zalezy od zmystéw, dotyczy praw uniwersal-
nych, absolutnych,

- a posteriori — ludzie nabywaja ja przez zmysty, moze by¢ weryfiko-
wana, korygowana, obalana,

- wiedza ukryta (implicite knowledge) — trudna do systematyzacji, jej
nosnikiem sa ludzie, obejmuje unikalne umiejetnosci, doswiadcze-
nie i know-how'4.

M. Polanyi w 1967 roku wydzielil'4:

- wiedze proceduralng — wiem, jak,

- wiedze deklaratywna — wiem, co.

Wedtug F. Machlupa, ekonomisty narodowosci austriackiej (1902-1983),
ktdry jako jeden z pierwszych rozpoczat w 1950 roku badania wiedzy jako
zasobu ekonomicznego, badal tez innowacje, kryterium uzytecznosci,

mozna wyrdznic¢ wiedze'4e:

144 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, War-
szawa 2000, s. 53-65.

145 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. .., op. cit, s. 65-69.

140 K. Materska, Informacja..., op. cit., s. 44.
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praktyczna (practical knowledge), wazna przy podejmowaniu decyzji
(dziatan),

intelektualng (intellectual knowledge) — zaspokaja potrzeby indywidu-
alne,

potoczna (smalltalk knowledge) — zaspokaja potrzeby ludzkie wynika-
jace z ciekawosci,

duchowaq (spiritual knowledge) — zaspokaja potrzeby religijne,
niepozadang, niechciang (unwanted knowledge) — nieinteresujaca

uzytkownikow.

Wsrdd cech wiedzy R. Mc Dermott wskazuje na fakt, ze'#:

wiedzie¢ o czyms jest aktem ludzkim,

wiedza jest pozostaloscig myslenia i efektem doswiadczenia,
wiedza tworzona jest w teraZniejszosci,

wiedza przynalezy do spofeczenistwa,

wiedza krazy w spoleczenstwie wieloma kanatami,

nowa wiedza bazuje na dotychczasowej.

F. Blackler, bazujac na propozydji Collinsa z 1993 roku, dokonat kategory-

zacgji wiedzy na podstawie stopnia zaangazowania przedsigbiorstwa

w struktury oparte na'4:

wiedzy, ktoéra zalezy od umiejetnosci koncepcyjnych oraz zdolno-
$ci poznawczych, moze dotyczy¢ wiedzy niejawnej (embrained
knowledge),

wiedzy zorientowanej na dziatanie; sktada si¢ ona z doswiadczen
i jest zwigzana z indywidualnymi reakcjami i interpretacja otaczaja-
cego srodowiska, kreujacego jawna wiedze (embodied knowledge),
wiedzy, ktdra stanowi proces osiagania ptaszczyzny porozumienia

poprzez uspolecznienie oraz akceptacje norm, wowczas jezyk

147 B, Mikuta, M. Cwiklicki, Integracyjna rola zarzqdzania wiedzq, ,Przeglad Organizacji”
2001, nr 4, s. 13.

148 F. Blackler, Knowledge, Knowledge Work and Organizations: An Overview and Interpreta-
tion, ,,Organization Studies”, November 1995, s. 1021-1046.
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inegocjacje stajq si¢ przedmiotem dyskursu odnoszacego si¢ do tego

typu wiedzy w organizacji (encultured knowledge),

- wiedzy, ktdra jestjawna oraz osadzona w systematycznie realizowa-
nych procedurach; odnosi si¢ do relacji pomiedzy rolami, technolo-
giami, formalnymi i wylaniajacymi si¢ procedurami systemu
(embeded knowledge),

- wiedzy, ktdra jest informacja transponowang na znaki i symbole
(ksiazki, bazy danych) i zasady postepowania, odnosi si¢ do przeka-
zywania i przechowywania wiedzy (encoded knowledge).

Kryterium uzyteczno$ci wiedzy w praktyce organizacyjnej przedsie-
biorstwa uwzglednia cztery rodzaje wiedzy'+:

1) wiedza rekomendowana (dictionary knowledge), odpowiada na pyta-
nie, co jest przedmiotem, celem i obszarem dziatania, podaje defini-
cje, pojecia i opisy kierowane do pracownikéw w celu ich wykorzy-
stania,

2) wiedza relacyjna (directory knowledge), odpowiada na pytanie o rela-
cje miedzy ludzmi i mozliwosci okreslenia sposobéw wspdlnego
rozwigzywania probleméw (przyczyna — skutek),

3) wiedza proceduralna (recipe knowledge), odpowiada na pytanie, jak
powinny by¢ realizowane procesy, operacje, funkgje,

4) wiedza aksjomatyczna (axiomatic knowledge) odpowiada na pytanie,
w jaki sposob robimy to, co robimy, pytanie o sens dzialania.

Ze wzgledu na zrédlo mozna podzieli¢ wiedzg¢ na zimna i goraca.
Wiedza zimna nabywana jest w toku sformalizowanego ksztatcenia ogol-
nego i zawodowego, charakteryzuje si¢ ona obiektywizmem i uniwersal-
noscia. Dowodami na posiadanie tej wiedzy sa $wiadectwa, dyplomy, cer-
tyfikaty. W sklad wiedzy zimnej wchodza: wiedza ogolna (poziom wy-
ksztatcenia), wiedza specjalistyczna, np. kierunek wyksztatcenia (prawo,

medycyna), aktualizacja wiedzy zimnej (uzupelnienie i doskonalenie

149 M. Armstrong, Strategiczne zarzqdzanie ludzmi, Wydawnictwo Wolters Kluwer, War-
szawa 2010.
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wiedzy przez szkolenia). Wiedza goraca zwigzana jest w sposob bezpo-

$redni z osobistym doswiadczeniem cztowieka, dlatego jest subiektywna.

Narzedziem pomiaru tej wiedzy jest np. staz pracy. Obejmuje ona do-

swiadczenie zawodowe, kierunkowe, specjalistyczne i specjalne.

Biorac pod uwage kryterium operacyjnosci, mozna wyroznic:
wiedze deklaratywna — wiem, Ze,

wiedze proceduralng — wiem, jak.

Kryterium dostepnosci stanowi podstawe do wyrdznienia wiedzy:
dostepnej — wiedza wyrazona i fatwo dostepna,

ukrytej — wiedza subiektywna'*.

Inne kryteria podziatu wiedzy'>":

dopuszczalne zrodta i kryteria poznania: wiedza racjonalna, irracjo-
nalna (dopuszcza zrédta poznania pozaracjonalnego),

geneza i cel przedmiotowy: aprioryczno-spekulacyjna i empiryczno-
eksploatacyjna (mozliwe sa rézne typy wyjasniania),

sposob zdobywania wiedzy: systematyczna i niesystematyczna
(zdobywana dorywczo),

zwiazek z praktyka, dzialaniem: czysta, zaangazowana i stosowana,
przedmiot poznania: wieloaspektowa i specjalistyczna.

W warunkach konkurencji opartej na wiedzy udziat organizacji

w tworzeniu, rozpowszechnianiu i wykorzystywaniu wiedzy staje sie

podstawowym warunkiem efektywnosci jej dziatania. Organizacja zatem

winna by¢ organizacja oparta na wiedzy.

150 S, Chetpa, Strategie badawcze kwalifikacji kierowniczych, ,, Zarzadzanie Zasobami Ludz-
kimi” 2004, nr 1, s. 170-171.
151 K. Materska, Informacja..., op. cit., s. 44.
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2.2. Wiedza jako zasob niematerialny

— ekonomia zasobow

Zasoby organizacji wedtug A K. Kozminskiego uwzgledniajg'>:

- zasoby twarde, wymierne, mocno osadzone w rzeczywistosci, np.
kapital finansowy, rzeczowy, know-how, strategie jako diugookre-
sowy plan dziatania, struktura organizacyjna,

- zasoby miekkie: nieokreslone, ptynne, dotyczace tkanki spotecznej
i relacji z otoczeniem, jak: ludzie i ich kwalifikacje, aspiracje, moty-
wagja, postawy, kultura organizacyjna, wiedza jako zasoby informa-
qji uzytecznej dla firmy, marka jako spoteczny odbidr firmy i jej pro-
duktoéw oraz dostep do rynku jako kontakty z nabywcami.

Wiedza zawarta w sktadnikach kapitatu intelektualnego jest zaso-
bem pierwotnym, podstawowym, steruje procesami pomnazania i zmian
konfiguracji pozostatych zasobdw, jest ich niezbednym tworzywem,
wspolnym mianownikiem!%.

Wiedza jako zasdb charakteryzuje sie nastepujacymi cechami'>*:

- jest niewyeksploatowana i nieograniczona, nie jest produktem,

- nie mozna calkowicie swobodnie i efektywnie dokonywac¢ jej za-
kupu i sprzedazy,

- jest trudna do zlokalizowania, ulega dezaktualizacji, ale jest odna-
wialna,

- jej warto$¢ uzytkowa rosnie wraz z jej uzytkowaniem,

- posiada réznorodne wykorzystanie,

- nie jest zasobem, ktory mozna ,, przenie$¢” z miejsca na miejsce — nie
w kazdym miejscu ma to samo zastosowanie, jej zrodlem jest tylko

cztowiek.

152 A K. Kozminski, Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004, s. 93.

158 Tbidem, s. 96.

154 A, Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Centrum Doradz-
twa i Informacji, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 30.

73



| Rozdziat 2. Wiedza jako zaséb organizacji w spoleczenstwie wiedzy

Wiedza traktowana jest jako swego rodzaju kodyfikacja znaczenia
informacji'®.

Wiedza jako zasob jest szczegolna, ze wzgledu na'®*: niewyczerpy-
walnos¢, doskonata odnawialnos¢, bezgraniczng produktywnos¢, uniwer-
salnosc¢ zastosowan, niedookreslonos¢ zastosowan w sferze funkgji, efek-
tow, praw wiasnosci, praw do dysponowania (nosicielstwa) oraz zastoso-
wanie ryzyka. Wiedza to zasob, ktéry dzis i jutro, i w przysztosci warun-
kuje czynng zdolnos¢ przystosowawcza przedsiebiorstwa do zachodza-
cych zmian. Nabywanie, pomnazanie, wzbogacanie, rozpowszechnianie,
stosowanie wiedzy sktada si¢ na proces uczenia sie, jak podkresla M. Arm-
strong, nawigzujac do pogladu M. Dale’a'®".

W ujeciu strukturalnym wiedza to zwigzane z ludzkim dziataniem
zasoby niematerialne, ktdrych stosowanie moze by¢ podstawa przewagi
konkurencyjnej. Wiedza to struktura, czyli specyficzne korelacje, prawi-
dlowosci statystyczne i inne zaleznosci, ktére daja sie wypowiedziec¢ w je-
zyku matematyki lub innym jezyku naturalnym?s,

Specyfika ekonomiki zasobow wiedzy przedstawiona przez B. Leva'>:

- aktywa wiedzy sa to zasoby niekonkurencyjne, sa wykorzystywane
przez wiele podmiotéw w tym samym czasie, np. proces rezerwagji
lotéw moze obstugiwaé w tym samym momencie nieograniczona
liczbe klientéw,

- cecha charakterystyczng aktywow wiedzy jest to, ze na ich wytwa-
rzanie przeznacza si¢ relatywnie wysokie naklady, ale koszty ich

wytworzenia sa niskie. Przykladem na to moga by¢ kosztochtonne

155 . Leydesdorff, The Knowledge Based Economy. Modeled, Measured, Simulated, Universal
Publishers, Boca Raton 2006.

156 A K. Kozminski, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 97-98.

157 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2005, s. 481.

158 A, Potocki (red.), Komunikacja w procesach zarzqdzania wiedzq, Fundacja Uniwersytetu
Ekonomicznego, Krakéw 2011, s. 143.

159 B. Lev, Intangibles: Management. Measurement and Reporting, Brookings Institution
Press, Washington 2001, s. 21-46.
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badania nad nowymi lekami, ale koszty wytwarzania i dystrybugji
lekéw, szczegolnie oparte na nowych technologiach, sa relatywnie
niskie,

uzywanie aktywdw wiedzy w sieci przyczynia si¢ do podnoszenia
ich wartosci, np. uzytecznos¢ komputerowego systemu operacyj-
nego zwieksza si¢ na skutek coraz wiekszej liczby uzytkownikow,
trudnosci z ochrong prawa wtasnosci do aktywoéw wiedzy powo-
duja, Ze korzystaja z nich osoby czy podmioty niebedace ich wiasci-
cielami, co skutkuje efektami przenoszonymi na cata gospodarke,
aktywa wiedzy w postaci prac badawczo-rozwojowych czy kapitatu
ludzkiego stanowia fundamentalny wkiad w procesy tworcze i in-
nowacyjne organizadcji, ktore niosa za soba duzy stopien ryzykainie-
pewnos¢,

aktywa wiedzy nie sg przedmiotem transakgji, dlatego tez jest pro-
blem w ich wycenie i zarzadzaniu nimi.

Zasoby niematerialne dzielone sa na'®:

widzialne, tu nalezg zasoby, do ktérych przedsigbiorstwo ma prawo
wlasnosci, tj. licencje, patenty, bazy danych, tajemnice handlowe,
technologiczne, kontrakty,

niewidzialne, tu naleza wiedza, doswiadczenie, kompetencje pra-
cownikdw, strukturalny kapitat zasobéw pracowniczych i organiza-
qji jako catosci, strukturalny kapitat ludzki, kliencki, partnerski, kul-
tura organizacyjna podmiotu.

Poréwnania zasobéw materialnych i niematerialnych dokonano w ta-

beli 6. Zasoby niematerialne, w tym wiedza, informacja oraz ich jakos¢

i aktualnos¢, staja sie dla przedsiebiorstwa istotnymi czynnikami konku-

rencyjnosci, poniewaz sukces w gospodarce zwanej ,nowa ekonomia” lub

nowa ,erq informacji” mierzony jest sukcesami w zarzadzaniu wiedza

oraz umiejetnoscia pelnego wykorzystania kapitatu intelektualnego firmy.

160 M. Romanowska, Przedsigbiorstwo doskonate —w swietle wspdtczesnych koncepcji zarzqdza-
nia, [w:] Przedsigbiorstwo na przetomie wiekéw, B. Godziszewski, M. Haffer, M.J. Stankie-
wicz (red.), Wydawnictwo Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 302.

75



| Rozdziat 2. Wiedza jako zaséb organizacji w spoleczenstwie wiedzy

Tabela 6. Porownanie zasobéw materialnych i niematerialnych przedsiebiorstwa

Kryterium Zasoby materialne Zasoby niematerialne
Widoczne Niewidoczne
Miejsce Niewykazywane
pee Sktadniki bilansu wyssywan®
w konwencjonal- przez ksiegowos¢
nych systemach
rez]chuniowos’ci Skrupulatnie kwantyfikowane| Niewymierne
Znaczny zwrot z inwestydji Ocena oparta na zatozeniach
Wykorzystanie ich przez
SOy Jenplaes Wykorzystanie ich przez
jedna grupe uniemozliwia . . ) 1
. s . jedna grupe nie uniemozli-
jednoczesnie korzystanie . . .
. . wia korzystania z nich innym
z nich przez innych
Dostepnos¢ Réznorodne zastosowania,
Ograniczone zastosowanie ktdre nie zmniejszaja
ich wartosci
Kojarzone z ,,obfitoscig” Kojarzone z ,,rzadkoscig”
Wyczerpuja sig, moga traci¢ | Nie wyczerpuja sig, lecz
na wartosci szybko zwykle gwattownie traca
Stopien deprecjacji | lub wolno na wartosci
Zyskuja na wartosci, jesli s
Amortyzuja si¢ z czasem y , ,]Q, : &
wlasciwie wykorzystane
L . Nie mozna ich w calosci
Mozliwosci Latwo pomnazalne . . ,
.. kupic ani skopiowac
pomnazania

i gromadzenia

Moga by¢ gromadzone
i magazynowane

Dynamiczne — znikaja,
jesli sie ich nie uzywa

Koszty transportu

Latwiejsze do kalibragji

Trudne do kalibragji

Ochrona przez
prawa wlasnosci
oraz mozliwos¢
egzekwowania
tych praw

Generalnie pelna i Scista
poprzez prawa wlasnosci

Ograniczone i niesciste
uregulowania prawne

Stosunkowa tatwos¢ w egze-
kwowaniu praw wtasnosci

Stosunkowo duza trudnos¢
w egzekwowaniu praw
wiasnosci

Zrédto: M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Ekonomii i Prawa, Kielce 2010, s. 253-254.

Coraz czesciej kluczem do sukcesu przedsigbiorstw staja sie aktywa

niematerialne, takie jak np. reputacja firmy, marki produktéw oraz kapitat
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spoleczny — normy, wartosci, wiedza i motywacja pracownikéw’®!. Na

znaczeniu zyskuja wiedza oraz jej jakos¢ i umiejetnosci jako wazne czyn-

niki produkgji'®2.

Szczegolne cechy wiedzy jako zasobu niematerialnego zawarto w ta-

beli 7, a kryteria odrdzniajace wiedze od zasobow materialnych w tabeli 8.

Tabela 7. Zasoby wiedzy wytwarzane w organizacji

Poziom organizacji

Poziom operacyjny
— pracownicy najniz-
szego szczebla

Wyszczegdlnienie; uwarunkowania, dostep,
wytwarzanie, konsekwencje

Dostep do informacji rynkowych, bezposredni kontakt
z klientami i dziataniami w organizacji. Tworza i groma-
dza wiedzeg jawna i ukryta. Powinni mie¢ wiedze,
doswiadczenia i umiejetnosci interpersonalne dla efek-
tywnego dialogu z klientami

Pracownicy
Sredniego szczebla
— poziom taktyczny

Wymaga si¢ od nich umiejetnosci konwersji wiedzy
(ukrytej w jawna i odwrotnie). Maja kierowa¢ dziata-
niami umozliwiajacymi realizacje polityki organizacji

i rownowazy¢ wymagania przelozonych oraz mozliwo-
$ci podwladnych. Nowa wiedze dostosowuja do wizji
organizacji poprzez syntezowanie wiedzy ukrytej pra-
cownikéw i wyzszej kadry. Odpowiadaja za rozwdj

i edukacje pracownikdw, za udostepnianie i rozpo-
wszechnianie wiedzy w organizacji, ktéra powinna
przekltadac sie na nowe rozwigzania

Kadra kierownicza
— poziom
strategiczny

Menedzerowie monitoruja i kierujg catoscig procesow
tworzenia wiedzy organizacyjnej. Powinni posiadac

i rozwija¢ zdolnosci do kierowania tym procesem. Wazne
sq takze umiejetnosci wspodtdziatania, komunikowania,
delegowania zadan i uprawnien

Zrodto: opracowanie wlasne w oparciu o: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo

Adam Marszatek, Torun 2009, s. 361-378.

161 K. Obtdj, Tworzywo skutecznych decyzji, PWE, Warszawa 2002, s. 124.
162 5, Tkaczyk, Inzynieria zarzqdzania w aspekcie strategii jakosci, [w] JakoSciowe aspekty inte-
gracji zarzqdzania, E. Skrzypek (red.), Katedra Zarzadzania Jakoscia i Wiedza UMCS,

Lublin 2013.
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Tabela 8. Kryteria odrézniajace wiedze od zasobé6w materialnych

Kryterium Wiedza Zasob materialny
Mierzalnos¢ Trudna do zmierzenia | Latwy do zmierzenia
i wycena i wyceny i wyceny
Przechowywanie Bazy da‘n.ych — zajmuje Magazyny, h'ale p.rc?dukcyjne
mato miejsca — zajmuje duzo miejsca
P k
Sposdb oprzez exspe rymenty, Zgodnie z cyklem
wytwarzania doswiadczenia, nauke, rodukeyjnym, instrukgj
Y dyskusje P ynym 9
Wyczerpywalnos¢ Niewyczerpalny Wyczerpalny
Przekazywanie Globalny, tatwy, tani, Trudny, kosztowny,
(transport) szybki czasochtonny
z j wijed \
. ., Nieograniczone mozli- azwycza) Wiednym cei,
Uzytecznosc - . przydatnos¢ ograniczona
woscl zastosowania . . [
do jednej/ kilku czynnosci
Dostepnos¢ Bywa ograniczona Czesto ograniczona
P d b
. rzez anq ,O SObe, W Przez dang osobe, w danym
Wykorzystanie danym miejscu, w da- .. .
. miejscu, w danym czasie
nym czasie
Amortyzacja Nie wystepuje Zgodna z czasem
M?e]sce w systemie Wartosa niematerialne Srodki trwale
ksiegowym i prawne
SpOSf')b ZaPewmeMa Systemy informatyczne (?%éwnie zabezpieczenia
bezpieczenstwa fizyczne
Nabywanie Zazwyczaj proces ciagly | Skokowo

Zrédto: E. Krok, Determinanty sklonnoéci pracownikéw do dzielenia sie wiedzq, Wydawnictwo Uniwersytetu

Szczecinskiego, Szczecin 2013, s. 33.

P. Drucker wskazywal, ze tradycyjne czynniki produkgji: praca,

kapital, ziemia traca na znaczeniu na rzecz kluczowego zasobu, jakim jest

wiedza, ktéra stanowi niematerialny zaséb silnie powigzany z ludzkim

dziataniem, ktorych zastosowanie moze by¢ zZrodlem przewagi
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konkurencyjnej'®®. Wedtug P.J. Buckley’a i M.J. Cartera wiedza to jakos¢,
ktora jest w posiadaniu ludzi. To katalizator dziatania, poniewaz czyni
ludzi swiadomymi tego, jak wiedze wykorzystac¢. Wiedza musi by¢ ukie-
runkowana na doskonalenie kompleksowo rozumianej jakosci wyrobu,
informagji, proceséw i zycia'®*. Wedtug E. Skrzypek czynienie wiedzy pro-
duktywna jest procesem trudnym i przebiega na wzor strategii kaizen'®.
E. Deming, odnoszac si¢ do wiedzy, stwierdzit, Ze jest to sposdb myslenia,
ktéry powoduje, ze bez przerwy poszukuje sie¢ nowych rozwigzan i sie je
stosuje!®. We wspotczesnym $wiecie wiedza rozumiana jest jako akumu-
lacja wiedzy podstawowej, technicznej oraz umiejetnosci spotecznych.
Odpowiednia kombinacja tych elementéw, nabytych w systemie naucza-
nia, rodzinie, przedsigbiorstwie oraz poprzez rdzne sieci informacji, daje
wiedze ogdlna'®’.
Ocenia sig, ze w rozwazaniach odnoszacych si¢ do wiedzy naleza-
foby uwzglednic¢ uktad odniesienia, ktory obejmuje’®®:
- spoteczenstwo wraz z wlasciwymi mu tradycjami, poziomem kul-
tury i postawami jednostek,
- panstwo i jego instytucje, deklarowane cele, stosowana polityke
edukacyjna, naukowa, gospodarcza, innowacyjna,
- podmioty gospodarujace i taczace si¢ z nimi strategie rozwoju, spo-
soby wykorzystywania wiedzy, potrzeby w przyswajaniu nowej
wiedzy, potencjat i pozycja rynkowa,

163 M. Schwaninger, Intelligent Organizations. Powerful Models for Systematic Management,
Springer-Verlag, Berlin-Heidelberg 2010, s. 123.

164 P J. Buckley, M.]. Carter, Knowledge Management in Global Technology Markets: Applying
Theory to Practice, ,Long Range Planning” 2000, vol. 33, s. 23.

165 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnosé, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 303.

166 W. Kotdziejczyk, Jakos¢, oswiata, wartosc, ,,Edukacja i Dialog” 2000, nr 6.

167 B, Skrzypek, Wplyw zarzqdzania wiedzq na jakosc, ,,Problemy Jakosci” 1999, nr 11, s. 4-9.
168 W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosé, Wydawnictwa Uniwersytetu Warszaw-
skiego, Warszawa 2005, s. 10.
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- sektor wiedzy skltadajacy si¢ z systemu edukagji, systemu utrzyma-
nia i popularyzacji zasobow wiedzy niezaleznie od Zrédet ich pocho-
dzenia.

Wiedza to podstawa funkcjonowania pozostatych zasoboéw; bez niej
nie mozna by bylo wykorzysta¢ zadnego innego zasobu. Wiedza to efekt
organizacyjnego uczenia si¢ oraz ogot wiadomosci i umiejetnosci wyko-

rzystania w celu rozwigzywania problemow.

2.3. Wiedza jako zasob strategiczny

Nowa gospodarka to era spoteczenstwa wiedzy, zwana gospodarka
wiedzy lub erg wiedzy'®. Jest to, zdaniem P. Druckera, porzadek ekono-
miczny, w ktérym wiedza, a nie praca, surowce czy kapitat staja si¢ klu-
czowym zasobem, porzadkiem spotecznym, dla ktérego nieréwnosci spo-
feczne oparte na wiedzy sa gldownym wyzwaniem oraz systemem. Wiedza
w nowych warunkach staje si¢ sila tworzaca rynek!”. Powstaja warunki
dla wzrostu kreatywnosci, innowacyjnosci i konkurencyjnosci organizadji,
ktdre funkcjonuja w warunkach zmiennosci, niepewnosci, ryzyka i chaosu.

Wiedza, jako zasob strategiczny, steruje procesami rekonfiguracji
i pomnazania pozostatych zasobéw. Postep wiedzy prowadzi do powsta-
nia nowych branz, ktére opieraja sie na wiedzy, sa innowacjami, a biznes
i panstwo musza si¢ zmodernizowag, aby je wdrozy¢'”'. Wiedza powinna
by¢ traktowana jako zrddlo bogactwa firmy, gtéwny czynnik produktyw-
nosci, przewagi konkurencyjnej i wzrostu gospodarczego'”2. Ze wzgledu

na szczegolny charakter oraz cechy tego zasobu coraz wiecej uwagi

109 E. Skrzypek, Nowa gospodarka jako paradygmat wzrostu gospodarczego, [w:] Wplyw wiedzy
na sukces organizacji w nowej gospodarce, E. Skrzypek (red.), Wydawnictwo UMCS, Lublin
2014, s. 41-52.

170 A, Skrzypek, Przydatnos¢ pracownikéw wiedzy w doskonaleniu zarzqdzania w warunkach
GOW, [w:] Pracownicy wiedzy w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, E. Skrzypek (red.),
Katedra Zarzadzania Jakoscig i Wiedzg UMCS, Lublin 2013, s. 109-117.

171 P. Drucker, The Age of Discontinuity, Butterworth-Heinemann, Oxford 1994, s. 38.

172 K. Piech, Wiedza i innowacje, Instytut Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 214.
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poswieca sig roli tego czynnika we wzroscie efektywnosci organizacji i jej
rozwoju. Strategiczne znaczenie wiedzy wyraza formuta opracowana na

uzytek firmy Artur Andersen:

W= (L+]) " D,
gdzie:
W - oznacza wiedze,
L —ludzi,
I - informagje,
+ —technologie zespalajaca ludzi i informacje,

D — dzielenie sie wiedza.

Formuta ta zwraca uwagg, ze wiedza w tej firmie jest traktowana jako pod-
stawowy czynnik sukcesu, a takze podkresla to, co tak bardzo wazne,
tj. role dzielenia si¢ wiedza w procesie zarzadzania zasobami intelektual-
nymi przedsiebiorstwa!”.

Nalezy odpowiedzie¢ na pytania'”*:

- jaka wiedza jest kluczowa dla przedsigbiorstwa,

- jaki rodzaj wiedzy tworzy warto$¢ dodana,

- jaka wiedza jest firmie potrzebna, by skutecznie realizowac zatozone
strategie wiedzy.

Wedtug T. Kotarbiniskiego i J. Zieleniewskiego organizagja to ,,sys-
tem, ktdrego uporzadkowanie polega przede wszystkim na tym, ze funk-
cjonalnie zréznicowane jego czesci w zasadzie wspotprzyczyniaja sie do
powodzenia calosci, a powodzenie catosci jest istotnym warunkiem powo-
dzenia czesci”'”. Organizacja uczaca si¢ stale rozszerza mozliwosci kreo-
wania wlasnej przysztosci. Jest to mozliwe dzigki wspdtistnieniu pieciu
elementéw (dyscyplin), do ktorych naleza: mistrzostwo osobiste, modele

myslowe, tworzenie wspolnej wizji przyszlosci, zespolowe uczenie sie

173 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji.. ., op. cit., s. 193.

174 B. Sojkin, Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 40.
175 T. Kotarbinski, J. Zieleniewski za: S. Wiestaw, Szkota jako organizacja uczqca sig, , Vulcan.
Zarzadzanie Oswiatg” 2002, nr 1 (36).
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oraz myslenie systemowe!”®. Tzw. organizacje wiedzy sa czynnikiem roz-
woju wspolczesnej gospodarki. S to organizacje, ktdrych dziatalnosc¢
opiera si¢ na wiedzy i szeroko rozbudowanych relacjach miedzynarodo-
wych. Posiadana wiedza w potaczeniu z wiedza partneréw jest podstawo-
wym zrédlem tworzenia warto$ci, przy czym wartos¢ ta jest osiggana
przez wszystkie podmioty wchodzace w interakcje w ramach sieci. W sieci
powinny wystepowac efekty synergiczne w obszarze wzrostu innowacji,
co jest powigzane z efektywnoscia wspotpracy jej partneréw podczas two-
rzenia oraz wykorzystania wiedzy w spoteczenstwie i gospodarce.

Organizacja uczaca sie nieustannie ulepsza, poprawia, optymalizuje
realizowane przez nig procesy. Wedtug B.J. Caldwella i J.P. Spinksa edu-
kacje przysztosci beda charakteryzowac nastepujace trendy:

- zwiekszenie autonomii szkét,

- odzwierciedlenie zarowno lokalnych potrzeb, jak i trendow global-
nych w programach nauczania, a takze w organizacji calego systemu
edukadji,

- nastawienie najako$¢ dziatant edukacyjnych o niespotykanej dotych-
czas skali i natezeniu,

- Pprzeniesienie punktu ciezkosci z nauczania prowadzonego w szkole
na samodzielne uczenie si¢ w domu lub miejscu pracy,

- zwiekszenie roli centralnej administracji w formutowaniu celéw
o$wiatowych, okreslaniu priorytetow oraz rozliczaniu szkot z osia-
ganych efektow,

- wdrazanie permanentnego uczenia sie,

- zwigkszenie znaczenia nauk humanistycznych,

- zwiekszenie udzialu kobiet w zarzadzaniu oswiata,

- zwiekszenie roli rodzicow i spolecznosci lokalnych w dzialaniach

edukacyjnych,

176 P. Senge, Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Dom Wydawniczy
ABC, Warszawa 1998, s. 12.
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- nastawienie na udzielanie pomocy szkotom w realizagji ich podsta-
wowych zadan poprzez rozwdj sieci instytugji ustugowych dziataja-
cych na rzecz tych placéwek!”.

2.4. Wiedza organizacyjna

Wiedza stata si¢ czwartym i najistotniejszym zasobem przedsiebior-
stwa. P.F. Drucker twierdzil, Ze wykorzystanie kapitatu, ziemi i pracy sta-
nowilo podstawe rozwoju spoleczenstwa przemystowego, wspdtczesnie
za$ zachodzi proces ksztattowania si¢ spoteczenstwa wiedzy, w ktorym
klasyczne czynniki produkcji maja swoje znaczenie, ale w stosunku do
wiedzy sa wtdérne. P. Drucker podkreslal, ze ,,wiedza jest zawsze zwigzana
z osobg; jest przez nia przenoszona, tworzona, uzasadniania i doskona-
lona, stosowana, nauczana i przekazywana innym osobom, i wykorzysty-
wana przez osobe w dobrych lub ztych celach””8. Umiejetnos¢ skutecz-
nego gromadzenia i wykorzystywania zasobow to strategicznie istotna
wiedza organizacyjna. Konkurencja w staraniach o zasoby w obrebie or-
ganizacji pelni funkcje bodzca do tworzenia wiedzy, ktora przyniesie ko-
rzysci organizadji i utatwi dostep do zasobdw.

Dokonany przeglad literatury swiatowej i krajowej upowaznia do
stwierdzenia, Ze istnieje wiele prob definiowania wiedzy. Wigkszo$¢ auto-
row definicji akcentuje fakt, ze jest ona przypisana wytacznie ludziom, kto-
rzy sa jej nosnikami. Wiedze nalezy traktowac jako proces, dlatego
w zmieniajacych si¢ warunkach funkcjonowania organizacji oraz postepu-
jacej dezaktualizacji wiedzy istnieje konieczno$¢ ciagltego uczenia sig, po-
szerzania wiedzy oraz stalego jej doskonalenia.

Karl-Eirk Sveiby, prekursor zarzadzania wiedza uwaza, ze wiedza

to zdolno$¢ do dziatania (capacity to act), a kompetencje pracownika i jego

177B.]. Caldwell, ].M. Spinks, Leading the Self-Managing School, Falmer Press, Londyn 1992.
178 P. Drucker, Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo MT Biznes, Warszawa 2002,
s.442.
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wiedza to to samo'”. P.J. Buckley i M.J. Carter ujmuja wiedze jako jakosc,
ktorajest w posiadaniu ludzi. Stanowi ona , katalizator” dla dziatania, czy-
nigc ludzi sSwiadomym szans i tego, jak wiedze wykorzystac'®.

P. Drucker twierdzit, ze wiedza jest najwazniejszym czynnikiem
produkcji. Wprowadzit miedzy innymi takie okreslenia jak ,praca z wie-
dza”, , pracownik wiedzy”, , spoteczenstwo wiedzy”. Wedtug Druckera
wiedza to efektywne wykorzystanie informacji w dzialaniu'®!. Wiedza
w organizacji wigze si¢ z dziataniem ludzi, z posiadanymi zasobami infor-
macji, danych, procedur oraz doswiadczeniem i wyksztalceniem pracow-
nikow. Wiedza powigzana jest z takimi czynnikami jak kultura, warunki
pracy, styl zarzadzania czy etyka w miejscu pracy'®2.

Wedtug J. Kisielnickiego wiedza to niematerialne zasoby organizacji
zwiazane z ludzkim dziataniem, ktérych wykorzystanie moze stac si¢ Zro-
dlem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Powiazana jest ona z po-
siadanymi przez firme zasobami danych i informacji, wyksztalceniem
i doswiadczeniem pracownikow!ss,

Nonaka i Takeuchi twierdza, ze wiedza dazy do czego$. Sadza, ze
»inaczej niz informacja, wiedza dotyczy przekonan i oczekiwan. Jest ona
funkcja szczegdlnego nastawienia, perspektywy, intencji”'#*. Widza oni
istote wiedzy przede wszystkim jako ukryta, trudng do wyrazenia oraz
przekazywania. Taki sposob interpretowania wiedzy jest silnie zakorze-

niony w dalekowschodnich tradycjach intelektualnych. Wiedza w tej

179 A, Flazlagi¢, Systematyzacja pojec zwiqzanych z zarzqdzaniem wiedzq, ,, Problemy Jakosci”
2005, nr 3, s. 8.

180 B. Mikula, Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach, ,,Problemy Jakosci” 2007, nr 1; cyt. za
PJ. Buckley, M.]. Carter, Knowledge management in global technology markets; applying theory
to practice, ,Long Range Planning” 2000, vol. 33, s. 23.

181 P. Drucker, Spofeczeristwo postkapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 43.

182 ], Kisielnicki, System pozyskiwania i zarzqdzania wiedzy we wspdlczesnych organizacjach, [w:]
Zarzqdzanie wiedzq we wspblczesnych organizacjach. Monografie i opracowania, J. Kisielnicki
(red.), Oficyna Wydawnicza Wyzszej Szkoly Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s. 17.

183 Tbidem, s. 15-39.

184 ]. Nonaka, W. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, War-
szawa 2000, s. 40.

84



Rozdziat 2. Wiedza jako zasob organizacji w spoteczenistwie wiedzy |

tradydji utozsamiana bywa czesto z madroscia. Wiedza to ogét wiadomo-
$ci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki do rozwiazywania
probleméw. Wiedza moze by¢ pojmowana jako informacja, ktéra zostata
zrozumiana, wzbogacona o osad oraz wykorzystana w dziataniu. Wiedza
jest rezultatem myslenia, w ktorym nastepuje polaczenie informadji z ich
rozumieniem co do sposobu ich wykorzystania, wowczas wiedza repre-
zentuje zdolnosci czlowieka do interpretowania informacji poprzez nada-
wanie jej znaczenia. Wiedza, umiejetnosci, zdolnosci oraz doswiadczenie
tworza kompetengje.

W czasach dynamicznego rozprzestrzeniania si¢ procesow ,nowej
gospodarki”, czyli gwaltownego przyrostu zasoboéw wiedzy, glebokiej
specjalizacji i wszechobecnej globalizacji, korzystanie z pokladdéw jedynie
wlasnego potencjatu i zaplecza wiedzy nie wystarcza. Strategiczng war-
tos¢ maja umiejetnosci kumulowania wiedzy.

Rodzaje wiedzy w organizadji z uwzglednieniem wybranych kryte-
riow podziatu zawarto w tabeli 9. Wiedza ta wystepuje jako:

- proceduralna i operacyjna, wskazuje, jak osiagnac cele,

- deklaratywna i opisowa, moze mie¢ charakter formalny i niefor-
malny, dotyczy opisu stanu, sytuacji, obiektéw, dziatan, zwiaz-
kéow,

- wiedza jawna (explicit knowledge), ma charakter sformalizowany,
a przez to mozliwa jest jej kodyfikacja i utrwalanie na nosnikach.

W praktyce funkcjonowania organizacji tworzenie wiedzy wiaze sie
ze zdolnoscia organizagji do jej wdrozenia w formie innowagji. Uzyteczna
wiedza organizacyjna powstaje w wyniku pracy transferencyjnej, ktorej
kazdorazowo towarzyszy interpretacja ze wzgledu na posiadang wiedze
jednostkowa, doswiadczenie i okreslony kontekst kulturowy. Wazna role
pei tu jezyk i kontekst kulturowy towarzyszacy procesom uzewnetrz-

nienia wiedzy.
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Tabela 9. Rodzaje wiedzy w organizacji

Kryterium podziatu

Poziom szczegdtowosci

Rodzaje wiedzy

Ogolna i dziedzinowa

Poziom wyrazania

Deklaratywna, proceduralna

Podstawy formowania

Heurystyczna, algorytmiczna

Zalezno$ci miedzy skladowymi

Strukturalna, metawiedza

Wiedza przechowywana
w bazach wiedzy

Formalna, akceptowana przez kierownic-
two firmy, wiedza nieformalna

Wiedza pochodzaca ze zrédet
wewnetrznych lub zewnetrznych

W formie tekstowej, cyfrowej, graficznej

Istotnosc¢ posiadanej wiedzy
w kontekscie realizacji celow

Kluczowa technologiczna, kluczowa
koordynacyjna, pomocnicza, rynkowa

przedsiebiorstwa
Instrumentalna, intelektualna, duchowa,
Podziat wied deklarowana, proceduralna, metawiedza,
ziat wiedz
y doswiadczalna, konceptualna,
ze wzgledu na typy

syntetyczna, rutynowa, spersonalizowana,
opisana, osadzona

Wiedza w korporacji

Jawna, niejawna

Podziat wiedzy w zaleznosci
od kontekstu

Wiedzie¢ co, dlaczego, jak, kto

Wiedza z punktu widzenia
interes6w przedsigbiorstwa

Wolna, chroniona (jawna chroniona praw-
nie i utajniona), wiedza odzyskana (chro-
niona przeksztatcona w wiedzg¢ wolna)

Wiedza z punktu widzenia za-
stosowania w przedsigbiorstwie

Menedzerska, techniczno-technologiczna

Klasyfikacja wiedzy z punktu
widzenia poziomu tworzenia
i wystepowania

Wiedza na poziomie systemu miedzyorga-
nizacyjnego, zewnetrzna, na poziomie
przedsiebiorstwa, zespotu, jednostki

Zrédto: M. Leénik, Pomiar wiedzy jako Zrddto informacji o przebiegu proceséw przedsiebiorstwa,
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Wiedza to zasdb organizacyjny. C.W. Holsapple, A.B. Whinston
okreslaja wiedzg jako zasob organizacyjny, sktadajacy sie z sumy tego, co
jest znane'®. Wiedze jako zasob organizacyjny traktuje takze A. Toffler,
ktory okresla, Ze jest to ostateczny substytut dla pozostatych zasobow!.
W kontekscie organizacyjnym podkreslany jest jej wplyw na funkcjono-
wanie jednostki, w tym na wyniki ekonomiczne.

Wedtug D. Tapscota wiedza to zasob ludzki tworzony przez swia-
domych wykonawcow — producentow i swiadomych konsumentow!'®’.
Davenport i Prusak uwazaja, ze wiedza to strumient doswiadczen, warto-
$ci, kontekstowych informacji i fachowego spojrzenia, stwarzajacych pod-
stawy do oceny i przyswajania nowych do$wiadczen i informagji. Bierze
ona swdj poczatek i rozwija si¢ w ludzkich umystach. W organizacjach za-
zwyczaj jest nie tylko zapisana w dokumentach i bazach danych, ale takze
w organizacyjnych zwyczajach, procesach, praktykach i normach'®.

Wiedza organizacyjna to pamie¢ organizacyjna, ktora obejmuje in-
formacje i wiedze przetwarzana przez organizacje i okreslajaca procesy, za
pomoca ktdrych jej cztonkowie moga zdobywac, utrzymywac i przecho-
wywac wiedze. Pamiec organizacyjna jest egzemplifikacja wczesniejszych
sukcesow i niepowodzen firmy. Przechowuje ona zbidr kolektywnych
kompetengji, informacji, wiedzy i doswiadczenia w celu umozliwienia
cztonkom organizacji dostepu do wlasnych zasobéw'®. Wiedza organiza-
cyjna wedtug Nonaki i Takeuchi tworzona jest podczas przeksztatcen wie-
dzy ukrytej w jawna i odwrotnie'®. Wiedza organizacyjna to przetworzona
informacja umiejscowiona w algorytmach i procesach, ktére umozliwiaja
dziatanie. Wiedza w miejscu pracy wedtug Cofielda jest proceduralna (jak
to zrobid), czesto ukryta, konkretna, intuicyjna, zakorzeniona w dziataniu,

185 C.W. Holsapple, A.B. Whinston, Decision support systems, West Publishing Co, Minne-
apolis 1996, s. 11-124.

186 A, Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1985, s. 7.

187 D. Tapscot, Gospodarka cyfrowa..., op. cit., s. 52-85.

188 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. .., op. cit., s. 18.

189 W. Karwowski, Zarzqdzanie wiedzq, ,Bezpieczenstwo Pracy” 2004, nr 11, s. 13.

190 ]. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit., s. 25.
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jest dzialaniem, pozyskiwana w matych dawkach, powigzana z osobami
i wydarzeniami, zapominana powoli, odtwarzana w praktyce, weryfiko-
wana przez wyniki pracy, stanowi proces zaangazowania, silnie jest po-
wigzana ztozsamos$cig, zwigzana z trenowaniem oraz uczeniem sie
w trakcie dziatania'®!. Wiedza organizacyjna wywodzi si¢ z umystow lu-
dzi ijest dla nich charakterystyczna'®2. Wiedza to uzasadnione i praw-
dziwe przekonanie!*.

Wartos¢ przedsigbiorstwa zalezy od uzdolnionej kadry, dobrych
programéw szkoleniowych, umiejetnosci odkrywania talentow, umiejet-
nosci zarzadu - sa to czynniki wptywajace na wiedze organizacyjna. Lacza
sie one z ludzmi i okreslane sa jako jakos¢ kadr zwigzana z wiedza i do-
$wiadczeniem. O jakosci tej decyduja: kwalifikacje, predyspozycje, inte-
rakcje wewnetrzne, tradycje, etos zawodowy. Sktadniki kwalifikacji obej-
muja: cechy psychologiczne, wiedze i umiejetnosci'. Cechy osobowe
maja bardzo duzy wplyw na decyzje o zatrudnieniu!®*. Badania potwier-
dzity, Ze osoby, ktdre zarzadzaja ryzykiem powinny!*:

- mie¢ wyzsze wyksztatcenie — prawo, ekonomia,
- 10 lat doswiadczenia w branzy,

- umiejetnosci w zakresie komunikacji,

- zdolno$¢ do obserwadiji, strategicznego myslenia,
- odpornosc na stres.

Wsréd wewnetrznych wartosci na pierwszym miejscu wskazywany
jest kapital ludzki i kapital intelektualny. Do sit napedzajacych tworzenie

wartosci naleza sity strategiczne (rozwijanie i wykorzystywanie zasobéw

91 E. Coffield, Learning at Work, The Policy Press, Bristol 1998.

1922 T, Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. .., op. cit., s. 1.

193 ]. Nonaka, W. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit., s. 40.

194 E L. Levine, D.M. Maye, R.A. Ulm, T.R. Gordon, A methodology for developing and vali-
dating minimum qualifications (MQs), ,,Personnel Psychology” 1997, vol. 50, s. 1109.

195 JW. Moy, K.F. Lam, Selection Criteria and the impact of personality on getting hired, , Per-
sonnel Review” 2004, vol. 33, s. 521.

1% E. Pouzar, What qualities describe the ideal risk manager, ,National Underwriter” 1992,
vol. 96, s. 41.
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materialnych i niematerialnych), finansowe i korporacyjne!”.
Zarzadzanie w konteks$cie warto$ci przedsigbiorstwa zorientowane
jest na jej tworzenie przez wykorzystanie kapitatu intelektualnego (ucze-
nie si¢) oraz wydobycie wartosci (okreslenie wizji i strategii przedsigbior-
stwa), utrzymanie i realizowanie wartosci. W przedsigbiorstwie wazne jest
ustalanie zasadnych atutow przedsiebiorstwa, tj. takich, ktére wynikaja
z calodci wiedzy organizacyjnej'®.
J. Pfeffer i R.Y. Sutton wskazuja na duza rozbiezno$¢ miedzy wiedza
a jej zastosowaniem!”. Wiedza organizacyjna jest traktowana jako czynnik
sukcesu. Jest to zespdt specjalnie w tym celu zbudowanych i wzajemnie
oddziatujacych modutow. Nalezg do nich*®: definiowanie i rejestrowanie
znaczenia wiedzy, kreowanie wiedzy, podejmowanie decyzji, proces in-
formacji, konwersja informacji oraz interpretacja informacji. Wiedza w or-
ganizacji odzwierciedlona jest poprzez?:
- mozliwos¢ skutecznej adaptacji do zmian w otoczeniu,
- efektywno$¢ sposobéw wykorzystania zmian do kreowania roz-
woju,
- tworcza ,mobilizacje” posiadanej wiedzy ieksperymentowanie
w wykorzystaniu wskaznikdéw innowacyjnosci i kreatywnosci,
- ogniskowanie rozumienia i wiedzy o przyczynach determinujacych
dziatanie.
Sa to elementy wiedzy organizacyjnej, ktore wptywaja w sposob znaczacy
na aktywno$¢ przedsigbiorstwa, a przez to tworza warunki dla osiagniecia
sukcesu rynkowego. Wiedza przedsiebiorstwa to formalnie wyrazona

i zarzadzana sie¢ nakazéw, wzorow, zasad zakorzenionych w jakis sposob

197°Y. Allaire, MLE. Firsirotu, Myslenie strategiczne, PWN, Warszawa 2000, s. 72-87.

198 A. Black, P. Wright, W poszukiwaniu wartosci dla akcjonariuszy, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 2000, s. 89-111.

199 ], Pfeffer, R. Sutton, Wiedza a dziatanie. Przeszkody w wykorzystaniu zasobdw wiedzy
w organizacji, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.

200 Ch.W. Choo, N. Bontis, The strategic management of intellectual capital and organizational
knowledge, Oxford University Press, Oxford 2002, s. 4.

201 Ibidem, s. 10-14.
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w ramach firmy, przekazywanych pracownikom i majaca na celu realiza-
¢je wymiernych wynikéw ekonomicznych?%2,

Wiedza organizacyjna jest konieczna, by zaplanowac¢, organizowac
i w sposob efektywny koordynowac wszystkie procesy i obszary zarza-
dzania, dlatego musi by¢ interdyscyplinarna. Wiedza w przedsigbiorstwie
to pewien konglomerat obejmujacy zgromadzona i pozyskang wiedze
techniczna, wiedze bedaca efektem wynikéw badan, wiedze na temat sy-
tuacji w skali mikro- i makroekonomicznej, na temat produktéw konku-
rencyjnych firm, odnoszaca si¢ do aktualnych i przysztych potrzeb klien-
tow, wiedze dotyczaca trendow i tendencji rynkowych, a takze wiedze,
ktora dotyczy implikacji zwiazanych z globalizacja i GOW oraz spoleczen-
stwem informacyjnym.

Wiedza organizacyjna okreslana jest jako suma zasobdéw zoriento-
wanych na ludzi, zasobéw wlasnosci intelektualnej oraz zasobow infra-
strukturalnych i rynkowych?®. S to przetworzone informacje, przeksztat-
cone w procesy i rutynowe zachowania, ktére umozliwiaja dziatania. Wie-
dza organizacyjna ujeta jest w systemach organizacyjnych, procesach, wy-
robach, przepisach i kulturze organizacyjnej?™.

Wiedza jest poteznym narzedziem stratyfikacji cztonkéw danej spo-

fecznosci. Zdaniem Ch. Handy

»(...) inteligencja ma sklonnos¢ do odchodzenia tam, gdzie juz jest inteli-
gencja. Ludzie dobrze wyksztalceni daja swym rodzinom dobre wyksztat-
cenie, co otwiera im dostep do wladzy i bogactwa, a to z kolei daje ich dzie-
ciom przewagg na rynku ksztatcenia. Zatem najbardziej prawdopodobnym
efektem tej nowej formy wtasnosci jest spoteczenstwo coraz bardziej po-
dzielone, jedli nie potrafimy nauczy¢ go kultury permanentnego uczenia

22 RM. Grant, The knowledge-based view of the firm. Implications for management practice,
,Long Range Planning” 1997, vol. 30, no. 6.

203 A, Brooking, Introduction to intellectual capital, The Knowledge Broker Ltd., Cambridge
1996.

204 P, Myers (ed.), Knowledge management and organizational design, Butterworth-Heine-
mann, Boston 1996.
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sie, w ktorej kazdy bedzie dazyt do osiagniecia wyzszego ilorazu inteligen-
qji tak uparcie, jak dzis dazy do posiadania domu” 2.

Wiedza to najwazniejszy zasob przedsigbiorstwa, to suma wszyst-
kiego, co pracownicy wiedza o klientach, konkurentach i wzajemnych po-
wigzaniach migedzy soba. Wiedza w organizacji jest czesto trudna do zlo-
kalizowania, jest ztozona, niespojna i rozproszona, dlatego bywa czasem
ignorowana w procesie podejmowania strategicznych decyzji. P. Senge
uwaza, ze najwazniejszym elementem rozwoju przedsigbiorstwa jest mi-
strzostwo osobiste kazdego z pracownikow, przez ktdére rozumie dyscy-
pline osobistego rozwoju i uczenia sig. ,Ludzie, ktorzy osiagneli wysoki
poziom mistrzostwa osobistego, stale powigkszaja swoje mozliwosci osia-
gania w zyciu tego, do czego naprawde daza. Z ich dazenia do ciagltego
zdobywania wiedzy powstaje duch organizacji uczacej si¢”2%.

Zasoby wiedzy moga by¢ jednymi z najbardziej produktywnych,
a nawet najbardziej produktywnymi zasobami przedsiebiorstwa, pod wa-
runkiem, ze stanowia konkretny system, a nie zbiér przypadkowo zgro-
madzonych fragmentéw oraz sg racjonalnie, planowo i cato$ciowo zarza-
dzane, to znaczy objete wszystkimi etapami procesu zarzadzania?”
i obejmuja: marki, relacje z klientami, patenty, produkty, metody i pro-
cedury, dzialanie, wiedze typu ,, wiem jak” oraz relacje miedzyludzkie?®.
Wiedza organizacyjna powstaje z inicjatywy grupy i w drodze interakgji
grupy, dialogu i doswiadczen oraz obserwacji. W ten sposdb wiedza indy-
widualna jest przetwarzana w organizacyjna. Wiedza organizacyjna trak-

towana jest jako zasob kluczowy, strategiczny?”. Do charakterystyk

205 Ch. Handy, Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy ABC,
Warszawa 1996, s. 31.

206 P.M. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 147.

27 M.J. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw, Wydawnictwo Dom Organizatora, Torun 2006, s. 29.

28 Ch. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 21.

20 R. Amit, J.H. Schoemaker, Strategic assets and organizational rent, ,Strategic Manage-
ment Journal” 1993, vol. 14 (1).
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wyrozniajacych zasoby kluczowe sposrdd wszystkich zasobdéw i umiejet-
nosci bedacych w posiadaniu przedsigebiorstwa zaliczono?*:
- trudne do obrotu (kupna, sprzedazy), trudne do imitacji,
- specyficzne dla przedsigbiorstwa (trudno je przetransformowac),
- rzadkie, trwate, trudne do substytugji, wzajemnie komplementarne,
- zgodne z przyszlymi strategicznymi czynnikami sektorowymi,
- tworzace wartos¢ dla udziatowcow.

Wiedza organizacyjna w polaczeniu zinnymi zasobami stanowi
zrédlo unikatowych, kluczowych kompetencji w postaci wyroézniajacych
umiejetnosci w zakresie rozwoju nowego produktu albo sprawnego sys-
temu zarzadzania jako$cia, staje si¢ zasobem komplementarnym, powo-
dujac wlasnym wzrostem jednoczesny wzrost wspotpracujacych zasobow
(efekt synergii)?!!.

Struktura wiedzy wedlug A. Jashapary to dotychczasowe doswiad-
czenia, ktore ksztattuja rozlegle sieci powigzan spotecznych, ekonomicz-
nych ipolitycznych, istniejace w ramach organizacji*’?, by planowac
zmiany w obecnej i przyszlej dzialalnosci, przy aktywnym ksztaltowaniu
przysztosci poprzez kreowanie nowych produktow, technologii, klientow
oraz rynkdéw?3. Firma Alcatel np. uwaza, ze wiedza to informacja, ktora
zostata zrozumiana, wzbogacona o osad i wykorzystana w dziataniu?'4.

W organizacji mozna wyro6zni¢ nastepujace rodzaje wiedzy?'>:

- wiedza formalna (uzewnetrzniona) —jest jasno sprecyzowana i usys-

tematyzowana, przedstawia sie ja przy pomocy stéw, znakow, liczb

210 B, Kogut, H. Zander, Knowledge of the Firm, Combinative Capabilities, and the Replication
of Technology, [in:] Resources, Firms, and Strategies: A Reader in the Resource-Based Perspective,
N.Y. Foss (ed.), Oxford University Press, Oxford 1997, s. 311.

21 R. Amit, ].H. Schoemaker, Strategic assets..., op. cit., s. 36.

212 A, Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq. .., op. cit., s. 71.

213 A, Skrzypek, Czynniki sukcesu firmy przysztosci w warunkach globalizacji [w:] Zarzqdzanie przy-
sztodciq przedsigbiorstwa, E. Skrzypek (red.), Wydawnictwo UMCS, Lublin 2002, s. 113-120.

214 A, Blaszczuk, J. Brdulak, J. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przed-
sigbiorstwach, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 13.

25 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2004, s. 78.
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czy symboli. W jej sklad wchodza dokumenty, bazy danych i inne

rodzaje zapisanych informacji. Poszukiwane informacje moga znaj-

dowac sie w réznych miejscach,

- wiedza cicha (ukryta) — wiedza, z ktdrej korzystamy kazdego dnia
i mamy swiadomosc jej istnienia, ale nie potrafimy jej sprecyzowac.
To zaséb indywidualnych umiejetnosci, doswiadczen, przekonan,
intuicji, obejmuje takze informacje praktyczne, sktadajace sie na wie-
dze cztowieka, specjalisty w firmie. Gromadzi si¢ ona wraz z do-
swiadczeniem w kazdym czlowieku, jest jego prywatnym osadem,
jest trudna do magazynowania i przekazywania oraz rozpowszech-
niana poprzez rozmowy i wspolne doswiadczenia.

Wiedza organizacyjna stanowi konglomerat réznego rodzaju i ty-
pow wiedzy. Ilos¢ wiedzy podwaja sie co piec lat. Wiedza zostala uznana
za decydujacy atrybut wytwarzania, $wiadczenia ustug, a umiejetnosc za-
rzadzania wiedza staje si¢ instrumentem otwierajacym przed przedsie-
biorstwem nowe horyzonty?'®. Wiedza w organizacji obejmuje:

- wiedze wewnetrzna, ktdra stanowi ciag strategiczny, specyficzny
dla kazdej organizacji, obejmuje normy, wzory zachowan oraz wia-
sne know-how,

- wiedze zewnetrzng, ktdra stanowi rodzaj wiedzy zinternalizowanej
przez podmioty (pomimo wysokich kosztéw dostep do niej jest tatwy
i sklada sie ona z wiedzy handlowej, organizacyjnej i technicznej),

- wiedze wirtualna, okreslana jako zasoby niematerialne, wiazace
wiedze wewnetrzng i zewnetrzna.

Rodzaj, struktura, wielko$¢ i jakos¢ wiedzy zaleza od rodzaju przed-
siebiorstwa. Przedsigbiorstwa dzielone sa na tradycyjne (produkcyjne,
ustugowe) oraz nowoczesne (tworzace wiedzg) i przedsigbiorstwa wiedzy
(tworzace warto$c¢). Bardzo waznym czynnikiem réznicowania wiedzy or-

ganizacyjnej sa: etap rozwoju, strategia, potrzeba realizacji strategii

216 W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa
1997, s. 79, W. Kiezun, Patologia transformacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2012.
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wiedzy jako waznego elementu strategii ogdlnej. Ilos¢ i rodzaj wiedzy or-
ganizacyjnej zalezny jest takze od tego, czy mamy do czynienia z organi-
zacja oparta na wiedzy, uczaca sig¢, zwinna, inteligentna czy wirtualna.
Dostep do wiedzy, mozliwos¢ jej dystrybugji i wykorzystania to kluczowe
determinanty prowadzace do osiagania oczekiwanej efektywnosci przez
organizacje i cala gospodarke poprzez wzrost jakosci, obnizke kosztéw
ilepsze dostosowanie ofert dobr i ustug do potrzeb i oczekiwan klienta.
Koszty pozyskiwania wiedzy sa bezposrednio zwigzane z ceng informacji,
po przetworzeniu ktdrej powstaje nowy zasob wiedzy. J. Olenski wskazuje
na czynniki majace wplyw na koszty pozyskania wiedzy. Sa to: popyt na
dany rodzaj informagji, podaz danego rodzaju informagji, stopa substytu-
¢i danej informacji wzgledem innych informacji dostepnych na rynku,
komplementarnos$¢ danego rodzaju informacji wzgledem innych informa-
qji dostepnych na rynku, dynamika uzytecznosci danego produktu infor-
macyjnego w czasie, zakres informacji substytucyjnych i komplementar-
nych dostepnych na rynku jako dobra wolne?'”.

Zaleznosci pomiedzy wiedza a pozycja konkurencyjng przedstawia
rys. 1.

Strategie zdeterminowane kapitalem wiedzv

rzadkie Lider Potencjal rozwoju

zasoby wiedzv

Utrzymanie pozvcji Trwanie

powszechne

silna staba
pozvcja konkurencyjna

Rysunek 1. Wiedza a pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa

Zrédlo: E. Staticzyk-Hugiet, Konkurencyjnoéé organizacji opartych na wiedzy, [w:] Wybrane problemy
zarzqdzania we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, M. Przybuta (red.), Wydawnictwo AE we Wroclawiu,
Wroctaw 2003, s. 132.

217 ], Olenski, Elementy ekonomiki informacji, Katedra Informatyki Gospodarczej i Analiz
Ekonomicznych UW, Warszawa 2000.
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Poszczegolne pola na rysunku autorka interpretuje w nastepujacy
sposob:

- Pole lider — przedsiebiorstwo poszukuje mozliwosci wypracowania
w oparciu o kapital wiedzy, ktéra nalezy do zasobow rzadkich. Zaj-
muje wiodaca pozycje na rynku. Zagrozeniem pozycji moga by¢
substytuty.

- Pole potencjat rozwoju — przedsigbiorstwo ma dostep do wiedzy jako
zasobu rzadkiego, ale zajmuje staba pozycje na rynku, moze te sytu-
acje naprawic, ale musi umiejetnie wykorzystywac kapitat wiedzy.

- Pole utrzymanie pozycji — przedsigbiorstwo posiada znakomity po-
tencjal na rynku, zbudowany na umiejetnym wykorzystaniu wiedzy
dostepnej w ramach sektora dziatalnosci. Moze to by¢ efekt dobrych
dziatari marketingowych w szerszym stopniu niz korzystanie z uni-
kalnej wiedzy i informagji.

- Pole trwanie — znikoma szansa na rozwdj organizacji, ktora korzysta
wylacznie z wiedzy ogolnie dostepnej, nie posiada mocnej pozycji
przetargowej.

Wiedza to system kategorii i wymiaréw pojeciowych oraz operacji
i regul (procedur) reprezentujacych w umysle czlowieka (tj. sieciach pa-
mieci) rozmaitosci standw i procesow $wiata (przyrodniczego, technicz-
nego i spoteczno-kulturowego). Wymienione sktadniki wiedzy (kategorie,
wymiary, operacje i reguly) tworza intelektualna podstawe do orientacji
w rzeczywisto$ci, rozumienia zachodzacych w niej zmian, sporzadzania
planow i projektéw, dokonywania odkry¢, formutowania ocen i wnio-
skodw oraz podejmowania innych form dziatalnosci intelektualnej i prak-
tycznejé.

Wiedza w XXI stala si¢ kluczowym czynnikiem, obejmujacym
wszystkie gléwne obszary rozwoju ekonomicznego i spotecznego. Poza

przestrzenia rynkowa powstaje: przestrzenn informacji, komunikagji,

218 Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakéw 1999, s. 142.
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dystrybugji czy transmisji?'°.

Gospodarka konkurencyjna wywiera wplyw na podmioty rynkowe
w kierunku ich orientacji rynkowej, wzrostu elastycznosci dziatania, mo-
bilizacji zasobéw materialnych i niematerialnych w warunkach pojawiaja-
cych si¢ okazji oraz umiejetnosci ich redukcji w warunkach kryzysowych.
Pojawia si¢ koniecznos¢ stosowania odpowiednich metod zarzadzania,
prowadzacych do efektywnej alokacji zasobow, odpowiednich relacji z in-
teresariuszami, sprzyjajacych warunkéw do ksztattowania relacji z nimi,
inwestowania w kapitat ludzki, jego wiedze i umiejetnosci??’. Zasoby wie-
dzy stanowiq podstawe potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa.
Maja one charakter strategiczny. Strategiczna warto$¢ zasobow przejawia
si¢ w tym, ze?!:

- umozliwiaja one kreowanie nowych idei i nowych zZrddet wartosci,

- sa trudne do nabycia i sprzedazy,

- sa trudne do imitacji, specyficzne dla danego przedsigbiorstwa,
tj. trudne do przetransferowania, rzadkie,

- sa trwale, trudne do substytugji,

- sa wzajemnie komplementarne,

- sazgodne z przyszlymi strategicznymi czynnikami sukcesu sektora,

- kreuja wartosc¢ dla udziatlowcow przedsigbiorstwa.

Zasoby, ktdre posiadaja wskazane cechy, moga by¢ przyczyna osia-
gniecia przewagi konkurencyjnej. Zasoby wiedzy organizacyjnej, umiejet-
nos¢ ich pozyskania, rozwijania i sprawne zarzadzanie nimi pozwala
zmniejszy¢ poziom niepewnosci i skutecznie konkurowac na rynku. Jezeli
wiedza posiada cechy zasobu strategicznego, to powinna podlegac proce-

som zarzadzania, w tym pozyskiwania, rozwoju, wykorzystywania,

29 B. Gregor, M. Stawiszynski, E-commerce, Oficyna Wydawnicza Brandta, Bydgoszcz-
Lodz 2002, s. 51-52.

20 S, Lachiewicz, A. Zakrzewska (red.), Zarzqdzanie organizacjami w warunkach konkuren-
cyjnej gospodarki, ,Monografie Politechniki L.odzkiej”, £.6dz 2009, s. 5.

21 R. Amit, P.J.H. Schoemaker, The Competitive Dynamics of Capabilities: Developing Strate-
gic Assets for Multiple Features, [in:] Wharton on Dynamic Competitive Strategy, G.S. Doy,
D.J. Reibstein, R.E. Gunter (eds.), John Wiley&Sons, New York 1997, s. 337-376.

96



Rozdziat 2. Wiedza jako zasob organizacji w spoteczenistwie wiedzy

ochrony, identyfikacji i pomiaru. Zasoby wiedzy staja si¢ podstawowym
elementem potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, sa one produk-
tywne woweczas, gdy stanowia koherentny system, a nie zbior przypad-
kowo zgromadzonych fragmentéw, sa racjonalne, planowo i catosciowo
zarzadzane, to znaczy sa objete wszystkimi etapami procesu zarzadza-
nia?2. Ro$nie ranga zasobow bedacych efektem dziataii w sferze intelektu-
alnej, ktore stanowia podstawe dla tworzenia wiedzy organizacyjnej.
Wazna kompetencja staje si¢ zdolno$¢ wykorzystania zasobow. We-
dtug E. Pensrose w zarzadzaniu zasobami przedsigbiorstwa istotne sa nie
zasoby same w sobie, ale umiejetnosci ich wykorzystania w procesach??.
Odpowiednie wykorzystanie zasobéw wiedzy mozliwe jest w organizacji
o elastycznej strukturze?* i specyficznym srodowisku pracy, ktdre cechuje:

- wieloo$rodkowos¢; wspolczesna firma powinna przeksztatcac sie
w konstelacje wspotzaleznych jednostek, ktore wspieraja swoja wie-
dze,

- réznorodnosc struktur; rézne rozwiazania organizacyjne,

- liczne alianse lub porozumienia o wspdtpracy,

- kosmopolityzm; funkcjonowanie na globalnym rynku pracy wy-
maga umiejetnosci wczuwania si¢ w rozmaite wzorce i systemy war-
todci,

- nacisk na elastyczno$¢, ludzie powinni by¢ otwarci na zdobywanie
nowej wiedzy i umiejetnosci, nawiazywanie sieci relacji spotecz-
nych, gotowi do dzielenia si¢ wiedza.

Na konkurencyjnos¢ organizacji wptywaja kompetencje indywidu-
alne, tj. wiedza, umiejetnosci, wartosci, standardy, motywy, etyka pracy,

entuzjazm oraz wilasny wizerunek??.

22 M.]. Stankiewicz (red.), Zarzqdzanie wiedzg. .., op. cit,, s. 29.

23 E. Penrose, The Theory of the Growth of the Firm, John Wiley&Sons, New York 1959, s. 54.
24 M. Algorta, F. Zeballos, Human Resource and Knowledge Management: Best Practices Iden-
tification, ,Measuring Business Excellence” 2011, vol. 15, s. 71-80.

25 ], Gérska, Ocena efektywnosci rozwoju kapitatu ludzkiego, [w:] Kapitat ludzki a konkurencyj-
nos¢ przedsigbiorstw, M. Rybak (red.), Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2003, s. 55.
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Od pracownikow wymaga si¢ kompetencji, ktore obejmuja?°:

- wiedze: fachowq i specjalistyczng, techniczna, znajomosc¢ technolo-
gii, wiedze zwigzang z branza, wiedzg operacyjna, petne zrozumie-
nie zmian w otoczeniu biznesowym,

- umiejetnosci: zdolnos$¢ projektowania, umiejetnos¢ pracy zespoto-
wej, umiejetnos¢ budowania relacji, zdolnos¢ koncentragji na klien-
tach, umiejetnosci komputerowe i zdolnos¢ ich aktualizacji, umiejet-
nos¢ negocjowania, zdolnosci rozpoznawania uwarunkowan,

- cechy: elastycznos¢, adaptacyjnos¢, wiara w siebie, preznos¢, orien-
tacja na uczenie si¢ oraz szybkie uczenie sie.

Bardzo wazna role petnia ponadto kompetencje organizagji, czyli ze-
staw procesow biznesowych, ktore obejmuja caty tanicuch wartosci i stuza
zaspokajaniu potrzeb klientéw. Kompetencje organizacji wiaza sie z rozu-
mieniem zasobdw organizacji w taki sposdb, by mozliwe byto konkuro-
wanie i uzyskiwanie rezultatow zapewniajacych sukces rynkowy??”. Kom-
petencje, obejmujac wiedze, zdolnosci i postawy, umozliwiaja budowanie
przewagi konkurencyjnej, o ile sa niepodatne na nasladownictwo. Pod-
stawe konkurencyjnosci stanowig kompetencje wyroézniajace, jest to kom-
binacja aktywdéw materialnych i niematerialnych, wiedzy, umiejetnosci
i zdolnosci umieszczonych w technologii, procesach i relacjach miedzy-
ludzkich??. Coraz cze$ciej u podstaw przewagi konkurencyjnej znajduja
si¢ zdolnosci do zbudowania tariszym kosztem oraz szybciej niz konku-
rencja zasadniczych umiejetnosci, ktére generuja nowe produkty znajdu-

jace sie u podstaw przewagi konkurencyjnej??.

26 J. McGregor, D. Tweed, R. Pech, Human Capital in the new economy: Devil's bargain?,
,Journal Intellectual Capital” 2004, vol. 5, no. 1, s. 159.

27 M. Rybak, Budowanie potencjatu konkurencyjnosci, [w:] Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢
przedsigbiorstw, M. Rybak (red.), Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2003, s. 16.

28 E. Gluszek, Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, Wydawnictwo AE
im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 29.

29 C.K. Prahalad, G. Hamel, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business
Review”, May-June 1990, s. 79-91.
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2.5. Wiedza w ekonomii i naukach o zarzadzaniu

— ekonomia wiedzy

Paradygmat gospodarki i spoteczenistwa opartego na wiedzy ule-

gnie przeksztatceniu w nowa operacyjng dyscypline nauki, gdy uporzad-

kowany w sposob jednolity material empiryczny bedzie na tyle bogaty,

a warsztat badawczy na tyle elastyczny i uniwersalny, by mozna byto?®:

diagnozowac stopien nasycenia wiedza poszczegdlnych spotecz-
nosci i gospodarek,

ustala¢ prawdziwy i niekwestionowany poziom finansowania sek-
tora wiedzy przez zrddta publiczne i prywatne,

poréwnywacé poziom rozwoju gospodarek z punktu widzenia
wkiadu sektora wiedzy w ten rozwydj,

identyfikowac i klasyfikowac te sktadowe sektora wiedzy, ktore
dzigki stymulowaniu innowacji najbardziej przyczyniaja si¢ do
uzyskiwania wyzszej jakosci zycia spoteczenistw,

prowadzi¢ badania nad formulowaniem polityki majacej na celu
przyspieszenie wzrostu gospodarczego i polepszenie jakosci zycia
w wyniku zastosowania narzedzi wiasciwych dla gospodarki ko-

rzystajacej z wiedzy.

Na uwage zastuguje sposdb definiowania wiedzy w ekonomii i za-

rzadzaniu. Wiedza i innowacje to podstawowe czynniki rozwoju w ujeciu

makroekonomicznym, jednoczesnie sa one uwzgledniane w modelach mi-

kroekonomicznych?!. Wiedza ma fundamentalne znaczenie w ekonomii

i zarzadzaniu. Definiujac wiedze i wykorzystujac ja, trzeba bra¢ pod

uwage wieloznaczno$¢ pojecia, brak ogdlnie przyjetych poprawnych pod

wzgledem formalnym definicji, nieokreslone zwiazki pomiedzy informa-

Gja a wiedza oraz wielopoziomowos¢ i wieloznaczno$¢ interpretacii

20 W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnosc..., op. cit., s. 140-141.
21 R. Maier, Knowledge Management Systems: Information and Communication Technologies
for Knowledge Management, Springer, Berlin-Heidelberg 2004.
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pojecia informacji**?. Mozna wskaza¢ nastepujace sposoby podejscia do

definiowania wiedzy w ekonomii i zarzadzaniu:

wiedza jako reifikowana metafora — posiadanie wiedzy bez rozroz-
niania szczegétowych cech oraz podmiotu, ktory ja posiada; osoba
albo organizagja,

wiedza jako kategoria zwigzana z informacjg; informacja wraz ze
sposobami jej wykorzystania,

wiedza jako systemowa cecha kognitywna, bez definiowania obsza-
réow odniesienia; organizacja, systemy IT, osoby,

wiedza jako cecha kognitywna osob,

wiedza jako kategoria formalna; modele strukturalne (relacyjne)
oraz modele matematyczne.

Bardzo waznym problemem w nauce i praktyce jest ekonomia wiedzy,

w obszarze ktdrej sformutowane zostaty przez T.A. Stewarta trzy zasady?3:

wiedza jest podmiotem kupna, sprzedazy i zarzadzania, stanowi
najwazniejszy czynnik sukcesu przedsigbiorstwa,

aktywa wiedzy, tzn. kapital intelektualny, sq dla wspdtczesnych
organizacji najwazniejsze, wazniejsze od ich aktywdéw finansowych
i fizycznych,

w celu funkcjonowania w warunkach nowej ekonomii nalezy wyko-
rzystywac¢ nowe kluczowe aktywa i trzeba opracowac¢ nowe stow-
nictwo, nowe metody zarzadzania, nowe technologie i strategie.

Ekonomia wiedzy obejmuje produkcje wiedzy, transformacje, two-

rzenie i komunikagje. Charakterystycznymi cechami ekonomii wiedzy sa:

globalizacja,
tworzenie wartosci dla beneficjentow,

techniki informatyczne.

221, Beliczyniski, Cz. Mesjasz, A. Stabryta, Podstawy teoretyczne gospodarki opartej na wiedzy,
[w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy,
A. Stabryta (red.), Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 163-164.

23 AN. Smith, D.B. Medley, Information Resource Management, South-Wester Publ.,
Cincinnati 1987, s. 68.
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Rozwj systemow informatycznych powoduje, Zze wiedza przyczynia sie
do rozwoju ekonomii wiedzy?*. B. Lev twierdzi, Ze transformacja ekono-
mii w ekonomig wiedzy jest widoczna takze w przedsigbiorstwach spoza
branzy hi-tech, bo wiele przedsigbiorstw wykorzystuje strony interne-
towe, handel elektroniczny, rozbudowuje i chroni swoja wlasnos¢ intelek-
tualng. Oznacza to, Ze rozpoczely one dziatalno$¢ zgodna z zasadami
ekonomii wiedzy?¥. W warunkach ekonomii wiedzy wazna role petni spo-
feczenistwo informacyjne, definiowane jako spoteczenstwo, w ktérym
informacja jest kluczowym produktem, a wiedza niezbednym bogactwem.
B. Mikula stwierdza, ze pojecie wiedzy w naukach o zarzadzaniu
oznacza**;
- powiazanie informagji z ich rozumieniem,
- efekt myslowego przetwarzania informacji i doSwiadczen oraz ucze-
nia sie,
- ogot wiadomosci cztowieka,
- odzwierciedlenie stanu rzeczywistosci w umysle czlowieka,
- potwierdzone przekonanie.
Ponadto podkresla, ze organizacja jest w stanie osiagnac sukces, jesli po-
siada umiejetnos¢ wytworzenia lub nabycia odpowiedniej ilosci i jako$ci
wiedzy oraz posiada zdolnos¢ jej wykorzystania i podtrzymania w sposéb
inteligentny?.
Biorac pod uwage nauki o zarzadzaniu, wiedze mozna skategoryzo-

wac zgodnie z poziomem jej tworzenia i wystepowania i wyrdznic¢?:

24 R. Frydman, M.D. Goldberg, Imperfect Knowledge Economics Exchange Rates and Risk,
Princeton University Press, New Jersey 2007.

5A. Seetharaman, H. Helmi Bin Zaini Soona, A.S. Saravan, Intellectual capital accounting
and reporting in the knowledge economy, ,,Journal of Intellectual Capital” 2002, vol. 3, no. 2,
s. 128-129.

26 B. Mikuta, Wiedza w organizacji i jej rozwdj, [w:] Innowacyjnosc we wspétczesnych organi-
zacjach, A. Stabryta (red.), Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2005, s. 360.

27 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2006,
s. 62-63.

28 D.L. Barton, Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Sources of Innovation,
Harvard Business School Press, Boston 1995, s. 87.
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- wiedza na poziomie systemu miedzyorganizacyjnego (wiedza ze-
wnetrzna),

- wiedza na poziomie organizacji — catos¢ zgromadzonej wiedzy w or-
ganizacji,

- wiedza na poziomie zespotu, zakorzeniona w organizagji i wazna

z punktu widzenia zarzadzania zmianami, uczenia si¢ oraz dziele-

nia si¢ wiedza w organizagji,

- wiedza na poziomie jednostki, traktujaca cztowieka jako nosnik wie-
dzy organizacyjnej.

We wspodlczesnym Swiecie nauka i wiedza warunkujg rozwoj
cywilizacyjny i gospodarczy. Dzigki szybkiemu rozwojowi systemdow
informatycznych wiedza przyczynia si¢ do rozwoju nowej dziedziny
gospodarki okreslanej jako ekonomia wiedzy. J. Naisbitt twierdzi, ze
,nowym zrédlem wiadzy nie sg juz pieniadze w rekach nielicznych, ale
informacja w rekach wielu”?®. A. Toffler w pracy Trzecia fala przedstawit
trzy etapy rozwoju ludzkosci: pierwsza fala — 10 tys. lat temu: przejscie
z koczowniczego do osiadlego trybu zycia, druga fala kojarzona jest
z wydarzeniami konca XVII wieku, z rewolucja przemystowa w Anglii.
Trzecia fala kwestionuje stare stosunki, zachowania i struktury, a wiedza
staje si¢ ostatecznym substytutem dla pozostatych zasobow i jest niezbedna
w warunkach postepujacego rozwoju. Wedtug Tofflera we wspdtczesnym
swiecie mamy do czynienia z trzecig falg rozwoju spoleczenistw, czyli
postindustrialng, ktéra oparta jest na wzroscie znaczenia wiedzy. Na
znaczeniu zatem tracq: standaryzacja, specjalizacja, synchronizacja,
koncentracja, maksymalizacja, centralizacja, ktore byly wyrdznikami
spoleczenstwa industrialnego?®. Charakterystyczne cechy ery przemy-

stowej i ery wiedzy zawarto w tabeli 10.

2 J. Naisbitt, Megatrendy..., op. cit., s. 35.
20 A, Toffler, Trzecia fala..., op. cit, s. 93-113.
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Tabela 10. Roznice pomiedzy era przemystowa i era wiedzy

P Era przemystowa Era wiedzy
1

Wyszezegolnienie (byto) (jest lub bedzie)

Podstawowy zasob Kapitat Wiedza

Ludzie (pracownicy) | Zrodto kosztow Inwestydja

Wiadza Zalezy od zajmowanego Zalezy od posiadanych
szczebla w organizacji umiejetnosci, wiedzy

Styl zarzadzania Nakazy i kontrola Partycypacyjny
Hierarchiczna (najczesciej Sieciowa (wirtualna n),

Struktura . . .

. . zbiurokratyzowanaiscen- | plaska, ad-hoc lub hiper-

organizacyjna .
tralizowana) tekstowa

Strategia Nastawiona na konkurencje | Nastawiona na kooperacje

Kultura organizacyjna

Oparta na postuszenistwie

Oparta na zaufaniu

Wartos¢ rynkowa

Zalezy od posiadanych
aktywow finansowych
i rzeczowych

Zalezy od kapitatu intelek-
tualnego, wszelkich akty-
woOw niematerialnych

Gléwnie poprzez bodzce

Poprzez wewnetrzng

Motywacja finansowe satysfakcje

Relage z Klientami Jednokierunkowe Interaktywne’
poprzez rynek poprzez wspotprace

Ciagle zmiany Zagrozenie Okazja

Rozwd Liniowy, Tnozli.wy Chaotyczr.ly, trl.ldny
do przewidzenia do przewidzenia

Wykorzystanie

najnowoczesniejszych | Wazne Niezbedne

technologii

Dominujacy sektor Przemyst cigzki ,UShlgl’ pfzehNarzame

informagji
Najwazniejsze wyna-
lazki z punktu widze- . .
. Linia montazowa Internet
nia poprawy efektyw-

nosci zarzadzania

Zrédto: M. Strojny, Teoria i praktyka zarzadzania wiedzq, ,, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa”

2000, nr 10, s. 6.
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T. Stewart stwierdzil, ze stara gospodarka opiera si¢ na kondenso-
waniu zasobow, czyli zespalaniu duzej ilosci surowcow i materialow za
pomoca odrobiny wiedzy, a nowa gospodarka opiera si¢ na kondensowa-
niu wiedzy, czyli umieszczeniu poteznego tadunku mysli w niepozornym
opakowaniu?**'. Podkres$la ponadto, ze wiedza jest nadrzednym czynni-
kiem funkcjonowania wspoiczesnej firmy, i formutuje trzy zasady ekono-
mii wiedzy?#:

- wiedza jest przedmiotem kupna-sprzedazy i zarzadzania; stanowi
najwazniejszy czynnik rozwoju przedsigbiorstwa,

- aktywa wiedzy, tzn. kapital intelektualny, sa dla wspolczesnych
organizacji najwazniejsze, wazniejsze od ich aktywow finansowych
i fizycznych,

- w celu funkcjonowania w warunkach nowej ekonomii nalezy wyko-
rzystywac¢ nowe, kluczowe aktywa i opracowac nowe stownictwo,
nowe metody zarzadzania, nowe technologie i strategie.

Ekonomia wiedzy to wazny element gospodarki opartej na wiedzy,
dlatego jej rozwj staje si¢ konieczno$cig w spoteczenistwie wiedzy.

21T, H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge. .., op. cit., s. 17.
22 AN. Smith, D.B. Medley, Information Resource management, South-Western Publ.,
Cincinnati 1987, s. 68.
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Rozdziatl 3

ZARZADZANIE WIEDZA
W SPOLECZENSTWIE SIECIOWYM

3.1. Istota zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza to fundamentalna zmiana sposobu zarzadzania
przedsigbiorstwem, a wiedza to porzadkowanie chaosu. Zarzadzanie wie-
dza jest scisle zwigzane z uczeniem si¢ organizadji i jej cztonkow. Poczatki
zarzadzania wiedzg jako dyscypliny teoretycznej oraz obszaru dzialan
praktycznych siegaja lat 90. XX wieku?®. Za poczatek koncepcji zarzadza-
nia wiedza przyjmuje sie¢ rok 1987, w ktérym w Stanach Zjednoczonych
Uniwersytet Purdue i firma DEC zorganizowaty wspolnie konferencje po-
$wiecona zarzadzaniu aktywami wiedzy. Natomiast w Szwecji zawiazata
sie¢ Grupa Konrada, ktora zainicjowata prace nad zarzadzaniem kapitatem
intelektualnym. Jest to, zdaniem R. Maiera?*, zarzadzanie funkcja odpo-
wiedzialng za regularna selekcje, implementacje i ocene celowo zoriento-
wanych strategii wiedzy, ktére skierowane sa na wzrost wartosci organi-
zacji poprzez eksploatacje wiedzy jawnej i ukrytej w organizacji, w celu
doskonalenia jej funkcjonowania. Mimo iz dopiero pod koniec XX wieku
nauki o zarzadzaniu zainteresowaly si¢ zarzadzaniem wiedza i potrakto-
waty wiedze jako podstawowy zasob, to w naukach ekonomicznych za-
rzadzanie wiedza doceniane bylo znacznie wczesniej. W wydanych

w 1890 roku Principles of Economics Alfred Marshall pisat, Zze ,kapitat

23 D. Leonard, Willsprings of Knowledge, Harvard Business School Pres, Boston 1993.
24 R. Maier, Knowledge Management..., op. cit., s. 48.
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sklada si¢ w duzej czesci z wiedzy i organizacji, wiedza jest najsilniejszym
motorem produkgji, pozwalajac opanowac nature i zmusic ja do zaspoko-
jenia potrzeb ludzkich”?4.

Zarzadzanie wiedza to stosunkowo nowa dziedzina szeroko poje-
tego zarzadzania, ktéra pojawita sie¢ w pierwszej potowie lat 90. XX wieku.
Jest to pojecie interdyscyplinarne. Powstata jako efekt szerokich dyskusji
zwigzanych z potencjalnymi korzysciami ptynacymi z dzielenia si¢ wie-
dza. Jednym z prekursoréw zarzadzania wiedza byl I. Nonaka, ktéry wie-
dze traktowat jako jedyne zrédlo przewag konkurencyjnych. Pojawiaja sie
w tym okresie pierwsze publikacje z zakresu zarzadzania wiedza. Przed-
sigbiorstwa w powodzi informacji zauwazaja, dostrzezony juz wczeéniej
przez teoretykow zarzadzania, wzrost znaczenia niematerialnych generato-
réow wartosci, a zwlaszcza role wiedzy zaréwno indywidualnej, jak i orga-
nizacyjnej. Na poczatku lat 90. wyksztalcito sie kilka nurtow, ktore pdzniej
potaczone zostaly wjedna koncepcje zarzadzania wiedza. Prace, ktore
wowczas powstawaly, zawieraly problematyke innowagji i aktywdow nie-
materialnych organizacji, jednak wszystkie zwracaly uwage na potrzebe
usystematyzowanego zarzadzania tymi aktywami w celu osiaggniecia prze-
wagi konkurencyjnej. Nalezy tu wskazac na prace miedzy innymi D. Ami-
don, Ch. Savage, K.E. Sveiby, P. Senge, T. Nonaki, H. Takeuchi, K. Wiiga?%.

Od potowy lat 90. obserwuje si¢ dynamiczny rozwdj koncepgji uj-
mujacych zarzadzanie wiedza w sposob procesowy. Powstaja modele.
Kazdy z modeli prezentuje 3-8 procesow, ktdre tworza metaproces zarza-
dzania wiedza. Poszczegolne modele réznia si¢ stopniem dezagregacji
dzialanii i dodatkowymi elementami, ktore stanowia dopelnienie catego
modelu. Przeglad réznych modeli zarzadzania wiedza w podejsciu

25 A. Marshall, Principles of Economics, Macmillan, London 1965, s. 115.

26 D. Amidon, Managing the knowledge asset into the 21+ century, Ch. Savage, Boston 1998;
K.E. Sveiby, Know-how company, www .sveiby.com, data dostepu: 10.10.2018; D. Amidon,
Sloan Global Innovation Strategy, 1989; P. Senge, Fith discipline, Doubleday, New York 1990;
I. Nonaka, The knowledge creating company, Harvard Business Review, 1991; 1. Nonaka,
H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji..., op. cit.; K. Wiig, Knowledge Management
Foundations, Schema Press, Arlington, Texas 1993.

106



Rozdziat 3. Zarzqdzanie wiedzq w spoleczenistwie sieciowym

procesowym pozwala wyr6znic takie procesy jak: identyfikacja, pozyski-

wanie, tworzenie, organizowanie, transfer, wykorzystanie, zachowanie

i ewaluacja wiedzy.

Perspektywy postrzegania wiedzy oraz ich wplyw na zarzadzanie

wiedza obrazuje tabela 11.

Tabela 11. Perspektywy postrzegania wiedzy i ich wplyw
na zarzadzanie wiedza (ZW) i systemy zarzadzania wiedza (SZW)

Perspektywa Wplyw na ZW Wplyw na SZW
Dane to fakty, SZW nie cechuja si¢
nieprzetworzone | ZW kladzie nacisk na | szczegolng odmienno-
Wiedza | liczby, informa- | wydobywanie od $cig w stosunku do in-
a dane gje to przetwo- 0s0b potencjalnie uzy- | nych systemow, ale sa
i infor- rzone dane, wie- | tecznych informacji rozszerzane w kie-
macje dza to spersona- | iulatwianie przyswa- | runku wsparcia przy-
lizowane infor- | jania informagji swajania informacji
macje przez uzytkownikéw
ZW obejmuje rozsze- | Zadaniem IT jest
Stan Wiedza jest sta- | rzone uczenie sie w wigkszym stopniu
nem poznania 0s0b i rozumienie zapewnienie dostepu
umystu | | L . , . .
irozumienia poprzez dostarczanie | do zrédet wiedzy niz do
informacji wiedzy samej w sobie
Wiedza jest Kluczowym zada-
obiektem, ktéry | niem ZW jest budo- Zadaniem IT jest zbie-
Obiekt moze by¢ maga- | wanie zapasOw wie- ranie, magazynowa-
zynowany i ma- | dzy i zarzadzanie nie i transfer wiedzy
nipulowany nimi
Zadaniem IT jest do-
. . ZW kladzie nacisk na i J . ]
Wiedza jest pro- . starczanie powigzan
przepltywy wiedzy . . .
cesem wykorzy- . pomiedzy zrédtami
Proces . oraz procesy jej two- .
stywania do- . ] S wiedzy w celu posze-
L. , rzenia, dzielenia i dys- L T
$wiadczen .. rzania i poglebiania jej
trybucji ,
przeplywow
. . Zadaniem ZW jest . .
Wiedza jest wa- _ J Zadaniem IT jest do-
Dostep . zorganizowany do- .
. runkiem do- ; . starczanie efektyw-
do infor- . step do zasobow wie- L7,
.. stepu do infor- . . . nych mechanizméw
macji dzy i odzyskiwanie

magji

ich zawartosci

wyszukiwania
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Zadaniem IT jest po-
ZW zajmuje sie wiekszanie kapitatu
Wiedza budowaniem kluczo- | intelektualnego przez
Zdolnos¢ | | _ wych kompetengji wspomaganie indywi-
jest potencjatem | . . .
i rozumieniem strate- | dualnego rozwoju
gicznego know-how i kompetencji organi-
zacyjnych

Zrédto: M. Alavi, D.E. Leidner, Review, Knowledge Management and Knowledge Management Systens:
Conceptual Foundations and Research Issues, ,MIS Quarterly” 2001, vol. 25 (1), za: J. Trajer, A. Paszek,
S. Iwan, Zarzgdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2012, s. 46.

Zarzadzanie wiedza i procesy operacyjne sprowadzane sa w podej-
sciu procesowym do czynnosci operacyjnych systemu zarzadzania wie-
dza. Odpowiednia realizacja proceséw zarzadzania wiedza sprzyja osia-
ganiu celow jakosciowych. Zarzadzanie wiedza polega na umiejetnym
wykorzystaniu kapitatu intelektualnego oraz uzyskaniu efektu synergicz-
nego, czyli otrzymaniu lepszych efektéw, niz by to wynikato z bezposred-
niego wykorzystania poszczegdlnych elementow zasobdw, ktdrymi orga-
nizacja dysponuje?¥.

Style zarzadzania wiedza w réznych kulturach zawarto w tabeli 12.

Tabela 12. Style zarzadzania wiedza w r6znych kulturach

Elementy Typ kultury
charaktery-
styki amerykanska japonska europejska chinska
Motto Jestem, bo od- | Jestem, Jestem, Jestem,
nosze sukces | bo kocham bo ¢wicze bo sie ucze
Konstrukty-
Mentalno$¢ | Pracomania Grupowos¢ (?ns ukty Pragmatyzm
wizm
. Wiedza jako Wlec.lza J E,lko Wiedza jako Wiedza jako
Typ ideatu , relacje mie-
zasob , witadza zaleta (cnota)
dzyludzkie

247 ], Kisielnicki, Kapitat intelektualny w procesie zarzqdzania wiedzq: relacje i czynniki, [w:]
Zarzqdzanie wiedzyg, ]. Kisielnicki, A.P. Wiatrak (red.), , Problemy Zarzadzania”, nr 4/18,
Wydziat Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2007, s. 28.
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.+, . . | Zgromadzona | Wiedza Agenci Wiedza
Uciele$nienie . . ) .
baza wiedzy | tocatafirma | wiedzy to zycie
k
. Gospodarka Kultura Dyskurs Nadzér
Mechanizm | oparta . . .
. wiedzy wiedzy nad wiedza
na wiedzy
o Przewaga Legi.tymacja WZII}acniaIﬁe
Zyski krotko- ) (logiczne rodzinnych sag,
Cel . w dlugim . .
terminowe ) usankcjono- spoteczenistwa,
okresie . .
wanie) kraju
Wied Wiedza uzy-
Centrum recza Wiedza Wiedza kon- lecza uzy
. dostepna teczna i nada-
zaintereso- . . . ukryta struowana . .
. i zobiektywizo-| . . . jaca sie do za-
wania i subiektywna | sytuacyjnie .
wana stosowania
Zast i
Strategia dz‘sfv?gsfuwame Tworzenie Polityzacja Integracja
Proces Ponowne wy- | Konwertowa- | Tworzenie Kontekstuali-
korzystanie nie postanowien | zacja
Materialno-
Wiz e | Toz iy :
Racjonalnos¢, 4 e/e.moqe ozsam9sc/ techniczne,
. . . zaufanie/ tro- | znaczenie,
Srodki technologia, ska. socializa artvevpaca psychopo-
rynki o 9 p ty.yp. & zZnawcze,
Ga negocjacje o
socjopolityczne
- Mistrz jest
Karmienie
o o wolny od
Zrywanie ni- | rozwijajacego | State tworze- .
. . ! . wszelkich prze-
sko wiszacych | sie ba (4. nie fabuly . L.
, . . ciwnosci (kom-
owocow (ko- | wspolnego (uwzglednia- lementarn
Metafora dyfikacjado- | kontekstu nie nowych, p Y
S . . efekt przeciw-
stepnej wie- spotecznego, | ciagle poja- L
... , . . . nosci, holi-
dzy, wazniej- | ktdérego jed- wiajacych sie .
. N . , styczny sposob
sze jest niz co) | nostka jest watkdw) . ;
czastka) ujmowania pro-
bleméw)

Zrédto: Z. Zhu, Knowledge management: Towards a universal or cross-cultural context?,
,Knowledge Management Research &Practice” 2002, vol. 2, s. 73.

Obszar dziatan z zakresu zarzadzania wiedza jest rozlegly i moze

by¢ rozpatrywany w kilku podstawowych, Scisle ze sobgq powiazanych
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kwestiach, ktore wedtug B. Mikuly obejmuja aspekty: organizacyjny, tech-
niczny, spoleczny, ekonomiczny i prawny?.

Aspekt organizacyjny dotyczy stworzenia odpowiedniego do po-
trzeb systemu organizacyjnego (struktury organizacyjne, system zarza-
dzania zasobami ludzkimi, system motywacyjny), czyli instytucji, ktora sta-
nie si¢ podstawg powstania interaktywnego srodowiska. Bardzo waznym
problemem w tym aspekcie jest dokonanie wyboru odpowiednich instru-
mentdw i uporzadkowanie ich w czasie i przestrzeni, by sprzyjaty wysokiej
sprawnosci uczenia si¢ oraz generowaniu i wykorzystywaniu wiedzy.

Aspekt techniczny koncentruje si¢ na urzadzeniach technicznych
i technologii informacyjno-komunikacyjnej, utatwiajacej kontakty miedzy-
ludzkie, przeptywy wiedzy skodyfikowanej, jej zachowanie oraz ochrone.
Zawiera takze techniczng strone ugruntowania wiedzy w produktach,
ustugach i kapitale strukturalnym.

Aspekt spoteczny zwraca uwage na fakt, iz podstawa zarzadzania
wiedza sa ludzie, ktérzy sa wlascicielami spersonalizowanej czesci zasobu
wiedzy. Ich dziatania wptywaja na przebieg gtéwnych proceséw zwigza-
nych z wiedza oraz ich efektywnos¢. Wiele prac zawiera rozwazania na
temat szczegolnej roli tworzenia kultury organizacyjnej, akceptujacej zna-
czenie i koniecznos¢ kreowania wiedzy. Wazne sa w tym aspekcie takze
takie problemy, jak tworzenie klimatu organizacyjnego, wspomagajacego
uczenie sie, rozwoj zawodowy, motywacyjne aspekty zachowan, zespoto-
wos¢, przyciaganie i utrzymanie utalentowanych pracownikow, funkcjo-
nowanie nieformalnych sieci i grup. Oznacza to, Ze aspekt ten uwzglednia
wszelkie dziatania, ktére maja wptyw na ksztaltowanie interaktywnego
i zdrowego spotecznie Srodowiska pracy.

Aspekt ekonomiczny wiaze si¢ z ekonomiczna strong generowania
i wykorzystywania wiedzy. Akcentuje pozyskiwanie i dystrybucje srod-
kéw finansowych na zarzadzanie wiedzg oraz ocene efektywnosci dziatan

i oceng zasobdéw wiedzy, a takze kapitalu intelektualnego.

28 B. Mikuta, O aspektach i kontekscie zarzqdzania wiedzq, ,, Problemy Jakosci” 2004, nr 2, s. 10.
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Aspekt prawny zarzadzania wiedza uwzglednia zagadnienia z za-
kresu pozyskiwania i ochrony wiedzy, z jednej strony skupiony jest na li-
cencjach i patentach, znakach handlowych, a z drugiej dotyczy ochrony
spersonalizowanej wiedzy. Aspekt prawny odnosi si¢ takze do popraw-
nosci dziatan zwiazanych z zarzadzaniem wiedza w odniesieniu do fuzji,
umow kooperacyjnych, patentow czy tez ustug konsultingowych.

Zarzadzanie wiedza jest ogolnie definiowane jako zestaw nowych
praktyk organizacyjnych o szerokim znaczeniu w gospodarce opartej na
wiedzy. Zarzadzanie wiedza obejmuje zestawy praktyk i proceséw opraco-
wanych w celu optymalizacji wykorzystania wiedzy, innymi stowy w celu
zwiekszenia efektywnosci w obszarze wytwarzania, dystrybucji i wykorzy-
stania wiedzy?¥. Zarzadzanie wiedza powinno zmierzac¢ do wypracowania
metod i technik umozliwiajacych efektywny przebieg proceséw tworzenia,
gromadzenia i wykorzystywania wiedzy. Wedtug Y. Mathotra zarzadzanie
wiedza to ,Synergiczne polaczenie zaréwno kreatywnego potencjatu czto-
wieka z obszernym potencjatem technologii informatycznych w zakresie
przetwarzania informacji i danych” 2.

Istota zarzadzania wiedzg wskazuje na konieczno$¢ ciagtego ucze-
nia sie. Zarzadzanie wiedza polega na tworzeniu projektu jej wykorzysta-
nia, przy czym cele tego projektu obejmuja: budowe korporacyjnej bazy
wiedzy, zwiekszenie dostepu do wiedzy, a takze wprowadzenie kultury
wiedzy?!. Proces ten obejmuje generowanie wiedzy, jej identyfikacje,
stwarzanie warunkéw, w ktérych moze si¢ ona swobodnie rozwijac i roz-
przestrzeniad, jest to takze proces, ktéry umozliwia sktadowanie wiedzy

ijej wdrazanie.

29 R. Young, Knowledge Management for the Public Sector, Asian Productivity Organization,
Tokyo 2013, s. 3.

20Y. Malhotra, Integrating knowledge management technologies in organizational business pro-
cesses: getting real time enterprises to deliver real business performance, ,,Journal of Knowledge
Management” 2005, vol. 9 (1), s. 7-28.

21 E. Skrzypek, Jakosé i efektywnodé. .., op. cit., s. 289.
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Zarzadzanie wiedza to zintegrowane, systematyczne podejscie,
ktdre po zastosowaniu w organizacji umozliwia optymalne wykorzystanie
aktualnych, doktadnych i istotnych informacji; utatwia takze odkrywanie
wiedzy i innowacje, wspiera rozwdj organizacji uczacej si¢ i zwigksza zro-
zumienie poprzez integracje wszystkich Zrodet informacji, a takze indywi-
dualng i zbiorowa wiedze i doswiadczenie?2.

Na uwagge zastuguje podejscie CEN (Europejski Komitet Normaliza-
cyjny) do zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedza to zaplanowane
i trwale zarzadzanie dziataniem i procesami w celu wykorzystania wiedzy
indywidualnej i grupowej do poprawy konkurencyjnosci organizacji*.

Wedtug Instytutu Systemdw Produkcji i Projektowania Technologii
w Berlinie (Fraunhofer IPK) zarzadzanie wiedza obejmuje metody, instru-
menty i narzedzia, ktére w holistycznym podejsciu przyczyniaja si¢ do
przebiegu gltéwnych proceséw z udzialem wiedzy, dystrybucji wiedzy
(przy wsparciu definicja celéw wiedzy i jej identyfikacji) na wszystkich ob-
szarach i poziomach organizacji**.

Podejécia praktykéw do zarzadzania wiedza obrazuje tabela 13.
Przegladu definicji zarzadzania wiedzg dokonano w tabeli 14.

Biorac pod uwage przedstawione stanowiska w kwestiach definicyj-
nych, mozemy stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza traktowane jest jako pro-
ces, strategia, narzedzie kreowania korzysci oraz metoda zarzadzania.
Wigkszo$¢ wymienionych definicji wskazuje, ze zarzadzanie wiedza jest
procesem majacym na celu budowanie baz wiedzy, zastosowanie czy od-
nawianie wiedzy. Jednym z bardziej przydatnych podejs¢ do zarzadzania
wiedza jest koncepcja A. Jashapary, ktory proponuje podejscie zintegro-

wane do zarzadzania wiedzg, laczace w sobie rozne dziedziny w sposdb

22 C. Blodgett, M. Crowell, K. Lahaise, Mobilizing Knowledge: Status of KM in Defense,
,,Bravo Defense” 2005, vol. 5, s. 5-7.

23 Comite Europeen de Normalisation [CEN], European guide to good practice in Knowledge
Management. Part 5: KM Terminology, ftp://centfpl.cenorm.be/PUBLIC/CW As/e-Eu-
rope/KM/GW A14924-05-2004-Mar.pdf, data dostepu: 18.05.2018.

»+ B. Mikuta, W kierunku organizacji inteligentnych, Wydawnictwo Antykwa, Krakow
2001, s. 59.
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interdyscyplinarny?*. Wedtug niego rozwijanie wiedzy posiadanej przez
jednostke, zespdt czy cala organizacje nastepuje poprzez procesy uczenia
sie i w duzej mierze zalezy od ludzi®¢. Uczenie si¢ jest wspomagane przez
liczne narzedzia, technologie i systemy, ktore usprawniaja generowanie,
wyodrebnianie, porzadkowanie, warto$ciowanie, przechowywanie i wy-
miane wiedzy?.

Kompleksowe ujecie znaczenia zarzadzania wiedza zawarte zostato
w tabeli 15.

Tabela 13. Zarzadzanie wiedza z punktu widzenia praktykow

Firma Rozumienie zarzadzania wiedza
. Wnoszenie zbiorowej madrosci w celu zwiekszenia adapta-
Delhi Group e o ma ¢ P
cyjnosci i innowacyjnosci
Budowanie dynamicznego srodowiska pracy i nauki, ktdre
sprzyja statemu generowaniu, gromadzeniu oraz stosowa-
Xerox L . . I, . .
niu wiedzy indywidualnej i zbiorowej w celu odkrycia dla
firmy nowych wartosci
. Sztuka przetwarzania informagji i innych aktywdéw intelek-
Pricewaterhause- p iy e ,y § aeywoR .
C tualnych w trwata wartosc¢ dla klientéw i pracownikéw or-
oopers L
p ganizacji
Zbiér wytycznych, procedur i systeméw odnoszacych sie
KPMG do tworzenia, gromadzenia, ochrony i wykorzystania kapi-

tatu intelektualnego

Proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystywania
Artur Andersen | wiedzy majacy na celu poprawe pozycji konkurencyjnej or-
ganizacji

Zaprojektowany system, aby pomoc przedsigbiorstwom

w zdobywaniu, analizowaniu, wykorzystywaniu wiedzy
Ernst&Young w celu podejmowania szybszych, madrzejszych i lepszych
decyzji, dzieki czemu moga one osiggnac¢ przewage konku-
rencyjng?>

Zrodto: M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, ,, Problemy Jakosci” 2000, nr 3, s. 20.

255 Jbidem, s. 27.

256 bidem, s. 26.

27 [bidem.

28 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow
1999, s. 1.
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Tabela 14. Wybrane definicje zarzadzania wiedza opracowane w latach 1996-2015
Autorzy Definicje

. Zarzadzanie wiedza to uczenie si¢ od klientow, pozyskiwa-
Jamming Kao L . R . .
nie wiedzy od innych organizacji i osob, organizowanie

(1996)%° . . J . o .

i transfer wiedzy juz zgromadzonej w przedsiebiorstwie
Licbowitz Zarzadzanie wiedza to zdolno$¢ organizacji do zarzadzania,
Wilcox (1 9' 970 przechowywania, wartosciowania i rozpowszechniania

wiedzy

Zarzadzanie wiedza (KM) to zestaw profesjonalnych prak-
Burton (1998)%! | tyk, ktéry poprawia mozliwosci zasobow ludzkich organi-
zacji i zwieksza ich umiejetnos¢ dzielenia sie wiedza

Zarzadzanie wiedza jest jasno okre$lonym i systematycz-
nym zarzadzaniem istotng dla organizacji wiedza i zwiaza-
Skyrme (1999)%2 | nymi z nig procesami kreowania, zbierania, organizowania,
dyfuzji, zastosowan i eksploatacji realizowanymi w dazeniu
do osiagniecia celéw organizacji

Zarzadzanie wiedza jest procesem, przy pomocy ktérego
organizacja generuje bogactwo na podstawie swoich inte-
lektualnych lub opartych na wiedzy aktywach organizacyj-
nych. Intelektualne lub oparte na wiedzy aktywa sa tutaj ro-

Bukowitz, zumiane jako te, ktore sa silnie powigzane z ludzmi lub wy-
Williams wodzace sie z procesdw, systemow i kultury organizacyjnej
(2000)2s dotyczacych marki organizacji, osobistej wiedzy pracowni-

kéw, wlasnosci intelektualnej, licencji oraz struktur zwiaza-
nych z wiedza, takich jak np. banki danych, technologie, po-
wigzanie wewnatrzorganizacyjne oraz powiazanie z otocze-
niem

29 J. Jamming Kao, The Art and Discipline of Business Creativity, Harper Business, New
York 1996.

200 J. Liebowitz, L.C. Wilcox, Knowledge Management and Its Integrative Elements, CRC
Press, 1997.

261 R.T. Burton, Definition of Knowledge Management: A Working Perspective, Process Re-
newal Group Inc, http://www.processrenewal.com/other.html, data dostepu:
18.03.2018.

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

263 B. Wawrzyniak, Zarzqdzanie wiedzq, , Zarzadzanie XXI wieku” 2000, nr 2.
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Zarzadzanie wiedza to sztuka tworzenia wartosci za po-

ibv (2 264
Sveiby (2000) mocg niematerialnych aktywow organizagji

Zarzadzanie wiedza integruje w cato$¢ wszystkie procesy
w obszarach kreatywnosci, innowacyjnosci, wiedzy o klien-

cie i ukierunkowania na niego, stosowania najlepszych
Skrzypek 8 FEpSzy

raktyk, uczenia sie rozwijania umiejetnosci, wartosci,

celéw, racjonalnosci postepowania oraz rachunkowosci
i finanséw z radykalnie nowymi technikami i technologiami
informacyjnymi i informatycznymi

Dziatanie, ktére poprzez koordynacje technologii, kultury
Ahmed, Lim i strategii przedsigbiorstwa, a takze proceséw zarzadczych
i Loh (2002)266 oraz odpowiedniego wykorzystania potencjatu wiedzy
ludzkiej umozliwia przedsigbiorstwu osiagniecie zysku

Proces, w ramach ktorego tworzona lub lokalizowana jest
Darroch (2003 wiedza, a takze nastepuje zarzadzanie jej rozpowszechnia-
niem i wykorzystaniem w ramach organizacji oraz pomie-

dzy nimi

Zarzadzanie wiedza to systematyczne, jednoznaczne

i celowe tworzenie, odnawianie i wykorzystywanie wiedzy
Wiig (2004)268 w celu maksymalizacji efektywnosci zwigzanej z wiedza

i zwrotem wiedzy i kapitatu intelektualnego przedsigbior-
stwa

Zarzadzanie wiedza jest systematycznym procesem i strate-

King (20052 gia znajdowania, gromadzenia, organizowania, oczyszcza-
n
& nia i prezentowania danych, informacji i wiedzy w okreslo-

nym celu i dla konkretnej organizacji lub spotecznosci

24 K.E. Sveiby, What is Knowledge Management?, http://www.sveiby.com.au, data
dostepu: 13.10.2019.

265 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnoéé. .., op. cit., s. 291.

26 P K. Ahmed, KK. Lim, A.Y.E. Loh, Learning Through Knowledge Management, , Butter-
worth-Heinemann, Oxford 2002, s. 12.

267 ]. Darroch, Developing a Measure of Knowledge Management Behaviors and Practices, , Jour-
nal of Knowledge Management” 2003, vol. 7 (5), s. 41.

28 K. Wiig, Knowledge Management Glossary, Knowledge Research Institute, Inc. and
Other Sources, 2004.

20 D. King, Humanitarian Knowledge Management. Paper presented at the Second International
Information Systems for Crisis Response and Management (ISCRAM) Conference, Brussels
2005.
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Zarzadzanie wiedza odnosi sie do interdyscyplinarnego
Liu (2007)%70 podejscia do osiagania celow organizagji poprzez jak najlep-
sze wykorzystanie wiedzy

Zarzadzanie wiedzg mozna zdefiniowac jako: systema-
tyczny i zorganizowany proces lokalizowania, pozyskiwa-
Paliszkiewicz nia, transferu, wykorzystywania i zachowywania wiedzy,
(2007)>71 wykorzystujacy odpowiednie technologie i Srodowisko
kulturowe, ktérego celem jest wzrost wyniku dziatalnosci
przedsiebiorstwa

Zarzadzanie wiedza to sposob, w jaki zarzadzasz swoja

Milton (2009)272 o . iy .
organizacja, gdy rozumiesz wartos¢ swojej wiedzy
Zarzadzanie wiedzg to systematyczne zarzadzanie zaso-
bami wiedzy organizacji w celu tworzenia wartosci i spet-

Frost (2010 niania wymagan taktycznych i strategicznych; sktada sie

z inicjatyw, procesow, strategii i systemow, ktdére podtrzy-
muja i usprawniajg przechowywanie, ocene, udostepnianie,
udoskonalanie i tworzenie wiedzy

Zarzadzanie wiedza to zintegrowany, systematyczny pro-
ces stuzacy do identyfikowania, gromadzenia, przechowy-
Prior (2010)274 wania, wyszukiwania i przeksztalcania zasobow informacji
i wiedzy w wiedze, ktora jest fatwo dostepna w celu po-
prawy wydajnosci organizacji

20 S, Liu, Introduction to Knowledge Management, http://web.archive.org/web/20070319
233812/http://www.unc.edu/~sunnyliu/inls258/Introduction_to_Knowledge_Manage-
ment.html, data dostepu: 10.10.2018.

271 ].O. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq w matych i srednich przedsigbiorstwach — koncepcja
oceny i modele, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2007.

272 N. Milton, Knowledge Management FAQ, http://www .knoco.com/knowledge-manage-
ment-FAQ.htm, data dostepu: 10.09. 2017.

73 A. Frost, Knowledge Management Definition, http://www.knowledge-management-
tools.net/knowledge-managementdefinition.html. data dostepu: 17.10. 2018.

274 V. Prior, Glossary of terms used in competitive intelligence and knowledge management,
http://www.comintelli.com/Documents/Glossary_CI_and_KM, data dostepu: 02.02.
2018.
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Siegel, Shim Proces taczenia ludzi z ludzmi i ludzi z informacjami w celu
(2010)27 uzyskania przewagi konkurencyjnej

Zarzadzanie wiedza to celowa i systematyczna koordynacja
ludzi, technologii, proceséw i struktur organizacyjnych
w celu zwigkszenia wartosci poprzez ponowne wykorzysta-
Dalkir (2011)7s nie i innowacje. Osiaga sie to poprzez promocje tworzenia,
dzielenia si¢ i wykorzystywania wiedzy, a takze poprzez
dostarczanie cennych doswiadczen i najlepszych praktyk
do pamieci korporacyjnej w celu wspierania ciaglego
uczenia si¢ organizacyjnego

Zarzadzanie wiedza to sSwiadoma, miejmy nadzieje konse-
kwentna strategia, ktorej celem jest gromadzenie, przecho-
wywanie i pobieranie wiedzy, a nastepnie pomoc w przeka-
zywaniu informacji i wiedzy tym, ktérzy jej potrzebuja

Stuhlman
(2012)277

w odpowiednim czasie

Zarzadzanie wiedza to nazwa koncepgji, w ktdrej przedsie-
Rouse (2013)7 biorstwo swiadomie i kompleksowo gromadzi, organizuje,
u

udostepnia i analizuje swoja wiedze w zakresie zasobow,

dokumentéw i umiejetnosci ludzi

Zarzadzanie wiedza polega na tym, by pozyska¢ odpowied-
nie zasoby, odpowiednio nimi dysponowac i efektywnie
wykorzystywac je w swojej dziatalnosci

Skrzypek
(2014)>°

Zarzadzanie wiedza to proces zarzadzania tworzeniem,

dzieleniem si¢ i wykorzystywaniem informagji i wiedzy

organizacyjnej

Zrédto: J.O. Paliszkiewicz, M. Soniewicki, Zarzqdzanie wiedzg- proba definicji wiedzy,

[w:] Zarzqdzanie organizacjq w warunkach réznorodnosci, E. Skrzypek (red.),
Katedra Zarzadzania Jakoscig i Wiedza UMCS, Lublin 2018, s. 279-284.

Girard, Girard
(2015)280

75 ].G. Siegel, ] K. Shim (eds.), Dictionary of Accounting Terms, 5% edition, Barron’s Educa-
tional Series, Hauppauge 2010.

76 K. Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice, 2 edition, Cambridge MA:
MIT Press, Cambridge 2011.

27 D.D. Stuhlman, Knowledge management terms, Stuhlman Management Consultants,
2012, http://home.earthlink.net/~ddstuhlman/defin1.htm, data dostepu: 03.03.2017.

278 M. Rouse, Knowledge Management (KM), http://searchdomino.techtarget.com/defini-
tion/knowledge-management, data dostepu: 01.02.2018.

29 E. Skrzypek, Kreatywnosc a zarzqdzanie wiedzq, ,,Zeszyty Naukowe Malopolskiej Wyz-
szej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2014, nr 24 (1), s. 175-188.

280 ], Girard, Defining knowledge management: Toward an applied compendium, ,,Online Jour-
nal of Applied Knowledge Management” 2015, no 3 (1), s. 1-20.
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Tabela 15. Multidyscyplinarne ujecie roli zarzadzania wiedza

Uznanie roli wiedzy jako strategicznego zasobu.

Okreslanie roli wiedzy jako podstawy rozwoju kompetencji pracownikéw.

Uznanie roli zarzadzania wiedzg jako elementu organizacyjnego uczenia si¢
oraz modelu kultury organizacyjnej, sprzyjajacej rozwijaniu kapitatu ludzkiego.

Rozpoznawanie roli i znaczenia zarzadzania wiedza jako podstawy tworzenia
oraz rozwijania kluczowych kompetencji przedsiebiorstwa.

Pokazanie roli wiedzy w budowaniu produktu generujacego warto$¢ dla klienta.

Zdefiniowanie funkgji zarzadzania wiedza w poszczegdlnych obszarach firmy.

Okreslanie czynnikow wymuszajacych implementacje systemu zarzadzania
wiedza oraz prezentacja modeli zarzadzania wiedza.

Zdefiniowanie relacji miedzy zarzadzaniem wiedza a kapitalem intelektualnym.

Okreslanie zrédel wiedzy wptywajacej na tworzenie i kreowanie poszczegol-
nych komponentow kapitatu intelektualnego.

Wyjasnienie roli zarzadzania wiedza poprzez pokazanie znaczenia implementa-
qji systemu CRM dla zdobywania kapitatu klientow.

Wiedza jest czynnikiem integrujacym wszystkie procesy zarzadzania.

Wiedza bedaca strategicznym zasobem moze by¢ analizowana w wielu aspek-
tach np.: zrédlo innowacyjnosci, determinanta konkurencyjnosci, koszt pozy-
skania, stopien wykorzystania, pomiar jej uzytecznosci.

Z1ozonosc¢ zasobow wiedzy powoduje, ze mozna interpretowac zarzadzanie
wiedzg pracownikow, wiedzg pozyskiwang od klientow, wiedza o relacjach
z klientami, wiedza o konkurengiji itd.

Zarzadzanie wiedza jest powiazane z rozwojem spoteczenstwa informacyjnego.

Zarzadzanie wiedza pozostaje pod wpltywem procesu globalizagji.

Zarzadzanie wiedza jest zwiazane z procesem rozwijania kluczowych kompe-
tencji przedsiebiorstwa i tworzeniem kapitatu intelektualnego.

Zarzadzanie wiedza jest przestankg decyzyjng do okreslenia form wspotdziata-
nia przedsigbiorstw we wspdtczesnej globalnej gospodarce.

Zr6dto: W. Walczak, Wiedza w procesach zarzqdzania,
,Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2009, nr 2 (11), s. 59.
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Procesy zarzadzania wiedza sa stale rozbudowywane, w tabeli 16

zamieszczono prezentacje wybranych procesow.

Tabela 16. Rodzaje procesdw zarzadzania wiedza wedlug réznych autorow
Autor Rodzaje proceséw zarzadzania wiedza

K. Wiig (1993) | Budowanie, utrzymywanie, kompilacja, uzywanie

M. Meyer, Zdobywanie, udoskonalanie, przechowywanie, odzyskiwa-
M. Zack (1996) | nie, dystrybucja, prezentacja

T.H. Davenport,
L. Prusak (1998)
F. Nickols Zdobywanie, organizowanie, specjalizacja, przechowywanie,
(1999) odzyskiwanie, dystrybucja, konserwacja, dysponowanie

Tworzenie, kodyfikagja, transfer wiedzy

M. Marquardt | Pozyskiwanie, tworzenie, transfer i uzytkowanie, gromadzenie

C.A. ODell,

Identyfikowanie, uzywanie, adaptowanie, organizowanie,

(Cl.g.gg)rayson wdrazanie, dzielenie, kreowanie wiedzy

Van der Spek Tworzenie nowej wiedzy, zabezpieczenie nowej i dotychcza-

i Spijkervet sowej wiedzy, dystrybucja wiedzy, taczenie dostepnej wiedzy
T.J. Beckman, Identyfikowanie, chwytanie, selekcja, magazynowanie, dzie-

(1999) lenie, wdrazanie, tworzenie, sprzedawanie

Zdobywanie wiedzy: wydobywanie, interpretowanie, prze-
kazywanie, selekcja wiedzy, lokalizowanie, odzyskiwanie,
przekazywane; zinternalizowanie wiedzy: ocenianie, okresla-

C. Holsapple nie celow, sktadanie; uzytkowanie wiedzy: tworzenie wiedzy,

K. Joshi . . . . .
monitorowanie, ocenianie, produkowanie i przekazywanie,
eksternalizacja wiedzy, okreslanie celéw, produkowanie,
przekazywanie
Wytwarzanie: tworzenie, pozyskiwanie, syntezowanie, fuzja,

R. Ruggles . __ . o
adaptacja, kodyfikacja: chwytanie, przedstawianie, transfer

G. Probst, - o o Co

S Refﬁbs Lokalizacja, pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie si¢ wiedza,

K. Romhardt z:;};c;wszechmame wiedzy, wykorzystywanie, zachowanie

(2000) y
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W.R. Bukowitz, | Pozyskiwanie, wykorzystanie, szacowanie aktywow wiedzy,
R.L. Williams utrzymywanie i rozwijanie aktywdéw wiedzy, sprzedaz wie-
(2000) dzy w formie produktow, technologii i ustug

M.W. Zdobywanie informacji, indywidualne i grupowe uczenie sie,
McElrory, formutowanie przestanek wiedzy, ocena przestanek wiedzy,
(2003) integracja wiedzy

K. Dailkir Zdobywanie i/lub tworzenie, przytaczanie i stosowanie, dzie-
(2005) lenie sie wiedza i jej szerzenie wiedzy

Zrédto: opracowano na podstawie: K. Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice,

Elsevier, Oxford 2005, s. 27-43; W. Bukowitz, R. Williams, The Knowledge management Fieldbook, Printice
Hall, London 2000; M.W. McElroy, The New Knowledge Management, Complexity Learning and Sustainable
Innovation, Butterworth Heineman, Oxford 2003, s. 75; T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge,

How Organizations Manage What They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998, s. 52-106;

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Wydawnictwo Oficyna Ekonomiczna,

Krakéw 2002, s. 42; K. Wiig, Knowledge Management Foundations, Schema Press, Arlington 1993;

M. Meyer, M. Zack, The desing and implementation of information products, ,Sloan Mangement Review”

1996, vol. 37, no. 3, s. 43-59; F. Nikolsa, Corporative development od a classification of knowledge management

functions, http//www.media-access, com/classification. html, data dostepu: 10.10.2018; P. Murray,
A. Myers, The fact about Knowledge. Special report, ,,Information Strategy” 1997, no. 11; T.J. Beckman,
The Current State of Knowledge Management, [in:] Knowledge Management — handbook, J. Lebowitz (ed.),

CRC Press, Boca Raton, London-New York-Washington D.C. 1999, s. 1.8-1.10; ].J. Brdulak, Zarzqdzanie
wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy, Oficyna Wydawnicza SGH,
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Warszawa 2005, s. 20; C.O. Dell, C.J. Grayson, If only we knew what we know the transfer
of internal knowledge and best practice, Free Press, New York 1998.

Proces zarzadzania wiedza wymaga:

traktowania wiedzy jako waznego zasobu dla przedsiewzigc¢ strate-
gicznych, dlugofalowych, jak i biezacych we wszystkich procesach
organizadji,

identyfikacji wiedzy,

stwarzania srodowiska, ktore sprzyja¢ powinno kreowaniu wiedzy
(np. motywowanie pracownikow, tworzenie atmosfery i wzorcow
pobudzajacych do tworzenia nowych rozwiazan),

stymulowania do dzielenia sie¢ wiedza i pomystami,

zbierania, kodyfikowania i transferu zasobéw wiedzy,

zapewniania szybkiego i pelnego dostepu do posiadanych zasobdéw
wiedzy,

wykorzystywania zasobow wiedzy zapisanej oraz wiedzy pracow-

nikow do poprawy efektywnosci dziatan.
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Cele zarzadzania wiedza okreslaja zatozenia, plany i zadania wply-
wajace na stopien rozwoju poszczegdlnych kompetencji przedsiebiorstwa.
Wsrdd celéw zarzadzania wiedza wskazuje sie na?':

- uwolnienie pracownika umystowego od zbednych i mato znacza-
cych czynnosci na rzecz tworczej aktywnosci oraz uwolnienie pra-
cownika od powielania cudzych pomystow i rozwigzan,

- umozliwienie wykorzystania wiedzy juz znanej w firmie oraz stwo-
rzenie warunkow dla pracownikow, ktdrzy posiadaja zdolnosci
i umiejetnosci i cechuje ich kreatywnos¢, by mogli pracowac nad no-
wymi problemami i sposobami ich rozwigzywania, doprowadzenie
do réwnouprawnienia wiedzy pochodzacej z innych zrédet niz wta-
sna twdrczos¢,

- stworzenie podstaw do przekonania, Ze mozna bez leku udostep-
nia¢ wlasng wiedzg, co wymaga zaufania do wiasnych sit twor-
czych, doprowadzenie do zmniejszenia rozdzialu miedzy wiedza
teoretyczna a dziatalnoscia uzyteczna,

- zapewnienie lepszej kontroli i efektywniejszego wykorzystania za-
sobow wiedzy w przedsigbiorstwie poprzez zastosowanie nowych
metod i technik.

Ponadto przed zarzadzaniem wiedzg stawia si¢ nastepujace cele:

- mistrzostwo operacyjne — ciagle uczenie si¢ i doskonalenie stanowi
podstawowy warunek uzyskania przewagi na rynku,

- wzrost innowacyjnosci — przyspieszenie procesu opracowywania
i wprowadzania nowych produktow,

- retencja kompetengji — jej celem jest unikniecie kosztéw towarzysza-
cych rotacji pracownikow, szczegdlne znaczenie ma to w odroznie-
niu od przedsigbiorstw z duzym udzialem specjalistow,

- podnoszenie kwalifikacji i rozw¢j pracownikdw,

- efektywno$¢ i oszczedno$é, pobudzenie innowacyjnosci, kreatyw-

nosci pracownikow oraz podnoszenie wartosci firmy.

281 ], Bartczak, Wiedza jak zatopiony skarb, ,Magazyn Kadry Zarzadzajacej” 2001, nr 2, s. 18.
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B. Gladstone stwierdza, ze w zarzadzaniu wiedza chodzi o znajdowanie

skutecznych sposobow docierania do potencjatu tworczego ludziw przed-

sigbiorstwach i nalezytego wspierania go®2.

Zdaniem ]. Fazlagica koncepcja zarzadzania wiedza zyskuje popu-

larnosé, bo?s:

ros$nie tempo innowagji,

redukcje zatrudnienia oraz duza fluktuacja pracownikéw powo-
duja, Ze wiedza nieformalna musi by¢ zachowywana w organizacji,
tempo zmian wymusza skrocenie czasu, jaki pracownicy przezna-
czaja na przyswojenie nowej wiedzy,

wiekszos¢ procesow biznesowych polega na przetwarzaniu infor-
magji, a nie na produkcji wyrobéw materialnych,

w wielu organizacjach wiedza stanowi ,, produkt koricowy” realizo-

wanych w nich procesow.

Zarzadzanie wiedza obejmuje podejscie do generowania wiedzy:

techniczne, tu stosuje si¢ techniki komputerowe, tworzy si¢ bazy da-
nych. Technologie, takie jak bazy danych, supermedia, intranet, pu-
blikacje w Internecie i autostrady informacyjne moga wspierac pa-
miec organizacyjna?®*. Techniki te wspomagaja i stuza wykorzysta-
niu wiedzy, umozliwiaja wyzwalanie w pracownikach kreatywno-
$ci, rodza nowe rozwiazania i pomysty,

spoleczne, przykladem spotecznego podejscia jest model M. Savh-
ney i E. Prandelli. Sg to dwie powiazane ze sobq petle. Pierwsza ob-
razuje indywidualne uczenie si¢ w oparciu o wzajemny przekaz in-
formacji powstaty poprzez uformowanie sie relacji miedzy ludzmi.
Uzyskiwanie informacji przez ludzi moze by¢ wspomagane przez

techniki komputerowe.

282 B. Gladstone, Zarzgdzanie wiedzq, Wydawnictwo PETIT, Warszawa 2004, s. 45.

283 ], Fazlagic, Know-how w dziataniu! Jak zdoby¢ przewage konkurencyjng dzieki zarzqdzaniu
wiedzq, Wydawnictwo Helion, Gliwice 2010, s. 123.

284 A, Zaliwski, Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 37.
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Fazy zarzadzania wiedza uwzgledniajg®:

- pozyskiwanie i rozwijanie zasobow wiedzy,
- utrwalanie i magazynowanie wiedzy,

- transfer i dyfuzje zasobow wiedzy,

- weryfikagje i aktualizacje zasobow wiedzy,
- ochrone zasobow wiedzy.

Z badan M. Chodorek wynika, Ze wsréd uwarunkowan, ktdre wpty-
waja na poszczegolne fazy procesu zarzadzania, intensywnos¢ konkuren-
qji i wymagania klientéw majq najwiekszy wpltyw. Wazne sa takze: system
prawny, polityka innowacyjna panstwa, system edukacyjny, stan i mozli-
wosci infrastruktury naukowo-badawczej, doradczej i szkoleniowej, sytu-
acja gospodarcza oraz warunki socjalno-kulturowe?.

Tworzenie i wykorzystanie wiedzy zalezy od stopnia wyksztatcenia
i doskonalenia pracownikéw, prawa do kreowania nowych pomystow,
stopnia odpowiedzialnosci i uprawnien, wsparcia w relacjach z klientami,
czyli od zarzadzania partnerskiego®?.

Bardzo wazna role w procesie zarzadzania wiedza petni koszt do-
stepu do wiedzy. Koszt ten wazny jest dla kazdego podmiotu i powstaje
w zwiazku z cena informacji, ktorej wartos¢ zalezy od?:

- popytu na dany rodzaj informagji,
- podazy informacji,
- stopy substytugji danej informacji wzgledem innych informacji do-

stepnych na rynku,

285 B, Godziszewski, Istota i gtdwne problemy zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, [w:] Za-
rzqdzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
M.]. Stankiewicz (red.), Wydawnictwo Dom Organizatora, Toruri 2006, s. 121-125.

286 M. Chodorek, Uwarunkowania zewnetrzne zarzqdzania wiedzq w polskich przedsigbiorstwach,
[w:] Zarzadzanie wiedzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa, ].M. Stankiewicz (red.), Wydawnictwo Dom Organizatora, Toruri 2006, s. 213.

27 M. Zemigata, Spoleczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Wolters Klu-
wer, Krakow 2007, s. 78.

288 ], Trajer, A. Paszek, S. Iwan, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2012, s. 30.
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komplementarnosci danego rodzaju informacji wzgledem innych
informacji dostepnych na rynku,

dynamiki uzytecznosci danego produktu informacyjnego w czasie,
zakresu informacji substytucyjnych i komplementarnych dostep-
nych na rynku jako dobra wolne.

J. Olenski wskazuje, Ze bardziej precyzyjnym podejsciem do szaco-

wania kosztéw dostepu wiedzy jest uwzglednienie osmiu proceséw wply-

wajacych na ich ksztattowanie. Sg to: generowanie informacji, gromadze-

nie, przechowywanie, przekazywanie, przetwarzanie, udostgpnianie,

interpretacja, wykorzystywanie?®.

W zarzadzaniu wiedza oprocz wiedzy technicznej w niepewnej

i nieprzewidywalnej rzeczywistosci wirtualnej konieczne sg kwalifikacje

humanistyczne, w tym:

wysoki poziom wiedzy faktualnej i proceduralnej w dziedzinie
pragmatyki zycia,

dazenie do poznania prawdy i madrosci zyciowej z réznych zrodel,
zdolnos¢ do samodzielnych i trafnych wyboréw, przewidywanie
konsekwencji wlasnych decyzji,

poddawanie refleksji swoich zyciowych do$wiadczenn do wyciaga-
nia z nich praktycznych wnioskéw,

umiejetnosc rozrdzniania rzeczy waznych od btahych (wartosciowa-
nie, hierarchizacja),

doswiadczenia zyciowe,

kontaktowanie sie z ludzmi warto$ciowymi,

,etyczna duchowos¢”, uczciwosé, odpowiedzialnosé, prawy charak-
ter, wysoki ideat Zycia,

dazenie do zapewnienia sobie dtugiego i dobrego Zycia,

akceptacja niepewnosci, nieokreslonosci, wzglednosci probleméw

z dziedziny pragmatyki zycia,

289 [Jbidem, s. 30.
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- zintegrowany sposob myslenia i dziatania dla rozwigzywania niety-
powych i niepowtarzalnych probleméw zyciowych?.
Wskazowki K. Sveiby odnoszace si¢ do zarzadzania wiedza w orga-

nizacji®’®:

przedstawic zarys koncepgji: case’y, procesy dla kierownictwa,

dowiedzie¢ sig, jaka jest wartos¢ aktywow intelektualnych i jak sa

one powigzane z wynikami finansowymi,

okresli¢ przydatnos¢ zarzadzania wiedza,

wyznaczy¢ osoby odpowiedzialne,

polaczy( strategie z zarzadzaniem wiedza,

okresli¢ obecng kulture organizacyjng w $wietle zarzadzania wiedza,

pozwoli¢ ludziom uczy¢ sie od siebie swoich kompetengij,

wybrac projekty zarzadzania wiedza,

powiazac projekty z planem strategicznym,

wyselekcjonowac sposrdd realizowanych projektéw najbardziej
obiecujace, ustali¢ budzety,

przedstawic plan kierownictwu, aby uzyskac jego wsparcie,

wdrazad projekty,

uzywac zasobow wewnetrznych z pomoca ,, zewnetrznych eksper-

tow” dla pokonania barier i przeszkod,

uzy¢ Intangible Asset Monitor, aby zmierzy¢ wptyw strategii,

sprawdzi¢ wplyw zarzadzania wiedza na postawy, zachowania
i przekonania.
K.E. Sveiby rozpatruje zarzadzanie wiedza w dwdch aspektach??:
- jako zarzadzanie informacjq (reengineering) — szkota informatyczna,
- jako zarzadzanie ludzmi (teorie organizacji) — szkota behawioralna.

20 J. Morbitzer, Internet a ksztatcenie ku madrosci, [w:] Techniki komputerowe w przekazie edu-
kacyjnym, J. Morbitzer (red.), Wydawnictwo Akademii Pedagogicznej, Krakéw 2000.

1 K. Sveiby, Knowledge Management, ,, Executive Excellence”, vol. 17, March 2000.

22 K.E. Sveiby, What is Knowledge Management? http:// www.centrumwiedzy.edu.pl/
cw/index.php?sm=104&Ca=262&al =dol1, data dostepu: 10.10.2018.
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Aby zarzadzanie wiedza byto procesem efektywnym, w przedsiebiorstwie
musza by¢ stworzone warunki, ktére wiaza sie z kultura organizacyjna,
z przywddztwem i strukturami organizacyjnymi. Firmy oparte na wiedzy
powinny skupic sie na czynnikach, ktore stanowig istote kultury organiza-
cyjnej*:

- innowagja i podejmowanie ryzyka — sita zachecajaca pracownikow
do innowacyjnosci i do podejmowania ryzyka,

- zwracanie uwagi na szczegoly — oczekiwania wobec pracownikow
dokladnosci, analitycznego podejscia,

- nastawienie na wyniki — chodzi tu o stopient koncentrowania uwagi
przez kierownikoéw raczej na wynikach niz metodach i procesach
stosowanych do ich uzyskiwania,

- nastawienie na ludzi — stopieni, w jakim kierownictwo w podejmo-
waniu decyzji uwzglednia wpltyw wynikéw na ludzi w organiza-
gach,

- nastawienie na zespotly — ta cecha ukazuje, czy w organizacji zwraca
sie uwage na prace zespotowg, czy poszczegolnych osdb,

- agresywnosc¢ — okresla poziom rywalizacji pracownikow,

- stabilno$¢ — okresla, czy przedsigbiorstwo chce utrzymac dany stan,
czy zmierza w kierunku innowacyjnym, rozwojowym.

Efektywno$¢ dziatania w procesie zarzadzania wiedza pelni wazna role.
Efektywnos¢ to kluczowy element rozwoju czltowieka i organizacji?**.
Waznym narzedziem, ktdre umozliwia wzrost efektywnosci, jest wiedza
i sprawna komunikacja. Z efektywnoscia Scisle wiaze si¢ skutecznos¢, czyli
doprowadzenie do zrobienia tego, co nalezy?®.

23 1.]. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konku-
rencyjnej firmy, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2005, s. 28-29.

24 B, Skrzypek, Jakos¢ i efektywnoéé. .., op. cit., s. 292.

25 R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzqdzania,
Wydawnictwo Zakamycze, Krakow 2004, s. 36.
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Aby skutecznie zarzadzac wiedza, organizacja powinna by¢?%:
wysoce efektywna,

zorientowana na klienta,

zorientowana na rozwdj,

zorientowana na dazenie do doskonatosci,
elastyczna i szybko dostosowujaca si¢ do zmian,
mie¢ wysoki poziom uczenia sig i innowacji,
mie¢ dostep do innowacyjnych systeméw IT,
samokierujaca i zarzadzajaca,

proaktywna i nastawiona na przysztosc,
docenia¢ umiejetnosci,

dzieli¢ sie wiedza.

Myslenie tworcze?” pomaga w rozwigzywaniu sytuacji problemowych,

poniewaz:

podwaza schematy myslowe w poszukiwaniu twérczych rozwigzan
problemow,

stosuje metody, ktdre utatwiaja szybsze dochodzenie do rozwiazy-
wania problemu,

ulatwia rozszerzanie pola poszukiwan i zwalcza wlasne ogranicze-
nia spostrzezeniowe, emocjonalne i intelektualne,

sprzyja wynalazczo$ci w kazdej sferze zycia.

Firmy, ktére umiejetnie wykorzystuja wiedzg?*:

traktujq uczenie sie jako element procesu biznesowego,

caty zarzad dziata tak, by mial miejsce przeptyw wiedzy od przeto-
zonego do podwladnego,

roé$nie znaczenie bezposredniej komunikacji,

nie ukrywa si¢ bleddow,

26 ].J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 29.

»7 H. Hamer, Nowoczesne uczenie sic, Wydawnictwo Veda, Warszawa 1999, s. 50-52.

28 T. Rudolf, Raport Katedry Teorii Zarzqdzania, pod red. P. Ploszajskiego, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa 2001, s. 28.
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pracownicy pytaja i prosza bez obaw o pomoc. Dziatania te umozli-
wiajq przeistoczenie kultury organizacji w kulture wzajemnej wspot-
pracy i transferu wiedzy.

Prowadzenie badan nad kultura organizacyjng umozliwito okresle-

nie determinant wdrozenia zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach?”:

wieksza integracja cztonkow wokot strategii, celow i misji organizadji,
wiedza na temat sposobu myslenia nowych podwtadnych i ich moty-
watorow,

informacje na temat realnych zachowan i postaw ludzi w celu poréw-
nania ich z pozadanymi wedtug zatozen zarzadzania wiedza,
wiedza na temat dopasowania kultury i zatozen zarzadzania wiedza,
wiedza na temat rozbieznosci miedzy warto$ciami budujacymi orga-
nizacje a ich odpowiednikami w kulturze organizacyjnej, stwarzajacej

warunki dla wprowadzenia zarzadzania wiedza.

Skuteczne zastosowanie koncepcji zarzadzania wiedza w organizacji ma

miejsce, gdy dochodzi do zintegrowania wszystkich systemow organizacji

w konkretny sposob, co pozwala®*:

stworzy¢ system informacyjny wspierajacy wszystkie procesy jed-
noczesnie,

Iaczy¢ informacje ze wszystkich proceséw w jednym miejscu
i w jedng komorke,

na biezace wprowadzenie modyfikacji systemowych, tworzac ela-
stycznosc systemu,

wykorzysta¢ powstata wiedze we wszystkich procesach, dajac tym

samym warto$¢ dodana.

2 K. Barwacz, Diagnozowanie kultury organizacyjnej w procesie zarzqdzania wiedzq, , Nie-
réwnosci Spoleczne a Wzrost Gospodarczy” 2005, nr 7, s. 427-428.

300 I, Hejduk, J. Korczak (red.), Gospodarka oparta na wiedzy, Wydawnictwo Politechniki
Koszalinskiej, Koszalin 2006. Por. takze W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, W poszukiwaniu
nowych paradygmatéw zarzqdzania, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008;
W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie technologiami, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2008, W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzg-
dzanie zaufaniem w przedsigbiorstwie, Zarzadzanie zaufaniem, Wydawnictwo Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2009.
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Zarzadzanie wiedza to proces biznesowy, a potraktowanie zarza-
dzania jako préby doskonalenia sposobow kreowania, dystrybuowania
i wykorzystania wiedzy uzasadnia uzywanie pojecia zarzadzania wiedza.
Organizacje, w ktorych zarzadza sie wiedza, wykazuja czesto wzrost efek-
tywnosci, sa zorientowane na klienta, na rozwdj, przystosowuja si¢ do
zmiennego otoczenia oraz daza do doskonatosci®!. Zarzadzanie wiedza
traktowane jest takze jako narzedzie zarzadzania przysztoscig, umozliwia
ono reorientacje w sposobie myslenia oraz prowadzi do doskonalenia ja-
kosci proceséw. Polega na $wiadomym i zaplanowanym wykorzystywa-
niu kapitatu intelektualnego pracownikéw i informacji zgromadzonych
w przedsigbiorstwie. Jest sprawdzona metoda ozywienia przedsiebior-
stwa poprzez wlaczenie wszystkich pracownikow w jego funkcjonowanie
i wlasciwe wykorzystanie ich wiedzy. Atut konkurencyjnosci zawsze bie-
rze si¢ z posiadanej wiedzy>®2. Zarzadzanie wiedza to kreowanie trwatej
przewagi konkurencyjnej przez stale uczenie si¢ organizacji. Powinno by¢
postrzegane jako koncepcja, ktdra faczy filozofie zarzadzania z magazyno-
waniem danych, sposobami ich przeptywdéw, zarzadzaniem bazami da-
nych oraz dystrybucja wiedzy w systemie informatycznym. Dlatego tez
zarzadzanie wiedzg nalezy rozpatrywac¢ w dwdch aspektach jako:

- zarzadzanie informacja,
- zarzadzanie ludzmi.

Zarzadzanie wiedza wystepuje wspodlczesnie w wielu kontekstach,
takich jak3:

- zarzadzanie informacjq i dostepem do informacji,
- zarzadzanie wiedza w procesach,

- zarzadzanie miejscem pracy oparte na wiedzy,

- zarzadzanie e-biznesem,

- zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

301 E, Skrzypek, Rola wiedzy we wspdtczesnym zarzqdzaniu, [w:] Polskie firmy wobec globaliza-
cji — luka kompetencyjna, A. Sitko-Lutek (red.), PWN, Warszawa 2007, s. 92-101.
302 J. Bank, Zarzqdzanie przez jakos¢, Wydawnictwo Gebethner i S-ka, Warszawa 1997, s. 77-78.
303 7. Szyjewski, Zarzqdzanie wiedzq korporacyjng, ,Pro Dialog” 2003, nr 16, s. 25.
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Do podstawowych zadan w obszarze strategicznego zarzadzania wiedza
nalezy zaliczy %
- ksztaltowanie rozumienia znaczenia wiedzy oraz podkreslenie
rangi problemu przez zapis w misji i wizji przedsigbiorstwa,
- analize strategiczna otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego przed-
siebiorstw,
- tworzenie wizji i strategii wiedzy,
- ustalanie luk wiedzy i relacji luki ludzkiej oraz sposobow ich likwi-
dagji,
- okreslenie zasobdéw, metod inarzedzi umozliwiajacych realizacje
strategii zarzadzania wiedzg oraz wybor sposobu podejscia do two-
rzenia systemu zarzadzania wiedza poprzez okreslenie wagi i relacji
pomiedzy podejsciem spotecznym i technicznym w procesie two-
rzenia systemu,
- tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej, ktore zoriento-
wane sg na wiedze,
- ocene poziomu realizacji celéw oraz ekonomiczng ocene dziatan po-
dejmowanych w obszarze zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie.
Prezydent Skandii, L.E. Petersson, stwierdzil, Zze szybko rozwijajaca
sie¢ gospodarka i towarzyszaca jej eksplozja wiedzy wraz z coraz wyz-
szymi oczekiwaniami klienta wymaga coraz wigkszej szybkosci w proce-
sie tworzenia wartosci i strategicznego myslenia. Globalna perspektywa
dziatalnosci przedsigbiorstwa, zdolnosci do nawigowania w nowych wa-
runkach, dzielenie si¢ posiadang wiedzg oraz umiejetnos¢ innowacyjnego
przegrupowania sa krytycznymi kompetencjami®®.

Zarzadzanie wiedza to z pewnoscia proces biznesowy, a potrakto-
wanie zarzadzania jako proby doskonalenia sposobow kierowania, dys-
trybuowania lub wykorzystania wiedzy uzasadnia uzywanie pojecia za-

rzadzanie wiedza.

3 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy..., op. cit., s. 39-41.
%5 E. Skrzypek (red.), Wiedza jako zasdb strategiczny przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2008, s. 60-61.
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3.2. Strategie zarzadzania wiedza

Strategia okresla pewna przestrzen zainteresowan organizagji, ktorej
granice wyznacza branza, w jakiej przedsiebiorstwo funkcjonuje, lub tez
moga wychodzi¢ poza branze. Strategia przedsigbiorstwa determinuje
strategie wiedzy w sensie posiadanych i potrzebnych zasobéw wiedzy,
ktére umozliwiajq realizacje strategii ogolnej. Wszelkie dziatania przedsie-
biorstw wynikaja z okreslenia rodzaju wartosci, ktore chce oferowac, oraz
z tego, kto jest adresatem tej warto$ci®®.

Strategia organizacji funkcjonujacej w spoteczenistwie sieciowym
powinna uwzgledniac strategie wiedzy. Z zarzadzaniem wiedza wiaze si¢
wiele poje¢, w tym strategia wiedzy, strategia zarzadzania wiedza i system
zarzadzania wiedza. Strategia wiedzy to uszczegdélowienie ogdlnej strate-
gii przedsigbiorstwa o wymagania w stosunku do zasobu wiedzy, jaki po-
winien by¢ w posiadaniu organizacji, by zrealizowa¢ zatozone cele
i sprawnie dostosowac si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu. Strategia
zarzadzania wiedza nie powinna by¢ utozsamiana ze strategia wiedzy.
Strategia wiedzy oznacza réwnowazenie posiadanych zasobéw opartych
na wiedzy i umiejetnosci ich wykorzystania z wiedzg niezbedng w celu
oferowania produktéw lub cech produktéw lepszych od konkurentéw.

Strategia wiedzy to zaangazowanie procesoéw zwigzanych z wiedza
do istniejacych lub nowych obszaréw wiedzy dla osiagania celéw strate-
gicznych®”. Strategia wiedzy ma na celu wypelnienie luki pomiedzy po-
siadana wiedza a wiedza niezbedna do realizacji strategii organizacji,
a takze powinna umozliwi¢ inne wypetnienie luki kompetencyjnej, ktora
stanowi rdznice pomiedzy aktualnym stanem kompetencji przedsiebior-

stwa a jej pozadanym poziomem.

%6 B, Manville, N. Foote, Strategy as if Knowledge Mattered, ,Fast Company Magazine”
2003, vol. 3, s. 66.

%7 G. Krogh, I. Nonaka, M. Aben, Making the Most of Your Company’s Knowledge: A Strate-
gic Framework, ,,Long Range Plannig” 2001, no. 4, s. 426.
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Pracownicy firmy McKinsey opracowali nastepujace zasady, ktore

umozliwiaja funkcjonowanie strategii wiedzy®%:
- strategia wiedzy wynika ze strategii firmy, a nie z wiedzy,
- strategia wiedzy nie bedzie strategia, dopdki bedzie powiazana

z tradycyjnymi kryteriami oceny,

- strategia wiedzy nie jest tozsama z zarzadzaniem wiedza,

- organizacja wykorzystuje wiedze poprzez sie¢ relacji miedzy wspot-
pracujacymi pracownikami, nie zas przez sie¢ technologii,

- zasada pull not push - wiedza wynika raczej z potrzeb pracownikéw
niz ze scentralizowanych informagcji.

P.H. Jones wskazuje na relagje, jakie zachodza pomiedzy strategia
organizadcji a strategia wiedzy. Odnoszac si¢ do strategii ogolnej, wskazuje
na takie elementy, jak: niepewnos$¢ udziatu w rynku, koniecznosc rozwoju,
istnienie konkurencji i pojawiajacych sie nowych produktéw oraz poten-
cjat klientéw. Natomiast w ramach strategii wiedzy wskazuje na: wyko-
rzystanie kluczowych kompetencji, umiejetnosci komplementarne, orga-
nizacje uczacy si¢, kreowanie wiedzy, uczenie si¢ przez doswiadczenie,
rozwoj spotecznosci®®. W tabeli 17 przedstawiono strategie wedtug Wiiga.

Strategia zarzadzania wiedza to formuta bedaca kombinacja celow
stojacych przed systemem zarzadzania wiedza, zasad oraz relagji i srod-
kéw, przez ktdre ten system jest tworzony. To formuta moéwiaca, w jaki
sposoOb przedsiebiorstwo zamierza posias¢ pozadana wiedzeg, a nastepnie

wykorzystac ja dla realizacji swojej strategii wiedzy.

%8 B. Manville, N. Foote, Strategy as if Knowledge..., op. cit.
39 P.H. Jones, Knowledge Strategy: Aligning Knowledge Programs to Business Strategy,
,Knowledge Management World”, September 2000, s. 5.
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Tabela 17. Strategie wiedzy wyrdéznione przez K. Wiiga

Typ strategii

Strategia wiedzy jako
strategia biznesowa

Istota strategii wiedzy

Koncentruje si¢ na kreacji, zdobywaniu, organizowa-
niu, odnawianiu, dzieleniu i wykorzystywaniu wiedzy

Strategia zarzadzania

Koncentruje si¢ na okreslonych aktywach intelektual-
nych, jak patenty, technologie, operacje i praktyki za-

aktywami intelektu- . ) . . .
alnvmi rzadzania, relacje z klientami, struktura organiza-
Y cyjna i inne aktywa strukturalne
. Koncentruje si¢ na odpowiedzialnosci personelu
Strategia

wiedzy personalnej

za inwestycje zwigzane z wiedza, odnawianiu wie-
dzy i dzieleniu sie wiedza

Strategia
tworzenia wiedzy

Skupiona na uczeniu si¢ organizacji, badaniach
i rozwoju oraz motywacji pracownikow do uzyski-
wania wiedzy

Strategia transferu
wiedzy

Skoncentrowana na systematycznym podejsciu

do transferu wiedzy, tzn. uzyskaniu, organizowaniu,
restrukturyzacji, magazynowaniu albo zapamigtywa-
niu i ponownym odpakowaniu wiedzy dla dalszego
rozwoju

Zrédto: K. Perechuda, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 26.

Strategie zarzadzania wiedza to3'%:

- Kkluczowy aktyw przedsiebiorstwa, zrodlo przewagi konkurencyjnej,

zasOb wiedzy traktowany jest jako najwazniejsze zrédlo przewagi

konkurencyjnej. Celem tej strategii jest ochrona i wykorzystanie wie-

dzy do tworzenia nowych zasobdéw intelektualnych. Charaktery-

styczna dla przedsigbiorstw, gdzie funkcjonowanie zdeterminowane

jest przez poziom zdolnosci intelektualnych, a nie zasoby mate-

rialne,

- sposob na doskonalenie wyrobdéw i ustug, przedsigbiorstwo musi

dysponowac zasobami fizycznymi. Zasoby intelektualne ludzi

310 M. Romanowska (red.), Leksykon zarzqdzania, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2004,

s. 676-678.
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wykorzystywane sa do doskonalenia proceséw produkcyjnych,
ktore prowadza do wzrostu satysfakgji klientow i poprawy pozycji
konkurencyjnej. Dominuje w przedsigebiorstwach, gdzie nadal pod-
stawowym aktywem przedsiebiorstwa sa zasoby fizyczne,

- podstawowa dziatalnos¢ przedsiebiorstwa, np. firmy doradcze,
urzedy statystyczne i przedsiebiorstwa zajmujace si¢ badaniem
rynku. Tu zdobywana i doskonalona wiedza to warunek przetrwa-
nia na rynku zdominowanym przez tego typu ustugi,

- sposdb na doskonalenie proceséw — zarzadzanie wiedzg traktowane
jest jako sposob na doskonalenie procesow dotyczacych przedsie-
biorstw dziatajacych w zloZonych i zmiennych sektorach. Stoso-
wana w przedsigbiorstwach, w ktérych wewnetrzne procesy sa bar-

dzo skomplikowane i wymagaja ciaglego usprawniania.

Wsrod wielu strategii zarzadzania wiedza wazne miejsce zajmuja
strategie kodowania i personalizacji M.T. Hansena i T. Tierney’a (por. ta-
bela 18).

J.M. Bloodgood i W.D. Salisburt wyrdzniaja strategie tworzenia,
transferu i ochrony wiedzy?®"'. Natomiast G. Krough, I. Nonaka i M. Aden
wskazuja na nastepujace rodzaje strategii: wptywania, rozszerzania, przy-
wlaszczania i sondowania wiedzy?'2.

Natomiast P.R. Gamble i ]. Blackwell wskazuja na strategie kom-
pleksowego zarzadzania wiedza, transferu wiedzy, ksztattowania naj-
lepszych praktyk, zarzadzania wiedza o klientach, osobistej odpowie-
dzialnos$ci za wiedzeg, zarzadzania aktywami intelektualnymi, innowagji

i kreowania wiedzy®?.

311 M. Bloodgood, W.D. Salisbury, Understanding the Influence of Organizational Strategies
on Information Technology and Knowledge Management Strategies, ,Decision Support
Systems” 2001, vol. 31 (1), s. 55-69.

312 G, Krogh, I. Nonaka, M. Aben, Making the Most..., op. cit., s. 426.

313 P.R. Gamble, ]. Blackwell, Knowledge Management. A State of the Art Guide, Kogan Page,
London 2001, s. 122-124.
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Tabela 18. Pordwnanie strategii kodyfikacji i strategii personalizacji

Strategia kodyfikacji

Dostarczenie wysokiej jako-

Strategia personalizacji

Rozwigzywanie specyficz-

Rodzaj $ci ustug doradczych na po-  nych probleméw klientéw
strategii ziomie operacyjnym i tak- o charakterze strategicznym
konkurencyjnej | tycznym opartych o skodyfi- przy wykorzystaniu indywi-
kowana wiedze. dualnej wiedzy eksperckie;j.
Wielokrotne wykorzystanie. ~ Wiedza ekspercka.
Wielokrotne wykorzystywa-  Unikalne rozwigzania dosto-
nie raz opracowanych roz- sowane do specyfiki dziatal-
Model wigzan. Wykorzystywanie nosci klienta. Wykorzysty-
ekonomiczny | duzych zespotéw konsultan- wanie matych zespotow
tow. Koncentracja na gene- konsultantow. Koncentracja
rowaniu wysokich przycho-  na utrzymaniu wysokich
dow. marz.
Ludzie - .
UdZI?_ dokum.enty Ludzie - ludzie.
Rozw¢j elektronicznych na- ...
. ) . Tworzenie sieci (zwanych
Rodzaj rzedzi zarzadzania wiedza, , )
" e czesto wspolnotami wy-
strategii umozliwiajacych gromadze- . .. ,
. . o miany do$wiadczen) tacza-
zarzadzania nie, kodyfikacje oraz prze- .. .
. T cych ludzi i pozwalajacych
wiedzg szukiwanie wiedzy formal- . ]
. . , na wymianeg pogladéw
nej w postaci dokumentow, . A
] . i tzw. cichej wiedzy.
raportow, opracowan itp.
Technologia .. . . . .
. . Duze inwestydje. Umiarkowane inwestycje.
informacyjna
Zatrudnianie najlepszych Zatrudnianie najlepszych
Zasoby absolwentow szkot wyz- absolwentow z dyplomami
ludzkie szych. Intensywne szkolenie =~ MBA. Intensywne szkolenia

grupowe.

na zasadzie mentoringu.

Zrédto: M. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What is Your Strategy for Managing Knowledge?,
,Harvard Business Review”, March-April 1999. Za: M. Strojny,
Zarzqdzanie wiedzq w firmach konsultingowych, , Problemy Jakosci” 2000, nr 32 (3), s. 22.

Strategie zarzadzania wiedza koncentruja si¢ na definiowaniu

i kierowaniu procesami oraz infrastrukturga organizacyjng i technolo-

giczna wykorzystywana w zarzadzaniu wiedza®*. Istotnymi elementami

314 K. Chlebowski, Strategiczny wymiar wiedzy, , Problemy Jakosci” 2003, nr 8, s. 13.
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wplywajacymi na wdrozenie strategii zarzadzania wiedza sa kultura or-

ganizacyjna i chec¢ dzielenia sie¢ wiedzg®”>.

K. Wiig wskazuje obszary, ktore wspieraja realizacje strategii zarza-

dzania wiedza:

analiza i rozwoj, utrzymanie i zabezpieczenie zasobow intelektual-
nych oraz zasobéw wiedzy przedsigbiorstwa, popieranie kazdego
pracownika w rozwijaniu wiedzy i innowacyjnosci,

ustalanie umiejetnosci niezbednych do skutecznego dziatania, zor-
ganizowanie np. kurséw, szkolen,

modyfikowanie i restrukturyzacja firmy w celu zwigkszenia stopnia
wykorzystania wiedzy, likwidacja barier przeplywu wiedzy,
tworzenie, kierowanie i monitorowanie przysztych i dlugotermino-
wych strategii zwigzanych z tym zasobem np. programow badaw-
czo-rozwojowych,

zabezpieczenie wiasnej konkurencyjnej wiedzy i kontrola jej wyko-
rzystania dla upewnienia si¢, ze wykorzystywana jest wylacznie
wiedza najlepsza oraz ze wartosciowa wiedza nie zanika ani nie jest
przekazywana konkurengji,

zapewnienie mozliwosci zarzadzania wiedza tak, by srodki, proce-
dury, zasady i praktyki dziatania utatwialy i wspomagaty zarzadza-
nie wiedza jako elementem sktadowym praktyki i kultury przedsie-
biorstwa,

pomiar efektywnosci wszystkich zasobdw wiedzy, by stanowily
zasob wewnetrznie kapitalizowany, ktory jest budowany i wykorzy-
stywany, odnawiany i traktowany jako cze$¢ realizowania misji i ce-
low firmy.

Strategia zarzadzania wiedza dotyczy:

budowy systemu zarzadzania wiedza,
zapetnienia luk wiedzy — kreacji wiedzy wewnetrznej, absorpgji, roz-
szerzania wewnetrznego,

315 S.Ch. Chong, K. Salleh, S.N. Ahmad, S. Sharifuddin, KM Implementation in a Public
Sector Accounting Organization: an Empirical Investigation, ,Journal of Knowledge Man-
agement” 2011, vol. 15, s. 497-512.
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- ksztattowania wiedzy otoczenia: protekgji i udostepniania.

Poprawnie skonstruowana strategia zarzadzania wiedza opiera sie
na trzech filarach:

- ludziach,

- technologii,

- procesach.
Takie jej ujecie powoduje, ze wiedza staje si¢ praktycznym narzedziem roz-
wigzywania realnych problemdéw biznesowych wspdtczesnych organizadji.

Koncepcja zarzadzania wiedza opiera si¢ na procesach istniejacych
w organizadji, tj. procesach technologicznych, infrastrukturze, przywodz-
twie i kulturze organizacyjnej. Skuteczne zastosowanie koncepcji zarza-
dzania wiedza w przedsigbiorstwie ma miejsce, gdy wystapi zintegrowa-
nie wszystkich systemow w taki sposob, ktory pozwala®'®:

- stworzy¢ system informacyjny, ktory wspiera wszystkie procesy
jednoczesnie,

- faczydinformacje ze wszystkich proceséw w jednym miejscu lub jed-
nej komorece,

- na biezace wprowadzenie modyfikacji systemowych, tworzac ela-
stycznosc¢ systemu,

- wykorzysta¢ powstata wiedze we wszystkich procesach, dajac tym
samym warto$¢ dodana.

Koncepcja zarzadzania wiedzg stanowi probe caloSciowego ujecia
wszystkich tych zjawisk oraz proceséw, ktore zachodza w przedsiebior-
stwie i jego relacjach z otoczeniem, i maja okreslone znaczenie ze wzgledu
na tworzenie, pozyskiwanie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy na
rzecz przetrwania i rozwoju organizagji. Dlatego model podstawowych
wymiardéw zarzadzania wiedza obejmuje’'”:

- strategie zarzadzania wiedza,

- formy organizacyjne oparte na wiedzy,

316 |. Hejduk, J. Korczak (red.), Gospodarka oparta na wiedzy. .., op. cit.
317 M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, ,,E-mentor” 2006, nr 4.
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- zarzadzanie informacja,

- zarzadzanie pracownikami wiedzy,

- kulture organizacyjna.

Organizacja, w ktdrej zarzadza si¢ wiedza, posiada okreslone ce-
chy?®8. Cechuje ja wysoka i rosnaca efektywnos¢, w centrum jej zaintereso-
wania jest klient, jego potrzeby i oczekiwania, jest zorientowana na daze-
nie do doskonatosci zarzadzania, potrafi szybko sie dostosowac do zmian,
posiada doswiadczenie i wiedze, docenia umiejetnosci ludzi, potrafi sie
dzieli¢ wiedza, posiada wysoki poziom uczenia si¢ i innowacji, cechuje ja
szeroki dostep do innowacyjnych systemow informatycznych, jest proak-
tywna i nastawiona na rozwd;.

Wsréd warunkdw, jakie musza by¢ spelnione, by przedsigebiorstwo
moglo wprowadzi¢ zarzadzanie wiedza, znajduja sie:

- okreslenie dziedzin wiedzy potrzebnych do funkcjonowania przed-
siebiorstwa,

- opracowanie schematu procedur gromadzenia i dostepu do wiedzy,

- wybdr systemu informatycznego,

- dbanie o formalne potwierdzenie wymogu dzielenia si¢ wiedza, np.
okresowa ocena,

- wspomaganie tworzenia si¢ kultury organizacyjnej, ktora traktowac
bedzie dzielenie si¢ wiedzg i doswiadczeniem jako jedna z jej gléw-
nych wartosci.

W procesie zarzadzania wiedza bardzo waznym problemem jest
okreslenie luki wiedzy. Procedura identyfikacji zewnetrznej luki wiedzy
obejmuje identyfikacje wlasnych zasobow wiedzy na tle wiedzy posiada-
nej przez konkurentéw. Kolejno nalezy dokonac oceny mozliwosci ucze-
nia si¢ poprzez pozyskiwanie i przyswajanie wiedzy z zewnatrz oraz swoje
zdolnosci kreowania wiedzy, wéwczas mamy rozeznanie w kwestiach

mozliwosci wypelnienia wewnetrznej luki wiedzy. Bardzo przydatnym

318 I. Lebowitz, T. Beckman, Knowledge Organizations: What Every Manager Should Know,
St. Lucie Press, Boca Raton 1998.
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narzedziem w tym obszarze jest metoda ,, portfolio wiedzy”, ktéra wyrdz-
nia cztery obszary:
- wiedzy znanej i uswiadamianej sobie — wiemy, co wiemy,
- $wiadomosci brakéw w posiadanej wiedzy — wiemy, czego nie
wiemy,
- braku swiadomosci posiadanej wiedzy — nie wiemy, co wiemy,
- braku $wiadomosci brakow w posiadanej wiedzy — nie wiemy, czego
nie wiemy.

System zarzadzania wiedza to kompleks metod, zbioréw informacji,
ludzi, sieci wzajemnych powiazan, ktéry pozwala przyjac i realizowac
strategie zarzadzania wiedza dla osiagniecia celéw organizacji. System za-
rzadzania wiedza stuzy realizagji strategii ogdlnej, ktéra musi wptywac na
kazda decyzje podejmowang codziennie w organizacji. Elementami sys-
temu zarzadzania wiedza sa:

- strategia wiedzy,
- procesy zwigzane z wiedza,
- narzedzia zarzadzania wiedza.
System zarzadzania wiedza (SZW) obejmuje:
- wymiar strategiczny, w tym strategie organizacji, strategie zarza-
dzania wiedzg, kapital ludzki, kulture organizacyjna, technologie

i system pomiarowy,

- wymiar operacyjny, w tym aspekt podmiotowy (menedzer zarza-
dzania wiedza),

- aspekt procesowy (tworzenie, kodyfikacja, transfer wiedzy),

- aspekt strukturalny (organizacja uczaca sie, inteligentna, wirtualna
itp.)>.

System zarzadzania wiedza obejmuje: zbiory wiedzy (bazy i banki
wiedzy), sieci relagji, sposoby transferu wiedzy, systemy informatyczne,
sieci informatyczne, systemy semantyczne (jezyk organizaci i jezyk

319 A. Blikle, Refleksje na temat gospodarki wiedzy w Polsce, [w:] Gospodarka oparta na wiedzy.
Perspektywy Banku Swiatowego, A. Kukliriski (red.), Biuro Banku Swiatowego w Polsce,
Komitet Badart Naukowych, Warszawa 2000.
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systemu zarzadzania wiedza) oraz kulture organizacyjng. Na funkcjono-

wanie systemu zarzadzania wiedza ma wplyw wiele czynnikéw

(tabela 19).

Tabela 19. Wybrane czynniki wplywajace na funkcjonowanie SZW w organizacji

Wybrane
S Charakterystyka
czynniki
Im wieksza liczba zatrudnionych, tym wigksze zapotrzebo-
Liczba wanie na korzystanie z narzedzi ZW opartych na technolo-
zatrudnionych | giach IT. Istnieje koniecznos¢ dziatan prowadzacych do
integracji zespolu
. Pracownicy wiedzy to znaczaca wigkszos¢, co wptywa
Pracownicy . . .
na kulture organizacyjna i styl zarzadzania
Kultura Powigzana jest z profilem pracownikdéw wiedzy. To gléwny
organizacyjna | sktadnik SZW, decyduje o skutecznosci przedsigbiorstwa
. Najwieksza standaryzacja wystepuje w przedsiebiorstwach
Standaryzadja jwieksz yzacja wystepuje w przedsiebiorstw
dziatart produkcyjnych. Wszystkie zatrudnione osoby to kluczowe
elementy elastycznego SZW
Zasi Wieksze organizacje (miedzynarodowe czy globalne) zobo-
i
. ¢8 . wigzane sa do wyzszych standardow zachowan oraz wyma-
dziatania . iy
gan w stosunku do pracownikéw
. ‘s Zmienno$¢ otoczenia powoduje wzrost zapotrzebowania na
Zmiennose specjalne komdrki w organizacji zajmujace si¢ pozyskiwa-
otoczenia p ¥ . & I zajriyace sie pozy
niem wiedzy
Mozliwosci Wieksze mozliwosci finansoYv.e wplywaj'ac na zastosowam'.e
f zaawansowanych technologii informacyjnych. Technologie
inansowe .
te umozliwiajg wzrost zaangazowania pracownikéw
L. Rozwoj zarzadzania wiedza pozostaje w zwiazku z rozwo-
Cykl zycia jem organizacji, ma on miejsce po osiagnieciu stabilizacji
organizadji J ganizadl, Jsce p agnie g
organizacji
Rozwé Najwazniejszym produktem jest wiedza skumulowana
ZW
) w wyrobach, dlatego kluczowe znaczenie maja umiejetnosci
produktu

pracownikéw, kwalifikacje, aktywnos¢ i samodoskonalenie

Zrédto: A. Potocki (red.), Komunikacja w procesach zarzqdzania wiedzq, Fundacja Uniwersytetu Ekono-
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Celem systemu zarzadzania wiedza jest rozwigzywanie sytuacji
problemowych (identyfikowanych ex ante lub ex post) zwiazanych z dys-
ponowaniem wiedza. PodloZzem realizowanych w systemie zarzadzania
procesow tworzenia, kodyfikacji i transferu wiedzy sa: ludzie, technologie,
struktura organizacyjna i kultura organizacyjna.

Zarzadzanie wiedzq w organizacji powinno uwzglednia¢:

- ustalanie celow, jakie ma osiaggnac system,
- budowanie optymalnych struktur organizacyjnych pod katem ela-

stycznosci i swobody wymiany informagji.

3.3. Modele zarzadzania wiedza

Model to pewien wzorzec mozliwej rzeczywistosci, to uktad, ktory
tworzy pewna cato$¢, posiada wlasna strukture wewnetrzna i wlasne pra-
widlowosci, to zbidr wytycznych, ktore stuza rzeczywistosci i ocenie tego,
co nalezy doskonali¢ i w jakim kierunku podaza¢ w przyszlosci. Modele
umozliwiajg zrozumienie przeszlych zjawisk oraz przewidywanie ich
ksztattowania w przysztosci. Wyro6znia sie modele fizyczne, abstrakcyjne,
liczbowe, logiczne, graficzne, poznawcze, decyzyjne, projektowe, struktu-
ralne, funkcjonalne, statystyczne, dynamiczne, opisowe, przewidujace,
normatywne i inne. W modelach pomija si¢ czesto mniej znaczace ele-
menty rzeczywistosci. Tworzy sie je, by skupi¢ si¢ na najbardziej istotnych
elementach wptywajacych na przebieg okreslonego procesu, np. model
biznesu, ktéry stanowi kompozycje strategii, zasobdw i sieci wartosci po-

wiazanej z klientem.

Model zasobowy

Model zasobowy (resource-based view of the firm) zarzadzania wiedza po-
wstat w pierwszej potowie lat 90. jako efekt badar nad innowacyjnoscia
przedsigbiorstw przemystowych. Opiera si¢ na koncepcjach D. Leonard-

Barton z Harvard Business School i jej modelu ,zrédet wiedzy”
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(wellsprings of knowledge) opartego na koncepcji kluczowych kompetengji
(core competences) i kluczowych umiejetnosci (core capabilities)*. Model za-
sobowy zarzadzania wiedza bazuje na podejsciu zasobowym, rozwijanym
w ramach zarzadzania strategicznego. Podejscie to traktuje wiedze jako
najwazniejszy zaséb firmy. Zrédlem wiedzy moze by¢ przedsiebiorstwo
lub jego otoczenie. Koncepcja szkoty zasobowej ma swoje korzenie w teorii
E. Penrose, zwrdcono w niej uwage, ze firma nie jest tylko jednostka admi-
nistracyjna, lecz zasobem srodkéw produkgcji o charakterze materialnym
i ludzkim. Autorka wskazuje, Ze nigdy srodki same z siebie nie sg wkta-
dem w proces produkgji, ale rowniez ustugi, jakie maja one swiadczy¢®!.

Koncepcja szkoty zasobowej sugeruje, ze posiadanie przez przedsie-
biorstwo wiasnych, unikalnych zasobdw, trudnych do skopiowania przez
konkurentéw, moze by¢ Zrédiem przewagi konkurencyjnej. Wykorzysta-
nie wiedzy, ktora ma swoje zZrédto w kluczowych umiejetnosciach i kom-
petencjach moze by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, a takze tworzy¢
warunki dla jej stalego rozwoju.

Osiaganie ponadprzecietnych wynikéw rynkowych bylo thuma-
czone przez odpowiednia analize produktu i rynku, a ekonomisci zwracali
wieksza uwage na otoczenie, a nie na wnetrze organizacji. Czynnikiem za-
pewniajacym osiaganie przewagi konkurencyjnej byta zatem struktura da-
nego sektora®?.

Efektywne zarzadzanie wiedza oznacza wspdtdzialanie nastepuja-

cych elementow:

importowania wiedzy z otoczenia,

implementadji i integracji nowych narzedzi i technologii (wnetrze),

eksperymentowania (przysziosc),

wspolnego rozwigzywania problemoéw (terazniejszosc),

320 D. Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge. Building and Sustaining the Sources of
Innovation, Harvard Business School Press, Boston 1995, s. 25.

321 [bidem.

322 ML.E. Porter, The Competitive Advantage of Nations, Free Press, New York 1985, s. 21.
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- kluczowych umiejetnosci, na ktore sktadaja sie systemy techniczne,
systemy zarzadzania, wiedza i umiejetnosci pracownikow oraz
normy i wartosci.

Autorka modelu uwaza, ze kompetengje sg tym elementem, ktory
umozliwia taczenie i integrowanie pozostatych elementow w jeden spojny
system, oparty jest elementach pochodzacych z wnetrza organizacji i z ze-
wnatrz, z jej otoczenia. Odnosi si¢ on do terazniejszosci, ale takze wybiega

w przysztos¢ poprzez dokonywanie eksperymentow.

Model japonski ,spirali wiedzy”

Japoniski model kreowania wiedzy w organizacji to najbardziej nowator-
skie podejscie bazujace na ,,spirali wiedzy”. Model ten zakltada konwersje
wiedzy ukrytej w jawna, tatwa do weryfikacji, rozpowszechniania lub po-
wielania. Okreslenie , spirala wiedzy” wprowadzit ]. Nonaka i opisat przy
pomocy modeli SECI (Socialization, Externalization, Combination, Internaliza-
tion) oraz koncepgji , Ba”3%.

Nonaka i Takeuchi wyroznili cztery sposoby konwersji wiedzy
w modelu nazwanym SECI®:

- socjalizacja — zamiana wiedzy ukrytej w ukryta. Jest to proces, dzieki
ktéremu czlowiek zdobywa doswiadczenia, a zarazem dzieli sig
nimi. Wiedza zdobywana jest poprzez prace w grupie (wzajemne
uczenie si¢ od siebie jednostek, wymiana do$wiadczen) badz po-
przez obserwagje, jak pracuja inni, socjalizacja prowadzi do wytwo-
rzenia wiedzy ukrytej, bedacej efektem kooperacji ludzi i wspolnych
doswiadczen,

- eksternalizacja — zamiana wiedzy ukrytej w jawna. Proces ten jest

uruchamiany dzieki komunikacji z innymi ludzmi, w formie dialogu

3 ]. Nonaka, N. Kano, The Concept of "Ba": Building a Foundation for Knowledge Creation,
,,California Management Review” 1998, vol. 40, s. 3.

324]. Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge creating company, Oxford University Press, New
York 1995, s. 96.
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lub burzy mozgow, eksternalizacja to wydobywanie wiedzy ukrytej
pracownikow poprzez prace zespotowa i wzajemna komunikacje,

- kombinacja — zamiana wiedzy jawnej w jawna. Jest to ujednolicenie
i usystematyzowanie wiedzy juz osiagnietej. Kombinacja to jedna
z kluczowych czesci konwersji wiedzy, gdyz dzieki niej powstaja
nowe pomysty i idee. Proces ten jest wspierany przez technologie
teleinformatyczne. Kombinagja to procesy porzadkowania pozyska-
nej wiedzy, modyfikacje i doskonalenie rozwigzan,

- internalizacja — zamiana wiedzy jawnej w ukryta. Podstawe stano-
wig tutaj stworzone wczesniej dokumenty, dzieki ktérym powstajq
nowe pomysty badZ podejmowane sg konstruktywne dziatania.
Internalizacja to upowszechnianie wiedzy wsrdd pracownikow, dla
ktorych staje sie ona Zrédtem pozyskiwania nowych kompetencji.

Proces ,,spirali wiedzy” to tworzenie i przekazywanie wiedzy, co prowa-
dzi do powstania nowej wiedzy w przedsiebiorstwie. Obejmuje:

- proces specjalizacji, tu powstaje wiedza podzielona (od wiedzy ci-
chej do cichej) poprzez wchodzenie w ozywione interakcje wiedza
cicha jednej osoby moze stac sie¢ wiedza innych,

- proces wyjasniania, tu powstaje wiedza konceptualna (przejécie od
wiedzy cichej do jawnej) formalizacja wiedzy zwiazana z jej struktu-
ralizowaniem powoduje przeksztalcenie wiedzy cichej w skodyfiko-
wana,

- proces asocjacji, tworzy wiedze usystematyzowang (przejscie od
wiedzy jawnej do jawnej), tu ma miejsce agregacja poje¢ w systemy
wiedzy,

- proces internalizacji, tworzy wiedze operacyjna (przejscie od wiedzy
jawnej w cicha), powtarzanie dzialani utrwala zachowania, ktdre
staja si¢ czescig kultury organizacyjne;j.

Pojecie ,,Ba” wywodzi si¢ z kultury japoniskiej, wprowadzit je filozof
Kitaro Nishida. Jednostki w niej przebywajace nawiazuja miedzy soba kon-

takty. ,Ba” to odpowiednik miejsca i przestrzeni, gdzie zachodza procesy
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konwersji wiedzy, ktére w konsekwencji prowadza do powstania nowej

wiedzy.

Oznacza ono przestrzen, ktéra stanowi podloze dla tworzenia no-

wych idei, taczenia informacji i koncepcji w celu zyskania nowej jakosci,

moze to by¢®?:

przestrzen fizyczna (klasa, biuro),
wirtualna (e-mail, telekomunikacja),
duchowa, myslowa (idea),
kombinacja form.

Autorzy ci wskazuja takze na cztery typy ,,Ba”, odpowiednio dla so-

jalizacji, eksternalizacji, kombinagji i internalizacji:

,Ba” inicjujace — miejsce, gdzie pracownicy dzielg si¢ swymi uczu-
ciami, do$wiadczeniami, emocjami,

,Ba” dialogowe — miejsce, gdzie jednostki dziela si¢ swymi umiejet-
nosciami,

,Ba” systematyzujace — wirtualna przestrzen interakcji, ktdrej pod-
stawq jest technologia teleinformatyczna, a zwtaszcza sieci on-line,
banki danych, dokumenty,

,Ba” ¢wiczace — miejsce, gdzie pracownicy zamieniaja wiedze

jawna, przekazywang przez media w ukryta.

Proces tworzenia wiedzy w modelu japoriskim przebiega w pieciu fazach:

upowszechnianie wiedzy ukrytej,
szukanie pomystow,
potwierdzanie pomystow,
budowanie wzorca,

wyréwnywania poziomu wiedzy.

Model procesowy

Model procesowy traktuje wiedze w organizacji jako zbidr procesow,

z ktérych najwazniejsze to:

325 B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2002, s. 16.
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- pozyskiwanie wiedzy, polegajace na tworzeniu i rozwijaniu kwali-
fikacji pracownikow, zakupie wiedzy na zewnatrz, pozyskiwaniu
spegjalistow,

- upowszechnianie wiedzy, polegajace na lokalizacji wiedzy w orga-
nizacji, dzieleniu si¢ wiedza miedzy pracownikami,

- wykorzystywanie i rozwijanie wiedzy posiadanej przez przedsie-
biorstwo.

Model procesowy reorganizuje tradycyjne procesy, ktére zachodza
w przedsiebiorstwie, w celu stworzenia srodowiska sprawnie realizuja-
cego funkcje operacyjne, a jednoczesnie optymalizujace gtéwne procesy
zwiazane z wiedza. W modelu tym zarzadzanie wiedza opiera si¢ na roz-
wigzaniach i doswiadczeniach praktycznych, ktére stosuje sie¢ w duzych
firmach konsultingowych®?. Zobrazowaniu istoty tego podejscia moze po-
stuzy¢ definicja zarzadzania wiedzg opracowana przez naukowcow
z Granfield School w Wielkiej Brytanii: ,Ogot proceséw umozliwiajacych
tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji
celéw organizacji”®?.

Teoretyczne ujecie podejscia procesowego przedstawili T. Daven-
port i L. Prusak, ktorzy wyrdznili trzy podstawowe procesy:

- tworzenie wiedzy,

- kodyfikacje,

- transfer wiedzy.

Twoércy modelu okredlili tworzenie wiedzy jako zespdt wyspecyfi-
kowanych dzialan i inicjatyw, ktdre firmy podejmuja w celu zwigkszenia
ilosci wiedzy organizacyjnej. Wiedza moze by¢ tworzona w organizacji,
ale takze moze pochodzi¢ z zewnatrz organizacji, poprzez wspodtprace
przedsiebiorstw z instytutami badawczo-rozwojowymi. Podkreslaja, ze
proces kreowania wiedzy wewnatrz organizacji wymaga odpowiedniej

kultury organizacyjnej, stylu zarzadzania oraz struktury organizacyjne;j.

326 P. Murray, A. Myers, The Facts about Knowledge. Special Report, ,Information Strategy”
1997, no. 11.
327 Ibidem.
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Wskazuje na duze znaczenie réznych metod pracy grupowej, spotkan
w grupach nieformalnych, szkolen i treningéw oraz sposoby importowa-
nia wiedzy, jak: zakup, wypozyczenie, korzystanie z ustug konsultantow
czy wiedzy pracownikéw nauki. Waznym aspektem tworzenia wiedzy
jest proces organizacyjnego uczenia sie.

Kolejnym waznym elementem modelu procesowego jest kodyfika-
qja, ktéra ma na celu utatwianie dostepu do wiedzy, przedstawianie jej w
postaci ujawnionej np. za pomocg wzoru, procedury, co utatwia dostep do
niej innym osobom. Z przeksztatceniem wiedzy w formalny zapis wigze
sie mozliwosc¢ utraty wartosci wiedzy oraz utraty jej wyrdzniajacych cech
i sprowadzenie jej do roli danych czy informacji. Wérdd sposobow zapo-
biegania temu zjawisku jest stosowanie przez menedzerow nastepujacych
zasad w procesie kodyfikacji®?®:

- okreslanie celow, ktérym powinna stuzy¢ kodyfikacja,
- mozliwos¢ identyfikowania wiedzy, ktéra wystepuje w roznych for-
mach,
- dokonywanie ocen wiedzy ze wzgledu na jej przydatnos¢ i mozli-
wos¢ kodowania,
- ustalanie wlasciwego nosnika kodyfikacji i rozpowszechniania
wiedzy.
Bardzo wazne jest tworzenie map i baz wiedzy w celu wskazywania Zro6-
det wiedzy w organizagiji.

Transfer wiedzy to trzeci proces w analizowanym modelu autor-
stwa Davenporta i Prusaka. Jest to upowszechnienie wiedzy, inaczej
transmisja i absorpgja. Transmisja wiedzy oznacza wysylanie lub prezen-
towanie wiedzy potencjalnemu odbiorcy. Absorpcja wiedzy to przyjecie
wiedzy w celu pozniejszego jej wykorzystania. Warunkiem dojscia do
transferu jest wystapienie obydwu proceséw. Proces transferu wiedzy po-

winien by¢ tak zorganizowany, by przekazana wiedza mogta by¢ przyjeta

328 M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Ogdlny zarys koncepcji, ,Przeglad Organizacji” 2000,
nr2, s. 24-25.
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i wykorzystana. Najtatwiej jest przekaza¢ wiedze dostepna, zakodowana
w postaci elektronicznej czy papierowej. Transfer wiedzy o charakterze
formalnym odbywa si¢ w formie zorganizowanej, np. na spotkaniach i na-
radach. Trudniejsza do przekazania jest wiedza ukryta. Bardzo waznym
problemem w procesie transferu wiedzy jest to, by nie zostata ona znie-
ksztatcona lub utracona, dlatego bardzo wazna role petnig tu nosniki in-
formagji oraz stworzenie bezpiecznych kanaléw informacyjnych.

Transfer wiedzy zalezy od wielu czynnikéw, w tym:

- postrzeganej przez odbiorce reputacji zZrodta wiedzy,

- sklonnosci posiadajacego wiedze do dzielenia si¢ nia,

- dostepnosci i jakosci kanatéw transmisji (komunikacji wiedzy),

- motywacji odbiorcy wiedzy do jej przyjecia (absorpcji),

- zdolnosci do absorpcji wiedzy po stronie odbiorcy — podstawowym
narzedziem komunikaciji jest jezyk.

Wazny wklad w rozwdj koncepcji modelu procesowego wniesli
G. Probst, S. Raub i K. Romhardt wyrdzniajac szes¢ etapow zarzadzania
wiedzg®?:

- lokalizowanie,

- pozyskiwanie,

- rozwijanie,

- rozpowszechnianie,
- wykorzystywanie,

- zachowanie wiedzy.

Podejscie procesowe cechuje duza réznorodnos¢, dlatego czesto ma
miejsce odwotanie si¢ do modelu uogdlnionego, ktéry sktada sie z naste-
pujacych elementow:

- tworzenie wiedzy (nabywanie, pozyskiwanie),
- dzielenie sie wiedza,

- przeksztatcanie wiedzy w decyzje.

3 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji..., op. cit., s. 8.
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W podejsciu procesowym wyrdzniono dwa wymiary zarzadzania wiedza:
- strategiczny,
- operacyjny.

W wymiarze strategicznym zarzadzanie wiedza to sztuka budowa-
nia organizacji opartej na wiedzy i otwartej na wiedzg, integrujaca ludzi,
technologie i kulture organizacyjna wokot efektywnego wykorzystania
wiedzy.

W wymiarze operacyjnym zarzadzanie wiedza to proces, ktory po-
lega na tworzeniu wiedzy formalnej, mozliwej do wyartykulowania oraz
cichej, bardzo trudnej do wyrazenia i przetworzenia, gromadzenia,
ochrony oraz praktycznego wykorzystania do realizacji celéw organizagji.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza mozna
uogolni¢ do procesow:

- tworzenia wiedzy, czyli szukania powigzan miedzy informacjami

i kreowania regut i zasad,

- wydobywania wiedzy, czyli nadania jej postaci osiagalnej przez in-
nych,

- wizualizacji wiedzy, czyli zapewnienia optymalnej komunikatyw-
nosci poprzez np. przygotowanie standardow dostepu do wiedzy,

- wykorzystanie wiedzy, czyli nakierowania na wykonanie konkret-

nych zadan.

149






Rozdziat 4

MODELE ORGANIZAC]I
OPARTYCH NA WIEDZY

4.1. Organizacja oparta na wiedzy

W latach 90. XX wieku powstaly organizacje wiedzy (knowledge orga-
nizations), ktore tworza odpowiednie tresci (content) i ustugi dla wykorzy-
stania przez podmioty zewnetrzne®®. Powstata nowa kategoria, jaka jest
organizacja wiedzy. W XXI wieku przewazac beda organizacje dzialajace na
bazie sieci wiedzy i umiejetnosci, co wymagac bedzie stworzenia odpowied-
nich warunkéw dla pracownikéw, by wprowadza¢ innowacje, zdobywac
wiedze i przyczyniac sie do rozwoju organizacji. Gtéwnym zadaniem tej
organizadji jest sklanianie jej cztonkow do przekazania wiedzy innym pra-
cownikom firmy. Organizacja oparta na wiedzy to organizacja, ktorej
struktura jest podporzadkowana i nakierowana na tworzenie wartosci do-
danej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy®!.

Przedsiebiorstwa musza stac si¢ organizacjami opartymi na wiedzy
i organizacjami inteligentnymi. Organizacja, ktéra utrwala dzisiejszy po-
ziom wizji, sprawnosci i dokonan, traci zdolnosci adaptacyjne i nie bedzie
zdolna do przetrwania w zmiennym jutrze, skoro zmiana jest jedynym
nieodmiennym przeznaczeniem czlowieka®?. P. Drucker podkreslal, ze

wprowadzajac zmiany, nie mozna myli¢ pojecia inicjatywy z dziataniem.

30 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op. cit.
31 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzg..., op. cit., s. 135.
32 P.F. Drucker, Menedzer skuteczny, Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 1994, s. 71.
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Trzeba dziata¢ po zaakceptowaniu, co i w jaki sposob ma ulec zmianie lub
porzuceniu®®,
Organizacje oparta na wiedzy wyrdznia®*:

- przewazajacy udziat wyrobow, ktore bogate sa w wiedze,

- zatrudnienie merytokracji, czyli pracownikow, ktorym placi sie za
myslenie. Cechuje ich twdrcze myslenie, bedace procesem, ktory po-
lega na dostrzeganiu trudnosci i problemoéw, luk w posiadanej wie-
dzy, sposobdéw rozwiazan oraz informowania o wynikach. Posiadaja
oni unikalne kompetencje, sa perfekcyjni w swych dzialaniach,
przez to przyczyniaja si¢ do wzrostu wartosci organizacji,

- znaczacy udziat kapitalu intelektualnego (organizacyjnego, ludzkiego
i relacyjnego), ktory przesadza o wartosci rynkowej organizacji.
Typowa organizacje oparta na wiedzy mozna scharakteryzowac za

pomoca kilku cech:

- wytwarza produkty bogate w wiedze, czyli takie, ktérych ponad
50% wartosci stanowi wiedza, lub dostarcza ustugi oparte na wyko-
rzystaniu wiedzy w wiekszym stopniu niz na pracy fizycznej,

- zatrudnia wysokiej klasy specjalistéw — pracownikow wiedzy, kto-
rzy stanowig trzon sposrod wszystkich zatrudnionych,

- 0 jej wartosci rynkowej przesadza wartos¢ kapitatu intelektualnego,
czyli stosunek warto$ci rynkowej do ksiegowej wiekszy od dwodch3.

Konieczna jest tez troska o rozw¢j kultury organizacji opartej na wiedzy,
ktora charakteryzuje sie tym, ze*:

- jest otwarta na eksperymenty i nowe doswiadczenia,

- zacheca do odpowiedzialnego podejmowania decyzji,

- jest gotowa do akceptacji bledéw i ciaglego uczenia sie.

33 P.F. Drucker, Zarzqdzanie w XXI wieku, Wydawnictwo Muza SA, Warszawa 2000, s. 87.
34 E. Skrzypek, Kapitat relacji jako element kapitatu intelektualnego, [w:] Kapitat relacyjny w nowej
gospodarce, M. Cisek (red.), Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2009, s. 23-30.

35 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzg..., op. cit., s. 135.

36 K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 78.

152



Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy

Wspdlne cechy kultury organizacyjnej*’:
- kazda organizacja ma kulture,
- kultura funkcjonuje w organizacji jako tres¢, a nie przedmiot,
- kulturajestjednym z elementéw stanowiacych o istnieniu organizadji,
- kultura moze dotyczy¢ zarowno sposobu dziatania, jak i myslenia,
- kulture mozna zaréwno warto$ciowac, jak i opisywac,
- kultura jest organizacyjnym atrybutem.
L. Zbiegien-Maciag podkresla, ze>®:
- kultura istnieje naprawde,
- kazda jest jedyna w swoim rodzaju,
- kultura wplywa na zachowania organizacji, jej tozsamos$¢ we-
wnetrzng i zewnetrzny wizerunek.
Kultura organizacyjna jest w stanie w sposob efektywny budzic kreatyw-
nos¢ pracownikow, a tym samym tworzy¢ wiedze i uruchamiac jej trans-
fer. Budzenie kreatywnosci polega na®”:
- ciaglym wstuchiwaniu si¢ w opinie, uwagi i propozycje podwitadnych,
- nietraktowaniu podwtadnych ,,z gory”,
- stworzeniu pozytywnej atmosfery pracy, w ktdrej niepowodzenie trak-
tuje sie jako pozyteczne doswiadczenie,
- traktowanie rozwoju podwladnych w sposob priorytetowy,
- dodawaniu podwiadnym odwagi i powierzaniu im do wykonania
pracy na miare ich kwalifikagji,
- unikaniu przez przetozonego kierowania si¢ w kontaktach z pod-
wladnymi podejrzliwoscia,
- eliminowaniu przyczyn popetnianych bteddw, a nie , leczeniu obja-
wow”.
Waznym obszarem, majacym wplyw na nadanie ksztattu organizacji

opartej na wiedzy, jest kultura organizacyjna, jej artefakty zawiera tabela 20.

37 K. Barwacz, Diagnozowanie kultury..., op. cit., s. 422-423.

38 L. Zbigien-Maciag, Kultura organizacyjna. Identyfikacja kultur znanych firm, PWN, War-
szawa 2002, s. 13.

39 M. Hopej, Budzenie kreatywnodci pracownikow, , Przeglad Organizacji” 2004, nr 1.
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Tabela 20. Artefakty kultury organizacyjnej organizacji opartej na wiedzy
Kategoria ogélna | Przyktady

Otwarta przestrzen w biurach obstugi klienta
Wolno dostepne biurka

Przejawy fizyczne | Pokoje swobodnych rozmow

Stanowiska pracy bez oznaczonego miejsca
Mobilne wyposazenie pracownika

Komunikacja pozioma klient — dostawca
Nagrody za dzielenie si¢ wiedza
Przejawy Inspirowanie pomystowosci

w zachowaniu Wzajemne wsparcie merytoryczne
Szacunek dla wysokich kompetengji
Nasladowanie profesjonalistow

Metafory wydobywajace wiedze cicha
Przejawy Analogie uczacych sig, inteligentnych organizacji
werbalne Mity przedsiebiorczosci intelektualnej

Zargon programistow komputerowych

Zrédto: M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, , E-mentor” 2006, nr 4.

Wyznacznikiem nowoczesnego podej$cia w zarzadzaniu organizacja
jest sSwiadomos¢ potrzeby ciagltego uczenia si¢ oraz efektywnego sposobu
realizacji strategii inteligentnego rozwoju na bazie wiedzy i innowagji.

Podejscie zarowno techniczne, jak i spoteczne do procesu generowa-
nia wiedzy prezentuja P.J. Buckley i M.J. Carter, wskazujac na nastepujace
skladowe generowania wiedzy?®:

- transfer wiedzy: transfer informacji, myslenie (refleksyjne, dowo-
dzenie, ewaluacja, doswiadczenia z prob rozumienia),

- tworzenie wiedzy: poszukiwanie nowych informagji, selekgja in-
formagji, tworzenie koncepdji, struktur, zdolnosci.

Organizacje oparta na wiedzy wyroéznia doswiadczenie jej pracow-
nikdw oraz zdolnosci do ksztattowania kompetencji poprawiajacych
produktywnos¢. Wiedza powstaje poprzez wymiane informacji miedzy
pracownikami i poprzez kodyfikacje w dokumentach. Dlatego znaczacym

30 P J. Buckley, M.J. Carter, Knowledge Management..., op. cit., s. 23.
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wyzwaniem jest tworzenie kontekstu, w ktorym te aktywnosci moga swo-
bodnie si¢ rozwija¢. Oznacza to tworzenie sprzyjajacych warunkow dla
rozwoju wiedzy*! przez wysoko kwalifikowanych pracownikow wyko-
rzystujacych narzedzia i teoretyczne koncepcje do wytworzenia komplek-
sowych rezultatdw o charakterze materialnym i niematerialnym3.

W firmie opartej na wiedzy bardzo wazne jest, by podejmowanie
trafnych decyzji byto najwazniejsza umiejetnoscia na kazdym szczeblu. Tej
umiejetnosci trzeba uczy¢ wszystkich pracownikéw w firmie opartej na
wiedzy®®. W praktyce wyroznia sie réznego rodzaju przedsiebiorstwa
oparte na wiedzy (tabela 21).

Tabela 21. Klasyfikacja przedsigbiorstw opartych na wiedzy w ujeciu Lowendahla

T Koncentracja
P oo rad Zasoby Przyktady
przedsiebiorstwa | strategiczna
Ulokowane Firmy prawnicze
. Relacje Kontrolowane |, ;> P
u klienta . . . . . | idoradztwa
) z klientami indywidualnie .
(client-based) ksiegowego
Kreatywne roz- Agencje reklamowe,
Nastawione na . Y . - . 8 CJ' .
. . wigzywanie Opierajace sie | przedsiebiorstwa
rozwiazywanie . ,
, problemoéw, na zespotach wytwarzajace
probleméw . . :
innowacje oprogramowanie
Dostosowanie
Nastawione . Lo Kontrolowane . i Lo
. , i adaptacje juz . Niektdre duze firmy
na wynik kon- L przez organi-
istniejacych . doradcze
cowy (out-based) L zacje
rozwiazan

Zrédto: D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsigbiorstwach wiedzy na przyktadzie high-tech,
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 25.

341 K. Nicolopoulon, M. Karata-Ozkan, Practicing knowledge workers: perspectives of an artis
and economist, ,,Equal Opportunities International” 2007, vol. 26, no. 8, s. 876.

32 P.M. Bosch-Sijtsema, V. Rouhomaki, M.Vartiainem, Knowledge work productivity in
distributed teams, ,,Journal of Knowledge Manager” 2009, vol. 13, no. 6, s. 533.

33 P.F. Drucker, Od czego zalezy skutecznos¢ menedzera, ,Harvard Business Review Polska”
2004, nr 9 (19), s. 51.
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Dziatalnos¢ oparta na wiedzy rozpatrywana, zgodnie z propozycja
P. Druckera, w trzech ptaszczyznach3:
- produktywnej aplikacji wiedzy,
- aktywnosci organizacyjnej, gdy pracownicy tworza nowa wiedze
jako produkt koricowy,
- budowania kapitatu wiedzy poprzez opracowanie sformalizowa-
nych programow edukacyjnych.

W literaturze wyrdzniono nastepujace rodzaje pracy opartej na wie-
dzy: dziatalnos¢ zwigzang z budowaniem wiedzy, operacjonalizacja wie-
dzy, uczeniem sig¢ i praca zarzadcza*®. Waznym wyrdznikiem organizacji
opartej na wiedzy jest posiadanie przez nig strategii wiedzy i systemu za-

rzadzania wiedza. G. Probst, S. Raub i K. Romhardt podkreslaja, ze

»Wlasciwe rozpowszechnianie wiedzy wptywa na usprawnianie zarzadza-
niem czasem i jakoscia, ale nie tylko — moze rowniez bezposrednio wpty-
wac na poprawianie poziomu obstugi klientow (...). Pracownik, ktory dys-
ponuje odpowiednimi zasobami wiedzy, dowodzi wysokiego poziomu
konkurencyjnosci swojej firmy, a to stanowi wazny czynnik przewagi kon-

kurencyjnej, zwlaszcza w sferze ustug”34.

Organizacja zorientowana na wiedzg posiada nastepujace cechy?¥:
- bazuje na zasobach niematerialnych i sieci powigzan jako determinan-
tach konkurencyjnosci, wérdd ktorych wiedza petni kluczowa role,
- jest zorientowana na zarzadzanie twodrcze, oferuje produkty nasy-
cone wiedza (technologia, patenty, metody technik organizacyjno-
zarzadczych),

34 J.A. Adelstein, Disconnecting knowledge from the knower. The Knowledge worker as Icarus,
,Equal Opportunites International” 2007, vol. 26, no. 8, s. 565.

35 P.M. Bosch-Sijtsema, V. Rouhomaki, M. Vartiainem, Knowledge work..., op. cit., s. 534.
36 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji..., op. cit., s. 182.

37 M. Bialasiewicz, Kompetencje menedzeréw w przedsigbiorstwie zorientowanym na wiedze,
[w:] Zarzqdzanie wartoéciq przedsiebiorstwa w warunkach kryzysu, E. Urbanczyk (red.), ,,Ze-
szyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Seria Finanse. Ryzyko Finansowe. Ubez-
pieczenia” 2010, nr 35, s. 26-27.
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- nastawiona jest na tworzenie warunkoéw sprzyjajacych tworzeniu

klimatu wspdtdziatania, podejmuje wspotdziatanie w réznych wy-

miarach i na roznych zasadach ze spegjalistami posiadajacymi kom-

petengje niezbedne z punktu widzenia utrzymania i wzrostu konku-

rencyjnosci,

- stawiajac na podmiotowos¢ kompetentnych pracownikow i partne-

réw, wyznacza im wysokie wymagania intelektualne.

Organizacje powinny szukac zrodet wiedzy niedostepnych dla innych, co

oznacza, ze rozwijanie wiedzy we wlasnym zakresie jest nadal decyduja-

cym czynnikiem sukcesu kazdej organizacji. Wspolczesne przedsiebior-

stwa musza przeksztatcac si¢ w organizacje oparte na wiedzy, czyli takie,

ktorych struktura wewnetrzna jest podporzadkowana tworzeniu wartosci

dodanej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy®#.

B. Mikuta dokonat zestawienia cech organizacji tradycyjnej i organi-

zadji opartej na wiedzy, co zawarte zostato w tabeli 22.

Tabela 22. Organizacja tradycyjna a organizacje oparte na wiedzy

Wyszczegol-
Oreanizacia tradvevi Oreanizaca wied
nienie rganizacja tradycyjna rganizacja wiedzy
Tworzenie wartosci globalnej
Cel Wypracowanie zyskow (wartosci dla klienta, wiasciciela,
panstwa i innych interesariuszy)
Skupienie Na masowej produkgji Na projektowaniu i zastosowaniu
uwagi débr materialnych technologii, informagji i wiedzy
Proakt , czyli dzani
Bierna i reaktywna, a wiec roaktywna, czyli wyprzedzanie
.. L zmian zachodzacych w otocze-
brak reakcji organizacji na . L.
. . niu i wczesniejsze przygotowa-
Strategia zmiany zachodzace w oto- . o .
_ , nie organizacji i mechanizmoéw
czeniu lub reagowanie G .
. dziatania do nich tak, aby wyko-
z opdznieniem i
rzystac je jako szanse
Dominuj Kapitat i finan-
OITunu] acy apriatrzeczowy 1iman Wiedza i kapitat intelektualny
zasob sowy

38 7. Malara, Umiejetnos¢ zarzqdzania wiedzq i kapitatem intelektualnym jako czynnik sukcesu
wspdlczesnego przedsiebiorstwa, ,Prace i Materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego” 2009, nr 2-3, s. 809-821.
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Dominujacy Inwestowanie w zasoby Inwestowanie w rozwdj i wyko-
kierunek materialne rzystanie wiedzy i kapitatu inte-
inwestycji lektualnego
Sprzyjajaca unikaniu nie-
ewno$ci — niska tolerancja L.
Eie ewnoda faczy i 9 Wysoka tolerancja niepewnosci
Z . . .
dp' eniem dce)l re};lulfo . | PrZez $rodowisko spoteczne wia-
zdaz wa-
nia?ie ewnoddi i dziala- zaca sie z gotowoscia do dziata-
Kultura P nia w warunkach deficytu infor-

niem w warunkach malego
ryzyka, wartosci organiza-
cyjne to: wzrost, wydaj-
nos¢, standaryzacja,
kontrola

macji, warto$ci organizacyjne to:
jakos¢, obstuga klienta, réznorod-
nos$¢, innowacyjnose, relacje

Podejscie do

Traktowanie zdarzeni nie-

Traktowanie zdarzen nietypo-

niepewnosci | typowych jako zagrozenie | wych jako zrédlo inspiracji
Ustrukturalizowane i sta-
bilne, trzymanie sie stereo-
typow i odrzucanie infor-
Sposob madji z nimi sprzecznych, i ,
p' Y 9 p Y Odrzucenie stereotypdéw
dziatania koncentrowanie uwagi na
sprawnosci procesow za-
chodzacych wewnatrz or-
ganizacji
Podstawowa
. Wysoce wyspecjalizowana | Interdyscyplinarna
wiedza y yspeq yseyp
Podkreslanie stabilizacyjnej
roli organizacji, traktowanie . . . .
. . Orientacja na zmiany, zmiany
zmian jako zagrozenia, . o
o . nagte, o duzym tempie i niejed-
Podejscie zmiany wymuszone wpro- . .
. . . nokrotnie radykalne, ciagly
do zmian wadzane sg periodycznie, .
i proces doskonalenia, zasada
z okreslonym tempem .
. , polityki zmian
i w sposob fatwy do przy-
swojenia
Stabilne, zhierarchizowane,
Relacje oparte na emocjonalnych Heterarchia,
wladzy aspektach kierowniczego niestabilnos¢ uktadu wtadzy
autorytetu
Zaleznosé } Duza autonomia wsparta wiedz
) Wysoka od przywodcy . . . p a
pracownika i profesjonalizmem

158



Role zespotow

Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy |

Optymalizacja jakosci

i produktywnosci, aplika-
Cja surowej energii, powta-
rzalne kazdego dnia opera-

Jakos$¢ = produktywnos¢ = adap-
tacyjnosc i reakcja, aplikacja idei,
poszukiwania dla tworzenia

kierowniczych | . , .. innowacji, obrobka wiedzy
qje, obrobka zasobowiin- | | . L .
.. . . i zdolnosci, podejscie holistyczne
nowacji, separacja i specja- | . . . .. ..
o , S iintegracja pracy i innowacji
lizacja pracy i organizagji
Relacje Stabilne, minimalna ruchli- | Duza ruchliwo$¢ dzieki stosowa-
miedzy wos¢, poczucie przynalez- | nej rotacji, harmonia we wspét-
ludzmi nosci dziataniu
Form . . . -
Yo State, strukturalizowane Wysoka dynamika zmienno$ci
organizacyjne
. Sie¢ kooperacyjnie powigzanych
Tradycyjna, skoncentro- . peracyjiie powlazany
. jednostek samozarzadzajacych
wana na funkcjach przed- .
Struktura _— o sie, skoncentrowanych na proce-
. . siebiorstwa, z dominacja . .
organizacyjna g . sach, nieformalne mechanizmy
zaleznosci hierarchicznych, . . . .
. . wywierania nacisku (komunika-
duzy nacisk na kontrole . .
qja, uczestnictwo, kultura)
Jasne i wyrazne miedzy Zatarte, niewyrazne zar6wno
Crani funkgjami, jednostkami miedzy funkcjami, jak i jednost-
ranice S . . . . . . .
organizacyjnymi i organi- | kami organizacyjnymi i organi-
zacjami zacjami
Brak $cistych wiezi koope- - ,
Wspdtpraca ty ¢ P Scista wspdtpraca partnerska,

z dostawcami,
kooperantami
i klientami

racyjnych, konkurengja ce-
nowa miedzy dostawcami
i kooperantami, brak reak-
gji na preferencje klientéw

mozliwos¢ sledzenia jakosci
w catym taricuchu zaopatrzenia,
wysoki poziom obstugi klienta

Dominujaca . . Pozioma/horyzontalna, niefor-
o Pionowa, sformalizowana

komunikacja malna

Uczestnictwo . Duza ruchliwo$é, uczestnictwo
. Wylaczne i trwate

w grupie tymczasowe

Dominujacy

rodzaj tozsa-
mosci perso-
nalnej
Marketing

Tozsamos¢ grupowa
Koncentragja na transak-
gach

Tozsamos¢ indywidualna
Koncentragja na relacjach

Zr6dto: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy. Zarys tendencji w zarzqdzaniu przedsiebiorstwami,
[w:] Uwarunkowania sukcesu przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy, E. Skrzypek (red.),

Wydawnictwo UMCS, Lublin 2004, s. 52-53.
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\ 4.2.

Przedsiebiorstwo oparte na wiedzy

W warunkach nowego tadu gospodarczego powstat nowy typ $ro-

dowiska, wymagajacy uksztaltowania nowego modelu organizacyjnego,

ktory:

w wigkszym stopniu bedzie opierac swoja przewage konkurencyjna
na wiedzy i inteligengji,

umozliwi stworzenie bardziej elastycznej i szybko uczacej sie orga-
nizacji,

generowal bedzie warunki dla szerszego korzystania z wiedzy we-
wnetrznej i zewnetrznej,

bedzie mobilizowat do poszukiwania bardziej przemyslanego spo-
sobu zarzadzania wiedza.

Ten nowy tad zawiera dwanascie regul zaproponowanych przez

Tapsccotta®”. Sa to:

1))
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)
9)

wiedza,

potega technologii cyfrowej,

ped ku rzeczywistosci wirtualnej,

integracja,

praca w sieci,

eliminacja posrednikéw i funkgji posredniczacych,
korelacja obszaréw gospodarki (konwergencja),
innowacyjnos¢,

konsument producentem,

10) czas rzeczywisty,

11) globalizacja,

12) era niepokojow i zagrozenia.

Firmy dzi$ musza posiada¢ rozwiniete umiejetnosci funkcjonalne,

kulturowe, pozycyjne (sie¢ powigzan) oraz regulacyjno-prawne. Umie-

39 D, Tapsccott, Gospodarka cyfrowa..., op. cit.
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jetnosci te wiaza sie z wiedza ludzka, zakorzeniong w technicznych sys-
temach, systemach zarzadzania, systemach zarzadzania wartoscia
i normach. Umiejetnos¢ skutecznego gromadzenia i wykorzystywania za-
sobow to strategicznie istotna wiedza organizacyjna.

Organizacja oparta na wiedzy swiadomie wykorzystuje uczenie sie
poszczegolnych 0sdb, zespotéw, uczenie si¢ w ramach i pomiedzy po-
szczegolnymi dziataniami z partnerami organizacji, w zwigzku z tym pro-
ces uczenia si¢ powinien by¢ realizowany na trzech poziomach: indywi-
dualnym, zespotowym i organizaciji.

Przedsigbiorstwo, ktdre opiera swoja dziatalnos¢ na wiedzy, posiada
nastepujace cechy®»:

- wytwarzanie produktow badz ustug o wysokiej wartosci dodanej,

- wysoki udziat eksportu w sprzedazy,

- zwiekszony udzial pracowniczych publikacji naukowych,

- wysoki odsetek naktadéw na dziatalno$¢ badawczo-rozwojows,

- wysoki odsetek wydatkow na szkolenia pracownikéw,

- wysoki odsetek pracownikow z wyzszym wyksztalceniem,

- wzmozona wspolpraca z innymi firmami, w tym o zasiegu miedzy-
narodowym,

- wysoki prestiz firmy w stosunku do konkurengji,

- przyciaganie praktykéw i stazystow.
I. Nonaka wprowadza okreslenie , przedsiebiorstwo kreowane

przez wiedze”. Stwierdza takze, ze:

»Jedynym zrédtem przewag konkurencyjnych jest wiedza. Kiedy zmieniaja
sie rynki, eksploduja nowe technologie, mnoza si¢ konkurenci, a produkty
starzeja si¢ prawie w ciagu nocy, przedsiebiorstwami majacymi sukcesy sa
te, ktére konsekwentnie tworza nowa wiedze, rozpowszechniajq ja w calej
organizagji i szybko przeksztatcaja w nowe technologie i produkty, takie
dziatanie okresla si¢ jako przedsigbiorstwo kreowane przez wiedze, kto-
rego jedynym biznesem sg innowacje” 3.

%0 A. Fazlagi¢, Co to znaczy ,,oparty na wiedzy”?, ,,Problemy Jakosci” 2007, nr 9, s. 25.
%1 [bidem.
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M. Morawski sformutowat nastepujace cechy przedsiebiorstwa zo-

rientowanego na wiedzg®?:

koncentrowanie uwagi w procesie zarzadzania na niematerialnych
wartosciach organizacji jako dzwigni podnoszacej poziom konku-
rencyjnosci na rynku, wiedza jest podstawowym czynnikiem wy-
tworczym, substytutem tradycyjnych Zrddel wzrostu, inicjujacym
i wiodacym impulsem tworzenia wartosci dodanej ukrytej w pozo-
statych zasobach niematerialnych,

zarzadzanie zorientowane na tworcze, przenikniete intelektualnymi
impulsami taczenie okazji, szans i nadziei z perfekcyjnymi kompe-
tencjami pracownikdw i organizacji, pozwalajacymi na opanowanie
i ukierunkowanie narastajacej zmiennosci i ztozonosci,

zarzadzanie wewnetrznie spdjne, granice miedzy obszarami funk-
cjonalnymi sa zacierane dzieki dodatnim sprzezeniom zwrotnym
wynikajacym z ciaglej wymiany informacji i budowaniu na jej pod-
stawie wszechstronnej wiedzy o klientach, dostawcach, konkuren-
tach, technologiach i produktach,

oferowanie ustug i produktéw nasyconych wiedza w postaci tech-
nologii, techniki wspartej narzedziami informatyki, patentéw, pro-
gramow, metod i technik organizacyjno-zarzadczych,

nastawienie na tworzenie dogodnych warunkéw wspodtpracy,
wymiany pogladow, co w rezultacie ma prowadzi¢ do powstania
wielowymiarowego srodowiska setek i tysiecy powiazan i polaczen
wzajemnie si¢ krzyzujacych i przenikajacych, gdzie na zasadzie sy-
nergicznego faczenia kompetengji i zasobow sa generowane nowa-
torskie pomysly i rozwigzania,

wspieranie zarzadzania wiedza stuzace przede wszystkim otwartym
systemom komunikacyjnym, zapewniajacym dostepnos¢, wszech-
stronno$¢ i aktualnos¢ informacji dzieki wdrozeniu elektronicznych

narzedzi informatycznych oraz zespolowym formom pracy i wspot-

32 M. Morawski, Zarzqdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 31-32.
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pracy, famigcym tradycyjne zasady rozdziatu tego, co osobiste i stuz-
bowe, formalne i nieformalne, stuzace stopniowemu odchodzeniu
od strukturyzacji funkcjonalnej i hierarchicznej na rzecz proceso-
wych sposobdéw dzialania i osiggania efektow, taczne stosowanie
wzmacniajacych si¢ wzajemnie: otwartej komunikagji i form zespo-
fowych tworzy specjalistyczne uwarunkowania dla procesow ucze-
nia si¢ i rozwoju pracownikéw, powiekszajacych osobisty kapitat in-
telektualny,

wspotpraca i wspoldziatanie (na réznych zasadach formalnych,
prawnych, organizacyjnych i czasowych) ze specjalistami najwyz-
szej klasy, okreslanymi mianem pracownikéw wiedzy, majacymi
kompetencje niezbedne z punktu widzenia utrzymania i rozwoju
konkurencyjnego przedsiebiorstwa,

oczekiwanie od pracownikow postaw i zachowan wskazujacych na
zaangazowanie intelektualne, z kolei mobilizowaniu pomystowosci
ma stuzy¢ podmiotowe podejscie do pracownikéw, zachecajace
i sprzyjajace samoorganizacji,

orientacja na podmiotowo$¢ kompetentnych pracownikéw i wspoét-
pracownikéw jest ostatecznie uzyskiwana poprzez wykreowanie
kultury wspdlnoty profesjonalistow, afirmujacej dialog, partner-
stwo, zaufanie i odpowiedzialnos¢,

wiedza jest wykorzystywana na rzecz klienta, ktéremu oferuje sie
warto$ci oparte na profesjonalizmie i partnerstwie we wzajemnych

relacjach.

Wyznacznikami przedsigbiorstwa opartego na wiedzy sa:

umiejetnosc stalego doskonalenia oferty rynkowej,

zdolno$¢ do prowadzenia statej edukacji klienta poprzez to, ze ofe-
rowane produkty i ustugi sprawiaja, ze uzytkownik podnosi swoje
kwalifikacje,

elastycznos¢ oferowanych produktéw i ustug w zakresie zaspokaja-
nia potrzeb konsumenta,

relatywnie krétki cykl zycia oferowanych produktow i ustug,
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umiejetnosc skutecznego przetwarzania wiedzy w produkty bogate
w wiedze,

duza podatnosc na uczenie sie,

prowadzenie badan, ktore dostarczaja wiedzy niezbednej do dosko-
nalenia funkcjonowania,

umiejetno$¢ rozwijania iwykorzystywania kapitatu intelektual-
nego,

korzystanie z mozliwosci, jakie powstaja w ramach tworzonych kre-
atywnych sieci przedsigbiorstw (zdolnos¢ efektywnej komunikacji
i wspolpracy, umiejetnosci uczenia sie i dzielenia wiedza, wspot-
praca z klientami, rozwoj pracownikéw wiedzy, a w szczegdlnosci
umiejetnos¢ przewidywania kompetencji, ktére beda wazne w przy-
szlosci).

Gléwnym wyrdznikiem przedsigbiorstwa opartego na wiedzy jest

to, ze wystepuja w nim trudne do uchwycenia doswiadczenia i umiejetno-

sci pracownikow, ktdre traktowane sg jako gtowne aktywa. Wiekszos¢

wiedzy zdobywana jest w drodze wymiany miedzy pracownikami inte-

lektualnymi lub poprzez zapisy w dokumentach. Wazne jest tworzenie wa-

runkow sprzyjajacych rozwojowi tych aktywnosci i wymianie informagiji.

Klasyfikacja przedsiebiorstw opartych na wiedzy wedtug B. Lowen-

dahla3%:

nastawione na klienta, skoncentrowane na relacjach z klientem,
zasoby kontrolowane sa indywidualnie, np. firmy prawne, firmy do-
radztwa ksiegowego,

nastawione na rozwigzywanie problemdw, skoncentrowane na kre-
atywnym rozwiazywaniu probleméw i na innowacyjnosci, opieraja
sie na zespotach, np. agencje reklamowe, przedsiebiorstwa wytwa-

rzajace oprogramowanie,

33 D. Jemielniak, Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsiebiorstwach wiedzy na przyktadzie
organizacji high-tech, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 25.
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- nastawione na wynik koficowy, skoncentrowane na dostosowaniu

i adaptacji juz istniejacych rozwiazan, zasoby kontrolowane sa przez

organizacje, np. firmy doradcze.

Klasyfikacja przedsiebiorstw opartych na wiedzy wedtug M. Alvessona®*:
- firmy zajmujace si¢ ustugami profesjonalnymi, np. kancelarie praw-
nicze, biura ksiggowe, agencje doradztwa, agencje reklamowe,
- firmy zajmujace si¢ badaniami i rozwojem, np. centra badawcze firm
farmaceutycznych i biotechnologicznych.

Jedna z definicji uczacego sie przedsiebiorstwa z 1988 roku méwi, ze
jest to takie przedsiebiorstwo, ktére wspomaga uczenie si¢ wszystkich jego
cztonkow oraz w sposob ciagly poddaje sie przemianom3.

M. Bratnicki wskazuje, ze przedsiebiorstwo staje sie¢ organizacja
uczaca sie, gdy®e:

- uczy sie powieksza¢ wiedzg, posiada mechanizmy promujace naby-
wanie i rozpowszechnianie wiedzy,

- uwaza kazda nowq dziatalnos$¢ jako okazje do uczenia sie,

- uczy sie rozpowszechnia¢ nowe idee, praktyki, procesy i procedury,

- uczy si¢ doskonali¢ procesy,

- jest wrazliwe na zjawiska zewnetrzne,

- jest otwarte na otoczenie.

Cechy przedsiebiorstwa uczacego sie, wskazane w oparciu o bada-
nia przeprowadzone przez American Productivity & Quality Center
wsrdd firm wiodacych w swoich branzach: Ford Motor Company, Price
Waterhouse Coopers, LLP, Hewlett-Packard i Arthur Andersen, obejmuja

nastepujace elementy®”:

354 [bidem, s. 26.

35 E. Skrzypek, Jakos¢ i efektywnoéé. .., op. cit., s. 301.

%6 M. Bratnicki, Transformacja przedsiebiorstwa, Wydawnictwo AE w Katowicach, Kato-
wice 1998, s. 111.

%7 A. Romanczuk, Zarzqdzanie wiedzq w korporacjach, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsie-
biorstwie, B. Wawrzyniak (red.), Wydawnictwo WSPiZ w Warszawie, Warszawa 2003,
s. 141-146.
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- dzielenie si¢ wiedza przy rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ proble-
mow oraz w celu osiggania rezultatow biznesowych,

- wysoka $wiadomos¢ powiazania zdobywania wiedzy, dzielenia sie
nig i rosnace znaczenie w realizacji wyznaczonych celéw strategicz-
nych,

- gléwne wartosci firmy sa powigzane z samodoskonaleniem, wspot-
praca i dzieleniem si¢ wiedza,

- dobrze uzasadnione i wbudowane w strategie biznesowa zarzadza-
nie wiedzg,

- menedzerowie promowali postawy i zachowania zwiazane ze
wspotpraca i dzieleniem sie wiedza,

- praktyki dzielenia si¢ wiedza i umiejetnoSciami zwigzane byly
z codziennymi zadaniami realizowanymi przez pracownikéw,

- w organizacjach tych wystepowaty powszechnie nieformalne sieci
ludzkie, grupy nieformalne posiadajace wiedze ekspercka odgry-
waty role centréw wiedzy i dzielenia si¢ opiniami,

- zarowno w grupach formalnych, jak i nieformalnych w pracach
uczestniczyt moderator, ktéry dbat o to, by w pracach tych dostrze-
gano potrzebe powiazania systemu motywacyjnego z samodosko-

naleniem, wspotpraca i dzieleniem sie wiedza.

4.3. Organizacja uczaca sie

P. Drucker stusznie stwierdzil, ze w przysztosci za osobe wyksztat-
cona bedzie uchodzil kto$, kto $wiadom takiej koniecznosci nigdy nie
przestanie sie uczy¢. Jest to nowa definicja wyksztalcenia, ale ona zmieni
$wiat, w ktoérym dzi$ zyjemy i pracujemy?®?®. Termin organizacja uczaca sie

powstal w latach 90. XX wieku na gruncie europejskiej literatury

38 ]. Beatty, Swiat wedlug Petera Druckera, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2004.
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zarzadzania®”. Jedng z pierwszych definicji organizacji uczacej sig, w kto-
rej istota nauki spoczywa na odnajdywaniu btedow i ich korygowaniu,
przedstawil w 1977 roku Chris Argyris®®, ktéry uwazat, Ze najwiekszym
problemem, jaki stoi przed organizacjami w sferze nauki jest to, jak nau-
czy¢ pracownikdw zmieniac si¢ i mysle¢ inaczej. Duzy wkiad w rozwoj
organizacyjnego uczenia si¢ wniost takze E. Demnig. Jest to nowy sposob
organizacji procesow szczegolnie waznych dla adaptacji przedsigbiorstwa
do otoczenia rynkowego i spotecznego. Pomimo pogladu, ze organizacja
uczaca si¢ jest nowym elementem w teorii zarzadzania, ktdry powstat
w Stanach Zjednoczonych i w Anglii pod koniec XX wieku, rzeczywiste
poczatki tej koncepcji przypadaja na lata 40. XX wieku i zwiazane sa z pra-
cami R. Revansa i J. Bronowskiego, ktére prowadzone byly pod patrona-
tem G. Vickersa w Intelligence Unit of National Coal Board. Za efekt tych
prac uznaje si¢ stworzenie podstaw aktywnego uczenia sig, tzw. ,action
learning”, czyli procesu, ktory stanowil podstawe organizacyjnego ucze-
nia sie3°l.

Uczenie si¢ w organizacji w gospodarce sieciowej petni bardzo
wazna role. Waznym wkladem do to teorii uczenia si¢ byta praca amery-
kanskiego naukowca i konsultanta D. Kolba, ktdry wprowadzit koncepcje
cyklu uczenia sie. W pierwszym etapie osoba uczac sie, gromadzi do-
$wiadczenia. W drugim etapie ma miejsce obserwacja i odzwierciedlanie
tych doswiadczen. Etap trzeci to rozwiniecie pewnych zasad i koncepcji
na podstawie tego odzwierciedlenia. Etap czwarty to przetestowanie tych

zasad i koncepcji przez powtdrzenie poczatkowych doswiadczen lub

%9 M. Easterby-Smith, M. Lyles, The evolving field of organizational learning and knowledge
management, [in:] Handbook of Organizational Learning and Knowledge Management,
M. Easterby-Smith, M. Lyles (eds.), John Wiley&Sons, Hoboken-New Jersey 2011, s. 12.
3%0Ch. Argyris, Double-Loop Learning in Organizations, ,Harvard Business Review” 1977,
vol. 55 (5), s. 115-125.

%1 B. Garratt, The learning organization 15 years on: some personal reflections, "The Learning
Organization", vol. 6, no 5, 1999, s. 202-207.
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poddanie probom tych zasad w nowych okolicznosciach. W efekcie po-
winny powsta¢ nowe doswiadczenia i cykl powinien si¢ powtdrzy ¢,

C. Argyris, amerykanski psycholog organizacji, oraz D. Schon (1976)
rozwineli koncepcje uczenia si¢ w organizacji oparta na konstrukgji poje-
dynczej lub podwdjnej petli uczenia si¢. Autorzy ci podkreslali, Zze naj-
prostsze uczenie si¢ w organizacji obejmuje wykrywanie btedow i ich poz-
niejsze korygowanie. Jezeli korygowanie i wykrywanie zezwala na konty-
nuowanie dotychczasowej polityki i dazenie do wytyczonych celéw, to
proces jest opisany jako uczenie si¢ organizacji oparte na pojedynczej petli.
Jezeli wykrywanie btedow oraz korygowanie modyfikuja i zmieniajgq pod-
stawowe zasady zachowania, to mozna powiedzie¢, ze mamy do czynienia
z podwojna petla uczenia si¢. Przejscie od uczenia si¢ indywidualnego do
zbiorowego mozna uznac za centralne pojecie idei organizacji uczacej sie.

Narzedziami szkolenia sa: e-lerning, e-szkolenia, edukacja (uczenie
sie przez cale zycie — lifelong learning)**. Wiedze zdobywa si¢ metoda po-
zyskiwania wiedzy na czas (knowlegde just in time), czyli poszerzania wie-
dzy o kolejne, potrzebne w danej chwili umiejetnosci®*. Dzigki Internetowi
szkolenie staje si¢ popularniejsze. Pracownicy moga wykonywac prace
i powigkszac swoja wiedze. Technologie informatyczne pozwalaja na roz-
szerzanie przedmiotu i zakresu szkoler, poprawiaja sprawnosc tego pro-
cesu i prowadza do wzrostu efektywnosci szkolen.

Oryginalne podejscie do koncepcji organizacji uczacej si¢ zaprezen-
towali w 1995 roku M. Pearn, C. Roderick i Mulroney, przedstawiajac sze-
Scioczynnikowy model organizacji uczacej si¢ INVEST?®. Wskazano
w nim na cechy przedsiebiorstwa uczacego, do ktdrych zaliczono: orienta-

ge na uczenie si¢, kulture sprzyjajaca wzrostowi i rozwojowi, wizje

%62 Cykl Kolba, https://humanly.pl/cykl-kolba/, data dostepu: 10.10.2018.

%3 M.J. Kubiak, Wirtualna edukacja, Wydawnictwo Mikrom, Warszawa 2000, s. 7.

%4 7.E. Zielinski, Nauczanie na odleglos¢ jako metoda zdobywania wiedzy, ,, Zeszyty Naukowe
AE w Krakowie” 2004, nr 641, Prace z zakresu informatyki i jej zastosowania, s. 124.

%3 J. Batorski, Organizacja uczqca sig, ,Personel” 1998, nr 11, s. 28-30.
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uczenia si¢, wspomaganie uczenia si¢, zarzadzanie wspierajace uczenie si¢
oraz strukture organizacyjna sprzyjajaca zmianom.

Sa takze Zrodta mowiace o tym, Ze koncepcja organizacji uczacej sie
powstata w 1988 roku i opierata si¢ na nastepujacych zatozeniach3:

- uczenie si¢ to podstawowa warto$¢ w organizadji,

- W procesie uczenia uczestnicza wszyscy cztonkowie,

- Pproces uczenia sig jest zaplanowany i zorganizowany,

- organizacja nie tylko wie, jak si¢ uczy¢, ale potrafi kreowac innowadje,
- uczenie si¢ powinno mie¢ charakter ciagly i sSwiadomy.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ bazuje na sumie wiedzy, ktora dys-
ponuja poszczegolni pracownicy, wiedzy wzbogacanej i rozwijanej oraz
udostepnianej firmie. W tej koncepcji zacheca si¢ ludzi do zglebiania i roz-
wijania problemow w celu zwigkszenia efektywnosci firmy3¢7.

Niekwestionowanym twdrca organizacji uczacej sie byl P. Senge,
wedlug ktorego organizacja uczaca sie to miejsce, gdzie ludzie stale posze-
rzaja swoje zdolnosci do osiggania wynikdw, ktorych pragna, gdzie ludzie
ucza sie tego, jak uczyd sie razem, gdzie stale odkrywaja, ze moga tworzy¢
rzeczywisto$¢ i jak moga to robi¢. Podkredlil, Ze prawdziwe uczenie si¢
dotyka rdzenia tego, czym jest bycie cztowiekiem. Dzieki uczeniu si¢ re-
definiujemy siebie, mozemy zrobi¢ rzeczy, jakich wczesniej nie potrafili-
$my, interpretujemy na nowo otaczajacy nas swiat i nasza z nim relacje,
poszerzamy nasze mozliwosci twdrcze, stajemy sie czescia tworczych pro-
cesOw zycia®®. Koncepcja organizacji uczacej si¢ polega na potrzebie sta-
fego rozwoju, aby moc przetrwac¢ w burzliwym otoczeniu. Przedsiebior-
stwa uczace si¢ przywiazuja coraz wigksza uwage do zaangazowania ta-

lentéw w obecne dzialania firmy. Istotnym jest rdwniez staly rozwoj

%6 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem..., op. cit.,
s. 10-11.

%7 E. Brzezinska, A. Paszkowska-Rogacz, Czfowiek w firmie bez obaw i z ochotq, Wydawnic-
two Difin, Warszawa 2009, s. 154-162.

%8 P. Senge, The Fifth Discipline: The Art. Practice of the Learning Organization, Currency
Doubleday, New York 1990, s. 13-14.
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pracownikow uwazanych za utalentowanych. Wystepuja znaczace zalez-
nosci w zakresie procesow i elementéw charakterystycznych dla organi-
zadji uczacych sie.

Funkcjonowanie organizacji uczacej si¢ jest scisle zwiazane z nowq
gospodarka®®. Cechy tej gospodarki w powiazaniu z gospodarka trady-
cyjna zawiera tabela 23.

Tabela 23. Zestawienie najwazniejszych cech gospodarki tradycyjnej

i nowej gospodarki
Tradycyjne galezie przemystu

Dominuja produkty materialne,
niskie zastosowanie wartosci
intelektualnej

Nowa gospodarka

Dominuja produkty intelektualne,
zawieraja gldwnie warto$¢ nienamacalna

Produkcja na skale masowa
Dtugi cykl zycia produktu
Brak zastosowania innowacji

Elastyczny i ustugowy charakter produkgji
Krotki cykl zycia produktu
Ciagte wprowadzanie innowacji

Tradycyjne 8-godzinne zmiany
w pracy

Przewaga zatrudnienia w fabry-
kach i biurach

Elastyczny grafik pracy

Zachodzi mozliwos¢ wykonywania
powierzonych zadan zdalnie z domu
Transfer sity roboczej, nietypowe formy
zatrudnienia

Miedzy sprzedawcami a klien-
tami zachodzi tradycyjny zwia-
zek, popyt ma swoje zrodio

w podazy na klasycznym rynku

Sprzedaz w czasie rzeczywistym
za pomoca funkcji dostepnych online

Scisle wyznaczone ceny

Ceny ulegaja dynamicznym zmianom

Zrédto: G. Kotodko, M. Piatkowski, K. Szabo (red.), Gospodarka , cegly i Klawiatury”. Zanikajace réznice
pomiedzy sektorem IT a sektorem produkcyjnym, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsiebiorczosci
i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2006, s. 27.

%9 A. Skrzypek, Knowledge Based Enterprise in the global Economy, Sbornik naukowych
prac, I Konferencja Informacyjno-technologiczna — Modelowanie w ekonomii, Czerkasy
2009, s. 20-23.
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Organizacje uczace si¢ funkcjonuja w nowym modelu gospo-
darki. Jest on w literaturze réznie okreslany. Wybrane odniesienia zawarto
w tabeli 24.

Tabela 24. Wybrane okreslania nowego modelu gospodarki

Termin neutralny i jednoczesnie najcze$ciej stoso-

Gospodarka wany, wprowadzony przez D. Bella w jego analizie

postindustrialna rozwoju cywilizacyjnego. Wskazuje jedynie odreb-

(Gospodarka nos¢ od poprzedniego modelu - industrialnego.

III sektora) Termin czesto uzywany jako synonim gospodarki
ustugowej.

Pojecie podkreslajace nowy uktad czynnikéw spo-
feczno-gospodarczych i technologicznych wzgle-
dem ,starej gospodarki”, ktéra stanowi podstawy
dla procesu Schumpeterowskiej ,twoérczej destruk-
qGji” i tworzenia nowego tadu.

Nowa Gospodarka
(New Economy)

Termin stworzony przez A. Tofflera. Sugeruje, ze
nadej$cie nowej epoki powoduje zniszczenie
Trzecia fala dorobku epoki poprzedniej na zasadzie analogii
z falami. A. Toffler w 1970 roku ukut termin ,,szok
przysztosciowy” jako odzwierciedlenie ludzkich

obaw przed przysztoscia.

Gospodarka wiedzy; Wskazuje na dominacje wiedzy jako nowego
Gospodarka oparta zasobu w gospodarce. Studiujac literature ostatnich
na wiedzy - GOW lat, mozna zauwazy¢ rosnaca popularnos¢ tego

(Knowledge Economy) | okreslenia.

Oznacza dominujaca role produktow ustugowych
w gospodarce postindustrialnej. Cho¢ wielu bada-
czy wskazuje na fakt, ze ,ustugowos¢” gospodarki
nie jest rzeczywistym czynnikiem wyznaczajacym
jej »,postindustrialnos¢”, to wiasnie ustugi pozwolily
na powstanie gospodarki postindustrialnej poprzez

Gospodarka ustugowa
(Service Economy)

zerwanie ze sformulowanym przez A. Smitha
pogladem, ze tylko produkt materialny moze by¢
zroédiem wartosci ekonomicznej.
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Cywilizagja tercjalna

Pojecie cywilizagji tercjalnej, w ktdrej dominuje
trzeci sektor — ustugowy, zatrudniajacy 80% pracuja-
cych, wynika z koncepdji trojsektorowej J. Fourastie,
dotyczacej przeksztalcen strukturalnych w procesie
rozwoju.

Gospodarka elementow
niematerialnych
(Intangibles Economy)

Zasoby ludzkie organizacji beda sktadac sie z pra-
cownikéw wiedzy. W nowej gospodarce zwigkszy
sie rola czynnikdéw niematerialnych w motywowa-
niu pracownikéw, praca oprdcz wynagrodzenia
bedzie musiata mie¢ dla pracownika sens zblizajac
sie do definicji sztuki.

Gospodarka cyfrowa
i spoleczenistwo

Termin gospodarka cyfrowa uzywany jest najcze-
$ciej w opracowaniach z pogranicza ekonomii
i techniki. Terminu tego uzywa m.in. B. Gates.
W plaszczyznie spotecznej wprowadzany jest ter-

inf .
fiormacyjhe min spoteczenstwo informacyjne, ktory podkresla
role informagji i jej nosnikdw w zyciu spotecznym.
Gospodarka potaczert Wskazuje sie w niej na r.okg w.ie;z.i, czesto realizowa-
nych w drodze elektronicznej. Bierze pod uwage po-
(Network Economy) L . .
jawianie sie sieci jako alternatywy wobec hierarchii.
Postfordism; Odnosi s1¢ do kojafzorllej z gqs_podarkq industrialng
koncepcji produkgji tasmowej i naukowego zarza-
Posttayloryzm

dzania.

Zrédio: M.G. Wozniak, M. Cyrek (ved.), Kapitat ludzki w procesie serwicyzacji rozwoju
spoteczno-gospodarczego, ,Nieréwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy” 2005,

Kapitat ludzki i intelektualny, cz. 1, z. 6, s. 321-337.

Rozwydj firmy jest jedna sposrdd pieciu faz zycia przedsigbiorstwa

(pozostale to utworzenie, dojrzatos¢, schytek, smier¢)*°. Sprawne wykorzy-

stywanie wiedzy ludzi stanie sie istotne we wszystkich etapach, a szczegél-

nie we wzroscie (rozwoju) organizagji. Szczegdlnie uzdolnieni pracownicy

beda decydowac o tempie i kierunku, w ktérym zmierzac bedzie przedsie-

370 J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsigbiorstwie, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 117
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biorstwo. Organizacja uczaca si¢ zmierza w kierunku znalezienia najbar-
dziej efektywnych sposobow stuzacych optymalizacji zarzadzania, wyko-
rzystuje w tym celu miedzy innymi zarzadzanie talentami®”.

W warunkach nowej gospodarki organizacje uczace si¢ poszukujg
mozliwosci, ktére umozliwityby im osiagniecie sukcesu, wsréd nich
mozna wskazac na¥:

- zachecanie do eksperymentowania,

- ksztaltowanie lub adaptacja do przysztosci,

- zarzadzanie opcjami,

- sieci nieformalnych powiazan,

- bezposrednie powigzania miedzy ryzykiem a korzysciami,

- sprawnos¢, elastycznosé i zwinnosé,

- segmentacje klientow.
Termin organizacja uczaca si¢ moze przywolywac na mysl firmy, wokot
ktérych skupiajg sie ludzie rozwijajacy sie. Celem organizacji uczacej sie
jest zapewnienie rozwoju wszystkim pracownikom, niezaleznie od zajmo-
wanego przez nich stanowiska. Odnoszac si¢ do organizacji uczacych sie,
mozna mowi¢ o dwdch punktach widzenia®?: pierwszy moéwi o podno-
szeniu elastycznosci, ciagtym przystosowywaniu si¢ do zmian i nieustan-
nej transformacji, w drugim uwaga skupiona zostala na procesie prze-
plywu wiedzy i uczenia si¢ wszystkich cztonkow organizacji. W tabeli 25

zamieszczono wybrane definicje organizacji uczacych sie.

371 A. Skrzypek, Innowacyjnos¢ i wiedza w procesie poprawy konkurencyjnosci przedsigbiorstw,
, Organizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik Naukowy” 2009, nr 1 (5), s. 137-147.

72 A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, E-biznes — strategia sukcesu w gospodarce internetowej,
Wydawnictwo K.E. Liber, Warszawa 2001, s. 223.

73 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem..., op. cit.,
s. 9.
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Tabela 25. Wybrane definicje organizacji uczacych sie

Autor

M. Pedler

11inni

Definicja wedlug autora

Organizacje, w ktdrych ludzie nieustannie rozszerzaja swoje
mozliwo$ci osiggania naprawde pozadanych wynikow, gdzie
powstaja nowe, szersze wzorce myslenia i swobodnie rozwi-
jaja sie aspiracje zespotowe oraz gdzie ludzie stale si¢ ucza,
jak kolektywnie sie uczyc¢3.

E. Nevis

Organizacja z silnym, kolektywnym systemem uczacym sie,
ktére nieustannie pozyskuje, rozpowszechnia i wykorzystuje
wiedze. Organizacja uczaca si¢ wytwarza trwala i wzmoc-
niong zdolno$¢ uczenia sie, adaptagji i zmiany. Jej wartosci,
polityki, praktyki, systemy i struktury wspieraja i przyspie-
szaja uczenie si¢ wszystkich pracownikow?”.

R. Rowden

Organizacja, w ktorej wszyscy cztonkowie sa zaangazowani
w rozwiazywanie problemdw, zapewniajac jej proces ciagtego
eksperymentowania, zmiany i poprawy oraz wzmocnienie
potencjalu wzrostu, uczenia sie i osiggania zatozonych
celow?7s,

C. James

Organizacja uczaca sie to wiecej niz adaptacyjnos¢, to zdol-
no$¢ do przeksztatcania sie. Angazuje wszystkich w poszuki-
wanie, wykorzystanie i transfer wiedzy, wzmacniajac kolek-
tywne uczenie si¢ w ramach organizacji oraz zdolnos¢ do kre-
owania swojej przysztosci. Jej elementami sg struktura, strate-
gie, kultura, przywodztwo, systemy, pracownicy wiedzy?®””.

374 M. Pedler, J. Burgoyne, T. Boydell, The Learning Company. A strategy for sustainable de-
velopment, The Mc Graw Hill Company, London 1997, s. 3.

375 E. Nevis, D. Bella, A.J. Gould, Understanding organizations as learning systems, ,,Sloan
Management Review” 1995, vol. 36 (2), s. 75-76.

376 R. Rowden, The learning organization and strategic change, ,SAM Advanced Manage-
ment Journal” 2001, vol. 66 (3).

%77 C. James, Designing learning organizations, ,,Organizational Dynamics” 2003, vol. 32 (1),

s.47.
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Organizacja uczaca si¢ zawiera: uczenie si¢ w pracy, strukture
A. Ortenbald | wspierajaca uczenie sig, organizacyjne uczenie oraz klimat mu

sprzyjajacy?’s.

Organizacja, ktora nieustannie angazuje sie w pozyskiwanie
nowej wiedzy, umiejetnosci, kompetengji lub postaw, obiera-
LI Sulivan jac za cel wzrost i poprawe jakosci swych produktow i ustug.
iinni Organizacja uczaca sie rozwija swoja zdolno$¢ do tworzenia
pozadanej przysztosci poprzez generatywne uczenie sie —
zasade organizujaca funkcjonowanie systemu i kultury®”.

Organizacja majaca umiejetnos¢ tworzenia, pozyskiwania

i transferowania wiedzy oraz potrafigca modyfikowac swoje
dzialania w oparciu o wnioski z tej wiedzy. Organizacja
uczaca sie sprawnie radzi sobie z systematycznym rozwiazy-
D. Garvin waniem problemow, eksperymentowaniem z nowymi podej-
$ciami, szybkim i efektywnym transferem wiedzy w ramach
organizagji i dobrych praktyk wykorzystywanych przez inne
podmioty, poprzez to organizacja zarzadza swoimi dziata-
niami ukierunkowanymi na uczenie si¢3®.

Koncepcja zarzadzania, ktéra ma za zadanie poprawe efek-

W.M. Gru- tywnosci i sprawnej dziatalnosci organizacji. Opiera si¢ na
dzewski, pewnej sumie wiedzy, ktora dysponuja poszczegolni wspot-
I. Hejduk pracownicy, wiedzy, ktora jest ciagle wzbogacana i rozwijana,

a nastepnie udostepniania przedsigbiorstwu3s!.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wskazanej literatury.

78 A. Ortenblad, The learning organization: towards an integrated model, ,, The Learning
Organization” 2004, vol. 11(2), s. 141.

379 1. Sullivan, B. Mercado, C. Terry, Learning Organization, [in:] The SAGE Glossary of the
Social and Behavioral Sciences, 1. Sullivan, B. Mercado, C. Terry (eds.), Sage Publications,
Thousand Oaks 2009.

%0 D. Garvin, Building a learning organization, ,,Harvard Business Review”, July/August
1993.

31 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Kreowanie systemow zarzqdzania wiedzq podstawq dla
osiqgniecia przewagi konkurencyjnej wspdtczesnych przedsigbiorstw, [w:] Przedsigbiorstwo przy-
szlosci — wizja strategiczna, W.M. Grudzewski, I. Hejduk (red.), Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2002, s. 23.
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W definicjach organizacji uczacej si¢ mozna wyrdzni¢ nastepujace

tendencje®:

grupa definicji, ktore ujmuja zjawisko z perspektywy pracownikow,
organizacja uczaca si¢ to przestrzen przyjazna pracownikom, miej-
sce, gdzie nastepuje ich rozwdj osobowy i intelektualny, umozliwia
kreatywne myslenie i realizowanie wspdlnych przedsiewziec,
grupa definicji, w ktdrych organizacji uczacej si¢ nadaje si¢ cechy zy-
wego organizmu, ktdry zyje, rozwija si¢ i zmienia sig, uczenie si¢ dla
ludzi jest fundamentalna warto$cia, procesy uczenia si¢ sg zbiezne
z celami organizadji, organizacja stuzy wzrostowi konkurencyjnosci,
podnoszeniu jakosci dziatan i produktéw,

organizacja uczaca si¢ zdolna jest do ciaglej zmiany, pracownicy mo-
dyfikuja swoje modele myslowe, pracownicy potrafig adaptowac sie
do zmian, a takze antycypowac i wyprzedzac oraz inicjowa¢ zmiany,
w organizacji uczacej si¢ mamy do czynienia z procesami wiedzy,
tj. pozyskiwaniem, tworzeniem, przetwarzaniem, dzieleniem sie
wiedza, wykorzystywaniem, przy czym wiedza dotyczy otoczenia,
proceséw biznesowych, produktow, nowych technologii, a takze
kwestii strategicznych,

eksponowanie kolektywnosci proceséw przebiegajacych w organi-
zacji uczacej si¢, bo organizacja uczaca si¢ to wspolnota pracowni-
kéw i kierownictwa.

Pomimo wystepujacej réznorodnosci definicji, mozna wskazac

wspolne cechy organizacji uczacych sie:

posiadanie okreslonej strategii uczenia si¢ na wszystkich szczeblach,
proces uczenia si¢ ma charakter fundamentalny dla organizacji i osia-
ganego przez nig sukcesu, nauka indywidualna traktowana jest jako

mistrzostwo osobiste, a nie tylko szkolenia,

%2 K. Olejniczak, J. Rok, A. Ploszaj, Organizacyjne uczenie si¢ i zarzqdzanie wiedzq, [w:]
Organizacje uczqce sie. Model administracji publicznej, K. Olejniczak (red.), Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa 2012, s. 83-84.
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stwarzane s mozliwosci doskonalenia na poziomie jednostki, grup
1 organizadji,

tworzona jest specyficzna atmosfera sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza
oraz warunki dla statlego doskonalenia umiejetnosci,

promowana jest atmosfera eksperymentowania, otwartosci, zada-
wania pytan,

wystepuje state dazenie do likwidacji barier komunikacyjnych po-
przez zmiane systemow zarzadzania,

cata organizacja podlega transformagji przystosowujac sie¢ do sytua-
i rynkowej,

celem organizacji uczacej sie jest przetrwanie, osiagniecie przewagi
konkurencyjnej oraz realizowanie szerszej wizji, roznej w kazdym
indywidualnym przypadku.

Na uwage zastuguje takze rozumienie organizacji uczacej si¢ przez

Davida A. Garvina, ktory uwzgledniajac aspekt skutecznej komunikagji

i zmiany zachowan pod wplywem nowych do$wiadczen, podkredla, ze

organizacja uczaca si¢ to taka, ktdra posiada umiejetnosc tworzenia, pozy-

skiwania i przekazywania wiedzy oraz modyfikowania zachowan w kon-

tekscie nowo pozyskanej wiedzy i dokonanych spostrzezen®3. Organizacja

taka, zdaniem D. Garvina, wymaga umiejetnosci w pieciu obszarach:

systemowego rozwiazywania problemdéw, bazujacego na modelu
ciaglego doskonalenia E. Deminga PDCA oraz uzywaniu prostych,
statystycznych narzedzi, jak: histogram, wykres Pareto, diagram
przyczynowo-skutkowy,

eksperymentowania z nowymi koncepcjami,

uczenia si¢ przez wilasne doswiadczenia z przesztosci,
przyjmowania dobrych praktyk, wypracowanych przez inne orga-
nizacje,

szybkiego i efektywnego przekazywania wiedzy w calej organizacji.

33 D.A. Garvin, Building a learning organization, ,Harvard Business Review” 1993, vol. 4
(71), s. 80-81.
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Koncepcja Garvina ma swdj rodowdd w mysli klasykow TQM.

Reasumujac, mozna przyjac, ze organizacja uczaca si¢ jest forma kul-
tury organizacyjnej, a wdrozenie koncepcji uczacej si¢ organizacji umozli-
wia wzrost przewagi konkurencyjnej. Koncepcja organizacji uczacej si¢ ma
swoje zrddta w nastepujacych obszarach:

- rozwoju organizadcji (P.M. Senge, M. Pedler, T. Boydell, J. Burgoyne),

- kierowaniu zmianami organizacyjnymi (C. Argyris, D. Schon,
AM. Jones, C. Hendry),

- psychologii organizacyjnej (D. Schon, C. Argyris, P. Honey),

- zarzadzaniu kadrami (A.M. Jones, C. Hendry),

- systemach informacyjnych i zarzadzaniu wiedza (I. Nonaka, H. Ta-
keuchi).

Odnoszac sie do cech organizacji uczacych sie¢ w XXI wieku®*, ustalonych
przez Europejski Komitet Doradczy CEIES, wskazano, ze3:

- moze to by¢ firma, stowarzyszenie, uniwersytet, szkota, miasto, na-
rod, kazda mata lub liczna grupa osob, ktéra ma potrzebe doskona-
lenia si¢ przez uczenie sie,

- organizacja uczaca sie inwestuje w swoja przyszltos¢ przez edukacje
i szkolenie swoich cztonkdw,

- tworzy mozliwosci i zachety do rozwoju potencjatu dla wszystkich
cztonkow na wszystkich stanowiskach,

- dzieli si¢ z nimi wizja jutra i stymuluje ich do wyzwan, do zmiany
i wlaczenia si¢ w rozwoj,

- Iaczy prace z uczeniem sie,

34 ], Tabor, Rozwdj organizacji uczqcej si¢ a zarzqdzanie talentami, http://www.e-mentor
edu.pl/artykul/indeks/24/iel538, data dostepu: 10.10.2018; na podstawie materiatéw
z XIV seminarium CEIES Measuring Lifelong Learning, Wlochy 22-26 VI 2001; Luxerm-
burg: Office for Official Publications of the European Communities, epp.eurostat. ec.eur., data
dostepu: 10.10.2018.

%5 E. Karas, A. Piasecka-Gtuszak, Nowy wymiar organizacji — organizacja uczqca sig i organi-
zacja inteligentna, , Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu” 2014,
nr 3 (41), s. 246-256.
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mobilizuje talenty przez potozenie nacisku na uczenie si¢ oraz pla-
nowanie edukagji i szkolen,

daje wszystkim czlonkom mozliwos¢ poszerzenia horyzontéw
w zgodzie z wlasnymi preferowanymi stylami uczenia sie,

stosuje nowoczesne technologie w edukagji,

aktywnie odpowiada na szersze potrzeby srodowiska i spotecznosci,

w ktorych dziata i zacheca do tego swoich cztonkow.

Cechy organizadji uczacej si¢ wedtug B. Mikuty?®:

plaska struktura organizacyjna,

efektywny system informacyjno-komunikacyjny nastawiony na
szybka dystrybucje wiedzy i informacji,

atmosfera sprzyjajaca innowacjom, eksperymentowaniu, mysleniu
systemowemu i twoérczemu ukierunkowaniu,

nastawienie na ciagla edukacje i rozw¢j pracownikéw oraz uczenie
sie od innych,

zespolowe formy organizacji pracy oparte na grupach pracowni-
czych, Scisle wspolpracujacych ze soba, o szerokich zakresach samo-
dzielnosdi,

zespotowe uczenie sig, oparte na uczeniu si¢ indywidualnym,
partycypacja zatrudnionych w zarzadzaniu firma,

myslenie systemowe uwzgledniajgce podejscie wielokierunkowe do
relacji miedzy procesami,

mistrzostwo osobiste, zwigzane ze zmiana modeli my$lowych u pra-
cownikow (o sobie, firmie i $wiecie),

wspolna wizja przysztosci.

36 B. Mikuta, Elementy..., op. cit., s. 30-31.
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Odnoszac si¢ do organizacji uczacej sig, nalezy wskaza¢, ze kluczowa
cecha tej organizagji jest®’:
- tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej uczeniu sig,
- ograniczanie kontroli, sprzyjanie autonomii i wspdtuczestnictwu
pracownikow w tworzeniu wiedzy,
- wzmacnianie komunikagji przekraczajacej zewnetrzne i wewnetrzne
granice organizacji (granice wewnetrzne zwiazane sg z hierarchia
i specjalizacja, granice zewnetrzne — miedzy organizacja a klientami,
dostawcami, konkurentami, instytucjami naukowo-badawczymi).
W organizacji uczacej si¢ przyjmuje sie¢ nastepujace zatozenia’s:
- przysztos¢ organizacji zalezy od wszystkich jej uczestnikow,
- jednostki moga uczy¢ si¢ w rdézny sposob,
- zacheca si¢ pracownikdéw do nauki, innowacji i wnoszenia wlasnego
wkladu w przesztos¢ organizacji,
- stwarza si¢ warunki dla rozwoju zatrudnionych.
Organizacje uczace si¢ rozwijaja zdolnosci ksztattowania swojej przyszto-
$ci*®. Sednem organizacji uczacej si¢ jest zmiana sposobu myslenia®’.
To forma organizacji, ktéra umozliwia uczenie si¢ jej cztonkow i tworzenie
warto$ciowych wynikdéw w postaci innowacji, sprawnosci, a w efekcie lep-
szej pozycji konkurencyjnej*. Wymaga od swoich czlonkdw uczenia sig,
by przeksztalci¢ siebie i otoczenie stosownie do potrzeb i mozliwosci.
Organizacje uczace si¢ sa w stanie kreowac wartosciowe wyniki w postaci
innowagji. Cechami takiej organizadcji sa ciagle przeksztalcanie sie, adapta-
cja do zmian, nieustanny rozwdj i dokonywanie samooceny. Role organi-

zacji opartej na wiedzy przedstawia ponizszy rysunek (rysunek 2).

%7 J. Child, Organizational Learning, [in:] The Oxford Handbook of Strategy, D.O. Foulkner,
A. Cambell (eds.), Oxford University Press, Oxford 2003, s. 443-471.

38 P. Lassy, Developing a Learning Organization, Kogan Page, London 1998, s. 2.

3% D. Smith, Developing People and Organizations, CIMA Publishing, London 1998, s. 90.
30 P. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit., s. 23.

31 B. Kozuch, Nauka o organizacji, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2008, s. 225.
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CO jest przedmiotem
uczenia sie?
procedury, wartosci

JAK odbywa uczenie
sig?
style uczenia, preferencje

KTO uczy?
trener, mentor

Uczenie sie od otoczenia }

konsultacje, benchmarking
Uczenie sie przez
doswiadczenie

ORGANIZACTA
UCZACA SIE

Podejicie do uczenia sie
myslenie systemowe,
uczenie sie w akeji

Uczenie sie z innymi
dialog, dyskusja,
budowanie zespolu

Systemy jako
wehikuly uczenia sie
IS0 9000. 150 14001

zespoly robocze

grupy projektowe

Czynniki kulturowe
wartosci, misja

J Czynniki strukturalne

Rysunek 2. Organizacja uczaca sie

Zrédto: K. Lisiecka, O potrzebie zarzadzania wiedzq w organizacji uczacej si,
[w:] Zarzqdzanie wiedzq i informacjgq w procesie doskonalenia jakoéci. Materialy z konferencji naukowej,
E. Skrzypek (red.), Wydawnictwo UMCS, Lublin 2001. s. 74.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ zyskata swa popularnosc gléwnie
dzieki ksiazce wydanej w 1990 roku przez P. Senge The Fifth Discipline. The
Art and Practice of the Learning Organization. Polskie wydanie nosi tytut:
Pigta dyscyplina. Teoria i praktyka organizacji uczqcych si¢*?. W ksiazce tej zo-
stata przedstawiona idea organizacji uczacej si¢ i jej cechy, ktore w sposdb
istotny odrdzniajg ja od tradycyjnych organizagji, a jej autor twierdzi, ze
zasadnicze dla tego rodzaju organizadji sa:

1. Myslenie systemowe:

- przeciwstawia si¢ powszechnie wystepujacemu poszukiwaniu za-
leznosci przyczynowo-skutkowych pomiedzy czynnikami i wyzna-
czaniem ,, gtéwnych przyczyn” zjawisk,

- odrzuca zatozenie, ze mozna w sposob prosty kontrolowac i przewi-

dywac rozw¢j okreslonych wypadkow,

2 P. Senge, Pigta dyscyplina..., op. cit.
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wymaga caloSciowego spojrzenia na dzialalnos¢ organizacji oraz jej
powiazania wewnetrzne i zewnetrzne,

konieczna jest tu analiza otoczenia i poszukiwanie sygnatéw zmian
oraz wlasciwe reagowanie na zmieniajace si¢ warunki dziatalnosci,

myslenie systemowe to zasob narzedzi i wiedzy, pozwalajace wyja-
$niac zjawiska systemowe i wptywac na nie,

to rozumienie dziatania czterech wskazanych dyscyplin uczenia sie,
umiejetno$¢ potaczenia ich w jeden system, co wymaga wnikliwego
analizowania oraz rozumienia sieci relacji i powigzan miedzy zda-
rzeniami, dostrzegania roli sprzezen zwrotnych, prowadzenia roz-
wazan w sposob linearny a nie liniowy (przyczynowo-skutkowy).
Myslenie linearne umozliwia badanie zachowan zlozonych syste-

mow.

2. Mistrzostwo osobiste:

oznacza konieczno$¢ ciagltego ,,samowzbogacania si¢” i dazenia do
osiaggniecia coraz wyzszych kompetencji, oznacza traktowanie zycia
jako dziatalnosci twdrczej, co wymaga okreslenia tego, co jest wazne
i nadaje sens wysitkom,

konieczne jest tu uczenie si¢ rozumiane jako umiejetnos¢ uzyskiwa-
nia istotnych wynikoéw,

oznacza traktowanie Zycia jako dziatalnosci twdrczej, tworczy, a nie
bierny sposdb postrzegania $wiata,

umiejetnos¢ kreatywnego dziatania w pracy zawodowej i zyciu oso-
bistym, przeksztalcanie stabych stron w mocne, zagrozen w szanse,
cele mistrzostwa osobistego obejmuja: utrzymanie napiecia twor-
czego, poglebianie wizji przysztosci, obserwacja rzeczywistosci,

ksztattowanie cierpliwosci.

3. Modele myslowe:

182

determinuja sklonno$¢ do uczenia si¢, podejmowania ryzyka, nasta-
wienia na rozw¢j, a kierunki, ktore ksztattuja modele myslowe w or-

ganizacji uczacej sig, to otwartosc i dobro organizadji,
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definiowanie smialych wizji przyszto$ci sprawia, ze czasem wydaja
sie one malo realne, co moze wywolywac poczucie bezradnosci. Je-
zeli luka miedzy wizja i rzeczywistoscia jest niewielka, pojawia si¢
zrodto tworczej energii,

to zakorzenione zatozenia, wyobrazenia, wptywajace na postrzega-
nie otaczajacego swiata oraz funkcjonowania w nim,

dostrzeganie wptywu obrazéw $wiata na dziatanie ludzi, na decyzje
oraz umiejetnosc¢ ich zmiany,

modele myslowe to nawyki i stereotypy, ktore umozliwiaja zrozu-

mienie rzeczywistos$ci i doskonalenie umiejetnosci.

4. Wspolne budowanie wizji:

polega na wiaczeniu wszystkich pracownikéw w proces kreowania
celow i przysztej postaci biznesu, tworzy poczucie wspolnoty, ktéra
przenika organizacje i tworzy wiez w zespotach podejmujacych
wazne przedsiewziecia,

wspolna wizja zmienia stosunek ludzi do firmy, tworzy klimat do
wspolnej pracy,

budowanie wspolnej wizji przysztosci, ktéra jest konkretna
i uchwytna,

budowanie w grupie zaangazowania w realizacj¢ zadan poprzez
udzial w tworzeniu wspdlnej wizji przysztosci, co pomaga organi-
zacji uksztattowac dlugofalowa orientacje i wzmocni¢ motywacje do

uczenia sie.

5. Zespotowe uczenie sig:

podjecie rzeczywistego dialogu i uczenia si¢ zwigzanego z zespoto-
wym rozwigzywaniem problemow,

pokazanie sposobu rozumowania czlonkéw zespotu, nalezy jasno
przekazywac mysli, wskaza¢ podstawy, na jakich jest rozumowanie
oparte, zacheca¢ innych do analizy pogladéw oraz prezentowania
odmiennych pomystow,

uczenie si¢ poprzez dialog i dyskusje, rezygnowanie z ,utartych”

rozwigzan,
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- przeksztatcenie zdolnosci wspolnego myslenia, by grupa mogta
zdoby¢ odpowiednie kwalifikacje w celu wspdlnego rozwiazywania
probleméw, konieczna jest tu dobra komunikacja i dostep do nie-
zbednych Zrodet informaciji.

P. Senge twierdzit, ze

,mozemy zacza¢ budowac organizacje uczace si¢, w ktérych ludzie ciagle
rozszerzaja swoje mozliwosci osiagania naprawde pozadanych wynikow,
w ktorych powstajg nowe wzorce Smialego myslenia i swobodnie rozwijaja
si¢ aspiracje zawodowe 1igdzie ludzie stale si¢ ucza, jak wspdlnie sie

uczy¢”3%,

Twierdzil tez, Ze prawdziwe uczenie si¢ siega dna tego, co znaczy by¢ czto-
wiekiem. Dzigki uczeniu si¢ przeobrazamy samych siebie, rozwijamy na-
sze mozliwosci tworcze i stajemy sie czescig tworczych proceséw zycia.
Podkreslat, ze nauka technik adaptacji musi by¢ powiazana z uczeniem si¢
znajdowania nowych rozwigzan, uczeniem si¢ rozszerzajacym nasze moz-
liwosci twdrcze. Mozna zatem stwierdzié, ze organizacja uczaca si¢ sta-
nowinowe, syntetyczne ujecie postulatow zwiazanych z szeroko rozumia-
nym ,uczeniem si¢ organizacji”, wystepujacych w réznych klasycznych
teoriach i koncepcjach zarzadzania, np. M. Webera, E.L. Tristai K.W. Bam-
fortha, P.R. Lawrence’a, D. Lawlessa, K. Obuchowskiego, ].W. Lorycha
i innych.

Pewnego rodzaju rozwinigcie definicji organizacji uczacej si¢ zapro-
ponowanej przez Senge’a przedstawia J. Penc. Uzupetnia on ja o warunki,
w ktoérych przedsiebiorstwo staje si¢ uczacym sie. Zalicza tu miedzy in-
nymi nauke rozwijania nowych produktéw, doskonalenie procesow we-
wnetrznych oraz znaczne otwarcie na otoczenie i traktowanie kazdej dzia-
falnosci jako okazji do nauki. Podkresla, ze organizacja uczaca si¢ moze
powstac tylko ze wspdlnego wysitku wszystkich uczestnikéw angazuja-
cych si¢ w nauke sposobow adaptacji (adaptative learning) oraz szukania

3% Jbidem, s. 26.
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nowych rozwiazan iuczenia si¢ rozszerzajacego mozliwosci tworcze
(generative learning)>*.
Wazne dla organizacji uczacej sie sa takze reguly myslenia systemo-
wego wedtug P. Senge’a®:
1) Dzisiejsze problemy wynikaja z wczorajszych rozwigzan;
2) Im mocniej si¢ naciska, tym silniejszy jest opor systemu;
3) Sprawy ida dalej, zanim zaczna i5¢ gorzej;
4) Proste wyjscia z sytuacji prowadza zwykle tam, skad wiasnie
chcemy wyjs¢;
5) Kuracja moze by¢ gorsza niz choroba;
6) Szybciej znaczy wolniej;
7) Przyczynai skutek nie sa $cisle zwigzane w czasie ani w przestrzeni;
8) Niewielkie zmiany moga dawa¢ ogromne efekty, ale sposoby uzy-
skania najwigkszego wzmocnienia sq zwykle najmniej oczywiste;
9) Mozna i zjes¢ ciastko, i je mie¢, ale nie jednoczesnie;
10) Podzielenie stonia na pot nie daje dwoch matych stoni;
11) Winnych nie ma.

Uczenie sig¢ organizacji wyrasta z kultury organizacyjnej. Jednocze-
$nie jego skuteczno$¢ przesadza o tym, czy bedzie to kultura staba czy
silna. W centrum kultury organizacyjnej organizacji uczacej si¢ znajduja
sie nastepujace wartosci: dbatos¢ o satysfakcje klienta, che¢ wspdtpracy
i uczenia sig, samodzielno$¢ uczestnikdw organizacji, profesjonalizm, in-
nowacyjnosc i twdrczosc. Stworzenie takiej kultury wymaga przygotowa-
nia przemian w $wiadomosci indywidualnej, spotecznej, kwalifikacjach,
motywacjach i strukturze organizacyjnej. Organizacja uczaca si¢ oparta

jest na uczeniu sie wszystkich jej cztonkdw?*. Organizacja uczaca si¢ to

34 J. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw ka-
drowych, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2002, s. 54.

35 K. Olejniczak, J. Rok, A. Ploszaj, Organizacyjne uczenie. .., op. cit.

%6 A. Skrzypek, Organizacja uczqca sig i organizacja uczqca jako modele organizacji opartych na
wiedzy; aspekty teoretyczne i praktyczne, [w:] Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w warunkach nie-
stabilnosci otoczenia, ]. Kardas (red.), Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2014, s. 150-
-161.
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organizacja kreatywna, ktéra potrafi zarzadza¢ zasobami materialnymi
oraz wiedza, ma ona szansg, nie tylko przetrwac, ale i osiagnac¢ wysokie
wyniki, ktore dadza przewage stosunku do konkurencji®”.
W ostatnich latach nastapit renesans organizacji uczacej sie. Wsrod
cech tej organizacji nalezy wskazac na®®:
- zdolnos¢ adaptacyjna, zdolno$¢ dostosowywania si¢ do zmian oto-
czenia,
- rozwd¢j indywidualnych umiejetnosci menedzeréw w roli nauczy-
cieli, tworcow, liderow,
- myslenie systemowe,
- stale doskonalenie systeméw zarzadzania, zwlaszcza w zakresie
instrumentalnym.
Elementy organizacji uczacej si¢*”:
- styl kierowania,
- strategie uczenia sie,
- partycypacyjne podejmowanie decyzji,
- struktury wspierajace uczenie sig,
- klimat i szanse uczenia sie,
- nagrody za uczenie sie.
Na podkreslenie zastuguja cechy organizacji uczacej si¢ i tworzacej
wiedze0;
- priorytetowe znaczenie refleksywnego indywidualnego i zbioro-
wego uczenia si¢ (podwojna petla),
- mozliwo$¢ absorpcji niepewnosci otoczenia i wlasnych stanow we-

wnetrznych,

37 7. Kwasnik, W. Zukow (red.), Wspélczesne problemy ekonomiczne jako wyzwanie dla zmie-
niajgcej sie gospodarki, Wydawnictwo Radomskiej Szkoty Wyzszej, Radom 2010, s. 98.

38 A. Skrzypek, Organizacja uczqca sie jako szansa na sukces w warunkach nowej ekonomii, [w:]
Problemy etyczne w organizacji uczqcej sie, E. Skrzypek (red.), Wydawnictwo UMCS, Lublin
2010, s. 119-138.

3 D. Jamali, Y. Sidiani, Learning Organizations: Diagnosis and measurement in a developing
country context. The case of Lebanon, ,, The Learning Organization” 2008, vol. 15 (1), s. 62.
40 J Beliczynski, Cz. Mesjasz, A. Stabryla, Podstawy teoretyczne..., op. cit., s. 197.
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- wykorzystanie wiedzy jako jednego z podstawowych zasobdw,

- elastycznosc¢ struktury organizacyjnej,

- orientacja na przyszlosc¢,

- zwigkszenie mozliwosci samoorganizadiji,

- szybkie wykorzystanie technologii informacyjnych i nowoczesnych
sposobow komunikacji — Internet, intranet, ekstranet,

- kultura organizacyjna, ulatwiajaca przeptyw wiedzy, innowacyjno-
sci i podejmowanie ryzyka,

- podkreslenie znaczenia jakosci dziatan i produktow.

W warunkach GOW i gospodarki sieciowej funkcjonuja takie mo-
dele organizacyjne, jak: organizacja uczaca sie i tworzaca wiedze, organi-
zacje inteligentne, organizacje opierajace si¢ na wykorzystaniu kapitatu
intelektualnego. Sa to elastyczne organizacje, to znaczy ze:

- posiadane zasoby materialne, ktore traktowane sa jako pewnego ro-
dzaju bufory, utatwiaja organizacji dostosowanie si¢ do wymagan
zmiennego otoczenia,

- systemy zarzadzania, a szczegolnie systemy informacyjne zarzadza-
nia, umozliwiajg szybka i skuteczng alokacje tych zasobow.
Organizacje uczace si¢ moga mie¢ strukture projektowa, sieciowa,

wirtualna i procesowa*!. Organizacje uczace si¢ posiadaja zarowno wiele
zalet, jak i wad. Jako model organizacji funkcjonujacej w warunkach nowej
gospodarki posiada nastepujace zalety*:

- uczulenie praktykéw na znaczenie potrzeby dialogu i uczenia sie
pojedynczych osob i zespotdw,

- powiazanie koncepgji organizacji uczacej si¢ ze skutecznoscia orga-
nizacji,

- zwrocenie uwagi na konkretne przeszkody w procesach uczenia si¢
oraz wskazanie sposobow ich rozpoznania i minimalizowania,

- propagowanie strategii, metod, narzedzi,

41 A, Stabryla (red.), Doskonalenie struktur organizacyjnych przedsigbiorstw w gospodarce
opartej na wiedzy, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 181.
42 K. Olejniczak, J. Rok, A. Ploszaj, Organizacyjne uczenie..., op. cit., s. 85-87.
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- stworzenie plaszczyzny dla integracji doswiadczen z obszaru HR
oraz zarzadzania, ktdra umozliwia rozwo6j w warunkach zmian,

- przelozenie teorii systemow na jezyk zrozumiaty dla menedzerow,

- pokazanie roli eksperymentowania w codziennym uczeniu sie.

Natomiast wérdd wad nalezy wskazac na nastepujace okolicznosci*®:
- organizacja uczaca si¢ to oksymoron (wedtug Stownika jezyka pol-
skiego metaforyczne zestawienie wyrazow o przeciwstawnym,
wykluczajacym sie wzajemnie znaczeniu, np. gorzkie szczescie),
uczenie si¢ to zwigkszanie réznorodnosci (eksperymentowanie,
kwestionowanie istniejacych rozwiazan oraz zmiana). Organizo-
wanie natomiast implikuje porzadek, redukowanie istniejacych r6z-
nic, budowanie trwatych struktur. Organizacja uczaca sie stara si¢
faczy¢ uczenie z organizowaniem,
- konstruowanie dokladnego planu organizagdji uczacej si¢ prowadzi
do nastepujacego paradoksu; posiadanie planu i budowanie struk-
tury organizacji, ktdra gotowa jest do ciagtej transformagcji, zmiany
i przystosowania do nowych warunkow,
- pojawia si¢ problem: czym tak naprawde jest organizacja uczaca sie.
Peter Smith i Hubert Saint-Onege odnoszac si¢ do organizacji ucza-
cych sig, stwierdzili, ze: ,koncept ten jest jak obraz kubistyczny — peten
wieloznacznych perspektyw”4%, brakuje metod pomiaru proponowanych
modeli, badania ankietowe nie zawsze umozliwiaja mierzenie tego, co po-
winny mierzy¢, ponadto brakuje dowoddéw potwierdzajacych pozytywne
efekty konkretnych modeli organizacji uczacych sie.

Badania prowadzone przez American Productivity & Quality Cen-
ter wykazaty, zei®:

- w organizacjach uczacych si¢ ma miejsce wymiana wiedzy przy rea-

lizowaniu zadan oraz dazeniu do celéw biznesowych, a takze

403 [bidem, s. 86.

404 P, Smith, H. Saint-Onege, The evolutionary organization: Avoiding a titanic fate, , The
Learning Organization” 1996, vol. 3 (4), s. 8.

405 A, Romanczuk, Zarzqdzanie wiedzq w korporacjach. .., op. cit., s. 141-146.
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dostosowanie dziatan do przedsigbiorstwa, np. zaangazowanie za-
rzadu, dzielenie sie wiedza,

pracownicy organizacji wysoko cenig wartos¢ dzielenia wiedza, sg
swiadomi relacji miedzy zdobywaniem wiedzy, dzieleniem si¢ nig
i osigganiem rezultatow,

w strategie organizacji byto doskonale wkomponowane zarzadzanie
wiedza, natomiast mysla przewodnia doskonalenie swoich wiado-
mosci oraz przekazywanie innym,

zarzadzanie wiedza dopasowywano do zasad i norm organizagji,
sposOb postepowania w przypadku checi dalszego rozwoju zostat
okreslony przez menedzerdw,

realizacja codziennych polecen powiazana byla z tworzeniem war-
tosci poprzez wiedze,

w organizacjach tych wystepuja nieformalne powigzania miedzy-
ludzkie, grupy nieformalne posiadajace wiedze ekspercka stanowia
trzon przedsigbiorstwa, z ktérego gtownie pozyskiwano informacje,
moderator dba o pelng partycypacje wszystkich pracownikéw orga-
nizacji w realizowanych projektach,

systemy motywacyjne byly zwiazane z przyswajaniem oraz przeka-

zywaniem wiedzy.

Uczenie sie wedlug Robbinsa to wzglednie trwata zmiana zachowan wy-

nikajaca z nabywania doswiadczenia. Kluczem do wyjasniania procesu

uczenia si¢ moga by¢ dwie teorie:

teoria ksztattowania — uczenie si¢ krok po kroku,
teoria modelowania — uczenie si¢ przez obserwowanie i modelowa-
nie zachowan w oparciu o zachowania innych.

Jakos¢ i efekty nauki zaleza od jakosci refleksji — jakg warto$¢ maja

wnioski, na ile prowadzi to do glebokiego zrozumienia — oraz jakosci ob-

serwagji, wskazujacej, jak dokladna jest zebrana informacja i jaka wartos$¢

poznawcza posiada. Wedlug E.M. Awada i H.M. Ghaziriego ludzie moga

46 S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998, s. 80.
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sie uczyc¢ na trzy sposoby*”: przez doswiadczenie (metoda prob i bledow),
przez przyklady oraz przez odkrycia.

Chec uczenia si¢ u poszczegdlnych oséb zalezy od*%:

- wyobrazen o samym sobie,

- dotychczasowych doswiadczen edukacyjnych,

- sposobnosci do nauki i przeszkdd ja utrudniajacych,

- dostepu do informagji o istniejacych mozliwosciach poszerzania
wiedzy,

- koniecznosci nadazania za postepem.

W organizadji uczacej si¢ bardzo wazna role petnig menedzerowie,
ktorzy tworza dyscypline dzielenia si¢ wiedza*® oraz patrza caloSciowo
na system zarzadzania organizacjq uczaca si¢. Stwarza on bodZce moty-
wujace, ktdre maja pobudzac personel do uczestnictwa w procesie uczenia
sie indywidualnego i organizacyjnego. Zachowania uczestnikow nasta-
wione sa na poszukiwanie rozwigzan, eksperymentowanie i wprowadza-
nie innowagji. Menedzer ma duza wiedze, umiejetnosci twdrcze, wysokie
kompetencje wspodtdziatania z innymi, posiada umiejetnosci psychospo-
feczne i komunikacyjne oraz integracyjne. Musi uczy¢ si¢ od innych, by¢
nastawiony na zmiany, wspodtdziata¢ w wielokulturowym otoczeniu*'°.

W polowie lat 80. XX wieku zaczeto mowic o zwigzkach pomiedzy
procesami uczenia si¢, szkoleniami i zarzadzaniem kadrami a rezultatami
osiaganymi przez przedsigbiorstwa oraz ich przewaga konkurencyjna.
Pojawienie si¢ koncepcji kompleksowego zarzadzania jakoscia TQM

(Total Quality Management) miato silny wplyw na nowe podejscie do

407 Thidem.

48 EM. Awad, HM. Ghaijni, Knowledge Management Pearson Education International,
Bookmark, New Jersey 2004, s. 50.

49 D, Urrich, Context, Capability and response, [in:] Management 21C, S. Chowdhury (ed.),
Financial Times Prenctice Hall, London 2000, s. 242-243.

410 7. Dworzecki, Edukacja i szkolenie menedzeréw XXI wieku, [w:] Szkolenie i rozwdj pracow-
nikéw a sukces firmy, A. Ludwiczynski (red.), Wydawnictwo Fundacja Promocji Kadr,
Warszawa 1999.
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spraw szkolen. TQM pokazato, jak scista jest relacja pomiedzy praca a na-
uka ijak duze znaczenie z punktu widzenia korzysci dla firmy ma uczenie
sie pracownikéw na stanowisku pracy. Filozofia kompleksowego zarza-
dzaniajakoscig wskazata, ze doskonalenie jakosci dotyczy wszystkich pra-
cownikdw organizagji, a poprawa jakosci jest procesem, ktory nigdy sie nie
konczy.

Koncepcja organizagji uczacej sie to dla organizacji pewien ,,sposob
na zycie”. Organizacja moze dazy¢ do osiagniecia zalozenn wymienionej
koncepdji, ale stwierdzenie, iz juz stala si¢ uczaca si¢ instytucja, byloby za-
przeczeniem realizowanych idei. Podobnie jest z dazeniem do doskonato-
$ci, mozna zmierzac¢ do jej osiagniecia, majac jednoczesnie Swiadomoscé, ze
osiagniecie doskonalosci nie jest mozliwe*!!. Organizacja uczaca si¢ stale
rozszerza mozliwosci kreowania wilasnej przysztosci.

Organizacja uczaca si¢ popiera rozwdj indywidualnych umiejetno-
sci poprzez zdobywanie, w drodze praktycznych do$wiadczen, wiedzy,
ktéra prowadzi do zmiany zachowan. Naleza do nich miedzy innymi*:

- dzielenie si¢ wiedza przy rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ proble-
mow, umozliwiajace osiaganie rezultatow biznesowych; w zalezno-
$ci od rodzaju przedsigbiorstwa miato miejsce angazowanie si¢ za-
rzadu, rozwdj technologii informatycznych, w tym Internetu, oraz
dzielenie sie wiedza,

- S$wiadomos¢ powiazania zdobywania wiedzy, dzielenia si¢ nia
i osiagania celéw biznesowych; w badanych przedsiebiorstwach
byta ona duza i wykazywata tendencje wzrostowa, pracownicy wy-
soko oceniali wage dzielenia si¢ wiedza oraz ich wklad w realizowa-
nie wyznaczonych celéw strategicznych,

- powiazanie gtéwnych wartosci firmy z samodoskonaleniem, wspdt-
praca i dzieleniem si¢ wiedza, zarzadzanie wiedza byto dobrze uza-

sadnione i wbudowane w strategie biznesowq organizacji,

41 A, Skrzypek, Dojrzatos¢ i doskonalenie organizacji, Wydawnictwo Dom Organizatora
TNOIK, Torun 2019.
412 A, Romanczuk, Zarzqdzanie wiedzq.., op. cit., s. 141-146.

191



| Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy

dostosowanie stylu zarzadzania wiedza, stopnia jego formalizagji,
struktury ijezyka do ogdlnego srodowiska organizacji w badanych
przedsigbiorstwach miato miejsce w pelnym zakresie,

aktywne promowanie przez menedzerow postaw i zachowan zwia-
zanych z wspdtpraca i dzieleniem si¢ wiedza,

powiazanie praktyk dzielenia si¢ posiadanymi umiejetnosciami i wie-
dza z codziennymi zadaniami realizowanymi przez pracownikow,
powszechne wystepowanie nieformalnych sieci ludzkich, grup nie-
formalnych posiadajacych wiedze ekspercka, petniacych role cen-
trow wiedzy i dzielenia si¢ opiniami, grupy te zazwyczaj nie sa for-
malizowane,

uczestnictwo moderatora zarowno w grupach formalnych, jak i nie-
formalnych, ktérego zadaniem jest to, by w pracach uczestniczyli
wszyscy czlonkowie grup,

potrzeba powigzania systemu motywacyjnego z samodoskonale-
niem, wspdtpraca i dzieleniem sie wiedza.

Organizacyjne uczenie si¢ prowadzi do efektu synergii. Synergia

sjest to zwiekszony efekt dzialania mozliwy do osiagniecia dzieki wyko-

naniu go zespotowo w pordwnaniu z wynikiem tego samego dziatania, ale

zrealizowanego w pojedynke; inaczej ,,warto$¢ dodana uzyskana bez pod-

wyzszania nakladu pracy”. Wedtug D. Elsner najwyzszy poziom synergii

powstaje dzigki*!®:

odpowiedniemu podzialowi zadan, tj. takiemu, w ktérym kazdy
cztonek zespotu wykonuje to, co najbardziej lubi i potrafi,
wykorzystaniu ,,zbiorowej madrosci”, przy zachowaniu otwartosci
na odmienne poglady, idee,

harmonii zachowan, tj. pracy bez niepotrzebnych strat energii
1 czasu,

korzystaniu z wypracowanych przez zespdt najlepszych rozwiazan,

43 D, Elsner (red.), Szkota jako uczqca sig organizacja. Szansa dla ambitnych, Wydawnictwo
Mentor, Chorzow 2003, s. 35.
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- unikanie bledéw, poprzez dzielenie si¢ wspdlnie doswiadczeniami,

- pomocy tym, ktdrzy jej w danym momencie potrzebuja,

- zgodnemu komunikowaniu sie,

- bezinteresownemu zaangazowaniu w wykonywane dziatania.

Organizacyjne uczenie si¢ oznacza, ze stworzone sa warunki, by roz-

woj byt efektem opanowania przez organizacje procesdbw uczenia sie.
Organizacyjne uczenie si¢ to proces wykrywania i korygowania btedow,
gdzie za bledy uwaza si¢ rozbieznosci pomiedzy efektem dziatania a ocze-
kiwaniami**. Zachodzi ono, gdy pracownicy przedsigbiorstwa odkrywaja
btedy dzieki doswiadczeniom. Do procesow organizacyjnego uczenia si¢
mozna zaliczy¢ intuicje, interpretacje, integracje i instytucjonalizacje. Ucze-
nie si¢ jest ukierunkowane kulturowo*®. Uczenie ma zapewni¢ przetrwa-
nie i rozw¢j przedsigbiorstwa, ale tez wzbogaca¢ wszystkich uzytkowni-
kéw, klientdw, pracownikow, czltonkdéw spotecznosci i spoleczenstwa.
Celem uczenia si¢ organizacji jest nie tylko pozyskiwanie wiedzy, ale wy-
niki procesu uczenia si¢ musza by¢ powigzane z procesami podejmowania
decyzji, a te wplywaja na kierunek dziatania. Organizacyjne uczenie si¢ to
zlozony, dynamiczny i wielopoziomowy proces zmian w indywidualnym
i wspdlnym (kolektywnym) poziomie wiedzy oraz dzialaniu, ktérego
wyniki zostajg utrwalone w instytucji, organizacji*'®. Jego charakterystyke

zawarto w tabeli 26.

414 Ch. Argyris, Strategy Implementation: an Experience in Learning II: Theory, Method and
Practice, Addison-Wesley, Boston 1996.

45M. Anis, S.J. Armstrong, Z. Zhu, The Influence of Learning Styles on Knowledge Acquisition
in Public Sector Management, ,,Educational Psychology”, vol. 24, no 4, 2004, s. 550-552.

416 D, Vera, M.M. Crossan, Organizational Learning and Knowledge Management: Toward an
Integrative Framework, [in:] The Blackwell Handbook of Organizational Learning and Knowledge
Management, M. Easterby-Smith, M.A. Lyles (eds.), Blackwell Publishing, Hoboken-New
Jersey 2005, s. 123.
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Tabela 26. Charakterystyka proces6w organizacyjnego uczenia sie z uwzgled-
nieniem indywidualnego, grupowego i organizacyjnego poziomu uczenia

Poziom

Procesy
organizacyjnego
uczenia sie

wg modelu ,,41”

Ogolna
charakterystyka

Zachodzi w gtowach
pracownikéw, polega

Wynik

uczenia

Rozwoj wiedzy pra-
cownika dotyczacej

Uczenie sie | Intuicja/ na tworzeniu nowego | firmy - ,indywidual-
na poznawanie zrozumienia, bazujac | nej wartosci dodanej”
poziomie | Interpretowa- | na do$wiadczeniu — o charakterze eks-
indywidu- | nie samemu wczesniejszej wiedzy. | perckim i/lub przed-
alnym sobie Najczesciej jest siebiorczym, ktora jest
wywolany bodzcami | u$wiadamiana przez
zewnetrznymi pracownika
. Wspolna wiedza, kolek-
Przebiega w sytua- ,
tywny sposob postrzega-

Uczenie sie

gjach interakcji

nia problemu i rzeczywi-

Interpretowa- | miedzy ludzmi po- .. .
na . . stosci, czesto rowniez
. nie przez konwersacje, . L
poziomie . , o powstanie nowej wiedzy
Integrowanie wspdlne dziatanie, . . .
grupowym . . odmiennej od wiedzy
wspdlne podejmowa- ,
. .. poszczegdlnych uczest-
nie decyzji P ..
nikéw interakgji
Definiowanie i rozpo-
wszechnianie wyni- Zinstytucjonalizowana
kéw uczenia jednostek | wiedza firmy, utrwa-
i/lub grup (cele, spo- | lona w nieosobowych
. soby dzialania, podziat| (niezaleznych od kon-
Uczenie sie , .. .
na zasobow, produkty/ | kretnej jednostki) ele-
oziomie Instytucjonali- | ustugi oraz mechani- | mentach organizacji,
ziomi
P . zZowanie zmy kontrolujgce we- | ktére tworza ze sobg
organiza- Ny . i 1
& wnetrzna spojnos¢ spojna catos¢, umozli-
cyjnym

miedzy tymi utrwalo-
nymi wynikami ucze-
nia oraz miedzy nimi
a kontekstem strate-
gicznym

wiajac sprawne dziata-
nie oraz sg dostoso-
wane do wymagan
otoczenia

Zrédto: A. Rudawska, Zdolnoéé przedsigbiorstw do organizacyjnego uczenia sie a wyniki ich dziatania,
[w:] Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy, A. Gliska-Newes$ (red.), Wydawnictwo
TNOIK, Torun 2008, s. 240-241. Opracowano na podstawie M.M. Crossan, H.W. Lane, R.E. White,
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Interpretujac ,,41”, nalezy wskazac, ze chodzi tu o procesy, ktdre 13-
cza trzy poziomy uczenia si¢ w organizacji i jednoczesnie okreslaja orga-
nizacyjne uczenie sig, sg to*”:

- poznawanie — intuiqja, ang. intuiting,

interpretowanie, ang. interpreting,

integrowanie, ang. integrating,

instytucjonalizowanie, ang. institutionalizing.
Konieczno$¢ uczenia si¢ wynika z przedstawionych przez Petersa cech
wspotczesnej organizadji (tabela 27).

Tabela 27. Cechy organizacji wedlug T. Petersa

Organizacja kiedys Organizacja teraz

Planowanie Dziatanie

Analiza klienta Zjednoczenie z klientem
,Pracownicy” (czesci zamienne) Talent (niezastgpieni wspolnicy)
Na niczym nie poprzestawaj Réb swoje (cel, osiaganie)
Pionowa integracja Dezintegracja i innowagje
Zespolona firma Sie¢ firm

Swiat ,biatych kolnierzykow” Swiat bez , kotnierzykow”
Namacalne towary Niematerialne dane

Konkretne wilasciwosci Wirtualne mozliwosci

Wolno i spokojnie Szybko, jeszcze szybciej

Pewnos¢ Niejednoznacznos¢

Powiedzenie przywodcy: ,,Z tego, co wiem”| Powiedzenie przywodcy: , Nie wiem”
Zarzadzanie , poprzez liczby” Zarzadzanie , poprzez zmiennos¢”

Zrédto: T. Peters, Biznes od nowa, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2005.

Reg Revans méwi o koniecznosci przestrzegania zasady: , ucze-

nie si¢ w ramach organizacji musi by¢ co najmniej réwne wielkosci

47 M.M. Crossan, HW. Lane, R.C. White, An Organizational Learning Framework: from
Institution to Institution, ,,Academy of Management Review” 1999, vol. 29, no. 3, s. 525.
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przemian srodowiskowych, zgodnie z jego wzorem ekologicznym U jest
wigksze lub rowne P. Jesli tak nie jest, to oznacza to smierc organizacyjna,
porazke, przejecie lub fuzje”+18.

Organizacyjne uczenie si¢ mozna rozpatrywac¢ w dwoch perspekty-
wach*”:

- jako perspektywa kognitywna,

- jako perspektywa spoteczna.

Perspektywa kognitywna bierze pod uwage uczenie si¢ ludzi w or-
ganizadji oraz uczenie si¢ przez antropomorficznie ujmowang organizacje,
traktowana jako jednostke wyposazona w system poznawczy. Wyrdznia
sie tu dwa podejscia do uczenia:

- akwizycyjne: zdobywanie wiedzy i umiejetnosci przez jednostki,

- adaptacyjne: uczenie si¢ organizacji to proces dostosowania dziatan
zgodnie z wnioskami wynikajacymi z przeszlych doswiadczen.
Perspektywa spoteczna cechuje si¢ tym, Ze uczenie si¢ ma charakter

relacyjny i rozproszony. Relacje sa tworzone przez wspdlne dziatanie.
Uczenie si¢ ujmuje si¢ jako jednoczesny rozw¢j ludzi i organizacji. W kaz-
dym rodzaju uczenia si¢ bierze si¢ pod uwage:

- uczenie si¢ na nizszym poziomie w pojedynczej petli,

- uczenie si¢ na wyzszym poziomie uczenia si¢ w podwajnej petli*2.
Cykl nauki Kolba uwzglednia uczenie si¢ przez do$wiadczenie,

ktore polega na zaangazowaniu ludzi w aktywne analizowanie wlasnych
doswiadczen, analizie i selektywnej refleksji, doswiadczen, otwartosci na
uczenie sie przez odkrywanie i cykliczno$¢ nauki.

Uczenie si¢ organizadji silnie powigzane jest z tworzeniem kluczo-
wych kompetengji. Uczenie si¢ powinno umozliwia¢ wykonywanie czego$

418 M. Pedler, K. Aspinwall, Przedsigbiorstwo uczqce sie, Wydawnictwo Petit, Warszawa
1999, s. 14.

49A, Balcerzak, Symulacja ze wspomaganiem i badaniem uczenia sie organizacyjnego, ,,Prace
Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctawskiej. Studia i Mate-
riaty” 2006, nr 22, s. 162-163.

420 Ch. Argyris, D.A. Schon, Organizational Learning: A Theory of Action Perspective, Addi-
son Werley, MA 1978.
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lepiej i taniej niz konkurencja. Zdolnos¢ do kreowania, rozwijania oraz
akumulowania kompetencji to szansa na sukces rynkowy organizacji. Spo-
sob tworzenia i rekonfiguracji kluczowych kompetencji (rozwdj kogni-
tywny) oraz wykonywanie tego zadania i prowadzenie dziatalnosci w no-
wych warunkach (rozwdj behawioralny), funkcjonowanie w warunkach
zmian, ryzyka, niepewnosci, chaosu wykazuja silne powigzania z budo-
waniem trwalej przewagi konkurencyjnej. Tworzenie wartosciowego
kapitatu ludzkiego stanowi szanse dla przedsigbiorstwa, bo pracownicy sa
zrédlem strategicznych kompetengji organizacji. Umiejetnosci ludzi wpty-
waja na elastycznos¢, mozliwosci adaptacji do zmian, a takze kreacji
zmian. Wiedza jest waznym zrddlem przewagi konkurencyjnej, a organi-
zacje uczace si¢, nauczajace, oparte na wiedzy powinny skupia¢ swoja
uwage na wewnetrznych zrodlach przewagi konkurencyjnej. Powinny
one oddziatywac w sposob aktywny na relacje ksztaltujace si¢ w blizszym
i dalszym otoczeniu.

Ze wzgledu na rosnaca role BSC wsréd metod wyceny wiedzy oraz
range perspektywy uczenia sie i rozwoju warto wskazac na miejsce ucze-
nia si¢ w tej metodzie. Kaplan i Norton umiescili uczenie si¢ i rozwdj or-
ganizacji jako jedna z czterech perspektyw zréwnowazonej karty wyni-
kéw, ktora jest narzedziem badania efektywnosci organizacji i stopnia
wdrozenia strategii*?!. H.K. Rampersad proponuje rozwinieta wersje BSC,
ktora akcentuje wage perspektywy uczenia sie, rozwoju i doskonalenia or-
ganizacji. Wedlug niego zréwnowazona karta wynikow to koncepcja gru-
pujaca caly obszar misji, wizji, osobistych i organizacyjnych rél, podstawo-
wych wartosci, krytycznych czynnikow sukcesu, celéw ogdlnych, mierni-
kow wynikow, celow szczegdtowych i dziatan doskonalacych zwigzanych
z procesem ciagglego doskonalenia i nauki*??. Rozpatrywanie sytuacji

przedsigbiorstwa z punktu widzenia perspektywy uczenia sie i rozwoju

41 R. Kaplan, D. Norton, Strategiczna karta wynikéw — jak przelozy¢ strategie na dziatanie,
PWN, Warszawa 2001, s. 39.

422 H K. Rampersad, Kompleksowa karta wynikéw, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2004,
s. 30.

197



| Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy

dostarcza informagji, jakiej wiedzy potrzebujemy, aby pokonac konkuren-
qje, jakie sa nasze cele w tym obszarze oraz stopien ich realizacji. Elemen-
tami BSC zaproponowanymi przez Rampersada sa:

- osobista /zrownowazona karta wynikow,

- organizacyjna karta wynikow,

- zarzadzanie przez kompetencje,

- TQM.

4.4. Organizacja inteligentna

Organizacja inteligentna to najbardziej wspodtczesny etap doskona-
lenia organizacji. Funkcjonowanie takiej organizacji polega na wykorzy-
stywaniu posiadanych zasobéw wiedzy oraz ich ciaglym odnawianiu i ak-
tualizowaniu*?. Koncepcja organizagcji inteligentnej powstata w odpowie-
dzi na rosnaca konkurencje, wysokie tempo rozwoju technologii i zmie-
niajace si¢ warunki gospodarowania*?* oraz na procesy wspotczesnej go-
spodarki w warunkach GOW. Organizagja inteligentna to forma organiza-
qji uczacej sig, ale znajdujaca si¢ na wyzszym poziomie, bo posiada zdol-
nos$¢ do adaptowania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu, a nawet
wyprzedzania tych zmian i aktywnego ksztaltowania otoczenia*?.

Organizacja inteligentna potrafi gromadzi¢ niezbedna wiedze dla
stosowania najnowszych technik i technologii. Jest to organizacja krea-
tywna, konkurujaca za posrednictwem wiedzy i kapitatu intelektualnego.
To organizacja, ktdra czyni uzytek z inteligencji pracownikéw i zmierza

do pelnego wykorzystania potencjatu intelektualnego pracownikow.

43 B. Lopusiewicz, Zarzqdzanie wiedzq w systemach informacyjnych, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2004, s. 41.

24 OECD Studies on SMEs and Entrepreneurship. Poland: Key Issues and Policies,
https://www.oecd.org/cfe/oecd-studies-on-smes-and-entrepreneurship-poland-key-is-
sues-and-policies-9788377890554-pl.htm, data dostepu: 10.10.2018.

45 R. Brett, Creating Intelligent Organization, , The Journal for Quality & Participation”,
Winter 2002.
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Organizacja inteligentna jest zdolna do gromadzenia kapitatu inte-

lektualnego i zarzadzania wiedza. Organizacje te cechuje*?:

odrzucenie tradycyjnych struktur dziatalnosci,
wysoki poziom przedsigbiorczosci wewnetrznej,
ciggle uczenie sig,

partnerskie stosunki z interesariuszami,

wyjatkowe metody wspodtpracy z klientami i dostawcami.

Rdzeniem organizagji inteligentnej sg*?’:

kluczowe kompetencje specjalistow (pracownikéw wiedzy) — inwe-
stujacych we wlasny kapital intelektualny (ludzki); a poprzez pro-
cesy zarzadzania wiedza przeistacza si¢ on w kluczowe kompeten-
gje organizadji,

kultura organizacyjna — oparta na poszanowaniu, zaufaniu, partner-
stwie i dialogu; wspierajaca tworzenie si¢ wspolnoty uczacych sie
specjalistow,

infrastruktura informatyczna wspierajaca otwartos¢ komunikacyjna,
zespolowe formy organizacyjne —bazujace na generowaniu innowa-
cyjnosci poprzez innowacyjne podejscie do tworzenia wartosci do-
danej.

Koncepcja organizacji inteligentnej (intellectual organization) ma za

zadanie poprawe efektywnosci i sprawnej dziatalnosci organizacji. Ten

typ organizacji wymaga ciaglego dostosowywania si¢ do nowych sytuagji,

tworzenia i wprowadzania wspoiczesnych koncepgji, statej analizy

stabych i mocnych stron, traktowania btedéw jako wyzwania do ciagtego

doskonalenia pracy.

426 B. Mikuta, Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem w GOW, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2007, s. 51.

47 M. Morawski, Organizacja inteligentna, [w:] Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie,
K. Perechuda (red.), PWN, Warszawa 2005, s. 103-104.
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M. Romanowska charakteryzuje taka organizacje jako niekoniecz-

nie wielkga, ale posiadajaca zasoby intelektualne trudne do skopiowania

i zdolno$¢ do wyprzedzajacego ksztaltowania zmian*?. Wsrod dziatan

i cech charakterystycznych dla organizagji intelektualnych wskazano*?:

wytwarzanie produktow bogatych w wiedze (knowledge rich pro-
ducts), tj. takich, ktérych ponad 50% wartosci stanowi wiedza, lub
dostarczajg ustugi oparte na wykorzystaniu wiedzy w wigekszym
stopniu niz pracy fizycznej,

systematyczne rozwigzywanie problemow z wykorzystaniem filo-
zofii metod podnoszenia jakosci,

zatrudnianie wysokiej klasy specjalistow, tzw. pracownikéw wie-
dzy (knowledge workers), ktorzy stanowia trzon kapitatu ludzkiego
organizacji,

eksperymentowanie, systematyczne badania i poszukiwania zmie-
rzajace do odkrywania nowej wiedzy,

stosunek wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej wiekszy od 1,
tzn. to, co nie jest ujete w bilansie, jest wigcej warte, niz wynosi war-
tos¢ ksiegowa,

uczenie si¢ na podstawie zdobytych wczesniej doswiadczen — orga-
nizacja analizuje swoje sukcesy i porazki, systematycznie je archiwi-
zuje i w tatwy sposdb udostepnia pracownikom,

uczenie si¢ od innych,

szybkie i efektywne przekazywanie wiedzy w obrebie catej organi-

zacji np. poprzez szkolenia, treningi itp.

48 M. Romanowska, Ksztattowanie wartosci firmy w oparciu o kapitat intelektualny, [w:]
Systemy informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa,
R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), Wydawnictwo Difin, Warszawa 2001, s. 302.

4 [ K. Hejduk, W drodze do przysztosci, [w:] Przedsigbiorstwo przysztosci. Nowe paradygmaty
zarzqdzania europejskiego, Wydawnictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemy-
$le ORGMASZ, Warszawa 2003, s. 52-53.
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Organizacja inteligentna profesjonalnie prowadzi procesy organiza-

cyjnego uczenia si¢, propaguje nowe koncepcje, ktdre rozprzestrzenione

sa w calej organizacji**. Organizacja inteligentna:

uczy sie szybciej, niz zmienia si¢ otoczenie,

tworzy innowacyjne produkty,

w sposob maksymalny wykorzystuje dostepna z wielu Zrédet wie-
dze,

jej struktura, procesy i technologie cechuje nowoczesnosc i oryginal-
nos¢,

czesto funkcjonuje w strukturze sieciowej, co umozliwia wymiane
informagji, szersze wykorzystanie kapitatu intelektualnego, mysle-
nie systemowe oraz wprowadzenie elastycznych rozwigzan inno-
wacyjnych,

w takiej organizacji wzrasta poziom inteligencji poprzez poprawe
zdolnosci do aktualizowania i tworzenia nowej wiedzy,

w organizacji inteligentnej uczestnicy posiadaja szczegdlny poziom
mistrzostwa osobistego i bieglo$ci dziatania,

organizacja inteligentna wykorzystuje cala inteligencje wszystkich
pracownikow,

powieksza kapitat intelektualny i doskonali inteligencje,

bardzo duzo uwagi poswieca kulturze organizacyjnej i kadrze me-
nedzerskiej; zatozenie: kultura odmiennych zadant wzbogaca do-
$wiadczenia pracownikéw,

posiada zaufanie do kompetengji zatrudnionych pracownikow, przy
zalozeniu checi wspotpracy, wnoszenia nowych rozwiazan, inno-

wadji i tworczego podchodzenia do rozwigzywania problemdéw*1.

Poréwnania organizacji uczacej si¢ i inteligentnej dokonano w tabeli 28.

#0 D, Ulrich, Tworzenie organizacji wokdt umiejetnosci, [w:] Organizacja przysztosci, F. Hes-
selbein, M. Goldsmith, R. Beckhard (red.), Wydawnictwo Business Press, Warszawa
1998, s. 221.

1 WM. Grudzewski, I. Hejduk, Przedsigbiorstwo przysztosci, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2000, s. 75-124.
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Tabela 28. Zestawienie cech organizacji uczacej sie i inteligentnej

Organizacja uczaca sie

Organizacja inteligentna

Gléwne podobienistwa

- wykorzystanie zasady my$lenia systemowego

- opiera sie na pracy zespotowej

- stosowana jest demokratyzacja zarzadzania
- istnieje petna otwartos¢ informacyjna (o dziataniach i wynikach)

Podstawowe réznice

Procedury dostosowane do sytuacji

System swobodnej przedsiebiorczosci
wewnatrzorganizacyjnej

Uczy sig, jak sie uczy¢

Posiada zdolno$¢ nauki

Realizuje procesy organizacyjnego
uczenia sie

Profesjonalnie prowadzi procesy or-
ganizacyjnego uczenia si¢, angazuje

do tego zespoty rowniez spoza orga-
nizacji

Podstawowa jednostka uczenia si¢
jest zespot pracowniczy

Uczenie sig jest silnie zakorzenione

i naturalne, wiec wchodzi na nowy
poziom — zachodzi pomiedzy zespo-
fami pracowniczymi

Plaska struktura organizacyjna

Struktura sieciowa, koncepcja organi-
zacji wirtualnej o rozmytych grani-
cach

Kierownictwo prowadzi ciagty tre-
ning personelu i planowe szkolenia —
nastawienie na rozwdj personelu

Brak typowych stanowisk kierowni-
czych (wystepuje trener i inspirator)

Scista wspotpraca, realizacja zadan
Iacznie z innymi wydziatami, wa-
runki do pelnego wykorzystania
kompetengji pracowniczych

Praca zespotowa, projektowa, bazu-
jaca na wiedzy wszystkich pracowni-
kéw ina innowacjach

Delegowanie uprawnien, decentrali-
zacja zarzadzania, zachecanie perso-
nelu do sugerowania rozwiazan i

kwestionowania skutecznosci pracy

Koordynacja zadan przez uczestni-
kéw zespotu

W procesie nauki buduje wspolna wi-
zje przyszlosci oraz wspodlny zestaw
przekonan pracownikéw
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Tworzy jednorodna tozsamos¢ firmy
w celu integracji wszystkich pracow- | Tworzy kulture odmiennych zdan
nikow z celami organizagji

Odmienne poglady wzbogacaja do-

$wiadczenia pracownikow, zwiek-
Uczenie sie na btedach, podejmowa- . P . . X ¢
. . szajq ich potencjat wiedzy i budza
nie ryzyka, zachecanie . .
. che¢ do eksperymentowania, a przez
do eksperymentowania . L .

to dopuszczajg mozliwo$¢ popetnie-

nia bledéw

Wrazliwo$¢ na zmieniajace sig . . S, .
Orientacja na klientéw i partnerow

potrzeby klientow

Zrédto: B. Czerniachowicz, Organizacja uczqca sie a inteligentna, www.mikroekonomia.net/system/pu-
blication_files/1323/original/3.pdf?1315307321, s. 47-48, data dostepu: 20.02.2020.

Inteligencja to wiecej niz wiedza, to zdolno$¢ do rozumienia i koja-
rzenia oraz umiejetnos¢ znajdowania wilasciwych, celowych reakcji na
nowe zadania i warunki zycia, sprawnego zdobywania i wykorzystywa-
nia wiedzy*?2. Inteligencja to cos wigcej niz samo uczenie sig, bo wykorzy-
stuje konkretne $rodki myslenia, umozliwia uzyskiwanie pewnej umiejet-
nosci przystosowywania sie. Inteligencja to dzielo, ktore wienczy twoércze
dziatanie uczenia sig, genotypu cztowieka, jego otoczenia oraz calej ,zywej
aktywnosci”#®. Organizacja uczaca si¢ jest utozsamiana przez W. Gru-

dzewskiego i I. Hejduk z organizacjq inteligentna. Definiuja oni ja jako:

,koncepcje zarzadzania, ktéra ma za zadanie poprawe efektywnosci
i sprawnej dziatalnosci organizacji. Opiera si¢ na pewnej sumie wiedzy,
ktdéra dysponujg poszczegolni wspdtpracownicy, wiedzy, ktdra jest ciggle
wzbogacana i rozwijana, a nastepnie udostepniana przedsigbiorstwu” 4.

42 W. Kopalinski, Sfownik wyrazéw obcych i zwrotdw obcojezycznych, Wiedza Powszechna,
Warszawa 1983, s. 192.

43 J. Niemczyk, Organizacja uczqca sig, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem przysztosci. Kon-
cepcje, modele, metody, K. Perechuda (red.), Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000,
s. 76.

44+ W.M. Grudzewski, L. K. Hejduk, Kreowanie systemow..., op. cit., s. 23.
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Natomiast S. Marek i M. Biatasiewicz podkreslaja, Ze organizacja in-
teligentna to wyzsza forma organizacji uczacej si¢, co oznacza, ze aby
przedsigbiorstwo stato sie inteligentne, musi wczesniej funkcjonowac jako
uczace si¢?®. E. Mastyk-Musiat i inni uwazaja, ze organizacja inteligentna
jest tworzona na bazie organizacji uczacej sie, i postrzegaja ja jako organi-
zacje, ktora dazy do mozliwie pelnego nadawania uprawnien poznaw-
czych wszystkim swoim cztonkom. Ograniczajac si¢ do perspektywy
rynku, nadawanie uprawnien poznawczych uczestnikom organizacji na-
lezy wigzac z przyzwoleniem na ustalanie przez nich celéw i podejmowa-
nie decyzji odnosnie ksztattowania takich atutéw organizagji, jak: innowa-
cyjnos¢, umiejetnosc sterowania przez czynnik czasu, elastycznosc, jakosé
oraz ekonomiczno$¢+®.

Wedtug B. Mikuly organizacja inteligentna to organizacja, w ktorej
ludzie na wszystkich poziomach indywidualnie i grupowo pracuja ciagle
nad osigganiem rezultatéw i wiedzy, na jakich im naprawde zalezy*.
Optymalnym stanem w organizacji z punktu widzenia efektywnosci ucze-
nia sie¢ organizacji wydaje si¢ osiagniecie miedzy pracownikami sytuacji
zaufania, lojalnosci i solidarnosci, co przyblizyloby pokrycie sie procesow
formalnego uczenia si¢ z nieformalnymi. Stan ten jest charakterystyczny
dla organizacji inteligentnych*.

Organizacja inteligentna posiada ponadto nastepujace, wazne cechy:
sformalizowanag strategie rozwoju i polityke zarzadzania kadrami, strone
internetowa, wewnetrzng sie¢ i wykorzystuje spegjalistyczne programy
informatyczne, oprécz wymiany informacji podczas zakupéw lub sprze-

dazy w inny sposdb wymienia wiedze z otoczeniem*.

45 S, Marek, M. Biatasiewicz (red.), Podstawy nauk o organizacji, PWE, Warszawa 2011, s. 63.
46 E. Mastyk-Musiat, A. Rakowska, E. Krajewska-Binczyk, Zarzqdzanie dla inzynieréw,
PWE, Warszawa 2012, s. 147-148.

47 B. Mikula, Elementy wspétczesnego..., op. cit., s. 39.

8 B, Mikula, Organizacje oparte na wiedzy..., op. cit., s. 58.

49 P. Kordel i inni, Inteligentne organizacje — zarzqdzanie wiedzq i kompetencjami pracownikéw.
Raport z badan w ramach projektu wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spolecznego,
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W literaturze podkresla si¢, ze organizacja inteligentna jest szcze-

golna forma organizacji opartej na wiedzy. Jest to organizacja, ktdra uta-

twia proces uczenia si¢ wszystkich jej cztonkéw i podlega ciaglej transfor-

magji, jest wyspecjalizowana w kreowaniu, tworzeniu i przekazywaniu

wiedzy, a takze modyfikowaniu jej zachowan w celu odzwierciedlenia no-

wej wiedzy. W. Grudzewski i I. Hejduk wskazuja, Zze organizacja inteli-

gentna realizuje nastepujace dziatania*:

systematyczne rozwigzywanie problemow, ktére odbywa si¢ na
podstawie filozofii i metod podnoszenia jakosci,
eksperymentowanie, ktére wiaze si¢ z systematycznie prowadzo-
nymi badaniami oraz poszukiwaniem i testowaniem nowej wiedzy,
uczenie si¢ na podstawie wczesniej zdobytych doswiadczen, ktore
polega na dokonywaniu przez organizacje przegladu sukcesdéw i po-
razek bedacych jej udziatem oraz ich archiwizagji,

uczenie sie od innych, czyli penetracja, dostrzeganie nowej perspek-
tywy poprzez patrzenie poza wilasne otoczenie,

przekazywanie przez organizacje w sposob szybki i efektywny,

czemu stuza eksperymenty, szkolenia, treningi.

Wybrane okreslenia organizacji inteligentnej sg nastepujace:

inteligentna organizacja nie jest oparta o wyspecjalizowane dziaty
badawczo-rozwojowe, ale 0 sposdb zachowania cztonkéw organiza-
qjiikulture organizacyjna, w ramach ktorej kazdy jest pracownikiem
wiedzy, przedsiebiorca*,

inteligentne organizacje realizuja ustawiczny proces uczenia si¢ zlo-
zony z obserwacji zewnetrznego i wewnetrznego otoczenia, roz-

woju percepdji otoczenia, nadawania znaczen poprzez interpretacje

Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB Radom, Warszawa
2010, s.9.

440 W M. Grudzewski, LK. Hejduk, Kreowanie systeméw zarzqdzania..., op. cit., s. 137.

#4171, Nonaka, H. Takeuchi, The knowledge..., op. cit.
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oraz podejmowanie dziatan i korekty zachowan organizacyjnych*?,

- inteligentna organizacja posiada zdolnos$¢ do zapominania i oducza-
nia sie starych nawykoéw i rutyn organizacyjnych*?,

- organizacja inteligentna posiada zdolnosci adaptacyjne do zmian,
zdolnos¢ wywierania wptywu na ksztaltowanie sie otoczenia, zdol-
nos¢ znajdowania nowych domen strategicznych, zdolnos¢ do
wspotdziatania ze srodowiskiem (ksztaltowanie strategii socjotech-
nicznej w ramach zréwnowazonego rozwoju). Organizacja ta trak-
tuje kapital intelektualny jako zasadniczy nosnik wartosci.
Wspolczesne rozumienie inteligengji to zdolno$¢ do wspdtdziatania

ze zdolnosciami kreowanymi w sferze emocjonalnej, motywacyjnej czy tez
interpersonalnej ludzkiej psychiki. Inteligencja organizacyjna to zbieranie,
przetwarzanie, interpretowanie i komunikowanie informacji potrzebnych
dla proceséw podejmowania decyzji***. Inteligencja to nie tylko uczenie
sie, to umiejetno$¢ przystosowania si¢ dzieki wykorzystywaniu odpo-
wiednich srodkéw myslenia. Inteligencja to zdolno$¢ rozumienia, uczenia
sie i wykorzystywania posiadanej wiedzy i umiejetnosci w nowych sytua-
cjach. Inteligencja organizacji to zdolnosci przedsiebiorstwa, ktore wpty-
waja na sprawnos¢ dziatania, przyczyniajace si¢ do dostosowania przed-
siebiorstwa do otoczenia i jego innowacyjnosci. Organizacje inteligentne
to elastycznie dziatajace organizacje uczace sig, przywiazujace znaczna
uwage do wiedzy i systemOw zarzadzania nig, korzystajace z wiedzy
w celu zagwarantowania wlasnego rozwoju*?. Elastycznos$¢, jako bardzo

wazna ceche organizacji inteligentnej, wskazuje takze M.]. Thannhuber#4.

42 G. Hamel, C.K. Prahalad, Competing for the Future, Harvard Business School Press, Har-
vard 1994.

43 C.M. Christensen, Making strategy: Learning by doing, , Harvard Business Review” 1997,
no. 4, s. 141-156.

44 M.L. Wilensky, Organizational Intelligence, Basic Books, London 1967.

45 S, Lobejko, Trendy rozwojowe inteligentnych organizacji w globalnej gospodarce. Ekspertyza
w ramach EFS, Wydawnictwo PARP, Warszawa 2009, s. 3.

46 M.]. Thannhuber, The intelligent enterprise: theoretical concepts and practical implications,
Phyisca-Verlag, New York 2005, s. 71.
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M. Rosinska podkresla, Ze organizacja inteligentna funkcjonuje czesto bez
zdefiniowanej struktury organizacyjnej, w oparciu o nieformalne porozu-
mienie samodoskonalacych sie uczestnikow#.
W. Grudzewski i I. Hejduk wskazuja cztery cykle okreslajace zdol-
nosc¢ do dziatania*s:
- cykl poznania: wiedza, zrozumienie, przyswojenie,
- cykl innowagji: wiedza, myslenie, komunikacja,
- cykl realizacji: wiedza, wartosci, zachowanie,
- cykl adaptacji: wiedza, nauczanie, rozwigzywanie.
Cykle te stanowiq sie¢ sprzezen takich elementdw jak: przyswajanie, zro-
zumienie, nauczanie, rozwiazywanie, komunikacja, myslenie, warto$¢, za-
chowanie i wiedza.
Organizacje inteligentne w zakresie swojego dzialania posiadaja
kompetencje do*:
- systematycznego rozwigzywania pojawiajacych sie problemdw,
- eksperymentowania,
- uczenia si¢ na podstawie wczesniej zdobytych doswiadczen,
- uczenia si¢ od innych,
- przekazywania wiedzy szybko i efektywnie.
Inteligentne przedsigbiorstwa wedtug J.B. Quina to organizacje, ktérych
najcenniejszym produktem jest wiedza, majaca posta¢ wartosciowych
ustug®?, by wykonywaé swoje obowiazki wszedzie®'.
Uczenie sig to proces, ktory trwa w czasie i wymaga statych oddzia-
tywan. Musi by¢ ono innowacyjne i efektywne. Zdobywanie wiedzy to

proces trwajacy w ciagu calego zycia, w toku pracy i wspdtdziatania

47 M. Rosiniska, Globalna sie¢ biznesowa jako konsekwencja nowego paradygmatu konkurencyj-
nosci w GOW, [w:] Region w gospodarce opartej na wiedzy, A. Jewtuchowicz (red.), Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego, L6dz 2007, s. 69-81.

48 W.M. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 136-140.

49 [bidem, s. 137-138.

450 J, Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 612.

41 B, Skrzypek, A. Sokdl, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w gospodarce opartej na wiedzy, Wy-
dawnictwo Instytutu Wiedzy i Innowacji, Warszawa 2009, s. 3.
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z innymi ludZzmi*?. Ponadto na uwage zastuguje model uczenia si¢ Kima
— OAD], zawierajacy nastepujace elementy: observere, assess, desing,
implement — zaobserwuj, ocen\, zaprojektuj, zastosuj*>.

Istota organizacji inteligentnej jest posiadanie rozwinietych zdolno-
sci do osiggania wysokich wskaznikow efektywnosci i wzrostu ekonomicz-
nego. Ponadto mozliwos¢ generowania zdolnosci i umiejetnosci w zakresie
poprawnego rozpoznania, szybkiego dostosowania si¢ do warunkéw pa-
nujacych w otoczeniu, innowacyjnosci i wydajnosci w realizowanych pro-
cesach. Powinna stanowi¢ podstawe dla kierowania nowoczesnym syste-
mem zarzadzania wspodtczesnych przedsiebiorstw. Organizacja ta opiera
swoja dziatalnos¢ na efektywnym wykorzystaniu zasobow niematerialnych
w postaci patentdw, zgromadzonej wiedzy czy wzorédw uzytkowych.

Studia literaturowe upowazniaja do wskazania nastepujacych cech
organizagji inteligentnych**:

- posiadaja przejrzysta wizje i strategie rozwojowa,

- posiadaja struktury organizacyjne wspierajace uczenie si¢ i odnowe
strategiczna,

- opieraja kulture organizacyjna i sposob dziatania na wartosci, ktora
wzmacnia ustawiczne uczenie,

- realizujq filozofie ciaglego usprawniania proceséw,

- traktuja zasoby ludzkie jako najwazniejszy zasdb organizadji,

- ustawicznie redefiniujq procesy (Business Process Reengineering),

- posiadaja wdrozony system zarzadzania wydajnoscia pracownikéw

(Performance Management System),

- maja wdrozony program zarzadzania kompetencjami (Competence

Management System),

42 E. Skrzypek, Wplyw jakosci ksztatcenia na sukces uczelni w warunkach GOW, [w:] Zarzg-
dzanie jakoéciq. Wyzwania zarzqdzania jakoscig, M. Salerno-Kochan (red.), Wydawnictwo
AE w Krakowie, Krakow 2004, s. 151.

43 M. Kossowska, I. Sottysinska, Szkolenia pracownikéw a rozwdj organizacji, Wydawnictwo
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 37.

44 P. Sydanmaanlakka, An intelligent organization: integrating performance, competence and
knowledge management, Capstone Publishing Limited, Oxford 2002.
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funkcjonuja zespoty zadaniowe stworzone z celowo dobranych pra-
cownikow,

gromadza i wykorzystuja informacje pochodzace z proceséw kontrol-
nych do korekty biezacej dziatalnosci, stale wdrazaja nowe technolo-
gie, w tym technologie ICT, traktujq przywodztwo jako kluczowa
kompetencje organizacji,

posiadaja wysoka zdolnos¢ do dokonywania zmian, systematycznie
rozwiazuja problemy, eksperymentujg z nowymi projektami, czer-
pia doswiadczenia z przesztodci, ucza si¢ na podstawie doswiadczen
innych,

posiadaja zdolnosci do sprawnej dyfuzji wiedzy wewnatrz organi-

zadji.

Wsrdd atrybutow organizagji inteligentnej wskazuje sig takze na:

bieglos¢ i elastycznos¢ dziatania,

umiejetno$¢ oddzialywania na pracownikdw, by stale poszerzali
swoja wiedze,

zdolnos¢ do wytwarzania wiedzy dzieki wlasnym doswiadczeniom,
umiejetnos¢ obserwacji doswiadczen innych i uczenia sie od innych,
zdolnos¢ do szybkich i nowatorskich wdrozen,

skuteczne przeksztatcanie wiedzy w dziatanie, efektem czego sa
nowe rozwigzania,

umiejetnosc efektywnego zarzadzania posiadang wiedza.

Hejduk wsérdd dziatan charakterystycznych dla organizacji inteli-

gentnej wymienia?:

systematyczne rozwigzywanie problemoéow z wykorzystaniem filo-
zofii i metod podnoszenia jakosci,

eksperymentowanie i badania, poszukiwanie oraz testowanie nowej
wiedzy metoda kaizen (japoniska metoda statego doskonalenia z wy-

korzystaniem matych krokéw),

45 B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy..., op. cit., s. 63.
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uczenie si¢ na podstawie zdobytych wczesniej doswiadczen, organi-
zacja dokonuje przegladu swoich sukcesdéw i porazek, systematycz-
nie je archiwizuje w sposob prosty, fatwo dostepny dla pracowni-
kéw (proces ten zostal nazwany zasada Santayana — filozofa, ktory
stwierdzil: ,Ci, ktdrzy nie potrafia zapamigta¢ przesztosci, sa ska-
zani na jej powtarzanie”),

uczenie sie od innych — penetracja, patrzenie poza wtasne otoczenie,
aby dostrzec nowa perspektywe,

przekazywanie wiedzy szybko i efektywnie poprzez organizacje —

czyli ekspertyzy, programy szkoleniowe, treningi.

Do istotnych atrybutéw organizagji inteligentnej zalicza sig**:

szybkie zaspokojenie potrzeb klientdw jako cel dziatalnosci,
bogactwo kapitalu intelektualnego, kreatywnosc i innowacyjnos¢,
wirtualno$¢ i mozliwos¢ odrzucenia tradycyjnych struktur organi-
zacyjnych,

uwzglednianie w zarzadzaniu zmian podstawowych zatozen, norm
i regut dziatania,

partnerskie relacje miedzy interesariuszami,

wysoki poziom przedsigbiorczosci wewnetrznej,

system wczesnego ostrzegania pozwalajacy na szybkie dostosowy-
wanie do zmian blizszego i dalszego otoczenia,

istnienie i pielegnowanie kultury odmiennych zdan,

myslenie systemowe i samoorganizacja.

Inteligencja organizacji moze by¢ dostrzegalna nie tylko w aspekcie

wewnetrznym, ale réwniez w jej relacjach z otoczeniem. Mozna wyro6znic

nastepujace zakresy inteligencji przedsiebiorstwa (tabela 29)*7.

46 S. Marek, M. Bialasiewicz (red.), Podstawy nauk..., op. cit., s. 63.
47 M. Wyskwarski, Metody sztucznej inteligencji. .., op. cit., s. 159-168.
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Tabela 29. Zakresy inteligencji przedsiebiorstwa

Rodzaj inteligencji

Interpretacja

inteligencja umiejetnosc szybkiego pozyskiwania informagcji
informacyjna i sprawnego ich wykorzystania przez pracownikow
. . . umiejetnosé ciagtego kreowania rynku, szybkiego
inteligencja e . 56 ry . yoeies 9
. dostrzegania nowych potrzeb klientéw oraz zdolnos¢ do
marketingowa - L .
poszerzania grona odbiorcéw produkowanych wyrobédw
oL . dbatos¢ o pracownikéw, ciagte ulepszanie warunkow
inteligencja o . ,
pracy, odpowiednie rekompensowanie pracy, chec
spoteczna . .
do delegowania uprawnien
oL . zdolnosc¢ do szybkiego dostosowania si¢ do nowych
inteligencja . o 5zy g 8 o ¢ O nOWYE
. . zadan, umiejetnos¢ odpowiedniego zaprojektowania
organizacyjna )
stanowiska pracy
. . . umiejetne zagospodarowanie funduszy, racjonalne
inteligencja e g p (o Y C] .
. wydatkowanie srodkow pienieznych na dziatania
finansowa . . .
biezace oraz inwestycje
inteligencja troska o ochrone $rodowiska, ograniczanie emisji
ekologiczna zanieczyszczen réznego typu
inteligencja ciagle poszukiwania innowacyjnych rozwiazan,
innowacyjna wykazywanie kreatywnosci przez pracownikow
inteligencja zastosowanie odpowiednich technologii, aby otrzymac
technologiczna wyroby wysokiej jakosci

Zrédto: M. Wyskwarski, Metody sztucznej inteligencji w organizacji inteligentnej,

, Organizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik Naukowy” 2015, nr 86.

Mozna wyrdznic nastepujace kompetencje, ktérymi powinni cecho-

wac sie menedzerowie organizacjach inteligentnych**:

- spoteczne (migdzy innymi zdolnos¢ sprawnej komunikacji, umiejet-

nos¢ wspodtpracy w grupie oraz umiejetnos¢ przewodzenia zespo-

fowi pracownikow),

48 L. Hawrysz, Kompetencje menedzerow klastrow, ,Organizacja i Zarzadzanie. Kwartalnik
Naukowy” 2011, nr 4, s. 175-187.
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- strategiczne (przede wszystkim umiejetnosci koncepcyijne, przedsie-

biorczo$¢, zdolnos¢ do podejmowania ryzyka oraz do utrzymywa-

nia dobrych stosunkéw z partnerami biznesowymi),

- osobiste (glownie umiejetnos¢ podejmowania decyzji, dobra organi-

zacja czasu pracy oraz zaangazowanie w wykonywane czynnosci),

- specjalistyczne (miedzy innymi kompetencje w obszarze zarzadza-

nia wiedza i zarzadzania zmianag).

Organizacja inteligenta potrafi w sposdb skuteczny oddziatywac na klien-

tow i partnerow poprzez rozwdj i wykorzystanie inteligencji i wiedzy lu-

dzi. Oparta jest ona na kompetencjach, dla ktérych waznym wsparciem

jest wspotdziatanie. Poréwnanie najwazniejszych elementéw organizagji

uczacej sie i inteligentnej zawarto w tabeli 30.

Tabela 30. Organizacja uczaca sie a inteligentna

Wyszczegolnienie | Organizacja uczaca si¢ Organizacja inteligentna
Istota System zespolowego System tworzacy i wykorzy-
uczenia sig stujacy zbiorows inteligencje
.. . Oparte na wiedzy, wychwyty-
. Uczenie si¢ organizacji, P . . Y y yy
Strategia . . wanie okazji (w oparciu o roz-
. dazenie do wysokiego ;
przedsiebiorstwa . .2, . | budowany nadmiar kompeten:
poziomu adaptacyjnosci ... .. .
qji i relacji z otoczeniem)
Zdominowana sie¢ zespo- ., ,
Struktura , . .| Symetryczna sie¢ zespotéw
. : 16w autonomicznych lub/i | . o, .
organizacyjna i pracownikow wiedzy
samoprzewodzacych
Bezposrednia przez elemen
Menedzerowie lub ich s'ecPl b prze P 70 v
ieci lub przez wyznaczon
Koordynacja zespol, brokerzy, liderzy o P Y y
, podmiot (np. powotany
zespotow B} T .
zespoOl w sieci trilateralnej)
Budowanie mistrzostwa
osobistego pracownikéw
Pozi poprzez realizacje orga- | Pelne mistrzostwo osobiste,
0ziom [
. nizacyjnego uczenia si¢ zasadnicza czescig zasobu
mistrzostwa w dazeniu do zdobycia ludzkiego organizacji sa pra
Z z z z -
osobistego @ Y 80 Or8 gsap

212

nadmiaru zdolnoéci
i proaktywnosci wobec
zmian w otoczeniu

cownicy wiedzy



Najczestsza rola
W organizagji
sieciowej

lub wirtualnej

Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy

Podporzadkowanie sie
integratorowi, a w sieci
symetrycznej rownorzed-
no$¢ wobec partnerow

Mozliwo$¢ dominagji jako in-
tegrator lub rownorzednos¢
wobec innych organizacji

Najczesciej wyko-
rzystywane strate-
gie zarzadzania
wiedza

Absorpcja wiedzy

Kreacja wewnetrzna

Dominujace pro-
cesy z udziatem

Pozyskiwanie wiedzy
z otoczenia i transfer

Indywidualne tworzenie
wiedzy lub przy wspoétpracy
z partnerami, transfer

wiedzy wewnatrz organizagji wewnatrz oraz na zewnatrz
organizacji
Spontaniczno$¢, elastycznosc¢
. i samoorganizacja formal-
Koncentracja gtownie na ..
. nych i nieformalnych proce-
L. formalnych przebiegach : . S
Relacja miedzy . . SOW uczenia si¢ organizacji
_ proceséw uczenia sie or- . . .
nieformalnym (wzajemne ich pokrycie si¢

uczeniem sie

ganizagji, Swiadomos¢
proceséw nieformalnych

poprzez przybranie przez

organizacji i dazenie do wykorzysta- p}“ocesjy formalne cech proce-
. . sow nieformalnych) oraz
nia ich efektéw .
petne wykorzystanie ich
efektow
Synergia jako efekt pracy
Synergia jako efekt zespotowej zespoldéw pra-
Zrédio synergii pracy zespotowej cowniczych, wspolnot

zespoldw pracownikow
organizacji

i pracownikéw wiedzy oraz
wspotpracy z partnerami
zewnetrznymi

Zrédto: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy. Zarys tendencji w zarzadzaniu przedsiebiorstwami,
[w:] Uwarunkowania sukcesu przedsiebiorstwa w gospodarce opartej na wiedzy, E. Skrzypek (red.),
Wydawnictwo UMCS, Lublin 2004, t. 1, s. 50.

Zarowno organizacja uczaca si¢, jak i inteligentna generuja moz-

liwosci rozwoju i wzrostu konkurencyjnosci wspotczesnego przedsiebior-

stwa. Wskazuja one na potrzebe i mozliwosci wykorzystania potencjatu

tkwigcego w ludziach, tworzenie warunkéw do dzielenia sie wiedza
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i podnoszenia kwalifikacji pracownikdéw, co wplywa na wzrost efektyw-

nosci w organizacjach, ich wartos¢ i umozliwia rozwdj.

4.5. Organizacja wirtualna

Pojecie organizagji wirtualnej (virtual organization) wprowadzone zo-
stato przez Williama H. Dawidowa i Michaela S. Malone’a** w 1992 roku
i spopularyzowane w 1993 przez Johna A. Byrne’a*®. W definiowaniu tego
pojecia spotyka si¢ ujecie procesowe, w ktorym niezbednym narzedziem
dziatania organizacji wirtualnej jest tworcze wykorzystanie technologii in-
formacyjnych, w tym Internetu. Spotyka sie takze okreslenie ,,organizowa-
nie wirtualne”, ktére wskazuje stopien wirtualizacji spelniajacy przyjete
kryteria pojecia organizacji wirtualnej*!. W ujeciu strukturalnym uwaga
skupiona jest na elementach sktadowych organizacji wirtualnej, wlasciwo-
sciach oraz relacjach*?. Gdy szuka sie¢ form organizacyjnych XXI wieku,
trudno nie napotka¢ wirtualnej organizacji. Pracujacy kiedys dla firmy
Apple wizjoner John Sculley powiedziat: ,Za 10-20 lat przezyjemy eksplo-
zje nowych przemystow i firm, ktére nastepnie utworza dziesiatki tysiecy
wirtualnych organizacji”4.

Virtus (fac.) — wirtualny, majacy moc sprawcza, czynnik o zasadni-
czym znaczeniu dla ksztattowania si¢ procesow, cho¢ zawsze tozsamy
z relacjami sformalizowanymi. Okreslenie organizacji wirtualnej zamiesz-

czone zostato na okladce ,Business Week” 8 II 1993 roku, gdzie napisano:

,Duza, zlozona firma nie moze reagowa¢ odpowiednio szybko. Mala,
zwinna moze mie¢ stabe migsnie. Jaka jest wiec odpowiedz? Nowy model,
ktéry wykorzystuje technologie, aby potaczy¢ ludzi, aktywa i idee

49 W. Davidow, M. Malone, The virtual corporation, Harper Business, New York 1992.

40 . Byrne, The virtual corporation, ,Business Week”, February 1993, s. 98-103.

41 A. Sankowska, Organizacja wirtualna. Koncepcja i jej wplyw na innowacyjnoéé, Wydaw-
nictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2009, s. 12.

42 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa 2010, s. 42

43 W. Hueller, Virtuellen Firmen gehort die Zukunft, ,,Computer Zeitung” 1993, no. 43, s. 20.
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W czasowgq organizacje, ktora po wykonaniu zadania zostaje rozwiazana.
Jest to organizacja wirtualna”.

Organizacja wirtualna polega na wspotpracy przedsigbiorstw, jej ce-
lem jest optymalne wykorzystanie sytuacji pojawiajacych si¢ na rynku.
W wigkszosci przypadkow istnieje ona do czasu zrealizowania zadania,
dla ktorego zostata powotana**.

Charakterystyczny dla GOW rozwdj technologii informacyjnych
i telekomunikacyjnych utatwia codzienne zycie i prowadzenie dziatalno-
sci gospodarczej. Do najbardziej zaawansowanych form wykorzystania
technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych w biznesie nalezy two-
rzenie wirtualnych firm.

Wirtualnos¢ rozpatrywana jest jako wirtualnos¢ produktow, ustug
i organizacji. Sfowo wirtualny wywodzi si¢ od stow fac. virtualis, czyli sku-
teczny, i virtus — moc. Wirtualny to mozliwy do zaistnienia. Hammer or-
ganizacje wirtualna nazywa organizacja po reengineeringu*>. Wirtualnos¢
okredlana jest przez charakterystyczne wtasnosci, a nie cechy fizyczne.
W literaturze mowi sig, ze jest to czasowa sie¢ niezaleznych przedsie-
biorstw — dostawcow, klientéw, kontrahentéw — potaczonych technologia
informacyjna w celu dzielenia umiejetnosci i kosztéw dostepu do nowych
rynkowe,

Organizacja wirtualna dziata w cyberprzestrzeni, jest bardzo ela-
styczna. Jej celem sa korzysci, technologia informacyjna stanowi dla niej
infrastrukture zarzadzania (tu wazne sa dwa elementy globalne: sieci
komputerowe i rozproszone bazy danych). IT zmienia charakter kontaktu
miedzy uczestnikami procesu, jest to kontakt elektroniczny lub wirtualny.
Technologie IT daja mozliwos¢ postugiwania sie srodkami multimedial-
nymi, tj. transmisja obrazu i dzwigeku obok tradycyjnej transmisji danych.

44 W. Appel, R. Beher, Towards the theory of virtual organizations: A description of their for-
mation and figure, ,VoNet: The Newsletter” 1998, vol. 2, no. 2, s. 21.

45 M. Hamer, ]. Champy, Reengineering the Corporation, Harper Business, New York 1994.
46 J.A. Byrne, R. Brandt, The Virtual Corporation..., op. cit.
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Przedsigbiorstwo wirtualne oparte jest na ,,centrum kompetengji
kluczowych”, obejmujacych umiejetnosci w zakresie ksztattowania strate-
gii globalnej, tworzonej na bazie przedsiebiorczej wizji i misji skoordyno-
wanej ze strategiami czastkowymi poszczegolnych bizneséw. W tego ro-
dzaju przedsiebiorstwie etapy rozwoju wyrobu (badania i rozwdj, projek-
towanie konstrukcyjne, technologiczne i organizacyjne, logistyka, wytwa-
rzanie, sprzedaz, marketing) realizowane sa przez odrebne podmioty
zwane dostawcami ustug. Wspodtpraca dostawcoéw ustug umozliwia roz-
woj przedsiebiorstwa wirtualnego i jest szansa dla zdobycia nowych
kompetencji i dostepu do nowych rynkéw. Gtéwna role pelni tu podmiot
wiodacy, przyjmujacy role inicjatora przedsiewzigcia, ale tez integratora
dziatann w przedsiebiorstwie. Podmiot wiodacy posiada najwigksze kom-
petencje kluczowe dla koordynowania danego przedsiewziecia (projektu),
ktore musi by¢ ekonomicznie optacalne dla wszystkich podmiotow
uczestniczacych w przedsiebiorstwie wirtualnym. Rozproszong wspot-
prace w przedsiebiorstwie wirtualnym umozliwiaja technologie informa-
tyczne, gwarantujace szybka komunikacje, wymiane danych (elektro-
niczna wymiana danych EDI, poczta elektroniczna e-mail, Internet Phone,
workflow, dostep do serwisOw i baz danych przez Internet i wideokonfe-
rencje)*?’.

Charles Handy podkresla, ze organizacje wirtualne to ,,s6l wspdt-
czesnego $wiata”. Esencja organizacji wirtualnej jest metamanagement,
czyli wirtualnie zorganizowane zarzadzanie, charakteryzujace si¢ opty-
malizacja pomiedzy tworzeniem wartosci isamoorganizacja. Bardzo
wazna cecha tej organizacji jest wysoka kultura zaufania*®.

Pojecie organizacji wirtualnej rozumie si¢ wielokontekstowo:

- jako sposob organizowania wiedzy — pojecie odnoszace si¢ do prze-

twarzania danych w ramach sieci polaczonych komputerow, co

47 H. Niedzwiedzinska, Wirtualizacja jako aktualny trend rozwoju biznesu, ,, Acta Universi-
tatis Lodziensis, Folia Oeconomica” 2003, nr 167, s. 207-216.

48 M. Bugdol, Wymiary i problemy zarzqdzania organizacjq opartq na zaufaniu, Wydawnic-
two Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2011.
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pozwala na dostep do zasobéw informacyjnych wszystkim uzyt-

kownikom jednoczesnie,

- jako organizacja dzialajaca na pograniczu rzeczywistosci i swiata
wyobrazonego,

- odnoszace si¢ do pojecia ,, wirtualnosci”, czyli czegos, co wydaje sie,
ze istnieje, a w rzeczywistosci tego nie ma,

- jako organizacja sieciowa — rozumiana jako tymczasowa wspotpraca
wspotzaleznych, lecz odrebnych organizacji*®°.

Organizacja ta bazuje na kluczowych uzdolnieniach swoich uczest-
nikéw, ktorzy tworza kapitat intelektualny firmy. To takze organizacje
samouczace sie, bazujace na wiedzy menedzerskiej, obejmujacej wiedze
wewnetrzna i zewnetrzna. Suma tej wiedzy tworzy wiedze wirtualna, gro-
madzong w niematerialnym faficuchu wartosci przedsigbiorstwa. Istota
organizacji wirtualnej jest permanentne inwestowanie w zasoby ludz-
kie*0. Cechuje ja spontaniczno$¢ potaczona z szybkoscia, elastycznoscia
i gotowoscig do zmian. Jest to zwigzane z tym, Ze stosuje ona outsourcing,
wewnatrz pozostawia jedynie kompetengje kluczowe, stajac sig ,,centrum
kontraktowym”. Czeéci sktadowe organizacji wirtualnej nie znajduja sie
w fizycznej blisko$ci. Znaczna role w tych organizacjach ma do spelnienia
technologia informacyjna.

Organizacja wirtualna moze przyjmowac rdzne formy, np. partner-
stwa w kierowaniu wspolnymi przedsiewzigciami, porozumieni i uméw
o kooperacji, zakupu licengji, aliansdw strategicznych, fuzji firm, swiad-
czenia ustug, tworzenia uktadéw sieciowych. Przykladowe definicje orga-
nizacji wirtualnej zawarto w tabeli 31.

4 | E. Fountain, Building The Virtual State. Information Technology and Institutional Change,
Brookings Institution Press, Washington 2001, s. 24.

470 L. Kwiatkowska, Organizacja wirtualna w spoteczenistwie informacyjnym, ,, Ekonomika i
Organizacja Przedsiebiorstwa” 1999, nr 5, s. 7.
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Tabela 31. Przykladowe definicje organizacji wirtualnej

Autor

K. Zimniewicz
(1999)#71

Charakterystyka organizacji wirtualnej

Wirtualna organizacja polega na wiaczeniu wszystkich lub
tylko niektdrych ludzi z réznych organizacji do wspdlnej
gry na rynku. Wirtualne przedsiebiorstwo jest tworem
sztucznym, ktéry bazuje na indywidualnych kompetencjach
kluczowych i integruje niezalezne firmy wzdtuz wspolnego
faicucha wartosci produkgji.

K. Perechuda

Nowoczesny model organizacji optymalizujacy gre na zaso-
bach niematerialnych. W praktyce przedsigbiorstwo wirtu-
alne charakteryzuje si¢ takimi instrumentami i narzedziami

(1997)472 pracy, jak: realizacja zadan jednostkowych organizacji go-
spodarczej przez pracownikéw w miejscu zamieszkania
oraz wykorzystanie srodkéw informatycznych.

R. Chrobak Organizaqa wirtualna j.est.systemem. ZO]iientowa?nym na cel,

(1996)17 ktérego ele.me.nty sterg]q sie¢ samodzielnie. Grar}lca systemu
dopasowuije si¢ ptynnie do aktualnych warunkdow.

K. Bleicher Organizacja wirtualna stanowi rozwiniecie organizagji sie-

za: D. Gach, ciowej, sktadajacych sie z mniejszych jednostek ogniskuja-

O. Nowak cych ze soba firm, przeznaczonych do realizacji wspdlnego

(1997474 przedsiewzigcia.

E. Niedzielska
(1997)475

Idea wirtualizacji wyraza si¢ w postaci wieloptaszczyzno-
wych i wieloczynnikowych transformacji systemowych, do-
konujacych si¢ w rozmaitych podmiotach gospodarczych.
Maja one na celu eliminowanie niewydolnych kanatow zasi-
leniowych, ograniczanie wydluzonych tras przeptywu stru-
mieni informacyjnych oraz przeksztalcanie ocigzatych hie-
rarchii w elastyczne jednostki organizacyjne o duzej autono-
mii i wysokim standardzie dziatania w zakresie operatyw-
nego zarzadzania szeroko rozumiang produkcja i praca.

471 K. Zimniewicz, Wspétczesne koncepcje. .., op. cit., s. 119-125.

472 K. Perechuda, Organizacja wirtualna, Wydawnictwo Ossolineum, Wroctaw 1997, s. 7, 80.
473 R. Chrobak, Virtuelle Organisation, , Zeitschrift Fiihrung + Organisation” 1996, no. 2,
s. 252.

474 D. Gach, O. Nowak, Firma wirtualna — model przysziosciowy, ,Przeglad Organizacji”
1997, nr 12, s. 23.

45 E. Niedzielska, Wirtualne organizacje gospodarcze, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem
w teorii i praktyce, M. Przybyta (red.), ,,Prace Naukowe AE we Wroctawiu”, Wroctaw
1997, s. 110.
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Organizacja wirtualna to forma czasowej wspodtpracy nieza-
leznych firm, czesto dobieranych dynamicznie, zlokalizowa-

A Sankowska nych w réznych miejscach, ktére taczy wspolny cel — $wiad-

M. War'ltucho—, czenie ustug i/lub dostarczanie produktu na rzecz tego

wicz (20077 samego klienta. Opiera si¢ bardziej na zaufaniu niz formal-
nych kontraktach i jest ograniczona czasowo przez czas reali-
zacji zadania, dla ktérego wspdtpraca zostata powotana.
Kazda firma wnosi do wspoétpracy kluczowe kompetengje.

P. Banaszyk Koncepcija firmy. wirtua/lr.lej opiera sie na Zalo'Zenil‘J, Ze Wy-

i inni (1998)77 twarzanie nowej wartosci — towaru czy ustugi — nie wymaga
pracodawcow i pracownikow.

Zrédto: B. Barczak, K. Bartusik, A. Kozina, Model strukturalne organizacji uczqcej sie,
[w:] Doskonalenie struktur organizacyjnych w gospodarcze opartej na wiedzy, A. Stabryla (red.),
Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009, s. 93.

M. Najda-Janoszka uwaza, ze organizacja wirtualna to przyktad
struktury organizacji sieciowej, jedna z podstaw ktorej jest wykorzystanie
technologii informacyjno-komunikacyjnych, a istota jest wirtualizacja pro-
cesu organizacyjnego; podkresla elastycznosc i brak sformalizowania?’.
M. Klak wskazuje, ze organizacje wirtualng wyrdznia sposdb organizowa-
nia wiedzy, jest to organizacja dziatajaca na pograniczu rzeczywistosci
i sSwiata wyobrazen, organizacja sieciowa oraz organizacja, ktdra funkcjo-
nuje w cyberprzestrzeni*”.

M. Brzozowski opisal 108 przypadkéw organizacji wirtualnych
i wskazal na nastepujace cechy kluczowe*®:

476 A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Korzysci z zastosowania organizacji wirtualnej w Swie-
tle teorii i whasnych badas, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2007, nr 6.

47 P. Banaszyk, A. Standa, K. Krzakiewicz, Mozliwosci i warunki wdrazania wirtualnych
struktur organizacyjnych w przedsiebiorstwie, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu, J. Skalik (red.),
Wydawnictwo Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroctaw 1998.

478 M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Difin, War-
szawa 2010, s. 42-43.

49 M. Ktak, Organizacja wirtualna nowoczesna forma wspdlpracy przedsigbiorstw XXI wieku,
[w:] Funkcjonowanie wspdfczesnych przedsiebiorstw. Formy — metody — koncepcje — trendy,
T. Falencikowski, ]. Dworak (red.), Wydawnictwo WSB w Gdarisku, Gdarisk 2010, s. 26.
480 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna. .., op. cit., s. 54.

219



Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy

wspotpraca niezaleznych podmiotow — 98% opisdw,
wykorzystanie technologii informacyjnej — 82%,

koncentracja na kluczowych kompetencjach — 57%,

rozmyta tozsamosc¢ (przenikalnosc¢ granic organizacyjnych) — 32%,

zaufanie w relacjach miedzy partnerami — 28%.

Wyroéznia sie trzy rodzaje organizacji wirtualnych:

organizacje wirtualne stale, trwate podmioty, tworzone w sposob
planowy jako organizacje, w ktorych wszystkie wymiary dziatal-
nosci sg zwirtualizowane,

przedsiewziecia i projekty wirtualne, projektowane i realizowane
przez odrebne jednostki gospodarcze, ktdre wspotdziataja ze soba
w ramach tych samych lub odrebnych sektorow, sa to dzialania
o charakterze doraznym o ograniczonym zasiegu czasowo-prze-
strzennym,

zespoty wirtualne, tworzone wewnatrz firmy przez grupy specja-
listow i ekspertow, pelnigcych rozne funkcje w obrebie organizacji
tradycyjnej, w celu wykonania okreslonego projektu.

Wedtug Charlesa Handy’ego do zyciowych podstaw organizagji

wirtualnej nalezy zaufanie, poniewaz bardzo trudno kierowac¢ ludzmi,

gdy sie ich nie widzi. Wyro6znit on siedem zasad, ktore maja rzadzic¢ zau-

faniem w przedsiebiorstwach przysztosci*!: zaufanie nie moze by¢ slepe,

musi miec¢ granice, wymaga nauki, jest bezwzgledne, wymaga wiezi i kon-

taktow osobistych, wymaga przywodcow.

Zalety organizacji wirtualnych*

pracownicy podejmuja decyzje, sprawuja kontrole i ponosza odpo-
wiedzialnosc¢ za swoje dziatania, co sprzyja samorealizacji,
stwarza mozliwo$¢ kariery, gwarantuje mobilnosc¢ i wspiera samo-
dzielnych cztonkow organizadji,

tolerancja i mozliwos¢ realizacji nowych pomystéw,

481 J. Dytwald, Trzy oblicza organizacji wirtualnej, ,Szturmowiec”, grudzien 1999.
42 B, Barczak, K. Barusik, A. Kozina, Modele strukturalne..., op. cit., s. 96
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optymalizacja faricucha wartosci produkcji dzigki integracji indy-
widualnych kompetencji kluczowych,

redukcja kosztow eksploatacji zasoboéw rzeczowych (pomieszcze-
nia biurowe, infrastruktura teleinformatyczna, technologia),
redukcja czasu przeznaczonego na przemieszczanie si¢ pracowni-
kow z miejsca zamieszkania do miejsca pracy,

dynamiczny rozw¢j instrumentéw przetwarzania zasobow infor-
macyjnych oraz srodkéw komunikacji spotecznej,

redukcja kosztow transportu,

oszczedno$c czasu,

istotny wzrost produktywnosci,

wzrastajaca ptynnos¢ i elastycznos¢ przedsigbiorstwa,

uzyskanie efektu synergicznego wsrdd uczestnikdw,

otwartos¢ na zmiany.

Wsrod wad organizagji wirtualnych mozna wskazad:

stres wywolany zbyt wysokimi oczekiwaniami ze strony kierow-
nictwa oraz zbyt duza odpowiedzialnoscia,

pojawic sie moze egoizm, nieufnos¢, konkurencja i walka pracow-
nikéw o wptywy,

brak jasnej orientacji i stabilnosci, strach wynikajacy z braku moz-
liwosci przewidywania, koniecznosc¢ ciaglej weryfikacji i oceny,
mozliwo$ci naduzycia wladzy i wywotania samowoli partneréw,
problem z identyfikacja pracownikdéw,

stopniowe zanikanie zawodowego Zycia zbiorowosci pracowni-
kéw,

trudnosci w uksztattowaniu sie kultury organizacyjnej oraz wspol-

nej tozsamosci.

W organizacjach wirtualnych tradycyjne elementy przewagi konku-

rencyjnej, takie jak cena czy jakos$¢, zostaly zastapione przez jakos¢ relacji

przedsigbiorstwo — klient. Istotnym narzedziem konkurengji stala sie

483 Ibidem.
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terminowos¢ i sprawnos¢ dziatania. Za kluczowa ceche organizacji wir-
tualnej mozna uznac uczestnictwo jej cztonkéw, czyli ich potaczenie,
okreslajace przestrzen dzialania organizacji zamiast konkretnego miej-

sca*. Charakterystyke wybranych cech organizacji wirtualnej zawiera

tabela 32.

Tabela 32. Cechy charakterystyczne roznych aspektow dzialania
organizacji wirtualnych

Aspekt dziatania

Wizja
i misja firmy

Charakterystyka

Nacisk na jakos$¢, bezkonkurencyjnosc i rewolucyjnosé
produktéw i ustug

Dotrzymywanie ztozonych klientowi obietnic o jakosci
i marce

Innowacyjny i odpowiedzialny sposob rozwiazywania
problemoéw i reklamacji

Struktura Plaska, proste linie raportowania

Ludzie Prac? oparte na projektach i zespolowym podejsciu do
wspoOltpracy

Miary osiagniecia | Testy, liczba reklamacji, oceny zewnetrznych agencji

wyniku jako$ci i rankingow

Procesy Przejrzyste, proste, jasno komunikowane
Promujaca wlasng inicjatywe, promujaca odpowiedzial-
nos¢ juz na niskich szczeblach w strukturze, zachety

Kultura . S . .. .
dla innowacyjnosci, budowanie relacji na zasadzie
komunikacji bezposredniej

Systemy Sprzyjajace bezposredniej komunikacji, dopasowane

do potrzeb, zintegrowane

Zr6dto: M. Kulesza, Myslenie systemowe w formutowaniu strategii przedsigbiorstw,

,Zeszyty Naukowe WSB w Poznaniu, Wydziat Zamiejscowy w Chorzowie” 2015, nr 17, s. 182,
opracowanie na podstawie: A. Rundo, M. Ziétkowska, Nowoczesne modele wspélpracy przedsiebiorstw,
Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2013, s. 103.

44+ A. Hartman, J. Sifonis, J. Kador, E-biznes. Strategie sukcesu w gospodarce internetowej,

Wydawnictwo K.E. Liber, Warszawa 2001, s. 333.
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Do gltéwnych atrybutow organizacji wirtualnej mozna zaliczy¢#:

przekraczanie granic organizacyjnych,

komplementarne kluczowe kompetencje oraz specjalistyczne umie-
jetnosci organizacji wiodacej,

rozproszenie geograficzne,

zmieniajacy si¢ uczestnicy,

réwnorzednosé uczestnikow,

uzycie nowoczesnych srodkéw komunikacji komputerowej,
stosowanie Internetu, intranetu i extranetu.

Nowe strategie konkurengji przedsiebiorstw wirtualnych to*®:
dostrajanie do ogniwa, ma tu miejsce koncentracja na jednym lub
kilku podstawowych warstwach faficucha wartosci i zlecanie na ze-
wnatrz dziatan zwigzanych z pozostalymi ogniwami i ich koordy-
nowaniem,

opanowywanie ogniwa, ma tu miejsce koncentracja na jednym ogni-
wie laficucha wartosci, zdominowanie go przy wykorzystywaniu
ekonomiki skali i nadzwyczajnych umiejetnosciach, kolejno: wyrwa-
nie go spod kontroli zintegrowanego laricucha wartosci i dalsze po-
ziome rozszerzanie jego dziatani na inne gatezie,

tworzenie ogniwa, chodzi tu o rozwdj zupetnie nowego rynku mie-
dzy istniejacymi warstwami taricucha wartosci,

integrowanie ogniw, chodzi tu o strategie posredniq pomiedzy tra-
dycyjnym zintegrowanym faficuchem wartosci a faricuchem zde-

konstruowanym.

K. Perechuda do gtéwnych zalet przedsigbiorstw wirtualnych zalicza*”:

wykorzystanie efektu synergii dzieki wykorzystaniu najlepszych
kluczowych kompetencji poszczegolnych firm,

45 WM. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach..., op. cit.,
s. 189-191.

4% E. Cyrson, Strategie konkurencji jutra, ,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny”
2001, z. 4, s. 163-169.

47 K. Perechuda, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 53-54.
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- szybkosc realizacji przedsiewziec (zlecen, kontraktow),

- elastycznos¢ i szybkosc reagowania na wysoce fluktuacyjny popyt,

- mozliwos¢ scalania rozproszonych zasobdw i kompetenciji,

- efektywne wykorzystanie zasobow informacyjnych,

- uczenie sie w sieci,

- redukgje kosztow dziatalnosci,

- decentralizacje zarzadzania,

- splaszczenie struktury organizacyjnej,

- réwnorzednos¢ podmiotow gospodarczych organizacji,

- brak sztywnej i sformalizowanej hierarchii organizacyjnej,

- plynnos¢ rdl organizacyjnych, wyzwalajaca tworcze i innowacyjne
dziatanie pracownikéw,

- orientacje na procesy,

- efektywne wykorzystanie sieci informatycznych (komputerowych),

- koncentracje na kluczowych czynnikach sukcesu,

- podejscie wirtualne wymuszajace samoistne zmiany w strukturze
organizacyjnej,

- interaktywny kontakt z klientami i otoczeniem.

Wirtualnos¢ przedsigbiorstwa przyczynia sie¢ do ksztaltowania
zwinnosci w zwiazku ze zwigkszeniem potencjatu zasobdéw i kompetencji
w wyniku tworzenia sieci powiazan miedzy wspodtdziatajacymi przedsie-
biorstwami. W wielu publikacjach podkresla si¢ powiazania, jakie zacho-
dza pomiedzy wirtualnosciq przedsigbiorstwa a tworzeniem koncepcji
zwinnosci organizacji*®. Wirtualno$¢é przedsigbiorstwa jest jednym ze spo-
sobéw na szybkie uzyskanie i dostarczenie produktu do klienta.
W zwiazku z tym wzrasta mozliwos¢ szybszego wykorzystania okazji

rynkowych. Cyfryzacja i wirtualizacja w spoteczenistwie sieciowym petnig

488 B, Sherehiy, W. Karwowski, ].K. Layer, A review of enterprise agility: Concepts, frameworks
and attributes, ,, International Journal of Industrial Ergonomics” 2007, no. 37, s. 445-460.

224



Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy |

zasadnicza role. Cyfryzacja umozliwia firmom zwigkszenie produktyw-

nosci na cztery sposoby*%:

dzieki optymalizacji procesow,
rozszerzeniu rynku zbytu,
innowacyjnym produktom,

bardziej efektywnemu wykorzystaniu kapitatu ludzkiego.

Predykatorami wirtualizacji sq**:

cyfryzacja produktow: produkty i ustugi bazuja na procesach infor-
macyjnych i zarzadzaniu wiedza,

Internet — powszechny dostep do tego medium sprawil, ze wiele
firm ponownie zdefiniowato swoj biznes,

powiazania sieciowe — stanowia rozpowszechniona forme wspot-
pracy, ktéra umozliwia sprostanie warunkom rynkowym,
globalizacja rynkow i zasobow,

gltowne filary wspotczesnych strategii: niskie koszty, wysoka jakos¢,
szybka realizacja na potrzeby klienta.

W zakresie wirtualizacji pracy wyrdznia sie trzy fale®!:

lata 80. XX wieku — ,,wirtualni wolni strzelcy”: komputery osobiste
(PC) i poczta elektroniczna doprowadzily do powstania specjali-
stow, ktérzy wykonywali prace na rzecz pracodawcow poza sie-
dziba firmy,

,wirtualni koledzy z firmy” — chmura komputerowa i zmiany
w technologii umozliwity wykonywanie pracy w dowolnym miej-
scu i czasie, stali si¢ etatowymi pracownikami firm,

,wirtualni wspdtpracownicy” — zapewnienie pracownikom poczu-

cia funkcjonowania we wspdlnym srodowisku pracy, pracownicy

489 Raport o stanie sektora matych i srednich przedsiebiorstw w Polsce, Wydawnictwo PARP,
Warszawa 2017, s. 74.

490 W M. Grudzewski, I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzqdzanie zaufaniem
w organizacjach wirtualnych, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 157-158.

“1T. Johns, L. Gratton, Trzecia fala pracy wirtualnej, ,Harvard Business Review Polska”
2013, nr 7-8 (125/126), s. 90-92.
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zostali oderwani od siedziby firmy, w firmach brakuje poczucia
wspolnoty, przynaleznosci do przedsigbiorstwa.
Zespot wirtualny jest rozproszony, a do komunikowania si¢ wykorzystuje
gldwnie media teleinformatyczne®2.
Czynniki sukcesu zespolow wirtualnych wedtug wybranych autorow:

- J. Goodbody: formowanie zespotu, zaufanie, wspdtpraca, komuni-
kacja®?,

- BJ Bergiel i inni: zaufanie, komunikacja, wsparcie techniczne, silne
przywodztwo*4,

- T. Stefaniuk: zaufanie, komunikacja*®,

- D.I.Duarte, N.T. Snyder: przywddztwo, procedury i standardy dzia-
fania, technologie ICT, doswiadczenie w obszarze wirtualnych form
pomocy, kultura organizacyjna, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
rozwdj pracownikow+%.

Bardzo wazna role w organizacjach wirtualnych petni zaufanie. Badania
prowadzone w USA, Szwegji i Polsce potwierdzaja, ze zaufanie jest
najwazniejszym postrzeganym krytycznym czynnikiem sukcesu w wirtual-
nym organizowaniu*”. Bardzo wazna role w tworzeniu klimatu zaufania
w firmie wirtualnej pelni menedzer zespotu, ktory powinien skoncentrowac

sie na*®: zmniejszeniu niepewnosci, wzmacnianiu spdjnosci, usprawnianiu

42 B. Mikuta, T. Stefaniuk, Zarzqdzanie wiedzq w zespole wirtualnym jako istotny czynnik jego
skutecznej pracy, ,Zeszyty Naukowe UPH w Siedlcach. Seria Administracja i Zarzadza-
nie” 2013, nr 97 (24), s. 102.

% J. Goodbody, Critical success factors for global virtual teams, ,Strategic Communication
Management” 2005, vol. 9, s. 18.

4 BJ. Bergiel, E.B. Bergiel, P.W. Balsmeir, Nature of virtual teams: a summary of their
advantages and disadvantages, ,Management Research News” 2008, no. 2, s. 100.

45T, Stefaniuk, Komunikacja w zespole wirtualnym, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2014, s. 42.
46 A, Hanebuth, Success factors of virtual research teams — Does distance still matter, , Manage-
ment Revue” 2015, vol. 26, no. 2, s. 163.

7 A. Sankowska, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 66.

%8 C.L. Snellman, Virtual teams: opportunities and challanges for a-leaders, ,, Procedia — Social
and Behavioral Sciences. Contemporary Issues in Business. Management and Education
2013” 2014, vol. 110, s. 1256-1257.
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zarzadzania wiedza, tworzeniu pozytywnego klimatu, zwigkszaniu wza-

jemnego zrozumienia oraz dynamiki, by zespot mogt sprosta¢ wspolnym

wyzwaniom. E-lider powinien dysponowac takimi kompetencjami, jak:

rozwinieta umiejetnos¢ budowania relacji w Srodowisku wirtual-
nym,

globalny i wielokulturowy sposob myslenia,

ponadprzecietna wrazliwos¢ w stosunku do podwtadnych.

Co daja zespoty wirtualne? Wedlug raportu Flexible Working Hand-

book wirtualne formy pracy sprzyjaja*”:

wzrostowi elastycznosci struktury organizacyjnej przez wzrost
liczebnosci personelu (elastycznos¢ miejsca i czasu wykonywania
pracy),

utatwieniu podziatu obowiazkéw w zaleznosci od biezacych po-
trzeb i optymalizacji wykorzystania zasobow ludzkich,

stwarzaja mozliwosci szybkiej reakcji na zmiany rynkowe>®.

Funkcjonowanie w warunkach gospodarki turbulentnej wymaga od

organizacji nowych sposobow skutecznego i efektywnego zarzadzania.

Organizacje powinny by¢ inteligentne, zwinne, elastyczne i umiejace

adaptowac si¢ do zmiennych warunkow.

~Przedsiebiorstwo przysztosci powinno przypomina¢ miejsce nieustannej
walki, gdzie rozsadni menedzerowie podejmuja odpowiednie decyzje oraz
dziela sie miedzy soba swoimi spostrzezeniami. Jezeli umiejetnosc szyb-
kiego uczenia sie stanie si¢ powszechnym wyznacznikiem dziatania przed-
siebiorstwa, wtedy nowatorskie trendy beda zauwazalne nie tylko w ra-
mach firm, ale bedq rownie szybko rozpowszechniaty si¢ w catej gospo-
darce”501,

9T, Stefaniuk, Komunikacja w zespole..., op. cit., s. 32.

50 B, Stroinska, Zarzqdzanie zespotami wirtualnymi — wybrane problemy, , Przedsiebiorczos¢
i Zarzadzanie” 2016, t. XVII, z. 11, s. 45.

51 F. Hesselbeim, M. Golgsmith, R. Beckhard, Organizacja przysztosci, Wydawnictwo
Business Press, Warszawa 1998, s. 221.
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Przedsigbiorstwo XXI wieku nie jest maszyna, lecz Zzywym organizmem
i podobnie jak jednostka moze mie¢ poczucie tozsamosci oraz fundamen-

talny cel>.

4.6. Organizacja sieciowa

Funkcjonowanie w strukturach sieciowych to wazny wyznacznik
wspotczesnej organizacji. Przedsigbiorstwa funkcjonuja w strukturze sie-
ciowej, gdy swiadomie wspodtpracuja z partnerami zewnetrznymi przy-
najmniej w jednym z obszaréw dziatalnosci. Sieci bada si¢ jako makro, ego-
sieci (koncentracja na strukturze zaleznosci wokol wybranej organizacji)
oraz optyke klastra®®.

W 1990 roku szwajcarscy profesorowie P. Gomez, Gilbert Probst
i Hans Urlich opracowali metodyke myslenia sieciowego, ktéra w Polsce
zostala opisana przez Kazimierza Zimniewicza®*. Metodyka ta sktada si¢
z szesciu faz>%:

- ustalanie celéw i modelowanie sytuacji problemowej,
- analiza oddziatywan,

- ujecie i interpretacja mozliwo$ci zmian sytuacji,

- objasnianie mozliwosci kierowania zmiana,

- planowanie strategii dziatan,

- wprowadzenie rozwigzania problemu w Zycie.

5021, Nonaka, The knowledge — creating Company, ,,Harvard Business Review”, November—
December 1991, s. 313.

53 A. Tomaszewski, Network Structures in Polish Enterprises — Management Practices
Responding to the Macroeconomic Crisis of 2007-2013, , Journal of Management and Finance
Sciences” 2014, no. 18, s. 49-61.

504 K. Zimniewicz, Wspdtczesne koncepcje.., op. cit.

%5 G. Probst, P. Gomez, Vernetztes Denken. Unternehmen ganzheitlichen fuhren, Gabler,
Wiesbaden 1989, s. 6; H. Urlich, G. Probst, Anleitung zum ganzheitlichen denken und
Handeln. Ein Brevier fur Fuhrungskrafte, Paul Haupt Verlag, Bern-Stuttgart 1990, s. 114.
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Przedsigbiorstwa funkcjonuja w warunkach: internalizacji, indywi-
dualizacji, przyspieszenia, niestatosci, rosnacej burzliwosci®®. Pojecie
organizacji sieciowej odnosi si¢ do°”:

- nowoczesnej formy organizadji,

- nowej metody zarzadzania,

- nowej formy zorganizowania stosunkow pomiedzy odrebnymi
podmiotami gospodarczymi.

Carl Shapiro wyrdznia cztery podstawowe strategie sieciowe: stra-
tegia jakosci, migracja kontrolowania, migracja otwarta i brak cigglosci®®.
Powstaje nowy model organizacji oparty na aliansach oraz sieciach i wzra-
sta znaczenie outsourcingu. Wspolpraca oparta jest na wzajemnych rela-
gjach i wieziach o charakterze produkcyjnym, handlowym i konkurencyj-
nym. Organizacja sieciowa to formy, w ktorych przenikaja si¢ r6zne formy
wspotdziatania®®. Umiejetnosci zwinne przedsigbiorstwa i jego struktura
sieciowa przyczyniaja si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej w obsza-
rze wynikow przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwa powinny dotozy¢ wy-
sitku oraz bardziej si¢ angazowa¢ w rozwijanie, a nastepnie utrzymanie
ich struktur sieciowych w roli repozytoriow zewnetrznych zasobow,
a takze jako sposobu na poprawe wynikéw przedsiebiorstwa’!?.

Sie¢ lub struktura sieciowa to wzglednie trwate zgrupowanie auto-
nomicznych, wyspecjalizowanych jednostek lub przedsiebiorstw uczest-

niczacych w systemie wzajemnej kooperacji wedtug zasad rynkowych>'.

%6 J. Majchrzak, Przeksztatcenia przedsiebiorstw w swietle teorii zmian, Wydawnictwo AE
w Poznaniu, Poznan 2001, s. 20-21.

%7 M. Benassi, A. Greve, J. Harkola, Looking a Network Organization: the Case of GESTO,
,Journal of Market Focused Management” 1999, vol. 4, no. 3, s. 205-210.

%8 C. Shapiro, Potega informacji. Strategiczny przewodnik po gospodarce sieciowej, Wydawnic-
two Helion, Gliwice 2007, s. 220-221.

59 S K. Chetty, H.I. Wilson, Collaborating with Competitions to Acquire Resources, ,Interna-
tional Business Review” 2003, vol. 12, no. 1, s. 63-67.

510 Ch. Yang, H.M. Liu, Boosting firm performance via enterprise agility and network structure,
,Management Decision” 2012, no. 6, s. 3-5.

511 P. Dwojacki, B. Nogalski, Tworzenie struktur sieciowych jako wynik restrukturyzacji scen-
tralizowanych przedsigbiorstw, , Przeglad Organizacji” 1998, nr 4.
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Pojecie sieci moze by¢ utozsamiane ze zmiang dotychczasowych relacji
i odmiennym niz dotad systemem zarzadzania®?. K. Perechuda stwierdza,
ze siec to zbidr niezaleznych w sensie prawnym jednostek gospodarczych,
realizujacych réznorodne przedsiewziecia i projekty koordynowane przez

firme — integratora, ktdra ma wyrdzniajace kompetencje>’s.

Przykladowe definicje organizacji sieciowych:

M. Castells uwaza, ze organizacja sieciowa jest uzalezniona od moz-
liwosci komunikowania si¢ miedzy podmiotami w ramach okreslonej
konstelacji oraz stopnia zbieznosci celow, ktore chcg osiagac poszczegolne
podmioty sieci, jak i cata ich grupa’'“.

M. Brzozowski wskazuje, ze jest to organizacja bedaca rodzajem
organizacji wirtualnej, ,czasowa sie¢ wyspecjalizowanych organizacji
zwigzana z wykorzystaniem Internetu”>,

S. Lobejko wskazuje, ze organizacja sieciowa to trwate zgrupowanie
odrebnych, wyspecjalizowanych przedsigbiorstw, kooperujacych zgodnie
z zasadami rynkowymi, w ktdrej hierarchiczna struktura zostala zasta-
piona poziomymi powigzaniami i wzajemnymi ich relacjami®.

Wsrdéd atrybutéw sieciowych wyrdznia sie: wspolprace, wiedze
i doswiadczenie, atmosfere i klimat, decyzyjnos¢, Zrédia informagji, zaufa-
nie, energie, inspiracje i kreatywnos$c¢”.

Organizacje sieciowe wiaza si¢ z koncepcja i praktyka sieci organi-

zacji. Organizacja sieciowa musi by¢ gotowa do redefinicji swoich dziatan,

512 7. Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej..., op. cit., s. 113.

13 K. Perechuda, Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kompozycja,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 55.

514 M. Castells, Spoteczeristwo sieciowe, Wydawnictwo Blackwell Publishers, Oxford 2000,
s.187.

515 M. Najda-Janoszka, Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 46.

516 S, Lobejko, Przedsigbiorstwo sieciowe. Zmiany wwarunkowar i strategii w XXI wieku, Ofi-
cyna Wydawnicza SGH w Warszawie, Warszawa 2010, s. 52.

517 K. Kolev, J. Haleblain, G. Mc Namara, A review of the merger and acquisition wave, [in:]
The Handbook of Mergers and Acquisitions, D. Faulkner, S. Teerikangas, R. Joseph (eds.),
Oxford University Press, Oxford 2012.
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by dostosowac si¢ do nowych rynkéw w celu wzrostu efektywnosci.
Umiejetnosci, zarzadzanie wiedza, uczenie si¢ organizacji, kapitat intelek-
tualny odgrywaja podstawowa role w ksztaltowaniu sieci i osigganiu
przez nia sukceséw na rynkus.

Podstawowa funkcja sieci jest dzielenie si¢ wiedza. Zarzadzanie sie-
ciowe stanowi baze kreowania réznorodnych relacji partnerskich i osia-
gania efektow skali w wyniku globalizacji. Na sie¢ przedsigbiorstwa
oddziatluje:

- otoczenie, w tym konkurencja, technologie, czynniki spoteczne i po-
lityczne,

- przywddcy strategiczni, w tym wartosci i zachowanie,

- organizacja, w tym struktura, procesy, kultura,

- rezultaty dziatalnosci organizacyjnej, w tym efektywnos¢, wydaj-
nos¢, satysfakcja, pozycja konkurencyjna interesariuszy.

Sie¢ przedsigbiorstw powigzana jest z zarzadzaniem, celami strate-
gicznymi sieci, kreowaniem sieci i strategicznymi zmianami w przedsie-
biorstwach. Bardzo wazna role pelni tu tez strategia rozwoju sieci®®.
Proces kreowania sieci przedsiebiorstw skutkuje powstawaniem sieci i do-
skonaleniem zmian strategicznych w przedsiebiorstwach do niej wiaczo-
nych’2. Poziom sieci wymaga uwzglednienia nastepujacych uwarunko-
wan: niedoskonatos¢ i nieprzewidywalnos¢ rynku, doswiadczenia we
wspotpracy oraz proces wzajemnego dostosowania si¢ we wspdtdzia-
faniu przedsiebiorstw®!. Przedsiebiorstwa dzi$ funkcjonuja na krawe-

dzi chaosu, wystepuje konieczno$¢ balansowania miedzy stabilnoscia

518 1. Drabik, Zarzqdzanie wiedzq w korporacjach transnarodowych, [w:] Spoteczeristwo informa-
cyjne. Stan i kierunki rozwoju w sSwietle wwarunkowan regionalnych, C.F. Hales (red.), Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2008, s. 233-239.

519 M.H. Morris, D.F. Kuratko, ].G. Covin, Corporate entrepreneurship and innovation, ,,Eu-
ropean Journal of Innovation Management” 2005, vol. 8, no. 3, s. 50.

520 X. Gimbert, ]. Bisbe, X. Mendoza, The role of performance measurement systems in strategy
formulation processes, ,Long Range Planning” 2010, no. 43, s. 479.

521 M. Ratajczak-Mrozek, M. Zielinski, Czynniki usieciowienia przedsigbiorstw — ujecie kon-
cepeyjne, , Przeglad Organizacji” 2013, nr 11, s. 34-35.
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a zmiennoscig®??. Problemy te dotycza w znacznym stopniu organizacji sie-

ciowych. Odnoszac si¢ do sieci, nalezy okresli¢ wymiar wspotpracy, ktory
moze dotyczyc:

- sieci wiezi ekonomicznych, w tym sieci transakcyjnych i wymiany
zasobow,

- sieci wigzi spotecznych, w tym sieci uczenia sig i rozwoju kontaktow.

W badaniach nad sieciami bardzo wazna role pelni ekosystem.
J.A. Mathews twierdzi, ze kazdy sektor jest zbudowany z ekosystemodw,
ktdre potrzebuja wiedzy, umiejetnosci technicznych i wsparcia finanso-
wego®?. ].F. Moore wprowadzil pojecie ekosystemu biznesu, uzasadniajac
jego wiekszy potencjal poznawczy w procesie zrozumienia oraz wyjasnia-
nia problemow zarzadzania strategicznego®.

Problematyka sieci miedzyorganizacyjnych to bardzo wazne i aktu-
alne zagadnienie z zakresu funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku.
Sieciowe podejscie do zarzadzania to efekt globalizacji i umiedzynarodo-
wienia dzialalnosci.

Wyréznia sie dwa modele zarzadzania®: mechanistyczny (wta-
sciwy dla przedsiebiorstw dzialajacych w statych warunkach otoczenia)
i organiczny (gdy otoczenie jest turbulentne).

Sie¢ miedzyorganizacyjna to uklad wspoldziatania niezaleznych
pod wzgledem organizacyjno-prawnym przedsiebiorstw, powiazanych
kapitalowo lub nie, ale zawsze oparty na potencjale synergicznym pod-
miotéw sieci w jednym obszarze funkcjonowania badz na ich wigkszej

liczbie i na szerszej wspotpracy niz jednorazowa wymiana.

522]. Lichtarskiiin. (red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Wroclawskiego” nr 340, Wroctaw 2014, s. 81.

52 J.A. Mathwes, Resources, Routines, and interfirm Relations: Entrepreneurial and Evolution-
ary Dynamics within an Industrial Market System, Paper to be presented at DRUID Nelson
& Winter conference Aalborg, Denmark, June 2001.

524 |.F. Moore, The Death of Competition: Leadership&Strategy in the Age of Business Ecosys-
tems, Harper Business, New York 1996.

525 M. Bielski, Podstawy teorii organizacji i zarzqdzania, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2002, s. 132-133.
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Funkcjonowanie w warunkach spoteczenstwa sieciowego zalezy
w duzym stopniu od zasobdw sieciowych, ich jakosci i dostepnosci do
nich. R. Gulati nazwat zasoby, do ktdrych miato dostep wigcej firm, zaso-
bami sieciowymi®®. Jakos¢ tych zasobow i sposéb ich wykorzystania
wplywa na relacje miedzy przedsigbiorstwami tworzacymi sie¢. T. Saxton
odnoszac si¢ do zasobow w sieciach, podkreslat, ze z reputacji znanych
firm w sieci korzystaja inni, mniej znani*”. Dla sukcesu firm sieciowych
bardzo wazne sa wzajemne interakcje zasobow na poziomie sieci, w tym
obszarze wazne s3 wyniki badan H. Hananssona®*i E. Baraldi®?. Nie tylko
zasoby, ale ich faczenie i uzytkowanie sg przedmiotem coraz szerszego za-
interesowania, uwaga jest przenoszona coraz czesciej na pary firm (diady
— dyad) na poziom miedzyorganizacyjny. W sieciach mamy do czynienia
z wieloma kategoriami zasobow.

Odnoszac sie¢ do wyznacznikéw zasobdw w sieci, nalezy mie¢ na
uwadze nastepujace uwarunkowania:

- konteksty sieciowe, w ktdrych firmy tworza, uzytkuja i rozwijaja za-
soby, maja kluczowe znaczenie dla cech zasoboéw i ich ekonomicznej
wartosci®®,

- mozliwos¢ przypisania aktualnego lub potencjalnego zastosowania

przez producentéw lub uzytkownikow pozwala mowic o zasobie>!,

526 R. Gulati, D. Lavie, The nature of partnering experience and gains from alliances, , Strategic
Management Journal” 2009, vol. 30.

527 T. Saxton, The effects of partner und relationship characteristic on alliance outcomes, , Aca-
demy of Management Review” 1997, vol. 40.

528 H. Hakansson, A. Waluszewski, Managing technological Change-IKEA, the environment
and technology, Routledge, London-New York 2002.

529 E. Baraldi, D. Gerretvold, D. Harisson, Resource interaction in inter-organizational net-
works: Foundations, comparison and a research agenda, ,,Journal of Business Research” 2012,
vol. 65.

53 D, Harrison, H. Hakansson, Activation in resource networks, ,,Journal of Business Indus-
trial Networks” 2006, vol. 21, no. 4, s. 232.

531 H. Hakansson, D. Ford, How should companies interact in business networks, , Journal
of Business Research” 2002, vol. 55, s. 133-139.
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- wartos¢ zasobu zawsze zalezy od tego, z jakimi innymi zasobami jest
faczony,
- zasoby maja charakter obiektéw otwartych i zmiennych.

Rozwydj firmy wymaga sprawnego zarzadzania interakcjami pomie-
dzy zasobami firmy oraz zasobami w sieci. Dla efektywnosci funkcjono-
wania firmy w sieci powazne znaczenie ma zakreslenie stopnia integragji
z innymi uczestnikami sieci, co oznacza okreslenie granic firmy i granic
sieci.

Decyzje odnoszace si¢ do form koordynacji sposobu budowania re-
lacji zinnymi podmiotami majq charakter strategiczny i oznaczaja koniecz-
nosc:

- dokonania wyboru rozwoju bazy zasobowej samodzielnie lub z wy-
korzystaniem innych podmiotéw,
- w przypadku wykorzystania innych podmiotéw istnieje koniecz-
nos$¢ wyboru pomiedzy wspdtpraca a przejeciem>®.
W literaturze spotyka si¢ poglad, ze organizacje wirtualne i sieciowe sa
tozsame, tak twierdzi np. S.P. Robbins>%.

4.7. Organizacja zwinna

Koncepcja zwinnego przedsiebiorstwa powstata w latach 90. XX
wieku, bedac odpowiedzig strategiczna na rosnace potrzeby adaptowania
dziatalno$ci do zmiennego otoczenia biznesowego. Jedna z najbardziej po-
pularnych i najczesciej omawianych koncepgji radzenia sobie w nieprze-
widywalnym $rodowisku stato si¢ pojecie zwinnosci, ktére powstato
jako odpowiedz na nowe rozwiazania w zakresie zarzadzania przedsie-

biorstwem, konieczne dla osiagnigecia powodzenia na dynamicznie

%2 H. Yang, L. Zhiang, L.Ya, A multilevel framework of firm boundaries: firm characteristics,
dyadic differences and network attributes, ,Strategic Management Journal” 2010, vol. 31,
s. 238-239.

533 5.P. Robbins, A. Judge, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 2012, s. 343.
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zmieniajacym sie¢ rynku’. Poczatek zainteresowan nieliniowymi meto-
dami realizacji przedsiewzie¢ siega lat 70. XX wieku®. W latach 80. poja-
wila si¢ metodyka Rapid Application Development, a o metodykach
,lekkich” zaczeto méwi¢ w potowie lat 90.5¢ W warunkach nasilajacych
sie zmian blizszego i dalszego otoczenia skutecznosc zarzadzania zalezy
od nadazania za zmianami oraz wykorzystania pojawiajacych si¢ mozli-
wosci biznesowych. Definicja zwinnosci przedsiebiorstwa zostata spopu-
laryzowana w 1991 roku przez grupe naukowcow laccoca Institute Leigh
University, jest to system produkgji, ktdry jest zdolny szybko i elastycznie
sprosta¢ zmieniajacym si¢ potrzebom>. By przedsigbiorstwo byto zwinne,
powinno odchudzi¢ swoje struktury, stosowac lean management.

Za poczatek zwinnego zarzadzania mozna uznac ,zwinny mani-
fest” (ang. The Agile Manifesto) zaprezentowany w 2001 roku przez Martina
Fowlera i Jima Highsmitha oraz podpisany przez 17 ekspertow zarzadza-
nia projektami IT w kurorcie narciarskim w stanie Utah w USA, ktorzy
napisali manifest wspolnych zasad dla zwinnych metodyk®®. Manifest
wskazywal, Ze to przede wszystkim interakcje pomiedzy czionkami ze-
spotu projektowego i jego klientami powinny podtrzymywac wysitki
w wypracowaniu dziatajacych rozwiazan w elastyczny sposob®. Celem
spotkania byt krytyczny dyskurs odnoszacy si¢ do aktualnego stanu wie-
dzy na temat dobrych praktyk realizacji projektéw IT. Zamierzano wypra-
cowac zestaw prostych, jasnych, tatwych praktyk, ktére utatwialyby prace

programistow. Na spotkaniu byli obecni miedzy innymi: Jeff Sutherland

34 A, Olak, Organizacja zwinna — wyznaczniki oraz kierunki strategii prowadzqce do zwinnosci
przedsigbiorstwa, ,, E-mentor” 2017, nr 1 (68), s. 1-8.

55 T. Gilb, Software Metrics, Little, Brown and Co, 1976.

%6 H. Wolf, Zwinne projekty w klasycznej organizacji, Scrum, Kanban, XP, Wydawnictwo
Helion, Warszawa 2012.

%7Y.Y. Yusuf, M. Sarhaadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing: the drivers, concepts and
attributes, ,,International Journal of Production Economics” 1999, vol. 62, no. 1-2, s. 33-43.
58 https://akademiq.pl/blog/post/32/agile-zwinne-metodyki-zarzadzania-projektami,
data dostepu: 07.01.2017.

59 A. Moran, Managing Agile. Strategy, Implementation, Organization and People, Springer,
Zurich 2015.
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i Ken Schweber (Scrum), Kent Bech (Extreme Programming), Alistair
Cockburn (Crystol Clear) oraz Ward Cunningham. W pierwszej wersji
wszystkie wypracowane metody miaty nazywac sie , lekkimi metodami”,
lepsze okazalo si¢ okreslenie ,zwinne”, ang. agile, co zapoczatkowato ist-
nienie terminu ,zwinne metody”. Zespdt ekspertéw stworzyl manifest
agile, podkreslajacy cztery wartosci, na ktdrych opieraja si¢ wszystkie
zwinne metody pracy. Starali si¢ oni znalez¢ i opisa¢ cechy taczace spo-
soby organizadji pracy. Tak powstata zwinna organizacja pracy. W mani-
fedcie zapisano, ze w wyniku podjetej pracy zaczeto bardziej cenic>:

- ludzi i interakcje od procesow i narzedzi,

- dziatajace oprogramowanie od szczegdétowej dokumentagji,

- wspotprace z klientem od negocjacji umow,

- reagowanie na zmiang od realizacji zatozonego planu.

Oznacza to, ze elementy wypisane po prawej stronie sg wartosciowe, ale
wigksza wartos¢ majq te, ktdre wpisano po lewej. Metody zwinne to spo-
sob pracy, ale nie sedno tego, o co nam chodzi. Jak dotad agile to metody,
ktére wydaja sie by¢ najlepszym sposobem na budowanie uzytecznego
software, stwierdzit jeden z sygnatariuszy manifestu, Martin Fowler.
Metody zwinne nie sa celem, sa srodkiem do celu.

W praktyce praca w agile opiera si¢ na dwunastu zasadach zwinnego
tworzenia oprogramowania:

1) Najwyzszy priorytet ma zadowolenie klienta, osiggane dzieki wcze-
snemu i ciaglemu wdrazaniu warto$ciowego oprogramowania;

2) Badzcie gotowi na zmiany wymagan nawet na péznym etapie jego
rozwoju. Procesy zwinne wykorzystuja zmiany dla zapewnienia
klientowi konkurencyjnosci;

3) Dostarczajcie funkcjonujace oprogramowanie czesto, w kilkutygo-

dniowych lub kilkumiesiecznych odstepach, im czesciej, tym lepiej;

540 K.R. Wysocki, Effective project management: traditional, agile, extreme, John Wiley&Sons,
Indianapolis 2014.
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Zespoty biznesowe i deweloperskie musza Scisle wspdtpracowac
w codziennej pracy przez caly rok trwania projektu;

Tworzcie projekty wokoél zmotywowanych ludzi. Zapewnijcie im
potrzebne srodowisko oraz wsparcie i zaufajcie, ze wykonaja powie-
rzone zadania;

Najbardziej efektywnym i wydajnym sposobem przekazywania in-
formacji zespotowi deweloperskiemu i wewnatrz niego jest roz-
mowa twarzg w twarz;

Dziatajace oprogramowanie jest podstawowa miarg postepu;
Procesy zwinne umozliwiaja zréwnowazony rozwdj. Sponsorzy,
deweloperzy oraz uzytkownicy powinni by¢ w stanie utrzymac
réwne tempo pracy;

Ciagle skupianie si¢ na technicznej doskonatosci i dobrym projekto-
waniu zwieksza zwinnos$c;

Prostota — sztuka minimalizowania ilo$ci koniecznej pracy —jest klu-
czowa;

Najlepsze rozwiazania architektoniczne, wymagania i projekty po-
chodza od samoorganizujacych sie zespotow;

W regularnych odstepach czasu zespdt analizuje mozliwosci po-
prawy wydajnosci, a nastepnie dostraja i dostosowuje swoje dziata-
nie do wyciagnietych wnioskdw3!.

Manifest méwi wprost, ze ten sposdb dostarczania produktéw

dotyczy wytwarzania oprogramowania, to jednak filozofia agile moze by¢

wykorzystywana w kazdym projekcie, jesli taka potrzeba zaistnieje. Po-

niewaz nie do konca wiemy, co chcemy otrzymac, metodyka agile moze

by¢ postrzegana jako bardzo ryzykowna. Podejscie to stanowi jeden z naj-

popularniejszych sposobdw zarzadzania projektami na $wiecie, sprawdza

sie¢ w projektach o ustalonym budzecie i terminie zakoniczenia. Agile

zaklada, ze zakres projektu bedzie ulegat zmianie w trakcie jego realizagji,

co pozwala na duza elastycznos$¢ pracy.

341 http://agilemanifesto.org/iso/pl/manifesto.htlm, data dostepu: 04.01.2017.
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Rozwijajaca si¢ od ponad 20 lat koncepcja zwinnosci rozumiana jest
jako zdolnos¢ do radzenia sobie ze zmiennoscia. Strategia agile dazy do
rozwiniecia sieciowej i wirtualnej organizacji i wiedzy o rynku przy szero-
kim stosowaniu technologii IT. Zwinno$¢ okreslana jest takze jako zdol-
nos¢ organizagji do uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez inteli-
gentne, szybkie i proaktywne okreslenie pojawiajacych sie szans i zagro-
zen*?2, Zwinnos¢ to nowoczesne podejscie do zarzadzania organizacja,
skoncentrowane na przeptywie wartosci dla klienta, uwzgledniajace zaan-
gazowanie nowoczesnych rozwigzan informatycznych, gotowe do zmian
w odpowiedzi na zapotrzebowania ptynace od coraz bardziej wymagaja-
cych klientow.

Dominacja wiedzy jako podstawowego zasobu kreujacego rzeczy-
wisto$¢ spoteczng i gospodarcza determinuje strukture wspodtczesnych
przedsigbiorstw. Efektywne dzialanie w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy i gospodarki sieciowej oraz uzyskanie poziomu przedsigbiorstwa
opartego na wiedzy wymusza zmiang sposobu myslenia i podejscia do za-
rzadzania zasobami ze szczegdlnym uwzglednieniem wiedzy. Organizacje
musza umiec reagowac na zmiany, dziata¢ w ramach ryzyka i niepewnosci,
korzysta¢ z krétkotrwatych okazji, co umozliwia koncepgja przedsiebior-
stwa zwinnego. Wérdd waznych cech organizacji zwinnej wskazywane sa:
bystros¢, elastycznos¢ zasobowa, przewidywalno$c¢ oraz szybkie przysto-
sowanie do zmian.

Zwinne zarzadzanie to sprawdzony sposob na efektywne funkcjo-
nowanie w warunkach postepujacych zmian blizszego i dalszego otocze-
nia. Zwinno$¢ to zdolnos¢ do radzenia sobie ze zmiennoscia. Firma po-
winna poprawnie reagowac na zmiany i nieprzewidziane okolicznosci
w oparciu o zwinne kompetengje. Strategia zwinnosci znana jest jako agile
production, agile manufacturing, agile enterprise i ma na celu rozwijanie sie-
ciowej i wirtualnej organizacji. Wybrane definicje zwinnosci zawarto
w tabeli 33.

542 J. Bessant, S. Brown, D. Francis, S. Meredith, S. Kaplinsky, Developing manufacturing
agility in SMEs, ,, International Journal of Technology Management” 1999, no. 2 (1/2/3).
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Tabela 33. Wybrane definicje zwinnosci

Autor

A. Gunasekaran

Definicja zwinnosci

Zwinnos¢ to zdolnos¢ do przetrwania i umiejetnos¢ radze-
nia sobie w otoczeniu pelnym nieprzewidywalnych zmian,
wymagajacych szybkiej i skutecznej reakcji na zmiany ryn-
kowe>,

Zwinno$¢ to cecha organizacji, ktdra charakteryzuje sie:
szybkoscia podejmowania decyzji i umiejetnoscia ich egze-

J. Bresin kwowania, wysokim poziomem efektywnosci, umiejetno-
$cig zdobywania odpowiednich informacji w odpowiednim
czasie>,

Zwinnos¢ to kompleksowa reakcja na biznesowe wyzwania

S. Goldman . L . .
odnoszace sie do rentownosci na zmieniajacych sie rynkach

R.N. Nagel, K. , ) . ., e

Preis globalnych, ktdre cechuje wysoka jako$¢, wydajnosé i sper-

is. . . o
sonalizowanie oferowanych dobr i ustug54.
Zwinnos¢ to dynamiczna mozliwos¢ projektowania organi-

S Winb zagji, ktére odczuwaja potrzebe zmian. Zmiana ma swoje

C'h G V\;,c’)rle zrédta zar6wno we wnetrzu przedsiebiorstwa, jak i w jego

o Y| otoczeniu, realizowana jest rutynowo i prowadzi do pod-
trzymywania ponadprzecigetnej wydajnosci®*.
Zwinnos¢ to umiejetnosc radzenia sobie organizacji ze zmia-

Z.Zhang, H. . € . - ganzagtze

Sharifi nami przez wyksztatcenie zdolnosci przetrwania, pomimo
wystepowania w otoczeniu rynkowym réznych zagrozens
Zwinno$¢ to potaczenie zdolnosci reagowania i zarzadzania

R. Dove

wiedza w celu dostosowania si¢ do zmian potrzeb klientow

33 A. Gunasekaran, Agile manufacturing: enablers and an implementation framework, , Inter-
national Journal of Production Research” 1998, no. 5.

54, Breslin, Creating Agile Organization, Role of learning and Performance Management, leader
excellence essential presented by HR, ,COM” 2014, no. 2.

55 S.L. Goldman, R.N. Nagel, K. Preis, Agile Competitors and Virtual Organizations: Strate-
gies for Enriching the Customer, Wiley, New York 1955.

%6 S, Winby, Ch.G. Worley, Management processes for agility, speed and innovation, ,, Organ-
izational Dynamics” 2014, no. 43, s. 226.

%7 7. Zhang, H. Sharifi, A methodology for achieving agility in manufacturing organization,
,International Journal of Operations & Production Management” 2000, vol. 20, no. 4,

s. 10-21.
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i okazji rynkowych bez podnoszenia kosztéw i obnizania ja-
kosci produktu®®.

Zwinno$¢ to zdolnos¢ przeprowadzenia wydajnej zmiany
poziomu operacyjnego, pojmowanej jako reakcja na rosnace
wymagania klientow3%.

R. Narasimhan
i inni

Zwinnos¢ to umiejetnos¢ uzyskania przewagi konkurencyj-

S. Meredith, . . . ) . . .
nej przez inteligentne i szybkie wykorzystanie nadarzaja-

D. Francis . o
cych sie szans w otoczeniu biznesowym?3>.
Zwinnos¢ to idea bedaca zbiorem wartosci i przekonan. In-
nymi stowy agile to kultura umozliwiajaca skuteczng realiza-

M. Sahota gje projektow. Agile to synonim fundamentalnej zmiany w
mys$leniu, w sposobie postrzegania procesu realizacji projek-
tow !,

J. Fraser Zwinnos¢ to umiejetnos¢ efektywnej, czyli przynoszacej
zysk odpowiedzi na wymagania klienta®?2.

J. Bessant,

D. Francis, Zdolnos¢ organizacji do uzyskania przewagi konkurencyj-

S. Meredith, nej poprzez inteligentne, szybkie i proaktywne okreslenie

R. Raplinsky, Szans oraz reagowanie na zagrozenia®»,

S. Brown

O.E. Ofoegbu, Zwinno$c i adaptacyjnosc to czynniki wptywajace na wrazli-

. wo§¢ strategiczna, zespolowe zaangazowanie oraz nnosc
P.A. Akanbi & & zesp & ply

zasobdw5%4,

58 R. Dove, Response Ability — The Language, Structure and Culture of the Agile Enterprise,
Wiley, New York 2001.

%9 R. Narasimhan, S. Talluri, S.K. Mahapatra, Multiproduct, multicriteria model for sup-
plier selection with product life-cycle considerations, ,, Decision Sciences” 2006, vol. 37,
no. 4, s. 577-603.

%0 5, Meredith, D. Francis, Journey towards..., op. cit., s. 137-143

51 M. Sahota, An Agile Adoption and Transformation Survival Guide: Working with Organiza-
tional Culture, Lulu.com, New York 2012.

532 J. Fraser, Finite scheduling and manufacturing synchronization, ,IIE Solutions” 1995, vol.
27 (9).

%3], Bessant, S. Brown, D. Francis, S. Meredith, S. Kaplinsky, Developing manufacturing. ..,
op. cit.

%4 O.E. Ofoegbu, P.A. Akanbi, The influence of strategic agility on the perceived performance
of manufacturing firms in Nigeria, , International Business & Economics Research Journal”
2012, vol. 11, no. 2.
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Zwinno$¢ strategiczna to zdolnos¢ przedsiebiorstwa do

LM. Sanchez, szybkiego dostosowania si¢ do nieprzewidzianych i nagtych

R. Nagi .
& zmian na rynku®>.

Zwinnos¢ okresla jako umiejetnos¢ wykorzystywania poja-
S. Trzcielinski | wiajacych sie okazji, dzieki takim cechom przedsigbiorstwa,
jak bystros¢, elastycznos¢, inteligencja i spryt5%.

Zwinnos¢ to cecha przedsiebiorstwa, oznaczajaca zdolnos¢
do dokonywania efektywnych zmian w zakresie realizowa-
M. Walczak nych operacji, proceséw i powiazan biznesowych w odpo-
wiedzi na ciagle zmieniajaca sie sytuacje zardéwno w otocze-
niu, jak i w organizacji®>’.

Zwinno$¢ to cecha przedsiebiorstwa, dzieki ktorej uzyskuje
ono zdolno$¢ do natychmiastowego reagowania na zmiany

M. Sajdak . .
zachodzace w otoczeniu rynkowym poprzez wykorzystanie
kluczowego zasobu, jakim jest wiedza®s.

Zwinnos¢ to nie metoda, to raczej nowy sposob myslenia,

A. Skrzypek nowy sposob pracy, to rodzaj kultury, budowanie relacji,

wspoOlpraca, zaangazowanie na wszystkich szczeblach, wia-
czajac w to klienta®.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wskazanej literatury.

Zwinnos¢ to integracja organizacji i struktur zarzadzania innowacyj-
nego, pracownikow i technologii, a takze umiejetno$¢ przetrwania i radze-
nia sobie w konkurencyjnym otoczeniu, skuteczne reagowanie na poja-
wiajace sie zmiany i traktowanie ich jako wyzwanie. To takze umiejetnosc
podjecia dziatan, ktore umozliwiaja utrzymanie przewagi konkurencyjnej.
Wybrane rodzaje zwinnosci zawarto w tabeli 34.

%5 L.M. Sanchez, R. Nagi, A review of agile manufacturing systems, ,, International Journal of
Production Research” 2001, vol. 39, no. 16, s. 3561-3600.

%6 S, Trzcielinski, Przedsiebiorstwo zwinne, Wydawnictwo Politechniki Poznaniskiej,
Poznan 2011.

%7 M. Walczak, Systemy zwinne w organizacji produkcji, ,, Acta Universitatis Lodziensis. Fo-
lia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 347-360.

58 M. Sajdak, Zwinnod¢ w odpowiedzi wspdtczesnych przedsigbiorstw na nowe wyzwania oto-
czenia, ,,Studia Oeconomica Posnaniensa” 2014, vol. 2, no. 11, s. 39, 145.

%9 A. Skrzypek, Zwinne zarzqdzanie organizacjq w warunkach zmiennosci otoczenia, ,,Nowo-
czesne Systemy Zarzadzania” 2017, vol. 12, nr 1, s. 283-293.
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Zwinnos¢ to elastyczne podejscie do wykonywania pracy, to ko-
niecznos¢, a nie moda, to mozliwos¢ szybkiej odpowiedzi na potrzeby
klienta. Zwinno$¢ pozwala dopasowac prace do wciaz zmieniajacych sie
oczekiwan zaréwno rynku, jak i odbiorcy. To proces myslenia, to takze
wartosci i przekonania, jest to takze budowanie relacji, wspotpraca i zaan-
gazowanie na wszystkich szczeblach organizagiji.

Tabela 34. Zdolnosci zwinnosci zdefiniowane przez H. Sharifi i Zanga

Zdolnosci

Responsywnos¢

Specyficzne kategorie

- wykrywanie, postrzeganie i przewidywanie zmian

- natychmiastowe reagowanie na zmiany i wdrazanie ich do
systemu przedsiebiorstwa

- odzyskiwanie dobrej kondycji przedsiebiorstwa po wdro-
zeniu zmiany

Kompetencja

- strategiczna wizja

- odpowiednia technologia (twarda i migkka)

- wystarczajace zdolnosci technologiczne

- jako$¢ produktu/ustugi

- efektywnosc¢ kosztowa

- wysokie tempo wprowadzania nowych produktow

- zarzgdzanie zmiang

- doswiadczeni, kompetentni i obdarzeni umiejetnosciami
pracownicy

- efektywnosc i skutecznosé¢ dziatania

- racjonalne zarzadzanie zasobami firmy

- wspotpraca wewnetrzna i zewnetrzna firmy

- integracja

Elastycznos¢

- elastycznos$¢ objetosci produktu

- elastycznos$¢ modelu produktu/elastycznos¢ konfiguracji
- elastyczno$¢ organizagji i problemdw organizacyjnych

- elastyczno$¢ pracownikéw

Szybkos¢

- szybki czas wprowadzenia produktu na rynek
- szybkos¢ dostarczania produktow i ustug

- szybkos¢ dostawy i terminowo$¢

- szybki czas dziatania

Zrédto: H. Sharifi, Z. Zhang, A methodology for achieving agility in manufacturing organization:
An introduction, ,, International Journal of Production Economics” 1999, no. 62, s. 22-33.
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Zwinnos¢ to aktywna komunikacja i transparentnosc¢. To koncentra-
¢ja na wartosciach dla klienta. Zwinno$¢ wiaze si¢ z czesta i szybka informa-
Gja zwrotna oraz mozliwoscig czestego wprowadzania zmian. Pozwala na
eksperymentowanie oraz umozliwia rozwoj i dostosowywanie si¢ do zmian
oraz state dazenie do doskonalenia i osiggania dojrzatosci procesowej, pro-
jektowej, jakosciowej, w zakresie zarzadzania ryzykiem i wiedzg>®.

Odnoszac sie do problemu zwinnosci, nalezy uwzgledni¢ jej dwa
niezalezne aspekty: strategiczny i operacyjny®'. Na poziomie strategicz-
nym podejmowane sg dziatania skierowane na zewnatrz organizadji,
w tym: skupiajace si¢ na monitoringu otoczenia, podejmujace dziatania
zwiazane z ekstrapolacja trendow analizowanej branzy, uwzgledniajace
mozliwo$ci w obszarze technologii, dostrzegajace sity konkurencyjne oraz
odnoszace si¢ do zmian na rynku i w obszarze segmentdw rynkowych. Na
poziomie operacyjnym rozpatrywane sg zmiany wewnatrz organizadji,
W sposob szczegdlny uwaga powinna by¢ skupiona na zmianach w pro-
cesie produkcyjnym i innowacyjnym oraz transformacji operacji i proce-
sow wewnetrznych w organizacji.

Zrédtami koncepdji zwinnych przedsigbiorstw sa podejécia do cha-
rakteryzowania zwinnosci. S to:

- zwinne wytwarzanie (agile manufacturing),

- zwinne zarzadzanie (agile management),

- zwinne programowanie (agile software development),

- zwinnos¢ przedsiebiorstwa (agile enterprise).
W burzliwym otoczeniu pojawiajacym sie zagrozeniom moze sprostac no-
woczesna, zwinna organizacja®?. Powinna ona opracowac i realizowac
zwinne strategie, a warunkiem osiagniecia zwinnosci powinien by¢ zbidr

powigzanych ze soba zmian w zakresie marketingu, produkcji, wzornictwa

%0 A, Skrzypek, Dojrzatos¢ i doskonalenie organizacji..., op. cit.

%1 S, Meredith, D. Francis, Journey towards agility: the agile wheel explored, ,, The TQM Mag-
azine” 2000, vol. 12, no. 2.

52 K. Pawlowski, S. Trzcielinski (red.), Zarzgdzanie wspétczesnym przedsigbiorstwem,
Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2006.
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i organizacji®®®*. Wprowadzenie zwinnego zarzadzania tworzy warunki dla
szybszej reakcji na zmiany wystepujace na rynku, poprawe efektywnosci,
wigksza satysfakcje i zadowolenie klienta oraz wyzsza rentownosc rezul-
tatow biznesowych.

Zwinna organizacja czesto traktowana jest jako uzupelnienie i roz-
szerzenie Lean Management. Zwinnos¢ organizacyjna zwigzana jest ze
zmianami w sferze kultury organizacyjnej oraz biznesowej w obszarach
zarzadzania zmiang i ryzykiem. Duzy wplyw na okreslenie poziomu
zwinnosci organizacji maja zaangazowanie i opinie kadry kierowniczej.
Zwinna organizacja charakteryzuje sig:

- szybka reakcja na pojawiajace si¢ strategiczne mozliwosci biznesowe,

- skroconymi cyklami decyzyjnymi, produkcyjnymi i przeglado-
wymi,

- koncentracja na zarzadzaniu zmiana i ryzykiem,

- zintegrowaniem glosu klienta,

- interdyscyplinarnymi zespotami,

- eliminacjq siloséw.

Wyznaczniki zwinnosci organizacyjnej wedtug P.T. Kidda skupione
sa na integracji innowacyjnej struktury organizacji i zarzadzania firma oraz
umiejetnosci i doswiadczeniu ludzi tworzacych zwinna site robocza>*.

S. Goldman i zespot wskazuje na wazne wymiary strategiczne
umozliwiajace osiagniecie zwinnych zdolnosci konkurencyijnych, sa to:
wzbogacanie klienta, organizowanie i opanowanie zmian, wspolpraca
w celu wzmocnienia konkurencyjnosci oraz wykorzystywanie wptywu

ludzi i informagji*®.

%3 ], Storey, C. Emberson, D. Reade, The barriers to consumer responsive supply chain man-
agement, ,International Journal Operations & Production Management” 2005, vol. 25 (3),
s. 242-260.

%4 P.T. Kidd, Agile Manufacturing: Forging New Frontiers, Addison-Wesley, Boston 1994,
s. 2-14.

%5 S.L. Goldman, K. Preiss, R.N. Nagel, R. Dove, Principal investigator, with 15 industry
executives, ,21st Century Manufacturing Enterprise Strategy. An Industry-Led View”
1991, vol. 2, s. 3-18.
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M. Jackson i C. Johansson wskazali na nastepujace wyznaczniki
zwinnej organizacji: mozliwosci zwigzane ze zmiang produktu, zmiany
kompetencyjne w ramach dziatalno$ci, wspdtpraca wewnetrzna i ze-
wnetrzna, osoby, wiedza i kreatywnos¢>¢. Zwinna organizacja to wirtu-
alne przedsigbiorstwo bazujace na kluczowych kompetencjach, ktore
powinny spelniac trzy kryteria:

- oferowac potencjat wejscia na szeroki wachlarz rynkow,

- dostarcza¢ klientom znacznego zwigkszania postrzeganych korzysci
produktu,

- powinny by¢ trudne do skopiowania i nasladowania®”’.

Nalezy wskaza¢ na zwinno$¢ rynkowa i organizacyjna zachowan or-
ganizacyjnych pracownikéw i zespotow zadaniowych. Organizacja
zwinna realizuje zwinne procesy produkcyjne, ktdre posiadaja okreslone
cechy:

- produkowanie na zaméwienie klienta, ktory jest coraz bardziej wy-
magajacy, troska o zadowolenie i zachwyt klienta, szybka reakcja na
wymagania i oczekiwania klientow,

- zmiana cyklu zycia produktéw na krotki oraz bardziej efektywny,

- mozliwos¢ stworzenia warunkdw i zasobdw, by sprostac specyficz-
nym wymaganiom i oczekiwaniom klientow,

- osiagniecie szybkosci i elastycznos$ci procesu produkcyjnego, odpo-
wiadajacego na potrzeby zmieniajacego si¢ rynku,

- sprawne zarzadzanie wiedzg, umiejetne taczenie wiedzy z dziataniem,

- elastyczne procesy produkcyjne, strategia just in time, czesty outsour-
cing takze w odniesieniu do procesow logistycznych,

- zarzadzanie kosztami (koszty dziatan, koszty jakosci),

- daleko posunigte procesy automatyzacji, bedace odpowiedzia na
zmienno$¢ blizszego i dalszego otoczenia, postepujace procesy inte-

gracji technologii IT poprzez reengineering,

%6 M. Jackson, C. Johansson, An agility analysis from a production system perspective, ,Inte-
grated Manufacturing Systems” 2003, vol. 14, no. 6, s. 482-488.
57 M. Walczak, Systemy zwinne..., op. cit., s. 347-360.
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- faktyczne opomiarowanie proceséw i pelne wykorzystanie wyni-
kéw w procesach doskonalacych zarzadzanie,
- przemyslane zarzadzanie wiedza organizacyjng, bedaca waznym
potencjatem konkurencyjnosci,
- zarzadzanie wiedza jawna i ukryta, organizacyjna oraz techniczna
w celu wsparcia strategii zwinnosci,
- kreowanie ,wirtualnego” projektu organizacji w celu wykorzysta-
nia potrzebnych umiejetnosci wowczas, gdy pojawiaja sie okazje,
- splaszczona struktura organizacyjna,
- samoistna autonomia,
- zespoly zadaniowe tworzace strukture sieciowa,
- system produkgji tatwo reagujacy na zmiany,
- zintegrowanie produktywnosci z kompleksowo rozumiana jakoscia,
- organizacja powinna by¢ uczaca si¢, oparta na wiedzy i nauczajaca
(uczaca),
- duza samodzielnos¢ pracownikéw, uwzglednianie w rozwiaza-
niach wiedzy i pomystéw ludzi,
- kierownictwo otwarte na wspdtprace, na zmiany, poszukujace spo-
sobow doskonalenia procesow,
- rosnacarola przywddztwa, taczenie wizji z poziomem operacyjnym.
Koncepcja zwinnego przedsigbiorstwa stanowi podstawe zapewnie-
nia przewagi konkurencyjnej nad biznesowymi rywalami, ktérzy prowa-
dza dziatalno$¢ w zmiennych warunkach otoczenia blizszego i dalszego.
Zwrocenie sie¢ w kierunku zwinnosci stanowi odpowiedz na postepujace
procesy globalizacji, wzrost konkurencyjnosci, konieczno$¢ zintensyfiko-
wania dziatan na pozyskiwanie klientéw, co determinuje wiele zmian
w modelu prowadzenia biznesu. By firma mogta przetrwac i rozwijajac
sig, konieczne jest, by byla elastyczna, zwinna i by potrafila szybko dosto-

sowywac si¢ do zmian. Idea funkcjonowania zwinnego przedsigbiorstwa
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opiera si¢ na koncentragji i Iaczeniu czterech obszaréw sprzyjajacych zwin-

nosci, do ktorych nalezg>:

zarzadzanie kluczowymi kompetencjami,
wirtualnos¢ przedsigbiorstwa,
zdolnos¢ do rekonfiguracji zasobow,

oparcie przedsigbiorstwa na wiedzy.

Wsrdd celéw zwinnego przedsigbiorstwa nalezy wskazad na:

szybka reakcje na zmiany,

lepsze zorientowanie na potrzeby i oczekiwania klienta i rynek,
ksztaltowanie dobrych relagji z klientem,

troske o elastycznos¢ produkdji,

zdolnos¢ reagowania na pojawiajace sie szanse,

zdolnos¢ tworzenia wirtualnych korporagji i dziatanie w warunkach
zmian,

wigksza skfonno$¢ do ryzyka,

umiejetno$¢ zdobycia odpowiednich informagji,

umiejetno$¢ szybkiego podejmowania decyzji oraz zapewnienia wa-
runkéw dla ich realizagji.

Przedsigbiorstwo osiaga zwinno$¢ poprzez wiedze i doswiadczenie.

Przedsigbiorstwa, ktére identyfikuja okazje, unikaja zagrozen w dyna-

micznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, a przez to sa skuteczne.

M. Hormozi wskazuje, ze zwinne przedsigbiorstwo to takie, ktore

wpadajac w objecia zmiany, tatwo i szybko adaptuje si¢ do niej>®. Wsrod

wyznacznikéw zwinnej organizacji wskazano*’:

szybkos$¢ i elastycznos,

odpowiedz na zmiany i niepewnos¢,

wysoka jako$¢ i wysoce zindywidualizowane produkty,

produkty i ustugi z wysoka zawartosciq informacji i wartoscia dodana,

58Y.Y. Yusuf, M. Sarhaadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing..., op. cit., s. 38-40.
%9 A M. Hormozi, Agile manufacturing: the next logical step, ,,Benchmarking” 2009, vol. 8 (2),

s. 132.

0Y.Y. Yusuf, M. Sarhadi, A. Gunasekaran, Agile manufacturing..., op. cit., s. 43.
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- uruchomienie kluczowych kompetencji,

- reakgje na kwestie spoteczne i sSrodowiskowe,

- synteze roznych technologii,

- integracje zarowno wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i miedzy przed-
siebiorstwami.

Przedsigbiorstwo zwinne wyrdznia: integracja wewnetrzna, sie-
ciowa organizacja ludzi, koncentracja na kluczowych kompetencjach, wir-
tualna korporacja, sSrodowisko wspierajace eksperymentowanie, uczenie
sie, innowacyjnos¢, elastyczni i wielofunkcyjni pracownicy, zarzadzanie
wiedza, technologie wzmacniajace wiedze i umiejetnosci, state doskonale-
nie oraz zarzadzanie zmiana i ryzykiem.

Przedsigbiorstwo, ktore chce osiagna¢ zwinnos¢ powinno rekonfi-
gurowac swoje umiejetnosci poprzez®:

- wyczuwanie i kreowanie szans i zagrozen,
- wykorzystywanie okazji rynkowych,
- utrzymywanie konkurencyjnosci poprzez poprawianie, taczenie

i rekonfiguracje aktywow materialnych i niematerialnych.

Cechy zwinnego przedsigbiorstwa®":
- elastycznos¢ i wspodtpraca z otoczeniem,
- wspolpraca wewnatrz organizagji,
- silna orientacja na klienta,
- szybkosc¢ rekonfiguracji procesow biznesowych,
- komunikatywno$¢ — architektura sieci powigzan biznesowych,
- adaptacyjnos¢ do nowych warunkéw otoczenia,
- bystros¢,
- kreowanie przyszlosci otoczenia organizacji,
- zdolno$¢ zachowania rownowagi w zakresie wykorzystania zaso-

béw i ochrony srodowiska.

1 D.]. Teece, Explicating dynamics capabilities: the nature and micro foundation of sustainable
enterprise performance, ,,Strategic Management Journal” 2007, vol. 28, no. 13.
572 M. Sajdak, Zwinnos¢ w odpowiedzi. .., op. cit.
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Zwinne przedsiebiorstwo powinno charakteryzowac si¢ umiejetno-
Scig szybkiego podejmowania decyzji, wysoka efektywnoscig organizacyjna
oraz umiejetnoscia zdobywania informacji w odpowiednim czasie>”®. Po-
nadto powinno szybko i skutecznie reagowac na zmiany i niepewnos¢, sku-
piac sie na budowaniu kluczowych kompetencji, dostarcza¢ produkty wy-
soce dopasowane do wymagan klientéw, faczy¢ zrdznicowane technologie
i zmierza¢ w kierunku integracji wewnetrznej i zewnetrznej przedsigbior-
stwa®*. Zwinne przedsigbiorstwo posiada zdolno$¢ do prosperowania w
turbulentnym $rodowisku i strategie do skutecznego i efektywnego wpro-
wadzania nowych produktéw na szybko zmieniajace si¢ rynki, posiada ela-
styczny potencjat operacyjny, skutecznie wspdtpracuje z podmiotami oto-
czenia biznesu, wykorzystujac systemy informatyczne wspierajace zarza-
dzanie. Zwinno$¢ przedsigbiorstwa wspomagana jest przez struktury orga-
nizacyjne, innowacyjnos¢ pracownikow, zintegrowanga sie¢ kooperantdw,
powiazania z klientem, organizacje oparta na wiedzy i nowoczesne IT5.
Podstawy przedsigbiorstwa zwinnego stanowia: ciggta zmiana, szybka re-
akcja, doskonalenie jakosci, odpowiedzialnos$¢ za pracownikéw i Srodowi-
sko, kompleksowe zorientowanie na klienta. Wybrane modele zwinnego
przedsiebiorstwa przedstawione zostaly w tabeli 35.

Odnoszac si¢ do zwinnosci przedsigbiorstwa, nalezy wskazad na ce-
chy zwinnego zarzadzania. Zwinne zarzadzanie, naprzemiennie okreslane
w jezyku polskim zwinnym zarzadzaniem projektami, jest terminem okre-
$lajacym metody i praktyki, ktdre powstaty w ciagu ostatnich kilkunastu lat,
a faczy je potozenie nacisku na istotnos¢, jakos¢, elastycznosé i wartosé biz-
nesowa rozwiazan gléwnie w zakresie oprogramowania. Jest odpowiedzia
na problemy, ktorych przez lata doswiadczat sektor IT podczas tworzenia

oprogramowania i dostarczania ustug klientom: przekraczanie budzetu

573 ]. Bresin, Creating Agile Organization..., op. cit.

74 L. Jin-Hai, A.R. Anderson, R.T. Harrison, The Evolution of agile manufacturing, ,Business
Process Management Journal” 2003, vol. 9, no. 2, s. 172.

575 ]. Appelo, Kierowanie zespolami z wykorzystaniem metodyk Agile, Wydawnictwo Helion,
Gliwice 2016.
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projektowego, niedotrzymywanie terminéw, niskiej jakosci wyniki pracy
oraz nieusatysfakcjonowanych klientéw>7. W tabeli 36 dokonano charakte-

rystyki fal zwinnosci w zarzadzaniu.

Tabela 35. Wybrane modele zwinnego przedsiebiorstwa>”’

Model Istota i elementy modelu

Koncepgja i model zwinnej organizacji to efekt prac

1. Model zwinnego nad zwinno$cia wytwarzania, ktére prowadzit insty-
przedsigbiorstwa za- | tut Tacocca w 1991 roku. Za podstawe modelu uznano
warty w raporcie zwinnosc jako najwazniejsza ceche przedsigbiorstw
21st Century funkcjonujacych w XXI wieku. Elementy modelu:
Manufacturing - wizja, ktora uwzglednia ciagla zmiane, szybka reak-

Enterprise Strategy>™ | cje, ciggly rozwdj jakosci, odpowiedzialnoé¢ za srodo-
wisko,

- obszary koncentracji zmian koniecznych do osia-
gniecia zwinnosci: otoczenie biznesu, komunikacja

i informacja, kooperacja i zespotowos¢, elastycznosé
przedsiebiorstwa, poprawa srodowiska, wspdtbiez-
nos$¢ w catym przedsiebiorstwie, czynnik ludzki,
wsparcie podwykonawcéw i dostawcoéw, wdrozenie
technologii.

Model oparty na zdolnosci do wtasciwej reakcji na
zmiany, umiejetnosci ich wykorzystywania oraz trak-
towania ich jako okazje. Elementy modelu:

- kierunkowskazy zmiennosci: potrzeby zwinnosci,
strategia prowadzaca do zwinnosci, strategia zwinnosci,
- mozliwosci osiagniecia zwinnosci: odpowiedzial-
nos¢, kompetencje, elastycznos¢, szybkosc,

- dostawcy zwinnosci: praktyki, metody, narzedzia,

Model zwinnoséci
przedsiebiorstwa
autorstwa

H. Sharifiego

i Z. Zhanga®”

organizacja, technologia, ludzie i innowadje.

576 ].L.. Cooke, Everything you want to know about Agile: how to get Agile results in a less-than-
Agile organization, IT Governance Ltd, Ely 2012.

577 H. Wlodarkiewicz-Klimek, Koncepcja i modele zwinnego przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Na-
ukowe Politechniki Poznariskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 71, s. 213-225.

578 5.L. Goldman, K. Preiss, R.N. Nagel, R. Dove, Principal investigator..., op. cit.

579 H. Sharifi, Z. Zhang, A methodology for achieving agility in manufacturing organizations:
An introduction, ,,International of Production Economics” 1999, vol. 62, s. 11.
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Model zwinnego
projektowania
organizacji autorstwa
Ch.G. Worleya

i E.E. Lawlera III5%
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Struktura modelu sugeruje przedsiebiorstwu oderwa-
nie sie¢ od tradycyjnych zalozen projektowych i skia-
nia do elastycznego kreowania i dynamicznego do-
stosowania czesci organizacji do wymagan zwinno-
$ci. Elementy modelu:

- solidna strategia charakteryzujaca si¢ zdolnoscia do
generowania dobrych wynikéw w zmieniajacych sie
warunkach otoczenia; strategie kreuja: logika ekono-
miczna, skupianie si¢ na przysztosci i elastycznosci
celow,

- adaptacyjne projektowanie organizacji, organizacja
posiada konstrukgje, ktérg mozna przystosowac
zgodnie z oczekiwaniami zmian celow strategicz-
nych, plaska strukture, skupia sie na budowaniu sieci
zaleznosci miedzy kooperantami, klientami, dostaw-
cami,

- przywodztwo i tozsamos$¢ rozumiane jako zdolnosci
organizacyjne zwigzane z zaangazowaniem wiekszej
liczby uczestnikdw w proces decyzyjny.

Model umozliwia kreowanie wartosci zwiazanej z cia-

glym uczeniem sig, rozwojem kompetengji i umiejet-

nosci w wyniku wzrostu wiedzy organizacyjnej.

Zwinnosci sprzyjaja dobre praktyki zarzadzania zwig-

zane z wlasciwym formutowaniem strategii i celow,

rozwoju kapitatu, zarzadzania budzetem i wynagra-
dzania pracownikow.

Model ksztaltowania
zwinnosci przedsie-
biorstwa oparty

na wykorzystywaniu
okazji S. Trzcielin-
skiego!

Wyrdznit cztery rodzaje zwinnosci: technologiczna, fi-
nansowa, spoleczna i przedsiebiorcza i na ich bazie
powstaty modele:

- model zwinnosci technologicznej, materialna infra-
struktura technologiczna bedaca w dyspozycji przed-
sigbiorstwa i wykorzystywana w nim znajduje si¢ w
centrum uwagi ksztattowania zwinnosci przedsie-
biorstwa, typ i charakter technologii wptywa na wy-
korzystywanie pojawiajacych sie okazji,

50 Ch.G. Worley, E.E. Lawler 1lI, Agility and organization design; A diagnostic framework,
,, Organizational Dynamics” 2010, vol. 39, no. 2, s. 194-204.

581 S. Trzcielinski, Model zwinnosci przedsiebiorstw, [w:] Nowoczesne przedsigbiorstwo,
S. Trzcielinski (red.), Wydawnictwo Politechniki Poznanskiej, Poznan 2005, s. 17-22.
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- model zwinnosci finansowej, dostepnos¢ srodkow fi-
nansowych oraz ich inwestowanie rozszerza mozli-
wosci korzystania z nadarzajacych sie okazji, co
wplywa na wzrost wartosci firmy,

- model zwinnosci spolecznej, oparty jest na mozliwo-
$ci rekonfigurowania zasobow ludzkich, by jak najle-
piej wykorzystac pojawiajace sie okazje, przy czym
kompetengje, stosunek pracy i forma organizacyjna
pracy wplywaja na mozliwo$¢ wykorzystywania po-
jawiajacych sie okazji,

- model zwinnosci przedsigbiorczej, u jego podstaw
znajduje si¢ wiedza ulokowana w produkgji, dziatal-
nosci operacyjnej i handlowej. Wiedza to kluczowa
kompetencja wptywajaca na przewage konkuren-
cyjna poprzez identyfikowanie okazji i pobudzanie
ich dzigki rozwojowi inteligengji organizaciji.

Autorka podkresla, Ze poziom zwinnosci organizacji

Model ksztattowania | opartej na wiedzy zalezy od konfiguracji zasobéw wie-

zwinnosci przedsig- | dzy przedsigbiorstwa i zdolnosci dostrzegania, ocenia-

biorstw opartych nia i wykorzystania okazji. Wskazuje na szczegolne

na wiedzy opraco- wyrdzniki zwinnej organizacji opartej na wiedzy:

wany przez - struktura zasobow, w szczegolnosci kapitatu intelek-

H. Wiodarkiewicz- tualnego, wyrazonego poziomem innowacyjnosci,

-Klimek?382 przedsiebiorczosci oraz pozytywnego nastawienia do
zmian,

- szczegOlne znaczenie wiedzy,

- ksztattowanie i utrzymywanie $wiadomych relacji z
otoczeniem, w tym kreowanie powigzan sieciowych,
co stanowi podstawe transferu wiedzy miedzy uczest-
nikami rynku oraz determinuje czynniki dostrzegania
i wykorzystywania nadarzajacych sie okazji,

- wewnetrzna struktura przedsigbiorstwa, ktora
uwzglednia podziat zadan, poziom elastycznosci oraz
niezbedne kompetencje zatrudnionych pracownikéw.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: H. Wiodarkiewicz-Klimek,
Koncepcja i modele zwinnego przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Politechniki Poznanskiej.
Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 71, s. 213-225.

52 H. Wodarkiewicz-Klimek, Koncepcja i modele. .., op. cit., s. 213-225.
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Tabela 36. Obszary oddzialywania poszczego6lnych fal zwinnosci

Fal Obszar Domena Domena
ale : , g g
zainteresowan zarzadcza aplikacyjna
Zespoty zwinne
Pierwsza | (cztonkowie zespo- | Zarzadzanie Wytwarzanie
fala 16w, menedzerowie | projektami oprogramowania
nizszego szczebla)
. ,, | Zarzadzanie progra- Inne obszar
Skalowana zwinnos$¢ . prog . Y
Druga . . mami, biznesowe
(menedzerowie . .
fala i zarzadzanie portfelem, | w obrebie stru-
wyzszego szczebla) o L s
analiza biznesowa mienia wartosci
. Zwinno$¢ biznesowa . .
Trzecia . . Zarzadzanie Caly strumien
(menedzerowie . L.
fala ] przedsiebiorstwem wartosci
wyzszego szczebla)

Zrédio: T. Kosiniski, Trzy fale w zwinnosci w zarzqdzaniu, ,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania
i Finanséw SGH” 2019, nr 172, s. 143-154. Za: Ch. Rudd, The Third Wave of Agile,
http://www.solutionsig.com/the-thrid-ware-of-agile, data dostepu: 10.12.2019.

Ch. Rudd jest autorem koncepciji ,trzech fal zwinnosci”. Wedlug
niego kazda fala ma swoj poczatek, gdy ludzie zaczynaja organizowac sie
wokdt innowacyjnych praktyk w celu rozwigzywania okreslonego pro-
blemu i zaczyna pojawia¢ si¢ odrebna spotecznos¢ praktykow. Z czasem
poglady w ramach wspolnoty sie ujednolicaja, praktyki sie stabilizuja, po-
wstaje konsensus dotyczacy sposobu ich wykorzystania. Gdy wspolnota
Zwraca uwage na nowy problem, zaczyna si¢ nowa fala i cykl jest powta-
rzany®®. Ewolucje zwinnosci podzielono na trzy fale charakteryzujace sie
odrebnym obszarem zainteresowan i unikatowa domena zarzadcza i apli-
kacyjna.

Pierwsza fala zaczeta si¢ w 2001 roku wraz z pojawieniem sie Mani-
festu zwinnego programowania, metodyki zwinne zaczety zdobywacd
duza popularnos¢. W fali tej utworzono w 2010 roku Agile Coaching Insti-

tute (ACI), ktorego misja bylo rozwijanie kompetencji i zaufania do

53 Ch. Rudd, The Third Wave of Agile, http://www.solutionsig.com/the-thrid-ware-of-agile,
s. 2, data dostepu: 10.12.2019.
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zawodu agile coacha. Ponadto, utworzony w 2012 roku Project Management
Institute, uruchomit certyfikacje Agile Certified Practicioner (PMI-ACP,
obejmuje takie podejscia do zwinnosci, jak: Scrum, Kanban, Lean, Extreme
Programming, Rozw¢j Sterowany Testami).

Druga fala koncentruje si¢ na integragji i koordynacji pracy pomie-
dzy zespotami zwinnymi, przy jednoczesnym utrzymaniu zwinnosci ze-
spotéw w warunkach instytucjonalnych. Poczatku tej fali Ch. Rudd upa-
truje w publikagji K. Schwabera z 2007 roku®, w ktdrej autor pokazuje,
w jaki sposob mozna przenies¢ Scrum na cate przedsiebiorstwo. Wskazuje
na trzy rodzaje zespotdw: pojedynczy zespdt, tj. zespot zamiany przedsie-
biorstwa, odpowiedzialny za caloSciowe zarzadzanie zmiang i adopcje
Scrum w organizacji, drugi zespdt, tj. wdrozeniowy Scrum, odpowie-
dzialny za wykonanie pracy zwiazanej z adopcja i spowodowanie zmiany
w przedsigbiorstwie, trzeci zespot to wlasciwy zespdt Scrum, ktory zaj-
muje si¢ tworzeniem produktow dla przedsiebiorstwa.

Trzecia fala koncentruje si¢ na tym, w jaki sposob kierujemy i zarza-
dzamy organizacjami, stosujac podejscie zwinne (ang. agile mindset),
wspierajac kulture uczenia si¢ i wprowadzajac zwinne dziatania opera-
cyjne w catej organizacji. Ch. Rudd wskazuje, ze za poczatek tej fali mozna
uznac¢ miedzy innymi publikacje J. Appelo Zarzqdzanie 3.0°%. Podkreéla, ze
trzecia fala wptywa takze na rozumienie przywodztwa®*. W ramach tej
fali prowadzone sa prace nad nowym standardem Framework for Busi-
ness Agility przez konsorcjum DSDM5%.

Zwinne zarzadzanie opiera si¢ na zaangazowaniu klienta, jest rozu-
miane jako zdolnos¢ przedsiebiorstwa do przetrwania przez szybka i efek-

tywna reakcje na zmiany rynkowe, napedzane przez zaprojektowane

584 K. Schwaber, The Enterprise and Scrum, ,Microsoft Press”, June 2004, s. 9-11.

%5 ], Appelo, Zarzqdzanie 3.0. Kierowanie zespotami z wykorzystaniem metodyk Agile, Wydaw-
nictwo Helion, Gliwice 2016.

%6 N. Taleb, Antifragle, Things that Gain from Disorder, Penguin Books, New York 2019.

587 T. Kosinski, Trzy fale zwinnosci w zarzqdzaniu, ,,Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i
Finanséw SGH” 2019, nr 172, s. 151.

254



Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy |

przez klientéw wyroby i ustugi®®. Koncepcja zarzadzania zwinnego akcen-
tuje znaczenie wiedzy i kapitalu intelektualnego w procesie zarzadzania
przedsigbiorstwem. Zwinno$¢ na poziomie organizacji da si¢ osiagnac
przez wlasciwy fad projektowy. Zwinne podejscie w projektach umozliwia:

- wzrost fatwosci radzenia sobie ze zmiennymi priorytetami,

- skrdcenie czasu wprowadzania produktu na rynek,

- zmniejszone ryzyko projektu,

- lepsze dopasowanie celéw IT i biznesu.

U podstaw zwinnych praktyk znajduja sie nastepujace zasady:

- pomiar i adaptacja; zwinne zespoly pracuja w rytmie codziennych
startupdw i kilkutygodniowych sprintow. Statej adaptacji podlegaja
biezaca taktyka, warunki pracy, cechy produktu,

- wspolpraca z klientem, ktéra umozliwia wzrost jego zadowolenia,
ogranicza marnotrawstwo, umozliwia lepsze dopasowanie pro-
duktu do jego potrzeb,

- praca zespotowa odbywajaca sie na bazie interdyscyplinarnosci i sa-
moorganizacji.

Waznym aspektem w drodze do zwinnosci jest strategia. W przy-
padku zwinnej organizacji nawiguje ona w kierunku obranym przez kie-
rownictwo przedsigbiorstwa. Jednak gdy pojawi si¢ nowa szansa, kierow-
nictwo jest gotowe zmieni¢ kurs, inwestowac dostepny kapitat i rozwija¢
potencjat. Przedsiebiorstwa musza si¢ zmienia¢, reagowac i by¢ zwinne.
Musza by¢ gotowe, by reagowac na:

- nieprzewidziane zmiany w otoczeniu biznesowym,

- konkurencyjne rynki, posiadajace unikalne lub rzadkie zasoby,

- Dbliskie relacje z dostawcami, dystrybutorami i klientami,

- réznicowanie produktow, klientow, rodzajow dziatalnosci (innowacyj-

no$¢ traktowana jest jako cecha niezbedna do zwinnego zarzadzania).

58 A. Gunasekaran, Agile manufacturing: a framework for research and development, , Inter-
national Journal of Production Economics” 1999, vol. 62 (1), s. 87-105.
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Wiasciwe wdrazanie zwinnosci organizacyjnej umozliwia:
- szybsza reakcje na zmiany wystepujace na rynku,
- polepszenie efektywnosci catej organizadiji,
- wieksza satysfakcje klienta,
- wyzsza rentownos¢ rezultatow biznesowych.

Korzysci zwigzane ze zwinnym zarzadzaniem obejmujq korzysci
strategiczne i taktyczne. Korzysci strategiczne wynikajace z wdrozenia
zwinnego zarzadzania sa zauwazalne w dtugofalowej dziatalnosci firmy
i dotycza usprawnienia zarzadzania ryzykiem i wydatkami budzetowymi.
Dzigki zachowaniu ciaglych i bezposrednich interakgji zar6wno wewnatrz
zespotéw projektowych, jak i z klientem, wymagania sa regularnie uaktual-
niane, a tworzone rozwiazania testowane, co umozliwia wykrywanie ewen-
tualnych zagrozen i minimalizowanie ryzyka podczas procesu tworzenia
rozwigzan. Ponadto ciagle uaktualniane sa wskazniki tworzonej warto$ci na
kazdym etapie prac oraz oceniany jest oczekiwany poziom zwrotu z inwe-
stydji, co pozwala na szybka interwencje osob decyzyjnych w zakresie do-
stosowania, wstrzymania czy nawet zakonczenia finansowania prac.
Zwinne zarzadzanie, przez skupienie prac na ciaglym dostarczaniu w pelni
funkcjonalnych rozwiazan, pozwala na btyskawiczne dostarczanie wymier-
nych efektow prac, ktdre mozna wykorzysta¢ w dziataniu jeszcze przed za-
koniczeniem catosci procesu. Bezposrednia komunikacja z klientem sprawia,
ze wszystkie prace sa skupione na jego wymaganiach, réwniez odnosnie
waznoséci poszczegdlnych elementéw opracowywanego rozwiazania —
postep prac mozna dostosowac do biezacych potrzeb klienta. Na kazdym
etapie znany jest status prac, przez co szybsza i skuteczniejsza jest tez
reakcja na zmiane. Te wszystkie elementy finalnie pozwalaja osiagnac
nizszy calo$ciowy koszt opracowania rozwigzania oraz jego wyzsza
jakos¢. Dodatkowa korzyscia dla przedsiebiorstwa jest wyzszy komfort
pracy w przyjaznym srodowisku, opartym na komunikacji, wzajemnym

zaufaniu, wspieraniu innowacji, delegowaniu odpowiedzialnosci oraz
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docenianiu wkiadu poszczegdlnych cztonkéw zespotu w prace nad tworze-
niem rozwigzania®¥.

Kazda ze strategicznych korzysci, jakie firma osiaga dzieki wykorzy-
staniu zwinnych metod zarzadzania, ma tez bezposrednie przeloZenie na
osiggane korzysci na poziomie taktycznym. Wsrdd nich mozna wymienic
przede wszystkim bardziej efektywne wykorzystanie czasu pracy pracow-
nikoéw, co oznacza tworzenie wigkszej wartosci w danym okresie lub danej
wartosci w krétszym czasie, co redukuje do minimum niedotrzymywanie
terminow czy nadgodziny. Ograniczane jest produkowanie zbednej doku-
mentacji, chociazby raportéw podsumowujacych postepy prac, co tworzy
mozliwosci dla wiekszej elastycznosci catego zespotu projektowego, jak
i wiekszej autonomii poszczegdlnych cztonkéw. Pracownicy, ktérzy odczu-
waja zaufanie lidera zespotu i sq doceniani, sa bardziej usatysfakcjonowani
ze swojej pracy, przez co wykazuja si¢ w niej wigksza kreatywnoscia, co
przeklada si¢ na innowacyjnos¢. Dodatkowa korzyscia z wykorzystania
zwinnego zarzadzania jest redukcja zapotrzebowania klienta na ciagle
wsparcie w uzytkowaniu dostarczonego rozwiazania, poniewaz zna on
jego wszystkie cechy juz od wczesnych etapéw projektowania, a sam pro-
dukt koricowy jest wielokrotnie testowany i zatwierdzany jako spetniajacy
potrzeby klienta juz podczas procesu tworzenia®°. Ponadto istnieje mozli-
wos¢ przystosowania si¢ do zmian, mozliwo$¢ szybkiej reakcji na pojawia-
jace sie zmiany, programowania w parach, dwie osoby pracuja nad algoryt-
mem, testem, co umozliwia obniZzenie poziomu popetnianych bledow,
mamy do czynienia z refleksja, bo przy agile trzeba intensywnie mysle¢

i rozmawiac z klientem, by wiecej wiedziec.

%9 J.L. Cooke, Everything you want to know about Agile: how to get Agile results in a less-than-
Agile organization, IT Governance Publishing, Ely 2012, s. 37-39.
5% Jbidem, s. 39-43.

257



| Rozdziat 4. Modele organizacji opartych na wiedzy

‘ 4.8. Organizacja turkusowa

Nowe zarzadzanie w przyszlosci wymagac¢ bedzie koncentrowania
si¢ na ludziach i relacjach miedzy nimi, dlatego potrzebny jest inny model
organizadji, przywodztwa i relacji. Zarzadzanie to ,,rozwoj ludzi, a nie kie-
runek rzeczy”#!. Swiat stopniowo ewoluuje w kierunku firm turkusowych,
tirm bez szefow, w ktdrych zarzadzaja pracownicy. Aktualnie dzieki nowo-
czesnej technologii, sieci internetowej, wszelkie decyzje, plany i badania sa
fatwiejsze do wykonania>?. Jak dowodza wyniki prowadzonych badan,
ludzko$¢ potrzebuje obecnie zdolnosci regeneracyjnych réwnych 1,6 planety
Ziemia, by zapewni¢ zaopatrzenie w dobra i ustugi, ktdre zuzywane sg
w skali globalnej kazdego roku>®. Zasady, na ktorych oparto funkcjonowanie
organizacji turkusowej, stanowia ptaszczyzne rozwigzan funkcjonujacych
od lat w wielu organizacjach w mniej lub bardziej rozwinigtej postaci.

Zarzadzanie stanowi baze dla opracowania nowych, bardziej sku-
tecznych metod, technik, narzedzi, instrumentéw umozliwiajacych podej-
mowanie skutecznych decyzji i wzrost efektywnosci dziatania. Swiat sie
szybko zmienia®*. Nowe spoteczenstwo to spoleczenstwo wiedzy. Zarza-
dzanie to fundament wszelkich relacji miedzyludzkich, a w biznesie to
podstawa wspoldziatania i przyjecie odpowiedzialnosci za planowanie,
przewodzenie, motywacje i kontrole. Zarzadzanie jest budowaniem rze-
czywistosci z posiadanych zasobdéw materialnych oraz niematerialnych™>.
Polega ono na swiadomym tworzeniu wlasciwych warunkéw do tego, zeby
przedsiebiorstwo funkcjonowato zgodnie z wytycznymi, a wigc spetniato

%1 T. Ramasamy, Principles of management, PG and Research Department of Business
Administration, Government Arts College, Paramakudi 2014, s. 3.

925, Keller, M. Meaney, Leading Organizations, Bloomsbury Publishing, New York 2017.
% WWEF’s Living Planet Report 2016, http://awsassets.panda.org/downloads/lpr_2016_
full_report_low_res.pdf, s. 13, data dostepu: 10.10.2018.

%4 ]. Morgan, The Future of Work: Attracet new talent. Build better leaders and create a compet-
itive organization, Wiley, New York 2014.

%5 A K. Kozminski, D. Jemielniak, Zarzqdzanie od podstaw, Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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swoja misje, osiagato zgodne z nig cele oraz zachowywato potrzebny poziom
spojnosci, pozwalajacy na biezace dziatanie oraz pozniejszy staty rozwd;.

Zarzadzanie jest czynnoscia koordynowania wspdlnych wysitkéw
dla uzyskania wyznaczonych celow organizacji przez pracownikéw po-
przez wykorzystanie dostepnych technik, w rozplanowanych strukturach,
poprzez wyznaczone zadania. Pojawia si¢ wobec tego potrzeba umiejetno-
sci rozpoznawania sygnalow pochodzacych z otoczenia, dostosowania sie
do nowych warunkdéw, pojawiajacych sie okazji oraz nabycia i rozwijania
zdolno$ci do nowatorskich wdrozen innowacyjnosci i poszukiwania szans
wzrostu wydajnos$ci®®. Zarzadzanie to dyscyplina naukowa, ktora pozwala
wykorzystywac¢ wiedze o prawidtowosciach funkcjonowania i rozwoju
organizacji oraz zasadach zarzadzania nimi w praktycznej dziatalnosci.
Dynamiczny rozwoj technologii, w tym IT, coraz silniej oddziatuje na funk-
cjonowanie wspotczesnego przedsiebiorstwa i wyznacza kierunki zmian
w systemach zarzadzania przedsigbiorstw i zyciu spotecznym>”. Wartos$ci
kreowane sg dzis w wiekszym stopniu przez kapitat intelektualny, a nie
zasoby materialne. Procesy wirtualizacji zmieniaja obszary dziatalno$ci
przedsigbiorstwa, szukaja one przewag konkurencyjnych w dostepie do in-
formadji, wiedzy, relacjach z klientami i partnerami biznesowymi. Rozwdj
technologii spowodowat, Ze mamy do czynienia z asymetria, gdzie polacze-
nia sieciowe sprawiaja, Ze mate elementy systemu moga wptywac na zabu-
rzenia calosci w sposdb nagly i znaczacy.

Tradycyjny model zarzadzania organizacja jest na tyle przestarzaly,
ze firmy powinny z niego zrezygnowac, stwierdzit Frederic Laloux, autor
ksiazki Pracowac inaczej (Reinventing Organizations), ktora stata sie bestsel-
lerem na calym $wiecie. Autor ksiazki (Belg, urodzony w 1969 roku)

6 E. Skrzypek, Wiedza jako narzedzie wzrostu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach
nowej gospodarki, [w:] Przewaga konkurencyjna w przedsiebiorstwie. Sektor — wiedza — prze-
strzen, H. Godlewska-Majkowska, E. Skrzypek, M. Plonka (red.), Wydawnictwo Texter,
Warszawa 2016, s. 45-60.

%7 J. Collins, Od dobrego do wielkiego. Czynniki trwatego rozwoju i zwyciestwa firm, Wydaw-
nictwo MT Biznes, Warszawa 2017.
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okresla siebie jako cztowieka eksperymentujacego z Zyciem bez okreslania
swojego zawodu. To byly polityk, byly sekretarz stanu w rzadzie federal-
nym Belgii. Jednoczesnie wiadomo, Ze przez 10 lat byt partnerem w jednej
znajwiekszych firm doradztwa strategicznego McKinsey&Company. Pra-
cowat takze jako doradca, coach i moderator, wspierajac przywdodcow kor-
poracyjnych®®. W oparciu o bogate doswiadczenia zawodowe stworzyt
koncepcje turkusowej organizacji, w ktdrej nie ma sztywnej hierarchii, naj-
wieksza nagroda dla pracownika jest to, ze bierze odpowiedzialnos¢ za pro-
jekty, ktore sam traktuje jako swoje>”. Turkusowa organizacja to pojecie
stworzone przez Fredericka Laloux w celu nadania wspdlnej tozsamosci
firmom, ktore postanowity ,, pracowac inaczej”. Na turkusowe podejscie do
pracy skltadaja sie: samoorganizacja, pelnia i ewolucyjny cel®®. W Polsce pro-
blematyka organizacji turkusowej zajmuje si¢ miedzy innymi A. Blickle®.

W organizacji turkusowej liczy sie talent czlowieka oraz potrzeba
dumy z siebie. Mozna spotkac opinie, ze talenty w systemach tradycyjnego
zarzadzania czesto znikaty, byly zagtuszane przez system motywacyjny
(finansowy). Natomiast firmy, ktdre stwarzaja swobode dziatania, pozwa-
laja na zmiane rol, motywuja do rozwoju, ktory przektada sie na kreatyw-
nos¢ i innowacyjnosc¢®?. Pojawia si¢ prosta zaleznos$¢ — gdy ludzie sa zado-
woleni i dumni z tego co robia, to rosnie jakosc ich pracy, wyrobow, ustug,
wzrastajg dochody przedsigbiorstw. Pracownicy powinni by¢ przekonani
o konieczno$ci zmian, powinni mie¢ poczucie sprawczosci, bo to generuje
zaangazowanie. , Wszystko bedzie toczylo sie z wigksza tatwoscia, jesli za-
niechamy kontrolowania, a w zamian wybierzemy po prostu intuicje i re-
agowanie na pojawiajace si¢ sytuacje” — stwierdza F. Laloux. Charaktery-
styke praktyki turkusu przedstawia tabela 37.

8 F. Laloux, Pracowa¢ inaczej, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2016.

5 Ibidem.

60 https://leance.org/turkus-info-white-png/, data dostepu: 02.09.2017.

601 A. Blikle, Doktryna jakoéci. Rzecz o turkusowej samoorganizacji, Wydawnictwo OnePress,
Warszawa 2017, s. 7.

62T, Demaco, T. Lister, Czynnik ludzki, skuteczne przedsiewziecia i wydajne zespoty, Wydaw-
nictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 2002.
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Tabela 37. Charakterystyka praktyki turkusu

Wyszczegolnienie

Koncepgja celu ist-
nienia organizacji

Charakterystyka praktyki turkusu

Organizacja widziana jest jako zyjacy byt o wtasnym,
ewolucyjnym celu istnienia.

Strategia wytania sie w sposob naturalny ze zbiorowej

Strategia )
& inteligencji samozarzadzajacych sie pracownikéw.
Praktyki wstuchiwania sie w cel istnienia organizacji;
Podejmowanie kazdy jest sensorem, procesy duzych grup, medytacje,
decyzji wizualizacje prowadzone, odpowiadanie na zewnetrzne
sugestie.
_ Istotna o tyle, o ile pomaga osiagac cel istnienia organiza-
Konkurengja .. v pomaga osiag &
qi.
Zvsk Wskaznik zwrotny: zysk przyjdzie naturalnie, kiedy robi
Y si¢ odpowiednie rzeczy.
Marketing Z wewnatrz na zewnatrz: oferta jest okreslana przez cel

i rozwdj produktu

istnienia. Wiodaca role peini intuicja i pigkno.

Oparte na zasadzie ,wyczuwaj i reaguj”. Albo w ogole
brak, albo radykalnie uproszczone budzety, bez sledze-

Planowanie, . . oy . L .

. . nia odchylen od planu. Dziatajace rozwigzania i szybkie
budzetowanie . . . . T
 kontrol iteracje zamiast szukania ,,doskonatych odpowiedzi”.

i kontrola . . . :
Ciagte wyczuwanie tego, co jest potrzebne. Zadnych wy-
miernych liczbowo celow.
Zarzadzanie »Zmiana” nie jest istotnym tematem, poniewaz organiza-
zmiang gje stale przystosowujq sie od wewnatrz.
Dostawcy réwniez wybierani w oparciu o dopasowanie
Dostawcy do celu istnienia organizacji. Catkowita przejrzystosc za-

i przejrzystosc

checa osoby postronne do sugerowania, w jaki sposob le-
piej realizowac cel istnienia organizacji.

Zarzadzanie Swiadome wyczuwanie, jaki nastrdj stuzytby celowi ist-
nastrojem nienia organizacji.

Rekrutacja, szkolenia i ocena pracownicza uzywana w
Indywidualny cel | zglebianiu punktéw stycznosci indywidualnego powota-

nia z celem istnienia organizagji.

Zrédto: F. Laloux, Pracowaé inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem rozwoju

ludzkiej swiadomosci, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2015, s. 259.
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Czesto pojawia si¢ pytanie: dlaczego turkus zostal wybrany jako
kolor charakterystyczny dla nowej formy organizacji XXI wieku? Jego cha-
rakterystyke, a takze innych form zawiera tabela 38.

Tabela 38. Relacje struktur organizacyjnych a wladza i przywddztwo

Relacje Relacje Poziom
Nazwa mi c? wewCr]1 tr Formy instytu }',ona
zy- Z- -
systemu g Y ,q . wiladzy . ty 9
organizacyjne | organizacyjne lizacji
scentralizo- . rZemoc,
Czerwony | przemoc dowodzenie | ¥
wany terror
Bursztyno Hmowa, konglomerat | rzadzenie rawo
tynowy prawo & 4 p
prawo
Oranzowy | klaster korporacja negodjacje miedzynaro-
dowe
. norm
. . zdecentrali- rmy
Zielony sieci procesowe miedzynaro-
zowany
dowe
wspotpraca samozarza- . .
SPOP zarea miedzyorga- | transakgja,
Turkusowy | miedzynaro- | dzanie , ,
nizacyjne gra
dowa (holacracy)

Zrédto: Z. Olesinski, opracowanie na podstawie F. Laloux, Pracowac inaczej..., op. cit., s. 269.
W: Liderzy o liderowaniu w XXI wieku. Refleksje przedstawicieli nauk o zarzqdzaniu i praktykow,
E. Bojar (red.), Wydawnictwo TNOIK, Torun 2017, s. 121.

Turkus to tylko jeden z kolorow typologii paradygmatow organiza-
cyjnych, ktére okreslit w swojej ksiazce Pracowa¢ inaczej Frederic Laloux.
Pozostate to:

- czerwien — zarzadzanie oparte na leku, dominuje silna wiadza cen-
tralna, np. mafia,

- bursztyn — wielu szeféw, hierarchiczna struktura, np. armia,

- pomarancz — zarzadzanie przez cele, hierarchicznos¢, np. korporacje,

- zielen — demokratyczne reguly decyzyjne, kultura oparta na warto-
Sciach, np. ruchy spoteczne,

- turkus — najwyzszy stopien swiadomosci zarzadzania organizacja.
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Wskazane kolory symbolizuja pie¢ modeli zarzadzania, porzadkujac je od
najbardziej autorytarnych do najbardziej demokratycznych. Ustrdj zobra-
zowany kolorem turkusowym uzyskal nazwe demokracja partnerska
(A. Blikle), co jest centralng cecha organizagji turkusowych. Odrzuca sie tu
zasade prowizji, premii, strukture hierarchiczna, wydawanie polecen,
wspotzawodnictwo, okresowe rozmowy oceniajace. Dziatalnos¢ opiera si¢
na wolnosci, zaufaniu, partnerstwie i wspotpracy.

F. Laloux kresli wizje samozarzadzania (holacracy), do ktérego czlo-
wiek swiadomy swych praw i obowiazkow bedzie dazylt i poszukiwat op-
tymalnego rozwigzywania wyzwan, przed ktérymi zostanie postawiony,
liczac jednoczesnie na zyczliwo$¢ i wsparcie samozarzadzajacych kolegow.

Wedtug opinii F. Lalouxa pojawia si¢ nowy paradygmat zarzadza-
nia, trzeba tworzy¢ nowe pokolenie firm i organizacji, ktore pozwoli leczy¢
$wiat z ran wspodtczesnosci. Istota tej organizadji jest poczucie wspdtuczest-
nictwa i wspdtodpowiedzialnosci. Jest ona oparta na:

- wspdtpracy, dialogu, zaufaniu i poczuciu, ze wszyscy w organizacji
sa jednakowo wazni i potrzebni,

- sukces calosci zalezy od sukcesu kazdego pracownika. Lider w orga-
nizacji turkusowej to mentor, przewodnik, wzér do nasladowania,

- praca w organizacji turkusowej odbywa si¢ bez dyrektorow i kie-
rownikéw, sami ludzie tworza pomysly, realizuja je i odpowiadaja
za wszystko,

- w organizacji turkusowej dzialaja ludzie, a lider czuwa nad wtasci-
wym przebiegiem proceséw. Liderzy otwartych, turkusowych orga-
nizacji, traktuja zysk jako miernik efektywnosci, doptyw tlenu, ale
nie cel biznesu.

F. Laloux poddat badaniu firmy, ktére funkcjonujg na rynku przy-
najmniej piec lat i zatrudniaja przynajmniej 100 pracownikow. Wszystkie
firmy dziataja, wykorzystujac nowy poziom Swiadomosci cztowieka,
ktory przeklada sie na catkowicie odmienny sposdéb zarzadzania organi-
zacjami. Wyroéznione zostaly trzy przelomowe aspekty: samozarzadzanie,

oparcie w pelni na czlowieku, szukanie ewolucyjnego celu organizacji,
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ktory zastepuje proby przewidywania i kontrolowania przysztosci. Przy-

toczone studia przypadkow same w sobie sg intrygujaca lekturg®®.

Autor koncepgji turkusowej organizacji wskazuje przyktady firm,

ktére dynamicznie si¢ rozwijaja wskutek przyjecia zasad organizagji tur-

kusowej, s to®*:

AES (40 tys. zatrudnionych), ktdra zajmuje si¢ produkcja i dystrybu-
cja energii elektrycznej, posiada fabryki w 12 krajach na $wiecie,
holenderska organizacja Buurtzog, organizacja non profit, zrzeszo-
nych jest tu 8 tys. pielegniarek spotecznych, najwigksza lokalna or-
ganizacja pielegniarska w Holandii, oferuje opieke nad osobami
starszymi i chorymi,

Heiligenfeld, szpitale psychiatryczne w Niemczech, zatrudnionych
jest tu 600 osdb, organizacja non profit, firma prowadzi osrodek
rehabilitacji i cztery szpitale psychiatryczne w Niemczech,
Holacracy, organizacyjny model dzialania rozwiniety przez firme
Ternary Software. Kolejno powstata firma Holacracy One, firma szko-
leniowo-konsulingowo-badawcza majaca na celu rozpowszechnianie
nowego modelu organizacji turkusowej, model zostat zaadaptowany
przez mate i duze firmy komercyjne i non profit na kilku kontynen-
tach,

RDH, stuzby spoteczne, organizacja non profit, funkcjonuje w Sta-
nach Zjednoczonych, zatrudnia 4 tysiace osob, dziata w 14 stanach
i stuzy ludziom w potrzebie za posrednictwem domow, schronisk,
programow w obszarach: uposledzenie umystowe, leczenie uzalez-
nien, bezdomnos¢,

Sounds True, sektor mediow, USA, zatrudnia 90 osob oraz 20 pséw,
jest to organizacja non profit, jest to biznes zajmujacy sie rozpo-
wszechnianiem nagran mistrzow duchowych, prowadzi kursy

online, rozprowadza ksiazki i utwory muzyczne,

603 virtualo.pl/ebook/pracowac-inaczej-nowatorski-model-organizacji-inm, data dostepu:
05.09.2017.
604 . Laloux, Pracowac inaczej..., op. cit., s. 73-76.
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- Sun Hydraulics, firma globalna, zatrudnia 900 oséb, organizacja ko-
mercyjna, zajmuje si¢ projektowaniem i produkowaniem hydrau-
licznych zawordw kasetowych i rur rozgateznych, zlokalizowana na
Florydzie, ma oddziaty w Anglii, Niemczech i Korei®®,
- Morning Star, organizacja komercyjna, zatrudnia od 400 do 2400
0sob, reprezentuje przemyst spozywczy, zajmuje si¢ dostarczaniem
i przetwdrstwem pomidoréw,
- Patagonia, organizacja komercyjna, zatrudnia 1350 osob, zajmuje sie
produkcja odziezy turystycznej, ekologicznej w Stanach Zjednoczo-
nych,
- francuska odlewnia mosiadzu FAVI, 500 oséb zatrudnionych, pro-
dukuje miedzy innymi widetki skrzyni biegéw dla przemystu samo-
chodowego,
- firma BSO/Origin z branzy IT, zatrudniajaca 10 tys. ludzi w 20 kra-
jach, zostata sprzedana Philipsowi,
- Ewangelische Schule Berlin, ESBZ, niemiecka szkota publiczna,
w ktorej jest 1,5 tys. ucznidw, nauczycieli i rodzicéw, obejmuje klasy
7-12. Zyskata miedzynarodowe uznanie dzigki innowacyjnemu pro-
gramowi nauczania i modelowi organizacyjnemu.
Na uwagge zastuguje czesto opisywana firma amerykarnska Morning Star,
bedaca najwieksza Swiatowa przetwodrnia pomidoréw, posiada 23 od-
dziaty i 700 mIn dol. rocznego dochodu, zatrudnia 2,4 tys. ludzi. Pracow-
nicy w tej firmie samodzielnie planuja pracg, na poczatku kazda osoba
tworzy swdj roczny plan dzialan, jest on konsultowany z kooperantami,
kolejno weciela plan w zycie, jesli co$ sie nie powiedzie, to dowie si¢ o tym
od o0sob, z ktérymi pracuje, a nie od szefa®®.

Laloux opisuje histori¢ organizacji z punktu widzenia rozwoju ludz-

kiej sSwiadomosci. Opiera si¢ m.in. na teorii integralnej Kennetha Earla

605 https://turkusorg.pl/system-wynagrodzen-w-turkusowej-organizacji/, data dostepu:
20.12.2019.
606 www.pulshr.pl/zarzadzanie/jacek-santorski-turkusowe-firmy-w-polsce, data dostepu:
04.09.2017
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Wilbera (ur. 31.01.1949). Teoria integralna opiera si¢ na koncepcji holondw,

ktore sa catoscia same w sobie i jednoczesnie czescig holonéw. Sa one pod-

stawowym i jedynym budulcem rzeczywistosci. W ksiazce autor dokonuje

syntezy nowego modelu organizowania pracy zespotowej. Narodziny

koncepdiji siegaja polowy XX wieku, ale zaczyna si¢ ona cieszy¢ wigksza

popularno$cig w ostatnim dwudziestoleciu. Autor opisat w ksigzce dwa-

nascie przedsiebiorstw, ktére miatly odwage odrzuci¢ fundamentalne

zasady porzadku korporacyjnego, jak kontrakty, prowizje, premie, hierar-

chiczng strukture kierownicza, wydawanie polecen, wspotzawodnictwo,

okresowe rozmowy oceniajace pracownikéw. W zamian za to wprowa-

dzilty trzy zasady®”:

Zasada 1. Samozarzadzanie, samoorganizacja:

zniesienie relacji pomiedzy pracownikiem a pracodawcy jako
zwierzchnikiem a podwladnym i tym samym catkowite zlikwidowa-
nie hierarchii, nie ma kierownika, wszystkie zadania to elementy zo-
bowiazan kazdego z cztonkéw zespotu, relacje oparte sa na uczciwo-
$ci, dziatania zgodne ze wspolnym systemem wartosci i na zaufaniu,
organizacja pracy w turkusowych organizacjach jest stopniowo
przekazywana zespotom,

przywddztwo i kierowanie, ktore bylo domena menedzerow, stop-
niowo zastegpowane jest przez procesy decyzyjne podejmowane w
grupach,

menedzerowie staja sie¢ czlonkami zespotow lub, jesli posiadaja
odpowiednie kompetencje, moga zosta¢ ,turkusowymi liderami”,
faczacymi w sobie role coachow, facylitatoréw (osoby pomagajace
innym osobom lub firmom osiagna¢ dany cel), mediatoréow

i treneréw w obszarze , turkusowych” narzedzi organizacji pracy,

®7 Nagrajbiznes.tv/turkus-efektywny-sposob-prowadzenia-frmy, data dostepu:
05.09.2017.
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samoorganizacja pracownikéw, ktorzy daza do wspdlnego celu,
czyni ich wspoétodpowiedzialnymi réwniez dlatego, ze po roku

pracy maja szanse stac si¢ udzialowcami firmy.

Zasada 2. Odniesienie do pekni:

Zasada, w ktdrej ma miejsce odniesienie do postawy wymagajacej
zmiany sposobu komunikagji, ktora cechuje dbanie o zaspokojenie
potrzeb swoich i rozmdéwcy, otwartos¢ na szukanie wspdlnego
rozwiazania. Pelnia polega na zmianie stosunku do siebie i innych,
CO przejawia si¢ w:

byciu autentycznym,

posiadaniu glebokiego szacunku dla siebie i innych,

stopniowym zdejmowaniu masek niewzruszonych profesjonali-
stow, a zamiast tego ma miejsce otwarte méwienie o tym, co dlanich
jest wazne w kontekscie wartosci, potrzeb i emodji,

dazeniu do pekni: docenia sie rozne umiejetnosci, stwarza przestrzen
do rozwoju, funkcje sa zamienne, szkolenie odbywa si¢ wedtug po-
trzeb czy uznania samego zatrudnionego.

Problemy rozwiazywane sa przez zespoly doradcze, pracownikom
okazuje sie¢ wsparcie w identyfikacji problemu i naprowadza na od-
nalezienie wiasciwego rozwigzania. Organizacja jest transparentna,

przejrzysta w catosci.

Zasada 3. Okreslona jako ewolucyjny cel:

bazuje na samoorganizacji i pelni,

ma tu miejsce rozwdj inteligencji emocjonalnej oraz lepsze poznanie
samego siebie, w tym swoich dazen, wyznawanych wartosci i po-
trzeb,

mozliwe jest odnalezienie swojego waznego miejsca w organizacji,
dzieki zniesieniu sztywnej hierarchii stanowisk, zastgpionej rolami
i struktura kregow, mozna poprzez prace realizowac cele wazne dla

siebie i jednoczesnie dla organizadji,
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- dzigki takiemu podejsciu praca nabiera glebokiego sensu, czego
efektem jest pojawienie si¢ silnej wewnetrznej motywacji (motywa-
¢ja musi pochodzi¢ z wnetrza cztowieka),

- nie marnuje si¢ energii na przewidywanie czy kontrolowanie przy-
sztosci. Wazne jest, by stuchac tego, co dzieje si¢ teraz i odpowiednio
reagowac. Odchodzi si¢ od badania czy podgladania konkurengji,
bo idea organizacji turkusowej odrzuca pojecie konkurencji. Kazda

organizacja turkusowa zyje dla celu swego istnienia.

Pracownik w wyniku wprowadzenia tych trzech zasad czuje, ze robi
cos waznego i potrzebnego, uwalnia si¢ jego kreatywnos¢, moze podejmo-
wac decyzje, ma wptyw na otaczajaca go rzeczywistos¢, a sukces przedsie-
biorstwa uwaza za swoj sukces.

Koncepcja turkusowej organizacji wyznacza nowy paradygmat,
jakim sa organizacje samozarzadzajace si¢. Podstawa tego paradygmatu
jest upodmiotowienie pracownika, zyskuje on poczucie wagi i znaczenia
tego, co robi w firmie. Oznacza to zmiane relacji: z trybiku w wielkiej ma-
chinie staje si¢ partnerem (czesto okresla sie¢ go jako przyjaciela). Jesli do
tego dodac akcjonariat pracowniczy, to kazdy z zatrudnionych staje sie
wspotwlascicielem firmy i wplywa na decyzje. Partnerstwo w organizacji
turkusowej posuniete jest bardzo daleko. Oznacza to, ze w takiej organi-
zacji w zasadzie nie ma lidera, a poszczegolni pracownicy przyjmuja funk-
cje, w zaleznosci od tego, co potrafia i jaka jest potrzeba firmy®®.

Biorac powyzsze pod uwage, wystarczy zmieni¢ perspektywe, od-
wroci¢ priorytety i oprze¢ swoje dziatania biznesowe na kilku waznych
zasadach. Nowy typ organizacji, tzw. organizacja turkusowa, oparta jest
na zaufaniu, aktywnym stuchaniu oraz efektywnej komunikacji. Ma tu
miejsce upelnomocnienie pracownika. Upelnomocnienie pracownika to
mozliwo$¢ podejmowania decyzji np. podpisania umowy w przedszkolu

przez nauczyciela z rodzicem, decyduje on o budzecie swojej grupy

68A. Jezach, W. Eichelberger, Szef, ktéry ma czas. Ewolucja zarzqdzania — dziennik budowy
turkusowej firmy, Wydawnictwo OnePress, Warszawa 2017.
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i sposobie wydatkowania srodkéw. Kolor turkus traktowany jest jako bar-
dzo przyjazny.

Zasady funkcjonowania cywilizagji turkusowej:

- nie nalezy szuka¢ winnego, poszukiwac raczej nalezy przyczyny
niepowodzenia,

- nie oczekuje sie od wszystkich perfekcji, docenia si¢ postep w dzia-
taniach,

- unika si¢ wspotzawodnictwa, a w zamian stwarza dogodne warunki
do wspdtpracy,

- wystrzegac si¢ nalezy oceniania, ktdre niszczy, doceniac jednostki,
bo to je wzmacnia,

- nie mowi sig o tym, co jest Zle, a rozmawia si¢ o tym, co moze by¢
lepiej,

- nie pyta sie¢ ludzi, co mogliby zrobi¢ lepiej, a o to, co im w pracy
przeszkadza,

- nie buduje sie na kontroli, a opiera si¢ na wzajemnym zaufaniu,

- nie ocenia si¢ innych, a mowi si¢ o wtasnych uczuciach,

- odchodzi sie od zarzadzania na rzecz stwarzania warunkow do sa-
moorganizacji.

Poréwnania struktury hierarchicznej i turkusowej dokonano w tabeli 39.

Tabela 39. Poréwnanie hierarchicznej i turkusowej strategii zarzadzania

Wyszczegdl- Struktura hierarchiczna .
. ; Organizacja turkusowa
nienie (pomaranczowa)
Struktura
samoorganizujace sie zespoty,
Struktura P : 5 Jace sie Zesp v
. . piramida hierarchiczna wsparcie trenerdw w razie po-
organizacyjna .
trzeby (bez wtadzy zarzadczej)
zwigzane z zarzadzaniem ka- | poszczegolne funkcje pelnig
drami, systemami IT, zaopa- | czlonkowie zespoléw lub do-
Funkgje trzeniem, finansami, kontro- | browolnie tworzone grupy za-
sztabowe lingiem, jako$cia, bezpieczen- | daniowe, jakiekolwiek funkcje
stwem, zarzadzaniem ryzy- zwiazane sg gléwnie z doradz-
kiem twem
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przez stale spotkania na kaz-

brak spotkan dyrektorskich,
koordynowanie i spotkania

Koordymowanie | dym poriomie (O 25500 | 1y rasi poawifeych
sie potrzeb
uproszczone zarzadzanie pro-
kierownicy projektéw, plany, | jektami, brak kierownikow
Projekty budzety w celu proby kontro- | projektu, pracownicy sami wia-
lowania ztozonosci oraz czaja sie¢ w projekty, minimum
priorytetyzacji zasobow lub brak planéw i budzetdw,
priorytetyzacja naturalna
Zasoby ludzkie
wywiady z kandydatami pro- | wywiady z kandydatami pro-
wadzone przez przeszkolo- wadzone sg przez przyszltych
Rekrutacja nych pracownikéw dziatu kolegéw z pracy, uwaga sku-
kadr, skupienie uwagi na za- | piona jest na dopasowaniu do
kresie obowiazkéw organizacji i celu jej istnienia
Wdrazanie szkolenie w .zakresie un.liejetno'sjci
budowania i utrzymania relacji
nowo . . .
zatrudnionego tryb administracyjny oraz kultury.ﬁrTny, program
pracownika pracy rotacyjnej w celu dogteb-

nego poznania catej organizagji

Nazwa stano-
wisk, zakres

kazde stanowisko ma nazwe
i zakres

plynne i czastkowe role zamiast
statych zakreséw obowiazkdéw,

obowigzkow brak nazw stanowisk
$ciezka szkolen zaprojekto- osobista swoboda i odpowie-
. wana przez dziat kadr, gtéw- | dzialnos¢ za szkolenie, znaczaca
Szkolenia . . i
nie szkolenia w obszarze waga powszechnych szkoler
umiejetnos$ci zarzadzania wszystkich pracownikow
. .. rekrutacja, szkolenia, ocena
. przedsigbiorstwo nie jest na- . . ,
Indywidualny . pracownicza powinny by¢
stawione na szeroka pomoc .
cel . zgodne z powolaniem pracow-
pracownikom o L
nika i celem organizacji
g szczera dyskusja na temat in-
Elastycznos¢ . . L.
. o dywidualnych zobowiazan zy-
i okreslenie L. ; . L,
. brak elastycznosci ciowych, duzy stopien ela-
wymiaru ‘.
. stycznosci w stosunku do
godzin pracy
czasu pracy
. . . skupienie sie na wydajnosci
skupianie sie na indywidual- pienie si¢ na wyca)
. . . ., . | zespotu, indywidualne oceny
Zarzadzanie nych wynikach i wydajnosci, o
. w ramach wspdlnie wypraco-
wydajnoscia oceny wydawane przez prze-
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decyzje podejmuje przeto-
zony, indywidualne dodatki

ustanawiane samodzielnie przez
pracownikow w odniesieniu do
wspolnie wypracowanego wyna-

Wynagrodzenie . . grodzenia zasadniczego, brak
motywacyjne, duze zréznico- . . .
. , premiowania, rowny udziat
wanie wynagrodzen .
w zyskach, mniejsze
zréznicowanie wynagrodzen
brak awanséw, plynne zmiany
Przydzielanie wzmozona walka o rzadkie rol w oparciu o wspdlne
rol, awanse, kazdy kierownik uzgodnienia pracownicze,
mianowanie, jest decydentem w swoim obowigzek wskazywania na
awanse obszarze dostrzegalne problemy spoza
zakresu wlasnych kompetencji
zwolnienie jest ostatnim kro-
. ., kiem w mediacyjnym mecha-
Lo szef moze zwolnié .. . .
Zwolnienia nizmie rozwigzywania kon-
podwtadnego s .
fliktéw, w praktyce wystepuje
bardzo rzadko
Zycie codzienne w firmie
Przestrzenie standardowe, widoczne sym- | ciekawie urzadzone, ciepte prze-
biurowe bole statusu strzenie, brak symboli statusu
. konkretne praktyki spotkan,
. brak praktyk zwiazanych ze © pra tyKisp .
Spotkania . wystuchiwanie glosu kazdego
spotkaniami )
uczestnika
wysoko w hierarchii pira- . .
. . . . . . decyzje podejmowane w pro-
Podejmowanie | midy, kazda decyzja moze . ..
. L . cesie doradczym, moze ja pod-
decyzji by¢ uniewazniona przez oy ..
. ja¢ kazdy po konsultacji
przelozonego
T .. wszyscy majg dostep do wszel-
. ujawnianie informacji tylko /S2ySEy Taja COSIEP |
Obieg e . kiej informacji w czasie rzeczy-
) .. takiej ilosci osob, jaka jest nie- ) . ;
informaciji sbedna wistym, wlgcznie z finansami
¢ firmy oraz wynagrodzeniami
. raktyka rozwigzywania kon-
. . konflikty czesto tuszowane, p. , y . azy .. .
Rozwigzywanie . . fliktéw, rozwiazywanie ich mie-
g brak praktyk rozwigzywania . ) .
konfliktow oy dzy zainteresowanymi stronami,
konfliktow . , .
bez udziatu oséb trzecich
jasne wartosci przetfoZzone na
. zasady zachowan, ktore piele-
nie s3 uznawane w praktyce, . . , .
.. . gnuja bezpieczne srodowisko
Wartosci sa elementem promocyjnym

firmy

pracy, praktyki pielegnujace
ciagla dyskusje na temat war-
tosci
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cichy pokdj, praktyki grupo-

Przestrzenie . .. .
.. brak wej refleksji, nadzor zespotu,
refleksji . .
coaching partnerski
Zarzadzanie brak $wiadome wyczuwanie, jakie
. ra . . . . ..
nastrojem nastroje stuza celowi organizadji
Budowanie brak odkrywanie si¢ przed innymi,
i ra . . .
wspdlnoty opowiadanie sobie
Gléwne procesy organizacyjne
organizacja jako byt o wla-
snym celu istnienia, praktyki
Cel brak zwiazane ze wstuchiwaniem
sie w cel istnienia, odpowiada-
nie na zewnetrzne sugestie
wylania si¢ w sposéb natu-

. kurs wytycza kadra Y Q. p o ..
Strategia . . ralny ze zbiorowej inteligencji
kierownicza o,

pracownikow
. ankietowanie i segmentacja ,
Innowacje ., . oferta okreslana przez cel
. . klientow okreslajaca oferte, .. -
110ZWO]j . istnienia, oparte na intuicji
potrzeby klienta sa kreowane
Zarzadzanie kryterium wyboru jest cena wybierani sg w oparciu o do-
dostawcami ijakos¢ pasowanie do celu organizagji
L. ., kazdy moze wyda¢ dowoln
limity uprawnien potaczone Y yaae omna
. . . . kwote pod warunkiem, ze
Zaopatrzenie z hierarchizacja, budzety
. . . . przestrzega procesu dorad-
1mwestycje inwestycyjne zarzadzane . .
. . czego, zespoly wzajemnie
przez kadre kierownicza . . ]
konsultujg swoje budzety
marki pozycjonowane sa tak,
S das by dopasowac sie do segmen- | propozycja ofertowa, brak
rzedaz e . . .
oP Keti tacji klientow, sily sprzeda- mierzalnych liczbowo celéw
i marketin . o .
8 zowe napedzane celami mie- | sprzedazowych
rzalnymi liczbowo
oparte na prognozach i kon-
trolach, pdétroczne planowa- oparte na zasadzie ,, wyczuwaj
Planowanie, nie, roczne i miesieczne i reaguj”, brak cyklow plano-
budzetowanie, | budzety, trzymanie sie planu | wania, uproszczone budzety,
kontrola jest zasada, wymierne licz- brak liczbowo wymiernych
bowo cele, motywowanie celow
pracownikow
: . . . uczciwosd jest wewnetrznym
Srodowisko pieniadze jako zewnetrzny Jost wewnetrzny
. L. punktem odniesienia, pracow-
i spoteczne punkt odniesienia, inicjatywy . .
L . , nicy wyczuwaja, jakie postepo-
inicjatywy rozpoczynaja przywodcy
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. narzedzia do zarzadzania .
Zarzadzanie . . . stale przystosowywanie sie
. zmiana, prowadzenie organi- .
zmiang .. do zmian
zacji z punktu A do B
, rzejrzysty przeplyw informa-
mata grupa doradcoéw spo- p Jrzysty p .
; . ., | dji, wszyscy uczestnicza w pro-
. tyka sie poufnie, by wspiera¢ . .
Zarzadzanie . . cesie, by wyloni¢ najlepsze
prezesa w podejmowaniu od- . ;
kryzysem , . ... | rozwiazania, proces doradczy
gérnych decyzji, komunikacja . , . .
ik deciu decvzii moze by¢ zawieszony w razie
o po podjeciu decyzji
y1KO po podje Cy?) potrzeby

Zrédto: hitp://turkusorg, pl/porownanie-turkusowej-organizacji-i-struktury-hierarchicznej/,
data dostepu: 30.10.2019.

Przyklady firm, gdzie prowadzi si¢ w Polsce dziatalnos¢ zgodnie

z turkusowym paradygmatem zarzadzania lub deklaruje prace wedlug

partycypacji®®:

producent opakowan Masterpress,

firma LeaNce sp. z 0.0. — przedszkole, ztobek, coworking i konsulting
NVC Krakéw,

Znanylekarz.pl,

Spoldzielnia Pracy , Muszynianka”,

NotJustShop.com,

firma Kamsoft sp. z 0.0. z Zambrowa, zajmujaca si¢ wdrazaniem
i serwisem systemow informatycznych w farmacji i stuzbie zdrowia,
producent etykiet i opakowan Marco, Gliwice,

Brewa s.c., firma ustugowa instalujgca ogniwa stoneczne, Kalisz,
Not Just Shop, oferujaca odziez, by pomagac dzieciom z ubogich ro-
dzin, sierocinicéw i hospicjow,

Mentax.pl, Koszlin, kompleksowa likwidacja szkod,

MTA Digital Poznar, zajmujaca si¢ internetowymi kampaniami mar-
ketingowymi, tworzeniem stron internetowych i grafik uzytkowych,
Oxalis Polska, polski oddziat czeskiego dystrybutora kawy i herbaty,
Radzionkow,

6 https://zkolmaga.wordpress.com/turkusowe-firmy, data dostepu: 04.09.2017.
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Turkusowa wieza — szkota, Warszawa,

Zielona wieza — przedszkole i zlobek NVC, Warszawa,

GEP Poland, biuro projektowe oferujace projekty instalacji, przyta-
czy, sieci, £odz,

PKS Gdansk-Oliwa SA,

Halibut — grupa szkoleniowa z Poznania,

Kaizendo, forma doradcza zajmujaca si¢ sposobami poprawy efek-
tywnosci firm, Warszawa,

WINS (Web Innovative Software), dostawca platform B2B, obstuga
portali branzowych, Wroctaw,

SoftwareMill, tworzy oprogramowanie na zamowienia klientéw na
pieciu kontynentach, Warszawa,

GEP-REC, firma zajmujaca si¢ odzyskiwaniem metali kolorowych
ze starych komputerow, Krakow,

Igus Polska, swiatowy lider w produkgji e-prowadnikow przewo-
déw, tozysk slizgowych i liniowych oraz kabli elektrycznych do po-
faczen ruchomych, Warszawa,

Mediaflex, produkuje nowoczesne rozwigzania internetowe, Kra-
koworo,

Wprowadzenie organizacji turkusowej nie jest proste, wymaga

zmian w obszarze organizacyjnym i psychologicznym, wymaga akceptacji

nowego podejécia do zarzadzania ze strony pracownikéw i zarzadzaja-

cych firma.

Zdaniem A. Bliklego przy budowaniu firmy turkusowej nalezy

przestrzegac nastepujacych zasad®':

- nie szukaj winnego, by go ukarac — szukaj przyczyny, by ja usunag,

- nie oczekuj perfekgji, ktorej nie da sie osiagnac¢ — oczekuj postepu,

ktory zawsze jest mozliwy,

610 http://turkusorg. pl/turkusowe-organizacje-w-polsce/, data dostepu: 03.12.2018.
o1t A J. Blikle, Doktryna jakosci..., op. cit.
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- unikaj wspdtzawodnictwa, ktore niszczy partnerstwo — stwarzaj wa-
runki do wspdtpracy,

- nie oceniaj, bo to niszczy — doceniaj, bo to wzmacnia,

- nie mow, co jest zle — moéw, co moze by¢ lepiej,

- nie pytaj ludzi, co mogliby zrobic lepiej — pytaj, co im w pracy prze-
szkadza,

- nie buduj na kontroli — buduj na zaufaniu,

- nie mow, ze ktos jest zty — mow, jak ty sie z tym czujesz (tzw. , komu-
nikat ja”),

- nie zarzadzaj — twdrz warunki do samoorganizacji,

- nie badZ nadzorca — badZ nauczycielem, moderatorem i uczniem.

4.9. Organizacja fraktalna

Jedna z form zorganizowania nowego typu przedsigbiorstwa jest ta,
ktdra oparta jest na koncepdji fraktali. Fraktal, z tac. fractus, oznacza zta-
many, czastkowy, figure geometryczna o ztozonej strukturze, ktdra nie jest
krzywa, powierzchnia ani bryta w znaczeniu geometrii klasycznej, ma wy-
miar ulamkowy®2. W 1975 roku B.B. Mandelbrot wprowadzit fraktale do
badant matematycznych. Wedlug niego fraktal jest ksztaltem zlozonym
z czesci podobnych w pewien sposdb do catosci, stanowi zaleznos¢ reku-
rencyjna, majaca ceche samopodobienstwa, ktorej wymiar nie jest liczba
catkowita, czyli dazy do nieskonczonosci®®.

Fraktal jako pojecie przeniesione zostato do teorii zarzadzania, gdzie
rozumiany jest jako jednostka organizacyjna dziatajaca autonomicznie,
posiadajaca okreslone cele i zasady dziatania albo jako system samopo-
dobnych jednostek o okreslonych wtasciwosciach. Sa do siebie struktural-

nie samopodobne i tworza spdjna i ztozong catos¢.

612 Sfownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa 1999, s. 363.
613 D. Levick, L. Kuhn, Fractality, Organizational Management and Creative Change, ,, World
Futures” 2007, vol. 63, s. 266.
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H.J. Warnecke podkresla, ze kazdy z fraktali odgrywa role fabryki
w obrebie fabryki, tworzac elastyczny system, ztozony z samopodobnych
i samoorganizujacych si¢ obiektowo!4,

R. Krupski fraktale definiuje jako elementy wigkszej catosci, majace
jednoczesnie strukture owej calosci. Fraktale s3 miniaturkami przedsie-
biorstwa, powigzanymi ze soba efektywnym systemem komunikacji,
co powoduje, ze cele poszczegdlnych fraktali sa w zgodzie z celami innych
fraktali i celami przedsigbiorstwa jako catosci. Cecha przedsigbiorstwa
fraktalnego jest decentralizacja i uelastycznienie struktur oraz uniwersali-
zacja, czyli odchodzenie od wysokiej specjalizacji kazdego pracownika®®.

B. Mikula stwierdza, ze charakterystyczna cechg fraktala jest to, ze
moze on wykonywac swoje zadania tak obszernie, jak cate przedsiebior-
stwo. Fraktal staje si¢ przez to jednostka samoorganizujaca. W powigzaniu
z innymi fraktalami tworzone jest przedsigbiorstwo ztoZone z samoregu-
lujacych sie podobnych komorek, zdolnych do myslenia i dziatania w na-
potkanych warunkach. Cecha samoorganizacji wynika z duzego zakresu
autonomii kazdego z fraktali i posiadania potrzebnej do dziatania wiedzy.
Dzieki temu w kazdej komorce dobierane sa odpowiednio do sytuacji me-
tody dziatania, a przez to wzrasta elastyczno$¢ calej organizacji®'®.

M. Majewska stwierdza, ze fraktal to system samopodobnych jedno-
stek o okres$lonych wlasciwosciach, ktdre maja wspdlne cechy i zasady
dziatania, co sprawia, ze sa strukturalnie samopodobne i razem konstytu-

uja spdjna ztozong catoscel”. Cechuije je:

614 M. Shin, J. Mun, L. Lee, M. Jung, r-FrMS: a Relation-driven Fractal Organization for
Distributed Manufactoring Systems, , International Journal of Production Research” 2009,
no. 7, s. 1791-1814.

615 R. Krupski (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Badania, koncepcje, Wydawnictwo Waltbrzy-
skiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczo$ci, Watbrzych 2002, s. 12-13.

616 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy. .., op. cit., s. 89.

617 M. Majewska, Organizacja fraktalna jako strategia rozwoju wspdlczesnego przedsigbiorstwa,
,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Problemy Zarzadzania, Finanséw
i Marketingu” 2013, nr 747, s. 167.
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- samopodobienistwo w organizagji fraktalnej (makrofraktalu) polega
na tozsamosci celéw, umiejetnosci, relacji catego przedsigbiorstwa
i jego autonomicznych czesci komorek (mikrofraktali). To zdolnos¢
do powielania si¢. Duplikaty fraktali posiadaja zbiezne cele, zadania
i funkcje, co powoduje, ze kazdy problem z obszaru organizacji i za-
rzadzania moze by¢ rozwigzany przez dowolna jednostke organiza-
cyjna. Przejawia si¢ w tym, ze kazda z ich czesci zawiera strukture
catodci, ale nie sa to obiekty identyczne,

- samoupodobnienie to efekt wzajemnego swiadczenia sobie ustug
przez mikrofraktale, komunikacji miedzy nimi i integracji na pozio-
mie operacyjnym. Przeptyw informacji umozliwiaja sieciowe tech-
nologie informatyczne i Interenet,

- samoorganizacja to elastyczne definiowanie celéw zgodnych z ce-
lem nadrzednym i adaptacji ad hoc do zmieniajacych si¢ warunkéw
otoczenia. Fraktale posiadajg autonomie organizacyjng w kwestiach
dotyczacych sposobu realizacji celow. Mikrofraktale nie musza
posiadac aprobaty menedzeréow wyzszego szczebla. Samoorganiza-
cja to zdolnos$¢ do odrzucenia nieodpowiednich elementéw. Zmia-
nie ulega relacja pomiedzy podwladnymi i przelozonymi. Pochod-
nymi samoorganizacji sa samorestrukturyzacja, samonawigowanie,
samozarzadzanie i samokierowanie,

- witalno$¢ — okreslana jako zdolno$¢ zyciowa, sita zyciowa, zywot-
nos¢, to zdolnos¢ fraktali do adaptacyjnego reagowania na kazdora-
zowe wplywy otoczenia, dzieli czemu organizacja fraktalna uzy-
skuje ceche systemu dynamicznego®'®. Fraktale maja zdolno$¢ samo-
klonowania si¢ i adaptacyjnego reagowania na wpltywy otoczenia,
fraktale powinny wyprzedza¢ tempo zmian w otoczeniu i posiadac
zdolnos$¢ jego kreowania,

- samooptymalizacja, oznaczajaca, ze fraktale potrafig si¢ reorganizo-

wad, czyli powstawac i ulegac rozktadowi, sa elastyczne i dzialaja na

618 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy..., op. cit., s. 88-89.
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wlasng odpowiedzialnos¢, potrafia w sposob optymalny wykorzy-

stywac zasoby, posiadaja dostepnos¢ znanych w organizacji metod

i srodkoéw organizacyjno-zarzadczych,

- samonawigowanie — oznacza, ze fraktale potrafig stale weryfikowac

poziom osiggania celow, co pozwala na sterowanie w kierunku wy-

znaczonym dla wszystkich jednostek.

Charakterystyka fraktali zamieszczona zostata w tabeli 40.

Tabela 40. Charakterystyka fraktali wedlug wybranych autorow

Autor

H.J. Warnecke

Cechy charakterystyczne fraktali

Samopodobienstwo, zdolnos¢ do samorealizacji, samoopty-
malizacja, dynamika, mierzenie i ocena swej wydajnosci,
posiadanie niesprzecznego systemu celéw

K. Perechuda

Strukturalne podobienstwo, duza swoboda decyzyjna, moz-
liwos¢ funkcjonowania wzglednie niezaleznie w dtugim
okresie, samonawigowanie zorientowane na tworzenie
wartosci dla klienta, wartos¢ dodana generowana przez
przedsigbiorstwo stanowi synergie wartosci dodanych
tworzonych przez jednostki organizacyjne

Elastycznos¢ dziatania i mozliwo$¢ szybkiego reagowania

K. Krupski na zmiany w otoczeniu, system celow fraktali stuzy osiaga-
niu celéw organizacji, samowystarczalnosé

H. Gienke, Samopodobienstwo, orientacja na cele, samoorganizacja,

R. Kampf dynamika/witalno$¢, samooptymalizacja

B. Mikuta Samooptymalizacja, samoadaptacja do zmian w otoczeniu
Samorganizacja, samopodobienstwo, samooptymalizacja,
witalnos¢, optymalizacja wykorzystania zasobéw organizacji,
samonawigowanie, zdolnos¢ do uczenia si¢, zdolno$¢ do dzia-

A. Binsztok fania w warunkach burzliwego otoczenia, wysokie wymagania

wobec cztonkéw organizacji w zakresie zdolnosci komuniko-
wania sig, dzielenia si¢ wiedza, mobilnosci, elastycznosci
i odpowiedzialno$ci w wykonywaniu proceséw pracy

Zrédto: A. Wieczorek-Szymariska, Organizacja fraktalna w gospodarce sieciowej, ,Studia i Prace
Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2015, nr 39, s. 95-96. Opracowanie na podstawie
A. Binsztok, Koncepcja organizacji wirtualnej oraz organizacji fraktalnej jako odpowiedz na turbulencje

otoczenia gospodarczego, [w:] Nowoczesne technologie informacyjne w zarzqdzaniu, H. Dudycz,
M. Dyszkowski (red.), ,Prace Naukowe AE we Wroctawiu” nr 1044, Wroctaw 2004, s. 311-313.
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Pojecie organizacja fraktalna wprowadzit H.]. Warnecke i wymienit

jej trzy cechy:
- samoorganizacje,
- samopodobienstwo,
- wirtualnosc.

Autor ten wskazal, Ze organizacja fraktalna to ,samodzielnie dziata-
jaca jednostka przedsigbiorstwa, ktorej cele i wydajnos¢ moga by¢ jedno-
znacznie opisane”®!,

Charakterystyczng cecha struktur fraktalnych jest to, ze kazda z ich
czesci zawiera strukture calosci. Organizacja fraktalna to nowoczesna
forma, model przedsigbiorstwa, ktory charakteryzuje si¢ zastosowaniem
koncepciji kapitatu intelektualnego jako podstawowego zasobu o charak-
terze strategicznym®?. Podstawa takiej organizacji jest ,odchudzone
przedsigbiorstwo”, gdzie ma miejsce upraszczanie rzeczywistosci, odpo-
wiednie rozmieszczenie sit, a takze zaangazowanie pracownikéw w prace
strukturyzacyjne, co umozliwia stworzenie takiej struktury organizacyj-
nej, ktora potrafi szybko dostosowywac sie do zmiennych warunkow bliz-
szego i dalszego otoczenia.

W organizacji fraktalnej wystepuje szczebel menedzera najwyz-
szego szczebla oraz menedzeréw , fraktalnych”. Menedzerom fraktalnym
podporzadkowani sa liderzy zespotéw roboczych. Na najwyzszym pozio-
mie hierarchii organizacyjnej funkcjonuje szczebel, ktéry wspiera mene-
dzeréw w procesach ksztaltowania celéw przedsiebiorstwa i kontroli stra-
tegicznej. Natomiast wewnetrzna struktura fraktali stanowi odzwiercie-
dlenie struktury catego przedsigbiorstwa. W ramach fraktali funkcjonuja
zespoly robocze i niewielkie sztaby, ktére wspomagaja dziatania mene-
dzerédw®?!.

619 H. ]J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne, PWN,
Warszawa 1999, s. 109.

620 B. Barczak, K. Barusik, A. Kozina, Modele strategiczne..., op. cit., s. 101-105.

621 M. Hopej, Struktura organizacyjna fraktalnego przedsiebiorstwa, ,,Ekonomika i Organiza-
¢ja Przedsiebiorstwa” 2001, nr 3.
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Funkcjonowanie organizacji fraktalnych zwiazane jest z autono-

micznymi i samopodobnymi zespotami pracownikow tworzacych frak-

tale, ktdre wplywaja na organizacje, oddziatujac na nia pozytywnie, co

przejawia si¢ w2

poprawie przeptywu pracy,

mniejszej liczbie odchodzacych pracownikéw,
zwigkszeniu elastycznosci kadry,

wzroscie jako$ci produktéw i ustug,

redukcji wielkosci personelu nadzorczego,
doktadniejszej ocenie pracownikow,
obiektywnym ustaleniu skali wynagrodzen,

fatwym okresleniu brakéw w szkoleniu, edukacji, umiejetnosciach.

W naukach o zarzadzaniu wystepuje organizacja fraktalna, ktdra®?:

dziata, opierajac si¢ na samoregulujacych si¢ autonomicznych ze-
spotach pracowniczych,

buduje samopodobng strukture organizacyjna, w ktorej integralne
miejsce zajmuja mechanizmy dziedziczenia celow,

w wyniku ,zaszczepiania” zasady samooptymalizowania zasobow
oraz procesOw pracy wpltywa na mozliwo$¢ ciaglego zmieniania
struktur organizacyjnych, dzieki czemu jest uzyskiwany wysoki
poziom adaptacyjnosci w zmiennych warunkach rynkowych, co
z kolei rzutuje na kreowanie wartosci dodanej dla klienta,

dzieki zastosowaniu elastycznych form pracy i zagwarantowaniu
wysokiego stopnia swobody osiaga wysoki poziom wirtualnosci, co
w efekcie przeklada si¢ na mozliwos¢ szybkiego reagowania na
zmiany zachodzace na zewnatrz i wewnatrz organizagji,

oferuje petng dostepnos¢ srodkéw i metod organizacyjno-zarzad-
czych, co daje mozliwo$¢ optymalnego wykorzystania zasobéw or-

ganizacji,

62 A. Binsztok, Organizacja fraktalna, [w:] Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w wirtualnym oto-
czeniu. Ku superelastycznej organizacji, R. Krupski (red.), PWE, Warszawa 2005, s. 146-147.
623 Ibidem, s. 138.
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- przez permanentne prowadzenie dziatan kontrolno-sterujacych po-
zwala na nawigowanie w kierunku wyznaczonym dla wszystkich
jednostek fraktalnych,

- opierajac swojq dziatalnos¢ na petnej dostepnosci informagiji i jej dy-
namicznym przeplywie, wplywa pozytywnie na procesy uczenia si¢
i doskonalenia umiejetnosci oraz podnoszenia kwalifikacji swych
cztonkéw,

- najlepiej sprawdza si¢ w warunkach burzliwego otoczenia o duzej
dynamice zmian,

- wymaga od swych cztonkow zdolnosci komunikacyjnych, umiejet-
nosci szybkiego uczenia sig, checi dzielenia sie¢ wiedza i informacja
oraz duzej mobilnosci i elastycznosci w planowaniu i przeprowa-
dzaniu proceséw pracy,

- obliguje swych czlonkéw do holistycznej dbatosci oraz odpowie-
dzialnosci za przeprowadzane na rzecz klienta procesy pracy.

Cechy organizadji fraktalnej zamieszczono w tabeli 41.

Tabela 41. Cechy organizacji fraktalnej

Cechy Zatozenia Efekty
- izomorfizm (réwnopostaciowosc) czesci | - spojnosé celéw,
i catosci dazenie we wspol-
- samoreprodukcja — zdolno$¢ do powie- | nym kierunku
lania si¢ zespotow i struktur - lepsze dostosowa-
- tozsamos¢ celéw, zadan i funkcji wyni- | nie do otoczenia
kajaca ze $wiadczenia wzajemnych - przejrzystosé
Samopodo- | uslugizastosowania mechanizmu struktury i dziatan
bienstwo ,,dziedziczenia celow” zespotow

- holograficznos¢ (czes¢ rGwnowazna ca-
Tosci)

- powiazanie z systemem zasilania infor-
macyjnego, koniecznego do utrzymania
maksymalnego podobienstwa struktury
organizacyjnej
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- autonomizacja fraktali (duza swoboda
dzialania w zakresie wybierania metod)

- samookreslenie technik dziatania i po-
dejmowania decyzji

- samodzielno$¢ w pozyskiwaniu zasobow
- inicjowanie zmian ,,0d wewnatrz”

- samoregulacja (dzielenie pracy we-
wnatrz grupy)

- wspdlny nadzor realizacji zadan w ra-

- szybkos¢ reakcji
na zmiany w oto-
czeniu

- lepsze dopasowa-
nie do oczekiwan
klienta

- kreowanie warto-
$ci dodanej dla
klienta

Samoorga- | mach zespotu/grupy, petnienie zamien-
nizacja nych funkcji
- zasada rywalizacji wewnetrznej i ze-
wnetrznej powodujaca mobilizacje sit
- podkreslenie koniecznosci decentraliza-
¢ji wladzy (samozarzadzanie)
- zawezanie kontaktéw z centralg
- angazowanie klienta w proces $wiad-
czenia dla niego ustug
- realizacja oryginalnych, autorskich po-
mystow
- samouczenie si¢ - wyzszy stopien
- zarzadzanie wiedza rozpoznawania po-
- wzmacnianie kultury organizacyjnej trzeb klienta
- stwarzanie przyjaznego klimatu wspdt- | - szybko$¢ reakgji
pracy wewnatrz przedsigbiorstwa oraz na zmiany w oto-
z otoczeniem, wzajemne $wiadczenie czeniu
sobie ustug - dopasowanie
- powigkszanie i pomniejszanie zespotéw | struktury organiza-
pracownicznych cyjnej do struk-
Witalnos¢ - uspienie fraktali w czasie bezuzytecznosci| tury/wielkosci
i dynamika | - akcentowanie woli samoodnowy rynku, form kon-
- unikanie zakldcen kurencyijnych,
- przechodzenie organizacji przez fazy liczby potencjal-
witalnosci nych klientow
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- symultanicznos¢ dziatan

- adaptowanie sie do nowych warunkéw
otoczenia

- odpowiednie wyprzedzanie tempa
zmian w $rodowisku, w ktérym funk-
cjonuje organizacja

- mozliwo$¢ prowa-
dzenia wielu pro-
jektéw/procesow
naraz

- antycypowanie
zmian w otoczeniu
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- tworzenie catoSciowej struktury klienci
—firma

- oparcie prac na rundach racjonalizator-
skich (ponadhierarchiczne i ponadfrak-
talne grupy dyskusyjne), warsztaty inte-

- lepsze dopasowa-
nie do oczekiwan
klienta

- optymalne gospo-
darowanie organi-

Samoopty- gracyjne, moderacje, treningi (couching) zacji
malizacja - utrzymywanie przejrzystosci w gospo-
darce zasobami i niezbednego poziomu
redundangji zasobow, zwlaszcza niema-
terialnych
- wykonywanie prac optymalizacyjnych
w trzech etapach
- ciaglte sprawdzanie, modelowanie - szybkos¢ reakgji
i ewentualne korygowanie pozycji frak- | nazmiany przy
tali w przestrzeni celéw, przy jednocze- | jednoczesnym
snym tworzeniu swobody decyzyjnej utrzymaniu spoi-
wyboru tunelu nawigowania, tj. prze- stosci kierunku
strzeni decyzji, zachowan, dziatan, funk- | dziatania
cjonowania i sterowania zdarzeniami - szybkos¢ reakgji
organizacyjno-zarzadczymi przy jednocze-
- tworzenie mechanizmoéw zabezpiecza- snym zachowaniu
) jacych przed przypadkowym wrogim wysokiego stopnia
Na“flgo_ wtargnieciem konkurencyjnych fraktali oryginalnosci
wane - ciagle doskonalenie mechanizméw blo- | - szybko$¢ reakgji

kujacych mozliwo$¢ stosowania przez
firmy konkurencyjne strategii imitacji

- zaszczepienie poczucia ciaglego samo-
kontrolowania wérdd cztonkéw catej
organizacji

- wykorzystywanie map nawigowania

- stosowanie metod zarzadzania przez
wyjatki oraz zarzadzanie przez zaufanie

na zmiany dzieki
klarownosci dzia-
tan i atmosferze
zaufania

Zrédto: A. Binsztok, Organizacja fraktalna..., op. cit., s. 141-154.
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Organizacja fraktalna (fractal organisation, fractal company, fractal
factory) w swoich zatozeniach odpowiada wymogom dziatania w turbu-
lentnym, nasyconym konkurencja otoczeniu®*. ]J. Martan wskazuje, Ze
przedsigbiorstwo fraktalne ma by¢ zbudowane w oparciu o zespoty posia-
dajace autonomie i prawo do organizowania si¢®®. Organizacja fraktalna
spaja kilka juz istniejacych koncepcji w obszarze nauk organizacji i zarza-
dzania. W zakresie stanowienia celow wykorzystuje dorobek techniki za-
rzadzania przez cele, wykorzystuje takze zarzadzanie procesami, koncep-
ce oparta na autonomicznych zespotach oraz zarzadzanie wiedza.
Wszystko to skierowane jest na cztowieka. Samodzielne jednostki (mikro-
fraktale) potaczone narzedziami informatycznymi tworza makrofraktal.
Taka forma organizacji cechuje si¢ duza fluktuacja podmiotéw w nim
uczestniczacych, stad okreslenie fraktalne. Cecha takiej organizagji jest ta-
twos¢ wejscia i wyjscia z przedsiewziecia. Posiada ptaska strukture orga-
nizacyjna skladajaca sie¢ z dwdch poziomdéw, menedzera najwyzszego
szczebla i menedzeréw poszczegolnych fraktali. Fraktale tworza sie¢ po-
wigzang na zasadzie swiadczenia wzajemnych ustug. O sprawnosci dzia-
fania decyduje efektywny system komunikacji. Sie¢ jest amorficzna, co
oznacza, ze nie posiada z gory okreslonego ksztattu, bo dowolny fraktal
moze wchodzi¢ w alternatywne powiazania z innymi fraktalami dla reali-
zacji konkretnego procesu. Fraktal oparty jest na pracy zespotowej oraz
dzieleniu sie wiedza i wspdtpracy oraz zaufaniu.

Organizacja fraktalna to odpowiedz na rosnaca zlozonosc i zmien-
nos¢ wewnetrzna i zewnetrzna waloréw przedsiebiorstwa®?. Ostateczny

ksztalt organizacji fraktalnej stanowiacej sie¢ zaleze¢ bedzie od

624 C. Torres, J. Spiegal, Samozatrudniajgce sie zespoly robocze, Centrum Kierowania Lide-
réw, Ktudzienko 2000, s. 18-19.

625 J. Martan, L. Lehkundw, Organizacja fraktalna — spoteczeristwo w skali mikro, czyli znana
niewiadoma, ,,Prace Naukowe Instytutu Organizacji i Zarzadzania Politechniki Wroctaw-
skiej. Studia i Materiaty” 2006, nr 79, s. 83.

626 P. Hoverstandt, The Fractal Organizations with the Viable System Model, John
Wiley&Sons, Chichester 2008.
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dotychczasowego doswiadczenia i wiedzy (pamigc¢ organizacyjna), jak
i procesu uczenia si¢ cztonkow.

Wsrdd cech organizagji fraktalnej wskazuje sie na brak typowej
struktury organizacyjnej, autonomiczne zespoty robocze, wspomaganie
dzielenia si¢ wiedzg, mapowanie kompetencji pracownikdéw na potrzeby
konkretnego zlecenia, elastyczno$¢ oznaczajacg umiejetnos¢ szybkiej reor-
ganizacji. Organizacja fraktalna z uwagi na jej cechy oraz przyjety sposob
dzialania powinna by¢ takze organizacja uczacy si¢ i inteligentna. Jest to
elastyczny system otwarty, ktory ma zdolnos¢ adaptowania si¢ do zmian,
wyznaczania nowych celéw i uczenia si¢. Dzia¢ si¢ to moze dlatego, Ze
obiekty fraktalne polaczone sa ze soba siecia relacji wspieranych technolo-

giami informatycznymi.
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ZAKONCZENIE

W warunkach zmiennosci blizszego i dalszego otoczenia organizacje
poszukuja sposobdw na przetrwanie i rozw¢j. Dzisiejszy swiat funkcjo-
nuje w warunkach sieci, co wywotuje koniecznos¢ uczenia si¢ i przystoso-
wywania do zmian, w ktérych mozna upatrywac zagrozenia lub szans.
Spoteczenstwo sieciowe funkcjonuje w ramach spoteczenstwa informacyj-
nego, opartego na logice sieciowej. Rozwijajaca si¢ sztuczna inteligencja
zmusza do szeroko zakrojonej edukacji informatycznej i alfabetyzacji, czyli
tzw. information literacy, ktora skupia si¢ na okreslaniu zawartosci informa-
qji, komunikagji, szerokiej analizie, wyszukiwaniu informacji i umiejetno-
Sci jej prawidtowej oceny oraz dostrzegania spotecznych, kulturowych
i filozoficznych kontekstow korzystania z informacji. Informacje w ramach
rozwinietej kultury informacyjnej powinny by¢ stosowane w celu przemy-
Slanego i etycznego ich wykorzystywania. System postaw ludzi wobec roli
informadji i technologii informacyjnych musi podlega¢ zmianom i przysto-
sowywac sie do zmieniajgcego sie otoczenia. Do tego niezbedna jest odpo-
wiednia wiedza, powstala na bazie informagji, i efektywne zarzadzanie
nig. Zarzadzanie wiedza w warunkach zmian blizszego i dalszego otocze-
nia stanowi szanse na sukces organizacji funkcjonujacej w spoleczenstwie
sieciowym. Zarzadzanie wiedza to wazny podsystem zarzadzania organi-
zacja w warunkach wzrostu rangi zasobéw niematerialnych w strukturze
zasobOw strategicznych. Strategie biznesowe zawierajq strategie wiedzy,
ktore umozliwiaja efektywne i sprawne zarzadzanie wszystkimi proce-
sami w organizacji. Technologie informatyczne wspomagaja zarzadzanie

organizacja we wszystkich jej obszarach i sa narzedziem umozliwiajacym
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rozwdj i wzrost konkurencyjnosci organizacji. Bardzo wazna role w tych
procesach petni kultura organizacyjna, kultura informacyjna i kultura wie-
dzy. Funkcjonowanie w warunkach spoteczenstwa sieciowego wymusza
troske o znajomos¢ metod i technik zarzadzania zwiazanych z tworzeniem
i doskonaleniem rozwiazan sieciowych. Dynamiczny rozw¢j rozwigzan w
obszarze dostepu do informagji oraz ich przetwarzania i wykorzystania w
decyzjach wymaga kompleksowych kompetencji. Wiedza stata si¢ dzis
najwazniejszym zasobem strategicznym, ktorym trzeba w sposob umie-
jetny zarzadza¢. Stworzono w tym wzgledzie wiele modeli o charakterze
teoretycznym i aplikacyjnym. Modele organizacyjne we wspodtczesnym
Swiecie oparte sa na wiedzy. Przedstawione w niniejszej monografii mo-
dele uwzgledniaja organizacje oparta na wiedzy, organizacje uczaca sig,
przedsigbiorstwo oparte na wiedzy, organizacje inteligentna, wirtualna,
sieciowa, zwinna, turkusowa i fraktalna. Wszystkie oparte sa na systema-
tycznym uczeniu si¢. W warunkach nowego fadu gospodarczego nowe
modele organizacyjne funkcjonuja przy szerokim wsparciu technologii in-
formatycznych. Oparte sa one na sieci wiedzy i umiejetnosci, ktore stale
si¢ rozwijajg, zmieniajg i wymuszajg procesy ustawicznego uczenia sie.
W monografii odniesiono si¢ do wybranych probleméw zwiazanych
z zarzadzaniem wiedza w organizacjach opartych na wiedzy w spoteczen-
stwie sieciowym. Wielos$¢ zagadnien istniejacych i pojawiajacych sie w nie-
przewidywalnej przysztosci zmusza wszystkich do poszukiwania narze-
dzi, metod i sposobow umozliwiajacych funkcjonowanie w zmieniajacym
sie otoczeniu, coraz bardziej nasyconym technologiami, ktére powinny

ulatwiad zycie.
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Abstrakt rozszerzony

W warunkach zmiennosci otoczenia przedsigbiorstwa musza zdoby-
wac i wykorzystywac¢ wiedze. Wiedza to czynnik warunkujacy zdolnos¢
organizacji do szybkiego reagowania na zmiany rynkowe oraz baza do gene-
rowania nowych produktéw, technologii czy rozwigzan organizacyjnych.
To podstawowy zasob dzisiejszego Swiata i logicznie uporzadkowane zasoby
informacji wraz z umiejetnoscia postugiwania sie nimi w celu intelektualnym
lub praktycznym. Wiedza to polaczenie informacji zwigzanych z kontekstem,
refleksji i wnikliwosci. Sukces organizacji w warunkach gospodarki globalnej
i gospodarki wiedzy oraz spoleczenstwa informacyjnego zalezy od inteligen-
qji i umiejetnosci zarzadzania wiedza i informacja. Informacja to nieodzowny
instrument odkrywania i budowania wiedzy. Umiejetnos¢ gromadzenia i wy-
korzystania wiedzy stanowi podstawowa kompetencje przedsigbiorstwa,
ktdra jest w stanie zapewnic trwalg przewage rynkowa. Konieczna jest zmiana
sposobu myslenia, nastawienie na podnoszenie kwalifikacji, rozwijanie
i wdrazanie innowacyjnych i nowatorskich pomystow oraz kreatywnosci.
Zmiany i ich tempo wymuszaja na podmiotach gospodarczych koniecznos¢
obserwadji i analizy zachodzacych proceséw i podejmowania szybkich reakcji
w celu utrzymania swej pozycji na konkurencyjnym rynku.

Wspotczesne gospodarowanie zdeterminowane jest przez dynamike
zmian otoczenia, intensywny rozwoj rynku i konkurencji oraz globalizagje,
ktére wypromowaly informacje i wiedze na kluczowe zasoby wspolczesnej
cywilizagji gospodarczej. Bez szerokiego dostepu do wiedzy i umiejetnosci jej
wykorzystania nie ma szans na identyfikacje niepewnosci i ryzyka otoczenia,
a organizacja i jej pracownicy nie nabeda umiejetnosci postugiwania si¢ no-
woczesnymi technologiami.

Zarzadzanie wiedza umozliwia organizacji ciagle uczenie sie, tworzy
warunki dla inteligentnego dziatania i efektywnego wykorzystania swoich za-
sobow. Opiera si¢ ono na dobrym zarzadzaniu systemami informacyjnymi,
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zarzadzaniu zmianami organizacyjnymi i praktykami zarzadzania zasobami
ludzkimi.

Praca sklada si¢ z czterech rozdzialéw, w ktérych odniesiono si¢ do
istoty spoteczenstwa sieciowego, wiedzy jako zasobu strategicznego, zarza-
dzania wiedza w spoteczenstwie sieciowym i wybranych modeli organizacji
opartych na wiedzy.

Rozdziat pierwszy opisuje problematyke odnoszaca sie do spoteczen-
stwa sieciowego; przedstawiono w nim jego istote, wskazujac, ze funkcjonuje
ono ramach spoleczenstwa informacyjnego, w ktéorym dominuje logika sie-
ciowa, a informacje sa najwazniejszym surowcem. Wskazano rodzaje sieci, ty-
pologie i cechy sieci, odniesiono sie do sieci biznesowych. Przedstawiono
range kultury informacyjnej, wskazujac na jej istote, elementy oraz uzasadnia-
jac potrzebe alfabetyzacji, ktdra jest unikalnym aspektem wspotczesnej kul-
tury, optymalizujacym prace intelektualng i wspomagajacym budowanie za-
plecza wiedzy. Przedstawiono istote sieci spotecznych jako wielowymiarowej
struktury zlozonej ze zbioru jednostek spotecznych i potaczent miedzy nimi.
Wskazano na role i znaczenie sieci wspotpracy i ich wptyw na relacje, zaufa-
nie, partnerstwo i wspotudzial. Przedstawiono istote i znaczenie oraz przydat-
no$¢ technologii informatycznych dla funkcjonowania podmiotéw w gospo-
darce sieciowej. Ukazano powigzania technologii informatycznych z zarzadza-
niem wiedza.

Rozdziat drugi poswiecony zostat wiedzy jako zasobowi organizacji
w spoleczenstwie sieciowym. Odniesiono si¢ w nim do kategorii i rodzajow
wiedzy. Wskazano, ze wiedza jest podstawowym zasobem niematerialnym,
odniesiono sie do ekonomii zasobow oraz wiedzy jako zasobu strategicznego.
Przedstawiono wybrane zagadnienia z zakresu wiedzy organizacyjnej, wska-
zano rodzaje wiedzy organizacyjnej, pokazano jej wptyw na pozycje konku-
rencyjng. Ukazano miejsce wiedzy w ekonomii i naukach o zarzadzaniu oraz
przedstawiono problem ekonomii wiedzy.

Rozdziat trzeci przybliza problematyke zwigzang z zarzadzaniem wie-
dza w spoteczenistwie sieciowym, przedstawiono w nim istote procesowego
zarzadzania wiedza, wskazujac, Ze jest to pojecie interdyscyplinarne, zwia-
zane z potencjalnymi korzysciami wynikajacymi z dzielenia si¢ wiedza.
Przedstawiono istote, narzedzia i style oraz aspekty zarzadzania wiedza.
Dokonano przegladu uje¢ zarzadzania wiedza z punktu widzenia teorii
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i praktyki. Wskazano na konieczno$¢ kompleksowego podejscia do zarzadza-
nia wiedza. Odniesiono si¢ do strategii zarzadzania wiedza i modeli zarzadza-
nia wiedza.

Rozdziat czwarty zawiera modele organizacyjne oparte na wiedzy.
Organizacja oparta na wiedzy to model wspdlczesnej organizacji funkcjonuja-
cej w spoleczenstwie sieciowym. Dziata ona na bazie sieci wiedzy i umiejetno-
Sci. To organizacja, w ktorej struktura jest podporzadkowana i nakierowana
na tworzenie wartosci dodanej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy.
Podkreslono role kultury opartej na wiedzy, wskazano rodzaje i cechy tego
modelu organizacyjnego.

Kolejno odniesiono si¢ do przedsiebiorstwa opartego na wiedzy, beda-
cego nowym modelem organizacji w warunkach nowego tadu gospodarczego,
$wiadomie wykorzystujacego uczenie si¢ 0s6b i zespoléw oraz organizagji.
Wskazano cechy, wyznaczniki oraz klasyfikacje przedsigbiorstw opartych na
wiedzy.

W rozdziale tym odniesiono si¢ do organizacji uczacej sig, jej istoty, roli
organizacyjnego uczenia si¢ w warunkach nowej gospodarki, dokonano prze-
gladu definicji i wskazano wspdlne cechy organizadji uczacych sie. Okreslono
przyczyny renesansu organizacji uczacych sie.

Organizacja inteligentna uznana zostata w spoteczenstwie wiedzy za
najbardziej nowoczesny etap doskonalenia organizagji, bo jest zdolna do gro-
madzenia kapitalu intelektualnego i zarzadzania wiedzg oraz uczenia sie
szybciej, niz zmienia si¢ otoczenie. Wskazano, Ze jest to forma organizagji
opartej na wiedzy. Przedstawiono cechy organizagji inteligentnej i dokonano
porownania organizacji inteligentnej i organizacji uczacej sie.

Kolejnym modelem organizacyjnym jest organizacja wirtualna, ktora
charakteryzuje si¢ tym, ze wspolpracuje z innymi organizacjami w celu opty-
malnego wykorzystania sytuacji pojawiajacych si¢ na rynku, dziata w cyber-
przestrzeni i jest bardzo elastyczna. Organizacja wirtualna okreslana jest jako
50l wspdlczesnego Swiata”, a jej esencja jest metamanagement, czyli wirtual-
nie zorganizowane zarzadzanie. Dokonano przegladu definicji, omdéwiono
zalety i wady, przedstawiono role zespoldw wirtualnych w procesie doskona-
lenia zarzadzania.

Przedstawiono model organizacji sieciowej jako nowoczesnej formy
organizacji oraz sposobu zorganizowania stosunkéw pomiedzy odrebnymi
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podmiotami gospodarczymi, dokonano przegladu definicji oraz atrybutéw
organizacji sieciowych.

Odniesiono sie takze do organizacji zwinnych, przedstawiono istote
i zasady ich funkcjonowania. Przedstawiono istote ,, zwinnosci”, jej definicje,
rodzaje, aspekty i podejscia do charakteryzowania. Omoéwiono fale zwinnosci
w zarzadzaniu. Wskazano, ze zwinna organizacja potrafi reagowac na poja-
wiajace sie strategiczne mozliwosci biznesowe, zarzadzac zmiang i ryzykiem,
ksztaltowac dobre relacje z klientem. Wskazano wyznaczniki zwinnej organi-
zacji. Omdéwiono wybrane modele zwinnej organizadji.

Waznym modelem organizacji uczacej si¢ jest organizacja turkusowa.
Dokonano charakterystyki organizacji turkusowej, wskazano zasady, na kto-
rych si¢ opiera, tj. samozarzadzanie, samoorganizacja, odniesienie do pelni
oraz ewolucyjny cel, porownano organizacje hierarchiczng i turkusowa.
Przedstawiono firmy objete badaniem przez F. Lalouxa oraz wskazano pol-
skie firmy, ktdére funkcjonuja zgodnie z turkusowym paradygmatem zarza-
dzania lub deklaruja prace zgodna z zasadami partycypadji.

Wsréd modeli organizacyjnych opartych na wiedzy znalazla sie takze
organizacja fraktalna, ktora cechuje si¢ samoorganizacja, samopodobien-
stwem i wirtualnoscia. Jej ksztatt zalezy od doswiadczenia i wiedzy oraz pro-
cesu uczenia si¢ czlonkéw organizacji. Przedstawiono takze istote i cechy or-
ganizacji fraktalnych, dokonano charakterystyki fraktali.

Celem monografii jest przedstawienie wybranych probleméw maja-
cych wptyw na funkcjonowanie organizacji w warunkach spoteczenstwa sie-
ciowego, w ktérym dostep do informacji oraz umiejetne zarzadzanie wiedza,
zdolno$¢ funkcjonowania w warunkach zmian, ryzyka i niepewnosci tworzy
warunki dla wzrostu wartosci i konkurencyjnosci oraz statego doskonalenia
zarzadzania organizacjami.

Stowa kluczowe: spofeczeristwo sieciowe, sieci, technologie informatyczne, wiedza,

zarzqdzanie wiedzq, organizacje oparte na wiedzy
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN A NETWORK SOCIETY

In a changing environment, companies must acquire and use
knowledge. Knowledge is a factor that determines an organization's ability to
react quickly to market changes and a basis for generating new products, tech-
nologies or organizational solutions. It is the most essential resource of today's
world. Knowledge is, in essence, a logically structured information resource
accompanied by competence to use it for intellectual or practical purposes.
Knowledge is a combination of context-related information, reflection and
insight. Success of an organization in a global economy and in a knowledge
and information society depends on intelligence and skills of knowledge and
information management. Information is an indispensable instrument for dis-
covering and building knowledge. The ability to collect and use knowledge is
a core competence of companies, which are capable of maintain a lasting mar-
ket advantage. It is crucial to change the mindset, focus on improving qualifi-
cations, develop and implement innovative and novel ideas and creativity.
The changes and their pace force economic entities to observe and analyse the
processes taking place and to react quickly in order to maintain their position
on the competitive market.

Modern management is determined by the dynamics of changes taking
place in the environment, intensive development of the market, competition
and globalization, which have promoted information and knowledge to the
key resources of modern economic civilization. Without wide access to
knowledge and the ability to use it productively, there is no chance to identify
the uncertainty and risk of the environment, and the organization and its em-
ployees will not acquire the skills to use modern technologies.

Knowledge management enables continuous learning of the organiza-
tion, creates conditions for intelligent operation and effective use of
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organizational resources. It is based on skilled management of information
systems, organizational change and human resources.

The work consists of four chapters, which refer to the essence of network
society, knowledge as a strategic resource, knowledge management in network
society and selected models of knowledge-based organizations, respectively.

The first chapter addresses the problems related to the network society
and presents its essence, indicating that it operates within the framework of
the information society, where network logic dominates and information is
the most important fabric. The types of networks, typology and characteristics
of networks were indicated, and business networks were described. The rank
of information culture was presented, indicating its essence, elements and jus-
tifying the need for literacy, which is a unique aspect of modern culture, opti-
mizing intellectual work and helping to build a knowledge base. The essence
of social networks as a multidimensional structure consisting of a set of social
units and connections between them was discussed. The role and importance
of cooperation networks and their influence on relations, trust, partnership
and participation were emphasized. The essence, significance and usefulness
of information technologies in the functioning of organisations in the network
economy were presented. The links between information technologies and
knowledge management were described.

The second chapter is devoted to knowledge as an organizational
resource in the network society. It refers to categories and types of knowledge.
It was emphasised that knowledge is a basic intangible resource, and applies
to the economy of resources and knowledge as a strategic resource. Selected
problems of organizational knowledge were presented, types of organiza-
tional knowledge were described, its influence on competitive advantage was
illustrated. The place of knowledge in economics and management sciences
was described and the problem of knowledge economics was discussed.

The third chapter contains problems related to knowledge management
in a network society, the essence of process knowledge management was pre-
sented, indicating that it is an interdisciplinary concept related to the potential
benefits resulting from knowledge sharing. The third chapter highlights se-
lected problems related to knowledge management in a network society.
It presents the essence, tools, styles and aspects of knowledge management.
The approaches to knowledge management in theory and practice were
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reviewed. The need for a comprehensive approach to knowledge manage-
ment was indicated. Knowledge management strategies and models were
described.

The fourth chapter four contains knowledge-based organisational
models. Knowledge-based organisation model is a model of contemporary
organisation functioning in a network society. It operates on the basis of
knowledge and skills networks. It is an organization in which the structure is
subordinate and oriented towards creating added value based on and effi-
cient, productive use of knowledge. The role of knowledge-based culture was
emphasized, the types and features of this organisational model were
described.

Much attention was paid to the knowledge-based enterprise, which is
anew model of organization in the new economic landscape, consciously cap-
italizing on learning of the individuals, teams and organizations. The charac-
teristics, determinants and classifications of knowledge-based enterprises
were indicated.

Furthermore, the fourth chapter refers to the learning organisation, its
essence, the role of organisational learning in the new economy. The chapter
reviews the definitions and indicates the common features of learning organisa-
tions. The reasons for the renaissance of learning organisations were indicated.

In the knowledge society, an intelligent organization was considered the
most modern stage of organization improvement as being capable of gather-
ing intellectual capital and managing knowledge and learning at faster pace
than the changing environment. It was indicated that intelligent organisation
is a form of knowledge-based organisation. The characteristics of intelligent
organization were presented and a comparison between intelligent organiza-
tion and learning organization was made.

Another presented organizational model was virtual organization, in
which an organization cooperates with other organizations in order to make
optimal use of situations emerging on the market. Virtual organisations oper-
ate in cyberspace and are most flexible. Virtual organizations are described
as the “salt of the modern world” and their essence is metamanagement, i.e.
virtually organized management. Virtual organisation definitions were
reviewed, advantages and disadvantages were discussed, the role of virtual
teams in the process of improving management was presented.
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The model of network organization was presented as a modern form of
organization and the way of organizing relations between stand-alone eco-
nomic entities, the definitions and attributes of network organization were
reviewed.

Moreover, a reference was made to agile organisations, the essence and
principles of their functioning were presented. The essence of agility, its defi-
nitions, types, aspects and approaches to characterising agility were pre-
sented. The waves of agility in management were discussed. It was noted that
agile organizations can respond to emerging strategic business opportunities,
manage change and risk, shape good relationships with their customers. The
determinants of an agile organization were indicated. Selected models of an
agile organization were discussed.

Another important model of learning organization is turquoise organi-
zation. The characteristics of turquoise organisation were described, the prin-
ciples on which it is based were identified, i.e. self-management, self-organi-
sation, reference to completeness and evolutionary purpose. Hierarchical and
turquoise organisation were compared. The companies surveyed by F. Laloux
were presented and Polish companies operating in line with the turquoise
management paradigm or those that declare work in accordance with partici-
pation principles were indicated.

Among the knowledge-based organizational models included there
were also fractal organizations, which were characterized by self-organiza-
tion, self-similarity and virtuality. Their shape depends on the experience,
knowledge and learning processes among its members. The essence and char-
acteristics of fractal organizations were presented and the characteristics of
fractals were given.

The aim of the monograph was to present selected problems affecting
the functioning of organizations in the conditions of network society, in which
access to information, skillful knowledge management and the ability to func-
tion in conditions of change, risk and uncertainty creates conditions for the
growth of value, competitiveness and continuous management improvement.

Keywords: network society, networks, information technology, knowledge,

knowledge management, knowledge-based organisations
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