ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 736 FINANSE, RYNKI FINANSOWE, UBEZPIECZENIA NR 55 2012

KAROLINA BEYER
Uniwersytet Szczecinski
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Streszczenie

Globalizacja, zmiany technologiczne, nieograniczony przeptyw informacji przy-
czynity si¢ do powstania gospodarki opartej na wiedzy. Nowe warunki gospodarcze
wymagaja od organizacji podj¢cia nowych dziatan i transformacji w nowy typ organizacji
— organizacje¢ oparta na wiedzy. Niniejszy artykul w pierwszej czg¢éci przedstawia warunki
nowej gospodarki opartej na wiedzy, a nastgpnie koncentruje si¢ na nowym typie orga-
nizacji. Przedstawiono koncepcje, cechy charakterystyczne i zasady organizacji wiedzy.
Zwrocono rdwniez uwage na najbardziej istotny element organizacji wiedzy, tj. pracow-
nikow wiedzy.

Stowa kluczowe: organizacja wiedzy, pracownicy wiedzy, gospodarka oparta na wiedzy

Wprowadzenie

W warunkach permanentnej niepewnosci jedynie wiedza moze stanowi¢ zro-
dlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Ciggle zmiany rynkowe, pojawia-
nie si¢ nowych technologii, nowych produktéw, nowych konkurentow wymaga
od wspotczesnych przedsigbiorstw podjecia nowych dziatan. Organizacje wiedzy,
bo tak trzeba okresli¢ te podmioty, ktore odnoszg sukces we wspolczesnej rzeczy-
wisto$ci gospodarczej, caly czas utrzymujg innowacyjno$¢ na wysokim poziomie.
Sukces tych podmiotéw tkwi w unikatowym sposobie pozyskiwania, przetwarza-
nia i kreowania wiedzy.
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Celem niniejszego artykulu jest zaprezentowanie nowego typu organizacji
— organizacji opartej na wiedzy. Cel zostanie zrealizowany poprzez przedstawie-
nie istoty organizacji wiedzy oraz przestanek do tworzenia tego typu organizacji
ptynacych z gospodarki opartej na wiedzy. Zaprezentowane zostang roéwniez typy
pracownikéw wiedzy niezbednych do prowadzenia organizacji wiedzy.

1. Powstanie gospodarki opartej na wiedzy

Wspolczesne zmiany rzeczywistosci gospodarczej i spolecznej przewidy-
wano juz kilkadziesiat lat wcze$niej. Alvin Toffler przewidywane przez siebie
przemiany nazwat trzecig fala, w ktorej pracownicy beda musieli wzig¢ na siebie
wieksza odpowiedzialnos¢, aby zrozumieé¢, w jaki sposob ich obowiazki taczg sie
z obowigzkami wspotpracownikow. Trzecia fala wymaga wigkszej liczby ludzi,
ktorzy beda potrafili wypetnia¢ wiecej zadan i btyskawicznie przystosowywac
si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow. Ludzie ci powinni by¢ wrazliwi i zyczli-
wie ustosunkowani do otoczenia. Przedsiebiorstwa mniej potrzebuja pracowni-
kow ,,zaprogramowanych”, a bardziej chetnych do samodzielnego dziatania'.
Spada zapotrzebowanie na pracownikow produkcji, a zwigksza si¢ zatrudnienie
pracownikoéw tworzacych pomysty, patenty, formuty naukowe i majacych zmyst
organizacyjny>.

Peter F. Drucker wspominat o transformacji spoteczenstwa w spoteczen-
stwo, ktorego podstawowym zasobem jest wiedza. Spoteczefistwo, w ktorym
warto$¢ nie jest kreowana przez alokacje kapitatu i pracy, ale poprzez produktyw-
no$¢ 1 innowacyjno$¢®. Wiodaca grupa pracownikow w nowym spoteczenstwie
sg tzw. pracownicy wiedzy (knowledge workers), ktorzy w pracy beda wykorzy-
stywac¢ swoj intelekt, a nie sitg wlasnych mieéni. Ponadto Drucker pod koniec lat
osiemdziesigtych przewidywat, ze w ciggu dwudziestu lat struktury organizacyjne
przedsigbiorstw bardzo si¢ splaszcza. Przewidywal, ze nowe organizacje beda

' A. Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1985, s. 436-437.
2 Tamze, s. 229.

3 P.F. Drucker, Spofeczenstwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 1999, s. 22 i dalsze.
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miatly o potowe mniej szczebli kierowniczych i o jedng trzecia mniej menedze-
roéw, a poszczegodlne zadania beda realizowane przez specjalistow?.

Na przetomie XX i XXI wieku pojawito si¢ wiele nowych koncepcji okre-
$lajacych warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej. Nowa era w literaturze
tematu poczatkowo nazywana byla postindustrialng, p6zniej gospodarka wiedzy,
cybergospodarka, gospodarka sieciowa czy coraz bardziej popularng gospodarka
opartg na wiedzy (GOW). Drucker nowa er¢ wiedzy opisywat nastepujaco: ,,Era
spoteczenstwa wiedzy jest porzadkiem ekonomicznym, w ktérym wiedza, a nie
praca, surowce lub kapital, jest kluczowym zasobem; porzadkiem spolecznym,
dla ktérego nieréwno$¢ spoleczna oparta na wiedzy jest glownym wyzwaniem;
oraz systemem, w ktorym rzad nie moze dluzej rozwigza¢ spotecznych i ekono-
micznych probleméw’.

Opisywana transformacja rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej jest
wynikiem kilku czynnikéw. Pierwszym z nich jest globalizacja, ktéra powo-
duje, ze przedsigbiorstwa, chcac by¢ konkurencyjne na rynku, muszg by¢ unika-
towe. Ta unikatowo$¢ moze zosta¢ zagwarantowana przez zasoby niematerialne
(wyjatkowa wiedza, know-how, specyficzne umiejetnoséci, image, marka itp.).
Kolejnym czynnikiem jest szeroko idaca deregulacja najwazniejszych sektoréw
gospodarki takich jak telekomunikacja, transport, energia czy ustugi finansowe®.
Swiatowy przeplyw towardw, zasobow, produktow i ushug w nie byt tak tatwy,
jak jest dotychczas. Trzecim czynnikiem sg gwattowne zmiany technologiczne.
Pojawiaja sie nowe technologie informacyjne, nowe sposoby komunikacji (Inter-
net, portale spotecznosciowe, globalna sie¢ komorkowa itp.), co w konsekwencji
pozwolito na obnizenie kosztow pozyskiwania wielu informacji.

Biorac pod uwage powyzsze, nalezy podkresli¢, ze nowa epoka catkowicie
rozni si¢ od poprzednich, tj. od ery przemystowej i agrarnej. Ponizej przedsta-
wiono podstawowe cechy charakteryzujace ekonomi¢ wiedzy’:

4 P.F. Drucker, Nadchodzi nowa organizacja, w: Zarzqdzanie wiedzq. Harvard Business Review,
Helion, Gliwice 2006, s. 7.

5 PF Drucker, The Age of Social Transformation, ,,The Atlantic Monthly” Novembar 1994, za
A. Jarugowa, J. Fijalkowska, Rachunkowos¢ i zarzqdzanie. Rachunkowos¢ i zarzqdzanie kapitatem
intelektualnym. Koncepcje i praktyka, ODDK, Gdansk 2002, s. 16.

¢ D. Andriessen, Making Sense of Intellectual Capital: Designing a Method of the Valuation of
Intangibles, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2004, s. 50.

7 Tamze, s. 40 i dalsze.
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1. Wiedza zastgpuje prace i kapitat jako podstawowe zasoby produkciji,
a zasoby niematerialne, jak na przyktad marka, tworzg istotng cze$¢ war-
tosci dodanej przedsigbiorstwa.

2. Zawarto$¢ wiedzy w produktach i ustugach szybko wzrasta, dla przyktadu
warto$§¢ wyposazenia elektronicznego dzisiejszego samochodu przewyz-
sza wartos$¢ stali niezbednej do jego budowy?®.

3. W erze wiedzy nastapit wzrost znaczenia sektora ustug.

4. Nowa ekonomia wymaga nowych praw ekonomicznych, szczegdlnie ze
wzgledu na cechy zasobdw niematerialnych, jak np. mozliwos¢ wyko-
rzystania ich w tym samym czasie w r6znych miejscach. Ponadto istnieja
trudno$ci w zabezpieczaniu praw wiasciciela zasobow niematerialnych.
Nie ma tez rynku dla wigkszo$ci zasob o charakterze niematerialnym,
wigc nie moga by¢ przedmiotem transakcji kupna—sprzedazy.

5. W ekonomii wiedzy koncepcja wiasciciela najwazniejszego zasobu
przedsigbiorstwa rowniez ulega zmianie. Wiedza znajduje si¢ w gtowach
pracownikéw, a wiec przedsicbiorstwa nie sg wiascicielami fundamental-
nych zasobow.

6. W nowej gospodarce widoczne sg rowniez zmiany cech zatrudnienia,
podstawa sa pracownicy wiedzy (profesjonalisci), to oni stanowig wartos$c¢
dodang przedsigbiorstwa.

7. Powyzsze cechy wymuszajg zmian¢ sposobow zarzadzania organizacjami,
zmiany te polegaja gldwnie na zarzadzaniu zasobami niematerialnymi,
ktore jest catkowicie odmienne od tradycyjnego zarzadzania zasobami
materialnymi i finansowymi. Ponadto zarzadzanie nowym typem pracow-
nika réwniez stanowi wyzwanie.

2. Nowy typ organizacji w nowych warunkach spoleczno-gospodarczych —
organizacja oparta na wiedzy

W zmieniajacej si¢ rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej gospodarowanie
przedsigbiorstwami w nowych warunkach wymaga nowego podejs$cia, m.in. doty-
czacego sposobow motywowania, tworzenia wizji, struktury, zapewnienia odpo-

8 T.A. Stewart, Intellectual Capital. The New Wealth of organizations, Doubleday, New
York 1999, s. 14.
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wiedniej liczby i jakosci pracownikow. W nowych warunkach uzyskanie przewagi
konkurencyjnej wymaga m.in.:

kompetencji o charakterze wyrdzniajacym,
doboru odpowiednich partnerow,

— zabezpieczeniaprzedniepozadanymwyplywemwiedzy zprzedsiebiorstwa,
— doboru odpowiednich technologii informacyjno-komunikacyjnych,

samodzielnego kreowania wiedzy’.

Wspolczesne organizacje przeksztalcaja si¢ w tzw. organizacje oparte na
wiedzy. Zmiany w sposobie funkcjonowania nowych organizacji wymagajg pod-
jecia przedsiewzie¢ dostosowawczych, do ktérych mozna zaliczy¢:

— funkcjonowanie organizacji w skali §wiatowej — w zwiazku z obnizaniem
kosztow, jednostki organizacji przenoszone sa do miejsc o najkorzystniej-
szych warunkach tworzenia wartosci;

— decentralizacj¢ i splaszczenie struktury hierarchicznej — ma na celu
uelastycznienie organizacji. Tworzenie struktur sieciowych sklada-
jacych sie z powigzanych zespotow pracownikéw o duzym stopniu
samodzielnosci;

— zatrudnianie pracownikow wysoko wykwalifikowanych (pracownikow
wiedzy) — co wymusza zmian¢ form zatrudnienia na bardziej elastyczne;

— wchodzenie w zwiazki kooperacyjne z organizacjami zewngtrznymi
i budowanie tzw. kapitatu relacyjnego;

— intensywne kreowanie zasobow niematerialnych opartych na wiedzy;
podstawowym narzedziem gospodarowania organizacja staje si¢ zarza-
dzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym;

— zmian¢ kierunkoéw inwestycji finansowych — inwestowanie gltownie
w zasoby niematerialne poprzez szkolenia pracownikow, prace badaw-
czo-rozwojowe, budowanie reputacji i marki;

— wykorzystywanie systemow zarzadzania relacjami z klientami, w szcze-
golnosci, by monitorowa¢ zmiany potrzeb klientow i otoczenia;

— wykorzystywanie systemoéw komputerowych, m.in. do zarzadzania infor-

macjami i wiedza'’.

° B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 26.

10 Tamze, s. 27.
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Niewielu menedzerow rozumie, czym jest nowa organizacja — organizacja
oparta na wiedzy. Sprawne prowadzenie biznesu wymaga wiec zdefiniowania
1 zrozumienia tego wspotczesnego przedsigbiorstwa.

Wedtug Karla E. Sveiby’ego cecha charakterystyczng nowej organizacji jest
to, ze zatrudnia ona przede wszystkim wysoko wykwalifikowanych specjalistow,
tzw. knowledge workers. Ich praca polega gldwnie na przeksztatcaniu informa-
cji w wiedze, ktora pozwoli przedsiebiorstwu budowac przewage konkurencyjna
na rynku. Organizacje oparte na wiedzy nie maja duzych zasob6w materialnych,
natomiast ich potencjal buduja zasoby o charakterze niematerialnym®.

Ikujiro Nonaka podaje, ze ciagle zmiany w otoczeniu, nowe zastosowania
dla technologii, pojawianie si¢ nowych konkurentow, krotki cykl zycia produktow
powoduje, ze sukces moze odnie$¢ jedynie organizacja majaca zdolnos¢ do nie-
ustannego zdobywania nowej wiedzy, rozpowszechniania jej w swoich struktu-
rach i szybkiego wykorzystywania do tworzenia nowych technologii i produktow.
Podstawowym zadaniem organizacji opartej na wiedzy jest stymulowanie procesu
przekazywania wiedzy i informacji migdzy cztonkami organizacji. Nonaka przed-
stawia cztery modele pozyskiwania wiedzy przez przedsigbiorstwo, tworzace
tzw. spirale wiedzy:

1. Wykorzystywanie wiedzy ukrytej dla uzyskania wiedzy ukryte;j.

2. Wykorzystywanie wiedzy jawnej dla uzyskania wiedzy jawne;.

3. Wykorzystywanie wiedzy ukrytej dla uzyskania wiedzy jawne;.

4. Wykorzystywanie wiedzy jawnej dla uzyskania wiedzy ukrytej'.

Peter F. Drucker stwierdza, ze nowy typ organizacji wymaga wigkszej
samodyscypliny kazdego jej cztonka. Nowa organizacja powinna réwniez przy-
wigzywa¢ wicksza uwage do zagadnien indywidualnej odpowiedzialnosci za
komunikacje i relacje panujace w przedsigbiorstwie. Ponadto organizacja oparta
na wiedzy powinna koncentrowac si¢ na dziataniach takich, jak:

— zaprojektowanie systemu wynagradzana i motywowania specjalistow

oraz tworzenie dla nich szans dalszego rozwoju,

— opracowanie wspdlnej dla catej organizacji wizji,

— stworzenie struktury adekwatnej dla organizacji sktadajacej si¢ z zespo-

16w zadaniowych,

' K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth, Berrett-Koehle Publishers, San Francisco 1997,
s. 19.

12 1. Nonaka, Organizacja oparta na wiedzy, w: Zarzqdzanie wiedzq. Harvard Business Review...,
s. 30-35.
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— zapewnienie odpowiedniej liczby pracownikow dla pracy na najwyzszych

stanowiskach kierowniczych oraz ich ciagle szkolenie i weryfikowanie'.

Annie Brooking przedstawia profil przedsigbiorstwa trzeciego tysiaclecia,
w ktorym warto$¢ sity roboczej zalezy od tego, jaka wiedza dysponuje'®. Ciagte
szkolenie i poszerzanie kompetencji uznaje jako zasob. W nowym typie organizacji
kontakty face-to-face zastgpowane sa komunikacja elektroniczng. Wedtug Brooking
pracownicy moga pracowac¢ w domu i przesyta¢ efekty swojej pracy za pomoca sieci
komputerowej. Cecha charakterystyczng wspotczesnych przedsigbiorstw jest to,
ze warto$¢ ich marki czgsto przewyzsza warto$¢ materialnego majatku. Rynek dzia-
fania przenosi si¢ do Internetu, a klienci sg obstugiwani poprzez liczne technologie.

Wiestaw M. Grudzewski i Irena K. Hejduk charakteryzuja organizacje oparta
na wiedzy jako podmiot, ktérego struktura skoncentrowana jest na kreowaniu
wartos$ci dodanej poprzez wykorzystywanie wiedzy'.

W literaturze tematu organizacja wiedzy czesto jest utozsamiana z podmio-
tami $wiadczacymi ushugi i sektorem ustug. Przedsiebiorstwa ustugowe prowa-
dza dzialalno$¢, wykorzystujac wiedze, umiejetnosci, kompetencje zatrudnionych
pracownikow. Czgsto przedsigbiorstwa tego typu nie majg znacznych zasobow
materialnych. Stosunek liczby zatrudnionych w sektorze ushug do zatrudnionych
w przemysle caty czas wzrasta. Na rysunku 1 i 2 zaprezentowano dane odnosnie do
zatrudnienia w gospodarce polskiej w przemysle i ustugach na koniec 2011 roku.

Sektor przedsigbiorstw uslugowych jest bardzo réznorodny, a liczba zatrud-
nionych w tym sektorze w gospodarce polskiej caly czas wzrasta. Od 2004 roku
liczba o0sob zatrudnionych w przedsigbiorstwach ustugowych wzrosta o ponad
20%, dla poréwnania w przemysle wzrosla jedynie o okoto 3%, natomiast liczba
zatrudnionych w rolnictwie zmalata o ponad 17%'¢. Na uwage zastuguje rowniez
fakt, ze od 2009 roku statystyki zostaly uszczegotowione o nowe segmenty ustug,
wprowadzajac m.in. kategorie: informacja i komunikacja; dziatalno$¢ profesjo-
nalna, naukowa i techniczna; administracja i dziatalno$¢ wspierajaca. W sktad
tych kategorii wchodza przedsigbiorstwa, ktdre najbardziej dziatalnoscia przypo-
minajg organizacje wiedzy.

13 PF. Drucker, Nadchodzi nowa organizacja..., s. 13-20.

4 A. Brooking, Intellectual Capital, Core Asset for the Third Millennium Enterprise, CENGAGE
Learning EMEA, Hampshire 2010, s. 10-11.

15 W.M. Grudzewski, I. Hejduk (red.), Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach, Difin, Warsza-
wa 2004, s. 135.

¢ Dane obliczone na podstawie Zatrudnienie i wynagrodzenie w gospodarce narodowej
w 2011 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, www.stat.gov.pl
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Rysunek 1. Zatrudnienie wedhlug sekcji gospodarki narodowej, stan na 31 grudnia 2011 roku

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie Zatrudnienie i wynagrodzenie w gospodarce narodowej
w 2011 r., Gtowny Urzad Statystyczny, www.stat.gov.pl
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Rysunek 2. Relacja pracujacych w sektorach gospodarki, stan na 31 grudnia 2011 roku

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Zatrudnienie i wynagrodzenie w gospodarce narodowej
w 2011 r., Gtowny Urzad Statystyczny, www.stat.gov.pl

Powyzsze porownanie sektorow gospodarki nie oznacza, ze jedynie przedsig-
biorstwa sektora ustug moga by¢ zaliczane do organizacji opartych na wiedzy. Przed-
sigbiorstwa przemystowe rowniez moga prezentowaé nowy typ organizacji, jednak
dziatalno$¢ produkcyjna tych przysztosciowych przedsigbiorstw jest catkowicie inna
od tej charakteryzowanej przez klasyczng ekonomig. Nie bedzie to fabryka zamknigta
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w czterech $cianach wykorzystujaca zasoby materialne, lecz nowe organizacje beda
tworzyly powigzane sieci wspotpracy, wykorzystujac i pomnazajac zasoby wiedzy.
Nalezy podkresli¢ rowniez, ze z pewnoscig nie wszystkie przedsigbiorstwa ustugowe
beda prawdziwymi organizacjami wiedzy. Wynika to z faktu, ze wiele przedsie-
biorstw nie spetnia podstawowych cech organizacji wiedzy, np. nie kreuje wartosci
poprzez wykorzystywanie wiedzy, nie zarzadza wiedza czy wrecz nie zna znaczenia
wiedzy, organizacji wiedzy i sposobdw niezbednych do jej zarzadzania.

Podstawowe roznice miedzy klasycznymi przedsiebiorstwami ery przemy-
stowej a organizacjami wiedzy przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Zasady organizacji wiedzy

Czynnik Perspektywa organizacji industrialnej | Perspektywa organizacji wiedzy
Ludzie Generator kosztow; zasob Generator zyskow
Menedzerowie Pozycja wynikajgca z hierarchii Pozycja wynikajaca z posiadanej

organizacyjnej wiedzy
Walka pomiedz Pracownikami fizycznymi Pracownikami wiedzy
pomiedzy i kapitalistami i menedzerami

Glowne zadania

dukt materialny

zarzadzania Nadzo6r podwladnych Wspieranie wspoipracownikow
Informacja Instrument kontroli Narzgdzie komunikacji, zasob

) Pracownicy fizyczni przetwarzaja Pracownicy wiedzy przetwarzaja
Produkcja zasoby fizyczne, by stworzy¢ pro- Y Y

wiedz¢ w struktury niematerialne

Przeptyw informacji

Poprzez hierarchi¢ organizacyjna

Poprzez sieci wspoipracownikow

Podstawowa forma
dochodu

Materialny w postaci pienigdzy

Niematerialny (nauka, nowe
pomysty, nowi klienci, B + R)

Waskie gardto Kapitat finansowy i umiejetnosci Czas i wiedza

produkcji pracownikow

Efekt produkcji Produkt materialny (hardware) Ztéuls(é%trj‘/:rlg)m aterialna (koncep-
Przeptyw produkcji Przy uzyciu maszyn, sekwencyjny Elrl?(; tl;?zlfll;ll pomystow,

Rozmiar produkcji Wykorzystanie ekonomii skali 5];?1?;2;£im0ﬂlwosm wykorzy-

Relacje z klientem

Jednostronne poprzez rynek

Interaktywne poprzez kontakty
osobiste

Wiedza

Narzedzie lub zasdb posrod innych

Rdzen biznesu

Cel szkolenia

Zastosowanie nowych narzedzi

Kreacja nowych zasobow

Warto$¢ rynkowa

Tworzona przez zasoby materialne

Tworzona przez zasoby
niematerialne

Zrodto: K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth, Berrett-Koehle Publishers, San Fran-
cisco 1997, s. 27.
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Podsumowujgc przedstawione wczesniej koncepcje organizacji opartej na
wiedzy, mozna wyroznic¢ kilka cech, ktérymi powinna sie charakteryzowac:
— odpowiednia struktura zasobow i inwestycje w zasoby niematerialne;

zarzadzanie wiedzg;

— budowanie relacji z otoczeniem,;

— odpowiednia struktura organizacyjna;
odpowiednia kultura organizacyjna;

zmiana 16l i zakresow pracy pracownikow!’.

Jak juz zostato wielokrotnie wspomniane, organizacja wiedzy tworzy swoja
warto$¢ dzigki wykorzystywaniu zasobow o charakterze niematerialnym. Dla-
tego wazne jest inwestowanie w zasoby niematerialne i ksztattowanie odpowied-
niej ich struktury. W literaturze przedmiotu ta cze$¢ zasoboéw niematerialnych
wykorzystywana do tworzenia wartosci jest nazywana kapitatem intelektualnym.
Organizacja, zarzadzajac tym kapitalem, podejmuje dziatania w obszarach takich
jak kapitat ludzki, strukturalny i relacyjny. Kapitat ludzki to wiedza, kompetencje,
zdolno$ci, wartosci itp. zatrudnionych pracownikéw. Kapitat ludzki uznawany
jest za podstawowy sktadnik wspotczesnych przedsigbiorstw, gdyz jest nosnikiem
specyficznej wiedzy wyrdzniajacej przedsigbiorstwo na rynku. Kapitat struktu-
ralny, okreslany rowniez jako kapitat organizacyjny, jest budowany przez wiedze
organizacji, procedury, systemy, bazy danych, kulture organizacyjna itp. Kapitat
relacyjny to wszelkiego rodzaju relacje z dostawcami, klientami, kooperantami
1 innymi interesariuszami.

Rozwo6j kapitatu intelektualnego w przedsicbiorstwie polega przede
wszystkim na inwestowaniu w ksztattowanie poszczegdlnych jego elementow,
poprzez m.in.:

— inwestowanie w ksztatcenie pracownikows;

— ochrone praw wartosci intelektualnej;

— inwestowanie w nowe technologie informatyczne i telekomunikacyjne;

— wzrost wydatkow na sferg¢ badawczo-rozwojowa;

— stosowanie programow rozwoju wspotpracy!'s.

Kolejnym istotnym zadaniem organizacji opartej na wiedzy jest zarza-
dzanie wiedzg. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele definicji i koncepcji
zarzadzania wiedza. Na uwage zastuguje fakt, ze opracowane systemy kreowania

17 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzqdzania..., s. 33.

18 Tamze, s. 34.
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wiedzy nie majg uniwersalnego charakteru, nie stanowig zbioru zasad mozliwych
do wykorzystania przez wszystkie podmioty gospodarcze. Oznacza to, ze spraw-
dzony sposob zarzadzania wiedza w jednej organizacji, moze nie przynies¢ spo-
dziewanych efektoéw w innym podmiocie. Wyrdzni¢ jednak mozna pewne wspdlne
etapy zarzadzania wiedza, jak odkrycie, uchwycenie, organizacja, dzielenie sig,
dostep do wiedzy oraz ochrona wiedzy".

Relacje z otoczeniem réwniez wymagaja odpowiednich sposobow
zarzadzania. Jak juz zostalo powyzej wskazane, relacje stanowia jeden
z elementow skladowych kapitatu intelektualnego. Sukces organizacji nie
zostanie zagwarantowany jedynie przez zgromadzony kapitat ludzki i struktu-
ralny. Przedsiebiorstwa nie dziatajg w prozni, dlatego konieczne jest budowanie
relacji przedsiebiorstwa z jego otoczeniem. Relacje te pozwalaja na transfer wie-
dzy z otoczenia i budowanie na tej podstawie nowej wiedzy organizacji. Istotne
jest przede wszystkim ksztaltowanie relacji z klientami, ale takze ze wszystkimi
innymi interesariuszami zewngtrznymi.

Struktura organizacyjna w przedsigbiorstwie opartym na wiedzy powinna
by¢ ptaska oraz musi charakteryzowac si¢ duza elastycznoscig. Sktada si¢ ze spe-
cjalistycznych zespoldw zadaniowych, a wiele funkcji jest wydzielanych poza
przedsiebiorstwo (outsourcing), tworzac w ten sposob organizacje wirtualne. Sci-
sta wspotpraca samodzielnych podmiotow czesto prowadzi do zacierania granic
pomigdzy ich strukturami.

Kultura organizacyjna przedsigbiorstw opartych na wiedzy réwniez jest
charakterystyczna. Musi by¢ dostosowana do nowych warunkow funkcjonowa-
nia. Kultura organizacyjna jest elementem kapitalu intelektualnego w obszarze
kapitatu strukturalnego i stanowi dla przedsigbiorstwa duza warto$¢. Jest to niewi-
dzialna wigz, ktora scala cato$¢ organizacji. Kultura organizacyjna w organizacji
opartej na wiedzy powinna prezentowac¢ normy i wartosci sprzyjajace tworzeniu
1 transferowaniu wiedzy, sprzyja¢ pracy zespolowej, ulatwiaé dziatanie w turbu-
lentnym otoczeniu, a takze wspiera¢ codzienne uczenie si¢, budowanie zaufania
1 wzajemnej uczciwosci miedzy pracownikami®®. Ponadto ksztaltowanie kultury
organizacyjnej powinno by¢ jednym z zadan zarzadzania wiedzg.

Bardzo waznym elementem organizacji opartej na wiedzy jest zmiana roli
i zakresu pracy pracownikéw. Splaszczanie struktur organizacyjnych powo-

19 Ch. Silver, Where Technology and Knowledge Meet, ,,The Journal of Business Strategy” 2000,
No. 11-12.

2 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki (red.), Podstawy zarzgdzania..., s. 35.
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duje, ze zaciera si¢ granica pomigdzy stanowiskami kierowniczymi i wykonaw-
czym. Znaczaca rola kapitatu ludzkiego we wspotczesnych przedsigbiorstwach
wymaga zatrudniania najbardziej wykwalifikowanych specjalistow — pracowni-
kéw wiedzy. Wigze sie to ze zmiang sposobu zarzadzania nowym typem pracow-
nika. Zarzadzanie profesjonalistami jest bardzo wymagajace i skomplikowane
w porownaniu z klasycznym zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Pracownicy wie-
dzy wymagaja innego podejscia, czgsto sg indywidualistami, negatywnie nasta-
wionymi do dzialan kontrolujacych ich prace. Regulacje, procedury i systemy
ograniczaja wolno$¢ pracownikoéw wiedzy, gdyz cenig sobie oni wolnosé, a swoj
sposob pracy uwazaja za wyjatkowy. Profesjonali$ci potrzebuja profesjonalnych
organizacji z ptaskg strukturg organizacyjng z menedzerami i liderami, ktorzy uta-
twig im prace — zamiast ich kontrolowac?'.

3. Pracownicy w organizacji opartej na wiedzy

Peter F. Drucker stwierdzit, ze najwazniejszym zadaniem przedsigbiorstw
XXI wieku jest zapewnienie wzrostu produktywnos$ci najbardziej wartoSciowego
zasobu — pracownika wiedzy?*.

Karl E. Sveiby proponuje podziat pracownikdéw organizacji wiedzy na cztery
kategorie:

— profesjonalisci (the professional),

menedzerowie (the manager),

personel pomocniczy (the support staff),
lider (the lider)®.
Zrozumienie znaczenia tych czterech kluczowych graczy organizacji wiedzy

pozwoli na efektywne zarzadzanie organizacja. Na rysunku 3 zaprezentowano
cztery grupy pracownikow zatrudnionych w organizacji wiedzy.

21 D. Andriessen, Making Sense..., s. 60.
22 P.F. Drucker, Zarzgdzanie XXI wieku — wyzwania, Rzeczpospolita, Warszawa 2010, s. 153.
B K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth..., s. 54.
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Rysunek 3. Cztery kategorie pracownikow w organizacji wiedzy

Zrodto: K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth..., s. 54

Profesjonalisci to specjaliSci, fachowcy, eksperci. Ich cecha charaktery-
styczng sg bardzo wysokie kompetencje zawodowe, inteligencja, kreatywnos¢,
natomiast czgsto brakuje im zmyshu organizacyjnego. Sg to eksperci w petni
skupieni na swojej pracy, niezwracajacy uwagi na to, co dzieje si¢ wokot nich,
w zwigzku z tym nie nadaja si¢ na zarzadzajacych innymi. Profesjonalisci odzna-
czaja si¢ wysokim poziomem wiedzy specjalistycznej, wyksztalceniem, doswiad-
czeniem, ktére wykorzystuja do tworzenia, rozpowszechniania i praktycznego
wykorzystywania wiedzy*.

Profesjonalisci wedlug Sveiby’ego charakteryzuja sie nastgpujacymi
cechami:

— lubia rozwiazywa¢ skomplikowane problemy, podejmowac nowe wyzwa-

nia, czu¢ swobod¢ w realizowaniu zadan, lecz takze wymagaja dobrze
wyposazonych miejsc pracy i publicznego uznania ich osiagnie¢;

24 T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna a Wolters Kluwer business, Kra-
kow 2007, s. 22.
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— nie lubig regut ograniczajacych ich indywidualng wolno$¢ w realizowaniu
zadan, nie przepadaja za rutyng oraz biurokracja;

— nie przywiazuja szczegdlnej uwagi do placy, czasu wolnego, do organi-
zacji ich zatrudniajacej, jak rowniez do ludzi niezainteresowanych ich
specjalizacja;

— rzadko potrafig pracowac z innymi ludzmi i nie nadajg si¢ do prowadzenia
organizacji;

— podziwiaja ludzi bedacych jeszcze wiekszymi ekspertami niz oni sami;

— gardzg ludzmi wykorzystujacymi swojg wladze (tradycyjni szefowie)®.

Menedzerowie®® to pracownicy bedacy kierownikami prowadzacymi orga-
nizacje do ustalonego celu przy uzyciu dostgpnych metod i zasobow. Ich rola ogra-
nicza si¢ do ram okreslonych przez autorytety wyzszych szczebli. Na rysunku 3
uwidoczniono, ze menedzerowie maja niskie kompetencje fachowe — w zakresie
znajomosci organizacji wiedzy, natomiast charakteryzuja si¢ wysokimi kompe-
tencjami organizacyjnymi. Stanowig przeciwienstwo pracownikéw typu pro-
fesjonalista. Swoje kompetencje uzywaja do nadzorowania pracy innych, gdyz
cechuja si¢ wysokimi zdolnosciami zarzadzania i organizowania. Menedzerowie
w przeciwienstwie do profesjonalistow lubig pracowaé z ré6znymi ludzmi, a ich
podstawowym zadaniem jest prowadzenie dziatan przy wspoétudziale innych. Pra-
cownicy tego typu wystepuja w kazdej tradycyjnej organizacji, natomiast w orga-
nizacji wiedzy jest ich stosunkowo niewielu. To stanowi podstawowa roznice
migdzy organizacjami tradycyjnymi a tymi opartymi na wiedzy.

Personel pomocniczy stanowig roéznego rodzaju asystenci, pracownicy
sekretariatow, recepcji itp. Ich podstawowym zadaniem jest wspieranie pracy
profesjonalistow i menedzeréw. Nie wymaga si¢ od nich specjalistycznych umie-
jetnosci zarowno w zakresie kompetencji zawodowych, jak i organizacyjnych.
Nie oznacza to, ze personel pomocniczy nie jest wystarczajaco wykwalifikowany.
Wrecz przeciwnie, musi odznacza¢ si¢ umiejetnosciami w zakresie wspierania
innych, to od ich pracy czesto zalezy efektywno$¢ wykonywanych dziatan w orga-
nizacji. Ta grupa pracownikéw jest réwniez odpowiedzialna za obshuge klientow.
Ponadto musza sobie radzi¢ ze wspotpraca z przetozonymi i profesjonalistami, co
nie zawsze jest tatwe.

2 K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth..., s. 57.
% Wigcej na ten temat w: K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth..., s. 57-59.
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Liderzy organizacji wiedzy maja wysokie kompetencje w zakresie zawo-
dowym i organizacyjnym. Ich zadaniem jest okresla¢ cele, do ktérych ma dazy¢
organizacja, oraz kierowa¢ ludzmi, by te cele osiggac¢. Pierwsze zadanie wymaga
od liderow umiejetnosci tworzenia wizji przedsiebiorstwa, drugie — umiejetnosci
komunikacyjnych, empatii, zaangazowania, energii itp.

Wedtug Sveiby’ego lider to podstawowy pracownik organizacji wiedzy,
poniewaz:

— lider zmienia, menedzer utrzymuje obecny stan;

— lider jest menedzerem, natomiast nie kazdy menedzer jest liderem;

— liderzy sa waznymi pracownikami organizacji wiedzy i czesto jest ich kilku;

— lidera motywuje prawdziwa ch¢¢ kierowania;

— inspiracja lidera jest wizja, do ktérej zmierza organizacja;

— lider potrafi jednoczy¢ ludzi, aby wlozyli wysitek w realizowanie wizji;

— lider jest catkowicie oddany realizowanemu zadaniu,

— lider jest zorientowany na dziatanie?’.

Ponadto dobry lider w organizacji opartej na wiedzy musi by¢ zdolny do
kierowania profesjonalistami stanowigcymi podstawowa, prawdziwg wartos$¢
przedsiebiorstwa. Jak zostalo wcze$niej wspomniane, zarzadzanie profesjonali-
stami jest zadaniem dos$¢ trudnym, wymagajacym zagwarantowania kreatywnym
ekspertom duzo wolnosci i swobody dziatania. Dobry lider zagwarantuje te wol-
no$¢, jednak w pewnych okreslonych przez niego granicach.

Podsumowanie

Przed wspodlczesnymi przedsigbiorstwami stoi wiele wyzwan ptyngcych
ze strony nowej gospodarki, tzw. gospodarki opartej na wiedzy. Globalizacja, gwat-
towne rozwoj technologiczny, informacyjny z jednej strony stanowig szanse dla
przedsigbiorstw, natomiast z drugiej moga by¢ ogromnym zagrozeniem. Ta nowa
rzeczywisto$¢ gospodarcza wymusza przeksztalcenie tradycyjnych organizacji
w organizacje oparte na wiedzy. To wiedza, specyficzne umiejetnosci i kompeten-
cje daja mozliwo$¢ efektywnego funkcjonowania organizacji we wspotczesnych
warunkach gospodarczych.

Organizacja wiedzy powinna charakteryzowaé si¢ wyjatkowoscig i ela-
styczno$cig. Warunki te moga zostac spetnione dzieki ptaskiej strukturze organi-

27 Tamze, s. 61.
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zacyjnej, odpowiedniej kulturze organizacyjnej, a przede wszystkim organizacja
wiedzy powinna cechowac si¢ szczegdlnymi zasobami niematerialne, tzw. kapi-
tatem intelektualnym. Poprzez zarzadzanie kapitatem intelektualnym i wiedza
organizacja moze budowac¢ swoj potencjat konkurencyjny.

Istotnym elementem tworzacym organizacj¢ opartg na wiedzy sa pracownicy
wiedzy. Karl E. Sveiby wyr6znia czterech kluczowych graczy organizacji wiedzy:
profesjonalistow, menedzerdw, personel pomocniczy oraz lideréow. Organizacja
wiedzy powinna gldwnie sktada¢ sie z profesjonalistow, ktorzy generuja wartos¢
przedsigbiorstwa, oraz z liderow, ktérych jednym z zadan jest wlasciwe zarzadza-
nie profesjonalistami. Pozostate grupy pracownikow powinny wspomagaé prace
profesjonalistow i liderow.

Taka organizacja nakierowana na generowanie wartosci dodanej poprzez
wykorzystywanie wiedzy ma szans¢ na osigganie sukcesow we wspotczesnych
trudnych warunkach spoteczno-gospodarczych.
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CONTEMPORARY ORGANIZATION
—THE KNOWLEDGE ORGANIZATION

Summary

Globalization, technological changes, unrestricted flow of information contributed
to arise the knowledge based economy. New economic conditions require from organiza-
tions to transform into a new type — the knowledge organization.

This article in the first part presents conditions of the knowledge economy, then
concentrates on the new type of organization, showing conceptions, characteristics and
principles of the knowledge organization. The article also draws attention to the most
important asset of the knowledge organization i.e. the knowledge workers.
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