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1. Nowa gospodarka i organizacje oparte na wiedzy

Druga potowa XX wieku byta czasem pojawienia si¢ szeregu nowych tendencji
w gospodarce Swiatowej, ktére doprowadzity do wyksztatcenia si¢ warunkow
okre§lanych dzisiaj jako nowa gospodarka lub gospodarka oparta na wiedzy. Do
jej zasadniczych cech zaliczy¢ mozna: globalizacje, ciagly wzrost zakresu zasto-
sowai techniki komputerowej, rozwdj sieci komputerowych pozwalajacych glo-
balnie faczy¢ organizacje i ludzi, wzrost znaczenia sektora ustug kosztem sektora
przemystowego i rolnictwa, rozwdj €-biznesu, zmiana stylu zZycia spoteczenstw
(zainteresowania globalne, rozwdj relacji miedzyludzkich wspdélnotowos¢, e-przy-
jaciele), uczenie si¢ przez cate zycie i rozwoj systeméw edukacji ustawicznej, orien-
tacja na relacje z klientami, sieciowoS¢, uznanie wiedzy za podstawowy czynnik
tworzenia wartoSci.

Zaszle zmiany stworzyly potrzebe przeksztatcenia i dostosowania systemow
organizacyjnych do nowych warunkow dziatalno$ci gospodarczej. Mowa jest
o koniecznoSci przyjecia orientacji na klienta, uelastycznienia systemow orga-
nizacyjnych przedsigbiorstw, uzyskania zdolnosci adaptacyjnych, decentralizacji
zarzadzania, rozwoju wspétpracy i tworzenia powigzan sieciowych miedzy przed-
siegbiorstwami, koncentracji na kluczowych kompetencjach, przywigzywania
uwagi do rozwoju kapitatu intelektualnego poprzez zarzadzanie wiedzg i relacjami
z klientami oraz organizacjami partnerskimi. W latach 90. XX wieku uformowato
si¢ wiele koncepcji opisujgcych organizacje 1 zarzgdzanie przedsigbiorstwem ery
gospodarki opartej na wiedzy, np. organizacja sieciowa, uczaca sie, fraktalna, wir-
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tualna, zdrowa, zwinna czy inteligentna. Stopniowo uzyskuja one miano orga-
nizacji opartych na wiedzy (w skrdcie: organizacji wiedzy).

Organizacje wiedzy bazuja na wiedzy, a przez to stanowig instytucje dosto-
sowane do funkcjonowania w warunkach nowej gospodarki. Wiedza jest zasad-
niczym Zrédtem tworzenia warto$ci, przy czym wartos¢ ta ukierunkowana jest
nie tylko na wtasciciela czy klienta, ale na wszystkie podmioty wchodzace w in-
terakcje, a wiec pracownikéw, spoteczefistwo, organizacje partnerskie i inne,
takze konkurencyjne, poprzez fakt mozliwosci wspdtistnienia i rozwoju. Two-
rz3 1 sprzedaja one produkty, w ktérych warto§¢ wiedzy przewyzsza wartos¢
materii czy ustugi, a klient zmuszony jest z nich korzysta¢, gdyz wiedza w nich
zawarta charakteryzuje si¢ albo rzadkoScig wystepowania i jest chroniona, albo
jest na tyle specjalistyczna, ze jej pozyskanie jest utrudnione (zbyt kosztowne
lub czasochtonne). Organizacje przyktadaja szczegdlng wage do procesu organi-
zacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedza, ktdre sa ich kluczowa kompetencja
i podstawg funkcjonowania, adaptacji do zmian w otoczeniu, innowacyjnosci,
tworzenia kreatywnych sieci (nie tylko z organizacjami partnerskimi, ale tez
indywidualnymi osobami) i rozwoju kapitatu intelektualnego. Natomiast ludzie
sa tym elementem organizacji, ktéry wprowadza wiedze w ruch i stanowi, ze
dziata ona w pewien specyficzny sposéb. Scislej rzecz biorac, sposéb dziatania
organizacji uzalezniony jest od tego, jaka, w jakim zakresie i jakg metoda zosta-
nie wykorzystana spersonalizowana wiedza w powigzaniu z pozostatymi zaso-
bami organizacji. Tak wigc sposoby zachowania si¢ ludzi w organizacji deter-
minujg poziom uzyskiwanych wartoSci.

Wyréznikiem organizacji wiedzy, na ktory trzeba zwrdci¢ szczegdlng uwage
jest to, ze wartoS$¢ posiadanych przez nig zasobéw niematerialnych przewyzsza
wartoS¢ jej zasobow materialnych. Poprzez ciagte uczenie si¢ i zwigkszanie kapi-
tatu intelektualnego sukcesywnie zwigkszaja one proporcje wartosci zasobow
niematerialnych w stosunku do zasobéw rzeczowych i finansowych. Dodatkowo
organizacje te tworzg i stosuja nieckonwencjonalne sposoby dziatania lub produkty
czy ustugi, wyrdzniajace je sposrdd konkurencji, przyciggajac w ten sposéb klien-
téw. Niejednokrotnie produkty te lub ustugi sg elementem wigkszej catosci reali-
zowanego faficucha wartoSci przez szereg firm wspoétdzialajacych ze sobg (sa ele-
mentem sktadowym szerszego produktu lub ustugi).

W artykule przedstawiono zwigzek migdzy procesami organizacyjnego uczenia
si¢ a zarzgdzaniem wiedzg, ptaszczyzny zarzadzania wiedzg i w tym kontekScie
wybrane aspekty zmian zachowan organizacyjnych, ktore to w pierwszej kolej-
nosci wymagaja odmiennego sposobu postrzegania w stosunku do klasycznych
regut dziatania organizacji.
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2. Procesy organizacyinego uczenia sie a zarzgdzanie
wiedzg

Odkad ludzkos¢ zaczeta tworzy¢ organizacje inicjowano procesy organizacyj-
nego uczenia si¢. Wspolnoty pierwotne uczyty si¢ wykorzystania ognia, narzedzi,
zespolowej obrony. Armie doskonality strategie i narzgdzia walki. W manufaktu-
rach rzemie§lnicy przez lata praktyki przekazywali uczniom swoje umiejetnosci
tworzenia wyrobéw. Od momentu powstania przedsiebiorstw doskonalono w nich
narz¢dzia i metody pracy, produkty, organizacje i zarzadzanie. Wreszcie dostrze-
zone znaczenie ludzi w rynkowym sukcesie przedsigbiorstw doprowadzito do sfor-
mufowania koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi, w ramach ktdrej szkolenia
i rozwdj zawodowy staja si¢ jedng z gldwnych funkcji. Jednak dopiero powstanie
koncepcji organizacji uczacej si¢ wskazato na koniecznos¢ catosciowej koncentra-
cji na wszystkich dziataniach sktadowych proceséw organizacyjnego uczenia si¢
i zarzadzania nimi. Procesy te prowadza do zmian w ilosci i strukturze informacji
oraz wiedzy w organizacji (z zatozenia o walorach pozytywnych), dlatego staja si¢
podstawg konkurowania. Zmieniaja bowiem zachowania ludzi, dostosowujac je do
warunkow otoczenia, a przez to umozliwiaja przetamywanie wewnetrznych i ze-
wnetrznych barier dziatalnosSci poprzez eliminacj¢ przyczyn bigdéw i tworzenie
innowacji. Ich ciggla realizacja staje si¢ szczegdlnie wazna ze wzgledu na fakt
wystepowania skokéw technologicznych i konieczno$¢é réwnowazenia zasobow
wiedzy organizacji co najmniej do poziomu wystepujacego w jej otoczeniu.

Zasadniczymi funkcjami organizacyjnego uczenia si¢ sa rozwoj i dzielenie si¢
wiedza. Proces organizacyjnego uczenia si¢ sktada si¢ z trzech subproceséw — tra-
dycyjnego, empirycznego i cybernetycznego uczenia si¢ (szerzej: [7, s. 285-288]).
Kazdy z tych elementéw petni dodatkowe funkcje wobec catosci. GIéwnymi funk-
cjami tradycyjnego subprocesu uczenia si¢ organizacji sg pozyskanie wiedzy ist-
niejgcej z otoczenia i taczenie jej z posiadang. Proces ten koncentruje si¢ gléwnie na
rozwoju wiedzy spersonalizowanej. Cybernetyczne uczenie si¢ wykorzystuje bez-
posrednio wiedzg spersonalizowang i skodyfikowana, a do gléwnych jego funkcji
zaliczy¢ mozna tworzenie nowej wiedzy, taczenie jej z istniejaca lub zastepowanie
dotychczasowej wiedzy nowa oraz doskonalenie proces6w organizacyjnego ucze-
nia si¢. Waznym zadaniem tego subprocesu jest tworzenie pamigci organizacyjnej,
uniemozliwiajacej utratg zasobéw wiedzy np. poprzez fakt zapomnienia lub odej-
Scia pracownika. W dokumentacji organizacyjnej i w bazach danych zapisywane
sa wigc istotne informacje naptywajace do organizacji z otoczenia, ale takze infor-
macje dotyczace sposobdw dziatania organizacji, w tym na temat popetnionych bte-
déw i najlepszych praktyk. Zasadnicza funkcja empirycznego uczenia si¢ jest wyko-
rzystanie wiedzy, a przez fakt zastosowania wczesniej pozyskanej nowej wiedzy
podczas tradycyjnego i cybernetycznego uczenia si¢, eksperymentowanie, wpro-
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wadzanie zmian, praktyczne wykorzystanie koncepcji, nastepuje oczyszczenie wie-
dzy przez odrzucenie elementéw nieprzydatnych, nie przynoszacych oczekiwanych
efektéw lub btednych. W praktycznym dziataniu wiedza skodyfikowana i sper-
sonalizowana zostaje przeksztatcona w wiedze ugruntowang’. Oméwione funkcje
przedstawiono na rys. 1.

Pozyskiwanie wiedzy istniejacej,
Taczenie z posiadang wiedza

Rozwdj
i dzielenie si¢
wiedza

Wykorzystanie Tworzenie,
1 oczyszczenie wiedzy, aczenie z istniejaca,
weryfikacja zastepowanie wiedzy,

doskonalenie proceséw
organizacyjnego uczenia si¢,
tworzenie pamigci
organizacyjnej

Rys. 1. Gtéwne funkcje organizacyjnego uczenia si¢ i jego poszczegdlnych subprocesow

Zrédto: opracowanie wlasne.

W ramach zarzadzania wiedzg procesy organizacyjnego uczenia si¢ stajg si¢
bardzo istotnym przedmiotem zarzadzania. Bedac procesami spotecznymi, gene-
ruja zasoby wiedzy w organizacji, co jest rozumiane jako zmiana w ilosci lub
jakosci (strukturze) wiedzy o walorach pozytywnych. Fakt zaangazowania w pro-
cesy organizacyjnego uczenia si¢ wszystkich pracownikéw powinien prowadzic¢ do
osiggniecia wyzszej inteligencji organizacji. Procesy organizacyjnego uczenia si¢
to pierwsza z czterech zasadniczych ptaszczyzn ukierunkowania dziatan z zakresu
zarzadzania wiedzg. Pozostate to: zastosowanie wiedzy, samoorganizacja, klimat
organizacyjny (rys. 2).

1 Podane typy wiedzy zobacz: [8, s. 361-362].
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Tworzenie
Wizja i koncepcja Uilsers Kultura
dziatania organizacyjna
Produkty / ustugi Kapitat ludzki
i Zastosowanie Zarzadzanie Klimat i
wiedzy <~ wiedza ~  organizacyjny
Technologie Sieci powigzan
i miedzyludzkich
Rozwiagzywanie i
probleméw Zaufanie
/ Samoorganizacja \ \\J
Struktura/sieci System motywacji
\) Infrastruktura/bazy /
danych

Rys. 2. Zarzadzanie wiedzg w organizacji opartej na wiedzy

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedzg poprzez zarzadzanie celowo ukierunkowanymi procesami
organizacyjnego uczenia si¢ pozwala tworzy¢ zasoby wiedzy, ktére nie powinny
zosta¢ wartoScig samg w sobie, lecz powinny zosta¢ skierowana do praktycznego
wykorzystania. Znajduja one zastosowanie do rozwigzywania problemdw, sto-
sowania, tworzenia i integrowania technologii, tworzenia produktéw i ustug, wizji
i koncepcji dziatania. Wizja winna by¢ zrozumiata i przejrzysta, by mogli si¢ z nig
utozsamiaé pracownicy organizacji. Natomiast model biznesowy powinien cecho-
wac sie:

— skuteczno$cig — musi on przynosic klientowi korzysci przy zachowaniu opty-
malnych kosztéw,

— unikalnoScig — zaréwno w zakresie koncepcji, jak i wykonania w taki spo-
s6b, aby docenili to klienci,

— dopasowaniem — tzn. model biznesowy musi by¢ wewnegtrznie spdjny,
a wszystkie sktadniki muszg si¢ wzmacnia¢ nawzajem i wspotpracowac na rzecz
osiggniecia tego samego celu,
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— intensyfikacja dochodéw — powinien przynosi¢ korzysci wynikajace z poko-
nania konkurencji, pochodzacych ze strategicznych zalet, takich jak ekonomia
skali lub koncentracja albo z wewnetrznej sprawnosci operacyjnej. Musi wiec
dostarczy¢ wyzsze zyski niz osiggane przez konkurencje [2, s. 51-52].

Trzecig ptaszczyzng zarzadzania wiedzg jest samoorganizacja. W duzej mie-
rze stanowi ona podstawe petnej realizacji organizacyjnego uczenia si¢. W orga-
nizacjach ograniczenia ludzkiej racjonalnosci tkwig niejednokrotnie w strukturach
i sposobach dziatania. Dlatego konieczne jest uzyskanie takich rozwigzan orga-
nizacyjnych, ktdre nie bedg stanowic barier dla procesow organizacyjnego ucze-
nia si¢ i wykorzystania wiedzy. Tu z pomocg przychodzi teoria samoorganizacji.
Wskazuje ona, w jaki sposéb budowaé poszczegdlne czgsci calosci oraz sposéb
ich powigzania przez optymalizacje przebiegéw informacyjnych migdzy poszcze-
g6lnymi czeSciami.

W tworzeniu samoorganizacji przychodza z pomocg zasady projektowania
holograficznego: umiesci¢ cato$¢ w czesciach, stworzy¢ pofaczenia i redundancje,
stworzy¢ jednoczesng specjalizacje i generalizacje, stworzy¢ zdolno$¢ do samoor-
ganizacji. Jak podaje G. Morgan, w procesie tworzenia samoorganizacji pomocne
jest myslenie kategoriami czterech wspotdziatajacych zasad:

1) zasady nadmiaru (redundancji) funkcji — pokazujacej, w jaki sposéb wbu-
dowac calo$¢ w czgsci przez stworzenie redundancji, potaczen oraz jednoczesnej
specjalizacji i generalizacji,

2) zasady niezbednej réznorodnosci — obrazujacej, jak wiele z catosci nalezy
wbudowac w czesci,

3) zasady uczenia sie, jak si¢ uczy¢ oraz

4) zasady krytycznego minimum specyfikacji — obie pokazujg, w jaki sposéb
zwiekszac zdolno$¢ samoorganizacji [9, s. 110—111].

Szereg przydatnych wskazan dla osiggnigcia stanu samoorganizacji podaje
takze koncepcja organizacji fraktalnej. Fraktale sa bowiem samoorganizujacymi
si¢ jednostkami. W sferze operacyjnej ich samoorganizacja odnosi si¢ do prze-
biegéw proceséw biznesowych, a na poziomie strategicznym do ustalania celow
(por.: [6, s. 129]).

Chcac uzyska¢ zdolno$¢ do samoorganizacji, wskazane zasady muszg by¢
uwzglednione podczas projektowania sieci 1 powigzan jej poszczegdlnych ele-
mentéw. Jednak aby w praktyce wystgpita samoorganizacja i podejmowane byty
optymalne decyzje konieczne jest stworzenie poprawnie dziatajgcego systemu
informacyjno-komunikacyjnego. Znaczenie tego systemu wzrasta tym bardziej, ze
organizacje wiedzy dziataja w warunkach wysokiej niepewnosci. Programowanie
1 rutynizowanie przeptywow informacyjnych jest wigc utrudnione, a w warun-
kach wysokiej zmiennoSci otoczenia moze prowadzi¢ do niedostarczenia potrzeb-
nych do podjgcia decyzji informacji lub dostarczenia ich w nadmiarze. Konieczne
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jest wiec stosowanie sprzezen zwrotnych oraz zwiekszenie zdolnoSci do prze-
twarzania informacji. Z pomocg przychodzi tu nowoczesna technika komputerowa
pozwalajaca konsolidowa¢ dane zewnetrzne z operacyjnymi i finansowymi, a roz-
wiazania Bussiness Intelligence utatwiaja podejmowanie decyzji poprzez dostar-
czenie potrzebnej wiedzy dzigki integracji transakcji finansowych i wspomagania
decyzyjnego.

Dziatania w zakresie ksztattowania sieci nie koncentruja si¢ tylko na wnetrzu
organizacji. Dotycza réwniez powiazan zewnetrznych z interesariuszami, zwig-
zania ich z organizacjg 1 zaangazowania do wspoipracy. Tu szczegdlnie pomocne
okazujg si¢ by¢ rozwigzania z zakresu e-biznesu, faczacego wykorzystanie sieci
twardych (sieci komputerowych) i migkkich (powiazan migdzy ludZmi).

Struktura i procesy informacyjno-komunikacyjne ksztattuja wzajemne rela-
cje migdzy ludZmi i tworzg podstawe do wysokiego poziomu samosterownosci
w organizacji. Jednak nawet ludzie o bardzo wysokim poziomie indywidualnego
kapitatu intelektualnego moga wykazywac niepozadane zachowania, jesli nie beda
odpowiednio motywowani. Bez poprawnie skonstruowanego systemu motywacji
trudno bedzie osiaggna¢ samoorganizacje. Btedy w tym zakresie (np. niski poziom
gratyfikacji finansowej, brak obiektywizmu w stosowaniu bodZcéw zachety w sto-
sunku do uzyskiwanych efektéw, bledy w ocenach pracowniczych) moga prowa-
dzi¢ wrecz do demotywacji i utraty zdolnosci do organizacyjnego uczenia si¢ i pet-
nego wykorzystania zdobytej wiedzy. Dlatego tez zarzadzanie wiedzg powinno
uwzglednia¢ dziatania majace na celu ksztaltowanie motywacji ukierunkowujacej
ludzi na realizacj¢ przyjetych celéw. Zadaniem systemu motywacji organizacji
opartej na wiedzy jest wywotywanie u ludzi pozytywnego stresu (€ustress) mobi-
lizujacego do podejmowania skutecznych dziatan.

Jak juz wspomniano, procesy organizacyjnego uczenia si¢ sg procesami spo-
fecznymi. Dlatego tez dla ich optymalizacji konieczne jest przemySlane ksztat-
towanie spotecznych warunkéw w organizacji. Wylania si¢ wigc tu plaszczyzna
klimatu organizacyjnego, rozumianego wprost, jako atmosfera panujagca w orga-
nizacji wptywajaca na zachowania ludzi, ale jednoczesnie bedaca wynikiem tych
zachowain. Mozna zadaé pytanie, dlaczego obszarem zainteresowania staje sie kli-
mat, a nie kultura organizacyjna ? Wynika to z faktu, Zze mozliwosci ksztattowania
klimatu sg o wiele wigksze i efekty pojawiajg si¢ szybciej niz w przypadku kultury
organizacyjnej. Klimat organizacyjny dodatkowo wigze sie §cisle z indywidualng
motywacja i zachowaniem, a kultura organizacyjna dotyczy poziomu organizacyj-
nego [3, s 486]. Dlatego klimat jest istotniejszy wzgledem kultury organizacyjne;j.
Natomiast kulture organizacyjng mozna okresli€ jako jeden z podobszaréw oddzia-
tywania zarzadzania wiedzg (np. przez cybernetyczne uczenie si¢, ktore jednak aby
zostalo zrealizowane, musi odby¢ si¢ we wtaSciwym klimacie organizacyjnym),
gdyz wptywa ona na zachowania ludzi.
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Kolejnymi podzbiorami czynnikéw oddziatujacych na klimat organizacyjny
bedacymi w obszarze zainteresowania zarzadzania wiedzg sg kapitat ludzki, sieci
powiazan miedzyludzkich i zaufanie. Kapital ludzki jest zbiorem wiedzy i cech
ludzi pracujacych dla organizacji. Ich dobdr dla optymalizacji proceséw zwig-
zanych z wiedzg powinien uwzgledniaé konieczno§¢ wzajemnego dostosowania
ludzi. Wykorzystanie kapitatu ludzkiego uzaleznione jest od sieci powigzan mie-
dzyludzkich, u podstaw ktérych lezy rozwigzanie strukturalne, jednak w orga-
nizacji wystepuja takze nieformalne polaczenia (wykraczajace tez poza jej gra-
nice) tworzace réznego rodzaju wspdlnoty. Zaangazowanie ich do uczestnictwa
w procesach z udziatem wiedzy w sposéb przyczyniajacy si¢ realizacji celow
moze zwigkszy¢ skuteczno$¢ dziatania. Podstawg poprawnego dziatania zespotéow
formalnych i nieformalnych jest wzajemne zaufanie.

Przedstawiona koncepcja zarzadzania wiedzg w organizacjach opartych na
wiedzy stara si¢ systematyzowac obszary zarzadzania. OczywiScie wszystkie
one s3 ze soba powigzane szeregiem zaleznosci. Przyktadowo, na ksztatt klimatu
organizacyjnego oddziatywaja takze wszystkie elementy zawarte w obszarze
wykorzystania wiedzy, tworzenia wiedzy, jak i samoorganizacji. Zaproponowane
rozszerzenie obiektow stajacych sie przedmiotem dyscypliny zarzadzania wiedzg
bezposrednio przektada si¢ na zadania poziomu strategicznego i operacyjnego
zarzadzania wiedzg. Ulegaja wiec one znacznemu rozszerzeniu w stosunku do
klasycznych klasyfikacji zadan (zob. np. [5, s. 46]).

3. Ludzie pracujgcy dla organizacji opartych na wiedzy

Ludzie zatrudnieni w organizacji tworzg jej kapitat ludzki, a jakoS¢ i struk-
tura wewnetrznej sieci ich powigzan pozwala uzyskac efekt synergii z facznego
wykorzystania indywidualnych kapitatéw intelektualnych. Jednak dla organizacji
opartych na wiedzy pracuja nie tylko ludzie w nich zatrudnieni. Sie¢ powigzan
miedzyludzkich wykraczajgca poza organizacje pozwala wiaczaé w realizacje jej
celéw strategicznych i operacyjnych takze osoby nie zwigzane z nig bezposrednio.
Przyktadowo, wiacza si¢ do wspétpracy klientéw instytucjonalnych (np. w ramach
CKM), ale takze wykorzystuje si¢ do dostarczania informacji, pomysiéw czy
wiedzy obecnych lub potencjalnych klientéw indywidualnych. Angazuje si¢ ich tez
do prowadzenia dziataf czysto operacyjnych, np. sprzedazy. Takze klienci wyko-
rzystywani sg do pozyskiwania nowych klientéw, niejednokrotnie uzyskujac dzieki
zawartej transakcji sprzedazy okreSlone wczesniej korzysci (np. upust przy doko-
nanym kolejnym zakupie). Koncepcja wykorzystania klientéw indywidualnych
nie jest nowa, ale wykorzystanie Internetu rozszerza mozliwosci stosowania tej
idei. To, w jakim zakresie i po jakich kosztach wykorzystani zostang dla realizacji
celéw organizacji interesariusze zewnetrzni, uzaleznione jest gléwnie od spraw-
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nosci podjetych dziatan w plaszczyZnie samoorganizacji — sieci oraz klimatu orga-
nizacyjnego — sieci powigzafn migdzyludzkich, zaufania i kultury organizacyjne;j.
Zaufanie jest tu bezwzglednie konieczne, gdyz — jak zwraca uwage W. Dyduch
— osoba podejmujaca jaki$ uczynek na rzecz innej nawet po kosztach wiasnych
oczekuje, Ze ten rodzaj uprzejmosci zostanie zwrécony w przysziosci, gdy znaj-
dzie si¢ w potrzebie [1, s. 48]. Dla efektywnosci wystepowania tego rodzaju zwigz-
kéw konieczne jest wiec wypracowanie kultury wzajemnosSci.

Wykorzystanie zewnetrznych powigzan powoduje, Ze organizacje oparte
na wiedzy powinny patrze¢ na swdj personel nie tylko koncentrujac uwage na
ludziach zatrudnionych w organizacji i pracujacych dla niej na podstawie for-
malnych uméw, ale tez pracujgcych dla niej bez formalnych powigzan. Zatem
logiczne staj¢ si¢ rozszerzenie pojecia ,,pracownik” do pojecia ,,ludzie pracujacy
dla organizacji”. Ten sposéb patrzenia na personel firmy powoduje takze koniecz-
no$¢ rozszerzenia swoim zasiggiem wielu dziatan poza organizacje, a w szcze-
gblnosci: pozyskiwania oséb pracujacych dla organizacji, zwigzania ich z orga-
nizacja, dostarczania im niezbednej wiedzy, pomiaru efektéw ich pracy i obje-
cia ich sprzezeniem zwrotnym, gratyfikacji. Ten nowy obszar dziatania wymaga
stworzenia wielu oryginalnych metod przez kazdg organizacje, aby staty si¢ narze-
dziem przyciggania i utrzymania ludzi pracujacych dla organizacji, a tym samym
Zrédiem przewagi konkurencyjnej. Stanowi to potezne wyzwanie dla specjalistow
z zakresu HRM i marketingu.

4. Wiadza

Teoretycznie wyrdznia si¢ pie€ zasadniczych rodzajéw wiadzy: wymuszania,
nagradzania, z mocy prawa, ekspercka, odniesienia (szerzej: [11, s. 268]). Cecha
charakterystyczng klasycznych rozwiazan strukturalnych jest dokonanie Scistego
podziatu wiadzy i ksztattowanie zaleznoS$ci hierarchicznych oraz okreslenie dla
stanowisk praw stad wynikajacych. Z tych praw (uprawnien decyzyjnych) wynika
mozliwos¢ oddziatywania na umiejscowionych nizej w hierarchii organizacyjne;j.
Zrédtem wiadzy staje si¢ przekonanie u pracownikéw o legalnosci zadania przez
kierownika konkretnych zachowai. Tego typu rozwigzanie umozliwia stosowanie
przez kierownikow dodatkowych rodzajéw wiadzy czesto wynikajacych z for-
malnych rozwigzan przyjetych w systemie motywacji — wymuszania lub nagra-
dzania. Oparte sg one na lgku, wigc stanowi¢ moga Zrddio stresu, a tym samym
bariery wysokiej sprawnosci procesow tworzenia i wykorzystania wiedzy. Szcze-
g6lng barierg moze okazac si¢ tez odmiana wtadzy odniesienia, jesli wystgpuje
identyfikowanie si¢ podwtadnego z charyzmatycznym przywoddcg i bezmyslne
podporzadkowanie mul.



Bogusz Mikuta

W organizacjach opartych na wiedzy typ uktadu wtadzy ulega zmianie. Aby
unikng¢ niepozadanych sytuacji obnizajacych elastyczno$¢ dziatania przyjmuje si¢
z zalozenia niestabilno$¢ uktadu wtadzy. Dominujaca jest wtadza ekspercka, prze-
chodzaca w rézne rece w zaleznoSci od sytuacji i wymaganej dla optymalizacji
dziatania. Oczywiscie nie rezygnuje si¢ z wtadzy wynikajacej z mocy prawa (np.
mianowania na stanowisko kierownicze), jednak aby wyeliminowac niepozadane
jej skutki wprowadza si¢ migdzy przetozonymi i podwtadnymi stosunki partner-
skie 1 daleko posunieta partycypacje. Wynika to z faktu, ze dobrze wyksztatceni
i inteligentni profesjonalisci nie chcg si¢ postrzegac jako podwtadni. Dlatego kie-
rownicy ,,oddolnie” sa zmuszani do traktowania podporzadkowanych sobie ludzi
jako partneréw w realizacji przedsiewzi¢¢. Zmiana typu uktadu wladzy sama
w sobie nie jest gwarantem wysokiej efektywnosci dziatania organizacji i wyso-
kiej sprawnoSci proceséw z udzialem wiedzy. Bez wzgledu na Zrédio wladzy waz-
nym czynnikiem jest dominujacy typ przywddztwa przyjety przez lideréw orga-
nizacji opartych na wiedzy.

5. Przywédziwo

Przywddztwo i1 sposéb jego sprawowania jest nieroztagcznym elementem pet-
nienia wiadzy bez wzgledu na jej podstawy. L. Kanarski [4, s. 81] upatruje w ty-
pie przywodztwa menedzeréw szanse na funkcjonowanie przedsiebiorstw w nie-
stabilnym otoczeniu. Przywddztwo to musi si¢ charakteryzowac kreatywnoscia,
szybka i elastyczng reakcja na zmiany potrzeb klienta, utrzymaniem gotowosci do
natychmiastowego wdrazania nowych technologii, produktéw i ustug, odmienno-
Scig od lideréw uksztattowanych w sposéb tradycyjny. Efektywno$¢ konkretnego
typu przywodztwa uzalezniona jest od wielu zmiennych sytuacyjnych. Dla wspot-
czesnych organizacji istotng zmienng sytuacyjng staje si¢ wysoka turbulencja oto-
czenia. R. Mréwka [10, s. 18—19] dokonat préby wyrdznienia typow przywddztwa
organizacji dzialajgcych w burzliwym otoczeniu, przyjmujac za kryterium wyroz-
nienia sposob podejscia do zmian organizacyjnych — od preferowania dostoso-
wawczych ewolucyjnych zmian, poprzez zmiany dostosowawcze, ale o charakterze
bardziej rewolucyjnym, az po zmiany antycypacyjne ewolucyjne i rewolucyjne.
Z podejSciem do zmian wigze si¢ takze stosunek do ryzyka — od jego unikania,
poprzez minimalizowanie, az po petng Swiadomos¢ jego duzego stopnia. Na pod-
stawie tych kryteriéw przywddcy zostali zréznicowani na: administratora, ratow-
nika, wizjonera, de-konstruktora (tabela 1). Nastepnie R. Mréwka wyprowadza
hipoteze, ze przy ztej kondycji przedsigbiorstwa (finansowej i konkurencyjnej)
najbardziej efektywne style przywodztwa to ratownik i dekonstruktor. Natomiast,
gdy kondycja firmy jest dobra, bardziej efektywnymi przywdédcami okazuja si¢
by¢ wizjonerzy i administratorzy [10, s. 19]. Z punktu widzenia sprawnosci prze-
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biegéw proceséw z udziatem wiedzy, bez wzgledu na to, jaki typ przywodztwa
zostanie przyjety przez lideréw w organizacji, wazne jest, aby zachowane zostaty
zasady wspolpracy, otwartoSci proceséw informacyjnych i partycypacji pracowni-
kéw w zarzadzaniu.

Tabela 1. Typy przywodztwa w otoczeniu burzliwym

ewolucyjne

Unika nadmiernego ryzyka.

Przyktady:

Warren Buffet (Berkshire Hathaway),
Fujio Cho (Toyota Motor),
Mark Reuben (Colgate Palmolive),
Lee Scott (Wal-Mart)

Typy przywdéd- Dominujacy charakter wprowadzanych zmian wobec zmian otoczenia
cow w otoczeniul
burzliwym Dostosowawcze Antycypacyjne
ADMINISTRATOR WIZJONER
Administruje organizacja wyko- Tworzy wizje przysztosci organizacji
rzystujgc mocne strony organizacji, i jej otoczenia wykorzystujac ist-

jej kultury, pojawiajace sie szanse. niejace mocne strony organizacji, jej
Nie dopuszcza do tego, aby otoczenie | kultury, wykorzystujac szanse. Prze-
wyprzedzito organizacje. Przeprowa- | prowadza ewolucyjne, systematyczne
Zmiany dza systematyczne zmiany ewolucyjne. | zmiany tylko od czasu do czasu doko-

nujac radykalniejszych przeksztalcen,
skokow. Stara si¢ minimalizowad
w miar¢ mozliwosci ryzyko.
Przyktady:

Jorma Ollila (Nokia), Bill Gates (Micro-
soft od 1l potowy lat 80.), Ken Kutaragi
(Sony Komputer Entertainment),
William C. Weldon (Johnson&Johnson)

Dominujacy zakres i tempo wprowadzania zmian

Zmiany
rewolucyjne

RATOWNIK
Uzdrawia biezgca sytuacje organizacji,
wprowadza krétkookresowe plany
naprawcze. Dokonuje rewolucyjnych
zmian w organizacji, ktére maja jed-
nak ograniczony, dostosowawczy
charakter wobec zmian w otoczeniu.
Unika zagrozen i nadmiernego ryzyka.

DEKONSTRUKTOR
Istotnie zmienia strategi¢ organizacji,
czesto niszczy, radykalnie prze-
ksztafca kulture organizacyjna lub
tworzy zupelnie nowa organizacje
wraz z nowg elastyczng kulturg orga-
nizacyjng. Przeprowadza zmiany
rewolucyjne. Chce uczynic kulture ela-
styczna, wyprzedzajacg otoczenie. Ma
Swiadomo$¢ koniecznoS$ci ponoszenia

wielkiego ryzyka.
Przyktady: Przyktady:
Lee lacocca (Chrysler), Lou Gerstner (IBM), Carly Fiorina

Sanjeev Gupta (Coca-Cola India),
Cheong Choong Kong (Singapore Air),
James Parker (Southwest)

(HP), Carlos Ghosn (Nissan-Renault),
Yun Jong Yong (Samsung Electronics),
Jeff Bezos (Amazon.com)

Zrédto: [10, s. 18].
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6. Wnioski

Sprawnos$¢ procesow zwigzanych z wiedzg oraz zarzadzania wiedzg jest uza-
lezniona od wielu spotecznych uwarunkowan funkcjonowania organizacji. Obo-
jetnie jak si¢ ujmie procesy z udzialem wiedzy, czy w postaci proceséw orga-
nizacyjnego uczenia si¢, czy np. procesu SECI, sa to procesy spoleczne deter-
minowane przez ogot zachowan ludzi pracujgcych dla organizacji. Dlatego tez
zarzadzanie wiedza nie powinno koncentrowac si¢ jedynie na zasobach wie-
dzy organizacyjnej i pracownikach wiedzy posiadajacych kluczowe zasoby wie-
dzy spersonalizowanej, procesach zarzadzania tymi zasobami, infrastrukturze
informacyjnej, lecz musi by¢ swoim zasiegiem rozszerzone chocby o takie deter-
minanty zachowan ludzi w organizacji, jak: cechy i mozliwosci ludzi pracujacych
W organizacji, zespolowos¢, sieci powigzan migedzyludzkich, klimat i kultura orga-
nizacyjna, wtadza i przywddztwo czy motywacja. Efekty ich ksztattowania w kaz-
dym etapie podjetych dziatan powinny sprzyjac realizacji celéw strategicznych
organizacji i wynikajacych z nich celéw strategicznego zarzadzania wiedzg.

Literatura

[1] Dyduch W., Sktadniki i wymiary kapitatu intelektualnego organizacji, ,,Organizacja
i Kierowanie” 2004, nr 1.

[2] eFCO. Budowanie wartoSci w przedsiebiorstwach nowej ery, C. Read, J. Ross,
J. Dunleavy, D. Schulman, J. Bramante, IFC Press, Krakéw 2004.

[3] Hofstede G., Attitudes, Values and Organizational Culture: Disentangling the Con-
cepts, ,,Organization Studies” 1998, nr 3.

[4] Kanarski L., Przywddztwo we wspotczesnych organizacjach, Dom Wydawniczy
Elipsa, Warszawa 2005.

[5] Maier R., Knowledge Management Systems. Information and Communication Tech-
nologies for Knowledge Management, Springer-Verlag Berlin, Heidelberg 2002.

[6] Martyniak Z., Nowe metody i koncepcje zarzadzania, Wydawnictwo AE w Kra-
kowie, Krakéw 2002.

[7] Mikuta B., Procesy uczenia sie organizacji jako zmiana zachowan organizacyjnych
[w:] Zachowania organizacyjne. Wybrane zagadnienia, pod red. A. Potockiego,
Difin, Warszawa 2005.

[8] Mikuta B., Wiedza organizacji i jej rozwdj [w:] Innowacyjnosé we wspotczesnych
organizacjach, pod red. A. Stabryty, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw
2005.

[9] Morgan G., Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1997.

[10] Mréwka R., Przywodztwo w otoczeniu burzliwym, ,,E-Mentor” 2005, nr 1.
[11] Robbins S.P., Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998.



Wybrane problemy zachowan ludzi. ..

Selected Problems of Human Behaviour in Knowledge-based
Organisations

In this article, the author presents the relationship between the processes of
organisational learning and knowledge management and levels of knowledge management.
In this context, he also reviews selected aspects of changes in organisational behaviour
that require, above all, a different mode of perception compared to the classical rules by
which organisations operate. The key issues with respect to the organisational behaviour
of knowledge-based firms that require a different mode of perception are: how people
working for the knowledge-based organisation are perceived, the manner in which
authority is practised, and leadership.



