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Treść wykładu:
- Współczesne ZO.
- ZO poziomu jednostki.
- ZO poziomu grupy.
- Władza, przywództwo, style 
kierowania.
- Procesy zmian organizacyjnych
i organizacyjnego uczenia się.
- Partycypacja w zarządzaniu.
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Porównanie niektórych cech charakterystycznych 
dla fordyzmu i toyotyzmu

Fordyzm Toyotyzm

znaczny udział czasów przestoju maszyn 

i urządzeń

wysokie koszty stałe 

produkcja wielkoseryjna 

niezmienność asortymentu produkcji

 sztywność w planowaniu produkcji 

długie terminy

znaczne zapasy

redukcja czasów przestoju maszyn i 

urządzeń

redukcja kosztów stałych

produkcja małoseryjna

elastyczność produkcji

elastyczność w planowaniu produkcji

krótkie terminy

„zero zapasów”



Zasady  zarządzania strategicznego

• Otwartość systemu–punktem odniesienia dla 
działalności gospodarczej na być cały świat.

• Kompleksowość(podejście systemowe, myślenie 
całościowe) –kompleksowość widzenia i rozwiązywania 
problemów.

• Pryzmat przyszłości–preferowanie perspektywy jutra 
kosztem dnia dzisiejszego, budowanie przyszłości 
organizacji.

• Kreatywność–preferowanie nowości w miejsce 
istniejących rozwiązań.

• Orientacja na wyniki–wypracowywanie bogactwa, a nie 
np. manipulowanie księgowością.

• Współdziałanie –umiejętność współpracy z innymi.



Kierunki rozwoju organizacji i zmian ról pracowników



Definicja Gospodarki Opartej na Wiedzy (GOW)

OECD The Knowledge-basedEconomyw 1996 roku uznaje ją jako 
gospodarkę „bezpośrednio bazującą na produkcji, dystrybucji i użyciu 
wiedzy oraz informacji”.

Komitet Rozwoju Ekonomicznego Australii zdefiniował ją jako 
gospodarkę, „w której produkcja, dystrybucja i wykorzystanie wiedzy 
jest główną siłą napędową wzrostu, kreowania bogactwa i 
zatrudnienia wzdłuż wszystkich przemysłów”.

L. Zienkowski określa ją, „jako gospodarkę, w której wiedza jako taka 
(nakłady i stan wiedzy) staje się ważniejszym czynnikiem 
determinującym tempo rozwoju i poziom rozwoju gospodarczego od 
nakładów i stanu (wolumenu) środków trwałych”. 



Sposoby zachowania się społeczeństwa tuż przed zaistnieniem nowej gospodarki

Praca Indywidualna lojalność pracownika wobec pracodawcy

Uczenie się

Tradycyjne „klasowe” sposoby uczenia się w 

klasycznych instytucjach

Instruktaż

Życie społeczne

Przyjaźnie lokalne i rodzinne

Media pojedyncze

Koncentracja na pojedynczych sprawach

Inwestowanie

Równoważenie ryzyka

Doradztwo

Orientacja transakcyjna

Konsumpcja
Lojalność w stosunku do marki

Konsumpcja lokalna



Sposoby zachowania się społeczeństwa w nowej gospodarce



Typy lojalności pracowniczej
Indywidualna lojalność pracownika 
wobec pracodawcy: 

• odrzucanie ofert innych 
pracodawców,

• rozwijanie współpracy i pozytywnych 
relacji ze współpracownikami, 

• rekomendowanie organizacji, 
niepodważalnie autorytetu 
pracodawcy,

• postępowanie zgodne z normami 
obowiązującymi w organizacji, 

• gotowość ponoszenia dodatkowego 
wysiłku w sytuacji zagrożenia 
organizacji zatrudniającej.

Lojalność w stosunku do samego siebie: 

• ciągłe poszukiwanie nowych ofert pracy, 

• rekomendowanie samego siebie (lub 
zleceniodawcy jeśli dotyczy tego umowa), 

• dbałość o wszystkich potencjalnych klientów  
(zleceniodawców) i rozwijanie współpracy, 
kształtowanie własnego autorytetu i 
niepodważalnie autorytetów zleceniodawców, 

• zachowanie zgodne z własnymi normami i 
elastyczne dostosowanie się do norm 
zleceniodawców, 

• inicjatywa w wielu organizacjach, 

• tworzenie pozytywnych relacji ze wszystkimi 
podmiotami otoczenia, 

• gotowość ponoszenia dodatkowego wysiłku w 
przypadku zagrożenia zleceniodawcy, ale też 
własnej pozycji na rynku.



Wybrane determinanty pracy czasów industrialnych i postindustrialnych

Industrialne cechy pracy:

1.Stałe zatrudnienie z umową o pracę.

2.Zatrudnienie w jednym miejscu przez całe życie.

3.Standardowe godziny pracy  (8 h, od 8 do 16).

4.Zatrudnienie na pełny etat (40 godz./tydzień).

5.Silna współpraca wewnątrz organizacji, oparta 
na spotkaniach twarzą w twarz, a kontakty 
zewnętrzne skanalizowane w specjalnych 
wydziałach (zaopatrzenie, dystrybucja). 

6.Dominacja hierarchicznych powiązań w 
zakładzie pracy.

7.Głęboka specjalizacja zawodowa, kwalifikacje 
na całe życie.

Postindustrialne cechy pracy:

1. Elastyczne formy zatrudnienia. 

2. Częste zmiany miejsca pracy, wzrost 
znaczenia samozatrudnienia. 

3. Elastyczny i zróżnicowany czas pracy, okresy 
wzmożonej aktywności przeplatane 
przestojami. 

4. Mobilność i przestrzenna dyslokacja.

5. Elastyczne systemy komunikacji i kooperacji 
równocześnie wewnątrz, jak i z otoczeniem 
firmy. 

6. Praca projektowa, spłaszczenie struktur 
organizacyjnych. 

7. Ciągłe doskonalenie zawodowe, edukacja 
ustawiczna przez całe życie.



Głównie cechy GOW

- uznanie wiedzy za podstawowy czynnik wytwórczy będący podstawą 
racjonalnego wykorzystania pozostałych czynników –pracy, ziemi i 
kapitału,

- globalizacja,

- sieciowość,

- turbulencja,

- zdominowanie wielu sfer działalności gospodarczej wykorzystaniem 
techniki komputerowej,

- zmiana oczekiwań i stylu życia społeczeństw.



Rys. Poziomy analizy zachowań organizacyjnych w 
gospodarce opartej na wiedzy

 



Normalność kontra nowa normalność w gospodarce

Element Norma dotychczasowa Nowa normalnoŜĺ

Cykle gospodarcze

Wzrosty i zwyżki

Spadki i recesje

Potencjalny wpływ na wyniki 

przedsiębiorstwa

Ogólna charakterystyka 

sposobu inwestowania

Tolerancja ryzyka 

rynkowego

Postawa konsumencka

Preferencje konsumenckie 

Przewidywalne

Określone (średnio co 7 lat)

Określone (średnio co 10 

lat)

Niski

Ekspansywne, 

wielokierunkowe

Akceptowane

Pewność siebie

Stabilne, ewoluujące 

Brak

Nieregularne, 

nieprzewidywalne

Nieregularne, 

nieprzewidywalne

Wysoki

Ostrożne, ukierunkowane

Unikane

Niepewność

Pełne lęku i walki o 

bezpieczeństwo 



Przykładami zagrożeń o wielkiej skali dla GOW są:

- napięcia wynikające z różnic kulturowych, religijnych lub odmiennych poglądów 
polityczno-gospodarczych,

- niekorzystne zjawiska demograficzne i próby ich eliminacji przez wykorzystanie 
imigrantów z krajów 3-go świata, którzy mają więcej roszczeń socjalnych niż chęci do 
uczciwej pracy,

- lokalne konflikty militarne pod pozorem zapobiegania wykorzystaniu szczególnie 
niebezpiecznych rodzajów broni, a realizowanych w rzeczywistości dla celów uzyskania 
dostępu do atrakcyjnych finansowo zasobów naturalnych,

-terroryzm (różnej postaci), 

- inflacja,

- nieokreślona sytuacja na rynkach finansowych,

-bardzo duża szybkość rozprzestrzeniania się zagrożeń (np. różnego typu wirusów),

- spowolnienie procesu redukcji wielkości zanieczyszczania środowiska naturalnego.



Inne zagrożenia i zmiany:

•Zanik tradycyjnych więzi rodzinnych.

•Częste zmiany pracy.

• Wzrost bezrobocia.

•Izolowanie się jednostek.

•Tworzenie mocnych relacji człowiek-maszyna.

•Wzrost liczby rozwodów.

• Reorientacja nauki na szybkie produkty.



Ewolucja organizacji w dostosowaniu do warunków GOW

Organizacje ery przemysğowejTransformacja Organizacje ery wiedzy

koncentracja na funkcjach

realizacja wszystkich funkcji

skomplikowane struktury

dominujŃca praca w pojedynkň

reagowanie na problemy

pojedyncze wynalazki

koncentracja gğ·wnie na zasobach

finansowych, ludzkich i rzeczowych

masowy klient

wŃski asortyment produkcji

dğugie ciŃgi produkcji

niska elastycznoŜĺ parku maszynowego i wysoki 

koszt montaŨu

koncentracja na procesach

zlecanie realizacji wybranych funkcji na zewnŃtrz

uproszczone struktury

dominujŃca praca zespoğowa

antycypowanie szans i okazji

ciŃgğe innowacyjne zmiany

dominuje koncentracja na zasobach niematerialnych

inteligentny klient

szeroki asortyment produkcji

kr·tkie ciŃgi produkcji

wysoka elastycznoŜĺ parku maszynowego i niski 

koszt montaŨu



Organizacje oparte na wiedzy

W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk [2004, s. 135] określają organizację 
opartą na wiedzy jako taką, której struktura jest podporządkowana i 
nakierowana na tworzenie wartości dodanej w oparciu o efektywne 
wykorzystanie wiedzy.

Wśród jej cech charakterystycznych wyróżniają:

wytwarzanie produktów bogatych w wiedzę,

zatrudnianie pracowników wiedzy, 

o jej wartości rynkowej przesądza wartość kapitału intelektualnego.



Organizacje oparte na wiedzy

To organizacje, których działalność bazuje na wiedzy. Ich wiedza jest zasadniczym źródłem 

tworzenia wartości, przy czym wartość ta ukierunkowana jest nie tylko na właściciela czy 

klienta, ale na wszystkie podmioty wchodzące w interakcje, a więc pracowników, 

społeczeństwo, organizacje partnerskie i inne, także konkurencyjne, poprzez fakt możliwości 

współistnienia i rozwoju. 

Organizacje te kładą szczególną uwagę na procesy organizacyjnego uczenia się i zarządzania 

wiedzą, które są podstawą ich funkcjonowania, adaptacji do zmian w otoczeniu, 

innowacyjności, tworzenia kreatywnych sieci (nie tylko z organizacjami partnerskimi, ale też 

indywidualnymi osobami) i rozwoju kapitału intelektualnego.


