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1. Wprowadzenie

Cechg charakterystyczng rozwoju ludzkosci jest ciggte poszukiwanie koncepcji
i Srodkéw pozwalajacych lepiej dostosowywac si¢ do warunkéw otoczenia i wyko-
rzystywac pojawiajace si¢ mozliwoSci. Walor takiego postepowania dotyczy takze
dziatalnoSci gospodarczej. Aby stworzyé przydatne sposoby myslenia, koncepcje
dziatania i dobra¢ narzedzia, konieczna jest szczegétowa identyfikacja warunkdw.
Dlatego wciaz na kazdym etapie rozwoju dziatalnosci gospodarczej i gospodarki
Swiatowej trwaty prace nad okreSleniem ostatecznego zbioru regut umozliwiaja-
cych skuteczne, korzystne i ekonomiczne funkcjonowanie w danych warunkach
oraz zarzadzanie prowadzong dziatalnoscig. Wraz z przebiegiem czasu zmieniaty
si¢ jednak warunki otoczenia, a wykorzystywane zasady dziatania i narze¢dzia po
okresach wzglednej stabilnosci tracity swoja przydatnos$¢. Dlatego tez radykalne
zmiany w gospodarce stawaly si¢ momentem dociekliwych poszukiwan nowych
rozwigzan i uzyskania szczegdlnie przetomowych wynikéw w postaci teorii, kon-
cepcji i metod.

W erze gospodarki przemystowej dominowato pig¢ zasadniczych koncepcji
osiggniecia przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo. Stanowity je:

— ekonomia neoklasyczna postrzegajaca przedsigbiorstwo jako jednostke poszu-
kujaca optymalnej kombinacji czynnikéw wytworczych, takich jak Srodki trwate
(np. maszyny, urzadzenia, budynki, ziemia), surowce, materialy, energia, praca.
»Wygrywajace” kombinacje pozwalajg maksymalizowac¢ zysk w dtugim okresie;

— teoria konkurencji monopolistycznej dopatrujaca si¢ przewagi konkurencyjnej
w dominujacej pozycji na rynku, ktora uzyskuje si¢ przez ograniczenie produkcji
i narzucenie wysokich cen;
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— Schumpeter podkreslajacy kluczowa role incydentalnych rewolucyjnych
innowacji, wynikajacych z , kreatywnej destrukcji”, czyli gwaltownego zastgpienia
dotychczasowych podstaw przewagi konkurencyjnej nowymi;

— ,,5zkota chicagowska” w ekonomii powracajaca do neoklasycznej koncepcji
konkurencji koncentrujacej si¢ na kosztach i cenach. Zrédet przewagi konkuren-
cyjnej dopatruje si¢ w obnizce kosztéw produkcji i dystrybucji tacznie z kosztami
pozyskiwania i przetwarzania informacji. Pozwala to na maksymalizacje zysku na
konkurencyjnym rynku, gdzie ceny sg niezalezne od producentéw;

— ,,9zkota kosztéw transakcyjnych” widzgca Zrédto przewagi konkurencyjne;j
w grze rynkowej (uzyskaniu potrzebnej koncesji i zezwolen), zabezpieczeniu praw
wilasnosci, wymagalnos$ci kontraktéw, dostepie do informacji itp. [KoZminski
2004, s. 92].

Koncepcje te zaktadaty wzgledng stabilnoS¢ otoczenia, natomiast obecnie
wystepujaca wysoka turbulencja otoczenia powoduje, zZe stajg si¢ nieprzydatne.
Dlatego tez trwaja ciggte poszukiwania nowych rozwigzan utatwiajacych osiag-
nigcie przez przedsigbiorstwo wysokiego poziomu konkurencyjnosci. Jedna
z propozycji przewiduje uzyskanie nadmiaru zasobéw opartych na wiedzy, ktore
umozliwig elastyczno$¢ i szybkos§¢ dziatania w warunkach wcigz zmieniajagcego
sie dynamicznie otoczenia.

2. Cechy nowej gospodarki

Przetom XX i XXI w. zaowocowal pojawieniem si¢ wielu nowych idei doty-
czacych dzialalnoSci gospodarczej, jak réwniez wyksztalceniem si¢ nowych
warunkow jej prowadzenia. Owa nowa era nazywana poczatkowo postindu-
strialng, obecnie okre§lana jest najczesciej jako gospodarka wiedzy, gospodarka
oparta na wiedzy, cybergospodarka, gospodarka elektroniczna, nowa gospodarka,
gospodarka sieciowa, naga gospodarka, nowa ekonomia lub tez ekonomia wiedzy.
Czgsto pojecia te s3 uzywane jako synonimy, jednak wglebiajac si¢ w istotg tych
zagadnien, mozna wyloni¢ roznicg w stosowaniu tych terminéw. W rzeczywistosci
wyprowadzi¢ mozna wniosek, ze takie pojecia, jak cybergospodarka, gospodarka
elektroniczna, gospodarka wiedzy itp. okreSlenia, mozna potraktowac jako ter-
miny uszczegétawiajace istote nowej gospodarki i wskazujace na pewne wazne jej
aspekty. Termin nowa gospodarka® dotyczy ogétu warunkéw, w jakich przyszto

1 C. Kardellant podaje cztery znaczenia terminu ,,nowa ekonomia”:

— pierwsze w odniesieniu do gietdowej ,,bafiki spekulacyjnej” towarzyszacej spétkom techno-
logicznym 1 internetowym,

— w znaczeniu makroekonomicznym opisuje ere, w ktdrej gospodarka oparta jest na wiedzy,

— znaczenie mezoekonomiczne oznacza sektor gospodarki zwigzany z nowymi technologiami
przetwarzania informacji i komunikacji,
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dziata¢ wspolczesnym organizacjom. Przyktadowo okre$lenie gospodarka sie-
ciowa wskazuje tendencj¢ dominacji rozwigzan sieciowych dwojakiego rodzaju
— twardych i migkkich. Z jednej strony sg to organizacje sieciowe, ktore bardziej
nalezy pojmowac jako nieformalne sieci procesow zachodzacych migdzy ludZmi
niz strukturg organizacyjna, z drugiej strony t¢ sie¢ nieformalnych powigzan
miedzy ludZmi wspieraja i wspomagaja sieci komputerowe [Skyrme 1999, s. 15].
Innym przyktadem jest cybergospodarka. ,,Cyber” objasnia tu gtéwnie przestrzen
wirtualng, a w pofaczeniu z terminem ,,gospodarka” zaczyna obejmowac aspekty
i typy bazujacych na sieciach stosunkéw handlowych, wsrdd ktérych uwzglednia
si¢ gtéwnie handel elektroniczny (lecz nie tylko, bo i przy wykorzystaniu TV
1 rézne inne formy takze mieszane) [Seebacher 2002, s. 17-19]. W stosunku do
cybergospodarki nieco szerszym zagadnieniem jest gospodarka elektroniczna
(internetowa), gdzie handel elektroniczny staje si¢ podzbiorem. Wedtug A. Tiwana
gospodarka elektroniczna mozliwa jest dzigki Internetowi integrujagcemu pro-
cesy, zastosowania i systemy informatyczne. Ma ona na celu ufatwienie szybkiej
wspétpracy, koordynacji i nawigzywania relacji ponad granicami organizacyjnymi
[Tiwana 2003, s. 23]. Termin za$ ,,nowa ekonomia” zawiera w sobie zaréwno
wizje, jak i teorie, dotyczaca problematyki makro- i mikroekonomicznej (podej-
mujac migdzy innymi problematyke wplywu na poziomie makro- i przedsigbior-
stwa gospodarki cyfrowej) [Kisielnicki 2002, s. 154].

Jak podaje M. Moszkowicz, dyskusja nad nowg gospodarka zostata zapoczat-
kowana dtugim i trudnym do wyja$nienia okresem dobrej koniunktury gospo-
darki amerykanskiej. Mimo zZe zahamowanie jej rozwoju nastapito jeszcze przed
wydarzeniami z 11 wrzesnia 2001 r., to jednak pozostat do wyjasnienia problem
nowych paradygmatéw i wptywu na gospodarke nowoczesnych technologii infor-
macyjnych oraz wiedzy [Moszkowicz 2002, s. 172].

Zasadnicza réznicg miedzy nowa ekonomia a ekonomia klasyczng (operujaca
kategorig trzech czynnikéw wytworczych — praca, kapitat, ziemia) jest przyjecie,
7e wiedza jest podstawowym czynnikiem wytwdrczym w sensie jej decydowania
0 sposobie racjonalnego wykorzystania podstawowych czynnikéw wytworczych
[Moszkowicz, Moszkowicz 2002, s. 475].

S. Borkowska [2002, s. 11] wsréd giéwnych cech gospodarki opartej na wiedzy
(GOW) wyréznia:

— wzrost sektora wiedzy mierzony wzrostem odsetka zatrudnionych w nim
pracownikow oraz wzrostem udziatu w PKB;

— dominacje kapitatu intelektualnego jako czynnika zmian technologicznych;

— szybkie tempo zmian technologicznych;

— znaczenie metackonomiczne opisuje nowa rzeczywistoS¢ wykreowang przez coraz bardziej
powszechne zastosowania Internetu [Gregor 2002, s. 55-56].
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— duza role technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych w rozwoju
innowacji;

— wzrost roli popytu na kreowanie wiedzy oraz relatywny spadek znaczenia
podazy wiedzy w powstawaniu innowacji. Wzrasta wiec znaczenie wiedzy aplika-
cyjnej tworzonej w organizacjach gospodarczych, a zatem i wzrasta rola organiza-
cji w tworzeniu, upowszechnianiu i wdrazaniu wiedzy;

— tworzenie wiedzy w procesie interaktywnym, spiralnym, taczacym wiedze
skodyfikowang i ukryta;

— dominacj¢ tworzenia wiedzy w matych i §rednich firmach.

A. L. Platonoff, S. Syska-Romanczuk, B. Moszoro [2004, s. 87] wskazuja, ze
podstawy nowej gospodarki tworzg trzy gtéwne trendy:

— wzrost gospodarki ustug i inwestycje w aktywa niematerialne,

— potrzeba nowej technologii informacyjnej i tacznoSciowej oraz nowego spo-
feczenistwa informacyjnego,

— nowe wymagania i podejScie do wiedzy w uczacych si¢ organizacjach.

A. Herman [2003, s. 146—148] wsréd cech nowej gospodarki przytacza naste-
pujace:

— czynnik rzadkosci zasobow przestaje odgrywac decydujaca role o wartosci,
a jego miejsce zajmuje czynnik obfitoSci. W przeciwiefistwie do zasobéw trady-
cyjnych, wiedza i informacje z coraz szerszym zastosowaniem zwigkszaja swoja
warto$é;

— czynnik tradycyjnie pojmowanej lokalizacji traci swoje dotychczasowe zna-
czenie. Dzieje si¢ tak miedzy innymi przez wykorzystanie outsourcingu, ktérego
stosowanie niejednokrotnie wynika z faktu, ze koszty pozyskiwania potrzebnych
zasobdw s3 nizsze na zewnatrz przedsigbiorstwa niz wewnatrz jego organizacj,
a technologie informacyjne poteguja ten proces, zapewniajac wigksza przejrzy-
sto$¢ informacji. Kluczowym czynnikiem decydujacym o konkurencyjnosci jest
nie tyle posiadanie i wlasno§¢ zasobéw produkcyjnych, ile mozliwo$¢ dostgpu
i korzystania z nich. Utatwieniem staje si¢ technika informacyjna, ktérej wyko-
rzystanie obniza znaczenie czynnika czasu i przestrzeni;

— w miejsce faficucha wartoSci pojawia si¢ sie¢ wartoS$ci, ktora decyduje
o poziomie konkurencyjnosci. Rozbicie tradycyjnego taiicucha wartosci na
czg$¢ rzeczowo-przedmiotowa (materialng) i wirtualng powoduje konkurowanie
w dwoch wymiarach. Pojawia si¢ wigc nowy wymiar konkurencji — informacji
i wiedzy, a wirtualny faficuch wartosci staje si¢ nowym miejscem kreowania war-
tosci przedsigbiorstwa.

W nowej gospodarce zasadniczymi Zrédtami wartoSci staja si¢ ustugi oraz
przemyst skoncentrowany na wiedzy. Zdrowie, edukacja, finanse, systemy infor-

2 A. Tiwana [2003, s. 27] nazywa to zjawisko efektem sieciowym, tzn. ,,im wigksza popular-
no$¢ produktéw, tym bardziej ro$nie ich wartos§¢”.
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macyjne, media i telekomunikacja to te dziedziny, ktére w ostatniej dekadzie ulegty
szczegdlnie szybkiemu rozwojowi. Dodatkowo okazuje sie, Ze wyjatkowa wartoScia
staja si¢ zasoby niematerialne. Jak optacalne moga by¢ inwestycje w aktywa niema-
terialne, wskazuje wzrost wartosci ze sprzedazy licencji w USA — z 3 mld dolaréw
w 1980 r. do 100 mld dol. rocznie pod koniec lat 90. [Skyrme 1999, s. 8—13]. Przed
nowoczesng technologia informacyjng i tacznosci stoja dalsze potrzeby rozwoju.
Umozliwia ona nie tylko poprawe sprawnosci realizacji wielu operacji w organiza-
cji czy przechowywania informacji, ale jest istotnym narzedziem kontaktu z klien-
tami i partnerami gospodarczymi. W tej dziedzinie potrzeby organizacji znaczgco
wzrastajg nie tylko w zakresie usprawnienia dziatania istniejacych systemow, ale
takze dalszej globalnej ekspansji sieci komputerowej i mozliwosci jej wykorzysta-
nia. Dodatkowo w nowej gospodarce zasadniczym i urastajgcym do rangi strate-
gicznego zasobem staje si¢ wiedza. Jest ona podstawa zasobdw niematerialnych,
ich zasadniczym elementem, a takze podstawa budowy wszystkich sktadnikéw
kapitatu intelektualnego. Zmienia si¢ wrecz sposob patrzenia na organizacje, ktdorg
ujmuje si¢ jako wieloptaszczyznowg konfiguracje zasobéw wiedzy oraz zasobow
finansowych i rzeczowych. Okazuje si¢, ze dostep do zasobdw finansowych i mate-
rialnych jest obecnie o wiele bardziej uproszczony niz do zasobow wiedzy, dlatego
ta sytuacja stawia organizacje przed nowymi wymaganiami. Zmuszone sg one
poszukiwac efektywnych modeli uczenia si¢ 1 zarzadzania wiedza.

Na silnie konkurencyjnym rynku w ramach GOW innowacyjnos$¢ uwaza si¢
za niezbedny warunek przetrwania firmy. W duzej mierze koncentruje si¢ ona na
wyrobach i §$wiadczonych ustugach, ale dotyczy tez cato$ci organizacji, jej form
1 sposobdw realizacji dziatalnoSci. W efekcie tego wydatki ponoszone na prace
badawczo-naukowe w USA'i innych zaawansowanych gospodarkach wykazuja
silny i stabilny wzrost. Przyktadowo w USA na prace badawczo-rozwojowe wydat-
kowano 1970 r. 26 mld dol., a w1997 r. kwota ta wyniosta 206 mld dol. Daje to
Sredni wzrost roczny na poziomie 8%, podczas gdy inwestycje w aktywa materialne
rosty Srednio 6,8% [Dobija 2003, s. 28]. Nie wszystkie jednak uzyskane innowacje
przyniosty efekty, gdyz prace B+R wigzg si¢ z wysokim ryzykiem. Okazuje sie, ze
nakfady na badania naukowe i tworzenie innowacji nie s wystarczajagcym warun-
kiem sukcesu przedsigbiorstwa [Moszkowicz K., Moszkowicz M. 2002, s. 474].
Organizacje inwestujace w kreowanie innowacji moga napotkac¢ wiele putapek,
a jedng z zasadniczych wydaje si¢ brak zgodnosci innowacji z rzeczywistoscia.
Jak pisze P. Drucker ,,Jedynie innowacja, ktéra odpowiada rzeczywistoSci — zjawi-
skom demograficznym, zmianom w dystrybucji dochodu, definicji »dziatalno$ci«
w rozumieniu instytucji i jej klientéw, konkurencji globalnej lub tez rzeczywistosci
politycznej i ekonomicznej — ma szans¢ odnies¢ sukces” [Drucker 2000, s. 86—87].
Nieprzyjecie przez rynek innowacyjnego produktu oznacza najczgSciej utrate calo-
Sci zainwestowanych w jego wytworzenie Srodkéw finansowych.
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Rys. 1. Sposoby zachowania si¢ spoteczefistwa tuz przed zaistnieniem nowej gospodarki

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Gamble, Blackwell 2001, s. 26].
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Rys. 2. Sposoby zachowania si¢ spoteczefistwa w nowej gospodarce

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Gamble, Blackwell 2001, s. 26].

Zmiany w gospodarce i ekonomii nie dotyczg tylko sposobu patrzenia na
zasoby organizacji, coraz szerszego wykorzystania nowych technologii (zwlasz-
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cza informacyjnych), podniesienie si¢ poziomu innowacyjnoSci czy wzrostu
znaczenia wiedzy. Istotne zmiany zachodza takze w sposobie Zycia spoteczefistw.
P.R. Gamble i J. Blackwell [2001, s. 25-27] wskazuja na istotne przeksztatcenia
w sposobie zZycia ludnoS$ci krajow rozwinigtych, podejscia do pracy, uczenia sig,
konsumpcji i w inwestowaniu zaoszczedzonych srodkéw finansowych. Réznice we

wskazanych wymiarach zZycia przedstawiono na rys. 11 2.

Tabela. 1. W kierunku marketingu relacji

Koncentracja na transakcjach

Koncentracja na relacjach

Orientacja na pojedynczych transakcjach
Nieciagty kontakt z klientem

Koncentracja na cechach produktu
Harmonogramy krétkookresowe

Maty nacisk na obstuge klienta

Na jakoSci koncentruje si¢ personel produkc;ji

Orientacja na relacjach z klientem
Ciagly kontakt z klientem

Koncentracja na warto$ci dla klienta
Dtugookresowe harmonogramy

Duzy nacisk na obstuge klienta

Na jakosci koncentruje si¢ caty personel

Zrédto: [Christopher, Peck 2003, s. 26].

Szczegdlnym wyrdznikiem GOW jest jej sieciowosC. Istotne stajg sie zwlasz-
cza sieci gospodarcze (ciggi powigzan miedzy organizacjami gospodarczymi),
sieci komputerowe (Internet, Intranet, Ekstranet) oraz sieci spoteczne (wspdlnoty
towarzyskie, wspdlnoty wiedzy, wspdlnoty zainteresowan, konsumenckie, kliencie
itp.). Wszystkie one wzajemnie si¢ przenikaja, oddziatujac na siebie i tworzac spe-
cyficzne warunki konkurowania, wspotpracy i wptywu organizacji na otoczenie,
jak i otoczenia na organizacje. Warunki te tworza koniecznos¢ identyfikowania
powiazan i ksztattowania relacji migdzy uczestnikami rynku w skali globalne;j.
Zmiana orientacji widoczna jest zwtaszcza w postepowaniu przedsiebiorstw wobec
klientéw, gdzie uwidacznia si¢ migdzy innymi dtugookresowe ksztattowanie rela-
cji z klientem przy uwzglednieniu jego wartoSci i poprawa obstugi klienta (r6znice
miedzy podejSciem transakcyjnym i relacyjnym w nowej gospodarce przedstawia
tabela 1).

3. Organizacje oparte na wiedzy

Zmiany w otoczeniu i oparcie si¢ gospodarki §wiatowej na orientacji wiedzy
spowodowalo pojawienie si¢ nowych idei i przekonaf na temat tego, jak ma wygla-
dac¢ zarzadzanie i do czego powinno prowadzié. P. Sadler [1997, s. 20] wskazuje
miedzy innymi, Ze reguty spoteczenistwa postindustrialnego ktadg szczegdlny
nacisk na znaczenie decentralizacji, przekonanie, zZe towary i ustugi powinny by¢
dostosowywane do indywidualnego gustu odbiorcéw w sposéb maksymalny oraz
przeswiadczenie, ze ,,mate jest pigkne”. Z. Rahman [2002, s. 32] przewiduje nawet
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powrét do przedindustrialnych modeli matych, autonomicznych jednostek organi-
zacyjnych, prowadzacych transakcje z innymi na rynku. P. Kotler [2003, s. 3, 13]
podkresla konieczno$¢é zastgpienia masowej produkcji produkcja dostosowang do
potrzeb klienta, odpowiedniego ukierunkowania komunikacji (miedzy klientami
a firmg), zmiany w polityce cen oraz tworzenia unikalnej sieci marketingowej
miedzy przedsigbiorstwem i wszystkimi interesariuszami. M. Leibold, G. Probst
i M. Gibbert [2002, s. 19], rozwazajac réznice migdzy erg industrialng a erg
biznesu opartego na wiedzy, podkreslajg miedzy innymi, Ze obecnie organiza-
cje powinny skupia¢ uwage na: wiedzy i kapitale intelektualnym, projektowaniu
1 zastosowaniu technologii skoncentrowanych na wiedzy i informacjach, global-
nym i ponadnarodowym obszarze dziatania, rozwoju B+R, integracji pracy i inno-
wacji z wykorzystaniem podejScia holistycznego. Szczegdlne znaczenie przypisuje
sie koniecznoSci gromadzenia informacji i wiedzy, a przy tej okazji wykorzystaniu
komputerowych baz danych i sieci Internetu, Ekstranetu i Intranetu. Jednak tech-
nika komputerowa sama nie jest w stanie doprowadzi¢ do sukcesu. Przyktadowo
P. Kotler [2003, s. 125] wprowadza pojecie inteligentnych systeméw marketingu
ztozonych z procedur i zasobéw, ktére kazdego dnia dostarczaja menedzerom
informacji o rozwoju sytuacji w otoczeniu. Jednak nie chodzi tu tylko o tworzenie
skomputeryzowanej bazy danych, z ktérej w kazdej chwili mozna uzyskac¢ aktu-
alng odpowiedZ na zadane pytanie. W inteligentny system marketingu wigczone
sq zasady 1 procedury, ktére powodujg, Zze menedzerowie zbieraja informacje
w trakcie rozméw z klientami, dostawcami, dystrybutorami, spotkan z kadrg kie-
rowniczg innych firm, czytajg ksiagzki i gazety (w tym handlowe).

M. Romanowska, charakteryzujac model nowoczesnego przedsigbiorstwa,
wyrdznia cztery nastgpujace jego cechy: szczuptos$é (w sensie odchudzenia beda-
cego efektem outsourcingu, lean management, lean production, dywestycji),
elastycznos$é, inteligencje, kooperatywnoS¢ (przedsiebiorstwo wspdtdziatajace,
a nie konkurujace). Wskazuje jednoczesnie, zZe cechy te maja charakter komple-
mentarny, a nie alternatywny. Uszczegétowiajac owe cechy, dodaje nastgpujace
kierunki w modelu dziatania takiej organizacji:

— koncentrowanie si¢ na kluczowych kompetencjach,

— czeste zmiany i roznicowanie zachowan rynkowych,

— gromadzenie zasobow niewidzialnych, ich rozwdj i ochrona,

— poszukiwanie zasilefi zasobowych i kompetencyjnych we wspétdziataniu
z otoczeniem [Romanowska 2001, s. 306].

Organizacje wiedzy to organizacje, ktorych zasadniczym zasobem s3 zasoby
niematerialne oparte na wiedzy. Zatem zasoby organizacji wiedzy stanowig spe-
cyficzng konfiguracje wspdlnie wykorzystywanych zasobéw rzeczowych, finan-
sowych, informacyjnych, ludzkich kompetencji i relacji (rys. 3). W nich wiedza
staje si¢ jednym z podstawowych obiektow zarzadzania, a proces zarzadzania tym
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zasobem integrujacy dziatanie catej organizacji ma doprowadzi¢ do powstania
wiedzy wyrdzniajacej (wyjatkowej i pod wzgledem poziomu innowacyjnosci nie
spotykanej nigdzie indziej w otoczeniu), ktérej wykorzystanie wzbogaci organiza-
cje o nadkonkurencyjno$¢ wobec innych w otoczeniu. Oprécz tego, Ze organizacje
wiedzy sprawnie potrafig zarzadza¢ wiedzg oraz rozwijac i wykorzystywac kapitat
intelektualny, potrafig one takze efektywnie wspétpracowac na pozytek wlasny
i innych w ramach tworzonych sieci przedsigbiorstw partnerskich. Organizacje
wiedzy najogdlniej przedstawi¢ wigc mozna jako organizacje uczace si¢, koncen-
trujace si¢ na cigglym procesie zdobywania i rozwoju wiedzy oraz umiejgtnosci,
ktére dodatkowo, wykorzystujac najnowoczesniejsza technike informacyjna,
wchodzg w réznego rodzaju powigzania ze swoim otoczeniem, tworzac miedzy
innymi organizacje sieciowe z dominujacymi cechami wirtualnosci.

Zasoby organizacji opartej na wiedzy

|—> Kompetencje pracownikéw 4—‘

wartosci zdolnosci
postawy umiejetnosci

Wiedza spersonalizowana
jawna i cicha

Wiedza skodyfikowana
Zasob informacyjny: dane i informacje

Wiedza ugruntowana
produkty, ustugi, kapitat strukturalny

——' Kapitat finansowy i rzeczowy '7

—> Kompetencje organizacji —

Rys. 3. Ukfad zasobéw OW

Zrédto: opracowanie wiasne.

Swoistym wyrdznikiem organizacji opartej na wiedzy jest posiadanie przez
nig sformufowanej strategii wiedzy i systemu zarzadzania wiedzg. System ten
integruje dziatania pozostatych podsystemow organizacji przez skoncentrowanie
ich uwagi na zadaniach strategicznych i operacyjnych zarzadzania wiedza, umoz-
liwiajac uczenie si¢ organizacji. Jego dziatanie determinuje podejmowane decyzje
strategiczne, procesy rozwoju produktu i sprzedazy, marketing i obstuge klienta.
Szczegdlnie istotnym jego podsystemem jest sie¢ powigzafn miedzy poszczegdl-
nymi elementami organizacji i jej otoczeniem umozliwiajgca tworzenie kanatéw



Bogusz Mikuta

Tworzenie  Zdobywanie Przechowywanie Dzielenie Zastosowanie  Realizacja wartosci

Koszt
oszczednosci

) Obstuga klienta
Wiedza

) Sprzedaz >
Jawna Warto$é sieci [ iobstuga Produktywnos¢
otoczenia klienta Innowacja
Dane strukturalizowane
Dane nieustrukturalizowane System Rozw0j Zachowany
T zarzgdzania — produktu kapitat

wiedz: : . .
Przeksztatcanie 4 i marketing  intelektualny

Strategiczne  S2YPK0SC
Wiedza L decyzje .
cicha biznesowe ~ Zachowanie
umiejetnosci
pracowniczych
Doswiadczenia Organizacyjne
Ludzie| Wnikliwo$¢ uczenie sie

Zespotowa innowacja

Rys. 4. Zwigzek migdzy zarzadzaniem wiedza a wartoscig dla klienta
Zrédto: [Gamble, Blackwell 2001, s. 44].

przeptywu wiedzy. Jak pisza G. Probst, S. Raub i K. Romhardt, ,,WtasSciwe roz-
powszechnianie wiedzy wplywa na usprawnianie czasem i jakoScia, ale nie tylko
— moze rowniez bezpoSrednio wptywac na poprawienie poziomu obstugi klien-
téw. Jesli pracownik dziatu obstugi klienta otrzyma przez kanaty dystrybucyjne
okreslong wiedze, bedzie mogt samodzielnie odpowiedzie¢ na pytania klientéw,
nie uciekajac si¢ do korzystania z pomocy przetozonych. [...] Pracownik, ktéry
dysponuje odpowiednimi zasobami wiedzy, dowodzi wysokiego poziomu konku-
rencyjnosci swojej firmy, a to stanowi wazny czynnik przewagi konkurencyjnej,
zwlaszcza w sektorze ustug” [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 182]. Zarzadzanie
wiedza w rzeczywisto$ci wplywa na poziom dostarczanej wartosci klientowi,
a u jej podioza lezg do§wiadczenia pracownikéw, ich wnikliwos¢, ktéra oznacza
potaczenie krytycyzmu z intuicjg oraz zdolnosci zespotowego tworzenia innowacji

(rys. 4).

4. Podsumowanie

Wskazane tendencje nie wyczerpuja problematyki zorganizowania i dziatania
przedsigbiorstw ery wiedzy. Dla ich rozwinigcia i uzupetnienia podano w tabeli 2
poréwnanie organizacji tradycyjnych i nowoczesnych, odpowiadajacych cechami
przedsiebiorstw ery wiedzy.
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Tabela 2. Organizacja tradycyjna a organizacje GOW

Wyszczegdlnienie

Organizacja tradycyjna

Organizacje GOW

Cel

wypracowanie zyskow

tworzenie wartosci globalnej (wartosci
dla klienta, wasciciela, pafistwa
i innych interesariuszy)

cji organizacji na zmiany zachodzace
w otoczeniu lub reagowanie
z opoZnieniem

Skupienie uwagi na masowej produkeji débr material- na projektowaniu i zastosowaniu tech-
nych nologii, informacji i wiedzy
Strategia bierna lub reaktywna, a wigc brak reak- | proaktywna, czyli wyprzedzanie zmian

zachodzacych w otoczeniu 1 wezesniej-
sze przygotowanie organizacji

i mechanizmo6w dziatania do nich tak,
aby wykorzystac je jako szanse

Dominujacy zaséb

kapitat rzeczowy i finansowy

wiedza i kapitat intelektualny

kierunek inwestydji

Warto$¢ rynkowa | wyznaczona gféwnie przez posiadane | wyznaczona gtéwnie przez posiadane
zasoby materialne zasoby niematerialne
Dominujacy inwestowanie w zasoby materialne inwestowanie w rozwoj i wykorzysta-

nie wiedzy i kapitatu intelektualnego

Kultura

sprzyjajaca unikaniu niepewnosci

— niska tolerancja niepewnosci faczy
sie z dgzeniem do redukowania nie-
pewnosci i dziataniem w warunkach
matego ryzyka, wartosci organizacyjne
to: wzrost, wydajno$¢, standaryzacja,
kontrola

wysoka tolerancja niepewnosci przez
Srodowisko spoteczne wigze sie

z gotowoscia do dziatania w warun-
kach deficytu informacji, warto$ci
organizacyjne to: jako$¢, obstuga
klienta, réznorodno$¢, innowacyjnosc,
relacje

Podejscie do

traktowanie zdarzen nietypowych jako

traktowanie zdarzen nietypowych jako

niepewnosci zagrozenie Zrédto inspiracji i szans

Sposoby dziatania | ustrukturalizowane i stabilne, trzyma- - | kazdorazowo dostosowywane do
nie si¢ stereotypdw i odrzucanie infor- | sytuacji, ciggle rekonstruowanie §wiata
macji z nimi sprzecznych, koncentro- | wewnetrznego i zewnetrznego organi-
wanie uwagi na sprawnosci proceséw | zacji, odrzucanie stereotypéw
zachodzacych wewnatrz organizacji

Podstavowa wysoce wyspecjalizowana interdyscyplinarna

wiedzy

Podejscie do zmian

podkreslanie stabilizacyjnej roli organi-
zacji, traktowanie zmian jako zagroze-

nie, zmiany wymuszone wprowadzane

sq periodycznie, z okreslonym tempem

1w sposoéb tatwy do przyswojenia

orientacja na zmiany, zmiany nagfe,

o duzym tempie i niejednokrotnie
radykalne, ciagly proces doskonalenia,
zasadg polityki zmian jest zorganizo-
wane odrzucenie przesztoSci

emocjonalnych aspektach kierowni-
czego autorytetu

Zrédto wadzy umiejscowienie w hierarchii organiza- | posadanawiedza
menedzeréw cyjne
Relacje wtadzy stabilne, zhierarchizowane, oparte na | heterarchia, niestabilnos$¢ uktadu

wiladzy
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cd. tabeli 2
Wyszczegdlnienie Organizacja tradycyjna Organizacje GOW
Zalezno$é wysoka od przywddcy duza autonomia wsparta wiedza
pracownika i profesjonalizmem

Role zespotow

optymalizacja jakoSci i produktyw-

jakos¢ = produktywnos¢ = adap-

nuja zasady marketingu masowego,
np. koncentracja na cechach produktu,
sprzedaz jednego produktu wielu
klientom, zdobywanie nieprzerwanego
strumienia nowych klientéw, badanie
klienta, korzysci skali

kierowniczych nosci, aplikacja surowej energii, tacyjnoS¢ i reakcja, aplikacja idei,
powtarzalne kazdego dnia operacje, poszukiwania dla tworzenia innowacji,
obrdbka zasobéw i innowacji, separacja | obrobka wiedzy i zdolnosci, podejscie
i specjalizacja pracy i organizacji holistyczne i integracja pracy

i innowadji

Relacje miedzy stabilne, minimalna ruchliwos¢, poczu- | duza ruchliwos¢ dzigki stosowanej

ludZmi cie przynaleznosci rotacji, harmonia we wspdtdziataniu

Formy stafe, ustrukturalizowane wysoka dynamika zmienno$ci

organizacyjne

Struktura tradycyjna, skoncentrowana na funk- sie¢ kooperacyjnie powigzanych jedno-

organizacyjna cjach przedsigbiorstwa z dominacja stek samozarzadzajacych sig, skoncen-
zaleznoSci hierarchicznych, duzy trowanych na procesach, nieformalne
nacisk na kontrole mechanizmy wywierania nacisku

(komunikacja, uczestnictwo, kultura)

Granice jasne i wyrazne migdzy funkcjami, zatarte, niewyrazne zaréwno migdzy
jednostkami organizacyjnymi i orga- | funkcjami, jak i jednostkami organiza-
nizacjami cyjnymi i organizacjami

Wspétpraca brak Scistych wigzi kooperacyjnych, Scista wspétpraca partnerska, moz-

z dostawcami, konkurencjacenowamiedzy dostaw- | liwos¢ Sledzenia jako$ci w catym

kooperantami cami i kooperantami, brak reakcjina | taficuchu zaopatrzenia, wysoki poziom

i klientami preferencje klientéw obstugi klienta

Dominujaca pionowa, sformalizowana pozioma/horyzontalna, nieformalna

komunikacja

Uczestnictwo wylgczne i trwate duza ruchliwo$¢, uczestnictwo tym-

W grupie czasowe,

Dominujacy tozsamos$¢ grupowa tozsamos$¢ indywidualna

rodzaj tozsamosci

personalnej

Marketing koncentracja na transakcjach — domi- | koncentracja na relacjach — dominuja

zasady zarzadzania relacjami z klien-
tami, np. koncentracja na wartosci dla
klienta, sprzedaz wielu produktéw jed-
nemu klientowi, zdobywanie nieprze-
rwanego strumienia nowych zamdéwien
od obecnych klientéw, udziat klienta,
korzysci zakresu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Dwojacki, Nogalski, Sikorski 1999], [Sikorski 2000],
[Sutkowski 2002, s. 772-773], [Hatch 2002, s. 41], [Bratnicki 2000, s. 53], [Christopher, Peck 2003,
s. 26], [Drucker 2000, s. 74], [Tiwana 2003, s. 47], [Leibold, Probst, Gibbert 2002, s. 19], [Szczepan-
kiewicz 2002, s. 198].
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Management in the New Economy

This article introduces the issue of the knowledge-based economy and presents its
basic features. In this context, the author describes a resources model for an enterprise at
the beginning of the twenty-first century, presents a definition of a knowledge organisation
as well as the significance of knowledge management within enterprise management. In
the final section of the article, the author lists the differences between the features of
an industrial era organisation and one from the knowledge age.



