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STRESZCZENIE

W artykule skupiono uwage na przedstawieniu nowocze-
snego podejscia do zarzadzania przedsiebiorstwem, w tym
nieustannego doskonalenia organizacji, poszerzania kom-
petencji pracownikéw i swiadomosci istoty wiedzy. Poru-
szone zostaty kwestie zwigzane z funkcjonowaniem wspot-
czesnych przedsiebiorstw i podejmowanych przez nie
krokach, celem sprostania potrzebom rynku i dostosowa-
nia sie do niestabilnego otoczenia. Samo otoczenie zewne-
trze zaprezentowane zostato z perspektywy gwattownych
przemian zwigzanych z ksztattowaniem sie gospodarki
opartej na wiedzy. Ukazane zostaty réwniez petnione funk-
cje i realia pracy menedzera organizacji uczacej sie. Uzu-
petnienie opracowania stanowi przyblizenie i krotka cha-
rakterystyka zasadniczych elementéw determinujacych
wspotczesne organizacje oparte na wiedzy.

SLOWA KLUCZOWE: WIEDZA, ZARZADZANIE WIEDZA, OTOCZENIE

ZEWNETRZNE, ZMIANY
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1. WPROWADZENIE

akt, iz coraz popularniejsze staja sie ostatnio pojecia
F »organizacja uczaca si¢” czy ,organizacja oparta na

wiedzy” podkresla szczegodlne znaczenie procesu
pozyskiwania wiedzy i nabywania umiejetnosci w obec-
nych warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw. Nie-
stabilne i bardzo wymagajace otoczenie zewnetrzne
przedsigbiorstw wymusza na nich stala walke o przewa-
ge konkurencyjng nad innymi. Doskonala odpowiedzig
na zmiany jest przejécie przedsiebiorstwa w kierunku
organizacji opartej na wiedzy. P. Senge (2006), prekur-
sor koncepcji organizacji uczacych sieg, okresla tego typu
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In addition, the paper is complemented with a short de-
scription of the basic elements determining modern know-
ledge-based organizations.

Key WORDS? KNOWLEDGE, KNOWLEDGE MANAGEMENT, EXTERNAL
ENVIRONMENT, CHANGE

przedsiebiorstwa jako struktury, w ktorych pracownicy
nieustannie poszerzaja swoje mozliwosci osiagania za-
planowanych wynikow. Konsekwencjg tego jest powsta-
wanie nowych wzorcéw $mialego myslenia, swobodne
rozwijanie aspiracji zespotowych, oraz nabywanie umie-
jetnosci wspdlnego uczenia sie. Za$ samo budowanie
przewagi konkurencyjnej przez organizacje uczace sie
polega wlasnie na wykorzystywaniu posiadanych zaso-
bow intelektualnych oraz na nieustannym procesie ucze-
nia si¢ jednostek, zespotéw oraz catej organizacji (Glin-
ka, Kostera, 2012: 473-474).
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Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie zagad-
nien zwigzanych z warunkami funkcjonowania wspét-
czesnych przedsiebiorstw, ze szczegélnym uwzglednie-
niem bodzcéw plynacych z otoczenia zewnetrznego
organizacji. Podkreslone zostaly gwaltowne zmiany za-
chodzace w obecnym, jakze niestabilnym otoczeniu ze-
wnetrznym przedsigbiorstw, powodujace koniecznosé
stalego rozwoju i doskonalenia calej organizacji. Kon-
cepcja organizacji opartych na wiedzy przedstawio-
na zostala przez autorke jako determinant zachowania
przewagi konkurencyjnej na rynku. Podjeta zostala jed-
noczesnie proba ukazania pracy menedzera organizacji
uczacej sie oraz bezwarunkowej zasady pelnej swiado-
mosci i zaangazowania wszystkich pracownikow w reali-
zacje omawianej idei.

2. FUNKCJONOWANIE
PRZEDSIEBIORSTW W ZMIENNYM
OTOCZENIU ZEWNETRZNYM

Wszystkie przedsigbiorstwa, niezaleznie od rodzaju
i skali prowadzonej dzialalnosci funkcjonuja w pewnym,
okres$lonym otoczeniu. Otoczenie bezposrednie, zwane
réwniez blizszym tworzg konsumenci, odbiorcy, spo-
teczno$¢ lokalna, dostawcy, akcjonariusze, konkurenci,
posrednicy, wladza lokalna czy urzedy skarbowe. Z kolei
otoczenie dalsze (ogdlne, zewnetrzne), bedace przed-
miotem rozwazan, obejmuje ogét warunkow o charakte-
rze spofecznym, ekonomicznym, technicznym oraz po-
litycznym. Réwniez tych, bedacych rezultatem dzialan
instytucji panstwowych i spotecznych, majacych wplyw
na funkcjonowanie organizacji, jednak niezaleznych od
niej lub zaleznych w niewielkim stopniu (Pakulska, 2012:
7).

Przez samo pojecie otoczenia zewnetrznego nalezy ro-
zumie¢ pewien zbidr skladnikéw, nie stanowigcych
komponentu przedsigbiorstwa, przy czym zmiana ich
wlasciwosci czy tez bezposrednie oddzialywanie maja
wplyw na zmiane warunkéw funkcjonowania firmy
i powoduja zmiany jej wewnetrznych elementéw. Oto-
czenie zewnetrzne moze generowac pozytywne, jak row-
niez negatywne bodzce, ktére wplywaja na funkcjono-
wanie firm. Jednoczesnie moga one stanowi¢ zrodlo jej
rozwoju lub upadku. Dlatego tez organizacje powinny
zwracaé szczegolng uwage na zachodzace zmiany w ich
otoczeniu oraz korzysta¢ z nadarzajacych sie mozliwosci
rynkowych i stale obserwowaé poziom ewentualnych,
zblizajacych si¢ zagrozen. W tym celu powinno si¢ nie-
ustannie monitorowac i identyfikowac¢ trendy, wystepu-
jace w otoczeniu. To one okre$laja kierunki zmian oraz
definiujg dany obraz przysziosci. Przedsigbiorstwa po-

winny mie¢ pod kontrolg wszystkie sktadowe otoczenia
zewnetrznego i reagowac na ich rozwdj, pomimo iz, nie
s3 w stanie w zaden sposéb ich zmieni¢. Decyzje podej-
mowane w firmie nie wplywaja na jej dalsze otoczenie,
zatem czynnikow negatywnych nie da sie ostabi¢, a po-
zytywnych wzmocnié. Otoczenie zewnetrzne jest wiec
zrodlem znaczacego ryzyka wystepowania niekorzyst-
nych zdarzen, chociazby z racji jego duzej turbulencji
i obiektywnej trudnosci racjonalnego prognozowania
dalszego rozwoju (Mroczko, 2014: 37-38).

Ostatnie dziesieciolecie XX wieku przyniosto wiele za-
sadniczych zmian jesli chodzi o cechy otoczenia przed-
siebiorstw. Sytuacja ta wymusila modyfikacje sposobow
myslenia oséb kierujacych organizacjami, poszukiwanie
oraz podejmowanie innowacyjnych rozwigzan w ob-
szarze zarzadzania i organizacji. Jednak zanim nastgpi-
fo uksztaltowanie si¢ wspdlczesnej gospodarki, zwanej
gospodarka opartg na wiedzy, spoleczenstwa przecho-
dzily wielowiekowy proces poszukiwan koncepcji oraz
srodkéw, umozliwiajacych dostosowanie si¢ do zacho-
dzacych w otoczeniu zmian (Mikuta, Pietruszka-Ortyl,
Potocki, 2007: 11). Wczesniejsze praktyki zarzadzania
skupialy uwage przede wszystkim na zasobach material-
nych. Jednak otaczajaca je, dynamicznie zmieniajaca sie
rzeczywisto$¢ stawala sie coraz bardziej nieprzewidy-
walna i zaczeta podaza¢ w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy. Ten fakt postawil przed przedsi¢biorstwami
nowe wyzwania i ukierunkowat je na gospodarke wie-
dza. Samo dazenie do gospodarki opartej na zasobach
wiedzy jest $cisle zwigzane z procesem przejscia od ery
przemystu do ery wiedzy i informacji. Koncentracja na
wiedzy jest tez konsekwencjg informatycznej rewolucji,
ktora utorowala $ciezke procesom globalizacji, a takze
przyczynita sie do gwaltownego wzrostu zainteresowa-
nia potencjalem intelektualnym. To wszystko sprawito,
ze wspolczesne firmy muszg stawia¢ czola problemom,
o ktorych jeszcze kilka lat wezeé$niej nawet nie wspomi-
nano w naukach o zarzadzaniu (Brzezinski, 2009: 9).

3. GOSPODARKA OPARTA NA
WIEDZY

Wiedza w przedsigbiorstwie jest jego najcenniejszym
zasobem. Obejmuje ona przede wszystkim wartosci nie-
materialne i prawne, procesy tworcze i procedury, ktdre
trudno jest skopiowac. Jest tez traktowana jako warto$¢
sama w sobie i ma utylitarne zastosowanie. Stanowi cen-
ny zasob dla gospodarki, cenniejszy nieraz niz $rodki
finansowe i surowce. Dodatkowo wiedza jest zasobem
nietypowym, gdyz nie zuzywa si¢ podczas korzystania



z niej, a wrecz przeciwnie — pomnaza (Gotuchowski,
Fraczkiewicz-Wronka, 2010: 49).

Dziatalno$¢ przedsiebiorcow w obecnych warunkach
wielorynkowej gospodarki to nieprzerwana walka o za-
chowanie przewagi konkurencyjnej. Gospodarka oparta
na wiedzy stwarza konieczno$¢ nieustannego rozwoju
i doskonalenia. Obecnie to wspomniane zasoby nie-
materialne czyli wiedza, doswiadczenie i umiejetnosci
sa zrodtem przewagi konkurencyjnej. Samo osiggniecie
przewagi konkurencyjnej na wybranym rynku jest moz-
liwe tylko w przypadku przedsigbiorstw, ktdére potrafig
za pomocg wlasnych umiejetnosci i zasobow wykreowaé
oraz dostarczy¢ produkty, zaspokajajace potrzeby na-
bywcy w wiekszym stopniu niz produkty konkurencji
(Rogozinska-Pawelczyk, 2015: 153). Odpowiedzig sa za-
tem organizacje uczace sie, ktore w zaplanowany, perma-
nentny i odpowiednio zorganizowany sposob prowadza
i doskonalg proces organizacyjnego uczenia si¢. W pro-
cesie tym uczestniczg, z pelng $wiadomoscig wszyscy za-
trudnieni pracownicy. Bardzo wazng cechg tych dziatan
jest uczenie si¢ poprzez interakcje zachodzace wewnatrz
przedsiebiorstwa, oraz miedzy nim, a jego otoczeniem.
Whasciwoscia wyrdzniajacg organizacje uczace si¢ jest
kierowanie procesem organizacyjnego uczenia si¢, przy
jednoczesnym zachowaniu pelnej otwartosci na zmiany
w otoczeniu i w zawartej w nim wiedzy. (Mikula, Pie-
truszka-Ortyl, Potocki, 2007: 44).

Zmiany zwiazane z uksztaltowaniem gospodarki opartej
na wiedzy, ktére mialy miejsce w dzialalnosci bizneso-
wej przedsiebiorstw wymusily ich dostosowanie si¢ do
nowej sytuacji w obszarze stosowanych modeli organi-
zacji i zarzadzania. Kierunki zmian w systemach zarza-
dzania firmg to m.in. zwiekszony nacisk na kooperacje
wewnatrz organizacji, jak rowniez w relacjach z otocze-
niem. Istotng role odgrywa takze centralizacja decyzji
o strategicznym charakterze, z ktéra zwigzana jest samo-
dzielnos¢ zespoldw w zarzadzaniu operacyjnym, wzrost
zfozonosci zadan wykonywanych na poszczegdlnych
stanowiskach oraz nieograniczony dostep do informacji
(Mikuta, 2008: 15).

Zarzadzanie wiedza, zgodnie z podejsciem procesowym
obejmuje (Zielinski, 2015: 221):

o lokalizowanie wiedzy, opierajace si¢ na analizie
i opisie otoczenia (zaréwno wewnetrznego jak i ze-
wnetrznego), w ktdrym umiejscowiona jest wiedza,
celem poprawienia przejrzystosci oraz ulatwienia
identyfikacji Zrédet wiedzy,

o pozyskiwanie wiedzy, polegajace na gromadzeniu
wiedzy poprzez kontakty z klientami, konkurentami

czy dostawcami. Dodatkowo moze mie¢ miejsce za-
kup wiedzy, zatrudnianie zewnetrznych ekspertow,
przejmowanie wiedzy na skutek fuzji i przeje¢,

o rozwdj wiedzy czyli nabywanie wiedzy, podejmowa-
nie innowacyjnych krokdéw, usprawnianie juz istnie-
jacych procesow,

o dzielenie si¢ i rozpowszechnianie wiedzy, przekia-
dajace si¢ na przeksztatcanie pojedynczych umiejet-
nosci i informacji w zasoby wiedzy catego przedsie-
biorstwa,

o wykorzystanie wiedzy, oznaczajace produktywne
stosowanie wiedzy w calej dziatalno$ci firmy,

o zachowanie wiedzy czyli ochrona przed ewentualng
utratg znaczacych zasobdéw wiedzy (w oparciu o se-
lekcje, przechowywanie i aktualizacje wiedzy).

Wiedza i kompetencje sg obecnie czyms, czego praco-
dawcy oczekujg od swoich pracownikéow. Nowoczesne,
konkurencyjne i dynamicznie rozwijajace si¢ firmy wy-
magaja wrecz kompleksowych systemow usprawniajg-
cych zasadnicze procesy zarzadzania zasobami ludzkimi.
Dzialania takie jak rozwoj kadry pracowniczej czy ana-
liza potrzeb szkoleniowych wymagaja réwniez zastoso-
wania spojnego jezyka poje¢, a takze komplementarnych
narzedzi i metod (Zawadzka, 2010: 77).

4. KIEROWANIE ORGANIZACIJA
OPARTA NAWIEDZY

Spojrzenie na role przywddztwa w przedsigbiorstwach
opartych na wiedzy sprowadza si¢ do nie tak oczywi-
stych i typowych zadan. W organizacjach uczacych sig
przywodcy pelnig role projektantéw, gospodarzy i na-
uczycieli. Liderzy s odpowiedzialni za tworzenie warun-
kow w organizacji, sprzyjajacych ciggtemu poszerzaniu
wiedzy przez pracownikow, jak réwniez poprawieniu ich
mozliwo$ci rozumienia wszelkich ztozonosci. Okreslajg
oni takze wizje, w kierunku ktérych zmierzajg, a takze
pracujg nad ulepszeniem wspdlnych modeli myslowych,
co oznacza, ze s3 w pelni odpowiedzialni za organizacyj-
ne uczenie si¢ przedsigbiorstwa (Senge, 2006: 379).

Zarzadzanie organizacjami uczacymi sie charakteryzuje
sie rowniez pewnymi wspdlnymi elementami, mianowi-
cie ich menedzerowie (Glinka, Kostera, 2012: 473-474):

o podejmuja kalkulowane wczesniej ryzyko i wykazu-
ja sktonno$¢ do eksperymentowania,

o posiadajg zdecentralizowany system decyzyjny, za$
Wszyscy pracownicy upowaznieni sg do dzialania,
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o tworza bazy umiejetnosci zatrudnionych pracowni-
kéw oraz weryfikuja posiadany potencjal organiza-
cyjnego uczenia sie,

o wykorzystuja systemy gromadzenia wiedzy w orga-
nizacji i na biezgco je aktualizuja,

o wynagradzaja pracownicze inicjatywy,

o biorg pod uwage dalekosi¢zne konsekwencje podej-
mowanych decyzji, a takze ich potencjalny wplyw
na pracownikow,

o coraz czeSciej osiagaja zamierzone cele za pomoca
interdyscyplinarnych zespotow,

o ich pracownicy dostaja na biezgco informacje
zwrotne.

Zalozenia dotyczace zarzadzania wiedza powinny sta-
nowi¢ dla menedzeréw podstawe do stworzenia takiej
polityki dzialania, ktéra bedzie promowata atmosfere
przyjazng wiedzy. Podazanie w tym kierunku powinno
rozpoczaé sie od wypracowania w pracownikach prze-
konania, Ze sukces przedsigbiorstwa jest zalezny od po-
siadanych zasoboéw wiedzy. Oznacza to, ze najbardziej
znaczacym zalozeniem zarzadzania wiedzg jest budo-
wanie kultury organizacyjnej opartej na pelnej $wiado-
mosci istoty wiedzy (Probst, Raub, Romhardt, 2002: 57).
Kultura organizacyjna, sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza
i swobodnej komunikacji pomiedzy pracownikami jest
podstawa organizacyjnego uczenia si¢. Zasadniczym
elementem warunkujagcym sprawne funkcjonowanie
przedsigbiorstwa opartego na wiedzy jest spdjna i mocna
wizja organizacji, ktéra powinna by¢ ogdlnie znana i re-
alizowana przez pracownikéw celem promowania stra-
tegicznego myslenia. Kluczowe znaczenie ma réwniez
strategia, ktéra musi by¢ jednoznaczna i otwarta. P. Sen-
ge wskazuje pie¢ podstawowych cech wyrdzniajacych
organizacje uczace sie, mianowicie: zespolowe uczenie
sie, wspolne modele mys$lowe, wspdlna wizja, indywi-
dualne mistrzostwo oraz systemowe myslenie. Z kolei J.
Batorski przedstawia warunki determinujace tego typu
organizacje (Trajer, Paszek, Iwan, 2012: 41):

o wszyscy pracownicy sa osobami uczacymi si¢
w imieniu firmy i biorgce odpowiedzialno$¢ za roz-
woj osobisty,

o samozarzadzanie zastepuje typowe relacje przetozo-
ny - podwladny,

o pracownicy daza do samorozwoju,

o firma funkcjonuje poréwnywalnie do konsorcjum
malych bizneséw, czyli sukces tak rozumianego
przedsiebiorstwa lezy w interesie wszystkich pra-
cownikéw,

o organizacja jako calo$¢ gromadzi, tworzy, rozpo-
wszechnia oraz wykorzystuje wiedze.

Dodatkowo przedsigbiorstwo mozna nazwaé uczacym
sie jezeli posiada zdolno$¢ wyciggania wnioskéw z prze-
sztosci oraz w oparciu o nie tworzy rutynowe praktyki,
bedace podstawa jego zachowania w przyszlosci. Dlate-
go tez porazka powinna by¢ podstawg organizacyjnego
uczenia si¢ i lekcja na przyszlos¢ (Trajer, Paszek, Iwan,
2012: 42). Oczywiscie kazde przedsiebiorstwo poprzez
indywidualno$¢ posiadanych warunkéw wewnetrznych
(takich jak misja, strategia, posiadana wiedza, struktura
organizacyjna, stopief partycypacji w zarzadzaniu, kli-
mat organizacyjny czy typ dominujacego przywodztwa),
jak réowniez warunkéw panujacych w jego otoczeniu,
moze zdobywaé wiedz¢ réznymi metodami i stylami
i w réznym zakresie (Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potocki,
2007: 45).

5.PODSUMOWANIE

Zmiany w praktycznie wszystkich dziedzinach zycia spo-
tecznego i gospodarczego przyczynily si¢ do tworzenia
gospodarki opartej na wiedzy. Podmioty gospodarcze,
chcace zwigkszaé swoja konkurencyjno$¢ rynkowsa i po-
tencjal muszg zmierza¢ w kierunku organizacji opartych
na wiedzy, a tym samym posiadac¢ zdolnosci, pozwalajg-
ce sprosta¢ zmiennemu i wymagajacemu otoczeniu. Or-
ganizacyjne uczenie si¢ czesto oznacza poprawe umiejet-
noéci samoorganizacji, ktore sa podstawa rozwoju oraz
przestanka opanowania wyzwan w przysztosci. Ekono-
miczne, polityczne i technologiczne uwarunkowania,
w ktorych funkcjonujg przedsigbiorstwa sg i najprawdo-
podobniej pozostang niestabilne. Zatem warunek nie-
ustannego uczenia si¢ nie jest zjawiskiem tymczasowym,
lecz trwale pozostanie przypisany wspolczesnej gospo-
darce rynkowej (Batorski, 2002: 9). Jak pokazujg wyniki
badan, okofo 26% zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie
przechowuje sie na papierze, 20% w postaci elektronicz-
nej, a az 42% w umystach zatrudnionych pracownikow.
Zatem coraz wigcej firm wymaga od pracownikow wy-
sokiego poziomu inteligencji, fachowosci i zaangazo-
wania podczas wykonywania powierzonych im zadan.
Zadania te, jak podkresla P. Senge stale poszerzaja ludz-
kie mozliwo$ci kreowania przysztosci i umozliwiaja ta-
czenie technik adaptacyjnych z poszukiwaniem nowych
rozwigzan, rozumianym jako uczenie poszerzajace ich
mozliwosci twdrcze. Tym sposobem przedsigbiorstwa
zaczynaja w bezposredni sposob czerpaé warto$¢ z wie-
dzy, jednoczesnie stajac si¢ organizacjami uczacymi si¢
(Trajer, Paszek, Iwan, 2012: 41).
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