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Funkcjonowanie przedsi¢biorstw
w gospodarce opartej na wiedzy

WPROWADZENIE

Globalizacja, zmiany technologiczne, nieograniczony przeptyw informacji
przyczynity si¢ do powstania gospodarki opartej na wiedzy. Nowe warunki dyk-
towane miedzy innymi przez pojawiajgce si¢ zmiany rynkowe, nowych konku-
rentow, nowe produkty, jak rowniez nowe technologie, wymagaja od wspotcze-
snych przedsigbiorstw podjecia nowych dziatan oraz przeksztatcenia w nowy typ
organizacji. Organizacje oparte na wiedzy, bo tak nalezy nazwaé te podmioty,
ktére odnosza sukces we wspotczesnej rzeczywistosci gospodarczej, caly czas
utrzymuja swoja innowacyjnos$¢ na wysokim poziomie. Sukces tych podmiotéw
tkwi w unikatowym sposobie pozyskiwania, przetwarzania i kreowania wiedzy.
W warunkach permanentnej niepewnosci jedynie wiedza moze stanowic¢ zrodto
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Niniejszy artykut ma na celu zaprezentowanie cech wspotczesnej rzeczywi-
stosci spoleczno-gospodarczej, tzw. gospodarki opartej na wiedzy, jak rowniez
przedsiebiorstw funkcjonujacych w jej warunkach. Przedstawione zostang kon-
cepcje, cechy charakterystyczne oraz zasady dziatania nowego typu przedsig-
biorstw — przedsi¢biorstw opartych na wiedzy. Zwrocona zostanie rowniez uwa-
ga na najwazniejszy zasob wspolczesnych organizacji, tj. pracownikow wiedzy.

POWSTANIE GOSPODARKI
OPARTEJ NA WIEDZY

Ksztalt wspolczesnej rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej byt przewidy-
wany juz wiele lat weczesniej. A. Toffler, jeden z badaczy zmian zachodzacych
na $wiecie, nadchodzaca epoke okreslit mianem III fali, gdzie I fala to epoka
agrarna, a Il to okres ery przemystowej. Twierdzil, ze III fala bedzie wymagata
wiekszej liczby pracownikow, ktérzy beda potrafili blyskawicznie przystoso-
wywac si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow oraz beda wypetia¢ wigcej zadan.
Ludzie ci powinni posiadac takie cechy, jak wrazliwos$¢ i zyczliwo$¢ w stosunku
do otoczenia. Przedsicbiorstwa funkcjonujgce w okresie III fali w wigkszym
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stopniu potrzebujg pracownikéw chetnych do samodzielnego dziatania'. Spada
natomiast zapotrzebowanie na pracownikow produkcji, a zwigksza si¢ zatrud-
nienie pracownikow tworzacych pomysty, patenty, formuty naukowe i posiada-
jacych zmyst organizacyjny”.

P.F. Drucker opisywat transformacje¢ spoteczenstwa w spoleczenstwo, kto-
rego kluczowym zasobem jest wiedza i w ktorym wartos¢ jest kreowana poprzez
produktywnos¢ i innowacyjno$¢, a nie przez alokacje kapitatu i pracy®. Wiodaca
grupe pracownikow w nowym spoteczenstwie nazwal pracownikami wiedzy
(knowledge workers), ktorzy w pracy beda wykorzystywaé swoj intelekt, a nie
site wlasnych migsni. Ponadto P.F. Drucker okreslajgc ksztalt przysztych przed-
siebiorstw przewidzial, ze struktury organizacyjne przedsigbiorstw bardzo si¢
sptaszcza. Twierdzil, ze nowe przedsiebiorstwa beda miatly o polowe mniej
szczebli kierowniczych i o jedng trzecig mniej menedzerow, a poszczegdlne
zadania beda realizowane przez specjalistow”.

Na przetomie XX i XXI wieku pojawito si¢ wiele nowych koncepcji okre-
slajacych nowg rzeczywisto$¢ spoteczno-gospodarcza. W literaturze tematu po-
czatkowo nowa era nazywana byla epoka postindustrialng, pozniej gospodarka
wiedzy, cybergospodarka, gospodarka sieciowa. Obecnie najczesciej nazywana
jest gospodarka oparta na wiedzy (GOW).

Powstanie gospodarki opartej na wiedzy jest wynikiem kilku czynnikow.
Pierwszym i bardzo istotnym jest globalizacja. Powstanie ,jednego $wiata go-
spodarczego” wymusza na przedsigbiorstwach wprowadzenie zmian gwarantu-
jacych unikalno$¢ dziatania, ktora zapewni sukces rynkowy w dynamicznym
otoczeniu konkurencyjnym. Ta unikalno$¢ moze zosta¢ uzyskana poprzez posia-
danie zasoboéw o charakterze niematerialnym, takich jak np.: unikalna wiedza,
know-how, specyficzne umiej¢tnosci, image, marka. Innym czynnikiem wpty-
wajacym na powstanie GOW sa procesy deregulacji kluczowych sektorow go-
spodarki, takich jak: telekomunikacja, transport, energia czy ustugi finansowe”.
Deregulacja spowodowata, ze Swiatowy przeptyw towarow, zasobow, produk-
tow i ustug nigdy jeszcze nie byt tak tatwy jak obechie. Gwaltowne zmiany
technologiczne réwniez przyczynily si¢ do rozwoju GOW. Pojawiajgce sie nowe
technologie informacyjne, nowe sposoby komunikacji przyczynity si¢ do obni-
zenia kosztow pozyskiwania wielu informacji i wiedzy, ktore sg niezbedne do
funkcjonowania we wspolczesnym $wiecie.

L A Toffler, Trzecia fala, PIW, Warszawa 1985, s. 436-437.

2 Ibidem, s. 229.

% P.F. Drucker, Spoleczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 22 i nn.

*P.F. Drucker, Nadchodzi nowa organizacja [w:] Zarzgdzanie wiedzq, Harvard Business
Review, Helion, Gliwice 2006, s. 7.

® D. Andriessen, Making Sense of Intellectual Capital: Designing a Method of the Valuation
of Intangibles, Elsevier Butterworth-Heinemann, Oxford 2004, s. 50.
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Istotne zmiany, ktore zaszty w zyciu spoteczno-gospodarczym, spowodowa-
ly, ze nowa era diametralnie r6zni si¢ od poprzednich, tj. od ery przemystowej
i agrarnej. Do podstawowych cech charakteryzujacych GOW zaliczy¢ mozna
m.in.’:
= Wzrost znaczenia zasobdéw niematerialnych i tworzenie przez nie istotnej cze-

$ci warto$ci dodane;j;

= zastgpienie pracy i kapitatu jako podstawowych czynnikow produkcji zasoba-
mi wiedzy;

= gwaltowny wzrost zawarto§ci wiedzy w produktach i ustlugach (np.: wartosé
wyposazenia elektronicznego wspodtczesnego samochodu przewyzsza wartosé
stali niezbednej do jego budowy)’;

= wzrost znaczenia sektora ustug;

= konieczno$¢ tworzenia nowych praw ekonomicznych, w zwiazku z charakte-
rystyka zasobow niematerialnych (np.: mozliwo$¢ wykorzystania ich w tym
samym czasie w réznych miejscach, trudnosci w zabezpieczaniu praw wiasci-
ciela zasoboéw niematerialnych, czy sposob realizowania transakcji kupna-
sprzedazy);

» zmiana koncepcji wiasciciela najwazniejszego zasobu przedsigbiorstwa — wie-
dzy. Wiedza jest w posiadaniu pracownikow, co powoduje, ze przedsigbior-
stwa nie sg wlascicielami swoich kluczowych zasobow;

= zmiany cech zatrudnienia, w zwigzku z zatrudnianiem pracownikow wiedzy.
Ponadto zarzadzanie nowym typem pracownika stanowi wyzwanie;

» zmiana sposobow zarzadzania przedsicbiorstwami. Zmiany te gtdwnie zacho-
dza w kategorii zarzgdzania zasobami niematerialnymi, ktore jest diametralnie
rozne od klasycznego zarzadzania zasobami materialnymi i finansowymi.

PRZEDSIEBIORSTWA W WARUNKACH
GOSPODARKI OPARTEJ NA WIEDZY

W zwigzku z transformacja spoteczno-gospodarcza i powstaniem gospodar-
ki opartej na wiedzy zarzadzanie przedsiebiorstwami w nowych warunkach wy-
maga nowego podejscia. Zmiany dotycza w szczegdlnosci sposobow motywo-
wania, tworzenia wizji, struktury, zapewnienia odpowiedniej liczby i jakosci
pracownikow. W GOW uzyskanie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej wy-
maga m.in.%:

» posiadania wyrdzniajacych kompetenc;ji;

D. Andriessen, Making Sense..., s. 40 i n.

"T.A. Stewart, Intellectual Capital. The New Wealth of Organizations, Doubleday, New
York 1999, s. 14.

8 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A.Potocki, Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwami
w gospodarce opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 26.
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= wyboru odpowiednich partneréw biznesowych;
= zabezpieczenia przed niepozadanym wyptywem wiedzy z przedsigbiorstwa;
= doboru odpowiednich technologii informacyjnych i komunikacyjnych;
= samodzielnego tworzenia wiedzy.
W zwigzku z powyzszym przedsigbiorstwa zmieniaja si¢ w tzw. organizacje
oparte na wiedzy. Pojecie to wymaga glebszej definicji, gdyz niewielu wspot-
czesnych menedzerow potrafi okreslic, czym jest przedsigbiorstwo/organiza-
cja oparte na wiedzy. Wedtug K.E. Sveiby’ego nowy typ organizacji charakte-
ryzuje si¢ przede wszystkim tym, ze zatrudnia wysoko wykwalifikowanych spe-
cjalistow, tzw. knowledge workers, ktorych podstawowym zadaniem jest prze-
ksztatcanie informacji w wiedze pozwalajaca przedsiebiorstwu osiagnaé sukces
na rynku. Ponadto organizacje oparte na wiedzy nie posiadaja duzych zasoboéw
materialnych, natomiast ich potencjal budujg zasoby o charakterze niemate-
rialnym®.
I. Nonaka dodaje, ze w nowych warunkach gospodarczych sukces odnosza
jedynie takie przedsigbiorstwa, ktdre posiadaja zdolno$¢ do systematycznego
zdobywania nowej wiedzy i rozpowszechniania jej w ramach swoich struktur.
W zwiagzku z powyzszym podstawowym zadaniem nowego typu przedsigbior-
stwa jest stymulowanie procesow transferu wiedzy i informacji migdzy jego
cztonkami™. Natomiast wedtug P.F. Druckera nowy typ organizacji wymaga
zwigkszenia samodyscypliny kazdego pracownika. Ponadto, organizacja oparta
na wiedzy powinna koncentrowaé si¢ na dziataniach, takich jak'':
= stworzenie systemu motywowania i wynagradzania specjalistow oraz kreowa-
nie dla nich szans ciaglego rozwoju;

= opracowanie wspolnej dla calej organizacji wizji;

= kreowanie struktury organizacyjnej sktadajacej si¢ z zespotéw zadaniowych;

» zapewnienie dostatecznej liczby pracownikow pracujacych na najwyzszych
stanowiskach kierowniczych, jak rowniez ich szkolenie i weryfikowanie.

A. Brooking nowy typ organizacji nazywa przedsigbiorstwem trzeciego ty-
sigclecia. Jego kluczowa cecha jest fakt, ze warto$¢ sity roboczej zalezy od tego,
jaka sie posiada wiedze. Za zasdb uznaje nieustanne szkolenia i poszerzanie
kompetencji. Ponadto, w przedsigbiorstwie trzeciego tysiaclecia kontakty face-
-to-face zastepowane sg poprzez elektroniczng komunikacjg, rynek funkcjono-
wania przenosi si¢ do Internetu, a klienci sg obstugiwani poprzez rézne techno-
logie. Nowy typ przedsigbiorstw charakteryzuje si¢ rowniez tym, ze warto$¢ ich
marki czgsto przewyzsza warto$¢ materialnego majatku™.

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

10| Nonaka, Organizacja oparta na wiedzy [w:] Zarzqdzanie wiedzq..., s. 30-35.

1'p F. Drucker, Nadchodzi nowa organizacja..., s. 20.

A, Brooking, Intellectual Capital, Core Asset for the Third Millennium Enterprise, CEN-
GAGE Learning EMEA, Hampshire 2010, s. 10-11.
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Dla lepszego zrozumienia specyfiki nowego typu przedsigbiorstwa nalezy
wskaza¢ czynniki odr6zniajace go od klasycznego typu organizacji. Podstawowe
roéznice miedzy klasycznymi przedsigbiorstwami ery przemystowej a organiza-
cjami wiedzy przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Zasady organizacji wiedzy

Perspektywa organizacji

Perspektywa organizacji

listami

Czynnik industrialnej wiedzy
Ludzie Generator kosztow; zasob Generator zyskéw
Menedzerowic Pozycrla W}fnﬂ?a_] gca z hierarchii P(_)zyc_]a wynikajaca z posiadanej
organizacyjnej wiedzy
Walka pomicdzy Pracownikami fizycznymi i kapita- | Pracownikami wiedzy i menedze-

rami

Glowne zadania

zarzadzania Nadzoér podwladnych Wspieranie wspoipracownikow
Informacja Instrument kontroli Narzedzie komunikacji, zasdb
Pracownicy fizyczni przetwarzaja Pracownicy wiedzy brzetwarzai
Produkcja zasoby fizyczne, by stworzy¢ pro- . y yP Zaja
. wiedzg w struktury niematerialne
dukt materialny
Przeptyw informacji | Poprzez hierarchi¢ organizacyjna | Poprzez sieci wspotpracownikow
Podstawowa Materialny W postaci pienicdz Niematerialny (nauka, nowe pomy-
forma dochodu ywp pienmedzy sty, nowi klienci, B+R)
Waskie g_ardlo Kapitat fjms,msowy i umiejetnosci Czas i wiedza
produkcji pracownikow
Efekt produkcji Produkt materialny (hardware) Struktura niematerialna (koncepcje,
software)
Przeptyw produkcji | Przy uzyciu maszyn, sekwencyjny | Przy uzyciu pomystdw, chaotyczny

Rozmiar produkcji

Wykorzystanie ekonomii skali

Ekonomia mozliwo$ci wykorzysta-
nia sieci

Relacje z klientem

Jednostronne poprzez rynek

Interaktywne poprzez kontakty
osobiste

Wiedza Narzedzie lub zasdb posrdd innych | Rdzen biznesu
Cel szkolenia Zastosowanie nowych narzedzi Kreacja nowych zasobéw

o . Tworzona przez zasoby niemate-
Wartos¢ rynkowa Tworzona przez zasoby materialne P y

rialne

Zrodo: K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth..., s. 21.

Podsumowujgc przytoczone powyzej definicje i cechy nowego typu przed-
sigbiorstwa nalezy zwrdci¢ uwage, ze jego sukces zalezy od wprowadzenia wie-
lu dziatan dostosowawczych do nowych warunkéw spoteczno-gospodarczych,
do ktorych mozna zaliczyé m.in.™:
= uelastycznienie struktury organizacyjnej poprzez jej splaszczenie, decentrali-

zacj¢ oraz ksztaltowanie struktur sieciowych, w ramach ktorych wspotpracuja
zespoty pracownikéw o wysokim stopniu samodzielnosci;

13 B, Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Podstawy zarzgdzania..., s. 27.
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= kreowanie odpowiedniej kultury organizacyjnej;

» wprowadzanie przedsi¢biorstw na rynek globalny — przenoszenie jednostek
firmy do miejsc o najbardziej korzystnych warunkach kreowania wartosci;

= wprowadzanie bardziej elastycznych form zatrudniania, w zwiazku z zatrud-
nianiem pracownikow wiedzy;

= budowanie kapitatu relacyjnego poprzez zawieranie zwigzkow kooperacyj-
nych;

= wzmozone ksztaltowanie zasobéw niematerialnych opartych na wiedzy i za-
rzadzanie wiedza;

= ksztattowanie odpowiedniej struktury zasobow;

= zmiana kierunkow inwestycji finansowych — inwestowanie szczeg6lnie w za-
soby niematerialne (np.: poprzez szkolenia, prace badawczo-rozwojowe,
ksztaltowanie reputacji i marki);

= tworzenie systemow zarzgdzania relacjami z klientami, w celu monitorowania
zmian potrzeb konsumentéw;

» zarzadzanie informacjami i zasobami wiedzy poprzez korzystanie z systemow
informatycznych.

PRACOWNICY
W PRZEDSIEBIORSTWACH
OPARTYCH NA WIEDZY

W przedsigbiorstwach funkcjonujacych w warunkach gospodarki opartej na
wiedzy kluczowa role odgrywaja zasoby niematerialne, a w szczegdlnosci zaso-
by wiedzy. Wiedza jest integralng czesécig zatrudnionych w przedsigbiorstwie
pracownikoéw. Dlatego wraz z transformacja przedsigbiorstw nastgpita réwniez
transformacja pracownikow.

W literaturze tematu mozna spotka¢ rozne klasyfikacje pracownikow za-
trudnionych we wspodtczesnych przedsiebiorstwach. K.E. Sveiby proponuje po-
dziat pracownikow organizacji wiedzy na cztery kategorie™:

1. profesjonalisci (the professional);

2. menedzerowie (the manager);

3. personel pomocniczy (the support staff);
4. lider (the lider).

Profesjonali$ci sg to zatrudnieni specjalisci, eksperci, fachowcy. Charakte-
ryzuja ich bardzo wysokie kompetencje zawodowe, wysoki poziom wiedzy spe-
cjalistycznej, kreatywnos¢, inteligencja. Posiadaja wyksztalcenie i doswiadcze-
nie, ktore wykorzystuja do tworzenia, rozpowszechniania i praktycznego wyko-
rzystywania wiedzy. Skupiaja si¢ w pelni na swojej pracy. Natomiast nie zwra-

14 K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth..., s. 54.
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cajg uwagi na to, co dzieje si¢ wokot nich i czesto brakuje im zmyshu organiza-

cyjnego. Dlatego nie spetnig si¢ w roli zarzadzajacych innymi'®.

Profesjonali$ci, wedtug K.E. Sveiby’ego, charakteryzuja si¢ nastepujacymi
cechami®®:
= czuja si¢ $wietnie rozwigzujac skomplikowane problemy, lubig podejmowac

nowe wyzwania, czu¢ swobode w realizowaniu zadan, jak rowniez wymagaja
dobrze wyposazonych miejsc pracy i publicznego uznania ich osiggnie¢;

* nie przepadajg za ograniczeniami ich indywidualnej wolno$ci w realizowaniu
zadan, nie lubig rutyny i biurokracji;

» nie przywiazujg szczeg6lnej uwagi do wynagrodzenia, czasu wolnego, do or-
ganizacji ich zatrudniajacej, a takze do ludzi niezainteresowanych ich specjali-
zacja;

» rzadko potrafig pracowa¢ z innymi ludZzmi i nie nadajg si¢ do prowadzenia
organizacji;

= podziwiajg jedynie tych, ktorzy sg jeszcze wigkszymi ekspertami niz oni sami;

» gardza ludzmi wykorzystujacymi swojg wladzg (tradycyjni szefowie).

Druga grupa pracownikow wspolczesnej organizacji sa menedzerowie'’. Sa
to kierownicy prowadzacy organizacje do ustalonego celu przy uzyciu dostep-
nych metod i zasobow. Ich dzialania ograniczaja si¢ do ram ustalonych przez
autorytety wyzszych szczebli. Menedzerowie w odréznieniu 0d profesjonalistow
posiadaja niskie fachowe kompetencje (w zakresie znajomosci organizacji wie-
dzy), natomiast charakteryzuja ich wysokie kompetencje organizacyjne. Posia-
dajg wysokie zdolnosci zarzadzania i organizowania, w zwigzku z czym uzywajg
swoich kompetencji do nadzorowania pracy innych.

Menedzerowie w przeciwienstwie do profesjonalistow lubig pracowac z roz-
nymi ludzmi, a ich podstawowym zadaniem jest prowadzenie dzialan przy
wspoétudziale innych. Pracownicy tego typu wystepuja w kazdej tradycyjnej
organizacji, natomiast w organizacji wiedzy jest ich stosunkowo niewielu. To
stanowi podstawowa rdznice migdzy organizacjami tradycyjnymi a tymi opar-
tymi na wiedzy.

Personel pomocniczy sktada si¢ z réznego rodzaju asystentow, pracowni-
kow sekretariatow, recepcji itp. Za podstawowe ich zadanie uznaje si¢ wspiera-
nie pracy profesjonalistow i menedzeréw. Nie wymaga si¢ od nich posiadania
specjalistycznych umiejetnosci, zarowno w zakresie kompetencji zawodowych,
jak i organizacyjnych. Nie oznacza to, ze personel pomocniczy nie jest wystar-
czajagco wykwalifikowany. Wrecz przeciwnie, musi posiada¢ umiejetnosci
w zakresie wspierania innych i to od ich pracy czesto zalezy efektywnos¢ wyko-
nywanych dziatan w organizacji. Ta grupa pracownikow jest rowniez odpowie-

18 T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer
Business, Krakow 2007, s. 22.

16 K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth. .., s. 57.

7 Wiegcej na ten temat zob. K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth. .., s. 57-59.



Funkcjonowanie przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy 59

dzialna za obstugg klientow. Ponadto musza oni sobie czesto radzi¢ ze wspot-
praca z przetozonymi i profesjonalistami, co nie zawsze jest fatwe.

Jako ostatni typ pracownika organizacji wiedzy K.E. Sveiby wymienia lide-
ra. Lider posiada wysokie kompetencje zarowno w zakresie zawodowym, jak
i organizacyjnym. Jego podstawowym zadaniem jest okreslanie celéw, do kto-
rych ma dazy¢ organizacja. Ponadto, kieruje on ludzmi, aby te cele osiagaé. Od
liderow wymaga si¢ posiadania umiejgtnosci tworzenia wizji przedsigbiorstwa
oraz umiej¢tnosci komunikacyjnych, empatii, zaangazowania, energii itp.

Wedhug K.E. Sveiby’ego lider to podstawowy pracownik organizacji wie-
dzy, poniewaz'®:
® lider zmienia, menedzer utrzymuje obecny stan;
® lider jest menedzerem, natomiast nie kazdy menedzer jest liderem;
® liderzy sa istotnymi pracownikami organizacji wiedzy i czesto jest ich Kilku;

* lidera motywuje prawdziwa che¢ kierowania;

= inspiracja lidera jest wizja, do ktorej zmierza organizacja;

= lider potrafi jednoczy¢ ludzi, aby wlozyli swoj wysitek w realizowanie wizji,
® lider jest catkowicie oddany realizowanemu zadaniu;

= lider zorientowany jest na dziatanie.

Ponadto, dobry lider w organizacji opartej na wiedzy musi posiada¢ zdol-
no$¢ kierowania profesjonalistami, stanowigcymi prawdziwg warto$¢ przedsie-
biorstwa. Jak zostalo wczesniej wspomniane, zarzadzanie profesjonalistami jest
zadaniem do$¢ trudnym, wymagajacym zagwarantowania kreatywnym eksper-
tom duzo wolnos$ci i swobody dziatania. Dobry lider zagwarantuje t¢ wolnos¢,
ale w pewnych okre§lonych przez niego granicach.

Natomiast T. Stewart proponuje podzieli¢ pracownikow na inne cztery kate-
gorie. Klasyfikacja ta zaprezentowana zostata na rysunku 1.

Pracownicy trudni do zastgpienia, Pracownicy trudni do zastapienia,
niska warto$¢ dodana wysoka warto$¢ dodana

Pracownicy tatwi do zastapienia, Pracownicy tatwi do zastapienia,
niska warto$¢ dodana wysoka warto$¢ dodana

Rysunek 1. Macierz klasyfikacji pracownikéow
Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: T.A. Stewart, Intellectual Capital..., s. 90.

W lewym dolnym rogu macierzy zajmuje miejsce kadra niewykwalifikowa-
na lub sredniowykwalifikowana. Przedsiebiorstwo potrzebuje tego typu pracow-
nikéw, natomiast jego sukces nie jest od nich zalezny. Zatrudnienie na stanowi-
sku o niskich kwalifikacjach nie jest trudne, proces przeszkolenia krotki i nie-
skomplikowany.

18 K.E. Sveiby, The New Organizational Wealth..., s. 61.
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W ramach lewej gornej czg$ci macierzy znajdujg si¢ pracownicy posiadaja-
cy konkretne kwalifikacje i wiedze. Zalicza si¢ do nich na przyktad wykwalifi-
kowanych robotnikow, do$§wiadczone sekretarki, pracownikow odpowiedzial-
nych za zapewnianie jakoS$ci itp. Ich zastgpienie moze by¢ utrudnione, gdyz
wykonuja istotng prace, ale nie jest to praca, ktéra spowoduje pozyskanie no-
wych klientow.

Pracownicy zajmujacy miejsce w prawej dolnej czeSci macierzy wykonuja
prace, ktora jest wysoko ceniona przez klientdw, natomiast fatwo mozna ich
zastapi¢. Posiadaja oni czesto umiejetnosci 1 wiedze specyficzng dla danej dzia-
talnosci, a niekoniecznie specyficzng dla danej firmy.

Natomiast prawa gorna czgs¢ macierzy to pracownicy odgrywajacy kluczo-
wa role w przedsiebiorstwie. Sg trudni do zastapienia, co wynika z faktu, ze
przechodza wiele szkolen zanim stang si¢ pelnowartosciowymi cztonkami orga-
nizacji czy zespotu. Stanowig swego rodzaju inwestycje przedsigbiorstwa. Czg-
sto sg to pracownicy zasiadajacy na wyzszych szczeblach struktury organizacyj-
nej, ale nie tylko. Zaliczy¢ tu mozna zatrudnionych naukowcow, menedzerow
projektdéw, czy przedstawicieli handlowych wyzszego szczebla. Ta grupa pra-
cownikdéw stanowi fundament kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa, poniewaz
ich doswiadczenie i wiedza przyczyniaja si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Celem wspodlczesnego przedsigbiorstwa funkcjonujacego
w warunkach gospodarki opartej na wiedzy jest zatrudnianie jak najwieksze;j
liczby pracownikow trudnych do zastgpienia generujacych wysoka warto$¢ do-
dana. W odniesieniu do pozostatych pracownikéw Stewart proponuje’®, by sta-
nowiska tatwe do zastgpienia i nieprzynoszgce wartosci dodanej w miare mozli-
wosci zautomatyzowaé. Zatrudnionych na stanowiskach z lewej gornej ¢wiartki
,»zinformatyzowac”, tak by ich praca generowata wigcej wartosciowych infor-
macji, co przyniesie korzysci dla klientow firmy. Natomiast dla zatrudnionych
z prawej dolnej czgsci macierzy Stewart proponuje dwa rozwigzania. Z jednej
strony outsourcing, aby przedsigebiorstwo mogto skoncentrowaé si¢ na swojej
kluczowej dziatalnosci. Z drugiej strony organizacja moze zréznicowac pracg na
tych stanowiskach, co oznacza opracowanie sposobdw, by wiedza ogdlna mogta
by¢ przeksztalcona w co$ unikalnego dla organizacji.

PODSUMOWANIE

Przed przedsigbiorstwami funkcjonujacymi w gospodarce opartej na wiedzy
stoi wiele wyzwan. Globalizacja, gwaltowny rozwoj technologiczny, informa-
cyjny z jednej strony tworzg szanse dla przedsiebiorstw, natomiast z drugiej
moga stanowi¢ ogromne zagrozenie. Nowa rzeczywistos¢ spoteczno-gospodar-

19 Szerzej na ten temat zob. T.A. Stewart, Intellectual Capital..., s. 91-92.



Funkcjonowanie przedsigbiorstw w gospodarce opartej na wiedzy 61

cza wymusza transformacje tradycyjnych organizacji w tzw. organizacje oparte
na wiedzy. To wiedza, specyficzne umiejetnosci i kompetencje daja mozliwosé¢
efektywnego funkcjonowania organizacji we wspotczesnych warunkach gospo-
darczych. Organizacja wiedzy powinna charakteryzowac si¢ unikalnoscig i ela-
styczno$ciag. Warunki te mogg zostaé spelnione dzigki posiadaniu ptaskiej struk-
tury organizacyjnej, odpowiedniej kultury organizacyjnej, ale przede wszystkim
organizacja wiedzy powinna posiada¢ unikalne zasoby niematerialne. Poprzez
zarzadzanie zasobami niematerialnymi, a w szczeg6lnosci zasobami wiedzy
organizacja moze budowac¢ swoj potencjal konkurencyjny.

Istotnym elementem tworzgcym organizacj¢ opartg na wiedzy sa pracowni-
cy wiedzy. K.E. Sveiby wyrdznia cztery grupy kluczowych graczy organizacji
wiedzy: profesjonalistow, menedzerow, personel pomocniczy oraz liderow. Or-
ganizacja wiedzy powinna gtéwnie sktada¢ si¢ z profesjonalistow, ktorzy gene-
rujg wartos¢ przedsiebiorstwa oraz z liderow, ktorych jednym z zadan jest wia-
$ciwe zarzadzanie profesjonalistami. Pozostate grupy pracownikdéw powinny
wspomagac pracg profesjonalistow i liderow. Natomiast wedlug T. Stewarta za
kluczowych pracownikdéw uwaza si¢ tych, ktorzy sa trudni do zastgpienia i gene-
ruja wysoka warto$¢ dodang dla przedsiebiorstwa. Praca pozostatych zatrudnio-
nych w miar¢ mozliwosci powinna by¢ automatyzowana, informatyzowana
i przeksztalcana w taki sposob, by generowala jak najwigksza ilo$¢ wiedzy
i informacji wspomagajacej tworzenie wartosci przedsigbiorstwa.

We wspotczesnych warunkach gospodarki opartej na wiedzy jedynie orga-
nizacja nakierowana na generowanie wartosci dodanej poprzez wykorzystywa-
nie wiedzy ma szanse na osigganie sukcesow.

Ninigjszy artykut stanowi wstepne badanie literaturowe bedace podstawa do
dalszych prac empirycznych.
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Streszczenie

Globalizacja, zmiany technologiczne, nieograniczony przeptyw informacji przyczynity si¢ do
powstania gospodarki opartej na wiedzy. Nowe warunki gospodarcze wymagaja od organizacji,
aby przeksztalcita si¢ w nowy typ — organizacj¢ oparta na wiedzy.

W pierwszej czesci artykutu przedstawiono warunki gospodarki opartej na wiedzy, a nastgp-
nie skoncentrowano si¢ na omdwieniu nowego typu organizacji, przejawiajacej koncepcje, cechy
i zasady organizacji opartej na wiedzy. Artykut zwraca uwage na najwazniejszy sktadnik organi-
zacji opartej na wiedzy, tj. wiedz¢ pracownikow.

Functioning of enterprises
in knowledge based on economy

Summary

Globalization, technological changes, unrestricted flow of information contributed to arise
the knowledge based economy. New economic conditions require from organizations 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.



