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ABSTRACTS

The paper concerns innovative changes in the modern knowledge
management and knowledge-based organizations. The necessity of inno-
vative management in rapid development of the market competitiveness
is substantiated in this article. The influence of technological changes,
information technology and communication on methods and forms of
modern management is presented. Furthermore, there are conditions
shown which knowledge based organization must meet. Its characteris-
tic features, principles and concepts were underlined as well. There were
examples of knowledge-based organization provided: net, fractal and vir-
tual. The necessity of changes in the management of organizations which
aspire to gaining success and competitive advantage on the market. In this
article there are important factors presented for modern management as
well as the role and tasks of management in this range. The article presents
the functions and instruments of knowledge-based organization system.
The role of the progress leader and knowledge workers in creating positive
image of organization is emphasized. The importance of creativeness and
innovativeness in facilitating management is discussed. The author pre-
sents dependence of the success of organization on creative and initiative
workers and active managers. In the centre of attention are advantage of
innovation in management and difficulties in their introduction into life.
There is the comparison between traditional management and innovation
based management too.

Celem opracowania jest przedstawienie innowacyjnych zmian
w nowoczesnym zarzadzaniu wiedzg i organizacjami opartymi na wie-
dzy. W artykule uzasadniono niezb¢dnos¢ wprowadzania innowacyjnego
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zarzadzania w okresie szybkiego rozwoju konkurencyjnoéci rynkowej.
Wykazano wplyw zmian technologicznych, informatycznych i komu-
nikacyjnych na metody i formy wspoélczesnego zarzadzania. Ponadto
przedstawiono warunki jakie powinna spelnia¢ organizacja oparta na
wiedzy. Ukazano jej cechy charakterystyczne, zasady i koncepcje. Podano
przyklady zwigzanych z wiedzg organizacji: sieciowych, fraktalnych
i wirtualnych. Pokazano konieczno$¢ zmian w zarzadzaniu organiza-
cjami, pragnacymi uzyskac sukces i przewage konkurencyjng na rynku.
Zaprezentowano czynniki istotne w nowoczesnym zarzadzaniu oraz role
i zadania kierownictwa w tym zakresie. Ukazano funkcje i instrumenty
systemu zarzadzania organizacjami opartymi na wiedzy. Podkreslono role
lidera postepu i pracownikéw wiedzy w kreowaniu wizerunku organiza-
cji. Omodwiono znaczenie kreatywnosci i innowacyjno$ci w usprawnieniu
zarzadzania. Zobrazowano zaleznos¢ sukcesu organizacji od kreatywnych
i pelnych inicjatyw pracownikéw i sprawnych menadzeréw. Zwrécono
réwniez uwage na zalety innowacji w zarzadzaniu i trudnosci w ich wpro-
wadzaniu w zycie. Dokonano poréwnania miedzy zarzadzaniem tradycyj-
nym a zarzgdzaniem opartym o innowacje.
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WSTEP

Konsekwencja powstania nowoczesnej gospodarki jest rozwoj orga-
nizacji opartych na wiedzy. Wspolczesne czynniki, ktére zdeterminowa-
ty konkurencyjno$¢ rynkowa to idee, wiedza, kompetencje i doswiad-
czenie.

W $rodowisku konkurencji rynkowej dominuja te przedsiebiorstwa,
ktére majg umiejetnos¢ przystosowania si¢ do otoczenia, charakteryzuja
sie elastycznoscig w nawigzywaniu wspoélpracy z innymi, a takze umiejet-
no$cig nowoczesnego zarzadzania, a poza tym posiadajg zdolnos¢ pozy-
skiwania najlepszych specjalistow z interesujacych dziedzin, sprawnie
zarzadzajacych posiadang wiedzg. Wiedze analizuje si¢ w wielu aspektach,
dokonujac jej podzialu pod wzgledem réznych kryteriéw. Pionierem w tej
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dziedzinie byl wegierski filozof Michael Polanyi, ktory po raz pierwszy
w pracy ,,The Tacit Dimension” (Polanyi, 1967) wprowadzil termin facit
knowledge (wiedza ukryta, milczaca, bierna), czyli taka, o jakiej nie wiemy,
ze jg posiadamy. Znaczenie wiedzy w zarzadzaniu spopularyzowali japon-
scy uczeni Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi. W swojej ksigzce (1995),
»The Knowledge - creating Company — How Japanese Companies Create the
Dynamics of Innovation” przedstawili pomyst tworzenia wiedzy, koncen-
trujacej sie na wykorzystaniu i powstawaniu nowej wiedzy w organizacji,
w oparciu o zgromadzong wiedzg istniejaca juz w danej organizacji. Obieg
wiedzy jest mniej istotny od tworzenia nowej. Koncepcja obu autoréw sta-
nowi inne spojrzenie zaré6wno na dziedzine zarzadzania wiedzg, jak i na
teorie innowacji.

W teorii i praktyce zarzadzania brakuje ogélnie przyjetej i akcepto-
wanej definicji zarzadzania wiedza. Wplywajg na to dwa czynniki - po
pierwsze stosunkowo krétki okres jej funkcjonowania, niepozwalajacy
na usystematyzowanie zgromadzonych danych i informacji, a po drugie
- nadmiar réznych okreslen, koncepcji i teorii czgsto sprzecznych.

Przyjmuje si¢, ze poczatkiem koncepcji zarzadzania wiedzg jest rok
1987. W Stanach Zjednoczonych doszlo wtedy do pierwszej konferen-
cji pt. Managing the knowledge assets into 21 st. century, zorganizowanej
wspolnie przez Uniwersytet Purdue z siedzibg w West Lafayette w stanie
Indiana i firme¢ DEC (Digital Equipment Corporation). W tym czasie
w Szwecji zawigzala sie tzw. Grupa Konrada pod kierownictwem Karla
Erika Sveibyego, ktdra zainicjowata prace nad ,zarzgdzaniem kapitatem
intelektualnym’.

Odtad zauwaza si¢ sukcesywny rozwdj idei wiedzy w zarzadzaniu
przedsiebiorstwami. Proby definiowania pojecia zarzadzanie wiedzg zro-
dzily si¢ w roku 1997 w uczelniach i wielkich korporacjach. Szczegdlne
zastugi majg w tym zakresie uczeni wspolpracujacy z miedzynarodowymi
koncernami, §wiadczacymi ustugi doradcze i audytorskie, nalezagcymi do
tzw. wielkiej czworki: Ernst&Young, PrincewaterhouseCoopers (PwC),
Deloitte i KPMG (nazwa KPMG powstala od pierwszych liter nazwisk
partneréw czterech spolek zalozycielskich, ktére polaczyly si¢ 1987 r.,
Klynveld, Peat, Marwick, Goerdeler).

W koncernie Ernst & Young, zarzadzanie wiedzg okresla si¢ jako sys-
tem zaprojektowany, aby pomdc przedsiebiorstwu w zdobywaniu, analizo-
waniu, wykorzystaniu (ponownym wykorzystaniu) wiedzy, w celu podej-
mowania szybszych, madrzejszych i lepszych decyzji, dzigki czemu moze
ono osiggnac przewage konkurencyjna.
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W firmie audytorsko-doradczej KPMG, zarzadzanie wiedzg to: syste-
matyczna i zorganizowana préba wykorzystania wiedzy wewnatrz organi-
zacji tak, aby przetworzy¢ jej umiejetnosci gromadzenia i wykorzystania
wiedzy na efekty rynkowe. Zarzadzanie wiedza obejmuje tu zbiér proce-
sOw zarzadzania i inicjatyw zaprojektowanych tak, aby organizacje spraw-
nie i skutecznie wykorzystywaly dane, wiedz¢ (zaréwno formalng, jak
i cichg, indywidualng lub wspdlna, zapisang lub niezapisang) do wspiera-
nia swojej dziatalno$ci.

W globalnym przedsiebiorstwie PrincewaterhouseCoopers, definio-
wano zarzadzanie wiedzg jako ,,sztuke przetwarzania informacji i innych
aktywow intelektualnych w trwalg wartos¢ dla klientéw i pracownikow
organizacji’.

W amerykanskiej firmie analityczno-doradczej GartnetGroup, zarza-
dzaniem wiedzg nazywana jest: ,,dyscyplina, ktéra promuje kompleksowe
podejscie do tworzenia, dzielenia i zastosowania wszystkich zasobow
informacyjnych przedsigbiorstwa. Zarzadzanie wiedza obejmuje rozwi-
janie, wprowadzanie i utrzymywanie odpowiedniej infrastruktury tech-
nicznej i organizacyjnej, ktéra umozliwia dzielenie si¢ wiedzg. Elementem
dodatkowym jest wybdr odpowiedniej technologii i dostawcow, ktorzy
umozliwiliby stworzenie tych infrastruktur”.

W polskiej literaturze takze zdefiniowane jest pojecie zarzadzania wie-
dza w organizacjach. Wiestaw M. Grudzewski i Irena K. Hejduk przedsta-
wiajg zarzadzania wiedza w organizacjach jako systematyczne tworzenie,
organizowanie i upowszechnianie kapitalu intelektualnego organizacji,
czyli zbioru informacji, zalozen, doswiadczen, zwiazkéw, proceséw, inno-
wagcji oraz odkry¢. (Grudzewski, Hejduk, 2004).

ORGANIZACJE OPARTE NA WIEDZY

W zmieniajacej si¢ rzeczywisto$ci spotecznej i gospodarczej, zaistniata
konieczno$¢ innego podejscia do gospodarowania i zarzadzania przed-
siebiorstwami. Uzyskanie przewagi konkurencyjnej na rynku wymagato
przeksztalcenia tradycyjnego przedsigbiorstwa w nowoczesng organiza-
cje, opartg na wiedzy. Koncepcja takiej organizacji upowszechnita sie¢ jako
alternatywa dla modelu przedsi¢biorstwa opartego na kapitale material-
nym. Zmiana profilu przedsiebiorstwa generuje potrzebe opracowania
systemowych rozwigzan i stworzenia warunkéw do transferu wiedzy
i mozliwosci jej praktycznego wykorzystania.
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Cechg charakterystyczng takiej organizacji wedtug Karla E. Sveibyego
(Sveiby, 1997) jest zatrudnianie wysoko wykwalifikowanych specjalistow,
tzw. knowledge werkers, ktorzy potrafia przeksztalca¢ posiadane i zdoby-
wane informacje na konkretng wiedze, niezbedng do budowania wysokiej
pozycji w gospodarce $wiatowej.

Bogusz Mikuta (Mikula, 2006) wyréznia kilka cech organizacji opar-
tych na wiedzy, np.:

+ odrzucenie tradycyjnych struktur dziatalnosci;
« inwestycje w zasoby niematerialne;

« wysoki poziom przedsigbiorczosci;

« umiejetnos¢ zarzadzania wiedza;

» budowanie partnerskich relacji z otoczeniem;

» odpowiednia struktura i kultura organizacyjna;
« zmiana rol i zakresu pracy pracownikéw;

« ciagle uczenie sig.

Organizacje oparte na wiedzy nazywane sg cz¢sto organizacjami inteli-
gentnymi lub samouczgcymi sie, gdyz sg otwarte na zmiany i umozliwiaja
uczenie sie wszystkich jej cztonkéw. Organizacja inteligentna posiada
umiejetnos$¢ rozpoznawania i dostosowywania si¢ do warunkéw otocze-
nia, gdyz poprzez kontakt z otoczeniem zdobywa potrzebng wiedze. Ma
réwniez zdolnos$¢ do wyprzedzania tych zmian i aktywnego ksztaltowania
swego otoczenia oraz tworzenia nowatorskich pomystow i szybkich przy-
stosowan, w ktdrych na pierwszy plan wysuwa si¢ gromadzenie i rozwoj
potencjatu ludzkiego.(Domanski Z., 2014)

Organizacje oparte na wiedzy nie muszg mie¢ duzych zasobéw mate-
rialnych, natomiast ich potencjal buduja zasoby o charakterze niemate-
rialnym. Zasoby niematerialne przedsigbiorstwa to jego cechy, wiedza,
kompetencje, zdolnosci i wartosci zatrudnionych pracownikéw, zwane
w literaturze przedmiotu kapitalem ludzkim. Inwestycje w zasoby niema-
terialne przedsigbiorstwa oznaczaja naklady na doskonalenie i ksztatcenie
pracownikow, ktore przyniosa w przyszlosci przedsigbiorstwu wymierne
korzysci ekonomiczne. Organizacje takie powinny posiada¢ umiejetnos¢
skutecznego motywowania pracownikéw do uczestnictwa w procesie
uczenia si¢, kreatywnosci i tworzenia innowacji. Proces uczenia si¢ powi-
nien by¢ $wiadomy i ciggly, zaplanowany i zorganizowany.

Na pierwszy plan organizacji opartych na wiedzy wysuwaja si¢ przed-
siebiorstwa sektora uslugowego, opierajace swoja dzialalno$¢ na umie-
jetnosciach i kompetencjach pracownikéw, wspomaganych szerokim



Journal of Modern Science tom 3/26/2015

294 | Zygmunt Domanski Innowacyjnos¢ w zarzgdzaniu organizacjami...

zastosowaniem systemoéw informatycznych. Przedsiebiorstwa przemy-
stowe takze moga stac si¢ organizacjami opartymi na wiedzy, jesli spelnia
odpowiednie warunki, tj. poznaja znaczenie wiedzy w przemysle i spo-
soby jej wykorzystania w kreowaniu wartosci niezbednych do wzmocnie-
nia pozycji rynkowej przedsigbiorstwa oraz beda umiejetnie zarzadzac
ta wiedzg. Nie moga skupiac si¢ wylacznie na wlasnej dziatalno$ci, lecz
powinny tworzy¢ powigzane sieci wspoélpracy z innymi organizacjami.
Sieciowo$¢ jest atrybutem gospodarki opartej na wiedzy.

Organizacje powigzane w sieci wzajemnie si¢ przenikaja, oddzialuja
na siebie i tworza swoiste warunki konkurencji i wspoélpracy. Wspoldzia-
tanie organizacji sieciowych okreslaja zawarte umowy oraz normy i prze-
pisy prawne. Podstawa wspotpracy sa powigzania partnerskie, odejscie od
hierarchicznej zaleznosci, swobodny sposéb przeptywu informacji, ela-
styczno$¢ organizacyjna, kolektywne podejmowanie decyzji oraz wspo6lna
ideologia i wzajemne zaufanie. W organizacjach sieciowych sg $cisle okre-
slone role i odpowiedzialno$¢ czlonkéw sieci, pozwalajaca na odmienne
zarzadzanie i przywddztwo.

Organizacje oparte na wiedzy moga powstawa¢ w kazdym sektorze
gospodarki, jesli spelnig okreslone reguly. Przyszloécia tych organizacji
sg struktury wirtualne i fraktalne. Organizacje wirtualne s siecig przed-
siebiorstw, tworzacych platforme wspodlpracy z pomocg telekomunikacji.
Czynnikiem spajajacym prace takiej organizacji jest przeplyw informa-
¢ji — i to ona musi by¢ gtéwnym produktem kooperacji, gdyz jedynie
dobra niematerialne moga by¢ swobodnie przesylane za pomoca sieci
teleinformatycznych.

Istotg organizacji tego typu jest wykorzystanie tkwigcego w nich
potencjalu gospodarczego, intelektualnego oraz organizacyjnego, wyste-
pujacego w roznych miejscach na $wiecie, ktory wychodzi poza ramy
i schematy tradycyjnej dziatalnosci biznesowe;j.

Podstawa funkcjonowania organizacji wirtualnych jest telepraca,
wplywajaca na obnizenie kosztéw dziatalnosci. Struktury wirtualne juz
funkcjonuja w takich dziedzinach, jak ubezpieczenia (brokerzy), w prze-
mysle rozrywkowym (agencje), w biurach podrézy, firmach konsultingo-
wych, sklepach i gieldach internetowych, firmach edukacyjnych itp.

Kolejnym przyktadem organizacji opartych na wiedzy sa organizacje
fraktalne.Nazwa pochodzi od matematycznej figury przestrzennej zwanej
fraktalem, ktdrej czesci sa podobne do calosci (fraktal z tac. fractus— zta-
many, czastkowy, ulamkowy). Tadeusz Kotarbinski zdefiniowat organiza-
cje fraktalng, jako ,,pewien rodzaj calosci, ze wzgledu na stosunek do niej
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wlasnych elementéw, mianowicie taka calos¢, ktérej wszystkie skladniki
wspolprzyczyniaja sie do powodzenia catosci™

Charakterystyczng cecha organizacji fraktalnych jest realizowanie
przez nie jedynie czesci zadan wykonywanych w klasycznych przedsie-
biorstwach. Pozostale czynnosci, ktére moga by¢ wykonane lepiej lub
taniej, zostaja zlecone na zewnatrz (outsourcing).

Ogniwa sieci charakteryzuja si¢ samodzielno$cig w decyzjach handlo-
wych, finansowych i organizacyjnych, natomiast funkcje koordynujaca
jednostki sprawuje centralna jednostka, o uznanej reputacji i pozycji.

Organizacje fraktalne tworzone sa w formie organizacji sieciowych
(networking, network organization), ktére odchodza od hierarchii piono-
wej na rzecz stosunkow i komunikacji poziomej. Organizacje sieciowe
poprzez efekt sieci zmieniajg tradycyjne oblicze dzialalnosci gospodar-
czej. W organizacjach sieciowych nastepuje zniesienie zwyczajowych
barier przestrzenno-czasowych i ograniczen, wynikajacych z polozenia
geograficznego oraz barier miedzy sektorami gospodarczymi. Wejscie
na rynek lub nowe rynki, przestaje by¢ wyltacznie funkcjg zaangazowa-
nego kapitalu, a stanie si¢ przede wszystkim funkcja dostepu do wie-
dzy. Przedsigbiorstwa fraktalne mozna traktowac jako jeden z istotnych
instrumentéw budowy gospodarki sieciowej, opartej na wymianie war-
tosci niematerialnych, takich jak kapital intelektualny, kluczowe kom-
petencje, wiedza i umiejetnosci pracownikow. Przykladami organizacji
fraktalnej mogg by¢: Auchan, McDonalds, Zabka, stacje paliw Statoil,
Shell i inne.

ZARZ[}.DZANIE ORGANIZACJAMI OPARTYMI NA WIEDZY

Coraz wigcej wspolczesnych organizacji przechodzi na model zarza-
dzania wiedzg. Istotnymi elementami tego typu zarzadzania sg ludzie
i zastosowany system motywacyjny oraz informatyczne systemy wspo-
magania zarzadzania. Od sposobu motywowania pracownikéw i roz-
woju kultury organizacyjnej, podporzadkowanej wiedzy, zalezy sukces
organizacji i jej pozycja na rynku. Najwazniejsza warto$¢ dla organizacji
opartej na wiedzy stanowig kompetentni pracownicy, ktérzy dysponuja
znaczng wiedzg i pod sprawnym kierownictwem potrafig ja odpowiednio
wykorzystac.

Umiejetne zarzadzanie kapitatem intelektualnym organizacji i troska
0 jego powiekszanie, prowadzi do wzrostu innowacyjnosci i kreatywnosci,
poprawy relacji z klientami i dostawcami, polepszenia wizerunku firmy
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oraz do zmiany postaw pracownikéw. Koncowym rezultatem takich dzia-
tan jest wzrost efektywnosci i konkurencyjnosci organizacji oraz jej nie-
ustanny rozwoj.

Zwierzchnictwo organizacji opartej na wiedzy moze sprosta¢ rosng-
cym wymaganiom i zbudowa¢ odpowiedni system zarzadzania wiedza,
jako kluczowym aktywem organizacji. Wymaga to jednak sprawnego
procesu szkolenia kadr w zakresie znaczenia wiedzy dla dobra organizacji
i wynikajacych z tego korzysci dla pracownikow.

Kolejnym zadaniem kierownictwa jest tworzenie kultury organiza-
cyjnej, atmosfery zaufania, otwartosci i bezpieczenstwa oraz przyjaznych
stosunkéw miedzyludzkich.

Waznym elementem w pracy kierownictwa jest tworzenie infrastruk-
tury zarzadzania wiedzg, czyli wybor wlasciwych narzedzi wspomagaja-
cych to zarzadzanie, stosownych technologii informatycznych i oprogra-
mowania, umiejetnos¢ sprawnego wykorzystania mediow oraz zdolnosci
efektywnej komunikacji i kooperacji.

Niemniej wazng sprawg jest nadzér nad wykorzystaniem wiedzy do
celow ekonomicznych, opracowanie i wdrozenie metod oraz narzedzi
pomiaru efektywnosci jej zastosowania.

Jak wida¢, zadania kierownictwa organizacji w zakresie zarzadzania sg
trudne i zfozone.

Wedlug Toma Lamberta (Lambert, 2000), nowoczesne kierowanie to
proces sterowania zachowaniem ludzi, koordynowania ich dziatan i sty-
mulowania wysitkéw po to, zeby sprawnie oraz skutecznie osigga¢ cele
organizacji. Istotg takiego kierowania jest przywodztwo, rozumiane jako
zdolno$¢ do wykorzystania potencjalu, ktory tkwi w innych ludziach oraz
skupienie wiedzy, talentéw i zdolnosci. Takie podejscie umozliwia pra-
cownikom zaspokojenie potrzeb, ktore s3 tozsame, badz zbiezne z celami
firmy.

Obecnie odchodzi si¢ od tworzenia przyszlosci przedsigbiorstwa
w oparciu o charyzme lidera czy tez nakazy menadzera, na rzecz otwar-
tosci, kreatywnosci i czynnego uczestnictwa w zarzadzaniu wszystkich
pracownikéw. Jednak rola kierownictwa w nowoczesnym zarzadzaniu jest
nadal istotna i polega na umiejetnosci ukazywania misji i wizji organi-
zacji, sposobow przetamywania wewnetrznych oporéw i ograniczen oraz
leku przed przyszloscia, a takze zachecania do tamania przestarzatych
schematow i stereotypow.

Sens wspdlczesnego zarzadzania organizacja okreglita Elzbieta Jedrych
(Jedrych, 2007), twierdzac, ze ,nowoczesne kierowanie nie oznacza
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rozkazywania, a sily nie czerpie si¢ juz z wladzy i stanowiska, lecz z wie-
dzy i autorytetu budowanego na wyrézniajacych umiejetnosciach”

Funkgje i instrumenty systemu zarzadzania organizacja oparta na wie-
dzy, obejmuja trzy obszary:
 zarzadzanie dzialalnoscig intelektualng pracownikdow;

« zarzadzanie zasobami wiedzy zgromadzonymi w organizacji;
« wspomaganie informacyjne zarzadzania organizacja.

W systemie zarzadzania organizacja oparta na wiedzy, istotnym ele-
mentem jest zarzadzanie zasobami ludzkimi i zwigzana z tym kultura
organizacyjna, czyli zrozumienie, wsparcie kierownictwa, odpowiednie
programy zachet oraz rozwijanie wzajemnych kontaktéw wsréd pracowni-
kéw. Pracownicy, ich umiejetnosci i zaangazowanie, stanowig zasadniczy
potencjal organizacji. Proces budowania bazy wiedzy w przedsiebiorstwie
jest powaznym wyzwaniem dla kierownictwa, szczegdlnie, ze zachecanie
pracownikéw do dzielenia sie posiadang wiedzg jest utrudnione z powodu
wiele barier utrwalonych w dawnych strukturach organizacyjnych, takich
jak:
 rywalizacja miedzy pracownikami;
 konkurencja miedzy poszczegélnymi dziatami w organizacji;

« przekonanie, ze wiedza to element wladzy;
« niewydolnos¢ struktury informatycznej.

Wigkszos¢ o0sob zatrudnionych w organizacji, w sposdb swiadomy
lub nieswiadomy buduje swoje wlasne bazy wiedzy. Nawet jesli taka wie-
dza jest przekazywana dalej, to ze wzgledu na jej niestandardowy cha-
rakter jest ona bardzo czesto zmieniana i splycana. Pracownik szczebla
podstawowego najczesciej nie wie, jak posiadana przez niego wiedza
zostanie wykorzystana i kto bedzie czerpatl z tego faktu korzysci. Bardzo
czesto ludzie, ktorzy przekazali wiedze innym, obawiajg si¢, ze zostang
zwolnieni lub przesunieci na inne stanowisko, gdyz zmienila si¢ warto$¢
ich osoby dla organizacji. Z tego powodu, wiedza konieczna do podej-
mowania decyzji powinna by¢ gromadzona na szczeblu najwyzszym
i dlatego istotny jest w tym wzgledzie wlasciwy dla danej organizacji
system zarzadzania. Odpowiednie szkolenia, wysoka kultura organiza-
¢ji, uzmystowienie wszystkim pracownikom wspdlnych celéw i wspolnej
odpowiedzialnosci za wyniki, powoduje powstawanie wsrdd nich silnych
wiezi miedzyludzkich. Wowczas dzielg si¢ oni chetnie wiedzg i wspdlnie
rozwigzuja zaistniale problemy, majac $wiadomos¢, ze taka wspdtpraca
przyczynia si¢ do wzrostu znaczenia przedsigbiorstwa i ich wlasnego
roZwoju.
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Japonscy uczeni Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi (Nonaka, Takeu-
chi, 2000,) przeprowadzili analize doswiadczen organizacji japonskich
i amerykanskich w zastosowaniu systemu zarzadzania wiedzg. Wyr6znili
nastepujace trzy modele zarzadzania w aspekcie tworzenia wiedzy:

o ,gora — dob», gdzie najwyzszy szczebel zarzadzania tworzy wiedze
i przekazuje jg pracownikom do realizacji;

o ,dol - gora», w ktérym wiedza jest tworzona przez tzw. przedsigbior-
cz3 jednostke na dole organizacji;

o ,Srodek - gdéra — dol», w ktorym wiedza jest tworzona przez caly
zespol ze Srednig kadra w roli tworcéw wiedzy, nastepnie przekazy-
wana zarzgdcom, ktdrzy te wiedze wdrazaja.

Stosujac pierwszy model zarzadzania (,gora - dot»), gromadzi sie
i przekazuje wiedz¢ dostepna. W drugim modelu (,dét - goéra»), udaje
sie zgromadzi¢ wiedz¢ ukryta, natomiast w trzecim («$rodek - géra
- dolb»), ktéry mozna tez okresli¢ mianem systemu zdecentralizowanego,
nastepuje zgromadzenie wiedzy zardwno dostepnej, jak i ukrytej. Nasuwa
sie wniosek, ze trzeci model zarzadzania jest najbardziej wlasciwy do
budowy organizacji opartej o wiedza. Jednak nie nalezy zapominad,
ze wybdr modelu zarzadzania jest zalezny od wielu innych czynnikéow
i kazda organizacja powinna znalez¢ wilasng, indywidualng droge jego
tworzenia. Zarzadzanie organizacjg oparta na wiedzy jest to proces, dzieki
ktéremu przedsiebiorstwa niezaleznie od wielkosci moga przybra¢ taka
posta¢, ktora pozwoli im na stanie si¢ w pelni konkurencyjnymi, na stale
zmieniajacym si¢ globalnym rynku.

Proces dostosowania polega na bardzo szybkim procesie uczenia sie,
w wyniku czego nastepuje dostosowanie si¢ organizacji do nowych wyma-
gan otoczenia. Dokonuje si¢ to poprzez zmiany struktury organizacyjnej,
jak i profilu produkcji lub ustug. Dzialania kierownicze majg polega¢ na
realizacji zadan przedsiebiorstwa poprzez stymulowanie i koordynowa-
nie wspdlnych wysitkéw na rzecz tworzenia mozliwie najefektywniejszej
wspOlpracy.

Odejscie od hierarchicznego sposobu zarzadzania wymaga od mena-
dzera pelnienia roli animatora i koordynatora, ktéry traktuje pracownika
podmiotowo i calo$ciowo, uwzgledniajac jego uzdolnienia, poziom moty-
wacji, emocje i zaangazowanie.

Skuteczne zarzadzanie polega na udzielaniu wsparcia pracownikowi
i zachecaniu do samodzielno$ci w rozwigzywaniu probleméw. Nalezy
podkresla¢ wazno$¢ pracownika dla organizacji, budujac w ten sposéb
jego lojalnos¢ i przywiazanie. Ponadto kierownictwo powinno zapewni¢
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pracownikowi poczucie bezpieczenstwa i mozliwo$¢ rozwoju zawodo-
wego poprzez nieustanne uczenie si¢ i doskonalenie. Organizacja oparta
na wiedzy zwieksza swoj potencjal intelektualny poprzez organizowanie
szkolen i warsztatow, gdyz kazda forma poglebiania wiedzy pracownikow
poszerza ich umiejetnosci, ktére moga by¢ wykorzystane do wydajniej-
szej pracy. Niezbednym dziataniem kadry kierowniczej, zmierzajacym do
podniesienia sprawno$ci funkcjonowania organizacji opartej na wiedzy,
jest ksztaltowanie srodowiska pracy przyjaznego wprowadzaniu innowa-
cji oraz wzmacnianiu stopnia kreatywnosci pracownikéw, m.in. poprzez
budowanie odpowiednich relacji.

INNOWACJE W ZARZADZANIU

Wspolczesne organizacje napotykaja na szereg zjawisk, ktére powo-
duja, ze zarzadzanie nimi staje si¢ coraz wickszym wyzwaniem dla ich
kadry kierowniczej. Przede wszystkim organizacje stajg si¢ coraz bardziej
uzaleznione od swoich konsumentow, co oznacza koniecznoéé doko-
nania zmian w systemie zarzadzania w celu sprostania oczekiwaniom.
W wyniku tego procesu, organizacje niejako automatycznie odpowiadaja
na wyzwania klientéow w procesie podejmowania decyzji na wszystkich
szczeblach organizaciji.

Innym zjawiskiem, ktére zdecydowanie utrudnia proces zarzadzania,
jest nieoczekiwana i czesto znaczna zmienno$¢ otoczenia zewnetrznego
i wewnetrznego organizacji, co powoduje, ze coraz trudniejszy staje sie
proces planowania, przy czym podjete decyzje moga sie szybko dezak-
tualizowa¢ i wymaga¢ biezacych korekt. Dodatkowo, we wspdlczesnych
organizacjach, mamy do czynienia ze stalym wzrostem wiedzy i kwali-
fikacji pracownikéw, co powoduje, ze mozliwe oraz konieczne staje si¢
stosowanie takich systemdéw zarzadzania, ktore zaréwno korzystaja z wie-
dzy swoich pracownikéw, jak i dajg im poczucie realnego wptywu na losy
organizacji. Sukces i przewage konkurencyjng przedsi¢biorstwa buduja
kreatywni i pelni inicjatyw pracownicy pod kierownictwem sprawnych
menadzeréw, wykorzystujacych nowoczesne formy i narzedzia komuni-
kacji miedzyludzkiej, stuzace do odkrywania nowych rozwigzan. Pracow-
nik kreatywny posiada zdolnos¢ do tworzenia rzeczy nowych, dotychczas
nieznanych, nigdzie niestosowanych, czyli innowacji. Innowacyjno$¢
polega na wdrazaniu w Zycie pomystéw i koncepcji pracownikéw jako
nowych produktéw, nowych rynkéw zbytu czy nowych metod produk-
cji. Innowacyjnos¢ jest zatem wynikiem kreatywnosci, a kreatywno$¢
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i innowacyjnos¢ jest $cisle powigzana z komunikacja miedzyludzka. Bez
wzajemnego komunikowania sie, nie moze by¢ mowy o sprawnym zarzg-
dzaniu czy tworzeniu nowych projektéw i wdrazaniu ich do produkgji.

Pojecia komunikacja, komunikowanie i komunikowanie si¢ pochodza
od facinskiego stowa communicatio, oznaczajacego uczestnictwo, wspot-
udzial, facznos¢, zwiazek, wspdlnote. Obecnie pojecie to zostalo rozsze-
rzone i oznacza: ,transmisje’, ,przekaz’, ,przekazywanie wiadomosci’,
wiec obrazuje sens wspodtczesnych stosunkéw w przedsiebiorstwie.

W organizacji opartej na wiedzy, komunikacja dotyczy relacji pomie-
dzy pracownikami i jest zwigzania z rozpowszechnianiem wiedzy. Wiedza,
kreowana i rozpowszechniana w przedsiebiorstwie, stata sie wartoscig nie-
materialng, w znacznym stopniu decydujaca o jej mozliwo$ciach i wyni-
kach. W efekcie stosowania nowych technik i metod wykorzystywania
wiedzy w zarzadzaniu przedsiebiorstwami, dochodzi do znacznego przy-
spieszenia tempa rozwoju réznego rodzaju pomystow i idei o charakterze
organizacyjnym, finansowym, produktowym i technologicznym. Tworze-
niu nowoczesnego przedsiebiorstwa sprzyja zarzadzanie przez innowacje.
Implikuje ono konieczno$¢ podejmowania wysitku na rzecz wdrazania
zupelnie nowych rozwigzan w zakresie organizacji i metod pracy. Inno-
wacje prowadzg do pozadanych zmian jako$ciowych. Stuza doskonaleniu
pracy oraz budowaniu twdrczego potencjatu organizacji poprzez rozwoj
zasobow ludzkich.

Innowacje mozna zdefiniowa¢ jako ,wprowadzanie nowego lub zna-
czaco udoskonalonego produktu lub procesu, nowej metody marketingo-
wej, lub nowej metody organizacji dzialalnosci gospodarczej, nowej orga-
nizacji wewnatrz firmy lub relacji zewnetrznych firmy” (Janasz, Koziol,
2007).

W potocznym rozumieniu innowacja oznacza co$ nowego i innego
od dotychczasowych rozwiazan; kojarzy sie z potrzebng zmiang na lepsze.
Stowo to pochodzi od facinskiego innovatio, czyli odnowienie. Innowacyj-
nos$¢ w przedsigbiorstwie mozna okresli¢ jako zdolnos¢ i motywacje firmy
do ustawicznego poszukiwania i wykorzystywania w praktyce wynikow
badan naukowych, nowych koncepcji, pomystow i wynalazkow.

Przedsigbiorstwo zorientowane na innowacje (Jasinski, 1992) to takie,
ktore:

o prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe (lub doko-
nuje zakupéw nowych produktéw czy technologii);

« przeznacza na t¢ dzialalno$¢ stosunkowo wysokie naklady finansowe;

« systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne;
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« reprezentuje duzy udzial nowosci (wyrobow i technologii) w zakresie
produkc;ji i ustug;
« stale wprowadza innowacje na rynek.

W przedsi¢biorstwie opartym na wiedzy, zorientowanym na inno-
wacje, rosnie znaczenie nowoczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi.
Jest ono definiowane jako proces, sktadajacy si¢ z logicznie powigzanych
czynnosci, ukierunkowanych na zapewnienie organizacji, w okreslonym
czasie i miejscu, wymaganej liczby pracownikéw o odpowiednich kwali-
fikacjach, a takze tworzenie warunkow stymulujacych ich rozwéj. Mysla
przewodnig nowoczesnego zarzadzania jest wzrost zaangazowania wszyst-
kich cztonkéw personelu w dzialaniu na rzecz osiggniecia celéw strate-
gicznych firmy, co ma zosta¢ zrealizowane przede wszystkim poprzez
zmiang podejscia kierownictwa do podwladnych. Idee wprowadzenia
innowacji w zarzadzaniu zaprezentowal amerykanski teoretyk zarzadza-
nia Joseph Juran na kursie dla kierownikéw dzialéw planowania i kontroli
zorganizowanym przez Amerykanskie Stowarzyszenie do spraw Zarza-
dzania. Dotychczasowy autorytarny styl kierowania zastgpiono partner-
skim, dzigki czemu pracownicy mogga si¢ wykaza¢ kreatywnoscia i inno-
wacyjnoscig. Koncepcja zarzadzania przez innowacje zmierza do rozwoju
organizacji poprzez wdrozenie szeroko zakrojonych zmian w kluczowych
dziedzinach jej dzialalnosci. Jest to ofensywny styl zarzadzania, doskonale
sprawdzajacy si¢ w gospodarce wolnorynkowej i w warunkach nasilenia
walki konkurencyjnej. Dotychczasowe zachowawcze strategie, prowadzace
do impasu w przedsigbiorstwie, muszg by¢ zmienione, gdyz obnizajg jego
pozycje na rynku. Umiejetno$¢ efektywnego zarzadzania zmianami i nie-
ustannej adaptacji otoczenia wewnetrznego firmy do niejednostajnych
warunkéw dziatania w $rodowisku migdzynarodowym, pozwala osiaga¢
sukcesy w rywalizacji z konkurentami.

Takie podejscie wymaga promowania udoskonalen oraz przelamywa-
nia schematéw skostnialego postepowania, nadal dominujacego w wielu
przedsiebiorstwach. W praktyce oznacza to stalg gotowos¢ do wprowa-
dzania szeroko zakrojonych zmian.

Obecnie, szanse na rozw6j maja jedynie organizacje ukierunkowane
na permanentne poszukiwanie mozliwosci innowacyjnych i wychwytywa-
nie okazji rynkowych. Rozwdj organizacji wymaga odrzucenia postawy
wygodnictwa, biernosci i op6znionego reagowania na zmiany na rzecz
postawy proaktywnej, w ramach ktdérej wdrozenie zarzadzania przez
innowacje staje sie absolutng koniecznoscia. Wprowadzanie innowacji
w zarzgdzaniu, wiedzie do maksymalizacji efektywnosci organizacji,a
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jednocze$nie wymaga podejmowania stalego wysitku do monitorowania
dzialan konkurencji oraz oczekiwan klientéw. Najwazniejsza role w kon-
cepcji zarzadzania przez innowacje odgrywa kierownictwo, przeswiad-
czone o nieodzowno$ci wdrazania innowacji, co wymaga uzmyslowienia
sobie, iz na sukces rynkowy liczy¢ moga wylacznie jednostki nowatorskie
i przedsiebiorcze. Zarzadzajacy organizacjg musza wykazywac che¢ wspie-
rania pomystowosci kazdego z pracownikéw, przetamywania stereotypow
i utartych schematéw postepowania oraz kreowania klimatu i kultury
organizacyjnej, sprzyjajacej innowacyjnosci, takiej jak np. tworzenie kot
jakosci, foréw dyskusyjnych czy zespotéow zadaniowych. Kierownictwo
powinno by¢ otwarte na propozycje podwladnych, dotyczace usprawnien
nie tylko technologicznych, ale takze organizacyjnych, docenia¢ twodrcza
inwencje pracownikow i zarazem umiejetnie przelamywac opo6r tych, kto-
rzy maja negatywne podejscie do zmian. Do zadan kierownictwa nalezy
udzielanie kompetencyjnego i psychologicznego wsparcia jednostkom
kreatywnym, troska o nieustanne podnoszenie poziomu umiejetnosci
personelu, dobdr szkolen i pomoc w samorozwoju jednostek, poniewaz
tylko wysokie kwalifikacje moga by¢ zZrédlem postepu. Zarzad ma sprzy-
ja¢ nowoczesnemu modelowi organizacji ,,uczacej si¢’, reagujacej tworczo
na sygnaly z otoczenia zewnetrznego i umiejacej podja¢ wyzwania rynko-
wych konkurentéw. Innowacja w nowoczesnym zarzadzaniu jest zmiana
w pojmowaniu przywodztwa dotychczas zastrzezonego dla oséb zajmu-
jacych formalnie utworzone stanowisko kierownicze. Obecnie liderem
przedsigwziecia moze by¢ osoba podejmujaca sig¢ tej roli z racji posiadane;
wiedzy i umiejetnosci jej wykorzystania w praktyce, jesli zostanie zaak-
ceptowana przez pracownikéow. Tak wyloniony lider nie kieruje bezpo-
$rednio dzialaniami ludzi, ale pracuje z nimi, aby osiagnia¢ zalozone cele.
Wspotuczestniczy w rozwigzywaniu problemoéw, nie poucza tylko trenuje,
stymuluje dzialanie poprzez stawianie pytan, nie podejmuje samodziel-
nych decyzji, lecz zwigksza autonomie i wtadze wspotpracownikéw w ten
spos6b umacniajac swdj wplyw na nich. Nie ingeruje w procesy opera-
cyjne, gdyz jego miejsce nie jest na szczycie organizacji, lecz w jej srodku.

Role lidera postgepu, w nieustannie doskonalacej si¢ organizacji,
moze obja¢ kierownictwo najwyzszego szczebla, ktére samo wykazywac
sie bedzie pomystowoscig, by nie zdawa¢ sie wylgcznie na innowacyjne
podejscie podwladnych, a jednoczesnie stale bedzie wymaga¢ od wszyst-
kich pracownikéw konstruktywnych koncepcji, usprawniajacych funkcjo-
nowanie firmy. Warto przy tym stworzy¢ warunki do kreatywnej ,,burzy
modzgow’, gdyz tego typu eksplozja pomystéw moze okazac si¢ niezwykle
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przydatna w szybkiem rozwoju przedsiebiorstwa. Dajac kazdemu pracow-
nikowi okazje do zaangazowania si¢ w proces tworzenia strategii firmy,
podnosi si¢ jego pozycje w przedsiebiorstwie, pozwala osiggac satysfakcje
z pracy i zadowolenie z dokonan.

Jednak innowacje moga zakldcaé stabilno$¢ i rownowage przedsie-
biorstwa, zmniejszajac poczucie bezpieczenstwa pracownikéw z powodu
wzrostu obcigzenia pracg, naruszenia wig¢zi miedzyludzkich, zmian
dotychczasowych norm i wartosci oraz ewentualnego obnizenia zarobkdéw.

Widrazanie innowacji powinno wiec by¢ poprzedzone kalkulacjg strat
i zyskow oraz wnikliwg analizg skutkéw. W proces innowacji musza by¢
zaangazowani wszyscy pracownicy, ktérym przypisane beda jasno okre-
$lone role i zadania oraz zdefiniowane oczekiwania. Przed rozpoczeciem
realizacji procesu innowacyjnego nalezy sformutowa¢ liste¢ kluczowych
problemoéw, dotyczacych celowosci planowanych innowacji, przewidywa-
nych korzysci i ram czasowych.

Planowanie rozwigzan innowacyjnych polega na przewidywaniu opla-
calnosci projektu, spodziewanych efektow, utrudnien w realizacji, ewentu-
alnych negatywnych konsekwencji, wptywu na nastroje pracownicze. Waz-
nym elementem w planowaniu innowacyjnosci jest stworzenie skutecznych
metod zachecania pracownikéw do kreatywnego myslenia i postgpowania.

Wprowadzanie innowacji nie jest procesem latwym i wymaga
duzej wiedzy, a przede wszystkim wytrwalosci i cierpliwosci ze strony
przedsiebiorcow.

Procedura postugiwania si¢ koncepcjg zarzadzania przez innowacje
sklada sie z kilku etapéw, a mianowicie:

1. Zainicjowanie zmian gwarantujacych dlugofalowy rozwdj organizacji;

2. Dokonanie diagnozy posiadanych zasobow przedsigbiorstwa i stanu
otoczenia;

3. Sporzadzenie listy probleméw wymagajacych rozwigzania w chwili
obecnej i w przysztosci;

4. Przygotowanie koncepcji innowacji pozwalajacych podnies¢ efek-
tywnos¢ dzialania organizacji;

5. Wykonanie analizy oplacalnosci ekonomicznej innowacji;

6. Zastosowanie bodzcow motywacyjnych wobec kadry kierowniczej
wszystkich szczebli;

7. Identyfikacja potencjalnych czynnikéw oporu przed zmianami

W organizacji;

8. Prognozowanie zZrodel ewentualnych konfliktow z powodu planowa-
nych zmian;
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9. Ostrozna implementacja innowagji;
10. Monitoring zachowan i postaw pracownikow;
11. Ustanowienie systemu wczesnego ostrzegania w razie niepozadanych
reakcji konkurentéw lub odbiorcéw;
12. Biezaca kontrola i ewentualna korekta dzialan innowacyjnych.
Zaleta zarzadzania przez innowacje jest stymulowanie postepu, akty-
wizacja i rozwdj osobisty pracownikéw przez permanentne samoksztalce-
nie. Kluczowa wadg takiego zarzadzania sg trudnosci zwigzane z pokona-
niem oporéw, przyzwyczajen, tradycyjnych sposobéw myslenia i dziatania
pracownikéw (Karcz, 2009).
Poréwnanie zarzadzania tradycyjnego i zarzadzania nowoczesnego
z zastosowaniem innowacji obrazuje ponizsza tabela.

Tabela. 1. Por6wnanie zarzadzania tradycyjnego i zarzadzania
nowoczesnego z zastosowaniem innowacji

ZARZADZANIE ZARZADZANIE PRZEZ
TRADYCYJNE INNOWACJE
STYL Autorytarny Partnerski
ZARZADZANIA
STOSUNEK DO Brak reakcji na zmiany lub | Otwarto$¢ na zmiany
ZMIAN opdzniona reakcja
STRATEGIA Zachowawcza, bierna Proaktywna, kreatywna
CEL Dazenie do maksymalnych | Rozwo¢j kapitatu
zyskow intelektualnego
SPOSOBY Stabilne, Odrzucenie stereotypow,
DZIALANIA ustrukturalizowane, szybkie dostosowanie si¢
stereotypowe do zaistnialej sytuacji
ZRODLO WLADZY | Umiejscowienie w hierarchii | Posiadana wiedza
KIEROWNICTWA organizacyjnej i kompetencje
STRUKTURA Hierarchiczna Heterarchiczna
KIEROWNICTWA (horyzontalna)
RELACJE Wysoka zaleznos¢ od Duza autonomia
Z PRACOWNIKAMI | kierownictwa pracownicza oparta na
wiedzy i profesjonalizmie
KOMUNIKACJA Pionowa, sformalizowana Pozioma, horyzontalna,
W ORGANIZAC]I nieformalna

Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Zastosowanie innowacji w nowoczesnym zarzadzaniu organizacja
oparta na wiedzy przynosi wymierne korzysci, gdyz wymusza postep, bez
ktérego organizacja, dzialajaca na wysoce konkurencyjnym rynku, ska-
zana bylaby na porazke. Ponadto aktywizuje pracownikdéw, integrujac ich
wokol wspolnych celow i tworzac kulture opartg o okreslone wartosci.
Daje pracownikom szerokie mozliwosci osobistego rozwoju i doskonale-
nia zawodowego. Innowacje zajmuja szczegdlne miejsce wérdd czynnikow
sukcesu wspotczesnych przedsiebiorstw, gdyz przynosza kazdej organiza-
cji wiele korzysci w réznych obszarach. W dobie rosnacej konkurencyj-
nosci, innowacje s uznawane za najbardziej skuteczny srodek zdobywa-
nia, utrzymania i wzmacniania pozycji firmy na rynku, ktére pozwalaja
poprzez wykorzystanie jej zasobow zwigksza¢ mozliwosci rozwoju. Zasto-
sowane w przedsigbiorstwie innowacje moga poszerzac jego zdolnosci
produkcyjne, zmniejsza¢ koszty produkcji i zagrozenie dla srodowiska,
zwiekszaé wydajnos¢ i zalety wyrobdw, zapewniac oszczednosci materia-
6w, chroni¢ przed utratg pozycji na rynku.

Do korzysci z innowacji mozna zaliczy¢ rowniez ulatwienia w pracy,
wzrost jej jakosci i wydajnosci, polepszanie i unowoczesnianie proce-
sow wytworczych. Ponadto innowacje przyczyniaja si¢ do zwigkszenia
zdolnosci eksportowych i mozliwosci realizacji celéw strategicznych,
usprawnienia organizacji i metod pracy oraz poprawy warunkow bezpie-
czenstwa pracy, likwidacji barier i aktywizacji zasobow oraz zwigkszenie
ogolnej sprawnosci i efektywnosci dziatan. Czesto zauwaza si¢ réwniez
lepsze przystosowanie organizacji do otoczenia oraz podniesienie jako-
$ci wyrobow i konkurencyjnosci ich sprzedazy. Na podkreslenie zastu-
guje korzystne ekonomicznie wprowadzanie innowacji organizacyjnych.
Celem wdrazania przez przedsiebiorstwa innowacji organizacyjnych jest
zwiekszenie sprawnosci ich funkcjonowania poprzez redukcje kosztow
administracyjnych czy zaopatrzenia, wzrost wydajnosci pracy, wynikajacy
z usprawnienia stanowiska pracy, lepszy dostep do baz wiedzy wewnatrz
organizacji i poza nig. Innowacje organizacyjne przyczyniaja sie do zin-
tensyfikowania wymiany informacji w obrebie przedsiebiorstwa i z jego
otoczeniem zewnetrznym oraz do poprawy zdolnosci firmy do uczenia
sie 1 wykorzystywania nowej wiedzy i technologii. Istotne korzysci przy-
noszg organizacji innowacje z zakresu zarzadzania. Wprowadzenie po raz
pierwszy systemow zarzadzania produkcja, projektami, wiedzg, jakoscia
i czasem, przyczyniaja si¢ do rozwoju przedsiebiorstwa poprzez wymu-
szenie postepowych zmian w skostniatych strukturach tradycyjnego
zarzadzania. Efektywne wykorzystanie nowych sposobdéw zarzadzania
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jednoczy wszystkich czlonkéw organizacji i skupia ich wokdt wspdlnego
celu, jakim jest wzrost konkurencyjnosci na rynku.

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw buduje innowacyjnos¢ calej gospo-
darki, przyczyniajac si¢ do jej konkurencyjnosci, a w efekcie do wzrostu
Produktu Krajowego Brutto (PKB).

Z AKONCZENIE

Poczatek XXI wieku jest zwigzany z radykalnym przyspieszeniem zmian
technologiczno-cywilizacyjnych, ktére w powigzaniu ze wzmozonymi
procesami globalizacji tworzg zupelnie nowe jako$ciowo warunki funkcjo-
nowania rynkéw, panstw, jednostek i calych spofeczenstw. Nowe techno-
logie, prowadzgace do zupelnie odmiennych metod dzialania, stajg si¢ moz-
liwe dzigki szybkiemu pomnazaniu wiedzy, umiejetnosciom docierania
do niej i wykorzystywania jej w celu osiggania oczekiwanych rezultatow.

Organizacje oparte na wiedzy moga rozwija¢ si¢ obecnie w pan-
stwach o gospodarkach najwyzej rozwinietych. Kraje mniej rozwiniete
musza dopiero przystapi¢ do budowy gospodarki opartej na wiedzy, tzn.
tworzenia warunkow sprzyjajacych powstawaniu i rozwojowi przedsie-
biorstw, ktére opieraja na wiedzy swoja dzialalnos¢ i rozwéj. Wycho-
dzac z zalozenia, Ze zasoby niematerialne, takie jak: informacja, wiedza
i kapital intelektualny, stanowig jednoczesnie zasoby strategiczne przed-
siebiorstw, mozna stwierdzi¢, ze dzigki racjonalnemu ich pozyskiwaniu
i wykorzystaniu mozliwy jest staly rozwoj organizacji.

Realizacja przyjetej strategii zarzadzania przedsigbiorstwem wymaga
okreslenia potencjalnych szans i zagrozen, zwigzanych z pozyskiwaniem
odpowiedniej wiedzy. Zrédet rozwoju nalezy szukaé we wszystkich dziata-
niach, podejmowanych przez organizacj¢ réwniez w jej otoczeniu. Na pod-
stawie powyzszych rozwazan mozna skompletowa¢ obszary aktywnosci
wspolczesnych organizacji opartych na wiedzy, ktére koncentrujg si¢ na:
- wspdldziataniu z otoczeniem w taki sposéb, aby jednym z gléwnych

przedmiotéw wymiany byla wiedza, tkwigca w ludziach oraz struktu-

rach zewnetrznych i wewnetrznych;

- budowaniu struktur wewnatrz organizacji, zorientowanych na tworze-
nie nowej wiedzy i jej efektywne zagospodarowanie;

- oparciu systemoéw polityki personalnej na podejsciu, w mysl ktérego
wiedza ma charakter zasobu strategicznego;

- przeksztalceniu kultury tradycyjnej w taka, ktérej podstawami staja sie
wiedza i sposoby jej wykorzystania.
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Wysoka pozycja zarzadzania wiedza wynika z widocznego na kazdym
kroku wyscigu technologicznego o nowe produkty, metody wytwarza-
nia i wyposazenie. Kadra kierownicza przedsigbiorstw powinna zdawac
sobie dobrze sprawe z daleko idacych przemian, zachodzacych w global-
nej gospodarce $wiatowej. Dotyczy to powstania globalnej konkurencji
i rynku, wprowadzenia globalnych produktéw i ustug, wykorzystywania
globalnego marketingu i dystrybucji. Innowacje moga i powinny stanowi¢
podstawowy czynnik sukcesu organizacji pod warunkiem, ze organizacje
te beda chcialy, mogly i potrafily tworzy¢ innowacje oraz efektywnie je
wykorzystywac.

Organizacje, poprzez swoich kierownikéw, powinny wykazywa¢ zdol-
nos$¢ do prowadzenia racjonalnych dziatan ukierunkowanych na innowa-
cje, do metodycznego przezwycigzania wszelkiego rodzaju ograniczen,
racjonalnego podejscia do zarzadzania dziatalnoscig innowacyjna, opar-
tego na wypracowanych przez nauke modelach.

Kierownictwo organizacji opartych na wiedzy, powinno dazy¢ do
$wiadomego tworzenia $rodowiska do$wiadczen, sprzyjajacego wzajem-
nym interakcjom z indywidualnymi klientami, wnoszacymi swoja wiedze
niezbedna do tworzenia warto$ci, systemowego siegania po zasoby roz-
proszone w réznych czesciach swiata, a ktére sg niezbedne do sprawnego
tworzenia innowacji. Strategie takich organizacji powinny by¢ ukierunko-
wane na tworzenie i wykorzystanie roznych form innowacji: radykalnych,
usprawniajacych, przyrostowych, doraznych i sformalizowanych - z jed-
nej strony, z drugiej za$ — innowacji zamknietych, innowacji opartych na
wspolpracy, innowacji otwartych.

Podstawowym warunkiem sprawnego zarzadzania dzialalnoscig inno-
wacyjng jest wigc zrozumienie przez zarzadzajacych czym sg innowacje,
jak sie dziela, jak powstaja, jaka spelniajg role w rozwoju kazdej organi-
zacji, we wzroscie jej konkurencyjnosci. Nastepnym krokiem jest opraco-
wanie strategii dzialalnosci innowacyjnej, adekwatnej do wewnetrznych
i zewnetrznych warunkéw funkcjonowania organizacji, strategii uwzgled-
niajacej odpowiednie sposoby pozyskiwania poszczegdlnych kategorii
innowaciji i ich efektywnego wykorzystania. W pozyskiwaniu innowacji
szczegllna role powinni spetnia¢ klienci, ktérzy w okreslonym $rodowi-
sku doswiadczen dzieliliby si¢ wlasng wiedza, wspomagajaca tworzenie
warto$ci zmaterializowanych w innowacjach.

Mozna wiec stwierdzi¢, iz rola innowacji w zarzadzaniu przedsiebior-
stwem opartym na wiedzy jest kluczowa.
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