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Szkota zasobowa
wplyw otoczenia a wptyw zasobow

Wiele badan potwierdzito wptyw zaréwno otoczenia, jak i
zasobow przedsiebiorstwa na jego wynik. Mimo
pewnego zréznicowania w poszczeg6lnych gateziach
przemystu, wptyw zasobéw firmy jest wiekszy niz
wptyw otoczenia. Problem w tym, iz kreowanie
wewnetrznych atutéw to zadanie dtugofalowe, ktére
przebiega znacznie wolniej anizeli rewolucja w
uwarunkowaniach zewnetrznych.

Dlatego potrzebne sg umiejetnosci czujnego
obserwowania otoczenia i szybkiego anga zowania
posiadanych zasobéw oraz zdobycia dost  epu do
tych, ktérymi przedsi ebiorstwo nie dysponuje
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Szkota zasobowa
zasobowa szkota strategii organizacji
Resource-Based View (RBV)

Wedtug koncepcji przyjmujacej za punkt wyj$cia zasoby,
pomiedzy firmami wystepuja réznice wynikajace z
uwarunkowan ich historycznego rozwoju,
zréznicowanej struktury majatku — tak w zakresie
aktywow materialnych, jak i zasobéw ludzkich — oraz
wyksztatconych przez nie specyficznych umiejetnosci.
Roznice te moga mie¢ charakter dtugookresowy i
moga one ttumaczy¢ dlaczego niektoére firmy
konsekwentnie osiagajg lepsze wyniki od innych.
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Szkota zasobowa
zasoby organizacji

Zasoby — zbiér czynnikéw wytworczych posiadanych lub
kontrolowanych przez organizacje.

Zasoby moga by¢ zmieniane na produkty finalne lub
ustugi, przy czym dzieje sie to przy aktywnym udziale
innych zasobéw lub umiejetnosci organizacji  [Czupiaf]

Zasoby obejmujg wszystko, o czym mozna pomysle¢ w
kategoriach silnych stron i stabosci, a zatem np.
kapital, maszyny, efektywne procedury, kontrakty
handlowe, marka i personel [Wernerfeit]

() eluezpbzrez sfodasuoy ‘esny feyey Ip

Szkota zasobowa
klasyfikacja zasobow organizacji

ZASOBY

Materialne Niematerialne

‘ Finanse ‘ ‘ Zapasy ‘ ‘ Prawa ‘ Reputacja
Rzeczowy ‘ Wiedza ‘ ‘ Relacje ‘
majatek

trwaty
Kultura
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Szkota zasobowa
zasoby materialne i niematerialne

Zasoby materialne to skladniki majgtkowe
odzwierciedlone w bilansie i stosunkowo tatwo
podlegajgce wycenie.

Zasoby niematerialne obejmujg prawa
wiasnosci intelektualnej (np. patenty),
tajemnice handlowe, kontrakty i licencje, bazy
danych, informacje organizacyjne i osobiste
sieci kontaktow, wiedze pracownikéw,
doradcéw, dostawcéw i dystrybutorow,
reputacje firmy i marki produktéw oraz kulture
organizacyjna.
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Szkota zasobowa
cechy zasob6w niematerialnych

Cechy zasobdw niematerialnych:

* moga by¢ wykorzystywane réwnoczesnie w wielu
miejscach.

* nie deprecjonujg sie w trakcie wykorzystywania, lecz
przeciwnie — najczesciej nastepuje ich wzbogacenie.

 zasoby niematerialne i umiejetnosci trzeba w firmie i jej
otoczeniu bardzo diugo wypracowywac.

Zwykle jedynymi sposobami zdobycia w krétkim czasie
danego zasobu niematerialnego jest ,podkupienie”
menedzerdéw lub zakup calej firmy, ktora go posiada
(ale nawet wtedy nie mamy gwarancji, ze w nowej
strukturze tak pozyskany zaséb bedzie rownie
efektywny, jak w starej).
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Szkota zasobowa
zasoby jako zrddlo trwalej przewagi konkurencyjnej

Badania polegajace na ocenie wybranych zasobéw i umiejetnosci
przedsiebiorstw i odniesieniu tych ocen do wynikéw firmy
wykazaty, ze firmy, ktére budujg swoje strategie na bazie
wzajemnie powi gzanych, skomplikowanych, zto zonych
spotecznie , niematerialnych aktywéw pokonuja firmy, ktére
budujg strategie w oparciu 0 majatek rzeczowy.

Wedtug J.B. Barneya zrédtem trwatej przewagi konkurencyjnej moga,
by¢ te zasoby, ktére sg warto $ciowe, rzadkie, trudne do
nasladowania i nie posiadaj g substytutéw . Moga by¢ one
postrzegane jako czesci majatku rzeczowego i nierzeczowego,
wigcznie z umiejetnosciami kadry kierowniczej, procesami
organizacyjnymi i procedurami postepowania oraz informacjami i
wiedza, jaka dysponuje firma.

Wspoiczesnie uwaza sie, ze zasoby organizacji powinny by¢ ponadto
wzajemnie ze sobg powi gzane, kumulowa ¢ sie i posiada ¢
zdolno $¢ odnawiania si e.
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Szkota zasobowa
zasoby zewn etrzne

Zasoby zewn etrzne — zasoby ktérymi mozna sie postuzy¢ poprzez:
kopiowanie i nasladowanie (wzoréw, technologii produkcii,
sprzedazy), wspotdziatanie z konkurentami, fuzje lub przejecie
konkurenta. Poprzez wspélny marketing i dystrybucje przeja¢
mozna nawet prestiz i reputacije.

Wazniejsze od posiadania zasobéw stajg sie zatem umiejetnosci
umozliwiajace zapewnienie sobie dost epu do potrzebnych
zasobo6w . Wobec tego faktu coraz czesciej spotka¢ mozna opinie,
ze skutecznym sposobem poprawy konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa jest nawigzywanie uprzywilejowanych relacji
z wybranymi partnerami ze swojego otoczenia. W dtugim okresie
posiadanie mozliwosci zmiany aktywéw bez ponoszenia kosztéw
inwestycji oraz kosztéw statych z tytutu posiadania daje tzw.
szybkos¢ strategiczng. Umozliwia ona szybki i tani dostep do
nowych zasob6w poprzez zmiane partneréw. Wystepowacé tu
jednak moze dylemat lojalno$¢ — elastycznosé. Oznacza to, ze
dazenie do ograniczania kosztéw transakcyjnych zaktada
wzajemna lojalnos¢. Jej ograniczenie poprzez dowolne lub czeste
zmienianie partneréw wplywaé moze ujemnie na mozliwos$¢
ograniczenia kosztéw transakcyjnych
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Szkota zasobowa
umiej etno sci

Z zasobami zwigzane sg umiej etno sci
przedsiebiorstwa, czyli zdolnosci do
wykorzystania zasobéw. Zalicza sie do nich
procesy organizowania, koordynowania,
ksztattowania kultury oraz gromadzenia i
przetwarzania informacji. Wiele umiejetnosci
(zwlaszcza te, ktére bazujg na wiedzy) ma
charakter niedostrzegalny dla otoczenia, co
utrudnia innym firmom ich nasladowanie.
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Szkota zasobowa
czynno $ci

Czynno sci sg podstawowymi jednostkami przewagi
konkurencyjnej.

Przewaga konkurencyjna wynika ze wszystkich czynnosci
wykonywanych w firmie, a nie jedynie z pojedynczych
czynnosci.

Wedtug M.E. Portera ,znacznie fatwiej mozna utrzymac
pozycje opartg na systemie czynnosci niz opartg na
indywidualnych czynnosciach”. Podobnie jak w
przypadku zasob6w, wazne jest wzajemne
dostosowanie do siebie czynnosci.
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Szkota zasobowa
kompetencje

Kompetencje — zdolno$¢ do rozwigzywania probleméw
profesjonalnych w okreslonym kontekscie  [Brilman]

Kompetencije pierwszego stopnia:
« operacyjne (zdolnos$¢ do wykonywania okreslonych zadan)
« interpersonalne

Kompetencje drugiego stopnia (poznawcze, umystowe):

« umiejetnosci intelektualne (strategie rozwigzywania problemoéw
wyuczone podczas studiéw i w trakcie pracy)

* wiedza (wiadomosci teoretyczne i praktyczne)

« stosunek do czasu i przestrzeni (zdolnos¢ do dedukowania
danych z informacji, umiejetno$¢ poszerzania obszaru analizy o
problemy antycypowane)

« relacje z innymi ludzmi
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Szkota zasobowa
kluczowe kompetencje ( core competence )

Kluczowe kompetencje pozwalajg stworzy¢ technologie, ktére
mozna zastosowa¢ w wielu produktach i rynkach.

Zdolnos¢ do budowania kluczowych kompetencji taniej i szybciej
od konkurentéw jest warunkiem utrzymania w dtugim okresie
konkurencyjnosci.

Kluczowe kompetencje mozna zidentyfikowa¢ na podstawie co
najmniej trzech cech:

« umozliwiaj q dost ep do r6 znych rynkéw,

« decyduj g o dostrzeganych przez klientéw korzy
jakich dostarczaj a produkty firmy,

« satrudne do imitacji.

Prawdziwym zrédtem przewagi jest zdolnosé menedzeréw do
konsolidacji, w skali catego przedsiebiorstwa, technologii i
umiejetnosci oraz przetozenia ich na kompetencje, ktére
pozwalajg pojedynczym jednostkom biznesowym szybko
adaptowac sie do zmieniajacych sie warunkéw.

Sciach,
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Szkota
zasobowa | “‘ L EIE
kluczowe ’
kompetencje 2 i i
i produkty Qiu e e

Canon opierajac sie

na zestawie trzech
kompetenc;ji

kluczowych

(mechanika

precyzyjna, optyka,
mikroelektronika), jest

w stanie produkowaé \

Produkt Kluczowy 2

«{ Produkt Kluczowy 1

petny wachlarz
produktéw — od
kalkulatoréw, przez
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Szkota zasobowa
kultura organizaciji

Kultura organizacji — uktad wspdlnych
podstawowych zatozen, ktére grupa przyswoita
sobie w trakcie rozwigzywania probleméw
dostosowania sie do otoczenia i wewnetrznej
integracji, dostatecznie dobrze funkcjonujacy,
by mozna go bylo uznac za zasadny, a zatem
— ktérego nalezy nauczy¢ nowych cztonkéw
jako poprawnego sposobu postrzegania,
myslenia i odczuwania w odniesieniu do tych
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Szkota zasobowa
Szkota zasobowa ,
podstawowe poziomy kultury poziomy kultury  [J. Kotter, J.
Heskett]
Artefakty — widoczne struktury i procesy WIDOCZNE GRUPOWE NORMY ZACHOWAN Eﬂ%ﬁﬁf

organizacyjne

Uznawane warto $ci — strategie, cele, filozofia
(przyjete uzasadnienia)

Podstawowe warto $ci — nieSwiadomie i
bezkrytycznie przyjmowane przekonania,
postrzezenia, mysli i uczucia (stanowigce
ostateczne zrédto wartosci i dziatania)
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Powszechne lub czgsto wystgpujace sposoby
postgpowania w danej grupie, utrzymujace sig¢ poniewaz
cztonkowie grupy sa sktonni do zachowarn uczacych
nowych cztonkéw takiego postepowania (a takze
wspdlnych wartosci), nagradzajac tych, ktérzy sie
podporzadkowuja, a karzac tych, ktérzy tego nie uczyniag

Przyktad: pracownicy szybko reagujg na zyczenia
klientéw, kierownicy czesto wigczajg pracownikéw z
nizszych szczebli do podejmowania decyzji

WSPOLNE WARTOSCI

Wazne sprawy i cele wspéine dla niemal wszystkich
ludzi w grupie, ksztattujgce zachowania grupowe, czesto
utrzymujgce si¢ mimo zmian w sktadzie grupy

TRUDNIEJSZE
DO ZMIANY

NIEWIDOCZNE Przyktad: kierownicy troszczg sie o klientéw
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Szkota zasobowa
kultura organizacji a przewaga konkurencyjna

Kultura moze wspomaga¢ zdobywanie przewagi
konkurencyjnej poprzez:

« promowanie ciggtego doskonalenia we wszystkich
obszarach dziatalnosci firmy,

« otwarte wzorce komunikacji umozliwiajgce skuteczne
dostosowania do zmian otoczenia oraz szybki proces
decyzyjny,

« propagowanie swobody mysli oraz niskiego dystansu
do wtadzy co uwalnia kreatywnos¢ i wspomaga
innowacje,

» selektywng percepcje informacji z otoczenia co
umozliwia proces uczenia sie przedsiebiorstwa, a
takze kreowanie wiedzy.
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Szkota zasobowa

kultura narodowa a motywacja do pracy  (Geert Hofstede)

Aspekt Miara

Indywidualizm stosunki jednostki z innymi ludzmi

X stopien przeciwstawiania pragnienia osobistej wolnosci
a kolektywizm | potrzebie wiezi spotecznej

Odlegtos¢ | sposeb traktowania nierwnosci miedzy ludzmi w danym
W{adzy spoteczenstwie

. . | stosunek spoteczenstwa do niepewnosci dotyczacej
Unikanie | przysziosci — spoteczenstwo nie unikajace niepewnosci to
niepewnoéci takie, ktt’)’rg nig cz_uje sie zagro‘;om_e tym, co przynie_sie
przyszto$¢, ktore jest tolerancyjne i spokojne o swoje losy

, . | sztywnos¢ rél pici — w ,meskim” spoteczenstwie wystepuje
MesKOSC | znaczny podziat rél spotecznych wediug pici oraz

i kobiecosé narodowe nastawienie na pewnos¢ siebie, zdobywanie

pieniedzy i débr materialnych
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Konkurencyjno $¢€ organizaciji

Konkurencyjno $¢ — zdolno$¢ do konkurowania

Potencjat konkurencyjno $ci — og6t zasob6éw materialnych
i niematerialnych organizacji, niezbednych do tego, aby mogta
ona funkcjonowac na rynkowej arenie konkurencji

Przewaga konkurencyjna — efekt takiego wykorzystywania
potencjatu konkurencyjnosci organizacji (uwzgledniajacego
uwarunkowania otoczenia), jakie umozliwia efektywne
generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych
instrumentéw konkurowania

Instrumenty konkurowania — $rodki $wiadomie kreowane przez
organizacje w celu pozyskania kontrahentéw dla przedstawionej
lub projektowanej (przysztej) oferty

Pozycja konkurencyjna — osiggniety przez organizacje wynik
konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw
osigganych przez konkurentéw

() eiuezpbzrez sfodasuoy ‘esny feyey Ip

21

Model konkurencyjno $ci organizaciji

l l

Wyniki
Przewaga konkurowania
konkurencyjna Instrumenty na rynku zbytu
Potencjat konkurowania!
konkurencyjnosci (potrzebna do ) ) l
konkurowania (o klienta)
o klienta) Pozycja
konkurencyjna

ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

KONKURENCYJNOSC
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Zarzadzanie wiedz g
wiedza organizacji

Wiedza organizacji to wspélny zbiér zasad, faktow,
umiejetnosci oraz norm znajdujacych wyraz w
organizacyjnych procesach decyzyjnych, zachowaniach
oraz dziataniach, stanowigcy podstawe kluczowych
kompetencji organizacji [G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Purdie]

Organizacje mogg osigga¢ przewage konkurencyjna dzigki
mozliwosciom zdobywania, manipulowania i przekazywania
danych w szybszy i bardziej efektywny sposéb niz konkurencja.

Wiedza zawsze byta postrzegana jako wazny zaséb, czego wyrazem
byto przypisanie praw do niej najwyzszemu kierownictwu.
Obecnie zauwazono, zaakceptowano i zaczeto wykorzystywac
fakt, ze wiedza jest rozproszona w catej organizacji (niekiedy to
pracownicy zatrudnieni w komoérkach usytuowanych na
najnizszych szczeblach organizacyjnej hierarchii posiadajg wiedze
najwazniejsza — o klientach i ich potrzebach). Warunkiem
efektywnego wykorzystania wiedzy, jaka skumulowana jest w
przedsiebiorstwie jest odpowiednia kultura organizacyjna.
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Zarzadzanie wiedz g
cechy kapitatu intelektualnego

« wiedza zajmuje priorytetowe miejsce wsrdd innych

zasobOw organizacji i ma strategiczne znaczenie dla
funkcjonowania kazdego przedsiebiorstwa,

« zasoby wiedzy sa niewyczerpalne, czyli wartos¢

zasobow wiedzy nie zmniejsza sie przy jej
przekazywaniu i po ,sprzedaniu” wiedza dalej
pozostaje u ustugodawcy, a jeszcze prawdopodobnie
zostanie rozwinieta o nowe elementy zdobyte w trakcie
procesu nauczania,

« zasoby wiedzy sa symultaniczne, czyli wiedza moze

by¢ w tym samym czasie wykorzystywana przez wiele
0s6b i w réznych miejscach, [Toffler]
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Zarzadzanie wiedz g
dane, informacja i wiedza (I)

Dane — szczatkowe, nie uporzadkowane sygnaly, ktére
moga pochodzi¢ ze zrédet pierwotnych albo wtérnych
tworzonych zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz
organizacji. Dane stanowig elementy sktadowe
informacji.

Informacje to merytoryczne i logiczne potaczenie
danych, pozwalajace na objasnianie zjawisk,
identyfikacje kategorii oraz podejmowanie dziatan z
wykorzystaniem petli sprzezenia zwrotnego. Dzieki
informaciji cztowiek lub urzadzenie moze dziatac
sprawnie i celowo.

Wiedza to potgczone ze soba, wartosciowe i
zaakceptowane, dane, informacje oraz, czesto,
hipotezy. Tworzenie wiedzy wymaga, aby kto$
wczesniej informacje przetworzyt, potaczyt i
zinterpretowat.
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Zarzadzanie wiedz a
dane, informacja i wiedza (Il)

Przyswojenie Zachowanie
Zrozumienie kategorie Nauczanie
Domena
my$lenie jednostek
ludzkich
Warto$ci Nauczanie
Komunikacja wiedza Rozwigzywanie
informacja
Domena
komputeréw
i maszyn
dane
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Zarzadzanie wiedz g
wiedza organizacji i wiedza spoteczna

iedza lezac
,&\a‘“‘e qca W oy,

podzielona

mied:
wszystﬂch
pracownikow

Organizacyjna
baza wiedzy
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Zarzadzanie wiedz g
wiedza wyra zna i domniemana

Wiedza wyra zna (jawna) — poddaje sie formalizacji i przekazowi za
pomoca powszechnie zrozumiatych i dostepnych form przekazu jak
dokumenty, dane, raporty, rysunki i tablice.

Wiedza domniemana (ukryta, niejawna) — stanowi zaséb
indywidualnych umiejetnosci, doswiadczen, intuicyjnych przekonan,
nie sformalizowanych informacji teoretycznych i praktycznych, oraz
wielu innych sktadnikéw, stanowigcych wiedze cztowieka —
specjalisty w firmie. Wiedza domniemana organizacji stanowi
swoisty niepisany kodeks wartosci, wizji, zwyczajow i wzorcéw
postgpowania, postaw i opinii rzadzacych poczynaniami
uczestnikdéw organizacji. Wiedza domniemana jest bardzo
pragmatyczna, ma charakter eksperymentalny i sytuacyjny, wyrasta
z bezposredniego doswiadczenia i dziatania, dlatego czesto
nazywana jest wiedzg praktyczng. Wiedza ta stosowana jest
podswiadomie a przekazywanie jej jest trudne i najczesciej
nastepuje w formie opowiadan i wspélnych doswiadczen.
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Zarzadzanie wiedz g

konwersja wiedzy
Takeuchi]

[Nonaka,

Wiedza ludzka jest tworzona i upowszechniana na

drodze spotecznych interakcji miedzy wiedza ukrytg i
dostepna. Te interakcje okreslamy mianem ,konwers;ji
wiedzy ". Konwersja jest procesem spotecznym
zachodzgcym miedzy r6znymi osobami, a nie we
wnetrzu jednostki.

W oparciu o zalozenie zgodnie z ktérym samym jadrem

wiedzy sg interakcje tego, co ukryte, i tego, co
dostepne, wyodrebniamy cztery rézne sposoby
konwersji wiedzy:

od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja )

od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja )
od wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja )
od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja )
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Zarzadzanie wiedz g

Spirala wiedzy [Nonaka,
o o _Takeuchil ) )
Tworzenie wiedzy organizacyjnej  jest proceSem spiralnym, rozpoczynajacym
sie na poziomie indywidualnym i przenoszonym ku gérze przez poszerzanie
zakresu interakcji, przecinajacych granice oddziatéw, wydziatéw i organizaciji

Dialog
Socjalizacja Eksternalizacja
Budowanie / ﬁw taczenie
ola wiedzy
p dostepnej
Internalizacja Kombinacja

Uczenie w dziataniu
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Zarzadzanie wiedz g
model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy

Sprayjajace warunkic

Intencja
Aupmomia @0 T T T T T m = == m e m o

Nusub:hm!é/'l\vdrczy chaos
icja
Poud-na r6imorodnos¢

Wiedza ukryta

Y Wicdza dostgpna
w organizaci

W Organi zacji

Socjalizacja  Ekstemalizacia

Kombinacja

Upowszech
nienic wiedzy

ukrytej

Tworzenie
koncepeji

Potwicrdzanicl
Koneepcji

Budow anic
wrorca

Odorganizacji  Wiedza od Internalizacja
mwnuh— ukryta  uzytkownikéw przez uzytkownikéw
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Zarzadzanie wiedz a
istota

Zarzadzanie wiedz g jest procesem, przy pomocy ktérego
organizacja generuje bogactwa w oparciu o swoje
intelektualne lub oparte o wiedze aktywa organizacyjne
[Bukowitz, Williams]

W dobie rosnacej dynamiki zaawansowanych technologii
i globalizacji, rynki nie maja juz zdefiniowanych granic,
a gléwng wartoscia firmy staje sie kapitat intelektualny,
ktory zdominowat pozycje kapitatu finansowego.
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Zarzadzanie wiedz g
elementy zarz qdzania wiedz g

Zarzadzanie wiedza obejmuje nastepujace procesy:
 tworzenie wiedzy organizacji, polegajace na uczeniu
sie i przyswajaniu wiedzy indywidualnej i organizacyjnej
formalizacja wiedzy , obejmujaca tworzenie zasad,

norm i procedur, ktére umozliwiajg dzielenie sig¢ wiedzg
z uczestnikami organizacji

przechowywanie wiedzy , sprowadzajgce sie
wihasciwie do wyboru i Zastosowania odpowiedniego
nosnika przechowywania wiedzy, umozliwiajgcego
dzielenie sie nig

propagowanie wiedzy — upowszechnienie wiedzy w
organizaciji i ograniczenie przekazywania jej poza
granice organizacji

koordynacja i kontrola wiedzy  — zapewnienie, ze
wiedza organizacyjna jest spojna i regularnie
wykorzystywana
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Zarzadzanie wiedz g
wymagania wobec systemu zarz adzania
zwigzane z zasobami wiedzy

Dla programowania rozwoju organizacji wazne sg:

* umiejetnosci samodzielnego tworzenia nowej
wiedzy organizacyjnej

zdolnosci do nowych zastosowa h wiedzy
dostepnej dla organizacji poprzez promowanie
postaw innowacyjnych

aktualizacja i rozszerzanie zasobow wiedzy
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Zarzadzanie wiedz g
organizacja inteligentna

Rosngca dynamika zmian oznacza réwnoczesnie, ze
wiedza zmienia sie szybko w czasie i organizacje
musza sie jej ciggle uczy¢. Umiejetno$¢ reagowania i
aktywnosc organizacji zaleza od mozliwosci uczenia sie
szybciej od rywali. Przez analogie do inteligencji
jednostek ludzkich mozemy przyja¢, ze szybciej uczy¢
sie beda ,organizacje inteligentne ”. Prowadzi to nas
do konkluzji, ze osiagna¢ i utrzymac przewage
konkurencyjna opartg o kluczowe kompetencje zdolne
beda tylko organizacie, ktore staly sig inteligentne
poprzez podejmowanie aktywnych staran o zdobywanie
I ciggly aktualizacje wiedzy o otoczeniu wewnetrznym
oraz zewnetrznym i wzajemnych zwigzkach miedzy
nimi. Aby uczy¢ sig szybciej niz konkurenci, niezbgdna
jest znajomos$¢ charakteru i proceséw organizacyjnego
uczenia i sie i zarzadzania wiedza.
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Zarzadzanie wiedz g
cechy organizacji ucz acejsie

« wykorzystywanie do$wiadczenia do kreowania nowej
wiedzy
« sterowanie nabytymi umiejetnosciami
¢ kultura zorientowana na uczenie sie
— gotowa na $cieranie sie pogladéw (,kultura odmiennych zdan”)
— otwarta na eksperymenty i nowe doswiadczenia
— zacheca do odpowiedzialnego podejmowania ryzyka
— gotowa do akceptacji bledéw i ciggtego uczenia sie
* wielostronne i Sciste powigzania pomiedzy wszystkimi
jej elementami
¢ brak barier komunikacyjnych miedzy przetozonymi i
podwtadnymi, a hawet instytucjami w otoczeniu
« dobor personelu nie na podstawie posiadanej wiedzy,
lecz zdolnosci uczenia sie [Zimniewicz]
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Zarzadzanie wiedz a

przestanki, cele i efekty budowy organizacjiucz  acejsie

« odcigzenie pracownika umystowego od banalnych
zaje¢ intelektualnych na rzecz zaangazowania go w
pracy wymagajacej tworczej aktywnosci — w
organizacji uczacej sie nie traci sie czasu i talentéw
pracownikéw na wielokrotne wymyslanie tych samych
rozwigzan, a wykorzystanie dostepnej wiedzy ma
stuzy¢ rozwigzywaniu problemoéw, z ktérymi nikt sobie
nie poradzit

» zarzadzanie wiedzg jest dziataniem prowadzacym do
nadania réwnie duzego znaczenia wiedzy pochodzacej
z innych zrédet niz wtasna twoérczosé

» zarzadzanie wiedzg ma zmniejsza¢ rozdzwiek miedzy
Wiv?_ﬁzq_;eoretycznq a mozliwosciami jej praktycznych
aplikacji
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Zarzadzanie wiedz g
instrumenty integruj ace uczenie si
poszczegolnych cztonkéw organizacii

* myslenie systemowe

* mistrzostwo osobiste

* modele myslowe

» wspdlna wizja przysztosci
 zespolowe uczenie sie
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Zarzadzanie wiedz g
uczenie si e razem z klientem

Inteligentna organizacja rozwija zdolnos¢ uczenia sie
razem z klientem, gdyz pozwala to:

* dostrzec potrzeby klientéw, integrowaé¢ punkty
widzenia klienta i firmy, zmniejszy¢ konflikty

* lepiej pozna¢ wiasne przedsiebiorstwo, porownaé swoj
obraz z innymi organizacjami i wprowadzi¢ zmiany

» przebudowac¢ wiasne kluczowe kompetencje

* lepiej zrozumieé partneréw zewnetrznych

» zorganizowac¢ system komunikacji w taki sposéb, aby
zmniejszyc tarcia miedzy przedsiebiorstwem a
partnerami zewnetrznymi

[Bertels]
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Wspoétpraca organizaciji
sieé

Sie ¢ — efekt procesu kooperacji realizatoréw kontraktu
wraz z jego zleceniodawcami. Funkcjonowanie sieci
jest oparte na wzajemnej wierze jej uczestnikow w
posiadane przez wszystkich partneréw kompetencje.
Pomystodawca wspdélnego przedsiewzigcia zostaje z
reguly integratorem sieci realizatoréw kontraktu,
przyjmujac na siebie role zaréwno koordynatora
przydzielajgcego wykonawcom procesy wraz z
monitoringiem ich przebiegu, jak i osoby
odpowiedzialnej za rozliczenie wewnetrznych i
zewnetrznych transakgcji.
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Wspotpraca organizaciji

sposoby powstania sieci [M.J. Hatch]

Sie¢ moze powsta¢ w wyniku:

« wspolpracy matych firm, ktérym skala dziatan nie
pozwalataby na samodzielne konkurowanie na rynkach
miedzynarodowych

¢ masowego usamodzielniania sie co oznacza, ze
wiele dziatan organizaciji, ktéra kiedys$ byta ztozona,
zostaje wyprowadzonych poza jej granice.

Czasami dostawcy oddzielajq sie od organizacji wyjsciowej, ktéra
prowadzi tylko te dziatania w ktérych ma szczegélne
kompetencje, a wszystkie pozostate potrzebne ustugi kupuje
od innych organizacji. W sytuacji, gdy usamodzielnieniu
podlegajg wszystkie dziatania, mamy do czynienia z
organizacj g wirtualn a.
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Wspoétpraca organizaciji
organizacja wirtualna

Organizacja wirtualna to sie¢ instytucji (lub ich czesci),
firm, zespotéw i 0s6b zlokalizowanych w réznych
miejscach, zorganizowanych w luzno zwigzanych,
nieprzejrzystych strukturach, ktére taczy wspoélny cel —
$wiadczenie ustug (szeroko rozumianych) na rzecz
tego samego klienta. [Rutka]

Organizacja wirtualna jest dynamicznym narzedziem
zarzadzania, wykorzystujgcym mozliwosci
nowoczesnych systeméw komunikacji w procesach
tworzenia produktow wirtualnych, powstajacych jako
efekt wspotpracy z klientem w celu zaspokojenia jego
specyficznych potrzeb. [Grajewski]

Organizacja wirtualna jest tworem sztucznym, ktory
bazuje na indywidualnych kompetencjach kluczowych
i integruje niezalezne podmioty wzdtuz tancucha
wartosci [Zimniewicz]
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Wspotpraca organizaciji
koncepcja wirtualnej organizaciji

%

zlecenie A"z partnerem A, E, G, H
zlecenie ,B” z partnerem B, C, E
Zlecenie .C” z partnerem B, C, D
2lecenie .D" z partnerem B, F, H
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Wspdlpraca organizacii
zasady dziatania organizacji wirtualnej

« orientacja na klienta dzieki budowaniu Proceséw
zadaniowych, ukierunkowanych na realizacje jego
potrzeb

« wysoka zdolno$¢ dostrzegania szans rynkowych bez
diugotrwatego przebietf:;u procesow administracijnych;
tworzenie nowych konfiguracji realizacyjnych jako
reakcja na nowe, pojawiajgce sie okazje

« szybka reakcja decyzyjna na nadchodzace szanse
rynkowe; podziat zlecenia w$réd ré6znych partneréw
zwigksza elastycznos$é i zdolno$é dostosowawczg

» kombinacja gtéwnych uprawnien cztonkéw organizacii
daje mozliwos$¢ wykorzystania catego potencjatu
posiadanych zdolnosci

« zaufanie jako podstawa budowania wiezi miedzy
cztonkami organizacji wirtualnej; dzieki temu
minimalizuje sie wptyw barier prawnych i koszty z tym
zZwigzane
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Wspétpraca organizaciji
cechy wirtualnego przedsi ebiorstwa (Ch. Scholz)
« jednoczesne dziatanie na rzecz realizacji

cechy | potrzeb klienta

konstytuuj ace | » wspélna optymalizacja catego tancucha
wartosci produkciji

« brak wspolnego centrum administracyjnego

* powigzania miedzy elementami majg charakter
wylacznie prawny

atrybuty
fizyczne

* najnowsza technologia informatyczna

specyficzne |* wystepowanie absolutnego zaufania
atrybuty |« najwyzsze kompetencje kluczowe

« brak rywalizacji (sytuacji konkurencyjnych)

« elastycznosc¢ i zdolnos¢é dopasowania sie do
zmiennych sytuaciji
 tworzenie znacznego potencjatu synergicznego

korzy $ci
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ustugi 6 WIZJA
Strategia globalna
Zarzadzanie siecig

Wspoétpraca organizaciji
model organizacji wirtualnej

Dostawca Dostawca
ug| 7 I ustugi 8

Dostawca

Dostawca
uslugi...

w Zarzadzanie Inicjatory

dostawcami lub k“ency

Dostawca
uslugi 1

ushugi 5

Dostawca
uslugi 4

Dostawca
ustugi 2
Dostawca
ustugi 3

(¥) eiuezpkzirez afodasuoy] ‘esny fejey Ip

46

Wspétpraca organizaciji
projektowanie organizacji wirtualnej

 ciggly charakter
» zaangazowanie wszystkich uczestnikow
« mierniki kwalifikacji kierownikéw i ich
podwitadnych:
— gotowosc¢ do zaakceptowania zmiany
— adaptacja do nowych warunkéw

— umiejetnos¢ szybkiego reagowania na pojawiajgce
sie wyzwania
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Wspoétpraca organizaciji
zalety i wady organizacji wirtualnej

Zalety:

« wysoki poziom elastycznosci i reaktywnosci jednostek
organizacyjnych na sygnaty i impulsy otoczenia

¢ optymalizacja tancucha wartosci

« silna motywacja do rozwoju i uczenia sie nowych
kompetenciji

Zagrozenia:

* ryzyko utraty wiarygodnosci i prestizu w wyniku
wspotpracy z partnerami niekompetentnymi lub
nieuczciwymi
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Wspotpraca organizaciji
problem zaufania w organizacji wirtualnej

« zaufanie nie powinno by¢ ,$lepe” — nie nalezy
obdarza¢ zaufaniem oséb, ktérych nie znamy

* nierealne jest obdarzanie kogo$
bezgranicznym zaufaniem — kredyt zaufania
musi by¢ ograniczony

« zaufanie mozna zawiesc tylko raz

 do podtrzymania zaufania potrzebne sg state
kontakty — dzieki kontaktom partnerzy nie tylko
sie poznaja, ale i kontrolujg
[Bruetsch, Frigo-Mosca]
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Kooperencja
koopetycja — co-opetition

Kooperencj @ mozna nazwa¢ uktad strumieni
jednoczesnych i wspoétzaleznych relacji konkurenciji
i kooperacji miedzy konkurentami zachowujgcymi
swojg odrebnos¢ organizacyjna. [J. Cygler]

Relacje kooperencyjne tworzone sg dla realizacji
konkretnych cel6éw strategicznych w okreslonym
i wydtuzonym horyzoncie czasowym

Co-opetition = co-operation + competition
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Kooperencja
formy wspotpracy

Formy wspotpracy w ramach kooperenc;ji [J. Cygler]:
« licencja,
« franchising,

* nonequity alliances (jest to wspélpraca obejmujgca
jedna lub kilka funkcji tancucha wartosci, np. B+R,
marketing, produkcje),

* umowy outsourcingowe,

¢ joint ventures,

¢ czesciowy wykup,

« korzystanie ze wsp6lnych montowni
« wymienianie sie pomoca techniczng
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Kooperencja
typy

kryterium — poziom konkurencji i kooperacji:
« wojownik

* integrator

* samotnik

* partner

kryterium — liczba zaangazowanych
konkurentéw i zasieg geograficzny relacji:

¢ rozproszona
* sieciowa

¢ separacyjna
« geocentryczna
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Kooperencja
czynniki sektorowe wptywaj ace na kooperencj e

Najsilniejszy wptyw na tworzenie relacji kooperencyjnych
majq [Cygler]:

zaawansowanie technologiczne

podatnos¢ na globalizacje

nasilenie walki konkurencyjnej
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Elastyczno $¢ organizacji

Bystro $¢, czujno $¢€ na zmiany na rynku i zdolno $¢ do
szybkich zmian - sg to cechy o wysokich kosztach
imitacji, tak wiec moga one by¢ zrédtem trwatej
przewagi konkurencyjnej. Ta przewaga trwa¢ bedzie
dopoki cechy te bedg ekonomicznie wartosciowe, czyli
dopoki konkurencyjne otoczenie bedzie podlegaé¢
szybkim zmianom.
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Teoria interesariuszy

Teoria interesariuszy zaktada prowadzenie
dziatalnosci gospodarczej przez budowanie
przejrzystych, diugoterminowych i trwatych
relacji ze wszystkimi zainteresowanymi
stronami (interesariuszami), a zatem z
wiascicielami, pracownikami, klientami,
dostawcami i kooperantami (partnerami), ze
spotecznoscig lokalng i z przedstawicielami
wszelakich organizaciji, ktére moga wpltywaé na
dziatalnos¢ przedsiebiorstwa.
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Teoria interesariuszy
interesariusze

Interesariusze — podmioty, ktére maja bezposredni lub
posredni wptyw na realizacje celéw organizacji lub podlegajg
wptywowi realizacji tych celéw.

klienci ORGANIZACJIA dostawcy

rzad i samorzad ruchy spoteczne

spoteczno$¢

wiasciciele
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Teoria interesariuszy
Oczekiwania r6 znych grup interesariuszy

Kryteria oceny atrakcyjnosci
(z perspektywy przedsigbiorstwa)
wobec réznych grup interesariuszy

Grupa Kryteria oceny atrakcyjnosci z
interesariuszy | punktu widzenia interesariuszy

wiasciciele poziom zysku (z dywidend -

X - H o " nastawienie dtugookresowe,

i potencijalni i wzrostu wartosci akcji) . e

. . stabilna warto$¢ firmy

inwestorzy iryzyka

. ptace, warunki rozwoju, wysokie kwalifikacje,

pracownicy B . A iy
warunki pracy zaangazowanie, wiernosé

dostawcy zdolnos¢ ptatnicza terminowos$¢ i jako$¢ dostaw

klienci wartosc uzytkowa produktéw | liczba klientow

lokalna nieuciazliwos¢,

sugodowos$é”

spoteczno$é wspieranie inicjatyw lokalnych

wiadze lokalne
i pafistwowe

wptyw na rynek pracy i
sytuacje gospodarcza regionu

mozliwosci wsparcia i sprawnos¢
obstugi

potencjalni zdolno$¢ realizacji
subwencjodawcy | priorytetowych zadan

dostepne $rodki i fatwos$¢ ich
uzyskania

() eiuezpbzrez sfodasuoy ‘esny feyey Ip

57

Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacii
Corporate Social Responsibility — CSR

Spoteczna odpowiedzialno $¢ przedsi gbiorstw to
koncepcja postulujgca dobrowolne integrowanie
przez przedsiebiorstwa zaangazowania spotecznego
i ekologicznego w ich dziatalnosci gospodarczej i
kontaktach z interesariuszami.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji ujawnia sie
poprzez ,dziatania podejmowane przez kierownictwo
organizacji, ktére chronia i rozwijajg spoteczenstwo
w zakresie wykraczajgcym poza wymaog stuzenia
bezposrednim, ekonomicznym i technicznym
interesom organizacji” [Chrisidu-Budnik i inni]
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Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacji
przestanki powstania koncepcji

* pogarszajacy sie wizerunek biznesu w oczach opinii
publicznej

¢ poszukiwania moralnych zrédet kapitalizmu oraz
dyskusje nad jego moralnym statusem

* nacisk na etyczne prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej jako sposob realizowania idei wolnosci
gospodarcze

« nacisk opinii publicznej na zagadnienia zwigzane z
odpowiedzialnoscig spoteczna, z pozytywnymi i
negatywnymi skutkami spotecznymi dziatalnosci
przedsigbiorstw

e czeste zmiany przepiséw prawnych prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i okotobiznesowej

« procesy globalizacji ujawniajace réznice kulturowe w
funkcjonowaniu organizaciji

() eluezpbzrez sfodasuoy ‘esny feyey Ip

59

Podstawowe zatozenia spotecznej odpowiedzialnosci organizaciji:

Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacii

podstawowe zato zenia [Keith Davis]

spoteczna odpowiedzialno$¢ wynika z posiadania spotecznej
whadzy

biznes powinien funkcjonowac jako system dwustronnie
otwarty, tj. powinien posiada¢ otwarte wejscia (musi by¢
otwarty na informacje o potrzebach spoteczenstwa) i musi
otwarcie ujawnia¢ swoje funkcjonowanie spoteczenstwu
przed podjeciem decyzji o rozpoczeciu jakiego$
przedsiewziecia nalezy starannie oszacowac i rozwazy¢
zaréwno spoteczne korzysci, jak i spoteczne koszty
spoteczne koszty zwigzane z kazdym przedsiewzieciem,
produktem czy ustugg powinny obcigza¢ klientow

tak jak obywatele, biznes jest odpowiedzialny za
zaangazowanie sie w pewne problemy spoteczne, ktére
znajduja sie poza jego normalnym obszarem funkcjonowania.

(¢) eiuezpkzirez afodasuoy] ‘esny fejey Ip

60

10



Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizacji
zakres

Obszary spotecznej odpowiedzialnosci

(wg projektu normy ISO 26000):

¢ fad organizacyjny (majacy na celu poprawe
efektywnosci zarzadzania organizacjg z
uwzglednieniem interesu spotecznego,
poszanowania interesariuszy oraz zasad etycznych),

* prawa cziowieka,

¢ stosunki pracy (z uwzglednieniem sfery wspétpracy
z podwykonawcami, dostawcami, konkurencjg),

« ochrona $rodowiska naturalnego,
¢ uczciwe praktyki rynkowe,

« relacje z konsumentami

¢ zaangazowanie spoteczne
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Spoteczna odpowiedzialno $¢ organizaciji
przejawy spotecznej odpowiedzialno  sci

Do naﬂ'czeéciej odejmowanych przez przedsigbiorstwa
spofecznie odpowiedzialnych dziatan naleza;

« aktywne promowanie zdrowia i dobrego samopoczucia
pracownikéw,

tworzenie mozliwosci praktykowania i zdobywania
doswiadczenia zawodowego,

wspieranie lokalnych inicjatyw i stowarzyszen,
+ aktywne promowanie zr6znicowania i
réwnouprawnienia w miejscu pracy,
zezwalanie na elastyczne formy zatrudnienia,
doskonalenie gospodarki odpadami,

« poprawa efektywnosci energetycznej,

udziat w dziataniach spofecznych,

doradzanie innym przedsiebiorcom,
popieranie lokalnych lub etycznych dostawcow

(v) eluezpkziez afodasuoy| ‘esny ferey Ip

62

Koncepcja zrbwnowa zonego rozwoju

Zréwnowa zony rozwdj to ,zdolnos$¢ zaspokajania
globalnych potrzeb ekonomicznych, srodowiskowych
i spotecznych obecnego pokolenia, bez odbierania
szansy na zaspokojenie tych potrzeb przysztym
pokoleniom”
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Zarzadzanie partycypacyjne
Total Participation Management

Zarzadzanie partycypacyjne to koncepcja bazujgca
na partycypacji pracownikéw w zarzgdzaniu.

Partycypacja pracownicza definiowana jest jako
.proces przejecia przez pracownikow szczebla
wykonawczego, bezposrednio lub przez swoich
przedstawicieli, przynajmniej niektérych funkciji,
zadan i uprawnien, ktére zgodnie z zasada podziatu
witadzy nalezg do podmiotéw szczebla zarzadzania
w przedsiebiorstwie”. [Piwowarczyk]
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Zarzadzanie partycypacyjne
jako narz edzie motywowania i filozofia zarz adzania

Partycypacja postrzegana jest jako narzedzie
motywowania oraz rozwoju pracownikéw, ale takze
jako nowa, odmienna od tradycyjnego podejscia,
koncepcja, czy wrecz filozofia zarzadzania.

Odnosi sie ona do wszystkich aspektéw zarzadzania
organizacja, z formutowaniem strategii wigcznie. Aby
organizacja mogta czerpac¢ korzysci z partycypaciji w
zarzadzaniu, ,pracownicy muszg odkry¢ swojg
sprawczos$¢, a zarzad, ktéry zna ztozono$¢ procesu
biznesowego, musi im w tym pomaoc”. [Stocki]
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Zarzgdzanie partycypacyjne
przejawy

Wsrdd przejawdw partycypaciji pracownikow w
zarzadzaniu wymienia sie:
« indywidualne pracownicze udzialy we wlasnosci,

¢ zebrania pracownikdéw w poszczegdlnych jednostkach
oraz na forum catej firmy,

 udziat pracownikéw w radzie nadzorczej,
* zwigzki zawodowe,

* badania ankietowe zatogi,

« kota jakosci (wynalazczosci),

¢ udziat pracownikow w zysku firmy,

« elastyczny czas pracy.
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Wyzwania przed organizacjami przyszio $ci

« dalsza globalizacja

* nasilajaca sie konkurencja i rosngce oczekiwania klientéw
» wieksze mozliwosci wspétpracy

» dalszy wzrost udziatu ustug

» dalszy postep techniczny (IT, miniaturyzacja,

automatyzacja)

 telepraca (przysytanie danych i video-konferencje)
* poszerzajgce sie grono interesariuszy
* rosnaca troska o srodowisko (przyrodnicze, pracy)

* wigksza mobilnos¢

* wzrost poziomu wyksztatcenia i aspiracji
« skracanie tygodniowego czasu pracy

e przesuwajacy sie granica wieku emerytalnego — coraz
wigcej starszych pracownikow
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Cechy organizacji przyszto $ci

Upowszechnianie modelu organizacji — sieci jako efekt coraz to
nowych, szybciej i czesciej zawieranych alianséw strategicznych,
przenikajacych zaréwno granice panstw, przemystéw, rynkéw, jak i
sfer dziatania
Sieci beda sie sktada¢ z coraz mniejszych jednostek z jedynie
podstawowymi umiejetnosciami, dajacymi w danej konfiguraciji
przewage konkurencyjng
Zmienia sig hierarchia i model kariery. Struktury ulegaja
sptaszczeniu. Nowoczesne struktury sg budowane poziomo wokét
proceséw, a zespoty majg zmienny skitad i dos¢ amorficzng
strukture. Stwarza to wymaog wielozadaniowosci w uktadach
strukturalnych, kompetencjach i kwalifikacjach pracownikéw
Podstawowym elementem struktury stajg sie zespoty, ktére mozna
poréwnac¢ do druzyn sportowych
Wspbtczesne organizacje sg otwarte na nowe pomysty, kierunki
dziatania, informacje; w otoczeniu aktywnie szukajg sygnatéw
zwiastujacych nieznane zagrozenia i szanse

[W. Grudzewski, |. Hajduk]
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Cechy struktury organizacji XXI wieku

Dawna charakterystyka sukcesu

Nowa charakterystyka sukcesu

Nastawienie na sprawnos$¢ albo na cel

Wizja — diugookresowa perspektywa

Struktura organizaciji

Funkcjonalna

Hierarchiczna

Lokalna, regionalna, narodowa
Integracja wertykalna
Nastawiona na park maszynowy
Nastawiona na akcjonariuszy
Sztywna i sformalizowana

Nastawiona na produkt

Nastawiona na jako$¢ produktu
Opierajgca sie na mierniku monetarnym
Sprawna i stabilna

Zintegrowana

Ptaska, zdecentralizowana
Globalna

Integracja sieciowa

Informacja technologiczna
Nastawiona na wszystkich partneréw
Elastyczna, adaptacyjna, podatna
na zmiany

Nastawiona na klienta
Nastawiona na jako$¢ catosci
Opierajaca sie na mierniku czasu
Innowacyjna, przedsiebiorcza
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