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Streszczenie: Celem niniejszego artykutu jest wskazam@smcego znaczeniaviedzy
w organizacjach oraz wiagcych s¢ z tym faktem trendow w zakresie przeotwa
organizacyjnych na plaszcayie struktur. Ponadto tekst dotyka problematykii rol
pracownikéw, ich potencjaltéw osobistych, grupowydraz relacji wzajemnych
w procesach tworzenia, przetwarzania i wymiany wyegrganizacyjne;j.

Stowa kluczowe:struktury organizacyjne, zajdzanie wiedz, kapitat spoteczny, kapitat
intelektualny, kapitat ludzki, innowacje.

1. Wprowadzenie

Podstawowym celem funkcjonowaniagkézaici organizacji, w dgym uproszczeniu
oczywicie, jest zysk. Drogi, jakimi padajg organizacje aby maksymalizoivl kategoré
ekonomiczg s réznorodne i w glébwnej mierze determinowane przez spszajce
przeobraenia naszej rzeczywistti na plaszczinie gospodarczej, spotecznej
i technicznej. Budowanie przewagi konkurencyjn&wanie s; liderem lub dominatorem
w okreslonej bramy, czy te obszarze gospodarki, wymaga od organizacji
wykorzystywania wszelkich posiadanych zasobow wwidjszym maliwym zakresie.
Nawet, jeeli zasoby te sniematerialne i trudne lub nawet nieffiowe do zmierzenia. We
wspoiczesne] gospodarce organizacje nie gnpgzwolic sobie na zatrzymanie ¢si
w miejscu w celu kontemplacji wlasnych sukceséwsptuacja taka grozi wyprzedzeniem
przez konkurencje. Mugzstale reagow@ana zmiany w otoczeniu i przyjmowaksztaity”
sprzyjagce uelastycznieniu zasad funkcjonowania — niczyopler wody, ktéra ptynnie
przechodzi z jednej formy w dragv zaleznosci od ksztattu ,powierzchni styku” nie trac
jednak nic ze swej spoisiz.

W Swietle powyzszego, naley postawé pytania: jak powinny przeohrat sie
organizacje i jakie przybie¢sstruktury organizacyjne? dlaczego dotychczasoveztgity”
organizacyjne ja si¢c nie sprawdzaj? jaki zaséb, element funkcjonowania organizaejest
si¢ dzi§ kluczowym? jak zmienia siprofil wspoiczesnego pracownika i menerh? Jak
wptywa¢ na wzrost innowacyjrigi w organizacjach? Na te pytania autorki postasy
udzieli¢c odpowiedzi w niniejszym artykule.

2. Rozwazania wokét problematyki zarzadzania wiedz

Rozwdj gospodarki, to historia prieja od cywilizacji agrarnej do cywilizacji opartej
na wiedzy. Wiedza jest obecnie wymieniana jako ciwazynnik produkcji po ziemi,
kapitale i pracy (1, s.23). Kkdy z czynnikbw w ramach tegwietej tréjcy” dominowat i
determinowat gospodagkw okreslonej epoce rozwoju gospodarczego. Dani zasoby
w postaci ziemi, kapitatu czy sity roboczej nie wakuj juz tak zdecydowanie odniesienia
sukcesu. Przewadkonkurencyjia buduje s} w oparciu o zasoby o bardziej niematerialnym
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charakterze — jednym z nich jest wiedza. Wiedzgesezjawiskiem nowym — towarzyszy
czlowiekowi od zarania dziejow jednak to ¥Age teraz jej znaczenie jest szczegolnigedu
Coraz cesciej postugujemy si terminami takimi jak: era wiedzy, gospodarka opara
wiedzy, spoteczgstwo wiedzy, pracownik wiedzy, organizacje wiedzp. iCzym jest
zatem wiedza i jak powstaje?

Wiedza jest pe@jciem zwigzanym z kategogi danych i informacjami. Dane
zinterpretowane w konkretnym kontele zwane g informacjami a te Zawykorzystane
w pewnym obszarze dziatalém zyskup miano wiedzy (2, s.27). Natg jednak podkrédi¢
ze ,ludzie nie zdobywajwiedzy w sposéb pasywny; onj interpretuj i dostosowuj do
whasnej sytuacji oraz perspektywy” (1, s.23). Winakozumieniu wiedza zawsze yie Sk
Z postaw aktywry nawet, jeeli ma ona charakter mentalny a nie jest dziatansamym
w sobie. Na tej ptaszczgie najczsciej nasgpuje omytkowa klasyfikacja pozyskiwania,
przetwarzania i archiwizowania informacji z katdgaviedzy.

Podstawowy podziat wiedzy, z jakim spatksic mozna w literaturze przedmiotu to
podziat na wiedg jawng i ukryta oraz deklaratywsi procedurala. Wiedza deklaratywna
najczsciej w formie jawnej to wiedza typu ,wiem co” nattast wiedza o charakterze
proceduralnym i ukryta to wiedza typu ,wiem jak”, @23). Wiedza jawna i deklaratywna
ze wzgkdu na swdj zwerbalizowany charakter funkcjonuje davna w organizacjach
i podlega procesom zajdzania. Wgksz uwag badaczy obecnie przygja wiedza ukryta
i proceduralna i metody jej transformaciji w kierunkiedzy jawnej i deklaratywnej.
Wiedza ukryta mge by ujmowana w dwoch wymiarach — technicznym: know-how
(czesto osoby 4 posiadajce nie potrafi jej wyrazi w oparciu 0 naukowe i techniczne
zasady) oraz poznawczym — zémym ze schematéw, modeli mentalnych, przekona
i spostrzeen zakorzenionych tak gboko,ze przyjmuje sj je jako oczywiste (1, s.25).

Aby wiedza ukryta mogta ldy przekazana dalej musi zostawerbalizowana. Wiaie

w trakcie przeksztalcania wiedzy ukrytej w d@st i ponownie w ukryf tworzona jest
wiedza organizacyjna. W takim poéaj traktujemy organizacje jatywy organizm. W jej
systemie mikkie i jakasciowe elementy s podstawowe - ,to trzeba cZu W ten sposoéb
podwaane jest zatzenie, i wiedze mana zdoby jedynie poprzez ksztalcenie i trening.
Najlepsza nauka ptynie z bezpedniego déwiadczenia - nauki poprzez ciato. (1, s.26)

Uswiadamiajc sobie znaczenie wiedzy ukrytej nale przeformutowd sposédb
myslenia o innowacjach. Nieodzowne stajez staangaowanie pracownikéw i ich
identyfikacja z misj firmy. W tym sensie budowanie wiedzy dotyczy ZmkwartGci
i dgzen. Tak wkc tworzenie nowej wiedzy oznacza tak naprawdgte ,przetwarzanie
korporacji i kadego jej cztonka w procesie indywidualnej i jedkostej odnowy”. Takie
zadanie dotyczy nie tylko wybranych specjalistoekspertéw, ale odnosi¢sdo kadego
uczestnika organizacji. (1,5.27)

Konsekwengj takich zatgen jest przygcie postawy w ramach, ktérej zadznie potrzebuje
teorii zaradzania, ale raczej filozofii kierowania organizaciWediug Maruty, prezesa
japaaskiej firmy Kao, filozofia ta mee by zawarta w trzech zasadach (1, s.215-216):

— praca dla klientéw;

— catkowita réwné¢ ludzi — kady pracownik ma réwny potencjat rozwojowy,

kazdy maze by potencjalnymizrédtem innowaciji;

— dazenie do prawdy i wspélnej gdrosci - inteligencja korporacji pochodzi od jej
prezesa i zagdu, bierze & z wiedzy zebranej od wszystkich cztonkéw
organizacji.

Zgodnie z koncepgjpana Maruty organizacja sktadg i wielu elementéw i cZci,

jezeli nie jest ona zdolna do zintegrowania wiedzyhmatzicej z kadej z tych cgsci, to
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wiedza przez ni wytworzona kdzie o wiele ubgsza, przy czym wiedza kdej czsci
organizacji nie jest réwna wiedzy jej kierownika, @15-216). Przedstawiona ,filozofia
wiedzy” sprzyja kreatywnemu nflgniu i tworzeniu innowacji ha wszystkich poziomach
i w kazdym obszarze organizacji.

W jaki spos6b nagpuje proces tworczego rlgnia i jak rodz sic pomysty? Jest to
rodzaj ofnienia nagtego i niekontrolowanego — genialnalm$ytuacje te majcharakter
spontaniczny. Wynika to z dziatania mézgu, w kté@regeciach neuronowych w wyniku
interakcji medzy danymi, ktére przychodz zewntrz i tymi, ktére ju s3. Miedzy danymi
nowymi i starymi, powstaj ciggi informacyjne. Cigi te, pojczone ze sabnios nowe
znaczenia i prowadzdo powstania nowych pomystow, ktéra to zddéthmazywa si
kreatywndcig (interesujce jest,ze w opiniach niektérych autoréw cechs nie g
obdarzeni wszyscy pracownicy — takie pddig jest sprzeczne z przedstavdomczeniej
japaisks filozofig wiedzy).(2, s.145)

Tak wiec, kreatywne mélenie jest §cisle zwiazane z tworzeniem pomystow.
Skonkretyzowane pomysly prowadzlo generowania nowych rozwen w zakresie
produktéw ustug, procesow, systemow, struktur, atise dziatania itp.(nazwaje mazna
wynalazczécig). Rozwizania te, o ile zostgnwdrozone, organizacyjnie i spotecznie
przyjete, nosz nazwe innowacji. Innowacja jest wt rodzajem wykorzystywanej kor&gj,
przewagi skoncentrowanej na realizacji aktualnyadtraeb organizacyjnych w celu
poprawy jej konkurencyjriei. Innowacja jest transformagcyiedzy w pieradze. (4)

Jezeli przyjmiemy, # zar6wno wiedza, wynalazc&n jak i innowacyjné¢ s
powigzane z osoppracownika, jego otwarfoig i gotowaicia do uaktywnienia wlasnego
umystu to trudno méwi o procesach planowania i kontrolowania w odniesielo tych
zjawisk. Zatem zaggzanie innowagj i wiedzz w klasycznym rozumieniu funkcji
zarzdzania H. Fayola jest nitiwe jedynie w ograniczonym stopniu.

Zarmdzanie w tym przypadku ¢dzie raczej utzsamiane z tworzeniem warunkéw
sprzyjagcych innowacjom oraz tworzeniu i wymianie wiedzyoia do nich zaliczy
(2,s. 149-150):

—  przyjmowanie przez organizgdormy stymulujcej kreatywné¢ rowniez poprzez

organizacg fizycznegosrodowiska pracy;

- swoboa przedstawiania pomystéw;

— uwzgkdnienie w czasie pracy pracownika czasu na swobodnglenie,
niekoniecznie zwizane z wykonywanymi przez niego obgrkami;

— podkrélanie i swiadamianie pracownikom zgod§m ich intereséw z interesem
organizacji oraz

— tolerowanie bjdow, gdy w procesie tworzenia nowej wiedzy ¢ty
nieuniknionym elementem uczenig poprzez déwiadczenie.

Wskazuje si na szereg truddoi w zakresie organizacyjnego zadzania wiedz na
poziomie wdragenia teoretycznych koncepcji zadzania zaliczamy do nich przede
wszystkim (3, s.23):

— nadmierne uproszczanie — koncentgatq modelach fazowych (zaktageych, ze
rozwgj jest diugotrwatym procesem kierunkowych zmiruktury i jej funkcji,
zmierzajcym ku okrélonym stanom kacowym lub celom) oraz obszarach
zwigzanych z zamgzaniem dokumentami, informacjami wspomaganiemgsow
pracy zespotowej, zagdzaniem relacjami z klientem, usprawnianiem prosesé
decyzyjnych;

- teoretyczne wnioski i zalecenia nie wykagzupa ptaszczinie aplikacyjnej
przewidywanych rezultatow;
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— réznorodnd¢ koncepcji — brak jednolitych zaten teoretycznych w zakresie
zaradzania wiedz prowadzi do poszukiwania przez organizacje wiasnej
najlepszej, jednostkowej koncepcji teoretycznej.

Do podstawowych uniwersalnych zasad zdrania wiedz wykorzystywanych przez
organizag maozna zaliczy nastpujace (5, s.24):

— wiedza rodzi g i jest umiejscowiona w umystach ludzi;

— dzielenie s} wiedz opiera s na zaufaniu;

- nowe technologie shg tworzeniu zachowasprzyjajcych wiedzy;

— dzielenie s} wiedzz musi by wspierane i nagradzane przez organigacj

— inicjatywy z zakresu zaggzania wiedz musz by¢ wprowadzane w sposéb
planowany, przy oké&eniu ilosciowych i jakgciowych miernikow oceny;

- wiedza i innowacyjn& sa wynikiem kreatywnéci, do ktérej powinno si
zackeca® i ktorg powinno s¢ rozwijac na wiele nietypowych i nieszablonowych
sposobow.

Interesujce podejcie w zakresie zagrlzania wiedz reprezentuje T. H. Davenport oraz

L Prusak. W rozumieniu tych autoréw istnieje wetwpny organizacyjny rynek wiedzy.
Wiedza ma swoich sprzedawcéw i nabywcéw azgafparednikéw transakcji wymiany
i pozyskiwania wiedzy. Wymiana ta dokonuje wi oparciu o zasady (5, s.30-38):

- wzajemndci — ,sprzedac” swojg wiedz pracownik w ramach reguty
wzajemndci oczekuje na mdiwo$¢ ,habycia” natychmiast lub w przys#d
wiedzy atrakcyjnej dla niego samego;

— reputac§ — posiadanie reputacji osoby ,sprzedaj” wiedz (bycia ekspertem)
moze by formg zaspakajania potrzeby uznania lub wiadzy, aleeasprzyja
przyciaganiu nowej wiedzy poprzez zwielokrotnienie licztsgnsakcji wymiany
W oparciu o regutwzajemndgci;

— altruizm — wynika z wewgtrznej potrzeby dzielenia ioraz niesienia pomocy
(z punktu widzenia organizacji i procesu wymianyeddy grupa pracownikow
sprzedajca wiedz bezinteresownie jest szczegblnie cenna);

— zaufanie — ktdre jest warunkiem omijania barier wymy takich jak: monopol na
wiedz czy tez sztuczny jej niedobdr, wynikajpne z ¢éku, iz ,sprzedanie” wiedzy
sprawi, ze pracownik straci swoje najatrakcyjniejsze walopyrzestanie by dla
organizacji przydany.

Do cech fizycznegdrodowiska pracy wspierggego zarzdzanie wiedz naleza m.in.

(6, s.337-345):

- nieformalne spotkania pracownikow,

— ararracja przestrzeni biurowej w kierunku bardziej otwgr

-  zaufanie pomidzy pracownikami,

- réznorodnd¢ kulturowa i pzykowa,

- koordynacja wysitkbw dziatbw personalnych i dziatu zakresu zaggzania
wiedz,

— zackecanie do uczeniasi

— zaangaowanie kierownictwa wiszych szczebli.

Reasumujc, podstawowymi zagadnieniami realizowanymi obeamée ptaszczinie
organizacyjnej jest zdobywanie, przyrost i sgg@owanie ju istniegcej wiedzy (gtéwnie
przy wykorzystaniu nowoczesnych technologii infotyeanych), brak jest perspektywy
.Kreowania wiedzy nowej’. Organizacje myspodejmowda wyzwania turbulentnego
otoczenia nie tylko poprzez pasysradaptagj, ale przede wszystkim - aktywne
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wspotdziatanie i antycypagj Organizacje mag si¢ przeksztalc& ewaluowd wraz
z przeplywagca przez nie wiedyg, ale musz ja nie tylko efektywnie przetwarzaale take
wytwarz&. Rowniez cztonkowie organizacji mugavyjs¢ poza postawpasywn i sta sig
aktywnymi rzecznikami innowacji. (1, s.73)

3. Stoéw kilka o ,nowym kapitalizmie”

Pojcie kapitat we wspotczesnyswiecie przybiera réinorodne i niekiedy zaskakige
interpretacje. Pierwotnie utsamiany jedynie z posiadanymi zasobami finansowyziti
przenosi swoje cechy w obszary nie tylko o niefs@mym znaczeniu, ale tad znaczeniu
niematerialnym. Pegia takie jak: kapitat ludzki, kapitat spotecznygpitat intelektualny
a nawet kapitat wiedzy funkcjonujw literaturze, s podejmowane w badaniach & s
lingwistycznym przejawem utraty dominacji znaczeklasycznych czynnikow produkc;ji.
Wobec powyszego odmiennego znaczenia nabierazealokrélenie wspoélczesnego
kapitalizmu. Zyskuje ono jakby drugi, nieco przetagowymiar.

Kapitat spoteczny jako termin pojawit¢sina pocatku XX w. i byt on pierwotnie
utozsamiany z kapitatem ludzkim, ktéry to termin z koleyt centralnym pajciem
niematerialnego kapitatu, ktérym postugiwane i obrebie ekonomiki ksztaicenia oraz
planowania, ktére uwzeliniato zasoby ludzkie. (7, s.16)

Skuteczné¢ funkcjonowania przeddbiorstwa i jego rozwoj to efekt wspétdziatania
ludzi, jest on warunkowany nie tylko poprzez jedkose kompetencje pracownikéw ich
wiedz i umiejtnaosci, ale take zdolndci do budowania wizi spotecznych dla realizac;ji
wspalnych wartéci. Koncepcja kapitatu spolecznego zakladae, uczestnictwo w sieci
relacji spotecznych mi® by zrodiem dodatkowych korZgi zar6wno dla samych
jednostek, jak i dla catej organizacji. Definicjgmuja kapitat spoteczny jako (8, s.233-
234):

-  umiegtnoi¢ wspotpracy midzyludzkiej;

- sune zasobOw zwjzanych z posiadaniem trwalej sieci;

- wzajemne relacje takie jak znajofdplojalncs¢ czy zaufanie;

— lub tez struktury spoteczne utatwigje dziatanie.

Nalezy tu podkréli¢, ze zaufanie jest podstgwspétpracy mgdzy ludzmi i stanowi wany
element koncepcji kapitatu spotecznego

Kapitat ludzki jest elementem sktadowym kapitatdelaktualnego organizacji i jest
pojeciem szerszym mni zasoby czy kompetencje. Stanowi guzienie zasobdéw, ktorych
nosnikiem s ludzie, w szczegolrigi odnosi st to do wiedzy (tak jawnej, jak i ukrytej),
zdolnaci, talentdw, zdrowia, warfgi, norm, postaw i pogtéw. Jest on czyfnwigcej niz
sumy osobistych kapitatow intelektualnych ludzi pragmych w organizacji. Jest on
konfigurach zasobow tworgcych indywidualne kapitaly intelektualne, ktéra tjes
skierowana na pozostate zasoby organizacji i akiyjwiorganizagjdo tworzenia wariei.
(9, s. 41)

Kapitat intelektualny jest to intelektualny matéria wiedza, informacje, wlaské
intelektualna, déwiadczenie — ktére magoy¢ uzyte do generowania bogactwa (10, s.XX).
To kolektywny potencjat wiedzy. Pgjie to jest stosunkowo najmtodsze z wymienianych
w tym punkcie poniewazrodzito s¢ w latach 90 ubiegtego wieku.

Okreslenie, definiowanie pegria talentu, funkcjonape w ramach terminéw kapitat
intelektualny czy kapitat ludzki, jest bardzo nij@znaczne. Skrajne interpretacje tego
okreslenia z jednej strony odnassig do talentu jako do rzadko wygujacego wybitnego
uzdolnienia, z drugiej strony poprzez talenty uensi takze wszystkich zatrudnionych
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w organizacji, pomgidzy tymi skrajnymi definicjami istnieje jeszcze Ve@epdrednich
interpretacji znaczenia pgjia talent. (9,5.42)

Podobnie jak to ma miejsce w przypadku definiowdinyctym punkcie pozostatych
termindw tatwiej jest stwierdzj co talentem nie jest,nco nim jest.

Krotko tu przedstawione terminy i ich populast@kcentuj przeorientowanie nowych
kierunkdw zarzdzania w stroe miekkich jego aspektow. Kaly z nich wize sk
nierozerwalnie z cztowiekiem w organizacji i podteejego znaczenie i roldla tworzenia
wartasci dodanej. Takie ,kapitalistyczne” podeje stymuluje tworzenie warunkéw
sprzyjagcych innowacyjnéci, przedsibiorczaci i kreatywndci. (11, s.87-98)

Oparcie na tych formach kapitatu jest konsekwgn#dpminacji nowych zasobow
i jednoczénie wymusza przygie przez organizacje nowych form i sposob6éw dniata

4. Nowoczesne struktury organizacyjne — charakterysty#t wybranych form

Pojecie struktury organizacyjnej rozumiane jest jakozm@szczenie elementow
sktadowych organizacji oraz zesp6t relacji zachogeh midzy nimi, ktére g
charakterystyczne dla danego systemu. Strektutozna rozpatrywa w dwdch
podstawowych giciach: statycznym i dynamicznym. W pierwszymaij myslimy o niej
jako o budowie wewgtrznej jakief zorganizowanej casgci. W przypadku ujcia
dynamicznego struktar pojmujemy jako system sktaday sk z uporadkowanych
w czasie agoéw procesOw sktadajych sé na przedsiwziecie. Statyczne ggie
w praktyce sprowadza ¢sido: uktadu stanowisk, jednostek i komérek orgacypaych,
pionéw funkcjonalno — kompetencyjnych, wraz z d&lorymi zaleznosciami
organizacyjnymi, rozmieszczeniem ludzérodkéw, ich dziatanie, podziat pracy, zakres
kompetencji i odpowiedzialdoi oraz system informacyjno — decyzyjny. Dynamiczne
ujecie struktury organizacyjnej definiuje pawania czynnéciowe i funkcjonalne, obiegi
strumieni zasileniowych, materialowych, energetycini informacyjnych. (12, s.60-61)
Klasyczne podégie do struktur organizacyjnych przedstawia Tallela

Tab. 1. Modele tradycyjnych struktur organizacyjmyc

Kryterium klasyfikaciji Rodzaje struktur

przewaajacy rodzaj wézi organizacyjnej liniowa, funkcjonalna, sztaboweghniczna,
liniowo-sztabowa, kolegialna

rozpietos¢ kierowania plaska, smukia

zdolna¢ do samoorganizaciji mechanistyczna (niezdolna dargm
adaptatywna, inwencyjno-kreatywna

stopiéi zmienndci (plynnasci) warunkow stabilna, dynamiczna (organiczna: dywizjonalna,

otoczenia oraz celéw i zadla zadaniowa, macierzowa, zespotowa)

stopier sformalizowania niedoformalizowana, przeformalizoa
(biurokratyczna)

stopien adekwatnéci z rzeczywistécia rzeczywista, w tym: formalna, nieformalna,
niesformalizowana; nierzeczywista (martwe
przepisy organizacyjne

stopiéi znajomdci stosunkdw organizacyjnych | $wiadoma, niéwiadoma

stopieh zorganizowania przedsiiorstwa sprawna, niesprawna

Zrodio: (12, s. 68)

Obecnie spotyka sidwa gtowne typy struktur: biurokratyczne i zadamo— oba nie
spetniaj swej roli w procesie organizacyjnego tworzeniadaie Biurokratyczne struktury
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sprzyjaj wykorzystywaniu i gromadzeniu wiedzy natomiastulktury zadaniowe sha jej
upowszechnianiu i tworzeniu. Aby realizoiwaszystkie operacje ze#zane z zarmgdzaniem
wiedzz naleey obie te formy peajczye (przyktadem mée tu by wojsko —
zbiurokratyzowane w czasie pokoju, zadaniowe wiezasjny). (1, 5.195)

Inny podziat opisujcy w sposob skrajny dewie formy organizacyjne talzat na
organizacje mechanistyczne oraz organiczne. Piendzgataj na zasadach zbtinych do
maszyn — § malo podatne na zmiany, opieragic na specjalizacji dziatg dziatap
w ramach sztywnych zasad opartych na formalnyclacjath pracownikéw, wiladza
znajduje s3 w rekach kilku osobscistego kierownictwa. Drugi typ organizacji ziwinej
zasadami funkcjonowania dgywego organizmu cechujeesotwartdcia i podatndciag na
zmiany, organizacje takie zatrudniajielu ludzi o szerokich kompetencjach, ich zasady
dziatania cechuje elastycz@o i decentralizacja na #aych szczeblach i obszarach
organizacyjnych. (13, s. 602)

Jak wynika z przytoczonych przykladow problemy vakmesie struktur
organizacyjnych wiza sigc z okr&lonymi wymaganiami otoczenia i wynikajz dwoch
podstawowych sprzeczém wokdt ktorych  koncentruje @i funkcjonowanie
przedsgbiorstwa:

— z jednej strony jest to préba upgdkowania systemu organizacyjnego, by
nakreli¢ przedmiotowe ramy dziatania oraz horyzont czasazhpiny do
ewaluacji realizowanych celéw organizacyjnych;

— z drugiej z& strony zmienn& otoczenia i jego nieprzewidywalfioodrzuca ide
uszczegobtawiania jakiegokolwiek elementu i obszdziatania, czy to w ggiu
przedmiotowym czy teczasowym.

Balansowanie poradlzy tymi dwiema sprzecz8oiami skutkuje tworzeniem nowych
i nieoczekiwanych rozwean strukturalnych w zakresie systeméw zwanych orgajéni.
Dazenie do uelastycznienia struktur to przede wszystkzzenie do zwikszenia ich
adaptacyjnéci do nowych wyzwa i sposobéw funkcjonowania (14, s.74-76).

W Tabeli 2 przedstawiono wybrane nowoczesne formgamizacyjne wraz z ich krégk
charakterystyk.

Tab. 2. Charakterystyka wybranych nowoczesnych fomganizacyjnych

Typy i i a0
organizacj Cechy okrélajgce organizag
Organizacja | « funkcjonowanie organizacji sprowadza do realizacji proceséw zmieraajch
procesowa do zaspokajanie konkretnej potrzeby klientow;

likwidacja pozaprocesowych elementoéw zaizania;

zorientowanie na zmiany;

kryterium procesu jest decydeym przy hczeniu stanowisk;

struktury organizacyjne sktadagic z grup komérek obstugagych konkretne

procesy;

« odefcie od specjalizacji stanowisk na rzecz ich uniafizacji
(wielowymiarowaci);

« odefcie od standaryzowanych dziata

« delegowanie uprawnbena stanowiska obstugigie procesy;

Organizacja | » samoorganizuie st i autonomiczne zespoty pracownicze;

fraktalna * budowanie samopodobnych struktur organizacyjnyachaméonych na aita
transformagy;

« funkcjonowanie wg zasady samooptymalizowania zasalréz procesow;

* pelna dosfpnas¢ doérodkéw i metod organizacyjno-zadczych;
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 uelastycznienie form pracy;
« holistyczne rozumienie organizacji przez wszystkajrtzionkow utatwiajce
wykorzystanie matrycy samopowielania w tym samogdaviia wiedzy;

Organizacja
wirtualna

 dziatalng¢ oparta na bazie Internetu, intranetu i ekstraneda zasobach
informatyczno — informacyjnych;

» gospodarowanie zasobami niematerialnymi wkazym stopniu ri materialnymi
np. wieda;

» koncentracja na tworzeniu watd niematerialnych ;

« kreowanie wartéci odbywa st w przestrzeni zaréwno fizycznej, jak
i informacyjnej;

» organizacje przyjmuajcoraz czgsciej fornme sieci;

Organizacja
hipertekstowa|

» skiada s} z trzech warstw:

- warstwy systemu biznesu — w skiad ktérej wchatzrmalne rutynowe dziatania

i te mog@ by¢ ujete w biurokratyczne ramy strukturalne;

- warstwy zespotow projektowania (zespoly zadanisidadajce si

z pracownikéw z renych komdrek systemu biznesu wspdtpracy¢h ze sob

w ramach okr@onych horyzontéw czasowych);

- warstwy zwanej ,podstaywiedzy” — w ktérej wiedza wytworzona poprzez dwig

wczeniejsze warstwy jest kategoryzowana i kontekstoatlema;

« wizja i kultura organizacyjna ukierunkowdujiziatania kadego pracownika;

» szerokie wykorzystanie nowoczesnych ragah informatycznych utatwiagych
gospodarowanie wiedz

Organizacja
sieciowa

* wzajemna koordynacja dzigtav ramach sieci w sferze procedur dziatania,
technologii, infrastruktury itp.;

» gospodarowanie zasobami rgstie w oparciu o decyzje indywidualne oraz
wspolne w wyznaczonych obszarach wspétpracy;

» forma pdrednia m¢dzy rynkiem a organizag;

« dobrowolnd¢ szerokorozumianej wymiany sgizyorganizacyjnej;

« powtarzalny charakter wymiany, zorientowanie nasita wspotprag

« wzajemna dogpnaici informacji na temat organizacji wspotpragyjch w sieci;

 dzialap w oparciu o potencjat synergiczny partnerow;

Organizacja
uczca se

* myslenie systemowe;
* doskonalenie osobiste;
« modele mylowe;

* wspdlna wizja;

» zespotowe uczeniegi

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: (14, sB8:Q15, s.21-28); (1, s.203-205)

Literatura przedmiotu opisaga poszczegdlne formy organizacyjne w sposob

szczegolny akcentuje ich przydatbadla proceséw tworzenia wiedzy i jej przeptywow.
Wskazuje s tu wyjastkowo na tworzenie warunkéw sprzygaych kreatywnéci,
przedsgbiorczaici i innowacyjngci.

Zgodnie z trendami w zakresie zalizania w ogéle a tak koncepcji zargzania
wiedzz organizacje powinny mée niehierarchiczg, samoorganizgpa sie struktue
wspolpracu;ca ze struktug hierarchiczg i powinny by¢ (1, s.197):

bardziej ptaskie od swoich hierarchicznych popraezbk;

- bardziej dynamiczne nistatyczne;

- majs sprzyj& budowaniu bliskich relacji z klientami;

- kfas¢ nacisk na kompetencje — unikalne technologie iejgimosci;

- uznawd wiedz i intelekt za najbardziej sprawcze ngizia korporacji.
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Nalezy jednak pamitac, ze kazda forma organizacyjna jest odpowiednia dla élkree]
sytuacji, kada wymaga specyficznej infrastruktury, kultury argacyjnej, stylu i systemu
nagréd.

Analizujagc tematyle form organizacyjnych natg takze uwzgbdnic zagadnienia
zwigzane z klasyfikagj personelu a co za tym idzie postawrganizacji i decyzjami
w odniesieniu do kalej z grup pracownikOw. Najegciej wystpujacy obecnie model
zatrudnienia to ,struktura koniczyny” sktadeq sé¢ z trzech typéw pracownikéw. Pierwszy
A 8¢ koniczyny” to zasadniczy trzon kadry kierowniczéjysokowykwalifikowani
pracownicy, specjaci inzynierowie, menegerowie itp.). Druga grupa to pracownicy
kontraktowi (osoby fizyczne lub organizacje — oegniprzede wszystkim za wyniki a nie
za nakfad pracy) oraz trzeci §fi’ to elastyczna sita robocza (pracownicy zatrudnidm
wykonywania zad@a pomocniczych, od ktorych niewiele¢sbczekuje i niewiele daje
w zamian). (16, s. 79-86)

Podziat ten jest wynikiemaden w kierunku optymalizacji kosztéw osobowych
ponoszonych przez organizacjma zatem racjonalne uzasadnienie. Stawia to kedna
kolejne wyzwania przed organizacjami, ktére z jgedsteony chgc wprowadzt nowe
rozwigzania z zakresu zaydzania wiedz i przyja¢ nowe formy organizacyjne musz
poleg& na pelnym zaangawaniu pracownikOw i podzielaniu przez nich wizjvartcsci
organizacji, z drugiej Zastrony musz uwzgkdnia¢ tymczasowé: funkcjonowania
pewnych grup pracownikéw. Co ciekawe, tymczas@wa nie zawsze wynika z zain
organizacyjnych, asto whze skt z postawy samych pracownikéw, ktérzywiadomi
whlasnych potencjatléw i kompetencji postrzegajrganizacje jako szczeble realizaciji
wiasnych ambicji zawodowych.

5. Podsumowanie

Istnieje szeroka paleta warunkow wymusgeggh przeobrzenia na ptaszczyie form
organizacyjnych zaliczy do nich ma@na: globalizagj, turbulentnéé¢ otoczenia, wzrost
konkurencji opartej na wiedzy, staly pgsttechniczno — organizacyjny, wzrost znaczenia
technik informatycznych, rozwdj Internetu, wzrostazzenia sektora ustug oraz wzrost
nakladow na sektor B+R a tak przemiany w plaszczyie spotecznej odnogze st do:
przeobraen demograficznych, wzrostu poziomu wyksztalcenianikozndé¢ ciggtego
doskonalenia i rozwoju, wzrostu oczekiwaaréwno klientdéw jak i pracownikéw, oraz
tendencji w zakresie wirtualizacfiycia. Wobec takich przemian zadzanie wiedz staje
si¢ koniecznécia a nie tylko fanabegi Problemem, przed jakim stajwspotczesne
organizacje jest proba wykorzystania posiadanychezprng ,mickkich” kapitatow
(zwigzanych z ludmi w organizacjach) w ramach nowoczesnych strukturcelu
zoptymalizowania procesow tworzenia i przeptywoéveday. Zagadnienie to ma charakter
interdyscyplinarny a podejmowane préby jego r@zania maj charakter eksperymentéw
na zywym organizmie. Nie mniej jednak kierunek przemiaostat wytyczony
i Z zainteresowaniem nailg obserwowa przyszigé.
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