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CZY EKONOMIA WIEDZY
POWODUJE ZMIANE ROLI MENEDZERA?

Streszczenie: Celem artykutu jest zidentyfikowanie r6l menedzera w organizacjach bizneso-
wych funkcjonujacych w ramach nowej gospodarki. Ukazano w nim ewolucj¢ ksztattowania
si¢ tzw. klasycznego podejscia zarzadzania z punktu widzenia roli menedzera. Przedstawiono
podstawowe zasady zarzadzania opartego na podejsciu zasobowym ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem kategorii renty ekonomicznej, ktora organizacja moze przywlaszczy¢ z zasobow,
zwlaszcza renty w rozumieniu Ricardo, renty organizacyjnej czy renty menedzerskiej. W
efekcie rozwazan prowadzonych w artykule mozna postawic tezg, ze rola menedzera odnosi
si¢ do budowania wartosci, a zasoby sprzyjaja temu celowi, gdyz sa podstawa przywlaszcza-
nia renty ekonomicznej. W tekscie na podstawie literatury i badan empirycznych przestudio-
wano role menedzera w nowej gospodarce.

Stowa kluczowe: nowa gospodarka, renta ekonomiczna, mentor, moderator, innowator, po-
srednik.

1. Wstep

Wiele méwi si¢ dzi§ o tym, ze organizacje biznesowe funkcjonuja w warunkach
nowej ekonomii. Ta nowa ekonomia to ekonomia informacji i wiedzy. To ekonomia,
w ktorej wlasnie wiedza staje si¢ podstawowym czynnikiem wytworczym. Warto,
jak si¢ wydaje, wskaza¢ na implikacje wynikajace z odmiennych niz dotychczas
warunkow funkcjonowania przedsigbiorstw na prace kierownika. Artykut sktada si¢
z trzech czg$ci. Pokazuje juz historyczne spojrzenie na rolg kierownika w organiza-
cji w oparciu na klasycznym zarzadzaniu, a takze bardziej wspotczesna rolg kierow-
nika wynikajaca z koniecznosci przywtaszczania renty ekonomicznej bedacej zro-
dlem przewagi konkurencyjnej. W koncu prezentowane sa rozwazania dotyczace
roli menedzera w nowej ekonomii. Celem prezentowanego opracowania nie jest re-
lacja kierownik—pracownik i w tym konteks$cie analiza rol kierownika, ale raczej
osoba kierownika jako sprawcy by¢ albo nie by¢ firmy.
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2. Znaczenie roli menedzera
— perspektywa podstawowych szkol zarzadzania

Rola menedzera — przedsigbiorcy — ewoluowata wraz ze zmianami i rozwojem za-
rzadzania opartego na racjonalnych przestankach. Postugujac sig systematyzacja
rozwoju koncepcji zarzadzania zaproponowana przez B. Wawrzyniaka [Wawrzy-
niak 1989], mozna, tytutem wprowadzenia do dalszego wywodu, przesledzi¢ po-
krétee ewolucje roli kierownika i1 jego umiejetnosci. Pierwsza faza rozwoju zarza-
dzania nazywana orientacja przedsigbiorcza (koniec XIX wieku) charakteryzowata
si¢ mata dynamika otoczenia. Mozna wigc powiedzie¢, ze przedsigbiorstwa funkcjo-
nowaly w otoczeniu spokojnym, a zarzadzanie nimi oparte byto na doswiadczeniu i
intuicji kierowniczej. Wymagania wobec kierownikdéw bedacych przedsigbiorcami
byly stosunkowo niewielkie i w zasadzie dotychczasowa wiedza i doSwiadczenie
byly wystarczajace do osiagania pozytywnych rezultatéw na rynku. Sytuacja dra-
stycznie si¢ zmienita wraz z rewolucja przemystowa, ktéra spowodowata istotne
zmiany w sferze wytwarzania produktow. Zainteresowaniem przedsigbiorcow stat
si¢ istotny wzrost wydajnosci. Z tego wynika, ze w centrum uwagi znajduje si¢ ob-
szar procesOw realnych, gtdéwnie produkcji. Koncentracja na operacjach wywotata
konieczno$¢ wypracowania i implementacji metod umozliwiajacych wzrost wydaj-
nosci, a tym samym pozwalajacych na budowanie pozycji przedsigbiorstwa na ryn-
ku w warunkach coraz bardziej intensywnej konkurencji. Kierownik staje si¢ specja-
lista posiadajacym wiedzg i umiejgtnosci pozwalajace radzi¢ sobie z konkurencja
cenowa. Poczatek XX wieku to okres orientacji marketingowej, ktora wyksztalcita
si¢ w wyniku coraz bardziej roznicujacych sig rynkow w skali zaréwno krajowe;j, jak
i $wiatowej. Juz nie sq wystarczajace umiej¢tnosci w obszarze operacji produkeyj-
nych, ale nalezy uwzgledni¢ zewnetrzny kontekst funkcjonowania organizacji. Sytu-
acja taka powoduje, ze od kierownika wymaga si¢ widzenia problemow ogdlnych, a
nie skupiania si¢ na detalach. Sytuacja ta poglebita si¢ wraz z intensyfikacja proce-
sow globalizacji, na ktora niewatpliwie wptyw miata rewolucja informacyjna. Zmie-
nia si¢ kontekst funkcjonowania przedsigbiorstwa, zmienia si¢ charakter operacji,
granice przedsigbiorstwa staja si¢ coraz bardziej niecokreslone. Od kierownika wy-
maga si¢ bycia z jednej strony generalista patrzacym systemowo na rzeczywistos¢, a
z drugiej strony specjalista, ktory potrafi sobie radzi¢ z codziennymi problemami.
Rewolucja informacyjna ma tak duze konsekwencje gospodarcze, ze doprowadzita
do zmiany spojrzenia na ekonomig. Niektorzy badacze problemu wrecz moéwia o
nowej ekonomii czy ekonomii wiedzy.

Podsumowujac dyskusj¢ dotyczaca ewolucji roli kierownika w organizacji, war-
to zwroci¢ uwagge, ze zarzadzanie organizacja, zwlaszcza z perspektywy uwarunko-
wan zewngtrznych, stawia wiele wyzwan przed kadra kierownicza. Organizacje mu-
sza si¢ adaptowac do zmieniajacego si¢ otoczenia, w ktérym nierzadko zmiany maja
charakter turbulentny. Mowi si¢ nawet o odmiennym osiaganiu celow przez organi-
zacje oraz o tzw. nowej ekonomii (lub ekonomii informacji lub wiedzy).
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Tabela 1 prezentuje poréwnanie migdzy dotychczasowymi ekonomicznymi uwa-
runkowaniami zarzadzania a tymi bardziej wspotczesnymi.

Tabela 1. Charakterystyki starej i nowej ekonomii

Stara ekonomia Nowa ekonomia

* Granice panstw limituja procesy konkurencji |e granice panstw niemal nie maja znaczenia

¢ Technologia ogranicza dostgp do informacji w odniesieniu do zasiggu operacji biznesowych

* Mozliwosci rozwoju dla pracownikow e zmiany technologii umozliwiaja wigkszy
industrialnych dostep do informacji

* Populacja jest relatywnie homogeniczna * mozliwosci rozwoju dla knowledge workers

¢ Gospodarka nap¢dzana ¢ populacja charakteryzuje si¢ zroznicowaniem
przez duze organizacje kulturowym

e Klient ,,bierze” to, co organizacje mu oferuja | e gospodarka napgdzana przez mate firmy
* potrzeby klientow napedzaja biznes

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Robinson 2000].

Jak wynika z tab. 1, nowa ekonomia zmienia organizacje 1 procesy zarzadzania
przede wszystkim poprzez zintensyfikowane procesy globalizacji, zmiany technolo-
giczne, oraz wzrost roli matych przedsigbiorstw.

Zarzadzanie organizacja, rowniez z perspektywy uwarunkowan wewngtrznych,
stawia duze wymagania wobec kadry kierowniczej. Jako$¢ zasobow ludzkich oraz
technologie wykorzystywane w miejscu pracy sprawiaja, ze kierownik powinien
zwraca¢ wicksza uwage na zasob wiedzy dostepny organizacji, sposob kreowania,
dyfuzji i komercjalizacji wiedzy.

3. Podejscie zasobowe — kontekst renty ekonomicznej

Przedmiotem zainteresowania zarzadzania strategicznego jest znalezienie odpowie-
dzi na fundamentalne pytanie: jak osiagna¢ i utrzymac przewage konkurencyjna.
Wiele podejs¢ i kierunkéw w ramach zarzadzania strategicznego podejmowato pro-
by wyjasnienia tego istotnego zagadnienia. Efektem poszukiwan zrédel przewagi
konkurencyjnej byt rozwdj ujecia zasobowego, a na jego bazie rozwingta si¢ kon-
cepcja zarzadzania wiedza (knowledge management). Podejscie zasobowe upatruje
zrodet przewagi konkurencyjnej w posiadaniu unikalnych, rzadkich, trudnych do
imitacji i substytucji zasobow. Zasoby wiedzy w tym kontekscie sa istotnym punk-
tem wyjscia w poszukiwaniu takich unikalnych zasobow. Obecnie uwaza sig, ze
zarzadzanie wiedza w organizacji, bardziej ogolnie: podejscie do zarzadzania orga-
nizacja od strony wiedzy (knowledge based view), stanowi podstawowe zrodto prze-
wagi konkurencyjnej, a zasoby wiedzy sa postrzegane jako najbardziej warto§ciowe
aktywa bedace w posiadaniu organizacji.

Na gruncie podejs$cia zasobowego (resource based management) w zarzadzaniu
rozwinety si¢ rozne modele zarzadzania kapitatem intelektualnym (zarzadzania wie-
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dza). Zarzadzanie wiedza jest obecnie chyba najbardziej ,,goracym” obszarem zain-
teresowania nauki i praktyki zarzadzania. Jako specyficzne podej$cie do problema-
tyki zarzadzania koncentruje si¢ on na podstawowym zasobie niematerialnym, jakim
jest wiedza, traktujac ten zasob jako rodzaj aktywow strategicznych. Modele zarza-
dzania wiedza, skoncentrowane na niewidzialnych zasobach ukierunkowane sg na
podnoszenie warto$ci organizacji. Jednym z podstawowych zatozen podejscia zaso-
bowego jest to, ze te zasoby, ktorych nie mozna dotknac¢, sa zrodtem wartosci w
wigkszym zakresie niz zasoby o charakterze materialnym. Przyktadem jest chociaz-
by model platformy warto$ci, czyli model relacji migdzy kapitatem intelektualnym
a warto$cia organizacji. Model ten wskazuje, ze warto$¢ organizacji oparta jest na jej
kapitale intelektualnym i na umieje¢tnym zarzadzaniu tym kapitatlem (implementacja
systemu zarzadzania wiedza) [Petrash 1996, s. 365-373]. Zasobowe podejscie do
zarzadzania koncentruje si¢ na ,,kosztownych w kopiowaniu atrybutach przedsigbior-
stwa jako zrdédtach renty ekonomicznej”, a tym samym przewagi konkurencyjnej
[Conner 1991, s. 121; Mahoney 2001, s. 655]. Zrédtem przewagi konkurencyjnej staja
si¢ wiec zasoby i umiejetnosci organizacji, Zasoby 1 umiejetnosci, z ktorych organiza-
cja moze czerpa¢ korzys$ci w postaci tzw. renty organizacyjnej [Amit, Schoemaker
1993, s. 36]. M. Peteraf uwaza, ze tylko te organizacje, ktore posiadaja doskonate za-
soby, moga uzyskiwac rentg [Peteraf 1993, s. 180].

Zasobowe podejscie do zarzadzania koncentruje si¢ na niedoskonalym rynku
czynnikdéw. Okazja do generowania i przywlaszczania renty ekonomicznej jest wta-
$nie ta konkurencyjna niedoskonato$¢ charakteryzujaca rynki czynnikéw Iub pro-
duktow [Barney, Alvarez 2004, s. 622].

Zrédtem renty ekonomicznej, wedtug przedstawicieli nurtu zasobowego, jest
rzadkos¢ zasobu w kategoriach zarowno fizycznych, jak i niematerialnych. Gdy za-
soby maja charakter rzadki w ograniczonym przedziale czasu, a tak najczescie;j jest,
wowczas moga generowac wylacznie rentg czasowa (f-rent). Podstawowym zainte-
resowaniem firmy jest jednak systematyczne uzyskiwanie renty [Schoemaker 1990,
s. 1180].

Wedhug J. Barneya zasobowe podejscie do zarzadzania jest swoistego rodzaju
rozwinigciem ekonomii ricardianskiej [Barney 2001, s. 645]. Zasobowe podejscie
do zarzadzania generalizuje czynniki produkcji, stanowiac rozszerzenie ekonomii
D. Ricardo. Zasoby organizacji s zdolne do uzyskiwania renty ricardianskiej z tytu-
tu rzadkosci, ograniczen mobilnosci oraz zmiennej produktywnosci [Mathews 2006,
s. 16]. Ich podaz jest nieelastyczna z powodu przyjetej przez przedsigbiorstwo $ciez-
ki rozwoju, niejasnych zwiazkoéw, kompleksowosci socjalnej [Dierickx, Cool 1989,
s. 1508; Peteraf 1993, s. 15]. Przewaga konkurencyjna w tym nurcie wylania si¢ z
mozliwosci firmy do uzyskiwania renty w rozumieniu D. Ricardo, renty z tytutu
posiadania zasobow o indywidualnym charakterze, wystgpujacych w ograniczonej
ilosci i posiadajacych roznorodne zastosowania (heterogeniczno$¢). Renta uzyski-
wana jest niezaleznie od wysitkow zarzadzajacych i przedsigbiorczych dziatan. Za-
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sobowa teoria zarzadzania jest w takim samym zakresie teoria renty jak teoria trwa-
tej przewagi konkurencyjnej [Peteraf, Barney 2003, s. 310].

Renta moze by¢ uzyskiwana z tytutu wystepowania ré6znego rodzaju niedosko-
natosci rynku. Mozliwosci przywtlaszczania tej renty wynikaja z ograniczania kon-
kurencji ex ante Iub ex post [Peteraf 1993, s. 180].

Renta ricardianska moze by¢ uzyskiwana z tytutu posiadania warto§ciowych,
rzadkich zasobow (np. patenty) lub z tytulu posiadania lokalnej przewagi w stosunku
do konkurentow. Ale najwigkszy potencjal, jak argumentuje M. Peteraf, lezy w tych
zasobach, ktore powstaty w wyniku zbiorowego uczenia si¢ i s3 oparte na wiedzy —
oznacza to konieczno$¢ podejmowania wiasciwych decyzji inwestycyjnych [Peteraf
1993, s. 181]. Renta organizacyjna z kolei moze by¢ przywlaszczana z roznorodnych
atrybutow organizacji lub zarzadzania (bez uwzglg¢dniania kosztow zaangazowa-
nych w formowanie tych zasobow). Jest to renta ekonomiczna pochodzaca z zaso-
bow 1 umiejetnosci [Amit, Schoemaker 1993, s. 36]. Dlatego tez wytacznie przedsig-
biorstwa doskonate sa w stanie czerpac tego typu nadwyzki. Zaktadajac, ze dwie
organizacje ponosza te same koszty (pracy czy kapitatu), nalezy stwierdzi¢, ze lep-
sze rezultaty uzyskuje ta, ktora dysponuje lepszymi charakterystykami w zakresie
organizacji lub zarzadzania. To wlasnie jest renta organizacyjna, nazywana przez
J. Mathewsa renta wirtuozerska [Mathews 2006, s. 28]. R. Amit i P.J. Shoemaker uwa-
zaja, ze ,,wyzwaniem, ktoremu musza sprosta¢ menedzerowie, jest zidentyfikowanie
ex ante zasobow strategicznych stanowiacych podstawe trwalej przewagi konkuren-
cyjnej i jednoczesnie generujacych rentg organizacyjna” [Amit, Schoemaker 1993,
s. 36] — zasobow strategicznych wptywajacych na kreowanie i ochrong renty ekono-
micznej. W zwiazku z tym zasoby komplementarne i wyspecjalizowane, ktore
sa rzadkie, trudne w sprzedazy czy imitacji moga by¢ zrodtem renty ekonomiczne;.
To podejscie oznacza wyjscie poza sferg produkcji. Wedlug tych autoréw renta orga-
nizacyjna (z zasobow i umiejetnosci) moze by¢ uzyskiwana, gdy te zasoby i umie-
jetnosci organizacji sa: rzadkie, ograniczone w sprzedazy, nieimitowalne, charakte-
ryzuje je ograniczona substytucyjnos$¢, sa relewantne, trwate, komplementarne i
zazgbiajq sig z czynnikami sukcesu w branzy [Amit, Schoemaker 1993, s. 38]. Moz-
na je chroni¢, budujac bariery wejscia, bariery mobilno$ci oraz dzigki mechanizmom
izolacji.

R. Castanias i C. Helfat identyfikuja rent¢ menedzerska, ktora odpowiada jako-
$ci zasobow zarzadczych. Zasoby te, wedtug tych autoréw, cechuje rzadkosé, trud-
nos$¢ w imitowaniu i niesubstytucyjnos¢. Przedsigbiorstwo moze zatem uzyskiwac
nadwyzki korzysci z tytutu dobrego zarzadzania, chodzi jednak o to, aby zarzadza-
nie i1 ptynaca z tego tytutu renta byty akceptowalne (np. pod wzgledem etycznym).
Menedzerowie sa wigc zrodlem generowania renty, ale moga by¢ tez gtownymi
udziatowcami w podziale renty (kwestia nadzoru wlascicielskiego). Tylko te zasoby
menedzerskie, ktorych nie mozna szybko imitowa¢ lub ktére maja niedoskonate
substytuty, moga generowac rente [Castanias, Helfat 2001, s. 662]. Autorzy ci zwra-
caja rbwniez uwagg na to, ze charakter zasobow menedzerskich powinien si¢ zmie-
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nia¢ wraz z przechodzeniem do kolejnych faz cyklu zycia organizacji i branzy, wraz
ze zmianami technologicznymi i zmianami warunkéw rynkowych oraz z poziomem
regulacji panstwowych, wraz ze zmianami poziomu homogeniczno$ci branzy, ze
zmianami warunkéw konkurowania w branzy, a takze wielkosci i ztlozonosci firmy
[Castanias, Helfat 2001, s. 669].

Rozwinigty przez tych autorow model renty menedzerskiej opiera si¢ na podsta-
wowym zatozeniu moéwiacym o tym, ze menedzerowie rdznig si¢ co do posiadanych
wlasciwosci 1 umiejetnos$ci. Wyrdznili oni trzy kategorie kapitatu menedzerskiego:
0goblny, branzowy oraz organizacyjny. Menedzerow traktujaq jako zasoby organizacji
charakteryzujace si¢ roznorodnymi pod wzglgdem liczby i jakosci ogdlnymi, branzo-
wymi i organizacyjnymi umiejgtnosciami, a takze umiejgtnosciami dotyczacymi sek-
torow powiazanych. Te umiejgtnosci sg transferowalne wewnatrz organizacji. Mene-
dzerowie posiadaja wigc pewien pakiet umiejgtnosci, ktory ich od siebie odroznia.
Umiejgtnosci menedzerskie cechuja heterogeniczno$¢ i ograniczona mobilno$¢, co
stanowi warunek wstgpny generowania renty. Ponadto stanowia zasob wartosciowy,
rzadki, niedoskonale imitowalny i niedoskonale substytucyjny [Castanias, Helfat
2001, s. 663]. Zasoby menedzerskie nie generuja jednak renty automatycznie, ko-
nieczna jest odpowiednia motywacja. Oznacza to, ze menedzerowie majacy relewant-
ny pakiet umiejgtnosci powinni uzyskiwaé ponadprzecigtna kompensatg [Castanias,
Helfat 2001, s.672]. Menedzerowie wykorzystujac posiadany pakiet umiejgtnosci po-
woduja, ze pozostate zasoby firmy staja si¢ coraz bardziej produktywne, co sprawia,
ze nie tylko oni korzystaja z nadwyzki, ale 1, a moze gtownie, wlasciciele.

Rola kierownika sprowadza sig zatem do ksztattowania takich warunkéw — za-
sobow, dzigki ktorym mozliwe staje si¢ budowanie wartosci firmy poprzez przy-
wlaszczanie renty ekonomicznej z zasobow.

4. Rola menedzera w ekonomii wiedzy

Perspektywa zasobowa koncentruje si¢ na strategiach eksploatacji posiadanych
przez organizacj¢ specyficznych aktywow i umiejgtnosci, ale rowniez na rozwijaniu
nowych zasobow i zdolno$ci. Zrédlem renty ekonomicznej staje sie kontrola rzad-
kich zasobow, ktdre posiada organizacja, a podstawowymi obszarami strategicznego
zainteresowania jest nabywanie umiejgtnosci zarzadzania tymi zasobami (invisible)
oraz uczenie sie'.

Kluczowym zrodtem przewagi konkurencyjnej i zyskowno$ci w ekonomii wie-
dzy jest to, w jaki sposob organizacja kreuje wiedzg i dzieli si¢ wiedza, ktora posia-
da, do ktorej ma dostgp, ktora moze kontrolowaé Iub uzyskiwac z niej korzysci.
Dlatego tez w literaturze przedmiotu organizacja czgsto jest analizowana z punktu

! Jak pokazuje obserwacja praktyki (na przyktad: IBM, Philips), nie tylko zasoby staja si¢ zrodlem
sukcesu rynkowego. Wazne sa: szybko$¢ reakcji, szybkie i elastyczne innowacje produktowe, efektyw-
na koordynacja (poréwnaj: [Teece, Pisano, Shuen 2000, s. 337]).
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widzenia wiedzy (knowledge-based view of an organization) [Desouza, Evaristo

2003, s. 62-67; Grant 1996, s. 109-122; Hansen, Nohria, Tierney 1999, s. 106-116;

Kogut, Zander 1992, s. 383-397; Nonaka 1991, s. 96-104; Spender 1996, s. 45-62].

Wiedza organizacyjna (np. rutyny operacyjne, umiejetnosci, procedury) jest trakto-

wana jako najbardziej warto§ciowe aktywa organizacji, a umiejgtnosci zarzadzania

strategicznego daja mozliwo$¢ budowania przewagi konkurencyjnej.

Najczesciej w kontekscie zarzadzania wiedza sprowadza si¢ role kierownika do
motywowania. Zaktadajac, ze podstawowym problemem dla skutecznego wykorzy-
stania wiedzy jest dyfuzja wiedzy?, stwierdzi¢ nalezy, ze rzeczywiScie motywowanie
do dzielenia si¢ wiedza stanowi element krytyczny. Kierownik bowiem powinien
stymulowaé¢ dobrowolny transfer nie tylko wiedzy, ale i talentow i do§wiadczen
do organizacji. Z tego wzgledu coraz wigksza uwage kieruje sig¢ na styl kierowania.
I tak J. Roth zwraca szczegdlna uwage na rolg realizatora i coacha [Roth 2003,
s. 32-48], a np. G. von Krogh eksponuje rol¢ mentora [von Krogh 1998, s. 133-153].
Niezaleznie jednak od punktu ci¢zkosci, na ktéry badacze problemu ktada nacisk, w
rezultacie i tak rola kierownika w systemie organizacyjnego uczenia si¢ sprowadza-
na jest do motywowania, i to odbywajacego si¢ migdzy wszystkimi uczestnikami
organizacji, takze miedzy szczeblami hierarchii organizacyjne;.

Role kierownikow z perspektywy zarzadzania wiedza nie moga by¢ ograniczone
wylacznie do procesu motywowania ukierunkowanego na dyfuzje wiedzy. Zarza-
dzanie wiedza ma wymiar strategiczny i w konsekwencji oznacza ciagla odnowe
dzigki eksploracji nowych kierunkow i jednoczesnej eksploatacji zasobéw wiedzy
bedacych efektem uczenia sig¢ [O’Reilly, Tushman 2004, s. 74-81]. Kierownik wigc
z jednej strony odgrywa istotng rolg¢ w procesach eksploatacji zasobéw wiedzy i w
procesach eksploracji wiedzy. Mozna zatem sadzi¢, ze kierownictwo ogrywa klu-
czowa role w zarzadzaniu wiedza. Role kierownictwa mozna sprowadzi¢ do [Berson
i in. 2006, s. 5907:

* tworzenia wsparcia dla proceséw uczenia sig,

* integrowania wiedzy na poziomie zarowno zespotow, jak i organizacji,

* instytucjonalizowania wiedzy poprzez integrowanie nowej i aktualnej wiedzy,
co znajduje odzwierciedlenie w organizacyjnych praktykach i polityce.
Spojrzenie na organizacj¢ z punktu widzenia struktury konkurujacych wartosci

pozwala na zidentyfikowanie charakterystycznych rol kierownika w odniesieniu do

pewnych zmiennych. W zalezno$ci od orientacji na zewnatrz czy do wewnatrz orga-
nizacji oraz orientacji na kontrolg czy elastycznos¢ funkcje kierownika sg odmienne

[Quinn i in. 2007, s. 29-35]. Wspomniani autorzy identyfikuja osiem funkcji kierow-

nika takich, jak: innowator, posrednik, realizator, kierujacy, koordynator, monitoru-

jacy, moderator, mentor.

Perspektywa zarzadzania wiedza sktania do dedukcyjnego sformutowania tezy o
tym, ze funkcja mentora i moderatora w systemie organizacyjnego uczenia si¢ jest

2 Szerzej na ten temat: [Stanczyk-Hugiet 2007, s. 101-102,133-134].
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funkcja najbardziej pozadana (charakteryzuja si¢ one orientacja na wnetrze organi-
zacji oraz na elastyczno$¢), przynajmniej gdy rozwazamy funkcje kierownika w
kontekscie eksploatacji posiadanych zasobow. Z kolei kontekst eksploracji sklania
do dedukcyjnego twierdzenia, ze najbardziej pozadang funkcja jest funkcja innowa-
tora i posrednika (nastawienie na zewnatrz oraz na elastycznos¢). Twierdzenia te
znajduja potwierdzenie empiryczne. Na przyktad badania przeprowadzone w branzy
hotelarskiej, w ktorych udziat brato 499 respondentow (w tym: 109 z najwyzszego
poziomu hierarchii, 180 — ze szczebla $redniego i 210 — ze szczebla nizszego), po-
zwolity ustali¢, ze najwigksza korelacja migdzy procesem dzielenia si¢ wiedza a
rolami kierownika wystgpuje w odniesieniu do takich rol, jak: moderator, mentor,
monitorujacy i innowator, z tym ze rola moderatora i mentora jest pozytywnie sko-
relowana, a rola monitorujacego skorelowana jest negatywnie. W odniesieniu do roli
innowatora wystepuje, podobnie jak w przypadku moderatora i mentora, wyrazna,
pozytywna korelacja [ Yang 2007, s. 536-538].

5. Zakonczenie

Rozwazania przedstawione w nowszym opracowania sktaniaja do refleksji odnosza-
cej si¢ do roli kierownika w nowej gospodarce. Wzrost jakosci zasobdéw kadrowych
powoduje tez wigksze wymagania wobec kierownika. Dzi$ coraz trudniej opierac si¢
wylacznie na autorytecie formalnym. Obecnie raczej wiedza ekspercka powinna by¢
zrodlem pozycji kierownika w organizacji. Potrzeba ciaglego uczenia si¢ organiza-
cyjnego to takze wyzwanie wobec kierownikow, ktorzy musza podejmowac decyzje
w warunkach nadmiarowosci i asymetrii informacji. Rola kierownika sprowadza sig
do ksztattowania ciagle nowych konfiguracji posiadanych zasobéw w celu wypraco-
wania mozliwosci uzyskiwania renty ekonomicznej, takze z tytutu wykorzystywania
okazji. Nowe konfiguracje dziatan, zasobow lub rutyn daja mozliwosci przywtlasz-
czania renty. Daja mozliwo$¢ budowania konkurencyjnej pozycji na rynku.
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WHETHER KNOWLEDGE ECONOMY CHANGES CLASSICAL
LAYOUT OF MANAGERIAL ROLE?

Summary: The purpose of this article is to show the manager’s role in the business organiza-
tion functioning under new economy. The author shows the evolution of classical manage-
ment approaches from the perspective of the manager’s role in business. Then she presents
basic principles of Resource-Based Management particularly taking into consideration the
category of economic pension which an organization can convert from resources, especially
such as Ricardian pension, organizational pension or managerial pension. The conclusion of
these deliberations is that manager’s role refers to building goodwill and resources which are
the bases of economic pension’s converting. In the final part the manager’s role in the new
economy is explored based on the literature research and empirical study.
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