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Streszczenie: W artykule przedstawiono autorski model organizacji przedsigbiorczej. Zasto-
sowanie w praktyce zalozen tego modelu daje mozliwo$¢ wzrostu produktywnosci wykorzy-
stywanej wiedzy w przedsigbiorstwie. Impulsem innowacyjnosci w tym modelu sa postawy
i zachowania przedsigbiorcze zakodowane w postaci wytycznych dziatan operacyjnych.
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1. Wstep

We wspolczesnej gospodarce opartej na wiedzy innowacyjnos¢ jest jednym z pod-
stawowych czynnikow wptywajacych na produktywno$¢. Na poziomie makro inno-
wacyjnos¢ jest procesem zaleznym od sprawnosci i jakosci systemow edukacji i
ksztalcenia ustawicznego, zaawansowanej technologicznie infrastruktury informa-
tycznej i telekomunikacyjnej, wielkosci $srodkow finansowych przeznaczonych na
badania i rozwdj, poziomu obstugi procesow biznesowych instytucji wspierajacych
rozw0j i wspolprace przedsigbiorstw w danym kraju. Na poziomie mikro zwigksza-
nie produktywnosci poprzez innowacyjno$¢ zalezy bezposrednio od takich elemen-
tow zarzadzania przedsigbiorstwem, jak: strategia, model biznesu, metody i techniki
menedzerskie, programy i procedury operacyjne itd. Jesli cele strategiczne sa zo-
rientowane na wzrost produktywnosci wykorzystywanej wiedzy, to system zarza-
dzania powinien sprzyjac jej rozpoznaniu, absorpcji, akumulowaniu i komercyjne-
mu wykorzystaniu. Sukces we wdrozeniu strategii, ktora mozna by okresli¢ jako
»wzrost produktywnosci wykorzystywanej wiedzy organizacyjnej poprzez ciagle
procesy innowacyjne” wymaga zastosowania catosciowej koncepcji organizacyjno-
-zarzadczej. W artykule zaproponowano wykorzystanie modelu organizacji przedsig-
biorczej. Model ten ma charakter autorski, aczkolwiek jego ideowe zatozenia zosta-
ly zaczerpnigte z opracowania A.K. Kozminskiego [Kozminski 2004, s. 167-172].
Niniejsze opracowanie ma charakter teoretyczny. W przekonaniu autora przed-
stawione wytyczne dziatan operacyjnych sa przydatne tym przedsigbiorstwom, kto-
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re sa zorientowane na wzrost produktywnosci pozyskanej i wykorzystywanej wie-
dzy poprzez innowacyjnos¢. Impulsem innowacyjnosci sa postawy i zachowania
przedsigbiorcze — z tym, ze przedsigbiorczo$¢ w tym przypadku dotyczy szczegodlnej
aktywnosci 1 podejscia do zasobdw niematerialnych. Wzajemne oddziatywanie
sprzgzonych z soba przedsigbiorczosci i innowacyjnosci na rzecz produktywnos$ci
wiedzy znajduje odpowiednie warunki organizacyjno-zarzadcze w ramach wspo-
mnianej koncepcji organizacji przedsigbiorcze;j.

2. Czynnik przedsi¢biorczosci

W warunkach nowoczesnej gospodarki zjawiska i procesy nabieraja zawrotnego
tempa. Wszystko dzieje sig¢ w czasie rzeczywistym, wzajemne zwiazki wydarzen sa
trudne do odczytania i skojarzenia, efekty zaistnialtych sytuacji sa czesto spektaku-
larne, lecz krotkotrwate. W tym nowym $wiecie biznesu skuteczne sa dziatania ela-
styczne, szybkie, nickonwencjonalne, odwazne i wizjonerskie. A zatem przedsig-
biorczo$§¢, ktorej istota sa wymienione cechy, staje si¢ naturalnym sposobem
mys$lenia i dzialania. Wspotczesne warunki gospodarowania wymagaja petnego za-
angazowania merytorycznego, intelektualnego i emocjonalnego, wydobycia catego
potencjatu osobistych kompetencji wraz z najglebiej ukrytymi poziomami wiasnych
przemyslen, spostrzezen i doswiadczen. Niczego nie mozna robi¢ potowicznie. Wy-
maga si¢ nie biernego odbiorcy, lecz aktywnego sprawcy. Wymagania inteligentne-
go klienta i wciaz uczacego si¢ konkurenta rosna szybciej niz kiedykolwiek. Kon-
wencjonalne sposoby tworzenia oferty rynkowej moga nie przynosic¢ spodziewanych
efektow. Przeksztatcenie takich zasobdw, jak: informacja, wiedza, kontakty w przy-
noszace wymierne korzysci aktywa wymaga wszechstronnej aktywnosci. Trzeba
umie¢ postrzega¢ zgromadzony potencjat, ktory z zasady jest niewymierny, trudny
do zmierzenia i oszacowania w kategoriach realnych mozliwosci kreowania docho-
déw. Przedsigbiorczos¢ staje si¢ pozadang postawa intelektualna, intencja kazdego
dziatania, jednym z podstawowych wspolczesnych wyznacznikéw zachowan w biz-
nesie. Przedsigbiorczos¢ jest zatem aktywna postawa i zachowaniem. ,,0 sukcesie
wspotczesnych przedsigbiorstw w duzym stopniu stanowi ich umiejgtnos¢ przeta-
mywania dotychczasowych regul dziatania, odchodzenie od procedur i instrukcji,
dokonywanie rewolucyjnych zmian. Ludziom w organizacjach powtarza si¢ ciagle,
ze powinni wychodzi¢ poza formalna strategi¢ i strukturg, szuka¢ bialych plam na
mapie firmy, gdzie kroluje szybkos¢ i elastycznos¢ — innymi stowy, zdja¢ garnitury i
mysle¢ z pasja” [Maletz, Nohria 2001, s. 102-111]. Jak powiada M. Bratnicki, przed-
sigbiorczos¢ jest bez watpienia jednym z najwazniejszych wspotczesnie nosnikow
zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjne;j. ,,[...] nieodtaczng cecha no-
woczesnej gospodarki jest przedsigbiorcza transformacja, pojmowana jako odnowa
istniejacych organizacji i tworzenie otoczenia konkurencyjnego, gdzie organizacja
wptywa na obowiazujace reguty gry” [Bratnicki 2001, s. 9]. ,,Istota przedsigbiorczo-
$ci sa zatem zachowania bedace tworzeniem, modyfikowaniem, rozpoznawaniem,
interpretowaniem, chwytaniem i wykorzystywaniem szans [...]. Przedsigbiorczo$¢
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organizacyjna moze by¢ pojmowana jako zjawisko poznawcze, ktére wynika, a na-
stgpnie wptywa na modele mentalne (struktury wiedzy, mapy poznawcze, schematy
interpretacyjne, punkty odniesienia) posiadane przez uczestnikow, ktére ksztattuja
wrazliwo$¢ na otoczenie, wptywaja na selektywna percepcje kluczowych zagadnien,
oddziatywaja na interpretowanie zdarzen strategicznych niczym szans lub zagrozen”
[Bratnicki 2003, s. 6]. State dazenie do osiagnigcia satysfakcji przez klienta zacheca,
ale i zmusza do aktywnego dzialania w poszukiwaniu nowych, bardziej atrakcyj-
nych dla nabywcy wartosci handlowych.

3. Organizacja przedsi¢biorcza — model wzrostu produktywnosci
w gospodarce opartej na wiedzy

W centrum uwagi efektywnych organizacji funkcjonujacych w zglobalizowanej go-

spodarce opartej na wiedzy sa:

* nie materialne, lecz niematerialne zasoby,

¢ nie produkcja wyrobow, lecz generowanie nowych wizji i nowych, nieodkrytych
warto$ci oferowanych dobr i ustug,

* nie maksymalizacja rozmiaréw przedsigbiorstwa, lecz jego elastyczne dopaso-
wanie do biezacych oczekiwan i zadan klientow.

Te i inne priorytety wspolczesnego zarzadzania przedsigbiorstwem powoduja
zasadnicze przeobrazenia w zakresie tresci ustalanych celow organizacyjnych oraz
metod ich realizacji.

W nowych warunkach efektywnos$¢ organizacji zalezy od dwoch istotnych ele-
mentow:

* konkurencyjnej jakosci posiadanego przez przedsigbiorstwo kapitatu intelektu-
alnego,

e skutecznego wykorzystania sktadajacych si¢ na ten kapitat zasobéw niematerial-
nych do dziatan operacyjnych.

W obecnych warunkach zarzadzanie przedsigbiorstwem oznacza:

e ustalenie strategii w rozumieniu ogdlnej filozofii funkcjonowania oraz zbioru
wytycznych i wzorcéw dziatania;

¢ budowanie optymalnych struktur organizacyjnych przede wszystkim pod katem
elastycznosci i swobody wymiany informacji, otwartej komunikacji, szczuptej
hierarchii, zespotowosci, ptynnosci rol organizacyjnych;

* realizacj¢ przyjetych koncepcji i zalozen strategicznych poprzez wiazanie i ko-
ordynowanie ludzi, innych zasobow i rozwiazan organizacyjno-zarzadczych;

* kontrolowanie osiagnigtych rezultatow, gtownie pod wzgledem wzrostu warto-
$ci kapitatu intelektualnego organizacji.

Z kolei zapewnienie sprawno$ci funkcjonowania organizacji (i jej elementow
sktadowych: zaktadow, pionow, dzialow) w wymiarze operacyjnym wymaga obec-
nie wdrazania i realizowania odpowiednich procesow, procedur, dziatan i czynnos$ci
w zakresie:
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e biezacego zarzadzania ludzmi, zwlaszcza specjalistami operujacymi wiedza oraz
informacjami i wykorzystujacymi je;

* Dbiezacego zarzadzania zasobami, przede wszystkim niematerialnymi, w tym wie-
dza i informacja;

* biezacego zarzadzania zmianami, wyrazajacymi si¢ ciaglym doskonaleniem i czg-
stym wprowadzaniem innowacji organizacyjnych, technologicznych czy zarzad-
czych;

* Dbiezacego zarzadzania wspOlpraca 1 wspotdziataniem z podmiotami otoczenia
przedsigbiorstwa: dostawcami, kooperantami, podwykonawcami, partnerami biz-
nesowymi.

W tabeli 1 przedstawiono cechy organizacji przedsigbiorczej w postaci wytycz-
nych dziatan operacyjnych. Organizacja przedsigbiorcza jest modelem dzialania
przedsigbiorstwa w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.

Tabela 1. Wytyczne dziatan operacyjnych przedsigbiorstwa wykorzystujacego model organizacji
przedsigbiorczej

Organizacja tradycyjna Transformacja Organizacja przedsigbiorcza
dazenie do przetrwania —» | dazenie do tworzenia nowych wartos$ci
stata domena dziatania —» | ciagle redefiniowanie i zmiany domen
powtarzalno$¢ i rutyna —» | kreatywnos¢ i innowacje

otoczenie jako zagrozenie pozycji | —— | otoczenie jako zbior szans i okazji rynkowych

produkowanie wyrobow —» | produkowanie pomystéw

orientacja na powigkszanie ——» | orientacja na gromadzenie unikalnych
rozmiaréw kompetencji

reagowanie na problemy ——» | antycypowanie mozliwosci
pojedyncze usprawnienia —» | ciagte doskonalenie

logika ograniczen i obnizania —» | logika obfitosci i pomnazania kapitatu
kosztow intelektualnego

dziatania sekwencyjne —» | dziatania rownolegte i rownoczesne
hierarchia —» | zespotowosé

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Ponizej dokonano charakterystyki wybranych wytycznych dzialan operacyjnych.
Mieszcza si¢ one w logice myslenia i dziatania organizacji przedsigbiorczych.

4. Tworzenie nowych wartosci

Osiaganie przewagi rynkowej we wspolczesnej gospodarce wymaga od przedsig-
biorstw najwyzszej mobilizacji wszystkich posiadanych zdolnosci i kompetencji, cate-
g0 organizacyjnego potencjatu w celu sprostania wymaganiom klientéw, ktorzy — wie-
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dzac i1 rozumiejac wigcej niz kiedykolwiek przedtem (poprzez dostep do informacji
i edukacji) — oczekuja wyrobow i ustug najwyzszej klasy (jako$¢ techniczna i funkcjo-
nalna), prezentowanych i dostarczanych w sposob przyjazny, profesjonalny, w czasie
i w miejscu dla nich najdogodniejszym, co w praktyce coraz czgsciej oznacza¢ bedzie
calkowite dostosowanie si¢ do potrzeb, ale i kaprysow, zadan i wymagan indywidual-
nych odbiorcow. Przy tym, aby wzbudzi¢ zainteresowanie otoczenia swoja oferta, nie
wystarczy by¢ perfekcyjnym pod wzgledem technicznym — to zdecydowanie za mato.
Trzeba rowniez zaskakiwac¢ oryginalnoscia koncepcji, bawi¢, a nawet szokowaé $mia-
loscia, fantazja i niekonwencjonalnoscia produktu, zadziwia¢ wizjonerstwem pod
wzgledem formy i nowych kombinacji znanych juz wcze$niej elementéw, pobudzac
do marzen i oczekiwan dotychczas w pehni nicuswiadomionych. Produkt musi by¢
nowoczesny, ale i oryginalny. Klient ma odczuwa¢, ze oferowany mu produkt mate-
rialny czy ustuga stanowia wyrazna alternatywe wobec innych podobnych propozycji.
Co wigcej, klient ma by¢ przekonany, ze dana oferta posiada warto§¢ dodana w porow-
naniu z innymi. Trzeba wigc sigga¢ po koncepcje, metody czy techniki dajace odbiorcy
produktu poczucie wyjatkowosci 1 podmiotowosci w relacji z firma, a jednocze$nie
niepowtarzalnosci proponowanych produktéw czy ustug.

5. Ciagle redefiniowanie i zmiany domen dzialalnoS$ci

Przedsigbiorstwo musi funkcjonowac, przyjmujac generalne zatozenie, ze zmiana
jest statym elementem zarzadzania. Krytycznym czynnikiem sukcesu rynkowego
dla rosnacej liczby przedsigbiorstw jest zdolnos¢ do ciagtego redefiniowania obsza-
row 1 sposobow prowadzenia biznesu. Zdolnos$¢ generowania, absorpcji i utrwalania
zmian jest rOwnie wazna jak proces szybkiego porzucania archaicznych rozwiazan
opartych na tradycyjnych modelach biznesu. Kazda organizacja musi wciaz odbudo-
wywaé swoja pozycje na rynku. Nic bowiem nie jest dane raz na zawsze, niezaleznie
od historycznych, czasem pionierskich dokonan, tradycji, cenionych niegdy$ pro-
duktéw, szanowanej marki. Trzeba wykorzystywa¢ wszelkie rezerwy produktywno-
powiazania sieciowe z innymi partnerami, szybciej podejmowac decyzje, umiejgtnie
szacowac poziom stale podwyzszonego ryzyka dziatalnosci.

W gospodarce sprzed 20-30 lat podstawowym celem przedsigbiorstw wytwarza-
jacych dobra lub ustugi byto unikanie btedéw. Inteligencja i innowacje w dziataniu
nie byly potrzebne w sytuacji, kiedy rynek zdawat si¢ nienasycony. W praktyce wy-
starczylo jedynie uwaznie i cigzko pracowac, aby cel zostat zrealizowany. W takiej
sytuacji ryzyko, nowe podejscie do zadan, proby niekonwencjonalnego dziatania
wydawaty si¢ catkowicie zbedne. Produkcja standardowych, wysokiej jakosci wyro-
bow 1 ustug nie stanowi juz dzisiaj problemu, ale na 0go6t nie wystarcza do wyrdznie-
nia si¢ na tle konkurencji. Aby wypetia¢ indywidualne zyczenia klientéw, kierow-
nictwo przedsigbiorstwa musi tworzy¢ odpowiednie potencjaty ludzi, technologii i
informacji, taczy¢ je w pewne konfiguracje i sterowa¢ nimi. Nowe zarzadzanie wy-
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maga zatem zmiany nastawienia menedzeréw, innego ich zaangazowania w sprawy
organizacji, zaangazowania, ktére nalezaloby nazwaé¢ dynamicznym. Oznacza ono
skupienie si¢ na wzajemnych stosunkach migdzy ludzmi oraz szybkie dostosowanie
si¢ do warunkow zmieniajacych si¢ w czasie. Firmy przedsigbiorcze porzucaja do-
tychczasowa dziatalno$¢, nawet jesli nadal wypracowane wczes$niej kompetencje
daja mozliwo$¢ konkurowania z najlepszymi w danym sektorze. Z drugiej jednak
strony, nieustannie ,,skanujac” otoczenie, analizujac tendencje w rozwoju filozofii i
stylu zycia, gustow i mody, technologii, linii produktowych, koncepcji produkto-
wych, procedur obstugi klienta, szukaja nowych obszaréw tworzenia wartosci doda-
nej. Nokia — czotowy producent telefonéw komorkowych — za kilka lat planuje za-
konczenie ich produkcji i reorientacj¢ dziatalnosci wytacznie na tworzenie i obstuge
specjalistycznych portali internetowych. IBM — niegdy$ gtowny producent sprzgtu
komputerowego — jest obecnie cenionym konstruktorem, instalatorem i serwisantem
zintegrowanych systemow informatycznych w przedsigbiorstwach. Najlepsze firmy
nie stoja w miejscu, wypracowane wczesniej umiejetnosci, wiedz¢ specjalistyczna,
rozlegte kontakty biznesowe konfiguruja na nowo, tworzac szerokie idee nowej
dziatalnosci, ,,wchodzac” w nowe sektory gospodarki, zazwyczaj pionierskie i ,,dzie-
wicze” z punktu widzenia dopiero si¢ ksztattujacych modeli biznesowych. Firmy
przedsigbiorcze same definiuja swa przysztos$¢, okreslajac nowe koncepcje i modele
produktu, grup docelowych, dystrybucji produktow, ich cen, promocji oferty hand-
lowej, marki i wizerunku organizacji itd.

6. Kreatywnos¢ i innowacje

Nowoczesne przedsigbiorstwo musi inspirowac tworzenie nowych rynkow, kreowac
nieuswiadomione potrzeby potencjalnych konsumentow, tworzy¢ nowe wzorce bar-
dziej wysublimowanych i zindywidualizowanych dobr konsumpcyjnych. Wazng
zdolnoscia przedsigbiorstwa staje si¢ przewidywanie przysztych pragnien nabyw-
cOw oparte na stale uaktualnianych prognozach, analizowanych tendencjach, anty-
cypowanych upodobaniach. W nowych warunkach w organizacji dochodzi do ciag-
tych innowacji dzigki rozpowszechnionych procesom uczenia si¢, upowszechniania
i aktualizacji wiedzy, dzielenia si¢ doswiadczeniami i umiej¢tnosciami. Przedsig-
biorstwo nie reaguje jedynie na zaistniate problemy, lecz probuje przewidywac po-
tencjalne okazje, ktére mozna skomercjalizowaé. Dzialania reaktywne, zaktadajace
jedynie nasladowanie i dostosowanie do obowiazujacych kanonéw, przestaja by¢
wystarczajace. Konieczne sa przedsigwzigcia wyprzedzajace swoj czas, generujace
nowa wiedzg z istniejacej, inspirujace tworzenie nowych rynkow, zawierajace co
najmniej zalazki nowatorskich rozwiazan, trudnych lub niemozliwych do imitacji
przez konkurencjg. Atutem dajacym przewagg konkurencyjna jest wobec tego umie-
jetnos¢ konkurowania nie tylko na rynkach terazniejszych, ale i o przyszie —tj. takie,
ktore jeszcze nie do konca sig uksztattowaty. Organizacja, koncentrujac si¢ na pozy-
skiwaniu, gromadzeniu, kreowaniu i upowszechnianiu wiedzy, jest zdolna do ,,prze-
skokéw” technologicznych, tworzac nowatorskie produkty bez przesztosci, zrywaja-
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ce ciagltosc¢ ,,pokoleniowa” z klasycznymi ofertami innych producentow i dostawcow.
Stworzenie przestrzeni dziatania ztozonej z wymienionych czynnikéw (kultura or-
ganizacyjna, struktura, polityka kadrowa itd.) 1 sprawiajacej, ze pracownicy beda
odczuwac atmosfere przychylnosci i dostrzega¢ warunki do tworczego myslenia,
zadawania pytan, refleksji i uczenia sig, jak rowniez do kwestionowania istniejacego
stanu rzeczy i proponowania ulepszen — wymaga skomplikowanych zabiegéw. Bez
odpowiedniej swobody w dziataniu, mozliwo$ci wspotdecydowania w obszarze
wlasnej aktywnosci, nagradzania niekonwencjonalnych a skutecznych pomystow,
np. poprzez ich implementacjg przy osobistym udziale pomystodawcy, trudno wy-
obrazi¢ sobie efektywny mechanizm generowania nowych rozwiazan. W organizacji
i zarzadzaniu firma innowacji nie mozna traktowac jako oddzielnej funkcji, ograni-
czajacej si¢ jedynie do badan technologicznych czy projektow inzynierskich. Powin-
na ona ogarnia¢ wszystkie dziedziny dzialalno$ci przedsigbiorstwa, przenikajac po-
szczegdlne funkcje, procesy, relacje i zjawiska zachodzace w firmie. Obok
niewatpliwie najwazniejszych innowacji produktowych, rownoczesnie lub wyprze-
dzajaco trzeba wprowadza¢ innowacje doskonalace procesy technologiczne, organi-
zacyjne, marketingowe i inne zywotnie wptywajace na sukces i pozycj¢ rynkowa
przedsigbiorstwa.

Jednoczesnie innowacja nie moze by¢ traktowana w kategoriach jakiego$
ostatecznego rezultatu, lecz jako nigdy nie konczacy si¢ proces. Polega on na
tworzeniu nowej wiedzy poprzez modyfikacjg jej starszych zasobow. Trafnie zauwa-
za P. Drucker, Ze ,,Innowacja, to jest stosowanie wiedzy do tworzenia nowej wiedzy,
nie jest natchnieniem, ktore nawiedza pojedyncze jednostki pracujace we wiasnych
garazach. Innowacja wymaga systematycznosci, wysitku oraz wysokiego stopnia
zorganizowania” [Drucker 1999, s. 154-155].

7. Tworzenie i gromadzenie unikalnych kompetencji

Najwazniejsze staja si¢ procesy, ktore stworza 1 utrwala unikalne kompetencje firmy,
zaspokajajace lub kreujace wciaz nowe potrzeby klientow. Unikalne kompetencje
powstaja w wyniku instytucjonalizacji cichej wiedzy pracownikow [Oblgj 2004,
s. 5], dokonujacej si¢ w toku wspotdziatania cztonkow zespotow. Dokonanie konwer-
sji cennego doswiadczenia, wyksztalcenia 1 umiejgtnosci pracownikow, stanowia-
cych subtelna kombinacje doswiadczenia, wyksztatcenia, intuicji i talentu, w zasoby
wiedzy jawnej umozliwia przedsigbiorstwu akumulowanie wiedzy w ogélnoorgani-
zacyjnych bazach danych, ktére sa nastgpnie — na réoznych zasadach i pod réznym
stopniem kontroli — udostgpniane wszystkim pracownikom. Przeksztalcenie wiedzy
cichej, pozostajacej w dyspozycji kompetentnego, utalentowanego pracownika w
ogolnodostepna wiedzg jawna wymaga Scistej koordynacji na poziomie pojedyncze-
go pracownika, zespotu i catej organizacji. Realizowane zadania musza dotyczy¢:

* identyfikacji potencjalnych i obecnych zrédet pozyskiwania wiedzy pochodza-

cej z otoczenia i z wnetrza organizacji,
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e celowego, ciaglego i dynamicznego, w sensie aktualnej konfiguracji zrodet, po-
zyskiwania wiedzy z otoczenia i tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji,

e systematycznego transferu i wykorzystywania wiedzy wewnatrz organizacji
przez wszystkich jej uczestnikow, z naciskiem na wszechstronno$¢, dostepnosé
oraz aktualnosc¢ skodyfikowanych zasobow wiedzy,

* permanentnego uczenia ludzi i kreowania organizacji uczacej si¢,

e tworzenia kultury organizacyjnej zach¢cajacej i premiujacej dzielenie si¢ wiedza
Z innymi,

e szacowania aktywow wiedzy (zarzadzanie kapitatlem intelektualnym) i liczenia
kosztow pozyskania, a szerzej — gospodarowania zasobami wiedzy,

e utrzymania wykorzystywanych zasobow wiedzy organizacyjnej mimo ptynnosci
zatrudnienia,

* pozbywania si¢ przestarzatej wiedzy oraz jej sprzedazy na zewnatrz organizacji,

* tworzenia i wykorzystywania metod i narzgdzi oraz baz wiedzy niezbednych dla
efektywnego zarzadzania wiedzgq w organizacji.

W warunkach otoczenia turbulentnego potrzebne jest tworzenie takiego poten-
cjatu organizacji, ktory umozliwi tworcze modelowanie przez nig przysztosci (kre-
owanie nowych produktéw, technologii, segmentdéw rynku itd.). Podstawa staje si¢
trafha antycypacja zdarzen. W taki sposéb moga dziata¢ tylko przedsigbiorstwa ma-
jace rezerwe zasobow — zwlaszcza niematerialnych, opartych na wiedzy — ktérych
konfiguracj¢ mozna szybko zmieni¢, uzyskujac kolejny efekt synergiczny. Nowo-
cze$nie funkcjonujace przedsigbiorstwo jest nastawione na gromadzenie potencjatu
kompetencji.

8. Logika obfitosci i pomnazania kapitalu intelektualnego

Nacisk na optymalizacje prowadzonej dziatalnosci poprzez obnizanie kosztow i
podnoszenie wydajnosci jest zastgpowany przez optymalizacje zdolnosci do ela-
stycznego dzialania i dostosowania si¢ do nowych warunkow. Racjonalne dziatanie
przedsigbiorstwa w obecnych warunkach musi oznacza¢ maksymalne wykorzysta-
nie wszelkich dostgpnych informacji i zasobow wiedzy, a nie koncentracj¢ wytacz-
nie na minimalizowaniu kosztéw wykorzystania ograniczonych tradycyjnych zaso-
bow. Problem rentowno$ci nie moze zosta¢ rozwiazany tylko poprzez inicjatywy
zwiazane z redukcja kosztoéw, tym bardziej ze wspdtczesny klient oczekuje juz nie
tylko niskich cen, ale takze wysokiej jakosci dobr konsumpcyjnych. Preferencje dla
jakosci sa coraz wyrazniejsze. Dlatego, zdaniem D. Ulricha, przedsigbiorstwa po-
winny szuka¢ drog oplacalnego rozwoju. Wedtug tego autora mozna wyrozni¢ trzy
drogi rozwoju: poprzez wywieranie wptywu na klientow, petne wykorzystanie klu-
czowych kompetencji oraz fuzje, przejecia lub tworzenie spotek joint venture [UIrich
2001, s. 19-22].

Istota dziatania przedsigbiorstwa w warunkach ,,globalnej elektronicznej paje-
czyny” musi polega¢ na zarzadzaniu wiedza i informacja, ktérych podstawowa ce-
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cha jest niewyczerpywalnosé, tzn. wartos¢ zasobéw wiedzy nie tylko nie zmniejsza
si¢ wraz z ich przekazywaniem, ale ulega tworczemu pomnazaniu i rozwijaniu o
nowe elementy, co wynika z samego faktu ich zastosowania. Wedtug P. Druckera,
»Przemyst korzystajacy z wysoce zaawansowanej techniki nie dziata zgodnie z row-
naniem podazy i popytu z klasycznej, neoklasycznej i keynesowskiej ekonomii.
W tych ekonomiach koszty produkcji rosng proporcjonalnie do wielkosci produkeji.
W przemystach o wysoce zaawansowanej technice koszty produkcji obnizaja si¢ —
i to bardzo szybko, w miarg jak wielko$¢ produkcji ro$nie — co obecnie nazywane
jest »krzywa uczenia sig«” [Drucker 1999, s. 125]. W konsekwencji problemy nie-
doboru rozwiazywane sa przy uzyciu roznych form e-biznesu, a takze organizacji
wirtualnych.

9. Dzialania rownolegle i rOwnoczesne

Jednym z zasadniczych elementéw modelu organizacji przedsigbiorczej jest wytycz-
na dziatan rownolegtych i rownoczesnych. Dotychczas uznawano, ze wdrozenie czy
to koncepcji menedzerskiej, czy to nowego produktu musi przebiegac¢ sekwencyijnie,
tzn. wedlug schematu postepujacych po sobie procesow i dziatan, wedtug $cisle
okreslonej kolejnosci. Jednakze powszechnie przyjeta sekwencyjna logika weielania
W zycie przyjgtego rozwiazania przestaje by¢ optymalnym sposobem dziatania za-
wsze 1 wszedzie. Zwraca si¢ uwagg na ten problem rowniez w innych dziedzinach
zarzadzania (np. proces zarzadzania strategicznego, proces zarzadzania wiedza).
Wplywa na to wiele okolicznosci. Z jednej strony, nastgpuje olbrzymia presja czasu,
ktéra w praktyce uniemozliwia etapowe realizowanie przyjetych faz wdrozenio-
wych.

Obmyslona na wiele miesigcy lub tygodni stopniowa implementacja danej kon-
cepcji — zawierajaca kolejno: wstgpne fazy analiz, porownan, dyskusji, edukacji
pracownikow i menedzerdw, negocjacji, a nastepnie tworzenia wariantow dzialania
1 wybdr najlepszego, ktory jest wprowadzany pod wzgledem organizacyjnym, tech-
nicznym, strukturalnym — jest praktycznie niemozliwa w warunkach turbulentnego
otoczenia. Z drugiej strony, nacisk konkurencji, wymagan klientoéw, nowo pojawia-
jacych si¢ produktow i ustug, postgpu technologicznego jest olbrzymi. Trudno jest
realizowaé stopniowe, etapowe dzialania nie tylko ze wzgledu na aktywno$¢ kon-
kurentow, ale takze dlatego, ze wciaz docierajace informacje nieustannie weryfiku-
ja dotychczasowe zatozenia. Dlatego tez lepsze rezultaty daja dziatania rownolegte,
przebiegajace w tym samym czasie rzeczywistym. Realizujac rownolegle okreslone
procesy, mozemy moéwié jedynie o czasowych priorytetach dla ktérego$ z nich.
Tworzac chociazby oferte handlowa, musimy wciaz na biezaco uwzgledniaé¢ zmia-
ny w kursach walutowych, pojawiajace si¢ nowinki techniczne, raptowne zmiany
preferencji klientow, wejécie na rynek nowego konkurenta. Oczywiscie, tego ro-
dzaju nagle pojawiajace si¢ czynniki istniaty zawsze, natomiast obecnie wystepuje
ich nate¢zenie.
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Ros$nie potrzeba i réwnoczesnie trudnos¢ trafnego prognozowania przysztosci,
gdyz nie ma pewnosci co do tego, jakie informacje sa potrzebne do jej analizowania.
Informacje odzwierciedlajace przesztosé i terazniejszo$¢ przestaja by¢ wystarczaja-
ce. Podobnie nieadekwatne staje si¢ mys$lenie jedynie w kategoriach przyczynowo-
-skutkowych. Najwigksze znaczenie dla okreslania przysztosci ma elastycznos¢ my-
$lenia, kreatywno$¢, wyobraznia, wyzwalanie w$rdod pracownikow inicjatywy i
aktywnosci, kontakty nieformalne. Tworzenie sieci nieformalnych, bezposrednich
relacji sprzyja wielokierunkowej wymianie doswiadczen, pomystow, wiedzy i inno-
wacji.

10. Podsumowanie

Kluczowa kategoria w organizacji przedsi¢biorczej staje si¢ innowacja pod
wzgledem warto$ci, zwiazana z kreowaniem nowego popytu, odkrywaniem popytu
nieuswiadomionego albo tez z zaspokajaniem popytu, ktéry dotychczas nie mogt by¢
zaspokojony ze wzgledow technologicznych. W nowych warunkach w firmie docho-
dzi do ciaglych innowacji dzigki rozpowszechnionych procesom organizacyjnego
uczenia sig, funkcjonujacym zespotom projektowych (czgsto o charakterze miedzy-
wydziatlowym), wielokierunkowemu transferowi wiedzy, dzieleniu si¢ do§wiadcze-
niami i umiejgtnos$ciami. Przedsigbiorstwo nie reaguje jedynie na zaistniate problemy,
lecz probuje przewidywac przyszto$¢ w sensie technologicznym, spotecznym, eko-
nomicznym, demograficznym itp. Dziatania reaktywne, zaktadajace jedynie naslado-
wanie i dostosowanie do obowigzujacych kanonow, przestaja by¢ wystarczajace. Fir-
ma funkcjonujaca wedtug wytycznych modelu organizacji przedsigbiorczej osiaga
efekt synergiczny w postaci jakosciowego skoku produktywnosci wykorzystywanej
wiedzy, dzigki potaczeniu zachowan przedsigbiorczych pracownikow, zespotow i ca-
fej firmy, nagromadzonych wysokich kompetencji indywidualnych i organizacyjnych,
ciaglej innowacyjnosci oraz stalej obserwacji i analizowaniu otoczenia sektorowego
(klienci, konkurenci, dostawcy) i dalszego (tendencje ekonomiczne, technologiczne,
spoteczne i prawne).
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INFLUENCE OF THE INNOVATION ON THE PRODUCTIVITY
OF KNOWLEDGE IN THE MODEL OF THE ENTREPRENEURIAL
ORGANIZATION

Summary: In the article an author’s model of the entrepreneurial organization is described.
The practical implementation of assumptions of this model gives an opportunity to increase
the productivity of knowledge used in the enterprise. In this model entrepreneurial attitudes
and behaviour coded in the form of guidelines of operating activities are an impulse of the
innovation.
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