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KONCEPCJE ZORIENTOWANE NA WIEDZE

KNOWLEDGE ORIENTED CONCEPTS

Streszczenie

Ostatnie dziesigciolecie, a zwlaszcza
ostatnie lata XX wieku, w $wiatowej
nauce i praktyce zarzadzania przynio-
sty wiele nowych koncepcji i metod za-
rzgdzania organizacjami. Narastajgca
niepewno$¢ otoczenia spowodowata ko-
nieczno$¢ radykalnej zmiany, zaréwno
podejécia do tradycyjnego zarzadzania,
czyli jego filozofii, okreslajacej podstawo-
we cele i zasady dzialania menedzerow,
jak i stosowanych metod i technik w tym
zakresie. Celem artykutu jest prezentacja
istoty dwoch koncepcji zarzadzania, zo-
rientowanych na wiedzg, a mianowicie
koncepcji organizacji uczacej si¢ oraz
organizacji inteligentnej, rozumianych
jako jeden z warunkow przetrwania i roz-
woju wspotczesnych przedsicbiorstw. Au-
tor przyblizajac wiedz¢ na temat wybra-
nych koncepcji zarzadzania, podjat probe
wskazania mozliwosci ich wykorzystania

Summary

The recent decade, and especially the last
years of the 20th century, have brought
a lot of new concepts and methods
dealing with organization management
in the worldwide scientific research and
practice. The increasing uncertainty of
the surroundings caused the necessity of
a radical change — both in the approach
to the traditional management, i.e. its
philosophy defining the basic objectives
and managers’ principles of operation
as well as the applied methods and
techniques in this area. The aim of
this article is to present the essence of
two knowledge oriented management
concepts, namely the concept of the self-
learning organization and an intelligent
organization — both understood as one of
conditions of survival and development
of the contemporary enterprises. The
author, approximating the knowledge
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w praktyce, a takze efektow ich zastoso-

wania.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca sig,
organizacja inteligenta, gospodarka opar-
ta na wiedzy, pracownicy wiedzy, organi-
zacja tradycyjna.

about the selected management concepts,
undertook an attempt to indicate
possibilities of their use in practice as well
as the effects of their wider application.

Key words: self-learning organization,
intelligent organization, economy based

on knowledge, knowledge employees,
traditional organization.

Wprowadzenie — zarys koncepcji zarzagdzania wiedza

Zaréwno teoretycy i praktycy zarzadzania sa zgodni, iz ,,wiedza” jest
najcenniejszym aktywem lezacym u podstaw dziatalnosci organizacji we
wszystkich jej aspektach i wymiarach. Wiedza, jak stwierdza A.K. Kozmin-
ski, jest ,,nieuchwytnym zasobem” firmy. Jest ,,dobrem wolnym”, dostepnym
w sieciach informacyjnych, zasobem ,, niewyczerpalnym”i zarazem doskonale
odnawialnym, im bardziej intensywnie jest wykorzystywana, tym szybciej si¢
rozwija [Ludwiczynski, 2003, s. 394]. Tak rozumiana wiedza stanowi ukry-
ty zas6b organizacji i tkwi po czesSci w naszych umystach i umiejetnosciach.
Rownie podobnie brzmi inna definicja, a mianowicie: ,,...wiedza to elastycz-
na i dynamiczna niematerialna substancja, stanowiqca efekt przetworzenia
myslowego zbiorow informacji posiadanych i uzyskiwanych przez cztowieka”
[Mikuta, Cwiklicki, 2001 s. 12]. Warto podkresli¢, iz P.F. Drucker - zwany
wspotczesnym papiezem zarzgdzania - jako jeden z pierwszych zwrécil uwa-
ge na znaczenie wiedzy w gospodarce pokapitalistycznej. Stwierdzit, ze prym
w takiej spotecznosci beda wiesc jedynie wykwalifikowani pracownicy, to
znaczy ,,wyksztatceni praktycy” ktorzy potrafig wykorzysta¢ wiedze do celow
produkcji, ale ,,...nie zajmujgcych sie ani wytopem stali, ani dokrecaniem srub
na tasmie produkcyjnej”, lecz oferujacy swoj niewidzialny, a zarazem najcen-
niejszy zasob, jakim jest wiedza [Morawski, 2006, s. 548; Fazlagi¢, 2001, s.
30]. Pracownikow tych nazwano pracownikami wiedzy (knowledge workers
[Jagodzinski, 2010, s. 150]. Pracownicy nowego typu potrafia samodzielnie
stosowa¢ wiedzg przy wykonywaniu pracy, pod kierunkiem ,,niewidzialnej
reki przywodcy”[Jones, 1998 s. 155]. Sami organizujg sobie prace, decyduja
o swoich aspiracjach i oczekiwaniach, podejmuja decyzje, co do dalszej karie-
ry zawodowej. Pracownicy ci s bardziej innowacyjni i kreatywni w procesie
ciagtych zmian. Ich zaletg jest umiejgtnos$¢ pracy w zespole, gdyz czuja po-
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trzebe dzielenia si¢ posiadang wiedzg z innymi pracownikami. Pracownikow
wiedzy mozna zatem okresli¢ jako wyspecjalizowanych w swojej dziedzinie,
posiadajacych unikalne kompetencje, dobrze poinformowanych, kreatywnych
i odpowiedzialnych, $wiadomych roli i wlasnej wartosci, niezaleznych akto-
réw organizacji [Morawski, 2003, s. 19]. Natomiast, jak zauwaza P. Uzdzicki,
szybkos¢ odkrywania wiedzy i wykorzystanie jej, decyduje o karierze i suk-
cesie tychze pracownikow [Uzdzicki, 2009, s.330].

Dotychczasowe rozwazania upowazniaja do wniosku, iz gospodarka
oparta na wiedzy (GOW) zapoczatkowala er¢ ,,zarzgdzania wiedzg”. W bo-
gatej literaturze przedmiotu, ,,zarzgdzanie wiedzq” nie doczekato si¢ jednej
definicji powszechnie akceptowanej, zar6wno przez praktykdw, jak i teorety-
kow omawianej tu dziedziny. K. Walecka-Jankowska dokonata interesujacego
przegladu interpretacji omawianego pojecia, a oto kilka z nich [ Walecka-Jan-
kowska, 2011, s. 191]:

., Zarzgdzanie wiedzq to proces umozliwiajqcy organizacji genero-
wanie wartoSci z aktywow intelektualnych lub innych zasobow opar-
tych na wiedzy, generowanie bogactwa organizacji’;
,,...zintegrowany zestaw dziatan, ktorego celem jest odpowiednie
ksztattowanie zasobow wiedzy’’;

,,...proces identyfikowania, zdobywania i wykorzystywania wiedzy,
majgcy na celu poprawe pozycji konkurencyjnej organizacji’;
»--SYStem pomagajqgcy organizacji w poszukiwaniu, przetwarzaniu
i wykorzystaniu wiedzy w celu szybszego podejmowania mqdrzej-
szych decyzji dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej”.

Jak mozna zauwazyg¢, ,,zarzqgdzanie wiedzq” moze by¢ rozumiane w uje-
ciu wezszym (sensu stricto), tj. jako proces, dzieki ktoremu organizacja ge-
neruje bogactwo z wiedzy i kapitatu intelektualnego lub rozumiane szeroko
(sensu largo) jako system, ktorego celem jest odpowiednie ksztattowanie i wy-
korzystywanie zasobow wiedzy w celu osiagnigcia przewagi konkurencyjne;.

Koncepcja zarzadzania wiedzg wykreowata organizacje, oparte na wie-
dzy nowej generacji, szczycace si¢ mianem ,,organizacji uczqcej si¢” oraz
,,organizacji inteligentnej”, ktore przyczynity si¢ rowniez do ewolucji wspol-
czesnego zarzadzania. Beda one przedmiotem dalszych rozwazan.
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1. Organizacje oparte na wiedzy

1.1. Organizacja uczaca sie

,,...0rganizacja uczqca sie jest miejscem,

gdzie ludzie odkrywajg ciggle na nowo,

w jaki sposob tworzq otaczajgcq ich rzeczywistosé
i jak mogq jg zmieni¢”

[Senge, 2012, s. 25].

Analizujac model pracownika wiedzy, mozna zgodzi¢ si¢ z J. Sza-
ban, iz miejscem pracy pracownika nowej generacji powinna by¢ organiza-
cja szczycaca sie mianem organizacji uczgcej si¢ [Szaban, 2003, s. 49]. Jak
w przypadku innych mtodych koncepcji, organizacja uczgca si¢ rowniez nie
doczekala si¢ jeszcze jednej powszechnie przyjetej definicji [Kozuch, 2010, s.
254]. Pewna precyzyjno$¢, w definiowaniu organizacji uczacej sig, prezentuje
B. Mikuta. Autor skoncentrowat si¢ na zatozeniu, ze w organizacji uczacej si¢
rownolegle przebiegaja na poziomie pracownika, zespotu i organizacji trzy
procesy uczenia si¢ [Miukuta, 2000, s. 22 - 23]:

1. Tradycyjny — czyli zdobywanie przez pracownikow wiedzy poprzez

ciagle szkolenie i uzyskiwanie nowych do$wiadczen;

2. Empiryczny — czyli proces zdobywania umiej¢tnosci poprzez prak-

tyczne dziatanie;

3. Cybernetyczny — polegajacy na cigglym kwestionowaniu i weryfikacji

istniejacych zalozen dotyczacych funkcjonowania organizacji.

Inaczej mowiac, organizacja uczaca si¢ jest to taka organizacja, ktora
potrafi stale wzmacnia¢ swoje mozliwosci ksztalttowania wtasnej przysztosci.
W organizacji takiej zachodza procesy uczenia si¢, niezb¢dne do dokonywa-
nia m.in. zmian transformacyjnych czy zmian kultury organizacyjnej (pod-
stawowych zatozen i wartosci), jakich organizacje potrzebuja w dzisiejszym
szybko si¢ zmieniajagcym, czesto chaotycznym, otoczeniu.

Organizacja uczaca si¢, jako koncepcja organizacji i zarzadzania, uksztat-
towata si¢ w latach 80. XX stulecia. Za jej pomocg prezentowany jest nowy
obraz wewngtrznego zorganizowania przedsi¢biorstwa oraz procesy, ktore sa
szczegoblnie znaczace dla szybkiej adaptacji do zmian srodowiskowych i osia-
gniecia sukcesu [Czerska, Szpitter, 2010, s. 343]. Trzeba jednak pamigtaé, ze
,,organizacja uczqca si¢” powinna by¢ postrzegana raczej jako metafora, niz
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jako wyrazny typ struktury. W organizacji uczacej si¢ najwazniejsze jest, aby
zachodzity w niej spoteczne procesy, zmierzajace do tworzenia, utrzymywa-
nia i pozyskiwania wiedzy. Procesy te powinny odbywac¢ si¢ na poziomie or-
ganizacyjnym, a nie tylko indywidualnym. Dobrym przyktadem, ilustrujacym
istotg uczenia si¢ w zespole, jest szkolenie sportowcow w grach zespotowych
lub ¢wiczenie gry na instrumencie w orkiestrze. Uczenie si¢ organizacyjne
pojawia si¢, kiedy ludzie w obrebie organizacji dos§wiadczaja problemowe;j sy-
tuacji i poszukuja rozwigzan zgodnych z misja tej organizacji. Zarzadzanie
pracownikami, w organizacji uczacej si¢, powinno zasadniczo skupi¢ si¢ na
ocenianiu, zarzadzaniu i zachecaniu do indywidualnego rozwoju swoich pra-
cownikow.

Konkludujac, za organizacje uczaca mozna uznaé taka, ktéra uczy sie
skutecznie i1 kolektywnie, jest organizacja, przeksztatcajaca si¢ celem lepsze-
go pozyskiwania wykorzystywania oraz dzielenia si¢ wiedza dla osiggniecia
sukcesu i elastycznego dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otocze-
niu [Baruk, 2012, s. 39-40].

Pojawienie si¢ $wiadomosci Przetadowanie
A . otrzeb, trudnos¢ w ich wiedzg, nadmiar
Brak $wiadomosci p o . ledza, .
zaspokojeniu, frustracja | wiedzy powoduje

Y

i umiejetnosci

e spowodowana mewxdajnym pojawienie si¢
systemem zarzadzania $wiadomosci jej
wiedza. istnienia.

FAZA MODELOWA

Pojawia si¢ zdolnos¢ do
<7——— wykorzystania wlasciwej wiedzy.
Odbywa sig¢ to jednak nierutynowo.

Wiedza jest dostarczana
pracownikom zanim beda jej
potrzebowac.

Rysunek 1. Fazy rozwoju organizacji uczacej sie

Zrédto: http:/www.e-mentor.edu.pl/

Z kolei proces przechodzenia do etapu organizacji uczacej si¢ przedsta-
wiono w tabeli 1.
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Tabela 1. Ewolucja w kierunku organizacji uczacej sie

Od...

Do...

Postawy ..wiedza daje wladz¢”

Wielu pozioméw zarzadzania
Nieregularnego szkolenia

Wiadzy wynikajacej z zajmowanego
stanowiska

Tytulomanii

Nieréwno roztozonej odpowiedzialnos$ci
Kultury obwiniania innych

Kultu zasad

Funkcjonalnych siloséw

Unikania ryzyka

Orientacji na przedsigbiorstwo
Skrytosci i braku przejrzystosci
Racjonalnego i kontrolowanego dostepu
do informac;ji

Koncentracji na ekspertach i najlep-
szych pracownikach

Postawy ,,co jak z tego bede mial”?

,»10 nie moja dziatka”

Cynizmu zespotow zadaniowych

Postawy ..cenimy dzielenie si¢ wiedzg”
Niewielu poziomow zarzadzania
Nieustannego szkolenia

Wiadzy wynikajacej z przynaleznosci
do sieci ekspertéw

Niezwracania uwagi na tytuty
Wspdlnej odpowiedzialnosci

Kultury odpowiedzialno$ci

Kultu wartosci

Zespolow multidyscyplinarnych
Ducha przedsiebiorczos$ci

Orientacji na klienta

Pelnej przejrzystosci dziatan zarzadu
Petnego dostepu pracownikow do
informacji

Koncentracji na wszystkich pracownikach
Postawy ,,co z tego bedzie mial klient”?
,,Jak moge pomoc”?

Wykorzystywac najlepsze pomysty
bez wzgledu na pochodzenie, kultury
celebrowania wspolpracy, wspolnot
praktykow”

Zrédto: [Galata, 2006, s. 58].

Ponizej dokonano zestawienia, podstawowych atrybutéw organizacji
uczacej si¢, wedtug najbardziej odrozniajacych ja od tradycyjnej [Mikuta,

Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002, s. 15]:

» organizacja uczaca si¢ jest otwarta na krytyke;

» jest otwarta ,,ponad swoje granice” (wewngtrzne i zewnetrzne);

* posiada orientacj¢ na generowanie informacji;

» przetwarza dane i informacje w uzyteczng wiedz¢ w odpowiednim

czasie 1 miejscu;

* systematycznie rozwiazuje problemy;

* systematycznie eksperymentuje z nowymi metodami;

* podejmuje ryzyko, unikajagc zarazem zagrozenia dla podstawowego

bezpieczenstwa organizacji;

* uczy si¢ na btedach plynacych z wlasnego doswiadczenia i do§wiad-

czen innych;
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wewnatrz niej panuje otwarto$¢ informacyjna, swobodny przeptyw
idei i koncepcji;

dazy do ,,glebokiego” zrozumienia generowanej wiedzy;

zmiana jest dla niej stalym zjawiskiem;

ciaggle zdobywa nowe kompetencje;

autorytet pracownikdéw bazuje na wiedzy eksperckiej (a nie na statu-
sie);

prowadzi ciagly rozwdj personelu, ktory posiada takze zdolnos¢ do
kierowania swoim rozwojem;

W procesach organizacyjnego uczenia z zaangazowanie uczestnicza
WSZYSCY pracownicy;

WSZYScy pracownicy tworza wizje przysztosci organizacji, a tworzenie
strategii jest $wiadomie prowadzone jako proces uczenia si¢;
charakteryzuje ja wysoki poziom innowacyjnos$ci,

posiada struktury i systemy (jak np. nagradzania) wspomagajace ucze-
niu sig;

jest ,,odpolityczniona”.

Uzupelnieniem powyzszych cech jest zestawienie organizacji uczace;j si¢

z tradycyjna, dokonane w tabeli 2.
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Tabela 2. Cechy organizacji tradycyjnych i uczacych sie

Cechy organizacji

Organizacja tradycyjna

Organizacja uczaca si¢

+ Karanie za popetnione btedy

* Wysytanie pracownikow na kursy
szkoleniowe

* Dziatanie na podstawie statych proce-
dur pracy

 Kierownik rozdziela zadania, monito-
ruje i kontroluje personel

* Wydawanie polecen i kontrola ich
wykonania

* Nie podejmowanie ryzyka, postgpowa-
nie ostrozne na podstawie formalnych
instrukcji

* Odradzanie eksperymentowania

* Prowadzenie rewizji struktur i proce-
sow dopiero po wystapieniu ,,katastro-
fy” lub radykalnych zmian w otoczeniu

* Zniechecanie do kwestionowania sku-
teczno$ci pracy

* Zniechecanie personelu do sugerowa-
nia rozwigzan

* Podejmowanie decyzji w oparciu o in-
tuicj¢ i/lub ustalone procedury

* Utrudnienia w prowadzeniu $cistej
wspotpracy i realizacja zadan roztacz-
nie od innych wydziatow

*» Uczenie si¢ na btedach

* Ciagly trening personelu oraz planowe
szkolenia

* Dostosowywanie procedur pracy do
sytuacji

* Kierownictwo prowadzi trening
i rozwdj personelu, tworzy warunki
pelnego wykorzystania kompetencji
pracownikow

* Delegowanie uprawnien, petna decen-
tralizacja zarzadzania

* Podejmowanie ryzyka

» Zachgcanie do eksperymentowania

* Rutynowe rewizje procedur dziatania

» Zachgcanie do kwestionowania sku-
teczno$ci pracy

» Zachgcanie personelu do sugerowania
rozwigzan

* Podejmowanie decyzji w oparciu
o dane empiryczne

« Scista wspolpraca, realizacja zadan
lacznie z innymi wydziatami

Zrodlo: [ Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002, s. 19].

W s$wietle powyzszych uwag nasuwa si¢ refleksja, iz teoria organizacji

uczacej si¢, wymusita nowe spojrzenie na organizacje¢, juz nie przez pryzmat
funkcji marketingowych, finansowych, personalnych, produkcyjnych lub
ustugowych, a poprzez nowe podsystemy zarzadzania, takie jak: zarzadzanie
wiedzg, zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie tworczoscia, zarzadzanie
jakoscia, czy zarzadzanie zmiang [Mikuta, Zigbicki, 2000, s. 13].

Podsumowujac rozwazania na temat organizacji uczacej si¢, mozna za K.
Ziemniewiczem wymienic¢ cechy tego typu organizacji [Ziemniewicz, 2009,

s. 77 - 791

» wykorzystanie doswiadczenia do kreowania nowej wiedzy (kultura
otwarta, w tym subkultura szkoleniowa);

» otwarte granice mi¢dzy przetozonymi, a podwladnymi (znikaja linie
podziatéw miedzy przetozonymi, a podwtadnymi, odbiorcami, a do-



Koncepcje zorientowane na wiedze 407

stawcami, przedsi¢biorstwem, a otoczeniem; chodzi o to, aby doswiad-
czenia obu stron byty wzajemnie dostepne);

» pielggnowanie w organizacji ,,kultury odmiennych zdan” (kierownic-
two takiej organizacji jest gleboko przekonane, ze $cieranie si¢ pogla-
dow wzbogaca dos§wiadczenia pracownikow).

Warto podkresli¢ jeszcze jedng wazng ceche, a mianowicie organizacje
uczace si¢ nie sg organizacjami typu hierarchicznego, ani tez sieciowego, ale
lacza te dwa typy rozwigzan strukturalnych w jeden elastyczny system, zdol-
ny do reagowania na szanse i zagrozenia ptynace z burzliwego i niepewnego
otoczenia. J. Brilman zauwaza takze, iz organizacje uczace si¢ tworza stano-
wiska menedzerow wiedzy, ktorzy dla tworzenia, utrzymywania oraz wyko-
rzystywania baz wiedzy powinni taczy¢ kompetencje ,,twarde” 1 ,,migkkie”
oraz posiada¢ umiej¢tnosé zachecania pracownikow do wzajemnego kontak-
towania si¢ 1 przekazywania sobie do§wiadczen, wzbogacajac w ten sposob
pamie¢ organizacyjng [Brilman, 2002, s. 418]. Kierowanie, takimi pracowni-
kami przez menedzerow, staje si¢ najwazniejsza umiejetnoscia w dziedzinie
wspotczesnego zarzadzania [Ziencik, 2003, s. 95].

1.2. Organizacja inteligentna

W publikacjach z zakresu zarzadzania wiedzg, coraz wigcej autoréw za-
uwaza wyrazne roznice pomi¢dzy organizacja uczaca si¢, a organizacjg in-
teligentna. Specjalisci wychodza z zalozenia, iz organizacja inteligentna jest
wyzszg formg organizacyjng, ktéra poza zdobywaniem informacji i przetwa-
rzania jej w uzyteczng wiedz¢ ma na celu stworzy¢, jak najlepsze warunki do
wykorzystania tej wiedzy [ Teneta-Skwiercz, 2003, s. 335]. Ponadto powstanie
organizacji inteligentnej jest wynikiem kontynuacji badan, ktére w pierwszej
kolejnosci doprowadzity do opracowania koncepcji organizacji uczacej si¢
[Zigbicki, 2000, s. 14].

Za ideat przedsigbiorstwa przyszitosci przyjmuje si¢ organizacje bedaca
. inteligentnym innowatorem”. Organizacja inteligentna ,,(...) nazywana takze
organizacjq samodoskonalgcg, jest nowg koncepcjg opartg na identyfikacji
weztowych kompetencji niezbednych do koordynowania nowego przedsigbior-
stwa. Wyjasnia ona wzajemne zwigzki pomiedzy sposobem osiggania celow,
ich zrozumieniem, nauczaniem, sposobami rozwiqzywania problemow i ko-
munikacji pomigdzy zatrudnionymi pracownikami, a takze innymi podmiotami
gospodarczymi. Efektem takich dzialan jest osigganie wysokich wskaznikow
efektywnosci i wzrostu ekonomicznego dzigki umiejetnosci szybkiego dosto-
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sowywania si¢ firmy do stale zmieniajgcych si¢ warunkow otoczenia” [Gru-
dzewski, Hejduk, 1998, s. 34]. M. Romanowska charakteryzuje taka firme,
jako niekoniecznie wielka, jednak posiadajaca zasoby intelektualne trudne
do skopiowania i zdolno$¢ do wyprzedzajacego ksztattowania zmian mode-
lu dziatania. Poza tym firma taka nie tylko skutecznie dogania uciekajaca
wartos$¢ dodana, ale jednoczesnie dzieki doskonatej architekturze i reputacii,
zabiera cze$¢ tej wartos$ci innym, mniej inteligentnym uczestnikom rynku
[Borowiecki, Romanowska, 2001, s. 302]. E. i G. Pinchot okreélaja organiza-
cje inteligentng ,,...jako takq, ktora czyni uzytek z inteligencji wszystkich pra-
cownikow. Poprzez rozwdj i wykorzystanie inteligencji oraz wiedzy profesjo-
nalnej, a takze angazowanie wszystkich czlonkow, organizacja ta moze duzo
bardziej efektywnie dziataé na rzecz klientow i partnerow” [Mikuta, Ziebicki
2000, s. 11].

J. B. Quinn ujmuje ja bardziej ogolnie jako organizacje, ktorej najcen-
niejszym produktem jest wiedza, majaca posta¢ wartosciowych ustug [Sto-
ner i in., 1997, s. 612]. Podobnie istotg¢ wiedzy w organizacjach inteligentnych
podkresla cytowana wczesniej M. Romanowska piszac: ,,(..) firmy inteligent-
ne, zdolne do nowatorskich i szybkich przystosowan, a wsrod umiejetnosci
zarzqdzania zdecydowanie wiedzie prym umiejetnos¢ zarzgdzania wiedzg
i gromadzenia kapitatu intelektualnego” [Borowiecki, Romanowska, 2001, s.
23]. Natomiast dwojka autoréw W. M. Grudzewski i . K. Hejduk jednoczesnie
okresla organizacje inteligentng jako uczaca si¢ i samodoskonalaca, definiuje
ja jako organizacjg, w ktorej ludzie na wszystkich poziomach indywidualnie
1 grupowo ciagle pracuja nad osiagnieciem rezultatéw i wiedzy, na jakich im
naprawdg zalezy. Jest to organizacja zbudowana na bazie kompetencji wspo-
maganych przez ciekawos$¢, przebaczenie, zaufanie i wspolne dzialanie. W tej
organizacji kazdy cztowiek moze oczekiwac, ze moze dziata¢ na tyle, na ile
pozwoli mu limit kompetencji, z zatozeniem minimum kontroli [Grudzewski,
Hejduk, 1998, s. 34]. Stwierdzaja oni, iz: ,,Organizacja inteligentna powinna
by¢ podstawg nowoczesnego systemu zarzqdzania przedsigbiorstwem”.

,,Organizacja inteligentna” to taka, ktéra utatwia (umozliwia) proces
uczenia si¢ wszystkich jej cztonkow i podlega ciaglej transformacji. Natomiast
w mysl okreslen podanych przez D. Garvina organizacja inteligentna jest wy-
specjalizowana w kreowaniu, tworzeniu i przekazywaniu wiedzy, a takze
w modyfikowaniu swego zachowania tak, aby odzwierciedlato to nowa wie-
dze. Organizacja inteligentna okresla zatem zdolno$¢ firmy do poznania i do
dopasowania si¢ do srodowiska i otoczenia, do znajdowania wlasciwego typu
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dostosowania si¢ do spodziewanych rezultatow albo ich braku [Grudzewski,
Hejduk 1998, s. 35].

Z powyzszych okreslen oraz wczesniejszych rozwazan na temat organi-
zacji uczacej si¢, mozna rowniez wnioskowac, ze organizacja inteligentna jest
organizacjg uczaca si¢ i oba okreslenia (,,organizacja uczgca si¢” 1 ,,organi-
zacja inteligentna”) sa synonimami. Te dwa typy organizacji nalezy jednak
rozro6zni¢ zwracajac uwagg, ze ,, inteligencja jest czyms wiecej niz uczenie sie.
Inteligencja to umiejetnosé przystosowywania sie, dzieki wykorzystaniu odpo-
wiednich srodkow myslenia. Inteligencja jest zatem wytworem {gcznego od-
dzialywania genotypu, otoczenia, uczenia sig i calej innej Zywej aktywnosci”
[Perechuda, 2000, s. 76].

Podstawowe roznice w funkcjonowaniu organizacji uczacej si¢ i organi-
zacji inteligentnej ilustruje tabela 3.

Tabela 3. Podstawowe réznice w funkcjonowaniu organizacji uczacej sie i orga-
nizacji inteligentnej

Kryteria poréwnania

Organizacja uczaca sie¢

Organizacja inteligentna

* Podejscie do rozwiazy-
wania problemow ;

* myslenie systemowe,
wykorzystanie wiedzy
cztonkdéw zespotu

» myslenie systemowe,
wykorzystanie wiedzy
wszystkich cztonkow
zespotu

e Charakter dziatan

« dostosowanie dzialan do
sytuacji

* dzialania nakierowane
na innowacje

* Organizacja pracy

* praca w statych zespo-
fach zadaniowych

* tworzenie zespotoéw do
realizacji projektow

* Styl zarzadzania * partycypacyjny * partycypacyjny
* Sposoby osiggania wyso- | * wykorzystanie wiedzy |* tworzenie wewngtrz-
kiej efektywnosci samoprzewodzacych nych rynkéw, synergia
zespotow zaspotowa

+ System informacyjno
-komunikacyjny

* Zorganizowany system
infoamcyjno-komunika-

cyjny

* petna otwarto$¢ informa-
cyjna, przywigzywanie
duzej wagi do komuni-
kacji nieformalnej

Zrédto: [Mikula, Zigbicki, 2000, s. s. 14].

Tak wigc, organizacja inteligentna nie jest tylko wynikiem ewolucji
koncepcji zarzadzania, ale organizacja powstata w efekcie organizacyjnego
uczenia si¢, powigkszania kapitatlu intelektualnego, doskonalenia inteligencji
1 umiejetnego jej wykorzystania. Zasadnicza rdznica, pomiedzy tymi orga-
nizacjami, wynika przede wszystkim z dazenia organizacji inteligentnej do
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stworzenia systemu umozliwiajgcego, jak najlepsze wykorzystanie potencjatu
intelektualnego, posiadanego przez kazdego z aktoréw organizacji. Jak wyni-
ka z interpretacji tabeli 3., organizacja inteligentna ma szerszy wymiar funk-
cjonowania i jest dalej idacym rozwiazaniem proefektywnosciowym w sto-
sunku do organizacji uczacej si¢ [Mikuta, Ziebicki, 2000, s. 14].
Dopelnieniem istoty organizacji inteligentnej sa tresci zawarte w tabeli 4.

Tabela 4. Porownanie organizacji biurokratycznej i inteligentnej

Organizacja biurokratyczna Organizacja inteligentna
Praca wykorzystujaca w petni tylko wie- | Praca w oparciu o wiedz¢ wszystkich
dze niewielkiej czgéci pracownikow pracownikow
Bezsensowne powtarzanie czynnosci Praca w oparciu o innowacje
i procedur
Praca indywidualna lub grupowa Praca zespotowa
Praca polegajaca na pelnieniu funkcji Praca projektowa
Wykorzystanie indywidualnych zdol- Wykorzystanie zdolnosci zespotow
nosci
Silna pozycja kierownikéw (dazacych Brak typowych stanowisk kierowni-
niejednokrotnie do autokratycznego czych — kierownik jako trener i inspira-
kierowania) tor
Orientacja do wewnatrz firmy na zacho- | Orientacja na klienta
wanie rOwnowagi wewnetrznej
Koordynacja z gory Koordynacja przez uczestnikow zespotu

Zrodto: [ Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 23].

Mozna zauwazy¢, ze pomigdzy organizacjami tradycyjnymi i inteligent-
nymi wystgpuja liczne rdznice, co potwierdza tez¢ o odréznianiu tych orga-
nizacji.

Reasumujac, organizacj¢ inteligentng nalezy traktowac, jako wyzsza for-
me organizacji uczacej si¢, ktora to stanowi wynik wdrozenia i w petni opano-
wanej realizacji organizacyjnego uczenia si¢. Jest to organizacja uczaca, ktora
osiggneta swoj stan idealny i w efekcie realizacji procesdw organizacyjnego
uczenia, rozumnie nawigujac w otoczeniu, unika porazek i odnosi sukcesy.
Mozliwe jest to dzigki umiejgtnosci generowania i selekcjonowania informa-
cji z wlasnego doswiadczenia i obserwacji doswiadczen innych, a nastgpnie
przetworzenia ich w profesjonalng wiedz¢ oraz umiejgtnosci sprawnego jej
wykorzystania. Czyli organizacja inteligentna nie jest tylko wynikiem ewolu-
cji koncepcji zarzadzania, ale organizacja powstatg w efekcie organizacyjnego
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uczenia si¢, powiekszania kapitatu intelektualnego, doskonalenia inteligencji

i umiejetnego jej wykorzystania.

Do istotnych cech organizacji inteligentnej mozna zaliczy¢ [Mikuta, Pie-
truszka-Ortyl, Potocki 2002, s. 22-23]:

odrzucenie tradycyjnych struktur organizacji dziatalnosci, duza ela-
stycznos$¢ przez stosowanie krotkotrwatych uktadéw czynnosci robo-
czych;

ukierunkowanie na szybkie zaspokojenie potrzeb klientow;
zarzadzanie przez ,,namigtng samokrytyke”, a wigc ciagle prowadze-
nie procesu kwestionowania i zmiany podstawowych zatozen, norm
i regul dzialania (cybernetyczne uczenie si¢);

posiadanie systemu wczesnego ostrzegania, pozwalajacego na reago-
wanie i wyprzedzanie nowych zdarzen oraz sytuacji wewnatrz i na ze-
wnatrz, co jest mozliwe dzieki skutecznemu systemowi wewnetrznej
komunikacji i zasilen informacyjnych z otoczenia;

istnienie i pielegnowanie kultury odmiennych zdan;

partnerskie uktady miedzy pracownikami (sprzyjajace przeptywom
wiedzy) z zaniechaniem stosowania tradycyjnych relacji hierarchicz-
nych, demokracja w zarzadzaniu wraz z elementami heterarchii;
partnerskie uktady z dostawcami i klientami zewngtrznymi oraz inny-
mi interesariuszami;

wysoki poziom mistrzostwa osobistego pracownikow i bogactwo kapi-
tatu intelektualnego;

kreatywno$¢ i innowacyjnos¢;

wysoki poziom przedsigbiorczo$ci wewnetrznej;

samoorganizacja;

najwazniejszymi zasobami nie sa te o charakterze materialnym, ale
wiedza;

bazuje na traktowaniu organizacji jako catosc¢, ktorej istotg jest system
tworzacy i wykorzystujacy zbiorowa inteligencje [Galtka, 2014, s. 121];
organizacja opiera si¢ na kapitale ludzkim, spotecznym i na posiadaniu
wiedzy, a zasoby materialne traktuje si¢ instrumentalnie [Kozminski,
2005, s. 169].

Jak wynika, z powyzszych cech, organizacja inteligentna kreuje, przekazu-

je wiedze, modyfikuje swoje zachowanie tak, aby odzwierciedlato nowg wiedze

i pozwalato dopasowac si¢ do ciagle zmieniajacego si¢ otoczenia w celu osiaga-

nia dominujacej pozycji na rynku [Grudzewski, Hejduk, 2011, s. 105].
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Podsumowanie

Tworzenie organizacji uczacej si¢ i inteligentnej w praktyce wymaga:

1

. Myslenia systemowego przez kierownictwo, tj. pozyskania umiejgtno-

$ci dostrzegania zwiazkow i zalezno$ci zachodzacych migdzy zdarze-
niami i poszczegolnymi elementami sieci);

. Profesjonalnego zaangazowania sie kierownictwa w formutowaniu wi-

zji, misji i strategii, i zgodnie z nig okreslania kierunkow dziatan;

. Motywowania pracownikow przez menedzeréw do uczenia si¢ i dzie-

lenia si¢ wiedza;

. Budowania kultury organizacyjnej opartej na wzajemnym zaufaniu

1 wspélpracy oraz otwarciu organizacji na nowa wiedze;

. Kultura takiej organizacji powinna bazowa¢ na wzajemnym zaufaniu,

checi wspotpracy i dialogu, a komunikacja powinna by¢ wspierana po-
przez techniczng infrastrukture;

. Tworzenia efektu synergii, tj. taczenie wiedzy wszystkich uczestnikoéw

organizacji;

7. Zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez subkulturg szkoleniows, kto-

10.

11.

ra powinna wyznacza¢ sposob podejscia kierownictwa do dziatalnosci
szkoleniowej, polegajacej na identyfikacji potrzeb szkoleniowych i roz-
wojowych pracownikow, akceptacje i motywacje do szkolenia, a takze
metod¢ monitorowania szkolenia oraz ocen¢ jego przydatnosci dla pra-
cownikow i organizacji;

. Poszukiwania najlepszych praktyk umozliwiajacych $cislejsza inte-

gracje zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia firmy, rozwijanie
specjalnych technik i instrumentéw zarzadzania ,,najbardziej warto-

bl

Sciowymi” pracownikami organizacji, jak rowniez rozwijanie metod

pomiaru kapitatu intelektualnego [Stobinska, 2004, s.38-39];

. Wzbudzanie wsrdd pracownikow permanentnej ciekawosci intelektu-

alnej poprzez wstuchiwanie si¢ w opinie klientdéw, §ledzenie zmian za-
chodzacych w otoczeniu, stosowanie benchmarkingu, opracowywanie
scenariuszy przyszlosci, zasi¢ganie konsultacji, podrézowanie, nawig-
zywanie nowych kontaktow, itp. [Brilman, 2002, s. 414];

Tworzenia warunkéw do pobudzania kreatywnosci pracownikow po-
przez docenianie zglaszanych pomystow;

Zwigkszania pracownikom autonomii w miejscu pracy, tj. propagowa-
nie wickszego marginesu swobody;
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12.

13.

14.

15.

Rozumienia informacji jako instrumentu motywacyjnego oddzialtywa-
nia na efektywnos¢;

Funkcjonowania organizacji na swobodnym i wolnym przeptywie we-
wnatrz organizacji informacji na temat dziatan i ich wynikow;
Angazowania pracownikéw na wszystkich etapach zarzadzania orga-
nizacja;

Kluczowe dla organizacji uczacej si¢ jest jednak przywddztwo oraz
zarzadzanie kapitatem intelektualnym.

Podstawowe efekty tworzenia organizacji uczacej sie i inteligentnej

1.

7.

Przede wszystkim, zwiekszenie sprawnosci i skutecznosci w funkcjo-
nowaniu organizacji [ Lewicka, 2010, s. 194];

. W organizacji pojawi si¢ demokratyczne samozarzadzanie, co przeja-

wia si¢ na angazowaniu pracownikéw do wspotpracy na poszczegol-
nych etapach zarzadzania; w ten sposob powstaja projekty i strategie
uwzgledniajace fakt, ze kazdy pracownik potrzebuje by¢ produktyw-
nym, kreatywnym i doskonali¢ sie, realizujac swoja $ciezke kariery
[Zigbicki, 2000, s. 12-13];

. W organizacji pojawi si¢ wolno§¢ wypowiedzi w postaci otwartych

dyskusji na temat opcji strategicznych i pozycji konkurencyjnej [Zig-
bicki, s. 12-13];

. Organizacja bedzie funkcjonowaé¢ na swobodnym i wolnym przepty-

wie informacji na temat dziatan i ich wynikéw [Zigbicki, s. 12-13];

. Organizacja opiera¢ si¢ bedzie na pracy zespotowej;
. Wniesienie do organizacji petna inteligencje i talent, aby wspomoc or-

ganizacje nowym wyzwaniom;

Poprzez myslenie systemowe, menedzerowie odejda od skupiania si¢
na szczegotach, a zajma si¢ analizg konkretnych, krétkookresowych
zatozen, odkrywaniu dynamicznych sit organizacyjnych i budowie
otwartosci na zmiany;

. Pomoc dla kierownictwa firmy w identyfikacji, gromadzeniu, tworze-

niu i wykorzystaniu wirtualnych zasobow w celu zwigkszenia wartosci
firmy oraz szybszego dostosowania do zmian, obnizajac poziom nie-
pewnosci w ryzykownych przedsigwzigciach.



414  Andrzej Jagodzifiski NE Tom XXVIII

Literatura

Baruk Jerzy. 2012. Czy organizacje administracji publicznej nalezg do organiza-
¢ji uczqcych sig? ,,Humanizacja Pracy” nr 3.

Borowiecki Ryszard, Romanowska Maria. 2001. Systemy informacji strategicz-
nej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Warszawa: Difin.

Brilman Jean. 2002. Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania. Warszawa:
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne w Warszawie.

Czerska Malgorzata, Szpitter Agnieszka. 2010. Koncepcje zarzqdzania. Podrecz-
nik akademicki. Warszawa: Wydawnictwo C.H. Beck.

Fazlagi¢ Ami.r 2001. Brokerzy wiedzy. ,,Manager” 2001 nr 2.

Gatka Ewa. 2014. Zastosowanie koncepcji organizacji uczqcej si¢ w procesie za-
rzqdzania organizacjgq pozarzgdowq. ,,Nauki o Zarzadzaniu” nr 2.

Galata Stanistaw. 2006. Sztuka zarzqdzania organizacjami. Zasoby, sposoby, per-
spektywy. Warszawa: Wydawnictwo Difin.

Grudzewski Wiestaw M., Hejduk Irena. K. 1998. Kreowanie przedsigbiorstwa
przyszitosci z wykorzystaniem teorii i praktyki organizacji inteligentnej. W: Mene-
dzer u progu XXI wieku. Borkowska Stanistawa, Bohdziewicz Piotr 1998. L6dz:
WSH-E L6dz.

Grudzewski Wiestaw M., Hejduk Irena. K. 2011. Przedsigbiorstwo przysziosci.
Zmiana paradygmatow zarzqdzania.” Master of Business Administration” nr 1.

Jagodzinski Andrzej. 2010. Zarzgdzanie wiedzg jako nowe podejscie do zarzg-
dzania zasobami ludzkimi. W: Rozwdj przedsiebiorczosci w gospodarce rynko-
wej, red. Grzywacz Jacek, Kowalski Stawmir s. 147-159. Plock: Wydawnictwo
PWSZ w Plocku.

Jones Glenn R. 1998. Tworzenie organizacji przywodczej z misjq uczenia sig. W:
Hesselbein Frances i in. Wydawnictwo Business Press.

Kozminski Andrzej K. 2005. Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Warszawa:
PWN.

Kozuch Barbara. Nauka o organizacji 2010. Warszawa: Wyd. CeDeWu.

Lewicka Dagmara. 2010. Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsie-
biorstwach. Warszawa: PWN.

Ludwiczynski Antoni. 2003. Rola doradztwa w budowaniu systemow zarzgdza-
nia wiedzg w przedsigbiorstwie. W: Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, red.
Wawrzyniak Bogdan. Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbior-
czo$ci i Zarzadzania im. L. KoZzminskiego.

Mikuta Bogusz. 2000. Czlowiek a organizacja. Humanizm w koncepcjach i meto-
dach organizacji i zarzqdzania XX wieku. Krakow: Wydawnictwo ANTYKWA.



Koncepcje zorientowane na wiedze 415

Mikuta Bogusz, Zigbicki Bernard. 2000. Organizacja inteligentna a organizacja
uczgca sie. ,,Przeglad Organizcji” nr 5.

Mikuta Bogusz, Cwiklicki Marek. 2001. Integracyjna rola zarzqdzania wiedzq.
,»Przeglad Organizacji” nr 4.

Mikuta Bogusz i in. 2002. Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane
koncepcje i metody. Warszawa: Wydawnictwo Difin.

Morawski Mieczystaw. 2003. Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy.
,»Przeglad Organizacji” nr 1.

Morawski Mieczystaw. 2006. Pracownicy wiedzy - nowa jakos¢ w procesach za-
rzgdzania ludzmi. W: Ewolucja zarzgdzania organizacjami na przetomie wiekow,
. red. Krol Henryk. Warszawa: Wyzsza Szkota Finanséw i Zarzadzania w War-
szawie.

Perechuda Kazimierz. 2000. Zarzgdzanie przedsigebiorstwem przysztosci. Kon-
cepcje, modele, metody. Warszawa: Wydawnictwo Placet.

Senge Peter M. 2012: Pigta dyscyplina teoria i praktyka organizacji uczqcych sie.
Warszawa: Oficyna Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer.

Stobinska Katyarzyna. 2004. Zarzqdzanie wiedzq. Wyzwania dla zarzqdzania za-
sobami ludzkimi. ,,Organizacja i Kierowanie” nr 1.

Stoner James A. F. (i in.). 1997. Kierowanie. Warszawa: Wydawnictwo PWE.

Szaban Jolanta. 2003. Migkkie zarzgdzanie. Ze wspotczesnych problemow za-
rzqgdzania ludzmi. Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczos$ci
i1 Zarzadzania im. L. Kozminskiego.

Teneta-Skwiercz Dorota. 2003. Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie - know-
ledge management. W: Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, red. Lichtarski Jan.
Wroctaw: Wyd. Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu.

Uzdzicki Piotr. 2009. Zasoby wiedzy jako kluczowy czynnik konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa. W: Finanse przedsigbiorstwa w gospodarce rynkowej, red.
Grzywacz Jacek, Kowalski Stawomir. Ptock: Wyd. PWSZ w Ptocku 2009 s. 330-
341.

Walecka-Jankowska Katarzyna. 2011: Zarzgdzanie wiedzg. W: Wspoiczesne me-
tody zarzgdzania w teorii i praktyce, red. Hopej Marian, Kral Zygmunt. Wroctaw:
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskie;.

Ziencik Pawet. 3003. Wiedza w przedsigbiorstwie. ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” nr 3.

Zigbicki Bernard. 2000. Tworzenie organizacji inteligentnych. ,,Ekonomika i or-
ganizacja przedsigbiorstw” nr 8.

Zimniewicz Kazimierz. 1999. Wspdiczesne koncepcje i metody zarzgdzania. War-
szawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.



416  Andrzej Jagodziniski NE Tom XXVIII

Zimniewicz Kazimierz. 2009. Wspolczesne koncepcje i metody zarzqdzania.
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

www.e-mentor.edu.pl.



