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Nowy wymiar organizacji —
organizacja uczgca si¢ i organizacja inteligentna

Streszczenie. Zgodnie z przewidywaniami Petera Druckera wiedza stala si¢ ,,gtéwnym zaso-
bem ekonomicznym i najwazniejszym — a nawet moze jedynym — zrodlem przewagi konkurencyj-
nej” we wspolczesnym $wiecie. Menedzerowie musza wykazywac si¢ umiejetnoscia zarzadzania
wiedza w swoich organizacjach, bowiem to ona decyduje o ich wartosci i rozwoju w czasie. W arty-
kule postuzono si¢ analizg literaturowg oraz wykorzystano doswiadczenia praktykow zarzadzania,
aby ukaza¢ zasady nowoczesnego podejscia w zarzadzaniu organizacja oraz okresli¢ podstawowe
czynniki budowania nowych modeli organizacji innowacyjnych, takich jak: organizacje uczace si¢
i organizacje inteligentne. Przedstawiono charakterystyki tych organizacji oraz ich sposoby reali-
zacji strategii inteligentnego rozwoju w oparciu o wiedzg i innowacje. Ukazano przy tym czynniki
wspomagajace oraz utrudniajace procesy kreowania wiedzy w poszczegdlnych przypadkach. Z roz-
wazan wynika, ze nowoczesne organizacje funkcjonujace na bazie unikatowej wiedzy i wyrozniajg-
cych si¢ kompetencji sg bardziej skuteczne i elastyczne niz tradycyjne przedsi¢biorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie, przedsigbiorstwo, organizacja uczaca si¢, organizacja inteligentna

Wprowadzenie

W dzisiejszej gospodarce przedsigbiorstwa, aby podejmowac trafne decyzje
i osiagna¢ przewage konkurencyjna, nie moga pozosta¢ obojetne na zdobywanie,
analizowanie i wykorzystanie wiedzy. Dopasowanie si¢ do warunkdéw otoczenia,
zmian technologicznych, wymagan klientdéw oraz zatrudnionych pracownikéw
wymusza na przedsiebiorstwach zmiane sposobu myslenia, nastawienie na podno-
szenie kwalifikacji, rozwijanie i wdrazanie nowatorskich pomystéw, pobudzenie
kreatywnosci w celu rozwigzania problemu lub zaspokojenia potrzeb. Zachowan
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tworczych nie mozna przewidzie¢ u poszczegolnych cztonkéw organizacji, ale
mozna zdefiniowac ich zrodta: wiedze, umiejetnosci 1 motywacje. Jest to zadanie
dos$¢ trudne, bowiem dotychczasowe teorie na ten temat tracg znaczenie wobec
powstania nowej kategorii, jaka jest ,,organizacja wiedzy”. W XXI w. przewazac
beda organizacje dziatajace na bazie sieci wiedzy i umiejetnosci, nie za$ sieci lu-
dzi i zasobow materialnych wttoczonych w strukture hierarchiczng. Wazne dla or-
ganizacji bedzie wigc stworzenie odpowiednich warunkow dla pracownikow, aby
wykazywali oni che¢ wprowadzania innowacji, zdobywania wiedzy i wptywania
na rozwoj firmy. Wiedza ta zwigzana jest z procesami uczenia si¢ indywidualnych
pracownikoéw, ale takze catej organizacji. Kultura organizacji opartej na wiedzy
charakteryzuje si¢ tym, ze:

— jest otwarta na eksperymenty i nowe do§wiadczenia,

— zacheca do odpowiedzialnego podejmowania decyzji,

— jest gotowa do akceptacji btedow i cigglego uczenia sie'.

Zarzadzanie organizacja bedzie opiera¢ si¢ na zasobach wiedzy, ktore obok
kapitatu, pracy i ziemi stang si¢ jednym z wazniejszych czynnikow produkc;ji.
W takiej organizacji wiedza i umieje¢tnos¢ zarzadzania wiedzg nabierajg duzego
znaczenia w ksztattowaniu wartosci i konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw. Wiedza
pozwala tworzy¢ i wdraza¢ innowacje, staje si¢ instrumentem otwierajacym przed
przedsigbiorstwami nowe mozliwosci. Powinna zatem sta¢ si¢ waznym elemen-
tem strategicznym kazdego przedsigbiorstwa, gdyz stwarza najlepsze mozliwosci
dopasowania si¢ do zmiennego otoczenia.

Jak wskazuje praktyka gospodarcza, w XXI w. wyznacznikiem nowoczesnego
podejscia w zarzadzaniu organizacja jest uSwiadomiona potrzeba cigglego ucze-
nia si¢ oraz sposob realizacji strategii inteligentnego rozwoju w oparciu o wiedze
iinnowacje. Zmiany zarowno w zakresie nauk teoretycznych, jak i praktyk gospo-
darczych spowodowaty, ze pojawity si¢ nowe modele organizacji innowacyjnych,
o bardziej zaawansowanych formach dziatania na rynku, do ktérych naleza orga-
nizacje uczgce si¢ i organizacje inteligentne.

1. Organizacja uczaca si¢

Organizacja uczaca si¢ to taka organizacja, ktora buduje swoja przewage na
podstawie unikatowej wiedzy i wyr6zniajacych si¢ kompetencji, jest zdolna do
nieustannego przekraczania granic w tworzeniu wartosci w stopniu wigkszym niz
czynig to przedsigbiorstwa tradycyjne®. W tym podejSciu procesy uczenia sig trak-

' K. Zimniewicz, Wspdlczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2009, s. 78.
2 Z.Malara, Przedsigbiorstwo w globalnej gospodarce. Wyzwania wspdtczesnosci, Wyd. Nau-
kowe PWN, Warszawa 2007, s. 131.
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towane sg jako kluczowe procesy organizacji’ i to one majg umozliwi¢ budowanie
i zapewnienie przewagi konkurencyjnej na rynku. Takie podejécie pojawilo si¢
pod koniec lat 80. i stato si¢ nowatorskim sposobem budowania strategii konku-
rencyjnej. Przyjmuje sie¢, ze koncepcja organizacji uczacej si¢ powstata w 1988 r.,
a jej najwazniejsze zatozenia to:

— uczenie si¢ jest podstawowa wartoscig w organizacji,

— W procesie uczenia uczestniczg wszyscy jej cztonkowie,
proces uczenia si¢ jest zaplanowany i zorganizowany,
organizacja nie tylko wie, jak si¢ uczy¢, ale i umie kreowac innowacje,
— uczenie si¢ powinno mie¢ charakter ciggly i Swiadomy*.

Tabela 1. Wybrane definicje organizacji uczacych si¢

Autor Definicja

P. Senge Organizacja uczaca si¢ to miejsce, gdzie ludzie stale poszerzaja i rozwijaja
swoje zdolnos$ci osiagania pozadanych wynikéw, gdzie ludzie stale uczg si¢
tego, jak uczy¢ si¢ razem, oraz miejsce, gdzie ludzie stale odkrywaja, ze two-
173 rzeczywistos¢ i jak moga ja tworzyc.

M. Pedler, Organizacja uczaca si¢ to firma, ktora utatwia uczenie si¢ wszystkim swoim

K. Aspinwall cztonkom oraz w sposob ciagly si¢ przeksztatca.

W.M. Grudzewski | Organizacja inteligentna to organizacja uczaca si¢ i samodoskonalaca, w kto-

[.K. Hejduk rej ludzie na wszystkich poziomach indywidualnie i grupowo ciagle pracuja
nad osiagni¢ciem rezultatow 1 wiedzy, na jakich im naprawde zalezy.

A. Zaliwski Organizacja, ktora zdobywa i implementuje wiedz¢ w struktury, produkty,
procesy i praktyki organizacyjne (i gdzie si¢ tylko da).

Cz. Sikorski Organizacja maksymalnie elastyczna, w ktorej rutyna, nawyki i stereotypy
nie zastgpuja dynamicznej rzeczywistosci.

K. Perechuda Organizacja uczaca si¢ i jej istota sprowadza si¢ do ciagglego inwestowania

w zasoby ludzkie zorientowane na internalizacj¢ wiedzy wewngtrzne;j.

D.A. Garvin Organizacja uczaca si¢ jest organizacja biegla w realizacji zadan tworzenia,
pozyskiwania i przekazywaniu wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich zacho-
wan w reakcji na nowg wiedze i doswiadczenie.

B. Wawrzyniak Organizacja uczgca si¢ to odnawianie przedsigbiorstwa, umi¢dzynarodowie-
nie zarzadu, zmiany w technice i technologii, wzrastajaca odpowiedzialnos¢
spoteczna.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu.

Jedno z opracowan opisujacych organizacje uczaca si¢ powstato podczas XIV
seminarium Europejskiego Komitetu Doradczego CEIES, na ktérym ustalono
dziesie¢ cech organizacji uczacej si¢ XXI w.:

3 L. Edvinsson, M. Malone, Kapital intelektualny, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2001,
s. 111-123.

4 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku, Difin,
Warszawa 2002, s. 10-11.
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— moze to by¢ firma, stowarzyszenie, uniwersytet, szkota, miasto, nardd, kaz-
da mata lub liczna grupa osob, ktéra ma potrzebe doskonalenia przez uczenie sig,

— organizacja uczgca si¢ inwestuje w swoja przysztos¢ przez edukacje i szko-
lenie swoich czlonkow,

— tworzy mozliwosci i zachety do rozwoju potencjatu dla wszystkich czton-
koéw na wszystkich stanowiskach,

— dzieli si¢ z nimi wizjg jutra i stymuluje ich do wyzwan, do zmiany 1 wig-
czania si¢ w rozwoj,

— laczy prace z uczeniem sig,

— mobilizuje talenty przez polozenie nacisku na uczenie si¢ oraz planowanie
edukacji i szkolen,

— daje wszystkim czlonkom mozliwos$¢ poszerzania horyzontow w zgodzie
z wlasnymi preferowanymi stylami uczenia sig,

— stosuje nowoczesne technologie w edukacji,

— aktywnie odpowiada na szersze potrzeby srodowiska i spotecznosci, w kto-
rych dziata, 1 zach¢ca do tego swoich cztonkdw,

— uczy si¢ nieprzerwanie w celu pozostania innowacyjna, tworcza i 0zywcza’.

Proces uczenia si¢ w organizacji musi by¢ ciagly, zaplanowany i zorganizo-
wany, a organizacja musi wykazywac elastycznos¢ w dziataniu i che¢ rozwijania
swoich kompetencji. Interakcje w organizacji zachodzg wewnatrz i na zewnatrz
(z otoczeniem). Dzigki temu pracownicy mogg zrozumiec¢ istote jej dzialania,
daza do samorealizacji i rozwijajg swoje umiejetnosci. Proces uczenia si¢ oznacza
woweczas przetwarzanie informacji w zakres potencjalnych zachowan i obejmuje
nastgpujace etapy: nabywanie wiedzy, rozpowszechnianie i dzielenie si¢ wiedza
oraz jej wykorzystywanie.

Duzy wktad w rozwdj organizacji uczacych si¢ wniost Peter Senge, autor
Pigtej dyscypliny. Przedstawit on pig¢ dyscyplin uczenia sie, ktore roznia si¢ od
tradycyjnych dyscyplin zarzadzania tym, ze sg bardziej podobne do dyscyplin
artystycznych. Okreslit je jako:

— mistrzostwo osobiste — umiejetno$¢ kreatywnego dziatania w codziennej
pracy zawodowej i w zyciu osobistym, przeksztatcania stabych stron w mocne,
a zagrozen w szanse; glownymi celami mistrzostwa osobistego sa: utrzymanie
u pracownikéw organizacji napigcia tworczego, poglebianie wizji przysztosci,
obserwowanie rzeczywistosci, ksztattowanie cierpliwosci; organizacja powinna
stwarza¢ pracownikom odpowiednie warunki do rozwoju osobistego, czyli nie
ogranicza¢ ich nadmierng liczba procedur, standardow i limitow, gdyz wszelkie

5 J. Tabor, Rozwdj organizacji uczqcej si¢ a zarzqdzanie talentami, http://www.e-mentor.edu.
plartykul/index/numer/24/id/538; na podstawie materialow z XIV seminarium CEIES Measuring
Lifelong Learning, Wtochy, 25-26 czerwca 2001 r., Luksemburg: Office for Official Publications of
the European Communities, 2002, epp.eurostat.ec.eur.
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ograniczenia mogg okazac si¢ hamulcem na drodze poszukiwania przez pracow-
nikow nowych, tworczych rozwigzan;

— wspolnie podzielane modele myslowe — dostrzeganie wptywu réznych ob-
razOw $wiata na nasze dziatania i decyzje oraz umiejetnos¢ ich zmiany; modele
myslowe to przede wszystkim nawyki i stereotypy, ktore shuzg zrozumieniu ota-
czajacej rzeczywistosci oraz podejmowaniu dziatan; pracownicy powinni pod-
chodzi¢ elastycznie do wykonywanych dziatan, tzn. odrzuci¢ wrodzony pragma-
tyzm na rzecz doskonalenia umiejetnosci;

— budowanie wspdlnej wizji przysztosci — budowanie w grupie poczucia za-
angazowania w realizacj¢ zadan poprzez wspoltworzenie wspdlnej wizji przy-
sztoéci; pomaga to organizacji zyska¢ dlugofalowa orientacje i wzmacnia jej
motywacje do uczenia si¢; wspdlna wizja ksztattuje obraz organizacji uwzgled-
niajacy oczekiwania wszystkich zatrudnionych;

— zespotowe uczenie si¢ — przeksztatcenie zdolnosci wspolnego myslenia
w taki sposob, by grupa mogta osiggnac¢ odpowiednie kwalifikacje; chodzi przede
wszystkim o wspolne rozwigzywanie probleméw; warunkiem koniecznym jest
jednak dobra komunikacja wewnatrz przedsigbiorstwa oraz na zewnatrz, ktora
powinna umozliwia¢ dostep do wszystkich potrzebnych zrodet informac;ji;

— myslenie systemowe — rozumienie dziatania czterech pozostatych dyscy-
plin, umiejetno$¢ potaczenia ich w jeden system; polega na wnikliwym analizo-
waniu i rozumieniu sieci relacji oraz powigzan miedzy réoznymi dynamicznymi
zdarzeniami, na widzeniu przyszlych konsekwencji dzisiaj podejmowanych de-
cyzji i dziatan, dostrzeganiu i ocenie sprzezen zwrotnych, rozwazaniu zdarzen
1 zjawisk w sposob linearny, a nie liniowy; myslenie liniowe ma charakter przy-
czynowo-skutkowy (jesli zaistnieje przyczyna, to ma miejsce i skutek), natomiast
w podejsciu systemowym mamy do czynienia z my$leniem linearnym, ktdre po-
zwala zbada¢ zachowanie zlozonych systemoéw (przyczyna to skutek, a skutek to
przyczyna — cykl zamkniety); w organizacji podejscie systemowe powinno stu-
zy¢ identyfikacji prawdziwych oddzialywan, ktére decydujg o problemie, a nie
koncentracji na sztywnych wewnetrznych podziatach organizacyjnych w ramach
poszczegblnych dziatow?.

2. Rola pracownikow w procesie zarzadzania wiedza
Najwazniejsza role¢ w koncepcji organizacji uczacej si¢ odgrywa cztowiek,
poniewaz to poszczegdlni pracownicy zdobywaja wiedz¢ w organizacji, co pro-

wadzi do tworzenia pamigci organizacyjnej. Dzigki uczeniu si¢ poszukuja oni no-
wych rozwigzan usprawniajacych funkcjonowanie organizacji na rynku. Efektem

¢ P. Senge, Pigta dyscyplina i praktyka organizacji uczqcych sig, ABC, Warszawa 1998, s. 26.
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tego jest wzrost produktywnosci, rozwoj produktow i ustug, bardziej efektywna
obstuga klientéw, dynamizacja zmian i wdrazanie innowacji rynkowych.

Zasoby wiedzy w organizacji sa wytwarzane przez wszystkich jej pracow-
nikow — od pracownikow niskiego szczebla do kadry najwyzszego szczebla.
Pracownicy najnizszego szczebla maja staty dostep do najnowszych informacji
rynkowych, bezposredni kontakt z klientami oraz z dziataniami prowadzonymi
W organizacji, tworza i gromadzg zarowno wiedzg ukryta, jak i jawng. Aby two-
rzone przez nich zasoby byly jak najwyzszej jakosci, powinni oni by¢ wyksztat-
ceni, mie¢ duze do$wiadczenie oraz odpowiednie umiej¢tnosci interpersonalne,
potrzebne w dialogu z klientem.

Od pracownikow s$redniego szczebla wymaga si¢ natomiast przetworzenia
wiedzy ukrytej w dostepna, i na odwrot. Gtéwnym ich zadaniem jest kierowanie
dziataniami realizujagcymi polityke przedsigbiorstwa i rownowazenie wymagan
przetozonych z mozliwosciami podwtadnych. Nowa wiedzg¢ dostosowuja oni do
Wwizji organizacji, syntezujgc ukryta wiedzg szeregowych pracownikow i wyzszej
kadry. Wspieraja rowniez w dziataniach swoich pracownikow oraz odpowiadaja
za ich rozwoj 1 edukacje. Kadra $redniego szczebla jest odpowiedzialna za udo-
stepnianie i rozpowszechnianie wiedzy w calej organizacji, a rezultaty jej dziatan
przektadaja si¢ na nowe rozwigzania w zakresie systemow wytwarzania, techno-
logii, cech uzytkowych oferowanych produktow lub ustug.

Kadra najwyzszego szczebla, czyli gtdwni menedzerowie, monitoruje i kie-
ruje catoscig procesoOw tworzenia wiedzy w organizacji. Powinna zatem posiadac
zdolno$¢ kierowania tym procesem, umiejetnosci wspotdziatania i komuniko-
wania si¢ z cztonkami organizacji, a takze delegowania im odpowiednich zadan
i uprawnien’.

3. Rola kultury organizacyjnej

Bardzo wazng role w procesie zarzadzania wiedza odgrywa kultura organi-
zacyjna, moze bowiem wplywaé na niego stymulujaco Iub go hamowaé. Wiedza
ikultura organizacji sg ze sobg nierozerwalnie potaczone, aich elementy si¢ ze sobg
przeplataja. Mozna traktowac kulture jako system wartosci i regut postgpowania,
wedtug ktorych ustalany jest sposob i stopien dzielenia si¢ wiedzg w organizacji.
Kultura okresla, jaki zasob wiedzy powinien by¢ zaakceptowany i wykorzystany,
a jaki odrzucony, jest wigc przechowalnig zdobytej wiedzy (dotyczy to glownie
wiedzy ukrytej, takie jak: informacje, historie, wzorce postgpowania przekazywa-
ne ustnie, np. w procesie adaptacji nowego pracownika). Mozliwe jest stworzenie
w organizacji srodowiska sprzyjajacego wymianie wiedzy lub takiego, ktore taka
wymiang ogranicza badz uniemozliwia. Rozprzestrzenianiu si¢ wiedzy sprzyja-

" J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzg i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Torun, 2009, s. 361-378.
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ja przyjazne powigzania miedzy cztonkami organizacji, osobista komunikacja,
a takze systemy zarzadzania dokumentami (stuzace do katalogowania i przecho-
wywania dokumentow oraz monitorowania zachodzacych w nich zmian), syste-
my przeptywow pracy (zestandaryzowane procedury postgpowania pracownikow
wewnatrz przedsigbiorstwa, wzorce postepowania w okre§lonych sytuacjach),
systemy wspomagania pracy grupowej (utatwiajace komunikacje migdzy pracow-
nikami w celu przeptywu wiedzy), intranet (firmowa sie¢, dostgpna wylacznie
dla pracownikéw organizacji), narzedzia e-learningu (informatyczne rozwigzania
umozliwiajace zdalng komunikacje miedzy pracownikami). Czynnikami hamuja-
cymi rozprzestrzenianie si¢ wiedzy, rozwoj 1 uczenie si¢ organizacji sg zas: brak
zaufania, mnogo$¢ subkultur (moga pojawiac si¢ réznice kulturowe wewnatrz or-
ganizacji utrudniajgce komunikacje), unikanie ryzyka (ograniczenie kreatywnosci
pracownikow, zabranianie eksperymentowania, karanie za popetniane btedy), wa-
skie rozumienie produktywnosci i efektywnosci (nastawienie na szybkie osigganie
efektow, brak czasu na rozmowy i analizy), utozsamianie wiedzy z wtadza (wie-
dza traktowana jako przedmiot wewnatrzorganizacyjnej gry, przedmiot dominacji
nad innymi czlonkami organizacji, czerpania korzysci oraz manipulowania nig),
nieche¢ lub nieumiejetnosé nauki (zwykle w dojrzatych, silnie zbiurokratyzowa-

Tabela 2. Poréwnanie organizacji tradycyjnej z organizacja uczaca si¢

Organizacja tradycyjna Organizacja uczaca si¢

— karanie za popetniane btedy
— wysylanie pracownikow na kursy szkolenio-

— uczenie si¢ na bledach
— ciagly trening personelu oraz planowe szko-

we
dziatania na podstawie statych procedur pracy
kierownik rozdziela zadania, monitoruje oraz
kontroluje personel

wydawanie polecen i kontrola ich wykony-
wania

niepodejmowanie ryzyka, ostrozne postepo-
wanie na podstawie formalnych instrukcji
odradzanie eksperymentowania

prowadzenie rewizji struktur i procesow do-
piero po wystapieniu katastrofy lub radykal-
nych zmian w otoczeniu

zniechgcanie personelu do sugerowania roz-
wigzan

podejmowanie decyzji w oparciu o intuicj¢
lub ustalone procedury

utrudnienia w prowadzeniu wspotpracy i re-
alizacja zadan niezaleznie od innych wydzia-
tow

lenie

— dostosowanie procedur pracy do sytuacji

— kierownictwo prowadzi trening i rozwoj per-
sonelu, tworzy warunki pelnego wykorzysta-
nia kompetencji pracownikow

— delegowanie uprawnien, decentralizacja za-
rzadzania

— podejmowanie ryzyka

— zachgcanie do eksperymentowania
— rutynowe rewizje procedur, dzialanie

— zachgcanie personelu do sugerowania rozwig-
zan

— podejmowanie decyzji w oparciu o dane em-
piryczne

— Scista wspoltpraca, realizacja zadan razem
z innymi wydziatami

Zrodto: B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, op. cit., s. 191.
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nych, nieelastycznych organizacjach wystepuje brak dazenia do rozwoju, opar-
cie dziatalno$ci na dotychczas zgromadzonej wiedzy, odnoszenie si¢ z niechgcig
do wiedzy zgromadzonej przez inne organizacje). Podstawowe réznice migdzy
organizacjg tradycyjng a organizacja uczgca si¢ zaprezentowano w tabeli 2.

Tradycyjne organizacje cechuje sformalizowana struktura, mata elastycznos¢,
sztywno zdefiniowane role menedzeréw i pracownikoéw. W efekcie taka organi-
zacja jest stabo przystosowana do statego doskonalenia si¢, do zmieniajacych si¢
warunkow otoczenia, technologii oraz wzrostu konkurencji. W jakims$ stopniu or-
ganizacja tradycyjna jednak adaptuje si¢ do otoczenia i w pewnym sensie tez jest
organizacjg uczaca sie, ale podstawowa roznica tkwi w §wiadomosci uczenia sie,
angazowania odpowiednich $rodkow w procesy generowania i wykorzystywania
wiedzy. Takie podejscie jest mozliwe tylko w przedsigbiorstwach, ktore wyjda
poza ramy tradycyjnych struktur i schematow dziatania. W swoich zalozeniach
koncepcyjnych musza bowiem uwzgledni¢ to, ze zasadniczym zrodlem tworzenia
wartos$ci jest wiedza, a kluczowym elementem uczenia si¢ jest uczenie si¢ po-
szczegolnych osdb w organizacji. Metody stosowane w organizacji uczace;j si¢ to
m.in.: strategiczna karta wynikoéw, coaching, mentoring, outsourcing, benchmar-
king, reengineering, zarzgdzanie przez jakos$¢, kaizen.

4. Organizacja inteligentna

Organizacja inteligentna jest wyzszg forma organizacji uczacej si¢. Posiada
zdolnosci adaptacyjne, duzg elastyczno$¢ oraz jest ,.inteligentnym innowatorem”,
ktorej oferowane produkty i ustugi cechujg si¢ niespotykang nowoscia. Orga-
nizacja inteligentna nie tylko tworzy innowacyjne produkty, ale i maksymalnie
wykorzystuje dostepng z wielu zrodet wiedze. Jej struktura, procesy, technologie
i zasoby wykazuja si¢ oryginalno$cig i nowoczesnoscia, co przektada si¢ na ciggte
sukcesy rynkowe i finansowe, umozliwiajace wyprzedzenie konkurentow i dal-
szy rozwo0j na rynku. Organizacja inteligentna uczy si¢ szybciej, niz zmienia si¢
otoczenie, i to uczy si¢ w obszarach wczes$niej nieznanych, dlatego jest w stanie
zadawac¢ sobie prawidtowe pytania, ktore pozwalaja jej na wyznaczenie kierun-
kow i granic dziatania®. Jest to mozliwe dzieki wykorzystaniu inteligencji i wie-
dzy wszystkich cztonkéw organizacji. Grupowo mozna zatem dziata¢ bardziej
efektywnie na rzecz klientow i partnerow. Bardzo czesto organizacje inteligentne
funkcjonujg w strukturze sieciowej, ktora charakteryzuja rozproszone jednostki
realizujace okreslong dziatalno$¢ gospodarcza oraz rozne uktady zalezno$ci mig-
dzyorganizacyjnych. Charakter takiej wspotpracy przektada si¢ na szeroka wy-
mian¢ informacji, wysoki stopien wykorzystania technologii informatycznych,
wzrost kreatywnosci, szersze wykorzystanie kapitalu intelektualnego, myslenie

8 J. Penc, Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 58.
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Tabela 3. Poréwnanie organizacji uczacej si¢ i inteligentne;j

Organizacja uczaca si¢

Organizacja inteligentna

gloéwne podobienstwa

wykorzystuje zasade myslenia systemowego

opiera si¢ na pracy zespotowej

stosowana jest demokratyzacja zarzadzania

istnieje petna otwarto$¢ informacyjna (o dziataniach i wynikach)

podstawowe roznice

— procedury dostosowane do sytuacji

,»uczy sig, jak si¢ uczyc¢”
realizuje procesy organizacyjnego uczenia si¢

podstawowa jednostka uczenia si¢ jest zespot
pracowniczy

ptaska struktura organizacyjna

kierownictwo prowadzi ciagly trening per-
sonelu i planowe szkolenia — nastawienie na
rozwoj personelu

Scista wspolpraca, realizacja zadan tacznie
z innymi wydziatami, warunki do pelego
wykorzystania kompetencji pracowniczych
delegowanie uprawnien, decentralizacja za-
rzadzania, zachegcanie personelu do sugero-
wania rozwigzan i kwestionowania skutecz-
nosci pracy

w procesie nauki buduje wspdlna wizje przy-
szto$ci oraz wspdlny zestaw przekonan pra-
cownikow

tworzy jednorodng tozsamos$¢ firmy w celu
integracji wszystkich pracownikéow z celami
organizacji

— uczenie si¢ na btedach, podejmowanie ryzy-
ka, zachecanie do eksperymentowania

— wrazliwo$¢ na zmieniajace si¢ potrzeby
klientow

system swobodnej przedsigbiorczosci we-
wnatrzorganizacyjnej

posiada zdolno$¢ nauki

profesjonalnie prowadzi procesy organizacyj-
nego uczenia si¢, angazuje do tego zespotly
réwniez spoza organizacji

uczenie jest silnie zakorzenione i naturalne
wigc wchodzi na nowy poziom — zachodzi
pomigdzy zespotami pracowniczymi
struktura sieciowa, koncepcja organizacji
wirtualnej, ,,0 rozmytych granicach”

brak typowych stanowisk kierowniczych (wy-
stepuje trener i inspirator)

pracazespolowa, projektowa, bazujagcana wie-
dzy wszystkich pracownikdéw i na innowacje

koordynacja zadan przez uczestnikéw ze-
spotu

dopuszcza istnienie odmiennych pogladow

tworzy kultur¢ odmiennych zdan

odmienne poglady wzbogacaja doswiadcze-
nie pracownikow, zwigkszajg ich potencjat
wiedzy i1 budzg che¢ do eksperymentowania,
a przez to dopuszczaja mozliwos$é popetnia-
nia bledow

orientacja na klientow i partneréw

Zr6dto: B. Czemiachowicz, Organizacja uczgca sie a organizacja inteligentna, w: Kapital ludzki w go-

spodarce, s. 47-48, www. mikroekonomia.net/system/publication_files/1323/original/3.pdf? [20.12.2013].
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systemowe oraz odrzucenie tradycyjnych zasad i struktur na rzecz elastycznych
rozwiazan innowacyjnych.

Organizacja inteligentna dzigki swoim cechom oraz zasobom unikalnej wie-
dzy potrafi nawigzywac relacje z otoczeniem, ktore czgsto wykraczajg poza ob-
szar jej dziatania. Wartoscig dodana funkcjonowania takiej organizacji jest wigc
nie tylko oferowanie nowych produktow i ushug, ale i kreowanie nowych rynkow,
trendow rozwojowych, a nawet ksztalttowanie zupetnie nowego wymiaru zycia
spotecznego 1 ekonomicznego (np. wymiaru wirtualnej przestrzeni dla indywidu-
alnych klientow i przedsigbiorstw). Podstawowe podobienstwa i réznice migdzy
organizacja uczacg si¢ a organizacjg inteligentng zaprezentowano w tabeli 3.

Podsumowanie

Organizacje zbudowane i bazujace na procesach kreowania wiedzy moga by¢
bardziej skuteczne i elastyczne niz tradycyjne przedsigbiorstwa i instytucje. Dzieki
wdrozeniu koncepcji zarzadzania wiedzg mogg one sprosta¢ r6znego rodzaju wy-
zZwaniom pojawiajacym si¢ w zmiennym otoczeniu rynkowym. Do podstawowych
korzysci, jakie zyskujg organizacje, naleza: szybki dostep do wlasciwych informa-
cji i ekspertow, lepsze wykorzystanie posiadanych i dostgpnych zasoboéw, automa-
tyzacja procesu korzystania z zasobow wiedzy, pozyskiwanie jej z wielu zrédet,
lepsze zaspokojenie potrzeb klientéw, usprawnienie pracy, wicksza efektywnos¢,
innowacyjnos¢, elastycznos¢ w przekroju catej organizacji, rozwdj kompetencji
pracownikow, rozw0j kultury organizacyjnej promujacej wspotprace, wspotodpo-
wiedzialno§¢ w procesie podejmowania decyzji. Jednak oprdocz korzysci nalezy
takze zdawa¢ sobie sprawe z utrudnien i barier, jakie moga wystapi¢ w kazdej
organizacji przy niezrozumieniu istoty innowacyjnego podejscia do wiedzy.

Problemem koncepcji zarzadzania wiedza moze by¢ niedostatek zasobow
wiedzy, nieumiejetno$¢ okreslenia, czym ona jest, lub brak informacji na temat
odpowiedniego zarzadzania nig oraz nieumiej¢tnos$¢ rozroéznienia pojec: wiedza,
informacja, dana, a takze ograniczenia w kodyfikowaniu wiedzy. Zagrozeniem
sprawnego zarzadzania przedsigbiorstwem, jego funkcjonowania i podejmowania
wlasciwych decyzji moze by¢ tez zbyt wielka dostepnos¢ zasobow wiedzy. Kie-
dy nalezy przeanalizowa¢ wiele informacji, praca w organizacji zostaje znaczaco
spowolniona. W nattoku informacji niemozliwe staje si¢ przeanalizowanie catosci
i dokonanie rzetelnej oceny.

Zagrozeniem dla uznania i popularnos$ci koncepcji zarzadzania wiedzg sg tak-
ze przypadki, kiedy organizacje, upatrujac swoj sukces w sprawnym zarzadza-
niu wiedzg, opierajg na nim calg swoja dziatalno$¢’. Bazujg na zgromadzonych

 D. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzgdzanie wiedzq, Wolters Kluwer Polska, Warszawa 2012,
s. 455-456.
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w przesztosci informacjach dotyczacych struktury rynku, preferencji klientow czy
obecnie stosowanych technologii, ignorujgc site oddzialywania przysztosciowych
zmian, a takze nie dostrzegajac nowych szans rynkowych. W obliczu zmian prefe-
rencji obecnych klientow badz wyksztatcenia si¢ nowej, dominujacej grupy kon-
sumentow przedsigbiorstwo nie moze zareagowac¢ odpowiednio szybko, poniewaz
bazujac na zgromadzonej dotad wiedzy, nie dysponuje aktualnymi informacjami
i technologiami. W takiej sytuacji traci szanse¢ na utrwalenie lub zdobycie przewa-
gi konkurencyjnej, a takze na budowanie dtugofalowych relacji z konsumentami
i partnerami. Takie postgpowanie moze by¢ zrodtem porazki kazdej organizacji.

W fazie najwigkszej popularnosci koncepcji zarzadzania wiedzg w Stanach
Zjednoczonych naukowcy Liame Fahey i Laurence Prusak na podstawie prze-
prowadzonych badan empirycznych opracowali jedenascie btedow zarzadzania
wiedza, ktore sprawiajg, Ze organizacja nie rozumie, czym sg jej zasoby wiedzy,
angazujac $rodki w dziatania nieprowadzace do zarzadzania tymi zasobami. Do
btedow tych zalicza sig:

— brak roboczej definicji wiedzy — problemy z rozréznieniem wiedzy, infor-
macji i danych; brak refleksji nad celami inicjatyw zarzadzania wiedza;

— nacisk na zasoby wiedzy, lekcewazenie przeplywow wiedzy — kodyfikacja,
a nie personalizacja wiedzy, gromadzenie, archiwizacja, pomiar, a nie dzielenie
si¢ czy wykorzystywanie;

— postrzeganie wiedzy jako istniejacej poza gtowami jednostek — gromadze-
nie zasobéw wiedzy kontrolowanych przez organizacje, niedocenianie roli pra-
cownikow w zarzadzaniu wiedza;

— niezrozumienie, ze gtownym celem zarzadzania wiedzg jest dzielenie si¢
nig — brak zache¢t do dzielenia si¢ wiedza, niewlasciwa atmosfera pracy, ograni-
czone zaufanie, konflikty migdzyludzkie;

— lekcewazenie wiedzy ukrytej — niedocenianie do$wiadczen pracownikow
i znaczenia personalizacji wiedzy;

— oderwanie wiedzy od jej zastosowan — inicjatywa zarzadzania wiedza staje
si¢ celem samym w sobie: budowa archiwum, pomiar wartosci kapitalu intelek-
tualnego, badania rynku; zapominanie, ze wiedza powinna by¢ wykorzystywana
w dziataniu;

— lekcewazenie myslenia i wnioskowania — dopiero analiza posiadanych za-
sobow wiedzy pozwala na podejmowanie lepszych decyzji;

— koncentracja na przesztosci, a nie na przysztosci — przeszte doswiadczenia
nie zawsze podpowiadaja, co zrobi¢ w nowych sytuacjach;

— niedocenianie znaczenia eksperymentowania — inicjatywa zarzadzania wie-
dza jako samodzielny, odrebny program, a nie zestaw wielu technik, wprowadza-
nych metoda prob i btedow;

— zastgpienie kontaktow migdzyludzkich technologiami informatycznymi —
przekonanie, ze system informatyczny rozwigze problemy zarzadzania wiedza;
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— stosowanie niewtasciwych miernikoéw wiedzy — pomiar wiedzy na podsta-
wie liczby dokumentow, wyszukiwan, odbytych szkolen, wdrozonych inicjatyw
i zapominanie, ze najwazniejsze sg wymierne efekty wykorzystywania wiedzy'.
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A new dimension of organization —
a learning organization and an intelligent organization

Summary. As predicted by Peter Drucker, knowledge has become ,,a major economic resource
and the most relevant — and perhaps even the sole — source of competitive advantage” in the con-
temporary world. Managers must demonstrate an ability to appropriately manage the knowledge in
their organizations, because it determines their values and development over time. A literature study
was used to realize this issue and the experience of management practitioners was also used. The
purpose of this article is to identify the principles of a modern approach to managing an organiza-
tion, and to identify key elements of building new models of organization innovation. Learning
organizations and smart organizations were also included. The characteristics of the organizations
were presented as well as the strategy of smart growth based on knowledge and innovation. The
article showed the factors supporting and hindering the process of creating knowledge in particular
cases. The results of presented considerations suggest that modern organizations operating on the
basis of the unique knowledge and distinctive competencies are more efficient and flexible than the
traditional companies.

Key words: management, enterprise, learning organization, smart organization

10 Tbidem, s. 447-448.



