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Rys. 1. Perspektywy postrzegania wiedzy

zrédto: opracowanie wtasne: M.Morawski
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Organizacja — istota pojecia

* byt wyodrebniony z otoczenia pod wzgledem
prawnym, kapitatowym, materialnym,
organizacyjnym itd., posiadajgcy wigzke
wspolnych celow, akceptowanych i
realizowanych przez wzglednie staty zespot
uczestnikow, wspomaganych w dziataniu przez
wzglednie trwatg strukture organizacyjng,
ktora okresla sposob dziatania i podejmowania
decyzji.



Rys.3. Zmiany podstawowych wyznacznikéw

organizacji i zarzadzania
Zrédto: opracowanie wtasne M.Morawski
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Organizacja — istota pojecia

* Zmienia sie istota funkcjonowania
przedsiebiorstwa, ktore staje sie organizacjg w
ciggtym ,,ruchu” tgczacy idee, koncepcje i
technologie, materializowane w postaci
produktow i ustug nasyconych wiedzg. Jest
ono niejako zorganizowane wokot wiedzy,
gromadzgc ogromne ilosci informacji tak ze
zrodet zewnetrznych, jak i wewnetrznych i
przeksztatcajgc je w zasoby wiedzy, stanowigce
podstawe kluczowych kompetencji organizacji.
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Rys.4. Kierunki ewolucji wspodtczesnej organizacji
zrodto: opracowanie wtasne M.Morawski




Tabela 1. Cechy organizacji starej i nowej generacji —
rozwiniecie poréwnania

Klasyczny wizerunek organizacji
organizacja zatrudniajgca i gromadzgca zasoby

podstawowe zasoby: kapitat, ziemia, surowce mineralne, sita
robocza

0 rozwoju organizacji decyduje zdolnos¢ zaspokojenia
zidentyfikowanych potrzeb masowego klienta i oferowanie
stopniowo doskonalonych débr konsumpcyjnych

ewolucyjne zmiany technologii wzmacniajg sztywne
hierarchie i ogranicza dostep do wiedzy/informacji dla
uprzywilejowanych i Scisle wytypowanych grup pracownikéw
w przedsiebiorstwie

poszukuje sie do pracy pracownikéw wykonawczych o
waskich specjalnosciach

model pracownika oparty na postuszenstwie, bezkrytycznosci,
pasywnosci, wyczekiwaniu, poprawnosci, lojalnosci

firma to ,,stojacy budynek”, nastawiona gtéwnie na tworzenie
majatku i powiekszanie rozmiaréw

mobilizowanie do wiekszej wydajnosci i produktywnosci
wykorzystywanych zasobow, maksymalizacja efektow i
minimalizacja naktadéw

orientacja na jakosc¢ techniczng

firmy s3 wyobcowane ze Srodowiska, nie zabiegajg o opinie
interesariuszy

Wspotczesny wizerunek organizacji
organizacja organizujgca przedsiewziecia i tworzaca sie¢ powigzan

podstawowe zasoby: informacje, wiedza, kapitat intelektualny, w
tym kapitat ludzki, spoteczny, organizacyjny

o rozwoju organizacji decyduje zdolnos¢ zaspokajania zmieniajgcych
sie potrzeb inteligentnego klienta i kreowanie nowych oczekiwan
nim zostang wyartykutowane przez rynek konsumenta, czyli
tworzenie innowacji wartosci

skokowe, gwattowne zmiany technologiczne w tworzeniu,
przechowywaniu i wykorzystywaniu wiedzy/informacji oraz
dzieleniu sie nig powodujg jej wiekszg dostepnosé dla wszystkich
pracownikow, aczkolwiek mogg owocowac centralizacjg decyzji i
koncentracjg rozproszonych dotychczas potencjatow

poszukuje sie do pracy pracownikdw wiedzy

model pracownika oparty na 3xP (profesjonalizm, przedsiebiorczosé,
prawosc)

firma to ,,dynamiczny system spoteczny”, nastawiona gtdéwnie na
tworzenie szans i warunkéw dziatania w przysztosci

mobilizowanie pomystowosci poprzez rozwdj kompetencji i
intelektualne zaangazowanie we wspdlnocie profesjonalistow,
optymalne wykorzystywanie zasobow

orientacja na petng, kompleksowg satysfakcje klienta (jako$¢
techniczna, produktowa, funkcjonalna)

firmy akceptuja swojg spoteczng odpowiedzialnosc¢



miarg znaczenia firmy sg jej rozmiary w wymiarze kapitatowym, liczby

zatrudnionych, wielkosci majatku rzeczowego, zdolnosci
produkcyjnych, wynikéw finansowych, rozmiaréw rynku, liczby
klientéw (liczy sie to, co firma ma i czym dysponuje)

zrédtami sukcesu firm sa: kapitat finansowy, aktywa fizyczne, wielko$¢

personelu, udziat w rynku, produkcja masowa, sita przetargowa i
dominacja organizacji

zasoby materialne majg charakter ograniczony

przedsiebiorstwo postrzegane jako ,portfel” jednostek biznesowych

wiedza ma charakter ekskluzywny, elitarny i zarezerwowana jest dla
nielicznych wtajemniczonych (naukowcy, badacze, niektérzy
menedzerowi)

zrédtem wiedzy sg wtasne zasoby informacji, prowadzone badania w

dziatach B+R, zakupione patenty, technologie, urzadzenia, system

wspotfinansowania badan podstawowych i sformalizowane, umowne

kontakty z oSrodkami eksperckimi, akademickimi, doradczymi

orientacja na poprawnos$é, pracowitosc, postuszenstwo,
dyspozycyjnos¢ pracownikdow najemnych

bezwzgledna rywalizacja przedsiebiorstw o wzgledy masowego
konsumenta, tworzenie imperidéw przemystowych /przejecia, fuzje,

wzajemne parytetowe wykupy akgji/, ktére potencjatem finansowym,

produkcyjnym i logistycznym zdobywajg wyrazng przewage w danej
branzy lub innym obszarze dziatania

dramatyczne i spektakularne procesy tgczenia, podziatow i likwidacji

alianséw przedsiebiorstw, czesto bardziej zaspokajajgce ambicje top-

managamentu anizeli realne potrzeby klientdw i wymogi rynku

znaczenie firmy jest funkcjg jej zdolnosci do aktywnej adaptacji do
zmian poprzez dziatania przedsiebiorcze, szybkie, btyskotliwe,
tworcze, niepospolite; dgzenie do stworzenia cyklu dziatania
wigzgcego usatysfakcjonowanych klientédw, oczekiwane wyniki
finansowe i zadowolonych pracownikéw (liczy sie to, co firma wie i
jakimi dysponuje kluczowymi kompetencjami)

Zrédtami sukcesu organizacji sg: kapitat intelektualny, zdolnosé
uczenia sie, jakos¢ personelu, bliskos¢ klienta, state innowacje,
elastycznosc¢ dziatania i zdolnos¢ do wspdtpracy organizacji

zasoby niematerialne majg charakter nieograniczony
przedsiebiorstwo postrzegane jako zbiér wyrdzniajgcych
kompetencji

wiedza staje sie wartoscig uzytkowg, szeroko dostepng dla oséb
podnoszacych kwalifikacje i zmieniajgcych zawody

zrodfa wiedzy sg réznorodne, czesto o charakterze
niesformalizowanym, sieciowym; dostawcami wiedzy stajg sie
kooperanci, inne firmy wspodtpracujgce, inwestorzy, klienci,
wspotpracujacy eksperci i kompetentni pracownicy

orientacja na pomystowos¢, oryginalnos¢ i kreatywnosé
(wspot)pracownikow — partneréw w dziataniu

nastawienie przedsiebiorstw na wspdtdziatanie, wspétprace,
taczenie potencjatow w celu zaspokajania coraz bardziej
wysublimowanych i nietypowych oczekiwan klientéw poprzez
innowacyjne wykorzystanie zréznicowanej wiedzy i informacji
(tworzenie nowej wiedzy z juz istniejgcej)

ros$nie znaczenie uktadow sieciowych, w swej istocie dobrowolnych,
mniej lub bardziej doraznych, nieformalnych, wspartych technika
komputerowa przetamujacych bariery geograficzne, kulturowe,
formalnoprawne, kapitatowe



Elementy sytemu
zarzadzania OW

Tres¢ wytycznych funkcjonowania organizacji w pelni_opartej na wiedzy

Strategia

zarzadzanie strategiczne oparte na wizji rozwoju, budowa przewagi konkurencyjnej
na podstawie zasobOw niematerialnych, obserwacja i wychwytywanie szans 1
okazji rynkowych, jednoczesna analiza otoczenia 1 wnetrza przedsigbiorstwa,
orientacja na akumulacje, transfer 1 wykorzystanie wiedzy oraz wdrazanie
innowacyjnych rozwigzan, klient w centrum uwagi

Struktura
organizacja

szczupta hierarchia, zespoty zadaniowe, nieformalne sieci ekspertow potaczonych
zainteresowaniami i zawodowymi pasjami, zmienne role i funkcje organizacyjne,
rotacja na stanowiskach, procesy 1 procedury tworzgce warto$¢ dodang dla klienta

Polityka pozyskiwanie pracownikow o wysokim potencjale i kwalifikacjach zawodowych,

personalna wyodrebnienie grupy pracownikéw kluczowych, nagradzanie pomystowosci,
zarzadzanie kompetencjami, zarzadzanie talentami, wsparcie procesOw zarzadzania
wiedzg (pozyskiwanie, transfer, wykorzystywanie), zachecanie i tworzenie
warunkow do osobistych, nieformalnych kontaktow miedzy pracownikami

Kultura otwarta komunikacja, kontakty nieformalne, akceptacja zmian, eksperymentowanie,

organizacyjna

brak dystansu, poczucie odpowiedzialnosci, poczucie wspolnoty partneréw w
kreatywnym dzialaniu, etos profesjonalizmu, kluczowe wartosci: zaufanie, dialog,
partnerstwo.

Style kierowania

relacje miedzy przetozonymi i podwladnymi na zasadzie partnerstwa,
merytorycznego wspomagania, dyskusji i wymiany pogladdw, brak dystansu
mi¢dzy pracownikami, wladza ekspercka, autorytety oparte na wiedzy i
osobowosci, przywodztwo organiczne

Kluczowe
procesy

zarzadzanie informacja, wiedza, kapitatem intelektualnym, jakoscia,
kompetencjami, innowacjami, relacjami z klientami, procesami organizacyjnego

uczenia si¢, wymiana wiedzy z otoczeniem, projektowanie i wdrazanie ICT




Rys.5. Zintegrowane podejscie do ZW w organizacji
wiedzy — podejscie strategiczne

zrodto: opracowanie wkasne M.MorawsKi
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Tworzenie strategii inteligentnego przedsiebiorstwa

Nasza wizja przysztosci to....

Nasz model biznes bedzie wyrdzniat sie poprzez....
Naszym celem jest stac sie ........

Naszymi kluczowymi pracownikami beds...
Bedziemy eksperymentowac w....

Procesy uczenia sie skupig sie na....

Postaramy sie przewidziec ........

Bedziemy inwestowaé w ........

Bedziemy znani i podziwiani dzieki....

Nasze ustugi/produkty beda kojarzyé sie z .....
Zatrudnimy ludzi .......

Bedziemy tworzy¢ wartos¢ dodang dla klienta dzieki...
Bedziemy wspotpracowac z .......

Bedziemy poszukiwac i wymieniac sie wiedzg z...
Bedziemy tworzy¢ ekosystem naszego biznesu z....
Bedziemy lepsi od .......



Organizacja inteligentna posiada pewne szczegdlne zdolnosci
odrozniajgce jg od innych
organizacji:

* zdolnosci adaptacyjne do zmieniajacej sie sytuacji;
* zdolnosci wywierania wptywu i ksztattowania otoczenia;

e zdolnos¢ znajdowania nowych domen strategicznych (ukfadu
produkt—rynek) w ich srodowisku zewnetrznym i szybkiej
rekonfiguracji zasobdow zgodnie z nowg domeng;

e zdolnosc do pozytywnego wspotprzyczyniania sie do rozwoju
ich sSrodowiska w ramach koncepcji zrownowazonego rozwoju
(tzw. strategii socjoekologicznych).

zrodto: M. Schwaninger: Intelligent Organizations: Powerful
Models for Systemic Management, Springer- Verlag, Berlin
Heidelberg, Germany 2009.



Organizacje inteligentne posiadajg nastepujgce cechy:

* o0goélnie podzielang i przejrzystg wizjg oraz strategia rozwojowg;

* wystepowaniem struktur organizacyjnych wspierajgcych uczenie oraz odnowe strategiczng;
*  oparciem kultury organizacyjnej oraz sposobu dziatania o wartosci, ktére wzmacniajg

. ustawiczne uczenie;

* wyznawaniem filozofii ciggtego usprawniania istniejgcych procesow;

* traktowaniem zasobéw ludzkich jako najwazniejszego zasobu organizacji;

. ustawicznym redefiniowaniem proceséw (Business Process Reengineering);

* wdrozonym systemem zarzgdzania wydajnoscig pracownikéw (Performance Management
*  System);

* wdrozonym programem zarzgdzania kompetencjami (Competence Management System);
*  funkcjonujgcymi zespotami zadaniowymi ztozonymi z celowo dobranych pracownikow

*  roznych szczebli i specjalizacji (na przyktad dla celéw realizacji prac badawczo-rozwojowych);
*  gromadzeniem i wykorzystywaniem informacji pochodzacych z procesdw kontrolnych

* do korekty biezgcej dziatalnosci;

*  statym wdrazaniem nowych technologii (w szczegodnoS$ci technologii ICT),

* traktowaniem przywoddztwa jako kluczowej kompetencji organizacji;

*  wysoka zdolnoscig do dokonywania zmian;

*  systematycznym rozwigzywaniem problemow;

*  eksperymentowaniem z nowymi projektami;

* czerpaniem doswiadczen z przesztosci;

*  uczeniem sie na podstawie doSwiadczen innych;

*  sprawng dyfuzjg wiedzy wewnatrz organizacji.

Zrédto: P. Sydanmaanlakka: An Intelligent Organization: Integrating Performance,
Competence and Knowledge Management, Capstone Publishing Limited, Oxford 2002.



Organizacja inteligentna to taka, w ktorej realizowane
sg nastepujace dziatania:

e systematyczne rozwigzywanie problemoéw;

» eksperymentowanie (systematyczne badania, testowanie nowej wiedzy,
poszukiwanie nowych sposobéw rozwigzywania problemow);

* uczenie sie na podstawie zdobytych wczesniej doswiadczen;
* uczenie sie od innych;
* przekazywanie wiedzy szybko i efektywnie poprzez organizacje.

Zrédto: W.M. Grudzewski, I.H. Hejduk: Systemy zarzadzania wiedza warunkiem wzrostu wartosci
firmy, w: B. Dobiegata-Korona, A. Herman (red.), Wspdtczesne Zzrédta wartosci przedsiebiorstwa,
Warszawa 2006.



Koncepcja organizacji inteligentnej

Organizacja inteligentna nie jest projektem, ktory rozpoczyna sie i konczy
w okreslonym precyzyjnie momencie. Koncepcja ta wcielana w zycie
powoduje, z rosngcg dynamikg, fundamentalne zmiany w funkcjonowaniu
organizacji. Ludzie, traktowani wediug zasad partnerskich, zaczynajg
mysle¢ coraz odwazniej i oryginalniej, stawiajac pytania i poszukujac
odpowiedzi, eksperymentujgc, uczgc sie od najlepszych, dzielgc sie wiedzg,
postrzegajgc rzeczywistos¢ w kategoriach wyzwan i dylematéw, ktorych
rozwigzanie umozliwi wykorzystanie sprzyjajacych trenddw i da szanse
unikniecia barier i zagrozen. Uksztattowanie sie kategorii pracownikow
wiedzy Swiadczy o przechodzeniu od fazy organizacji uczacej sie do wyzszej
fazy rozwoju przedsiebiorstwa zorientowanego na wiedze — organizacji
inteligentnej. Wprowadzanie idei organizacji inteligentnej oznacza
stworzenie systemu zarzgdzania zorientowanego na uruchamianie
procesOw swobodnego generowania pomystow i ich materializacji w
postaci technologii, programoéw, proceséw i produktéw. Wszechobecne i
dominujgce zarzgdzanie zasobami niematerialnymi tworzy i utrwala
unikalne kompetencje inteligentnego przedsiebiorstwa.



Rys.6. Organizacja inteligentna — model autorski
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Rys.7. Author’s model of I0’s management in the Cl

source: own study and research

knowledge

managementcycle---

KWM

organic leadership,
organizational learning,
talent management,
motivating to share
knowledge, open
communication,
comprehensive
coooeration.\

Loyalty and involvement

APT&C

Advanced computer
programs

3D technology

\%

Unconventional thinking

\

CKS

informal, close, friendly
relations, loyalty,

intellectual and substantive

involvement, assistance
and support, responsibility
for others, mutual sharing
of knowledge and
experience , cult of
competencies »

\

and acting space

360 Technologies

vV

communication

vV

creativity

TOF

project management, work
in different teams,
changeability of roles
played in an organization,
recognizing problems and
offering their solutions,
opportunities for one’s own
project implementation

vV

innovation

\ U
\ 7
AY 7

\ 7
AY 7
'l\ /'
N Pid
S P
~ -
~ -

N .
~ Pid
~ -
N P
N
~

U

«




Kierunki rozwoju funkcjonowania organizacji — co dalej?

Postepujaca intelektualizacja przedsiebiorstwa, ukierunkowanie przewagi
konkurencyjnej na strategie t3czgcqg efektywne zarzadzanie wiedzg z
zarzgdzaniem  kapitatem  ludzkim  spowoduje, ze zarzadzanie
przedsiebiorstwem bedzie polegato na koniecznosci uzgadniania wielu
réznych kwestii poprzez partycypacje uczestnikow (a nawet interesariuszy)
organizacji w decyzjach, rowniez o charakterze strategicznym. Wzgledy
efektywnosciowe wWymuszg odkrycie narzedzi informacyjno-
komunikacyjnych utatwiajgcych szybkie podejmowanie decyzji pomimo ich
grupowego charakteru.

Przedsiebiorstwo bedzie tgczy¢ rdozne funkcje: podstawowe (produkcja,
sprzedaz, ustugi), szkoleniowe, edukacyjne, wypoczynkowo-rekreacyjne, a
nawet socjalne (wsparcie pracownikdbw w wybranych sferach zycia
rodzinnego i osobistego) dzieki czemu pracownik wiedzy bedzie mogt w
roznym stopniu i zakresie angazowac sie w rdézne projekty i inne
aktywnosci, realizowane w danej organizacji, odpowiednio inwestujgc swoj
czas, energie i kwalifikacje w realizacje przedsiewziecia biznesowego,
proces organizacyjnego uczenia sie (wyktady, warsztaty, kontakty z
mentorem), wyjazdy integracyjno-edukacyjne itd.



Kierunki rozwoju organizacji — co dalej?

Srodowisko aktywnosci zawodowe]j pracownika wiedzy bedzie sktada¢ sie z elementéw
fizyczno-technicznych: mobilny sprzet, infrastruktura informacyjno-komunikacyjna, dostep do
sieci i informacji, programy specjalistyczne oraz — w przewazajgcej czesci — z elementéw
niematerialnych takich, jak: procesy komunikowania sie, procesy uczenia sie i dzielenia
wiedzg, procesy gromadzenia, kodyfikowania i udostepniania informacji; wspoélnoty
praktykow — czyli ludzie o podobnych pasjach i zainteresowaniach, a jednoczesnie potrzebie
rozmawiania, wymiany pogladoéw, poszukiwania sprawdzonych przez innych rozwigzan, checi
przekazywania wtasnych doswiadczen poprzez kanaty werbalne i wirtualne; duzy zakres
autonomii i samodzielnosci w wykonywaniu zadan i projektow pod wzgledem dobieranych
metod, narzedzi, zasobdéw (np. informacyjnych), podziatu zadan na mniejsze elementy,
intensywnosci, tempa i czasu wykonywania kolejnych etapdw itd.

Dopetnieniem wymienionych czesci Srodowiska aktywnosci pracownikéw wiedzy bedzie
elastyczne, w zaleznosci od wymagan realizowanych zadan i projektdw naprzemienne
przechodzenie od pracy samodzielnej do zespotowej, od pracy analitycznej do projektowe;j,
od eksperckiej do wykonawczej, od rejestrowania faktow do wnioskowania. Wszystkie
aktywnosci pracownika wiedzy bedg wymagaty petnienia od jednego cztowieka
réznorodnych, niekiedy trudnych do pogodzenia, funkcji i rél organizacyjnych: koordynatora,
petnomocnika, lidera, wynalazcy, szkoleniowca czy eksperta. W efekcie znaczaca czesé
pracownikow wiedzy bedzie miata niewyobrazalng — z dzisiejszej pespektywy — zdolnos¢
catoSciowego rozwigzywania wielu réznorodnych probleméw, samodzielnie realizujgc proces
decyzyjny, korzystajac z ewentualnego wsparcia merytorycznego dzieki rozwinietej sieci
wirtualnych powigzan i kontaktow towarzysko-merytorycznych.



