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Whprowadzenie

ozna stwierdzié, ze prawie do polowy

lat 80. ub. w. nastepowat rozwdj tradycyj-

. nych, hierarchicznych (inaczej mechani-
stycznych) struktur orgamzacyjnych na $wiecie.
Mimo ze juz w 1961 r. T. Burns i G. M. Stalker
na podstawie przeprowadzonych badan empirycz-
nych doszli do wniosku, ze klasyczne struktury
hierarchiczne w dynamicznym otoczeniu zmniej-
szaja zdolno§ei przystosowawcze organizacji
do zmian w otoczeniu oraz zwiekszajg ryzyko jej
niepowodzenl).

Kluczowa role jako akceleratora rozwoju spole-
czenstw i organizacji zaczyna odgrywaé Hirzecia fa-
la” w ujeciu A. Tofflera, tj. wiedza?). ,Fala” ta sta-
nowi podstawe rozwoju blznesu opartego na wie-

- dzy® w nowej gospodarce®). Twierdzi sie nawet, ze
nastgpita zmiana formuly strategicznego potencja-
tu organizacji na formule: informacja - wiedza —
kreatywno$é®

Problemem strategicznym przyszloSci staje sie
tworzenie nadzwyczaj elastycznych struktur or-
ganizacyjnych, opartych na wiedzy i technolo-
giach informacyjnych, sluzgcych za podstawe roz-
woju innowacyjnej i kreatywnej kultury organiza-
¢ji oraz zarzgdzania zmianami. Do struktur tych
mozna zaliczy¢: orgamzac;e uczaca sie, organiza-
cje 1nte11gentna, organizacje sieciowg oraz organi-
zacje wirtualng.

Organizacja uczaca sie

. ajedng z podstawowych nowych koncepcji
(form) organizacji opartych na wiedzy
" . uwaza sie organizacje uczaca sie®. Zaczeta
sie ona rozwija¢ pod koniec lat 80. ub. w., a calo-
Sciowo uformowala sie w ostatnim dziesieciole-
ciu XX wieku. Wiele jej zalozen zostalo sformuto-
wanych juz w latach 50. i 60. w ramach teorii sys-
temow.

Koncepcja organizacji uczacej si¢ stanowi efekt
poszukiwan modelu organizacji zdolnej w sposéb
ciggly dostosowywac sie do nowych warunkéw tur-
bulentnego otoczenia, zmian charakteru i nateze-
nia konkurencji oraz zmian technologii.

Organizacja uczaca SiQ jest réznie definiowana
w literaturze. M. Fmger iS. B. Brand deﬁnluja ja
Jako organizacje majgcq silne zdolnoéci uczenia sie
i doskonalaca je w sposob ciggly”. Wedlug K. Pere-
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chudy istota organizacji uczacej sie zawiera sie
w cigglym ,inwestowaniu” w zasoby ludzkie zorien-
towane na internalizacje Wiedzy wewnetrznejS)
D. A. Garvin okresla organizacje uczgcg 816;, Jak() or-
ganizacje, ktora fachowo kreuje, przyswaja itrans-
formuje wiedze i modyfikuje swoje zachowanie ade-
kwatnie do nowej wiedzy i intuicji?. Z kolei P. Sen-
ge jako organizacje uczgcg sie uznaje organizacje,
ktora ciggle rozszerza swoje mozliwosci kreowania
wlasnej przyszlo§ci, a funkcjonujgca w niej nauka
technik adaptacji musi byé powiazana z uczeniem
sie poszukiwania nowych rozwigzan, uczeniem sie,
ktore rozszerza nasze mozliwoéci twoérczel?, Zda-
niem P. Senge’a tym, co zasadniczo rézni organiza-
cje uczace sie od ,tradycyjnych”, opartych na auto-
rytecie i odgérnym sterowaniu, jest mistrzostwo
osiggane przez nie w poszczegdlnych dyscyplinach
podstawowych, do ktérych nalezg: myélenie syste-
mowe, mistrzostwo osobiste, modele my§lowe, bu-
dowanie wspélnej wizji przyszlosci oraz zespolowe
uczenie sie. Podstawowsg cechg organizacji uczacych
sie jest wedlug Senge’a myélenie systemowe. Autor
ten proponuje ujecie zmian organizacyjnych poprzez
metafore uczenia sie!V). Inni przedstawiciele kon-
cepcji (teorii) organizacji uczacej sie C. Argyris
iD. A. Schon twierdza, ze uczenie sie organizacji ma
miejsce wowczas, gdy jej czlonkowie, reagujac
na zmiany zachodzgce w otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym, identyfikujg bledy w swoich dziala-
niach i dziataniach organizacji. W wyniku tego,
zmiany zachodza zaréwno we wlasnych, jak i ogdl-
nych mapach poznawczych organizacjil?

Koncepcja organizacji uczgcej sie opiera sie
na nastepujacych podstawowych zalozeniach:

@ glowng wartoScia jest ustawiczne uczenie sie;

@® w procesie uczenia si¢ powinni uczestniczyé
wszyscy czlonkowie organizacji;

® organizacja powinna stwarzaé¢ warunki do roz-
woju swoich uczestnikow;

® organizacja powinna stwarzaé rézne sposoby mo-
tywowania swoich pracownikéw do uczestnictwa
W procesie uczenia sie;

@ proces uczenia si¢ powinien by¢ ciagly i §wiado-
my'®),

Podkresla sie, ze $wiadomos¢ uczenia stanowi
gléwna ceche odrdzniajaca organizacje uczacy sie
od organizacji tradycyjnej Koncepcja ta oznacza
nowe podejécie do organizacji, rozpatrujace ja jako
zdecentralizowany system oparty na partycypacyj-
nych formach zarzgdzania i sieciowo skoordynowa-



nych autonomicznych komérkach organizacyjnych
(zespolach).

W literaturze odréznia sie pojecia: ,,organizacja
uczaca sie” (learning organization) i ,,organizacyj-
ne uczenie sie” (organizational learning). Przy
czym organizacyjne uczenie sie traktowane jest ja-
ko proces rozwoju nowej wiedzy lub zdobywania
nowego do$wiadczenia, ktére mogg wywieraé po-
tencjalny wplyw na zachowania organizacyjne. Or-
ganizacyjne uczenie sie dotyczy wiec zasadniczo
mechanizméw uczenia sig, proceséw tworzenia
i modyfikowania wiedzy Jako kluczowego jego ele-
mentu. Organizacyjne uczenie 51§= jest wiec proce-
sem, ktory prowadzi do rozwoju zasobéw wiedzy
w organizacji, zmiany zachowan organizacyjnych
oraz zdobywania nowego do§wiadczenia poprzez
praktyczne dzialanie. W ujeciu ogélnym organiza-
cyjne uczenie sie stanowi podstawe budowy organi-
zacji uczacej sie.

Organizacja inteligentna

olejng nowoczesng organizacja opartg
na w1edzy Jest organlzaqa mtehgentna
Uwaza sie¢ ja za wyzszg forme organizacji
uczacej sie i jej szczegblny przypadek. Niektorzy
autorzy uznajg organizacje inteligentng (przedsie-
biorstwo inteligentne) za nowy paradygmat zarza-
dzanial®. Powstaje ona w wyniku petnego opano-
wania, wdrozenia i wykorzystania efektéw proce-
séw organizacyjnego uczenia sie. Swiadome twor-
cze uczenie sie stanowi podstawe tworzenia organi-
zacji (przedsiebiorstwa) inteligentnej.

Wediqu M. Grudzewskiego i I. K. Hejduk or-
gamzaqa inteligentna jest nowa koncepcja organi-
ZaCJl opartg na identyfikacji weztowych kompeten-
¢ji, niezbednych do koordynowania nowego przed-
siebiorstwa (organizacji) 15).

Zdaniem J. Rokity organizacja intelektualna to
organizacja, ktora nie tylko potrafi uczyé sie, gro-
madzi¢ wiedze, ale takze efektywnie jg wykorzysty-
waél® M. Romanowska, charakteryzujac przedsie-
biorstwo inteligentne, stw1erdza, ze dysponuje ono
zasobami intelektualnymi, ktére sg trudne do sko-
piowania oraz ma zdolnosci do wyprzedzajacego
ksztaltowania zmian modelu dzialania. Ponadto
zdaniem autorki organizacje inteligentne sg zdolne
do nowatorskich i szybkich przystosowan, a wéréd
umiejetnoéci zarzgdzania podstawowe znaczenie
ma zarzadzanie wiedzg i gromadzenie kapitatu in-
telektualnego!?. Oprécz tego firma inteligentna
nie tylko skutecznie ,,dogania” uciekajgca wartosé
dodana, ale jednoczeénie, dzieki doskonatej archi-
tekturze i reputacji, zabiera cze$é tej wartoéci in-
nym, mniej inteligentnym uczestnikom rynku.

Organizacja inteligentna jest wiec formg orga-
nizacyjng powstala w wyniku §wiadomie realizo-
wanego procesu uczenia sie, rozwoju kapitatu in-
telektualnego i organizacyjnej inteligencji oraz
efektywnego wykorzystywania zgromadzonej wie-
dzy i catego do§wiadczenia.

Organizacji inteligentnej mozna przyporzgdko-
wacé nastepujgce gléwne cechy:

@ przyjecie za podstawe wiedzy, kapitatu intelektu-
alnego, informacji oraz do§wiadeczenia,

@ unikatowe kompetencje specjalistow — pracowni-
kow wiedzy,

@ kultura organizacyjna oparta na partnerstwie,
zaufaniu, odpowiedzialnoéci i dialogu,

@ otwarto§¢ komunikacyjna oparta na infrastruk-
turze informatyczno-telekomunikacyjnej'®,

@ zespolowe formy organizacyjne w tworzeniu kre-
atywnosci,

©® innowacyjno$é, produktywnoéé, przedsiebior-
cz0$¢, zdolnosé do wzrostu ekonomicznegol?,

® wysokie umigjetnoéci przystosowania do zmian
w turbulentnym otoczeniu (miara skutecznoéci
wspolczesnych organizacji),

@ zorientowanie na przysztosé,

@ innowacyjne podejécie do tworzenia wartoS$ci,

@ zarzadzanie oparte na ciggu: informacje — wie-
dza — kreatywno$é — innowacje.

Organizacja sieciowa

- literaturze identyfikuje sie nowe formy or-
- ganizacji oparte na infrastrukturze tech-
nologii informacyjnych (Information Tech-
nology, IT), takie jak organizacje sieciowe i organi-
zacje wirtualne?®),

A. Bressand i C. Distler okreélajg sieé jako zbiér
grodkéw (infrastruktura) i zasad (infostruktura)
umozliwiajgcych podmiotom, ktére maja do nich
dostep, podejmowanie realizacji wsp6lnych projek-
tow, jesli érodki te sg odpowiednie do ich potrzeb
i nadajg sie do wspdlnego wykorzystania (infokul-
tura) przez sie¢?

W organizacji sieciowej forma koordynacji dzia-
tath miedzy wspoélpracujacymi stronami sg negocja-
¢je i porozumienia, a nie konkurencja??).

Do form sieciowych (network forms) mozna
przykladowo zaliczyé: alianse strategiczne, spétki
joint ventures, kartele, franchising, konsorcja
przedsiebiorstw, umowy licencyjne, umowy marke-
tingowe, koalicje, porozumienia o wspéipracy.

Podkresli¢ nalezy, ze formy sieciowe mogg mieé
charakter zaréwno miedzyorganizacyjny (intersie-
ci), jak i wewnatrzorganizacyjny (intrasieci). Obec-
nie prowadzenie niektérych rodzajéw dziatalnosei,
zwlaszeza handlowej czy ustugowej, wymaga, aby
dane przedsiebiorstwo byto obecne réwnoczeénie
w wielu migjscach, np. w kraju, blisko swoich klien-
téw. Dotyczy to szczegdlnie firm handlu detalicz-
nego, uslug naprawczych, ubezpieczeniowych, fi-
nansowych, turystycznych i innych. Przedsiebior-
stwa takie uruchamiajg calg sie¢ swoich oddzialéw,
filii, ekspozytur, sklepéw, restauracji, bardw,
punktéw ustugowych, kioskéw itd. Sa to w istocie
przedsiebiorstwa (organizacje) sieciowe. Przedsie-
biorstwo sieciowe jest przedsiebiorstwem wieloza-
kiadowym, jego terytorialne rozcztonkowanie jest
bardzo duze, stajac sie jego istotg. Liczba tych
drobnych czesci takiego przedsigbiorstwa siega nie-
raz kilkuset, a nawet kilku tysiecy. Przedsiebior-
stwo takie wymaga specjalnej organizacji i dlatego
uzasadnione jest jego nawet wyodrebnienie z przed-




siebiorstwa  wielozaktadowego?®. Okreglenie
»brzedsiebiorstwo sieciowe” dotyczy takze bardzo
duzych przedsiebiorstw (wielozakladowych, kon-
cernéw, holdingéw, korporacji transnarodowych),
ktoérych czesci sktadowe w postaci przedsiebiorstw
- corek, filii czy oddzialéw - sg zlokalizowane
w wielu krajach. :

Organizacje sieciowg cechuje rozproszenie geo-
graficzne, duza elastycznosé, konfiguracja oparta
na relacjach sieciowych, kooperacyjny charakter
oraz rozbudowany system komunikacji?. Struk-
tura ta moze funkcjonowaé bez technologii telein-
formatycznych, opierajac sie na przekazywaniu in-
formagcji tradycyjnymi metodami.

Organizacja wirtualna

olejna, nowoczesng oraz elastyczng struk-
urg organizacyjng opartg na wiedzy,
. zwlaszcza technologicznej (nowe technolo-
gie informatyczne i telekomunikacyjne), jest orga-
nizacja wirtualna2®, Wedtug autora niniejszego ar-
tykulu organizacja wirtualna jest szczegolnym przy-
padkiem (szczegblng formag) orgamzacp sieciowej.

Stowo ,wirtualny” wywodzi sie od tacihskich
stéw: ,virtualis”, czyli skuteczny i ,,virtus”, czyli
moc. ,,Wirtualny” oznacza wiec teoretycznie moz-
liwy do zaistnienia26),

J. A. Byrne i R. Brandt definiujg organizacje
wirtualng jako czasows sie¢ niezaleznych przedsie-
biorstw — dostawcow, klientow, a nawet wezeéniej-
szych konkurentéw — potgczonych technologia in-
formacyjng w celu dzielenia umiejetnoéci i kosztow
dostepu do nowych rynkéw?2?

Organizacji wirtualnej mozna przyporzadkowaé
nastepujgce cechy:
® zacieranie sie granic organizacji, co moze przy-
biera¢ konkretny wyraz braku wyraznego miejsca
w realnej przestrzeni: siedziby, biura, warsztatu
produkeyjnego itp.;
® caloscig zorganizowanego dzialania moze byé ze-
sp6t ludzi pracujacych w domu lub w terenie, po-
wigzanych ze sobg jedynie wigziami informacyjny-
mi, komputerami, telefonami komérkowymi, pocz-
tg elektroniczna;
® luzny charakter, czasem brak instytucjonalnego
charakteru, czesto krotkotrwalo$é (wirtualno$éé,
rozumiana jako istnienie i nieistnienie zarazem);
@ taka calo§é¢ (struktura) moze wykorzystywaé
w dzialaniu §rodki wykraczajgce poza jej wlasne
zasoby, co zwieksza efekt synergiczny;
® rdzen organizacji wirtualnej stanowig przede
wszystkim kapital intelektualny i kapital cyfrowy
oraz innowagcje;
® wysoka elastycznoéé, oznaczajgca zdolno$é
do cigglej adaptacji do zmieniajacych sie warunkéw
wewnetrznych i zewnetrznych;
© podstawe funkcjonowania tej struktury stanowig
zespoly zadaniowe (projektowe) i procesowe oraz
rozbudowany system komunikacji.

Reasumujac, organizacja wirtualna stanowi no-
wa, szczegdlng forme sieciowego sposobu koopera-
¢ji. Cechuje ja rozproszenie geograficzne oraz roz-

budowany system komunikacji. Do swego funkcjo-
nowania wymaga wykorzystania technologii infor-
matycznych i komunikacyjnych (sieci teleinforma-
tycznych) jako jej determinanty?®. Struktura ta
jest odpowiedzig na globalizacje Wspolczesnej kon-
kurencji oraz rosnaca ztozono§é i dynamike (tur-
bulencje) otoczenia przedsiebiorstw (organizacji).

Podsumowanie

ak dobitnie to ujal I. Nonaka w swoim
stynnym artykule w 1991 r., dzi§ jedynym
pewnym i trwalym zrodlem przewagi kon-
kurencyjnej organizacji (przedsiebiorstwa) Jest
wiedza??). Organizacja oparta na wiedzy to organi-
zacja, ktérej struktura jest podporzadkowana i na-
kierowana na tworzenie warto$ci dodanej opartej
na efektywnym wykorzystaniu wiedzy. Do nowych,
elastycznych struktur organizacyjnych opartych
na wiedzy mozna zaliczyé: organizacje uczacy sie,
organizacje inteligentna, organizacje sieciowg oraz
organizacje wirtualng. Wspdlczesna determinantg
struktur organizacyjnych, a zwlaszcza struktur
sieciowych i wirtualnych, jest nowa wiedza techno-
logiczna (systemy informatyczne i telekomunika-
cyjne).
dr Jan Macias
Katedra Zarzgdzania i Marketingu
Gornoslaskiej Wyzszej Szkoly Handlowej
im. W. Korfantego
w Katowicach
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Summary

Today the one sure source of lasting competitive advantage
is knowledge. Knowledge — creating company (organization)
— company, whose sole business is continuous innovation.
The article presents a new forms of knowledge organiza-
tions: learning organization, intellectual organization, ne-
twork organization and virtual organization. Technology is
a determinant of organizational structure.




