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= nowa forma organizacji
opartej na wiedzy?
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Podstawowe organizacje oparte na wiedzy

rzy obecnym rozwoju gospodarki wiele
P konkurencyjnych firm uzywa tych samych

lub podobnych technologii, dysponuje
podobnymi urzadzeniami produkcyjnymi, czesto
korzysta z tego samego oprogramowania informa-
tycznego czy nawet zaopatruje sie u tych samych
dostawcow. Podobienstwa te nie sa jednak w sta-
nie zniwelowaé réznic w jakosci oferty i pozycji
rynkowej. Mozna przyja¢, ze im bardziej zbliza-
ja sie do siebie materialne czynniki angazowane
w procesach wytworczych, tym wyrazniejsze staja
sie nastepstwa réznic w stosowanych systemach
zarzadzania 1 kulturze organizacyjnej. Ta réznica
poziomu dziatalno$ci podobnych przedsiebiorstw
wynika z ich réznego poziomu kompetencji kolek-
tywnych. To wtasnie ludzie, ich wiedza i wzajemne
relacje, ksztaltowane na podstawie wybranych in-
strumentéw zarzadzania, sprawiaja, ze majac po-
dobne zasoby i warunki dzialania, firmy osiagaja
rézne rezultaty.

Réznego rodzaju organizacje coraz czesciej do-
strzegaja znaczenie wiedzy w osigganiu celé6w oraz
w coraz bardziej aktywny i zaplanowany sposob sto-
sujq metody 1 narzedzia decydujace o skuteczno$ci
jej Wykorzystanla Mozna powiedzieé, ze im bardziej
orgamzaqe sa zaawansowane w nadzorowaniu swo-
ich proces6w uczenia sie i zwigzanym z tym zarza-
dzaniu wiedza, tym w wiekszym stopniu staja sie
organizacjami opartymi na wiedzy.

Wsréd podstawowych form tego rodzaju organi-
zacji mozemy Wyr(’)inié dawno juz wyodrebnione: or-
gamzaqe uczaca sie (Learning Organization - LO)
1 organizacje inteligentna (Intelligent Orgamzatzon
- I0) [por. 9]. Wielu autoréw stawia pomiedzy nimi
znak rownosci. Utozsamiaja je na przyktad: I. Hej-
duk i W. Grudzewski [1, s. 23] czy K. Zimniewicz
zajmujacy sie réznymi koncepcjami zarzadzania [12,
s. 82]. Peter Senge w swojej ksiazce Pigta dyscypli-
na w ogoéle nie porusza tego tematu i zdaniem au-
torki przypisuje opisywane] przez siebie organizacji
uczacej sie cechy charakterystyczne dla organizacji
inteligentne;j [5].

Autorka przyjmuje jednak poglad o istnieniu
réznic pomiedzy wymienionymi typami organizacji
1 tak za organizacje uczaca sie uznaje taka, ktora [6,
por. s. 77]:
® potrafi wpisaé historyczne do$wiadczenia we
wzorce, ktore nakreslaja kierunki jej dziatania
i rozwoju;
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® wspomaga uczenie sie wszystkich jej cztonkow
(indywidualne, zespotowe, organizacyjne) i sama
ciagle sie przeksztalca;

® rozumie Swoje procesy uczenia sie i zarzadza
nimi w celu osiagniecia korzysci.

Istnieje wiele definicji organizacji uczacej sie
i jak dotad zadna nie zostala powszechnie przyje-
ta. Jedna z nich okrefla ja jako organizacje, ,ktora
opiera swoje dzialania na pewnej sumie wiedzy, kto-
ra dysponuja poszczegdlni wspélpracownicy - wie-
dzy, ktora jest wzbogacana i rozwijana, a nastepnie
«udostepniana» przedsiebiorstwu” [1, por. s. 23].
Przedstawiona definicja nie okresla jednak, o jaka
sume wiedzy chodzi i jednocze$nie wskazuje na
potrzebe jej ciaglego rozwijania. Mozna wiec przy-
puszczaé, ze istnieja organizacje mniej lub bardziej
zaawansowane w procesach zarzadzania wiedza [9,
s. 21]. Jej gtéwne elementy sktadowe przedstawiono
na rysunku 1.

Z kolei organizacje inteligentna charakteryzuje
[2, por. s. 68-69]:
® wytwarzanie produktéw bogatych w wiedze, czyli
takich, ktorych ponad 50% wartosci stanowi wiedza
lub dostarczanie ustug opartych na wykorzystaniu
wiedzy w wiekszym stopniu niz pracy fizycznej (kla-
sycznym przyktadem sa ustugi konsultingowe);
® przewaga pracownikow wiedzy w strukturze
wszystkich zatrudnionych oséb;
® posiadanie wysokiego kapitatu intelektualnego
(kapitat intelektualny mozna wyceni¢ poprzez po-
réwnanie wartosci rynkowej do wartosci ksiegowe;j
firmy, w przypadku organizacji inteligentnych stosu-
nek ten powinien wyniesé wiecej niz 2).

Organizacja inteligentna zawiera w sobie wszyst-
kie elementy rozwinietej organizacji uczacej sie, do-
datkowo je poszerzajac lub modyfikujac - tabela 1
[9, s. 22].

Organizacje inteligentna mozna uznac za Wyi-
sza forme rozw03u przeds1eb10rstwa niz organizacje
uczaca sie z uwagi na poziom zastosowania zasobéw
wiedzy. Osiggniecie tego wyzszego etapu nie jest
jednak obecnie mozliwe dla wszystkich organizacji.
Ograniczenia zwigzane sa przede wszystkim z ro-
dzajem dziatalno$ci.

Jesli przedsiebiorstwa tradycyjne, gléwnie pro-
dukeyjne, powinny méc dokonaé transformacji w or-
ganizacje uczaca sie, to przyjecie wszystkich elemen-
téw organizacji inteligentnej moze juz nie byé mozli-
we. Z kolei wiele przedsiebiorstw, z uwagi na rodzaj
prowadzonej dzialalno$ci, od razu przyjmuje cechy
organizacji inteligentnej, oczywiscie przy spelnieniu
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pozostatych, weze-
$niej wymienio-

(2)

nych warunkéw.
Do takich przed-
siebiorstw moze-

my zaliczy¢ na ( : '
przyktad  firmy s » o
szkoleniowe, do- pecyficzna kultura organizacyjna:

Specyficzny styl zarzadzania:

« przywodztwo,

« prawo do popetniania btedéw,
« samokontrola,

« wspotzarzadzanie przez pracownikow,
« rozwijanie wizji.

A 4

O

Otwarta struktura organizacyjna

« mistrzostwo osobiste,
- otwarta komunikacja,
« chec dzielenia sie wiedza.

I N

Myslenie systemowe

radcze, konsultin-
gowe, projektowe
1 informatyczne.
Jednoczes$nie
mozna pPrzypusz
czaé, ze w przyszlo-
$ci takze przed-

(zaréwno w relacji z otoczeniem,
jak i wewnatrz organizacji):

« wszechobecna praca zespotowa
(zespoty procesowe i projektowe)

Strategia uczenia sie

siebiorstwa produk-
cyjne beda w sta-

nie przyjaé¢ cechy

Wykorzystanie technologii
informatycznych

charakterystyczne

dla organizacji in- Rys. 1. Elementy skladowe organizacji uczacej sie

teligentnej. Zda- . | . .

niem autorki zwia- Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [1, s. 26-32; 4, s. 80-84; 5, s. 21-27].
zane to bedzie

przede wszystkim z mozliwym rozwojem technologii
informacyjnych. Zaktada sie bowiem, ze w przyszlosci,
przy wysokiej komputeryzacji przemystu, klient bedzie
mogt sam zaprojektowaé sobie dany wyrdb, a nastep-
nie uruchomié¢ sterowang numerycznie produkcje.
W ten sposéb otrzyma doktadnie to, czego oczekiwal.
Mialoby to niebagatelny wplyw na jako$¢é wyrobow,
poniewaz produkt w pelni spelniatby oczekiwania
klienta. Kazdy bedzie mégl produkowaé wyroby na
wlasny uzytek, korzystajac przy tym z fabryk rozpro-
szonych po caltym $wiecie [11, s. 238-239].

Mozna sie zatem spodziewac, ze sukces firm be-
dzie uzalezniony nie tylko od tego, czy klienci otrzy-
maja wysokojako$ciowy produkt, ale takze od tego,
czy firma zaoferuje im warto$¢ dodana w postaci
odpowiednich technologii umozliwiajacych wplyw na
jego postac' Przedsiebiorstwa bedq aktywnie wspot-
pracowac z klientami, oferujac im przede Wszystklm
technologie 1nformatyczne zasoby informacji i wie-
dzy do ich dyspozycji. Ich uzytecznosé dla konkret-
nego odbiorcy bedzie decydowac¢ o wyborze danego
producenta. To nie sam wyréb bedzie wiec podstawa
konkurowania, ale wlasnie systemy informatyczne
decydujace o aktywnej wspétpracy z klientami [8].

Wraz z nastaniem takich mozliwosci udziat wie-
dzy w ofercie firm zwiekszy sie, pojawia sie liczniej-
sze rzesze pracownikéw wiedzy i wzros$nie kapitat
intelektualny przedsu;blorstw tradycy]nych a zatem
mozliwo$é przyjecia przez nie cech organizacji inte-
ligentnej. Trzeba jednak podkreshc ze obecnie tego
rodzaju technologie sg Jeszcze prymltywne maja
ograniczone zastosowanie i nie zapewniajg opisa-
nych mozliwosci [11, s. 239].

Teaching Organization
daniem autorki, na podstawie obserwacji
Z praktyki przedsiebiorstw, mozna wyrdznié
kolejna forme organizacji opartej na wie-
dzy. Na potrzeby niniejszego opracowania nazwano
ja organizacja uczaca (Teaching Organization - TO).
Jej powstanie zwigzane jest z aktywna dziatalnoscia
edukacyjna, kierowang gléwnie do klientéow, takze
potencjalnych. W przypadku pozostatych Wymienio-
nych form orgamzaql opartych na w1edzy nie pod-
kres§lano znaczenia transferu 1nformacp i Wledzy na
zewnatrz, podczas gdy w organizacji uczacej stanowi

to jej podstawowy wyrdznik.

Klienci oferowang im wiedze traktuja jako war-
to$¢ dodana, jako uzupelnienie produktu o wysokiej
jakosci. Jako$¢ oferowana klientowi bedzie wiec
w tym kontekscie rozumiana szerzej - jako polacze-
nie jakosci produktu, obstugi i edukacji. Oczywiscie
mozna mieé watpliwosci, czy potrzeby edukacyjne
beda dotyczyé wszystkich wyrobéw czy tez, jak do
tej pory, prawie wylacznie wyrobow skomplikowa-
nych, czesto oferowanych w sprzedazy bezposredniej
[7]. Zdaniem autorki edukacja klientéw moze objac
wszystkie rodzaje produktéw. Wiele zalezy tu od kre-
atywnosci samych producentéw oraz ich checi budo-
wania wizerunku jako ekspertéw w swojej dziedzinie.

Swoich klientéw edukuje juz wiele przedsie-
biorstw. Sa wséréd nich firmy oferujace wiedze
(przyjmujace cechy organizacji inteligentnej), ale
réwniez przedsiebiorstwa produkcyjne (stajace sie
organizacjami uczacymi sie). Co prawda w przypad-
ku pierwszego rodzaju organizacji jest to niejako ich

Tab. 1. Poré6wnanie cech organizacji uczacej sie i inteligentnej

Wyb.rang elemen.t v i ich uzupelnienie w organizacji inteligentnej
organizacji uczacej sie

Specyficzna kultura ® wysokie poczucie niezalezno$ci i wlasnej wartosci

organizacyjna ® kultura odmiennych zdan sprzyjajaca innowacyjnosci
° . - - -
Otwarta struktura struktura sieciowa (autonorplczpe zespoly tworz.one na potrzeby pojedynczych prOerkt.()w)
oreanizacyina ® partnerstwo producenta i klienta w rozwoju produktu (przykladem wustugi firm
g ¥ konsultingowych)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [3, por. s. 13-14; 4, por. s. 79-86; 6, por. s. 39-43; 12, por. s. 84-88].



dziatalno$é podstawowa, ale czesto wykracza poza
jej ramy, kierujac oferte edukacyjng do szerokiego
grona odbiorcow. Jest to obecnie mozliwe dzieki
zastosowaniu nowoczesnych technologii informacyj-
nych, gdzie kontakt bezposredni i podpisanie indy-
widualnej umowy nie jest konieczne [7].

Wsréd podstawowych instrumentéw edukacyj-
nych mozna wymienié:
® newslettery, dostarczajace aktualne informacje
o ofercie;
® portale edukacyjne, zawierajace bazy wiedzy,
szkolenia e-learningowe 1 umozliwiajace kontakt
z ekspertami;
® fora dyskusyjne, pozwalajace na wymiane wiedzy
miedzy klientami;
® webinaria, umozliwiajace kontakt i
z ekspertem w czasie rzeczywistym;
® FAQ (frequently asked questions), czyli zestaw naj-
czesciej zadawanych przez klientow pytan;
® wirtualne kursy, samouczki i poradniki.

Przedstawione dzialania edukacyjne zwigzane sa
przede wszystkim z wykorzystaniem narzedzi inter-
netowych, jednak jako pierwsze pojawily sie takie
rozwigzania, jak: instrukcje obstugi, szkolenia, poka-
zy instruktazowe czy infolinie, ktore takze sprzyjaja
wzrostowl wiedzy klientow. Warto réwniez zauwa-
zy¢, ze edukacja klientéw nie jest zwigzana wylacz-
nie z produktami wysoce specjalistycznymi czy pro-
duktami wiedzy. Na przyklad mozna tu wymienic
producenta kawy - MK CAFE, ktory w 2009 r. rozpo-
czat kampanle reklamowa podkresla]qca znaczenie
wiedzy i uruchomil tak zwana Szkole Mistrzéw
Kawy. Jego strona internetowa zawiera prawie
wszystkie wymienione wyzej narzedzia. Prekursora-
mi edukowania klientéw byly jednak banki, domy
maklerskie czy telefonie cyfrowe.

Co ciekawe, edukacja nie jest kierowana wylacz-
nie do bezposrednich klientéw firm, ale do poten-
cjalnego grona odbiorcéw, nawet tych, ktorzy osta-
tecznie wybiora oferte konkurencji. Zaktada sie jed-
nak, ze tego rodzaju dzialania zwiekszaja lojalnosé
klientéw, a zmniejszaja ryzyko ich utraty.

Edukacja klientéw sprzyja przemianie tradycyjne-
go klienta w prosumenta. Pojecie to wprowadzit juz
wiele lat temu A. Toffler - znany pisarz, wizjoner
1 futurolog [10, s. 407-409]. Jest to potaczenie klien-
ta z producentem w wyniku scedowania na nabywce
cze$ci obowiazkéw nalezacych dotychczas do produ-
centa. Wsrod najbardziej znanych przejawéw prosu-
meryzmu mozna wymienic istnienie supermarketow,
samoobstugowych stacji benzynowych czy bankoma-
tow. Korzysci dla organizacji sg oczywiste: obnizka
kosztow najczesciej zwiazana z redukcja personelu,
ktory wczesniej byl odpowiedzialny za czynnosci
obecnie wykonywane przez klientéw, obnizeniem sta-
néw magazynowych czy likwidacja miejsc sprzedazy.

Nowym zadaniem przedsiebiorstw jest zaofero-
wanie klientom odpowiednich narzedzi, dzieki kté-
rym beda mogli wyraza¢ swoje zdanie, dzieli¢ sie
wiedza 1 pomystami. Inng sprawa jest oczywiscie
umiejetno$¢ wykorzystania tak zdobytych informa-
cji. Wyedukowany klient nie potrzebuje tak czesto
pomocy, nie popelnia btedéw podczas uzytkowania
wyrobéw i tym samym uznaje ich wysoka jakosé
czy tez wreszcie sam moze shuzyé jako ekspert dla
innych nabywcéw. Producent uzyskuje takze dar-
mowy dostep do opinii klientéw, informacji o ich
potrzebach, a przede wszystkim wskazowki co do

dyskusje
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doskonalenia lub nawet gotowe rozwigzania innowa-
cyjne. Produkt lub ustuga powinny byé w rezultacie
w wiekszym stopniu dopasowane do indywidualnych
potrzeb klientéw, na czym w oczywisty sposéb zy-
skuja obie strony [8].

Biorac powyzsze pod uwage, podstawowymi wy-
roznikami Teaching Organization sa:
® rozbudowany program edukacyjny kierowany do
klientéw firmy, gtownie dotyczacy samego produktu
jego cech, zastosowania, jak rowniez sposob6w i wa-
runkow uzytkowania;
® prosumeryzm, czyli aktywny udziat klientéw, tak-
ze potencjalnych, w tworzeniu oferty firmy za pomo-
ca instrumentéw udostepnionych przez producenta;
® otwartos¢ struktury organizacyjnej, ktora w przy-
padku opisywane]j formy organizacji nabiera szczegol-
nego znaczenia. Mozna powiedzieé, ze granice ucza-
cych firm rzeczywiScie zacieraja sie poprzez znaczacy
udzial w ich dzialalnosci os6b niebedacych pracow-
nikami;
® specyficzne podej$cie do ochrony informacji, gdyz
w zasadzie sukces firmy opiera sie na dzieleniu sie
wiedza z otoczeniem. Konieczne jest sprecyzowanie
poufnosci informacji, przy czym po wprowadzeniu
produktu na rynek, organizacja dazy do przekazania
jak najszerszej wiedzy na jego temat, z czego korzy-
staja takze konkurenci.

Wydaje sie, ze edukacja klientéw jako trend biz-
nesowy jest dopiero w fazie poczatkowej. Zdaniem
autorki w niedalekiej przysztosci bedziemy swiad-
kami wzrostu dzialan w tym zakresie. Organizacje
nie tylko beda musialy zaoferowac klientom produkt
o wysokiej jakosci, ale zapewnié¢ takze wiedze na
jego temat i narzedzia umozliwiajace obustronna ko-
munikacje. W ten spos6b zyskaja miano eksperta,
lojalno$é konsumentéw i dostep do cennych infor-
macji [8]. Obok produktu i jego jakosSci, takze oferta
edukacyjna, jej dostepno$é, uzytecznosé i atrakceyj-
no$é beda w coraz wiekszym stopniu decydowaé
o wyborze producenta i jego pozycji konkurencyjnej.
Wydaje sie, ze moze to byc¢ jeden z wazniejszych
elementéw strategii marketingowej i dziatan public
relations wielu organizacji.

Podsumowanie

arto zauwazy¢, ze wzrost dziatan edukacyj-
W nych prowadzi do przemiany w organizacje

inteligentna. Rosénie znaczenie kapitalu
inteligentnego - gléwnie relacyjnego, zwieksza sie
udzial wiedzy w ofercie firm, jak réwniez mozliwy
jest wzrost liczby pracownikéw wiedzy, odpowiedzial-
nych w tym przypadku za edukacje odbiorcéw. Sami
klienci moga tworzyé wspélnote skoncentrowang
wokot produktéw wybranej firmy, co moze sie takze
taczy¢ z ich poczuciem prestizu i indywidualizmu.

Mozna zatem powiedzieé¢, ze zaréwno mozliwa
juz dzi§ dzialalno$§é edukacyjna, jak i wysoko za-
awansowane technologie informacyjne w przyszlo-
$ci umozliwia transformacje przedsiebiorstw trady-
cyjnych w organizacje inteligentne, co do niedawna
nie bylo jeszcze prawdopodobne, a jedyna do uzy-
skania dla nich forma organizacji opartej na wiedzy
byla organizacja uczaca sie.

Relacje pomiedzy wszystkimi trzema forma-
mi organizacji opartych na wiedzy nie sa jednak
oczywiste. Pojawiaja sie na przyklad pytania: czy
organizacja uczaca ma cechy organizacji uczacej sie?
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Jedli tak, to czy organizacje uczaca mozna uznac za
forme posrednia pomiedzy organizacja uczaca sie
a inteligentna? Jesli tak, to czy kazda organizacja
inteligentna jest jednocze$nie uczaca?

Udzielenie jednoznacznych odpowiedzi nie nalezy
do zadan tatwych, jednak wydaje sie, ze o wiele bar-
dziej prawdopodobne jest podejmowanie dziatalnosci
edukacyjnej w organizacji, ktéora w pierwszej kolej-
nosci zrozumiala i §wiadomie nadzoruje zarzadza-
nie wiedza w swoim wnetrzu. Aby uzyskiwaé¢ miano
eksperta wsrod klientéw, trzeba wyciagaé¢ wnioski
z przesztosci, jak rowniez dysponowaé odpowiednig
wiedza, co laczy sie z przyjmowaniem cech charak-
terystycznych dla organizacji uczacej sie. Z kolei
kazda organizacja inteligentna edukuje swoich klien-
tow, choé nie zawsze takze potencjalnych. Zdaniem
autorki na wszystkie z zadanych pytan mozna zatem
odpowiedzie¢ pozytywnie, jednak z pewnosScia wy-
magane jest ich potwierdzenie w badaniach.

dr inz. Edyta Tabaszewska
Katedra Nauk o Przedsiebiorstwie
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
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Summary

The aim of the paper is to present the nature of teaching
organization - a new form of knowledge organization,
next to a learning organization, and an intelligent one.
Its distinguishing features are the use of educational pro-
grams for costumers, also potential, as well as their active
participation in creating the company’s offer. According to
the author this is a relatively new trend in business, which
within the following years will be increasingly important
in improving the competitive position of enterprises.






