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Tworzenie organizacji inteligentnej
jako nowej wartosci firmy

Bogustaw Kaczmarek®

Streszczenie: W opracowaniu zawarto probg wyjasnienia istoty inteligentnej organizacji, jej cech charaktery-
stycznych oraz obszaréw, do ktorych odnosimy organizacjg inteligentna. Dodatkowym celem opracowania jest
ukazanie znaczenia organizacji inteligentnej jako pewnego modelu teoretycznego dla podnoszenia sprawnosci
funkcjonowania przedsigbiorstwa, osiagania sukceséw rynkowych — a tym samym podnoszenia wartosci firmy
jako podmiotu prowadzacego dziatalno$¢ gospodarcza.

Stowa kluczowe: organizacja, organizacja inteligentna

Wprowadzenie

Przyszlo$¢ organizacji, przedsigbiorstw oraz firm zalezy wspodtczesnie w decydujacym stop-
niu od wiedzy intelektualnej przedsigbiorcow. A zadaniem zarzadzania jest czynienie wiedzy
produktywnej, musi ona bowiem stuzy¢ osiaganiu znaczacych wynikéw ekonomiczno-finan-
sowych i spotecznych. Czynienie wiedzy produktywna jest procesem trudnym i przebiega na
wzOr strategii kaizen: matymi kroczkami, tzn. poprzez drobne udoskonalenia dochodzi si¢ do
celu. Wiedza stala si¢ zatem zasobem wyjatkowo cennym. Dlatego kazde przedsigbiorstwo
(firma) powinno dazy¢ do wlasciwego ,,organizowania” wiedzy, jej uchwycenia i skoordyno-
wanego wykorzystywania zardbwno na poziomie pracownika, jak i calej organizacji.

Wiedza jest podstawa do budowy bardzo waznych naukowo i przydatnych praktycznie
teorii badz modeli uczacych si¢ organizacji i organizacji inteligentnych. Celem opracowania
jest przedstawienie w zarysie istoty rozumienia znaczenia tzw. organizacji inteligentnej dla
podniesienia sprawnosci jej funkcjonowania, osiagania sukceséw rynkowych, spotecznych
oraz statego podnoszenia wartos$ci firmy jako podmiotu prowadzacego okreslona dziatalnos¢.

1. Istota organizacji inteligentnej

Organizacja uczaca si¢ jest postrzegana jako system zbiorowego uczenia si¢ nieustannie
budujacego swoja przyszlos¢, stale znajdujaca si¢ w stanie tworzenia, kapitalizacji, roz-
powszechniania nowej wiedzy, nowych umiejetnosci; stalego doskonalenia umiejetnosci
swoich pracownikéw (Brilman 2008: 413). Organizacja uczaca si¢ wspiera state uczenie
si¢ swoich pracownikéw oraz swiadomie zmienia swoje zachowanie, doskonalac osiagane
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rezultaty (wyniki) dzigki nabywaniem nowej wiedzy 1 lepszym rozumieniu zmieniajacych
si¢ uwarunkowan, zalezno$ci i specyfiki funkcjonowania w danym otoczeniu badz na danym
rynku. Teoria organizacji uczacej si¢ wymusza nowy sposob spojrzenia na przedsigbiorstwo.
Odchodzi od tzw. klasycznego widzenia firmy przez pryzmat funkcji (marketingowych,
finansowych, personalnych, produkcyjnych, ustugowych) — ale nie oznacza to catkowitego
ich zaniechania na rzecz podsystemow zarzadzania (strategia, strategia konkurencyjnosci,
analiza grup odbiorcow, kanatéw dystrybucji, cyklu zycia produktu, wyrobu czy ustugi).

W funkcjonowaniu wyzej wymienionych podsystemow (a takze i innych) dziatania oraz
wiedzy jest wykorzystywana do podniesienia sprawno$ci dziatania (skuteczno$ci, ekono-
micznosci i korzystno$ci) oraz zdywersyfikowania oferty kierowanej na rynek dzigki wpro-
wadzaniu i wykorzystywaniu nowych doswiadczen i nowych informacji (Krawiec 2009: 34).

W literaturze przedmiotu przyjmuje sie, ze wyzsza forma organizacyjna' od organizacji
uczacej sig, a takze wymuszajaca nowy sposob spojrzenia na przedsigbiorstwo, jest organi-
zacja inteligentna.

Powstanie koncepcji, idei, modelu organizacji inteligentnej jest wynikiem kontynuacji
poszukiwan, ktore w pierwszej kolejnosci doprowadzity do opracowania koncepcji orga-
nizacji uczacej si¢. W zwiazku z tym w zatozeniach organizacji inteligentnej widoczne sa
zasady wiasciwe dla systemu organizacyjnego uczenia sig, jak np. myslenie systemowe,
praca zespotowa czy kwestia zasadnicza, jaka jest uczenie si¢, w ktorym za podstawe przyj-
muje si¢ zdobywanie informacji oraz doswiadczenia.

Najwazniejsza réznica pomigdzy nimi wynika gtéwnie z tego, ze organizacja inteligentna
dazy do stworzenia systemu umozliwiajacego jak najlepsze wykorzystanie potencjatu intelek-
tualnego kazdego czlonka organizacji. Nowoczesne firmy opieraja si¢ wlasciwie na grupowe;j
inteligencji, gdyz to pozwala im sprosta¢ wymaganiom zmieniajacego si¢ rynku (otoczenia).
Dlatego podstawa rozwoju kazdej nowoczesnej firmy musi by¢ jej wlasna inteligencja (corpo-
rate intelligence); natomiast droga, na ktdrej moze opracowac swoje trudnosci czy stabe strony,
rozwiazywa¢ swoje problemy, jest stale podnoszenie potencjatu tej inteligencji. Inteligencja
firmy wywiera duzy wplyw na osiagane przez nia sukcesy. Wynika z tego, ze decyduje ona o:

— sposobie wykorzystania przez dana firm¢ mozliwosci oraz okazji, jakie tworza si¢ na

rynku; zdolnos$ci dostosowywania si¢ do nowych sytuacji;

— tworzeniu i wprowadzaniu nowych pomystéw oraz koncepcji prowadzenia dziatalno-

$ci; statej analizie stabych i mocnych stron oraz

— traktowania ich, jako wyzwania dla ciagtego doskonalenia proceséw pracy.

Zachodzi zatem podstawowe pytanie — do jakich obszar6w wewnatrz i na zewnatrz
przedsicbiorstwa jest odnoszona inteligencja.

2. Obszary inteligencji firmy

W literaturze przedmiotu wskazuje sig¢ na osiem takich obszarow inteligentnej firmy (inte-
ligentnej organizacji): inteligencja informacyjna, inteligencja technologiczna, inteligencja
innowacyjna, finansowa, marketingowa, organizacyjna, spoteczna i ekologiczna (Grudzew-

ski, Hejduk 2010: 80-87):
1. Inteligencja informacyjna — jest rozumiana jako zdolno$¢ do szybkiego przyswaja-
nia informacji, ich gromadzenia, przetwarzania i przesytania wtasciwym szczeblom
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zarzadzania do podejmowania decyzji, kierowania zespotami ludzkimi oraz wszel-
kich innych dziatan.

2. Inteligencja technologiczna — wyrazajaca si¢ w umiejgtnym tworzeniu, nabywaniu oraz
wykorzystywaniu wiasciwych technologii, ciagtym ich doskonaleniu w celu pozyskiwa-
nia wyrobow wysokiej jakosci czy tez rozwijania nowych dziedzin produkcji.

3. Inteligencja innowacyjna — jest postrzegana jako state poszukiwanie rozwigzan inno-
wacyjnych, a takze stwarzanie korzystnych warunkéw finansowych, motywacyjnych,
psychospotecznych oraz promowanie innowacji oraz kreatywnego zachowania si¢
pracownikow.

4. Inteligencja finansowa — przejawia si¢ w umiejgtnym gospodarowaniu finansami, ich
racjonalnym dzieleniu, wydatkowaniu na cele biezace oraz na inwestycje, ktore maja
shuzy¢ poprawie warunkow funkcjonowania firmy w przysztosci.

5. Inteligencja marketingowa — wyraza si¢ w statym budowaniu rynku, szybkim postrze-
ganiu zyczen oraz potrzeb klientow, umiejgtnosci wyszukiwania nisz rynkowych oraz
wchodzenia na nowe rynki.

6. Inteligencja organizacyjna — wyraza si¢ w umiejgtnosci przystosowania organizacji do
zmienionych zadan, kreowania struktur prostych, elastycznych, samodzielnie operuja-
cych oraz takich, ktore zapewnia doskonata komunikacj¢ wewngtrzna.

7. Inteligencja spoleczna — wyraza si¢ w szczegdlnej trosce o ludzi, statym doskonaleniu
warunkow pracy, placy, awansu, delegowaniu uprawnien itp.

8. Inteligencja ekologiczna — wyraza si¢ w szczegolnej trosce o ochrong §rodowiska oraz
w staltym ograniczeniu szkodliwych emoc;ji i dziatan.

Poszczegolne sfery inteligencji przedsigbiorstwa, powiazane ze soba decyduja o ogdélnym
potencjale jego inteligencji, a to uwidacznia si¢ w sposobnie wykorzystania przez nie moz-
liwos$ci 1 szans, umiejgtnosci ksztaltowania swojej obecnej i przysztej sytuacji. Nosicielem
inteligencji jest cate przedsigbiorstwo rozumiane jako inteligentny system (organizm gospo-
darczy), za$ na jej potencjat sktadaja si¢ trzy warstwy: przesztos¢ (historia, pamig¢, reputacja),
terazniejszos¢ (realia, prestiz, uznanie spoteczne) oraz przysztos¢ (cele, misja, wizja). Sukces
przedsigbiorstwa moze i powinien by¢ kombinacja: zdobytej reputacji (prestiz w otoczeniu),
stworzonego know-how i jego nabywania oraz mozliwosci pozyskiwania nowej wiedzy.
Wazne jest wigc, aby menedzerowie poznali i stale wzbogacali inteligencje swojej firmy oraz
poszukiwali skutecznych sposoboéw na przeksztalcenie jej w inteligentne postgpowanie na
rynku i w otoczeniu, ktdre zapewni sukces i perspektywy rozwoju ich firmie.

Wiestaw Grudzewski i Irena Hejduk traktuja organizacje inteligentna jako zdolno$¢
firmy do poznania i dopasowania si¢ do srodowiska oraz rynku, na ktérym funkcjonuje; do
znajdywania wlasciwego dostosowania organizacji do spodziewanych rezultatow — albo ich
braku, dzigki wysokiej efektywnosci i innowacyjnosci (2010: 80—-87). Osiagnigcie takiego
»inteligentnego dostosowania” jest mozliwe poprzez cztery cykle zachodzace w struktu-
rze organizacji inteligentnej, czyli: poznanie, adaptacjg, innowacyjnos$¢ i realizacjg. Kazdy
z tych cyklow stanowi sie¢ wzajemnych sprzgzen zachodzacych pomigdzy dziewigcioma
podstawowymi atrybutami kazdej organizacji, ktorymi sa:

— przyswajanie,

— zrozumienie,

— nauczanie,

— rozwiazywanie,

— komunikacja,

— mySlenie,
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— wartosc,

— zachowanie,

— wiedza (Penc 2008: 588).

Wzajemne oddzialywanie migdzy soba wymienionych elementow decyduje o stopniu
inteligencji organizacji. Centralne miejsce posrod elementéw sktadowych inteligentnej orga-
nizacji zajmuje wiedza. Wchodzac w relacje z przyswojeniem i zrozumieniem, tworzy cykl
swiadomosci; w relacji z nauczaniem i rozwiazywaniem — cykl adaptacji; w relacji z mysle-
niem i komunikacja — cykl innowacji; natomiast w relacji z wartosciami i zachowaniem —
cykl realizacji. Oto jej schemat (Penc 2012: 69):

Cykl §wiadomoSci (poznania) — oznacza zdolno$¢ do rozpoznawania i przewidywania
odpowiedniej potrzeby otoczenia oraz powigkszania zdobytej wiedzy. Sklada si¢ z dwoch
cyklow: wewnetrznego i zewngtrznego. Cykl wewngtrzny $wiadomosci jest efektem wza-
jemnych, glebokich relacji pomigdzy przyswojeniem a zrozumieniem. Przyswojenie wiedzy
mozna osiagnaé na drodze indywidualnego rozwoju pracownikow i kierownikow wszyst-
kich szczebli, a zdolno$¢ do jej przyswajania jest uzalezniona od mentalnosci zatrudnionych,
kultury organizacyjnej oraz znajomosci teorii i praktyki zarzadzania. Przyswojenie wiedzy
prowadzi nastgpnie do jej zrozumienia, co w praktyce gospodarczej sprowadza si¢ do zna-
jomosci zasad organizacji i zarzadzania. Cykl zewngtrzny $wiadomos$ci zachodzi w obrgbie
wszystkich trzech elementéw, czyli przyswojenia, zrozumienia i wiedzy. Wzbogaca zasoby
starej wiedzy i prowadzi do jeszcze wigkszego zrozumienia zachodzacych zjawisk. Efektyw-
no$¢ cyklu swiadomosci jest uzalezniona od ludzi i stosowanych systemoéw informacyjnych
oraz od sposobu gromadzenia danych, informacji oraz do§wiadczen przeksztalcanych w eta-
pie pozniejszym na wiedzeg. Wysoki stopien §wiadomosci organizacyjnej oparty na nieustan-
nie odnawianej wiedzy pozwala na rozpoznanie szans i zagrozen w otoczeniu, od ktorych
zalezy przyszto$¢ oraz rozwdj firmy.

Cykl adaptacji — to zdolno$¢ do reagowania na potencjalne problemy poprzez wyko-
rzystanie aktualnej wiedzy oraz znalezienie sposobow dotadowania probleméw do zmie-
niajacych si¢ warunkow otoczenia. Cykl ten sktada si¢, podobnie jak poprzedni, z cyklu
wewngtrznego oraz zewngtrznego. Cykl wewngtrzny adaptacji jest efektem wzajemnych
oddzialywan pomigdzy nauczaniem a rozwigzywaniem istniejacych probleméw. W jego
ramach ma miejsce jedynie operatywne uczenie si¢, co mozna okresli¢ jako pojedyncze
sprzezenie uczenia si¢. Zewngtrzny cykl umozliwia natomiast wykorzystanie statej wiedzy
wystgpujace w organizacji, taczenie z kwestionowaniem przyjetych regul uczenia sig i roz-
wiazywania problemoéw. Efektywno$¢ cyklu adaptacji zalezy od sprawnosci, szybkosci i ela-
stycznoS$ci procesOw reagowania na pojawiajace si¢ problemy.

Cykl innowacji — oznacza zdolnos¢ do kreowania nowej wiedzy. Cykl innowacji sktada
sig¢ rowniez z cyklu zewngtrznego i cyklu wewngtrznego. Cykl wewngtrzny dotyczy relacji
pomigdzy mysleniem a komunikacja. Proces myslenia wymaga umiej¢tnego kojarzenia zasad,
funkcji 1 metod zarzadzania. Wymaga przewidywania skutkéw pozytywnych 1 negatywnych
podejmowanych dziatan oraz mozliwych konfliktow, jakie moga si¢ pojawi¢ w organizacji.
Komunikacja oznacza pobieranie, przesylanie i odbieranie informacji, ktore maja wplyw na
proces myslenia. Wewngtrzny cykl innowacji prowadzi do zespotowego myslenia i decy-
duje o kreatywnos$ci w danej organizacji. Cykl zewnetrzny zachodzacy w obrgbie trzech
elementoéw: wiedzy, myslenia i komunikacji, prowadzi do tworzenia na podstawie istniejacej
w organizacji wiedzy — innowacji, ktére maja decydujacy wpltyw na przewage konkurencyjna
firmy. Efektywnos$¢ cyklu innowacji zalezy od umiejgtnosci wykorzystania przez organizacje
potencjatu tworczego pracownikow i stworzenia im odpowiednich warunkéw do pracy.
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Cykl realizacji — oznacza zdolno$¢ od wykorzystania odpowiedniej wiedzy i umiejgtno-
$ci w codziennych dziataniach przedsigbiorstwa. Cykl wewngtrzny dotyczy w tym przypadku
relacji pomigdzy warto§ciami a zachowaniem. ,,WartoSci” sa to przyjete przez pracownikow
normy i zasady. Natomiast ,,zachowaniami” sa wykonywane obowiazki oraz inne dzialania
zwiazane z praca. Dla wlasciwego funkcjonowania organizacji wazna jest zgodnos$¢ pomig-
dzy wyznawanymi warto§ciami a oczekiwanymi zachowaniami. Cykl zewngtrzny realizacji
jest wzmacniany przez uwzglednienie w procesie realizacji nie tylko wartosci, lecz takze
wiedzy. Efektywnos$¢ cyklu realizacji w duzej mierze zalezy od rodzaju i charakteru kultury
organizacyjnej oraz misji i wizji firmy okreslajacych jej kierunek dziatan.

Organizacjg inteligentna mozna traktowac jako efekt potaczenia czterech cykli wystgpu-
jacych w kazdej organizacji. Od wlasciwego ich funkcjonowania zalezy stopien inteligen-
cji poszczegolnych organizacji oraz mozliwosci odniesienia przez nie sukcesu rynkowego.
Organizacja inteligentna ma charakter interaktywny i zmieniajacy si¢ ewolucyjnie. Poznanie,
adaptacja, realizacja i innowacja sa cyklami wzajemnie si¢ uzupelniajacymi i $cisle powia-
zanymi ze soba. Nowe informacje, pomysty, innowacje moga ulepszaé¢ procesy (czyli ada-
ptacje) lub rozwoj sposobow zachowania (czyli realizacjg). Zmiany wzorcow zachowan sa
otrzymywane i osadzane (przyswajane), co prowadzi do ulepszania (adaptacja i realizacja)
lub tworzenia nowych, bardziej efektywnych koncepcji (innowacja), nastgpnie wdrazanych
(realizacja). W efekcie organizacje inteligentna mozna traktowac jako twor sktadajacy sig
z czterech interaktywnych cykli (poznania, adaptacji, innowacji i realizacji), ktory jest
zdolny do kreowania wiedzy. Stabos$cia tego modelu jest zbytnia ogdélnikowos¢ oraz oderwa-
nie od praktyki. Koncepcja ta stanowi jednak dobre odniesienie dla tworcow poszukujacych
praktycznych rozwiazan strukturalnych dla organizacji zainteresowanych zarzadzaniem wie-
dza. Uwzglednia elementy, ktore w nowoczesnych organizacjach sa warunkiem sprawnego
i skutecznego zarzadzania wiedza.

Organizacja inteligentna powstaje dzigki statemu podnoszeniu wiedzy i zmianie mental-
nos$ci pracownikow, ktorzy ucza si¢ przejmowania wigkszej odpowiedzialno$ci oraz korzy-
stania z wigkszych swobod czy wigkszej przedsigbiorczosci w mysleniu i dziataniu. Nie jest
to jednak proces automatyczny i nie powinien by¢ kojarzony z seminariami oraz kursami
podnoszacymi kwalifikacje pracownikdéw. Uczy¢ si¢ trzeba przede wszystkim w procesie
pracy, czyli na podstawie wlasnych osiagnig¢ oraz btedow: od klientow, konkurentéw oraz
innych specjalistow czy ekspertow.

Procesy tworzenia organizacji inteligentnej powinni zatem tworzy¢ oraz nimi zarzadzaé
menedzerowie wysokiego szczebla, korzystajac z fachowych porad ekspertow i doradcow,
ktérzy znaja metody socjotechniczne, umieja przekonywaé do zmian, przekazuja krytyczne
oceny. Menedzerowie powinni zmieni¢ zupekie sposdb pojmowania swoich rol jako prze-
lozonych oraz rozumienie systemu zarzadzania, ktore oznacza w dzisiejszych czasach
pobudzanie przedsigbiorczo$ci rozumianej jako umiejgtnos¢ dostrzezenia i wykorzystania
nowych mozliwosci produkcyjnych, ustugowych czy organizacyjnych — dajacych szanse
na osiagniecie zysku, w warunkach braku pewnosci co do sukcesu catego przedsigwzigcia.
Menedzerowie powinni zatem zmieni¢ swoj styl zarzadzania i kierowania zespotami ludz-
kimi; zrozumie¢, Ze nowoczesne kierowanie nie polega na sprawowaniu wtadzy nad innymi,
lecz na utrzymaniu i rozwijaniu systemu wspotpracy, czyli zapewnieniu harmonijnych sto-
sunk6ow migdzy ludzmi, koncentrowaniu ich energii, ukazywaniu kierunkoéw (wizji przyszto-
$ci), wytwarzaniu wiary w wyznaczone cele oraz zapewniania optymalnych warunkéw pracy
i pozytywnego nastawienia do wszelkich zmian w organizacji.
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W organizacji inteligentnej powinno wigc dominowac zarzadzanie przedsigbiorcze, czyli
taki zestaw dziatan skierowanych na jej zasoby i takie srodki motywacji, aby nie tylko mene-
dzerowie, lecz takze pracownicy byli ,,chciwi nowych rzeczy”, by stale poszukiwali zmian,
szybko na nie reagowali, wykorzystywali zmiany jako okazje do podejmowania nowych
dziatan i weryfikowania ich rezultatoéw na rynku. Ta zmiana otoczenia (rynku) zmusza przed-
sigbiorstwa do zmiany samych siebie, statego doskonalenia proceséw pracy, struktury, kul-
tury organizacyjnej, ciaglego poszukiwania wlasnych czynnikéw sukcesu w celu osiagnigcia
sukcesu na rynku oraz w sektorze swojego dzialania.

Podsumowanie

Wydaje sig, ze koncepcja, teoria czy model organizacji inteligentnej (podobnie jak i orga-
nizacji uczacej si¢) nabiera dzisiaj coraz wigkszego znaczenia. Nalezy jednak zdawac sobie
sprawe z tego, ze organizacja inteligentna to konstrukcja teoretyczna, rozumiana jako kolejny
proponowany sposob na sprawniejsze funkcjonowanie wspotczesnych przedsigbiorstw.
Oczywiscie podstawa czy rdzeniem tej konstrukcji modelowej jest wiedza, a wlasciwie jej
produktywno$¢, czyli wykorzystanie praktyczne. Niestety, nie ma jeszcze wystarczajacej
liczby przyktadow praktycznych, ktore mogltyby wzbogaci¢ czy potwierdzi¢ filozofig i meto-
dologig teoretyczna konstrukeji tego modelu.

Wydaje si¢ jednak, Ze jest to kolejny krok do przodu w tworzeniu i rozwoju mysli orga-
nizatorskiej; mysli o zarzadzaniu wspotczesnymi przedsigbiorstwami; krok, ktory na pewno
bedzie wymagat dalszych badan teoretyczno-metodycznych oraz analiz praktycznych. Ana-
lizy te sa potrzebne chociazby do proby oszacowania, jak organizacja inteligentna mogtaby
wplywac na poprawg sprawnosci dziatania przedsigbiorstwa.

Jedno jest pewne — organizacja inteligentna to nie jest odlegla wizja, tylko wymog terazniej-
szoSci, a koncepcje t¢ trzeba szybko ,,intensyfikowac” na poziomie przedsigbiorstwa. Nie tylko,
jesli chcemy pozostawi¢ w tyle konkurencjg oraz radzi¢ sobie z coraz trudniejsza przysztoscia.
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CREATE A SMART ORGANIZATION, AS THE NEW VALUE OF THE FIRM

Abstract: The study contains an attempt to clarify the nature of the intelligent organization, its characteristics
and the areas to which we refer intelligent organization. An additional objective of the study is to show the
importance of an intelligent organization, as a theoretical model for improving the efficiency of the company,
achieving success in the marketplace — and thereby increasing the value of the company, as a business entity.
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