ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO nr 786
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia nr 64/1 (2013)

s. 569-579

Charakterystyka komunikacji
w modelach organizacji opartych na wiedzy

Pawel Lukasik”

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie komunikacji w modelach organizacji opartych na wiedzy.
Artykul zostat zrealizowany poprzez studia literatury polskiej i anglojgzycznej. Opracowanie zawiera charakte-
rystyke organizacji uczacej sig, inteligentnej, wirtualnej i fraktalnej oraz sugestie autora dotyczace komunikacji
w opisanych modelach organizacji opartych na wiedzy.
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Wprowadzenie

Organizacje oparte na wiedzy naleza do grupy najszybciej rozwijajacych si¢ przedsigbiorstw
z branzy informatycznej, finansowej czy farmaceutycznej. Dziataja w otoczeniu charaktery-
zujacym si¢ szybkim postgpem technologicznym, duzym nasyceniem rynku, nicoczekiwana
konkurencja, ambitnymi pracownikami, transakcjami o wysokich kwotach i duzym ryzykiem
inwestowania, dlatego potrzebuja zarzadzania na bardzo wysokim poziomie i pracownikow
gotowych dzieli¢ si¢ swoimi pomystami i podejmowac decyzje ad hoc w warunkach wyso-
kiego ryzyka. W takich warunkach nowego znaczenia nabrata komunikacja. Pracownicy
musza tworzy¢, przekazywac i interpretowa¢ wiadomosci prawie jednoczesnie (Rich 1998:
315). Istnieje wiele modeli organizacji opartych na wiedzy, m.in. organizacja uczaca sig,
inteligentna, fraktalna, wirtualna, sieciowa (Mikuta 2006). Zatem powstaje pytanie: ,,Jaka
jest specyfika komunikacji w poszczegdlnych organizacji opartych na wiedzy?” Odpowiedz
na pytanie badawcze wymaga ustalenia celow pracy, hipotezy i metodologii badania.

1. Cel, hipoteza badawcza i metodologia badan

Glownym celem niniejszego artykutu jest okreslenie na podstawie studium literatury, zrédet
internetowych oraz studium przypadku (wykorzystanego przy opisie Klastra LifeScience
Krakéw) zasad, narzedzi i form komunikacji dla organizacji opartych na wiedzy. Cel ten
zostat zrealizowany poprzez nastepujace cele czastkowe:
1. Przedstawienie modeli organizacji uczacych sig.
2. Omoéwienie wytycznych dla komunikacji w organizacjach opartych na wiedzy opisa-
nych w literaturze.
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3. Przedstawienie wlasnych propozycji.
Z tak sformulowanych celéw badawczych wynika nastgpujaca hipoteza: Dla kazdego
modelu organizacji opartej na wiedzy mozna okresli¢ specyfike komunikacji.

2. Organizacja uczaca si¢

Podwaliny koncepcji organizacji uczacej si¢ stworzyl Peter M. Senge. Podstawa budowania
organizacji uczacej si¢ sa idee przewodnie zawarte w wizji, wartosciach organizacji, glow-
nym celu jej dziatania. Wedlug Senge’a idee przewodnie moga by¢ zaréwno budujace, jak
i niszczace. Jedna z najbardziej niebezpiecznych idei, jaka powstata w ramach tzw. zachod-
niego stylu zarzadzania firma, jest maksymalizacja rentowosci inwestycji dla akcjonariuszy.
Tak zdefiniowany cel prowadzi do sytuacji, w ktorej wigkszos$¢ dziatan w firmie skupia si¢
tylko na zarabianiu pienigdzy. Nic wigc dziwnego ze pracownicy traca zaangazowanie i nie
sa zainteresowani wdrazaniem nowatorskich rozwiazan. Dalej Senge wskazuje jako pozy-
tywny przyktad idei przewodniej podejscie do przedsigbiorstwa w ujeciu japonskim przed-
stawione przez Ikujiro Nonake, ktory stwierdzil ze ,,Firma nie jest maszyna, lecz zywym
organizmem, i podobnie jak jednostka moze mie¢ poczucie tozsamos$ci i fundamentalny cel.
Jest to dla organizacji odpowiednik samowiedzy — wspolne zrozumienie za czym si¢ ona
opowiada, dokad zmierza, w jakim $wiecie chce zy¢, a co najwazniejsze, w jaki sposob
zamierza urzeczywistni¢ ten Swiat” (Senge i in. 2008: 39).

Idee przewodnie organizacji powinny mie¢ dwie podstawowe cechy: glebig filozoficzna
bioraca si¢ z doktadnego przemyslenia celow 1 warto$ci organizacji oraz dostosowawczy
charakter. Idee powinny si¢ zmienia¢ w miarg jak ludzie w organizacji o nich rozmawiaja.
Center for Organizational Learning w MIT proponuje trzy zasadnicze idee organizacji
uczacej sig:

1. Prymat cato$ci, wedlug ktorego cato$¢ jest pierwotna w stosunku do cze$ci. Duza

czgs¢ systemdw, jak organizmy zywe czy organizacje, nie powstala z czgsci. Ponadto
o istocie rzeczy nie $wiadcza czgsci, z jakich jest ztozona, lecz funkcje, jakie petni.
Wynika stad, ze rozwiazywanie probleméw organizacyjnych musi by¢ skoncentro-
wane na poszukiwaniu wzajemnych interakcji we wngetrzu organizacji.

2. Wspdlnotowa natura jazni zaktadajaca, ze wspolnota jest pierwotna w stosunku do
jednostki, ktora do niej nalezy (,,nie ma czegos takiego, jak Iudzka natura niezalezna
od kultury”). Prymat wspolnoty zmienia podejscie do ludzi, sprzyja ich upodmioto-
wieniu i daje mozliwo$ci wspolnego ksztaltowania wartosci i uczenia sig.

3. Tworcza sita jezyka objawiajaca si¢ w subiektywnym opisie otaczajacej rzeczywi-
stosci zaleznym od wspolnych znaczen przypisywanych informacjom przez ludzi
nalezacych do organizacji. W takim rozumieniu nie poszukuje si¢ jednej stusznej inter-
pretacji, lecz wybiera sig te interpretacje, ktore sa najskuteczniejsze z punktu widzenia
zatozonego celu (Senge i in. 2008: 41-44).

Drugim elementem struktury organizacji uczace;j si¢ jest potaczenie teorii, metod i narzg-
dzi. Teoria jest podstawa, na bazie ktorej stosuje si¢ metody, 1 jednocze$nie metody sa spo-
sobem praktycznego weryfikowania teorii. Przyktadowo w mysleniu systemowym technika
archetypow systemowych jest czgscia ,,dynamiki systemow” pozwalajacej zrozumiec, jak
sprzgzenia zwrotne w ztozonych systemach decyduja o obserwowanych na zewnatrz zacho-
waniach. Konieczno$¢ oparcia narz¢dzi na teorii wiaze si¢ z tym, ze ich skuteczno$é powinna
wynika¢ z wlasciwosci pewnych zjawisk, a nie tylko umiejgtnosci menedzera, ktory je sto-
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suje. Ponadto tylko te metody zarzadzania, ktore oparte sa na teorii, moga uksztatltowac nowe
sposoby myslenia (Senge i in. 2008: 44—46).

Trzecim elementem organizacji uczacej si¢ sa innowacje w obrebie infrastruktury rozu-
mianej jako zasoby organizacyjne lub materialne umozliwiajace ludziom uczenie si¢ mozli-
wie najblizej rzeczywiscie realizowanych dziatan. Stuza temu gtéwnie laboratoria uczenia,
w ktorych menedzerowie moga rozwiazywac problemy dotyczace np. planowania nowego
produktu lub rozwoju umiejetnosci komunikacyjnych w mozliwie najbardziej realistycznych
warunkach (Senge i in. 2008: 48).

Budowanie organizacji uczacej si¢ wymaga wprowadzenia zmian w komunikacji pole-
gajacych na przej$ciu od komunikacji jednostronnej (monologic communication) do komu-
nikacji opartej na dialogu (dialogic communication). Réznie migdzy tymi podej$ciami
przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1

Réznice migdzy komunikacja jednostronna a komunikacja oparta na dialogu

Wyszczegodl-

nienic Komunikacja jednostronna Komunikacja oparta na dialogu

Proces Nacisk potozny na zaangazowanie Obie strony autentycznie troszcza si¢
odbiorcy w osiaganie celow i mobiliza- o wspolny interes, zamiast zaspokaja¢ wlasne
cja do udzielania informacji zwrotnej potrzeby
przetozonym

Cel Zbudowanie relacji utatwiajacych zdo- Przenoszenie dyskusji pomigdzy r6znymi
bycie wladzy nad ludzmi poziomami abstrakcji

Styl Przymuszajacy, rozkazujacy, Wspierajacy, wpierajacy otwarto$¢ i ducha
manipulacyjny réwnosci

Kluczowy pro- Wiadomos¢ Relacje i postawy, jakie przyjmuja wobec

cesu komunikacji siebie uczestnicy komunikacji

Zrédto: Frahm, Brown (2006: 202).

Prowadzenie komunikacji opartej na dialogu wymaga przestrzegania takich zasad, jak
wzajemno$¢ (mutuality), partycypacja w podejmowaniu decyzji, empatia (empathy), ryzyko
(risk) i zaangazowanie (commitment). Zasada wzajemno$ci mowi, ze organizacje nie istnieja
bez ludzi. Zasada jest wprowadzana w zycie poprzez orientacj¢ na wspotprace i poczucie
»ducha wzajemnej réwnosci”. Dla realizacji zasady wzajemno$ci rownie wazny jest sposob,
w jaki grupa przypisuje znaczenie naptywajacym informacjom. W tradycyjnej komunikacji
grupa przyjmuje dominujacy sposob postrzegania rzeczywistosci na zasadzie przyjecia punktu
widzenia jednej osoby, ktora dzigki temu uzyskuje lepsza pozycje. W takiej sytuacji to, jakie
znaczenie grupa przypisze naptywajacym informacjom, zalezy od tego, kto jest ,,silniejszy”
(ma wyzsze stanowisko, status, doswiadczenie, jest bardziej lubiany przez grupg). Zupetnie
inaczej grupa opisuje rzeczywisto§¢ w komunikacji opartej na dialogu. Interpretacja rzeczywi-
stosci jest wspolnym dzietem grupy, dla ktorej zdanie kazdego uczestnika zebrania jest wazne.
W ramach zarzadzana zmiang pracownik jest traktowany podmiotowo — jako osoba, a nie ,,cel
zmiany”. Zasada partycypacji w podejmowaniu decyzji jest mozliwa dzigki praktykowaniu dia-
logu, ktory z natury dotyczy zaréwno przeszlosci, terazniejszosci, jak i przysztosci firmy. W ten
sposob dialog rozwija umiejetnos$¢ kojarzenia zdarzen z przesztosci i mozliwych scenariuszy
przysztosci. Dostrzezenie osob, ktore w czasie spotkan maja taka umiejetnosé, jest waznym
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elementem rozwoju kadr menedzerskich. Zasada empatii odnosi si¢ do atmosfery wzajemne;j
pomocy i zaufania, ktore sa konieczne do praktykowania dialogu. W zasadzie tej miesci si¢
wzajemna pomoc, wsparcie, rozwijanie umiejgtnosci shuchania. Zasada ryzyka odnosi si¢ do
zmiennosci, ktéra w procesie dialogu nie jest postrzegana pejoratywnie. Jesli tylko pracownicy
maja odwage powiedzieé, ze czegos nie wiedza, i sa W stanie zrozumie¢ otaczajaca rzeczywi-
sto$¢, gwattowne zmiany w otoczeniu moga przynosi¢ korzysci organizacji. Ostatnia z zasad
komunikacji opartej na dialogu, jaka jest zaangazowanie, odnosi si¢ do autentycznosci zaan-
gazowania w rozmowg 1 interpretowania otaczajacej rzeczywistosci. Wykorzystanie komuni-
kacji opartej na dialogu jest podstawa budowania organizacji uczacej si¢. Realizacja proceséw
organizacyjnego uczenia si¢ prowadzi do zwigkszenia zdolno$ci adaptacyjnych i przejscia pod-
miotu do formy organizacji inteligentne;.

3. Organizacja inteligenta

Istnieje kilka definicji organizacji inteligentnej. Wedtug Harolda L. Wilensky’ego (Kordel
i in. 2010: 34) organizacja inteligenta jest rozumiana jako przetwarzanie, interpretowanie
i zbieranie informacji potrzebnych do podejmowania decyzji. Wedtug Ikujira Nonaki i Hiro-
taki Takeuchiego (Kordel i in. 2010:34) w organizacji inteligentnej kazdy jest pracownikiem
wiedzy i przedsigbiorca, a kultura organizacyjna i sposdb zachowania si¢ odgrywaja naj-
wazniejsza rolg w tworzeniu wiedzy. Zdaniem Claytona M. Cristensena organizacja inteli-
gentna to taka, ktora odznacza si¢ zdolno$cia oduczania si¢ i odrzucania starych nawykow
organizacyjnych (Kordel i in. 2010: 34). Wedtug Bogusza Mikuly organizacja inteligentna
,staje si¢ tworem mys$lacym, zdolnym do nauki i posiadajacym zdolnosci meta poznawcze,
tzn. ma rozeznanie we wlasnych procesach poznawczych i zdolnos¢ ich kontrolowania [...].
Organizacjg inteligentna mozna potraktowac jako prototyp organizacji bliski idealnej, posia-
dajacy szczegolnie wyrdzniajace go cechy sposrod innych w otoczeniu. Dlatego tez cheac
wspotczesnie wyrdznié organizacj¢ inteligentna sposrod tych pozostatych, konieczne jest
okreslenie modelu cech i zdolnosci, ktdore w obecnych warunkach turbulentnego otoczenia
umozliwiaja osiagnigcie wysokiego poziomu efektywnosci dziatania” (2006: 63). Z tego
wzgledu mozna poréwnac organizacje uczaca si¢ i organizacj¢ inteligentna, ktora osiagneta
juz wysoki poziom organizacyjnego uczenia si¢ i zdobylta specyficzne umiejgtnosci. Porow-
nanie to przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Poréwnanie organizacji uczacej si¢ i organizacji inteligentnej

Wyszczegolnienie

Organizacja uczaca si¢

Organizacja inteligentna

1

2

3

Istota

System zespotowego uczenia si¢

System tworzacy i wykorzystujacy
zbiorowg inteligencj¢

Strategia przedsigbiorstwa

Uczenie si¢ organizacji, dazenie do
wysokiego poziomu adaptacyjnosci

Oparta na wiedzy wychwytywania
okazji (na podstawie rozbudowywa-
nego nadmiaru kompetencji i relacji
z otoczeniem)

Struktura organizacyjna

Zdominowana sie¢ zespo-
16w autonomicznych
lub/i samoprzewodzacych

Symetryczna sie¢ zespotow i pra-
cownikow wiedzy
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1

2

3

Koordynacja

Menedzerowie lub ich zespdt, bro-
kerzy, liderzy zespotow

Bezposrednia przez elementy sieci
lub przez wyznaczony podmiot
(np. powotlany zespot w sieci
trilateralnej)

Poziom mistrzostwa osobistego

Budowanie mistrzostwa osobistego
pracownikow poprzez realizacjg OU
w dazeniu do zdobycia nadmiaru
zdolnosci i proaktywnosci wobec
zmian w otoczeniu

Pelne mistrzostwo osobiste, zasad-
nicza czgscia zasobu ludzkiego
organizacji sq pracownicy wiedzy

Najczgstsza rola w organizacji
sieciowej lub wirtualnej

Podporzadkowanie sig integrato-
rowi, a w sieci symetrycznej rowno-
rzgdno$¢ wobec partnerow

Mozliwo$¢ dominacji jako inte-
grator lub réwnorzgdnos¢ wobec
innych organizacji

Dominujace procesy ou ZW i zarzadzanie kapitatem
intelektualnym
Najczgsciej wykorzystywane strate- Absorpcja wiedzy Kreacja wewngtrznej

gie zarzadzania wiedza

Relacja migdzy formalnym i niefor-
malnym uczeniem si¢ organizacji

Koncentracja gtownie na formal-
nych przebiegach procesow OU,
$wiadomo$¢ procesé6w nieformal-
nych i dazenie do wykorzystania ich
efektow

Spontanicznosé, elastycznosé

i samoorganizacja formalnych

i nieformalnych procesow OU
(wzajemne ich pokrycie si¢ poprzez
przybranie przez procesy formalne
cech procesow nieformalnych) oraz
pelne wykorzystanie ich efektow

Zrodto synergii

Synergia jako efekt pracy zespoto-
wej zespotow pracownikow
organizacji

Synergia jako efekt pracy zespoto-
wej zespolow pracowniczych,
wspolnot i pracownikoéw wiedzy
oraz wspoélpracy z partnerami
zewngtrznymi

Zrodto: Mikuta (2006: 70-71).

Z punku widzenia komunikacji organizacja inteligentna wymaga rozwinigtego systemu

komunikacji dostosowanego do specyfiki dziatalnosci i struktury organizacyjnej. Powinna
wykorzystywa¢ caly szereg instrumentéw komunikacji, poczawszy od komunikacji inter-
personalnej, poprzez komunikacj¢ grupowa, na komunikacji masowej skonczywszy, czyli:
wywiady adaptacyjne (rozmowy z nowo przyjetymi pracownikami majace na celu zapo-
znanie pracownika z pracg i organizacja); wywiady informacyjne (rozmowy majace na celu
pozyskanie informacji niezbgdnych do realizacji zadan); rozmowy konsultacyjne (bezpo-
$rednie rozmowy pracownikow majace na celu rozwiazanie problemu); rozmowg w ramach
oceny okresowej; rozmowy w sprawie zazalen (polegajace na wystuchaniu i oméwieniu
skarg zglaszanych przez pracownikow); wywiady korekcyjne (rozmowy przetozonego z pod-
wladnym majace na celu poprawg zachowania); zebrania, odprawy (Fisher 1993); spotkania
poswigcone omowieniu przyczyn sukcesow i porazek podczas realizacji zadan, projektu
czy przedsigwzigcia (Lessons Learned); moderacjg (Lasinski 2007); Quality Audit Meeting
(regularne spotkania kierownictwa z zatoga sktadajace si¢ z etapu meldunkowego polegaja-
cego na przekazaniu biezacych informacji i etapu problemowego polegajacego na omowie-
niu konkretnego problemu); konferencje, wideokonferencje; wspdlnoty praktykow, Group/
Team Ware (komputerowe wspomaganie rozwiazywania problemow organizacyjnych);
Open Space Technology (obrady, ktére odbywaja si¢ wedtug czterech zasad: dobrowolnosci
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uczestnictwa, zapewnienia mozliwos$ci uczestniczenia kazdemu z pracownikéw, odrzucenia
osobistych uraz do innych uczestnikow spotkania, nieograniczonego czasu trwania); prezen-

tacje; instrukcje/podreczniki; poczte elektroniczna, intranet, internet (Lasinski 2007).

Duzy nacisk w organizacji inteligentnej ktadzie si¢ na szybkie wykrywanie sygnatow
z otoczenia, zespolowe rozwiazywanie problemow i efektywnos¢ sieci kanatéw komunikacji
wewnatrz organizacji. Wymaga to pelnej integracji metod komunikacji i technologii infor-

macyjno-telekomunikacyjnych.

4. Organizacja sieciowa

Organizacj¢ sieciowa nalezy rozumie¢ jako:

— grupg samodzielnych jednostek (firm) dziatajacych w okreslonej, branzy, sektorze,

powiazanych relacjami wspolpracy (organizacja sieciowa w waskim znaczeniu);

— zbior rozproszonych jednostek nalezacych do jednego organizmu gospodarczego

(organizacja sieciowa w szerokim znaczeniu) (Pietruszka-Ortyl 2007: 55).

Atrybuty organizacji sieciowej mozna poréwnac z cechami organizacji hierarchicznej, co

przedstawiono w tabeli 3.

Tabela 3

Poréwnanie niektorych cech struktury hierarchicznej i sieci

;?Lirzle:;y Typowe dla struktury hierarchicznej Typowe dla sieci

Powotanie Przez organ zatozycielski Wola cztonkow

Cele Narzucone z zewnatrz Sformutowane na podstawie analizy
potrzeb cztonkow

Podziat pracy Stabilny i $cisle okreslony Zmienny, wynikajacy z zainteresowan
cztonkow lub rotacji zadan

Specyfika Szczegodtowa Brak

obowiazkow

Wzorce dziatania  Silnie sformalizowane Brak

Komunikacja Sformalizowana, gtéwnie kanatami Luzna, kanatami poziomymi
pionowymi

Rozpigtosé Waska Brak

kierowania

Forma struktury Smukta (tréjkat) Idealnie ptaska

Motywacja Zewngtrzna Wewngtrzna

dziatania

Lokalizacja Na najwyzszym szczeblu kierowania Rotacyjne wykonywanie funkcji

wiladzy kierowniczych

Autorytet Wynikajacy z pozycji organizacyjnej Wynikajacy z wiedzy i doswiadczenia
zajmowanego stanowiska

Kontrola Sformalizowana, wykonywana przez Zastapiona przez samokontrolg i presj¢
kierownikow cztonkow sieci

Zdolnos¢ Wysoce ograniczon Nieograniczona

do zmian

Zrodto: Knapp-Stefaniuk (dostep 20.11.2012).
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Specyfika organizacji sieciowych wymusza stosowanie okre§lonych metod komunikacji.
Przede wszystkim komunikacja w organizacjach sieciowych ma charakter otwarty. Do orga-
nizacji sieciowych mozna zaliczy¢ m.in. klastry. W Polsce inicjatywy klastrowe znajduja
coraz wigcej zwolennikow. W Malopolsce dziata Klaster LifeScience Krakow. Gtownym
sposobem komunikacji jest strona internetowa klastra zawierajaca informacje dotyczace:
aktualnych wydarzen w klastrze (konferencje, szkolenia, seminaria); sprawozdan z dzia-
falnosci, organow decyzyjnych klastra; informacji w mediach na temat klastra; informacji
o czlonkach klastra (firmach, uczelniach, jednostkach badawczo-rozwojowych); grupach
tematycznych: Zespole Innowacji Klastra, European Diagnostic Cluster Aliance (EDCA);
realizowanych projektach; raportach zwiazanych z tematyka klastrow (O Klastrze Life-
Science, dostgp 20.11.2012). Oprocz tego waznym elementem komunikacji sa spotkania
klubowe, zebrania i cykliczne konferencje LifeScience Open Space, komunikacja interper-
sonalna. Najwazniejsza zasada laczaca te wszystkie sposoby komunikacji jest otwartosc.
Uczestnikiem spotkan moze zosta¢ kazda zainteresowana osoba, ktora tylko wyrazi cheé
uczestniczenia w spotkaniu.

Idea przewodnia, dla ktérej wykorzystuje sig takie formy komunikacji, jest open inno-
vation zakltadajaca, ze gtownym zrodlem innowacji sa kontakty migdzy firmami, a nie tylko
samodzielnie prowadzona dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Konferencje LifeScience Open
Space wykorzystuja metode Open Space Technology oparta na zatozeniu, ze najwigcej efek-
tow daja dyskusje w przerwach, a nie same prezentacje. Konferencja odbywa si¢ w sali
z okraglymi stotami, utatwiajacymi wymiang pogladow migdzy uczestnikami. Tematy pre-
zentacji dotycza nowych technologii z obszaru LifeScience Iub ofert wspolpracy technolo-
gicznej. Program konferenciji jest tak utozony, by miat duzo przerw na rozmowy sprzyjajace
nawiazywaniu wspotpracy poprzez indywidualne rozmowy. Spotkania klubowe klastra maja
na celu omdéwienie wybranego tematu z obszaru LifeScience lub spraw organizacyjnych.
Podobnie jak LifeScience — Open Space sprzyjaja nawiazywaniu kontaktow i rozwiazywa-
niu probleméw. Kazdy z uczestnikow ma mozliwo$¢ przedstawienia dziatan, ktore realizuje.
Klaster dzigki otwartej komunikacji tworzy wspolnote praktykow dzielacych sig¢ wiedza
z obszaru LifeScience. Dla lepszego poznania potrzeb i oczekiwan cztonkow klastra wyko-
rzystuje si¢ rowniez badania ankietowe. Opisane wyzej metody komunikacji na przyktadzie
Klastra LifeScience pozwalaja wykorzysta¢ wickszo$¢ zalet, jakie ma organizacja sieciowa,
i uniknaé¢ przynajmniej cze¢$ci wad (O Klastrze LifeScience, dostep 20.11.2012).

5. Organizacja fraktalna

Model organizacji fraktalnej bazuje na teorii fraktali wykorzystywanej w matematyce, che-
mii czy fizyce. W matematyce fraktale mozna przedstawi¢ w postaci trdjkata rownobocznego
ztozonego z mniejszych trojkatow rownobocznych (rysunek 1). Trojkat fraktalny mozna
dzieli¢ w nieskonczono$é. W innych dziedzinach nauki rowniez mozna spotkaé struktury,
w ktorych catosc jest suma takich samych czgsci. Przyktadowo w technice jest to ptyta holo-
graficzna, a w naturze plaster miodu. W zarzadzaniu fraktale stuza do uproszczenia opisu zto-
zonych organizacji i stworzenia ich catoSciowego obrazu. Fraktale w tym ujgciu to jednostki
samopodobne i samoorganizujace sig, przy czym podobienstwo fraktali musi by¢ duze, by
przedsigbiorstwo jako zbior jednostek mogto spetnia¢ swoje funkcje w otoczeniu. Podsta-
wowe cechy organizacji fraktalnej to witalno$¢, dynamika, samorestrukturyzacja, samona-
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wigowanie, samozarzadzanie i samokierowanie. Fraktale sa ze soba powiazane systemem
celow, systemem komunikacji i systemem kontrolingu. Najwazniejsza cecha fraktala jest to,
ze moze prowadzi¢ samodzielnie dziatalnos¢ tak, jak cate przedsigbiorstwo. Poszczegodlne
fraktale maja duzy poziom autonomii, dzigki czemu moga w zaleznosci od sytuacji dobiera¢
samodzielnie metody dziatania.

Rysunek 1. Trojkat fraktalny
Zrodto: Mikula i in. (2002: 24).

Samopodobienstwo fraktali odnosi si¢ zatem gtownie do ich celow i zasad dzialania.
Wazne jest rowniez to, ze $wiadcza sobie nawzajem ustugi. Wazna cecha fraktali jest otwar-
to$¢ informacyjno-komunikacyjna i myslenie rynkowe. Tworzenie organizacji fraktalnej
ma na celu ograniczenie ilosci informacji przeptywajacych pomigdzy dzialami organizacji.
W rzeczywisto$ci organizacji fraktalnej kazdy z pracownikow funkcjonuje jak samoorgani-
zujaca si¢ jednostka fraktalna na podstawie zasady pracy zespotowej lub przedsigbiorczosci
wewngetrznej. Reasumujac, mozna wymieni¢ zasady typowe dla organizacji fraktalne;j:

— samoorganizacja,

— podobienstwo kierunkéw dziatania,

— przejrzystos¢ przebiegow i wielkos$ci stanu,

— motywacja jako centralna zasada ksztaltowania,

— kooperacja zamiast konfrontacji,

— przyjgcie celow jako wlasne,

— $wiadomos¢ jakoSci jako co$ oczywistego,

— granica wspotzawodnictwa niekonczaca si¢ na granicy przedsigbiorstwa,

— stworzenie przestrzeni dzialania ze stopniami swobody,

— dynamiczne struktury organizacyjne (ewolucja),

— samooptymalizacja,

— opisanie przebiegéw i odwzorowanie stanu,

— stosowne do potrzeb uzycie zasobdw,
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— stosowna do potrzeb komunikacja,

— przedsigbiorcze rozumienie, myslenie i dzialanie pracownikow

— motywacyjny uktad regulacji (Mikuta i in. 2002: 24).

Specyfika komunikacji w organizacji fraktalnej wynika z dwoch kwestii: koniecznosci
dostosowania metod, form i zwyczajow komunikacyjnych do indywidualnych potrzeb frak-
tali i zapewnienia ciagtego doptywu informacji do wszystkich fraktali tworzacych organiza-
cj¢. Dobor metod i form w ramach poszczegolnych fraktali moze zaleze¢ od:

— organizacji pracy poszczegolnych jednostek;

— kultury organizacyjnej i narodowej (ma to duze znaczenie w przypadku organizacji

fraktalnych o zasiggu migdzynarodowym);

— dominujacego stylu kierowania w danej jednostce;

— wybranych przez poszczegdlnych pracownikow sposobow organizacyjnego uczenia
si¢ (np. uczenia indywidualnego vs. zespolowego, formalnego vs. nieformalnego,
uczenia transmisyjnego vs. problemowego itp.);

— indywidualnych potrzeb pracownikow.

W takiej sytuacji rola zarzadzajacych polega na zapewnieniu szerokiego wachlarza
narzg¢dzi informacyjno-komunikacyjnych, z ktéorych moga wybiera¢ pracownicy. Druga
wazna funkcja komunikacji w organizacji fraktalnej to dostarczanie informacji z otoczenia
pozwalajacych na podejmowanie szybkich decyzji. Tutaj dobor metod jest §ci§le uzalezniony
od rodzaju prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej. Wazne, by dostarczane informacje byty
aktualne i w jednakowym czasie docieraty do wszystkich pracownikéw, zatem opcjonalnie
mozna wykorzysta¢ takie metody komunikacji, jak Internet, intranet, poczta elektroniczna,
Group/Team Ware, tablice informacyjne, telewizja wewngtrzna, radiowezet, newsletter, cza-
sopismo firmowe i rozne formy komunikacji wizualnej. Informacje powinny by¢ zbierane
przez jedno centrum zarzadzajace informacjami i przesylane za pomoca wspomnianych
wyzej metod.

6. Organizacja wirtualna

Impulsem powstawania organizacji wirtualnych jest rozwoj technologii informacyjno-komu-
nikacyjnych pozwalajacych na integracjg rozproszonych geograficznie podmiotow, dlatego
organizacja wirtualna to: ,,mniej lub bardziej rozbudowana sie¢ niezaleznych firm dziata-
jacych w $wiecie rzeczywistym, ktora faczy ich umiejgtnosci i zasoby organizacyjne dla
osiagnigcia wytyczonego celu, wykorzystujac technologie informatyczne do koordynacji
wzajemnych dziatan w sposoéb pozwalajacy na uniknigcie jakichkolwiek form rozbudowa-
nej integracji poziomej czy pionowej” (Matejuk, dostep 20.11.2012). Najwazniejsze cechy
organizacji wirtualne;j to:
Decentralizacja wladzy — przejawia si¢ tym, ze konkretne decyzje zapadaja mozliwie jak
najblizej klienta, natomiast typowa centrala zostaje zastapiona przez osrodek kompeten-
cji zorientowany na ksztattowanie i realizacj¢ strategii oraz ogolne zarzadzanie siecia.
Sieciowa struktura organizacyjna — jej podstawa sa zespoty wspoéldziatajace razem dla
realizacji celéw w ramach poszczegolnych projektéw, przy czym po zrealizowaniu pro-
jektu dany zespodt ulega rozwiazaniu. Typowa cecha sieciowej struktury organizacyjnej
jest brak podziatu na zarzadzajacych i wykonawcow, a zrodlem wiadzy jest wiedza
fachowa.
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Rozproszenie geograficzne — organizacja wirtualna moze dziata¢ wszedzie tam, gdzie
spodziewane sa korzysci z tytutu podjecia okreslonej dziatalnosci, dlatego niezalezno$é
dziatan od lokalizacji jest rOwniez postrzegana jako jej cecha. Moze sktadacé si¢ z jedno-
stek, ktore sa rozproszone sa geograficznie. Przedsigbiorstwa, ktore sa oddalone od siebie

w sensie geograficznym, moga wspolpracowaé, wykorzystujac technologie informa-

tyczne. Mozliwa jest zatem praca niezaleznie od lokalizacji uczestnikow wchodzacych

w sktad organizacji wirtualne;.

Elastyczno$¢ i zdolnos¢ rekonfiguracji — rozumiana jako ,,zdolno$¢ do adaptowania si¢

do zmian zachodzacych w zmiennym, zlozonym i niepewnym $rodowisku zewngtrznym

i wewnetrznym” (Matejuk, dostep 20.11.2012). Organizacja wirtualna jest niejednokrot-

nie tworzona specjalnie w odpowiedzi na okreslone potrzeby wybranego klienta lub okre-

slonego projektu. Dostawcey 1 kooperanci organizacji wirtualnej sa dobierani w sposob
dynamiczny, dzigki wchodzeniu w alianse z innymi organizacjami.

Tymczasowos$¢ — jednostki wspotpracujace w ramach organizacji wirtualnej podlegaja

rekonfiguracji w zaleznosci od przyjgtych celow, a ich zwiazek z tego typu organizacja

jest chwilowy (Matejuk, dostep 20.11.2012).

System komunikacji w organizacji wirtualnej powinien przede wszystkim zapewniac
mozliwo$¢ pracy zdalnej w duzym rozproszeniu geograficznym. Wskazane jest zatem wyko-
rzystanie Internetu, wideokonferencji, systemow workflow, Group/Team Ware. Warto jednak
przy tym pamigtaé, ze stworzenie rozbudowanej infrastruktury komunikacyjnej moze si¢
okaza¢ nieoptacalne ze wzgledu na tymczasowy charakter organizacji wirtualne;j.

Podsumowanie

Ztozonos$¢ zadan realizowanych przez organizacje oparte na wiedzy i zmiennos$¢ otocze-
nia doprowadzity do uksztaltowania modeli organizacji uczacej si¢, inteligentnej, fraktalnej
i wirtualnej. Kazdy z tych modeli wymaga od pracownikéw organizacji zdobywania infor-
macji, ich witasciwej interpretacji, rozwiazywania problemow i dzielenia si¢ wiedza. Praca
bardzo czg¢sto nie ma wystandaryzowanego charakteru i wymaga za kazdym razem nowego
sposobu dziatania. Przedstawione modele organizacji nie gwarantujq tego, ze pracownik
zawsze otrzyma potrzebna wiedzg, ale jedynie tworza srodowisko sprzyjajace dzieleniu si¢
wiedza. Dlatego w kazdym z typow organizacji opartej na wiedzy musi istnie¢ dobrze dopa-
sowany system komunikacji dajacy mozliwos¢ jej sprawnego funkcjonowania i wykorzysta-
nia specyficznych mozliwosci.
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COMMUNICATION CHARACTERISTICS IN MODELS OF KNOWLEDGE-BASED
ORGANIZATIONS

Abstract: Article is presented the issue of communication in models of knowledge-based organizations. Article
was carried out by studying Polish and English-language literature. The study contains the characteristics of
a learning organization, intelligent organization, virtual organization and fractal organization and author’s sug-
gestions on communication in described knowledge-based organization models.
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