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nosci biznesowej w zwigzku
dzy, wymusity dostosowanie
si¢ przedsigbiorstw do nowej syt e wykorzystywanych modeli
ian w systemach zarzadzania
przedsiebiorstwami wymienia si¢ kooperacjg zarbwno wewnatrz
organizacji, jak i w relacjach z otocz ntralizacje décyzji o charakterze
strategicznym, ktorej towarzyszy daleko idagca samodzi $¢ zespotdw i ich
cztonkdw w zarzadzaniu operaczgnym, niereglamentowany dostep do informa-
¢ji, wzrost ztozonoSci i zmiennoSci zadan realizowanych na stanowiskach pracy

[Gtadys-Jakobik, Stobinska, 2003, s. 102]. Wiele tegretycznych wskazan dla
c S
: @.

przedsigbiorstw dostosowuj jessyst izacji 1 zarzadzania do
nowych warunkow gospodar T h@(g) h tzw. organizacji
opartych na wiedzy. Do nich zaliczy¢ mozna takie teoretyczne modele organiza-
cji, jak: uczgca sig, siecioway wirtualna, fraktalna, zwinna, bez granic, zdrowa,

inteligentna. Najbardzi 1W}ﬂ1 lem sposrod wskazanych jest
organizacja inteligentna:

2. Organizacja inteligentna

Za ideat przedsigbiorstwa uwaza si¢ obecnie organizacje, ktora posiada zdol-
nosci adaptacyjne (przystosowania si¢) i-duzg-elastycznosé (zwinnos¢, ruchliwosc,
zdolnos¢ do utrzymania stanu rownowagi) (zob. [Krupski 2005, s. 21 i n.]). Oprocz
tego idealna organizacja musi byC ,,inteligentnym innowatorem” [Romanowska
2001, s. 302], a wigc tworzone produkty oraz ustugi muszg charakteryzowac si¢
walorem niespotykanej wczesniej nowosci, ale cecha ta musi takze przystugiwac
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przyjmowanym strukturom, prowadzonym procesom, wykorzystywanym techno-
logiom, posiadanym zasobom. Oczywiscie dodatkowym wyroznikiem idealnej
organizacji sg ciggle sukcesy rynkowe i finansowe, ktore umozliwiaja umocnienie
pozycji konkurencyjnej i dalszy rozwdj. Ideat ten wspotczesnie okreslany jest naj-
czesciej jako organizacja inteligentna.

Poglady na temat organizacji inteligentnej nie sg znaczgco zréznicowane.
Zwraca si¢ W nich szczegblng uwage na koniecznos$¢ tworzenia i wykorzystania
wiedzy oraz znaczenie ludzi, ktorzy dzialajgq zespotowo w warunkach duzej samo-
dzielnosci. Przyktadewo E. i G. Pinchot za organizacj¢ inteligentng majg ,,taka,
ktora czyni uzytek z/inteligencji wszystkich pracownikow. Poprzez rozwdj i wyko-
rzystanie inteligencji oraz wiedzy profesjonalnéjpatakze angazowanie wszystkich
czlonkow, organizacja ta moze duzo bardziej efektywnie dziata¢ na rzecz klientow
1 partnerow” (cyt. za: [Zigbicki 2000, s. 140]). Duze znaczenie wiedzy w organiza-
¢ji inteligentnej podkresla K. Zimniewicz, piszac, ze: ,,opiera si¢ na pewnej sumie
wiedzy, ktora dysponuja poszczegolni pracownicy — wiedzy, ktora jest ciagle wzbo-
gacana i rozwijana, @ nastepnie «udostepniana» przedsiebiorstwu” [Zimniewicz
2003, s. 108-109]. Natomiast W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk, okreslajac organi-
zacje inteligentna jako uczaca si¢ 1 samodoskonalaca, definiuja ja jako organizacje,
w ktorej ludzie na wszystkich poziomach, indywidualnie i grupowo, ciagle pracuja
nad osiagnigciem rezultatow i wiedzy, na jakich naprawde im zalezy. Jest to orga-
nizacja zbudowana na fundamencie kompetencji wspomaganych przez ciekawosg,
przebaczenie, zaufanie 1 wspdlne dziatanie. W organizacji tej ludzie oczekuja, ze
mozna dziata¢ na tyle, na ile pozwoli im limit kompetencji przy minimalnej kon-
troli [Grudzewski, Hejduk 2000, s. 75— 124]

Wtasciwie kazdej organizacji, t zna nadac okreslony
aF @J i -1 @1 nak nalezy, ze poje-

< mniejszy lub wigkszy —
cie inteligencji zbudowane jest na podstawie prototypu najlepszego egzemplarza
wszystkich obiektow nal zq;ych do kategorii. W wypadku inteligencji ludzi
chodzijo wyidealizowany, rﬂj) zdolnionej osoby [Necka 2003,
s. 24]. Opierajac sic\na/ tfo eligen a organizacj¢ inteligentng mozna
potraktowac jako prototyp organlzacp bliski idealnej, posiadajacy szczegdlnie
wyrdzniajacego cechy sposrdd innych w otoczeniu. Dlatego tez chcae wspoteze-
$nie odrézni€ organizacje inteligentng od tych pozostatych, konieczne jest okre-
Slenie cech lub zdolnosci, ktore w obecnych warunkach rozwoju spoteczenstwa
i gospodarki czynig jg szczegolng. 1.K. Hejduk wsrod dziatan charakterystycznych
dla organizacji inteligentnej wymienia: systématyczne rozwigzywanie problemow,
eksperymentowanie!, uczenie si¢ na podstawie zdobytych wczesniej doswiadczen,

! Eksperymentowanie nie oznacza dziatafi przypadkowych. Zaktada rozwijanie catkowicie
nowej konfiguracji systemu. Zmiany kontekstu, produktoéw, personelu i struktur zachodza rownolegle
[Gtadys-Jakobik, Stobinska 2003, s. 101].
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uczenie si¢ od innych, przekazywanie wiedzy szybko i efektywnie przez organi-
zacje [Hejduk 2003, s. 52-53]. Dodatkowo wyroznikiem organizacji inteligentnej
jest nie tylko sprawna adaptacja do zmian zachodzacych w otoczeniu czy wyprze-
dzanie tych zmian, ale tez aktywne ksztattowanie otoczenia [Brett 2002, s. 37].
Mozliwe jest to przez dziatanie w ramach organizacji sieciowej i zajmowanie
w niej kluczowej pozycji zdobytej dzigki posiadaniu wyjatkowej reputacji oraz
wyrozniajacej wiedzy. Sytuacja ta umozliwia organizacji inteligentnej wykorzy-
stanie zasobow niebedacych jej whasnoscia.

Inne cechy organizagji inteligentnej to:

— zdolnos¢ do wynajdowania nowych p6l aktywnosci; niemieszczacych sie
w dotychczasowym otoezeniu [Bratnicki 2002, s5191],

— posiadanie systemu wczesnego 0strzegania pozwalajacego wyprzedzac nowe
zdarzenia zachodzace w otoczeniu,

— rozmycie granic W zasiggu dziatalnosci i wykorzystywanych zasobow oraz
instrumentdw [Sokotowska 2005, s. 158],

— konkurowanie wiedzg i kapitatem intelektualnym,

— ciagte uczenie si¢ (nie tylko na podstawie doswiadczen, ale takze na podsta-
wie prowadzonych eksperymentow i prac badawczych),

— zarzadzanie zasobami niematerialnymi,

— petna wewnetrzna otwartos¢ informacyjna pozwalajaca tatwo uzyskiwac
informacje oraz umozliwiajaca wolnos¢ wypowiedzi i pieleghowanie odmiennosci
zdan, co staje si¢ podstawa wewnetrznego zroznicowania;

— stosowanie wyjatkowych metod wspdipracy z dostawcami i klientami.

Dzigki swoim cechom organizacja inteligentna posiada bardzo wysoki poziom
biegtosci dziatania, mistrzostwa osobistego, ktére wykra awet poza przyjety
obszar dziatania. Odzwiercieill t \AI l?rr@k n@:czowych 1 wyroz-
niajagcych kompetencji. Wzrost kompetencji prowadzi nastepnie do obejmowania
nowych obszardéw dziatan, przy czym cechg charakterystyczng jest to, ze podjete

dziatania niejednokrotnieno i i ji. Inteligencja organizacji jest
w ciagly sposob wzbogacaﬁd?pﬁgmm z%noéci do aktualizowania i two-
rzenia nowejwiedzy. JednOczesnie inteligencja organizacji jest wzmacniana moty-
wacyjnie przez sukcesy rynkowe i ekonomiczne. Biegtos¢ dziatania dotyczy takze
nawigzywanych relacji z otoczeniem. Rozbudowanie inteligencji organizacyjnej
moze przyczynia¢ si¢ nie tylko do. przechwycenia czesci tworzonej wartosci doda-
nej przez inne organizacje, ale' tez do' wykorzystania inteligencji czy kompetenciji
zewnetrznych podmiotow, np. w zakresie marketingu, finansow, nowoczesnych
technologii dotychczas niewykorzystywanych przez organizacje.

Przedstawione powyzej rozwazania pozwalajg okresli¢ organizacje inteligentng
jako system wieloptaszczyznowo skonfigurowanych podsystemow zarzadzania,
kapitatu intelektualnego, zasobdw rzeczowych i finansowych, ktory wykorzystu-
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jac wzajemnie przenikajace si¢ wielorakie inteligencje, wchodzi w powigzania
ze Srodowiskiem zewngtrznym i positkuje si¢ jego zasobami i jego inteligencja,
osiggajac w ten sposob synergie w sferze dziatan prowadzacych do zrealizowa-
nia wysoce ambitnych i wyrdzniajacych go w otoczeniu celdow (rys. 1). Podstawa
organizacji inteligentnej jest jej wiedza, sie¢c wzajemnych powigzan jej elementow
i otoczenia oraz wynikajaca z inteligencji intuicja?.

ORGANIZACJA INTELIGENTNA
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Rys. 1. Potencjat inteligencji organizacji inteligentnej

Zrodto: opracowanie wta *ﬁvwm&aéﬁ].

Organizacja inteligentna moze przybiera¢ formy odbiegajace od tradycyjnych.
Nie musi mieé np. osobowosci prawnej. Moze by¢ tworem wirtualnym, ztozonym
z powiazanych'sieciowo ludzi, posiadajacych unikalne kompetencje, kierujgcych
sie w zachowaniach wspolnymi celami oraz pasjg i komunikujgcych si¢ za pomocg
sieci komputerowych, ktory/realizuje wyznaczone mu przedsigwzigcia. Struktura
takiej organizacji jest trudna do zidentyfikowania, gdyz na kazdym etapie pracy
przystgpowac do niej moga formalnie czy nieformalnie nowe podmioty (pracow-

2 Intuicja przedsiebiorstwa to umiejetno$¢ dostrzegania zwigzkOw i analogii migdzy roznymi
sytuacjami oraz tworzenia i wyobrazania sobie nowych, przysztych mozliwosci [Crossman, Ber-
drow 2003, s. 43].
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nicy wiedzy, nieformalne wspdlnoty, organizacje lub ich czgsci), a inne z niej
odchodzi¢. Konfiguracja koncowa moze by¢ w konsekwencji catkiem inna od
poczatkowej. W trakcie swojej pracy organizacja jednoczy swoich uczestnikow,
spaja ich dziatania, rozwija ich wiedzg, a mechanizmy koordynacji pracy sa nie-
jednokrotnie niezwykle zmienne i samoorganizujace si¢. Jej celem nie musi by¢
osiagnigcie wynikdw finansowych, moze ona dziata¢ zupelnie bezinteresownie,
np. na rzecz pewnej grupy spotecznej. Organizacja taka nie tylko wspdipracuje
ze swoimi klientami, ale rowniez wiacza ich aktywnie w proces prowadzonych
dziatan jako swoich uczestnikow. Dodatkowo czas jej istnienia jest nieokreslony
— tak szybko, jak powstaje i powigksza swoj rozmiar, moze tez zmniejszy¢ si¢
i przestac istnie¢ po zrealizowaniu celow.

3. Kultura organizacyjna i jej elementy

Wspdtczesnie kultura organizacyjna traktowana jest jako jeden z bardzo waz-
nych elementdéw zasobdw niematerialnych przesadzajacych o sukcesie organizacji.
Jej szczegoblne znaczenie podkreslane jest przy okazji wdrazania i funkcjonowania
systemu zarzadzania wiedza, a wiec systemu bedacego podstawa dziatania organi-
zacji inteligentnej. P. Heisig i J. Vorbeek [2001, s. 106] na podstawie badan ustalili,
ze zasadnicze czynnikiwarunkujace sukces w zarzadzaniu wiedza to kolejno: kul-
tura organizacyjna, uwarunkowania zewnetrzne (czynniki‘strukturalne), techno-
logia informacyjna, motywacja i kwalifikacje personelu. Natomiast M. Fic [2003,
s. 22] podaje, ze 50-70% wysitkow zmierzajacych do wdrozenia systemu zarza-

dzania wiedza winno koncentrgwac sig¢:na zmianach kultury organizacyjne;.

Kultura organizacyjna dl‘l: v} a fwﬁk‘ja zbior pogladow,
norm i wartosci podzielanyc r:lpz ory ks je ich zachowania.
Uszczegotawiajac definicje rozpatrywanego pojecia dla celow rozwazan dotycza-
cych zarzadzania organizacjq ifiteligentng, mozna przyjac za C. Sikorskim, ze
kultura organizacyjna t4 ,.s§ sten nie l?lfiqj lonych w Srodowisku spotecz-
nym organizacji Wzorow Ihyélé”ﬁi‘a i dzialania, majacych znaczenie dla realizacji
formalnychcelow organizacyjnych” [Sikorski 2002, s. 4].

Warto takze zwroci¢ uwage na elementy kultury organizacyjnej; ktore w prak-
tyce obrazuja jej charakter (typ). Wedtug E.H. Scheina kultura organizacyjna
tworzona jest przez elementy w roznym stopniu spostrzegane i uSwiadamiane. Sg
to [Kostera 1994, s. 11-13; Czerska/1996, s. 151]: symbole (artefakty — tworzone
i wykorzystywane w sposob swiadomy), normy i wartosci (identyfikowalne, lecz
czgSciowo nieswiadome), zatozenia kulturowe (pewniki i aksjomaty — podswiado-
mie i bezdyskusyjnie przyjmowane).

Nieco inaczej elementy kultury organizacyjnej ujmuje C. Sikorski [2002, s. 7].
Dzieli je on na trzy rodzaje:
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— wzory mysSlenia, dzigki ktorym cztonkowie grupy otrzymuja kryteria oceny
rozmaitych zjawisk i sytuacji,

— wzory zachowan, dostarczajace wtasciwych form reagowania na zjawiska
i sytuacje,

— symbole, dzieki ktorym nastgpuje upowszechnienie i utrwalenie wzorow
myslenia i zachowania wsrod cztonkow grupy?.

Na wzory myslowe sktadajg si¢ zatozenia kulturowe, wartosci i normy spoteczne.
Zatozenia kulturowe dotyczg dos¢ istotnych problemow cztowieka, takich jak: czas
i przestrzen, rzeczywistos¢ i prawda, natura ludzka, ludzka dziatalnos¢ i stosunki
migdzyludzkie. Majg wigc one dogé,0godlny charakter. Wartosci to cenione przez
ludzi preferencje, ktore pozwalaja im Kierowa€sweim zyciem. Z hierarchii warto-
Sci wynikaja normy, bedace niepisanymi regutami pestepowania. Wskazujg one,
do czego nalezy dazy€, a czego unikaé, aby zrealizowac ¢enione wartosci. Normy
organizacyjne przyjmuja charakter moralny (okreslaja, co dobre, a co zte), zwycza-
jowy (mdwia, co wypada, a czegomie), prakseologiczny (wskazuja na uznawane
przez grupe kryteria sprawnosci dziatania). Wzory zachowan ksztattowane sg
przez upowszechniane postawy ludzi, ktore bezposrednio wynikajg z uznawanych
wartosci i norm. Symbole kultury organizacyjnej natomiast to jej widoczne ele-
menty, dzigki ktorym kultura si¢ upowszechnia. Dzieli si¢ je na symbole fizyczne,
jezykowe, behawioralne i osobowoseiowe [Sikorski 2002, si 8—11].

4. Wartosci i normy ksztaltujgce zachowania organizacji
inteligentnej

@ @

Publikacje poruszajqcﬂtjjfizxzﬁe igentnych nie omijajg wska-
zan dotyczacych cech jej ? . K. icz wsrod wyr6zni-
kow kultury tego typu organizacji wymienia [Zimniewicz 2003, s. 110-111]:

—otwartoS¢ na eksperyimerty i nowe doswiadczenia,

— zachecanie do d’dp$ ‘,1@ de ania ryzyka,

— gotowos¢ do akcepfaéji%“’bi@d ciggtegouczenia sig,

— otwartos¢ w relacjach miedzy przetozonymi i podwtadnymi,

— pielegnowanie ,.kultury odmiennych zdan”.

M. Morawski'[2005;'s..103], opisujac kulture organizacji)inteligentnej, podaje
natomiast, ze jest ona oparta na partnerstwie, zaufaniu, odpowiedzialnosci i dia-
logu, wspiera tworzenie wspolnoty uczacych si¢ partnerow. Bardziej szczegdtowo
sposoby myslenia i zachowania charakterystyczne dla organizacji opartych na
wiedzy charakteryzuje M. Przybyta. Mozna je takze przypisaC organizacji inteli-

3 Inne przyktady sktadnikow kultury organizacyjnej podaje m.in. A. Pietruszka-Ortyl [2005,
s. 172].
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gentne;j. Zrodet przewagi tego typu organizacji upatruje on w: problemowym i nie-
konwencjonalnym postrzeganiu procesow zachodzacych w organizacji, glgbokiej
analizie problemdw, wykraczajacej poza proste odpowiedzi, ciagtym zaprzeczaniu
i podwazaniu wybranej strategii, rozpatrywaniu roznych rozwigzan, czgsto catko-
wicie sprzecznych z dotychczasowym sposobem dziatania, eksperymentowaniu
z nowymi pomystami, wprowadzaniu nowych niekonwencjonalnych rozwigzan,
popularyzowaniu i upowszechnianiu wiedzy w catym przedsigbiorstwie [Przybyla
2001, s. 424-427].
Cechg charakterys
w realizacj¢ zarzadza
wych, ktore wedtug
wiedza. Sa to [Wiig 1
— koncentracja na k
— traktowanie ludzi z wiedzg jako'elementow dajacych
sie'w kazdej chwili za
— konkurencja mi¢
— syndrom ,,nie wy

zng organizacji inteligentnych jest duze zaangazowanie
wiedzg. Wi atem podac kilka czynnikow kulturo-
ii ektywnym zarzgdzaniu

mi organizacji,
nie moja praca”,

— wykorzystanie wiedzy innych 0 mniej wartosciowe, poniewaz

nie jest rozwigzaniem joryginalnym, a ujmowana/jest jako najwyzsza
wartosc,
— niezrozumienie celow i strategii organizacji,

— zarzagdzanie wiedzg postrzegane jako dodatkowa praca,
— zaltozenie, ze nauka i uczestnictwo odbywa si¢ tylko w ramach zespotu, a nie

calej organizacji. 3 .
Osigganie wysokiego pozlo el}@it@ ’ra:trudniajq rowniez

dziatania nieetyczne, ktore wynikajg najczesciej Z kultury organizacyjnej. Ich

przyktady wraz ze skutkami przedstawiono w tabeli 1.

Wsrod czynnikow r spieraj arzadzanie wiedza K.M. Wiig
wymienia natomiast ([1;@ fE@ Wm[ca(uia, Pietruszka-Ortyl, Potocki
2002, s. 96-98]):

— agresywne/cele organizacji sprzyjajace zarzadzaniu wiedza,

— proaktywne/cele zmierzajace do zmiany otoczenia,

— silng zespotowq kulture sprzyjajaca wymianie idei,

— efektywne przywodztwo-wspomagajace zmiany 1 prace zespotow,

— otwartoS¢ 1 uczciwosg,

— kulture wysokiego zaufania do wspdlnego uczenia sie,

— rozbudowang potrzebe nauki i tworczosci,

— wiarg w wartoS$¢ cigglego uczenia sig,
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— przekonanie, ze doskonatej obstudze klienta musi towarzyszy¢ wysokiej
jakosci wiedza,
— wiedzg jako kluczowy element sprzedazy, serwisu, jakoSci itd..

Tabela 1. Nieetyczne dziatania iich skutki

Dziatania Skutki
Nieodpowiednie i nierzetelne Naruszenie korzysci materialnych i niematerialnych
wywigzywanie si¢ z umow partnerdw i klientow oraz narazenie ich na straty, wpro-

wadzenie atmosfery nieufnosci

Ktamstwa lub niewtasciwe przekazy-
wanie danych do organéw zewnetrz-
nych: akcjonariuszy, instytucji
finansowych, gietd, urzgdow

Straty transakcyjne (w inwestycjach, kredytowaniu,
ch) i kooperacji (w dostawach,
enie atmosfery ostroznosci

Spekulacje lub dziatanie na rzecz iej i j iebiorstwa, straty w wyro-
0s0Db trzecich posazeniu firmy, wytworzenie atmosfery

Zmowy Inosci i osiaggania zyskow przez inne
zkody w zakresie wlasnych projek-

osfery wielkiej ostroznosci i braku

Oszustwa, matactwa ia lub Srodkow finansowych, stworzenie

oju 1 braku zaangazowania

Dziatania korupcyjne ‘ Uzyskanie preferencji koszt nych, pomniejszenie
majatku wiasnej firmy, nieuczciwa eliminacja konkurencji

Przekazywanie informacji poufnych | Wzrost zyskow innych przedsigbiorstw, utrata pozycji
lub tajnych dotyczacych firmy lub w branzy, spadek wewngtrznego zaufania i kooperatyw-

b If\ ‘Isci ~+ /
L @ Le@ zysta firme lub przedsie-
biorstwa Koopetuja: wytwo enie atmosfery nieufnosci

Ukryta wspotpraca z konkurelrjaC

Nielegalne transakcje

Zmniejszenie udziatu w rynku, utrata wlasnej pozycji,
spadekywewnetrznego morale

Zrodlod[Klos 2002, s. 1% 1TUVVvVli |d

Kulture organizacji inteligentnej mozna rowniez charakteryzowac, przyjmujac
za punkt wyjscia jej wymiary lub typologie. Biorac pod uwagenp. wymiary kul-
tury organizacyjnej G- Hofstede, spotecznos¢ pracujaca dla organizacji inteligent-
nej powinna si¢ charakteryzowac:

— matym dystansem wiladzy, ¢hocby ze wzgledu na koniecznoS¢ ograniczenia
zroznicowan i nierdwnosci migdzy ludZmi, wynikajacych z hierarchii organiza-
cyjnej, a takze eliminacji barier migdzy kierownictwem i pracownikami,

— niskim poziomem unikania niepewnosci, ze wzgledu na koniecznos¢ tole-
rowania niepewnosci i podejmowania ryzykownych przedsigwzig¢ oraz ekspery-
mentow,

/
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— wyzszym od przecigtnej poziomem zespotowosci, ze wzgledu na koniecznosé
pracy zespotowej i wspdlnego uczenia sig,

— dominacja cech meskich nad kobiecymi, ze wzgledu na stawianie ambitnych
celow.

Do charakterystyki kultury organizacji inteligentnej przy uwzglednieniu typo-
logii kultur wykorzystaé mozna np. podziat zaproponowany przez C. Sikorskiego
[2002]. Wyrdznit on kultury: dominacji, rywalizacji, wspdtdziatania, adaptacji.
NieodpowiednioS¢ pierwszego typu kultury dla organizacji inteligentnej wynika
gtownie z unikania ni ewnosm oraz dqzema do poczucia pewnosci i bezpie-
czenstwa. Kultura ta t odrebnosci miedzy grupami, sprzyja
standaryzacji i forma woOw 1 rozwoju wiedzy.
Nieodpowiednios¢ kul yzszosci nad innymi
grupami kulturowymi jacej sie rywalizacji.
Energia spoteczna, kto i ¢ zytkowana na rozw0j i wykorzystanie
wiedzy, marnowana j prowadzonej migdzy roznymi
grupami. Z uwagi na nej pozytywnie oceni¢ mozna
nia, zwtaszcza jesli w organi-
jest przez nieantagonistyczne

zacji panuje wielokulturowosc. Kul
subkultury. Jej cecha jest m.in. wyst nieformalnej integracji, dajace;j
poczucie rownych szans w rozwoju odowej. W/kulturze tej w celu
zachowania dobrej wspoOtpracy ostabiona moze by¢ jednak onstruktywna kry-
tyka sposobow dziatania. Najbardziej odpowiednim type ury dla organizacji
inteligentnej wydaje si¢ kultura adaptacyjna. Jest to kultura podporzagdkowana
realizacji celow organizacji, sprzyjajaca czqstym zmianom wzordw kulturowych,

a takze podejmowaniu niekgnwencj nal f. C teryzuje si¢ m.in.
otwartoscia, spontanicznoéci(l ancja (szerzej zob.

an
[Sikorski 2002]).
Tabela 2. Podstawowe norﬁyii ﬂ(\rﬂr??ﬂtﬁ]qﬂkultur@ organizacji inteligentne;j
Wartosé kd tTAA Normy

Wypracowanie pozytywnycr Ocena pracownikow i ich zespotdw wedtug uzyskiwanych
wynikow wynikow
Powigzanie uzyskiwanych wynikdw z systemem wynagra-

dzania
Bogactwo Wypracowywarie wartosci dla wiascicieli, pracownikow,
klientoéw, partnerow-i innych interesariuszy
Tworzenie wspdlnej wizji Wypracowywanie wizji przysztosci na podstawie opinii
przysztosci wszystkich ludzi pracujacych dla organizacji

Wypracowywanie wizji przysztosci dla catego uktadu
sieciowego, w ktorym organizacja uczestniczy, wspolnie ze
wszystkimi partnerami
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cd. tabeli 2

Warto$é¢

Normy

Tworzenie wizji przysztoSci jako proces ciggty; w kazdym
momencie mozna stworzy¢ jeszcze doskonalszy jej obraz

Myslenie catoSciowe

Holistyczne patrzenie na organizacje
Patrzenie na wszystko w aspekcie wspotzaleznosci

Wiedza

Wiedza jako podstawa sprawnego funkcjonowania w kazdym
obszarze prowadzonej dziatalnosci

Wiedza jako zasob tworzacy przewage konkurencyjng i pod-
wyzszajacy site oddziatywania na partnerdw i konkurentow

Pozyskanie wyrdzniaja,
wiedzy

ko element pracy

Zrodta inspiracji do popra-
u; poszukiwanie zrodet

Praca zespotowa

uczenia si¢) realizowane zespotowo

Integracja systemow

ywanie wzajemnych relacji miedzy
iami organizacji
owanie indywidualnych oraz zespoto-

Bycie dobrze poinformlwanym

Nieograniczony dostep
informacji i wiedzy

ro zrodet 0
Otw

Petny dostep do informacji
arto$¢ w procesach komu i
Nieskrepowane dzielenie si¢ wiedza

Redukowanie kosztow

Redukcja kosztow majaca na celu pozyskanie Srodkow inwe-

ludzi pracujacych dla organizacji

Q/

y

(B

U stycy_l1yeh na dal_Sﬁ’ rozwo0] i realizacje wyznaczonych celow
Ekonomiczno$¢ Eli illo v@s]&l@ n @oﬂlstwa
Wysokie kompetencje zawodowe Ztbdiem awansu s‘{k&ﬂ'rpet ,nae‘rct@odowe

Kryterium podjecia decyzji o zatrudnieniu lub wspotpracy

$a kompetencje oraz zbieznos¢ uznawanych norm i wartosci
]Ntiﬁ f nizacji

z
esty: 10! mpetencji pracownikow

Wspotdziatanie -

Kreowanie sieci tworzenia warto$ci w kazdym obszarze
dziatalnosci

Tworzenie i ksztaltowanie relacji ze wszystkimi interesariu-
szami (klientami, partnerami; spotecznosciami lokalnymi

i w skali globalnej, konkurentami, instytucjami finansowymi
i naukowymi, pracownikami wiedzy i innymi podmiotami),
bedacymi potencjalnym zrodlem wartosci

Zaufanie

Zaufanie do podmiotow wspotdziatajacych w sieci
Zaufanie do wspodtpracownikow
Zaufanie nie moze by¢ bezgraniczne
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cd. tabeli 2

Wartosé

Normy

Kreatywnos¢

Sposoby dziatania dostosowywane do sytuacji z wykorzysta-
niem najnowszej wiedzy

Wykorzystywanie zdolnosci tworczych w procesach pracy
Stosowanie metod heurystycznych w codziennej pracy

Petne wykorzystanie posiadanej
wiedzy

Tworzenie wysokiej elastycznosci dziatania i czasu na opra-
cowanie najdoskonalszych koncepcji dziatania

Uczestnictwo pracownikdw w procesach rozwigzywania
problemow, ktorych pracy one dotycza

kreatywnych form zespotowej organizacji pracy
igzywania problemow wspOipraca
akze zewnetrznych
izowane s3 dziatania

Dazenie do doskonatosci

Nie ma idealnych rozwigzan, sg tylkg mozliwe do przyjecia
w danych w.

wa i przemijajgca
ze lepsze

Tolerowanie niepewnosci

owane jako zrodto inspiracji

Otwartosé

nanie zmiany jako statego zjawiska)
¢ otoczenia (uznanie zmiennoSci)
Otwartos¢ cowanie (uznanie odmiennosci i rozno-
rodnosci)

Odmiennos¢ zdan

Tol anie odmiennosci opinii

Koncentrowanie si¢ na przysztosci

Przysztos¢ istnieje juz w dniu dzisiejszym

.Cele wy aczone do osmgmgc w przysztosci jako podstawa

padejmopagych.obechie

Zadowolenie klienta

o~

Sukce it@u a 'fﬁ'gn olenia klienta
bbbt

Integracja i utrzymywanie kluczowych klientow
W)ﬁorzysywame wiedzy klientow do doskonalenia sig

Zrodto: opracowanie wiasn

TOWTITd

Na podstawie wskazanego wczesniej (w punkcie 3) uktadu zaleznosci miedzy
elementami skfadowymi kultury organizacyjnej mozna zatozy¢, ze szczegdlnymi
elementami kulturotWworezZymi i sterujacymi zachowaniami w organizacji staja si¢
normy i wartosci. Poniewaz sg to elementy dostrzegalne i podlegajace opisowi,
a takze znaczaco wptywajace w procesie socjalizacji na ogolne zatozenia kultu-
rowe, wzory zachowan i tworzone symbole, mozna przyjac, ze ksztattowanie kul-
tury organizacji inteligentnej powinno nastgpowac poprzez koncentracje wlasnie

na nich. W tabeli 2 podjeto

probe zestawienia wartosSci i norm, ktdre powinny

by¢ podstawg ksztattowania postaw i zachowan ludzi pracujacych dla organizacji
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inteligentnych. Wigkszos$¢ wskazanych wartosci odnosi si¢ do stanu organizacji
uznawanego obecnie za idealny.

5. Podsumowanie

Forma organizacyjna organizacji inteligentnej bedzie wynikiem ciggtego pro-
cesu uczenia si¢, wykorzystania wiedzy i inteligencji. Podobnie kultura organi-
zacyjna inteligentnego przedsigbiorstwa bedzie efektem doswiadczen w procesie
jego uczenia si¢. Dlatego tez ksztattowanie wskazanego wzorca kulturowego jest
bardziej wynikiem lucji niz re i iteraturze przedmiotu wymienia si¢
przedsigwzigcia ma u kultury organizacyj-
nej. Przyktadowo z postaw: otwartosci na
zmiang, zorientowanych na rozwoj indywidualnych i zespotowych kompetenciji,
faczenia celow indy [Gtadys-Jakobik, Stobinska 2003,
s. 102]. Moze si¢ on: ie od pozadanych zachowan ludzi
systemu wynagradz wansowania. Wydaje si¢ jednak,
Ze najistotniejszym cych kultury organizacyjnej jest
odpowiedni dobor izacji inteligentnej i podmiotow
wspdtdziatajacych zachowania wysokiego poziomu
inteligencji zatozeniami, normami i 1ami kultury erganizacyjnej oraz cia-
gtego prowadzenia procesu or%nizacyjnego uczenia si
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Intelligent Organisation Culture

The author begins with an introduction to the activities undertaken by companies
in order to adapt to the knowledge-based economy, and then describes the essence of
an intelligent organisation. This is the starting point for his analysis of the features
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of intelligent organisation culture. The author points out features that are a barrier to
knowledge management and also those that are conducive to the development of knowledge
and creation of a high level of intelligence of a given organisation. He also presents the
fundamental values of intelligent organisation culture and the human behavioural norms
that stem from these.
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