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Synteza opracowania

1. Cechy organizacji inteligentnej

Organizacja inteligentna to taka organizacja (przedsigbiorstwo), ktora osiaga wysokie
wskazniki wzrostu ekonomicznego oraz wysoka pozycje rynkowa dzigki umiej¢tnemu
wykorzystaniu wiedzy. Wiedza tworzona jest w organizacji i cala organizacja uczestniczy
w procesie jej zdobywania i kreowania. Proces ten polega na ciaglym podnoszeniu
kwalifikacji pracownikéw, studiach, uczestniczeniu w szkoleniach oraz utrwalaniu
1 wykorzystywaniu zdobytej wiedzy przez wspotpracujacych ze soba (wymieniajacych wiedza
1 do$wiadczeniami) pracownikéw na potrzeby firmy. Organizacja inteligentna to organizacja
uczaca si¢ 1 wykorzystujaca wiedzg dla wilasnego rozwoju. Przywiazuje duza wage do
wiedzy, ponosi znaczne naktady finansowe na rozbudowg infrastruktury informatycznej,
oprogramowania oraz systemOow zarzadzania wiedza. Dziata elastycznie, potrafi bardzo
szybko wytworzy¢ 1 dostarczy¢ klientowi zamoéwiony przez niego produkt. Organizacja
inteligentna to organizacja posiadajaca 1 rozwijajaca umiejgtno$¢ rozpoznawania nawet
bardzo stabych sygnatow rynkowych dochodzacych z otoczenia, ich analizy oraz wyciagania
wnioskow 1 podejmowania prawidlowych decyzji. W swoim rozwoju kieruje si¢ dalekosi¢zna

Wwizja oraz strategia.

2. Obecna sytuacja firm inteligentnych

Obecnie coraz wigcej firm odnosi sukcesy w oparciu o umiej¢tne wykorzystanie wiedzy
iinnych posiadanych zasobow niematerialnych (know-how, patenty, wzory uzytkowe itp.),
a coraz mniej w oparciu tylko o zasoby materialne. Jednak firm zastugujacych na miano
inteligentnej organizacji jest ciagle bardzo mato, znacznie wigcej wsrod firm duzych niz

srednich 1 matych. Do firm inteligentnych jest zaliczanych wiele firm globalnych.

3. Organizacja inteligentna w erze informacyjnej
Wspotczesne przedsigbiorstwa zalewane sa ogromna liczba danych i informacji docierajacych
do nich zaréwno z otoczenia wewnetrznego jak 1 zewnetrznego. Przedsigbiorstwo inteligentne

posiada umiejetno$¢ radzenia sobie z ogromna masa docierajacych do niego réznorodnych
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zardbwno w tresci (informacje zupelnie nieistotne, wazne, bardzo wazne) jak i w formie
(prasowe, radiowe, telewizyjne, internetowe) informacji. Organizacja inteligentna tylko wtedy
bedzie réwnoczesnie odporna i przygotowana na elastyczne ksztaltowanie swojej przysztosci,
jesli bedzie potrafita zaadaptowac, zintegrowaé i wdrozy¢ bazujac na analityce elementy

optymalizacji docierajacych do niej i gromadzonych danych oraz informacji.

4. Potencjal inteligencji i uczenie si¢ organizacji

Potencjal inteligencji organizacji jest w niej szeroko rozprzestrzeniony. Przede wszystkim
znajduje si¢ on w umystach jej pracownikow. Organizacja bedzie inteligentna, jesli potrafi w
petni zintegrowa¢ inteligencj¢ swoich pracownikow. Potencjal inteligencji organizacji
powstaje w zintegrowanym procesie uczenia si¢ 1 rozwijania wiedzy. Istnieje wiele metod
organizacyjnego uczenia si¢ 1 firmy beda musiaty wybra¢ t¢ wiasciwa dla siebie. Ogdlnie
okreslajac filozofi¢ metod organizacyjnego uczenia si¢ mozna powiedzieé, ze s trzy glowne
metody polegajace na uczeniu sig: jak robi¢ dobre rzeczy, jak robi¢ te rzeczy lepiej oraz jak
robi¢ lepsze rzeczy. Organizacyjne uczenie si¢ to uczenie si¢ pracownikow w ramach
organizacji. Uczenie si¢ zawsze dotyczy jednostek (ludzi), jednak inteligencja firmy powstaje
dopiero wtedy, gdy proces uczenia si¢ ma charakter zespotowy obejmujacy wszystkich

pracownikow firmy.

5. Kapital intelektualny, strukturalny, relacyjny

W organizacji inteligentnej najwazniejsza rolg odgrywa kapital intelektualny, Jednak nie
moze on wystgpowa¢ w oderwaniu od pozostaly rodzajéw kapitalu a mianowicie
strukturalnego 1 relacyjnego. Organizacja inteligentna powinna przede wszystkim posiadac
kapital intelektualny, ale kapitat ten moze przynie§¢ maksymalne korzys$ci dopiero wtedy, gdy
dysponujemy odpowiednia struktura oraz relacjami. Organizacja inteligentna to organizacja
o wysokim kapitale intelektualnym, sprawnie zarzadzana oraz posiadajaca rozwinigte
1dobrze wykorzystywane relacje zarOwno wewngtrzne pomig¢dzy jej jednostkami jak
1 zewnetrzne z otoczeniem (klientami, dostawcami, interesariuszami a takze wladzami
i lokalnymi spoteczno$ciami). Posiadany przez nia kapitat strukturalny obejmuje organizacje
wewnetrzng wspierajaca procesy w niej zachodzace oraz ich wpltyw na wykorzystanie

kapitatlu intelektualnego dla realizacji przyjetych celow.
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6. Bariery w rozwoju

Istnieje szereg barier w rozwoju inteligentnych firm. Sa to zaréwno bariery zarowno zwiazane
z organizacja pracy w firmie 1 zarzadzaniem, majace swoje zrodlo w mentalnosci i psychice
ludzi, jak 1 zwiazane z sytuacja finansowa firm oraz gospodarcza kraju. Bariery mentalne
moga by¢ usuwane droga ustawicznej pracy, u§wiadamiajacej istotg¢ problemu, prowadzonej
przez kierownictwo firm w odniesieniu do swoich pracownikow, jak i przez réznego rodzaju
dziatania podejmowane przez wiladze oraz instytucje otoczenia biznesu skierowane do firm.
Te drugie to konieczne naktady finansowe na potrzebna infrastruktur¢ informatyczna,
oprogramowanie oraz tworzenie i wdrazanie systemow zarzadzania wiedza. Bariery te moga
by¢ rowniez eliminowane poprzez wsparcie finansowe ze strony wladz w formie grantéw,
dotacji czy innych form. Najtrudniejsza moze okazaé si¢ bariera finansowa wynikajaca ze
zbyt niskich zasobow firm by mogly one same ponosi¢ naktady finansowe potrzebne dla
rozwoju organizacji inteligentnej (sprzgt komputerowy, oprogramowanie, sieci, ale takze
szkolenia, doksztatcanie pracownikow itp.) Druga trudna bariera moze by¢ bariera
technologiczna w obszarze technologii informacyjno-komunikacyjnych wynikajaca ze zbyt
niskiego poziomu rozwoju infrastruktury informatycznej oraz braku dostgpu do szybkich
komputerowych sieci szerokopasmowych. O znacznie mniejszym zagrozeniu dla rozwoju
organizacji inteligentnych wydaja si¢ by¢ bariery kulturowe czy organizacyjne. Polskie firmy
z sektora MSP od czasu wejscia do UE udowodnity, ze doskonale potrafia sobie radzi¢ na

europejskim, wspdlnym rynku.

7. Trendy rozwojowe

Organizacja inteligentna to przedsigbiorstwo przysztosci. Ocenia si¢, ze w perspektywie
okoto 20 lat nastapi wyrazny rozwoj przedsigbiorstw inteligentnych, a ich udziat w tworzeniu
produktu globalnego begdzie coraz wigkszy. Dochodzenie do organizacji inteligentnej begdzie
dotyczyto wszystkich typow firm niezaleznie od ich wielkosci. Firmy beda si¢ przeksztalcaty
w organizacje inteligentne dokonujac przemian zarzadzaniu poprzez przechodzenie od
zbiurokratyzowanych  struktur  hierarchicznych do  struktur  zdecentralizowanych.
Hierarchiczne wysmukle struktury (klasyczne) zarzadzania zostana zastapione strukturami
ptaskimi. Decentralizacja oraz rozwdj systemow informacyjnych, wspomagajacych procesy
zarzadzania sprawia, ze organizacje inteligentne beda miaty charakter rozproszony (wiele

oddziatow, placoéwek, pracownicy pracujacy w swoich domach itp.) w znacznie wigkszym
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stopniu, niz jest to obecnie. Z tym wiaze si¢ takze rozwdj oparty o szeroka wspolprace
sieciowa firm, prowadzacy do powstawania przedsigbiorstw sieciowych. Przyszle organizacje

inteligentne beda dziataly jako przedsigbiorstwa sieciowe'.

8. Organizacje inteligentne a typ branzy

Jak pokazuja dotychczasowe do$§wiadczenia, organizacje inteligentne najszybciej pojawia sig
w: branzy informatycznej, wysoko zaawansowanych maszyn i urzadzen (high-tech),
w przemysle lekkim, elektronice, ustugach konsultingowych, finansowych a w dalszej
kolejnosci takze w przemysle spozywczym oraz w sektorze jednostek badawczo-
rozwojowych, instytutow, uczelni. Najmniej podatne na powstawanie organizacji

inteligentnych beda: przemyst wydobywczy, gornictwo i hutnictwo oraz rolnictwo.

: Wigceej o przedsigbiorstwie sieciowym: S. Lobejko, Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie sieciowym, w:
A. Zohierski (red.), Innowacyjnos¢ 2008, Warszawa 2008.
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Wstep

Wspotczesna gospodarke $§wiatowa cechuja dynamiczne zmiany otoczenia gospodarczego.
Skutki spowolnienia gospodarczego, jakie rozpoczeto si¢ w drugiej potowie 2008 roku
przeniosty si¢ na rok 2009. Wiele rozwinigtych gospodarek osiaga ujemny wzrost
gospodarczy lub znajduje si¢ w stagnacji, co wywoluje atmosferg niepewnosci jutra. W takich
warunkach prowadzenie dziatalnosci gospodarczej jest szczeg6lnie trudne. Aby sprostaé¢ tym
wyzwaniom, kadry zarzadzajace przedsigbiorstwami powinny obserwowaé zmiany w
gospodarce, rozumie¢ istot¢ zachodzacych w niej proceséw oraz trafnie przewidywac, w
jakim kierunku beda one ewoluowaly, po to, aby t¢ wiedz¢ wykorzysta¢é w procesie
podejmowania decyzji. ,,Efektywne wykorzystanie potencjalnych mozliwosci firmy wymaga
dzi$ biegtosci zawodowej, czesto finezji, umiejetnosci prawdziwego artysty. To dzi$, w dobie
globalnej gospodarki, warunek sukcesu, bo coraz czgsciej odleglos¢ mozliwosci rynkowych
rywali, wygrywajacych 1 przegrywajacych jest na tyle mata, Zze nawet wsérdéd dobrych firm
istnieje poczucie ciaglego zagrozenia™. Obecnie pozycja konkurencyjna firmy jest osiagana
dzigki takim czynnikom jak wiedza, informacja, zaufanie kontrahentéw, poziom intelektualny
pracownikow. Od dawna wiadomo, ze zarzadzanie kapitalem intelektualnym organizacji jest
jednym z podstawowych czynnikow uzyskiwania przewagi konkurencyjnej i dotyczy to
wszystkich organizacji, niezaleznie od wielko$ci, branzy, czy formy organizacyjnej firmy.
O sukcesie firmy w coraz wigkszym stopniu bedzie decydowal posiadany przez nia kapitat
intelektualny, wykorzystywany do projektowania nowoczesnych systemow organizacji
produkcji i1 $wiadczenia ustug oraz sposobow 1 technik zarzadzania umozliwiajacych

spetnienie ciagle rosnacych oczekiwan klientow”.

Nowoczesne przedsigbiorstwa posiadaja umiejetnos¢ pozyskiwania kluczowych kompetencji
1 osiaganiu dzigki nim warto$ci dodanej. Pozyskiwanie kluczowych kompetencji moze
dokonywac¢ si¢ r6znymi metodami, na przyktad poprzez: outsourcing, wspotpracg w sieci czy

franchising. Do tego celu moze by¢ wykorzystywane takze tworzenie, mierzenie i zarzadzanie

2Y. Tebriz,, S.H. Isma'il, Przedsiebiorstwo przyszlosci. Inteligentna firma. www.globaleconomy.pl , 08.2008.
3 LK. Hejduk, Gléwne uwarunkowania rozwoju nauk zarzqdzania w Polsce, w:Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa, 2006, nr 3, s. 27.
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warto$cia — przedsigbiorstw, klientow, akcjonariuszy i interesariuszy w gospodarce opartej na

wiedzy”.

Fundamentalne zmiany, jakie si¢ rozpoczgly w ostatniej dekadzie XX wieku sprawity, ze
tradycyjny model dziatalno$ci gospodarczej ma coraz mniejsza racj¢ bytu. Do
najwazniejszych zmian zalicza si¢’:

e pojawienie si¢ nowego modelu konkurencji, w ktorym styl dziatalno$ci wptywa na
charakter firmy®:

e przejscie do spoleczenstwa opartego na wiedzy 1 powstanie inteligentnego
przedsigbiorstwa;

e nawigzanie wspolpracy miedzy firmami, ktoére funkcjonuja obecnie jako konstelacje
przedsigbiorstw; te ekosystemy firm, ktére rywalizuja o zasoby 1 klientéw z innymi
konstelacjami, sa tak silne, jak ich najstabszy element, a ich istnienie zmienia sposob,
w jaki menedzerowie powinni mysle¢ o konkurencyjnosci i sitach konkurencji,

e rozwdj internetu i jego glgboki wpltyw na dziatalno$¢ gospodarcza poprzez powstanie e-
handlu 1 e-biznesu — tatwo mozna udowodni¢, ze innowacja ta byla najbardziej
destrukcyjna forma zmiany, poniewaz nie byto szablonéow, na ktérych mozna by si¢
uczy¢; menedzerowie dziatali po omacku, niektore firmy odnalazty wtasciwa droge, inne
upadty.

Juz w niedalekiej przyszto$§ci mozna oczekiwaé dalszych istotnych zmian w strukturach

organizacyjnych przedsigbiorstw, ich sposobach dziatania oraz stosowanych metodach

zarzadzania. Zmiany te beda mialy charakter wielokierunkowy, ale niewatpliwie

dotychczasowe do$wiadczenia wspodtczesnych przedsigbiorstw pozwalaja sadzié, ze jednym z

bardzo waznych kierunkéw rozwoju bedzie transformacja przedsigbiorstwa tradycyjnego

w organizacj¢ inteligentna, odpowiadajaca potrzebom rynku oraz oczekiwaniom klientow,

aréwnoczesnie przynoszaca Kkorzysci jego interesariuszom. W przedsigbiorstwach

* A. Herman, Nauki o przedsiebiorstwie w Polsce a praktyka, w: Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa,
2006, nr 3, s. 4.

SR. F. Bruner, M. R. Eaker, R. E. Freeman, E. O. Teisberg, R. E. Spekman, S. Venkataraman, MBA
Kompendium, Grupa Wydawnicza HELION SA Onepress.pl

6 Nowy model konkurencji to model, oparty na innowacyjnym podejéciu do produkcji i procesow biznesowych.
Przyktadowo firma Benetton to zbidr wspolpracujacych ze soba, matych przedsigbiorstw, projektujacych i
sprzedajacych stylowa odziez. Benetton nie dziata jak tradycyjna firma — sam nie zajmuje si¢ produkcja a
jedynie organizacja procesow biznesowych oraz wspotpraca z przedsigbiorstwami projektujacymi i szyjacymi
pod jej marka.
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tradycyjnych istnieje sztywna struktura proceséw, natomiast przedsigbiorstwa inteligentne
wymagaja sztywnej struktury projektéw. W pierwszym przypadku przedsigbiorstwo
koncentruje si¢ na procesach i w ich ramach realizuje projekty. Procesy wyznaczaja sztywne
ramy, migdzy ktorymi realizowane sa projekty przechodzac kolejne fazy az do ich
ukonczenia. Inaczej jest w przypadku przedsigbiorstw inteligentnych, gdzie realizowane sa

projekty, do ktérych dynamicznie dostosowywane sa kazdorazowo procesy.

Rys. 1. Zarzadzanie projektami kontra zarzadzanie procesami

Proces A
Projekt 1 Projekt 3 Projekt A ' Projekt C
Proces B Projekt B
: Proces 1 Proces 3
Projekt 2
Proces 2
Proces C
Projekt 4 Projekt 5
Sztywna struktura procesow Sztywna struktura projektow
w firmach tradycyjnych w firmach inteligentnych

Zrédto: M. J. Thannhuber, The inteligent enterprise: theoretical concepts and practical implications, Physica-
Verlag, A Springer Company, New York 2005, s. 71.

Tradycyjne przedsigbiorstwa funkcjonuja w oparciu o hierarchiczne metody zarzadzania.
O hierarchii w zarzadzaniu przedsigbiorstwem H. Fayol pisal: ,Hierarchia jest to
uszeregowanie przetozonych od wtadzy najwyzszego szczebla az do kierownika najnizszego
szczebla. Droga hierarchiczna jest ta droga, ktora ida, przechodzac przez wszystkie szczeble
hierarchii, zarowno powiadomienia pochodzace od wladzy najwyzszego szczebla, jak i tez te,
ktore sa kierowane ku niej z dotu. Stosowanie tej drogi podyktowane jest konieczno$cia

zapewnienia lacznosci i osiagnigcia jednosci rozkazodawstwa"’

. Struktury hierarchiczne
zarzadzania opieraja si¢ na wieloszczeblowej drabinie kierownikéw i podlegajacych im
pracownikow, w ramach, ktorej rozkazy ptyna ze szczebla wyzszego do nizszego, a kontakt

odwrotny odbywa si¢ droga stuzbowa z zachowaniem hierarchii. Struktury organizacyjne

7J. Kurnal (red.), Twércy naukowych podstaw organizacji. PWE, 1972, s. 303-304.



e PARP €% o
przedsigbiorstw inteligentnych nie moga by¢ strukturami hierarchicznymi, ktore ze wzglgdu
na swodj charakter ograniczaja elastyczno$¢ dziatania przedsigbiorstwa, lecz strukturami
sptaszczonymi o malej liczbie szczebli decyzyjnych. ,,W ich ramach nie beda dziata¢
kierownicy wydajacy rozkazy w celu zapewnienia norm i porzadku, natomiast beda dziataé
ludzie, ktoérych role sprowadzaé si¢ bgda przede wszystkim do wspierania i wiazania
poczynan profesjonalistéw po to, by przedsigbiorstwo mogto podejmowaé wyzwania rzucane
przez burzliwe $rodowisko.”® Tak, wiec o ile trudno moéwié dzisiaj o catkowitym zaniku
hierarchicznego zarzadzania, to przemiany, jakie obserwujemy we wspotczesnej gospodarce z
pewnos$cia wskazuja na przeksztalcanie sig tradycyjnych, wieloszczeblowych, wysmuktych

struktur w struktury ptaskie, o znacznie mniejszej liczbie szczebli decyzyjnych.

¥ M. Ciurla, M. Hopej, J. Mercik, Hierarchia w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa przyszlosci.
http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref26_full.html , 22.09.2009.

10
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1. Pojecie inteligentnej organizacji

Wedtug Encyklopedii Zarzadzania ,,Organizacja inteligentna to organizacja opierajaca si¢ na
zarzadzaniu wiedza. Czgsto nazywana jest roéwniez organizacja uczaca si¢ lub

samodoskonalaca™. Termin »inteligentne przedsie;biorstwo”10

upowszechnit w swojej
publikacji z roku 1992 J. B. Quinn stwierdzajac, ze intelekt jest kluczowym zasobem
w produkcji 1 ustugach. ”Z rzadkimi wyjatkami, ekonomiczna 1 produkcyjna sita
nowoczesnych firm zalezy bardziej od intelektualnych i ustugowych kompetencji niz

twardych zasobow jak ziemia, roéliny czy sprzet™''

Znaczenie informacji dla przedsigbiorstw
podkresla rowniez firma konsultingowa Capgemini piszac o organizacji inteligentnej, ze ,,jest
to organizacja kontrolujaca posiadane dane i informacje, i w ten sposéb zdolna do
wykorzystania ich jako broni pozwalajacej na uzyskanie przewagi konkurencyjnej, dzieki
statemu dostarczaniu decydentom wlasciwej informacji, do wilasciwego miejsca i we

=~ . 12
wlasciwym czasie” “.

Koncepcja organizacji inteligentnej jest stosunkowo mtoda koncepcja nowoczesnego
zarzadzania przedsigbiorstwem, powstala w odpowiedzi na stale rosnaca konkurencje,
wysokie tempo rozwoju technologii oraz dynamicznie zmieniajace si¢ warunki
gospodarowania. Cechuje ja wysoka wrazliwos¢ na sygnaty dochodzace z otoczenia oraz
umiejetnos¢ szybkiego 1 wlasciwego reagowania. Do tego potrzebna jest rowniez umiejetnosé
uczenia si¢, zdobywania wiedzy z otoczenia oraz jej rozwijania wewnatrz firmy poprzez
doskonalenie pracownikow i proceséw w niej zachodzacych. Dzigki ciagtemu uczeniu sig,
organizacja inteligentna zdobywa wiedzg, ktora pozwala jej wyprzedzaé te firmy, ktore ucza

si¢ wolniej lub nie ucza si¢ wcale. Jak podkresla C. Handy "Zmierzch produkcji o wysokiej

® http://mfiles.pl/pl/index.php/Organizacja_inteligentna

' W pracy terminy , inteligentna organizacja” oraz ,,inteligentne przedsigbiorstwo” sa uzywane zamiennie.
Przyjmuje sig, ze kazde przedsigbiorstwo jest organizacja i w takim rozumieniu pojecie Inteligentne
Przedsigbiorstwo zawiera si¢ w pojgciu Inteligentna Organizacja, ktore ma szerszy wymiar i dotyczy zaréowno
przedsigbiorstw jak i organizacji nie bgdacych przedsigbiorstwami np. organizacje typu non-profit.

"7, B. Quinn, Intelligent Enterprise, Free Press, NY 1992.

12 Create the intelligent enterprise, Capgemini, http://www.ie-scan.com/?p=119
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pracochtonnosci sprawil, Zze na rynku pojawity si¢ organizacje, ktore czerpia wartos¢ dodana
z wiedzy i potencjatu tworczego a nie z sity ludzkich migsni. (...) Sa to organizacje mniejsze
1 mtodsze niz ich poprzedniczki, a ich struktura wewnetrzna jest bardziej sptaszczona 1 mniej
zhierarchizowana"”. O tym, ze warunkiem powstania nowoczesnego, uczacego si¢
przedsigbiorstwa we wspolczesnej gospodarce jest konieczno$¢ przeksztatcania starych
biurokratycznych lub autokratycznych styléw zarzadzania pisza M. Pedler i K. Aspinwall.
»dtary biurokratyczny model ,,polecen i kontroli” nawet w swej biezacej zdecentralizowane;,
rzekomo okrojonej i zubozonej wersji, nie sprosta czekajacym go wyzwaniom: nie bgdzie
dostatecznie szybki .... dostatecznie doglebny .... dostatecznie bystry i wrazliwy .....
potrzebujemy organizacji nowego rodzaju, przystosowujacej si¢ do radykalnych zmian, takie;j,
ktora rozkwita dzieki zdolnoSci karmienia sie zmianami”'?, Autorzy podkreslaja rowniez, ze
rozwdj organizacji gospodarczych zawsze ma charakter ciagly i nigdy nie osiagaja one
stadium koncowego. Tak, wigc mozna powiedzie¢, ze rozwdj organizacji inteligentnej to
ciagly proces zmian, doskonalenia i uczenia si¢ oraz wykorzystywania zdobytej wiedzy dla
dalszego rozwoju. Z kolei Reg Revans uwaza, ze uczenie si¢ organizacji powinno
przynajmniej nadaza¢ za przemianami w jego otoczeniu (Srodowisku, w ktorym dziata). Jesli
przedsigbiorstwo nie nadaza za zmianami, jakie dokonuja si¢ wokot niego to czekaé go moze

ISP . . ’ . ., , oq - .. .o 1
,,$mier¢ organizacyjna”, ktéra moze mieé postaé porazki, przejecia firmy lub fuzji.””

O organizacji inteligentnej mowi sig, Ze jest to organizacja uczaca sig, posiadajaca zdolnos¢
do kreowania, pozyskiwania, organizowania i dzielenia si¢ wiedza oraz jej wykorzystywania
dla podniesienia efektywno$ci dziatania oraz zwigkszania konkurencyjnosci na rynkach
globalnych. Idea organizacji inteligentnej bazuje na podejsciu systemowym do organizacji,
awigc traktowania organizacji jako zlozonego organizmu opartego na istniejacych
strukturach 1 realizowanych procesach ze szczegdlnym podkre§leniem roli wiedzy.
W podejéciu systemowym nazwanym przez Petera Senge'® | piata dyscyplina”, dzigki wiedzy
oraz odpowiednim narzedziom wszystkie elementy sktadowe organizacji oraz jej pracownicy
potrafia umiejgtnie wspoldziata¢ realizujac z sukcesem postawione cele i zadania. Dzigki
temu, cala organizacja funkcjonuje jako inteligentny, doskonale radzacy sobie we

wspotczesnej gospodarce organizm. O przedsigbiorstwie inteligentnym pisza W. Grudzewski

13 Ch. Handy, Wiek przezwyci¢zonego rozumu, Business Press, Warszawa 1998, s. 50.

" M. Pedler i K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo uczqce sie, petit, Warszawa 1999, s. 16.

' R. W. Revans, The ABC of Action Learning, Lemons & Crane, Londyn 1998.

P Senge, Pigta dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczqcych sie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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i I. Hejduk podkreslajac podejscie systemowe: ,,Zajmuje si¢ ono poszukiwaniem przyczyny
wywolujacej interesujacy lub niepokojacy je skutek. Mysli jednak systemowo - nie rozktada
zatozonego $wiata na elementy i1 nie analizuje ich oddzielnie, lecz w catej systemowe;j
rzeczywisto$ci. Analizuje wielostronne 1 wielokierunkowe relacje, a w szczego6lnosci
nierozerwalnie zwiazane z kazdym procesem - roéznego rodzaju sprzgzenia zwrotne. (...)
Wyjasnia ono wzajemne zwiazki pomigdzy sposobem osiagania celow, ich rozumieniem,
nauczaniem, sposobami rozwigzywania problemow i komunikacji migdzy zatrudnionymi

. . .. . . . .nl7
pracownikami, a takze innymi podmiotami gospodarczymi" .

Do najwazniejszych atrybutow cechujacych organizacje inteligentne zalicza si¢ migdzy
innymi:

e szybkos¢ i elastyczno$¢ dziatania,

e umieje¢tnos¢ obserwowania otoczenia,

e zdolno$¢ wczesnego wytapywania sygnatow rynkowych,

e zdolnos$¢ do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu,

¢ zdolnos$¢ do kreowania i rozwijania wiedzy,

e umiejetnos¢ szybkiego wdrazania nowych rozwigzan opartych na wiedzy,

e umiejetnos¢ zarzadzania posiadang wiedza,

e osiaganie korzysci ekonomicznych na postawie posiadanej wiedzy.

O przedsigbiorstwie inteligentnym mozna powiedzie¢, ze jest'™:

e zwinne — potrafi wykona¢ zamowienie natychmiast po dokonaniu zakupu przez strong
internetowa,

e adaptacyjne, samoorganizujace si¢, samooptymalizujace si¢ — jest w stanie dostosowac
kluczowe wskazniki biznesowe (przychody, zyski, koszty) do krétkookresowych zmian
klimatu biznesowego,

e 7 plynnymi granicami i podobna do sieci struktura — jest w stanie zrestrukturyzowac si¢
i dokona¢ zmian swojej skali dziatania w celu dostosowania si¢ do dynamicznie

zmieniajacych sig potrzeb np. w formie insourcingu'® lub outsourcingu.

" W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji intelektualnej, w:
Przedsiebiorstwo przysztosci, (red. W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk), Difin, Warszawa 2000, s. 75-77.
'8 K. A. Delic, U. Dayal, The Rise of the intelligent enterprise,
http://www.acm.org/ubiquity/views/k delic_4.pdf, 24.09.2009, s. 3-4.
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e samoswiadome oraz $wiadome rynku, a przez to zdolne do adaptacji si¢ do niego — potrafi
upora¢ si¢ z wewngtrznym brakiem efektywnos$ci, waskimi gardlami w procesie
produkcji oraz czasem oczekiwania i koordynowania ich w odniesieniu do odczuwanych
zmian rynkowych,

e jest zdolne do przemiany w nowe i lepsze formy — jest to proces dlugofalowy, w ktérym
firma nie okresla z géry formy koncowej, ktora chciataby przyja¢. To obejmuje nie tylko
dostosowywanie biznesowych 1 operacyjnych parametrow, ale wigkszo§¢ zmian
strukturalnych, decydujacych o mega-fuzjach lub radykalnej zmianie skali dziatania, na

przyktad podczas zmiany branzy przemystowe;.

Organizacje, ktora daza do tego by by¢ organizacjami inteligentnymi musza, wigc ciagle si¢
uczy¢ i zmieniaé. Zmuszaja je do tego nastepujace sity sprawcze®’:

e mniej ludzi do pracy,

e porazki lub wcze$niejsze restrukturyzacje,

e potrzeba zmiany kultury przedsigbiorstwa,

e che¢ skupienia si¢ w wigkszym stopniu na ludziach: personelu i klientach,

e poprawa zespotowego wizerunku,

e potrzeba doskonalenia jakosci,

o chec¢ aktywniejszego eksperymentowania,

e wzrastajace tempo przemian,

e presja konkurencji — potrzeba rywalizacji, przetrwania i wzrostu.

Aby przedsigbiorstwo mogto pretendowaé¢ do miana organizacji uczacej si¢ powinno przejs¢

trzyetapowy proces rozwoju $wiadomosci w organizacji*':

e Przetrwanie — tutaj organizacja tworzy zwyczaje i procesy umozliwiajace jej wypetnianie
podstawowych zadan oraz radzenie sobie z problemami na sposob ,,gaszenia pozarow”.
Na tym etapie organizacja skupia si¢ na walce z pojawiajacymi si¢ niebezpieczenstwami

wdrazajac odpowiednie procedury.

19. Insourcing jest przeciwienstwem outsourcingu i polega na przekazaniu proceséw lub dziatan biznesowych
jednostki, realizowanych przez firmy zewngtrzne (zewngtrznych dostawcow) do wewngtrznej, wyodrgbnione;j i
wyspecjalizowanej komorki organizacyjne;.

2 M. Pedler i K. Aspinwall, Przedsiebiorstwo op. cit., s. 17.

2 M. I.Pedler, J. G. Burgoyne,, T. H. Boydell, The Learning Company: A Strategy for Sustainable Development,
wyd. 2. McGraw-Hill, Maidenhead, Wielka Brytania, 1997, s. 4-5.
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e Adaptacja — tutaj organizacja w sposob ciagly przystosowuje swoje nawyki i procedury,
nagina je i zmienia w odpowiedzi na tendencje i prognozy, dotyczace jej otoczenia.

e Utrzymanie — tutaj organizacja dazy zaré6wno do utrzymania dotychczasowego udzialu
iwkltadu do swojego otoczenia jak i osiagania z tego tytulu korzysci. Na tym etapie

organizacja w pelni wykorzystuje swoja inteligencje dla dalszego rozwoju.

Nalezy podkresli¢, ze inteligencja to co§ wigcej niz wiedza - to zdolno$¢ rozumienia
1 kojarzenia, znajdowania wtasciwych rozwiazan w nowych warunkach w oparciu o zdobyta
wiedze.”> Organizacja inteligentna stanowi wyzsza forme organizacji uczacej si¢ dzieki
posiadaniu umiej¢tnosci adaptacji do zmian w otoczeniu a nawet wyprzedzaniu tych zmian
oraz aktywnym ksztattowaniu otoczenia.” Uczenie si¢ pozwala organizacji osiaga¢ wyzszy

poziom wiedzy, ktora obecnie staje si¢ jej najcenniejszym zasobem.

Przeksztalcanie si¢ organizacji tradycyjnej w organizacje inteligentna jest procesem
ztozonym, wymagajacym duzego wysitku ze strony catej organizacji. Konieczna jest, bowiem
zmiana podej$cia wszystkich pracownikow do wlasnego rozwoju, podnoszenia kwalifikacji
oraz zdobywania wiedzy a nastgpnie wykorzystywania jej dla rozwoju firmy oraz zwigkszenia
efektywnosci jej funkcjonowania. Organizacja inteligentna to co$ wigcej niz tylko organizacja
uczaca sig, poniewaz potrafi wykorzysta¢ efekty uczenia si¢ z pozytkiem dla wlasnego

rozwoju oraz zdobycia wiodacej pozycji rynkowe;.

2 Wt. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1983, s.192.
# R. Brett, Creating Intelligent Organization, The Journal for Quality & Participation, 2002, Winter.
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2. Rozw0j organizacji inteligentnej

Zastanawiajac si¢ nad tym, dlaczego jak dotad tak niewiele przedsigbiorstw zastuguje na
miano organizacji inteligentnej autorzy wskazuja na fakt, ze musi ona spetni¢ réwnocze$nie
kilka kryteriow, a to wymaga po pierwsze zrozumienia istoty i wazno$ci problemu, a po
drugie duzego naktadu sit i1 $rodkéw finansowych. Przedsigbiorstwo inteligentne to
przedsigbiorstwo z wieloma sensorami reagujacymi na docierajace do niego bodzce 1 sygnatly
oraz systemem nerwowym i umystem podobnym do tych, jakie maja istoty zywe. W takim
przedsigbiorstwie funkcjg¢ sensoryczne moze petni¢ na przyktad dobrze dziatajacy system
CRM (Customer Relatioship Management — system zarzqdzania relacjami z klientem),
potaczony, z EKM (Enterprise Knowledge Management — zarzadzanie wiedza
przedsigbiorstwa) a calo$cia zarzadza moézg przedsigbiorstwa — jego naczelny zarzad
(company top management). Obecnie sadzi sig, ze przyszle inteligentne organizacje bgda
hierarchicznie zorganizowanymi, zdecentralizowanymi 1 rozproszonymi, systemami

. . . .. . .24
o wysokim poziomie samoregulacji i autonomii” .

K. A. Delic, U. Dayal, The Rise op. cit., s. 4.
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Rys. 2. Ogédlna architektura przedsi¢biorstwa inteligentnego

Klienci

et CRM it
Zarzadzanie Relacjami z Klientem

Dynamicznie rozmyte Aplikacje Integrujace
granice firmy : EKM Przedlsigbiorstwo
\i\ Zarzadzanie Wiedza =
! Przedsiebiorstwa !
Partnerz Partnerz
d ERP qrinerey
\\ ____________ Planowanie Zasobow Przedsigbiorstwa T
Dostawcy

Zrédto: K. A. Delic, U. Dayal, The Rise of the intelligent enterprise,
http://www.acm.org/ubiquity/views/k delic 4.pdf, 24.09.2009, s. 3.

Poszukujac kierunkéw rozwoju organizacji inteligentnych nalezy korzysta¢ z dotychczasowe;j
wiedzy w zakresie rozwoju zywych organizméw w ekosystemach biologicznych. Biorac pod
uwage ewolucje organizméw zywych i stosujac analogi¢ mozna wyrdzni¢ pie¢ fal rozwoju

technologii — przedstawia je ponizsza tabela.

Tabela 1. Pigc¢ fal technologii — ostatnie 200 lat

Okres Technologia

1780-1840, 60 lat — pierwsza fala tkactwo bawelniane, wytop Zelaza, energia
parowa

1840-1900, 60 lat — druga fala produkcja stali, koleje

1900-1950, 50 lat — trzecia fala elektryfikacja, silnik spalinowy,

1950-1990, 40 lat — czwarta fala przemyst petrochemiczny, elektronika,
techniki obliczeniowe, przestrzen kosmiczna

1990-2020, 30 lat — piata fala sieci korporacyjne klient-serwer,
oprogramowanie, multimedia,
telekomunikacja

Zrédto: The Economist, September 22, 2001
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Bazujac na doswiadczeniach historycznych rozwoju nowych form organizacyjnych
przedsigbiorstw mozna zgodzi¢ si¢ z pogladami prezentowanymi w literaturze, ze
perspektywa 15-20 lat to okres, w ktorym dokona si¢ stopniowy rozwdj przedsigbiorstw
inteligentnych, prowadzacy w konsekwencji, w koncowym okresie rozwoju do ich dominacji
w gospodarce. Rozwdj ten bedzie mial charakter fazowy. ,,Przewidujemy, Ze ,,adaptacyjnos¢”
bedzie kluczowa cecha ostatniej fazy rozwoju, w ktorej ,,ggsto$¢ inteligencji” (szerokie
rozpowszechnienie systemow  zarzadzania ~ wiedza)  pozwoli zarOwno na
autonomig/samo$§wiadomos¢ jak 1 dynamiczna kooperacj¢ z partnerami i dostawcami.
Umiejetnosci  rozwiagzywania problemoéw umozliwia samoregulacje w hierarchicznie
polaczonych systemach™®. Podobnie gdyby zastanawiaé si¢ czy beda to zmiany ewolucyjne
czy rewolucyjne to nalezy sadzi¢, ze obie te formy beda wspotwystepowaty wzajemnie sig

uzupetniajac®®.

,Przedsigbiorstwo inteligentne przeciwdziata stagnacji, tworzy klimat sprzyjajacy twérczemu
uczeniu si¢ 1 kreowaniu innowacji, a takze rozwijaniu przedsigbiorczosci wewngtrznej
(intrapreneurship), ktéra oznacza rozpoczynanie i rozwijanie nowych zamierzen wewnatrz
strukturalnych ram istniejacej organizacji™®’. Dzigki temu bedzie moglo zwigkszaé
efektywnos¢ dzialania, rozwija¢ swoje kluczowe kompetencje, oraz doskonali¢ tancuch
wartos$ci. ,,Przedsigbiorstwo inteligentne to przedsigbiorstwo elastyczne, adaptujace si¢ oraz
innowacyjne, ktére potrafi radzi¢ sobie z wysoka zlozonoscia, ogromna ilo$cia informacji,
wysoka réznorodnos$cia oczekiwanych ustug, oraz wykonywaé swoje dziatania z wysoka

precyzja w celu uzyskania wyrézniajacej efektywnosci””.

Coraz czgSciej styszy sig, ze nowy porzadek gospodarczy wywota istotne zmiany
w organizacji 1 zarzadzaniu przedsigbiorstwami, ktére z kolei sprawia, ze od menedzera
wymagaé sie bedzie coraz wigcej, a przede wszystkim®:

e ciaglej obserwacji swojego otoczenia, rozumienia go, szybkiej oceny poziomu ryzyka

1 umiejetnosci podejmowania go,

B K. A. Delic, U. Dayal, The Rise ....op. cit., s. 5

2 K. A. Delic, U. Dayal, The Rise ...... op. cit.,s. 7.

1 J. Penc, Myslenie strategiczne w organizacji XXI wieku,
http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref8 full.html , 5.09.2009.

8 M. J. Thannhuber, The inteligent enterprise: theoretical concepts and practical implications, Physica-Verlag,
A Springer Company, New York 2005, s. 67.

#Y. Tebriz,, S.H. Isma'il, Przedsiebiorstwo przyszlosci. Inteligentna firma. www.globaleconomy.pl , 08.2008.
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e kierowania zespotem w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, w tym takze zdolno$¢
do projektowania i wprowadzania zmian, a takze umiej¢tnos¢ dobierania i stosowania
réznych systemow zarzadzania w zaleznosci od sytuacji,

e tworzenia prorozwojowej i proinnowacyjnej atmosfery w firmie,

e nieustannego uczenia si¢, w tym takze od innych.

”Wspotczesne organizacje dziataja w warunkach, kiedy zmiany nastepuja bardzo szybko,

wszystko jest ze soba potaczone (ludzie rowniez), konsumenci oczekuja wigkszej uwagi

a komputerowe systemy eliminuja potrzebe istnienia catych pozioméw zarzadzania™’. Aby

poradzi¢ sobie w tych trudnych warunkach, organizacja musi si¢ rozwija¢ w kierunku

organizacji inteligentnej. W duzych organizacjach, ze wzgledu na panujaca biurokracje,
pracownicy nie maja mozliwosci wykorzystania swojej inteligencji. Przyttoczeni duza liczba
procedur, ktére musza realizowaé¢ oraz decyzjami podejmowanymi odgornie, nie maja
mozliwo$ci  wykorzystania swojej inteligencji do realizacji nowych pomystow

i podejmowania nowych wyzwan. Badania przeprowadzane przez G. & E. Pinchot pokazuja,

ze duze organizacje o strukturze hierarchicznej nie moga by¢ uznawane za organizacje

inteligentne, poniewaz’':

e duze organizacje nie sa w stanie podejmowa¢ dobrych lokalnych decyzji opartych na
lokalnych informacjach, kreatywnosci i madrosci,

e duze organizacje odpowiadaja wolno i drogo na potrzeby klientow, swoich pracownikow,
lokalnych spotecznosci, chyba, Ze te potrzeby stanowia przyjety standard,

e maja tendencj¢ do zabezpieczania swobodnego przeptywu istotnych informacji oraz
inteligencji pomigdzy swoimi jednostkami,

e duze organizacje poswigcaja wigkszos¢ inteligencji swoich pracownikdéw na dziatania nie
produkcyjne zwiazane raczej z uzasadnianiem polityki rozwoju niz poszukiwaniem
sposobdw lepszej obstugi swoich klientéw 1 ich ludzkich potrzeb i wartosci.

Oznacza to, ze duza organizacja, aby mogta by¢ uznana za inteligentna, musi si¢ cechowac

decentralizacja w zarzadzaniu, pozwalajaca na duza autonomig jej jednostkom biznesowym

(zaktadom, filiom, placowkom). Oprocz tego musi spetni¢ szereg innych typowych dla

inteligentnej organizacji warunkow.

' G. & E. Pinchot, The Intelligent Organization,
http://www.pinchot.com/MainPages/BooksArticles/IntelligentOrganization/ThelntellOrg.html 05.09.2009.
3! G. & E. Pinchot, The Intelligent ... op. cit. .

19



-. UNIA EUROPEJSKA S
KAPITAt LUDZKI PARP el
NARODOW:A STRATEGIA SPOINOSCI : FUNDUSZ SPOLECZNY [

Prowadzone przez naukowcéw badania przedsigbiorstw pozwolity na sformutowanie

whniosku, ze sedno inteligentnej organizacji to>:

1. Myslenie systemowe

Nigdy nie uda si¢ zbudowaé organizacji inteligentnej, jesli bedziemy si¢ koncentrowaé na
analizie tego, co jest zte w zachowaniach ludzi przyjmujac, ze sa ograniczeni oraz
krétkowzroczni. Zbyt czgsto nowi pracownicy przychodzacy do duzych organizacji z duzym
potencjalem madrosci bardzo szybko zaczynaja przejmowac istniejace wzorce zachowan,
poniewaz tego wymaga funkcjonujacy system. W takim przypadku system ogranicza rozwoj
potencjatu inteligencji nowych pracownikéw. Jedynie otwarcie systemu na zmiany oraz
umozliwienie powstania dynamicznych relacji w organizacji moze pozwoli¢ na

rozprzestrzenianie si¢ inteligencji w catej firmie.

2. Otwarty dostep do informacji

Podstawa funkcjonowania organizacji inteligentnej jest otwarta wymiana informacji,
a wszystko, co t¢ wymiang blokuje powinno by¢ traktowane z nieufnoscia. Utrzymywanie
wynikow finansowych w tajemnicy przed pracownikami sprawia, ze nie beda oni chcieli si¢
doskonali¢. Plany strategiczne sa stracone, jesli sa ukryte przed wszystkimi, a jawne tylko dla

kilku pracownikéw. Pozostali nie wiedza wtedy, jaki jest cel ich pracy.

3. Wolnos¢ wypowiedzi i publikacji

Nalezy krytycznie spojrze¢ na zaleznosci podleglosciowe pomiedzy pracownikami
organizacji. Istoty ludzkie maja swoje wady a najgorsze z nich ujawniaja si¢, kiedy jedna
osoba decyduje o innych bez wystuchania ich. Spoteczenstwa, w ktorych nie ma wolnosci
wypowiedzi i publikacji to spoleczenstwa, w ktorych panuje tyrania. Organizacje roOwniez
moga w podobny sposob ogranicza¢ swoich pracownikow, gdy menedzerowie podejmuja
decyzje autorytarnie nie udzielajac glosu swoim podwladnym. W organizacji inteligentnej
musza obowiazywaé zasady, ze prawda jest najwazniejsza, zadna opinia nie moze by¢
przemilczana lub karana, kazdy ma wolno$¢ komentowania, gdyz to zwigksza poziom dialogu

migdzy jednostkami w kazdym systemie.

32 G. & E. Pinchot, The Intelligent ..... op. cit. .
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4. Wielowarstwowa autonomia

Inteligentne systemy sa budowane szczeblowo. Najbardziej prymitywne systemy posiadaja
najwyzszy szczebel sktadajacy si¢ z samoorganizujacych sig, autonomicznych jednostek oraz
systemOow hierarchicznych ponizej. Gospodarka, na przyklad, jest w pewnym sensie
samoorganizujaca si¢ na najwyzszym szczeblu, w formie otwartego systemu wolnych firm
konkurujacych i/lub kooperujacych ze soba w celu zaspokojenia potrzeb konsumenta.
Szczebel nizej znajduja si¢ firmy o strukturach hierarchicznych, ograniczajacych
samodzielno$¢ graczy na nizszych szczeblach, realizujac podejscie jak w gospodarce
nakazowej. W obrebie nadmiernych hierarchii danego szczebla wolno$¢ jednostki i grup do
postugiwania si¢ swoja inteligencja w odniesieniu do wspdlnych celow moze by¢ tak
ograniczana jak przedsigbiorczo$¢ w gospodarkach kontrolowanych przez panstwo. Gdy
rozwdj cywilizacji staje si¢ coraz bardziej skomplikowany. szczeble systemow
samoorganizujacych si¢ musza wchodzi¢ we wzajemne relacje, aby wytwarza¢ zachowania
okreslane mianem inteligentnych. Dla przyktadu: inteligencja potrzebna dla stworzenia
komorek nie znajduje si¢ w mozgu, raczej inteligencja potrzebna do stworzenia mozgu

znajduje si¢ w kazdej komorce.

5. Samoorganizujace si¢ systemy

W organizacjach inteligentnych jest zbyt wiele powiazan i subtelnych form (relacji) do
zaprojektowania dla kazdej osoby lub grupy osob. Dlatego nie powinno si¢ ich projektowac
tylko powinny si¢ tworzy¢ w formie samoorganizacji w ramach danego systemu. Najbardziej
inteligentne organizacje funkcjonuja jako strumien, zaprojektowany w ruchu tak, aby ludzie
mogli wykonywaé swoje zadania. Zycie na Ziemi oraz rozwijajacy sie rynek globalny sa
samoorganizujace si¢: w kazdym systemie walka o biologiczne lub ekonomiczne przezycie
faworyzuje tych, ktorzy kooperuja bardziej efektywnie. W silnie zhierarchizowanych
organizacjach takie podejscie jest poza akceptowanymi procedurami, i ma charakter
,hieformalnej organizacji” rozwijajacej wzory nieoficjalnych, samo-ukierunkowanych
transakcji pomigdzy przyjacidlmi 1 znajomymi, dzigki ktérym wigkszo$¢ pracy jest
wykonywana. Mimo, Zze samoorganizujace si¢ systemy do kierowania procesem wymagaja
organizacyjnej dyscypliny, tak jak przezycie kieruje ewolucja lub warunek wyptlacalnosci
przedsigbiorstwem biznesowym, to najwazniejsza cecha systeméw samoorganizujacych si¢

jest wolno$¢ wyboru pomigdzy alternatywnymi mozliwos$ciami.
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6. Raczej wybor niz monopol

W otwartych systemach istnieje wybdr pomigdzy alternatywnymi handlowcami,
podwykonawcami itd. Wspolczesne organizacje produkcyjne faktycznie nie sa pojedynczymi
przedsigbiorstwami, a raczej sieciami przedsigbiorstw, w ktoérych prawie kazde powiazanie
jest wybierane z powiazan alternatywnych. Najwigksza firma moze funkcjonowaé jedynie,
dlatego, ze ma wlasciwe relacje z tysiacami handlowcow, ktorzy wykonuja prace, ktorych
sama nie bylaby w stanie wykona¢ efektywnie. Taki system nie moze by¢ zaplanowany
odgérnie (narzucony), lecz moze powsta¢ z wolnego wyboru jednostek 1 grup tworzacych

migdzy soba powiazania kooperacyjne.

Podobnie jak i w innych systemach zachowanie przedsigbiorstwa inteligentnego przejawia sig
w realizowanych przez nie procesach, takich jak produkcja, sprzedaz, ksiggowos$¢ itp. oraz w
zachowaniu si¢ uczestnikow systemu — pracownikow, kadry zarzadzajacej, rady nadzorczej
itp. Wychodzac od strony typologii mozna wyr6zni¢ dwa gléwne typy zachowan: zachowania
ewolucyjne oraz zachowania inteligentne. Zachowanie ewolucyjne organizacji przejawia si¢
tym, ze zmiany, jakie w niej zachodza maja powolny charakter i sa wywotywane zdarzeniami
o charakterze przelomowym (np. zmiana sposobu zarzadzania, istotna zmiana w otoczeniu
firmy). Przedsigbiorstwo takie uczy si¢ powoli a proces uczenia si¢ trwa znacznie dtuzej niz
cykl zycia systemu (uczemie sie ewolucyjne). Drugi typ zachowania to zachowanie
inteligentne  charakteryzujace si¢ unikalno$cia realizowanych procesow, dobrze
dopasowanych do napotykanych wyzwan. Zachowanie przedsigbiorstwa inteligentnego jest
ciagle modyfikowane i wymaga od pracownikdw rozumienia swojej autonomicznosci i duzej
samodzielnos$ci. Pracownicy sa raczej instruowani, co nalezy osiagnac, a nie, w jaki sposob to
robi¢™. Jako podmioty o duzej samodzielnosci sami poszukuja najlepszych rozwiazan, ktore
umozliwia im realizacj¢ postawionych celow oraz wykonanie niezbgdnych zadan.
Przedsigbiorstwo inteligentne osiaga warto$§¢ dodana nie dzigki prostej sumie posiadanych
zasoboOw niematerialnych (wiedzy, informacji, umiejgtnosci), ale dzigki ich efektywnej
integracji, oraz wykorzystaniu do realizacji wszystkich proceséw zwigzanych z jego
dziatalno$cia. Dostosowujac swoje procesy doktadnie do potrzeby w danej sytuacji,
przedsigbiorstwo inteligentne osiaga wazna dla jego istnienia umiejgtno$¢ adaptacji.

,»Osiagnigcie sukcesu w $wiecie gwaltownych zmian, rozwoju nieprzewidywalnych

3 M. J. Thannhuber, The inteligent enterprise: theoretical concepts and practical implications, Physica-Verlag,
A Springer Company, New York 2005, s. 68.
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technologii, wysokiej réznorodnosci oczekiwan klientow, wielu kanaléw zaopatrzenia
1 dystrybucji oraz twardej konkurencji wymaga czego$ wigcej niz zbioru ukierunkowanych
1 zoptymalizowanych procesOw; wymaga procesOw inteligentnej generacji pozwalajacych
przedsigbiorstwu  adaptowa¢ si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb gospodarczych oraz

napotykanych wyzwan™*,

“’Inteligencja przedsigbiorstwa’ moze by¢ traktowana jako struktura metodologiczna
instytucjonalizujaca adaptacj¢ poprzez ciaglte dostosowywanie i ewaluacje. To pozwala firmie
radzi¢ sobie z nieznanymi sytuacjami rynkowymi, adaptowaé¢ do nowych podejs¢,
strategicznych 1 taktycznych koncepcji, oraz rozwija¢ kluczowe kompetencje. To stanowi
,motor innowacji” pozwalajacy na stale repozycjonowanie przedsigbiorstwa zapewniajac

w ten sposob pozadana konkurencyjnosé na dynamicznie zmieniajacym sig rynku’™”.

Zasady funkcjonowania inteligentnej organizacji

We wspoélczesnej gospodarce wzrasta tempo zmian w otoczeniu przedsigbiorstwa,
a dodatkowo zmiany te coraz czSciej staja si¢ nieprzewidywalne. To sprawia, ze
w przedsigbiorstvach coraz wazniejsze jest umiejetno$¢ szybkiego 1 prawidlowego
reagowania na dokonujace si¢ zmiany, ktéra migdzy innymi mozna osiaga¢ droga
innowacyjnosci oraz kreatywnosci. Przedsigbiorstwa zalewa strumien informacji
dochodzacych z réznych, tak wewngtrznych jak i zewngtrznych Zrédet ktore powinny by¢ w
jak najefektywniejszy sposob wykorzystywane w procesach decyzyjnych. Wedlug G. Bigaja
aby to bylo mozliwe konieczne jest ,,dostosowanie funkcjonowania przedsigbiorstwa do

filozofii przedsiebiorstwa inteligentnego™®.

Zdaniem B. Zigbickiego do procesu tworzenia organizacji inteligentnej powinny by¢
wlaczone wiedza i umiejgtnosci pracownikéw, gdyz inteligencja organizacji tworzy si¢ jako
wypadkowa inteligencji uczestnikéw. Fakt, ze uczestnicy organizacji wspotpracuja ze soba

1sa powiazani szeregiem wzajemnych relacji sprawia, ze inteligencja organizacji to co$

3 M. J. Thannhuber, The inteligent ..... op. cit. s. 69.

% M. J. Thannhuber, The inteligent ..... op. cit. ,s.72.

36 G. Bigaj, Elementy wyboru strategii w przedsigbiorstwie inteligentnym,
http://www.ppwb.org.pl/wb/59/17.php , 22.09.2009.
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wigcej niz tylko prosta suma inteligencji uczestnikow. Jesli chcemy méwi¢ o inteligencji

organizacji, a nie o zbiorze inteligencji jednostek organizacja powinna funkcjonowa¢ zgodnie

z nastepujacymi zasadami® :

mys$lenie systemowe - przedsigbiorstwo oraz jego otoczenie traktowaé nalezy
w kategoriach tzw. zlozonos$ci dynamicznej, czyli ukladu powiazanego interaktywnymi
zaleznoSciami. Zadna, nawet elementarna jednostka nie moze by¢ analizowana

i zarzadzana w oderwaniu od pozostalych sktadnikéw organizacji i otaczajacego ja

srodowiska.
tworzenie rynkow wewnetrznych - system swobodnej przedsigbiorczosci
wewnatrzorganizacyjne;j. Wspoélczesne przedsigbiorstwa zdywizjonalizowane

i zdywersyfikowane daza do struktury wirtualnej, opartej na wspodldziataniu
elementarnych jednostek funkcjonalnych. Przedsigbiorczo$¢ wewnatrzorganizacyjna jest
pierwszym etapem budowania struktur tego typu, majacym na celu wzrost efektywnosci
dziatania i kreatywnosci jednostek tworzacych rynek wewngtrzny.

otwarty system informacyjny - nicograniczony i wielokierunkowy przeptyw informacji
jest jednym z warunkéw koniecznych funkcjonowania ztozonej organizacji gospodarczej.
Wyzwolenie kreatywnosci pracownikow i1 delegowanie uprawnien decyzyjnych bedzie
efektywne jedynie w sytuacji mozliwie szerokiego dostgpu do informacji o sytuacji
i zamierzeniach przedsigbiorstwa. Rowniez wiedza poszczegdlnych pracownikéw moze
by¢ uzyteczna dla organizacji o ile bedzie mogla zosta¢ udostepniona pozostatym jej
uczestnikom. Wspodtczesna informatyka i telekomunikacja stwarzaja niespotykane do tej
pory mozliwosci techniczne realizacji tego zadania (Internet, intranet, poczta
elektroniczna, sms, itp.)

samozarzadzanie - oprocz delegowania uprawnien decyzyjnych do jednostek sktadowych
przedsigbiorstwa niezwykle istotnym zagadnieniem jest zaangazowanie pracownikow do
wspotpracy we wszystkich etapach zarzadzania. Samozarzadzanie moze by¢ realizowane
w roznych formach: zespoléw innowacyjnych, powszechnej weryfikacji opcji
strategicznych i pozycji konkurencyjnej, rotacji funkcji i zadan realizowanych w ramach

pracy zespotowej. Efektem wdrazania kolektywnych metod zarzadzania jest wzrost

37 Zigbicki B.: Tworzenie organizacji inteligentnych. Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstw. Rok 2000, nr
8(607).
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kreatywno$ci pracownikéw i utworzonych przez nich zespolow oraz mniejsza ilo$é

popetianych bledow w stosunku do systemow dziatajacych w izolacji.

Synergia autonomicznych zespotdéw - przedsigbiorstwo inteligentne z zaloZenia jest
proefektywnos$ciowym modelem organizacyjnym, powinno, wigc w maksymalnym stopniu
wykorzystywa¢ efektywne rozwiazania w zakresie organizacji pracy. Do takich zalicza si¢
prace zespotowa, realizowana w grupach majacych mozliwo$¢ swobodnego doboru cztonkow
1 partneréw, wyboru zadan i sposobu ich wykonania oraz oceny funkcjonowania zespotu i
catlego przedsigbiorstwa. Efekt synergii wystgpuje zaré6wno na szczeblu zespotu

pracowniczego, jak i jednostek organizacyjnych tworzonych przez te zespoty.
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3. Wiedza i Kkapital intelektualny w inteligentnej
organizacji

W inteligentnej organizacji zwigksza sig stopien i sposob wykorzystywania wiedzy ludzi oraz
intensyfikuje pozyskiwanie, tworzenie, wykorzystywanie i obrdt kapitatem intelektualnym.
Organizacja inteligentna to organizacja o znaczacej wartosci kapitatu intelektualnego. Wiedza
przedsigbiorstwa oraz inteligencja firmy sa trudne do zmierzenia. Trudno jest takze nimi
zarzadzaé. ,,JJedno jest pewne, ze rozwdj $wiata beda ciagna¢ witasnie firmy inteligentne.”38
Wazna rolg we wspolczesnych przedsigbiorstwach a w szczegdlnosci w przedsigbiorstwach
inteligentnych odgrywa kapitat intelektualny. Kapitat intelektualny jest definiowany na wiele
roznych sposobow. Z punktu widzenia ksiggowania w firmie ,,Kapitat intelektualny to r6znica
pomigdzy wartoscia rynkowa, a wartoscia ksiggowa organizacji, czyli suma ukrytych
aktywow nie ujetych w bilansie firmy. Kapital intelektualny jest, wigc kapitatem
niefinansowym odzwierciedlajacym ukryta luke pomigdzy warto$cia rynkowa i ksiqgowa{’”.
Inna definicja mowi, ze ,,Kapitat intelektualny to wiedza, do§wiadczenie, technologia, relacje
z klientami, profesjonalne umiejgtnosci, ktore daja organizacji przewage konkurencyjna na

9540

rynku.””. Lapidarnie istota kapitalu intelektualnego pokazana zostata w definicji ,,Kapitat

intelektualny jest to suma wszystkiego, co kazdy w przedsigbiorstwie wie, a co decyduje

o przewadze konkurencyjnej.”*'.

Obecnie pojawiaja si¢ nowe koncepcje kapitalu
intelektualnego. Do nich nalezy koncepcja opracowana przez niemieckich autorow

I. Warschata, K. Wagnera i I. Haussa.

Y. Tebriz,, S.H. Isma'il, Przedsigbiorstwo ..... op. cit.

39 L. Edvinsson, M. S. Malone, Kapital intelektualny, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2001, s. 39.

* L. Edvinsson, Developing a Model for Managing Intellectual Capital at Skandia, “Long Range Planning”, vol.
3nr3,s. 368.

*I T, Steward, Intellectual Capital, The New Wealth of Organizations, Nicolas Brealey, London 1997.
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Rys. 3. Koncepcja kapitalu intelektualnego autorstwa I. Warschat, K. Wagner, 1. Hauss

Kapitat n Kapitat | | Kapitat | | Kapitat
ludzki organizacyjny rynkowy innowacyjny
Kapitat intelektualny Kapitat intelektualny
pracownikow firmy

Kapitat intelektualny otoczenia organizacji

Zrédto: 1. Warschat, K. Wagner, 1. Hauss, Measurement System for the Evaluation of R&D Knowledge in
the Enginering Sector, Report on Workshop Intellectual Capital/ Intangible Investments 22nd, November
1999, European Commission.

Istnieje wiele metod pomiaru kapitatu intelektualnego. Wsrdd nich na uwagg zashuguja cztery

grupy metod zaproponowane przez K. E. Sveiby’ego™:

1. Oparte o kapitalizacj¢ rynkowa (Market Capitalization), umozliwiajace okreslenie
réznicy pomigdzy warto$cia ksiggowa przedsigbiorstwa a jego rzeczywista wartoscia, do
nich naleza migdzy innymi; wskaznik ,,Q” Tobina™, czy wskaznik warto$ci rynkowej do

wartosci ksiggowej] MV/BV.

2. Oparte o zwrot na aktywach (ROA) (Return on Assets), gdzie ROA uzyskuje si¢
poprzez podzielenie $rednich zyskow przed opodatkowaniem za okre$lony okres przez
srednia warto$¢ aktywow materialnych firmy w tym okresie. Uzyskany wynik porownuje
si¢ ze $rednia dla danego sektora, a otrzymana roznica, pomnozona przez Srednia warto$¢
aktywow materialnych, pozwala na uzyskanie warto$ci przecigtnych rocznych zyskow
z aktywOw niematerialnych. Otrzymana kwota podzielona przez $redni koszt kapitatu
przedsigbiorstwa lub stope dyskontowa daje w efekcie catkowita warto$¢ kapitatu
intelektualnego. Do metod tych zalicza si¢: Ekonomiczna wartos¢ dodana (EVATM), CIV

2 K. E. Sveiby, The New organizational wealth, Managing and measuring intangible assets, Berret-Koehler,
San Francisco, 1997.

* Wskaznik Q opracowany przez Jamesa Tobina, laureata nagrody Nobla, jest relacja wartosci rynkowej firmy
do wartosci odtworzeniowej jej aktywow. Warto$¢ rynkowa firmy to kapitalizacja rynkowa (gietdowa) jej akcji.
Natomiast warto$¢ odtworzeniowa jest suma naktadow inwestycyjnych i kosztow, jakie nalezatoby ponies¢ na
odtworzenie majatku firmy. Tobin zaktadat, ze w dlugiej perspektywie czasowej rynkowa wartos¢ firmy
powinna by¢ réwna warto$ci odtworzeniowe;.

27



3 UNIA EUROPEJSKA *%
KAPITAL LUDZKI PARP Fororsa R
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI i FUMDUSZ SPOLECZNY Ay

(Calculated Intangible Value), KCE (Knowledge Capital Earnings), VAICTM (Value
Added Intellectual Coefficiency),a takze HRCA (Human Resources Costing and

Accounting), czyli rachunkowos$¢ 1 kosztorysowanie zasobow ludzkich.

3. Bezposredniego pomiaru Kkapitalu intelektualnego (Direct Intellectual Capital),
pozwalajace na szacowanie pienigznej wartosci poszczegoélnych elementow kapitatu
intelektualnego, a naleza tu migedzy innymi: 1AV (Intangible Assets Valuation), TVCTM
(Total Value Creation), czy IVM (Inclusive Valuation Methodology).

4. Kart punktowych (Scorecard Records), pozwalaja one na identyfikacj¢ i pomiar
poszczegOlnych skladnikéw aktywoé6w niematerialnych za pomoca wskaznikow
niepieni¢znych. Zalicza si¢ tutaj: Zrownowazona Kart¢ Wynikow (BSC- Balanced
Scorecard), NawigatorTM, IC-Rating czy Monitor aktywow niematerialnych (IAM —
Intangible Assets Monitor).

Wszystkie z wymienionych metod mozna odpowiednio pogrupowa¢ dzielac je na
pozwalajace mierzy¢ aktywa niematerialne w warto$ciach pieni¢znych oraz dotyczace catego
przedsigbiorstwa czy poszczegoélnych elementéw zasobdw niematerialnych.

Inny spos6b pomiaru kapitatu intelektualnego przedstawia ponizsza tabela.

Tabela 2. Przykladowe miary kapitalu intelektualnego

Kapital intelektualny
Nazwa Opis
Zachowanie kluczowego personelu Odsetek pracownikow kluczowych zatrzymanych w
firmie w ostatnim roku
Zdolnosci informatyczne Odsetek pracownikow posiadajacych umiejgtnosci

obstlugi podstawowych aplikacji biurowych

Wydatki na szkolenia w stosunku do ptac

Odsetek pracownikow zwigzanych z B+R

Swiezo$¢ produktow Udziat nowych produktow wprowadzonych w
ostatnich 3 latach

Zadowolenie\ pracownicy Odsetek pracownikow wysoce zadowolonych

Zadowoleni klienci Odsetek klientow zadowolonych z produktow i ustug

Jako$¢ Odsetek skarg klientow i zwrotow

Powtdérne zamoéwienia Odsetek klientow powtornie nabywajacych produkty
lub ustugi

Zrodto: www.astd.org/ 10.09.20009.
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Oproécz kapitalu intelektualnego w organizacjach wystepuje takze kapital strukturalny oraz
relacyjny. Kapitat intelektualny czg¢sto jest kojarzony z naktadami na badania i rozw¢6j (B+R)
w przedsigbiorstwie. Natomiast kapitat strukturalny jest zwiazany gtownie z infrastruktura
informatyczna a do jego pomiaru najbardziej nadaje si¢ wielko§¢ nakladow na systemy
informacyjne. Prowadzone na §wiecie badania pozwolity na sformutowanie wniosku, Ze jeden
dolar zainwestowany w technologi¢ komputerowa moze da¢ 10 dolaréw wartosci na rynku
kapitatowym. Jak twierdzi wielu znawcow problemu technologia komputerowa jest zmienna
okreslajaca calkowita warto$¢ kapitatu intelektualnego, a wynika to z nowych procesow
biznesowych, nowej struktury organizacyjnej i nowych strategii marketingowych, ktére sa
zwiazane z ta technologia. Przedsigbiorstwo inteligentne musi mie¢ staly dostep do
precyzyjnej informacji pochodzacej z réznych zrodet 1 to wlasnie technologie komputerowe
umozliwiaja firmie radzenie sobie z danymi i informacjami. Wspolczesne przedsigbiorstwa
zalewane sa ogromng liczba danych i informacji naptywajacych zaréwno z samej firmy jak
1z jej otoczenia. Moga one by¢ ustrukturyzowane lub nie a ich liczba, szybkos¢ przeptywu
1 zroznicowanie bardzo czesto zniecheca do ich poprawnego uzywania, a nawet do
korzystania z nich w ogole. Rozw0j technik komputerowych oraz metod analizy
i przetwarzania danych pozwala na efektywne wykorzystanie duzych ilosci danych
iinformacji dla celow przewidywania mozliwych przysziych sytuacji, oraz wyzwan
biznesowych. Mozliwo$¢ prezentacji przetworzonych danych i1 informacji w okreslonym
konteks$cie ulatwia sprawne podejmowanie decyzji i1 dzialanie w odpowiednim czasie.
W praktyce, mimo ze istnieja juz odpowiednie narzgdzia, wiele firm ma duze trudnos$ci
z dotarciem do potrzebnych im danych i wykorzystaniem ich do przewidywania mozliwych
scenariuszy rozwoju. Badanie przeprowadzone przez IBM Institute for Business Value
pokazato, ze na §wiecie takich firm jest ponad jedna trzecia. Ro6wnoczesnie wyniki badania
pozwolily na wyodrebnienie specyficznych cech organizacji inteligentnej wykorzystujacej
w pelni docierajace do niej informacje. Takimi cechami sa**:

1. Swiadomo$¢ - Inteligentne przedsigbiorstwo jest §wiadome wagi zbierania

1 gromadzenia ustrukturyzowanych informacji z kazdego mozliwego zrodta. Taka

* M. Andrycz, Zarzadzanie informacja, sposob na zwigkszenie elastycznosci i odpornosci,
http://www.hbrp.pl/strategie/komentarze.php?id=3g3g47dfs82e &PHPSESSID=7dd3ccc5cfa23e441120dc6edead
9bb0
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firma stymuluje pracownikéw i partnerow do bycia na biezaco 24 godziny na
dobg, 365 dni w roku.

2. Polaczenia — Inteligentna instytucja laczy $Swiat zewngtrzny z wewngtrznym
w ramach roznych regiondw, departamentow, jednostek biznesowych i zespotow.
Poszczegélne grupy wymieniaja si¢ tez informacjami i wykorzystuja je do
obopolnych korzysci. Inteligentne przedsigbiorstwo zapewnia swoim najlepszym
pracownikom taczno$¢ pomigdzy nimi. Kontaktuje ich takze ze $wiatem
zewngtrznym, by mogli tworzy¢ najbardziej nowatorskie rozwigzania.

3. Precyzja — Inteligentne przedsigbiorstwo uzywa tylko odpowiednich informacji,
dostarczanych we wilasciwym kontekscie, tak by podejmowaé decyzje, znajac
konsekwencje dziatan. Stwarza pracownikom warunki pozwalajace im skupi¢ sie
na uslugach, innowacji, przysztych usprawnieniach.

4. Dociekliwo$é - Inteligentna firma kwestionuje status quo, poszukujac nowych
szans. Dodatkowym celem kazdego nowego przedsigwzigcia jest odkrywanie
nowych szans. Opanowanie zadania czy umiejgtnosci nie jest koncem rozwoju
pracownika, ale krokiem na drodze nieustannej poprawy efektywnosci.

5. Wzmacnianie — Inteligentna organizacja umozliwia pracownikom podejmowanie
samodzielnych decyzji, obdarza ich coraz wigkszym zaufaniem, aby mogli
stanowi¢ o sprawach o coraz wigkszym znaczeniu. Takie wzmocnienie pociaga za
soba konieczno$¢ zmiany kultury korporacyjnej: z nadzorczej na oparta na
zaufaniu.

6. Przewidywanie - Inteligentne przedsigbiorstwo przewiduje przysziosé
1w odpowiedni sposob przygotowuje si¢ do niej. Zamiast reagowacé lub
podejmowac dzialania naprawcze, dokonuje analizy opcji. Przysztos$¢ jest
modelowana na bazie bogatej historii przesztych zdarzen i zewngtrznych analiz:
badawczych. W zwiazku z mozliwoscia przewidywania przysztych drég rozwoju

inteligentna firma wie, co robi¢, gdy pojawiaja si¢ nowe okolicznosci.

Inteligentne przedsigbiorstwo to takie, ktore potrafi wykorzysta¢ moc swoich informacji do
efektywnego kierowania organizacja, dysponuje, bowiem odpowiednimi informacjami
w odpowiednim miejscu i czasie. To znaczy, ze kierownictwo firmy moze w kazdej chwili

dokona¢ analizy przekrojowej danych historycznych przedsigbiorstwa a do potrzebnych im
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danych szybko moga dotrze¢ takze pracownicy firmy. Przedsigbiorstwa inteligentne traktuja
informacje jako zaséb firmy i staraja si¢ umiej¢tnie tym zasobem zarzadzaé a wigc planowac,
tworzy¢ utrzymywac i drazy¢. Dzigki zaawansowanemu zarzadzaniu danymi i informacjami
oaz stosowanym metodom analizy danych przedsigbiorstwa inteligentne zwigkszaja swoja
konkurencyjno$¢ na rynku. Przedsigbiorstwa inteligentne buduja nowe kompetencje
informacyjne raczej dla wyrazniejszego widzenia swojej przysztosci niz poktadania nadziei,

ze 10, co bylo w przesztosci bedzie trwato nadal.”

Wiedza organizacji powstaje w dziataniu pracownikow realizujacych swoje zadania, ktore
coraz czegsciej zwiazane s z przetwarzaniem danych i informacji. Dziatania te moga by¢
wspierane technologia, ale takze procesami. Zalezno$¢ pomigdzy poszczegdlnymi elementami

bioracymi udziat w kreowaniu wiedzy w organizacji pokazuje rysunek 4.

Rys. 4. Zwigzek informacji z ludzi, procesami i technologia

Tudzie

Informacja

Procesy Technologia

Zroédto: J. Gibbs, Creating the intelligent enterprise, Capgemini, http://www.teradata.com/td/page/121349

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwagg, ze zarzadzanie wiedza w organizacji powinno si¢

opieraé na nastepujacych przestankach*®:

* J. Gibbs, Creating the intelligent enterprise, Capgemini, http://www.teradata.com/td/page/121349
% J. Banasiak, Najwazniejsza jest skutecznosé. Praktyczne zarzqdzanie wiedzq w zespole ,,Personel i
Zarzadzanie” nr 9(150) 2003, str. 16.
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Kwestig zespotowego i organizacyjnego uczenia si¢ oraz zarzadzania wiedza musimy
traktowa¢ jako taczne zagadnienie. Istnieje duza przepas¢ migdzy ,,wiedzie¢ jak”
a,umie¢ to zrobi¢”. Ludzie ucza si¢ poprzez dziatanie i wtedy automatycznie
przyswajaja wiedz¢ oraz przektadaja ja na praktyke.

W dziataniu najlepiej ujawnia si¢ wiedza ukryta, z ktdrej posiadania nie zawsze zdaje
sobie spraw¢ nawet jej wiasciciel. W czasie zespolowej pracy samo zadanie
przymusza niejako posiadacza wiedzy do ,,wytozenia jej na stol” 1 stwarza zupelnie
naturalna okazjg, aby inni t¢ wiedzg przeanalizowali.

Czas na zbieranie dostgpnej wiedzy i czas na kodyfikowanie nowej wypracowanej
wiedzy musi by¢ zaplanowany wczesniej 1 wpisany (czgsto wrecz proceduralnie,
np. w przypadku zarzadzania projektem) w sposob pracy nad zadaniem.

Nalezy wykreowac¢ takie sytuacje, w ktorych posiadana wiedza, potrzebna w danym
momencie pracy, bedzie wrzucana do wspolnego tygla i1 ktéora potem bedzie
postrzegana jako wiedza kazdego z uczestnikow pracy zespotowej. Pomaga to
przetama¢ kolejne dwa niekorzystne zjawiska: to, ze ludzie nie chca przyjmowac
cudzych rozwiazan, nawet dobrych (syndrom ,Not Invented Here”)'' i to, ze
korzystajac z cudzej] wiedzy, uwazamy, ze przyznajemy si¢ do wlasnej
niekompetencji.

Zarzadzanie wiedza musi by¢ cze$cia codziennej rzeczywistosci kazdego pracownika
wiedzy. Nie moze by¢ dodatkowym zadaniem, czy oddzielnym procesem.
Zarzadzanie wiedza powinno tez by¢ integralnym elementem zarzadzania
podwtadnymi. Gdy pracownik jest oceniany — powinien by¢ oceniany takze z tego, na
ile korzysta z dostgpnej wiedzy, na ile sam poszerza zasoby wiedzy, na ile dzieli sig

swa wiedza 1 doswiadczeniami z innymi.

Waznym ogniwem laczacym wiele elementow organizacji jest kapitat relacyjny, ktory
dotyczy relacji sieci wspotpracownikéw, ich zadowolenia z firmy oraz lojalno$ci wobec niej
oraz obejmuje wiedzg o kanatach rynkowych, relacjach z klientami i1 dostawcami,
powiazaniach przemyslowych. Rozwijanie kapitatu relacyjnego moze by¢ dokonywane
poprzez tworzenie spotek 1 przedsigwzigé typu joint-venture, podpisanie umoéw zwigzanych

z aliansami strategicznymi, zakupu lub przejecia firmy, wyslanie pracownikow na staz do

7 Syndrom ten polega na tym, ze pracownicy i kierownictwo firmy uwazaja, ze tylko oni potrafia tworzy¢
innowacje a wszystko co nie zostalo przez nich opracowane nie zashuguje na uwagg.
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innych przedsigbiorstw lub instytucji, kupna licencji lub patentow, projektowanie
i finansowanie wspolnych przedsigwzi¢¢ z innymi podmiotami gospodarczymi (umowy

franchisingu)*.

® Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa, http://www.wszia.edu.pl/wydawnictwa-wszia/nasze-
forum/nasze-forum-nr-13/zarz_kap.htm .
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4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w inteligentnej
organizacji

W przedsigbiorstwie inteligentnym jak 1 w kazdym systemie spolecznym wazna role
odgrywaja ludzie (pracownicy). Wyksztatceni 1 ciagle uczacy si¢ (podnoszacy swoje
kwalifikacje pracownicy) stanowia kapitat ludzki firmy. To pracownicy stanowia najmniejsze
ogniwa wielowymiarowych relacji i wzajemnych interakcji, to do nich kierowane sa
zapytania od klientéw, to oni na nie odpowiadaja 1 reprezentuja organizacje na zewnatrz. To
wreszcie na bazie wzajemnych relacji pracownikow 1 przetozonych zapadaja decyzje
przedsigbiorstwa. Pracownicy przedsigbiorstwa generuja jego warto$¢ dodana, dzigki ktorej
przedsigbiorstwo moze osiagaé zysk, co jest warunkiem koniecznym dla jego funkcjonowania
w dluzszym okresie czasu. Ich rola w tworzeniu wartosci dodanej jest bardzo wazna.
»Warto$¢ dodana nie jest osiagana tatwo czy automatycznie. Do tego potrzebna jest ludzka
kreatywno$¢, idee, intelekt — 1 moze najwazniejsze — wysilek ludzi ukierunkowany na
realizacje wartosci dodanej”™. A wiec to dzigki umiejetnemu wykorzystaniu specyficznych
cech 1 umiej¢tnosci posiadanych przez pracownikéw powstaje w przedsigbiorstwie warto$¢
dodana. Nie chodzi tu tylko o oczywiste stwierdzenie, ze ,bez pracownikéw nie ma
przedsigbiorstwa”, ale o zrozumienie, ze sa oni czym$ wigcej niz inne sktadniki materialne
dzicki mozliwosci postugiwania si¢ wlasnym intelektem oraz zdolnosci do racjonalnego

myslenia.

Kapital ludzki jest nierozdzielny, gdyz nie moze istnie¢ samoistnie bez osoby posiadacza. Nie
moze, wigc wystgpowacé na rynku w formie, skapitalizowanej. Moze by¢ wykorzystywany
droga zawierania kontraktow np. menedzerskich na Swiadczenie pracy w oparciu o posiadany

przez pracobiorcg kapital intelektualny.

Pojecie kapitatu ludzkiego jest $cisle zwiazane z zasobami ludzkimi, gdyz to tam jest on

ulokowany. Istnieje wiele metod zarzadzania zasobami ludzkimi. Wigkszo$¢ z nich moze by¢

* M. J. Thannhuber, The inteligent ..... op. cit., s. 80.
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stosowana rowniez w organizacjach inteligentnych. Wydaje sig, ze interesujacym modelem
zarzadzania zasobami ludzkimi, mozliwym do zastosowania w organizacji inteligentnej moze

by¢ model zaproponowany przez Flanholtza (rys. 5).

Rys. 5. Model systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi

Y

Zachowanie

»| Rozwdj |«

— —_

A

Nabycie —» Alokacja —»| Wykorzystanie Ocena [—* Wynagradzanie

Proces zarzadzania zasobami ludzkimi

Zasoby ludzkie na wejsciu Zasoby ludzkie na wyjsciu
Indywidualne
Grupy ustugi

A

Wartoscé
zasobow
ludzkich

Y

h 4

Grupowe
ustugi

Zrodlo: Flamholtz E.G. (1985), Human Resources Accounting. Advances in Concepts,
Method and Applications, San Francisco, Jossey-Bass Inc., s. 11.

Organizacja inteligentna jako organizacja uczaca si¢

Podstawa przeksztalcenia si¢ przedsigbiorstw w organizacj¢ inteligentna, uczaca si¢ jest
tworzenie w klimatu sprzyjajacego poszerzaniu wiedzy oraz wykorzystywaniu jej dla
przeksztalcenia organizacji. Dzigki temu uczacy si¢ pracownicy wzbogacaja, rozwijaja
i wykorzystuja w dziataniu zdobywana wiedzg. W koncepcji inteligentnej firmy przyjmuje
sig, ze pracownicy prezentuja pozytywne nastawienie do procesow uczenia sig¢, gdyz tego
oczekuje od nich firma 1 do tego zapewnia im odpowiednie warunki. W ten sposéb wszyscy
pracownicy organizacji wspieraja procesy zmian, ukierunkowane na zwigkszenie
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Pracownicy uczacy si¢ odnosza takze

korzysci osobiste wzbogacajac si¢ posrednio poprzez udzial w efektach ,uczacej si¢
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organizacji” oraz bezposrednio — poprzez nowa wiedzg, rozwdj wlasnej osobowosci. Aby ten
proces przebiegal sprawnie, organizacja powinna wypracowaé trwalte mechanizmy
motywujace pracownikow do przeksztalcania jej samej w ,,organizacj¢ uczaca si¢”. Moze to
robi¢ poprzez u$wiadomienie koniecznosci dziatan podkreslajacych wspolnote interesow
ludzi i organizacji oraz potrzeb podnoszenia kwalifikacji. Konieczne jest takze stworzenie
pracownikom warunkéw do przejawiania innowacyjnosci i kreatywnosci oraz otwartej
wymiany informacji. Klimat wewnatrz firmy powinien sprzyja¢ uczeniu si¢ oraz zachg¢caniu
do proébowania nowych rzeczy, zastanowienia si¢ nad ich konsekwencjami, dzielenia si¢
watpliwosciami i trudno$ciami oraz stawiania pytan i poszukiwania na nie odpowiedzi.
Najbardziej popularny sposoéb uczenia si¢ okre§lany takze jako eksperymentalny to
zachecanie ludzi do samodzielnego rozwijania pomystow oraz udzielania wiasnych

odpowiedzi poprzez refleksje nad do§wiadczeniami.

Organizacja uczaca si¢ jest organizacja biegla w realizacji zadan tworzenia, pozyskiwania
1 przekazywaniu wiedzy oraz w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na nowa wiedza
i dogwiadczenie.” Zdaniem T. Boydell’a mozna wyréznié trzy modele uczenia sig, jakie stoja

przed organizacjami uczacymi si¢”':

1. Uczy¢ si¢ robic rzeczy dobrze
Istota tego modelu jest to, ze mozna oceni¢ poprawnos¢ wiasciwego wykonania czynnosci
w sposOb zgodny z ustalonymi standardami. Zatem ten rodzaj uczenia si¢ oznacza
wlasciwe wykonanie wynikajace z przestrzegania regul, stosowania istniejacych
procedur, zrozumienia przyczyn istnienia regut 1 wyjasnien ich celowosci.
W tym modelu uczenia si¢ istnieja dobrze zdefiniowane i opisane procesy, procedury
1 systemy. Sa dostgpne podreczniki i inne materiaty na przyktad wytyczne. Ludzie wiedza,
czego si¢ od nich oczekuje - maja precyzyjne karty zadan opracowane za pomoca
szczegotowej analizy kompetencji a ich umiejetnosci 1 wiedza odpowiadaja wymaganiom

stanowiska pracy.

50. Garvin D.A., Building a Learning Organization, w: Harvard Business Review on Knowledge Management,
Harvard Business School Press, Boston, MA 1998, s. 51.

51 T. Boydell, Esej: Organizacje uczqce sie majq do wyboru jeden z trzech modeli uczenia sie,
http://ceo.cxo.pl/artykuly/druk/55549/Esej.Organizacje.uczace.sie.maja.do.wyboru.jeden.z.trzech.modeli.uczenia
.sie.html
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2. Uczy¢ sig robi¢ rzeczy lepiej
Jest oczywiscie bardzo wazne, aby robi¢ wszystko dobrze. Jednak nalezy pamigtac, ze
w sytuacji, kiedy organizacja robi co$ dobrze, jej pracownicy mowia, ze w zasadzie sa
zadowoleni. Jednak w tle pojawia si¢ pytanie: Czy wystarczy robi¢ co$ dobrze?
I odpowiedz nasuwa si¢ sama, ze wraz ze wzrostem konkurencji i globalizacja rynkow to
nie wystarczy. Nalezy robi¢ rzeczy lepiej, niz robiono je w przesztosci, lepiej niz robia to
konkurenci. Nalezy bardziej skupia¢ si¢ na potrzebach klienta, rownoczesnie zwigkszajac

efektywnos¢ 1 produktywno$¢ a zmniejszajac koszty.

3. Uczy¢ si¢ robi¢ lepsze rzeczy
Podczas gdy drugi model uczenia si¢ organizacji bazowatl na tym, co juz potrafi si¢ robi¢
dobrze oraz wskazywal potrzebg znalezienia sposobow na zrobienie tego lepiej, to
w modelu trzecim zaklada si¢ stworzenia czego$§ zupeklnie nowego - catkiem nowego
produktu lub nowej ustugi, albo catkiem odmiennego sposobu zrobienia badz dostarczenia

na rynek.

Koncepcja uczacej si¢ organizacji ma takze swoje odniesienie do strategii innowacyjnej
w przedsigbiorstwie. Innowacje sa generowane przez zmiany zachodzace w otoczeniu oraz
rozwo6j przedsigbiorstwa. Ich istnienie warunkuje realizacj¢ wszelkich zmian i udoskonalen

a tym samym staja si¢ podstawowym warunkiem osiagnigcia sukcesu na rynku.

W  przedsigbiorstwach tradycyjnych czgsto proces zarzadzania przypomina kierowanie
pojazdem patrzac w lusterko wsteczne, poniewaz kierownicy podejmujac decyzje opieraja si¢
gléwnie na niewielkiej liczbie danych historycznych. Przedsigbiorstwo inteligentne
wykorzystuje zaawansowane metody drazenia danych, poszukuje zwiazkéw 1 relacji
pomigdzy nimi, stosuje zaawansowane metody i techniki przetwarzania ukierunkowane na
wnioskowanie o prawdopodobnym rozwoju przysztych zdarzen, probujac przewidzie¢, co
moze ich spotka¢ w najblizszej przysztosci, jak beda zachowywacé sig¢ klienci, dostawcy,
kooperanci a takze konkurenci. Menedzerowie firm powinni podejmowaé dzialania w celu
podwyzszania poziomu inteligencji swojego przedsigbiorstwa. Istnieje wiele roéznych

sposobdw, aby tego dokona¢. Bernard Marr proponuje pig¢ zasadniczych krokéw, ktore
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pozwalaja poprawi¢ inteligencj¢ przedsigbiorstwa 1 dzigki temu utrzymaé przewage
konkurencyjng*:

Krok 1 — Ustalenie strategicznych wymagan odnosnie wiedzy. Kluczowe pytania z tym
zwiazane to:, ‘co rozne grupy ludzi chca wiedzie¢’ oraz ‘jakich informacji potrzebuja’.

Krok 2 — Zebranie i organizacja wtasciwych danych. Tutaj organizacja upewnia si¢, ze zbiera
wlasciwe i 0 odpowiedniej jakosSci dane.

Krok 3 — Przeksztalcenie danych w informacje. Na tym etapie organizacja koncentruje si¢ na
analizie 1 prezentacji danych.

Krok 4 — Krok, w ktoérym nastgpuje przeksztatcenie informacji w wiedzg w dziataniu.

Krok 5 — Dotyczy tego jak najlepiej wdrozy¢ narzedzia i technologie Business Intelligence w

celu wsparcia zarzadzania.

Wiedza organizacji jest komplementarna do jej inteligencji a pelny sukces organizacji jest
osiagany jedynie wtedy, gdy obie te kategorie wystepuja roéwnoczesnie. Zdaniem
M. J.Thannhubera, ,,Podczas gdy inteligencja przedsigbiorstwa tworzy metodologiczne,
fizyczne 1 organizacyjne ramy to wiedza przedsigbiorstwa jest zbiorem procedur, praktyk
1 rozwiazan tworzonych empirycznie, w celu wypetienia tych ram. Wiedza przedsigbiorstwa
jest definiowana przez jego histori¢, zajmowana niszg, pozycje rynkowa, konkurentow
1 dostawcow, jego pracownikéw, stosowanej technologii oraz innych -elementow
definiujacych jej kontekst.””® Stad wiedza przedsigbiorstwa rozni sig istotnie od wiedzy
ludzkiej, w tym takze wiedzy jego pracownikow, gdyz powstaje droga doskonalenia
procesow oraz relacji pomiedzy zadaniami oraz dziataniami. A wigc jest tworzona
w dziataniu i nie ogranicza si¢ jedynie do zdobywania informacji, czy podnoszenia poziomu

wyksztatcenia pracownikoéw, ktore stanowia zasob niematerialny przedsigbiorstwa.

52 B. Marr, The intelligent company: 5 steps to more successful decision making, Wiley,
http://eu.wiley.com/WileyCDA/WileyTitle/productCd-0470685956.html .

53 M. J. Thannhuber, The intelligent enterprise: theoretical concepts and practical implications, Physica-
Verlag, A Springer Company, New York 2005, s. 72.
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5. Bariery w rozwoju inteligentnej organizacji

Rozwdj organizacji inteligentnych napotyka podobne bariery jak i zwykte przedsigbiorstwa.
Inne sa jedynie wagi przypisane poszczegdlnym barierom. Podstawa organizacji
inteligentnych jest kapital intelektualny tworzony i wykorzystywany przez pracownikow.
Tworzenie organizacji inteligentne wymaga zmiany sposobu myslenia wszystkich
pracownikow, zardwno tych w zarzadzie jak i tych na nizszych szczeblach drabiny, ze
skoncentrowanego na wykonywaniu indywidualnym swoich zadan na ukierunkowany na
szeroka wspOlprace w sieci, wspdlprace z innymi firmami oraz pracownikami, klientami,
dostawcami itp. W inteligentnej organizacji od pracownikéw wymaga si¢ duzego
zaangazowania w rozwoj firmy oraz swoj wlasny poprzez udzial w szkoleniach, kursach,
wlaczajac w to szeroka kooperacje z innymi uczestnikami procesu produkcyjnego. Oznacza to
koniecznos¢ ustawicznego podnoszenia swoich kwalifikacji, a wigc wlozenia znacznego
wysitku edukacyjnego po stronie pracownikdw, co moze stanowi¢ barier¢ mentalng
w rozwoju przedsigbiorstw inteligentnych. Mozna jednak przypuszczaé, ze w miar¢ rozwoju
nowych, inteligentnych organizacji pracownicy pozostatych obserwujac proces rozwoju beda
chetniej zmienia¢ swoje negatywne nastawienie (mentalnos¢) do tej kwestii. Analogicznych
postaw obronnych mozna oczekiwa¢ ze strony kierownictwa wielu firm. Dotyczy to
zwlaszcza tych zarzadzanych autorytarnie (zhierarchizowanych) organizacji, w ktorych
potrzeba delegacji wielu uprawnien na szczeble nizsze w zwiazku z koniecznoscia przejscia
ze struktury scentralizowanej zarzadzania organizacja do zdecentralizowanej i rozproszone;j,

moze dla ich kierownictw stanowi¢ bariere¢ mentalna.

Druga grupa barier to bariery formalno-prawne. Przedsigbiorstwa inteligentne dziataja
szybko i elastycznie (niekonwencjonalnie). Do tego potrzebne sa przepisy i regulacje prawne
dajace im duza 1 swobodna przestrzen do dziatania a nie bedace gorsetem ograniczajacym te
swobodg. Dotyczy to takze prawa finansowego oraz podatkowego. Konieczne jest state

upraszczanie przepisow podatkowych tak, zeby nie krepowaly, lecz wspieraty szybkosé
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1 elastycznos$¢ dziatania a takze akceptowaty roznorodnos$¢ rozwiazan i form organizacyjnych.
Bariera formalno-prawne w rozwoju organizacji inteligentnych moga si¢ okaza¢ szczeg6lnie
silne chociazby ze wzgledu na mato precyzyjne definicje kosztéw w przepisach podatkowych.
Nie zawsze jest jasne ktore koszty moga by¢ traktowane jako koszt uzyskania przychodow,
zwlaszcza, ze w organizacji inteligentnej duza czg$¢ kosztéw to koszty niematerialne

zwiazane z uczeniem si¢, ze zdobywaniem wiedzy oraz kapitatem intelektualnym.

Trzecia grupg barier w rozwoju organizacji inteligentnych moga stanowi¢ bariery finansowe.
Tworzenie organizacji inteligentnej poza zrozumieniem potrzeby i sensu takiego dziatania
iistnienia sprzyjajacych warunkéw formalno-prawnych wymaga poniesienia duzych
naktadow finansowych. Naktady te to inwestycja firmy w jej kapital niematerialny,
pozwalajaca na doskonalenie si¢ zarowno pracownikéw jak calej organizacji. To takze
inwestycja w maszyny, urzadzenia know-how, a przede wszystkim w technologie
informatyczne, bez ktérych nie ma mowy o tworzeniu organizacji inteligentnej. Wymienione
inwestycje wymagaja wysokich naktadow kapitatowych, ktore w przypadku polskich MSP
nie beda - ze wzgledu na ich wielko$¢ —mogly by¢ zrealizowane z funduszy wtasnych. Biorac
pod uwage stosunkowo stabo rozwinigty system finansowo-bankowy w Polsce, trudno bedzie
polskim firmom uzyska¢ na ten cel finansowanie zewngtrzne. Jak pokazuje dotychczasowa
praktyka firma moze si¢ stara¢ o finansowanie zewngtrzne (np. bankowe), jesli ma
dostateczne zabezpieczenie w formie aktywow materialnych (budynek, ziemia itp.).
Natomiast male i §rednie przedsigbiorstwa, zwlaszcza te rozpoczynajace dziatalnos¢ zwykle

takiego zabezpieczenia nie maja.

Czwarta grupa barier to bariery infrastrukturalne. Organizacje inteligentne to organizacje
w duzym stopniu wykorzystujace nowoczesne technologie informacyjno-komunikacyjne
(ICT), dziatajace w sieci 1 szeroko wspoélpracujace z innymi firmami i swoim otoczeniem
zewnetrznym. Do tego celu konieczne sa nowoczesne urzadzenia komputerowe w firmach
oraz szybka, szerokopasmowa sie¢ komputerowa. W Polsce w dalszym ciagu wyposazenie
firm w sprzg¢t komputerowy oraz dostgp i szybko$¢ pracy w sieci sa na znacznie nizszym
poziomie niz w krajach rozwinigtych. Dotychczasowy rozwoj technologii informacyjno-
komunikacyjnych w Polsce pozwala przypuszczaé, ze raczej nie nalezy oczekiwaé pojawienia

si¢ barier umiejgtnosci w korzystaniu z technologii informacyjno-komunikacyjnych,
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natomiast jako bardzo prawdopodobne mozna zalozy¢ mozliwo$¢ pojawienia si¢ barier
technologicznych, wywotanych wolnym tempem wdrazania nowoczesnych technologii
informatycznych w firmach oraz infrastruktury informacyjno-komunikacyjnej na poziomie
catego kraju. Ten rodzaj barier jest w duzym stopniu skorelowany z barierami finansowymi.
Biorac pod uwage dostosowanie si¢ firm do wejscia Polski do UE oraz otwarcia si¢ rynku
wspolnotowego raczej nie ma podstaw, do twierdzenia, ze polskie MSP dazace do tego by

by¢ organizacja inteligentna moga napotykac na bariery organizacyjne, czy kulturowe.
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6. Organizacje inteligentne a typ branzy

Jak pokazuja dotychczasowe do$§wiadczenia organizacje inteligentne najszybciej pojawia sig
w: branzy informatycznej, wysoko zaawansowanych maszyn i urzadzen (high-tech),
w przemysle lekkim, elektronice, ustugach konsultingowych, finansowych a w dalszej
kolejnosci takze w przemysle spozywczym oraz w sektorze jednostek badawczo-

rozwojowych, instytutéw, uczelni.

Najmniej podatne na powstawanie organizacji inteligentnych begda: przemyst wydobywczy,

gornictwo 1 hutnictwo czy rolnictwo.

Wspotczesna gospodarka zmierza w kierunku gospodarki globalnej opartej na wiedzy.
O rozwoju gospodarczym kraju coraz czgsciej decyduja branze oparte na nowoczesnych
technologiach, takich jak nanotechnologie, biotechnologie, automatyka i robotyka a takze
przemyst maszynowy, ICT, chemiczny oraz farmaceutyczny. Sa to zaawansowane
technologicznie branze, w ktorych na duza skale prowadzi si¢ prace badawczo-rozwojowe
oraz wprowadza innowacje. Przedsigbiorstwa z takich branz konkuruja w oparciu
0 nowoczesne, wysoko zaawansowane produkty i ustugi, tworzone w oparciu o wiedzg.
Wiedza bedaca podstawa rozwoju przedsigbiorstw w nowoczesnych branzach jest coraz
bardziej zaawansowana 1 jej dalsze rozwijanie w celu tworzenia innowacyjnych produktow
iustug wymaga zmian w przedsigbiorstwach, ich strukturach oraz sposobach i metodach

zarzadzania.

Wiele nowoczesnych branz takich jak biotechnologie, automatyka i robotyka, przemyst
maszynowy, chemiczny czy farmaceutyczny to branze, ktére rozwijaja si¢ dzigki
wykorzystaniu wiedzy z wielu roznych dziedzin. Nowe produkty i uslugi powstaja w wyniku
polaczenia dorobku wielu réznych dyscyplin naukowych i przemystow. Obecnie wigkszos¢
produktéw przemystu maszynowego to maszyny i urzadzenia sterowane komputerowo a wigc

taczace w sobie dorobek zaré6wno mechaniki jak i elektroniki oraz optyki. Pojawiaja si¢
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zupetnie nowe branze jak np. mechatronika istniejaca na styku sze$ciu roéznych dziedzin
wiedzy: mechaniki, elektroniki, informatyki, cybernetyki oraz automatyki i robotyki. Warunki
dziatania w nowoczesnych branzach sprawiaja, ze wlasnie tam beda si¢ rozwijaty najszybciej
organizacje inteligentne, gdyz tylko takie organizacje beda mogly sprosta¢ wysokim
wymogom w zakresie posiadania wiedzy, ciaglego uczenia si¢ oraz umiejgtnosci wspolpracy
z organizacjami z innych branz w procesie tworzenia nowych interdyscyplinarnych

produktéw 1 ushug.
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Podsumowanie

Organizacje inteligentne beda odgrywaty coraz wigksza rolg¢ w gospodarce, ktérej podstawe

stanowi wiedza. Najwigksza przyszios¢ maja przed soba te branze gospodarki, ktore

w najwigkszym stopniu potrafia wykorzysta¢ osiagnigcia naukowe z wielu dyscyplin, taczac

je w jednym nowym produkcie lub ustudze. Wiele przedsigbiorstw dziatajacych

w zaawansowanych technologicznie branzach stanie przed konieczno$cia przeksztalcania sig

w przedsigbiorstwo inteligentne. Podstawa takiego procesu jest ciagle uczenie sig,

doskonalenie oraz poszerzanie zasobow wiedzy. Bedzie to mozliwe jesli przedsigbiorstwa

beda podejmowaty wysitki aby sta¢ si¢ organizacja uczaca si¢, a wigc organizacja, ktora

cechuje™:

e klimat, w ktérym poszczegoélnych cztonkow zachgca si¢ do uczenia i rozwijania swego
pelnego potencjatu;

e rozszerzanie si¢ kultury uczenia si¢ w taki sposob, by, (jesli to mozliwe) obejmowata
rowniez klientow, dostawcow 1 inne wazne grupy interesow;

e traktowanie strategii rozwoju zasobow ludzkich jako centralnego elementu polityki firmy;

e ciagly proces transformacji organizacji, w ktorym uczenie si¢ i praca sa synonimami.

Chcac glebiej poznad istotg organizacji uczacej nalezy zastanowié si¢ co tak naprawdg ona
robi i dzigki czemu jest tak czgsto wskazywana jako wzoér godny nasladowania. Organizacja
uczaca sie”:

e uczy si¢ we wspOlpracy, w sposob otwarty 1 ponad granicami jednostek organizacyjnych;
e w réwnej mierze ceni to, ,,czego” si¢ uczy, oraz to ,,jak” si¢ uczy;

e inwestuje w celu utrzymania si¢ na czele krzywej uczenia si¢ w swej branzy;

e uzyskuje przewage konkurencyjng dzigki szybszemu i sprawniejszemu niz jej konkurenci

uczeniu si¢;

** 0. Lundy, A. Bowling, Strategiczne zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2001, str.
279.
>3 Tbidem, str. 281.
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e przetwarza dane na uzyteczng wiedz¢ szybko oraz w odpowiednim czasie i miejscu;

e daje wszystkim pracownikom poczucie, ze kazde dos§wiadczenie stanowi szans¢ nauczenia
si¢ czegos$ potencjalnie uzytecznego, cho¢by tylko wzmocnienia przysztego uczenia sig;

¢ nie ujawnia obaw ani defensywnosci; uczy si¢ zarowno dzigki sukcesom, jaki i porazkom;

e podejmuje ryzyko, unikajac zarazem zagrozenia dla podstawowego bezpieczenstwa
organizacji;

e inwestuje w eksperymentalne i na pozér poboczne uczenie sig;

e wspiera ludzi 1 zespoty, ktore chca realizowacé projekty nastawione na uczenie si¢ w
dziataniu;

e odpolitycznia” uczenie si¢, nie karzac jednostek ani grup za dzielenie si¢ informacjami

1 wnioskami z uczenia sig.

Zdaniem Petera Senge organizacja uczy si¢ tylko poprzez uczenie si¢ jednostek, jednak
zdobywanie wiedzy przez jednostki nie daje gwarancji, ze dzigki temu réwniez organizacja
si¢ uczy. ,,Jednak bez nauki jednostek uczenie sic w ogole nie nastepuje”®. Dlatego tez
organizacja, ktora ogranicza si¢ tylko do szkolenia pracownikow nie jest organizacja uczaca
sig. System szkolen jest elementem procesu uczenia si¢, ale sam w sobie nie sprawia, ze
przedsigbiorstwo staje si¢ organizacja uczaca si¢. Do tego potrzebne sa obok stworzenia
odpowiedniego klimatu i kultury organizacji sprawne systemy wytwarzania, gromadzenia

. . . . . . .. . . , 57
1 rozpowszechniania wiedzy, jako niezbgdne elementy organizacji nastawionej na rozwoj”".

Przedsigbiorstwo uczace si¢ to organizacja, ktora nie tylko wspiera uczenie si¢ wszystkich jej
cztonkow, ale réwnoczesnie $wiadomie przeksztalca zaréwno siebie, jak 1 otoczenie,
w ktérym istnieje. Posiada zaréwno zdolno$¢ do rozpoznawania sygnatow ptynacych
z otoczenia jak 1 do inteligentnego reagowania na owe sygnaly. Zmiany zachodzace
W otoczeniu sprawiaja, ze musi ona podejmowaé state dzialania w celu ich wykrywania
1 rozpoznawania. Wiedza o tych zmianach i wnioski, jakie z niej ptyna moga pomoc
w przetrwaniu i rozwoju. Firmy, ktore szybko si¢ ucza maja wigksze szanse na wspdtczesnym

rynku od tych uczacych si¢ wolno lub wcale. Uczenie si¢ dokonuje si¢ zar6wno przez

%6 P. M. Senge, Piqta dyscyplina, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 145.
57. M. Kossowska, 1. Sottysinska, Szkolenia pracownikow a rozwdj organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2002, str. 25.
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poznawanie nowej wiedzy jak i przez interakcje z otoczeniem oraz te zachodzace w niej

samej.
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Przypadki firm inteligentnych

O wadze problemu inteligentnych organizacji we wspotczesnej gospodarce moze $wiadczy¢
rosnace zainteresowanie ta problematyka zard6wno wsrod ludzi nauki jak menedzeréw firm.
Amerykanskie wydawnictwo CMP's Intelligent Enterprise’ co roku dokonuje wyboru i nadaje
wyroznienie firmom, ktore jego zdaniem zastuguja na miano przedsigbiorstwa inteligentnego.
Sposréd wytypowanych 48 firm, ktore zdaniem wydawnictwa ,,prezentuja wyjatkowa wizje,
innowacje technologiczne oraz odgrywaja wiodaca rolg¢ dla klientow, w realizacji celow
strategicznych” wybieranych jest 12 firm  (Tuzin Inteligentnych Firm - | Intelligent
Enterprise Dozen”), jak rowniez 36 firm, na ktore warto patrze¢ ("Companies to Watch"),
w pigciu  kategoriach: inteligencja biznesu (business intelligence), zastosowania
w przedsigbiorstwie (enterprise applications), zarzadzanie informacjami (information
management), zarzadzanie wykonaniem (performance management) oraz zarzadzanie
procesem (process management). Wszystkie wytypowane firmy naleza do lideréw
w omawianej dziedzinie, ale wyrdznionych 12 firm to najbardziej inteligentne firmy roku
2009. Wybierano firmy, ktoére potrafia tworzy¢ wigkszo$¢ technologii dla wyprzedzenia
konkurencji 1 pokonywania wyzwan stawianych przez wspoéiczesny rynek. Najbardziej

inteligentne firmy roku 2009 wg CMP's Intelligent Enterprise to:

e AMAZON,
e IBM,

e MICROSOFT,

e MICROSTRATEGY,
e NETEZZA,

e ORACLE,

e SALESFORCE.COM,
e SAP,

e SAS,

e TIBCO,

e TERADATA.
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Przypadek 1. Firma IBM™®

IBM (ang. International Business Machines Corporation) okreslany takze jako ,,Big Blue” to
jeden z pierwszych koncernéw informatycznych §wiata. Jego poczatki si¢gaja wielu lat przed
wynalezieniem komputera. Poczatkowo firma funkcjonowala jako Computing Tabulating
Recording (CTR) Corporation. 15 czerwca 1911 r. w Binghamton (Nowy Jork) firma
wchtongta trzy inne przedsigbiorstwa: Tabulating Machine Corporation, Computing Scale
Corporation i International Time Recording Company. W 1924 r. CTR zmienita swoja nazwg
na International Business Machines Corporation. Firmy, z ktérych powstat CTR wytwarzaty
szeroka game¢ produktéw, miedzy innymi systemy pomiaru czasu pracy, wagi, krajalnice do
migsa 1 (co najwazniejsze dla rozwoju komputerow) karty perforowane. Z czasem firma
skoncentrowala si¢ gléwnie na kartach perforowanych, zaprzestajac dzialalnosci
w pozostatych dziedzinach. Pierwszy komputer osobisty IBM powstal w 1981 roku, pig¢ lat
po premierze komputera Apple 1 firmy Apple Computer. Jego opracowanie
1 wyprodukowanie zajeto firmie rok. Za ojca wspotczesnego komputera personalnego (PC)
jest uznawany Philips Esthridge szef laboratorium IBM, ktory przy opracowywaniu prototypu
postanowil skorzysta¢ z podzespotow ogoélnodostgpnych na rynku, uzywanych dotychczas
przy konstrukcji duzych maszyn IBM . Po czterech latach od premiery dzial sprzedazy PC
zatrudniat juz 10 tys. osob 1 przyniost firmie IBM 4,5 mld dolaréw obrotu. Wynik ten zostat
uzyskany glownie dzigki udostgpnieniu innym przedsigbiorstwom licencji na produkcje
podobnych maszyn (zwanych potocznie pecetami), co uwaza si¢ za decyzj¢ majaca ogromny
wpltyw na uksztaltowanie si¢ rynku komputerowego. Jednak przemiany zachodzace
w gospodarce globalne sprawity, ze IBM postanowil zrezygnowa¢ z dziatalnosci

produkcyjne;.

W 1II kwartale 2005 roku za 650 mln dolarow w gotowce oraz wart 600 min dolaréw pakiet
18,9% akcji, IBM sprzedat swoj dzial komputerow PC chinskiej firmie Lenovo, zajmujacej 9.
miejsce w czolowce swiatowych producentow komputeréw osobistych. Dzigki tej transakcji

Lenovo zajmuje obecnie 4. miejsce na swiecie pod wzgledem sprzedazy. Firma IBM obecnie

*¥ Opracowano na podstawie publikacji oraz materialéw dostepnych w sieci i na stron internetowych firmy:
http://www.ibm.com/us/en/ oraz http://www.ibm.com/pl/pl/ .
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oferuje oferuje rozwiazania i aplikacje oparte na ustugach doradczych oraz oprogramowanie
isprzet. Jej glowna siedziba jest Armonk w poblizu Nowego Jorku (USA). Posiada filie
1 oddzialty w 170 krajach $wiata 1 zatrudnia prawie czterysta tysiecy pracownikéw. W 2008
roku firma osiagngta przychdéd w wysokosci 103,6 miliardow, USD co pozwolito jej osiagnac¢
zysk w wysokosci 16,7 miliarda USD. Firma zajmuje si¢ praktycznie kazdym segmentem
rynku informatycznego poczynajac od duzych komputeréw typu mainframe™ a konczac na
nanotechnologiach. Jednak w nowym stuleciu firma zaczyna ktas¢ coraz wigkszy nacisk na
ustugi konsultingowe a nie jak wcze$niej na produkcje. W tym celu w 2002 roku utworzono
dzial IBM Global Business Services w wyniku przejecia czgsci doradczej PWC Consulting.
Ustugi z zakresu budowy i modernizacji infrastruktury informatycznej leza w kompetencjach
dziatu IBM Global Technology Services natomiast dostarczaniem rozwiazan softwarowych
zajmuje si¢ dzial IBM Software Group. Obecnie IBM to takze wiodacy dostawca
komputeréw o duzych mocach obliczeniowych typu mainframe oraz serwerdéw, ktore
dostarcza dziat Systems and Technology Group. Oferta sprzgtowa jest bardzo szeroka,
zarowno dla firm z sektora malych 1 $rednich przedsigbiorstw, jak 1 korporacji

migdzynarodowych.

Firma IBM uznawana jest za firme¢ inteligentna z wielu powodéw. Jednym z nich jest
otwarcie kanatéw informacyjnych dla wszystkich pracownikow, co pozwolilo firmie na
prowadzenie badan we wszystkich ogniwach, czy tez na przygotowanie akcji nazwanej
innovation jam, ktorej celem bylo wywotanie globalnej dyskusji wsrod pracownikow.
W ramach tej dyskusji kazdy z pracownikéw mogt powiedzie¢, co dla niego jest wartoscia:,
jaki jest cel naszej pracy? dlaczego tu pracujemy? co chcemy przekaza¢ na rynek? Takie
podejscie pozwolito firmie, — mimo, iz kazdy departament ma wlasng strategi¢
funkcjonowania na rynku - na okreslenie trzech wspolnych dla calego IBM warto$ci: zaufanie

1 odpowiedzialnos¢, innowacyjnos¢ oraz budowe sukcesu naszych klientow.

IBM w sposob otwarty traktuje kwestig¢ przywodztwa w firmie pozostawiajac duza swobode
swoim  jednostkom, pozwalajac im  porusza¢ si¢ W  pewnej  przestrzeni.

Sa opracowane pewne standardy, ktorych nalezy si¢ trzymac, jest przygotowane portfolio

> Komputery typu mainframe to duze komputery stacjonarne o ogromnej mocy obliczeniowej, wykorzystywane
do zadan wymagajacych duzej szybkosci wykonywanych obliczen matematycznych oraz przetwarzania i
magazynowania duzej liczby danych.
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produktow IBM, natomiast sposob ksztaltowania podejscia do rynku, a to, jak one beda
sprzedawane czy dostarczane ushugi, oraz sposob ksztaltowania struktury organizacyjnej IBM
sa w gestii jednostek biznesowych. Tak wigc IBM, ktora przez wiele byla symbolem
organizacji scentralizowanej obecnie cechuje stosunkowo silna decentralizacja procesow
decyzyjnych. Element centralizacji to standardy, ktére zwigzane sa z marka firmy 1 wszystkie
jednostki biznesowe musza ich przestrzega¢. Im organizacja bardziej rygorystycznie o nie
dba, tym bardziej jest scentralizowana. Réwniez decyzje dotyczace tego, jak dostarczac
projekty i jak je sprzedawac, jest scentralizowane. Jednak, poszczegdlne dywizje (jednostki
biznesowe) IBM dziatajace w poszczegdlnych krajach, maja pelna swobod¢ w decydowaniu
o tym, komu chca sprzedawac, co chca sprzedawac i kto zostanie ich klientem. Budowanie
wartosci  dla  klienta jest wyborem strategicznym  podejmowanym  lokalnie.
Oczywiscie, do centrali sa raportowane wyniki finansowe, a takze plany rozwoju
w poszczegblnych latach. Korporacja raportuje swoje plany na nowojorska gietd¢ oraz

informuje inwestoréw o planowanych przychodach czy zyskach.

W ostatnich latach W IBM dokonato si¢ wiele zmian o charakterze rewolucyjnym
i ewolucyjnym. Rewolucja bylo wydzielenie rynkéw rosnacych, co pozwolilo na
wprowadzenie na tych rynkach innego sposobu zarzadzania. Inwestycje IBM sa kierowane na
rynki rosnace 1 na tych rynkach firma wykazuje duzo wigksza elastyczno$¢ w akceptowaniu
warunkoéw wykonywania projektoéw. Powodem jest to, ze na tych rynkach buduje si¢ od zera
informatyczne systemy bankowe i to tutaj rzady od poczatku przeprowadzaja informatyzacje
administracji publicznej. Zmian ewolucyjnych w firmie bylo juz co najmniej kilka. Wydaje
si¢, ze najwazniejsza z nich to ta, ktéra doprowadzita do skoncentrowania si¢ na globalnych
centrach ustug. W IBM stanowi to pewnego rodzaju potwierdzenie, ze firma jest globalnie
zintegrowana organizacja. Gdyby dzialy ushug chciaty budowaé¢ swoje kompetencje wokot

kontraktow podpisanych z klientem, musiataby zatrudni¢ znacznie wigcej pracownikow.

Analiza dzialu ustug (serwisow) w USA pod katem tego, w jaki sposob zorganizowane sa
zakupy, jak wyglada zarzadzanie fancuchem dostaw, gdzie si¢ buduje centra, pozwolita firmie
na wykonanie strategiczny ruchu — przeksztalcenie si¢ w organizacj¢ ustugowa. Zgodnie
z przyjeta strategia rozwoju wewnatrz firmy IBM budowane sa centra $wiadczenia ustug.

Takie centra istnieja w Indiach, w USA, a takze w Polsce. Dziataja one na rzecz klientow
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na catym $wiecie. Podobne centra posiada dzi$ juz nie tylko IBM i nie tylko branza IT - ma je
i Lufthansa, i Citi Bank. Pod tym wzgledem IBM jest juz daleko bardziej zaawansowany -
posiada tez centra ksiggowosci czy HR. Dzigki dokonanym zmiano oraz nowoczesnym
metodom zarzadzania IBM nadal pozostaje wiodaca firma sektora informatycznego. Sposob
dziatania tej firm, podej$cie do biznesu oraz ciagle uczenie si¢ potwierdzaja, ze jest to firma

zashugujaca na miano inteligentne;.

Przypadek 2. Firma Toyota60

Toyota Motor Company Ltd. to obecnie najwigkszy japonski producent samochodéw. Firma

zatozona przez Sakichi Toyode pod koniec XIX wieku dziatata poczatkowo w branzy

tekstylnej, a dopiero w latach 30-tych XX wieku zajeta si¢ produkcja samochodow. Dzi§
Toyota to najwigkszy japonski producent samochodow. Mozna si¢ zastanawiac, co sprawito,
ze z malej firmy dziatajacej w odmiennej branzy powstalo nowoczesne, inteligentne
przedsigbiorstwo globalne aspirujace do bycia liderem w globalnej sprzedazy i produkcji
pojazdow. Niewatpliwie wielki wktad w sukces firmy mieli jej zatozyciele Sakichi Toyoda
oraz jego syn Kiichira. Cechowato ich nowatorstwo oraz che¢é eksperymentowania
w zarzadzaniu firma. Sakichi Toyoda wprowadzat autorskie rozwiazania, ktére daty podstawy
do stworzenia w 1935 r. (pig¢ lat po jego $mierci) stynnych ,,Maksym Toyody”, form i regut
zarzadzania przedsigbiorstwem, procesami produkcji oraz kadra pracownicza, ktore ciesza si¢
uznaniem do dnia dzisiejszego. Glosily one migdzy innymi, oddanie firmie oraz ch¢¢ dazenia
do doskonatosci produktow poprzez sumienng i uczciwa prace. Ta filozofia stworzona jeszcze
w okresie, gdy firma dzialala w branzy tekstylnej data si¢ z wielkim sukcesem zastosowac
przy produkcji samochodéw. Doswiadczenia zdobyte w ciagu kilkudziesigciu lat rozwoju
pozwolily na sformulowanie podejscia do zarzadzania firma okres$lanego jako ,,Droga

Toyoty”.

% Opracowano na podstawie ksiazki J. K. Liker, Droga Toyoty, 14 zasad zarzqdzania wiodqcej firmy
produkcyjnej swiata, Wydawnictwo MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2005.
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Rys 6. Piramida celéw, zadan i metod kierowania firma Toyota

Droga Toyoty

*  Ciggleucry sie deiski keizen

Anga towad sig csobiscie, aby gruntownie zrozumiec sytuacje
{genchi ganbutsu)

Podejmowad decyzje powoll, w drodze konsensusuy | starannie
rorwatajac wizystkie modliwosd, soybko woratal decyzje
[Rermawashi)

v Wychowywac liderdw, kidrzy Iyig ogding koncepda firmy
Szanowat ludzi, dbad o ich roawd] i rucad im wyzwania
+ Srapowac Pamnerdw, raucad im wyTweniai pormagadim

+ Soworryd ciggly | phynmy proces ujawniania problemdw

*  Wykorzystal systemy ciggnigcia®, aby uniimad
nadprodukeji

+ Wyrdwnywad obcigtenie pracy (heljumka)

*  [Frzerywac prace, poy pojawia sie probiem z jakodda (Nidoka)

*  Standanyzowsd adanip, aby 2apewnid ciygly poprawe

+  Siosowad kontnole wizualng, aby 2aden problem nie
pozostatw uknydiu

= Stosowst wyl§CInie riEzawedng, pruntawnié sprawdiong

§Q technalogiy
Ogdina koncepcja *  Dpieraé decyzje w zarzaIaniu na dalekosistng|
(Dalekosigtme mydlenie] koncepci = nawet kosztem krotkoterminowych
viynikow finansowych

Zrodto: J. K. Liker, Droga Toyoty, 14 zasad zarzadzania wiodgcej firmy produkcyjnej $wiata, Wydawnictwo
MT Biznes Sp. z 0.0., Warszawa 2005, s. 34.

Na szczycie piramidy celéw znajduje sig cel gtowny firmy czyli rozwiazywanie probleméw
poprzez ciagla poprawe i uczenie si¢ w celu podnoszenia swoich kompetencji. Fundamentem
firmy sa ludzie, ktorzy powinni zwigksza¢ swoja wiedz¢ poprzez ustawiczne ksztatcenie oraz
doskonalenie zgodnie z metodologia kazein®'. Po II Wojnie Swiatowej rynek japonski byt
malym rynkiem dla branzy motoryzacyjnej, a Toyota byta matq firma, w przeciwienstwie do
korporacji takich jak GM czy Ford wykorzystujacych masowa produkcje i ekonomig skali.
Aby moéc z nimi konkurowa¢ Toyota musiata produkowaé rozmaite pojazdy przy
wykorzystaniu tych samych linii produkcyjnych, w krotkim czasie i przy wykorzystaniu tych
samych zespotéw ludzkich speliajacych wymogi roznorodnych klientow. Juz
w poczatkowym okresie dziatania firmy Toyota odkryto, ze skracajac czas realizacji zlecenia

1 utrzymujac elastyczno$¢ uzyskuje si¢ w istocie wyzsza jakos¢, zwigksza si¢ zadowolenie

8! Kazein to podejscie do zarzadzania zaktadajace ciagle doskonalenie si¢ oparte na zaangazowaniu w sprawy
firmy oraz dazeniu do stalego podnoszenia jakosci produktu i dzialalnosci firmy.
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klienta i produktywno$¢ firmy oraz skuteczniej alokuje zasoby. Wazna jest takze kultura
organizacyjna oparta na ludziach i stalym zwigkszaniu kompetencji. Kolejnym waznym
elementem filozofii dziatania Toyoty jest rozwiazywanie problemow poprzez badanie ich
przyczyn w miejscu powstawania. Dodanie do tego systemu szybkiego przesylania informacji
do catego zespotu pracownikow sprawia, ze zmniejsza si¢ ryzyko ponownego wystapienia
tego problemu. Upowszechniona wérdd pracownikéw wiedza o jego przyczynach pozwala na
ich eliminacje u zrédta. Dzigki takiemu podejsciu firma tworzy rownocze$nie ogromna baze
wiedzy na temat problemdw, ktoére wystapity oraz ich przyczyn, z ktorej moga korzysta

wszyscy pracownicy firmy oraz firmy z nig wspolpracujace.

W trakcie wielu lat rozwoju firma Toyota wypracowata swoich 14 strategicznych zasadach.

Mozna je podzieli¢ na cztery czg$ci:

1. Dalekosi¢zna koncepcja — fundament piramidy

2. Procesy — odpowiednie procesy prowadzace do odpowiednich wynikow

3. Ludzie i partnerzy - wzbogacanie organizacji z troska o rozw¢j wiasnych ludzi i
partnerow.

4. Rozwigzywanie probleméw — state rozwigzywanie probleméw jako sita napedowa

uczenia si¢ organizacji.
Pierwsza strategiczna zasada firmy Toyota dotyczy dalekosi¢znej koncepcji rozwoju.

Zasada nr 1 — Decyzje podejmowane sa w oparciu o koncepcje dalekosi¢zna, nawet kosztem
krétkoterminowych  korzys$ci. Istnieje  poczucie celu dominujace nad wszelkimi
krétkoterminowymi decyzjami. Praca, rozwdj calej organizacji sa ukierunkowane na wspdlny
cel, wykraczajacy poza zarabianie pienigdzy. Kazdy pracownik powinien mie¢ mocne
poczucie miejsca w historii firmy i wsparcia we wzniesieniu jej na kolejny poziom. Tworzona
jest warto$¢ dla klienta, co stanowi punkt odniesienia do oceny kazdej funkcji firmy z uwagi

na jej zdolnos¢ osiagnigcia tego celu.

Zasady od 2 do 8 sa skierowane na procesy.
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Zasada nr 2 — Nalezy w sposob ciagly i ptynny realizowa¢ proces ujawniania probleméw
a nastepnie znalez¢ ich przyczyny i przeprojektowac proces w celu zapewnienia ciaglosci
produkcji generujacej wartos¢ dodana. Nalezy utworzy¢ szybki przeptyw informacji o biedzie
czy problemie (andon) funkcjonujacy w taki sposob by informacja docierala w momencie
jego odkrycia do wszystkich zainteresowanych.  Wskazana jest likwidacja miejsc
nicoptymalnego wykorzystania czasu i zasobéw (muda). W systemach motywacyjnych
1ocenie, nalezy zwraca¢ uwage na problematyke ujawniania bledow i szybkiej o nich

informacji.

Zasada nr 3 — Nalezy wykorzystywac system ,ciagnienia”, a wigc odpowiadania na
zapotrzebowanie 1 wymagania klienta, ktére inicjuja proces produkcji. Produkowac¢ tylko to,
czego klient potrzebuje i tylko tyle ile potrzebuje. Nie nalezy polega¢ tylko na prognozach

produkcji, lecz na biezaco $ledzi¢ potrzeby rynku (klientéw) i reagowac na nie elastycznie.

Zasada nr 4 — Nalezy dazy¢, aby wszyscy pracownicy byli jednakowo obciazeni praca
(heijunka), dzigki temu likwiduje si¢ przeciazenia i przestoje ludzi, zwigkszajac tym samym
ich wydajno$¢, zaangazowanie 1 zmniejszajac awaryjno$¢. Nalezy optymalizowa¢ cykl

produkcyjny w oparciu o $ledzenie strumieni wartosci (muda).

Zasada nr 5 — Nalezy propagowa¢ kultur¢ przerywania danego procesu w celu wyjasnienia
problemu. Podstawa oferty dla klienta jest jako$¢, a dla jej zapewnienia wykorzystywane sa
wszystkie nowoczesne 1 sprawdzone metody zapewnienia jako$ci. Nalezy dazy¢ do
wbudowania w procesy mechanizmoéw wykrywania btedow (Jidoka) oraz opracowad
procedury szybkiego usuwania problemow i stosowania $rodkéw zaradczych, a takze
propagowa¢ w firmie koncepcjg¢ zatrzymywania czy spowalniania pracy po to by od razu

uzyskac pozadana jakosc¢ 1 zwigkszy¢ dtugoterminowa produktywnos$¢.

Zasada nr 6 — Jak najwigcej dzialan nalezy standaryzowac oraz stosowaé wszgdzie stabilne,
powtarzalne metody w celu zapewnienia prawidlowosci przebiegu proceséow. W tym celu
nalezy gromadzi¢ wiedz¢ o procesie, dokonywac jej standaryzacji i traktowac ja jako
aktualnie najlepsze praktyki. Roéwnoczesnie jednak nalezy stworzy¢ mozliwo$¢ bycia

kreatywnym kazdemu z pracownikow, aby mdgt on stale ulepszac te procesy. (kaizen).
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Zasada nr 7 — Nalezy stosowa¢ kontrolg ,,wizualng”, sprawdzajac czy procesy przebiegaja
prawidlowo (nie polega¢ tylko na automatyzacji) i wskaznikach liczbowych. Dla tego nalezy
prowadzi¢ kontrole krzyzowe (pracownicy o podobnych kwalifikacjach nawzajem sprawdzaja
swoja pracg). Caly czas nalezy analizowa¢ cykl produkcyjny, zwracajac uwagg na to, co bylo

dobrze, co mozna poprawié, a co bylo zle i wymaga gruntownej zmiany.

Zasada nr 8 — Nalezy stosowa¢ wylacznie niezawodna, gruntownie przebadang technologie
stuzaca pracownikom. Technologia wspiera pracownikow a nie ich zastepuje. Dlatego nalezy
prowadzi¢ szeroko zakrojone badania nowych technologii w ramach B+R. Technologie
niedostosowane do kultury organizacyjnej firmy Iub mogace =zakloci¢ stabilnosé,
niezawodno$¢ 1 przewidywalno$¢ systemu produkcyjnego nalezy odrzuca¢ a kazda nowa

technologig, ktora moze poprawi¢ procesy natychmiast wdrazac.
Zasady 9, 101 11 sa skierowane na ludzi i partnerow.

Zasada nr 9 - Nalezy dazy¢ do wychowania wlasnych lideréw, rozumiejacych
1 propagujacych koncepcj¢ funkcjonowania firmy a nie zatrudnia¢ ich z zewnatrz. Liderem

moze by¢ kazdy pracownik rozumiejacy koncepcje firmy i pomagajacy w jej realizacji.

Zasada nr 10 — Nalezy ksztalci¢ ludzi realizujacych zatozenia firmy oraz pracowac nad
rozpowszechnianiem kultury organizacyjnej firmy, a takze tworzy¢ zespoty caly czas
poszerzajace swoje kompetencje 1 wiedzg. Nalezy zmienia¢ zadania pracownikom, aby ich

kompetencje rosty w wielu ptaszczyznach 1 byty coraz bardziej uniwersalne.

Zasada nr 11 — Nalezy szanowac¢ sie¢ swoich partnerow i dostawcow, stawiajac przed nimi
coraz to nowe wyzwania i pomagajac w doskonaleniu si¢ oraz traktowac partnerow
1 dostawcow jako rozszerzenie firmy, mobilizujac ich réwnoczesnie do statego wzrostu

1 rozwoju, wyznaczajac im ambitne cele.

Zasady od 12 do 14 sa ukierunkowane na rozwigzywanie probleméw
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Zasada nr 12 — Nalezy angazowac si¢ osobiscie, aby zrozumie¢ istot¢ problemu (genchi
genbutsu). Kazdy pracownik (wlacznie z Zarzadem) powinien poszukiwaé rozwiazania

problemu weryfikujac osobiscie dane zwiazane z tym zagadnieniem.

Zasada nr 13 — Decyzje nalezy podejmowac rozwaznie, w drodze konsensusu po starannym
przeanalizowaniu wszystkich mozliwosci. Podjgte decyzje powinny by¢ szybko wdrazane
(nemawashi). Zawsze nalezy analizowac kilka rozwigzan wybierajac najlepsze, zamiast
podaza¢ jedna S$ciezka. Zgodnie z zasada nemawashi problem decyzyjny powinien by¢
omawiany ze wszystkimi zainteresowanymi, a do jego rozwiazania nalezy wykorzystywac ich

pomysly oraz uzyska¢ akceptacj¢ na dane rozwiazanie.

Zasada nr 14 — Nalezy dazy¢, aby by¢ organizacja uczaca si¢, dzigki nieustannej refleksji
(hansei) i ciagtej poprawie (kaizen). Nawet po zbudowaniu i weryfikacji danego procesu stale
nalezy go analizowa¢ i poprawiaé¢. Nalezy chroni¢ zasoby wiedzy firmy, dbajac o stabilnos¢
zatrudnienia oraz zmniejszajac do minimum rotacj¢. Osiagajac kolejne kamienie milowe
nalezy wykona¢ ,,studium przypadku” okreslajac wszystkie zalety i wady, co 1 jak si¢ udato.
Na tej podstawie tworzone sa 1 wdrazane dobre praktyki (wzorce). Standaryzacja najlepszych

rozwiazan i praktyk pozwala na ciaglte uczenie si¢ (doskonalenie).
Droga, jaka w swoim dotychczasowym rozwoju przeszta Toyoty moze niewatpliwie stuzy¢

jako wzor godny nasladowania przez przedsigbiorstwa chcace zastuzy¢ na miano inteligentne;j

organizacji.
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Przypadek 3. Firma VIGO System SA% - przyklad malej firmy

inteligentne;j

Poczatki dziatania firmy Vigo siggaja 1987 roku. Powstata jako innowacyjna firma
,»odpryskowa” przy Wojskowej Akademii Technicznej, dla produkcyjnego wykorzystania,
opracowanej na poczatku lat siedemdziesiatych technologii produkcji niechtodzonych,
fotonowych detektoréw podczerwieni na bazie tellurku kadmowo-rteciowego (MCT). Projekt
realizowal zespot kierowany przez prof. Jozefa Piotrowskiego. Nowa technologia pozwolita
na opracowanie detektorow, ktére mogly zastgpowaé w wielu zastosowaniach, zaréwno
wojskowych jak i cywilnych, stosowane dotad detektory chtodzone ciektym azotem. Mimo, 1z
bylo to odkrycie na skale §wiatowa to poczatkowo brak bylo zainteresowania ze strony
krajowych firm i dopiero wejscie na rynek §wiatowy stwarzato szansg na odniesienie sukcesu.
Tworcy wynalazku mieli $wiadomos$¢, ze w kraju nowy produkt wyprzedza epoke
1z najwigkszym trudem uda si¢ znalez¢ na niego klientow, dlatego od poczatku podjeli
wysitek budowania rynku §wiatowego. Byla to dalekowzroczna decyzja, ktéra umozliwita
rozwdj firmy. Wysoka innowacyjno$¢ i wygoda uzytkowania detektorow wobec braku
koniecznosci chlodzenia kriogenicznego spowodowaly, ze produkty Vigo znalazly wielu
odbiorcow wsrdéd producentdw urzadzen wojskowych, w laboratoriach badawczych,
w medycynie i zastosowaniach przemystowych. Nalezy podkresli¢, ze zrodlem sukcesu firmy
w pierwszym okresie bylo przede wszystkim nowatorstwo rozwiazania technicznego, ktore

stale byto ulepszane.

Firma do roku 1993 dziatala pod nazwa Vigo jako spdtka z 0.0. Od 1993 r. przyjelo nazwe
Vigo System i w roku 2002 przeksztalcita si¢ w spotke akcyjna VIGO System S.A. Celem
przeksztalcenia firmy w spotke akcyjna byto stworzenie korzystnych warunkow do fuzji
kapitalowej 1 nawiazania wspolpracy kooperacyjnej z firma amerykanska, ktora nabyta kilka

procent akcji.

62 Opracowano na podstawie materiatow z wywiadu z przeprowadzonego z Prezesem firmy Vigo System SA w
Warszawie dr Mirostawem Grudniem, publikacji oraz materialdow zamieszczonych na stronie internetowe;j firmy:
http://vigo.com.pl/index.php/pl/podstrona/kamera_v50/strona_glowna

57



-. UNIA EUROPEJSKA S
KAPITAt LUDZKI PARP el
NARODOW:A STRATEGIA SPOINOSCI : FUNDUSZ SPOLECZNY [

Firma od poczatku swojego istnienia przywiazywata ogromna wagg do statego doskonalenia
technologii prowadzac caly czas prace badawcze. Ré6wnoczesnie prowadzita badania rynku,
ktorych celem bylo znalezienie swojego miejsca w niszy detektorOw nowej generacji
niewymagajacych chlodzenia kriogenicznego. Waznym sukcesem firmy bylo zdobycie
w 1996 roku prestizowej amerykanskiej nagrody The Photonics Spectra Excellence Award za
najbardziej innowacyjny produkt optoelektroniczny wprowadzony na rynek $wiatowy. Firma
otrzymata tez szereg innych nagrod w kraju i za granica m.in. dwukrotnie wyrdznienie
w konkursie Polski Wyrdb Przysztosci w 1999 roku za nowy typ detektorow a w roku 2004
za kamerg termowizyjna. Dzigki temu moglta budowaé przewage konkurencyjna w dosé
waskiej, ale obiecujacej niszy rynkowej. Specyfika jej produktow i stosowanych w nich
rozwiazan sprawia, ze sa one kierowane do klientow o wysokich wymaganiach 1 musza by¢
dostosowane do stawianych przez nich wymagan. Jeden z najnowszych produktéw firmy
Vigo, kamera termowizyjna V-50 osiagngla sukces rynkowy dzigki nowoczesnej konstrukcji,
dobrej jako$ci i parametrom nieustgpujacym najlepszym rozwiazaniom $wiatowym. Dzigki

niewygdrowanej cenie, na jej zakup moze sobie pozwoli¢ wielu odbiorcow w kraju.

W firmie jest zatrudnionych ok. 50 pracownikéw, przy czym az 50 % z nich posiada wyzsze
wyksztatcenie, w tym miesci si¢ 1 profesor i 6 doktorow nauk technicznych. Tworza oni
zespot, ktory pracujac przez wiele lat zdobyl umiejgtnosci pracy kolektywnej oraz efektywne;j
wspotpracy ukierunkowanej na realizacj¢ konkretnych projektéw produktéw tworzonych
wedtug indywidualnych zaméwien odbiorcoOw. Firma ponosi znaczne naklady na badania
naukowe, dzigki czemu utrzymuje si¢ ciagle na czele $wiatowej stawki producentow
detektorow. Zatoga nie boi si¢ podejmowaé najbardziej ambitnych wyzwan rynkowych
a swoje sukcesy zawdzigcza takze wypracowanemu przez wiele lat sprawnemu systemowi

zarzadzania.

Firma jest zaliczana do globalnych firm niszowych, sprzedaje swoje produkty zardéwno
w kraju jak 1 na rynkach zagranicznych. Gtoéwne kierunki eksportu to USA, Japonia, Chiny,
Korea Pid oraz kraje Unii Europejskiej. Firma wspotpracuje ze specjalistycznymi sieciami
dilerskimi. Udziat eksportu w warto$ci sprzedazy waha si¢ w granicach 70-80 %. Obecnie
firma Vigo System zajmuje istotna pozycje¢ na §wiatowym rynku optoelektronicznym, czego

wyrazem jest rosnaca sprzedaz najnowoczesniejszych detektorow.
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Firma wspotpracuje rowniez z o$rodkami naukowymi, przy czym wspodlpraca ta jest na
wigksza skalg jedynie z WAT, z ktorej to uczelni firma si¢ wywodzi. Kontakty z innymi jbr,
czy uczelniami sa sporadyczne, gdyz metody ich pracy nie sa dostosowane do potrzeb
przemyslu — tempo pracy, dlugi okres kontraktowania umow, niska operatywnosc.
Pracownicy firmy biora udzial w konferencja oraz seminariach naukowych poswigconych

problematyce swojej pracy.

Firma VIGO System jest dobrym przykladem malego przedsigbiorstwa high-tech, ktore
dzicki wtasnej, stale udoskonalanej technologii metoda drobnych krokow potrafito stworzy¢
sobie miejsce w niszy technologicznej na globalnym rynku. Podstawa sukcesu firmy, obok
nowoczesnej technologii, jest jasna strategia oraz sprawne dzialanie wiascicieli tworzacych
zarzad firmy, ktorzy dobre rokowania na przyszio$¢ wiaza z rozwojem zapotrzebowania ze
strony klientow, innowacyjnoscia wynalazcow oraz wysoka jako$cia wytwarzanych
produktéw. Do sukcesu firmy niewatpliwie przyczynita si¢ konsekwencja wiodacego zespotu
naukowcow pragnacych upowszechni¢ i skomercjalizowa¢ wyniki badania naukowego przez

jego prezentacj¢ w literaturze i w $Srodowisku specjalistow.

Wysoko zaawansowane technologicznie produkty firmy sa rezultatem stalego prowadzenia
prac badawczych, gltéwnie wilasnymi sitami pracownikéw firmy. Firma posiada wlasne,
nowocze$nie wyposazone laboratoria badawcze. W swojej dzialalno$ci innowacyjnej firma
jest nastawiona na stata wspotprace z klientami i dostosowywanie si¢ do ich indywidualnych
wymagan poprzez nowe generacje wyrobow. Posiada rozwinig¢ty system informacyjny
umozliwiajacy dwukierunkowy przeplyw informacji, zarowno w kierunku poziomym
pomigdzy pracownikami, jak i pionowym pomigdzy pracownikami, a kierownictwem. Jest
firma o nowoczesne, splaszczonej strukturze zarzadzania organizujacej pracg projektowe w
zespotach. Pracownicy firmy ustawicznie si¢ ksztalca 1 podnosza swoje kwalifikacje
zawodowe a firma niewatpliwie moze by¢ okreslona mianem organizacji uczacej sig. Szybki
postep technologiczny sprawia, ze czas zycia produktéw wytwarzanych w firmie jest bardzo
krotki, podobnie jak czas zycia mikroprocesorow. Dlatego tez podejscie do budowania rynku
i zdobywania klientow musi by¢ calkowicie odmienne niz w firmach tradycyjnych. Firma

aktywnie wspotpracuje ze swoimi klientami (np. producentami urzadzen wykorzystujacych
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detektory podczerwieni) realizujac wspolne projekty nowoczesnych urzadzen oraz ciagtej ich
modernizacji. Zdaniem Prezesa firmy strategia sukcesu to miedzy innymi nasluchiwanie tego,
co si¢ dzieje na rynku, tego, co jest potrzebne firmom i1 podejmowanie proby zrobienia
produktu odpowiadajacego zapotrzebowaniu. Swoja pozycje¢ firma osiagngla dzigki
systematycznej i konsekwentnej realizacji swojej strategii. Biorac pod uwage jej uwazne
Sledzenie zmian na rynku oraz szybkos$¢ i elastyczno$¢ dzialania przejawiajaca sig¢ w
dostosowywaniu si¢ do specyficznych wymagan klienta zasluguje na miano organizacji

inteligentne;.
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