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Bozenna Kromer"

WIEDZA JAKO PODSTAWOWY CZYNNIK
FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI
INTELIGENTNEJ

Zarys tresci: Dynamicznie zmieniajace si¢ otoczenie powoduje, ze przedsigbiorstwa
staja si¢ organizacjami inteligentnymi. Podstawa ich funkcjonowania jest wiedza, ktora
organizacje nie tylko gromadza, ale rowniez umiejgtnie wykorzystuja oraz tworza nowa
wiedzg. Takie zachowanie pozwala na wprowadzenie innowacji, dzigki ktorym firmy
moga odnies$¢ sukces rynkowy.

Stowa kluczowe: wiedza, organizacja inteligentna, kapital intelektualny, innowacje,
kapitat ludzki, kompetencje.

Wstep

Organizacje funkcjonuja w warunkach globalizacji gospodarki, w epoce
cywilizacji  informacyjnej oznaczajacej er¢ rozwoju spoleczenstwa
informacyjnego. Gospodarki i spoteczenstwa, gdzie podstawowym czynnikiem
kazdej dziatalno$ci jest wiedza 1 informacja. Permanentne uczenie si¢
organizacji staje si¢ konieczno$cia, warunkiem umiejetnego dostosowania do
zmiennego 1 zlozonego otoczenia, tym samym sprostania wymaganiom rynku.
W coraz wigkszym stopniu czynniki niematerialne, informacja i wiedza staja si¢
podstawa budowy wartosci firmy. Informacje, sa to czasem nieuporzadkowane
dane, czegsciej uporzadkowane i przeanalizowane dane, ktore zostaly w danej
organizacji nabyte, zapisane i sq ogdlnie dostepne.

Wiedza jest to informacja warto$ciowa i zaakceptowana, integrujaca dane,
fakty, czesto hipotezy.' Wiedza oznacza umiejetnoéé zdobywania i posiadania
informacji oraz wykorzystania ich w praktyce. Tworzenie wiedzy wymaga, aby
kto§ wczesniej informacje przetworzyl, potaczyt i zinterpretowat. Uczenie si¢
organizacji wiaze si¢ nie tylko z korzystaniem z wiedzy otoczenia,
gromadzeniem i1 przechowywaniem jej w tworzonych w przedsigbiorstwach
bazach danych, ale takze w coraz wigkszym stopniu z tworzeniem wilasnej
wiedzy. Dla podejmowania trafnych decyzji pozwalajacych na odniesienie
przez przedsigbiorstwo sukcesu rynkowego, wazniejsze od posiadania wiedzy
jest posiadanie umiejetnosci odpowiedniego wykorzystania jej. Przez J. Ballay

* adiunkt, Zaktad Zarzadzania, Instytut Ekonomii i Zarzadzania, Politechnika
Koszalinska

' J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania ,PWE, Warszawa 2002, s.
295



Bozenna Kromer

okreslone to zostalo jako rownowazenie wiedzy i dziatania tzn. tworzenie z nich
catosci przydatnej cztowiekowi, ktory przystepuje do dziatania. Wykorzystanie
wiedzy przez organizacje wynika z tego, ze umozliwia ona zmniejszenie
poziomu niepewnosci podczas realizacji ryzykownych przedsiewzigé.” Sama
wiedza moze by¢ produktem, moze si¢ materializowa¢ w postaci produktow
iustug, a przez to moze by¢ kopiowana. Umiejetnos¢ gromadzenia
i wykorzystania wiedzy stanowi podstawowa kompetencje¢ przedsicbiorstwa,
ktora jest w stanie zapewni¢ trwalg przewage rynkowa.

Atrybuty organizacji inteligentne]

Zdolnos¢ przedsigbiorstwa do ciaglego uczenia sig, zdobywania nowej
wiedzy stanowi o jego sukcesie. Jest to atrybut organizacji uczacych si¢
1 organizacji inteligentnych. Organizacja uczaca si¢ jest formq organizacji, ktora
umozliwia uczenie si¢ jej cztonkéw i w rezultacie tworzenie wartosciowych
wynikdOw w postaci innowacji, sprawno$ci, a w efekcie lepszej pozycji
konkurencyjnej.” Wymaga od swoich czlonkéw uczenia si¢ po to, aby
przeksztalci¢ zardwno siebie, jak 1 otoczenie w ktorym dziata stosownie do
potrzeb 1 mozliwosci. Przedsigbiorstwo takie kreuje wartoSciowe wyniki
w postaci innowacji. Swoiste dla tej organizacji jest ciagte przeksztalcanie sig,
adaptacja do zmian, nieustanny rozwoj, dokonywanie samooceny.

Forma organizacji uczacej si¢, ale stojaca na wyzszym poziomie jest
organizacja inteligentna. Posiada ona zdolno$¢ adaptowania si¢ do zmian
zachodzacych w otoczeniu, a nawet wyprzedzanie tych zmian i aktywne
ksztaltowanie otoczenia.® Inteligencja to wiecej niz wiedza. Inteligencja
zwiazana jest ze zdolno$cia rozumienia i kojarzenia. Oznacza zdolno$¢
znajdowania wilasciwych, celowych reakcji na nowe zadania i warunki zycia,
sprawnego  zdobywania i  wykorzystywania  wiedzy.” Inteligentne
przedsigbiorstwa (intelligent enterprises) wedtug J.B. Quinna sa to organizacje,
ktorych najcenniejszym produktem jest wiedza, majaca posta¢ warto§ciowych
ustug.® Firmy takie sa zdolne do nowatorskich i szybkich przystosowan, przy
czym najwazniejsze jest gromadzenie kapitalu intelektualnego i zarzadzanie
wiedza. Organizacje inteligentne cechuje: odrzucenie tradycyjnych struktur
dziatalno$ci, wysoki poziom przedsigbiorczo$ci wewnetrznej, ciaglte uczenie

? B. Mikuta, Elementy nowoczesnego zarzqdzania. W kierunku organizacji
inteligentnych, Antykwa, Krakow 2001, s.61

3 B. Kozuch, Nauka o organizacji, CeDeWu, Warszawa 2008, s.255

* R. Brett, Creating Intelligent Organization, The Journal for Quality & Participation
2002, Winter.

> Wt. Kopalinski, Stownik wyrazéw obcych i zwrotéw obcojezycznych, Wiedza
Powszechna, Warszawa 1983, s.192

6 J.Stoner, R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s.612
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si¢, partnerskie uktady z interesariuszami oraz wyjatkowe metody wspotpracy
z klientami i dostawcami.’

Tak wigc wiedza, umiejetnos¢ jej wykorzystania i tworzenia nowej sa to
atrybuty organizacji inteligentne;j.

Tworzenie wiedzy jako czynnik przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa

W koncepcji zasobowej zarzadzania strategicznego uwaza si¢, ze przewaga
konkurencyjna zalezy bardziej od zachowania organizacji niz od otoczenia
konkurencyjnego. Szczegolna role przypisuje si¢ tu wiedzy i informacji, a wigc
kapitatlowi intelektualnemu, ktéry nalezy do niematerialnych zasobow
organizacji. Do kapitalu intelektualnego zalicza si¢ wiedze, ktora posiadaja
pracownicy (kapitat ludzki), ale rowniez ta, ktora pozostaje w organizacji nawet
wowczas kiedy pracownicy odchodza z przedsigbiorstwa (kapitat strukturalny).
Podstawowe elementy tworzace kapitat intelektualny przedstawione zostaty na
rysunku.

KAPITAL INTELEKTUALNY
KAPITALLUDZET

Wiedza‘]a/wna %za ukryta  pracownikow

(umiejetnosci pracownikéw,
kultura organizacji)
KAPITAL STRUKTURALNY

Kapital organizacyjny Kapital procesow Kapital innowacyjny
(zwiazany z klientami) (pracy i techniki) (prawa whasno$ci intelektualnej)

Rys 1. Struktura kapitatu intelektualnego
i Figure 1. Structure of intellectual capital
Zrodlo: Opracowanie wlasne
Source: author’s own research.

Zasoby niematerialne mozna podzieli¢ na widzialne i niewidzialne®. Do
zasobow widzialnych naleza te, do ktorych przedsigbiorstwo ma prawo
wlasno$ci tj. licencje, patenty, bazy danych, tajemnice handlowe

" B. Mikuta, Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem w gospodarce opartej na wiedzy,
Difin, Warszawa 2007, s.51

¥ M. Romanowska, Przedsiebiorstwo doskonate w swietle wspélczesnych koncepcji
zarzqdzania, w: Przedsigbiorstwo na przetomie wiekow, red. B. Godziszewski, M.
Haffer, M.J. Stankiewicz, UMK w Toruniu, Torun 2001, s.302

95



Bozenna Kromer

i technologiczne, kontrakty itp. Zasoby niewidzialne obejmuja: wiedze,
do$wiadczenie, kompetencje pracownikéw, strukturalny kapital zespotow
pracowniczych i1 organizacji jako calo$ci, kulture organizacyjna podmiotu,
strukturalny kapitat ludzki zewnetrzny dotyczacy relacji przedsigbiorstwa
zrynkiem tj. kapitat kliencki i1 kapitat partnerski. Czesto zwiazany jest
z relacjami zewngtrznymi i wewngtrznymi organizacji, ktore kreuja zasoby
partnerskie i klienckie przy zaangazowaniu zasobow ludzkich i zasobow
niematerialnych.” Kapital partnerski i kliencki jest swoisty dla kazdego
przedsigbiorstwa, niepowtarzalny, ksztalttowany w trakcie jego dzialania. Jest
trudny do identyfikacji, wyceny, ale rowniez do skopiowania, powstaje bowiem
niec tylko na skutek skomplikowanych zwiazkow  zewngtrznych
przedsigbiorstwa, ale takze w ramach stosunkoéw ksztaltowanych w samym
przedsigbiorstwie.W zasobowe] koncepcji zarzadzania strategicznego uznaje
si¢, ze podstawowe znaczenie dla przedsigbiorstwa maja kluczowe kompetencje
1 wyrozniajace zdolnos$ci. Kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa tworza
systemy zarzadzania, wiedza, szeroko pojmowane kwalifikacje pracownikow,
normy 1 warto$ci organizacyjne. O wartosci kluczowych kompetencji
przedsiebiorstwa decyduja kompetencije zatrudnionych w nim pracownikéw. '’

Kapitat intelektualny nie jest ujety w aktywach przedsigbiorstwa, ale
nabiera rownie waznego znaczenia jak kapital finansowy, poniewaz wplywa na
warto$¢ rynkowa firmy. Rentowno$¢ kapitatu intelektualnego zalezy od
mozliwos$ci jego ochrony przed konkurencja oraz od poziomu wykorzystania go
przez przedsiebiorstwo''.

Nowe technologie informacyjne i komunikacyjne daja organizacjom
ogromne, nowe mozliwosci zapamigtywania, kapitalizowania wiedzy, utatwiaja
dostep do informacji. Mimo to Ikujiro Nonaka oraz Hirotaka Takeuchi uwazaja,
ze zdecydowanie wazniejsze znaczenie dla funkcjonowania organizacji ma
tworzenie wiedzy niz samo gromadzenie informacji, przechowywanie wiedzy
oraz zastosowanie zwiazanych z tym technologii informacyjnych
i komunikacyjnych w organizacji.'> Wskazuja na przewage znaczenia wiedzy
cichej nad jawna w tworzeniu wartoSci przedsigbiorstwa oraz na zwigzane
z tym interakcje migdzyludzkie zachodzace w procesie uczenia. Wiedza ukryta
determinowana jest przez dziatanie i kontakty miedzyludzkie, ktére pozwalaja
na uzyskiwanie informacji od innych oraz zdobywanie wiedzy od innych. Ma
wymiar profesjonalny (zawiera gesty, dos§wiadczenia) oraz wymiar integrujacy

? G. Stonehouse, J. Hamill, D. Campbell, T. Prudie, Globalizacja. Strategia i
zarzqdzanie, Felberg SJA, Warszawa 2001, s.12

' Kapital ludzki a konkurencyjno$é przedsiebiorstw, praca zbiorowa pod red. M.
Rybak, Poltext, Warszawa 2003, s.19

'1'J. Brilman, Nowoczesne koncepcje..., s. 424.

12 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s.
67

96



Wiedza jako podstawowy czynnik funkcjonowania...

(modele myslowe, przekonania, postrzeganie rzeczywistoSci oraz wizje
przysztosci).

Proces tworzenia 1 przekazywania wiedzy nazwany przez Nonaka
i Takeuchi ,,spirala wiedzy” oparty jest na wzajemnym przenikaniu wiedzy
jawnej (explicit knowledge) 1 wiedzy ukrytej (wiedza cicha — tacit knowledge)
co prowadzi do powstania nowej wiedzy w przedsigbiorstwie. W procesie tym
mozna wyroznic¢ cztery sposoby tworzenia i przekazywania wiedzy:

1. proces specjalizacji w ktorym nastepuje tworzenie wiedzy podzielonej —
od wiedzy cichej do wiedzy cichej - poprzez wchodzenie w ozywione
interakcje wiedza cicha jednej lub kilku oséb moze sta¢ si¢ wiedza
innych ludzi,

2. proces wyjasniania w ktorym tworzona jest wiedza konceptualna — od
wiedzy cichej do wiedzy jawnej - formalizacja wiedzy zwiazana z jej
strukturalizowaniem powoduje przeksztalcanie wiedzy cichej
w skodyfikowana,

3. proces asocjacji ktory tworzy wiedz¢ usystematyzowana — od wiedzy
jawnej do wiedzy jawnej — dokonywana jest agregacja poje¢ w systemy
wiedzy,

4. proces internalizacji tworzy wiedze operacyjna — od wiedzy jawnej do
wiedzy cichej - powtarzanie dziatan utrwala zachowania, ktore staja si¢
czescia kultury organizacyjne;j.

Nowa wiedza w organizacji powstaje najczes$ciej przy rozwiazywaniu
probleméw, podejmowaniu decyzji. Jej kodyfikacja i rozpowszechnianie
przyczynia si¢ do zwigkszania kompetencji zarowno jej cztonkow jak i calej
organizacji.” Powstajace tak nowe kompetencje powoduja, Ze organizacja
dostrzega nowe szanse, tworzy nowe rozwiazania i tym samym nowa wiedze¢
podlegajaca kodyfikacji i rozpowszechnieniu. Proces ten w przedsigbiorstwie
ma tendencje do wzrostu, mozna go okresli¢ jako spirala nowej wiedzy
W organizacji.

Sytuacja w polskich przedsigbiorstwach

Konkurencyjno$¢ gospodarki, tym samym pojedynczych przedsigbiorstw
uwarunkowana jest ich innowacyjno$cia, czyli zdolno$cia 1 motywacja
przedsigbiorcéw do poszukiwania 1 wykorzystywania w praktyce wynikow prac
badawczych 1 rozwojowych, nowych koncepcji pomystéw i wynalazkow.
Polscy przedsigbiorcy postrzegaja swoje firmy jako nowoczesne i innowacyjne.
Uwazaja, ze ich oferta rynkowa dorownuje jakoScia i1 nowoczesno$cia
konkurentéw. Na inna sytuacje wskazuja podstawowe wielkosci i wskazniki
opisujace poziom i potencjal innowacyjny polskiej gospodarki (wielkosé
naktadow na B+R, liczba innowacyjnych przedsigbiorstw, liczba patentow,

137, Brilman, Nowoczesne...,s.405
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naklady na innowacyjna dziatalno$¢). Wsrod krajéw OECD Polska plasuje si¢
na samym koncu. Bardzo niski poziom innowacyjnosci polskich firm
potwierdza badanie przeprowadzone w 2006 roku przez PENTOR'™.
W szczegblnosci zaniedbane sa innowacje w zakresie inwestycji procesowych
i organizacyjnych. Dominuja innowacje wymuszone przez rynek, zwiazane
raczej z dostosowaniem si¢ do wymagan klientow.

Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw jest zrdznicowana ze wzgledu na ich
branze i wielko$¢. Wigkszy poziom innowacyjnosci jest wsrod firm wigkszych
ok. 80% matych 1 $rednich przedsigbiorstw i 56% mikro) i dluzej
funkcjonujacych na rynku. Przewazajaca liczba innowacji wprowadzanych
w malych i §rednich przedsigbiorstwach sa to usprawnienia dotychczasowych
produktow, ushug lub technologii bedace nowo$cia raczej na skalg
przedsigbiorstwa. Jedynie ok. 8% firm wprowadzilo innowacje w skali catej
branzy. Moze to wynika¢ z braku wiedzy o najnowszych technologiach,
rozwiazaniach dostepnych i1 stosowanych na $wiecie oraz stosowanych przez
lideréw rynkowych. Najwazniejszym zrodlem wiedzy wprowadzania innowacji
w przedsigbiorstwach byly informacje uzyskane z otoczenia wewngtrznego tj.
przede wszystkim od pracownikow 1 w niewielkim stopniu z wlasnego dziatu
badawczo — rozwojowego, a takze z otoczenia biznesowego tj. od partnerow
handlowych, odbiorcow i dostawcdéw, bezposrednich konkurentéw, innych
przedsigbiorstw dzialajacych w tej samej branzy. Niewielkim Zrodtem wiedzy
w tym zakresie sg targi, wystawy prasa specjalistyczna, konferencje naukowe,
uczelnie wyzsze i osrodki badawczo — rozwojowe (ok. 6% MSP ).

Przedsigbiorstwa jeszcze w niewystarczajacym stopniu doceniaja
znaczenie rozwoju potencjalu ludzkiego. Tylko 39% przedsigbiorstw widzi
potrzebg prowadzenia szkolen mogacych zwigkszy¢ kompetencje wlasnych
pracownikoéw (odsetek ten jest wigkszy wsrod srednich przedsigbiorstw -64%).
Najbardziej pozadane sa specjalistyczne szkolenia branzowe oraz szkolenia
nowych technologii (tylko 14%).

Zakonczenie

Cztonkostwo Polski w Unii Europejskiej pozwala na wykorzystanie
nowych, wigkszych szans rozwoju, transferu wiedzy, ktora jest zwiazana
z innowacjami. Przenikanie wiedzy w organizacji w krotkim czasie
wielokrotnie moze zwigkszy¢ produktywno$¢, zatrudnienie, warto$¢ firmy.
Wiedza dotyczaca wszystkich obszaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa,
tworzona, absorbowana, efektywnie wykorzystywana przez podmioty
gospodarcze warunkuje pozostawanie organizacji na rynku. Pozwala tez firmom

' Raport o stanie sektora malych i srednich przedsigbiorstw w Polsce w latach 2005-
2006, praca zbiorowa pod red. S. Pycinskiego, A. Zotierskiego, PARP, Warszawa
2007, s. 244-253
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na umiejetne wprowadzanie zmian, rozwo6j, uzyskanie przewagi
konkurencyjnej, a w efekcie mozliwo$¢ osiagnigcia sukcesu. W polskich
przedsigbiorstvach poziom innowacyjno$ci zwigksza si¢, ale zgodnie
z oceniajacymi wskaznikami nadal jest bardzo niski.
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KNOWLEDGE AS THE FUNDAMENTAL FACTOR
OF THE FUNCTIONAL O FAN INTELLIGENT
ORGANIZATION

The dynamically changing environment makes companies become intelligent
organizations. This means that the basis for their functioning is not only the knowledge
that they acquire, but also that the companies skilfully use and create new knowledge.
This allows firms to introduce new ideas, which help them thrive on the market.
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