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KSZTALTOWANIE INTELIGENCJI ORGANIZACJI
PRZEZ ROZWIJANIE ZDOLNOSCI
METAPOZNAWCZYCH

Streszczenie: W opracowaniu podjeto probe identyfikacji czynnikow ksztattujacych inteligen-
cj¢ organizacji. Zwrocono rowniez uwage na rézne wymiary inteligencji i ich znaczenie w pano-
waniu nad przebiegiem procesow poznawczych. Szczegdlng role przypisano zdolno$ciom meta-
poznawczym, ktore wedtug autora warunkuja sprawno$¢ systemu poznawczego organizaci.

Slowa kluczowe: inteligencja organizacji, system poznawczy organizacji, zdolnos$ci metapo-
znawcze.

1. Wstep

W podrecznikach akademickich coraz znaczniejsze miejsce zajmuja nowe, tzw.
wspotczesne koncepcje zarzadzania. Przez studentow traktowane sg one jako pozy-
tywnie zweryfikowane, ugruntowane teorie, zbiér paradygmatow i praktycznych
narzedzi, ktorych stosowanie zapewnia rynkowa przewage przedsiebiorstwu, a ich
znajomos¢ jest wizytowka profesjonalisty. Niestety, praktyka zbyt czesto negatywnie
weryfikuje ich przydatnos$¢. Potwierdza to A. Kozminski, powolujac si¢ na wyniki
prowadzonych w tym zakresie badan [Kozminski 2004, s. 59]. Podobne oceny for-
mutuje K. Zimniewicz, ktory przywotuje konkretne przypadki koncepcji negatywnie
zweryfikowanych w praktyce gospodarczej [Zimniewicz 2009, s. 172].

Celem opracowania jest zwrdcenie uwagi na poziom metapoznania w organizacji,
na ktorym powinna by¢ weryfikowana przydatno$¢ informacji, a takze catych koncep-
cji przyjmowanych za wzorzec sposobu organizowania wewnetrznych procesow.

2. Problematyka uprawdopodobniania nowych koncepcji
w naukach o zarzadzaniu

Czestsza falsyfikacja koncepcji, ktore powstaty na drodze poznania dedukcyjnego,
jak mozna sadzi¢, zbyt oddalonego od dynamicznych proceséw realnych, wzbudzita
zainteresowanie metodologia teorii ugruntowanej, zaproponowana przez B. Glasera
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1 A. Straussa, ktora zaleca budowanie teorii na podstawie systematycznie zbieranych
danych empirycznych. Propozycje teoretyczne nie sa w tym procesie budowane
metoda logicznie dedukcyjng na bazie wezesniej przyjetych aksjomatow badz zatozen'.
Jednak i w tym przypdaku podwazane sg zalozenia o neutralnosci obserwatora. Stwie-
rdza sig, iz decyzje badacza i jego perspektywa metateoretyczna majg wplyw na uzy-
skiwanie danych, jak rowniez na konstruowanie kategorii. Obserwator zwykle jest
zanurzony w czasie i historii, a jego decyzje sa kontekstualne i zwigzane z okreslonym
dyskursem naukowym, w ktory jest zaangazowany. Oznacza to, ze praca teoretykow
jest spotecznie uwarunkowana przez uprzednie nabycie przez nich okreslonej wiedzy
o charakterze kulturowym i spotecznym, por. [Konecki, 2012, s. 13-14].

Czy jednak spoteczne uwarunkowania badacza czynig zapis jego obserwacji cat-
kowicie niewiarygodnym i pozbawionym warto$ci poznawczych? Przyjecie takich
zatozen ograniczytoby rozwoj wielu dziedzin nauki, szczegolnie zas tych rozwija-
nych w ramach nauk spotecznych. Wydaje si¢, iz uwarunkowania te, stanowigce zro-
dto indywidualnych doswiadczen, raczej uwrazliwiajg go jako obserwatora na okre-
slone konteksty. Przez co jego opis jest w tych obszarach nieproporcjonalnie gltgbszy
i moze sprawia¢ wrazenie wystepowania znieksztalcen, ale nadanie mu odpowied-
nich proporcji powinno by¢ realizowane raczej przez poglebianie badan w obszarach,
ktore zostaty rozpoznane zbyt powierzchownie. By¢ moze ze wzgledu na indywidu-
alne ograniczenia obserwatora nalezy zastapi¢ go innym — z inng wrazliwoscia.

Nie nalezy wigc, zdaniem autora, spotecznych uwarunkowan badacza wykorzy-
stywac¢ jako orgza przeciw wynikom jego obserwacji, ale nie mozna rowniez uznawaé
ich za w peini obiektywne. Stanowig one raczej jeden z wielu wymiaréw ogladu
obiektywnej rzeczywistos$ci.

Wydaje sie, ze problem zbyt czestej falsyfikacji nowych koncepcji w teorii za-
rzadzania wynika z nadmiernej prekonceptualizacji badan lub tez zaniechania wery-
fikacji na etapie ich tworzenia.

Istotnym dylematem, stusznie podkreslanym przez propagatoréw metodologii
teorii ugruntowanej, pozostaje odbior rzeczywistych sygnatow ptyngcych z organi-
zacji umiejetnosci prawidlowego ich interpretowania. Kompetencje takie wymagaja
zanurzenia si¢ badacza w organizacji, czasem wykorzystania wigkszej liczby zmy-
stéw, poznania sposobow informowania stosowanych przez respondentéw? i dostro-
jenia si¢ do nich. Dla spelnienia tych wymagan trudno znalez¢ lepsza metode od
obserwacji uczestniczqcej.

3. Wiedza i procesy uczenia si¢ a inteligencja organizacji

W literaturze przedmiotu istnieje wiele prob definiowania kategorii organizacji
uczqcej sig, lecz jak dotad zadna nie zostata powszechnie przyjeta. Dominujg jednak
propozycje, by miano to przystugiwato organizacji, ktora opiera swoje dziatania na

' Metodologia ta zostata szeroko opisana w: [Konecki 2000].
2 Problem jakosci proceséw informowania ze wzgledu na swag wage zostanie omowiony w dalszej
cze$cei artykutu.
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pewnej sumie wiedzy, ktorg dysponujg poszczegolni wspotpracownicy — wiedzy, kto-
ra jest wzbogacana i rozwijana, a nastepnie ,,udostepniana’ przedsiebiorstwu [ Gru-
dzewski, Hejduk 2002, s. 26].

Nie ma jednak powaznej propozycji wyznaczenia tej sumy, a tym samym zakre-
$lenia granic dla tej kategorii. Konsekwencje braku precyzji w tym wzgledzie tylko
pozornie wazg jedynie na jakosci filozoficznego dyskursu. W rzeczywistosci bo-
wiem ograniczajg rozwoj wiedzy w tej dziedzinie, czynigc badania empiryczne, ze
wzgledu na brak mozliwosci jednoznacznej identyfikacji przedmiotu badan, mato
wiarygodnymi.

Bez sprecyzowania owej sumy kazda organizacje, w ktorej istotng role odgrywa
cztowiek, nalezy traktowa¢ jako uczaca si¢, gdyz immanentng jego cecha jest ucze-
nie si¢, ktore wzbogaca i rozwija jego wiedze. W kazdej, nawet tradycyjnej organi-
zacji powszechne jest udostepnianie wiedzy.

Wydaje si¢ jednak, iz znacznie wigksze znaczenie, zarowno dla teorii organiza-
cji, jak i dla praktyki zarzadzania, od wykreslania granic dla przymiotéw badanych
bytow ma badanie uwarunkowan przebiegu i efektywnos$ci procesow poznawczych,
ktore istotnie wazg na konkurencyjnosci podmiotow gospodarczych czy racjonalno-
$ci dziatan innych organizacji. Wynika to z zaleznos$ci wystepujacych pomiedzy po-
ziomem poznania a gtdéwnymi determinantami konkurencyjno$ci — kosztami, jako-
$cia, ryzykiem itd.

Analogicznie mozna stwierdzi¢, iz kazda organizacja, w ktorej istotna role ogrywa
czlowiek, jest inteligentna, gdyz jest to immanentna cecha ludzka. Osobniczo zr6zni-
cowany poziom inteligencji jest przyczyna zréznicowania poziomu inteligencji orga-
nizacji, cho¢ problem z natury jest bardziej ztozony ze wzgledu na mozliwy do osia-
gnigcia efekt synergiczny. Ten wiasnie efekt synergiczny, sposoby jego osiggania,
zwickszania itd., jest kluczowy dla utylitarnej warto$ci badan realizowanych w ramach
tego nurtu. Wydaje si¢ jednak nieporozumieniem sztuczne wyznaczanie granic pomie-
dzy organizacjg uczaca si¢ a inteligentng, gdyz sg to inne wymiary opisu organizacji.

Uczenie sig¢ jest procesem, ktory przebiega w sposéb bardziej lub mniej swiado-
my, w kazdej organizacji, bez wzgledu na poziom jej inteligencji. Inteligencja nato-
miast, ktora jest stanem, oznacza potencjat organizacji, przez zdolnos¢ ludzi ja two-
rzacych, do percepcji rzeczywisto$ci, interpretacji zjawisk, dostrzegania zwiazkow
przyczynowo-skutkowych etc.

W. Kopalinski definiuje pojecie inteligencji jako zdolnosé rozumienia, kojarze-
nia; pojetnosé, bystros¢; zdolnos¢ znajdowania wlasciwych, celowych reakcji na
nowe zadania i warunki Zycia, sprawnego zdobywania i wykorzystywania wiedzy
[Stownik wyrazow obcych...]. Warto zwroci¢ uwage, iz jest to potencjat, ktorym
cztowiek czy organizacja dysponuje. Inteligentny cztonek organizacji nie zawsze
czyni ze swej inteligencji uzytek. Poziom inteligencji organizacji uwarunkowany
jest nie tylko sumg inteligencji jej czlonkow, ale rowniez ich gotowoscia do korzy-
stania z tego potencjatu na rzecz organizacji, a takze przywotanym powyzej efektem
synergii.
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W literaturze przedmiotu formulowane sg opinie, iz organizacja uczgca jest po-
jeciem tozsamym z organizacjq inteligentng (por. [Mikula, Pietruszka-Ortyl, Potoc-
ki, 2002, s. 20]). Pojawiajg si¢ rowniez poglady, iz kategorie te nalezy odrdzniac,
stwierdza si¢ tez, iz organizacja inteligentna jest wyzsza formg organizacji uczacej
si¢, ktora stanowi wynik wdrozenia i w pelni opanowanej realizacji organizacyjnego
uczenia si¢ (zob. [Mikuta, Pietruszka-Ortyl, Potocki, 2002 s. 20]). Dla odrdznienia
tych kategorii formutuje si¢ wiele sztucznych wyr6znikéw, okreslajac organizacje
inteligentng jako taka, dla ktorej podstawowym systemem zarzadzania jest zarzadza-
nie kapitatem intelektualnym (w organizacji uczacej si¢ — zarzadzanie wiedzg), po-
dejscie do zmian natomiast to innowacyjno$¢ dzigki wykorzystaniu kapitatu intelek-
tualnego (w organizacji uczacej si¢ — doskonalenia na bazie uprzednich do§wiadczen)
(zob. [Tabaszewska 2004]). Ocena tego typu rozwazan jako tautologicznych, sfor-
mutowana przez C. Mesjasza, wydaje si¢ uzasadniona (zob. [Mesjasz 2005]).

Zardwno procesy uczenia sie¢, jak i inteligencja sktadaja si¢ na system poznawczy
organizacji. Procesy uczenia si¢ i zapis, w roznej formie, ich efektow (np. dokumen-
tacja technologiczna, bazy wiedzy, ale rowniez zapisy w pamieci uczestnikow tych
procesOw) poszerzaja tzw. pamieé organizacji,’ ta za$ jest podstawg rozwoju inteli-
gencji organizacji. Poszerza bowiem jej zdolnosci percepcyjne, wzbogacajac (wspie-
rajac) procesy poznawcze korzystajacych z niej czlonkow organizacji.

4. Poziomy inteligencji

Wiceksza warto$¢ poznawcza, zdaniem autora, od poszukiwan granic pomi¢dzy orga-
nizacjg inteligentng a tzw. tradycyjna ma poszukiwanie sposobow na okreslanie
(rozrdéznienie) poziomu inteligencji konkretnej organizacji, a szczegdlnie metod jej
pomiaru, bylby to bowiem znaczny krok w kierunku precyzyjnej wyceny wartosci
niematerialnych, jak tez oceny konkurencyjnosci. Dla tak zarysowanego obszaru
badan wydaje si¢ zasadne korzystanie z ogromnego juz dorobku innych dziedzin,
szczegoblnie za$ socjologii i psychologii, zwlaszcza gdy uznamy, iz to cztlowiek od-
grywa w organizacji dominujaca role. Podana powyzej definicje warto doprecyzo-
wac przez uwzglednienie dodatkowych perspektyw wypracowanych w ramach in-
nych dyscyplin naukowych.

Z badan nad inteligencja wspotczesni psychologowie wywiedli poglad, iz jest to
zdolno$¢ umystowa lub grupa zdolno$ci. Usystematyzowana przez R. Sternberga
i D. Dettermana wspotczesna wiedza w tym zakresie pozwolita im na wydzielenie
trzech kategorii sktadajacych sie na pojecie inteligencji, takich jak:

a. zdolnos¢ uczenia si¢ 1 korzystania z nabytych doswiadczen,

b. zdolno$¢ przystosowania si¢ do okreslonych uwarunkowan,

c. zdolno$¢ metapoznawcza, czyli umiejetnos¢é kontrolowania whasnych proce-
sOw poznawczych (zob. szerzej [Sternberg, Detterman 1986]).

3 Pojecie pamigci organizacji zostato szerzej opisane w [Kobytko 2005].
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Powyzsze kategorie wyodrebnione w inteligencji organizacji moglyby stanowic
przyczynek do poglebienia analizy jej potencjatu. Dla wszystkich tych wymiarow
nalezatoby wowczas stworzy¢ odrebny system pomiardw, gdyz zagregowany mier-
nik ograniczatby poznawczg warto$¢ takiej analizy. Ten sam bowiem poziom inteli-
gencji (pola trojkgtow a b ¢ oraz aybycy sa rowne) stwierdzony dla dwoch organizacji
mozna osiggna¢ przy réoznym nasileniu wymienionych powyzej jej cech (zob. rys. 1).
Jednak ich waga przy realizacji celéw organizacji moze by¢ rozna. Ich uzytecznosé
zalezna jest od wielu wewngtrznych i zewnetrznych czynnikow.

Organizacja X ~ -------- Organizacja Y

Rys. 1. Trzy wymiary inteligencji organizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Transponujac wyroznione elementy inteligencji cztowieka na poziom organiza-
cji, ktorej inteligencja, jak stwierdzono powyzej, zdeterminowana jest inteligencja
ludzka, mozna zarysowac kierunki rozwijania tych cech.

Zdolnos¢ uczenia sie i korzystania z nabytych doswiadczen $cisle uwarunko-
wane sg inteligencja tworzacych te organizacje ludzi, na jej poziom istotnie wiec wply-
wa polityka personalna i sposob jej realizacji. Przy okre$lonym jednak stanie jakosci
kadr ta sfera inteligencji moze by¢ rozwijana przez rozbudowe przywolanej powyzej
pamieci organizacyjnej 1 jej lepsze zorganizowanie (szerszy, szybszy i bardziej przyja-
zny dostep, dostosowanie do potrzeb i mozliwosci percepcyjnych pracownikow itp.).

Zdolnos¢ przystosowania si¢ do okreslonych uwarunkowan jest zdolno$cia
do realizacji celow w ramach regut prawnych (czgsto niestabilnych), etyczno-moral-
nych, kulturowych itp. Podstawa rozwijania tej zdolnosci jest ich poznanie. Decy-
denci zarzadzajacy przedsigbiorstwami czgsto nie majg Swiadomosci rdéznic w tej
sferze wystgpujacych w obstugiwanych segmentach rynku, a ich znaczenie jest
szczegoblnie istotne, gdy sg to segmenty odlegte geograficznie, kulturowo (w niezli-
czonych jej przejawach) itd.
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Jest to szczegolna cecha inteligencji organizacji, ktora mozna szybko podniesc,
czesto jedynie przez zatrudnienie ekspertdw (np. dysponujacych aktualng wiedza
prawnikow), lokalnych pracownikéw — znajacych kulture 1 zwyczaje lokalnej spo-
fecznosci itp.

Sfera ta jest $cisle powigzana z elastycznoscig organizacji procesow, ktora w za-
leznosci od potencjatu inteligencji pozwala na szybkie reagowanie badz je utrudnia.

Zdolnos$¢ metapoznawcza, czyli umiejetnosé kontrolowania wlasnych pro-
cesow poznawczych, jest w teorii zarzadzania szczegolnie stabo opisana, a w prak-
tyce funkcjonowania organizacji zbyt czgsto marginalizowana, warto wigc tym za-
gadnieniom poswigcic nieco wigcej uwagi.

Upowszechnienie si¢ koncepcji zarzadzania wiedzg zwigkszylo zainteresowanie
tym zasobem, niestety sptycanie jej zatozen czy redukowanie do zbioru, nie zawsze
spojnych, haset — charakteryzujacych wiedze jako podstawowy zaséb przedsiebior-
stwa, jedyny czynnik trwatej przewagi konkurencyjnej, gtdéwne zrodto efektu syner-
gicznego itp. — stwarza wrazenie, iz skuteczne zarzadzanie powinno si¢ koncentro-
wac na ,,wpompowywaniu” wiedzy do przedsigbiorstwa i pomnazaniu jej wewnatrz.

Obserwacje autora, oparte na wywiadach przeprowadzonych w kilku duzych
dolnoslaskich przedsiebiorstwach, niestety potwierdzaja istnienie przejawow takiej
wlasnie interpretacji. Czesto zarzadzanie wiedza redukuje si¢ do inwestowania we
wdrazanie gotowych systemoéw informatycznych, ktore wymagaja dostosowania
przebiegu procesow informacyjnych, w tym gléwnie zasilania informacyjnego, do
potrzeb nowego systemu, by mogt on wygenerowac zagregowana, w okreslony spo-
sob, informacj¢. Moze to jednak oznacza¢ wyzsze koszty niz korzysci z pozyskania
takiego zasobu. Nie uwzglednia si¢ bowiem jako$ci wiedzy, ktora istotnie determi-
nuje jej uzytecznosc.

We wspoélczesnej psychologii poznawczej termin ,,metapoznanie” definiuje si¢
jako zdolno$ci umystu do poznania samego siebie lub tez zespotu procesow poznaw-
czych, zaangazowanych w poznanie innych proceséw lub struktur poznawczych.
Metapoznanie obejmuje zatem $wiadomos$¢ wlasnych proceséw poznawczych, ale
rowniez efektywne zastosowanie tej samowiedzy w celu regulacji procesow po-
znawczych. To ten aspekt systemu przetwarzania informacji odpowiada za monito-
rowanie, interpretowanie, oceng¢ i regulacje zawartosci mysli oraz zawiaduje prze-
biegiem przetwarzania informacji (por. [Nosal 2010]).

Zdolno$¢ metapoznawcza, zdaniem autora, na poziomie organizacji obejmuje
procesy uzyskiwania samo$wiadomosci przez poszczego6lnych czlonkow organiza-
cji, ale takze umiejetnos¢ projektowania i tworzenia dla niej systemu poznawczego
w taki sposdb, by kazdy proces poznawczy miat cel zgodny z celami organizacji, co
uczyni mozliwym jego kontrolowanie. Dodatkowo obejmuje rowniez biezgca regu-
lacje, polegajaca na ocenie efektow tych procesow, ich usprawnianiu, ale rowniez
przewidywaniu zmian w otoczeniu i dostrajaniu do nich tego systemu.
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5. Korzystanie z inteligencji przy organizowaniu ukierunkowanego
poznania

Jak podkreslano powyzej, zdolno$¢ metapoznawcza ujawnia si¢ w sprawnosci orga-
nizowania i kontrolowania procesow poznawczych. Ich odpowiednie ukierunko-
wanie ma podstawowe znaczenie dla racjonalnosci procesow gospodarczych reali-
zowanych w organizacjach, szczegdlnie za$ gospodarczych. Mozna sformulowac
w tym zakresie wiele zalecen w odniesieniu do pojedynczego procesu, projektu czy
nawet catej dziatalnos$ci przedsigbiorstwa. Na przyktad:

—  Ukierunkowanie procesow poznawczych na zmniejszenie ryzyka gospodarowania

Zaleznos¢ ta objawia sie¢ w wielu obszarach gospodarowania. Poznanie w odnie-
sieniu do procesow wytworczych pozwala na uniknigcie zagrozen zwigzanych nie-
przewidzianymi ich przebiegami, a to oznacza ograniczenie ryzyka w wielu sferach,
np. ekologicznego, zwiazanego z bezpieczenstwem pracownikoOw czy obnizeniem
jakosci srodowiska pracy itd. W odniesieniu do nabywcy ograniczenie ryzyka utraty
rynkow — poznanie, daje mozliwos$¢ uniknigcia nietrafnosci oferty czy promoc;i itp.
Przyblizanie si¢ do pelnego poznania nabywcy daje wicksze mozliwosci oddziaty-
wania na niego (w skrajnym przypadku wrecz sterownia nim). Dotyczy to rOwniez
innych obszaroéw dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, np. ryzyko kursowe, inflacyjne itp.
—  Poznanie skierowane na skrocenie czasu realizacji okreslonych zadan

Poznanie istoty procesoOw pozwala na lepsza koordynacje dziatan w zakresie ich
nastepstwa, rownolegtosci czy tez identyfikacje czynnosci i zdarzen krytycznych itd.
Przyczynia si¢ rowniez do powstawania efektu doswiadczenia 1 uwidacznia sig¢
w procesach przetwarzania okreslonych materiatdw, surowcow ze wzgledu na ich
okreslone cechy fizyczne, chemiczne, biologiczne itp.

—  Procesy poznawcze skierowane na obnizenie kosztow

Wyzsze ryzyko jest zrédtem kosztow, co ma odzwierciedlenie w kosztach pozy-
skania zewnetrznych $rodkow finansowych, kosztach ubezpieczen, zabezpieczen,
kontroli, ewentualnych roszczen itp. Niedostateczna znajomos$¢ procesoOw wytwor-
czych prowadzi do wydtuzenia ich realizacji, wigkszych kosztow usterek, btedow
niezgodnosci itp.

— Poznanie skierowane na podnoszenie jakosci i obnizenie kosztow zlej jakosci

Dotyczy to jakosci w szerokim rozumieniu, zaréwno jakosci jako zdolnosci pro-
duktu do zaspokajania potrzeb nabywcy, jak i jako$ci w sensie zgodnosci z przyje-
tym wzorcem (projektem).

Reasumujac, nalezy stwierdzi€, ze najistotniejszymi efektami, jakie mogg zaist-
nie¢ przy odpowiednim ukierunkowaniu proceséw poznawczych, jest mozliwosé
ograniczania kosztow i poprawy jakosci, a takze, przez skracanie proceso6w wytwa-
rzania (np. skracania cyklu wdrozenia projektu nowego wyrobu) i dostarczania war-
tosci, szybszego reagowania na zmiany rynkowe.

Nalezy zaznaczy¢, iz wskazane powyzej zalezno$ci nie pojawia si¢ na zasadzie
automatyzmu. Efekty w postaci ograniczenia kosztow i podniesienia jakosci beda
mozliwe wowczas, jesli procesy poznawcze postuza do ciagltego usprawniania pro-
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cesow wytworczych, logistycznych i innych — majacych wptyw na te sfery (jakos¢
i koszty itp.). Realizacja proces6w poznawczych wiaze si¢ z kosztami (zaangazowa-
nie pracownikow, zasilanie informacyjne, srodki techniczne itp.), totez ich organiza-
cja powinna by¢ ukierunkowana na maksymalizacje¢ efektow.

W pierwszej fazie zarzadzanie procesami poznawczymi powinno koncentrowac
si¢ na identyfikacji obszarow, w ktorych poznanie moze przynies¢ najwicksze efek-
ty. Szczegolng uwage nalezy zwroci¢ na miejsca wystepowania wysokich kosztow,
ale rowniez na takie, w ktorych lepsze poznanie pozwoli zwigkszy¢ dochody. Wska-
zana bytaby w tym wzgledzie ich hierarchizacja z punktu widzenia przewidywanych
efektow, co pozwoli na wyznaczenie kierunkow i kolejnosci dziatan dla podniesie-
nia efektywnosci inwestycji w wiedzg. Punktem wyjscia do podnoszenia racjonalno-
$ci procesow realizowanych w przedsigbiorstwie powinna by¢ krytyczna analiza
oparta na zalozeniu, ze procesy nie sg wystarczajaco efektywne, a poziom poznania
ich przebiegu i czynnikoéw warunkujacych go — niewystarczajacy.

Projektowanie zmian w procesach, rowniez na poziomie organizacji, powinno
odbywac¢ si¢ na drodze falsyfikacji starej wiedzy, tworzenia nowych teorii i spraw-
dzania ich przystawalnosci do rzeczywistosci (proces uprawdopodobniania). Wpro-
wadzenie usprawnien nie moze by¢ realizowane bez uwzglednienia szerszego kon-
tekstu, tj. oddziatywania na inne sfery. Krytyczna analiza efektow wdrozen jest za$
podstawa do rozstrzygniecia — czy poznanie i wprowadzone w jego wyniku uspraw-
nienia sg wystarczajace dla ograniczenia ryzyka wynikajacego z nieprzewidywalno-
$ci przebiegu procesu i czy w odpowiednim stopniu podniosta si¢ jego jakos¢. Pozy-
tywna odpowiedZ na powyzsze pytania pozwala na powrdt do etapu identyfikacji
nastepnego z istotnych obszaréw, w ktérym inwestycja w poznanie moze przynies¢
najwyzsze efekty.

Koncentracja na zarzadzaniu procesami poznawczymi, z ustaleniem pewnej hie-
rarchii waznos$ci obszaréw alokacji wiedzy (z punktu widzenia ich potencjatu do
osiggni¢cia efektow), powinna si¢ przyczyni¢ do odwrocenia procesu produkcji wie-
dzy oraz wywolania efektu jej zasysania, co oznacza pozyskiwanie tylko wiedzy
niezbednej dla przedsigbiorstwa (stanowiska pracy). Korzystanie z zewngtrznych
zrodet wiedzy powinno by¢ rowniez uzasadnione ekonomicznie, jednak z uwzgled-
nieniem niewymiernych korzysci, ktore towarzyszg wewngtrznym procesom kre-
owania wiedzy, np. nabywanie umiejgtnosci jej pozyskiwania, uczenie si¢, podno-
szenie zdolnosci metapoznawczych itp.

6. Procesy informowania w systemie
i znaczenie zdolno$ci metapoznawczych

Potencjat systemu poznawczego organizacji uwarunkowany jest jakoscia procesow
informowania. Termin ten odnosi si¢ do przeplywu informacji od nadawcy do od-
biorcy. W kazdej organizacji przeptywy takie przebiegaja pomiedzy jej elementami,
intensyfikujac poznanie, tworzenie wiedzy i jej transfer.
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W kazdym torze informacyjnym, czyli w sytuacji przeptywu informacji od
nadawcy do odbiorcy, wystepuje transformacja oryginatéw (tj. komunikatéw na po-
czatku toru) w obrazy (tj. komunikaty na koncu toru). Relacja miedzy dwoma orygi-
natami jest informacjg nadawang, a relacja mi¢gdzy dwoma obrazami jest informacja
odbierang. Jezeli informacja odbierana jest identyczna z informacja nadawang, to
jest ona transinformacja (informacjg wierna, prawdziwa) [Mazur 1981, s. 79].

Transinformacja jest pozadanym stanem informacyjnego zasilania systemu po-
znawczego. Zwykle jednak na drodze przeptywu informacji od nadawcy do odbior-
cy wystepuja znieksztalcenia informacji odbieranych. Wchodza tu w gre — w odroz-
nieniu od informowania wiernego — dwie mozliwos$ci: informowanie pozorne oraz
informowanie fatszywe [Mazur 1981, s. 80]. W obu przypadkach dochodzi do obni-
Zenia sprawnosci systemu poznawczego.

Informowanie pozorne (pseudoinformowanie) powstaje, gdy liczba obrazow jest
nieréwna liczbie oryginatow, przy czym moze to by¢ [Mazur 1970, s. 118-140]:

— informowanie rozwlekte (pseudoinformowanie symulacyjne), gdy jednemu ory-
ginatowi odpowiada kilka obrazow (wszystkie wyrazy w przekazie oznaczaja
jedno i to samo, co daje tylko pozory obfitosci informacji),

— informowanie ogolnikowe (pseudoinformowanie dysymulacyjne), gdy kilku
oryginatom odpowiada jeden obraz (prawda zubozona, pozor prawdy).
Informowanie fatszywe (dezinformowanie) powstaje, gdy brak jest jakichs$ ory-

ginatow lub obrazéw, przy czym moze to by¢ [Mazur 1970, s. 141-152.]:

— zmys$lanie (dezinformowanie symulacyjne), gdy obrazowi nie odpowiada zaden
oryginat,

— zatajanie (dezinformowanie dysymulacyjne), gdy oryginatowi nie odpowiada
zaden obraz.

Opisane powyzej zalezno$ci wystepuja zarowno na poziomie relacji pomiedzy
systemami, jak i pomiedzy ich elementami. Wszelkie znieksztatcenia deformujg ob-
raz rzeczywisto$ci i utrudniajg poznanie, negatywnie wplywaja na jako$¢ podejmo-
wanych decyzji i1 koszty ich przygotowania. Natomiast dezinformacja prowadzona
przez organizacje w relacjach z podmiotami zewnetrznymi stanowi zrodlo kosztow
zewngtrznych.

Ocena skali tego zjawiska oraz identyfikowanie wszelkich przejawoéw znie-
ksztalcen jest celem metapoznania, a skuteczno$¢ takiej kontroli istotnie wptywa na
inteligencje organizacji. Niewykryte przypadki dezinformowania obnizajg spraw-
no$¢ poszczegodlnych pomiotow (np. kooperantow) realizujacych swoje cele, gdyz
w ich nastgpstwie wzrasta ryzyko btednych decyzji i w konsekwencji obniza sig¢
efektywno$¢ korzystania z zasobow. Jest to istotny czynnik podnoszacy koszty ze-
wnetrzne funkcjonowania systemoéw gospodarczych, niestusznie pomijany w litera-
turze przedmiotu®.

W ramach dziatan metapoznawczych kontroli powinien zosta¢ poddany rowniez
proces wzbogacania informowania o domniemanie (parainformowanie); zachodzi

4 Zagadnienie to zostato szerzej omowione w [Kobytko 2010, s. 389-404].
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on w organizacji, gdy z informacjami nadawanymi i odbieranymi sumujg si¢ infor-
macje uprzednio zapamigtane (parainformacje) przez nadawce i odbiorce, szczegdl-
nie ze domniemanie moze by¢ nietrafne.

Efekty tego typu procesow informacyjnych M. Mazur systematyzuje jako (por.
[Mazur 1970, s. 153-170]):

— domniemanie trafne; wystgpuje, gdy parainformacje u odbiorcy sg takie same
jak u nadawcy (na tym polega rozumienie stow, zdan, aluzji, dziet sztuki itp.),

— domniemanie nietrafne; wystepuje, gdy parainformacje u odbiorcy i nadawcy sg
niejednakowe (prowadzi to do nieporozumien),

Domniemanie nietrafne moze by¢ bezpodstawne wowczas, gdy parainformacje
s3 u odbiorcy, a nie ma ich u nadawcy (np. dopatrzenie si¢ aluzji, ktorej nie byto), lub
niedomyslne, gdy parainformacje sg u nadawcy, a nie ma ich u odbiorcy (np. niedo-
patrzenie si¢ aluzji, ktora byta) [Mazur 1970].

Parainformowanie stanowi szczeg6lny problem w relacji producent—nabyweca.
Ze wzgledu na asymetri¢ wiedzy czynnik ten powinien by¢ uwzgledniony przy
ksztaltowaniu systemu kontroli proceséw informowania. Asymetria ta moze doty-
czy¢ zarobwno wiedzy o produkcie, w tym o procesach wytwarzania (ich ucigzliwo-
§ci itp.), jak i wiedzy o preferencjach nabywcy’. Przedsigbiorstwa zwykle wykorzy-
stujg swoja wiedzg, a Scislej niewiedz¢ nabywcy, do budowania wlasnej przewagi
w tych relacjach i skutecznej modyfikacji ich zachowan rynkowych.

Identyfikacja wielowymiarowych konsekwencji wystepowania tych zjawisk po-
winna by¢ uwzgledniana przy dziataniach regulacyjnych, ukierunkowanych na
ksztaltowanie struktur na poziomie wyzszym tj. w makrosystemie.

Kompletnos¢ systematyki wymaga uzupetnienia zbioru pojg¢ o metainformowa-
niu, czyli informowanie o informowaniu.

Podobnie jak informowanie rowniez metainformowanie moze by¢ wierne, po-
zorne (rozwlekte lub ogodlnikowe), falszywe (zmyslanie lub zatajanie) badz polegac
na domniemaniach (trafnych lub nietrafnych) (por. [Mazur 1970]).

7. Z.akonczenie

Analizujac przywotane powyzej sytuacje wystepujace w procesach informowania,
nalezy jeszcze raz zaakcentowac, iz decydent petniacy funkcje regulatora, szczegol-
nie w systemach ztozonych, rzadko spotyka si¢ z komfortem korzystania z efektow
procesow transinformowania. Przyczyn takiego stanu jest wiele: brak czasu, wyso-
kie koszty pozyskania peilnej informacji, $wiadoma dezinformacja, niewiedza
uczestnikow procesow, zle zaprojektowane systemy informacyjne itp.

Wazna role w ograniczaniu zagrozen w tej sferze nalezy przypisa¢ instytucjom
naukowym, szczegolnie za$ zajmujacym si¢ metodologia nauk oraz dyscyplinami,
ktérych przedmiotem badan sg systemy informacyjne, od nich bowiem nalezy ocze-
kiwa¢ formutowania zalecen wzgledem poprawnego konstruowania, kontrolowania
i usprawniania systemow poznawczych.

> Problem ten szerzej zostat opisany w [Kobyltko, Tabaszewska 2007, s. 84-91].
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Wyposazenie absolwentow uczelni w tego rodzaju umiejetnosci dla zatrudniajg-
cych ich organizacji moze by¢ bardziej uzyteczne anizeli wyuczenie wzorcow za-
chowan opartych na popularnych, nie zawsze wystarczajaco uprawdopodobnionych
koncepcjach.
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SHAPING THE INTELLIGENCE OF ORGANIZATION THROUGH
THE DEVELOPMENT OF METACOGNITIVE ABILITIES

Summary: In article author identifies the component of intelligence of organization and also
explains its influence on cognitive processes. He explains how metacognitive abilities
influence the efficiency of cognitive system of organization.
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