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1. Wstep

Wsrod najbardziej znanych modeli organizacji opartej na wiedzy mozna wymieni¢
organizacj¢ uczaca si¢ (learning organization — LO) oraz inteligentng (intelligent
organization — 10). Zaktada si¢ przy tym, iz oba typy organizacji opartej na wiedzy
opanowatly procesy organizacyjnego uczenia si¢, z sukcesem stosujac zarzadzanie
wiedza (ZW). Organizacyjne uczenie si¢ stanowi bowiem podstawe, punkt wyjscia
do zarzadzania wiedza 1 w konsekwencji do budowy organizacji uczacej si¢ [Macias
2008, s. 10; por. Sysko-Romanczuk, Platonoff, Rudawska 2007, s. 3]. Mozna je zde-
finiowa¢ jako celowy proces wykrywania i poprawiania bledow i odchylen, stuzacy
celom organizacji, opierajacy si¢ na ciagltym testowaniu doswiadczen i przeksztatca-
niu ich w wiedze dostgpna wszystkim pracownikom, zwigkszajaca zdolnos$¢ organi-
zacji do podejmowania efektywnych dziatan [Leszczynska 2008, s. 103]. Zatem or-
ganizacja uczaca si¢, a w $lad za nig i organizacja inteligentna, to taka, ktora w petni
wykorzystuje potencjat organizacyjnego uczenia sig, a zarzadzanie wiedza dostarcza
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rozwigzan i stanowi jego swoiste know-how [Panasiewicz 2002, s. 12-13]'. Bazujac
na wilasnych badaniach empirycznych, autorka proponuje wyodrebnienie kolejnego
modelu organizacji — $wiadomie wykorzystujacej swoje zasoby wiedzy, a mianowi-
cie organizacji uczacej (feaching organization — TO), w ktérej wazne miejsce zajmu-
ja procesy uczenia innych — glownie klientow?.

W niniejszym opracowaniu podjeto si¢ proby rozrdznienia i scharakteryzowania
wszystkich wymienionych modeli organizacji opartej na wiedzy, omawiajac m.in.:
role kapitalu intelektualnego, cechy struktury organizacyjnej, podej$cie do granic
organizacji czy preferowane wartosci. Wartosciom poswigcono szczegdlng uwage,
wskazujac na ich znaczenie w kreowaniu kultury organizacyjnej, a jednoczesnie
podkreslajac czesto dychotomiczny charakter.

2. Poréwnanie organizacji uczacej si¢ i inteligentnej

Swiadectwem przyjecia przez firme cech organizacji opartej na wiedzy jest opano-
wanie procesOw uczenia si¢ i wykorzystywanie zasobow wiedzy do osiggnigcia za-
lozonych celow. Tradycyjna bedzie wiec taka organizacja, w ktorej procesy uczenia
si¢ nastepuja w sposob przypadkowy, bez swiadomosci znaczenia wiedzy w prowa-
dzonej dziatalnosci, a zatem wowczas, kiedy nie jest w pelni wykorzystywany poten-
cjal pracownikow i calej firmy. Do gtownych cech tego rodzaju organizacji mozna
zaliczy¢ (por. [Kadzielski, Sledzinska 2000, s. 56; Mikuta 2000, s. 26; Tabaszewska

2004, s. 21-22]:

e rozbudowany system kontroli, autorytarny styl zarzadzania, centralizacj¢ decy-
zji 1 funkcjonalny podziat pracy oraz unikanie pracy zespotowe;j,

* male znaczenie zarzadzania zasobami ludzkimi prowadzace do btgdow w proce-
sie doboru nowych pracownikdw, zaniedbywanie proceséw adaptacji i rozwoju
pracownikow czy niewlasciwy system motywacyjny,

e ignorowanie kultury organizacyjnej firmy,

e przeciwdziatanie eksperymentowaniu i wprowadzaniu zmian, przy przywigza-
niu do stabilnych procedur dziatania — wartoscia najwyzsza zdaje si¢ tu nieza-
ktocona organizacja pracy, postuszenstwo zamiast zaangazowania, dominacja
indywidualnego poziomu uczenia si¢, schematyczno$¢ postepowania, brak inno-
wacyjnosci 1 skostnienie struktury.

Biorac to pod uwagg, organizacje tradycyjng mozna nazwac ,,opornym uczniem”,
niezainteresowanym nowg wiedza, unikajacym wysitku i w efekcie nieosiggajacym
zamierzonych rezultatow. Cztowiek w tej organizacji skoncentrowany jest na wias-

! Nalezy jednak zaznaczy¢, iz w literaturze przedmiotu istnieje takze inny poglad, ktory zaktada,
iz kazda organizacja zmienia si¢, a zatem i uczy, i w zwigzku z tym mozna ja nazwac ,,uczacg si¢” (por.
[Panasiewicz 2002, s. 12; Rokita 2000, s. 3]).

2 Pominigto tutaj modele strukturalne organizacji opartej na wiedzy, takie jak: wirtualne, fraktalne
czy sieciowe, uznajac przy tym, iz stanowig one szczegodlny typ jednego z modeli omawianych w ar-
tykule.
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nym stanowisku i osobistym rozwoju, pozostajac niejako w opozycji do innych
pracownikoéw z racji konfliktu intereséw, nie wyraza checi dzielenia si¢ wiedza,
gdyz stanowi ona o jego pozycji w firmie. Jednocze$nie panujaca kultura organiza-
cyjna prowadzi do thumienia jego kreatywnosci na rzecz bezdyskusyjnej realizacji
rutyn.

W literaturze przedmiotu nie ma petnej zgodnosci co do rozrdznienia i definio-
wania organizacji uczacej si¢ i inteligentnej. Autorka, opierajac si¢ na opinii wielu
autoréw, m.in. B. Mikuly i B. Zigbickiego, J. Maciasa, M. Morawskiego czy J. Pen-
ca, przyjeta zatozenie, iz organizacja inteligenta stanowi wyzsze stadium rozwoju
niz organizacja uczaca si¢, gdyz zawiera w sobie wszystkie jej cechy i przyjmuje
dodatkowe [Mikuta, Zigbicki 2000, s. 14; Macias 2008, s. 9-10; Morawski 2006,
s. 93; Penc 2002, s. 9-11]°. Podstawa odroznienia organizacji uczacej si¢ od inteli-
gentnej sg stowa klucze: uczenie si¢ i inteligencja. Uczenie si¢ nalezy rozumie¢ jako
przystosowywanie si¢ dzigki wykorzystaniu uprzednich do§wiadczen, natomiast in-
teligencja to przystosowywanie si¢ dzigki wykorzystaniu odpowiednich $rodkow
myslenia (por. [Niemczyk 2000, s. 76]). Inteligencja pozwala wigc na wigksza inno-
wacyjno$¢, poniewaz oprocz analizy zdobytych doswiadczen umozliwia podejmo-
wanie dziatan unikalnych, opartych jedynie na przewidywanych efektach [Taba-
szewska 2004, s. 22].

Wydaje si¢, iz mozna tutaj przyja¢ ogdlne zatozenie, ze za organizacj¢ uczaca si¢
mozna uznac taka firme, ktora stale si¢ przeksztatca, dzigki Swiadomemu zarzadza-
niu procesami uczenia si¢ na wszystkich poziomach: indywidualnym, zespotowym
i organizacyjnym, prowadzacym do aktywnego wykorzystywania posiadanej i zdo-
bywanej wiedzy w celu osiagnigcia korzysci (por. [Batorski 1998, s. 55]). Realnego
znaczenia nabiera tu kapitat ludzki, poniewaz podstawa procesow uczenia si¢ jest
wykorzystanie potencjalu pracownikow.

Wedtug P. Senge’a, jednego z bardziej znanych propagatoréw idei organizacyj-
nego uczenia si¢ i autora bestsellerowej ksigzki Pigta dyscyplina, podstawowe ele-
menty organizacji uczacej si¢, to: mistrzostwo osobiste, zespolowe uczenie si¢, mo-
dele myslowe, wspolna wizja oraz myslenie systemowe (stanowigce owa pigta
dyscypling) [Senge 2003]. Na podstawie analizy literatury przedmiotu, mozna okre-
sli¢ takze inne cechy przedstawianej organizacji, odnoszace si¢ takze do wyzej wy-
mienionych elementow (por. [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 26-32; Niemczyk 2000,
s. 80-84; Senge 2003, s. 22-26; Wroblewska 2005, s. 18-21; Zimniewicz 2000,
s. 84-88]):

1. Kultura organizacyjna — charakteryzujaca si¢ indywidualnym dazeniem do
rozwoju, otwarta komunikacja i checia dzielenia si¢ wiedza, a takze pewnoscig sie-
bie 1 wiarg w mozliwosci osiggniecia sukcesu.

2. Sptaszczona struktura organizacyjna — otwarta zarowno wewnatrz organizacji,
jak 1w relacji z otoczeniem, ktéra mozliwa jest do uzyskania dzigki wszechobecnym

3 Nie jest to podejscie powszechnie przyjete, na przyktad W. Grudzewski i I. Hejduk [2002 (red.),
s. 23] czy K. Zimniewicz [2000, s. 82] utozsamiaja oba modele organizacji opartej na wiedzy.
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zespotom, zaawansowanym systemom informacyjno-komunikacyjnym oraz licz-
nym kontaktom bezposrednim.

3. Styl zarzadzania — oparty na wspolzarzadzaniu 1 wspdlnym rozwijaniu wizji.

4. Strategia uczenia si¢ — polegajaca na planowaniu procesOw uczenia si¢ pod
katem uzyskania zasobow wiedzy, ktore beda organizacji potrzebne w przysztosci
do realizacji zamierzonych celow.

5. Wykorzystanie technologii informatycznych, ktére w znaczny sposob przy-
spieszajg i rozwijajg procesy zarzadzania wiedzg.

6. Myslenie systemowe, wskazujace na znajomo$¢ zwigzkow zachodzacych po-
miedzy procesami wewnatrz organizacji, jak rowniez w relacji organizacji z otocze-
niem. Firma nie jest juz bezwolnym elementem systemu otoczenia, ale postrzega
siebie jako majacg decydujacy wpltyw na swoja dziatalnos¢ i potrafigcg nad nig
w petni zapanowac.

Zdaniem autorki warto przyjrze¢ si¢ znaczeniu modeli myslowych w otwartosci
na uczenie si¢ 1 wynikajace z niego zmiany. Sg to gleboko zakorzenione zatozenia,
uogolnienia lub nawet obrazy czy wyobrazenia, ktore wptywaja na to, jak rozumie-
my otaczajacy nas §wiat i w jaki sposob dziatamy. Idea: ,,widzisz to, co myslisz”,
propagowana w ksigzce ,,Umysl. Nasze prawdziwe oczy” doskonale ukazuje ich
znaczenie [Wind, Crook, Gunther 2006]. Modele te moga by¢ bowiem Zrédiem sity,
ale i stabos$ci czlowieka czy calej organizacji, jako grupy os6b. Dzigki nim mamy
odwage do wprowadzania nowych rozwigzan i eksperymentowania lub tez, kierujac
si¢ modelami opartymi na réznego rodzaju lekach, przyjmujemy postawa bierna,
zmierzajaca do zaakceptowania status quo. Otoczenie moze by¢ postrzegane jako
inspirujace lub tez jako zagrozenie. W organizacjach opartych na wiedzy funkcjonu-
ja modele myslowe wspierajace zaangazowanie w rozwoj wiedzy, ufno$¢ w osiag-
nigcie sukcesu i wiarg we wlasne mozliwosci. Natomiast w organizacjach tradycyj-
nych mamy raczej do czynienia z mysleniem odzwierciedlonym w stwierdzeniach
typu: ,,nie jest zle, wigc po co co$ zmieniac”, ,,i tak sg lepsi od nas” czy ,,na pewno
si¢ nie uda” (por. [Kadzielski, Sledziniska 2000, s. 56-58])*.

Organizacj¢ uczaca si¢ mozna zatem nazwac ,,wybitnym uczniem” — otwartym
na nowa wiedze, samodzielnie poszukujacym odpowiedzi na pojawiajace si¢ pytania
1 watpliwo$ci, pewnym siebie i czerpigcym satysfakcje z wlasnego rozwoju. Czlo-
wiek w organizacji uczacej si¢ chce si¢ rozwija¢, wchodzi w liczne interakcje z in-
nymi pracownikami, dzielgc si¢ wiedzg i zdobywajac nowa, jest pobudzony intelek-
tualnie, $wiadomy swojej warto$ci oraz ma poczucie docenienia ze strony firmy.

Z kolei organizacja inteligenta to taka firma, ktora spetnia nastepujace kryteria
(por. [Grudzewski, Hejduk (red.) 2003, s. 68-69]):

— wytwarza produkty bogate w wiedzg, czyli takie, ktorych ponad 50% wartosci
stanowi wiedza, lub dostarcza ustugi wykorzystujace wiedze w wigkszym stop-
niu niz praceg fizyczng (klasycznym przyktadem sg ustugi konsultingowe),

* Trzeba przy tym zaznaczy¢, iz modele my$lowe sa trudne do zmiany, jednak dzigki m.in. oddzia-
tywaniu na kultur¢ organizacyjna, w tym propagowanie idei zmian i promowanie osiagni¢tych juz
sukcesow, mozliwa jest ich modyfikacja w pozadanym kierunku.
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— w strukturze wszystkich zatrudnionych 0so6b przewazajg pracownicy wiedzy,

— posiada wysoki kapitat intelektualny (kapital intelektualny mozna wyceni¢ po-
przez poréwnanie wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej firmy, w przypadku
organizacji inteligentnych stosunek ten powinien wynie$¢ wigcej niz 2).
Organizacja inteligentna, oprocz cech charakterystycznych dla organizacji ucza-

cej sig, dodatkowo przyjmuje specyficzng kulture organizacyjna, opartg na wysokim

poczuciu niezalezno$ci i wlasnej wartosci pracownikéw wiedzy, jak réwniez od-
mienno$ci zdan sprzyjajacej innowacyjnosci. Poza tym jej strukturg organizacyjna
charakteryzuje sieciowos$¢ oparta na autonomicznych zespotach tworzonych na po-
trzeby pojedynczych projektéw oraz partnerstwo producenta i klienta we wspolnym

rozwoju produktu (por. [Mikuta, Zigbicki 2000, s.13-14; Niemczyk 2000, s. 79-86;

Sieja 2000, s. 39-437°.

Organizacje inteligentne dziatajg zatem gléwnie w oparciu o projekty wymaga-
jace nieustannego mierzenia si¢ z nowymi potrzebami klientéw oraz tworzenia
w zwigzku z tym nowej wiedzy. Sami klienci stajg si¢ prosumentami, czyli wspot-
tworcami oferowanych im produktoéw, co prowadzi do rozmycia granic organizacji.
Tego typu organizacje charakteryzuja si¢ takze posiadaniem wlasnego, uznanego
know-how, dzigki ktoremu cieszg si¢ autorytetem wérod klientdw i moga oferowac
swoje profesjonalne ustugi. Ich pozycja rynkowa opiera si¢ zatem nie tylko na wta-
sciwym wykorzystaniu kapitatu ludzkiego, ale przede wszystkim na wykreowanym
kapitale strukturalnym wewnetrznym, w tym: know-how, procedurach, systemach
informacyjno-komunikacyjnych, a takze kulturze wiedzy.

Wydaje sie, iz kompleksowo ujat istote organizacji inteligentnej M. Morawski,
twierdzac, ze jest to przede wszystkim wspolnota dobrze rozumiejacych si¢ profe-

> Oba modele organizacji opartej na wiedzy charakteryzuje stosowanie podwajnej petli uczenia
si¢. Petla pojedyncza zwigzana jest z wprowadzaniem stopniowych zmian i celow naprawczych. Nato-
miast podwdjna petla uczenia si¢ odbywa si¢ na bardziej fundamentalnym poziomie i obejmuje zmiany
podstawowych zatozen [Rubenstein-Montano i in. 2001, s. 10]. Opiera si¢ na kwestionowaniu obowia-
zujacych norm, prowadzi do zmian stanu wiedzy o organizacji, decydujacej o podejmowanych dziata-
niach, a wiec ma glgbszy charakter niz tylko uczenie si¢ na btedach, mozliwe dzigki pojedynczej petli
[Jashapara 2006, s. 89-90; Morgan 1997, s. 97-98]. J. Rokita zwraca uwagg, iz w przypadku stosowania
petli podwdjnej nastepuje zmiana modeli mys$lowych decydentow i sposobu postrzegania przez nich
rzeczywistosci, prowadzaca do poszukiwania nowych metod rozwigzania probleméw [Rokita 2009,
s. 36]. Autorka zaryzykuje tutaj jednak stwierdzenie, iz petla podwdjna ma dominujace znaczenie
przede wszystkim w organizacji inteligentnej. Organizacje te, dzigki wysokiemu udziatowi pracowni-
kéw wiedzy oraz specyficznej kulturze odmiennosci pogladow, ale takze nieustannej realizacji projek-
tow dostosowanych do unikalnych potrzeb kolejnych klientoéw, stale musza kwestionowa¢ stosowane
metodyki postgpowania, tworzac nowe rozwigzania. Wyroznia si¢ trzy podstawowe procesy uczenia
si¢: tradycyjny, empiryczny i cybernetyczny. Pierwszy polega na wykorzystaniu szkolen, kurséw, kon-
ferencji, coachingu, mentoringu itp., w drugim dominuje zdobywanie nowych doswiadczen poprzez
praktyczne dziatanie, a trzeci polega na odkrywaniu nowych sposobow widzenia i rozumienia norm
rzadzacych funkcjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie [Mikuta 2000, s. 22-24]. Petla
pojedyncza opiera si¢ na dwoch pierwszych procesach, a istotg petli podwojnej jest wykorzystanie
trzeciego z nich.
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sjonalistow, partnerow w kreatywnym dziataniu, zdolnych do nieustannego prze-
obrazania produktoéw, procesow, struktur i samych siebie w dazeniu do sprostania
wymogom rynku i wyzwaniom formutowanym przez spoleczenstwo [Morawski
2003, s. 19]. Warto jednak zauwazy¢, iz mamy tu do czynienia z dychotomig warto-
$ci. Z jednej strony funkcjonowanie organizacji inteligentnych opiera si¢ na budo-
waniu zaufania i poczucia wspolnoty, budowaniu silnej kultury i tozsamosci organi-
zacyjnej oraz na dobrych praktykach stanowiacych know-how i stabilne procedury.
Z drugiej natomiast dazy si¢ do kwestionowania i pomnazania watpliwosci, tolero-
wania odmiennosci 1 inwestowania w trudne do oceny sprawy, jak rowniez rozmna-
zania rozwigzan i watpliwosci [Struzyna 2013, s. 41]. Majac to na uwadze, jak row-
niez cechy pracownikow wiedzy — pewnych siebie ekspertéw czy mnogosc¢
realizowanych jednocze$nie projektow — zarzadzanie tego rodzaju organizacjg wy-
maga specyficznych, wysokich kompetenc;ji.

Jako podsumowanie charakterystyki organizacji inteligentnej warto przytoczy¢
podejscie zaproponowane przez M. Romanowska, wedtug ktorej organizacje te ce-
chuje zdolno$¢ do wyprzedzajacego ksztattowania zmian w modelach dziatania oraz
do nowatorskich i szybkich przystosowan. Wyrdznia ja rowniez dysponowanie zaso-
bami intelektualnymi trudnymi do skopiowania, a wsréd umiejetnosci zarzgdzania
podstawowe znaczenie ma zarzadzanie wiedzg i gromadzenie kapitatu intelektualne-
go [Romanowska 2001, s. 26].

Adekwatnie do wczesniej poczynionych poréwnan, organizacj¢ inteligentna
mozna nazwaé ,,wybitnym nauczycielem” — dysponujacym ponadprzeci¢tng wiedza
specjalistyczng, stale poszukujacym nowych rozwigzan, ktére oferuje swoim
»uczniom” (klientom), pozostajac z nimi w interakcji i przyczyniajac si¢ do ich roz-
woju’. Czlowiek w tego typu organizacji ma poczucie wlasnej warto$ci, wynikajace
z posiadania wiedzy eksperckiej, potrafi formutowac krytyczne opinie i kwestiono-
wac stosowane procedury, pozostaje indywidualista, ale jednoczesnie musi sig¢
cechowa¢ wysoka inteligencja emocjonalng, musi umie¢ pracowac zespotowo,
w zmiennych warunkach, szanowa¢ zdanie innych osob i nieustannie poszukiwac
nowych rozwigzan. Moze temu jednak towarzyszy¢ poczucie braku kontroli, czasu
1 stabilnosci oraz zbyt wysokich wymagan — to ogromna proba dla jego poczucia
bezpieczenstwa i pewnosci siebie.

3. Teaching organization jako nowy model organizacji
opartej na wiedzy

Wtasne badania empiryczne prowadzone w latach 2005-2010, dotyczace migdzy in-
nymi etapéw rozwoju systemow zarzadzania wiedza, przedstawione w monografii
Wprowadzanie i funkcjonowanie systemow zarzqdzania wiedzq w przedsigbior-
stwach, doprowadzity do wniosku, iz w rzeczywisto$ci gospodarczej pojawia si¢

¢ Organizacjami inteligentnymi mozna nazwa¢ firmy szkoleniowe, projektowe, konsultingowe itp.
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nowy typ organizacji opartej na wiedzy [Tabaszewska 2012, s. 235-240]. Autorka
proponuje, aby nazwac jg organizacja uczaca (innych) — teaching organization, gdyz
jej glownym wyroznikiem jest Swiadome i sformalizowane edukowanie klientow.

Okazuje si¢ bowiem, iz przedsi¢biorstwa, ktore czerpig korzysci z zarzadzania
wiedza, po osiggnigciu podejscia systemowego w tym zakresie, a wiec zintegrowa-
nego zarzadzania wiedzg cichg i jawna, wsparciu realizowanych dziatan $wiado-
mym ksztattowaniem kultury wiedzy, jak rowniez wprowadzeniem licznych rozwig-
zan organizacyjnych sprzyjajacych ZW, przechodza do kolejnej fazy rozwoju,
a mianowicie rozwijaja procesy uczenia klientow. Niezaleznie od tego, czy mozna je
byto wczesniej uzna¢ za organizacj¢ uczacg si¢ czy tez inteligentng, kolejnym eta-
pem rozwoju jest wlasnie wprowadzenie dziatan wspierajacych przekazywanie wie-
dzy na zewnatrz. Przekazywanie wiedzy wystepuje takze w omoéwionych wczesniej
typach organizacji, jednak realizowane jest w znacznie mniejszym stopniu, niejako
obok glownych procesow czy projektow. W teaching organization przybiera postac
zintegrowanych dziatan edukacyjnych, sformalizowanych i trwale obecnych w dzia-
talnosci przedsigbiorstwa.

Organizacje uczace stosujg wiele rozwigzan edukacyjnych, czgs¢ z nich przybie-
ra forme tradycyjna, na przyktad w postaci centréw szkoleniowych, spotkan z dorad-
cami i kursow, a cze¢$¢, i ta zdaje si¢ dominowac, opiera si¢ na wykorzystaniu nowo-
czesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Wsrod tych drugich mozna
wymieni¢: newslettery, portale edukacyjne i spotecznosciowe, blogi, szkolenia
e-learningowe, bazy wiedzy, fora dyskusyjne, webinaria, wirtualne kursy, samoucz-
ki i poradniki czy filmy instruktazowe, a nawet coraz bardziej popularne banki po-
mystow. Korzysci dla przedsigbiorstw ze stosowania programéw edukacyjnych sa
wielorakie. W$rod nich mozna wymieni¢ korzysci ekonomiczne: obnizke kosztow,
najczesciej zwigzana z redukcjg personelu, ktory wczesniej byt odpowiedzialny za
czynnos$ci obecnie wykonywane przez klientow, obnizanie stanéw magazynowych
czy likwidacje miejsc sprzedazy. Kolejne to korzysci prestizowe, takie jak: lojalnos¢
klientéw czy wizerunek eksperta.

Charakter stosowanych dziatan edukacyjnych wynika z faktu, iz wspotczesne
przedsigbiorstwa funkcjonujag w spoteczenstwie informacyjnym, w ktérym zacho-
wania i oczekiwania klientow przybieraja specyficzng postac. Dlatego tez w kontak-
cie z klientami maleje znaczenie mediow tradycyjnych na rzecz mediow interneto-
wych. Szanujace si¢ przedsiebiorstwo, §wiadome zachodzacych przemian, aktywnie
istnieje w Internecie, nie tylko posiadajac strong internetowa, ale wchodzac w inter-
akcje z klientami w czasie rzeczywistym. Wspotczesny klient oczekuje statego, nie-
zaleznego od pory dnia, dostepu do wartoSciowych informacji i wiedzy, umozliwia-
jacego szybkie podjecie decyzji zakupowej i poréwnanie z innymi ofertami,
indywidualnego i partnerskiego traktowania, jak rowniez kontaktu z innymi nabyw-
cami, cho¢by w celu wymiany opinii [Frackiewicz, Pluta 2013, s. 82; Spenner, Fre-
eman 2012, s. 116-123]. Dzi¢gki nowoczesnym technologiom firmy sg w stanie spro-
sta¢ tym wymaganiom.
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Obecnie, firmy konkurujg ze sobg nie tylko produktem, ale rowniez dostepnos$cia
klientow do wartosciowej wiedzy i kreowaniem wigzi emocjonalnych. Umiejetnie
prowadzone dzialania edukacyjne, przy wsparciu mediow spotecznosciowych,
umozliwiajg osiggnigcie obu tych celow.

Programy edukacyjne pozwalaja klientom zdobywac interesujaca ich wiedzg,
ale rowniez wyraza¢ swoje zdanie, dzieli¢ si¢ wiedzg 1 pomystami, a zatem stac si¢
partnerem dla firmy, a nie tylko biernym odbiorcg. Wyedukowany klient nie potrze-
buje tak czesto pomocy, nie popetnia btedow podczas uzytkowania wyrobow i tym
samym uznaje ich wysoka jakos¢ czy tez wreszcie sam moze by¢ ekspertem dla in-
nych nabywcow, realizujac w ten sposob proces uczenia si¢ w relacji klient—klient.
Stosowanie nowoczesnych narzedzi kontaktu z klientami powoduje, iz producent
uzyskuje darmowy dostep do opinii klientow, informacji o ich potrzebach, a przede
wszystkim wskazoéwki co do doskonalenia lub nawet gotowe rozwigzania innowa-
cyjne. W rezultacie produkt lub ustuga powinny by¢ w wiekszym stopniu dopasowa-
ne do indywidualnych potrzeb klientow, na czym w oczywisty sposob zyskuja obie
strony. Edukacja klientow sprzyja zatem przemianie tradycyjnego klienta w prosu-
menta. Jest to potaczenie klienta z producentem w wyniku scedowania na nabywce
czgsci obowigzkow nalezacych dotychczas do firmy (np. obstuga kas) lub tez z racji
jego wkiadu intelektualnego w tworzenie jej nowej oferty [Tabaszewska 2010,
s. 22].

Niebagatelne znaczenie w tworzeniu wigzi emocjonalnych z klientami maja
media spotecznoéciowe. Zycie towarzyskie wspotczesnego cztowieka odbywa sie
w duzej mierze w $wiecie wirtualnym. Firmy, dostrzegajac to zjawisko, staraja si¢ je
wykorzysta¢ do wlasnych celow biznesowych — tworza na przyktad wiasne profile
na tego rodzaju portalach czy tez bacznie §ledzg aktywnos$¢ potencjalnych klientow
w sieci. Komunikacja z klientem zmienita si¢ radykalnie, przeksztatcajac monolog
w dialog (i to w czasie rzeczywistym) i oddajac klientowi gltos w mediach. Charakter
tej rozmowy takze jest inny, gdyz firma powinna wrecz unika¢ reklamowania pro-
duktdw, a skupic si¢ raczej na oferowaniu rozrywki, edukacji i pobudzaniu zaintere-
sowania szeroko pojeta dziatalnoscig organizacji [Meerman i in. 2012, s. 108-110,
112].

Aktywni uzytkownicy Internetu sa emocjonalni i domagaja si¢ emocjonalnych
wigzi, jak si¢ jednak okazuje nie tyle chodzi o wi¢z z samym producentem, ile z in-
nymi uzytkownikami sieci. Firmy powinny zatem tak kreowac swoja wirtualng
obecno$¢, aby umozliwia¢ klientom nawigzywanie nowych wigzi lub podtrzymy-
wac juz istniejace. Profil przedsigbiorstwa na portalu spotecznosciowym staje si¢
wirtualng kawiarnig, w ktorej klient moze wymieni¢ poglady z innymi osobami — na
przyktad poglady dotyczace nowego projektu, tym samym dajac informacje zwrotne
firmie [Piskorski 2012, s. 104]. Dobrze wyedukowany, aktywny w sieci klient
to najlepszy ambasador marki. Trzeba jednak bra¢ pod uwage, iz jednoczesnie jest
bardzo wyczulony na falsz, a negatywne opinie rozprzestrzeniaja si¢ w Internecie
z zawrotna predkoscig [Meerman i in. 2012, s. 110].
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Biorac to pod uwage, podstawowymi wyréznikami teaching organization sa
(por [Tabaszewska 2010, s. 22]):

rozbudowany program edukacyjny kierowany do klientow firmy, takze poten-

cjalnych,
e prosumeryzm, czyli aktywny udziat klientow w tworzeniu oferty firmy,
e kreowanie wigzi emocjonalnych z klientami firmy, ktore prowadzi do tworzenia

si¢ spotecznosci skupionej wokot marki,
e otwartos¢ struktury organizacyjnej — granice uczacych firm zacieraja si¢ poprzez

znaczacy udziat w ich dziatalno$ci osob niebgdacych pracownikami,
* specyficzne podejscie do ochrony informacji, gdyz sukces firmy opiera si¢ m.in.

na dzieleniu si¢ wiedzg z otoczeniem.

Wydaje si¢ zatem, iz to kapitat strukturalny, a szczegolnie kapitat relacyjny sta-
nowi o specyfice i najwigkszej sile tego rodzaju organizacji.

TO mozna nazwac ,,mentorem”, ktory posiada duza wiedze, dzieli si¢ nig z inny-
mi w sposob tworczy (pobudzajac do aktywnego udziatu), stanowi wzor, jesli chodzi
0 przestrzeganie wartosci 1 zasad, cieszy si¢ przy tym zaufaniem i autorytetem, a ze
swoimi ,,uczniami” (zaangazowanymi klientami) tworzy wyjatkowa wiez i poczucie
wspolnoty. Czlowieka w takiej organizacji charakteryzuje przede wszystkim otwar-
tos$¢ na opinie innych, szacunek wobec przekazywanych tresci czy aktywne poszu-
kiwanie kontaktu z otoczeniem. Warto takze zwr6ci¢ uwage na zacieranie si¢ granic
miedzy zyciem zawodowym i prywatnym w $§wiecie wirtualnym. Pracownicy firm,
majacy prywatne profile na portalach spotecznosciowych, nadal sg przedstawiciela-
mi firmy, w ktorej pracujg. Ich opinie i zachowanie w sieci moze mie¢ wplyw na
budowanie zaufania do organizacji. Klient — prosument — to osoba zaangazowana,
poszukujaca wiezi z innymi klientami i poczucia przynalezno$ci do wyjatkowej gru-
py, budujaca swoje poczucie warto$ci na aktywnym udziale w dziatalnosci firmy,
tworzaca wlasny wizerunek eksperta, edukujac innych klientow, a przy tym surowa
1 wymagajaca wobec producenta.

W tym przypadku takze mozna zauwazy¢ dychotomiczny charakter wartosci.
Z jednej strony budowane sa silne wigzi z klientami i pomiedzy nimi, kreujace od-
rebne spotecznosci skupione wokoét marki, z drugiej jednak godzi to w interakcje
spoteczne, pojmowane w sposob tradycyjny. Klient wiele czasu spedza przed kom-
puterem, kontaktujac si¢ z obcymi ludzmi, i budujac na tej podstawie wlasne poczu-
cie wartosci, oczekujac wsparcia i wymiany pogladow, nie dbajac w wystarczajacy
sposob o relacje z osobami mu teoretycznie 1 fizycznie najblizszymi.

4. Podsumowanie

Tabela 1 w sposob syntetyczny przedstawia najwazniejsze wyroézniki wybranych
organizacji opartych na wiedzy w poréwnaniu z firmg tradycyjna.

Nalezy wziag¢ pod uwage, iz w niniejszym artykule starano si¢ w sposob wyraz-
ny i jednoznaczny scharakteryzowac i rozr6zni¢ omawiane organizacje oparte na
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Tabela 1. Podstawowe wyrdzniki organizacji tradycyjnej i organizacji opartych na wiedzy

Organizacja Organizacja Organizacja Organizacja
tradycyjna (OT) | uczaca si¢ (LO) | inteligentna (I0) | uczaca (TO)
Produkt bogaty w wiedz¢ | nie nie tak mozliwy
Przewaga pracownikéw | nie nie tak mozliwa
wiedzy
Udziat klientow przypadkowy | mozliwy sformalizowany | sformalizowany
w kreowaniu produktow/
ustug
Edukacja klientow przypadkowa | proste narzedzia | proste narzedzia |sformalizowana
Zarzadzanie wiedza przypadkowe koncentracja na | koncentracja koncentracja na
wykorzystaniu | na tworzeniu przekazywaniu
wiedzy wiedzy wiedzy na
zewnatrz
Zarzadzanie kapitatem przypadkowe koncentracja na | koncentracja koncentracja
intelektualnym kapitale ludzkim | na kapitale na kapitale
strukturalnym strukturalnym
wewnetrznym relacyjnym
Granice organizacji sztywne widoczne rozmyte przenikalne

Zrodto: opracowanie wlasne.

wiedzy, w rzeczywistosci jednak mozna raczej méwi¢ o przenikaniu si¢ cech i wielu
elementach wspolnych. Odnoszac si¢ do omawianych wartosci, mozna powiedzie¢,
iz w kolejnych modelach organizacji opartych na wiedzy ich charakterystyka zwia-
zana jest z ewolucja: od budowania wspoélnoty i zaangazowania wewnatrz organi-
zacji, po kreowanie ich wsrod klientow w oparciu o sformalizowane programy
edukacyjne i tworzenie wigzi emocjonalnych. Jednoczes$nie nastgpuje wzrost dycho-
tomicznego charakteru preferowanych wartosci.
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TEACHING ORGANIZATION AND OTHER TYPES
OF KNOWLEDGE-BASED ORGANIZATION —
HUMAN AND VALUES

Summary: The purpose of this paper is to compare selected models of knowledge-based
organization. The starting point is a characteristic of traditional organization, and based on it
the presentation of Learning Organization, Intelligent Organization and a new type of
knowledge-based organization proposed by the author — the Teaching Organization. In this
paper particular attention was paid to the values preferred in the presented models of
knowledge-based organization, indicating their dichotomous nature. The article was written
on the basis of literature studies, but the author’s postulate to distinguish the Teaching
Organization is the result of own empirical research.

Keywords: knowledge management, knowledge-based organization,, Learning Organization,
Intelligent Organization, Teaching Organization, mental models.





