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Politechnika Wroctawska

KLUCZOWE CECHY KONKURENCYJNOSCI
ORGANIZACJI INTELIGENTNEJ

Streszczenie: Celem pracy jest analiza pogladow réznych autoréw o naturze organizacji inte-
ligentne;j i sposobach pomiaru jej inteligencji. W oparciu o literaturg psychologiczna zapropo-
nowano oryginalng definicj¢ organizacji inteligentnej, przypisujac jej kluczowe cechy konku-
rencyjne, takie jak: kreatywnos$¢ adaptacyjno$¢, uczenie sig i przedsigbiorczos¢. Omowiono
zasady funkcjonowania organizacji inteligentnej oraz przeprowadzono pomiar inteligencji
organizacji dziatajacej na rynku finansowym w Polsce.

Slowa kluczowe: inteligencja, organizacja inteligentna, pomiar inteligencji organizacji.

1. Wstep

Za prekursoréw urzeczywistniania idei inteligentnej organizacji uwaza si¢ Japon-
czykoéw. W latach dziewieédziesiatych XX wieku realizowali oni program ,,Inteli-
gentne systemy produkcji” (Intelligent Manufacturing Systems). Jego celem bylto
opracowanie systemow produkcyjnych o charakterze uniwersalnym, samouczacych
si¢, zdolnych do dostosowania si¢ do zmiennych zaméwien, zdolnych do dalszej roz-
budowy i opartych na technice informacyjnej przy otwartych interfejsach [ Warnecke
1999, s. 65-66]. Orientacja na technologie produkcyjne w tym programie byta uwa-
runkowana mysleniem charakterystycznym dla epoki industrialnej. Wspotczesne
technologie, takie jak: technologie ,,chmurowe”, internet obiektow czy ,,profilowa-
nie perswazyjne”, zakladaja integracj¢ technologii informatycznych z cztowiekiem
[Ploszajski 2012, s. 22-24]. Zmiany te powinny by¢ osia dyskusji o wspolczesnej or-
ganizacji inteligentnej. Celem artykutu jest omdwienie istoty organizacji inteligent-
nej, jej typow, kluczowych cech konkurencyjnosci i metody pomiaru inteligencji.

2. Pojecie organizacji inteligentnej
Autorzy roznie definiuja organizacje inteligentna (zob. tab. 1). Najczesciej utozsa-

miaja ja z organizacja uczaca si¢, oparta na wiedzy i kompetencjach. Uwazamy, ze
taki obraz organizacji inteligentnej jest interesujacy, ale zbyt waski i mato prak-
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tyczny. Opowiadamy si¢ za wzbogaceniem tego obrazu o nowe elementy. Punktem
wyjscia do ich poszukiwania sa nauki psychologiczne, poniewaz dysponuja duzym
dorobkiem naukowym w obszarze badan nad inteligencja cztowieka.

Tabela 1. Definicje organizacji inteligentnej

C.K. Prahalad

Autor Definicja
I. Nonaka, Inteligentna organizacja nie jest oparta o wyspecjalizowane dziaty
H. Takeuchi badawczo-rozwojowe, ale o sposob zachowania cztonkow organizacji
i kulturg organizacyjna, w ramach ktorej kazdy jest pracownikiem
wiedzy, przedsigbiorca.
G. Hammel, Inteligentne organizacje realizujq ustawiczny proces uczenia si¢ ztozony

z obserwacji zewngtrznego i wewngetrznego otoczenia, rozwoju percepcji
otoczenia, nadawania znaczen poprzez interpretacj¢ oraz podejmowania
dziatan i korekty zachowan organizacyjnych.

C.M. Christensen

Inteligentna organizacja posiada zdolnos¢ do zapominania i oduczania
sig starych nawykow i rutyn organizacyjnych.

W. Grudzewski,

Organizacja inteligentna jest zorientowana na: systematyczne

J. Wiktorowicz

I. Hejduk rozwiazywanie problemow, eksperymentowanie (systematyczne
badania, testowanie nowej wiedzy, poszukiwanie nowych sposobow
rozwigzywania problemow), uczenie si¢ na podstawie zdobytych
weczesniej doswiadczen, uczenie si¢ od innych oraz przekazywanie
wiedzy szybko i efektywnie poprzez organizacjg.

B. Mikuta Organizacja inteligentna opiera si¢ na wiedzy wspomaganej wysokimi
umiejgtnosciami jej tworzenia i wykorzystania.

P. Kordel, Organizacja inteligenta ptynnie modyfikuje swoje zachowania,

J. Kornecki, adekwatnie do pozyskiwanej wiedzy i zmian w otoczeniu zewngtrznym.

A. Kowalczyk, Dzigki temu, ze zachodza w niej wyspecjalizowane procesy zwiazane

K. Krawczyk, z kreowaniem, tworzeniem i przekazywaniem wiedzy, a uczenie si¢

K. Pylak, wszystkich jej cztonkow jest utatwione.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Kordel i in. 2010, s. 27 i 34; Mikuta 2006, s. 62].

Wspotczesna literatura z psychologii wyr6znia klasyczne i ,,nowoczesne” defi-

nicje inteligencji. Klasyczne prace sa zwiazane z F. Galtonem, A. Binetem, W. Ster-
nem i Ch. Spearmanem, ktorzy na przetomie XIX i XX wieku tworzyli naukowe
podstawy badan nad inteligencja cztowieka. W definicjach ,,nowoczesnych”, kto-
rych renesans nastapit w latach osiemdziesiatych XX wieku, inteligencj¢ okresla si¢
jako:
— zdolnos¢ stosowania proces6w poznawczych i ich kontrolowania,
— zdolnos¢ uczenia si¢ na podstawie wlasnych doswiadczen,
— zdolno$¢ przystosowania si¢ do srodowiska [Necka 2003, s. 23].

W oparciu o nie mozna stwierdzi¢, ze kreatywno$¢, adaptacyjnos¢ i uczenie sig
sa kluczowymi cechami inteligentnego cztowieka. Cechy te, zdaniem R.E. Nisbetta,
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sa charakterystyczne dla ludzi wychowanych w kulturze zachodniej i w mniejszym
stopniu czerpig wzorce z innych kultur. Jego zdaniem na przyktad Azjaci sa przy-
wiazani do dziatan pragmatycznych, utylitarnych i dbaja o wtasne interesy [Nisbett
2010, s. 14]. Mozemy zatem przyjac, ze kolejna kluczowa cecha charakteryzujaca
inteligencje czlowieka jest przedsigbiorczos¢. Czy wyrdznione cechy mozna odno-
si¢ do organizacji inteligentnej? Przyjmujac za Stownikiem jezyka polskiego [1979,
s. 540], ze organizacja to ,,grupa ludzi zjednoczonych wspolnym planem, progra-
mem dziatania, wspolnymi pogladami, zadaniami”, wydaje sig, ze tak. Przypisanie
kluczowych cech inteligentnego cztowieka do organizacji pozwala na zdefiniowanie
jej inteligencji jako zdolno$ci do tworczego przystosowania si¢ do zmiennego Sro-
dowiska, przez wykorzystanie okazji oraz dzigki procesom uczenia si¢ i praktycz-
nemu dzialaniu. Przyjmujemy w oparciu o dotychczasowy wywod, ze kluczowymi
cechami konkurencyjnymi organizacji inteligentnej sa kreatywnos$¢, adaptacyjnosc,
uczenie si¢ 1 przedsigbiorczosc.

3. Wspolczesne typy organizacji inteligentnej

Uwazamy, ze organizacja inteligentna materializuje si¢ wspotczesnie w ksztalcie or-
ganizacji kreatywnej, zwinnej, uczacej si¢ i przedsigbiorcze;j.

Przestanka dzialania organizacji tworczej (creative organization) jest genero-
wanie 1 wytwarzanie oryginalnych, innowacyjnych i ekonomicznych produktow.
Wedlug R. Floridy rozwoj organizacji kreatywnej powinien opierac¢ si¢ na trzech
filarach (model 3T): nowoczesnej techniki/technologii, talencie pracownikow i tole-
rancji wobec innych ludzi [Florida 2010, s. 256-275].

Organizacja zwinna (agile organization) jest odpowiedzia na zmienne i niesta-
bilne warunki konkurowania przedsigbiorstwa w czterech obszarach zarzadzania:
tworzenia i dostarczania wartosci dla klienta, wspdtpracy, majacej na celu wzrost
zdolnosci do konkurowania, organizowania struktury elastycznej w celu opanowa-
nia zmiennos$ci i1 niestabilnosci otoczenia oraz wykorzystania pracownikow i infor-
macji jako dzwigni [Goldman i in. 1996, s. 61].

Organizacja uczaca sig to organizacja, ktora wykorzystuje procesy systemowego
uczenia si¢ w celu osiagania jak najlepszych wynikow. Jak twierdzi P. Senge, jeden
z tworcodw tej koncepcji, organizacja uczaca si¢ powinna stosowaé zestaw podsta-
wowych praktyk, zwanych pigcioma dyscyplinami; sa nimi: mistrzostwo osobiste,
modele myslowe, wspdlna wizja przysztosci, zespotowe uczenie si¢ i mys$lenie sys-
temowe [Senge 1998, s. 20-24].

Organizacja przedsigbiorcza sprzyja zmianom, poszukuje nowych pomystow
i koncepcji 1 realizuje je poprzez ,tworcza destrukcje”. Wedtug P. Druckera zarza-
dzanie taka organizacja wymaga strategii opartych na: systematycznym odrzuca-
niu tego, co zuzyte, przestarzate, nieproduktywne, kreowaniu popytu na innowacje,
pozyskiwaniu niezbe¢dnych informacji pozwalajacych na ,,prze§wietlenie” biznesu
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i posiadanie planu przedsigbiorczego z celami skoncentrowanymi na innowacji
1 nieprzekraczalnych terminach ich wdrazania [Drucker 2004, s. 175-180].

4. Zasady dzialania organizacji inteligentnej

J.1D. Matheson, w swej ksiazce The Smart Organization, stwierdzaja, ze organizacja
inteligenta kieruje si¢ dziewigcioma nastepujacymi zasadami dziatania: kreowanie
wartosci, ciggle uczenie sig, kreowanie alternatywnych rozwiazan, zdyscyplinowa-
ny system podejmowania decyzji, otwarty przeptyw informacji, my$lenie strategicz-
ne, myslenie systemowe, rowne szanse dla wszystkich pracownikéw i zarzadzanie
niepewnoscia [Matheson, Matheson 1998, s. 111]. Szczegétowa analiza tych zasad,
w potaczeniu z wyrdéznionymi przez nas kluczowymi cechami konkurencyjnymi or-
ganizacji inteligentnej, umozliwia ich wzajemne dopasowanie (zob. tab. 2).

Tabela 2. Zasady dziatania organizacji inteligentne;j.

Zasady dziatania Opis
1 2

Kreatywno$¢

Kreowanie warto$ci | Posiadanie jasno sprecyzowanego celu przez organizacjeg (nie jest to
kreowanie pieniadza), ktory jest zrozumiany przez kazdego jej pracownika,
poczynajac od najnizszych szczebli, a konczac na zarzadzie; wazne jest, aby
cel ten byl nie tylko zrozumiany, ale aby kazdy pracownik mégt si¢ z nim

utozsamiac.
Myslenie Odnosi si¢ do zbierania informacji w celu skonstruowania szerszego pogladu,
strategiczne kim sa konsumenci organizacji, okreslenia, w jaki sposob zmienita si¢
technologia oraz jakim zmianom moze ulec branza dziatania organizacji.
Adaptacyjnosé
Zdyscyplinowany | Polega na podejmowaniu decyzji we wlasciwym czasie, przez kompetentnych
system ludzi; do podejmowania decyzji w organizacji stosuje si¢ podejscie
podejmowania wybierania rozwiazania kreujacego najwicksza warto$¢ dla organizacji, jesli
decyzji zdiagnozowana zostanie mozliwos$¢ usprawnienia procesu decyzyjnego, jest

on jak najszybciej udoskonalany; zdyscyplinowane podejmowanie decyzji ma
korzystny wplyw na implementacje najlepszych praktyk organizacyjnych.

Otwarty przeplyw | Aby moc efektywnie wykonywa¢ powierzone obowiazki, pracownicy musza
informacji posiada¢ nieograniczony dostgp do informacji; organizacja zachgca swych
pracownikow do statej wymiany informacji, kazdy dobry pomyst, nowa idea,
przechowywane sa w ogdlnodostepnej bazie tak, aby kazdy z pracownikow
mogt z umieszczonych tam danych korzysci czerpaé inspiracjg do ulepszen
W organizacji.

Myslenie Zdolno$¢ postrzegania pojedynczych czynnikow jako jednej catosci, myslenie
systemowe systemowe to Swiadomos¢ faktu, ze podejmowane przez organizacjg

decyzje maja zasigg dtugoterminowy, wymaga ono elastycznego umystu

oraz zZrozumienia, ze czg¢sci systemu (Swiata) sa ze sobg $cisle powiazane,
wplywajac wzajemnie na siebie.
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Uczenie si¢

Ciagle uczenie si¢ | Odnosi si¢ do pozyskiwania informacji na temat zmieniajacych si¢ potrzeb
konsumentow, konkurencji, technologii, co wplywa na wypracowanie
lepszych sposobow osiagania celow organizacji.

Partnerstwo Polega na koncentrowaniu energii i zaangazowania wszystkich pracownikow
migdzy wszystkimi | w proces kreowania wartosci i stworzeniu przez organizacjg atmosfery
pracownikami partnerskich relacji pracowniczych; struktura takiej organizacji jest

sptaszczona, pracownicy organizacji w petni rozumieja cele, akceptuja je
i realizuja.

Przedsigbiorczosc
Opracowywanie Poszukiwanie warto$ciowych, atrakcyjnych, bezpiecznych oraz korzystnych
alternatywnych alternatyw; tworzenie tego typu rozwiagzan wymaga od wszystkich
rozwiazan pracownikow podejscia pozbawionego osadow co do nowo proponowanych
rozwiazan.
Zarzadzanie Odnosi sig do umiejgtnosci przyznania si¢ pracownikow przed przetozonym,
niepewnoscia ze czego$ nie wiedza, nie rozumieja; natomiast przetozony powinien umie¢

okaza¢ zrozumienie sytuacji oraz w umiejgtny sposob zarzadzac brakiem
wiedzy czy tez niepewnoscia co do podejmowanych dziatan pracownikow.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Matheson, Matheson 1998, s. 111].

5. Pomiar inteligencji organizacji

Y. Maryta uwaza, ze inteligencja przedsigbiorstwa nie pochodzi od prezesa i zarza-
du, ale bierze si¢ z wiedzy zebranej od wszystkich pracownikéw [Nonaka, Takeuchi
2000, s. 217]. K.E. Goodpaster i J.B. Matthews Jr. uwazaja, ze inteligentni pracow-
nicy nie przesadzaja jeszcze o istnieniu inteligentnej organizacji. Ich zdaniem ,,inte-
ligencji trzeba nadac strukture, zorganizowac ja, podzieli¢ i przegrupowac w trakcie
ztozonych procesdw i dla ztozonych celow” [Goodpaster, Matthews Jr. 1999]. Z tych
opinii wynika, ze pomiar inteligencji organizacji powinien mie¢ charakter komplek-
sowy i zawiera¢ zaro6wno aspekty ludzkie, jak i techniczne oraz organizacyjne.

D. iJ. Matheson opracowali ankiet¢ do pomiaru inteligencji organizacji, zawie-
rajaca 45 pytan dotyczacych dziewigciu wyrdznionych obszaréw (zasad) opisanych
wcezesniej. Do kazdego pytania podane sa dwie, trzy odpowiedzi do wyboru. Na
pytania odpowiada si¢ w skali od minus 3 (organizacja malo inteligenta) do plus 3
(organizacja inteligentna). Istnieje rowniez mozliwo$¢ zaznaczenia odpowiedzi po-
$redniej, gdy organizacja posiada obie charakterystyki; wowczas w tabele wynikow
wpisuje si¢ zero. Taka sama punktacja (zero) obowiazuje, gdy dwie mozliwosci od-
powiedzi w ogodle nie oddaja charakteru badanej organizacji. W celu obliczenia in-
teligencji organizacji nalezy zsumowac otrzymane liczby i podzieli¢ uzyskang sumg
przez dziewig¢. Uzyskany wynik bedzie oscylowat migdzy wartosciami od minus
15 do plus 15. Odczyt inteligencji organizacji nastgpuje poprzez naniesienie wyni-
kéw na wykres zaprezentowany na rys. 1.
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Rys. 1. Wykres odczytu inteligencji organizacji.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [Matheson, Matheson 1998, s. 163].

Przedstawiony sposob pomiaru inteligencji organizacji zostal wykorzystany
w badaniu rzeczywistej organizacji finansowej (na jej prosbe nie podajemy nazwy)
[Zajac 2012]. Badanie miato charakter anonimowy. Wzig¢lo w jej udzial pigtnastu
pracownikoéw zajmujacych stanowiska kierownicze. Ankietowaniu poddano kobiety
1 megzezyzn w wieku od 25 do 55 lat. Staz pracy badanych pracownikéw zawierat si¢
w przedziale od 5 do 15 lat. Pracownicy mieli wyksztalcenie wyzsze ekonomiczne
lub prawnicze. W wyniku badan oszacowano wartos¢ inteligencji badanej organiza-

cji (I0) na ok. 108 punktow.
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Rys. 2. Profil inteligencji badanej organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Matheson, Matheson 1998].
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W celu okreslenia stabych i mocnych stron organizacji wykreslono profil in-
teligencji organizacji za pomocg narzgdzia opracowanego przez D. i J. Matheso-
now [Matheson, Matheson 1998, s. 163-164]. Jak widaé na rys. 2, profil inteli-
gencji organizacji wykresla si¢ za pomoca trojkata, w ktorym wyrdzniono cztery
obszary. Kazdy z nich odnosi sig, w jakim$ stopniu, do kazdej z dziewigciu zasad
inteligentnej organizacji. Profil ten jest klarowny, poniewaz pokazuje mocne i sta-
be strony badanej organizacji. Lewy gorny roég wskazuje, ze zarbwno pozytywne,
jak i negatywne praktyki sa stosowane w organizacji. Prawy gorny rog oznacza, iz
maja miejsce pozytywne, inteligentne zachowania, lewy dolny rog obrazuje obszar
bezproduktywny, niemajacy wptywu na wzrost inteligencji, natomiast prawa dol-
na cz¢$¢ ukazuje ambiwalencjg stosowanych praktyk w odniesieniu do inteligencji.
W przeprowadzonym badaniu, ktdrego celem byla ocena inteligencji rzeczywistej
organizacji finansowej, wskazano, ze wzglednie staba strong jest jej kreatywnos¢
(wyrazona w badaniu przez ,.kreowanie wartosci”). Pozostate cechy badanej organi-
zacji oceniono duzo lepie;j.

6. Zakonczenie

Przedstawiona metoda pozwala dokona¢ pomiaru inteligencji organizacji. Ponadto
umozliwia okreslenie dominujacych kluczowych cech konkurencyjnych, takich jak:
kreatywnos¢, adaptacyjnos¢, uczenie sig i przedsigbiorczos¢. Metoda ta moze by¢
przydatna przy okreslaniu potencjalnych doskonalen organizacyjnych o charakterze
innowacyjnym.
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KEY FEATURES OF THE COMPETITIVENESS
OF AN INTELLIGENT ORGANIZATION

Summary: The aim of the paper is to analyse views of different authors on the nature of an
intelligent organization and the ways of its intelligence measurement. Based on psychological
literature, the authors have proposed their original definition of intelligent organization, at-
tributing such key features as: creativity, adaptability, learning and entrepreneurship to it. The
authors discuss functioning of the intelligent organization. Moreover, the intelligence of the
organization that works on the financial market in Poland has been measured.

Keywords: intelligence, intelligent organization, measurement of organization intelligence.



