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Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest porównanie wybranych modeli organizacji 
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1. Wstęp

Wśród najbardziej znanych modeli organizacji opartej na wiedzy można wymienić 
organizację uczącą się (learning organization – LO) oraz inteligentną (intelligent 
organization – IO). Zakłada się przy tym, iż oba typy organizacji opartej na wiedzy 
opanowały procesy organizacyjnego uczenia się, z sukcesem stosując zarządzanie 
wiedzą (ZW). Organizacyjne uczenie się stanowi bowiem podstawę, punkt wyjścia 
do zarządzania wiedzą i w konsekwencji do budowy organizacji uczącej się [Macias 
2008, s. 10; por. Sysko-Romańczuk, Platonoff, Rudawska 2007, s. 3]. Można je zde-
finiować jako celowy proces wykrywania i poprawiania błędów i odchyleń, służący 
celom organizacji, opierający się na ciągłym testowaniu doświadczeń i przekształca-
niu ich w wiedzę dostępną wszystkim pracownikom, zwiększającą zdolność organi-
zacji do podejmowania efektywnych działań [Leszczyńska 2008, s. 103]. Zatem or-
ganizacja ucząca się, a w ślad za nią i organizacja inteligentna, to taka, która w pełni 
wykorzystuje potencjał organizacyjnego uczenia się, a zarządzanie wiedzą dostarcza 
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rozwiązań i stanowi jego swoiste know-how [Panasiewicz 2002, s. 12-13]1. Bazując 
na własnych badaniach empirycznych, autorka proponuje wyodrębnienie kolejnego 
modelu organizacji – świadomie wykorzystującej swoje zasoby wiedzy, a mianowi-
cie organizacji uczącej (teaching organization – TO), w której ważne miejsce zajmu-
ją procesy uczenia innych – głównie klientów2. 

W niniejszym opracowaniu podjęto się próby rozróżnienia i scharakteryzowania 
wszystkich wymienionych modeli organizacji opartej na wiedzy, omawiając m.in.: 
rolę kapitału intelektualnego, cechy struktury organizacyjnej, podejście do granic 
organizacji czy preferowane wartości. Wartościom poświęcono szczególną uwagę, 
wskazując na ich znaczenie w kreowaniu kultury organizacyjnej, a jednocześnie 
podkreślając często dychotomiczny charakter.

2. Porównanie organizacji uczącej się i inteligentnej

Świadectwem przyjęcia przez firmę cech organizacji opartej na wiedzy jest opano-
wanie procesów uczenia się i wykorzystywanie zasobów wiedzy do osiągnięcia za-
łożonych celów. Tradycyjna będzie więc taka organizacja, w której procesy uczenia 
się następują w sposób przypadkowy, bez świadomości znaczenia wiedzy w prowa-
dzonej działalności, a zatem wówczas, kiedy nie jest w pełni wykorzystywany poten-
cjał pracowników i całej firmy. Do głównych cech tego rodzaju organizacji można 
zaliczyć (por. [Kądzielski, Śledzińska 2000, s. 56; Mikuła 2000, s. 26; Tabaszewska 
2004, s. 21-22]:
 • rozbudowany system kontroli, autorytarny styl zarządzania, centralizację decy-

zji i funkcjonalny podział pracy oraz unikanie pracy zespołowej,
 • małe znaczenie zarządzania zasobami ludzkimi prowadzące do błędów w proce-

sie doboru nowych pracowników, zaniedbywanie procesów adaptacji i rozwoju 
pracowników czy niewłaściwy system motywacyjny,

 • ignorowanie kultury organizacyjnej firmy,
 • przeciwdziałanie eksperymentowaniu i wprowadzaniu zmian, przy przywiąza-

niu do stabilnych procedur działania – wartością najwyższą zdaje się tu nieza-
kłócona organizacja pracy, posłuszeństwo zamiast zaangażowania, dominacja 
indywidualnego poziomu uczenia się, schematyczność postępowania, brak inno-
wacyjności i skostnienie struktury.
Biorąc to pod uwagę, organizację tradycyjną można nazwać „opornym uczniem”, 

niezainteresowanym nową wiedzą, unikającym wysiłku i w efekcie nieosiągającym 
zamierzonych rezultatów. Człowiek w tej organizacji skoncentrowany jest na włas- 

1 Należy jednak zaznaczyć, iż w literaturze przedmiotu istnieje także inny pogląd, który zakłada, 
iż każda organizacja zmienia się, a zatem i uczy, i w związku z tym można ją nazwać „uczącą się” (por. 
[Panasiewicz 2002, s. 12; Rokita 2000, s. 3]). 

2 Pominięto tutaj modele strukturalne organizacji opartej na wiedzy, takie jak: wirtualne, fraktalne 
czy sieciowe, uznając przy tym, iż stanowią one szczególny typ jednego z modeli omawianych w ar-
tykule. 
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nym stanowisku i osobistym rozwoju, pozostając niejako w opozycji do innych  
pracowników z racji konfliktu interesów, nie wyraża chęci dzielenia się wiedzą, 
gdyż stanowi ona o jego pozycji w firmie. Jednocześnie panująca kultura organiza-
cyjna prowadzi do tłumienia jego kreatywności na rzecz bezdyskusyjnej realizacji 
rutyn.

W literaturze przedmiotu nie ma pełnej zgodności co do rozróżnienia i definio-
wania organizacji uczącej się i inteligentnej. Autorka, opierając się na opinii wielu 
autorów, m.in. B. Mikuły i B. Ziębickiego, J. Maciasa, M. Morawskiego czy J. Pen-
ca, przyjęła założenie, iż organizacja inteligenta stanowi wyższe stadium rozwoju 
niż organizacja ucząca się, gdyż zawiera w sobie wszystkie jej cechy i przyjmuje 
dodatkowe [Mikuła, Ziębicki 2000, s. 14; Macias 2008, s. 9-10; Morawski 2006,  
s. 93; Penc 2002, s. 9-11]3. Podstawą odróżnienia organizacji uczącej się od inteli-
gentnej są słowa klucze: uczenie się i inteligencja. Uczenie się należy rozumieć jako 
przystosowywanie się dzięki wykorzystaniu uprzednich doświadczeń, natomiast in-
teligencja to przystosowywanie się dzięki wykorzystaniu odpowiednich środków 
myślenia (por. [Niemczyk 2000, s. 76]). Inteligencja pozwala więc na większą inno-
wacyjność, ponieważ oprócz analizy zdobytych doświadczeń umożliwia podejmo-
wanie działań unikalnych, opartych jedynie na przewidywanych efektach [Taba-
szewska 2004, s. 22].

Wydaje się, iż można tutaj przyjąć ogólne założenie, że za organizację uczącą się 
można uznać taką firmę, która stale się przekształca, dzięki świadomemu zarządza-
niu procesami uczenia się na wszystkich poziomach: indywidualnym, zespołowym  
i organizacyjnym, prowadzącym do aktywnego wykorzystywania posiadanej i zdo-
bywanej wiedzy w celu osiągnięcia korzyści (por. [Batorski 1998, s. 55]). Realnego 
znaczenia nabiera tu kapitał ludzki, ponieważ podstawą procesów uczenia się jest 
wykorzystanie potencjału pracowników. 

Według P. Senge’a, jednego z bardziej znanych propagatorów idei organizacyj-
nego uczenia się i autora bestsellerowej książki Piąta dyscyplina, podstawowe ele-
menty organizacji uczącej się, to: mistrzostwo osobiste, zespołowe uczenie się, mo-
dele myślowe, wspólna wizja oraz myślenie systemowe (stanowiące ową piątą 
dyscyplinę) [Senge 2003]. Na podstawie analizy literatury przedmiotu, można okre-
ślić także inne cechy przedstawianej organizacji, odnoszące się także do wyżej wy-
mienionych elementów (por. [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 26-32; Niemczyk 2000, 
s. 80-84; Senge 2003, s. 22-26; Wróblewska 2005, s. 18-21; Zimniewicz 2000,  
s. 84-88]):

1. Kultura organizacyjna – charakteryzująca się indywidualnym dążeniem do 
rozwoju, otwartą komunikacją i chęcią dzielenia się wiedzą, a także pewnością sie-
bie i wiarą w możliwości osiągnięcia sukcesu.

2. Spłaszczona struktura organizacyjna – otwarta zarówno wewnątrz organizacji, 
jak i w relacji z otoczeniem, która możliwa jest do uzyskania dzięki wszechobecnym 

3 Nie jest to podejście powszechnie przyjęte, na przykład W. Grudzewski i I. Hejduk [2002 (red.), 
s. 23] czy K. Zimniewicz [2000, s. 82] utożsamiają oba modele organizacji opartej na wiedzy.
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zespołom, zaawansowanym systemom informacyjno-komunikacyjnym oraz licz-
nym kontaktom bezpośrednim. 

3. Styl zarządzania – oparty na współzarządzaniu i wspólnym rozwijaniu wizji.
4. Strategia uczenia się – polegająca na planowaniu procesów uczenia się pod 

kątem uzyskania zasobów wiedzy, które będą organizacji potrzebne w przyszłości 
do realizacji zamierzonych celów.

5. Wykorzystanie technologii informatycznych, które w znaczny sposób przy-
spieszają i rozwijają procesy zarządzania wiedzą. 

6. Myślenie systemowe, wskazujące na znajomość związków zachodzących po-
między procesami wewnątrz organizacji, jak również w relacji organizacji z otocze-
niem. Firma nie jest już bezwolnym elementem systemu otoczenia, ale postrzega 
siebie jako mającą decydujący wpływ na swoją działalność i potrafiącą nad nią  
w pełni zapanować. 

Zdaniem autorki warto przyjrzeć się znaczeniu modeli myślowych w otwartości 
na uczenie się i wynikające z niego zmiany. Są to głęboko zakorzenione założenia, 
uogólnienia lub nawet obrazy czy wyobrażenia, które wpływają na to, jak rozumie-
my otaczający nas świat i w jaki sposób działamy. Idea: „widzisz to, co myślisz”, 
propagowana w książce „Umysł. Nasze prawdziwe oczy” doskonale ukazuje ich 
znaczenie [Wind, Crook, Gunther 2006]. Modele te mogą być bowiem źródłem siły, 
ale i słabości człowieka czy całej organizacji, jako grupy osób. Dzięki nim mamy 
odwagę do wprowadzania nowych rozwiązań i eksperymentowania lub też, kierując 
się modelami opartymi na różnego rodzaju lękach, przyjmujemy postawą bierną, 
zmierzającą do zaakceptowania status quo. Otoczenie może być postrzegane jako 
inspirujące lub też jako zagrożenie. W organizacjach opartych na wiedzy funkcjonu-
ją modele myślowe wspierające zaangażowanie w rozwój wiedzy, ufność w osiąg- 
nięcie sukcesu i wiarę we własne możliwości. Natomiast w organizacjach tradycyj-
nych mamy raczej do czynienia z myśleniem odzwierciedlonym w stwierdzeniach 
typu: „nie jest źle, więc po co coś zmieniać”, „i tak są lepsi od nas” czy „na pewno 
się nie uda” (por. [Kądzielski, Śledzińska 2000, s. 56-58])4. 

Organizację uczącą się można zatem nazwać „wybitnym uczniem” – otwartym 
na nową wiedzę, samodzielnie poszukującym odpowiedzi na pojawiające się pytania 
i wątpliwości, pewnym siebie i czerpiącym satysfakcję z własnego rozwoju. Czło-
wiek w organizacji uczącej się chce się rozwijać, wchodzi w liczne interakcje z in-
nymi pracownikami, dzieląc się wiedzą i zdobywając nową, jest pobudzony intelek-
tualnie, świadomy swojej wartości oraz ma poczucie docenienia ze strony firmy.

Z kolei organizacja inteligenta to taka firma, która spełnia następujące kryteria 
(por. [Grudzewski, Hejduk (red.) 2003, s. 68-69]):
 – wytwarza produkty bogate w wiedzę, czyli takie, których ponad 50% wartości 

stanowi wiedza, lub dostarcza usługi wykorzystujące wiedzę w większym stop-
niu niż pracę fizyczną (klasycznym przykładem są usługi konsultingowe),

4 Trzeba przy tym zaznaczyć, iż modele myślowe są trudne do zmiany, jednak dzięki m.in. oddzia-
ływaniu na kulturę organizacyjną, w tym propagowanie idei zmian i promowanie osiągniętych już 
sukcesów, możliwa jest ich modyfikacja w pożądanym kierunku.
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 – w strukturze wszystkich zatrudnionych osób przeważają pracownicy wiedzy,
 – posiada wysoki kapitał intelektualny (kapitał intelektualny można wycenić po-

przez porównanie wartości rynkowej do wartości księgowej firmy, w przypadku 
organizacji inteligentnych stosunek ten powinien wynieść więcej niż 2).
Organizacja inteligentna, oprócz cech charakterystycznych dla organizacji uczą-

cej się, dodatkowo przyjmuje specyficzną kulturę organizacyjną, opartą na wysokim 
poczuciu niezależności i własnej wartości pracowników wiedzy, jak również od-
mienności zdań sprzyjającej innowacyjności. Poza tym jej strukturę organizacyjną 
charakteryzuje sieciowość oparta na autonomicznych zespołach tworzonych na po-
trzeby pojedynczych projektów oraz partnerstwo producenta i klienta we wspólnym 
rozwoju produktu (por. [Mikuła, Ziębicki 2000, s.13-14; Niemczyk 2000, s. 79-86; 
Sieja 2000, s. 39-43]5.

Organizacje inteligentne działają zatem głównie w oparciu o projekty wymaga-
jące nieustannego mierzenia się z nowymi potrzebami klientów oraz tworzenia  
w związku z tym nowej wiedzy. Sami klienci stają się prosumentami, czyli współ-
twórcami oferowanych im produktów, co prowadzi do rozmycia granic organizacji. 
Tego typu organizacje charakteryzują się także posiadaniem własnego, uznanego 
know-how, dzięki któremu cieszą się autorytetem wśród klientów i mogą oferować 
swoje profesjonalne usługi. Ich pozycja rynkowa opiera się zatem nie tylko na wła-
ściwym wykorzystaniu kapitału ludzkiego, ale przede wszystkim na wykreowanym 
kapitale strukturalnym wewnętrznym, w tym: know-how, procedurach, systemach 
informacyjno-komunikacyjnych, a także kulturze wiedzy.

Wydaje się, iż kompleksowo ujął istotę organizacji inteligentnej M. Morawski, 
twierdząc, że jest to przede wszystkim wspólnota dobrze rozumiejących się profe-

5 Oba modele organizacji opartej na wiedzy charakteryzuje stosowanie podwójnej pętli uczenia 
się. Pętla pojedyncza związana jest z wprowadzaniem stopniowych zmian i celów naprawczych. Nato-
miast podwójna pętla uczenia się odbywa się na bardziej fundamentalnym poziomie i obejmuje zmiany 
podstawowych założeń [Ru benstein-Montano i in. 2001, s. 10]. Opiera się na kwestionowaniu obowią-
zujących norm, prowadzi do zmian stanu wiedzy o organizacji, decydującej o podejmowanych działa-
niach, a więc ma głębszy charakter niż tylko uczenie się na błędach, możliwe dzięki pojedynczej pętli 
[Jashapara 2006, s. 89-90; Morgan 1997, s. 97-98]. J. Rokita zwraca uwagę, iż w przypadku stosowania 
pętli podwójnej następuje zmiana modeli myślowych decydentów i sposobu postrzegania przez nich 
rzeczywistości, prowadząca do poszuki wania nowych metod rozwiązania problemów [Rokita 2009,  
s. 36]. Autorka zaryzykuje tutaj jednak stwierdzenie, iż pętla podwójna ma dominujące znaczenie 
przede wszystkim w organizacji inteligentnej. Organizacje te, dzięki wysokiemu udziałowi pracowni-
ków wiedzy oraz specyficznej kulturze odmienności poglądów, ale także nieustannej realizacji projek-
tów dostosowanych do unikalnych potrzeb kolejnych klientów, stale muszą kwestionować stosowane 
metodyki postępowania, tworząc nowe rozwiązania. Wyróżnia się trzy podstawowe procesy uczenia 
się: tradycyjny, empiryczny i cybernetyczny. Pierwszy polega na wykorzystaniu szkoleń, kursów, kon-
ferencji, coachingu, mentoringu itp., w drugim dominuje zdobywanie nowych doświadczeń poprzez 
praktyczne działanie, a trzeci polega na odkrywaniu nowych sposobów widzenia i rozumienia norm 
rządzących funkcjonowaniem organizacji, ich kwestionowaniu i zmianie [Mikuła 2000, s. 22-24]. Pętla 
pojedyncza opiera się na dwóch pierwszych procesach, a istotą pętli podwójnej jest wykorzystanie 
trzeciego z nich.
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sjonalistów, partnerów w kreatywnym działaniu, zdolnych do nieustannego prze-
obrażania produktów, procesów, struktur i samych siebie w dążeniu do sprostania 
wymogom rynku i wyzwaniom formułowanym przez społeczeństwo [Morawski 
2003, s. 19]. Warto jednak zauważyć, iż mamy tu do czynienia z dychotomią warto-
ści. Z jednej strony funkcjonowanie organizacji inteligentnych opiera się na budo-
waniu zaufania i poczucia wspólnoty, budowaniu silnej kultury i tożsamości organi-
zacyjnej oraz na dobrych praktykach stanowiących know-how i stabilne procedury. 
Z drugiej natomiast dąży się do kwestionowania i pomnażania wątpliwości, tolero-
wania odmienności i inwestowania w trudne do oceny sprawy, jak również rozmna-
żania rozwiązań i wątpliwości [Strużyna 2013, s. 41]. Mając to na uwadze, jak rów-
nież cechy pracowników wiedzy – pewnych siebie ekspertów czy mnogość 
realizowanych jednocześnie projektów – zarządzanie tego rodzaju organizacją wy-
maga specyficznych, wysokich kompetencji.

Jako podsumowanie charakterystyki organizacji inteligentnej warto przytoczyć 
podejście zaproponowane przez M. Romanowską, według której organizację tę ce-
chuje zdolność do wyprzedzającego kształtowania zmian w modelach działania oraz 
do nowatorskich i szybkich przystosowań. Wyróżnia ją również dysponowanie zaso-
bami intelektualnymi trudnymi do skopiowania, a wśród umiejętności zarządzania 
podstawowe znaczenie ma zarządzanie wiedzą i gromadzenie kapitału intelektualne-
go [Romanowska 2001, s. 26].

Adekwatnie do wcześniej poczynionych porównań, organizację inteligentną 
można nazwać „wybitnym nauczycielem” – dysponującym ponadprzeciętną wiedzą 
specjalistyczną, stale poszukującym nowych rozwiązań, które oferuje swoim 
„uczniom” (klientom), pozostając z nimi w interakcji i przyczyniając się do ich roz-
woju6. Człowiek w tego typu organizacji ma poczucie własnej wartości, wynikające 
z posiadania wiedzy eksperckiej, potrafi formułować krytyczne opinie i kwestiono-
wać stosowane procedury, pozostaje indywidualistą, ale jednocześnie musi się  
cechować wysoką inteligencją emocjonalną, musi umieć pracować zespołowo,  
w zmiennych warunkach, szanować zdanie innych osób i nieustannie poszukiwać 
nowych rozwiązań. Może temu jednak towarzyszyć poczucie braku kontroli, czasu  
i stabilności oraz zbyt wysokich wymagań – to ogromna próba dla jego poczucia 
bezpieczeństwa i pewności siebie.

3. Teaching organization jako nowy model organizacji  
    opartej na wiedzy

Własne badania empiryczne prowadzone w latach 2005-2010, dotyczące między in-
nymi etapów rozwoju systemów zarządzania wiedzą, przedstawione w monografii 
Wprowadzanie i funkcjonowanie systemów zarządzania wiedzą w przedsiębior-
stwach, doprowadziły do wniosku, iż w rzeczywistości gospodarczej pojawia się 

6 Organizacjami inteligentnymi można nazwać firmy szkoleniowe, projektowe, konsultingowe itp.
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nowy typ organizacji opartej na wiedzy [Tabaszewska 2012, s. 235-240]. Autorka 
proponuje, aby nazwać ją organizacją uczącą (innych) – teaching organization, gdyż 
jej głównym wyróżnikiem jest świadome i sformalizowane edukowanie klientów. 

Okazuje się bowiem, iż przedsiębiorstwa, które czerpią korzyści z zarządzania 
wiedzą, po osiągnięciu podejścia systemowego w tym zakresie, a więc zintegrowa-
nego zarządzania wiedzą cichą i jawną, wsparciu realizowanych działań świado-
mym kształtowaniem kultury wiedzy, jak również wprowadzeniem licznych rozwią-
zań organizacyjnych sprzyjających ZW, przechodzą do kolejnej fazy rozwoju,  
a mianowicie rozwijają procesy uczenia klientów. Niezależnie od tego, czy można je 
było wcześniej uznać za organizację uczącą się czy też inteligentną, kolejnym eta-
pem rozwoju jest właśnie wprowadzenie działań wspierających przekazywanie wie-
dzy na zewnątrz. Przekazywanie wiedzy występuje także w omówionych wcześniej 
typach organizacji, jednak realizowane jest w znacznie mniejszym stopniu, niejako 
obok głównych procesów czy projektów. W teaching organization przybiera postać 
zintegrowanych działań edukacyjnych, sformalizowanych i trwale obecnych w dzia-
łalności przedsiębiorstwa.

Organizacje uczące stosują wiele rozwiązań edukacyjnych, część z nich przybie-
ra formę tradycyjną, na przykład w postaci centrów szkoleniowych, spotkań z dorad-
cami i kursów, a część, i ta zdaje się dominować, opiera się na wykorzystaniu nowo-
czesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Wśród tych drugich można 
wymienić: newslettery, portale edukacyjne i społecznościowe, blogi, szkolenia  
e-learningowe, bazy wiedzy, fora dyskusyjne, webinaria, wirtualne kursy, samoucz-
ki i poradniki czy filmy instruktażowe, a nawet coraz bardziej popularne banki po-
mysłów. Korzyści dla przedsiębiorstw ze stosowania programów edukacyjnych są 
wielorakie. Wśród nich można wymienić korzyści ekonomiczne: obniżkę kosztów, 
najczęściej związaną z redukcją personelu, który wcześniej był odpowiedzialny za 
czynności obecnie wykonywane przez klientów, obniżanie stanów magazynowych 
czy likwidację miejsc sprzedaży. Kolejne to korzyści prestiżowe, takie jak: lojalność 
klientów czy wizerunek eksperta.

Charakter stosowanych działań edukacyjnych wynika z faktu, iż współczesne 
przedsiębiorstwa funkcjonują w społeczeństwie informacyjnym, w którym zacho-
wania i oczekiwania klientów przybierają specyficzną postać. Dlatego też w kontak-
cie z klientami maleje znaczenie mediów tradycyjnych na rzecz mediów interneto-
wych. Szanujące się przedsiębiorstwo, świadome zachodzących przemian, aktywnie 
istnieje w Internecie, nie tylko posiadając stronę internetową, ale wchodząc w inter- 
akcje z klientami w czasie rzeczywistym. Współczesny klient oczekuje stałego, nie-
zależnego od pory dnia, dostępu do wartościowych informacji i wiedzy, umożliwia-
jącego szybkie podjęcie decyzji zakupowej i porównanie z innymi ofertami, 
indywidualnego i partnerskiego traktowania, jak również kontaktu z innymi nabyw-
cami, choćby w celu wymiany opinii [Frąckiewicz, Pluta 2013, s. 82; Spenner, Fre-
eman 2012, s. 116-123]. Dzięki nowoczesnym technologiom firmy są w stanie spro-
stać tym wymaganiom.
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Obecnie, firmy konkurują ze sobą nie tylko produktem, ale również dostępnością 
klientów do wartościowej wiedzy i kreowaniem więzi emocjonalnych. Umiejętnie 
prowadzone działania edukacyjne, przy wsparciu mediów społecznościowych, 
umożliwiają osiągnięcie obu tych celów. 

Programy edukacyjne pozwalają klientom zdobywać interesującą ich wiedzę, 
ale również wyrażać swoje zdanie, dzielić się wiedzą i pomysłami, a zatem stać się 
partnerem dla firmy, a nie tylko biernym odbiorcą. Wyedukowany klient nie potrze-
buje tak często pomocy, nie popełnia błędów podczas użytkowania wyrobów i tym 
samym uznaje ich wysoką jakość czy też wreszcie sam może być ekspertem dla in-
nych nabywców, realizując w ten sposób proces uczenia się w relacji klient–klient. 
Stosowanie nowoczesnych narzędzi kontaktu z klientami powoduje, iż producent 
uzyskuje darmowy dostęp do opinii klientów, informacji o ich potrzebach, a przede 
wszystkim wskazówki co do doskonalenia lub nawet gotowe rozwiązania innowa-
cyjne. W rezultacie produkt lub usługa powinny być w większym stopniu dopasowa-
ne do indywidualnych potrzeb klientów, na czym w oczywisty sposób zyskują obie 
strony. Edukacja klientów sprzyja zatem przemianie tradycyjnego klienta w prosu-
menta. Jest to połączenie klienta z producentem w wyniku scedowania na nabywcę 
części obowiązków należących dotychczas do firmy (np. obsługa kas) lub też z racji 
jego wkładu intelektualnego w tworzenie jej nowej oferty [Tabaszewska 2010,  
s. 22].

Niebagatelne znaczenie w tworzeniu więzi emocjonalnych z klientami mają  
media społecznościowe. Życie towarzyskie współczesnego człowieka odbywa się  
w dużej mierze w świecie wirtualnym. Firmy, dostrzegając to zjawisko, starają się je 
wykorzystać do własnych celów biznesowych – tworzą na przykład własne profile 
na tego rodzaju portalach czy też bacznie śledzą aktywność potencjalnych klientów 
w sieci. Komunikacja z klientem zmieniła się radykalnie, przekształcając monolog 
w dialog (i to w czasie rzeczywistym) i oddając klientowi głos w mediach. Charakter 
tej rozmowy także jest inny, gdyż firma powinna wręcz unikać reklamowania pro-
duktów, a skupić się raczej na oferowaniu rozrywki, edukacji i pobudzaniu zaintere-
sowania szeroko pojętą działalnością organizacji [Meerman i in. 2012, s. 108-110, 
112]. 

Aktywni użytkownicy Internetu są emocjonalni i domagają się emocjonalnych 
więzi, jak się jednak okazuje nie tyle chodzi o więź z samym producentem, ile z in-
nymi użytkownikami sieci. Firmy powinny zatem tak kreować swoją wirtualną 
obecność, aby umożliwiać klientom nawiązywanie nowych więzi lub podtrzymy-
wać już istniejące. Profil przedsiębiorstwa na portalu społecznościowym staje się 
wirtualną kawiarnią, w której klient może wymienić poglądy z innymi osobami – na 
przykład poglądy dotyczące nowego projektu, tym samym dając informacje zwrotne 
firmie [Piskorski 2012, s. 104]. Dobrze wyedukowany, aktywny w sieci klient  
to najlepszy ambasador marki. Trzeba jednak brać pod uwagę, iż jednocześnie jest 
bardzo wyczulony na fałsz, a negatywne opinie rozprzestrzeniają się w Internecie  
z zawrotną prędkością [Meerman i in. 2012, s. 110]. 
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Biorąc to pod uwagę, podstawowymi wyróżnikami teaching organization są 
(por. [Tabaszewska 2010, s. 22]):
 • rozbudowany program edukacyjny kierowany do klientów firmy, także poten-

cjalnych, 
 • prosumeryzm, czyli aktywny udział klientów w tworzeniu oferty firmy, 
 • kreowanie więzi emocjonalnych z klientami firmy, które prowadzi do tworzenia 

się społeczności skupionej wokół marki, 
 • otwartość struktury organizacyjnej – granice uczących firm zacierają się poprzez 

znaczący udział w ich działalności osób niebędących pracownikami,
 • specyficzne podejście do ochrony informacji, gdyż sukces firmy opiera się m.in. 

na dzieleniu się wiedzą z otoczeniem. 
Wydaje się zatem, iż to kapitał strukturalny, a szczególnie kapitał relacyjny sta-

nowi o specyfice i największej sile tego rodzaju organizacji. 
TO można nazwać „mentorem”, który posiada dużą wiedzę, dzieli się nią z inny-

mi w sposób twórczy (pobudzając do aktywnego udziału), stanowi wzór, jeśli chodzi 
o przestrzeganie wartości i zasad, cieszy się przy tym zaufaniem i autorytetem, a ze 
swoimi „uczniami” (zaangażowanymi klientami) tworzy wyjątkową więź i poczucie 
wspólnoty. Człowieka w takiej organizacji charakteryzuje przede wszystkim otwar-
tość na opinie innych, szacunek wobec przekazywanych treści czy aktywne poszu-
kiwanie kontaktu z otoczeniem. Warto także zwrócić uwagę na zacieranie się granic 
między życiem zawodowym i prywatnym w świecie wirtualnym. Pracownicy firm, 
mający prywatne profile na portalach społecznościowych, nadal są przedstawiciela-
mi firmy, w której pracują. Ich opinie i zachowanie w sieci może mieć wpływ na 
budowanie zaufania do organizacji. Klient – prosument – to osoba zaangażowana, 
poszukująca więzi z innymi klientami i poczucia przynależności do wyjątkowej gru-
py, budująca swoje poczucie wartości na aktywnym udziale w działalności firmy, 
tworząca własny wizerunek eksperta, edukując innych klientów, a przy tym surowa 
i wymagająca wobec producenta.

W tym przypadku także można zauważyć dychotomiczny charakter wartości.  
Z jednej strony budowane są silne więzi z klientami i pomiędzy nimi, kreujące od-
rębne społeczności skupione wokół marki, z drugiej jednak godzi to w interakcje 
społeczne, pojmowane w sposób tradycyjny. Klient wiele czasu spędza przed kom-
puterem, kontaktując się z obcymi ludźmi, i budując na tej podstawie własne poczu-
cie wartości, oczekując wsparcia i wymiany poglądów, nie dbając w wystarczający 
sposób o relacje z osobami mu teoretycznie i fizycznie najbliższymi. 

4. Podsumowanie

Tabela 1 w sposób syntetyczny przedstawia najważniejsze wyróżniki wybranych 
organizacji opartych na wiedzy w porównaniu z firmą tradycyjną. 

Należy wziąć pod uwagę, iż w niniejszym artykule starano się w sposób wyraź-
ny i jednoznaczny scharakteryzować i rozróżnić omawiane organizacje oparte na 
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wiedzy, w rzeczywistości jednak można raczej mówić o przenikaniu się cech i wielu 
elementach wspólnych. Odnosząc się do omawianych wartości, można powiedzieć, 
iż w kolejnych modelach organizacji opartych na wiedzy ich charakterystyka zwią-
zana jest z ewolucją: od budowania wspólnoty i zaangażowania wewnątrz organi- 
zacji, po kreowanie ich wśród klientów w oparciu o sformalizowane programy  
edukacyjne i tworzenie więzi emocjonalnych. Jednocześnie następuje wzrost dycho-
tomicznego charakteru preferowanych wartości.
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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.




