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ROZWOJ ORGANIZACJI OPARTYCH NA WIEDZY
W ASPEKCIE ZMIAN SYSTEMOW ZARZADZANIA

Wprowadzenie

System zarzadzania jest koniecznym elementem okreslajacym zdolnos¢ orga-
nizacji do sprawnego dzialania. Przeciwdziata chaosowi i zabezpiecza organizacj¢
przed rozpadem. Stanowi rowniez swoiste Srodowisko w sensie endogenicznym
okreslajace w istotnym stopniu jako$¢ funkcjonowania danego podmiotu. Jest ele-
mentem, ktoéry pozwala na wlasciwa komunikacje, zdolno§¢ podejmowania decyzji
i dziatan, zarzadzanie procesami i ludzmi, a w konsekwencji zapewnia przetrwanie
1 rozwdj.

Warunki, w jakich system zarzadzania jest konstruowany, nie sa jednak sta-
bilne. Istotnym jednak caly czas wyzwaniem dla przedsi¢biorstw oraz badaczy
poszukujacych odpowiednich rozwigzan jest problem odkrycia wtasciwych zalez-
no$ci pomiedzy organizacja, warunkami zewnetrznymi, mozliwo$ciami przetrwania
na rynku i rozwojem. Ogromne znaczenie w wskazanym uktadzie ma umiejetnosé
doboru systemu zarzadzania. Pozwala on na uzyskanie zdolnosci generowania wta-
Sciwej wiedzy, elastycznos$ci informacji oraz warunkoéw dziatania i pracy. Zapewnia
w konsekwencji dopasowywanie si¢ do istniejagcych zmian. Wiedza oraz zdolno$é
doboru wlasciwych narzedzi zarzadzania staje si¢ zadaniem fundamentalnym.
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1. Znaczenie wiedzy i zmiana sposobu myS§lenia w aspekcie rozwoju wspol-
czesnych organizacji

W dzisiejszej rzeczywistosci biznesowej widzimy sytuacje, w ktorych jedne
organizacje potrafig doskonale zachowywaé si¢ w warunkach swojego obszaru
funkcjonowania, radzi¢ sobie ze zmienno$cig otoczenia, wyzwaniami rynkowymi,
konkurencja i potrzebami klientow. Z drugiej strony bardzo podobne organizacje,
ktore na pozor stosuja podobne rozwigzania, reagujg dysfunkcyjnie.

Stan taki wytwarza ogromng presj¢ zwigzang z poszukiwaniem nowych spo-
sobow nie tylko prowadzenia biznesu, ale réwniez zasad i form jego funkcjonowa-
nia'. Celem fundamentalnym jest osiaganie odpowiedniej sprawnosci dzialah orga-
nizacji. Umiejetnos¢é w zakresie identyfikacji, kumulowania i wykorzystania wiedzy
tak niezbednej do podejmowania prawidtowych decyzji w zakresie projektowania
1 wykorzystania odpowiednich systemow zarzadzania jest zdolno$cig krytyczna.
Okazuje sig, ze dzisiejsze organizacje potrafig osiaga¢ sukcesy, kiedy opanowuja
zdolno$¢ symultanicznych i skoordynowanych zmian.

Przedsigbiorstwa w dzisiejszych czasach stajg zatem przed dylematem zmian
wielowymiarowych. Wazna jest Swiadomos$¢, ze rozw6j organizacji realizuje si¢
w $cisle okreslonym dla danej firmy polu strategicznym (rysunek 1).

Produkty i ustugi
(potrzeby i funkcje)

Kompetencje Kompetencje motoryczne

Rys. 1. Pole strategiczne przedsicbiorstwa

Zrédto: Y. Allaire, M.E. Firsirotu: Myslenie strategiczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 20.

' DK Carr, K.J. Hard, W.J. Trahant: Zarzgdzanie procesem zmian, Wydawnictwo Na-

ukowe PWN, Warszawa 1998, s. 9.
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Wraz z rozwojem przedsigbiorstwa, wystepujagcymi wzrostami 1 kryzysami
ksztattuje si¢ jego swiadomos$¢ istnienia egzemplifikujgca si¢ w zdolnoS$ci absorpcji
zmiany. Niestety, w konsekwencji, pomimo ze istnieje §wiadomo$¢ kompleksowe-
go przeobrazania organizacji, wysitki na rzecz zwigkszenia efektywnosci, polegaja-
ce na stosowaniu rozmaitych instrumentdéw i technik oraz energicznym wdrazaniu
strategii zmian, cz¢sto idg na marne. Glowne przyczyny takiego stanu upatruje si¢
w obszarach tkwigcych gleboko w tzw. DNA organizacji. Wskazane pole strate-
giczne okresla zatem, jakiego rodzaju zmiany muszg zaistnie¢, aby mogt by¢ reali-
zowany dalej rozwdj przedsi¢biorstwa. Zmiany te moga si¢ realizowaé wylacznie
na odpowiednim gruncie. Grunt ten stanowi wilasciwie skonstruowane wnetrze
organizacji, w jadrze ktorego znajduja si¢ tzw. kompetencje motoryczne.

2. Zastosowanie modelu DNA w koncepcji organizacji opartej na wiedzy

Kontynuujac rozwazania, mozna zauwazy¢, ze sprawg problematyczng staje
si¢ aspekt: przy jakich warunkach zdolno$¢ wytwarzania kompetencji motorycz-
nych w organizacji powstaje lub uzyskuje poziom ponadprzecietny, ktory pozwalat
bedzie na uzyskanie odpowiedniej sprawnosci dziatania? Samo stwierdzenie, ze
kompetencje motoryczne pozwalaja na zdolno§¢ odnowy strategicznej oraz rozwo-
ju, jest mimo wszystko niewystarczajace. Chodzi przeciez o rozwigzanie problemu.

Pewne wskazania mozemy juz znalezé w stwierdzeniach, ze konieczna jest
odpowiednia integracja organizacji w obszarach egzo- i endogenicznych. Jednym
z upowszechnianych modeli patrzenia na budowanie zintegrowanego rozwoju or-
ganizacji jest koncepcja oparta o tzw. DNA organizacji. Zaklada ona, ze kazda
organizacja, podobnie jak i1 organizmy zywe, posiada swdj charakterystyczny kod
DNA. Roéznica polega na tym, ze w organizacjach mozliwo$ci jego modyfikowania
sg wrecz nieskonczone. Powoduje to mozliwo$¢ poszukiwania okreslonej recepty
na sukces charakterystycznej dla konkretnego podmiotu.

Jednym z jej przyktadow jest model opracowany przez G. Neilsona,
B.A. Pasternacka, D. Mendesa. Autorzy ci uznali, ze kazda organizacja ma indywi-
dualny kod DNA, ktory zbudowany jest z czterech blokéw. Bloki te s3 kombinacja
i rekombinacja odrgbnych tozsamos$ci oraz osobowosci organizacji. Sktadowymi
genomu organizacji wedhug koncepcji s3: system podejmowania decyzji, system
przeptywu informacji, system motywacyjny oraz struktura podmiotu. To wlasnie te
elementy w duzym stopniu determinujg mozliwosci interpretacji przez organizacje
otoczenia zewngtrznego i wewnetrznego. Generuja zdolnos¢ rozwoju lub tez moga
skutecznie go ograniczac.

Wielce uzasadnionym stwierdzeniem, co potwierdzajg tez badania realizowa-
ne w tym kierunku, jest, ze elementy budujace DNA organizacji sg kluczem do
wielkich osiaggnie¢ i mozliwosci generowania przez organizacje odpowiednich wy-



390 Krzysztof Machaczka

nikoéw. Sukces przedsigbiorstwa oraz jego wyniki zaleza od udzielenia odpowiedzi
na pytania: jak modyfikowaé dziatalno$¢ przedsigbiorstwa poprzez elementy DNA
organizacji?, jak wypetnia¢ strategi¢? oraz jak adoptowac si¢ do zmian?

Organizacyjne DNA moze by¢ modyfikowane 1 modyfikowane by¢ powinno,
tak aby zapewnia¢ odpowiedni potencjat organizacji. Znajduje si¢ ono bowiem pod
silnym oddziatywaniem kazdego cztowieka indywidualnie pracujgcego w organiza-
cji przy jednoczesnym réwnoleglym wplywie na mozliwo$ci pracy kazdej z tych
jednostek (rysunek 2).

Stanowia podstawe mecha- Stanowi wazny krok
nizmaw okreslajacych kto do realizacji | procesow

i jak faktycznie koordynacyjnych dziatan
podejmuje i transferu wiedzy.
decyzje.

UPRAWNIENIA INFORMACJE
DECYZYJNE
MOTYWACJE STRUKTURA

Dotyczy bodzca Wszechobejmujacy model
7awodowego, organizacji cbejmujacy
kultury organizacyjnej oraz wszystkie linieiskrzynie”.

wartosci i innych elementdw,
przez pryzmat ktérych kieruje sie ludzmi.

Rys. 2. Budowa struktury organizacyjnego kodu DNA

Zrédto: G. Neilson, B.A. Pasternack: Results. Keep what’s goog, fix what’s wrong, and
unlock great performance, Crown Business, New York 2005, s. 6.

Wspotczesnie wielu badaczy nie widzi nadzwyczajnych innowacji w koncep-
cji DNA. Mozna jednak dopatrywac si¢ ich w dwoch aspektach. Pierwszy dotyczy
problemu zalezno$ci pomigdzy poszczegdlnymi elementami genomu DNA przed-
sigbiorstwa tkwigcego w odpowiednim dopasowaniu i zharmonizowaniu, a nie
zwykltym wywieraniu wptywu. Drugi dotyczy sprowadzenia obszaréw funkcjono-
wania przedsigbiorstwa do problemu koniecznosci ich zdefiniowania nie poprzez
pryzmat tego, czym mogltyby by¢ lub chcieliby$Smy, aby byly, ale tego, czym sa
naprawdg.
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Patrzac na bloki tworzace genom DNA organizacji, mozna powiedzie¢, ze sitg
napedowa dobrze prosperujacej organizacji sa wlasciwi ludzie, cechujacy si¢ wia-
$ciwymi warto$ciami 1 odpowiednio zmotywowani, uzbrojeni w odpowiednie in-
formacje, realizujacy swoja aktywno$¢ w przestrzeni tworzonej przez wilasciwie
dobrang strukture. Podstawowym wyzwaniem dla organizacji jest wigc odpowied-
nie i w kazdym przypadku indywidualne dopasowanie tych wszystkich elementow,
tworzac, w wyniku tego spojny system zarzadzania organizacja, ktorego fundamen-
tem jest rzeczywista wiedza na temat organizacji.

Trzeba pamigtac, ze zaden blok specyficznego kodu DNA nie istnieje w sa-
motno$ci. Sg one ze sobg powigzane, a ich koherencja i odpowiednia koordynacja
wplywaja bezposrednio na wyniki organizacji’. Przy takich zalozeniach rodzi sie
pytanie, z jakimi typami organizacji ze wzglgdu na poziom zgodnosci ich DNA
mozemy si¢ spotkaé. Probe odpowiedzi na to pytanie podjeta firma Booz Allen
Hamilton. W wyniku przeprowadzonych badan miedzy grudniem 2003 roku
a styczniem roku 2005 w oparciu o wyniki ankiet, ktorych odpowiedzi na pytania
udzielito blisko 30 tys. firm i organizacji, biorgc pod uwage cztery bloki DNA
i jakos$¢ ich dopasowania, stworzono 7 mozliwych typoéw organizacji, z ktorymi
mozemy spotkaé si¢ w otoczeniu (rysunek 3).

Zidentyfikowane organizacje s3 obrazem roznego charakteru organizacji.
Rdznej zdolnosci do radzenia sobie z wyzwaniami otoczenia oraz obcigzonych
r6znym stopniem sktonnosci do popadania w problemy ze wzgledu na uwarunko-
wania endogeniczne.

Profile zdrowe
31% Zdagzajgce na czas
10%

Militarne
4%

-Pasywno
agresywne
27%

.

PO,

Niezidentyfikowan
e
15%

Przerosniete
10%

Nadpobudliwe Prze-zarzgdzane
8% 9%

Rys. 3. Siedem profili organizacji w aspekcie posiadanego DNA wraz z ich rozkladem
procentowym wystgpowania w otoczeni.

Zrédto: G. Neilson, B.A. Pasternack: Results. Keep what’s goog..., op. cit., s. 271.

2 G Neilson, B.A. Pasternack: Results. Keep what’s goog ..., op.cit., s. 7.
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Badania pokazuja, ze spo$rdd siedmiu zidentyfikowanych organizacji tylko
trzy mozna uznac¢ za zdrowe, sg nimi: organizacje typu elastycznego, just-in-time
oraz organizacje typu wojskowego. Pozostate cztery sg typami obarczonymi z gory
powazniejszymi wadami, ktore przesadzaja o ich dysfunkcjach. Wspomniane dys-
funkcje przektadaja si¢ na brak mozliwosci osiggania satysfakcjonujgcego dla orga-
nizacji poziomu sprawnos$ci. Przyczyng jest staba wiedza na temat uwarunkowan
rozwoju, niewlasciwego poziomu integracji oraz btednych systeméw zarzadzania.
Istotna staje si¢ wiedza sprowadzajaca si¢ do odpowiedzi na kilka w trudnych py-
tan: Co decyduje o tym, czy przedsiebiorstwo jest efektywne, czy tez nie? Jakie
podstawowe czynniki okreslajg skutecznos¢ dziatania organizacji? Gdy twierdzimy,
ze jakas organizacja jest efektywna, jakie wskazniki mamy na uwadze?

3. Formy organizacyjne w modelowaniu wspélczesnych systemow zarzadzania

J. Campbell ze wspotpracownikami w latach 70. sporzadzit liste trzydziestu
dziewieciu wskaznikow, ktére wedhug niego wyczerpuja wszelkie mozliwe kryteria
efektywnosei organizacji’. Tych trzydziesci dziewie¢ wskaznikow efektywnosci
poddano analizie statystycznej i otrzymano dwa gtdéwne wymiary.

Pierwszy wymiar na jednym biegunie grupuje kryteria efektywnosci akcentu-
jace autonomig, samodzielno$¢ i dynamiczno$¢, a na drugim — kryteria podkreslaja-
ce niezmiennos$¢, porzadek i kontrole. To znaczy, ze jedne organizacje uwaza si¢ za
skuteczne i efektywne, kiedy zmieniaja si¢, przystosowuja i cechuje je maty stopien
sformalizowania. Inne organizacje uwaza si¢ za sprawne, kiedy sg stabilne, przewi-
dywalne i maja niezmienng strukture organizacyjng. Czyli w zbiorze tym z jednej
strony mamy autonomi¢ i dynamike, a z drugiej — kontrolg i stabilnos$¢.

Drugi wymiar zestawia kryteria efektywnosci, ktore ktada nacisk na orientacj¢
na sprawy wewngtrzne i integracj¢, z kryteriami zwigzanymi z orientacja na sprawy
zewnetrzne (orientacje na pozycje w otoczeniu), zréznicowanie i rywalizacje.

Juz wstepna ocena pozwala stwierdzi¢, ze te cztery warto$ci podstawowe sg
wzajemnie przeciwstawne albo ze sobg konkuruja. Kazdy wymiar charakteryzuja
dwie cechy, stanowigce przeciwienstwo. Sg to autonomia kontra stabilnos¢, orien-
tacja na sprawy wewngtrzne kontra orientacja na pozycje w otoczeniu. Wskazane
wymiary mogg by¢ bardzo pomocne w wyjasnianiu typdéw systemow zarzgdzania
oraz uwarunkowan ich stosowania® (rysunek 4).

3 Cameron K., Quinn R.: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 39.
* Ibidem, s. 41.
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Autonomia
Organizacja zespotowa Organizacja wirtualna
(team based organisation) (projektowa)
Elastycznosé . Elastycznosé
wewnetrzna " zewngtrzna
Organizacja szczupla Organizacja outsourcingowa
(lean management)
Kontrola

Rys. 4. Nowe formy organizacyjne

Zrédto: M. Roy, M. Audet: La transformation vers de nouvelles formes d’organisation plus
flexibles: un cadre de reference, ,,Gestion — revue internationale”, Hiver 2003, s.
45.

Na rysunku 4 pokazano kierunki, w jakich moga si¢ rozwija¢c nowoczesne
biurokracje. Problem doboru systemu zarzadzania wydaje si¢ w pobieznej ocenie
do$¢ oczywisty. Wyzwania w praktyce zarzadzania sg jednak konkretne. Sugeruja
one, ze wiele organizacji dziala tutaj na zasadzie albo przyjmowania orientacji ze-
wngetrznej, albo wewnetrznej w kreowaniu wizji zmiany oraz rozwoju. Pomimo
zatem uswiadomionej konieczno$ci stosowania podejécia zintegrowanego i holi-
stycznej orientacji w praktyce napotyka ona wyrazne przeszkody. Przyczyny takie-
go stanu mozna sprowadzi¢ do dwoch grup czynnikow:

— pierwsza zwigzana z wyraznymi dysfunkcjami wewnetrznymi, wspotcze-

$nie sprowadzanymi do posiadania przez organizacj¢ tzw. niezdrowego
DNA,

— druga zwigzana z powaznymi problemami wynikajacymi z braku zdolnosci
analizy i interpretowania warunkdw zewnetrznych funkcjonowania i roz-
woju organizacji skorelowanych z wewnetrzng orientacjg efektywnosciowa
podmiotu, gléwna przyczyna tego stanu jest nieumiejetnos¢ modelowania
organizacji w zaleznosci od wyzwan.

OczywiScie wskazane powyzej przyczyny nalezy traktowaé w sposob wysoce
uogoblniony, ktéry pozwala na ujmowanie w ich ramach licznych szczegdélowych
powodow ograniczajacych mozliwosci zmiany. Podobnie nalezy ksztattowac punkt
widzenia oméwionych uje¢ modelowania rozwoju organizacji. Natomiast warto§¢
ich wynika przede wszystkim z faktu identyfikacji, gdzie nalezy poszukiwac przy-
czyn dysfunkcji i obszaréw koniecznych zmian dla potrzeb budowania potencjatu
roZwoju.
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Podsumowanie

Burzliwe zmiany, ktore zachodza w funkcjonowaniu wspolczesnych przedsie-
biorstw zmuszajg je do $wiadomego i planowego projektowania swoich zmian.
Zmiana w dzisiejszych czasach nie moze by¢ juz tylko samg reakcja na to co zaist-
niato. Nie moze mie¢ rowniez charakteru przypadkowego. Wazne jest, aby prowa-
dzona byta z rozmystem w sposéb ciagly. Jej celem jest osigganie mozliwe najwyz-
szej zgodno$ci pomiedzy organizacja i jej otoczeniem. Niewatpliwie istotnym
aspektem procesu zmiany i tym samy osiggania wtasciwej zgodnosci na linii orga-
nizacja — otoczenie jest zdolno$¢ doboru wlasciwego systemu zarzadzania. Zdol-
no$¢ generowania przez system wiasciwych rozwigzan jest gwarantem osiggania
odpowiedniej ogolnie pojetej sprawnosci funkcjonowania organizacji.
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DEVELOPMENT OF KNOWLEDGE ORGANIZATION IN ASPECT
OF MANAGEMENT SYSTEMS CHANGE

Summary
Multidimensionalness problems of functioning modern organization inclines for
continuous deployment of knowledge in this range. By that reason organization have to
discovering new contexts or developing existing ways in developing. In this process one

of important area is changing or looking for new more proficient management systems.

Translated by Krzysztof Machaczka



