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Wprowadzenie

Dynamika zmian jakie zaszly w ostatnim dwudziestoleciu spowodowata
znaczne zaktocenia w funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji. Charakter
tych zmian oraz ich intensywno$¢ jednoczes$nie zmusity przedsigbiorstwa do
przewarto§ciowania swojego podejscia w obszarze realizacji proceséw zarza-
dzania. Tradycyjne paradygmaty zwigzane z podejsciem przedindustrialnym
1 industrialnym ust¢pujg pola coraz bardziej koncepcji charakteryzowanej jako
podejscie postindustrialne. Podejscie to ksztaltowane jest poprzez akcentowanie
fundamentalnej roli w rozwoju i zarzadzaniu organizacjami takich czynnikow
jakimi sg: informacja, wiedza, kapitat intelektualny, zdolno$¢ uczenia sie, kapi-
tat ludzki. Opanowywanie tych cech przez organizacje staje si¢ najwazniejszym
wyzwaniem w ich funkcjonowaniu. Wplywa na to fakt utraty znaczenia trady-
cyjnych narzgdzi budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz
znaczgce uzaleznienie mozliwo$ci rozwoju organizacji od zjawisk i czynnikow
zewngtrznych. Dodatkowe uwzglednienie procesow zwigzanych z zjawiskiem
globalizacji w funkcjonowaniu wspotczesnych przedsiebiorstw tworzy rzeczy-
wistos¢, w ktorej coraz mniejsza przestrzen do funkcjonowania odnajdujg tra-
dycyjnie dziatajace i zarzadzane organizacje, a zdolno$¢ przetrwania i rozwoju
uzyskuja, te ktore sg w stanie zwigkszy¢ swoja zdolno$¢ uczenia sig, a dzigki
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temu stac si¢ bardziej elastycznymi oraz zintegrowanymi zar6wno w wymiarze
zewnetrznym jak i wewnetrznym.

Problemem jest zatem, zmienno$¢ dzisiejszego otoczenia, jego ztozonose,
wyzwania, jakie rodzi rynek przed wspolczesnymi organizacjami. Z drugiej
strony wyzwaniem nie jest organizacja sama w sobie, ale jej wielowymiarowo$¢
i konieczno$¢ osiagania przez nig odpowiedniego stopnia integracji nie powo-
dujacego skostnienia, zbytniego sformalizowania, rozrostu sfery zarzadczej,
czyli wszystkiego tego, co faktycznie zabija aktywnos$¢ samej organizacji oraz
jej cztonkow. Sytuacja taka powoduje, ze jedne organizacje potrafia doskonale
zachowywac¢ si¢ w nowych warunkach, radza sobie ze zmienno$cig otoczenia,
wyzwaniami rynkowymi, konkurencjg, potrzebami klientow, a inne przedsie-
biorstwa w tym samym czasie, nie potrafig reagowa¢ odpowiednio na bodzce.

1. Wiedza a zarzadzanie rozwojem wspétczesnej organizac;ji

Badania wyraznie wskazuja, ze sukcesy osiagaja tylko te organizacje, kto-
re potrafig zapewni¢ sobie symultaniczne i skoordynowane zmiany we wszyst-
kich obszarach swojego funkcjonowania. Zmian tych nie mozna sprowadzac
tylko do problemu restrukturyzacji czy reengineringu, ktéore moga poprawic
sytuacje organizacji na krotki okres czasu. Podejscie takie najczesciej niestety
przyjmuje brzmienie réoznych dysonansow, ktoére w tym przypadku nie prze-
obrazaja si¢ w mozliwo$ci powstania zgodnej symfonii wszystkich elementow
organizacji, a tym samym osiggania wyzszego poziomu zdolnosci jej funkcjo-
nowania.

Rozwdj i wzrost jest warunkiem koniecznym dla przetrwania przedsig-
biorstw. Pierwszy oznacza skoordynowane zmiany systemow przedsigbiorstwa,
dostosowujace je do ciggle zmieniajgcego si¢ otoczenia. Drugi zwigzany jest z
zmianami o charakterze iloSciowym, ksztalttowanym poprzez szeroko pojeta
produktywno$¢ organizacji. Dostosowania sg wtedy skuteczne i efektywne, jesli
zapewniajg przedsicbiorstwu osigganie i utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.
Przewaga ta mozliwa jest do generowania tylko w przypadku wlasciwej inte-
gracji tych dwoch obszaréw, czyli wzrostu i rozwoju.' Rozwoj przedsicbiorstwa

Lo Machaczka, Zarzqdzanie rozwojem organizacji. Czynniki, modele, strategia, diagnoza,

PWN, Warszawa-Krakow 1998, s. 14.
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oznacza zmiany poprzez: wprowadzenie nowych elementéw do systemu przed-
sicbiorstwa, popraw¢ jako$ci istniejacych w systemach elementéw, zmiany
struktur systeméw. Nalezy pamietaé, ze rozwdj jest przede wszystkim zjawi-
skiem jakos$ciowym, polegajacym na innowacjach produktowych, technolo-
gicznych, strukturalnych, na ulepszaniu systemow organizacyjnych i zarzadza-
nia.’

Bardzo istotne znaczenie w rozwoju organizacji odegrato podejscie zaso-
bowe, ktore byto rozwijane od poczatku lat dziewiecdziesigtych. W ujeciu tym
zaprzestano poszukiwania zrodet sukcesu jedynie w umiejg¢tnosci dostosowania
si¢ przedsicbiorstwa do otoczenia zewngtrznego, lecz doceniono mozliwosci,
ktore tkwig w samym jego wnetrzu. Niemniej jednak, aby zasoby dawaty prze-
wage musza wg. R. Amita i P.J.H. Schoemakera posiada¢ warto$¢, ktora jest
uwarunkowana tym, iz:’

— umozliwiajg kreowanie nowych idei oraz nowych zrédet wartosci,

— sg trudne do nabycia i sprzedazy,

— s3 wzajemnie komplementarne, dzigki czemu rozwdj jednych sprzyja

rozwojowi innych,

— s3 zgodne z przyszlymi strategicznymi czynnikami sukcesu sektora,

— sg trwate, trudne do substytucji - nie zastgpowalnosci innymi zasobami,

— sg trudne do imitacji i kopiowania przez konkurentow — rzadkie,

— kreujg warto$¢ dla udziatowcow przedsigbiorstwa.

Jednym z takich zasobow jest wiedza. Wiedza jako zasob organizacji ma
charakter szczeg6lny z jednej strony jest akumulowana przez organizacje z dru-
giej jednak strony te organizacje nie sg w stanie samoistnie jej generowaé, czy-
nig to dzigki ludziom, ktérzy sg ich cztonkami. Dlatego tez w wspolczesnych
przedsigbiorstwach zrodzita si¢ tendencja do traktowania pracownikéw jako
zasobu strategicznego, w ktory nalezy inwestowac. Tendencja ta znalazta swoja
operacjonalizacje w ksztaltowaniu swoistych modeli organizacji i koncepcji
zarzadzania takich jak: organizacja uczaca sig, inteligentna, zhumanizowana
(zdrowa), fraktalna, sieciowa, organizacja wirtualna czy wreszcie modele ge-
nowe. Wspolng cechg tych modeli organizacji jest oparcie ich funkcjonowania
na zasobie wiedzy, dlatego tez mozna je okresli¢ jako organizacje oparte na

2

s. 11.
3

Z. Pierscionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003,

M. J. Stankiewicz, Zarzqdzanie widzq jako kluczowy czynnik miedzynarodowej konku-
rencyjnosci przedsiebiorstwa, TNOiK, Torun, 2006, s. 67.
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wiedzy lub organizacje wiedzy (OW).* Jak wskazuje C. Mesjasz zrodet ich
teoretycznych podwalin poszukiwa¢ mozna w teoriach interakcji i systemow

(rys.1).

TEORIE INTERAKCJI
TEORIE: TEORIA GIER
- informacji
- komunikacji TEORIA
- znaczenia KONTAKTOW
- wiedzy NIEKOMPLETNYCH
TEORIE SYSTEMOWE
A 4 4

Teoria systemow zlozonych
Teoria ewolucji spoteczenstwa autopsies

A 4

Teoria organizacji w spoleczenstwie informacyjnym
(organizacji opartej na wiedzy)

Rys. 1. Zrodta teorii organizacji opartej na wiedzy

Zrédto: Mesjasz C. Wplyw spoleczeristwa informacyjnego na ewolucje metafor organi-
zacji (w:)Zarzgdzanie firmqg w spoleczenstwie informacyjnym, Materialy konferencji
naukowej, red. Stabryta A. Wyd. EJB, Krakow 2002, s. 434.

W organizacji opartej na wiedzy (OW) — zasadniczym sktadnikiem sg za-
soby niematerialne, gldéwnie generowane poprzez warto$¢ intelektualng swoistg
dla danej organizacji. Zasoby organizacji opartych na wiedzy stanowia specy-
ficzna konfiguracje wspdlnie wykorzystywanych zasobow rzeczowych, finan-
sowych, informacyjnych, ludzkich kompetencji i relacji. W organizacjach tych
wiedza staje si¢ zasobem podstawowym, ktorym nalezy zarzadzaé, aby dopro-
wadzi¢ do wyksztatcenia tzw. wiedzy wyrozniajacej. Wiedzy, ktora jest wyjat-

Ao} Mesjasz, Wpltyw spoteczenstwa informacyjnego na ewolucj¢ metafor organizacji

(w:)Zarzadzanie firma w spoteczenstwie informacyjnym, Materiaty konferencyjne, red. Stabryta
A. Wyd. EJB, Krakow 2002, s. 434.
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kowa pod wzgledem poziomu innowacyjnosci, niespotykanej nigdzie w otocze-
niu, ktorej wykorzystywanie wzbogaci organizacj¢ o konkurencyjno$¢ wobec
innych uczestnikow rynku. Organizacje wiedzy najczesciej przedstawi¢ mozna
jako organizacje uczace si¢, skoncentrowane na cigglym doskonaleniu zdobyte;j
wiedzy jak rowniez wykorzystujace do tego nowoczesng technik¢ informacyjna,
tworzac w ten sposob organizacje sieciowe’.

Dziatalno$¢ organizacji opartej na wiedzy bazuje na szeroko rozumianych
relacjach wewnetrznych i zewnetrznych oraz wiedzy generowanej dzigki tym
relacjom. To ona jest podstawowym zréodlem tworzenia wartoséci, przy czym
warto$¢ ta ukierunkowana jest nie tylko na wtasciciela czy klienta, ale takze na
wszystkie podmioty wchodzace w interakcje, a wigc pracownikoéw, spoleczen-
stwo, organizacje partnerskie i inne, takze konkurencyjne. Dzieje si¢ tak po-
przez uzyskang swiadomo$¢ organizacji w obszarze mozliwosci wspotistnienia
w wymiarze catego systemu oraz mozliwosci rozwoju w tym systemie. Ludzie
w tym uktadzie sg tym elementem organizacji, ktory wprowadza wiedz¢ w ruch
1 stanowi, ze dziata ona w pewien specyficzny sposdb. Sposdb dziatania uzalez-
niony jest od tego, w jakim zakresie i jakg metode wykorzystaja ludzie, aby
powiaza¢ wiedze z pozostaltymi zasobami organizacji.

Wiedza jako zasob to zorganizowany zbior informacji wraz z regutami ich
interpretowania, mozna rowniez zatozy¢, ze wiedza to ogot wiadomosci i umie-
jetnosci posiadanych przez dang jednostke.® Nalezy jednak pamictaé, ze infor-
macje to przetworzone dane, to wiadomosci, ktére zmieniajg naszg $wiado-
mos$¢. Z drugiej jednak strony dane ksztaltujagce informacje tworzone sg przez
znaki odbierane z otoczenia. Strukture zaleznosci pomigdzy znakami, danymi,
informacjami, wiedzga i madro$cig przedstawiono na rysunku 2.

Proces mys$lowy, ktory jest zwigzany z analizg wiedzy i jej znaczenia dla
organizacji powinien udzieli¢ odpowiedzi na trzy fundamentalne pytania:

— Gdzie faktycznie wiedza i przy jakich warunkach jest generowana?

— Co wplywa na to, ze jedne organizacje posiadaja wigksza zdolnos¢

w zakresie generowania wiedzy, niz inne?

5
6

B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakow, 2006, s. 26

D. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzqg, Wydawnictwa Akademickie i Pro-
fesjonalne, Warszawa, 2008, s. 25.
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— W jakich warunkach tworzy si¢ ona znacznie wydajniej, a tym samym
pozwala budowac lepiej potencjat rozwoju oraz konkurencyjnos$¢ or-
ganizacji?

Znaki - '@?12
N w—

Dane

v

Informacje

v

Wiedza
v

MADROSC

Rys. 2. Hierarchia wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie D. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzgdza-
nie wiedzqg, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa, 2008 r, 5. 25.

W celu udzielenia, chociaz czgsciowych odpowiedzi na tak postawione
pytania i zwigkszenia czytelno$ci podejmowanych probleméw, a tym samym
wyzwan, jakie stoja przed zarzadzaniem badacze i konsultanci siegngli po meta-
fore tego, co stanowi trzon kazdego organizmu, tego, co jest jego faktycznym
szkieletem, co daje podstawy zdolnosci jego funkcjonowania i adaptacyjnosci.
Chodzi tutaj o to, co jest w glebi kazdego organizmu, czyli genom.

Koncepcje tg jako jedni z pierwszych przedstawili w roku 1995 w swoje;j
ksigzce pt. Transforming the organization, Francis J. Gouillart i James N. Kelly.
Stworzyli oni model struktury genetycznej przedsigbiorstwa, sktadajacy si¢ z 12
elementow (chromosomow), tworzacych cztery grupy. Transformacj¢ przedsie-
biorstwa definiujg jako zharmonizowany proces przeksztalcen budowy gene-
tycznej organizacji poprzez symultaniczne zmiany w wspomnianych czterech
grupach elementow. Obejmuja one zamierzenia, zasoby, interakcje zewnetrzne
oraz nastroje i motywacje pracownikéw. W konsekwencji autorzy ksiazki two-
rza kwartet czterech proceséw, na ktory sktadaja si¢: rekonstrukcja dziatalnosci
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(Reframing), restrukturyzacja (Restructuring), rewitalizacja (Revitalization),
odnowa (Renewal). Nie przyjmujg one charakteru kolejnych krokéw postepo-
wania, obrazuja w cato$ci pewien skomplikowany proces, ktory czesto dzieje
si¢ w roznych obszarach organizacji symultanicznie. W praktyce pozwala to na
osiaggni¢cie pozadanej organizacji, ktora ma charakter interaktywny i ktéra swo-
je funkcjonowanie opiera na wspotdziataniu i wspomaganiu, co w obecnych
czasach turbulencji otoczenia oraz nasilania si¢ kryzysow staje si¢ tak wazne.’
Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze wykorzystanie takiej koncepcji oraz wiedza
na temat struktury genetycznej przedsigbiorstwa (jego chromosomow) wptywa
na jego rozwoj.

2. Wykorzystanie wiedzy w tworzeniu fundamentéw budowania potencjatu rozwo-
ju organizacji — genomu tancucha DNA

Koncepcje genowe generuja swoje zainteresowanie mi¢dzy innymi z po-
wodu samej idei jaka jest mozliwos¢ identyfikacji faktycznej istoty konkretne;j
organizacji, a co za tym idzie chociaz cze$ciowego odczytania co jest silg
sprawcza jej sukcesu lub porazki. Jest to wiedza, ktorej nie moze nie doceniaé
nauka, w szczeg6lnosci nauka o zarzgdzaniu. Podobny kierunek jaki wyznaczyli
Francis J. Gouillart i James N. Kelly przyjmuja Gary L. Nelson i Bruce A. Pa-
sternak w swojej ksiazce pt. Results-keep what’s good, fix what’s wrong, and
unlock great performance, bedacej prezentacja ich dlugoletnich i wielowymia-
rowych badan. Siegaja oni do metafory DNA organizmu, pokazujac faktyczny
klucz do sukcesu organizacji. Akcentuja oni tym samym konieczno$¢ wniknig-
cia do wnetrza organizacji, wnikni¢cia w faktyczna jej ,,0s0bowos$¢”, po to, aby
moc ja tak okresli¢, aby mogla ona sprosta¢ wyzwaniom, przed ktoérymi stawia-
ja ja dzisiejsze czasy.

Autorzy uznali, ze tak jak organizm, kazda organizacja ma indywidualny
kod DNA, ktory zbudowany jest z czterech blokéw ksztattowanych wokot ta-
kich elementoéw jak: uprawnienia i sposoby podejmowania decyzji, motywacje
pracownikoéw, systemy i sposoby przeptywu informacji oraz struktury jako fak-

T K Machaczka, omowienie ksiazki: F.J. Gouillart, J.N. Kelly, Transforming the organiza-

tion, McGraw-Hill, Inc., 1995, Przeglad Organizacji, luty 2000.
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tyczne elementy tworzace szkielet organizacji.® Poprzez pryzmat tych whasnie
elementéw organizacje powinny patrze¢ zardwno na otoczenie zewnetrzne jak
i wewngtrzne. Uzasadnionym stwierdzeniem, weryfikowanym przez badania
realizowane w tym kierunku chociazby przez firme¢ konsultingowg Booz-Allen-
Hamilton od roku 2003 jest fakt, ze elementy budujace DNA organizacji sa
kluczem do generowania odpowiednich osiggnie¢ i wynikow przez organizacje.
Sukces przedsigbiorstwa oraz jego wyniki zalezg zatem, od udzielenia odpo-
wiedzi na pytania: jak modyfikowac dzialalno$¢ przedsigbiorstwa poprzez ele-
menty DNA organizacji, wypetiac strategi¢ oraz adoptowac si¢ do zmian. Mo-
del organizacyjnego DNA opracowany przez G. Neilson, B. A. Pasternack, D.
Mendes przedstawia rysunek 3.

UPRAWNIENIA INFORMACJE

Stanowig podstawe mechani-
zmoéw okreslajacych kto i jak
faktycznie podejmuje decyzje

Stanowi wazny krok do
realizacji i proceséw koordy-
nacyjnych dziatan i transferu
wiedzy

MOTYWACJE STRUKTURA
Dotyczy bodzca zawodowego, Wszechobejmujacy model
kultury organizacyjnej oraz organizacji obejmujacy

wartosci i innych elementéw przez
pryzmat, ktérych kieruje si¢ ludzmi

wszystkie , linie i skrzynie ”

Rys. 3. Budowa bloku 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.

Whiosek jaki si¢ tutaj pojawia dotyczy wlasnie mozliwosci zastosowania
czteroelementowego bloku budujacego DNA organizacji w celu zwickszania jej

¥ 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.
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integracyjnosci zarowno w aspekcie czynnikow endo- jak i egzogenicznych.
Konsekwencja tego powinno by¢ uzyskanie przez organizacje wigkszej zdolno-
sci do budowania strategii wykazujacych si¢ cecha odpowiednio wysokiej
zgodno$ci zarowno z sama organizacja jak 1 warunkami otoczenia. Bloki te sg
kombinacjg i1 rekombinacja wyraznych oraz z drugiej strony odrgbnych tozsa-
mosci dla kazdej organizacji. Waznym w samym modelu jest nie tylko dobranie
wyzej wskazanych elementow, ale przede wszystkim ich interpretacja, ktora jest
znacznie odmienna od tradycyjnych podej$s¢ w obszarze zarzadzania. Co wigcej
istotnym obszarem w tej koncepcji organizacji jest wykorzystanie wiedzy, czyli
informacji o wszystkich tych blokach. Informacja ta powinna dotyczy¢ stanu
faktycznego, jak rowniez mozliwych do wprowadzenia zmian. Aby zrozumieé¢
nowatorstwo podejscia modeli genowych do charakteryzowania organizacji
waznym jest fakt zdobycia wiedzy przez przedsicbiorstwa zwigzanej z wlasciwa
interpretacja nowych znaczen wskazanych elementow, ktore byly juz wczesdniej
wskazywane jako elementy konstytuujgce organizacje. Waznym staje si¢ row-
niez opanowanie konkretnej wiedzy na temat charakteru kazdego z tych ele-
mentoéw 1 ich wplywu na rozwoj organizacji.

W analizowanym modelu pierwszym czynnikiem konstytuujacym DNA
organizacji jest obszar podejmowania decyzji. W obszarze tym pierwszorzgdne
znaczenie uzyskuje identyfikacja i zrozumienie tego, kto odpowiedzialny jest za
poszczegblne obszary decyzyjne, jak sg one realizowane i dlaczego wiasnie w
ten sposob proces decyzyjny funkcjonuje w konkretnym przedsigbiorstwie lub
innej organizacji. Wazne jest to gtownie z powodu znaczenia procesu decyzyj-
nego na zdolno$¢ organizacji do zmiany. Uprawnienia decyzyjne okreslaja,
bowiem kto posiada faktycznie prawo do podejmowania decyzji i jakiego ro-
dzaju moga by¢ to decyzje. Zidentyfikowanie tych mechanizméw pozwala na
stworzenie specyficznej mapy w organizacji, obrazu podejmowania i przebiegu
decyzji, a w szczegdlnosci tego, gdzie lezy odpowiedzialnosé za ich podjecie.
Fundamentalnym pytaniem przy tak zidentyfikowanym problemie jest: ,kto
podejmuje jakie decyzje, w jaki sposob to czyni i dlaczego?”.

Uzyskanie odpowiedzi na tak postawione pytanie pozwala na szybkie zi-
dentyfikowanie faktycznych mechanizméw i przebiegdw procesu podejmowa-
nia decyzji. To z kolei pozwala na identyfikacj¢ w tym obszarze problemow
1 nastepnie ich wyeliminowanie. Stworzenie systemu przejrzystych uprawnien
decyzyjnych umozliwia wygenerowanie szerszych powigzan komunikacyjnych
W organizacji przy jednoczesnym zmniejszeniu poziomoéw decyzyjnych. Upo-
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rzadkowanie tych mechanizmoéw przektada si¢ z kolei na obnizenie kosztow
1 przyspieszenie realizacji podejmowanych decyzji. Przyczynami najcz¢stszych
dysfunkcji mechanizmoéw decyzyjnych sa gtéwnie z btedy w innych elementach
tworzacych model DNA organizacji.

System informacyjny i sposoby przeptywu informacji jest drugim istotnym
blokiem budujacych organiacyjne DNA. System podejmowania decyzji jest
swoista krytyczng materig, ktora stanowi podstawe¢ zdolnosci do podjecia pra-
widlowych decyzji, budowy efektywnych systemdéw motywacyjnych oraz two-
rzenia wlasciwych struktur. Kluczem do sukcesu organizacji jest zatem, identy-
fikacja krytycznej informacji. Informacja krytyczna jest informacja, ktéra po-
trzebuje organizacja do weryfikacji wariantow i1 zapewnienia, iz dana decyzja
po podjeciu okaze si¢ decyzja stuszng. Informacja stanowi, wigc gtowny ele-
ment procesu podejmowania decyzji w kazdej organizacji. Jest wktadem do
potencjatu realizacji celow i uzyskania przewagi konkurencyjnej, to dostrzezone
fakty, ktorych znajomos$¢ zmienia nasze przekonania, wptywa na decyzje, jakie
podejmowane sg przez menedzeréw. Informacja sktania do rewizji tego, co jest.
Nalezy pamigtaé, ze informacja jest bardzo waznym czynnikiem produktywno-
$ci przedsigbiorstwa. Powinna ona by¢ traktowana odpowiednio do swej waz-
nosci. Oznacza to koniecznos¢ stworzenia systemu pozwalajacego na pozyski-
wanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie jej w mozliwie duzej skali w organi-
zacji. Co sprowadza si¢ do tworzenia odpowiednich rozwigzan strukturalnych
pozwalajacych ksztattowaé komunikacje i relatywnie swobodnie przeptywaé
informacji zar6wno w uktadzie pionowym jak i poziomym kazdej organizacji.

Do charakterystyki znaczenia informacji dla organizacji mozna zy¢ analo-
gie roli tlena dla organizmu. Trudno jest sobie wyobrazi¢ funkcjonowanie orga-
nizmu bez jego dostepu do kazdej istniejacej komorki. Podobnie jest trudno
sobie wyobrazi¢ sprawne funkcjonowanie organizacji bez odpowiednio szero-
kiego i we wlasciwy sposob sterowanego systemu dystrybucji, przebiegu i prze-
twarzania informacji. Organizacja jednoczy komunikacje i informacj¢ z gtow-
nymi celami organizacji. Systemy dystrybucji informacji w organizacji mozemy
zatem zdefiniowaé jako swoistg metryke jej sposobu dzialania, ktora okresla
poziom jej wiedzy. Sprawnos¢ tego systemu zalezna jest natomiast od sprawno-
$ci mechanizméw koordynujacych, znajdujacy si¢ w wielu zakatkach organiza-
cji. Sama informacja jest dostrzezonymi faktami przez organizacje zmieniaja-
cymi panujace poglady i przekonania. Sklania ona do dokonywania zmian
w réznych obszarach organizacji. Dobra informacja jest celowa, dokladna
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i dostepna dla tego, kto jej potrzebuje, taka informacja wptywa pozytywnie na
rezultaty. Wyzwaniem jest rowniez odniesienie odpowiednich informacji do
wymiaru, jakim jest czas, nalezy pamictac, ze informacja musi by¢ pozyskana
rowniez w odpowiednim czasie. W wigkszosci przypadkow jest to wyzwanie
wlasciwie realizowane w nowoczesnych przedsigbiorstwach, ktore charaktery-
zuja si¢ odpowiednimi wynikami. Pozyskanie wysokiej jakosci informacji pro-
wadzi do zrealizowania celéw oraz uzyskania przewagi konkurencyjne;j.
Trzecim blokiem budujacym DNA organizacji sg systemy motywacyjne.
Tradycyjnie ten obszar definiowany jest gtéwnie przez bodzce finansowe, ktore
wspotczesnie nie zawsze przekladajg si¢ w sposob proporcjonalny na odpo-
wiednig efektywno$¢ zasobow ludzkich. Motywacje probuje si¢ interpretowac
jako co$ wiecej niz pienigdze. Wyzwaniem dla wspotczesnych organizacji jest
fakt zaprzestania interpretacji tego zagadnienia tylko poprzez pryzmat zatozen
teoretycznych oraz slogandow gloszonych wewnatrz podmiotu. Waznym jest
tutaj zrozumienie tego zagadnienia przez rozwigzania praktyczne polegajace na
opracowaniu i wdrozeniu skutecznych systeméw motywacyjnych w codzien-
nym funkcjonowaniu. Motywacja rozumiana w ten sposob, a wi¢c nie tylko
jako bodziec finansowy, moze zawiera¢ réznego rodzaju okazje do zrobienia
kariery zawodowej wérod ludzi zorientowanych na dziatanie, chcacych si¢ zre-
alizowa¢. To nagrody zaréwno finansowe jak i poza finansowe moga by¢ indy-
widualnymi zachetami do realizacji celow przedsigbiorstwa. W kazdej organi-
zacji powinny wystepowac rozbudowane obszary okreslajace systemy motywa-
cyjne, ktore nie odnoszg si¢ tylko do sfer narzedzi finansowych takich jak: ptaca
zasadnicza, premie, prowizje, nagrody, doptaty za prace w porze nocnej, dopta-
ty za nadgodziny, ale obejmuja réwniez mozliwe inne aspekty pozafinansowe,
ktore w sposob doskonaty wptywajg na ponadprzecictny poziom zadowolenia
pracownika z realizowanych dziatan. Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze mo-
tywacja potrzebuje nagréd indywidualnych o charakterze psychologicznym, a
nie tylko zawodowych, budowanych w oparciu o jako$¢ pracy i osiggane z tego
korzysci. Pracownik wykonujac zadania generalnie nie rozmy$la celowo o tym,
aby jego dziatania przyniosty odwrotny rezultat do zamierzonego. W swoich
dziatania prawie zawsze kieruje si¢ dobrem zadania, ktore realizuje, nie dziata
z rozmystem na szkode organizacji. Niemniej jednak czasami zdarzajg si¢ sytu-
acje, ze pojawiaja si¢ nieoczekiwane wyniki, ktére mogg negatywnie wplynaé
na strategi¢ przedsi¢gbiorstwa. Nalezy taka sytuacje zinterpretowaé indywidual-
nie, bo kazdemu moze zdarzy¢ si¢ pomytka, nie nalezy od razu kara¢ pracowni-



78 Krzysztof Machaczka, Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec

ka, ani negatywnie go postrzega¢. Ludzie pracujac mysla racjonalnie, przestrze-
gajac podstawowe zasady, wedtug, ktorych postrzegaja swoje dziatania. Czesto
w przedsicbiorstwach zdarza si¢, ze rozumienie i postrzeganie strategii jest
ulotne. Mozna powiedzie¢, ze jest ono nie widoczne w systemach motywacyj-
nych danej organizacji i w przeptywie informacji, ktory jest dla pracownikow
trudny do zrozumienia i wykonania. Menedzerowie powinni zatem wykorzy-
stywac wiele drog za pomoca, ktorych beda wysta¢ sygnaty do pracownikow,
aby pobudzi¢ ich do efektywnego dziatania. Motywacyjna dzwignia oparta nie
tylko o narzg¢dzia finansowe zostala przedstawiona na rysunku 4.

DZWIGNIA OPIS PRZYKLADY
. Wzrost wynagrodzenia za - Bonusy za realizacje
mitingi decyzyjne lub nad- - Opcje na akcje
Rekompensata zwyczajne przekraczanie re- - Szybsze przekazywanie
alizowanych celéw udziatow
WYKONANIE . o -Nagrod
o . Pybllcgr_\e Qodkreslan'le wyni- _ Ar?ykul!)// w krajowych i
kéw mitingéw decyzyinych  ,5granicznych  czasopi-
Uznanie lub nadzwyczajnego prze- smach
kraczania wykonanych cleéw
- Zwiekszenie poziomu
. Wzrost autorytetu lub/i auto- ~ 0dpowiedzialnosci )
nomii jako nagroda i motywa- - Konsultacje i wiaczenie
Awans tor utrzymania okreslonych ~ W procesy  decyzyjne
zachowan naczelnego kierownictwa
- Spotkania indywidualne
LUDZIE . Wzrost integraciji/interakcjiz - yp pgrupowe z zierownic—
naczelnym kierownictwem na twem
Troska bazie relacji jeden do jedne . szkolenia  przez
lub relacji grupowych naczelnych kierownikow

: - z natury czynniki finansowe
[ - znatury czynniki pozafinansowe

Rys.4. Struktura mozliwych narzedzi i obszaréw motywacji

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. 35.

Nalezy pamigtaé, ze nie da si¢ osiggnaé celéw organizacji bez trwatego
zaangazowania czlonkow w jej funkcjonowanie. Motywowanie jest procesem,
w ktérym zwierzchnicy wplywaja na zachowania swoich podwitadnych,
z uwzglednieniem wiedzy na temat, jakie potrzeby majg ich podwtadni oraz, co
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powoduje, ze ludzie postepuja tak a nie inaczej. Znaczenie motywacji polega na
tym, ze okresla ona wyniki pracy pokazuje na ile jest ta praca wyceniana. Z
drugiej jednak strony motywacja posiada pewien wymiar zachowan trudno
uchwytnych, zachowan ktére mogg pozwoli¢ na osiggnic¢cie dlugofalowego
impulsu do dzialania oraz wtasnych potrzeb i aspiracji. Do tego jednak potrzeb-
na jest z jednej strony wlasciwa atmosfera panujaca w organizacji, a z drugiej
struktura pozwalajgca na uchwycenia wlasciwego miejsca cztlowieka w organi-
zacjl.

Ostatnim blokiem DNA organizacji jest struktura organizacyjna. Blok ten
jest najbardziej widocznym i oczywistym elementem konstrukcyjnym modelu
DNA organizacji. Jest to tez obszar, od ktérego rozpoczyna si¢ wdrazanie pro-
gramow zmian. Wpltywa glownie na to jej podstawowa cecha, a mianowicie
cecha ,translokacji”. Cecha ta zwigzana jest z tatwoscia z jaka mozna demon-
strowa¢ wprowadzane zmiany poprzez zmian¢ elementéw struktury organiza-
cyjnej oraz powigzan migdzy tymi elementami.

Organizacyjne diagramy obrazujg relacje w obszarze zwierzchnos$ci, wila-
dzy, odpowiedzialno$ci, decyzji w odniesieniu do cztonkéw organizacji. Im
samym z kolei pozwalajg w stosunku do interesariuszy zewn¢trznych zobrazo-
waé w sposob ogodlny aktualny sposob funkcjonowania organizacji. Nalezy
jednak posiada¢ §wiadomos¢ tego, ze struktura organizacyjna nie ma charakteru
pierwotnego w organizacji, nie jest punktem wyjscia w jej funkcjonowaniu. Ma
ona raczej charakter logicznej konsekwencji podejmowanych decyzji w obsza-
rze trzech pozostatych elementéw budujacych kod DNA organizacji. Struktura
organizacyjna jest zatem zwienczeniem proceséw zmian zachodzacych w calym
kodzie DNA, ktorego efektem jest stworzenie odpowiednich powigzan zapew-
niajacych koordynacje oraz pozwalajacych spigc¢ organizacje w jeden sprawnie
funkcjonujacy uktad.

Struktura organizacyjna, tak jak powiedziat kiedy$ A. Chandler powinna
podaza¢ za strategia organizacji i powinna by¢ do niej dostosowywana, a nie jak
to si¢ dzieje czesto projektowana niezaleznie. Orientowanie strategii firmy na
poszczegbdlnych segmentach klientow musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie
w strukturze organizacji, ktéra powinna stymulowac i wspomagac takg orienta-
cj¢ firmy. W praktyce jednak pomimo faktu, Ze strategia organizacji i jej struk-
tura sg pierwotnie planowane jako elementy koegzystujace i wspolpracujace ze
soba, to w efekcie najczgsciej nie sg wystarczajgco dopasowane wzgledem sie-
bie. Wsrdd specyficznych dysfunkcji mozemy wskazywac na:
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— problem podejmowania okreslonych decyzji (np. standardowych, badz
decyzji dotyczacych obszaréw operacyjnych) zbyt wysoko w strukturze
hierarchii organizacji;

— problem zbyt duzej fluktuacji menagerow, ktdrzy zmieniajgc prace
zdobywaja w ten sposOb coraz wyzsze stanowiska bez konieczno$ci
opanowania wystarczajacej wiedzy odnosnie specyfiki dziatalnosci
w danej organizacji;

— problem przeswiadczenia, ze szybkie awanse s3 najbardziej jasne
i przejrzyste, a jednoczesnie pomagaja zatrzymac dobrych pracowni-
kow.

Problemy zwiazane z strukturg organizacyjng wynikaja wigc najczgsciej

z jej zbytniego zbiurokratyzowania, rozbudowania i rozproszenia. Wszystko to
prowadzi w konsekwencji do probleméw wykazywanych przez organizacje w
roznych obszarach jej funkcjonowania, a dalej do powaznych kryzysow w jej
funkcjonowaniu do opcji upadku wilacznie. Wszystkie te problemy zwigzane sa
najczesciej z funkcjonowaniem organizacji dojrzatych, gdzie procesy awansow,
wewngtrznych gier politycznych doprowadzaja z czasem wiasnie do takiej sytu-
acji.

Innym powaznym problemem organizacji jest wzrost liczby tzw. ,kadr
cienia”. Sg to kadry rozbudowywane wraz z czasem funkcjonowania organiza-
cji. Powolywane sg one w celu wspomagania realizacji dziatan poszczegodlnych
stanowisk kierowniczych. Problemem jednak tej grupy ludzi i zajmowanych
przez nich stanowisk jest to, ze ich kompetencje i odpowiedzialnosci najczesciej
dubluja si¢ z funkcjami oficjalnie pelnionymi przez inne komorki w strukturze
organizacji. Wykonuja oni czynnoS$ci, ktore sg zlecane przez poszczegdlnych
kierownikow, ale ktore z pelnym powodzeniem mogg i powinny by¢ wykony-
wane przez np. dzialy personalne, finansowe lub tez informatyczne. Identyfiku-
jemy wtedy sytuacje organizacji, gdzie jako$¢ jej funkcjonowania i jej koszty
wynikaja z r6znego rodzaju stanowisk pomocniczych. Wplywa to nie tylko na
podniesienie kosztow administracyjnych i operacyjnych organizacji, ale glow-
nie czyni jej strukture niejasna, gdzie trudno jest zidentyfikowa¢, gdzie powsta-
ja konkretne informacje oraz jaki jest ich przeptyw. Wyzwaniem w stosunku do
tych kadr nie jest ich wyeliminowanie, ale raczej zidentyfikowanie, gdzie moga
by¢ one na nowo umiejscowione w organizacji, gdzie ich praca begdzie przyno-
sita efekt dla catej organizacji, a nie tylko poszczegolnych osob dla ktorych do
tej pory funkcjonowaly.
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Waznym aspektem jest rowniez §wiadomos¢, ze istniejg grupy struktur bardziej
efektywnych od innych. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze nie ma struktury idealnej
dla wszystkich organizacji. Wiele organizacji odnoszacych sukcesy w dtuzszym
okresie czasu unika zbytniego zaufania do roli struktury organizacyjnej
w ksztattowaniu wynikoéw przedsigbiorstwa. Niektore systemy odnoszace suk-
cesy organizujg si¢ wokot swoich produktow, inne funkcji, jeszcze inne wokot
swoich geograficznych rynkéw. To jednak, co wptywa na sukces to wiasnie
umiejetno$¢ dopasowania organizacji, a tym samym struktury do mozliwosci
wlasciwego podejmowania decyzji, przeptywu informacji i wreszcie procesow
motywacji.

Oczywiscie wskazane problemy struktury organizacyjnej nie sg jedynymi.
Liczba roéznego rodzaju dysfunkcji tego elementu genomu organizacji jest
znacznie dtuzsza. Trzeba jednak pamigtaé, ze sama w sobie struktura nie jest ani
rakiem dla organizacji, ktéry powoduje jej $mier¢, nie jest rowniez dla niej je-
dynym lekarstwem na kazdg jej chorobe. Jest natomiast jednym z elementow,
ktory moze pomagaé i wspotuczestniczyé w jej spajaniu lub moze to zjawisko
utrudniac.

Niestety zbyt czesto przedsigbiorstwa popelniajg btad gruntownej reorga-
nizacji w wyzej wymienionych obszarach w momencie, kiedy ich interesy nie
ida tak jak byto to zaplanowane. Powinny natomiast baczniejszg uwage zwracac
na ludzi, ktérzy tworza dang organizacj¢, na ich motywacje, tak, aby wptywac
na tworzenie wlasciwych podstaw, przestrzeni, opartych na mozliwie najlep-
szych informacjach, tak, aby mogli oni osigga¢ odpowiednie rezultaty, a dzigki
temu, aby te rezultaty mogta osigga¢ organizacja. Efektem tego bedzie stworze-
nie srodowiska wewnatrz organizacji, ktéorego gtownym wyzwaniem stanie si¢
odpowiednia innowacyjnos¢ i elastyczno$¢ dziatania. Efektem tak funkcjonuja-
cego systemu stanie si¢ z kolei wlasciwa 1 odpowiednio generowana wiedza,
a skutkiem potencjat rozwoju i ksztaltowania konkurencyjnosci jaki uzyska
organizacja.

Podsumowanie
Wspoélczesne warunki funkcjonowania organizacji stajg si¢ coraz wigk-

szym dla nich wyzwaniem. Organizacje, aby dobrze funkcjonowaé¢ musza dzia-
ta¢ w sposob §wiadomy i adekwatny do otaczajacych ich warunkow. Wskazana
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adekwatno$¢ mozliwa jest do osiagnigcia jedynie dzigki odpowiedniej wiedzy
posiadanej przez organizacje i jej cztonkow, ktora to wiedza pozwala na two-
rzenie wlasciwego obrazu organizacji zgodnego z warunkami tworzonymi przez
terazniejszos¢. W poszukiwaniu wilasciwego obrazu organizacji nalezy poszu-
kiwa¢ jednak konkretnych modeli i norm zachowan pozwalajacych na utrzyma-
nie niezbgdnej dynamiki zmian. Zmiany te z kolei sg konieczne ze wzgledu na
dynamike i turbulencj¢ otoczenia oraz wzajemne przenikanie si¢ r6znych ukta-
dow i systeméw. Stwierdzenie to nie oznacza jednak jakiego$ Scisle okreslone-
g0 sposobu, ale jedynie pewien przepis, ktory za kazdym razem musi by¢ wdro-
zony indywidualnie, aby mogt przeistoczy¢ si¢ w konkretny wynik dziatalnosci.

Istniejagce na rynkach uwarunkowania konkurencyjne wptywaja zatem,
W sposob znaczny na konieczno$¢ doboru wilasciwych zachowania przedsie-
biorstw. Koniecznos¢ doboru wilasciwych strategii. Zachowania te sg wyrazem
checi ich przetrwania i dostosowania swoich celow do wyzwan jakie pojawiaja
si¢ przed nimi. Jako$¢ z kolei tych dziatan, czy tez owych zachowan wptywa
bezposrednio na fakt tego, ze jedne organizacje sg w stanie przetrwaé i opano-
wuja zdolno$¢ rozwoju inne natomiast tracg ten potencjal i upadajg. Zdolnosci
te wynikajg bezposrednio z opanowania umiejetnosci zwigzanej z uczeniem si¢
organizacji oraz potencjalem generowania wiedzy. Wiedzy, ktora pozwala po-
szukiwa¢ nowe drogi w funkcjonowaniu organizacji, ktéra pozwala na wicksza
adaptatywno$¢ w stosunku do otoczenia oraz nadaje ceche kreatywnosci i in-
nowacyjnosci systemu. Cechy te oczywiscie nie sg swoiste dla organizacji jako
takiej. Sa nadawane organizacji przez jej czlonkéw. Oni muszg natomiast po-
siada¢ odpowiednig przestrzen wewnatrz organizacji tworzong poprzez wlasci-
wie dobrang strukture, systemy informacyjne, uprawnienia decyzyjne i odpo-
wiednio stworzony system motywacyjny, tak aby budowac¢ ich zdolnos¢ dziata-
nia i kreatywnos¢ rozwigzan. Przedsigbiorstwa, ktore zatem chca unikna¢ puta-
pek powinny poszerzy¢ obszar poszukiwan nowych idei, nadawac tak pozadang
elastycznos¢ w swoim dziataniu, zapewni¢ laczno$¢ pomiedzy innowatorami
a reprezentantami firmy, jak rowniez rozwija¢ umiejetnosci pracownikow
w zakresie komunikacji i wspolpracy. To z kolei powinno sta¢ si¢ recepta na
sukces, rozwo0j, zmian¢ i negatywng entropi¢. Rozwazania w opracowaniu po-
kazuja jedna z ewentualnych drog osiaggnigcia tego dzigki konfigurowaniu wia-
sciwego kodu DNA wewnatrz organizacji.
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THE ORGANIZATIONAL DNA USE IN THE BASED
ON KNOWLEDGE ORGANIZATION DEVELOPMENT SHAPING
Summary
This paper indicates, that one of the significant field in management is knowledge use,
which belongs to intangible value. It is often invisible but have an important influence

in a given specific field.
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