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mwersytet Ekonomiczny w Krakowie

ZASTOSOWANIE KONCEPCJI GENOWEJ W KSZTALTOWANIU ROZWOJU
ORGANIZACJI OPARTYCH NA WIEDZY

orowadzenie

Dynamika zmian jakie zaszly w ostatnim dwudziestoleciu spowodowata
~maczne zaklocenia w funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji. Charakter
“ych zmian oraz ich intensywnosé jednoczesnie zmusily przedsigbiorstwa do
ewartosciowania swojego podejécia w obszarze realizacji procesow zarza-
drania. Tradycyjne paradygmaty zwigzane z podejsciem przedindustrialnym
. industrialnym ustepuja pola coraz bardziej koncepcji charakteryzowanej jako
‘podejscic postindustrialne. Podejscie to ksztattowane jest poprzez akcentowanic
JSandamentalnej roli w rozwoju 1 zarzadzaniu organizacjami takich czynnikow
akimi sa: informacja, wiedza, kapitatl intelektualny, zdolnos¢ uczenia sig, kapi-
taf ludzki. Opanowywanie tych cech przez organizacje staje si¢ najwazniejszym
wvzwaniem w ich funkcjonowaniu. Wptywa na to fakt utraty znaczenia trady-
cyjnych narzedzi budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz
maczace uzaleznicnic mozliwosci rozwoju organizacji od zjawisk i czynnikow
zewnetrznych. Dodatkowe uwzglednienic proceséw zwigzanych z zjawiskiem
globalizacji w funkcjonowani.u wspotczesnych przedsigbiorstw tworzy rzeczy-
wisto$¢, w ktdrej coraz mniejsza przestrzen do funkcjonowania odnajduja tra-
dvcyjnie dzialajace i zarzadzane organizacje, a zdolnos¢ przetrwania i rozwoju
uzyskujg, tc ktore sg w stanie zwigkszy¢ swoja zdolnos¢ uczenia sig, a dzigki
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temu stac si¢ bardziej elastycznymi oraz zintegrowanymi zaréwno w wymia
zewnetrznym jak 1 wewnetrznym. ;
Problemem jest zatem, zmiennogé dzisicjszego otoczenia, Jjego zlozonose
Wyzwania, jakic rodzi rynck przed wspélczesnymi organizacjami. Z drugig
strony wyzwaniem nic jest organizacja sama w sobie, ale Jej wiclowymiarowoss
1 konieczno$¢ osiggania przez nig odpowiedniego stopnia integracji nie powe
dujacego skostnienia, zbytniego sformalizowania, rozrostu sfery zarzadczes
czyli wszystkiego tego, co faktycznie zabija aktywnos¢ samei 2
Jjej czlonkdw, Sytuacja taka powoduje, z¢ jedne organizacje potrafia doskonal
zachowywaé sie w nowych warunkach, radza sobie ze zmiennoscig otoczenis
Wyzwaniami rynkowymi, konkurencja, potrzchbami klientéw, a inne przedsie
biorstwa w tym samym czasie, nie potrafia reagowac odpowiednio na bodzce,

1. Wiedza a zarzadzanie rozwojem wspélczesnej organizacji

Badania wyraznie wskazuja, ze sukcesy osiggajg tylko te organizacie, kia
re potrafia zapewnié sobic symultaniczne i skoordynowane zmiany we wszyst
kich obszarach swojego funkcjonowania. Zmian tych nie mozna sprowadzac
tylko do problemu restrukturyzacji czy reengineringu, ktére moga poprawic
sytuacje organizacji na krotki okres czasu. Podejscie takie najczgsciej niestety
przyjmuje brzmienic roznych dysonanséw, ktére w tym przypadku nie prze-
obrazaja sic w mozliwosci powstania zgodnej symfonii wszystkich elementow

organizacji, a tym samym osiggania wyzszego poziomu zdolnosci jej funkcjo-
nowania.

Rozwdj i wzrost jest warunkiem koniecznym dla przetrwania przedsie
biorstw. Pierwszy oznacza skoordynowane Zmiany systemow przedsigbiorstw
dostosowujgce je do ciagle zmieniajgcego sie otoczenia. Drugi zwiazany jest =
zmianami o charakterze ilodciowym, ksztaltowanym poprzez szeroko pojeis
produktywnogé organizacji. Dostosowania sa wiedy skuteczne i cfektywne, jesh
zapewniajg przedsicbiorstwu 0sigganic 1 utrzymanie przewagi konkurencyjne;.
Przewaga ta mozliwa jest do generowania tylko w przypadku whasciwej inte-
gracji tych dwoch obszarow, czyli wzrostu i rozwoju.' Rozwoj przedsicbiorstwa

L . 5 CYaye. i
\\%\&w\m\‘&f\m’mﬁm\w Yozwoem brgomzaci. Coynniki, modele, s
PWN, Warszawa-Krakéw 1998, s. [4.
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acza zmiany poprzez: wprowadzenie nowych elementéw do systemu przed-
Smorstwa, poprawe jakosci istnicjacych w systemach elementéw, zmiany

aiur systemoOw. Nalezy pamictaé, ze rozwoj jest przede wszystkim zjawi-
sem jakodciowym, polegajacym na innowacjach produktowych, technolo-
wveh, strukturalnych, na ulepszaniu systemow organizacyjnych i zarzgdza-

Bardzo istotne znaczenie w rozwoju organizacji odegrafo podejscie zaso-

ktore byto rozwijane od poczatku lat dziewig¢dziesigtych. W ujeciu tym

cstano poszukiwania Zrodet sukcesu jedynie w umiejetnosci dostosowania

- przedsigbiorstwa do otoczenia zewngtrznego, lecz doceniono mozliwosei,

- tkwig w samym jego wnetrzu. Niemniej Jednak, aby zasoby dawaty prze-

“ec muszg wg. R. Amita i P.J.H. Schoemakera posiada¢ wartos¢, ktora jest
ankowana tym, iz:>

— umozliwiajg kreowanic nowych idei oraz nowych zrédet wartosci,

— 53 trudne do nabycia i sprzedazy,

sa wzajemnie komplementarne, dzieki czemu rozwoj jednych sprzyja

r0zwWojowi innych,

83 zgodne z przysziymi strategicznymi czynnikami sukcesu scktora,

— 83 trwale, trudne do substytucji - nic zastgpowalnosci innymi zasobami,

sa trudne do imitacji i kopiowania przez konkurentow — rzadkie,

— kreujg wartosé¢ dla udziatowcow przedsigbiorstwa.

Jednym z takich zasobow jest wiedza. Wiedza jako zas6b organizacji ma

akter szczeg6lny z jedne; strony jest akumulowana przez organizacje z dru-

] jednak strony te organizacje nie sg w stanie samoistnic Jej generowaé, czy-

"2 to dzicki ludziom, ktérzy sg ich cztonkami. Dlatego tez w wspoélczesnych

srzedsigbiorstwach zrodzita si¢ tendencja do traktowania pracownikéw jako
sobu strategicznego, w ktéry nalezy inwestowag. Tendencja ta znalazta swoja

weracjonalizacje w ksztalttowaniu swoistych modeli organizacji i koncepcji

adzania takich jak: organizacja uczgca sig, inteligentna, zhumanizowana

iwrowa), fraktalna, sieciowa, organizacja wirtualna czy wreszcie modele ge-
sewe. Wspdlng cechg tych modeli organizacji jest oparcie ich funkcjonowania
zasobie wiedzy, dlatego tez mozna je okresli¢ jako organizacje oparte na

=

"~ Z. Pierdcionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, PWN, Warszawa 2003,
gl

M. I Stankiewicz, Zarzqdzanie widzg jako kiucz

owy czyanil miedzynarodowej konjy-
vinosci przedsiebiorstwa, TNOIK, Torun, 2006, s. 67.
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wiedzy lub organizacje wiedzy (OW).* Jak wskazuje C. Mesjasz zrodel ich
teoretycznych podwalin poszukiwaé mozna w teoriach interakeji i systemow
(rys.1).

TEORIE INTERAKCJI

TEORIE: TEORIA GIER
- informaciji

- komunikacji 'E:[:()?{[A gl
- Znaczenia KONTAKTOW

- wicdzy NIEKOMPLETNYCH

TEORIE SYSTEMOWE

Teoria systeméw zlozonych
Teoria ewolucji spoleczefistwa autopsies

y

Teoria organizacji w spoleczenistwie informacyjnym
(organizacji opartej na wiedzy)

Rys. 1. Zrédia teorii organizacji opartej na wiedzy

Zrédlo: Mesjasz C. Wphw spoleczenstwa informacyjnego na ewolucje metafor organi-
zagji (w:)Zarzadzanie firmg w spoleczenstwie informacyjnym, Materialy konferencji
naukowej, red. Stabryta A. Wyd. EJB, Krakow 2002, s, 434,

W organizacji opartej na wiedzy (OW) — zasadniczym skfadnikiem sg za-
soby niematerialne, gtéwnic gencrowanc poprzez wartos¢ intelektualng swoistg
dla danej organizacji. Zasoby organizacji opartych na wiedzy stanowig specy-
ficzng konfiguracje wspolnie wykorzystywanych zasobow rzeczowych, finan-
sowych, informacyjnych, ludzkich kompetencji i relacji. W organizacjach tych
wiedza staje si¢ zasobem podstawowym, ktorym nalezy zarzadzac, aby dopro-
wadzi¢ do wyksztalcenia tzw. wiedzy wyrézniajacej. Wiedzy, ktéra jest wyjat-

C. Mesjasz, Wplyw spoleczenstwa informacyjnego na ewolucj¢ metafor organizacji
(w:)Zarzadzanie firma w spoleczenstwic informacyjnym, Materialy konferencyijne, red. Stabryta
A. Wyd. EIB, Krakow 2002, s. 434.
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“owa pod wzgledem poziomu mnowacyjnosci, niespotykanej nigdzie w otocze-
g ktdrej wykorzystywanic wzbogaci organizacig o konkurencyjnodé wobee
mnych uczestnikow rynku. Organizacje wiedzy najezgseie] przedstawic mozna
Jako organizacje uczace sie, skoncentrowane na ciggtym doskonaleniu zdobytej
“wiedzy jak rowniez wykorzystujace do tego nowoczesn

g technike informacyijna,
Wworzac w ten sposob organizacje sieciowe”,

Dziatalnosé organizacji opartej na wicdzy bazuje na szeroko rozumianych
acjach wewnetrznych i zewnetrznych oraz wiedzy generowanej dzigki tym
welacjom. To ona jest podstawowym Zrodiem tworzenia wartosci, przy czym
wartos ta ukierunkowana jest nie tylko na whasciciela czy klienta, ale takze na

szystkie podmioty wchodzace w interakeje, a wige pracownikow, spoleczen-
W0, organizacje partnerskie i inne, takze konkurencyjne. Dzicje sig tak po-
mrzez uzyskang swiadomogé Organizacji w obszarze mozliwosci wspdtistnienia

¢ wymiarze calego systemu oraz mozliwosci rozwoju w tym systemie. Ludzie

* tym ukladzie s3 tym elementem organizacji, ktory wprowadza wiedze w ruch
stanowi, ze dziala ona w pewien spec

yliczny sposob. Sposéb dziatania uzalez-
wmony jest od tego, w jakim zakresie Jaka metode wykorzystajg ludzie, aby
powigzaé wiedze z pozostatymi zasobami organizacji.
Wiedza jako zaséb to zorganizowany zbior informacji
crpretowania, mozna rowniez, zalozy¢, ze wiedza to ogot
&tnoscl posiadanych przez dang jednostke.® Nalezy jednak
macje to przetworzone dane, to wiadomosci, ktére zmien
0s¢. Z drugiej jednak strony dane ksztattujace informacje
maki odbicrane z otoczenia, Strukturg zaleznogci pomigdzy znakami, danymi,
“mformacjami, wicdza i madroscig przedstawiono na rysunku 2.
Proces myslowy, ktéry Jest zwigzany z analizg wiedzy i jej znaczenia dla
mzanizacji powinien udzieli¢ odpowiedzi na trzy fundamentalne pytania:
— Gdzie faktycznie wiedza i przy jakich warunkach jest generowana?

Co wplywa na to, ze Jedne organizacje posiadajg wigksza zdolnos¢
w zakresie generowania wiedzy, niz inne?

wraz z regutami ich
wiadomosci i umie-
pamietaé, ze infor-
iaja nasza $wiado-
tworzone sg przez

B. Mikula, Organizacje oparte na wiedzy, AE, Krakéw, 20006, s. 26
D. Jemielniak, A. K. KoZminski,
“onalne, Warszawa, 2008, s. 25.

Zarzqdzanie wiedzg, Wydawnictwa Akademickic i Pro-
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— W jakich warunkach tworzy si¢ ona znacznie wydajniej, a tym samym
pozwala budowaé lepiej potencjat rozwoju oraz konkurencyjnos¢ or-
ganizacji?

Znaki - 1@?12
—— e

Dane
—T

... Informacje
N m——

Wiedza
—tl_____________-b-__

[ MADROSC ]

Rys. 2. Hierarchia wiedzy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie D. Jemielniak, A. K. Kozminski, Zarzgdza-
nie wiedzg, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa, 2008 1, s. 25.

W celu udzielenia, chociaz cze$ciowych odpowiedzi na tak postawione
pytania i zwigkszenia czytelnoéci podejmowanych probleméw, a tym samym
wyzwan, jakie stojg przed zarzadzaniem badacze i konsultanci siegneli po meta-
fore tego, co stanowi trzon kazdego organizmu, tego, co jest jego faktycznym
szkieletem, co daje podstawy zdolnosci jego funkcjonowania 1 adaptacyjnosci.
Chodzi tutaj o to, co jest w glebi kazdego organizmu, czyli genom.

Koncepcje ta jako jedni z pierwszych przedstawili w roku 1995 w swojej
ksiazce pt. Transforming the organization, Francis J. Gouillart i James N. Kelly.
Stworzyli oni model struktury genetycznej przedsigbiorstwa, sktadajgcy si¢ z 12
elementow (chromosomoéw), tworzacych cztery grupy. Transformacje przedsie-
biorstwa definiujg jako zharmonizowany proces przeksztatcen budowy gene-
tycznej organizacji poprzez symultaniczne zmiany w wspomnianych czterech
grupach elementéw. Obejmujg one zamierzenia, zasoby, interakcje zewngtrzne
oraz nastroje 1 motywacje pracownikow. W konsekwencji autorzy ksiazki two-
rza kwartet czterech procesow, na ktory skladaja si¢: rekonstrukcja dziatalnosei
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{Reframing), restrukturyzacja (Restructuring), rewitalizacja (Revitalization),
odnowa (Renewal). Nic przyjmuja one charakteru kolejnych krokéw postepo-
wania, obrazujg w catosci pewien skomplikowany proces, ktory czgsto dzigje
si¢ w roznych obszarach organizacji symultanicznie. W praktyce pozwala to na
osiagnigcic pozadancj organizacji, ktéra ma charakter interaktywny i kiora swo-
Je funkcjonowanie opiera na wspoldziataniu i wspomaganiu, co w obecnych
czasach turbulencji otoczenia oraz nasilania si¢ kryzysow staje si¢ tak wazne.’
Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze wykorzystanie takiej koncepcii oraz wiedza
na temat struktury genetycznej przedsigbiorstwa (jego chromosoméw) wplywa
na jego rozwoj.

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

Koncepeje genowe generuja swoje zainteresowanie migdzy Innymi z po-
wodu samej idei jakg jest mozliwos¢ identyfikacji faktycznej istoty konkretnej
organizacji, a co za tym idzie chociaz czedciowego odezytania co jest sita
sprawczg jej sukcesu lub porazki. Jest to wiedza, ktorej nie moze nie doceniaé

uka, w szczegolnosci nauka o zarzgdzaniu. Podobny kierunek jaki wyznaczyli

“eacis J. Gouillart i James N. Kelly przyjmuja Gary L. Nelson Bruce A. Pa-
ek woswojej ksigzee pt. Results-keep what’s

» pokazujgc faktyczny
samym koniecznogé wniknie-
ajej »080bowo0s¢”, po to, aby
aniom, przed ktorymi stawia-

wnetrza organizacji, wnikniecia w faktyczn

ik okreslic, aby mogta ona sprosta¢ WYZW.

r k;’uznah, ze tak jak organizm, kazda organizacja ma indywidualny
‘ (.)ry -zbudowany Jest z czterech blokow ksztakmwamjch WORM ta-
3 SO R WhTaRmema ) SPOsOby podejmowania decyzji, motywacje

W, systemy i sposoby przeptywu informacii oraz struktury jako fak-

aczka, oméwicnie ksigzki: F.J.

s jouillart, J N,
il Inc., 1995, Przeglad Organiza

cji, luty 2000.

Kelly, Transforming the organiz
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mentow i ich wplywu na rozwoj o
W analizowanym modely pierwsz
Organizacji jest obszar podejmowania d

Znaczenie uzyskuje identyﬁkacja 1zro
DPoszczegdllne ob

ceyzji. W obszarze tym picrwszorzc;dne
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rzadkowanie tych mechanizméw przeklada sie z kolei na obnizenie kosztow
1 przy$pieszenie realizacji podejmowanych decyzji. Przyczynami najczestszych

dysfunkcji mechanizméw decyzyjnych sg glownie z bledy w innych elementach
tworzacych model DNA organizacji.

System informacyjny i sposoby przepltywu informacji jest drugim istotnym
blokiem budujacych organiacyjne DNA. System podejmowania decyzji jest
swoista krytyczna materig, ktéra stanowi podstaw¢ zdolnosci do podjecia pra-
widlowych decyzji, budowy efektywnych systemow motywacyjnych oraz two-
rzenia whasciwych struktur. Kluczem do sukcesu organizacji jest zatem, identy-
fikacja krytycznej informacji. Informacja krytyczna jest informacja, ktorg po-
trzebuje organizacja do weryfikacji wariantéw i zapewnienia, iz dana decyzja
po podjeciu okaze si¢ decyzja stuszng. Informacja stanowi, wige glowny ele-
ment procesu podejmowania decyzji w kazdej organizacji. Jest wkiadem do
potencjalu realizacji celéw i uzyskania przewagi konkurencyjnej, to dostrzezone
fakty, ktérych znajomos¢ zmienia nasze przekonania, wplywa na decyzje, jakie
podejmowane sg przez menedzerow. Informacja sktania do rewizji tego, co jest.
Nalezy pamieta¢, ze informacja jest bardzo waznym czynnikiem produktywno-
sci przedsigbiorstwa. Powinna ona by¢ traktowana odpowiednio do swej waz-
nosc1. Oznacza to koniecznosé stworzenia systemu pozwalajgcego na pozyski-
wanie, przetwarzanie i rozpowszechnianie jej w mozliwie duzej skali w organi-
zacji. Co sprowadza si¢ do tworzenia odpowiednich rozwigzan strukturalnych
pozwalajacych ksztattowa¢ komunikacje i relatywnie swobodnic przeptywaé
informacji zaréwno w ukladzie 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 dostgpu do kazdej istnicjacej komoérki. Podobnic jest trudno
sobic wyobrazi¢ sprawne funkcjonowanie organizacji bez odpowiednio szero-
kiego i we whasciwy sposob sterowanego systemu dystrybucji, przebiegu i prze-
twarzania informacji. Organizacja jednoczy komunikacjg 1 informacje z glow-
nymi cclami organizacji. Systemy dystrybucji informacji w organizacji mozemy
zatem zdefiniowa¢ jako swoista metryke jej sposobu dzialania, ktora okresla
poziom jej wiedzy. Sprawnosé tego systemu zalezna Jjest natomiast od sprawno-
sci mechanizméw koordynujacych, znajdujacy si¢ w wielu zakgtkach organiza-
¢ji. Sama informacja jest dostrzezonymi faktami przez organizacje zmieniaja-
cymi panujgce poglady i przckonania. Skiania ona do dokonywania zmian
w roznych obszarach organizacji. Dobra informacja jest cclowa, dokladns
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1 dostepna dla tego, kto jej potrzebuje, taka informacja wplywa pozytywnie na
rezultaty. Wyzwaniem jest rownicz odniesienie odpowiednich informacji do
wymiaru, jakim jest czas, nalezy pamigtaé, ze informacja musi by¢ pozyskana
rowniez w odpowiednim czasic. W wiekszogci przypadkow jest to wyzwanie
wiasciwie realizowane w nowoczesnych przedsigbiorstwach, ktére charaktery-
zwa si¢ odpowiednimi wynikami. Pozyskanic wysokiej jakosci informacji pro-
wadzi do zrealizowania celéw oraz uzyskania przewagi konkurencyijne;.
Trzecim blokiem budujacym DNA organizacii 3 systemy motywacyjne.
Tradycyjnie ten obszar definiowany jest gléwnie przez bodzce finansowe, ktére
wspolczesnie nie zawsze przekladajg sig W sposob proporcjonalny na odpo-
- wiednig efektywnosé zasobow ludzkich. Motywacje probuje sie interpretowaé
12ko co$ wigeej niz pieniadze. Wyzwaniem dla wspotezesnych organizacii jest
fakt zaprzestania interpretacii tego zagadnienia tylko poprzez pryzmat zatozen
reorctyeznych oraz sloganéw gloszonych wewnatrz podmiotu. Waznym jest

i) zrozumienie tego zagadnienia przez rozwigzania praktyczne polegajace na

“pracowaniu i wdrozeniu skutecznych systemiw MOYWACY YN W codzien-
- =vm funkcjonowaniu, Motywa

CjJa rozumiana w ten Sposob, a wiec nie tylko
- . Ierac réznego rodzaju okazje do zrobicnig
Mricry zawodowej wérdd ludzi zor

‘ : lentowanych na dziatanic, cheacych sie zre-
sszowac. To nagrody zaréwno fina

» : . nsowe jak i poza finansowe moga by¢ indy-
] :l: alnymi zachetami do realizacji celw przedsicbiorstwa, W kazdej organi-

oy : Owane obszary okreslajace Systemy motywa-
. ktdre nie 0dnoszg si¢ tylko do sfer narzedzi finansowych takich Jjak: ptaca

| Sadnicza, prf:mie, prowizje, nagrody, doplaty za Prace w porze nocnej dopta-
y 'za nadgodziny, ale obcjmujg rownies mozliwe inne aspekty pozafinansowe

2o bodzice finansowy, moze zaw
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ka. ani negatywnie go postrzegac. Ludzie pracujgc mysla racjonalnie, przestrze-

)ac podstawowe zasady, wedhug, ktérych postrzegaja swoje dziatania. Czgsto
W przedsigbiorstwach zdarza sie, Ze rozumienie i postrzeganie strategii jest
ulomne. Mozna powiedzie¢, ze jest ono nie widoczne w systemach motywacyj-
nych danej organizacji i w przeptywie informacji, ktéry jest dla pracownikow
trudny do zrozumienia i wykonania. Menedzerowie powinni zatem wykorzy-
stywa¢ wicle drog za pomoca, ktorych beda wystaé sygnaly do pracownikéw,
aby pobudzi¢ ich do efektywnego dzialania. Motywacyjna dzwignia oparta nic
tylko o narzedzia finansowe zostata 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 celow udziatow

WYKONANIE

- Nagrody

- Artykuly w krajowych i
zagranicznych  czasopi-
smach

. Publiczne podkreslanie wyni-
kow mitingow decyzyjnych
lub nadzwyczajnego prze-
kraczania wykonanych cledw

- Zwigkszenie poziomu

Wzrost autorytetu lubji auto-  odpowiedzialnoici |
nomii jako nagroda i motywa- - Konsultacje i wigczenie

Awans tor utrzymania okreslonych W procesy  decyzyjne
zachowar naczelnego kierownictwa
. i 5 .
LUDZEE . Wzrost integracji/interakcji z |u§p§ﬁsgﬁegdm§$ﬁ;
naczelnym kierownictwem na wem
Troska bazie relacji jeden do jedne  _ Szkolenia przez
lub relacji grupowych naczelnych kierownikow

- z natury czynniki finansowe
: - z natury czynniki pozafinansowe

Rys.4. Struktura mozliwych narzedzi i obszaréw motywacji

7Zrédlo: G. Neilson, B. A. Pasternack, Resuls. Keep what’s goog, fix what's wrong, and
unlock great performance, Crown Business, New York 2003, s. 35.

Nalezy pamigtac, ze nie da si¢ osiggna¢ celéw organizacji bez trwatego
zaangazowania czfonkéw w jej funkcjonowanie. Motywowanie jest procesem,
w ktorym zwierzchnicy wplywaja na zachowania swoich podwladnych,
z uwzglegdnieniem wiedzy na temat, jakie potrzeby maja ich podwladni oraz, co
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sowoduje, ze ludzie postgpuja tak a nie inaczej. Znaczenie motywacji polega na
wm. ze¢ okresla ona wyniki pracy pokazuje na ile jest ta praca wyceniana. Z
smagie] jednak strony motywacja posiada pewien wymiar zachowan trudno
wchwytnych, zachowan ktére moga pozwoli¢ na osiagnigeie diugofalowego
sulsu do dziatania oraz wiasnych potrzeb i aspiracji. Do tego jednak potrzeb-
jest z jednej strony wlasciwa atmosfera panujaca w organizacji, a z drugicej
ktura pozwalajaca na uchwycenia wiasciwego micjsca czlowieka w organi-
Cji.

Ostatnim blokiem DNA organizacji jest struktura organizacyjna. Blok ten
st najbardziej widocznym i oczywistym elementem konstrukcyjnym modelu
DN A organizacii. Jest to tez obszar, od ktérego rozpoczyna si¢ wdrazanie pro-
samGw zmian. Wplywa gléwnie na to jej podstawowa cecha, a mianowicie
secha translokacji”. Cecha ta zwiazana jest z fatwoscia z jaka mozna demon-
wowaé wprowadzane zmiany poprzez zmiang elementéw struktury organiza-
svimej oraz powiazan migdzy tymi elementami.

Organizacyjne diagramy obrazuja relacje w obszarze zwierzchnosci, wia-
Jov. odpowiedzialnosei, decyzji w odniesieniu do czlonkéw organizacji. Im
mvm z kolei pozwalaja w stosunku do interesariuszy zewngtrznych zobrazo-
: w sposdb ogélny aktualny sposob funkcjonowania organizacji. Nalezy
\ednak posiada¢ swiadomo$¢ tego, Ze struktura organizacyjna nic ma charakteru
serwotnego w organizacji, nie jest punktem wyjscia w jej funkcjonowaniu. Ma
a raczej charakter logicznej konsekwencji podejmowanych decyzji w obsza-
=e trzech pozostatych elementow budujacych kod DNA organizacji. Struktura
\eanizacyjna jest zatem zwienczenicm procesow zmian zachodzgcych w calym
wdzie DNA, ktorego cfcktem jest stworzenie odpowicdnich powigzan zapew-
wajacych koordynacje¢ oraz pozwalajgcych spigé organizacje w jeden sprawnic
skcjonujacy uktad.

Struktura organizacyjna, tak jak powiedziat kiedy$ A. Chandler powinna
sndazaé za strategig organizacji i powinna by¢ do niej dostosowywana, a nie jak
» sic dzieje czgsto projektowana niczaleznie. Orientowanie strategii firmy na
sszezegdlnych scgmentach klientow musi znalez¢ swoje odzwierciedlenie
W strukturze organizacji, ktora powinna stymulowa¢é i wspomagac takg orienta-
e firmy. W praktyce jednak pomimo faktu, Ze strategia organizacji 1 jej struk-
sara sa pierwotnic planowane jako elementy koegzystujace i wspolpracujace ze
ha. to w efekcie najezgdcicj nic sg wystarczajgco dopasowane wzgledem sie-
we. Wérod 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 menageréw, ktorzy zmieniajgc prace
zdobywajg w ten sposob coraz Wyzsze stanowiska bez koniceznodci
opanowania wystarczajacej wiedzy odnosnie specyfiki dziatalnodcei
w danej organizacji;

— problem przeswiadczenia, ze szybkie awanse $3 najbardziej jasne
1 przejrzyste, a jednoczesnic pomagajg zatrzymaé dobrych pracowni-
kow.

Problemy zwigzane 7 strukturg organizacyjng wynikaja wiec najozescici

z jej zbytniego zbiurokratyzowania, rozbudowania i rozproszenia. Wszystko to
prowadzi w konsekwencji do probleméw wykazywanych przez organizacjc w
roznych obszarach jej funkcjonowania, a dalej do powaznych kryzysow w jej
funkcjonowaniu do opcji upadku wiacznie. Wszystkie te problemy zwigzane sa
najczeseicj z funkcjonowaniem organizacji dojrzatych, gdzie procesy awansow,
wewnetrznych gier politycznych doprowadzajg 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-
¢ji. Powotywane 53 one w celu wspomagania realizacji dzialan poszczegdlnych
stanowisk kierowniczych. Problemem jednak tej grupy ludzi i zajmowanych
przez nich stanowisk jest to, ze ich kompetencje i odpowiedzialnosci najczesciej
dublujg si¢ z funkcjami oficjalnie pelnionymi przez inne komérki w strukturze
organizacji. Wykonuja oni czynnosci, ktore s3 zlecane przez poszczegolnych
kierownikéw, ale ktore 7 pelnym powodzeniem moga i powinny by¢é wykony-
wane przez np. dziaty personalne, finansowe lub tez informatyczne, Identyfiku-
Jemy wtedy sytuacje organizacji, gdzie jakosé Jej funkcjonowania i Jjej koszty
wynikajg z roéznego rodzaju stanowisk pomocniczych. Wplywa to nie tylko na
podniesienie kosztow administracyjnych i operacyjnych organizacji, ale glow-
nie czyni jej strukture nicjasna, gdzie trudno Jest zidentyfikowag, gdzie powsta-
Jja 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 bedzie przyno-
sifa efekt dla calej organizacji, a nie tylko poszezegolnych osob dla ktorych do
tej pory funkcjonowaly.
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2znym aspektem jest réwnicz §wiadomosé, ze istniejg grupy struktur bardziej
fektywnych od innych. Trzeba jednak zaznaczy¢, ze nie ma struktury idealnej
a wszystkich organizacji. Wiele organizacji odnoszacych sukcesy w dtuzszym
‘okresie czasu unika zbytniego zaufania do roli struktury organizacyjnej
W ksztattowaniu wynikéw przedsiebiorstwa. Niektore systemy odnoszgce suk-
‘cesy organizujg si¢ wokol swoich produktow, inne funkeji, jeszcze inne wokot
swoich geograficznych rynkéw. To jednak, co wplywa na sukces to wiasnie
wumiej¢tnos¢ dopasowania organizacji, a tym samym struktury do mozliwosci
wiasciwego podejmowania decyzji, przeptywu informacji i wreszcie procesow
motywacii.

Oczywiscie wskazane problemy struktury organizacyjnej nie sa Jedynymi.
Liczba réznego rodzaju dysfunkcji tego elementu genomu organizacji jest
“macznie dhuzsza. Trzeba jednak pamigtac, Ze sama w sobie struktura nie jest ani
iem dla organizacji, ktéry powoduje jej smier¢, nie jest rowniez dla niej je-
“Synym lekarstwem na kazda jej chorobg. Jest natomiast jednym z elementow,
Wa6ry moze pomagaé i wspOluczestniczy¢ w jej spajaniu lub moze to zjawisko
wirudniac.

Niestcty zbyt czgsto przedsichiorstwa popelniajg blad gruntownej reorga-
wizacji w wyzej] wymienionych obszarach w momencie, kiedy ich interesy nic
“é2 tak jak bylo to zaplanowane. Powinny natomiast baczniejsza uwage zwracad
na ludzi, ktérzy tworza dang organizacje, na ich motywacje, tak, aby wplywa¢
=a tworzenie wlasciwych podstaw, przestrzeni, opartych na mozliwie najlep-
szych informacjach, tak, aby mogli oni osiggac odpowiednie rezultaty, a dzieki
“emu, aby te rezultaty mogta osiggac organizacja. Efcktem tego bedzie stworze-
mic srodowiska wewngtrz organizacji, ktorego glownym wyzwaniem stanic si¢
odpowiednia innowacyjnosé i elastycznoéé dziatania. Efektem tak funkcjonuja-
©e20 systemu stanie si¢ z kolei wlasciwa i odpowiednio generowana wiedza,

2 skutkiem potencjal rozwoju i ksztattowania konkurencyjnosci jaki uzyska
Zanizacja.

Podsumowanie

Wspdlczesne warunki funkcjonowania organizacji staja si¢ coraz wiek-
szym dla nich wyzwaniem. Organizacje, aby dobrze funkcjonowaé muszy dzia-
2 w sposob §wiadomy | adekwatny do otaczajacych ich warunkdéw. Wskazana
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dynamike i turbulencje otoczenia oray Wzajemne przenikanie si¢ réznych ukla-
dow i systemow. Stwierdzenie to nje 0znacza jednak jakiegos scisle okreglone-
£0 sposobu, ale jedynie pewien przepis, ktdry za kazdym razem musi by¢ wdro-
zony indywidualnie, aby mogt przeistoczyé sie w konkretny wynik dziatalnosci.

checi ich przetrwania dostosowania swoich celdw do wyzwan jakie pojawiaja
sie przed nimj. Jakosé z kolei tych dziatan, Czy tez owych zachowan wplywa
bezposrednio na fakt tego, z¢ jedne organizacje sa w stanic przetrwac i opano-
wuja zdolnogé TOZWOju inne natomiast tracg ten potencjat i upadaja. Zdolnogci
te wynikaja bezposrednio » Opanowania umiejetnogci zZwigzanej z uczeniem si¢
Organizacji oraz potencjatem generowania wiedzy. Wiedzy, ki6ra pozwala po-
szukiwa¢ nowe drogi w funkcjonowaniy organizacji, ktéra pozwala na wickszg
adaptatywnogé w stosunku do otoczenia oraz nadaje cechg kreatywnosci i in-

wie dobrang strukture, Systemy informacyjne, uprawnienia decyzyine i odpo-
wiednio Stworzony system motywacyjny, tak aby budowacé ich zdolnos¢ dziata-
nia i kreatywnog¢ rozwigzan, Przedsif;biorstwa, ktore zatem chea unikna¢ pula-
pek powinny POszerzy¢ obszar poszukiwar nowych idei, nadawa¢ tak pozadang
clastycznos¢ w swoim dziataniu, zapewni¢ tacznosé pomiedzy innowatoram;i

kazujg jedng 7 ewentualnych drog osiagniccia tego dzicki konfigurowaniu wia-
sciwego kodu DNA wewnatrz organizacji.
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THE ORGANIZATIONAL DNA USE IN THE BASED
ON KNOWLEDGE ORGANIZATION DEVELOPMENT SHAPING
Summary
his 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
i a given specific field,

Translated by Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec




