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Koncepcja zarzgdzania rytmem zmian
ednym z kluczowych czynnikéw rozwoju
J organizacji jest umiejetno§¢ skutecznego
zarzgdzania zmianami. Dotyczy to przede
wszystkim organizacji dzialajacych na szybko zmie-
niajgcych sie i nieprzewidywalnych rynkach. W tych
warunkach podejScie tradycyjne, zakladajace reakcje
na zmiany w otoczeniu (event pacing) w celu przezwy-
ciezenia nier6wnowagi powstalej pomiedzy organiza-
cjaiotoczeniem, nie przynosi spodziewanych rezulta-
tow. Wynika to gltéwnie z glebokiego przeswiadczenia
menedzerdéw, ze na nowy rynek wchodzi sie pod wpty-
wem wystepujacych potrzeb spotecznych lub dziatan
konkurencji. Zmian dokonuje sie zazwyczaj w reakcji
na dzialania konkurencji, zmiany technologiczne lub
stabe wyniki finansowe. Takie podej$cie skutkuje
brakiem elastycznos$ci i powolnoS§cig dziatan.
Badanianad czynnikami powodzenia w bardzo dy-
namicznych sektorach cechujgcych sie nasilong kon-
kurencjg wykazaly, ze w tych warunkach najbardziej
skuteczne okazujg sie strategie polegajace na wyprze-
dzaniu zmian w otoczeniu [Eisenhardt, Brown 1998,
s. 98]. Przykladem tego typu strategii zarzadzania
zmiang jest time pacing — strategia narzucania tempa
zmian poprzez tworzenie nowych wyrobow i ustug,
uruchamianie nowych jednostek lub wchodzenie na
nowe rynki wedlug ustalonego z géry harmonogra-
mu. Strategia ta znajduje zastosowanie zaréwno dla
malych, jak i duzych przedsiebiorstw dzialajacych
na szybko zmieniajgcych sie rynkach. Dzieki temu
wyprzedzaja one przyszle zmiany, narzucajg powia-
zanym z nimi organizacjom rytm zmian oraz nadajg
wlasnej organizacji dynamike dzialtania.
Zarzadzanie zmiang zaklada:
® zrozumienie zlozonego charakteru zmian,
® identyfikacje kluczowych obszaréw zmian,
® wykorzystanie przemian jako okazji do ulepsza-
nia calej firmy, a nie tylko jej fragmentow oraz
® ustalenie szczegélowego scenariusza zmian.
Takie podejécie do zarzadzania zmiang daje okre-
§lone korzysci: przedsiebiorstwa ucza sie koordyno-
wac swoje dzialania i skracaé czas konieczny do ich
przeprowadzenia. Kierownicy nie koncentrujg sie
wylacznie na wprowadzaniu jak najwiekszej liczby
nowych produktéw na rynek, traktujgc zmiany jako
zlozony proces, obejmujacy réwniez etap opracowa-
nia nowych produktéw i czerpania z nich korzysci.
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Zarzadzanie rytmem zaklada:
® dostosowanie do naturalnego rytmu zmian na
rynku,
® wyznaczenie rytmu funkcjonowania calej firmy,
® okreslenie optymalnego poziomu czestotliwosci
wprowadzania zmian.

Rytm pomaga ludziom ukladaé plany na przy-
szlo§¢ 1 synchronizowaé dzialania. Jego brak skla-
nia menedzeréw do dziatan zachowawczych i trakto-
wania zmiany jako niepozgdanego i krotkotrwatego
zjawiska.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze powodzenie
strategii narzucania tempa zmian jest w znacznej
mierze uzaleznione od umiejetno§ci wspo6lpracy po-
jedynczych pracownikow i zespoléw pracownikéw
oraz zapewnienia odpowiedniej koordynacji dzialan.
Wspdélpraca taka wymaga przede wszystkim stwo-
rzenia warunkow umozliwiajacych wykorzystanie
i upowszechnienie wiedzy jednostek w ramach ze-
spoléw pracownikéw i calej organizacji.

Wiedza indywidualna

a zasoby wiedzy organizacji
iedza to og6l wiadomoéci i umiejetnosci wy-
w korzystywanych przez jednostki do rozwia-
zywania probleméw. Natomiast zasoby wie-
dzy organizacji to jej aktywa intelektualne, bedace
sumg pojedynczych pracownikéw oraz zespolow pra-
cownikow, ktére organizacja wykorzystuje w swych
dzialaniach. Zasoby wiedzy obejmujg réwniez dane
i informacje, na bazie ktérych budowana jest wiedza
indywidualna [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 35].
Pod pojeciem danych rozumie sie pozbawione kon-
tekstu informacje. Umieszczenie ich w okreS§lonym
kontekscie powoduje, ze dane zostajg przeksztalco-
ne w informacje. Wiedza to sytuacja, w ktoérej jed-
nostka potrafi zastosowaé informacje w okreslonych
warunkach do rozwigzania okreslonego problemu.
Natomiast mgdro§é to umiejetnos¢ i zdolnosé ludzi
i organizacji do tworzenia i pozyskiwania wiedzy
oraz uczenia sie jej dzieki umiejetnej transformacji
danych i informacji miedzy ludzmi i organizacjami.
Rozréznienie pomiedzy danymi, informacjami,
wiedzg i madroScig pozwala na rozpatrzenie kwestii
ich transferu. Do przekazywania danych i informacji
mozna wykorzysta¢ narzedzia technologiczne, nato-
miast tworzenie nowej i rozwdj istniejacej wiedzy
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wymaga w pierwszym rzedzie udzialu czlowieka,
wykluczajac zastosowanie technologii. Odnosi sie
to w rownej mierze do wiedzy przeksztalcajacej sie
w madro$¢. Niezrozumienie tego faktu stanowi przy-
czyne niepowodzen wielu organizacji, ktére koncen-
truja swoje dzialania w obszarze zarzadzania wiedza
przede wszystkim w sferze technologiczne;.

Wyréznia sie dwa rodzaje wiedzy: wiedze jawng
i ukrytg [Nonaka, Takeuchi 2001, s. 43]. Wiedze
jawng mozna wyrazi¢ w postac1 slow znakéw czy
symboli, przekazaé, zapisa¢ lub zaimplementowac
w formie okre§lonej technologii. Wiedza ukryta jest
wiedzg opierajacg sie na indywidualnym do$wiad-
czeniu i pogladach, zmieniajacych sie w zaleznoSci
od kontekstu sytuacyjnego.

Gléwnym problemem zarzadzania wiedzg jest
konwersja tzw. wiedzy ukrytej, spersonalizowanej,
zwigzanej z do$wiadczeniami i umiejetno$ciami
w wiedze dostepng, zewnetrzng w stosunku do jed-
nostek i czesto skodyfikowang. Wynika to z faktu, ze
wiedza ukrytajest wytworem uwarunkowan spolecz-
nych, kulturowych, psychologicznych i poznawczych
jednostek. W zwigzku z tym, w celu zwiekszenia efek-
tywnoSci i skutecznoéci dzialania organizacje muszg
stworzy¢ warunki do wykorzystania przez jednostke
posiadanej przez nie ukrytej wiedzy i kompetencji.
Transfer wiedzy a powodzenie zmian

ojecie wielko§ci transferu (bandwidth) pocho-
P dzi z informatyki, gdzie stuzy do okreslania
szeroko§ci transmisji danych. W praktyce
oznacza przepustowos$é 1gczy. Im jest ona wieksza, tym
wiecej danych mozna przestaé w danej jednostce cza-
su. Niski transfer tworzy zatem ograniczenia w prze-
plywie danych, natomiast wysoki transfer pozwala na
réwnoczesng transmisje duzej liczby danych.

Na podobne zjawisko w procesie tworzenia wiedzy
w organizacji zwrocili uwage Nunamaker, Briggs,
Vreede i Sprague [2001, s. 3]. Zauwazyli oni, ze
w procesie tworzenia wiedzy organizacyjnej w wy-
niku transformacji indywidualnej wiedzy ukrytej
w jawnag wystepuja dwa gléwne ograniczenia szero-
koéci powstatego w ten sposob strumienia wiedzy.

Pierwszy typ ograniczenia odnosi sie do zdolno-
§ci przyswajania danych informacji przez jednostke
w danym przedziale czasu. W praktyce wypracowa-
no wiele rozwigzan technologicznych pozwalajgcych
na znaczng redukcje tego rodzaju ograniczen, jak
np. sieci semantyczne, systemy eksploracji danych
i inne. Pozwalaja one pracownikom na szybsze zna-
lezienie i zrozumienie przechowywanych danych.

Drugi typ ograniczen dotyczy mozliwo$ci wsp61-
pracy pomiedzy jednostkami. Charakter zadan sto-
jacych dzisiaj przed organizacjami wymusza daleko
idacg wspoélprace pomiedzy pracownikami. Wsp6l-
praca wymaga umiejetnoéci tworzenia, wzmacnia-
nia oraz zmiany skutecznych wzorcow interakeji.
Istnieje wiele narzedzi informatycznych wspomaga-
jacych procesy wspolpracy wewnatrzorganizacyjnej,
jak np.: e-mail, wspéldzielone bazy danych, systemy
wspomagania pracy grupoweJ Ich efektywne i sku-
teczne zastosowanie nie jest uzaleznione wylacznie
od samej technologii, lecz od jej polaczenia z wiedzg
dotyczaca jej wykorzystania.

Odnoszac powyzsze rozumowanie do problematyki
zarzadzania rytmem zmian, nalezy zauwazy¢, ze zmia-
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ny wyprzedzajace wymagaja przede wszystkim dziatan
o charakterze innowacyjnym. To powoduje koniecz-
no$§¢ wykreowania odpowiednio szerokiego strumie-
nia wiedzy. Sterowanie strumieniem wiedzy oznacza
zwiekszenie lub zmniejszenie wielkosci transferu wie-
dzy. I tak, zmiany dokonywane w krétszych odstepach
beda wymagaly wiekszego transferu wiedzy, a zmiany
dokonywane w diuzszych odstepach mniejszego trans-
feru wiedzy. Zastosowanie strategii wymuszania ryt-
mu zmian powoduje koniecznoé¢ zasilania organizacji
stalym i jednocze$nie wysokim strumieniem uzytecz-
nej wiedzy. To natomiast wymusza zastosowanie na-
rzedzi umozliwiajgcych wysoki transfer wiedzy.
Organizacja moze sterowac wielkoécig przeplywu
strumienia wiedzy, podejmujac stosowne dzialania
w kluczowych obszarach tworzenia organizacyjnych
zasobow wiedzy, do ktérych nalezg: przywddztwo,
kultura organizacyjna, twércy wiedzy oraz technolo-
gia i komunikacja [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 95].

Przywodztwo

Kierownicy odgrywaja kluczowa role w identyfiko-
waniu wiedzy, ktorg organizacja zdobywa i wykorzy-
stuje w swoim dzialaniu. Sg oni réwniez odpowiedzial-
ni za okreslenie celow w zakresie zarzadzania wiedza.
Menedzerowie decyduja o zrédiach pozyskiwania in-
formacji i sposobach jej dyfuzji w ramach organizacji.
Majac bezpoéredni wplyw na ksztaltowanie sie kul-
tury organizacyjnej, moga promowaé postawy, normy
i wartoéci sprzyjajgce rozwojowi zasobow wiedzy orga-
nizacji oraz ich wykorzystywania w codzwnneJ pracy.
Sprzyjaja temu systemy wynagradzania, wspierajace
i wzmacniajace kreatywno$¢ pracownikéw i ich goto-
woSc¢ dzielenia sie wiedzg oraz efekty wykorzystania
wiedzy ukrytej, np. w formie konkretnych innowacji.

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna jest jednym z kluczowych
czynnikéw pozwalajacych na sterowanie przeply-
wem wiedzy w organizacji. Kazda organizacja ma
swoja wlasnag, unikalng kulture organizacyjna iden-
tyfikujacg ja w kategoriach jej historii, stosowanej
polityki, systemu wartoSci oraz modeli zachowan
[Clarke 1997, s. 53]. Gleboko zakorzenione, silne kul-
tury organizacyjne czesto stanowig bariere w proce-
sie organizacyjnego uczenia sie. Kultura sprzyjajaca
kreatywnos$ci charakteryzuje sie przede wszystkim
otwarto$cia, zaufaniem, promowaniem zachowan
kreatywnych i dzialania zespolowego.

Tworcy wiedzy

Zdolno$¢ organizacji do tworzenia wiedzy jest
w znacznej mierze uzalezniona od twércow (kreato-
réw) wiedzy odpowiedzialnych za poszukiwanie spo-
sobow identyfikowania zrédet wiedzy, ktora nalezy
zapamietywacé i kapitalizowaé, oraz za organizowa-
nie proceséw przekazywania wiedzy [Brilman 2002,
s. 418]. Tworzenie i wykorzystanie baz wiedzy wy-
maga m.in. umiejetnoS§ci zachecania pracownikéw do
wzajemnego kontaktowania sie i przekazywania so-
bie do$wiadczen i wiedzy, co przyczynia sie do wzbo-
gacenia pamieci organizacyjnej. W praktyce praca
menedzera wiedzy polega na pozyskiwaniu, organi-
zowaniu i upowszechnianiu odpowiednich informacji
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oraz wiedzy. Nastepuje to czesto z wykorzystaniem
technologii informacyjnych i komunikacyjnych.

Technologie informacyjne i komunikacja

W wielu organizacjach panuje przekonanie, ze
technologie informacyjne stanowig czynnik determi-
nujacy procesy zarzgdzania wiedzg. Teza ta jest fal-
szywa, poniewaz sama technologia nie jest w stanie
wykreowac prace zespolowa, ujawni¢ wiedze ukryta,
zbudowaé zaufanie. Wynika z tego, ze inwestowanie
wylacznie w infrastrukture technologiczng nie spowo-
duje powstania organizacji uczacej sie. Najwazniejsze
zadania w zakresie technologii informacyjnych to:
® zaprojektowanie za jej pomocg systeméw wspoma-
gajgcych wspoélprace i komunikacje,
® zaprojektowanie systeméw umozliwiajacych/wspie-
rajacych obieg informacji w ramach organizacji.

Za narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedza
uznawane sg [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 103]:
internet, intranet, poczta elektroniczna, hurtownie
danych, systemy wspomagania decyzji, wideokonfe-
rencje, systemy wspomagania pracy grupowej, zrod-
la danych on-line.

Istotne jest przy tym, aby zastosowane rozwigza-
nia technologiczne byly tatwe w obstudze i postrze-
gane przez uzytkownikow jako uzyteczne. Wiasciwie
zastosowana technologia pozwala na zwiekszenie
efektywnoéci dzialania poprzez redukcje kosztow
dzialania, utatwianie proceséw pracy i wzmacnianie
wiezi miedzyorganizacyjnych. Komunikacja w ra-
mach organizacji powinna przebiega¢ na réznych po-
ziomach i przybiera¢ rézne formy. Waznym czynni-
kiem jest tez wytworzenie zaufania pomiedzy wspoél-
pracujacymi ze soba pracownikami.

Cechy organizacji umozliwiajacej

wysoki transfer wiedzy
rganizacje zapewniajgce wysoki transfer
O wiedzy, to organizacje innowacyjne potra-
fiace wykorzystaé swoj potencjal do wymu-
szania zmian w otoczeniu, co pozwala im m.in. na
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Organizacje
innowacyjne to organizacje, ktore potrafia wykorzy-
sta¢ nadarzajgce sie okazje do usprawnienia swoje-
go dzialania. Organizacje innowacyjne zapewniajg
wysoki transfer wiedzy poprzez prowadzenie odpo-
wiednich dzialan w obszarze przywéddztwa, kultu-
ry organizacyjnej, tworcéw wiedzy oraz technologii
i komunikacji [Miller 2005, s. 294].

Przywodztwo

Najwazniejsze dzialania dla przywodcy w zakre-
sie zarzadzania wielko§cig transferu wiedzy w orga-
nizacji to:
® tworzenie powszechnie znanej jasnej i zwiezlej
wizji rozwoju organizacji,
® promocja wizerunku organizacji jako organizacji
opartej na wiedzy,
® identyfikacja obszaréw organizacyjnego braku
wiedzy oraz inicjowanie dzialan majgcych na celu
ich eliminacje,
® promocja innowacji i zarzgdzania wiedzg nasta-
wionego na strategie, poprawienie efektywnosci
dzialania organizacji i realizacje jej celow,

® tworzenie warunkéw dla promocji dialogu i ko-
munikacji pomiedzy ré6znymi stanowiskami w hie-
rarchii organizacyjnej,

® identyfikacja kluczowych obszaréw wymiany po-
miedzy organizacjg a otoczeniem,

® opracowanie i wdrozenie systemu wynagrodzen
przewidujacego upowszechnienie dzielenia sie infor-
magcjg pomiedzy ré6znymi stanowiskami pracy i zapo-
biegajacego przetrzymywaniu przez nie informacji.

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna przedsiebiorstw o wyso-
kim transferze wiedzy charakteryzuje sie:
® umiejetnoécig wytwarzania atmosfery wzajemne-
go zaufania,
® promocjg zachowan etycznych,
® zachecaniem do eksperymentowania i podejmo-
wania ryzyka,
® traktowaniem wystepujacych bledéw jako okazji
do zdobycia nowej wiedzy i ulepszenia dziatan or-
ganizacji. Sg one szeroko dyskutowane, a wypraco-
wane rozwigzania upowszechniane w ramach calej
organizacji,
® zachecaniem klientéw do udziatu w pracach orga-
nizacji na kazdym etapie,
® okresowym przegladem i ocena posiadanych za-
sob6éw pod katem promocji innowacji i kreowania
wiedzy.

Tworcy wiedzy

® badajg mozliwoSci ze wzgledu na zdobycie nowej
wiedzy i kompetencji;

® cechujg sie kreatywnoscia, checig eksperymento-
wania, elastyczno$ciag i wrodzong ciekawoscia;

® kontroluja, czy pracownicy majg konieczne umie-
jetnoSci techniczne i do§wiadczenie;

® zachecajg do szeroko pojetej wspbétpracy pomiedzy
réznymi stanowiskami pracy oraz upowszechniajg
najbardziej skuteczne dla danej organizacji metody
pracy zespolowe;j.

Technologia i komunikacja

Wyréznia sie nastepujace przestanki w obsza-
rze technologii i komunikacji warunkujace procesy
transferu wiedzy:
® technologia powinna umozliwiaé¢ identyfikacje oraz
utworzenie kanaléw komunikacji pomiedzy ré6znymi
stanowiskami w organizacji w zaleznoéci od potrzeb;
® otoczenie fizyczne i zasoby techniczne powinny
zachecaé do dzielenia sie informacjg, wspolpracy
i tworzenia wirtualnych sieci komunikacji;
® technologia powinna umozliwi¢ wielokierunkowy
przeptyw informacji;
® technologia powinna charakteryzowaé sie latwo-
§cig w uzyciu, elastycznoécia i otwartoscia;
® technologia powinna zapewnic¢ wsparcie dla roz-
norodno$ci za pomocg narzedzi jezykowych i réz-
nych metod komunikacji.

Whioski

B Jednym z kluczowych czynnikéw rozwoju orga-
nizacji funkcjonujacych na dynamicznych i nieprze-
widywalnych rynkach jest umiejetnoéé skuteczne-
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go zarzadzania zmianami. Jak wykazuja badania,
w tych warunkach najlepiej sprawdzajg sie strategie
narzucania rytmu zmian.
B Powodzenie strategii narzucania zmian jest
W znacznej mierze uzaleznione od umiegjetnosci
wspoélpracy pojedynczych pracownikéw i zespolow
pracownikéw. Wspélpraca taka wymaga przede
wszystkim stworzenia warunkéw umozliwiajgcych
wykorzystanie i upowszechnienie wiedzy jednostek
w ramach zespoléw pracownikéw i calej organizacii.
B Strategia narzucania zmian wymaga przede
wszystkim dzialan o charakterze innowacyjnym,
co pocigga za sobg konieczno$¢ wykreowania odpo-
wiednio szerokiego strumienia wiedzy. Na szeroko$é
strumienia wiedzy wplywa réwniez tempo zmian.
Zmiany dokonywane w krotszych odstepach wyma-
gaja wiekszego strumienia (transferu) wiedzy, nato-
miast zmiany dokonywane w dluzszych odstepach
mniejszego transferu wiedzy.
B Organizacja moze sterowac wielko$cig przepltywu
strumienia wiedzy, podejmujac stosowne dzialania
w kluczowych obszarach tworzenia organizacyjnych
zasobow wiedzy, do ktorych nalezg: przywodztwo,
kultura organizacyjna, tworcy wiedzy oraz techno-
logia i komunikacja.
Jacek Bendkowski
Katedra Podstaw Zarzadzania i Marketingu
Politechniki Slgskiej
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Summary

In highly uncertain business environments the traditional
approach to strategy often fails and it is more efficient to
implement pace time strategies to anticipate the upcom-
ing changes. This proactive strategy makes organization
utilize better its current stock of knowledge or position
itself to identify opportunities to create knowledge faster
than its competitors. Basing on the concept of intellectual
bandwidth of Nunamaker, the author suggests that the or-
ganization can enhance its performance by making a care-
ful assessment of its intellectual bandwidth for knowledge
creation. In this paper the key enablers that influence the
level of knowledge creation that occurs within an organi-
zation are identified. The paper lists the organizational
characteristics that will help ensure the high level of intel-
lectual bandwidth needed for knowledge creation.






