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ZARZADZANIE WIEDZA A WPROWADZANIE ZMIAN
W ORGANIZACJI

1. Wstep

Ciagle wprowadzanie zmian jest we wspdlczesnych organizacjach zjawiskiem
powszechnym. Smialo mozna stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa, ktére nie wypracuja
skutecznego i efektywnego systemu zarzadzania zmianami, sa skazane na porazke
w walce konkurencyjnej. Trzeba wiedzied, jaka zmiane wprowadzié, w jakim
czasie, ile wymaga zasobéw i jakie efekty powinna przyniesé. Skutecznosé jej
implementacji zalezy od wielu czynnikéw: organizacyjnych, kulturowych czy
infrastrukturalnych.

Zdaniem autorki, zarzadzanie wiedzg, jako jedna z nowoczesnych, modnych
w ostatnim czasie koncepcji zarzadzania, moze uprosci¢ proces wprowadzania
zmian w organizacji i zwiekszy¢ jego efektywnoéé. Celem zarzadzania wiedzg jest
bowiem:

e dostarczenie pracownikom wszystkich szczebli aktualnej, wartosciowej wiedzy,
e rozwoj wiedzy organizacyjnej pozwalajacej na uzyskanie przewagi konkuren-
cyjnej.

Aby osiagnac¢ ten cel, biorac przy tym pod uwage zmiennos¢ warunkéw funk-
cjonowania organizacji, konieczne jest stale wprowadzanie zmian, bedace podsta-
wowym zalozeniem zarzadzania wiedzg. Koncepcja zrodzila sie wlasnie w wyniku
spostrzezenia, ze organizacje nie sa3 w stanie zapanowaé nad iloscig informagji i
wiedzy, i w konsekwencji nie wiedzg, jakiej zmiany dokona¢ i w jaki sposéb.

Wydaje sie przy tym, ze wlasciwie kazda koncepcja zarzagdzania odnosi si¢ do
tego zagadnienia. Kazda z nich powstaje przeciez po to, aby uftatwi¢ i uczynié
bardziej efektywnym zarzadzanie organizacjg, a wiec przygotowac ja na zmiany,
ktorych stale sie od tejze organizacji wymaga. Zarzadzanie wiedza jednak pozwala
zrealizowaé¢ to zadanie w sposéb bardziej usystematyzowany, o czym autorka
pisze w dalszej czesci artykulu.
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2. Wptyw realizacji procesow zarzadzania wiedza
na zarzadzanie zmianami

Nalezy zaznaczy¢, ze punktem wyjscia do realizacji proceséw zarzadzania
wiedzg jest zawsze analiza strategiczna, dzieki ktérej wyznaczone sa stabe i mocne
strony organizacji, szanse i zagrozenia tkwigce w otoczeniu oraz cele do osiagniecia.
Dzigki analizie przedsigbiorstwo wie, w jakim kierunku powinny péjs¢ czekajace je
zmiany, natomiast odpowiednia realizacja proceséw zarzadzania wiedza sprzyja
inicjowaniu koniecznych zmian i pozwala nadzorowa¢ proces ich wdrazania.

Lokalizowanie wiedzy powoduje, ze organizacja ma okreslone Zrédla potrzeb-
nej wiedzy - zardwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Dzieki temu procesowi
przedsigbiorstwo wie, czy posiada juz wiedze niezbedna do wprowadzenia zmian,
czy tez powinno ja pozyska¢ z otoczenia lub wytworzy¢ we wlasnym zakresie.

Ponadto, w wyniku realizacji lokalizowania wiedzy nie powinno dochodzi¢ do
bledéw w doborze oséb odpowiedzialnych za wprowadzanie zmian. Czlonkami
zespolow zostaja profesjonalisci w swojej dziedzinie, osoby z odpowiednimi
umiejetnosciami interpersonalnymi. Mozliwe jest takze $ledzenie wiezi nieformal-
nych i korzystanie z wiedzy na ich temat przy doborze oséb do pracy grupowe;.
Pracownicy dysponuja przy tym informacjami na temat ekspertéw zewnetrznych,
z ktdrymi w razie koniecznosci moga nawiazac wspétprace.

Realizacja procesu pozyskiwania wiedzy zapewnia doplyw potrzebnej wiedzy
zewnetrznej. Pozyskana wiedza moze by¢ wykorzystywana w planowanych juz
zmianach lub moze zainspirowa¢ powstanie nowych.

Tworzenie wiedzy to proces, w ktérym nastepuje wprowadzanie zmian.
Dokonuja tego poszczegdlni pracownicy, zespoly procesowe lub projektowe.
Nadzorowanie tego procesu powoduje, ze grupa ma jasno sprecyzowane cele,
zadania i pewnos¢, ze poniesiony wysilek sluzy celom calego przedsigbiorstwa,
zostanie zauwazony, nagrodzony, a efekty pracy zachowane.

Dzielenie sie wiedza i jej rozpowszechnianie realizowane jest takze gléwnie
dzieki pracy grupowej. Tworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej sluzacej
prawidlowemu przebiegowi tego procesu zapewnia otwartos¢ czlonkéw zespolu,
takze w relacji z innymi grupami. Dodatkowo sprawia, ze wiedza jest dostepna nie
tylko w ramach pracy danego zespotu, ale moze by¢ z powodzeniem wykorzysty-
wana przez wszystkich, ktérzy jej potrzebuja. Dzigki systemowemu nadzorowaniu
dzielenia si¢ wiedzg pozostali pracownicy, niezaangazowani bezposrednio w proces
wprowadzania zmian, otrzymujg potrzebne im informacje dotyczace tychze zmian i
ich efektow. Powoduje to tym samym wieksze ich zrozumienie i akceptacje.

Nadzorowanie procesu wykorzystywania wiedzy polega na zapewnieniu pra-
cownikom latwego i szybkiego dostepu do potrzebnych im informagji i wiedzy, doty-
czacych wiasnie wprowadzanych zmian lub tych dokonanych w przeszlosci. W tym
celu stosuje sie nowoczesne technologie informacyjne. Pracownicy maja do dyspozycji
hurtownie danych, bazy wiedzy czy systemy wspomagania pracy grupowej. Kadra
kierownicza moze takze korzysta¢ z takich systeméw informatycznych, jak: systemy
informowania kierownictwa, systemy ekspertowe czy systemy wspomagania decyzji.
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Zapewnienie pracownikom tego rodzaju narzedzi sprawia, ze dysponuja potrzebnymi
informacjami i wiedza w sposéb niezalezny od wykorzystywania ich przez inne
osoby, co przyspiesza realizacje zadan. Podejmowane decyzje sa przy tym trafmiejsze,
dzieki oparciu ich na skodyfikowanej wiedzy eksperckiej. Wykorzystanie informatyki
pozwala takze na wigksze zaangazowanie w osiaganie celéw przedsigbiorstwa wéréd
dostawcéw i klientéw, ktérzy maja wigksze mozliwosci wplywania na oferte firmy.
Wprowadzanie zmian jest wiec szybsze i bardziej efektywne.

Nadzorowanie procesu zachowywania wiedzy pozwala na osiaganie dwéch
podstawowych celéw: po pierwsze, umozliwia korzystanie przez pracownikéw z
wiedzy wytworzonej przez inne osoby — odpowiedzialne za wprowadzanie zmian,
a po drugie, sprawia, ze nowa wiedza, wynikajaca z wprowadzonej zmiany, zo-
stanie zapisana i w przyszlosci udostepniona innym. Zachowywanie wiedzy
nalezy takze rozumie¢ jako wbudowanie wprowadzonej zmiany w standardy i
normy postepowania obowigzujace w firmie. Mamy wiec pewnos¢, ze poniesiony
wysilek nie zostanie zmarnowany, a pracownicy zostang zobowigzani do poste-
powania zgodnie z nowymi zasadami.

Mozna by¢ przekonanym, ze mozliwe jest zapewnienie w organizacji powyz-
szych warunkéw jej funkcjonowania niezaleznie od wystepowania w przedsie-
biorstwie systemu zarzadzania wiedza. Z pewnoscig tak jest, jednak dopiero
zarzadzanie wiedzg sprawia, ze uzyskiwane jest to w sposéb $wiadomy, zorgani-
zowany i nadzorowany, a przez to znacznie bardziej efektywny.

Tabela 1 przedstawia w sposéb syntetyczny wptyw poszczegdlnych proceséw
zarzadzania wiedza na zarzadzanie zmianami w organizagji.

Tabela 1. Procesy zarzadzania wiedzg a zarzadzanie zmianami

Proces ZW Cel realizacji procesu Wplyw na zarzadzanie zmianami

wiemy, czy posiadamy juz w organizagji
Lokalizowanie okreslenie luki wiedzy* potrzebna do wprowadzania zmian wiedzg¢ lub

gdzie znajduje si¢ ona w otoczeniu

pozyskujemy wiedze zewnetrzng potrzebna do

Pozyskiwanie likwidowanie luki wiedzy X X
wprowadzenia zmian
Rozwijanie/tworzenie | likwidowanie luki wiedzy wprowadzamy zmiany
Dzielenie sig da¢ wiedze wszystkim pracownikom, sprawiamy, ze pracownicy dysponuja wiedza
i rozpowszechnianie ktdrzy jej potrzebuja dotyczaca wprowadzanych zmian
. zapewni¢ uzytkownikom wiedzy sprawiamy, ze zmiana zostaje wbudowana w

Wykorzystywanie L. . X L

latwos¢ jej wykorzystania proces zarzadzania organizacja

zapewni¢ mozliwos¢ korzystania z zachowujemy wiedz¢ na temat wprowadzo-

Zachowywanie

wlasnych doswiadczen nych zmian

* Luka wiedzy rozumiana jest jako réznica miedzy posiadana przez organizacje wiedza a ta, jaka
powinna zdoby¢ lub wytworzy¢ do osiagnigcia postawionych celéw.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Zdaniem autorki, warto poswieci¢ szczegélng uwage procesowi zachowywa-
nia wiedzy dotyczacej wprowadzanych zmian. Dzieki jego realizacji nastepuje
gromadzenie wiedzy na temat:

e celowosci zmian,

procedury wprowadzania zmian,

uzyskanych efektéw,

trudnosci napotkanych w trakcie wprowadzania zmian,

grupy oséb zaangazowanych w ten proces,

zastosowanych narzedzi i technik itp.

Organizacja moze wiec przej$¢ na wyzszy poziom zarzadzania zmianami
wlasnie dzieki zastosowaniu zarzadzania wiedza.

3. Zarzadzanie wiedza o zmianach

Stosowanie przez organizacje koncepcji zarzadzania wiedzg nie tylko moze
usprawni¢ proces ich wprowadzania na poziomie operacyjnym, ale przede wszyst-
kim umozliwia zarzadzanie zmianami w dluzszym okresie. Zarzadzanie wiedza
moze by¢ bowiem uzyte w dwdch celach. Po pierwsze, aby usprawni¢ proces
wprowadzania konkretnej zmiany oraz aby pozyskiwac, tworzy¢, gromadzi¢, udo-
stepnia¢ i wykorzystywaé wiedze na temat zmian wprowadzonych w obecnych i
poprzednich okresach, czyli usprawni¢ proces dokonywania zmian w ogoéle. Mozli-
we jest wigc zarzadzanie wiedza o zmianach. Organizacja uzyskuje wartos¢ dodana
— wie, w jaki sposéb wprowadzano zmiany oraz jakie przynioslo to efekty i dzigki
temu w przyszlosci beda podejmowane trafniejsze decyzje w tym zakresie.

Zarzadzanie wiedza o zmianach zapewnia organizacji wiedze¢ na temat:

* najefektywniejszych, sprawdzonych sposobéw wprowadzania zmian danego
rodzaju (np. organizacyjnych, technologicznych, kulturowych),
e skutecznosci narzedzi i technik uzytych we wprowadzaniu zmian oraz biegto-

Sci pracownikéw w ich zastosowaniu,

s kwalifikacji poszczegdlnych pracownikéw do przeprowadzania zmian danego
rodzaju,

e warunkéw towarzyszgcych wprowadzanym zmianom (wewnetrznych i ze-
wnetrznych),

mozliwych do wystapienia trudnosci i metodach ich eliminagji,

skutecznosci i efektywnosci wprowadzonych zmian.

Organizacja powinna wiec stworzy¢ baze wiedzy dotyczacg wprowadzanych
zmian i w razie koniecznosci korzystaé z niej w celu przyspieszenia procesu im-
plementacji kolejnych zmian oraz zwigkszenia ich efektywnosci.

Nalezy przy tym wziaé¢ jednak pod uwage, iz wprowadzane zmiany majg
zwykle charakter jednorazowy, w zwigzku z tym wymienione tu rodzaje wiedzy
nie zostang z pewnoscig wykorzystane bez pewnej modyfikacji lub beda wykorzy-
stywane w ograniczonym zakresie.

Warto takze zauwazy¢, ze organizacja moze gromadzi¢ wiedze na temat tego,
jaki rodzaj zmian jest w danej sytuacji najbardziej korzystny czy jakie organizacja
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posiada zaplecze techniczne w tym zakresie. W konsekwencji w razie wystapienia
problemu lub potrzeby rozwoju moze z géry zakiadaé, ze lepsze rezultaty osiagnie
np. przez zmiang kulturowa, a nie technologiczna. Zostanie wiec chociazby zaosz-
czedzony czas na wybdr metody dziatania.

Mozliwe jest takze gromadzenie wiedzy dotyczacej akceptowania przez pra-
cownikéw danego rodzaju zmian, w tym tempa ich przeprowadzania. Kadra kie-
rownicza z wigkszym prawdopodobieristwem bedzie wiec mogla stwierdzi¢, ze w
przypadku zarzadzanej przez nia organizacji podejscie rewolucyjne przyniesie
oczekiwane rezultaty, lub wrecz przeciwnie — nalezy postepowac bardziej tagodnie.

Zgromadzona wiedza na temat zmian powinna by¢ oczywiscie rozpowszech-
niona w organizacji i wykorzystywana do osiggania kolejnych celéow. Mozliwe jest
zatem stworzenie systemu zarzadzania zmianami opartego na procesach i narze-
dziach zarzadzania wiedza (rys. 1).

Zarzadzanie wiedzg

Proces wprowadzania zmiany
faza faza faza
przygotowawcza realizacji oceny
: . lworzenie
lokalizowani . c i
Oog :l'c:iwaani?e' dzielenie sie, zaf:r:ow_anlg,
p v)\lfiedz wykorzystywanie 2|e‘er;|e Sie
¥ wiedzy wiedza
Baza wiedzy L
o0 zmianach -

Rys. 1. Uproszczony schemat systemu zarzadzania zmianami
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Dzigki stworzeniu systemu obserwacji wprowadzanych zmian uzyskuje sie
takze wieksza wiedze na temat samego przedsiebiorstwa — jego kultury, kapitaiu
intelektualnego, organizacji czy umiejetnosci wykorzystania posiadanych techno-
logii. Wszystkie z wymienionych charakterystyk organizacji sa zreszta bardziej
korzystne, z punktu widzenia wprowadzania zmian, w firmie, ktéra stosuje oma-
wiana koncepcje zarzadzania.

4. Cechy organizacji sprzyjajace zarzadzaniu zmianami
Wprowadzaniu zmian sprzyjaja takze cechy organizacji, ktéra stosuje zarzadza-

nie wiedza [Przedsigbiorstwo przysziosci... 2002, s. 26-32; Niemczyk 2000, s. 80-84;
Senge 2003, s. 22-26; Zimniewicz 2000, s. 84-88]:

! Znaweca tematu z pewnoscig spostrzeze w cechach organizadji zarzgdzajacej wiedzg cechy orga-
nizacji uczacej sie. Autorka bowiem uznaje, ze organizacja, ktéra zarzadza wiedza, jest organizacjy
uczaca sie.
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1. Strategia uczenia sig

Organizacja okreéla, jakie zasoby wiedzy beda jej potrzebne w przyszlosci do
osiggania zamierzonych celéw i jakie powinna podja¢ dzialania, aby je wykreowac¢.
Strategia ta powinna by¢ $ciSle powiazana z polityka personalna firmy, jest row-
niez uzalezniona od przyjetej wizji. Dzieki niej firma jest przygotowana na wpro-
wadzanie rzeczywiscie potrzebnych zmian.

2. Wlasciwa kultura organizacyjna

Do podstawowych cech kultury organizacji zarzadzajacej wiedza mozna zaliczy¢:
indywidualne dazenie do rozwoju, czyli tzw. mistrzostwo osobiste, otwarta komuni-
kacje i chg¢ dzielenia sie wiedzg. Kazdy pracownik powinien chcie¢ sie stale uczy¢ i
podnosi¢ swoje kwalifikacje, powodujac zwigkszenie posiadanej przez siebie wiedzy
na rzecz inicjowania i realizacji wprowadzanych w przedsigbiorstwie zmian.

3. Otwarta struktura organizacyjna — zaréwno w relacji z otoczeniem, jak i
wewnatrz organizacji

Likwidowane s bariery miedzy przelozonymi i podwladnymi oraz pracowni-
kami poszczegdlnych komdrek w celu prawidlowego przebiegu proceséw. Domi-
nujaca forma organizacji pracy sa zespoly zadaniowe, ktdre sprzyjaja wprowadza-
niu zmian. Wystepuja réwniez silne zwiazki z kooperantami oparte na intensyw-
nym, obustronnym przeplywie informacji. Wykorzystanie technologii informa-
tycznych wspiera te relacje, a organizacje wspdlpracujace z przedsigbiorstwem
coraz bardziej aktywnie uczestnicza we wspdlnym procesie uczenia sig. Dzieki
otwartosci struktury zwigksza sie pewnos¢, ze wprowadzane zmiany sg wlasciwa
odpowiedzia na oczekiwania otoczenia oraz zostang latwiej zaakceptowane za-
rowno przez wspolpracujace organizacje, jak i przez samych pracownikow.

4. Specyficzny styl zarzadzania

Do jego podstawowych elementéw, poza przywédztwem, mozemy zaliczy¢:
prawo do popelniania bleddw, samokontrole, wspélzarzadzanie oraz rozwijanie wizji.
Taki styl zarzadzania w naturalny sposéb wspiera odpowiednig dla wprowadzania
zmian kulture organizacyjng. Pracownicy zaangazowani w ten proces sa wspierani
przez lideréw, ktérzy uznaja ich wiedze i potencjal tworczy. Wspélne poczucie wizji
jednoczy wszystkich pracownikéw wokél wyznaczonych celéw. Wszystko to sprzyja
inicjowaniu zmian, ich akceptadji, a co za tym idzie — efektywnosci.

5. Myslenie systemowe

Przejawem myslenia systemowego w przedsigbiorstwie jest znajomos¢ zwiaz-
kéw pomigdzy procesami tworzacymi system i jego nadzorowanie, aby pozwalal na
osigganie zamierzonych celdw. Jak twierdzi P. Senge w swojej ksiazce Pigta dyscypli-
na, podstawa uznania przedsiebiorstwa za organizacje uczaca sie jest postrzeganie
samego siebie jako bytu majacego decydujacy wplyw na swoja dzialalnos¢ i potrafia-
cego nad nig w pelni zapanowac. Jest to podejscie odmienne do tradycyjnego, gdzie
firmy czesto upatrujg zZrédel nekajacych je probleméw w otoczeniu, co jest wynikiem
nieznajomosci systemu, w ktérym same uczestnicza. Traca przez to mozliwosé
wplywania na jego funkcjonowanie [Senge 2003, s. 28]. Stosujac myslenie systemo-
we, organizacje uznajg wiec, ze poprzez wprowadzenie zmian s3 w stanie osiagna¢
oczekiwane rezultaty oraz wiedzg, jakich zmian dokonywac.
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6. Wykorzystanie technologii informatycznych

Technologie informatyczne zdecydowanie usprawniaja proces dokonywania
zmian. Powszechnie wykorzystuje si¢ takie narzedzia, jak: intranet, bazy wiedzy,
systemy wspomagania decyzji, systemy pracy grupowej czy systemy ekspertowe.
Decyzje podejmowane sg szybciej, sa bardziej trafne. Nastepuje tez sprawniejsza
komunikacja pomiedzy czlonkami zespotu wprowadzajacego zmiany.

5. Podsumowanie

Zdaniem autorki, organizacja, ktéra zarzadza wiedza, zyskuje znacznie wigk-
sze mozliwoéci w zakresie wprowadzania zmian. Do podstawowych korzysci
mozna zaliczy¢:

e wlasciwy dobor zespolu odpowiedzialnego za wprowadzanie zmiany,

e latwiejszy dostep do potrzebnej wiedzy, takze dzieki wsparciu technologii
informatycznych,

e otwarto$¢ organizacji na zmiany, gléwnie w wyniku panowania odpowiedniej
kultury organizacyjne;j,

e dysponowanie pelng wiedza o poprzednio wprowadzonych zmianach, co
ulatwia proces wprowadzania kolejnych udoskonalen.

Pracownicy takiej organizacji nie obawiaja si¢ zmian, zmiana staje sie wrecz
norma w organizacji. Tworzone sa systemy motywacyjne i systemy ocen pracow-
nikéw uwzgledniajgce ich kreatywnos$¢ w inicjowaniu zmian oraz aktywnos¢ i
zaangazowanie w ich wprowadzaniu. Dzieki temu przedsiebiorstwo ma wigksze
szanse wygrywaé¢ w walce konkurencyjnej.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT AND BRINGING CHANGES
INTO ORGANIZATION

Summary

The aim of the paper is to present the role of knowledge management in the rationalization process
of bringing changes into organization. In author’s opinion the knowledge management can fulfill two
functions within such process. Firstly, the realization of processes of knowledge management causes,
that changes are really important for an organization and the process of bringing them is properly
supervised. Secondly it is possible to manage the knowledge about changes, and therefore reach greater
effectiveness of subsequent changes.
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