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ZASOBY WIEDZY W PROCESIE ZMIAN

1. Wstep

Relacje organizacji z otoczeniem stanowia od dawna punkt zainteresowania
teoretykéw i praktykéw zarzadzania. Z jednej strony uwaza sig, ze otoczenie
uzaleznia organizacje i w tym sensie musi ona podporzadkowywa¢ sie wplywom
zewnetrznym. Z drugiej strony to organizacja ksztaltuje otoczenie i wywiera na nie
wplyw. Mozna zatem moéwi¢ o biernej i aktywnej optyce widzenia relacji miedzy
organizacja a otoczeniem.

Celem prezentowanego opracowania jest wskazanie mozliwych dzialan w
zakresie zasobow niematerialnych oraz w zakresie kompetencji, czyli umiejetnosci
wykorzystania zasob6w w zaleznosci od przyjetych i realizowanych zalozen co do
istoty relacji miedzy organizacja a otoczeniem, a w konsekwencji wyznawanego i
realizowanego modelu zmian. A zatem przyjeta optyka zmian determinuje, naj-
ogolniej, proces zarzadzania wiedza. Zasoby niematerialne oraz umiejetnosci ich
wykorzystania zajmuja obecnie wazna pozycje nie tylko w odniesieniu do takich
kategorii, jak przetrwanie, ale gtéwnie w odniesieniu do kategorii rozwoju i dlugo-
trwalej przewagi konkurencyjnej. Tutaj skupiono uwage na zasobach wiedzy.
Oczywiscie nie s3 to jedyne zasoby niematerialne, ale ze wzgledu na swdj pierwot-
ny charakter traktowane sa jako najistotniejsze.

2. Perspektywa zmian strategicznych

Punktem wyjscia do analizy relacji organizacji z otoczeniem stal sie¢ model
zaprezentowany przez dwdch autoréw: A.H. Van de Vena i M.S. Poole’a [Van de
Ven, Poole 1995, s. 510; Garud, Van de Ven 2002, s. 206-226; Dabrowski 2002 /2003,
s. 48-54]. W swoim modelu teorii proceséw zmian wyréznili oni cztery orientacje w
zakresie mechanizméw zmian — cztery idealne teorie, ktére wyjasniajg sposéb i
przyczyny przebiegu zmian; sg to: teoria ewolucyjna, teoria cyklu zycia, teoria
dialektyczna i teoria teleologiczna.
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Kazde z podejs¢ przedstawia rézne podstawy zmian strategicznych, wskazujac
zbiér zmian generujacych mechanizmy i cykle przyczynowe zachodzacych proceséw.

Teleologiczna teoria zmian zaklada celowos¢ dzialari, w sensie zmierzania do
$cisle okreSlonego stanu. Sekwencje dzialar nie s3 z géry ustalone. Zmiana ma
charakter planowany, oparty na ocenie réznych alternatyw.

Teoria cyklu zycia zaklada, Ze zmiana jest immanentna, co oznacza, ze rozwdj
jednostki przebiega wedlug $cisle okreslonej formy, w sposéb logiczny, zaprogra-
mowany lub zakodowany, regulujac procesy zmian od danego punktu az do
pYZniejszego korica. Zmiana oznacza przejscie z jednego stanu do drugiego w
drodze rozwoju organizacyjnego — to przechodzenie przez z gory okreslona sek-
wengcje i adaptacja do réznorodnych sit.

W teoriach dialektycznych zmiana jest traktowana jako adaptacja wynikajaca z
konfliktéw i wzajemnych przystosowarn miedzy opozycjonistami. Organizacja
funkcjonuje w pluralistycznym swiecie kolidujacych ze sobg zdarzer, sil, przeciw-
stawnych wartosci, ktdre ze soba konkuruja celem uzyskania dominacji i kontroli.
Opozycyjne elementy moga mie¢ charakter wewnetrzny (zréznicowane cele,
grupy intereséw) oraz zewnetrzny (gdy organizacja zmierza w kierunku, ktdry
koliduje z przyjetym przez konkurentéw).

Teoria ewolucyjna oznacza procesy zmian, selekcji i podtrzymywania alterna-
tywnych form organizacyjnych w drodze walki o ograniczone zasoby. Adaptacja
zachodzi miedzy okresami eksploracji i eksploatacji, w drodze préb i bledéw.

Teoria ewolucyjna i cyklu zycia wedlug autoré6w modelu oznacza stopniowe
zmiany, podczas gdy dwie pozostale to przechodzenie do nowych, oryginalnych
rozwigzan. Mozna zatem méwi¢ tu, z jednej strony, o poddawaniu si¢ wplywom
otoczenia (bierno$¢ wzgledem otoczenia), a z drugiej strony — o aktywnym oddzia-
lywaniu na wnetrze i otoczenie!.

Przedmiotem rozwazan staje si¢ zmiana strategiczna rozumiana jako prze-
ksztalcanie organizacji w obszarze sposobow wykorzystywania posiadanych i
przyszlych zasobéw. Przyczynkiem zmiany strategicznej moze by¢ przyjecie w
organizacji okreslonej perspektywy strategicznej (strategii), moze ona tez by¢
wynikiem réznorodnych zmian w otoczeniu. Zmiana strategiczna wywoluje
zmiany w konfiguracji relacji organizacji z otoczeniem. Wprowadzanie zmian, w
tym zmian o charakterze strategicznym, wymaga niezwyklego wysilku organiza-
cyjnego, pomijajac niebagatelny wysilek zwiazany z zaprojektowaniem zmian
strategicznych i prognozowaniem ich skutkéw. Konieczne staje si¢ réwniez prze-
zwyciezanie bezwladnosci organizacyjnej. Inercja bowiem jest tym elementem,
ktéry zmiany strategiczne moze w istotny sposob opéznia¢ lub nawet uniemozli-
wiaé¢. Warto w tym miejscu przypomnie¢ kategorie barier mobilnosci, ktéra zwia-
zana jest z mapa grup strategicznych. Najogdlniej, przyjecie przez organizacje w

! Biemo$¢ wobec otoczenia nie oznacza biernosci totalnej, lecz tylko niski stopieri reaktywnosci, ra-
czej poddawanie si¢ wplywom i dostosowywanie niz kreatywno$¢ i nadawanie ksztaltu otoczeniu
(aktywnos€). Przyjecie okreslonej postawy implikuje sposéb funkcjonowania i rozwoju organizacji. W
pierwszym przypadku mozna méwi¢ o zmianach ciaglych, w drugim - o zmianach skokowych (por.
[Cyfert 2005, s. 169-172)).
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dluzszym czasie okreslonej strategii specjalizuje t¢ organizacje, a tym samym
ogranicza mozliwosci zmiany strategii, czyli ogranicza elastyczno$¢ organizacji.
Oznacza to réwniez trudnosci w procesie wprowadzania zmian strategicznych. Z
drugiej jednak strony konieczne staje si¢ przezwyciezanie przyzwyczajen i dyna-
miczne podejscie do ksztaltowania relacji migdzy organizacja i otoczeniem.

3. Model zmian a aktywnosci w zakresie zasobow wiedzy

W modelu ewolucyjnym zmiana ma charakter emergeniny, inkrementalny, a
jej potrzeba uwidacznia si¢ gdy zachwiana jest wcze$niejsza réwnowaga. Organi-
zacja akumuluje zasoby, kompetencje i rutyny organizacyjne w celu ich wykorzy-
stania w budowaniu nowych kompetengji. Kluczowe kompetencje wypracowywa-
ne s3 w jedyny charakterystyczny sposéb, co powoduje ich unikatowos¢, chroniaca
z kolei firme przed imitowalnoscia.

Zmiana strategiczna wystepuje jako reakcja organizacji na endogeniczne
zmiany. Konieczne staje si¢ organizacyjne uczenie sig, ktére ma w rezultacie pro-
wadzi¢ do ochrony niszy. Organizacja adaptuje si¢ do otoczenia w miar¢ uczenia
si¢. Innowacje sg postrzegane rowniez jako proces i efekt systematycznego uczenia
si¢. Charakterystyczna jest orientacja na metakompetencje w sensie generowania
kodu genetycznego napedzajacego innowacje.

Tabela 1. Charakterystyczne aktywnosci2 odnoszace sie do zasobéw wiedzy w przekroju
przyjetego modelu zmian

- O o
Rodzaje 5 3 CH- E En E’ &
Q 3 QO X Q O O =
aktywnosci = b Z b=l
: 5 3 &
1 2 3 4 5
[Pettigrew, Thomas, Whittington 2002, s. 102]
e  amortyzacja aktywéw XX
e doskonalenie aktywéw
e  kreowanie aktywdéw XX XX XX
e rozszczepianie aktywéw XX XX XX
[Senge 1998]
e mySlenie systemowe xx
e  rozwijanie mistrzostwa osobistego XX
¢  praca z modelami myslowymi XX
¢  budowa wspdlnej wizji xx
e  zespolowe uczenie si¢ XX XX XX

2 Zidentyfikowane w tabeli aktywnosci zostaty podzielone na grupy. Przynalezno$¢ do poszcze-
golnych grup wyznacza autorstwo danego podzialy, stad istnieje mozliwos¢ wielokrotnego pojawiania
si¢ tych samych kategorii.
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1 2 3 4 5
[Stariczyk-Hugiet 2004 ]
*  zdobywanie wiedzy i umiejetnosc XX XX XX
¢ selekcja wiedzy XX XX
¢  kumulowanie wiedzy XX XX
* dystrybucja wiedzy i umiejetnosci XX XX
e wykorzystanie zasobéw wiedzy i umiejenosci XX XX XX
Hansen, Nohrie, Tierney za: [Mikuta, Pietruszka-Ortyl
2003, s. 7]
e  personalizagja xx
e kodyfikacja XX
Bloodgood, Salisbury za: [Mikula, Pietruszka-Ortyl
2003, s.7)
*  tworzenie wiedzy XX XX xx
e transfer wiedzy XX xx
e ochrona wiedzy XX XX XX XX
Von Krogh, Nonaka, Aben za: [Mikula, Pietruszka-Ortyl
2003, s.7)
e wplyw XX XX XX
®  rozszerzanie XX XX XX xx
e  przywlaszczanie XX
*  sondowanie XX XX
[Stariczyk-Hugiet 2004)
*  podtrzymywanie wyrézniajacych kompetendji XX XX
¢ akumulowanie wyrézniajacych kompetendji XX xx XX
¢ budowanie nowych wyrdzniajagcych kompetencji XX XX XX
[Stariczyk-Hugiet 2004b, s. 177]
*  specjalizacja XX xx xx
e dywersyfikada XX XX
[Stariczyk-Hugiet 2004a, s. 8]
¢  koncentracja XX
¢  eksploracja XX XX
*  kodyfikacja
s  eksploragja i eksploatacja XX

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W modelu dialektycznym warunkami wstepnymi osiggania celéw organizacji
sa kompromis i konsensus miedzy uczestnikami organizacji. Konsensus jest po-
strzegany jako wynik konfliktu miedzy skladnikami organizacji oraz niezgoda w
zakresie przyjetego kierunku organizacji, ktére oznaczajg aktywnosci inne niz
zamierzone. Aktywnosci te zmieniaja poziom koordynacji i efektywnosci wyko-
rzystania zasobéw organizacyjnych do osiggania zwykle akceptowalnych celéw.
Niezgodnos$¢ w zakresie celéw i kierunkéw dzialania organizacji moze mie¢ kon-
struktywny lub destruktywny wplyw na organizacje. Wplyw ten postrzegany jest,
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z jednej strony, jako motor napedowy innowacji, zmian i odnowy, z drugiej zas -
jako Zrédlo kryzysu.

Zmiana strategiczna nastepuje w wyniku wzajemnych przystosowarn réznych
stronnictw w pluralistycznej jednostce. Zmiana jest negocjowana, a reprezentu;ja ja
strategia i wypracowane mechanizmy nadzoru. W zakresie uczenia si¢ i ksztalto-
wania zasobéw wiedzy dominuje uczenie si¢ przez odkrywanie. Sprzyja temu
wewngtrzna réznorodnoé¢ oraz zréznicowane zZrédla zasobéw. Przejawem prak-
tycznym modelu dialektycznego sa uczace si¢ grupy i communities of practice.
Podstawg zmiany i rozwoju staje si¢ kreatywnosc.

Teleologia jest chyba najczesciej wykorzystywang teoriag. W modelu teleolo-
gicznym podstawowym zalozeniem jest to, ze ludzie dzialaja celowo i w swych
dzialaniach opieraja si¢ na przestankach racjonalnych, co w efekcie oznacza zdol-
noé¢ do dokonywania wyboréw strategicznych. Zmiany w organizacji postrzegane
53 jako rezultat aktywnosci ukierunkowanych na okreslone z gory cele. Zmiana
strategiczna jest odpowiedzia na plany i cele. Dominujace kierunki w zakresie
uczenia si¢ i wiedzy to gléwnie kreowanie aktywéw wiedzy i rozszczepianie
aktywéw. Wazing role odrywa podzielana wspdlna wizja i zespolowe uczenie sig.
Cel (strategiczny) determinuje procesy uczenia si¢ we wszystkich jego obszarach, a
wiec i zdobywania, i selekgji, i kumulowania, i dystrybucji i w korficu wykorzysta-
nia wiedzy. Istotna funkcje pelni system komunikowania si¢ i wspéldzialania
uczestnikéw organizacji, dzigki ktéremu zasoby wiedzy i kompetencji s3 przeka-
zywane i dystrybuowane wewnatrz organizacji, a takze gromadzone i kodyfiko-
wane. W zakresie kompetencji wyrézniajacych znaczenia nabiera zaréwno dosko-
nalenie posiadanych, jak i budowanie nowych kompetencji — w zaleznosci od
potrzeb okreslonych strategia.

W modelu cyklu zycia gléwnym wyzwaniem jest przechodzenie do kolejnej
fazy. Zmiana strategiczna ma miejsce wlasnie wtedy, gdy nastepuje udane przej-
Scie do kolejnej fazy cyklu. Zmiana strategiczna wystepuje jako reakcja na zmiany
w etapach cyklu zycia jednostki, ktére pojawiaja sie jako naturalna logika cykiu
Zycia. Zmiany czesto wymagaja zmian w portfelu kompetencji przedsigbiorstwa,
ktére musza by¢ przeciez zmienione z tych , pasujacych” do danego etapu cyklu
zycia na te ,pasujace” do nastepnego etapu. Wypracowane rutyny i zachowania w
danym etapie cyklu trudno jest zmieniaé, co moze oznacza¢, ze proces zmian jest
niezwykle trudny, gléwnie z uwagi na pulapke kompetencyjna.

Przyjecie takiego modelu w sferze zasobéw wiedzy i uczenia si¢ przejawia si¢
najogdlniej orientacja na ,nowe”. Dominuje raczej kreowanie i rozszczepianie
aktywoéw (zasobéw wiedzy), niezbedne staje sie réwniez holistyczne postrzeganie
rzeczywistosci, rtGwniez organizacyjnej. Strategia ma wymiar aktywny z tendencja
do kreatywnego, wyrazajacy si¢ w poszukiwaniu nowych zasobéw wiedzy, ktére
umozliwig przejscie do kolejnej fazy cyklu zycia.
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4. Zakonczenie

Kazda organizacja funkcjonuje w pewnym kontekscie. Kontekst ten si¢ zmie-
nia wraz ze zmianami wewnatrz organizacji i w relacjach zewnetrznych. Wspol-
czesne wyzwania, jakie stawia organizacjom kontekst, to gldwnie pielegnowanie,
rozwijanie i wykorzystywanie zasobéw niematerialnych i umiejetnosci korzystania
z nich. Oznacza to w konsekwencji koniecznos¢ wiekszej koncentracji na analizie
skladnikéw niematerialnych oraz okreslania ich roli i oddzialywania na dynamike
organizacyjna. Wyznawanie okreslonej logiki zmian przeklada si¢ nie tylko na
dzialania odnoszace si¢ do kontekstu funkcjonowania organizagji, ale tez na szcze-
golowe aktywnosci w zakresie zasobéw. Powszechnie uwaza sig, ze kontekst
funkcjonowania organizacji charakteryzuje si¢ czestymi zmianami regul gry. W
takich okolicznosciach realizowanie zmian w optyce cyklu zycia i optyce ewolu-
cyjnej nie gwarantuje istotnych zmian jakosciowych. Mozna wiec twierdzi¢, iz
niezbedne staje si¢ dynamiczne postrzeganie procesu zmian (teleologiczne i dialek-
tyczne). Dynamika ta przeklada sie réwniez na wigksze zainteresowanie ,,nowym”
(réwniez w kategoriach zasobéw niematerialnych).

Podsumowujac, mozna sformutowac kilka ogélnych praktycznych wskazéwek dla
kadr zarzadzajacych, wytycznych dzialania zorientowanego na zasoby wiedzy, bedace
obecnie waznym wyznacznikiem rozwoju przedsigbiorstwa. Oto niektére z nich:
¢ Pelne uswiadomienie sobie i pracownikom znaczenia wiedzy w dzisiejszym

biznesie.
¢ Tworzenie warunkéw i klimatu uczenia sie, swoboda poszukiwar i ekspery-

menty, respektowanie prawa do bledéw, podejmowanie ryzykownych akgji.
e Monitorowanie proceséw uczenia sig i ich kanalizowanie powinno si¢ znalez¢

w centrum zainteresowania menedzeréw.
¢  Wlasciwy dobér pracownikéw — model mentalny uczestnika organizacji musi

by¢ zgodny z modelem mentalnym organizagji.
¢ Dazenie do poszerzania, ale i do poglebiania wiedzy. Prowadzi to do wigkszej

specjalizacji oraz do budowania potencjalu wigkszego zasiegu podejmowa-

nych dzialar w sensie réznorodnosci. Daje to mozliwos¢ trwania i rozwoju w

obecnych strukturach i sektorze, ale i mozliwo$¢ poszukiwania alternatyw

biznesowych..
¢ Nasladowanie najlepszych praktyk. Istotne jest jednak to, ze nasladowanie

pozwala dotrzyma¢ kroku, ale nie zawsze oznacza mozliwoé¢ wyprzedzenia i

wyrézniania.

e Symulowanie proceséw, dajace wiedze abstrakcyjna i utylitarna. Symulowanie
proceséw musi charakteryzowa¢ dodatnie sprzezenie zwrotne prowadzace do
kumulowania wiedzy.
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RESOURCES AND CAPABILITIES IN CHANGES PROCESSES

Summary

Presented paper concern on some potential activities in area of resources and capabilities
depending on changes options especially strategic changes. Main interest is concern on Knowledge
Resources as a primary resources.

There are presented four models of changes: evolutionary, life cycle, dialectic and teleological. As a
result it can be assumed that evolutionary and life cycle models don’t guarantee important change in
sense of quality. So, it can be assumed that important thing is dynamic point of view for changes
processes (teleological and dialectical) rather than others and in consequences creative resources and
capabilities shaping and also explorations processes.
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