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WYKORZYSTANIE STRUKTURY ORGANIZACYJNEJ
W ZARZADZANIU WIEDZA — STUDIUM PRZYPADKU®

W artykule poruszono tematyke zastosowania struktury organizacyjnej
w zarzgdzaniu wiedzq. W czesci teoretycznej opracowania zidentyfikowano
cechy struktury organizacyjnej z perspektywy zarzqdzania wiedzq, a W czgsci
empirycznej ocenie poddano rozwiqzanie organizacyjne funkcjonujgce
w P.IL.W. Wifama-Prexer Sp. z 0.0. Wyniki badan sktaniajg do wniosku,
ze odpowiednio dopasowana, elastyczna struktura o cechach nowoczesnych
form organizacyjnych moze stanowi¢ podstawowe narzedzie zarzqdzania
wiedzq.

1. Wprowadzenie

Rozw¢j zaawansowanych technologii i coraz wyzszy poziom innowacyjno-
$ci wymusza na wspotczesnych przedsigbiorstwach szybkie przyswajanie wiedzy.
Sprzyja temu m.in. odpowiednia konfiguracja strukturalna, powodujac jednoczesnie,
ze przeptywy wiedzy staja si¢ bardziej dynamiczne. Skuteczne zarzadzanie wiedza
powinno si¢ zatem wspiera¢ na wilasciwie dopasowanej strukturze organizacyjnej.
Jak wiadomo, porzadkuje ona organizacje, przyczynia si¢ do redukcji niepewno-
$ci oraz usprawnia procesy decyzyjne. Ponadto reguluje dziatania poszczegol-
nych pracownikow i zespotow, umozliwia osiggnigcie okreslonego poziomu
realizacji ich potrzeb, a takze zapewnia realizacj¢ celow przedsiebiorstwa [9].
W literaturze przedmiotu przypisuje si¢ jej role waznego narzedzia zarzadzania,
w tym takze zarzadzania wiedza. Musi by¢ wigc tak zaprogramowana, aby umoz-
liwi¢ w sposob wysoce efektywny realizacj¢ zalozonych przedsigwzig¢ z rdéznych
dziedzin dziatalnosci przedsigbiorstwa, rowniez z zakresu zarzadzania wiedzg [22].

! Projekt zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych
na podstawie decyzji Nr DEC-2013/09/N/HS4/03868.
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Biorac to pod uwage, jako cel rozwazan wyznaczono identyfikacje cech
struktury organizacyjnej z perspektywy zarzadzania wiedza oraz ocen¢ praktycz-
nego zastosowania tego narzegdzia na przykladzie studium przypadku prowadzo-
nego w P.I.W. Wifama-Prexer Sp. z 0.0. w Lodzi.

2. Kilka uwag na temat zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza to jedna z dwudziestu jeden specjalnosci w naukach
0 zarzadzaniu [29], do ktdérej powstania i rozwoju przyczynily si¢ nastepujace
czynniki: informacyjne przetadowanie i chaos; syntezowanie informacji; infor-
macja, segmentacja i specjalizacja w zakresie umiejetnosci; mobilno$¢ i utrata
zasobow intelektualnych oraz konkurencja [12]. Jest to pojecie, ktore w ostatnich
czasach dynamicznie si¢ rozwija i wcigz zyskuje na znaczeniu. Autorzy zajmuja-
cy si¢ tematyka zarzadzania wiedza sg zgodni co do tego, ze jest to proces, na
ktory sktadaja sie rézne etapy, przybierajace posta¢ pewnych cykli.

W artykule zarzadzanie wiedzg bedzie rozumiane jako subdyscyplina za-
rzadzania polegajaca na realizacji procesow lokalizowania, pozyskiwania, two-
rzenia, dzielenia si¢, wykorzystywania, zachowywania i przekazywania wiedzy
na zewnatrz, zeby osiagna¢ zamierzone cele [por. 25]. Do podstawowych korzy-
$ci ptynacych z doskonalenia proceséw zarzadzania wiedza w konkretnej organi-
zacji zalicza si¢: swobodne wymienianie wiedzy 1 informacji; dostep
pracownikoéw do bazy wiedzy organizacji za wyjatkiem informacji zastrzezonych
ze wzgledow strategicznych; mozliwo$¢ umieszczania przez pracownikow wia-
snej wiedzy w systemie, w tym do$wiadczen pozytywnych (sukceséw) i nauk
wyniesionych z poniesionych porazek; tatwg aktualizacje biezacej wiedzy przed-
sigbiorstwa przez kazdego pracownika [7]. Osiagnigcie tych korzysci nie byloby
mozliwe bez zastosowania instrumentdw wspomagajacych zarzadzanie wiedza
[szerzej: 8]. Jednym z nich moze by¢ odpowiednio dopasowana struktura organi-
zacyjna.

3. Struktura organizacyjna z perspektywy
zarzadzania wiedza

Studia literaturowe wskazuja na brak jednolitosci w rozumieniu pojgcia
struktury organizacyjnej. Badacze zajmujacy si¢ tematyka struktur organizacyj-
nych uwazaja, ze wynika to przede wszystkim z [17, 26]:

— wewngtrznej ztozonosci kategorii pojeciowej jaka jest struktura organizacyjna,
— trudnos$ci polegajacych na wyodrebnieniu struktury organizacyjnej z catego
systemu i z oddzieleniem jej od roznych podsystemow przedsiebiorstwa,
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— wielosci zatozen i postaw badawczych przyjmowanych przez autoréw, po-
dejmujacych proby precyzyjnego zdefiniowania struktury organizacyjnej,

— braku wyraznego odrdéznienia struktury jako przedmiotu doskonalenia od
zestawu czynnikow branych pod uwage przy jej badaniu.

Sposrod wielu uje¢ struktury organizacyjnej, funkcjonujacych w literaturze
przedmiotu mozna wyodrebnic trzy grupy definicji, a mianowicie [27]:

— akcentujace uktad elementow pewnej catosci [zob. np. 11, 18],

— kladace nacisk na zalezno$ci migedzy elementami [zob. np. 2, 4],

— podkreslajace zarowno elementy tworzace organizacje, jak i zaleznosci za-
chodzace pomiedzy nimi [zob. np. 23, 28].

Struktura organizacyjna jest wiec specyficzng konstrukcja, jaka cztowiek,
stosownie do posiadanej wiedzy, wymysla i instytucjonalizuje do rozwigzywania
probleméw wspotdziatania przy realizowaniu okreslonych celow [5]. Daje po-
czucie porzadku i pokazuje miejsce kazdego uczestnika w organizacji [10].

Z perspektywy zarzadzania wiedzg begdzie rozumiana jako instrument po-
rzadkujacy 1 usprawniajacy dynamiczne przeptywy wiedzy w organizacji.
W takim ujgciu powinna dostarcza¢ odpowiedzi na nastepujace pytania [15]:

— kto z i kim moze i powinien kontaktowac si¢ oraz wspotpracowac, a jakie
zwiazki sg zakazane?

— kto, 0 czym i o kim decyduje oraz kto, komu w jakiej sprawie i jak podlega?

— kto, za co i za kogo odpowiada oraz w jaki sposob?

— kto, co i od kogo wie oraz jak ma te wiedze wykorzystac?

— jaki jest podziat korzys$ci i przywilejow (materialnych, prestizowych i innych)
migdzy cztonkdéw organizacji?

Warto podkresli¢, ze struktura organizacyjna nie jest projektowana raz na
zawsze. Ksztaltuje ona interakcje w organizacji i jest takze przez nie ksztattowa-
na. Odpowiednio opracowana i na biezaco doskonalona moze powstrzymac lub
ograniczy¢ dowolne (przypadkowe) zachowania uczestnikow w organizacji [24].

Jak twierdzi K. Perechuda, zarzadzanie wiedza nie jest mozliwe
w organizacjach o sztywnych strukturach, gdzie panuja skostniale schematy mental-
ne wilascicieli i naczelnej kadry kierowniczej, rutynowe procedury, pionowe drogi
decyzyjne i brak samodzielno$ci decyzyjno-dziataniowej podwtadnych [20]. Zda-
niem A. Kowalczyka i B. Nogalskiego niemozliwe jest rowniez jednoznaczne okre-
Slenie 1 zaprojektowanie struktury organizacyjnej wspomagajacej spdjny proces
zarzadzania wiedza dla wszystkich przedsigbiorstw [14]. Mimo tego mozna wska-
za¢ pewne cechy charakterystyczne, ktore we wzajemnej konfiguracji, przy
uwzglednieniu warunkow funkcjonowania firmy, mogg dawac¢ zadowalajace
rozwigzania [27]. Z licznych badan dotyczacych organizacji zarzadzajacych wie-
dzg wynika, ze ich struktury organizacyjne powinny by¢ [1, 3, 16, 19]:

— plaskie i horyzontalne,
— zdecentralizowane,
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— zorientowane na zespotowe formy pracy i wspotpracy oraz procesowe sposo-
by dziatania,

— nastawione na silng integracje,

— bardzo nisko sformalizowane,

— elastyczne i dynamiczne,

— roznorodne.

Struktura organizacyjna uksztaltowana w taki sposob, by mogta stanowi¢ instru-

ment zarzadzania wiedza, powinna pozwoli¢ na rozwdj w kierunku organizacji

uczacej sie, ktora bedzie maksymalnie elastyczna i w ktorej nawyki, stereotypy

i rutyna nie zastgpig dynamicznej rzeczywistosci [21].

4. Zastosowanie struktury organizacyjnej
w praktyce zarzadzania wiedzg — wyniki badan

Realizacji celu pracy poswiecono badania empiryczne prowadzone od po-
czatku 2012 roku w formie studium przypadku. Obiektem badawczym byt proces
zarzadzania wiedza realizowany przez P.L.W. Wifama-Prexer Sp. z o0.0. (duze
przedsigbiorstwo dziatajace w sektorze wysokich technologii), a cel studiowania
przypadku miat wyrazng orientacje praktyczna o charakterze ilustrujagcym przy-
ktad dobrych praktyk zarzgdzania. W trakcie badania wzorowano si¢ na procedu-
rze prowadzenia studium przypadku rekomendowanej przez W. Czakona [6].

Wyboru przedsigbiorstwa dokonano w sposob celowy w oparciu 0 dwa Kryteria:
— specyfika dziatalno$ci przedsigbiorstwa innowacyjno-wdrozeniowego powo-

duje, ze przedsigbiorstwo to zarzadza wiedza,

— firma nagrodzona zostata licznymi wyrdznieniami, m.in.: ,,Lider Nowocze-
snych Technologii 2008” w kategorii duze przedsigbiorstwo, ,,Europejski
Standard 2008 za wzorowa polityke jakosciows, ,,Gazela Biznesu 2008 dla
najdynamiczniej rozwijajacej si¢ firmy, ,,Solidny Pracodawca Ziemi Lodzkiej
2010”7, ,,Rynkowy Lider Innowacji 2012” i wiele innych oraz uzyskata certy-
fikaty z zakresu zarzadzania jakoscig i srodowiskiem, co §wiadczy o dobrych
praktykach zarzadzania duzym przedsigbiorstwem.

Jako szczegdtowe metody badawcze wybrano metode obserwacji oraz ana-
lize dokumentéw, natomiast jako techniki badawcze obserwacje uczestniczacg
i analize tresci. Obserwator oraz osoba dokonujaca analizy dokumentow to Dy-
rektor Marketingu — mezczyzna w wieku 34 lat, z wyksztalceniem wyzszym,
ktory w firmie zatrudniony jest od 2003 roku i podlega bezposrednio prezesowi
zarzadu spoiki (rysunek 1).
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Rys. 1. Schemat organizacyjny badanego przedsiebiorstwa
Zrédio: http://www.wifama.com.pl/pliki/schemat.htm [dostep: 23.02.2014].

Schemat organizacyjny badanego podmiotu przedstawia struktur¢ zblizong
do struktury linowo-sztabowej, taczacej w sobie pozyskiwanie, archiwizowanie
i rozpowszechnianie wiedzy na obszarach techniczno-handlowych, by
W rezultacie przenies¢ je na szczeble produkcyjne w celu wykorzystania, jak
rowniez tworzenia jej nowych zrodet. Nie jest to jednak typowy przyktad kla-
sycznej struktury, bowiem wyniki badan potwierdzaja, ze analizowany podmiot
wykazuje rowniez wiele cech charakterystycznych dla nowoczesnych typow
organizacji i odpowiadajacych im struktur.

P.LW. Wifama-Prexer Sp. z 0.0. dziala w ramach Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania Jakoscia i Srodowiskiem, opierajac si¢ na proceduralnym podejsciu
do realizowanych zadan i przestrzeganiu zasad formalnych, zaréwno jesli chodzi
o relacje pomigdzy pracownikami firmy, jak i na zewnatrz w kontaktach bizne-
sowych. Na czele firmy stoi trzyosobowy zarzad, jednak decyzje strategiczne
wypracowywane sg przez wiele osob ze $cistego kierownictwa spotki. Sg to
pracownicy o wysokich kompetencjach, ktérzy odgrywaja istotng role w przed-
sigbiorstwie na roznych szczeblach zarzadzania. Najogdlniej, w badanym
przedsigbiorstwie mozna wyrdzni¢ trzy grupy pracownikow, sg to:
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— pracownicy kadry kierowniczej oraz zespot doradczy, w ktorego sktad wcho-
dza dyrektorzy, kierownicy dzialow, wysoko wykwalifikowani specjalisci
w danej dziedzinie, inzynierowie projektow;

— pracownicy, osoby fizyczne i organizacje — oceniani przede wszystkim za
wyniki, a nie za naktad pracy;

— pracownicy szeregowi zatrudniani do wykonywania zadan produkcyjnych,
okreslanych na etapie budowania procesu produkcji.

Przyjecie takiego podziatu to kierunek stuzacy przede wszystkim do optymaliza-

cji kosztow osobowych.

Otoczenie kazdego przedsigbiorstwa dziatajacego czy to na rynku lokalnym,
czy globalnym, wymusza dostosowanie si¢ organizacji do jego potrzeb. Przed-
sigbiorstwo musi by¢ zatem przygotowane na bardzo szybko postepujace zmiany,
réwniez we wlasnym schemacie organizacyjnym. Nie jest to wynik bezposred-
niej ingerencji klientow firmy w jego strukture, ale jedynie stuszna droga
do sprostania ich wymaganiom na plaszczyznie produktowej czy ustugowe;j.
Pozwala to:

— z jednej strony uporzadkowaé organizacje oraz nakresli¢ podmiotowe
i przedmiotowe obszary jej dziatania, przy uwzglednieniu horyzontu czaso-
wego koniecznego do osiaggnigcia zamierzonych lub aktualnie wdrazanych ce-
low przedsiebiorstwa,

— z drugiej strony wypracowa¢ bardziej elastyczng strukturg, o wigkszych moz-
liwosciach przystosowania si¢ do nowych okolicznosci rynkowych, w jakich
aktualnie znajduje si¢ przedsigbiorstwo.

Dzigki swojej elastyczno$ci, a co za tym idzie ulatwionej adaptacyjnosci,
badana firma taczy w sobie pewne atrybuty kilku nowoczesnych rozwiazan orga-
nizacyjnych. Mozna jej przypisa¢ wybrane cechy organizacji procesowej, hi-
pertekstowej i uczacej sie (tabela 1). Polaczenie wspomnianych cech, wskazuje
na wyjatkowo sprzyjajace warunki do tworzenia kreatywnych i innowacyjnych
dziatan, co ma potwierdzenie w poziomie mysli technicznej, realizowanych przez
firme projektach, dzicki czemu przedsigbiorstwo zbliza si¢ do osiagniecia statusu
firmy samoorganizujacej sig.

Na przestrzeni ostatnich dziesigciu lat, firmie udato si¢ sptaszczy¢ strukture
i zwiekszy¢ dynamike, co sprzyja budowaniu pozytywnych relacji ze strategicz-
nymi klientami spoiki, ktorzy bardzo wysoko oceniaja kompetencje jej pracow-
nikow, umiejetnosci zawodowe 1 unikalne w skali §wiatowej technologie nie
tylko produkcyjne, ale i kontrolne. Dzigki dynamicznemu rozwojowi, zarzad
i wlasciciele firmy, juz dawno zdali sobie sprawe, ze wiedza i rozwdj personelu
to najwiekszy kapitat przedsigbiorstwa.
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Tabela 1. Badany podmiot jako przyktad ilustrujacy wybrane cechy organizacji
procesowej, hipertekstowej oraz uczacej sie

P.LLW. Wifama-Prexer Sp. z 0.0. jako organizacja procesowa

Realizuje glowne zadania i zmierza do zaspokajania potrzeb swoich klientow, przy prak-
tycznym braku pozaprocesowych dziatan. Spotka dziatajac na rynku §wiatowym jest w
duzej mierze zorientowana na zmiany, co sprzyja faczeniu stanowisk oraz ich uniwersa-
lizacji w celu tworzenia zespotow obstugujacych konkretne procesy, na ktore delegowa-
ne sg rowniez uprawnienia w ramach realizowanego projektu.

P.I.W. Wifama-Prexer Sp. z 0.0. jako organizacja hipertekstowa

Wspomniane zespoty projektowe, sktadajace si¢ z pracownikéw roéznych komorek orga-
nizacyjnych i wspolpracujacych ze soba, zbudowane sa z kilku warstw takich jak: zespot
konstrukcyjny, zespdt technologiczny, zespdt handlowy, zespdt produkcyjny (prototy-
powy), zespdt jakosciowy. Wplywa na to rowniez wykorzystanie nowoczesnych pro-
gramow informatycznych ulatwiajacych zarzadzanie wiedza na wspomnianych
ptaszczyznach.

P.ILW. Wifama-Prexer Sp. z 0.0. jako organizacja uczgca sie

Skupienie uwagi na mysleniu procesowym (systemowym) i wspieranie doskonalenia
pracownikow, jak rowniez zespotow projektowych to wazne elementy polityki kadrowej
przedsigbiorstwa, majace zastosowanie dla realizacji celu wspdlnej wizji i misji okreslo-
nej dla spoiki.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kazda firma funkcjonujaca aktualnie na rynku musi liczy¢ si¢ z tym, ze
wprowadzanie nowych rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg jest nieuniknio-
ne i jednocze$nie zmusza do okreslenia i wdrozenia nowych form organizacyj-
nych oraz zwigkszania elastycznosci ich struktur. Rdzeniem tych zmian powinno
by¢ pelne zaangazowanie pracownikow oraz — 0 ile nie przede wszystkim — ro-
zumienie i akceptowanie przez nich kierunku i misji organizacji. Muszg rowniez
umie¢ dostrzec potrzebe tymczasowego funkcjonowania czesci grup pracowni-
kow. Nie zawsze wynika ona z wczesniej przyjetych zatozen, natomiast czesto
wigze sie z podejSciem do analizowanej problematyki samych pracownikow,
ktorzy musza by¢ swiadomi tkwigcego w nich potencjatu i kompetencji oraz
widzie¢ w swoich dziataniach realng szans¢ na realizacj¢ wlasnych ambicji za-
wodowych.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze oprocz wspomnianych mozliwos$ci zasto-
sowanych w analizowanej firmie, istniejg uwarunkowania wymuszajace prze-
miany form organizacyjnych. Mozna do nich =zaliczy¢ w szczego6lno$ci:
globalizacje, zmiennos$¢ i nieprzewidywalnos$¢ otoczenia, stale rosnaca §wiatowa
konkurencj¢ (szczegdlnie w branzy high-tech, zwigkszajace si¢ z roku na rok
naktady na prace badawczo-rozwojowe), postep organizacyjny oraz zmiany SpO-
leczne, majace Scisty zwigzek z demografig i ewolucja wyksztatcenia oraz coraz
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wigksza potrzeba cigglego doskonalenia i rozwoju (w branzach, ktore jeszcze
niedawno miaty wolniejsze tempo rozwoju), wzrost wymagan klientow i samych
pracownikow.

Wobec wspomnianych oczekiwan rynkowych pojecie zarzadzania wiedza
staje si¢ wiec nieodzowng czgscia kazdej organizacji. P.1.W. Wifama-Prexer Sp.
z 0.0. dostrzegto taka koniecznos¢, kiedy zostata ona wyartykutowana przez stra-
tegicznych klientow firmy i dzigki przedsigbiorczemu podejsciu firma poradzita
sobie z problemem, przed ktorym staje wigkszos$¢ organizacji, a ktorym jest wia-
sciwe wykorzystanie posiadanych kapitatow, zwigzanych z zapleczem kadrowym
firmy w odniesieniu do nowoczesnych struktur i zoptymalizowania procesow
powstawania i dystrybuowania wiedzy.

5. Podsumowanie

Mimo powszechnej krytyki klasycznych struktur organizacyjnych wsrod au-
toréw zajmujacych si¢ problematyka zarzadzania wiedza nie sposob nie zgodzi¢
si¢ z pogladami H. Fottyn, ktora uwaza, ze istota struktur klasycznych jest przed-
stawienie organizacji w uproszczony sposob poprzez oddzielenie od siebie po-
szczego6lnych elementow organizacji, by mogly sta¢ si¢ zrozumiate, by¢ poddane
okreslonym zasadom i prawom, a przez to prosto kontrolowane [10]. Jednak jak
twierdzi autorka, gdy takie ,,uporzadkowane” rozwigzanie zaczyna przeszkadzac
organizacji w jej funkcjonowaniu i realizowaniu celow nalezy wowczas rozpo-
cza¢ poszukiwanie nowych rozwigzan strukturalnych, bowiem podstawy nowo-
czesnych struktur sg zawsze oparte na jakims typie struktury klasycznej. Opisany
przypadek to potwierdza — na kanwie struktury liniowo-sztabowej w P.I.W. Wi-
fama-Prexer Sp. z 0.0. rozwijane sa nowoczesne rozwigzania organizacyjne, kto-
rymi w przysztosci z pewnoscia zastapiona zostanie aktualna struktura.
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THE USE OF ORGANIZATIONAL STRUCTURE
IN KNOWLEDGE MANAGEMENT - CASE STUDY

Summary

The article addresses the subject of the use of the organizational structure in
knowledge management. In the theoretical part of this paper we have identified
characteristics of organizational structure from the perspective of knowledge
management, and in the empirical part we have evaluated the organizational
solutions functioning in the P.I.W. Wifama-Prexer Sp. z 0.0. The results lead to
the conclusion that a properly tailored, flexible structure with the features
of modern organizational forms can be a basic tool for knowledge management.





