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Streszczenie: Artykut prezentuje przypadek procesowego, opartego na interdyscyplinarnych
zespotach specjalistow, wprowadzania modelu organizacji produkcji z perspektywy zjawiska
dyfuzji wiedzy. W kontekscie opisywanej zmiany organizacyjnej analizowane sa zjawiska
ksztaltowania si¢ zespotow oraz kluczowych ptaszczyzn dyfuzji wiedzy. Jako wspomagajace
proliferacj¢ wiedzy wskazane zostaty takze dzialania z zakresu lean manufacturing, aktywi-
zujace zespotowe uczenie si¢ i dostarczajace jednoczesnie szybkich efektow usprawniania

pracy.

1. Wstep

Analizowany przez nas problem dotyczy koncepcyjnego potaczenia orientacji pro-
cesowej, jako sposobu organizacji produkcji, oraz zjawiska dyfuzji wiedzy w celu
skuteczniejszego rozwiazywania konkretnych problemdéw reorganizacji przedsig-
biorstw. W kontekscie analizowanego przypadku zwracamy takze uwage na koncep-
cj¢ lean manufacturing jako metody usprawniajacej proces dyfuzji wiedzy w ramach
uprocesowienia modelu organizacyjnego. Przyjeto, iz dwa pierwsze elementy moga
1 powinny by¢ ze soba potaczone, trzeci za§ ma to potaczenie wspomagac i amplifi-
kowac¢ powstate z tego tytutu efekty.

W toku rozwazan przyjgto teze, iz warunkiem podnoszenia efektywnosci proce-
sow produkcyjnych opartych na usprawnieniu ich koordynacji przez interdyscypli-
narny zespot specjalistow jest dyfuzja wiedzy wewnatrzorganizacyjnej, a jej nat¢ze-
nie jest uzaleznione od poziomu uwspolnienia celow i problemoéw cztonkow takiego
zespolu. Stata si¢ ona fundamentem badawczym w dalszych rozwazaniach i analizie
przypadku.



32 Grzegorz Betz, Mikotaj Pindelski

2. Charakterystyka i kontekst analizowanego przypadku

Do analizy omawianych w artykule problemow dyfuzji wiedzy w rozwijaniu orientacji
procesowej wykorzystalismy przypadek przedsigbiorstwa produkcyjnego, dziatajace-
go na terenie Dolnego Slaska. Jest to jednostka biznesowa miedzynarodowej korpora-
cji, zajmujaca si¢ produkcja istotnych komponentéw srodkéw transportu. Ich montaz
jest wykonywany przez inne jednostki biznesowe korporacji, glownie w Europie.

Przedsigbiorstwo zatrudnia w swoich podstawowych procesach produkcyjnych
okoto pieciuset pracownikow. Sa oni zorganizowani w kilkudziesi¢ciu gniazdach
produkcyjnych, liczacych od kilku do dwudziestu kilku 0s6b. Poszczeg6lne gniazda
produkcyjne specjalizuja si¢ w realizacji $ci§le okreslonych fragmentéw procesu
produkcyjnego, od wstepnej obrobki czgsci 1 podzespotdéw dostarczanych przez pod-
wykonawcow zewngtrznych oraz ich montazu i samodzielnego wykonywania ztozo-
nych podzespotow, az po ostateczny montaz calego komponentu. Istnieje kilka r6z-
nych modeli produkowanego komponentu, a gniazda produkcyjne w zalezno$ci od
ztozonos$ci i powtarzalnosci realizowanych prac uczestnicza w produkcji jednego
badz kilku modeli.

Gloéwnymi funkcjami wspierajacymi, warunkujacymi wlasciwy przebieg proce-
sow produkcji sa engineering, sterowanie produkcja, kontrola jakosci, logistyka oraz
utrzymanie ruchu. Przedstawiciele tych funkcji, skupieni w odrgbnych pionach orga-
nizacyjnych, wspieraja kazdy z etapéw procesu produkcyjnego poprzez takie pod-
stawowe dziatania, jak: projekty techniczne wszystkich sktadowych produktu final-
nego, plany przeptywu pracy w gniazdach produkcyjnych i pomigdzy gniazdami,
dzienne i tygodniowe harmonogramowanie prac, okreslanie standardéw jako$cio-
wych, przeprowadzanie czastkowych i koncowych odbioréow jakosciowych prac,
zapewnienie sprawnosci urzadzen stosowanych w procesie produkcji, dostarczanie
czg$ci 1 podzespolow na stanowiska pracy oraz odbidr wytworzonych elementow.

W ciagu ostatnich trzech lat na poziomie korporacyjnym podjgte zostaly dziata-
nia na rzecz przebudowy modelu organizacyjnego jednostek produkcyjnych, kto-
rych celem jest podniesienie elastycznosci w zakresie produkowanych modeli,
znaczne obnizenie kosztow ich wytwarzania (20-50%) przy jednoczesnym utrzyma-
niu jakosci. Osiagnigcie takich celow oparto na zatozeniu rozwinigcia metod oszczed-
nego produkowania (lean manufacturing), koncentrujac si¢ przede wszystkim na
doskonaleniu procesowego podejscia do catej dziatalnosci podstawowej oraz rozwo-
ju koncepcji pracy zespotowej. Ze wzgledu na wystepujace specyficzne uwarunko-
wania dziatalnosci prowadzonej w poszczegélnych jednostkach biznesowych nie-
zbedne bylo dostosowanie ogdlnych zatozen lean manufacturing do warunkow
kazdej z jednostek. W analizowanym przypadku uwzgledniono gniazdowy, niezau-
tomatyzowany charakter realizowanych procesow produkcyjnych i szczeg6lna rolg
przypisano powstaniu tzw. zespotow koordynujacych. Ich koncepcja opiera si¢ na
potfaczeniu w jednym, stalym zespole pracowniczym specjalistow poszczegdlnych,
kluczowych funkcji wsparcia, ktorych zadaniem bytaby koordynacja $cisle okreslo-
nych gniazd produkcyjnych dobranych w taki sposob, aby kompetencje cztonkow
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zespohu koordynujacego umozliwiaty szybkie i mozliwie pelne wsparcie wszystkich
elementéw procesu produkcyjnego, realizowanych na koordynowanym obszarze.
Aby osiagnac¢ ten cel, strukturyzacja zespotow podporzadkowana zostata takim kry-
teriom, jak: technologiczna spdjnos¢ prac realizowanych w koordynowanych gniaz-
dach, lokalizacja gniazd w jednej hali produkcyjnej oraz petne dedykowanie specja-
listow funkcji do jednego, okreslonego zespotu koordynacyjnego. Powyzsze kryteria
miaty na celu umozliwienie kompleksowego wsparcia procesu produkcji zarbwno w
zakresie kompletno$ci kompetencji merytorycznych posiadanych przez zespoty ko-
ordynacyjne, jak i szybkos$ci reakcji dzieki zlokalizowaniu zespotow koordynuja-
cych w bezposredniej bliskosci wszystkich koordynowanych gniazd produkcyjnych.
Natezenie prac realizowanych przez poszczegodlne funkcje na rzecz wyodrgbnionych
obszarow produkcji umozliwito zbudowanie 7 zespotow koordynujacych, z ktorych
w kazdym reprezentowane sa funkcje: produkcji, engineeringu, sterowania oraz
kontroli jakosci. Ze wzgledu na zakres prac zespoty te licza od 5 do 8 specjalistow.
Pozostate funkcje wspierajace, ktorych zakres zaangazowania w obstuge gniazd pro-
dukcyjnych na poszczegolnych obszarach nie uzasadniat pelnego dedykowania co
najmniej jednego specjalisty w pelnym wymiarze czasu pracy do zespotu koordyna-
cyjnego, s$wiadcza swoje ustugi dla poszczegolnych gniazd jako klientow wewngtrz-
nych, co koordynowane jest wlasnie z poziomu zespotu koordynacyjnego.

Koncepcja stworzenia wyzej opisanych zespoldow koordynacyjnych oznaczata
dla przedsigbiorstwa gruntowna przebudowe¢ modelu organizacyjnego w zwiazku z
podniesieniem rangi procesu wzgledem funkcji w obszarze wszystkich funkcji wspie-
rajacych zorganizowanych w typowo funkcjonalnej strukturze pionéw. Kluczem do
budowy orientacji procesowej stato si¢ stworzenie zintegrowanych i docelowo autono-
mizujacych si¢ zespotow koordynujacych. Cztonkom tych zespotow zmodyfikowano
zakres kryteridw oceny, uwzgledniajac w niej wspolne dla zespotu wyniki efektywno-
$ci koordynowanych procesow. Wszystkie te osoby zostaly réwniez przeniesione do
wspolnych dla catego zespotu, odpowiednio przygotowanych pomieszczen, zlokali-
zowanych bezposrednio w halach produkcyjnych. Podjete zostaly rowniez dziatania
z zakresu szkolen umiejgtnosci pracy zespolowej i przywodztwa.

Niniejsze studium przypadku ma charakter eksploracyjny i opiera si¢ na obser-
wacjach uczestniczacych, wywiadach z kluczowymi aktorami proceséw zmian
(cztonkami zespotow koordynujacych, liderami gniazd produkcyjnych, szefami
funkcji wspierajacych, kierownictwem przedsigbiorstwa) oraz na badaniach kwe-
stionariuszowych. Opisuje przeobrazenia zachodzace w analizowanej organizacji w
ciagu ostatniego potrocza.

3. Reorientacja procesowa a dyfuzja wiedzy

Poruszany przez nas problem zarzadczy dotyka dwoch zagadnien z zakresu teorii
zarzadzania. Pierwszym z nich jest rozwijanie modelu organizacyjnego podporzad-
kowanego kluczowym procesom biznesowym przedsigbiorstwa, okreslane mianem
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ksztattowania orientacji procesowej. Drugie dotyczy ztozonych proceséw transferu
wiedzy 1 uczenia si¢, analizowanych w literaturze przedmiotu jako zachodzace za-
rowno pomigdzy organizacja a jej otoczeniem, jak i wewnatrz organizacji. Ze wzgle-
du na charakter problemu badawczego skupiamy si¢ ponizej jedynie na wewnatrzor-
ganizacyjnych aspektach dyfuzji wiedzy. W naszym przekonaniu oba powyzsze
zagadnienia laczy istotna wigz, ktora przejawia si¢ w szerokich mozliwosciach eks-
ploracji przypadkow i problemow ksztaltowania orientacji procesowej przedsig-
biorstw poprzez spojrzenie na nie z perspektywy dyfuzji wiedzy, jaka w takich sytu-
acjach ma miejsce i jaka w istotny sposob warunkuje efektywnos$¢ nowego modelu
organizacyjnego.

Koncepcja organizacji procesowej jest dos¢ dobrze znana wsrdd kadry kierow-
niczej przedsigbiorstw po niemalze dwudziestu latach od stynnego manifestu Mi-
chaela Hammera. Wiele firm szuka odpowiedniej formy adaptacji procesowego mo-
delu organizacji, co powoduje, ze rézne atrybuty ,,uprocesowienia” mozna odnalezé
w wigkszosci duzych firm. Jako ze w przypadku analizowanego przedsigbiorstwa
zasadne jest uprocesowienie organizacji, nie analizujemy zagadnienia zasadnosci
wyboru pomigdzy modelem funkcjonalnym a procesowym, uznajac jednak argu-
ment, ze niejednokrotnie model funkcjonalny moze by¢ optymalnym rozwigzaniem
dla przedsigbiorstw (por. [Betz 2000; Betz 2003; Majchrzak, Wang 1996]). Opiera-
jac si¢ na zatozeniach autora reengineeringu, za kluczowe atrybuty przedsigbiorstwa
procesowego nalezy przyjac: (a) istnienie wihascicieli kluczowych proceséw i odgry-
wanie przez nich istotnej roli w istniejacym uktadzie wladzy, (b) podporzadkowanie
systemu miernikow efektywnosci miarom proceséw, a nie jednostek organizacyj-
nych, (c) oparcie systemow ocen i nagradzania na kompleksowych wynikach proce-
sow, a nie waskich miarach odnoszacych si¢ do zadan oraz (d) uksztattowanie w
kulturze organizacyjnej priorytetu zespotu ponad jednostkowym stanowiskiem oraz
orientacji na klienta ponad hierarchia organizacyjna i wynikajacymi z niej obszarami
wptywow [Hammer 1999].

Adekwatna kultura organizacyjna jest ukoronowaniem postaw i praktyk wynika-
jacych z przyjecia modelu organizacji procesowej, lecz aby ja uksztaltowaé, ko-
nieczne jest doprowadzenie do trwalej zmiany zachowan, pozwalajacej na przebu-
dowe przekonan i norm panujacych w organizacji. Dlatego zasadne jest zwrocenie
uwagi na kluczowe dziatania reorganizacyjne, ktére shuza takim przemianom. Roz-
wijanie orientacji na procesy z zatozeniem przytoczonych wyzej atrybutéw Hamme-
ra w organizacji o mocno zakorzenionej strukturze funkcjonalnej moze oprze¢ si¢ na
rozwijaniu poczucia przynaleznosci i zbiorowej odpowiedzialno$ci grupy pracowni-
kéw za proces, ktory realizuja. W takim podejsciu istotne jest wykorzystanie czte-
rech metod: (1) naktadania si¢ zakresow odpowiedzialnosci, (2) oparcia nagrod na
zbiorowych miarach efektywnosci, (3) dostosowania srodowiska pracy do ciagtej
wspolpracy i1 wspotodpowiedzialnosci oraz (4) przeprojektowania procedur pracy
[Majchrzak, Wang 1996]. Nowe procedury pracy powinny odzwierciedla¢ trzy istot-
ne atrybuty wspotodpowiedzialnosci za proces: (a) uwzglednia¢ koniecznos¢ wy-
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miany informacji i idei z innymi pracownikami, (b) angazowaé w procesy decyzyjne
osoby, ktorych one dotycza, oraz (c) stymulowaé do pomocy innym, gdy zagrozony
jest wynik procesu, nawet kosztem obnizenia wtasnej produktywnosci [Majchrzak,
Wang 1996].

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwagg na znaczenie pozyskiwania wiedzy czton-
kow zespotow w realizacji powyzszych wytycznych. Jest to oczywiscie prawidto-
wo$¢ adekwatna w kazdej sytuacji kompleksowej zmiany organizacyjnej, ktora
sprowadza si¢ do przyjecia nowych zachowan i pozyskania nowej wiedzy przez
wigkszo$¢ pracownikow [Skalik, Barabasz, Betz 2002a]. Co jednak kluczowe dla
prowadzonych w tym miejscu rozwazan, pozyskiwanie wiedzy przez poszczegolne
osoby jedynie w niewielkiej czgsci dotyczy w takim przypadku wiedzy dostarczanej
ze zrodet zewngetrznych wobec zespotdw pracowniczych. Niezbedna im wiedza jest
juz bowiem w organizacji. Posiadaja ja ich koledzy i kolezanki z nowo tworzonego
zespotu lub dotychczasowi wspotpracownicy tych ostatnich z pionéw funkcjonal-
nych, z ktorych si¢ wywodza. Kluczem uzyskiwania orientacji procesowej w mode-
lu opartym na interdyscyplinarnych zespotach koordynujacych bedzie wigc dyfuzja
wiedzy pomigdzy cztonkami tych zespotéw oraz pomigdzy tymi ostatnimi a specja-
listami pionow funkcjonalnych, z ktérych pochodza.

Poprzez dyfuzje wiedzy rozumiemy interaktywny proces uczenia si¢, w ktorym
wymiana wiedzy zachodzi poprzez zarowno formalne, jak i nieformalne kanaty ko-
munikowania si¢ [Morrison 2008, s. 819]. Zagadnienie dyfuzji wiedzy jest dos$¢ sze-
roko opisane w literaturze przedmiotu. Na potrzeby analizowanego przypadku uwa-
zamy za istotne zwrocenie jedynie uwagi na trzy aspekty procesu dyfuzji wiedzy
wewnatrz organizacji, w ktérym to procesie centralng rolg odgrywaja interdyscypli-
narne zespoly ksztaltujace orientacjg procesowa.

Aspekt pierwszy dotyczy sensu i formuly opierania reorientacji procesowej
na zespolach skladajacych si¢ z reprezentantéw réznych funkeji. Z badan tego
zjawiska wynika, ze dyfuzja wiedzy przebiega sprawniej w warunkach zmniejszenia
dystansu (fizycznego i spotecznego) migdzy osobami, ktorych dotyczy. Istnienie ba-
rier organizacyjnych wplywa negatywnie na ten proces. Jednoczesnie jest on warun-
kowany istnieniem i sprawnoscia sieci relacji spotecznych, ktore udrazniaja procesy
komunikowania si¢ (por. [Singh 2005]). Dla podnoszenia sprawnos$ci procesow pro-
dukcyjnych istotne znaczenie ma wigc blisko$¢ i intensywnos$¢ wzajemnych relacji
specjalistow roznych funkcji, wspierajacych te procesy. ROwnoczes$nie mozna zwro-
ci¢ uwagg na stwierdzong empirycznie prawidtowos$¢, iz poziom zrdznicowania ob-
szardw kompetencji cztonkow zespotow zadaniowych (w tym wypadku koordynu-
jacych procesy) wplywa na efekt ekonomiczny oraz innowacyjno$¢ rozwiazan
wypracowywanych przez takie zespoly (por. [Fleming 2004]).

Aspekt drugi dotyczy réznych form wiedzy podlegajacej dyfuzji i jej wply-
wu na osiggang wydajnos$¢é. W przypadkach tzw. knowledge workers zwraca sig
uwagg na odmienno$¢ wptywu na wydajno$¢ organizacji wiedzy skodyfikowanej i
zestandaryzowanej oraz nieskodyfikowanej, czgsto niejawnej, wynikajacej z do-
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$wiadczenia i kompetencji pracownikéw. Pierwsza wptywa na skracanie czasu reali-
zacji pracy, obnizajac tym samym koszty dziatalnosci, druga z kolei przektada si¢ na
wzrost satysfakcji klienta (wewngtrznego oraz zewngtrznego) z dostarczanych roz-
wigzan. Wszystkie te czynniki przektadaja si¢ z kolei na site ksztaltowania wizerun-
ku kompetencyjnego zespotu (por. [Haas, Hansen 2007]; w omawianym kontekscie
wplywa to na autorytet zespotu koordynacyjnego w ocenie pracownikow gniazd
produkcyjnych).

Aspekt trzeci dotyczy natomiast czynnikéw warunkujacych skuteczne za-
rzadzanie wiedza w zespole i wspolprace jego czlonkow. Naleza do nich: (1) za-
pewnienie plaszczyzny intensywnej komunikacji, zaréwno wirtualnej, jak i realnej,
(2) okreslenie wspolnych norm i celow dziatania, (3) stymulowanie procesow ksztat-
towania wiedzy zespotu (ocena i audyt posiadanej wiedzy, rozwijanie i pozyskiwa-
nie wiedzy, wzajemne przekazywanie istotnych elementéw nowo zdobytej wiedzy
oraz systematyczne wspdlne weryfikowanie i wyciaganie wnioskow ze zbieranych
doswiadczen), (4) metody organizacji i zarzadzania wspierajace zarzadzanie wiedza
zespotu oraz (5) skuteczne przywoddztwo gwarantujace wzajemne zaufanie oraz
utozsamianie si¢ ludzi z zespotem (por. [Eppler, Sukowski 2000]).

Koncepcja dyfuzji wiedzy tworzy wigc aparat pojeciowy i metodyczny, dzigki
ktéremu mozliwe jest podnoszenie efektywnosci proceséw reorientacji procesowe;j
przedsigbiorstw, zwlaszcza w kontekscie stymulowania wspotpracy przedstawicieli
roznych obszaréw funkcjonalnych.

4. Analiza ksztaltowania si¢ zespolow koordynujgcych

Na bazie powyzszych koncepcji teoretycznych oraz uwzgledniajac kontekst analizo-
wanego przypadku, okreslilismy czteropoziomowy model oceny stanu zaawansowa-
nia rozwoju budowanych zespotow koordynujacych. Prezentuje go rys. 1.
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Rys. 1. Model zaawansowania rozwoju zespolow koordynujacych

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zespoly powotywane byly formalnie w okresie pigciu miesigcy, poczawszy od
p61 roku temu, co pozwala ocenia¢ poziom zaawansowania ich rozwoju w oparciu o
jednolite miary. Dla kazdego z poziomow, uwzgledniajac kontekst organizacji, okres-
lilismy zatem zasadnicze wyznaczniki jego osiagnigcia badz nie.

Dla poziomu 1 (powotanie i okreslenie zadan) uznaliSmy za takowe: poczucie
przynaleznosci do zespotu, jednoznaczno$¢ rozumienia zakresu zadan, utozsamianie
si¢ z zadaniami zespotu, srodowisko pracy. Poczucie przynalezno$ci mozna okresli¢
jako zaawansowane, gdyz wszyscy pracownicy maja $wiadomos¢ przynaleznos$ci do
konkretnego zespotu, 93% z nich ma dobra lub bardzo dobra orientacje¢ w tym, co
dzieje si¢ w koordynowanym obszarze produkcji. Na niekorzys¢ tego czynnika
wplywa to, iz 10% z nich szacuje, ze wciaz wigkszo$¢ ich prac realizowanych jest na
rzecz funkcji (a nie procesu produkcyjnego), a az 69% szacuje, ze czas pomigdzy
funkcje a proces rozktada si¢ po potowie. Jednoznacznos¢ rozumienia zakresu zadan
mozna okre$li¢ wysoko, cho¢ jest on w duzej mierze niesformalizowany (41% czton-
kéw zespotow zna go z ustnego przekazu). Rownoczesnie jedna piata cztonkow ze-
spotow sygnalizuje duza liczbg konfliktéw wynikajacych z niejasnego podziatu od-
powiedzialnosci za zadania. Inne $wiatto na stan gotowos$ci zespotu rzuca czynnik
okreslany jako utozsamianie si¢ z zadaniami zespotu. Zadania typu: biezace proble-
my produkcji, zmiany harmonogramow, ustalenia z liderami gniazd produkcyjnych,
ocena pracownikow gniazd czy tez zmiany w organizacji i zatrudnieniu w gniazdach
produkcyjnych okreslane sa jako takie, ktorymi cztonkowie zespotéw powinni zaj-
mowac si¢ mniej niz obecnie, zardowno na biezaco (codziennie), jak i okresowo (ty-
dzien lub rzadziej). Sugeruje to dos¢ duze przywiazanie do wezesniejszego profilu
obowiazkéw 1 niechg¢ (obawe) przed przejmowaniem roli gospodarza przypisanego
obszaru produkcji. W odréznieniu od tego znacznie lepiej oceniane jest sSrodowisko
pracy, w przypadku ktorego takie czynniki, jak miejsce do wtasnej pracy, mozliwos¢
wspdlnej pracy czy warunki pracy, oceniane sg jako dobre, a warunki bezposrednie-
go kontaktu z pracownikami gniazd produkcyjnych jako bardzo dobre.

Dla poziomu 2 (wspoélnota celow) za wyznaczniki zaawansowania uznalismy:
znajomo$¢ celow kluczowych, poczucie indywidualnego wptywu na osiaganie ce-
16w oraz poczucie zespotowego wpltywu na osiaganie celow. W przypadku oceny
tego poziomu gtowny problem dotyczy stabej orientacji w nowych miernikach efek-
tywno$ci pracy, za pomoca ktorych to miernikoéw okresla si¢ wspolne cele pracow-
nikow. Zdecydowana wigkszo$¢ cztonkow zespotdw (ponad 80%) nie zna twardych
miar i wyznaczonych im w tym zakresie celow. Orientujg si¢ natomiast bardzo do-
brze w ich dotychczasowych miernikach. Ponad potowa ocenia swdj wplyw na wy-
niki jako ,,wyrazny”. Podobnie wyglada ocena z perspektywy wptywu catego zespo-
hu, cho¢ w tym przypadku postrzegana sita wplywu jest wyzsza niz w ocenie
jednostkowe;j.

Dla poziomu 3 (przywodztwo i hierarchia) analizowano zarowno konflikty i
uktad sit pomigdzy nowym i starym profilem obowiazkow, jak i oceng znaczenia i
stanu wewngtrznej koordynacji i przywodztwa. Do istotniejszych wyznacznikow za-
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awansowania zaliczyliSmy: poziom konfliktéw proces — funkcja, eskalacje proble-
moéw 1 wykraczanie ich poza zespot oraz oceng wewnetrznej koordynacji prac oraz
przywddztwa. Dwie trzecie czlonkdéw zespolow doswiadcza konfliktow migdzy
swoja rola w zespole a funkcja, jednak jako ostrzejsze postrzega si¢ je wsrod swoich
kolegdéw/kolezanek (38%) niz w odniesieniu do siebie samego (24%). Ponad 60%
cztonkow zespolow uwaza, ze przenoszenie problemow poza zespot jest raczej spo-
radyczne, a jedna piata postrzega takie zjawiska jako czgste. Na szczegdlna uwage
zashuguje to, iz prawie potowa cztonkow zespotow (48%) uwaza, ze nie ma potrze-
by, aby zespot miat osobe koordynujaca jego prace, a tylko jedna czwarta wyraza
jednoznacznie potrzebg istnienia takiej osoby w zespole. Rownoczes$nie jednak 41%
uznaje, iz obecnie jest osoba, ktora realnie koordynuje prace zespotu.

W celu ewaluacji najwyzszego, 4 poziomu zaawansowania (autonomia) analizo-
wano oceng wplywu na istotne aspekty dziatania wtasnego zespotu i gniazd produk-
cyjnych oraz znajomos¢ ekonomicznych warunkéw koordynowanych procesow.
W przypadku pierwszej grupy czynnikéw cztonkowie zespotow wyrazaja w zdecy-
dowanej wigkszosci wolg posiadania wigkszego wplywu na proces. Znamienne jest
jednak, iz staraja si¢ zachowac¢ status quo w takich obszarach, jak wynagrodzenia
pracownikow gniazd produkcyjnych oraz dobor 1 zwalnianie tychze pracownikow, a
wigc w takich, ktore dawatyby im realnie wigksza autonomi¢ w ksztattowaniu koor-
dynowanych procesow. Niemalze potowa pracownikoéw zespotow deklaruje, iz nie
ma danych, aby oceni¢ realia ekonomiczne koordynowanych przez siebie procesow,
co potwierdza faktyczny stan ich wiedzy, gdyz systemy pomiaru efektywnos$ci nie
odzwierciedlaja jeszcze podziatu na poszczegdlne obszary produkcyjne i nie sa
,uprocesowione”.

5. Whnioski i dyskusja

W pierwotnym podziale dyfuzje wiedzy w organizacji mozna podzieli¢ na wewngtrz-
na, dotyczaca jej cztonkow i do nich skierowana oraz zewngtrzna, zwiazang z oto-
czeniem. W obu przypadkach jej zasadniczym celem jest przekazywanie oraz pozy-
skiwanie takiej wiedzy, ktora stuzy poprawie efektywnosci prowadzonej dzialalnosci.
Poziom wiedzy organizacyjnej jest jednak zwigzany z dziedzina, funkcja, obszarem,
sytuacja, czasem itp. Przyjmuje si¢ czgsto, ze proces doskonalenia sposobow reali-
zacji zadan 1 w efekcie podnoszenie efektywnosci osiagania celéw organizacji sa
immanentnie powigzane z procesem dyfuzji wiedzy [Pindelski, Mrowka 2008].
Nieco inny podziat odnosi si¢ do sposobu uporzadkowania procesu przekazywa-
nia wiedzy i uwzglednienia obiegu formalnego i nieformalnego. Formalny opisany
jest m.in. zasadami komunikacji w przedsigbiorstwie oraz np. struktura organizacyj-
na. Nieformalny wynika z dynamiki interpersonalnej uczestnikow i nie jest uzalez-
niony od odgornych uregulowan, niekiedy bardzo skutecznie je omijajac.
Zaprezentowane powyzej wyniki oceny zaawansowania rozwoju zespotow ko-
ordynujacych pozwalaja okresli¢ jego stan jako poczatkowy. Formalne powotanie
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zespolow koordynujacych stato si¢ pierwszym krokiem procesowej reorientacji mo-
delu organizacyjnego przedsigbiorstwa. Spora grupa pracownikdw nie utozsamia si¢
jednak z modelem, jaki legl u podstaw powotania zespotéw koordynacyjnych. Ko-
lejne poziomy, zgodnie z zatozeniem, wypadaja coraz stabiej, co potwierdza ewolu-
cyjnos¢ procesu ksztaltowania sig takich interdyscyplinarnych zespotow. Na szcze-
g0lna uwage zastuguje stabo$¢ orientacji na wspolne cele, ktora powinna by¢
glownym spoiwem takiego zespotu. Glgbsza analiza tego zagadnienia pozwala na
przypuszczenie, iz wynika to z faktu, ze oczekiwany przez kierownictwo przedsig-
biorstwa poziom realizacji twardych miernikow efektywnosci proceséw zostat okres-
lony zbyt nisko. Powoduje to, Ze nie ma poczucia koniecznosci istotnej zmiany
podejscia i poszukiwania nowych rozwiazan, bazujacych na potencjale potaczonych
kompetencji funkcjonalnych zespotéw koordynujacych. Z wywiadow przeprowa-
dzonych z kierownictwem przedsigbiorstwa wynika, iz pierwsze cele okreslone zo-
staly z my$la o tym, aby ich realizacja byta bezpieczna i stosunkowo prosta, na
miar¢ dotychczasowych praktyk co do wspotpracy przedstawicieli roznych funkcji.
Kierownictwo nie chciato ryzykowa¢ sytuacji, w ktorej niezrealizowanie ambitnych
celow, z gory postrzeganych jako niemozliwe do osiagnigcia, doprowadziloby do
demotywacji cztonkow zespotow. Fakt, iz pracuja oni obecnie rami¢ w ramig, dopro-
wadzit jednak do tego, ze w zespole pilotazowym na koniec pazdziernika osiagnigte
zostaty wydajnosciowe cele grudnia.

Aby zrozumie¢ istotg problemu efektywnego uksztattowania zespoldw koordy-
nujacych w opisywanym przypadku, proponujemy oparcie si¢ na powigzaniu trzech
zagadnien teoretycznych: budowy organizacji procesowej, zarzadzania zmiang oraz
dyfuzji wiedzy. W kontekscie analizowanego przypadku ksztaltowanie procesowego
modelu organizacji wiaze si¢ z takim tworzeniem komorek organizacyjnych (zespo-
tow koordynujacych), skupiajacych na state przedstawicieli roznych funkcji, ktore-
go celem jest podniesienie sprawnos$ci koordynacji proceséw produkcyjnych po to,
aby zwigksza¢ ich efektywno$¢. Powyzsza sytuacja nosi znamiona kompleksowej
zmiany organizacyjnej, gdyz oznacza konieczno$¢ zmiany zachowan i zdobycia no-
wych umiejetnosci przez zdecydowana wigkszos$¢ 0sob, ktorych dotyczy przebudo-
wa organizacji. Z perspektywy zmian organizacyjnych wyzwaniem jest wigc taka
modyfikacja zachowan i takie rozwijanie umiejgtnosci specjalistow funkcji wspar-
cia, aby byli oni w stanie efektywnie funkcjonowac¢ w interdyscyplinarnych zespo-
fach odpowiadajacych w gldwnej mierze za efekty koordynowanego procesu, a nie
za realizacjg¢ zadan wynikajacych z ich merytorycznych kompetencji.

Zdobycie takich umiejgtnosci mozliwe jest w oparciu o procesy indywidualnego
1 grupowego uczenia si¢, ktore w gtownej mierze moze by¢ zrealizowane wylacznie
w formie uczenia si¢ przez dziatanie (learning by doing). Proces przekazywania
wiedzy ustrukturyzowanej i jawnej, ktory mozna osiagna¢ za pomoca szkolen i
warsztatow umiejetnosci, dotyczy takich zagadnien, jak: role grupowe, praca zespo-
towa, komunikowanie si¢, rozwiazywanie konfliktow. Mierzalne efekty opisywane-
g0, procesowego modelu organizacji, opartego na zespotach koordynujacych, beda
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jednak wynikaé¢ z dyfuzji wiedzy nastgpujacej na dwdch plaszczyznach: cztonkow
zespotoéw oraz kierownikow srednich szczebli funkcji wsparcia 1 produkcji.

Dyfuzja wiedzy zarzadczej i technicznej wsrod kierownikow $rednich szczebli
zarzadzania moze by¢ realizowana w oparciu o inicjatywy organizacyjne zwigzane
z samym procesem ksztaltowania macierzowej struktury organizacyjnej. Sam fakt
istnienia interdyscyplinarnych zespotow przejmujacych obowiazki koordynacji pro-
cesoOw produkcyjnych wymusza ,,pouktadanie si¢” struktury wtadzy w ich bezpo-
srednim, wewnatrzorganizacyjnym otoczeniu.

Dyfuzja wiedzy technicznej i organizacyjnej cztonkdéw zespotow koordynuja-
cych oraz specjalistow pozostajacych w ramach pionéw wsparcia moze by¢ efek-
tywnie realizowana w analizowanym przypadku poprzez wykorzystanie metod z
obszaru lean manufacturing, aktywizujacych procesy organizacyjnego uczenia sig.

Oparta na ciagtym doskonaleniu dyfuzja wiedzy w ramach funkcjonujacych ze-
spotow, oprocz ograniczenia strat (jap. muda), pozwala takze na rozwdj synergii
pracy. Struktura oparta na malych skupiskach osoéb realizujacych kompleksowe za-
dania pozwala na czgste interakcje i sprawny system komunikacji. To z kolei sprzyja
dyfuzji wiedzy. Koncepcja lean nie wprowadza jednak jasnej zasady zapisu wiedzy
powstatej na do$wiadczeniu. To jest element, ktory wydaje si¢ tu by¢ niezwykle
istotny. Zwtaszcza, ze cho¢ przeplyw wiedzy w ramach zespolu wydaje si¢ by¢
sprawny, to jednak pomig¢dzy poszczegolnymi zespotami komunikacja jest juz ogra-
niczona i wymaga wsparcia z zewnatrz. W dyfuzji wiedzy komunikacja wydaje si¢
by¢ jednym z podstawowych elementow, ktore powinny sprawnie funkcjonowac.
Bez niej mozliwo$¢ jej rozprzestrzeniania jest niepetna i napotyka na liczne bariery.
W badanym przypadku to jednak zespot nabywa doswiadczenia i tworzy strukturg
jednostki uczacej sig.

6. Podsumowanie

Poruszony w niniejszym artykule problem ma kilka aspektow, wazkich w procesie
budowania sprawnych struktur nie tylko wspomagajacych realizacj¢ produkcji, ale
takze tworzacych podstawy do jej ciagltego doskonalenia. Przeprowadzona analiza
przypadku wskazuje, iz budowanie zespotow skupiajacych specjalistow roznych
funkcji, oparte na przebudowie struktury organizacyjnej i zakresu obowiazkow oraz
na standardowych szkoleniach, nie przynosi zaktadanych efektow lub znacznie od-
dala w czasie moment ich osiagnigcia.

Zgodnie z przedstawiong teza artykulu napotkane trudnosci mozna wyjasniaé
1 mozna poszukiwac ich rozwiazan w oparciu o zjawisko dyfuzji wiedzy, jednakze
— jak wynika z analizy przypadku — dyfuzji realizowanej na dwodch ptaszczyznach:
(1) pomigdzy cztonkami zespotow koordynujacych oraz (2) pomigdzy kierownikami
srednich szczebli funkcji wsparcia i produkc;ji.

Niskie wciaz utozsamianie sig z rola, jaka powinny odgrywac zespoty koordynu-
jace, staba orientacja na nowe, uprocesowione cele, pojawiajace si¢ problemy z ob-
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szaru przywodztwa oraz niewielki zakres osiagnigtej autonomii sugeruja zasadno$¢
podjecia dziatan aktywizujacych procesy uczenia si¢ cztonkow zespotow od siebie
nawzajem. Ze wzgledu na produkcyjny charakter analizowanego przedsigbiorstwa
zasadne jest odwotanie si¢ do szerokiego repertuaru propozycji oferowanych przez
koncepcje lean manufacturing, ktora w pewnych aspektach przedsigbiorstwo juz
stosuje. Wsrod pozadanych, nowych elementow oszczgdnego podejscia szczegdlnie
warto wymieni¢: tworzenie tozsamosci zarowno zespotowej (mikrotozsamosci), jak
1 organizacyjnej (makrotozsamosci), rozwijanie pracy zespotowej w oparciu o calo-
Sciowe cele procesow, wprowadzenie instytucji konsultantéw funkcjonujacych po-
migdzy gniazdami i zespotami i wspolpracujacych jednoczesnie z kilkoma obszara-
mi produkcji oraz polozenie silnego nacisku na autonomizacj¢ zespotow, jednak
przy zachowaniu wspolpracy pomigdzy nimi.

Wykorzystanie w dalszym procesie proponowanych kierunkow dziatan utatwi
zardwno zweryfikowanie celow zespotow, ktore odgrywatyby w wigkszym stopniu
role integrujaca dla wywodzacych si¢ z roznych funkcji (Swiatéw) specjalistow, jak
i koncepcyjne i metodyczne zbudowanie ptaszczyzny doskonalenia procesow i ze-
spotowego uczenia sig, ktore umozliwia osiaganie wspolnych celow oraz rozwiazy-
wanie wspolnych problemoéow. W przypadku podjgcia takich dziatan w analizowa-
nym przypadku mozliwa stanie si¢ glgbsza eksploracja praktyczna drugiej czesci
tezy, zgodnie z ktora wzrost poziomu wspdlnoty celow i problemdéw cztonkdw ze-
spotu interdyscyplinarnego wplywa bezposrednio na wzrost nat¢zenia dyfuzji wie-
dzy, jaka migdzy nimi zachodzi.
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KNOWLEDGE DIFFUSION IN THE PROCESS ORIENTATION
DEVELOPING OF MANUFACTURING ENTERPRISE.

CASE STUDY OF INTERDISCIPLINARY

COORDINATING TEAMS

Summary: The article presents a case concerning the implementation of the process-oriented
organizational model of manufacturing based on interdisciplinary specialists teams from the
perspective of knowledge diffusion. The phenomena of team building and key knowledge
diffusion areas have been analyzed in the context of a described organizational change. As
supportive to above-mentioned, lean manufacturing activities, which activate team learning
and deliver quick improvement results, have been indicated.
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