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Streszczenie

Zarzadzanie wiedzag ma szczegdlne znaczenie dla rozwoju, zwigkszenia efektywnosci 1 zdolno$ci
innowacyjnej przedsigbiorstw. Celem pracy bylo zdiagnozowanie wplywu zarzadzania wiedzg na
efektywno$¢ wspolczesnej organizacji na przykladzie Eidene. W oparciu o przeprowadzong analize
literatury przedmiotu, przedstawiono teoretyczne aspekty zarzadzania wiedzg, w tym istote i podstawowe
pojecia z tym zwigzane, a takze korzySci jakie wynikaja dla organizacji. Dokonana zostata
charakterystyka przedsiebiorstwa przyjetego przez autorke pracy do badan jako podmiot. Istotnym
elementem pracy byto badanie wlasne autorki dokonane na grupie losowo wybranych pracownikach w/w
firmy. Gtéwny problem badawczy stanowilo pytanie: W jakim stopniu procesy zarzadzania wiedza
wplywaja na efektywno$¢ wspotczesnej organizacji? Autorka w badaniach przyjela hipoteze¢ robocza
zakladajaca, ze zarzadzanie wiedzg istotnie przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania
organizacji, a przyj¢ta strategia umacnia zwigzki miedzy pracownikami a organizacj3. Sprzyja temu
demokratyczny styl zarzadzania i kultura organizacyjna podporzadkowana wiedzy. Metode¢ badawcza
jaka przyjeto w badaniach stanowitl sondaz diagnostyczny z technika ankietowania i1 autorskim
kwestionariuszem ankiety jako narzgdziem badawczym. Szczegdtowa analiza wynikdéw badan dowiodta,
ze w zarzadzaniu wiedzg w firmie Eidene szczego6lng role odgrywaja interakcje migdzy pracownikami.
Ustalono, ktore z proceséw zarzadzania wiedzg maja najwigkszy wptyw na obecng i1 przyszta dziatalnos¢
badanego przedsigbiorstwa oraz przedstawiono rekomendacje dotyczace sposobow usprawniania
procesOw 1 narzgdzi zarzadzania wiedza.

Slowa kluczowe

Wiedza, zarzadzanie wiedza, efektywnos¢, zasoby, zasoby ludzkie, warto$¢, nowoczesne zarzadzanie
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Abstract

Knowledge management is particular importance for the development, increase of efficiency and
innovative organisations capacity. The aim of this study was to diagnose the impact of knowledge
management on the efficiency in modern organization on the example of Eidene. Based on the subject
literature analysis, presents theoretical aspects of knowledge management, including the core and basic
concepts related to it, as well as the benefits that arise for organisations. Characteristics of the
organisation adopted by the author of the study for research as a subject has been made. An important
element of the study was the author's own research conducted on a group of randomly selected employees
of the above-mentioned company. The main research problem was: To what extent do knowledge
management processes affect the effectiveness of a modern organisation? In the research, the author
adopted a draft hypothesis that knowledge management significantly contributes to increasing the
effectiveness of the organisation, and the adopted strategy strengthens the relations between employees
and the organisation. This is supported by a democratic style of management and knowledge-driven
organizational culture. The research method adopted in the study was a diagnostic questionnaire with a
questionnaire technique and a customized questionnaire as a research tool. Detailed analysis of research
results has shown that interactions between employees play a special role in Eidene knowledge
management. Established which of the knowledge management processes have the greatest impact on the
current and future activities of the studied company and recommendations were made on how to improve
knowledge management processes and tools.

Keywords

Knowledge, knowledge management, efficiency, resources, human resources, value, modern management
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Wstep

Wspobtczesna gospodarka oparta jest na wiedzy, ktérg postrzega si¢ jako jeden ze
strategicznych zasobow organizacji'. Zarzadzanie wiedza ma szczegdlne znaczenie dla
rozwoju, zwickszenia efektywnosci 1 zdolnosci innowacyjnej malych 1 Srednich
przedsiebiorstw?. Ze wzgledu na jej range, powinna podlegaé stalym pomiarom i zarazem
nieustannemu rozwojowi, aby mogta by¢ odpowiednio wykorzystywana dla zwigkszania
efektywnosci organizacji. W zarzadzaniu wiedza zyskuje coraz wigksze znaczenie, o czym
decyduje wiele czynnikéw. Jednym z nich jest postgp cywilizacyjny i technologiczny, ktéry
implikuje nowosci 1 innowacje. Kolejnym s3a nieustanne przemiany spoleczno-kulturowe,
polityczne, gospodarcze, jakie zachodza we wspodtczesnym $wiecie. Czynnikow tych jest
znacznie wigcej 1 szerzej zostang one omdéwione w merytorycznych rozdziatach niniejszej
pracy. W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze wskutek tych przemian charakter tradycyjnych
organizacji rowniez ulegt zmianie — w kierunku organizacji opartych na wiedzy. Ich cecha
charakterystyczng jest wykorzystywanie niematerialnych zasobéw dla zwigkszania
efektywnosci swego dzialania oraz rozwoju’.

Skuteczne zarzadzanie wiedzg pozwala organizacjom efektywnie reagowac na zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacyjnym, ktére wspéiczesnie cechuje si¢ niezwyklym
dynamizmem*. Wptywa ono na poprawe jakosci ich pracy oraz zwieksza efektywnos$é ich
dziatan operacyjnych. Podstawa zarzadzania wiedzg jest nieustajagcy proces uczenia sig,
zgodnie z koncepcja organizacji uczacej sie’.

Zarzadzanie wiedzg stanowi element zarzadzania informacjg, zasobami ludzkimi, wraz
z jednoczesnym wykorzystywaniem innowacji. Wymaga ono kreowania kultury
organizacyjnej, ktoéra sprzyja wdrazaniu innowacji, uczeniu si¢, jest elastyczna i stanowi
podatny grunt dla zmian. Jednocze$nie w zarzadzaniu tym ludzie sg traktowani jako kluczowy,
obok wiedzy, zas6b przedsigbiorstwa, bowiem sa oni nosicielami wiedzy 1 jej krzewicielami.

Koncepcja zarzadzania wiedza ma charakter systemowy 1 wigze si¢ z zarzadzaniem jakos$cia.

I M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzgdzanie wiedzag — wspélczesna koncepcja zarzadzania przedsicbiorstwem,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas. Zarzadzanie”, nr 2/2012, s. 166.

2 Zarzgdzanie wiedzg. Podrecznik dla firm, opracowany w ramach projektu ,,Zarzagdzanie Wiedzg 2.0 dla malych
i $rednich przedsigbiorstw” wspétfinansowanego z programu edukacyjnego ,,Uczenie si¢ przez cale zycie”
Leonardo da Vinci, km20.eu, 2015, s. 4.

3 A. Mazurkiewicz, Znaczenie zarzadzania wiedza dla organizacji, ,,Nieréwnoéci Spoleczne a Wzrost
Gospodarczy”, nr 7/2005, s. 414.

4 A. Adamik, M. Matejun, Organizacja i jej miejsce w otoczeniu, [w:] Zakrzewska-Bielawska A. (red.), Podstawy
zarzgdzania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012, s. 60-62.

5 B. Kaczmarek, Organizacja uczgca si¢ jako nowa warto$¢ firmy, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 737 Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia”, nr 56/2012, s. 467.
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Wymaga $cisltego ustalenia strategii organizacji, zidentyfikowania jej potrzeb i probleméw oraz
kontrolowania uzyskiwanych rezultatéw®.

Wiedza stala si¢ zasobem intelektualnym, w ogromnym stopniu decydujacym
o efektywnos$ci funkcjonowania organizacji. Wobec tego pracownikom stawia si¢ coraz
wicksze wymagania, gdyz, jak wspomniano, zasoby ludzkie sg kluczowe w zarzadzaniu
wiedzg. Kapitat, jakim jest wiedza, w wigkszym stopniu niz majatek finansowy i rzeczowy
decyduje o wartosci przedsigbiorstwa i skuteczno$ci jej dziatah w zmiennym otoczeniu.
Organizacja uczaca si¢ przyswaja nowe idee, rozwigzania, na bazie posiadanej wiedzy potrafi
tworzyé nowe rozwiazania’. Wszystko to za$ moze decydowaé o jej wzroscie, rozwoju,
przewadze i zarazem sukcesie.

Wspoétczesne spoteczenstwa wkroczyly w ere wiedzy, wobec czego wzrosto
zainteresowanie problematyka zarzgdzania wiedzg. Sktonito to autork¢ niniejszej pracy do
podjecia tego tematu i zbadania, jak znaczny jest wplyw zarzadzania wiedzg na funkcjonowanie
organizacji Eidene, z ktérg podejmuje wspdtpracg. Wiedza stanowi warto$¢ samg w sobie, za$
jej odpowiednie wykorzystanie w zarzadzaniu organizacja moze przyczynic si¢ do zwigkszenia
wartosci 1 skuteczno$ci samego podmiotu. Istotne jest zatem zbadanie uwarunkowan
i sposobow zarzadzania wiedza, tak, by przynosito ono pozadane rezultaty.

Praca ta ma na celu zdiagnozowanie wptywu zarzadzania wiedzg na efektywnos$¢
wspotczesne] organizacji na przyktadzie Eidene. Zarazem wynika stad gtéwny problem
badawczy, ktéry brzmi: W jakim stopniu procesy zarzadzania wiedzg wptywaja na efektywnos¢
wspotczesnej organizacji? Hipoteza badawcza zaktada, ze zarzadzanie wiedza istotnie
przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania organizacji, a przyjeta strategia
umacnia zwigzki miedzy pracownikami a organizacja. Dzigki temu wzrasta ich lojalno$¢ wobec
niej oraz zwigksza si¢ mozliwo$¢ wykorzystywania ich potencjatu jako posiadaczy wiedzy.
Sprzyja temu demokratyczny styl zarzadzania i kultura organizacyjna podporzadkowana
wiedzy. Metoda badawcza to sondaz diagnostyczny z technikg ankietowania. Narzedzie
badawcze wykorzystane w pracy to autorski kwestionariusz ankiety. Probe badawczg stanowili
pracownicy organizacji Eidene.

Niniejsza praca ma strukture czterorozdziatlowa i charakter teoretyczno-empiryczny.
W pierwszym rozdziale przedstawiono zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem wiedza we

wspotczesnej organizacji. Przedstawiono definicje 1 rodzaje wiedzy, procesy, style i strategie,

6 M. Klimczok, A. Tomczyk, op. cit., s. 166.
7 K. Kudelska, Organizacja uczaca si¢ w $wietle wspélczesnych koncepcji zarzadzania, ,,Warminsko-Mazurski
Kwartalnik Naukowy, Nauki Spoteczne”, nr 3/2013, s. 22.
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modele zarzadzania wiedzg w organizacji. Przywolano réwniez bariery i korzysci
w zarzadzaniu wiedzg.

Drugi rozdzial podejmuje zagadnienie efektywnosci wspdlczesnej organizacji, a wigc
rowniez definiuje to pojgcie i omawia jego uwarunkowania. Za jedno z tych uwarunkowan
uznaje si¢ zarzadzanie wiedzg, co oméwiono w koncowej czesci tego rozdziatu.

Rozdziat trzeci poswigcono badanej organizacji Eidene. Opisano w nim histori¢ jej
dziatalnosci, charakter i przedmiot jej dziatah, a takze omdéwiono struktur¢ organizacyjna.
odniesiono si¢ do jej osiggni¢¢. Ostatni podrozdzial zostat poswigcony diagnozie proceséw
zarzadzania wiedzg.

W czwartym rozdziale przeprowadzono analiz¢ 1 interpretacje wynikéw badan
wlasnych. W jego wstepnej czesci zostaty przedstawione podstawy metodyczne badan oraz
scharakteryzowano uczestniczagcych w badaniach respondentéw. Nastepnie zanalizowano
i zinterpretowano uzyskane podczas badan rezultaty. Przedstawiono je w formie opisowej oraz
graficznej — na wykresach. Zanalizowany w ten sposéb material badawczy umozliwit
rozwigzanie probleméw badawczych i sprawdzenie przyjetej hipotezy. Na koniec rozdziatu
przedstawiono wnioski z przeprowadzonych badan.

W podsumowaniu autorka zawarta swoje refleksje i spostrzezenia jakie wyniklty w
trakcie prowadzonych badan, w kontekScie teorii zawartej w literaturze przedmiotu

przedstawionej w czgSci teoretycznej pracy.
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Rozdzial 1

Zarzadzanie wiedza. Podstawy teoretyczne
1.1 Pojecie oraz istota zarzadzania wiedza

Rozwdj kapitatu intelektualnego organizacji stanowi determinant¢ rozbudowywania
systemOw informacji menedzerskiej oraz ich specjalizowania. Systemy te podlegaja
przeobrazeniom ku systemom zarzadzania wiedzg, za$ procesy te obejmujg wiedze
skodyfikowang i spersonalizowang®. Wiedza jest zasobem kompetencji intelektualnych
i do$wiadczenia, praktycznych zdolnosci, umiejetnosci®. Jest ona skutkiem uczenia si¢ i moze
stanowi¢ obiekt zarzadzania w kazdego rodzaju instytucji, jak i przedmiot proceséw kupna-
sprzedazy. Okresla si¢ j3 jako usystematyzowany zbiér wiadomosci, ktéry moze mie¢ charakter
uniwersalny badz specjalizowany. W ujeciu szerokim — stosuje si¢ jg w dziataniach, w ujeciu
z perspektywy teorii 1 praktyki zarzadzania — w procesach pracy. Wiedze rozwija si¢ poprzez
dziatalno$¢ jednostek ludzkich, zespotéw, grup spotecznych!®.

W zarzadzaniu organizacja szczegdlne znaczenie ma pojecie kapitatu wiedzy, poprzez
ktére rozumie si¢ ekonomiczng warto$¢ zasobow wiedzy danego cztowieka, jego umiejetnosci,
talentéw, zdolnosci, poziomu intelektualnego, jakie moga by¢ wykorzystywane w dziatalnosci
przedsigbiorstwa do realizacji jego celéw!!. Wiedza stanowi element kapitatu intelektualnego,
ktéry obejmuje zasoby wiedzy, zdolnosci, kompetencje, praktyczne umiej¢tnosci
pracownikow, a takze struktury oraz sieci relacji interpersonalnych 1 wiedze
zinstytucjonalizowang, bedaca wlasnoscia danego podmiotu!?,

Wiedzy nie nalezy utozsamia¢ z informacjami ani z danymi, bowiem sg to trzy odrebne
pojecia, niemniej jednak istnienie wiedzy jest uwarunkowane istnieniem obu wymienionych
poje¢. Wiedza powstaje poprzez potaczenie posiadanych dotychczas przekonan, wyobrazen,

umieje¢tnosci z informacjami, ktére powstaja na podstawie danych. Dane sg pierwotnymi,

8 A. Stabryla, Koncepcja zarzadzania wiedzg i rozwojem przedsicbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2015, nr 1(26), s. 170-171.

® V. Iuga, C. V. Kifor, Information and knowledge management and their interrelationship within lean
organizations, ,, Buletin Stiintific” 2014, nr 1(37), s. 32.

10 B. Klusek-Wojciszke, M. Losiewicz, Wiedza jako specyficzny zaséb przedsiebiorstwa, w: J. Fryca, J. Jaworski
(red.), Wspotczesne przedsigbiorstwo: zasobowe czynniki sukcesu w konkurencyjnym otoczeniu, CeDeWu,
Warszawa 2009, s. 135-136.

' B. Kaczmarek, Kapitat intelektualny (wiedza) a kreowanie wizji przedsigbiorstwa, ,,Nieréwnos$ci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2005, z. 7, s. 320.

12°A. Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitalem ludzkim — uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 18.
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nieprzetworzonymi faktami, w ramach ktérych znajduja si¢ m.in. liczby, litery tworzace
informacje w réznych kontekstach'>.

W literaturze przedmiotu spotyka si¢ wiele klasyfikacji wiedzy. Podzial podstawowy
odnosi si¢ do poziomu, na jakim wiedza powstaje, stopnia jej dostgpnosci oraz przedmiotu,
ktérego dotyczy'*. W tabeli 1 przedstawiono rodzaje wiedzy z uwzglednieniem powyzszego

podziatu.

Tabela 1. Rodzaje wiedzy

Rodzaj wiedzy Charakterystyka

Indywidualna Jest tworzona przez poszczegdlne osoby i znajduje si¢ w ich umystach.

Przynaleza do niej umiejetnosci, przyzwyczajenia, do§wiadczenia.

Zespolowa Powstaje na skutek interakcji, w trakcie dzialan grupowych 1 jest znana
cztonkom danej grupy.

Jawna Obiektywna, skodyfikowana, mozliwa do opowiedzenia, przedstawienia,
zgeneralizowania, rozpowszechniania.

Ukryta Subiektywna, bedaca skutkiem doswiadczen, umiejetnosci nabywanych
przez jednostki, ich przekonan, przeczu¢, moze by¢ w formie technicznych
umiejetnosci, a takze mentalnych modeli.

O otoczeniu O kontekscie, okolicznosciach, ktérych  dotyczy, np. wiedza
o funkcjonowaniu organizacji, jakiego$ srodowiska itd.

Strategiczna Dotyczy oczekiwanych efektow dziatan, rzeczywistych rezultatéw, celow,

stosunkéw przyczynowo-skutkowych.

Operacyjna Ma charakter techniczny, wigze si¢ z umiejetnoscia sprawnego wykonywania
okreslonych dziatan, czynnosci.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie K. Olejniczak, J. Rok, A. Ploszaj, Organizacyjne uczenie si¢ i

zarzadzanie wiedza — przeglad koncepcji, w: K. Olejniczak (red.), Organizacje uczace si¢. Model dla administracji

publicznej, Scholar, Warszawa 2012, s. 93.

13 M. Mazur i wsp., Zarzadzanie wiedza 2.0. Podrecznik dla firm, Zagrzeb 20135, s. 5.

14 K. Olejniczak, J. Rok, A. Ploszaj, Organizacyjne uczenie si¢ i zarzadzanie wiedzg — przeglad koncepcii,
w: K. Olejniczak (red.), Organizacje uczace si¢. Model dla administracji publicznej, Scholar, Warszawa 2012,
s. 94.
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Wiedze klasyfikuje si¢ rowniez z uwzglednieniem kryterium, jakim jest jej ranga
w realizacji celéw organizacyjnych. Typologia ta umozliwia skoncentrowa¢ wysitki na
najwazniejszych zasobach wiedzy. Wyrdznia si¢:

a) kluczowa wiedzg technologiczng, ktéra jest zrédlem potencjatu przedsigbiorstwa
1 odréznia je od konkurentow;

b) kluczowa wiedz¢ koordynacyjna, dzigki ktérej uzytkuje si¢ inne rodzaje wiedzy,
a cechuje si¢ ona swoistoscig i jest trudna do przeniesienia na realia innej organizacji.
Bazuje ona na relacjach interpersonalnych, wypracowanych sposobach dziatan i innych
czynnikach oddziatujacych na korzystanie ze zgromadzonej w organizacji wiedzy;

¢) wiedze rynkowa, ktéra oznacza pojmowanie potrzeb klientoéw, charakteru segmentéw
rynku przez organizacj¢ oraz tego, jak konsumenci mogg wykorzystywaé wiedze
przedsigbiorstwa, by osigga¢ dzi¢ki niej korzysci;

d) wiedz¢ pomocniczg, ktéra jest niezbedna w funkcjonowaniu organizacji, ale nie musi
by¢ stricte jej wlasng wiedza (np. uzytkowanie oprogramowania zakupionego od innego
podmiotu) >,

Wiedza jest dla wspdtczesnych organizacji niezwykle cennym aspektem, atutem
0 znaczeniu strategicznym, a jej ranga wzrasta, totez akcentuje si¢ rozumienie jej istoty
w procesach rozwoju organizacji, budowania przewagi konkurencyijnej i szerzej — w biznesie!'®.
Wiedza i zarzadzanie wiedza jest przedmiotem zainteresowania wspoétczesnych teoretykéw
i praktykéw zarzadzania. Wraz z umiejetnosciami zarzadzania, wiedza staje si¢ podstawowg
kompetencja, ktérg organizacje muszg rozwijac¢, aby odnie$¢ sukces funkcjonujac w ramach
dynamicznej, globalnej gospodarki jutra. Wiedza jest niezbg¢dna, by by¢ konkurencyjna,
odnoszacg sukcesy organizacjg, ale w tym celu konieczne jest tworzenie i utrzymywanie
portfela kapitatu intelektualnego!”.

Kapitat wiedzy rozpatruje si¢ z dwoch perspektyw. Po pierwsze, wiedz¢ postrzega si¢
w kontekscie catosci zasoboéw ludzkich danej organizacji, czyli jest ona wiedzg pracownikéw
i przedmiotem proceséw zarzadzania w organizacji. Po drugie, ujmuje si¢ ja jako dziedzing

dziatalnosci, czyli zostaje ona uprzedmiotowiona w kapitale innowacyjnym, intelektualnych

15 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzagdzanie wiedza. Koncepcje i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 24.

16 A. Stabryta, Koncepcja..., op. cit., s. 171,

7M. Dave, M. Dave, Y. S. Shishodia, Emerging Trends and Technologies in Knowledge Management: A Holistic
Vision, ,,International Journal of Recent Research and Review” 2012, vol. III, s. 60.
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wytworach, obejmuje know-how, patenty, licencje, koncesje, prawa majatkowe, prace
rozwojowe itd.'8,

Wiedza stanowi szczegdlny obszar funkcjonowania organizacji, a zarzadzanie nig
skupia si¢ na procesach uczenia si¢ pracownikow, ich doskonalenia, rozwijania, nabywania,
systematyzowania oraz wykorzystywania wiedzy w biznesie i praktyce organizacji.
Zarzadzanie wiedzg stanie si¢ dominujagcym procesem dla rozwoju przedsigbiorstwa,
w szczegllnosci facznie z zarzadzaniem informacjami. Dziedzina ta cechuje si¢ bowiem
potencjatem i sprzyja kreowaniu przez organizacije jej przewagi konkurencyjne;j'’.

Zarzadzanie wiedzg mozna definiowa¢ jako ,koncepcjg, w ramach ktorej
przedsigbiorstwo gromadzi, organizuje, udostepnia i analizuje wiedze¢ oséb 1 grup wchodzacych
w sktad organizacji w sposéb bezposrednio wptywajacy na efektywnosé przedsigbiorstwa’2°,
W tej zwieztej definicji trafnie zostata ujeta istota zarzadzania wiedzg, poniewaz wskazuje ona
na procesy, jakim podlega wiedza w organizacji oraz na cel przeprowadzania tych procesow,
ktérym jest zwickszenie efektywnosci funkcjonowania, a wigc rowniez budowania przewagi
konkurencyjnej 1 osiggania celéw. Podobne brzmienie ma definicja, zgodnie z ktérg
zarzadzanie wiedzg jest ,,ogétem proceséw umozliwiajacych tworzenie, upowszechnianie
i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celéw organizacji™?!.

Natomiast A. Stabryla zauwaza, ze ,zarzadzanie wiedza jest systemem, ktdérego
zadaniem jest ksztaltowanie postgpu we wszystkich sferach dziatalnosci podmiotu: techniczno-
produkcyjnej, informacyjnej, organizacyjnej, personalnej, ekonomicznej. Wyréznikami tego
postepu sa pozytywnie oceniane zmiany jakosciowe w kulturze organizacyjnej i materialnej

przedsiebiorstwa, jak réwniez wymierne efekty finansowe”??

. W tej definicji uwage zwraca
systemowe uj¢cie zarzadzania wiedzg. Nalezy zgodzi€ si¢ z autorem, ze wlasnie w ten sposob
przebiegaja procesy zarzadzania wiedzg w organizacji, bowiem s3 one celowe
i uporzagdkowane, a wiec usystematyzowane i decydujg o jakosci funkcjonowania kazdego
obszaru przedsigbiorstwa.

System zarzadzania wiedza nalezy rozumie¢ jako zorganizowang dziatalno$é

menedzerow, ktéra koncentruje si¢ na kreowaniu i wykorzystywaniu umiejgtnosci

18 A. Stabryla, Koncepcja..., op. cit., s. 171,

19 U. de Stricker, C. Shamer, Knowledge Management Practice in Organizations: The View from Inside, IGI
Global, Hershey 2014, s. 35-36.

20 M. Mazur i wsp., Zarzadzanie..., op. cit., s. 5.

2 M. Strojny, Zarzadzanie wiedza. Ogélny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 2, s. 24.

22 A. Stabryla, Koncepcja..., op. cit., s. 170.
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praktycznych, doswiadczen, a takze merytorycznych kompetencji. Cechy tego systemu
obejmuja?’:
a) gromadzenie i rejestrowanie wiedzy,
b) transfer wiedzy,
c) dostarczanie elementéw wiedzy, takich jak dane, wyniki, informacje pracownikom,
ktérzy ich potrzebuja,
d) tworzenie nowej wiedzy,
e) organizowanie pracy zespotowej 1 integracj¢ indywidualnej pracy tworczej
poszczegdlnych pracownikow.

Powyzej wymienione cechy nie s3 zamknigtym katalogiem — system zarzadzania
wiedzg moze by¢ rozbudowywany, bowiem ma on kompleksowy charakter. Odznacza si¢ on
podmiotowoscia, funkcjonalnoscia, celowoscia, instrumentalno$cia oraz
ustrukturalizowaniem?*,

Zarzadzanie wiedzg w organizacji moze nastgpowac w trzech wymiarach:

a) w wymiarze normatywnym, gdy obejmuje ogélng polityk¢ podmiotu, kulturg
organizacyjna, technologi¢, zasoby ludzkie;

b) w wymiarze strategicznym odnosi si¢ do plandw, ktére stuzg realizowaniu wizji i misji
organizacji;

C) W wymiarze operacyjnym stanowi proces tworzenia wiedzy formalnej, jawnej oraz
ukrytej i jej transformacji, gromadzenia, archiwizacji, ochrony, a takze wykorzystania

w praktyce®.

W tabeli 2 przedstawiono, w jaki sposéb opisane powyzej wymiary zarzadzania wiedzg sg

realizowane w strukturze organizacyjnej.

2 Tamze, s. 172.
24 Tamze.
25 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2004, s. 56.
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Struktury dziatania zachowania
normatywny Wplyw przepisow na  Misja i wizja Kultura organizacyjna,
zarzadzanie wiedzg przedsigbiorstwa, innowacyjnosc,
(np. tajemnica wyznaczenie kreatywnos¢,
stuzbowa). gtéwnych obszaréw komunikacja.

strategiczny

W strukturach
organizacyjnych: dziat

i zrédet wiedzy.

Dostarczanie wiedzy,
kooperacja, kreowanie

Okreslenie zasobow
wiedzy koniecznych

badan, podziat
obowiazkdw, zadan,
rozw@j pracownikow.

kluczowych
kompetencji.

do rozwigzywania
problemoéw.

operacyjny Dostarczanie wiedzy,  Szkolenia, projekty Transfer wiedzy,
kontrola transferu zarzadzania wiedza, wykorzystanie jej
wiedzy. tworzenie baz danych.  w praktyce.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji,

Wolters Kluwer, Warszawa 2004, s. 56.

Wedtug G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta na zarzadzanie wiedzg sktada si¢ sze$¢

procesOw, ktére sa wzajemnie powigzane. Rozpoczynaja si¢ one lokalizowaniem
1 pozyskiwaniem wiedzy, nast¢pnie nast¢puje jej rozwdj, dzielenie si¢ nig, upowszechnianie
jej, wykorzystanie, a ostatnim etapem jest jej zachowywanie. Ze wzgledu na zaleznosci migdzy
tymi procesami oddziatywanie na jeden z nich spowoduje zmiany w pozostatych. Dlatego nie
zaleca si¢ podejmowania dziatan tylko w danym obszarze zarzadzania wiedzg, bez wptywania
na pozostale i bez zwracania uwagi na to, jakie beda skutki zmian?S.

W organizacji wiedza powstaje na r6znych jej poziomach 1 w rozmaity sposéb. Biedem
jest marnotrawienie jej. Zasoby wiedzy powinny by¢ sprawnie wykorzystywane dla rozwoju
organizacji, osiggania przez nig jej celéw, wzrostu i sukcesu?’. Dzieki zarzadzaniu wiedzg
mozliwe jest tworzenie nowych rozwiazan, czgsto innowacyjnych, wdrazanie ich 1 osigganie
wymiernych efektéw  ekonomicznych, spotecznych i innych?. Implementowane
w przedsigbiorstwie innowacje moga obejmowac¢ swym zakresem procesy, produkty czy

og0lniej — charakter samego podmiotu. Czesto jednak wigzg si¢ one, oddziatujac na wszystkie

26 Tamze, s. 35.

27 B. Kaczmarek, Organizacja uczaca si¢ jako nowa warto$¢ firmy, ,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 737 Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2012, nr 56, s. 460.

28 M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzadzanie wiedzg — wspolczesna koncepcja zarzadzania przedsiebiorstwem,
»Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie”, nr 2/2012, s. 167.
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te sfery. Okres§lone zasoby wiedzy sg niezb¢dne dla wdrazania nowych rozwigzan i dalszego
tworzenia wiedzy, dzielenia si¢ nig i1 ponownego tworzenia innowacji. Zdolnos¢ do
generowania innowacyjnych rozwigzan rozpatruje si¢ w kontekscie takich umiejetnosci, jak
pozyskiwanie nowych pomystéw, tworzenie nowych idei, diagnozowanie potrzeb zmian
w organizacji i sSrodowisku zewnegtrznym, wdrazanie innowacji, ocena i doskonalenie nowych
rozwigzan. Umiejgtnosci te powinny by¢ umacniane poprzez pozyskiwanie, kodyfikowanie
oraz transfer wiedzy®.

W funkcjonowaniu organizacji wiedza zawsze byta obecna i wykorzystywana, ale nie
zawsze robiono z niej uzytek w sposéb celowy i intencjonalny. Ze wzgledu na rozwdj
globalizacji, Internetu, dostepu do informacji, szybkosci komunikacji, a takze z uwagi na
zmian¢ warunkéw konkurowania, wiedza zyskata szczegllne znaczenie, zwlaszcza dla
kreowania innowacji. Zrédfem innowacyjnosci jest kreowanie wiedzy powstajacej wskutek
uczenia si¢, za$ innowacje same w sobie mogg przybiera¢ r6zng posta¢: moga by¢ innowacjami
przyrostowymi, polegajacymi na usprawnieniu, ulepszeniu rozwigzan istniejacych dotychczas;
mogg takze mie¢ forme innowacji radykalnych, gdy stanowig catkowicie nowe, nieznane dotad
rozwigzania. W obu przypadkach wiedza wynika z proceséw uczenia si¢, ktérych podstawe
stanowig transformacje wiedzy ukrytej i jawne;j. Istotny jest przy tym kontekst, na ktéry sktada

si¢ klimat organizacyjny, praca zespotowa, relacje migdzy pracownikami®.

1.2 Procesy, style, strategie i modele zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza jest dos¢ nowg dziedzing zarzadzania w praktyce organizacyjnej,
ktérej metodologia wcigz si¢ krystalizuje. Cze$¢ autoréw skupia si¢ na systemach
informacyjnych i bardziej rozbudowanym zarzadzaniu informacjg, jednak jest to niepelne
podejscie. Inni teoretycy i praktycy zarzadzania koncentrujg si¢ natomiast na czynniku ludzkim
tworzenia i transferu wiedzy®!. Oba te podejscia sa odmienne. Skupienie si¢ na
wykorzystywaniu nowoczesnych technologii informatycznych, analizie i przetwarzaniu danych
stanowi podstawe rozlicznych konkluzji i decyzji, ale nie mozna przy tym nie zwaza¢ na
zdolnosci ludzkiego umystu, ktére przewyzszaja systemy komputerowe cho¢by pod wzgledem
intuicji czy myslenia skojarzeniowego. Czestokro¢ bowiem intuicja przyczynia si¢ do

stworzenia innowacji, podobnie jak nieoficjalne stosunki, w ramach ktérych przekazywana jest

2 K. Czop, Wiedza i kapital intelektualny przedsigbiorstwa a zdolno§¢ organizacji do wprowadzania innowacji,
w: D. Jegorow, A. Nieduzak, Wptyw sektora B+R na wzrost konkurencyjnosci polskiej gospodarki przez rozwdj
innowacyjnosci, t. 2, Chetmskie Stowarzyszenie Rozwoju Spoteczno-Gospodarczego CIVIS, Chetm2013, s. 91.
30 Tamze, s. 91.

3 A. Jashapara, Zarzgdzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2014, s. 26.
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wiedza miedzy pracownikami w toku opowiesci, anegdot i innych nierejestrowanych
i niekodyfikowanych form kontaktéw>?. Organizacja nie moze jednak bazowaé wylacznie na
nieformalnych relacjach zachodzacych pomiedzy jej czionkami. Systemy komputerowe
i sformalizowane procedury sg niezb¢dne dla ptynnego rozwoju przedsi¢biorstwa, gromadzenia
wiedzy, jej kodyfikowania, patentowania, a tym samym dla tworzenia przewagi
konkurencyjnej. Zarzagdzanie wiedza ma charakter interdyscyplinarny, totez konieczne jest
uwzglednianie obu przedstawionych powyzej podejs¢>.

Zarzadzanie wiedzg przebiega wedtug procesu cyklicznego, w ktérym wyrdznia si¢ pigé
faz>*:
a) faza 1: odkrywanie wiedzy,
b) faza 2: generowanie wiedzy,
c) faza 3: upowszechnianie wiedzy,
d) faza 4: wykorzystywanie wiedzy,

e) faza 5: zachowanie niezbednej wiedzy.

Cykl procesu zarzadzania wiedzg przedstawiono na schemacie 1.

Schemat 1. Proces zarzadzania wiedzg

faza 1:
odkrywanie
wiedzy

faza 5:

zachowanie VAT q
. . generowanie
niezbednej | e
wiedzy

faza 4: faza 3:
wykorz_ystywanie upowsgechnianie
wiedzy wiedzy \
e

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie A. Jashapara, Zarzadzanie wiedza, PWE, Warszawa 2014, s. 20.

32 Ch. Evans, Zarzadzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2005, s. 11-12.
3 A. Jashapara, Zarzadzanie op. cit., s. 27.
34 Tamze, s. 20.
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W pierwszym etapie, ktéry jest odkrywaniem wiedzy, nastgpuje rozpoznawanie,
diagnozowanie wewnetrznych oraz zewnetrznych zrédet wiedzy. Zrédta wewnetrzne sa obecne
w organizacji i wykorzystywanie ich czesto nie przysparza tak wysokich kosztéw, jak
korzystanie ze zrédet zewnetrznych. Rozpoznanie zrédet wewnetrznych wigze sie
z koniecznoS$cig diagnozy stanu wiedzy organizacyjnej, a takze gromadzenia jej. Wiedza ze
zrodet zewnetrznych jest natomiast pozyskiwana poprzez analiz¢ otoczenia organizacji. Mozna
przy tym korzysta¢ z ustug doradcéw, ekspertow, partneréw, z benchmarkingu, nowoczesnych
technologii komunikacyjnych™®.

W drugiej fazie zarzadzania wiedza nast¢puje jej generowanie, rozwijanie tej, ktorg
posiada organizacja i jej pracownicy. Konieczne jest uzyskanie jasnego obrazu informacji,
danych. Pracownicy powinni poszerza¢ zaséb swej wiedzy, a takze dzieli¢ si¢ nig z innymi
wspotpracownikami. Stanowi to przejscie do kolejnego etapu, czyli upowszechniania wiedzy.
Dostep do danych, informacji jest niezbedny dla skutecznego dziatania, a wzajemne dzielenie
si¢ wiedza nastgpuje w procesach wspolpracy i komunikacji. Transfer wiedzy pozwala na
szerokie korzystanie z zasobow wiedzy jednostek, co oznacza, ze wiedza pracownikow staje
sie wiedzg organizacji. Bez jej transferu nie bytoby to mozliwe>°.

W czwartym etapie nastepuje wykorzystanie wiedzy, co oznacza przektadanie jej na
konkretne dziatania i wyniki. W tej fazie uwidacznia si¢ to, jak znacznym potencjatem dla
organizacji jest wiedza. Jej wykorzystywanie wzrasta wraz z jej upowszechnianiem,
zwigkszaniem i utatwianiem dostepu do niej. Jezeli system korzystania z zasobéw wiedzy jest
prosty 1 szybki, wowczas umozliwia on czeste 1 szybkie stosowanie jej w praktycznych
dziataniach?’.

Ostatnia faza w cyklu zarzadzania wiedzg to jej zachowanie w organizacji, ktore
oznacza umieje¢tnos¢ przechowywania nabytych informacji, doswiadczen, spostrzezen w taki
sposob, by w przysztosci méc do nich powraca¢. Pamig¢ umozliwia uczenie si¢, a zarazem
zasoby zgromadzone] wiedzy stajg si¢ istotnymi zasobami organizacji. Warto mie¢ na
wzgledzie, ze w tym kontek$cie niekorzystnie jawi si¢ zjawisko fluktuacji pracownikow,
w szczegollnosci oséb wartosciowych, posiadajacych bogata wiedze. Wraz z nimi odchodzi

bowiem cze$¢ tych zasobéw, co moze by¢é nieodwracalng strata dla organizacji®®.

35 E. Kara$, A. Piasecka-Gluszak, Zarzadzanie wiedzg — dlaczego tak wazne?, ,,Nauki o Zarzadzaniu” 2013,
nr 4(17), s. 51.

3% A. Jashapara, Zarzadzanie..., op. cit., s. 21.

37 E. Kara$, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 52.

3 Tamze, s. 52-53.
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W procesie zarzadzania wiedzg w organizacji mozna uwzglednia¢ podejscie operacyjne

1 strategiczne, a oba przebiegaja w czterech etapach (schemat 2).

Schemat 2. Podejscie operacyjne i strategiczne w zarzadzaniu wiedza

Podejscie operacyjne

i

Poznanie informacji
niezbednych dla dziatah na

danych stanowiskach pracy.

I

Zastosowanie wiedzy w
konkretnych dziataniach.

I

Nabywanie nowej wiedzy,
uczenie sie.

I

Zwigkszanie umiejgtnosci.

Podejscie strategiczne

i

Oszacowanie aktywow
wiedzy.

.

Kodyfikacja wiedzy z
zachowaniem elementow,
ktére stanowig o kapitale

organizacji.

!

Utrzymywanie aktywow
wiedzy.

|

Wyeliminowanie
niepotrzebnej wiedzy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Klak, Zarzadzanie wiedza we wspStczesnym przedsigbiorstwie,

Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 56.

Pierwszym etapem w ujeciu operacyjnym jest poznanie informacji, ktore s3 niezbedne

do wykonywania codziennych zadah na danym stanowisku pracy. Drugg faze stanowi

wykorzystanie poznanej wcze$niej wiedzy w dziataniach. W kolejnej fazie nastepuje

przyswajanie nowej wiedzy oraz wzbogacanie aktywéw w organizacji, po czym przechodzi si¢

do etapu zwiekszania kompetencji i umiejetnosci przez pracownikéw>’.

Wymiar strategiczny z kolei zaktada, iz na poczatku aktywa wiedzy sg szacowane,

sprawdza si¢ jej zrodta. Nastepnie przechodzi si¢ do jej kodyfikowania w taki sposéb, by

najistotniejsze aspekty, ktére sg kluczowe dla kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa,

pozostaly w nim nawet wowczas, gdy odejda z niego kluczowi pracownicy. W trzecim etapie

3 M. Klak, Zarzadzanie wiedza we wspdlczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomii
i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 56.
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wymiaru strategicznego zarzadzania wiedzg zaklada si¢ utrzymywanie aktywéw wiedzy,
w czwartym za$ nastgpuje eliminacja niepotrzebnej wiedzy, ktdra nie jest zbiezna z potrzebami
organizacji*.

Japonscy eksperci w zarzadzaniu wiedzg w organizacji wyréznili trzy jego style, ktére
nazwali zgodnie ze struktura przeptywu wiedzy*!:

a) styl,,géra—dot”,
b) styl,,d6t — goéra”,
c) styl ,$rodek — géra — dot”.

Zarzadzanie wiedzg z wykorzystaniem stylu ,,géra — dét” oznacza odniesienie si¢ do
tradycyjnego, zhierarchizowanego modelu, w ktérym akcent pada na kreowanie wiedzy
powstajacej na skutek przetwarzania informacji. Przed powstaniem nowej wiedzy kadra
zarzadcza przedkiada na jej ,,g6rze” plany, zadania itd., czego podstawe stanowi wczesniejsze
zebranie informacji od pracownikéw. Nastepuje wigc obieg informacji w sposéb hierarchiczny,
bowiem koncepcje kadr znajdujacych si¢ na najwyzszych szczeblach organizacji decyduja
o swobodzie dziatan podlegajacych ich kierownikéw s$redniego szczebla oraz kolejnych,
nizszych w hierarchii, pracownikéw. Styl ten zaktada wigc, ze nowa wiedza jest tworzona przez
najwyzsza w hierarchii organizacji kadre*?.

Styl ,,d6t — géra” jest lustrzanym odbiciem stylu ,,géra — d6t”, bowiem to pracownicy
nizszych w hierarchii szczebli tworzg wiedzg, ktoérg przekazuja wyzej, na wyzsze szczeble.
Dzig¢ki temu pojawia si¢ autonomia w miejsce relacji hierarchicznych, obecnych w stylu ,,géra
— dot”. Taki styl zarzadzania wiedzg w organizacji, w przeciwienstwie do stylu ,,géra — dét”,
popiera oraz akceptuje kreatywnos¢, innowacyjnos¢ pracownikéw, ich idee, proponowane
przez nich rozwigzania. Kierownictwo wyzszych szczebli bazuje na wiedzy, doswiadczeniu,
pomystach podlegtych im pracownikéw*’. Tworzenie wiedzy ma charakter indywidualny, nie
za$ grupowy i wobec tego interakcje migedzy pracownikami réznych dziatéw sg nikte, a dialog
miedzy nimi jest ograniczony w obu poziomach: horyzontalnym i wertykalnym®**,

Trzeci styl zarzadzania wiedza w organizacji nosi nazwe ,Srodek — gora — dot”,
poniewaz wiedza jest kreowana przez menedzerow $redniego szczebla, nierzadko bedacych

liderami zespotéw zadaniowych. Utrzymuja oni bliskie relacje zaréwno z kadrg na najwyzszym

40 Tamze, s. 56.

41 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japonskie dynamizujg procesy
innowacyjne, Warda & Ktosowski Consulting, Warszawa 2000, s. 158.

4 A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie wiedzg w polskich przedsiebiorstwach, SGH,
Warszawa 2004, s. 21.

3 Tamze, s. 21.

4 E. Kara$, A. Piasecka-Gluszak, Zarzadzanie.. ., op. cit., s. 49.
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szczeblu, jak i1 z pracownikami znajdujgcymi si¢ najnizej w hierarchii, co pozwala na réwne
gromadzenie wiedzy. Jest ona tworzona w zindywidualizowany sposdb, natomiast podejscie
zespotowe pozostaje na dalszym planie*>. W stylu tym menedzerowie szczebla taktycznego
inicjujg proces kreowania wiedzy, integruja chaos informacyjny, przeptywajacy z otoczenia,
z dotu oraz z gory, jak rowniez informuja. Spirala wiedzy zostaje uruchomiona na $rednim
szczeblu, a konwersja wiedzy nastgpuje na poziomie strategicznym, taktycznym
i operacyjnym*.

Style zarzadzania wiedzg ,,géra — dot” i ,,d6t — géra” sg zatem przeciwstawne wobec
siebie, przy czym pierwszy koncentruje si¢ na wiedzy jawnej, a drugi na wiedzy ukrytej. Z kolei
styl ,,srodek — géra — d6t” jednakowo uwzglednia zaréwno wiedze jawna, jak i ukryta®’.

W literaturze przedmiotu najczesSciej wymienianymi, elementarnymi strategiami
zarzadzania wiedza w organizacji sa strategia personalizacji i strategia kodyfikacji*®. Sa one
odmiennymi podejsciami do zarzadzania wiedza i wigzg si¢ z podzialem wiedzy na dwa typy:
jawng oraz ukrytg*’:

a) wiedza ukryta (cicha) jest wyrazona jako spostrzezenia, przeczucia, ma charakter
wysoce osobisty i trudny do sformalizowania

b) wiedza jawna (dostepna) jest skodyfikowana i postuguje si¢ zdefiniowanymi pojeciami,
jest wyrazona w stowach 1 liczbach oraz mozna ja komunikowa¢ w jezyku formalnym.

Strategia personalizacji odnosi si¢ do wiedzy ukrytej, ktéra posiadajg poszczegdlni
cztonkowie przedsiebiorstwa. Z tego wzgledu okresla si¢ ja takze mianem ,,czlowiek do
cztowieka” (ang. person-to-person), gdyz transfer wiedzy nast¢puje bezposrednio w kontaktach
mig¢dzyludzkich. Konieczne jest zatem umozliwienie pracownikom tworzenia sieci kontaktow,
w czym pomagaja im choc¢by techniki komputerowe, facza telefoniczne, wideokonferencje.
Instrumenty te pozwalaja zmniejsza¢ bariery wynikajace z dystansu pomiedzy
wspétpracownikami®. Strategia ta ma charakter silnie zdecentralizowany, za$ rozwigzywanie
probleméw przy uzyciu wiedzy ukrytej wymaga zatrudniania pracownikéw majacych duze

zasoby pozadanej wiedzy oraz do§wiadczen’!.

4 M. Klak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 60.

46 K. Perechuda, Jako$ciowe kreowanie wiedzy — podejscie japonskie, w: K. Perechuda (red.), Zarzadzanie wiedza
w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 54-55.

4T A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 20.

48 M. Klak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 63.

4 M. Dave, M. Dave, Y. S. Shishodia, Emerging..., op. cit., s. 63.

30 M. Ktak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 63.

31 M. Gableta, Problemy spoleczne w zmieniajagcym si¢ przedsigbiorstwie, Continuo, Wroctaw 2001, s. 60.
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Strategia kodyfikacji wykorzystuje wiedze¢ jawng, a takze systemy informacyjne
i techniki komputerowe. Bywa okreslana mianem strategii  ,ludzi do dokumentéw”
(ang. people-to-documents), poniewaz wiedza jest czerpana przez pracownikow ze
skodyfikowanych zasobéw w postaci réznych baz danych, dokumentéw, oprogramowania itd.
Strategia ta ma charakter scentralizowany i wymaga umiej¢tnosci korzystania z nowoczesnych
technologii informatycznych, ktore umozliwiaja pracownikom uzyskanie dostepu do zrodet
wiedzy. W ten sposOb nie musza pozyskiwac jej od innych oséb, jak ma to miejsce w strategii
personalizacji’®. Korzystaja z zasobéw wiedzy, ktére wcze$niej zostaly juz opracowane
i uzupetniaja ja poprzez wilasne spostrzezenia i doswiadczenia. Zaletg tej strategii jest to, ze
korzystanie z wypracowanych rozwigzan pozwala na uniknigcie wielu btedéw oraz skraca czas
niezbedny do zrealizowania danego zadania. Stabg jej strong jest natomiast niska (lub brak)
inspiracja do kreatywnosci, innowacyjnosci w poszukiwaniu rozwigzan probleméw, ktora to
z kolei wlasciwo$¢ cechuje strategie personalizacji®>.

W zarzadzaniu organizacjami wyksztalcity si¢ trzy gtéwne modele zarzadzania wiedza:
model procesowy, zasobowy oraz model japonski’*. Model procesowy wykorzystuje
praktyczne rozwigzania, ktére sg stosowane przez duze przedsiebiorstwa konsultingowe.
Do rozwoju tego modelu przyczynili si¢ m.in. T. Davenport, S. Raub czy G. Probst, ktérzy
potaczyli do$wiadczenia praktyczne®. Model procesowy zarzadzania wiedza jawi sie jako
zespot procesow, ktére pozwalaja generowac, upowszechnia¢ oraz wykorzystywac zasoby
wiedzy przez organizacj¢ do osiggania wiasnych celéw. Dla tworzenia zasobéw wiedzy
kluczowe znaczenie ma kultura organizacyjna, struktura podmiotu oraz panujacy w nim system
wartosci. Wskazuje si¢ na trzy zasadnicze etapy zarzadzania wiedzg wedlug modelu
procesowego’®:

a) etap 1: poszerzanie zasoboéw wiedzy,
b) etap 2: kodyfikowanie wiedzy,
c) etap 3: upowszechnianie, przekazywanie wiedzy.

W pierwszym etapie nastgpuje poszerzanie zasobow wiedzy, ktére polega na
zatrudnianiu pracownikach, przejeciach lub zakupie organizacji, tgczeniu organizacji, jak
rowniez na wydzielaniu zasobéw wewnatrz podmiotu. Tworzy si¢ tym sposobem dziaty

rozwoju, badan, sieci pracownicze, inkubatory, co sprzyja innowacyjnosci, generowaniu

52 M. Ktak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 64.

33 A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 26.
4 E. Kara$, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 53.

35 Tamze, s. 54.

% A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 53.
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nowych idei, rozwigzan. Etap kodyfikowania wiedzy oznacza organizowanie zdobytych
zasobow w taki sposob, by byly one zrozumiate dla pracownikéw i by kazdy mégt z nich
korzysta¢®’. Z kolei w fazie ostatniej, w ktérej nastepuje transfer wiedzy, jej upowszechnianie,
pracownicy dzielg si¢ nig, co moze mie¢ zaréwno formalny, jak i nieformalny charakter, a takze

moze nastegpowa¢ w ramach programu mentorskiego (schemat 3)%.

Schemat 3. Schemat modelu procesowego zarzadzania wiedza w organizacji

Tworzenie wiedzy:

* poszukiwanie informacji, Kodyfikowanie wiedzy:
* selekcjonowanie <“— 71 »  zabezpieczanie, gromadzenie i
informacji, udostgpnianie wiedzy.

* tworzenie koncepcji.

Transfer wiedzy:
formalne i nieformalne dzielenie
si¢ wiedza.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Ktak, Zarzadzanie wiedza we wspélczesnym przedsigbiorstwie,

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 49.

Model zasobowy zarzadzania wiedzg w organizacji, autorstwa D. L. Bartona, jest
skutkiem badan prowadzonych nad innowacyjno$cia przedsiebiorstw przemystowych, a jego
podstawe stanowi podejscie zasobowe. Barton uwazat, ze wiedza jest najwazniejszym zasobem
organizacji, a jej zrédta wiazg si¢ z kluczowymi umiejetnosciami i kompetencjami. Kluczowe
umieje¢tnosci organizacji wynikajg bowiem z wiedzy, ktéra ma swe zrédta w wewngtrznym
1 zewnetrznym  otoczeniu organizacji. Aktualna sytuacja, w jakiej znajduje si¢
przedsigbiorstwo, jest istotnie zalezna od jego kluczowych umieje¢tnosci. Oddziatujg one
rOwniez na przyszia jego sytuacje poprzez badanie potencjalnych rozwigzan mogacych sie¢
pojawi¢ probleméw. W modelu tym obecno$¢ wiedzy w organizacji jest zagwarantowana przez

pracownikéw, ktérzy utrzymuja jej zasoby oraz wigzg je z celami podmiotu®.

57 B. Glinkowska, Wybrane aspekty zarzadzania wiedzg w matych i $rednich przedsigbiorstwach, ,.Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecifiskiego Nr 373: Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2012, nr 56, s. 345.
8 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzadzanie..., op. cit., s. 53.

% E. Karas$, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 52.
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W modelu zasobowym zwraca si¢ uwage na pie¢ elementéw, ktérych zaistnienie
1 wspotdziatanie jest konieczne dla sprawnego zarzadzania wiedzg w organizacji. Elementy te
s3 nastepujace (schemat 4)%:
a) kluczowe umiejetnosci, obejmujace systemy zarzadzania, systemy techniczne, normy
1 wartos$ci, umiejetnosci, zdolnosci, wiedz¢ pracownikow,
b) eksperymentowanie,
¢) wspdlne rozwigzywanie pojawiajacych si¢ probleméow,
d) wdrazanie nowych technologii i instrumentéw oraz integrowanie ich,

e) importowanie wiedzy.

Schemat 4. Model zasobowy zarzadzania wiedza w organizacji

4 _ )
Wspdlne rozwigzywanie
pojawiajacych sie
probleméw
U /

A

A 4

)

f Wdrazanie nowych
Importowanie wiedzy Kluczowe umiejetnosci <> technologii i instrumentow
- - oraz integrowanie ich

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie M. Ktak, Zarzadzanie wiedza we wspétczesnym przedsigbiorstwie,

Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 48.

Model zasobowy zarzadzania wiedzg wigze si¢ z otoczeniem wewnetrznym
i zewngtrznym organizacji, bowiem nastegpuje w nim wdrazanie i integrowanie wiedzy
wewnatrz przedsigbiorstwa, jak 1 import wiedzy do jego otoczenia, czyli na zewnatrz.
Kluczowe umiejetnosci stanowig centrum integrujace pozostate elementy niezbedne dla
sprawnego zarzadzania wiedza w organizacji®'.

Model japonski zarzadzania wiedza w organizacji stworzyli na poczatku lat 90 XX

wieku I. Nonaki 1 H. Takeuchi, opracowujac tzw. ,spirale wiedzy”, gdyz na zasadzie spirali,

% Tamze, s. 52.
61 M. Ktak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 48.
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jako powtarzalnego cyklu, odbywa sie zarzadzanie®’. Jest to model uznawany za
przysztosciowy i nowatorski, a bazuje on na nastepujacych zasadach®:

a) wiedzy nie nalezy postrzega¢ jako zbioru informacji, danych gromadzonych w bazach,
bowiem jej sktadowymi sg rowniez warto$ci, przeczucia, emocje;

b) kazdy cztonek organizacji powinien angazowaé si¢ w tworzenie wiedzy 1 jej
upowszechnianie;

¢) w procesach tworzenia wiedzy szczegllng role pelnia menedzerowie S$redniego
szczebla;

d) zarzadzanie wiedzg w organizacji zwlaszcza polega na jej kreowaniu.

W modelu tym wiedza zostata podzielona na jawng oraz ukrytg, a ponadto kluczowe sg
cztery procesy przemiany wiedzy®*:

a) socjalizacja, w toku ktorej wiedza ukryta (cicha) przeksztalca si¢ w wiedzg ukryta
podczas wspdlnego wykonywania zadan przez pracownikow;

b) eksternalizacja, czyli uzewnetrznianie wiedzy, kiedy wiedza ukryta (cicha)
przemieniana jest w wiedz¢ jawna, dostgpng publicznie, ktéra ma przyswajalng,
bowiem skodyfikowang posta¢ (wiedza ukryta zostaje przetworzona w jawng);

¢) kombinacja, podczas ktérej wiedza jawna jest przeksztalcana w inng forme¢ jawne;j
(dostepnej) wiedzy poprzez jej transfer, komunikacje, systematyzacjg itd.;

d) internalizacja, czyli uczenie si¢, gdy wiedza jawna jest transformowana w ukryta
(cichg), czemu towarzyszy pojawianie si¢ inicjatyw, pomysiéw, praktyk wskutek

wykorzystywania know-how, do§wiadczenia innych itd.

62 E. Kara$, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 53.

3 A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowo$¢ i zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje i polityka,
ODDK, Gdansk 2002, s. 25.

6 E. Michalewski, Modele zarzgdzania wiedza a model DIANA, ,,Studia i Materiaty Polskiego Stowarzyszenia
Zarzadzania Wiedzg” 2007, nr 10, s. 143-144.
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Model ten mozna zobrazowac na prostym schemacie (schemat 5), ale warto zaznaczy¢,

ze w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rézne graficzne jego przedstawienia®.

Schemat 5. Model japonski zarzadzania wiedzg

Dialog

/Socj alizacja Eksternalizac;j a\

Tworzenie G
pola k

Klnternulizacia Kombinacija

Laczenie wiedzy

3/

Uczenie w dzialaniu

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie M. Ktak, Zarzadzanie wiedzg we wspélczesnym przedsigbiorstwie,

Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 45.

Autorzy modelu japonskiego zwrdcili uwage na to, ze samo w sobie zarzadzanie wiedza
nie ma znaczenia, bowiem istotne jest kreowanie wiedzy. Pracownikom powinno si¢
sygnalizowa¢ problemy, oni za§ mogg sami poszukiwa¢ rozwigzan i w ten sposéb generowac
wiedze¢ bez zewngtrznej ingerencji. Pracownikéw nalezy motywowa¢ do rozwigzywania
probleméw, za$§ te, ktére s3 ztozone, powinny by¢ upraszczane. Poprzez zastosowanie
odpowiednich procedur rozwigzywania probleméw cztonkowie organizacji bedg mieli okazje
wykorzysta¢ swe zasoby wiedzy i do§wiadczenie, a w ten sposéb bedzie kreowana wiedza dla
organizacji®®.

I. Nonaka 1 H. Takeuchi zwrdcili uwage, ze wilasciwe kreowanie wiedzy przez
organizacj¢ wymaga mobilizowania ukrytej 1 jawnej wiedzy przy wykorzystaniu
wspomnianych czterech sposobdw jej konwersji. Sprzyjaja temu okreslone warunki, do ktérych
japonscy naukowcy zaliczyli: twoérczy chaos (niestabilno$¢), pozadang réznorodnosc,
autonomie, intencje oraz nadmiarowo$¢ (redundancje)®’. Koncepcja spirali organizacyjnego
generowania wiedzy postuzyta im do opracowania pigciofazowego modelu, w ktérym
poczatkowym etapem jest upowszechnianie wiedzy ukrytej. Kolejnym etapem jest tworzenie

koncepcji, gdy wiedza przyjmuje posta¢ dostepnej, po czym nastgpuje potwierdzanie koncepcji

% Por. M. Ktak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 46-47.
% E. Kara$, A. Piasecka-Gtuszak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 53.
7 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op. cit., s. 147.
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— wowczas to sprawdzona i potwierdzona wiedza jest wykorzystywana do budowania wzorca.
Ostatnia faza polega na wyréwnywaniu wiedzy — przeptyw wiedzy w ramach spirali dobiega

wéwcezas konca®®.

1.3 Bariery w zarzadzaniu wiedza

Bariery w zarzadzaniu wiedzg wigzg si¢ w szczegdlnosci z przekazywaniem wiedzy
w przedsigbiorstwie, w ramach jego struktur, przez ludzi oraz poprzez niewtasciwie dobrane
metody zarzadzania, jak réwniez w transferze wiedzy pomiedzy organizacjami®. Na poziomie
strukturalnym bariery wigzg si¢ z doborem odpowiednich rozwigzan strukturalno-
organizacyjnych. Niekiedy struktura organizacji jest nader rozdrobniona, funkcjonuje w niej
wiele dziatéw, komérek, piondw, ktérych liczebnos$¢ utrudnia ptynny przeptyw informacji.
Pracownicy moga nie mie¢ mozliwosci pozyskiwania aktywow wiedzy organizacji. Moze mie¢
to zwlaszcza miejsce w przypadku nadmiernego sformalizowania relacji oraz nadmiernie
hierarchicznej struktury organizacyjnej. Charakter struktury organizacyjnej moze bowiem by¢
przeszkoda w rozpowszechnianiu wiedzy wewnatrz podmiotu. Bariery w zarzadzaniu wiedza
na tym poziomie moga réwniez z niewlasciwie sprawowanego nadzoru nad strukturg
organizacyjng, braku kontroli, jak réwniez z nieudolnego wdrazania mechanizméw
zarzadzania’’.

Trudnosci w zarzadzaniu wiedzg sg spowodowane réwniez czynnikiem ludzkim.
Niekiedy cztonkowie organizacji nie sg zaangazowani w jej dziatalno$¢ lub nie maja motywacji
do tego, by dzieli¢ si¢ wiedza, zwykle dlatego, ze nie dostrzegaja sensu tego czy korzysci, jakie
mogliby w ten sposéb uzyskac. Niektorzy nie chcg przekazywaé swej wiedzy innym, by nie
stwarza¢ sobie konkurencji w postaci wspolpracownikéw, lecz nadal pozostawac
niezastagpionym ze wzgledu na bycie jedyng osobg posiadajaca pozadane zasoby wiedzy.
Kolejnym aspektem zwigzanym z czynnikiem ludzkim jako bariera zarzadzania wiedza jest
brak zaangazowania kierownictwa. Menedzerowie, kierownicy niekiedy jedynie
powierzchownie uczestniczy¢ w dziataniach organizacji bagdz namawia¢ innych do dzielenia
si¢ zasobami wiedzy, réwnoczesnie unikajgc robienia tego’!. Niekorzystnie na zarzadzanie

wiedzag wplywa réwniez brak czasu, zia organizacja pracy, co odnosi si¢ zaréwno do

% M. Ktak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 46-47.

% E. Skrzypek, Bariery dzielenia si¢ wiedzg w organizacji w warunkach spoleczefstwa informacyjnego,
,INierdéwnosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, 2018, nr 53, s. 41.

70 M. Morawski, Ilociowe zarzagdzanie wiedzg — podejscie zachodnie, w: K. Perechuda (red.), Zarzadzanie wiedzg
w przedsigbiorstwie, PWN, Warszawa 2005, s. 64.

"L E. Skrzypek, Bariery..., op. cit., s. 40.
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szeregowych pracownikéw, jak i menedzeréw’. Niekiedy pracownicy nie maja po prostu
mozliwosci, by mdc podzieli¢ si¢ swojg wiedzg. Moze na to wptywac niekorzystna atmosfera
w pracy, nieche¢ do wspétpracownikéw czy tez czesta zmiana stanowiska pracy’>.

Bariery w zarzadzaniu wiedzg spowodowane czynnikiem ludzkim wynikajg takze
z oporu wobec zmian. Zwykle pracownicy daza do stabilnosci w organizacji i nie sg ch¢tnie
nastawieni do zmian, w szczegdlnosci naglych czy gruntownych™. Moze to wigzaé sie
z niechecig do innowacyjnosci, a wigc takze z lekcewazeniem przekazywanych pomystow,
wiedzy czy nieujawnianiem wtasnych pomystéw, ktére moglyby zainicjowa¢ proces
wprowadzania zmian w przedsi¢biorstwie. Podobnie niekorzystnie moze oddziatywac
pomijanie przez kierownictwo idei i pomystow autorstwa pracownikdw nizszego szczebla oraz
dyskryminowanie ich”.

Rotacja personelu moze hamowac skuteczne zarzadzanie wiedza, zwlaszcza wtedy, gdy
nowi pracownicy nie sg odpowiednio wdrazani w realia organizacji, za stabo poznajg zasoby
jej wiedzy czy nawet wlasne obowigzki. Przyjmowanie nowych pracownikdéw wiaze si¢
ponadto z kosztami rekrutacji, selekcji i szkolen, na ogét stanowiskowych’®. Ich adaptacja do
srodowiska organizacji wymaga czasu, a nierzadko rowniez merytorycznego wsparcia. Wobec
zatrudniania nowych pracownikéw, zwlaszcza dysponujacych duzym potencjatem, moze
pojawic si¢ obawa utraty posiadanej renomy wsrdd aktualnych pracownikéw, co z kolei moze
skutkowa¢ niechecig do dzielenia si¢ wiedza. Swiadomo$é bycia przydatnym, jednym w swoim
rodzaju, wywoluje poczucie bezpieczenstwa u pracownika oraz obniza obawy przed utratg
stanowiska, co moze go motywowac do zachowywania wiedzy dla siebie. Z takg postawg wigze
si¢ takze brak zaufania zar6wno do wspotpracownikéw, jak 1 do przetozonych oraz obawy przez
nieodpowiednim wykorzystaniem zasobow wiedzy. Wielu pracownikéw chroni wtiasne
interesy poprzez niedzielenie si¢ wiedzg — posiadanie jej, zwlaszcza wyspecjalizowane;j
wiedzy, przyczynia si¢ réwniez do dowartosciowania samego siebie i jest zrédlem pewnosci
siebie oraz pewnosci wlasnej pozycji w organizacji. Inng bariere stanowig obawy pracownikéw

zwigzane z jakos$cig posiadanej wiedzy oraz z brakiem wiary w jako$¢ wiasnych pomystow.

2 D. Allen, Sztuka efektywno$ci. Skuteczna realizacja zadan, Helion, Warszawa 2006, s. 101-102.

73 M. Ktak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 80.

4 P, Zigarmi, K. Blanchard, D. Zigarmi, J. Hoekstra, Przywédztwo organizacyjne, w: K. Blanchard (red.),
Przywddztwo wyzszego stopnia, PWN, Warszawa 2013, s. 173-176.

> M. Ktak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 80.

7 E. Papaj, Koszty pracy we wspolczesnych przedsigbiorstwach, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe” 2016,
nr 305, s. 96.
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Wowczas to pojawia si¢ zwykle bariera w postaci wstydu przez o§mieszeniem i nieujawnianie
pomystéw z obawy’”.

Bariery w zarzadzaniu wiedza w organizacji wynikaja rowniez z niewtasciwych metod
zarzadzania. W tym zakresie procesy zwigzane z wiedzg w przedsigbiorstwie moga by¢
hamowane przez nieodpowiednie modelowanie kultury organizacyjnej, niewlasciwe
delegowanie uprawnien, nieporozumienia pomi¢dzy kadrami zarzadczymi a pracownikami
nizszego szczebla. Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie moze hamowaé brak
jednomyslnosci co do ogdlnej idei zarzadzania nim’®,

Powyzej przedstawione bariery odnoszag si¢ do wewnetrznych proceséw i struktur
organizacji. Nalezy jednak zauwazy¢, ze obecne s3a one réwniez na poziomie
miedzyorganizacyjnym’’. Zasadniczg trudnoscig w upowszechnianiu wiedzy w tym kontekscie
jest ochrona patentéw, tajemnic handlowych, zawodowych, ochrona wtasnosci intelektualne;.
Organizacje obawiajg si¢ zwlaszcza utraty rozwigzan nieopatentowanych i przejgcia ich przez
inny podmiot, a tym samym zywig obawy przez utratg przewagi konkurencyjnej i pozycji
rynkowej. Pozyskana przez konkurencje wiedza moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia jej
konkurencyjnosci. Dlatego szeroka wspodlpraca, implikujaca doglebne dzielenie si¢ zasobami
wiedzy z innymi podmiotami moze powodowac¢ poczucia niepewnosci i nieche¢ do otwierania
si¢ na inne organizacje. W przekazywaniu wiedzy miedzy organizacjami, zwlaszcza
mieszczacymi si¢ w réznych panstwach, przeszkode stanowia réwniez réznice kulturowe,
komunikacyijne, bariery w przesytaniu informacji, przekazywaniu danych®.

Nie ma jednego rozwigzania czy jednej metody na ograniczenie badz wyeliminowanie
barier w zarzadzaniu wiedza w organizacji. Kazdy podmiot musi samodzielnie diagnozowac te
trudnosci 1 poszukiwa¢ rozwigzan adekwatnych do jego potrzeb. Z calag pewnoscia mozna
jednak zauwazyC, ze aspektem, ktory ogranicza omdéwione bariery, jest wdrozenie
motywacyjnego systemu wynagradzania, ktéry promuje pracownikow dzielacych sig
posiadanymi zasobami wiedzy, bez wzgledu na zajmowane stanowisko czy stopien w hierarchii
przedsigbiorstwa. Organizacja powinna rowniez dazy¢ do mozliwie jak najlepszego
poznawania swych pracownikéw oraz innych podmiotéw, z ktérymi kooperuje. Umozliwia to

bowiem opracowanie odpowiednich strategii, ktére pozwolg eliminowa¢ lub przynajmnie;j

7M. Klak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 80.

8 E. Skrzypek, Bariery..., op. cit., s. 41.

 W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa 2004, s. 127.

80 P. Wojcik, Bariery w zarzadzaniu wiedza w projektach informatycznych realizowanych w modelu

outsourcingowym/offshoringowym, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w
Katowicach” 2015, nr 244, s. 196.
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redukowaé bariery w zarzadzaniu wiedza®'. Wazne jest tez stwarzanie pracownikom takich
warunkow, w ktérych bedg odczuwali przynaleznos¢ do organizacji oraz ulegnie zwiekszeniu
poziom ich lojalnosci. Nie powinno si¢ narzuca¢ pracownikom gotowych sposobéw dziatania,
lecz pozostawi¢ im znaczny zakres autonomii i stworzy¢ dobre warunki do rozwoju ich

kreatywno$ci®?.

1.4 Korzysci dla organizacji wynikajace z zarzadzania wiedza

Korzysci zarzadzania wiedza odnosza si¢ zwlaszcza do stworzenia systemu
zarzadzania, w ramach ktérego zostaje opracowana nowa strategia firmy, uwzgledniajaca
innowacyjnos¢, elastycznos¢, okreslong kulturg organizacyjna, technologie, decyzyjnos¢ itd.
Korzysci te rozpatruje si¢ na kilku poziomach funkcjonowania organizacji®’. Sg to poziomy
rynku, organizacji oraz pracownikow®*.

Na poziomie rynkowym korzys$ci wynikajace z zarzadzania wiedzg obejmujg zaré6wno
klientéw, partneréw gospodarczych, podmioty wspoipracujgce, dostawcoéw, jak réwniez
konkurencje. Zasadnicza zaleta jest wymiana wiedzy, dos$wiadczen, dobrych praktyk,
pozyskiwanie informacji o tym, jak funkcjonujga inne przedsigbiorstwa. Wymiana moze
nastepowa¢ miedzy dwoma badz kilkoma podmiotami. Zarzgdzanie wiedza zwigksza zdolnos$¢
do rozumienia potrzeb i oczekiwan klientéw, a dzigki temu pozwala na efektywna odpowiedz
wobec nich w postaci produktéw i ustug dopasowanych do tego, czego oczekujg. Umozliwia
ono state monitorowanie zmian, jakie zachodzg na rynku, ktére nast¢pnie przedsigbiorstwo
moze wykorzysta¢ do opracowywania swoich strategii. Wzrasta takze jego prestiz oraz
nawigzuje ono warto$ciowa kontakty biznesowe®.

Korzys$ci z wdrozenia systemu zarzadzania wiedzg, jakie obserwuje si¢ na poziomie
przedsigbiorstwa, obejmujg ptaszczyzng¢ wewnatrzorganizacyjng i otoczenie zewngtrzne.
W pierwszej grupie pozytkow nalezy wymieni¢ zwigkszenie efektywnos$ci zarzadzania, ktére
nastepuje dzieki stworzeniu kultury organizacyjnej dajacej dostgp do zasobéw wiedzy. Rosnie
znaczenie badan dla ksztaltowania funkcjonowania organizacji, a wigc maleje ryzyko dziatan
przypadkowych, podejmowanych pochopnie, nieintencjonalnych. Przedsi¢biorstwo zyskuje

wicksze mozliwosci w ksztattowaniu swojej przysztosci poprzez kodyfikowanie najlepszych

81 M. Ktak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 82.

82 E. Skrzypek, Kreatywno$¢ a zarzadzanie wiedza, ,,Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie” 2014, nr 1(24),
s. 178-179.

8 M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 169.

8 A. Btaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 42-43.

8 M. Ktak, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 79.
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doswiadczen. Polepszaja si¢ jego relacje z klientami i partnerami, wzrasta przewaga
konkurencyjna®®.

Skutecznie zarzadzajac wiedzg przedsiebiorstwo redukuje ryzyko popelniania btgdow
oraz zwigksza poziom innowacyjnosci w procesie ich poszukiwania poprzez wymiang
doswiadczen 1 wiedzy, tworzenie zespotdw zadaniowych, inwestowanie w rozwoj
i doskonalenie pracownikéw. Prowadzi to do zwigkszania wydajnosci, efektywnosci catej
organizacji. Jednocze$nie minimalizuje ona marnotrawienie zasobOw oraz usprawnia tempo
i zwieksza skuteczno$é¢ dostosowania sie do zmian®’. Wzrasta wigc elastycznos$¢ zarzadzania
na skutek szybkiego reagowania na sytuacj¢ rynkowa. Przedsi¢biorstwo redukuje koszty
zarzadzania wskutek oszczednosci czasu, wynikajacej z szybkiego pozyskiwania wiedzy przez
pracownikéw®®,

Rozwd@j pracownikéw jest jedng z najbardziej oczywistych korzysci ptynacych
z zarzadzania wiedzg w organizacji. Wynika on zwlaszcza z dzielenia si¢ wiedzg pomiedzy
pracownikami oraz ze zorganizowanych form ksztatcenia pracownikéw poprzez szkolenia,

.....

i innowacyjno$ci oraz zwicksza efektywno$¢ pracy. Opracowanie systemOw rozwoju

pracownikéw umozliwia doskonalenie kluczowych kompetencji®.

Przedsigbiorstwo jest
zmuszone do zmiany strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi, ale jest to zmiana pozytywna.
Dotyczy ona zwtaszcza funkcji pelnionej przez pracownikéw, ktdrzy stajg si¢ istotnymi
partnerami w tworzeniu nowych rozwigzan. Ich wiedza — ukryta i jawna — stanowi cenny zas6b
organizacji. Wymaga to inwestowania w rozwéj pracownikéw i przynosi obopélne korzysci®.
Zarzadzanie wiedzg przyczynia si¢ rOwniez do usprawnien w komunikacji wewngtrznej
w organizacji, dzigki okresleniu wewnegtrznych procedur 1 zasad pozyskiwania, transferu
wiedzy oraz wprowadzenia informatycznych i pozainformatycznych systeméw obiegu wiedzy
i informac;ji®!.

Na poziomie przedsigbiorstwa, lecz w odniesieniu do jego otoczenia zewngtrznego,

korzys$ci z zarzadzania wiedzg wigza si¢ gtdwnie z rozwojem pozycji rynkowej i wzrostem

8 A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 42.

87 M. Zastempowski, Ukryte zrédta innowacyjnosci mikroprzedsigbiorstw, w: J. Bogdanienko, M. Kuzel,
I. Sobczak (red.), Dziatalno$¢ innowacyjna przedsigbiorstw w warunkach globalnych, Wydawnictwo Adam
Marszatek, Torun 2007, s. 179.

8 M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 169-170.

8 A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 43.

% M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 170.

oL A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie..., op. cit., s. 43.
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konkurencyjnoéci®?. Wdrazajac systemy zarzadzania wiedza podmiot tworzy nowe warto$ci
iulepsza szereg aspektow swego funkcjonowania. Jego konkurencyjno$¢ rosnie wraz ze
wzrostem potencjatu i kwalifikacji pracownikéw podlegajacych ustawicznemu doskonaleniu®>,
Dzigki zarzadzaniu wiedzg samg wiedz¢ organizacja moze traktowac¢ jako zrédito przewagi
konkurencyjnej’*. Roénie efektywno$¢ dziatan na skutek redukowania kosztéw zarzadzania
1 usprawnien wynikajacych z obiegu wiedzy w przedsi¢biorstwie. Organizacja staje si¢ bardziej
elastyczna w reagowaniu na potrzeby i zmiany rynkowe®. Przeptyw wiedzy
w przedsi¢biorstwie wymaga nadzorowania go, stworzenia takiego systemu zarzgdzania
wiedzg, ktéry bedzie odpowiadat wykorzystywanym aktywom. Wazne jest réwniez
skodyfikowanie wiedzy, ktére chroni przed jej utrata wraz z odej$ciem pracownikéw bedacych
jej no$nikamiS.

Przedsigbiorstwa zarzadzajace wiedzg rozwijajg si¢ szybciej od podmiotéw, ktére nie
wykorzystuja zadnych strategii w tym zakresie”’. Szybszy wzrost i rozwéj mozliwe sa m.in.
dzigki ograniczeniu kosztow, innowacyjnosci, lepszej jakosci wiedzy, budowaniu $wiadomosci
marki. Skuteczny system zarzgdzania wiedzg pozwala organizacji rowniez wydoby¢ potencjat
rozwoju, zwigksza¢ rentownos¢ firmy, szybciej podejmowaé decyzje i polepsza¢ jakos¢
produktéw i ustug. Co wiecej, organizacja bardziej koncentruje si¢ na celach poprzez ustalanie
priorytetow. Realizacja zadan jest lepiej skoordynowana, co wptywa na odkrywanie obszaréw
wiedzy, jej zrédet oraz umiejetnosci specjalistycznych z nig zwigzanych®®.

Trzecim poziomem korzysSci z zarzadzania wiedzg jest poziom pracowniczy, bowiem
pracownicy réwniez odczuwajg jego pozytywne efekty. Wigzg si¢ one z tworzeniem kultury
organizacyjnej, ktéra umozliwia swobodny przeptyw wiedzy, a w jego rezultacie — ustawiczny
rozwoj 1 doskonalenie pracownikéw. Ponadto majg oni mozliwo$¢ rzeczywistej wspotpracy,
poglebiania relacji spolecznych i tym samym zaspokajania potrzeb spotecznych, co moze
zwiekszaé ich motywacje do pracy i satysfakcje z niej””. W organizacjach zarzadzajacych
wiedza pracownicy dziela si¢ zasobami wiedzy, a zarazem sprawuja kontrole nad

efektywnoscig wykonywanych dziatan. W tego typu organizacjach promowana jest kooperacja

92 M. Jagielski, Rola i znaczenie zarzadzania wiedzg dla przedsicbiorstw z sektora MSP, ,,Acta Universitatis
Nicolai Copernici. Zarzgdzanie” 2018, nr 2, s. 103.

9 M. Ktak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 78.

%4 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op. cit., 5.23.

5 M. Ktak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 78.

% A. Blaszczuk, Korzysci z zarzadzania wiedzg, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2004, s. 42.

7 S. Salojérvi, P. Furu, K. E. Sveiby, Knowledge management and growth in Finnish SMEs, ,,Journal of
Knowledge Management” 2005, nr 9, s. 107.

% M. Mazur i wsp., Zarzadzanie..., op. cit., s. 8-9.

% M. Klimczok, A. Tomczyk, Zarzgdzanie..., op. cit., s. 170.
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pracownicza oraz wzajemne wsparcie, co przektada si¢ na zwigkszenie konkurencyjnosci
podmiotu. Eliminuje si¢ natomiast praktyki w ramach tzw. ,,wys$cigu szczuréw” i niezdrowego
konkurowania migdzy pracownikami, ktére niekorzystnie wptywaja na atmosfer¢ w miejscu
pracy'®,

Korzys$ci z zarzadzania wiedza, ktore $cisle odnosza poszczegdlni pracownicy, to na
ogot:

a) nieustanny rozwdj i doskonalenie si¢, samorealizacja,

b) dostep do zasobdw i zrédet wiedzy,

c) zwigkszenie kompetencji, zarowno kluczowych, jak i twardych, a takze migkkich
wskutek statej wspotpracy z innymi,

d) lojalnos¢ wobec firmy, ktora przektada si¢ na satysfakcje z pracy w niej, poczucie
przynaleznosci, zaspokajanie potrzeb spotecznych,

e) wzrost kreatywnosci, ktéry przyczynia si¢ do generowania wartosci dla
przedsigbiorstwa, co z kolei przektada si¢ na docenienie pracownika i lepsze dla niego
wynagradzanie go (nie tylko finansowe), uznanie itd.,

f) oszczedzanie czasu na poszukiwanie informacji, zrédet wiedzy,

g) wzrost poczucia wlasnej warto$ci, samooceny, pewnosci siebie w miejscu pracy,

h) zwickszenie wartosci i konkurencyjnosci pracownika'®!.

Rezultatem omoéwionych w tej czeSci rozdzialu korzysci wynikajacych z przyjecia
celowej strategii zarzadzania wiedza jest funkcjonowanie w ramach efektywnego systemu
zarzadzania. Strategia zarzadzania wiedzg wigze si¢ z nowa jakoscig kultury organizacyjnej,
ktora jest podporzadkowana wiedzy. System zarzadzania wspieraja technologie informacyjne,
co przynosi oczywiste usprawnienia. Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie przyczynia si¢
do budowania wi¢zi pomigedzy nim a pracownikami, a odpowiednie wykorzystywanie ich
potencjatu pozytywnie oddziatuje na kreowanie pozycji konkurencyjnej podmiotu. Nowa,
wyzszg jakos$¢ zyskuje rOwniez wspotpraca organizacji z jej partnerami i klientami. Dzieki
wdrozeniu usprawnien w ramach procesu zarzagdzania wiedzg staje si¢ ona bardziej wiarygodna,

lepiej funkcjonuje i jest pozytywnie odbierana w swym otoczeniu'%?.

100 A Bataszczuk, Korzysci. .., op. cit., s. 48.
101 M. Jagielski, Rola..., op. cit., s. 103.
102 M. Ktak, Zarzadzanie..., op. cit., s. 79.
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Rozdzial 2

Efektywnos$¢ wspolczesnych przedsiebiorstw

2.1 Pojecie efektywnoSci przedsiebiorstw

Analize nalezy rozpocza¢ od zdefiniowania kolejnych waznych poje¢ dla calej pracy.
Wsréd takich poje¢ kluczowym jest termin ,,efektywnos$¢”. Jest on trudny do zdefiniowania
1 czgsto utozsamiany oraz zamiennie stosowany wobec pojecia skutecznosci. Tymczasem, jesli
dane dziatania sg skuteczne, korzystne, a zarazem ekonomiczne, mozna je wtedy okresli¢ jako
sprawne. Zachodzi w tym przypadku relacja pomiedzy wyznaczonymi celami, naktadami
przeznaczonymi na ich osiggniecie oraz osigganymi efektami. Efektywnos$¢ natomiast wyraza
si¢ w odpowiednim wykonywaniu réznorakich zadan, podczas gdy skutecznos¢, to robienie
odpowiednich rzeczy, by osiggna¢ dany cel. Dlatego efektywnos¢ nie moze by¢ utozsamiana

103 Bycie skutecznym oznacza wprawdzie réwniez bycie efektywnym, jednak

ze skutecznos$cig
wykonywanie efektywnych czynnosci nie musi byé réwnoznaczne ze skutecznoscig'®.

Efektywnos¢ Scisle wigze si¢ z zasadg racjonalnego gospodarowania w nast¢pujacych
perspektywach:

* z oszczgdnosciowego punktu widzenia oznacza maksymalizacj¢ naktadéw,

z perspektywy wydajno$ciowej oznacza zwiekszenie rezultatéw!®.

Efektywnos¢ mozna rozpatrywac¢ jako zachodzace miedzy naktadami a osigganymi
rezultatami relacje i ukazac ja w nastepujacych postaciach:

* efektywnos¢ bedaca ilorazem efektéw oraz naktadéw, czyli w formie ekonomicznosci,
gdy naktady sa nizsze od osigganych efektow;

» efektywnos¢ bedaca réznica pomigdzy ponoszonymi nakladami a uzyskiwanymi
efektami, czyli w postaci korzystnosci — efekty sg wowczas wyzsze od naktadéw, jakie
si¢ przeznacza na ich uzyskanie;

 ostatnia z form efektywnosci dotyczy stopy zwrotu z dokonanych inwestyc;ji'%.
Zdaniem R. Wojciechowskiej, efektywnos$¢ nalezy rozpatrywa¢ jako maksymalng

mozliwg do osiagni¢cia, a wigc dostepng dla organizacji, korzy$¢ netto (po uwzglednieniu

103 A, Rutkowska, Teoretyczne aspekty efektywnosci — pojecie i metody pomiaru, ,,Zarzadzanie i Finanse” 2013,

nr 11, s. 440.

104 A, Pyszka, Istota efektywnosci. Definicje i wymiary, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 14.

105 A Rutkowska, op. cit., s. 440.

196 Tamze, s. 440.
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potracenia kosztéw), badz tez jako maksymalne wykorzystanie istniejgcych zasobéw
organizacyjnych (w warunkach braku ich marnotrawstwa lub skutecznego minimalizowania
strat). Przywotana autorka sprowadza afektywnos$¢ do mozliwego do zaistnienia w danych
warunkach najlepszego wykorzystania istniejacych zasobow w szerzej rozumianym procesie
zaspokajania potrzeb. Efektywnos$¢ dotyczy mozliwie najlepszych, czyli optymalnych przy
istniejacym stanie rzeczy, efektow zaré6wno w obszarze produkcji, dystrybucji, sprzedazy
1innych dziatan realizowanych przez wspoéiczesne organizacje. Nieodtagcznymi elementami
efektywnosci dziatan podmiotu sg brak marnotrawienia zasobéw, skuteczno$¢ oraz sprawno$¢
dzialania w praktyce konkurowania na rynku'?’. Interpretujac taka definicje, wydaje sie, iz
racjonalno$¢ nierozerwalnie wigze si¢ z wyborem przez dany podmiot optymalnych rozwigzan
w ramach istniejacych warunkéw organizacyjnych, w tym zar6wno warunkéw wewnetrznych
i zewnetrznych. Pierwsze z tych wymienionych uwzgledniajg w szczegdlnosci liczbe i rodzaj
posiadanych zasobéw. Warunki zewnetrzne natomiast dotycza wszelkich powigzan organizacji
z otoczeniem. W literaturze zauwazono bowiem, ze oceniajac efektywnos¢ dziatan nie mozna
poming¢ licznych powiazan danej organizacji z jej otoczeniem prawno-instytucjonalnym,
gospodarczym, jak réwniez spotecznym'%,

Z kolei P. Kubera definiuje efektywnos$¢ jako oceng relacji wystepujacych pomiedzy
naktadami a osiagnieciami, czyli efektami poniesionych wysitkow 1 kosztow. Efekty te
ograniczajg si¢ wytacznie do bezposrednich wynikéw przedsigbiorstwa albo szerzej — moga
uwzglednia¢ dodatkowo szereg wynikéw posrednich, tj. korzysci organizacyjnych i skutkow
oddzialywania przedsiebiorstwa na otoczenie. Pomiar efektywnosci skupia si¢ jednak $cisle na
wynikach finansowych, czyli rachunku ekonomicznym przy analizie poszczegdlnych
rezultatow dziatan organizacji. Stanowi to podstawowg réznice pomig¢dzy efektywnoscig a na
przyktad skutecznos$cig takich dziatan. Ta ostatnia uwzglednia bowiem w wigekszym stopniu
wskazniki pozafinansowe przy ocenie, czy dane przedsi¢biorstwo funkcjonuje na rynku
w sposéb skuteczny'?. Podejscie to mozna lepiej zrozumie¢ przy odwotaniu do stwierdzenia,
zgodnie z ktérym elementami tzw. efektywnosci catkowitej sg pomiary efektywnosci w sferze

110

przychoddéw, kosztéw oraz zysku osiggnigtego przez organizacje' ~. W konsekwencji prowadzi

107 R. Wojciechowska, Zachowania etyczne a problem efektywnosci w ekonomii, ,,Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2014, nr 180, cz. 1, s. 232-233.

108 U. Skurzynska-Sikora, Poprawa efektywnosci organizacji przy wykorzystaniu modelu PEMM, ,,Organizacja
1 Zarzadzanie” 2008, nr 3, s. 7.

109 P, Kubera, Ocena skutecznosci i efektywnosci instrumentéw pomocy publicznej, w: A. Fraczkiewicz-Wronka
(red.), Efektywnos$¢ zarzadzania organizacjami publicznymi i jej pomiar, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego, Katowice 2013, s. 103.

110 R, Wojciechowska, Zachowania..., op. cit., s. 233.
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to do konstatacji, ze funkcjonowanie takie moze by¢ zarazem efektywne i skuteczne, ale w innej
konfiguracji — skuteczne lecz nieefektywne badz nieskuteczne cho¢ efektywne. Z oczywistych
wzgledow moze wystgpi¢ dodatkowo sytuacja najbardziej niekorzystna dla podmiotu,
wpisujaca si¢ w dziatanie nieefektywne oraz nieskuteczne!!!.

Zgodnie z inng definicja wyrazong w literaturze, miarg efektywnoS$ci jest zawsze
udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy dany podmiot osiaggnat faktycznie zamierzony cel
(spodziewany rezultat) przy wykorzystaniu mniejszych zasobéw i1 uzyskaniu dodatniego salda
rachunku przeptywéw pienigznych!!2. Oszczednosé zasobéw stanowi bowiem istotny element
pozniejszej oceny efektywnosci dziatan. Wiaze si¢ z tym pojecie racjonalnosci, traktowane
w pi$miennictwie jako podstawowy efekt i zarazem wyznacznik procesu organizowania'',
Racjonalne gospodarowanie zasobami jest warunkiem sine qua non pisania o efektywnosci
dziatan organizacji. Efektywnos$¢ zachowan organizacyjnych jest wiec rozpatrywana z punktu
widzenia kryterium racjonalnosci. Z kolei zachowanie racjonalne wystepuje jedynie wtedy, gdy
dana jednostka lub grupa do zrealizowania zamierzonego celu decyduje si¢ — dziatajac zgodnie

z posiadang wiedza oraz do$wiadczeniem — na najbardziej efektywne $rodki'l*

. W ujeciu
metodologii podejmowania decyzji w przedsi¢biorstwie z racjonalno$cig ma si¢ do czynienia
wowczas, gdy decydent wybiera dziatania w oparciu o logiczne wnioskowanie i poprawne
dopasowanie $rodkéw do realizacji tych dziatan. Co wigcej, czyni to stosujac w praktyce
posiadang przez siebie wiedz¢ i kompetencje oraz pordwnujac je z obiektywnym stanem rzeczy
w danej dziedzinie'!>.

Wreszcie, mozna zaprezentowa¢ definicje, zgodnie z ktérg ocena efektywnosci
konkretnych dzialan uwzglednia oszacowanie produktywnosci wydanych naktadéw na
podstawie przyjetych uprzednio wskaznikéw ekonomicznych. Przyktadem takiego wskaznika
moze by¢ liczba nowo wytworzonych produktéw w przeliczeniu na jednostkowy koszt
stanowiska roboczego!!S. Interpretujac powyzsza definicje, nalezy zwrdcié uwage na ztozonosé
same] kategorii efektywnosci w odniesieniu do dziatan organizacji. Dziatania efektywne
zawsze odznacza jednak konkretny skutek, ktory moze by¢ korzyscia. Innymi stowy, mozna

stwierdzi¢, ze pomiar i ocena efektywnosci danego przedsiewzigcia sg mozliwe dopiero po

11p, Kubera, Ocena..., op. cit., s. 103.

12 A. Uzigbto, Mierniki efektywnosci ekonomicznej przedsiebiorstwa w opiniach specjalistéw z zakresu
rachunkowosci i finanséw, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej we Wroctawiu” 2011, nr 27, s. 44.

113 B, Czarniawska, Troche inna teoria organizacji, Poltext, Warszawa 2010, s. 59.

114D, Mikulska, Racjonalno$¢ dziatalnosci gospodarczej przedsiebiorstwa w ujeciu Oskara Langego — dzisiejsze
spojrzenie, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Ekonomii i Innowacji. Ekonomia” 2009, nr 1, s. 15-16.

115 Tamze, s. 17.

116 p_ Kubera, Ocena..., op. cit., s. 103.

32

36 / 107



0795585£d196e2bb046492eefc845507
2020-05-28 20:27:07
37 / 107
faktycznym wystgpieniu skutkéw tego przedsigwzigcia oraz ich poréwnania z wcze$niej
dobranymi celami'!”. Skutki, o ktérych mowa, mozna za$ podzieli¢ wedtug réznych kryteriéw,

co lepiej pokazano w tabeli 3.

Tabela 3. Typologie skutkéw dziatan organizacyjnych w konteks$cie efektywnosci

Kryterium klasyfikacji Rodzaje skutkow

Intencjonalno$¢ Zamierzone lub niezamierzone

Pozytywne, neutralne bagdz negatywne
Glowne, dodatkowe lub bez znaczenia
Moment wystapienia Bezposrednio po dziataniu badZ odroczony w czasie

W wymiarze otoczenia ogélnego, celowego albo srodowiska
Wymiar otoczenia wewnatrzorganizacyjnego

Mozliwe do poznania w sposéb obiektywny, neutralny,
Rodzaj i mozliwos¢ wolny od warto§ciowania, oceniajacy lub subiektywny, przy
poznania uwzglednieniu skutkéw niemozliwych do poznania

Mozliwos¢ ocenienia jednego skutku zardwno pozytywnie,
Hermeneutyczno$¢ jak 1 negatywnie w perspektywie relatywnych wartosci,
celéw i interesOw organizacyjnych

Mierzalnos$¢ Mierzalne lub niemierzalne

Czas analizowania skutku Zaistniate faktycznie lub potencjalne
Prawdopodobienstwo Oszacowane pod wzgledem szansy faktycznego zaistnienia
wystapienia (na przyktad procentowo lub opisowo)

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie M. Lewandowski, Sprawno$¢ zarzadzania instytucjami kultury, w: A.

Fraczkiewicz-Wronka (red.), Efektywno$¢ zarzadzania organizacjami publicznymi i jej pomiar, Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego, Katowice 2013, s. 140.

Analizujac powyzsza klasyfikacje, przy pomiarze efektywnosci dzialan organizacji
nalezy stosowa¢ rozmaite kryteria oceny uzyskanych skutkéw, czyli wyniku tych dziatan.
Wykorzystanie zasobéw moze prowadzi¢ bowiem do wywotania skutkéw zamierzonych lub
niezamierzonych (kryterium intencjonalnos$ci), pozytywnych, neutralnych lub negatywnych
(kryteriom oceny), czy giéwnych, dodatkowych lub skutkéw bez znaczenia dla potozenia
organizacji (kryteriom istotno$ci). Istnieje zarazem wiele innych kryteriéw, dzieki ktérym

mozna tatwiej okresli¢, czy podjete przedsigwzigcia doprowadzity do efektywnych wynikéw

17'W. Kowal, Skuteczno$¢ i efektywno$¢ — zréznicowane aspekty interpretacji, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2013,
nr 157, s. 16.
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czy tez okazaty si¢ nieefektywne. Przyktadowo, efektywne dziatania moga by¢ mierzalne lub
niemierzalne przy wykorzystaniu obecnie poznanych wskaznikéw ekonomicznych (kryterium
mierzalnosci). Moga by¢ takze analizowane krotko po zakonczeniu jakich§ dziatan badz tez
w perspektywie strategicznej, czyli z odroczeniem w czasie (kryterium momentu wystgpienia
skutku), itp. Wszystkie wymienione kryteria nalezy oceni¢ jako uzyteczne przy analizowaniu
efektywnosci dziatan organizacji.

Efektywno$¢ przedsigbiorstwa jest analizowana nierzadko w potaczeniu z innymi
pojeciami opisujagcymi zdolnosci rozwojowe wspoétczesnego przedsigbiorstwa. Oznacza to
potrzebe uwzglednienia rowniez dodatkowych poje¢ przy pisaniu o efektywnym dziataniu
danej organizacji lub braku takiej efektywnosci. Wczesniej zwrécono juz uwage na znaczenie
racjonalnosci i1 skutecznos$ci dziatania. Dodatkowo, piszagc o ekonomice organizacji wskazuje
si¢ na szczegdlng role sprawnosci organizacyjnej. Sprawnos¢ wystepuje jako wazne kryterium
oceny proceséw zarzgdzania. Wprowadzenie tego poje¢cia mozna uzasadni¢ dodatkowo trescig
ostatniego podrozdziatu w tej czgsci pracy, gdzie przeanalizowane bedzie zarzadzanie wiedzg
traktowane jako determinanta podnoszenia sprawnosci i efektywnosci dziatan pracownikéw.

Pod pojeciem sprawnosci mozna rozumie¢ zdolno$¢ i umiejetnos¢ do skutecznego
organizowania proceséOw prowadzacych do osiggania zamierzonych celéw. Sprawna
organizacja to taka, ktéra jest w stanie zrealizowa¢ zamierzony program rozwojowy pod
wzgledem zaréwno wykorzystanych S$rodkéw (narzedzi), jak i celéw organizacyjnych.
Sprawno$¢ jest rozpatrywana zawsze w ujeciu czynnosciowym, czyli w zwigzku z obserwacja
faktycznych dziatan danej organizacji. Dziatanie sprawne charakteryzuje si¢ spelnieniem
wymogu minimalnej skutecznosci, co wskazuje na $cisty zwigzek sprawnosci ze skutecznoscia.
Réwnie wazna przy analizie sprawnosci jest ocena, czy przedsiewziete wysitki przyczynity si¢
do osiggnigcia celu wartosciowego dla organizacji. Innymi stowy, liczy si¢ tutaj cenno$¢
skutku, ekonomiczno$¢ wypracowanych efektéw. Z kategorig sprawnosci nierozerwalnie wigza
sie bowiem skuteczno$é, ekonomicznoéé oraz korzystnos¢ koncowego skutku dla podmiotu!!®.
Niekiedy dodawany jest tutaj rOwniez czwarty element, a mianowicie etycznos¢. Jest ona
okreslana jako sposob okreslenia, czy osiggniety cel mozna oceni¢ jako godziwy
i sprawiedliwy '’

Etyczne podejscie do zarzadzania organizacja zyskuje sobie zreszta coraz wigcej

zwolennikow i jest waznym przedmiotem rozwazan badawczych na gruncie teorii organizacji

118 p. Masiukiewicz, Sprawno$¢ jako kryterium oceny zarzadzania, ,,Prakseologia i Zarzagdzanie. Zeszyty Naukowe
TNP” 2017, nr 2, s. 8-9.
119 R, Wojciechowska, Zachowania..., op. cit., s. 232.
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i zarzadzania. Dotyczy to zaréwno sektora prywatnego, jak i publicznego'?’. Warto doda¢, ze
kategoria sprawnosci pozostaje kluczowym elementem prakseologii jako teorii sprawnego
dziatania, przydatnej réwniez dla menedzeréw wspdtczesnych organizaciji'!.

Dodatkowo, nalezy wzmiankowa¢ o znaczeniu produktywnos$ci przy analizowaniu
znaczenia kategorii efektywnosci dziatan organizacji. Produktywnos$¢ nierozerwalnie wigze si¢
bowiem z procesem gospodarowania zasobami, ktory to jest nieodtgczng czes$cig pomiaru samej
efektywnosci dziatah przedsiebiorstwa'??. L. Koziol pisze, ze kategoria produktywnosci
konkretyzuje w istocie to, na czym opiera si¢ sama efektywnos$¢. Innymi stowy, przywotany
autor jest zdania, ze produktywno$¢ podaje wynik pomiaru efektywnosci w przeliczeniu na
konkretng jednostke naktadéw!?. Istnieje zarazem nieco szersze spojrzenie na to zagadnienie.
Mianowicie, A. Kosieradzka jest zdania, ze produktywnos¢ mozna sprowadzi¢ ponadto do
nastawienia zarzadzajacych organizacjg do ciggtego usprawniania jej dziatan, w tym zwlaszcza
w wymiarze doskonalenia efektow proceséw zwigzanych z wytwarzaniem towaréw i ustug. Ma
to na celu w pierwszej kolejnoéci ciagle podniesienie efektywnosci organizacji'?*.

Mowiac o efektywnos$ci, nie sposéb nie odnies¢ si¢ do pojecia skutecznosci. Jak
wczesniej zasygnalizowano, oba te pojgcia bywaja utozsamiane, jednak nie sg one
synonimiczne. Skuteczno$¢ rozumie si¢ jako takie dziatania, ktére przynosza oczekiwane
skutki. Akcentuje si¢ koncowy efekt podejmowanych dziatan, czynnosci, natomiast na dalszym
planie znajduja sie zasoby, naklady, ktére ponosi sie, by dane efekty otrzymaé!®. Zgodnie
znormg ISO 9000:2005 skuteczno$¢ jest stopniem, w ktérym zrealizowano zamierzone
dzialania i osiagnieto zaplanowane rezultaty!%S. Jej istota jest podejmowanie takich inicjatyw
i stosowanie takich Srodkéw, ktére celowo przyczyniajg si¢ do osiggnigcia zamierzonego
efektu. Skuteczno$¢ ma wiec charakter intencjonalny, celowy, nie jest przypadkowa. Skuteczne
dziatania to takie, ktére pozwalaja jak najlepiej osiggna¢ oczekiwane skutki. Skutecznos$¢

nalezy wiec rozpatrywaé w kontekécie dziatan przemyélanych, celowych!?’.

120 W. Walczak, Etyka zarzadzania w urzedach administracji samorzagdowej, ,,Wspétczesne Zarzgdzanie” 2010,
nr 3, s. 103.

121 M. Odlanicka-Poczobutt, Prakseologia a klasyczne kryteria oceny sprawnosci systeméw logistycznych,
,Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 70, s. 343.

122 A. Pyszka, Modele i determinanty efektywno$ci zespotu, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2015, nr 230, s. 36.

123 1., Koziol, Istota i ocena produktywnosci, ,,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej
w Tarnowie” 2004, nr 5, s. 63.

124 A. Kosieradzka, Ocena i analiza produktywnosci w przedsigbiorstwie, w: A. Stabryla (red.), Strategie wzrostu
produktywnosci firmy, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2000, s. 284.

125 W. Kowal, Skuteczno$¢. .., op. cit., s. 12.

126 E. Buklaha, Sukces, skuteczno$¢ i efektywno$¢ w zarzadzaniu projektami, ,,Studia i prace Kolegium
Zarzadzania i Finanséw” 2012, z. 113, s. 25.

127 W. Kowal, Skuteczno$¢. .., op. cit., s. 12.
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Dziatania efektywne réwniez przynosza oczekiwane rezultaty, ale efektywnos¢ okresla
si¢ poprzez relacje miedzy uzyskanymi skutkami a poniesionymi naktadami. W tym wigc
przypadku istotne sg zasoby, jakie sa wykorzystywane w dzialaniach na rzecz osiaggnigcia
danych celéw. Jesli wigc skutecznos¢ jest wykonywaniem wiasciwych dziatan, to efektywnos¢
jest wykonywaniem dziatan we wtasciwy sposéb, czyli osigganiem rezultatéw, ktére sg
wspétmierne do poniesionych naktadéw!%.

Podsumowujac rozwazania w tej czg¢sci pracy mozna zauwazyc¢, ze efektywnos¢ jest
jednym z najwazniejszych kryteriéw pomiaru tego, czy organizacja faktycznie osigga sukces
i czy moze go osiggna¢ lub tez utrzymac¢ w przysziosci. Kategoria ta wykazuje Scisty zwigzek
z wieloma innymi kategoriami ekonomicznymi, w duzej mierze wywnioskowanymi dzigki
zastosowaniu prakseologii i ekonomiki zarzadzania przedsigbiorstwem. Znajdujg si¢ wsrod
nich takie pojecia powigzane z efektywnos$cia, jak racjonalno$¢ gospodarowania zasobami,
skuteczno$é, sprawno$¢ dziatania, czy produktywnosé¢. Swiadomo$é powyzszych powiazan jest
waznym zatozeniem w kontekscie dalszych rozwazan na temat efektywnosci organizacji w XXI
wieku.

W celu ujednolicenia rozwazan i dla potrzeb metodologicznych, w dalszej analizie
przyjeto definicje efektywnos$ci przedstawiong przez P. Kuberg. Stanowi ona, ze efektywnos$¢
to wynik oceny relacji pomi¢dzy naktadami (wykorzystanymi zasobami) a osiagnig¢ciami
(uzyskanymi efektami, wynikami pracy). Ocena tak rozumianej efektywnosci uwzglednia
zarbwno bezposrednie korzysci natury ekonomicznej (finansowej), jak i szereg korzysci

)!12%. Czerpiac z innych przedstawionych ujeé

posrednich (ekonomicznych i pozaekonomicznych
definicyjnych, przyjeto, ze efektywnos¢ powinna by¢ mierzona razem ze sprawnoscia,

skutecznoscig, produktywnoscig i racjonalnoscig gospodarowania zasobami organizacji.

2.2 Narzedzia ksztaltowania efektywnoSci przedsiebiorstw

Piszac o narzedziach ksztattowania efektywnosci przedsiebiorstw nalezy zda¢ sobie
sprawe z istotnego zréznicowania takich narzedzi. Istnieje wiele rozmaitych instrumentow,
ktérych wykorzystanie moze mie¢ wptyw na poprawe efektywnosci funkcjonowania danej
organizacji. Liczne narzgdzia sg przy tym dostosowane do specyfiki zarzadzania, dostepnosci
zasoboéw, czy wizji posiadanej przez kadr¢ menedzerska w poszczegdlnych podmiotach
gospodarczych. Dla potrzeb terminologicznych przyjeto pewna klasyfikacje upraszczajaca,

zgodnie z ktérg narz¢dzia ksztaltowania efektywnoS$ci w organizacji mozna podzieli¢ na

128 E. Buktaha, Sukces..., op. cit., s. 26.
129 p, Kubera, Ocena..., op. cit., s. 103.
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nastgpujace kategorie: ekonomiczno-finansowe, marketingowe, logistyczne, personalne,
jakosciowe (schemat 6)!%,

Schemat 6. Kategorie narzedzi ksztaltowania efektywnosci w organizacji.

Narzedzia ksztaltowania
efektywnosci w organizacji
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|

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie D. Wedzki, Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, t. II,

WKP, Krakéw 2009, s. 11.

Pierwsza ze wskazanych grup narzedzi sg te o charakterze ekonomiczno-finansowym.
Pomagaja one kierownictwu organizacji ustali¢ nie tylko efektywnos¢ dziatan podmiotu, ale
rOwniez oszacowac, czy dziataniom tym mozna przypisa¢ charakter sprawnych, wydajnych,
czy produktywnych. Jednym z najwazniejszych narzedzi ekonomiczno-finansowych jest tutaj
sprawozdanie finansowe organizacji. Stanowi ono bowiem wierny obraz sytuacji finansowe;j
w danym przedsiebiorstwie!?!. Sprawozdanie finansowe zawiera zestawienie kluczowych
informacji 1 danych na temat dzialalno$ci organizacji w danym okresie sprawozdawczym.
Grupuje si¢ w nim najbardziej zagregowane wielkosci ekonomiczne charakteryzujace sytuacje
finansowg firmy i1 przeptywy pienigzne w ramach prowadzonej przez nig dzialalnosci
handlowej. W sprawozdaniu finansowym dane i informacje sa podzielone wedlug takich
gtéwnych czgsci sprawozdania, jak bilansu, rachunku zyskow 1 strat, rachunku przeptywow
pienieznych, zestawienia zmian w ramach kapitatu wlasnego, a takze dodatkowych informacji
i objasnien!*2,

W sprawozdaniu finansowym uwzglednia si¢ zarazem wiele interesujacych danych,

ktorych wykorzystanie moze postuzy¢ w analizie wskaznikow finansowych, ktdrej efektem jest

130D, Wedzki, Analiza wskaznikowa sprawozdania finansowego, t. I, WKP, Krakéw 2009, s. 11.
131 Tamze, s. 11.
132 p, Rybicki, Sprawozdanie finansowe zrédlem informacji o firmie, Poltext, Warszawa 2003, s. 16.
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ocena, czy dziatania organizacji sg efektywne. W zwigzku z powyzszym, do narzedzi
ekonomiczno-finansowych pomiaru efektywnosci mozna zaliczy¢é na przyktad'®*:

a) analizg¢ rotacji majatku;

b) analize rotacji naleznosci, a takze rotacji zobowigzan;

¢) analize cyklu rotacji zapasow;

d) analiz¢ cyklu operacyjnego przedsigbiorstwa, czyli sumy cyklu naleznosci oraz cyklu

zapasow;

e) analiz¢ cyklu konwersji gotowki;

f) analize produktywnosci kapitatu pracujacego.

Jeszcze innym ekonomiczno-finansowym narzedziem pomiaru efektywnosci dziatan
przedsigbiorstwa sg audyty wewnetrzne i zewngtrzne. Audyt to praktyka dziatah kontrolnych,
ktorej skutkiem jest pozyskanie informacji na temat efektywnos$ci oraz skutecznos$ci
implementacji wcze$niej zaplanowanych przez kierownictwo organizacji procedur i polityk (na
przyktad audyt polityki jakosci). Audyt prowadzi rowniez do dostarczenia informacji na temat
stabszych punktéw w ramach istniejacego systemu, ktéry jest poddawany sprawdzeniu. Za
przeprowadzenie audytu odpowiadajg specjalisci okres§lani jako audytorzy. Moga to by¢ osoby
zatrudnione wewnatrz organizacji (audyt wewnetrzny) lub specjalisci z branzy, ktérzy pracuja
dla innych podmiotéw (audyt zewnetrzny). Wysitki realizowane w ramach audytu maja
charakter niezaleznej dziatalnosci doradczej 1 weryfikujacej, ktdra jest istotna przy ocenie
spetnienia przez organizacj¢ norm efektywnosci i ustalenia ewentualnych odstepstw od tych
norm w praktyce'*.

Kolejnym przyktadem ekonomiczno-finansowego narzedzia pomiaru i doskonalenia
efektywnosci jest Strategiczna Karta Wynikéw. Wykorzystuje ona pomiar efektywnosci
w takich przyktadowych dziedzinach, jak tworzenie strategii organizacyjnej, precyzowanie
celow strategicznych i ich integracja z systemami zarzadzania, planowanie dlugoterminowe,
czy usprawnianie dziatan na rzecz uczenia sie organizacji'*>. Warto podkresli¢, ze Strategiczna

Karta Wynikéw pozwala na zarzadzanie efektywnoscia w czterech gléwnych sferach,

133 B. Kotowska, A. Uzicbto, O. Wyszkowska-Kaniewska, Analiza finansowa w przedsiebiorstwie, CeDeWu,
Warszawa 2016, s. 115-118.

134 M. Sutkowski, R. Wolniak, Przeglad stosowanych metod oceny skuteczno$ci i efektywnos$ci organizacji
zorientowanych na cigglte doskonalenie, ,,Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie”
2013, z. 67, s. 65.

135 Tamze, s. 69.
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tj. w dziedzinie finansowej, komunikacji z klientami, doskonalenia proceséw wewngtrznych,
a takze programowania rozwoju dlugoterminowego organizacji'¢.

W przedsigbiorstwach duza uwage poswieca si¢ takze wykorzystaniu poszczegdlnych
narzedzi marketingowych na rzecz doskonalenia szerzej rozumianej efektywnosci. Jako
przyktad takiego narzedzia mozna podac techniki badan ankietowych wpisujace si¢ w badania
marketingowe. Kwestionariusze ankiet i wywiadow moga by¢ kierowane zaréwno do
interesariuszy wewnetrznych (na przyktad pracownikow, cztonkéw kadry menedzerskiej), jak
i interesariuszy zewnetrznych (na przyktad konsumentéw, inwestoréw, wspolnot lokalnych,
itp.). Zastosowanie tego narz¢dzia wigze si¢ z pomiarem satysfakcji odbiorcow dziatan dane;j
organizacji'®’.

Wsréd marketingowych narzedzi doskonalenia efektywnosci dziatah mozna wymieni¢
ponadto wszystkie te instrumenty, ktére stuza optymalizacji dziatan organizacji w takich
sferach zarzadzania marketingiem, jak ksztatltowania produktu, jego ceny, form promocji, jak
rowniez kanaléw dystrybucji (w ramach tzw. kompozycji marketingowej, inaczej koncepcji 4P:
product, price, place, promotion). Sposoby kreowania produktu zalezg od tego, czy firma
sprzedaje wyroby fizyczne czy swiadczy ustugi. W dziedzinie ceny natomiast przyjmowane s3
przez organizacje poszczegolne strategie cenowe, jak strategia cen niskich, umiarkowanych lub
wysokich (ta ostatnia zwykle w przypadku sprzedazy doébr luksusowych). W dziedzinie
dystrybucji przedsigbiorstwo korzysta z kanatléw bezposrednich (samodzielna obstuga
wszystkich czynno$ci zwigzanych ze sprzedaza i kreowaniem efektywnos$ci) lub posrednich
(udziat posrednikéw wspétpracujacych z przedsigbiorstwem). Wreszcie, efektywno$¢
w marketingowej sferze promocji wigze si¢ z doskonaleniem takich narzedzi oddziatywania na
otoczenie, jak reklamy, sprzedazy osobistej, public relations, sponsoringu, marketingu
bezposredniego, komunikacji z klientami w mediach spolecznosciowych, promocji sprzedazy
i wielu innych!38,

Kolejng grupa narzedzi umozliwiajacych doskonalenie efektywno$ci w organizacji sg
instrumenty logistyczne. Chodzi tutaj o zbidr narzedzi tradycyjnie przypisanych do sfery
logistyki rozumianej jako dziatalno$¢ zwigzana z planowaniem, realizowaniem oraz kontrolg
rozmieszczenia i przemieszczania dobr fizycznych w przedsigbiorstwie i poza nim w ramach

procesu sprzedazy débr na rynku. Logistyka obejmuje zarazem szereg wspierajacych dziatan,

136 Por. R. S. Kaplan, D. P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dzialanie, PWN,
Warszawa 2011, s. 58 i nast.

137 M. Sutkowski, R. Wolniak, Przeglad..., op. cit., s. 65-66.

138 Por. M. Gebarowski, Nowoczesne formy promocji, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszéw
2007, s. 7 i nast.
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na przyktad magazynowanie, transport, pozyskiwanie oraz wykorzystywanie informacji na cele
gospodarcze, kreowanie zapaséw, zarzadzanie jakoscia i logistyczng obstuge klienta'®’.
W zwigzku ze zr6znicowaniem samych proceséw 1 wynikajacych z nich dziatan w obszarze
logistyki, podobnie zréznicowane sg narzedzia logistyczne przyczyniajace si¢ do poprawy
efektywnosci organizacji. Wéréd przyktadowych w literaturze wymienia sie nastepujace'*’:

a) kompleksowe zarzadzanie jakoscig w metodyce TQM (Total Quality Management);

b) podejscie Kaizen zwigzane ze stopniowym doskonaleniem efektywnosci dziatan
organizacji we wszystkich podstawowych obszarach funckjonowania;

c) lean management oraz lean manufacturing jako podejscia zwigzane z logistycznym
przeciwdzialaniem marnotrawieniu zasobow 1 wysitkéw organizacyjnych (tzw.
»SZczuple zarzadzanie™);

d) benchmarking, czyli strategi¢ poréwnywania si¢ pod katem produktéw oraz metod
zarzadzania z najlepszymi konkurentami na danym rynku;

e) optymalizacje zarzadzania zapasami, na przyktad w ramach metod ABC oraz XYZ;

f) metodyke Poka-Yoke zwigzang z zapobieganiem defektom i nieumys$lnym btedom
w procesie produkcyjnym:;

g) analize poziomu obstugi klienta;

h) wykorzystanie nowych technologii w procesie identyfikacji partii towaréw, zwlaszcza
technologii zdalnej identyfikacji radiowej RFID (Radio-Frequency ldentification);

i) stosowanie systemOw teleinformatycznych w zarzadzaniu cato$cig procesow
logistycznych (na przyktad systemu MRP II, ERP II, WMS i innych).

Interpretujac wymienione narzedzia, sg to przyktadowe, cho¢ czesciej stosowane
w dzisiejszych przedsigbiorstwach metody doskonalenia efektywnosci wynikajace z rozwoju
systemu logistycznego. Dziatalno$¢ logistyczna ma szczegélne znaczenie zwlaszcza dla
przedsigbiorstw produkcyjnych, ale nie oznacza to, ze firmy ustugowe nie organizacja
procesow logistycznych w taki sposéb, aby mozliwa byta stopniowa poprawa efektywnosci
ogblnych dziatan organizacyjnych. W literaturze zauwazono, ze wymienione narzedzia sg
z reguty tatwe do zastosowania w praktyce, co przyczynia si¢ do ich popularnosci, a takze
skutkuje ciggtym rozwijaniem tych narzedzi przez wiele przedsigbiorstw. Cze$¢ z nich jest

wykorzystywana przede wszystkim na etapie ustalania przyczyn niepowodzen organizacji

139 K. Ficon, Zarys mikrologistyki, Bel Studio, Gdynia-Warszawa 2005, s. 34.
140 R, Knosala, M. Rostek, Koncepcje, metody i narzedzia stuzgce poprawie produktywnosci proceséw

logistycznych, w: R. Knosala (red.), Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, t. 2, PTZP, Opole 2016,
s. 1004.
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w dziedzinie poprawy efektywnosci. Sg wigc uzytecznym sposobem wykrywania btedéw oraz
przyjmowania dziatan pozwalajacych na unikniecie tych nieprawidtowosci w przysztosci'*!.

W dalszej czgsci prowadzonych rozwazan nie mozna pomina¢ szczegdlnej roli narzedzi
personalnych w doskonaleniu efektywnosci dziatan organizacji. Szczegétowy opis wszystkich
takich narze¢dzi mija si¢ z celem z racji na ograniczenia ilosSciowe przyjete dla niniejszej pracy.
Warto jednak wzmiankowac¢ na temat wybranych sposrdd takich dziatan, majac na wzgledzie
kryterium czestotliwosci ich wystepowania w  dzisiejszych organizacjach. Wsrdd
przyktadowych instrumentéw personalnych poprawy efektywnosci znajduja sig'**:

a) przyjmowanie skutecznych narzedzi w dziedzinie rekrutacji i selekcji personelu (na
przyktad wspoétpracy z agencjami zatrudnienia, e-rekrutacji, wspétpracy z ,lowcami
gtéw”, organizacji dzialan Assessment Center (centrum oceny), oceny referencji, itp.);

b) szkolenia personelu;

¢) wykorzystanie innowacyjnych metod uczenia si¢ personelu, do ktérych nalezg na
przyktad mentoring, coaching, doradztwo motywacyjne i wiele innych form treningu
personalnego;

d) ksztaltowanie efektywnej struktury wynagrodzen w przedsiebiorstwie;

e) tworzenie i rozw0j systemu motywacyjnego w organizacji;

f) wybdr dzialan na rzecz efektywnego tworzenia zespotéw i wspierania efektéw pracy
zespotowe;j;

g) stosowanie wiasciwych metod kontroli zewnetrznej;

h) przyjecie systemu ocen pracowniczych;

1) tworzenie optymalnej struktury organizacyjnej i co za tym idzie, wartoSciowanie
stanowisk roboczych i1 wlasciwy podziat zadan pracownikéw poszczegdlnych dziatlow
organizacyjnych.

Nie mozna poming¢ rowniez innej grupy narzedzi doskonalenia efektywnosci dziatan
organizacji, a mianowicie instrumentéw zwigzanych z szerzej rozumianym doskonaleniem
jakosci. Uzasadnieniem dla tego podejscia moze by¢ stanowisko wyrazone w literaturze,
zgodnie z ktérym jakos$¢ jest Scisle definiowana oraz rozpatrywana w praktyce w powigzaniu
z kryteriami efektywnosci. Jest stopniem zblizenia si¢ produktu czy procesu wewngtrznego do
tych o optymalnych efektach dla organizacji, a co za tym idzie korzys$ciach ekonomicznych.

Jakos¢ dziatan moze by¢ zarazem oceniana z punktu widzenia skutecznos$ci, sprawnosci oraz

41 Tamze, s. 1004.
142 R. W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 429-452.
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wlasnie efektywnoéci'®. Zajmujaca sie zagadnieniem jakosci E. Skrzypek ttumaczy, ze pod
tym pojeciem funkcjonuje pewien sposéb myslenia kierujgcych organizacja i pracownikow, jak
rowniez sposOb kierowania losami przedsigbiorstwa prowadzacy do ozywienia dzialan
i poprawy wynikow ekonomicznych. Z punktu widzenia zwigzkéw jakosci z efektywnoscia
szczegblnie wazna jest takze ta cze$¢ definicji jakosci, w ktorej autorka pisze, ze jako$¢ to
,.,obiektywny sprawdzian efektywnosci dzialania”!'**. Wreszcie, jakos¢ jest réwniez odnoszona
do stopnia, w jakim dany wyrdb, proces, czy rozwigzanie organizacyjne spetniajg potrzeby
okreslonego odbiorcy, a wigc klienta, wiasciciela, czy innych interesariuszy organizacji. Jakos$¢
danego dziatania jest mierzona przy uwzglednieniu stopnia satysfakcji odbiorcy tego dziatania.
Im wigkszy poziom satysfakcji tego ostatniego, tym wieksze szanse korzysci ekonomicznych
czy wizerunkowych producenta danego dobra'*’.

Zdaniem R. W. Griffina, istnieje wiele narzedzi i metod doskonalenia jakosci, ktére
moga by¢ wykorzystane na rzecz doskonalenia efektywnos$ci organizacji. Dotycza one na
przyktad!46:

a) diagramow przebiegu proceséw (tzw. schematow blokowych);

b) arkuszy analitycznych i kart kontrolnych;

¢) diagramu Pareto;

d) diagramu przyczynowo-skutkowego (inaczej diagramu Ishikawy);

e) macierzy analizy danych;

f) narzedzi doskonalenia sposoboéw podejmowania decyzji przez personel (na przyktad
burzy mézgow);

g) wizualizacji danych;

h) przeptywu know-how;

i) benchmarkingu.

Interpretujac powyzsze wyliczenie, trafny wydaje si¢ poglad o duzych mozliwo$ciach
kierownictwa organizacji do tego, aby wybiera¢ preferowane i dopasowane do niej metody oraz
narzedzia doskonalenia efektywnosci poprzez polityke jakosciowa. Nalezy zarazem pamigtac,
ze zaprezentowane wyliczenie obejmuje jedynie przyktadowe narzedzia i metody zarzadzania

jakoscig. Liczba tych metod ciggle si¢ zwigksza w ramach przyjmowania nowych podejs¢ do

193 E. Skrzypek, M. Hofman, Zarzadzanie procesami w przedsiebiorstwie, WKP, Warszawa 2010, s. 36.

144 B, Skrzypek, Jako$¢ i efektywno$é, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2000, s. 16.
145 Tamze, s. 18.
146 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 711-712.
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praktyki zarzadzania, wynikajacych w pewnej mierze takze z dyskusji naukowej w tym

obszarze.

2.3 Zarzadzanie wiedza jako determinanta podnoszenia sprawnosci i efektywnosci
dzialan pracownikéw

Zarzadzanie wiedzg nie tylko stanowi uzyteczng koncepcje w praktyce catosciowego
rozwoju organizacji, ale moze by¢ ponadto waznym podejsciem w dziedzinie szczegélowe]
poprawy efektywnos$ci i sprawno$ci dziatan podmiotu. Stawiajac tezg o Scistym zwigzku
efektow zarzadzania wiedzg z poprawg efektywnosci i sprawnos$ci organizacji, nalezy odnie$¢
si¢ do poprawy wynikéw dziatan personelu. Koncepcja zarzadzania wiedza jest bowiem
ukierunkowana w najwazniejszej mierze na sfer¢ personalng sposrod wszystkich sfer wewnatrz
przedsigbiorstwa. Oznacza to, ze stosujgc narzedzia w zakresie zarzadzania wiedzg
kierownictwo dazy przede wszystkim do podniesienia wynikow pracy personelu. Réwnie
wazne zatozenie dotyczy dlugoterminowego wspierania potencjatu pracownikéw, w tym ich

kapitatu intelektualnego i spotecznego'#’

. Mozna interpretowac, ze traktowanie pracownikow
jako najcenniejszego zasobu organizacyjnego w XXI wieku kaze przyzna¢ zarzadzaniu wiedzg
szczegblng range w pobudzaniu efektywnosci dziatan organizacji.

Omowienie znaczenia zarzgdzania wiedzg jako czynnika determinujagcego poprawe
sprawnosci 1 efektywnosci dzialan pracownikoéw jest mozliwe dzieki odniesieniu si¢ do
wybranych proceséw wewnatrz przedsiebiorstwa. Dzigki réznym narzedziom zarzadzania
wiedza w tych procesach kierownictwo organizacji jest w stanie kreowa¢ warunki zaistnienia
efektywnych dziatan personelu. Jednym z wymienionych proceséw jest kreowanie kultury
organizacyjnej, w ktoérej warunkach funkcjonuja i realizujg swoje zadania pracownicy. Kultura
taka obejmuje ztozony uktad wartosci, celéw, zadan, wyzwan i zasad panujacych w danej
organizacji'*®. Podniesienie efektywnosci dziatan personelu dzigki oddzialywaniu systemu
kultury organizacyjnej bylo juz przedmiotem rozwazan naukowych. Dobrym przykiadem jest
tu model kultury organizacyjnej autorstwa E. Scheina, w ktérym kultura taka oddziatuje na
zachowania pracownikéw na kilku poziomach. Sg to, po pierwsze, poziom podstawowych
zatozen, wsréd ktérych znajduje si¢ na przyktad dziatanie zgodne z modelem firmy rodzinne;j,
sprawiedliwe nagradzania, itp. Po drugie, kultura organizacyjna obejmuje normy i wartosci,

czego przyktadem moga by¢ szacunek dla pracy i1 pracownikow, etyka dziatan biznesowych,

147 A. Baron, M. Armstrong, Zarzadzanie kapitatem ludzkim — uzyskiwanie warto$ci dodanej dzieki ludziom,
Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 5.
148 R W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 90.
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czy zasady wynagradzania i motywowania. Po trzecie, w kulturze organizacyjnej mieszczg si¢
takze tzw. artefakty, czyli §wiadomie przyjete, pewne widzialne lub interpretowane na
poziomie jezykowym, wytwory charakterystyczne dla danej organizacji. Sg to na przyktad
stroje pracownikéw, sposdb organizacji miejsca pracy, rytualy i ceremonie, sposoby integracji
pracownikéw, itp.!4.

Podniesienie sprawnosci oraz efektywnosci dziatan pracownikéw w zwiagzku ze
stosowaniem instrumentOw zarzadzania wiedza odnosi si¢ takze w duzej mierze do systemu
komunikacji wewnetrznej. W zarzadzaniu wiedza akcentuje si¢ konieczno$¢ przedsiewzigcia
wysitkéw na rzecz doskonalenia procesu komunikacji wewnetrznej. Obejmuje to na przyktad
usuni¢cie rozmaitych szuméw informacyjnych, delegowanie zadah w sposéb zrozumiaty dla
podwiladnych, dopasowanie narzedzi komunikacji do preferencji samych os6b zatrudnionych
i stworzenie odpowiednich warunkéw do dialogu miedzy pracownikami a kierownictwem .

Doskonalenie systemu komunikacji wewne¢trznej w przedsiebiorstwie przektada si¢ na
liczne korzysci w dziedzinie podniesienia efektywnosci i sprawno$ci dziatan personelu.
W literaturze wymienia si¢ przy tej okazji tworzenie bardziej przyjaznej atmosfery w miejscu
pracy, co zach¢ca do wigkszego wysitku w dziataniu, popraw¢ motywacji pracownikéw, czy
utatwienie budowania zespotu i rozwoju pracy zespotowej w organizacji'®'. Inne skutki
sprawnego zarzgdzania komunikacjg w nurcie zarzadzania wiedzg odnosza si¢ do integracji
i budowania zaufania migdzy pracownikami i kierownikami oraz poprawy przygotowania
organizacji na zarzadzanie w warunkach konfliktéw i rozmaitych kryzyséw wewnetrznych.
Plynie stad wniosek, iz wdrozenie koncepcji zarzadzania wiedza nie moze pomija¢ kwestii
doskonalenia systemu komunikacji wewngetrznej w przedsigbiorstwie. Ten ostatni miesci si¢
z kolei w ramach szerzej rozumianego systemu informacyjnego jako podstawy w zarzgdzaniu
opartym na wiedzy'>2.

Kolejnym przejawem realizacji koncepcji zarzadzania wiedzg w kontekscie poprawy
sprawnosci 1 efektywno$ci dziatan personelu jest dostrzezenie znaczenia réznorodnosci
i przyjecie takich dziatan organizacyjnych, ktére by pozwolity wzmocni¢ réznorodno$é¢!>. Pod

pojeciem takiego zarzadzania nalezy rozumie¢ planowanie, koordynowanie oraz wdrazanie

149 M. Kopczewski, B. Paczek, M. Tobolski, Istota kultury organizacyjnej w zarzadzaniu przedsigbiorstwem
produkcyjnym, w: R. Knosala (red.), Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji, PTZP, Opole 2012, s. 931.
150 J. Grabosz, Audyt komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie: propozycja narzedzia diagnostycznego,
w: B. A. Basinska, I. Garnik (red.), Zarzadzanie informacyjnym $rodowiskiem pracy, Politechnika Gdanska,
Gdansk 2014, s. 41-42.

151 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., 5. 622-623.

152 M. Klak, Zarzgdzanie wiedzg we wspéiczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomii
i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 126.

153 R.W. Griffin, Podstawy..., op. cit., s. 93.
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zestawu zabiegOw, inicjatyw, programéw szkoleniowo-rozwojowych i catej strategii w celu
odkrywania potencjalu tkwigcego w réznicach indywidualnych miedzy pracownikami.
Zarzadzanie wiedza w warunkach réznorodnosci musi uwzglednia¢ zréznicowanie celow
indywidualnych, wartoéci, potrzeb i oczekiwan poszczegélnych pracownikéw!>*. Efektywnoéé
i sprawno$¢ pracy personelu zalezag bowiem od umiejgtnego wspierania rozwoju zarOwno
kobiet i mezczyzn, pracownikow mtodych, w srednim wieku i starszych, oséb postugujacych
si¢ roznymi jezykami 1 przynalezacymi do réznych kultur, a takze wykazujacych na przyktad
rézny staz pracy'>>. Trudno nie zgodzi¢ sie z pogladem wyrazonym w pi$miennictwie, iz
stosowanie podejscia w ZZL opierajacego si¢ na zarzadzaniu ré6znorodnoscig to wazna szansa
dla przedsigbiorstwa. Zwykle prowadzi to bowiem do zwigkszenia zaangazowania ludzi
w pracy, wzmacnia ich satysfakcj¢, poczucie lojalnosci, czy produktywnosci w realizowanych
obowigzkach zawodowych!%°.

Piszac o zarzadzaniu wiedzg jako determinancie poprawy sprawnosci i efektywnosci
dzialan pracownikéw nie mozna zapomina¢ o coraz wigkszej roli ré6znych innowacyjnych
metod uczenia si¢ personelu. Wsrdd przyktadowych znajduja si¢ mentoring, coaching, czy
doradztwo motywacyjne. Istota kazdego z tych narzedzi zarzadzania wiedzg jest stworzenie
specyficznej relacji miedzy niektérymi pracownikami a migdzy mentorem, coachem, czy tez
doradcg. Gtéwnym celem takiej relacji jest wydobycie dodatkowego potencjatu z osoby, w tym
utatwienie jej podniesienia produktywnosci dziatan w pracy. Kazda z wymienionych form
zarzadzania wiedzg i uczenia si¢ personelu zyskuje na znaczeniu zwlaszcza w firmach
nastawionych na innowacyjne produkty czy ustugi. Coraz czg¢sciej pisze si¢ rowniez o tych
narzedziach w kontekscie koncepcji zarzadzania talentami'>’. Chodzi tutaj o wykorzystanie
relacji uksztattowanej z coachem, mentorem czy doradcg motywacyjnym, aby zacheci¢ do
pozostania w przedsiebiorstwie najbardziej utalentowanych pracownikéw, wzmocni¢ ich
lojalnos¢ i satysfakcje z pracy, a takze zacheci¢ do wigkszej kreatywnosci. Przynosi to korzysci
takze dla samej organizacji. Zwiazek opisywanych rozwigzah organizacyjnych w zarzadzaniu
wiedza ze wzrostem efektywnosci personelu jest determinowany faktem, iz coaching,
mentoring, czy doradztwo motywacyjne przynosza istotne korzy$ci na ptaszczyznie

doskonalenia zawodowego pracownikow '8,

154 H. Brdulak, Zarzadzanie réznorodnoscig jako model biznesowy, ,,Kobieta i Biznes” 2009, nr 1-4, s. 29.

155 M. Kostera, M. Sliwa, Zarzadzanie w XXI wieku. Jako$¢, twérczo$é, kultura, WKP, Warszawa 2012, s. 311.
156 W. Walczak, Zarzadzanie réznorodno$cia wyzwaniem dla wspélczesnych organizacji, ,,Organizacja
1 Kierowanie” 2011, nr 3, s. 50-51.

157 .. Brzezinski, Zarzadzanie talentami w organizacji, ,,Szkota — Zawéd — Praca” 2016, nr 12, s. 129-130.

158 A. Parkes, Coaching, mentoring i inne tendencje we wspolczesnej praktyce doskonalenia zawodowego,
,Przeglad Naukowo-Metodyczny. Edukacja dla Bezpieczenstwa” 2013, nr 1, s. 114.
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Analizujac, jaki wptyw ma koncepcja zarzgdzania wiedzg na podnoszenie sprawnosci
1 efektywnosci dzialan personelu, nie mozna poming¢ kontekstu zarzadzania strategicznego.
Warunkiem skutecznosci, jesli chodzi o wdrozenie koncepcji zarzadzania wiedzg w rozwoju
efektywnosci ludzi, jest bowiem ukierunkowanie realizowanego wsparcia na perspektywe
strategiczng, czyli dlugoterminowg. W literaturze wskazano w zwigzku z tym na koncepcje
strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérej ramach miesci si¢ samo zarzadzanie
wiedza!'>. Strategiczne ZZL w rozwoju efektywnosci pracy personelu opiera sie na pewnych
powszechnie uznanych za skuteczne sposobach rozwijania kompetencji pracownikéw. Wsréd
tych sposobéw — uzytecznych takze na potrzeby zarzadzania wiedza — mozna wymieni¢!®:

a) szkolenia pracownicze;

b) stosowanie programéw adaptacyjnych dla nowo zatrudnionych;

¢) dofinansowanie studiéw podyplomowych i kurséw rozwoju kompetencji;

d) staze i nauke czynnos$ci zawodowych pod okiem specjalistow z danych dziedzin;
e) rozwijanie kompetencji jezykowych, w tym nauke jezykéw obcych;

f) wykorzystanie nowych metod uczenia si¢ (na przyktad mentoringu i coachingu);
g) delegacje i spotkania za granica.

Podsumowujac informacje oméwione w rozdziale drugim, wydaje si¢, iz koncepcja
zarzadzania wiedzg jest Scisle powigzana z poprawg efektywnosci dziatan organizacji. Dzieki
korzy$ciom z zarzadzania wiedza mozliwe jest w szczeg6lnosci doskonalenie efektéw pracy
personelu. Nie mozna jednak zapomina¢ o wieloaspektowosci terminu ,,efektywnos$¢”, jego
bliskim zwigzkom ze sprawnos$cig, produktywnoscia, wydajnosciag, czy chociazby jakoscig
funkcjonowania organizacji. Zréznicowanie dostepnych w XXI wieku instrumentéw poprawy
efektywnosci kaze sadzi¢, ze menedzerowie majg duza swobod¢ i mozliwosci wyboru tych
narzedzi, ktére w najwigkszym stopniu zaspokojg potrzeby konkretnej organizacji. Co wigcej,
poszczegdlne instrumenty poprawy efektywnosci mozna podzieli¢ w zaleznos$ci od tego, na
ktora sfere wewnetrznego funkcjonowania przedsiebiorstwa oddziatuja. I tak, dowiedziono, ze
wsrdod najwazniejszych takich sfer znajduja si¢ ekonomiczno-finansowa, marketingowa,
logistyczna, personalna, jak réwniez jako$ciowa. Przedstawiona cze$¢ teoretyczna moze
stanowi¢ wartosciowy materiat w procesie formulowania zatozen badawczych w empirycznej

czeS$ci niniejszej pracy.

19T, Rostkowski, Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi w administracji publicznej, WKP, Warszawa 2012,
s. 92.
160 J, J. Matthews, D. Megginson, M. Surtees, Rozwdj zasobéw ludzkich, Helion, Gliwice 2007, s. 105-139.
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Rozdzial 3

Wybor przedsiebiorstwa do badan

3.1 Charakterystyka oraz lokalizacja przedsi¢biorstwa.

Niniejszy rozdziat zostal opracowany na podstawie dokumentéw w jezyku norweskim
1 angielskim, udostepnionych przez organizacj¢ Eidene. W czesci opisujacej histori¢ badanego
podmiotu positkowano si¢ takze ksiazka norweskiego autora, Bjgrna Hansena pt. Historien om
Eidene wydang w 2005 roku.

Eidene powstalo w 1950 roku w Norwegii z inicjatywy pisarki Mai Lindegaard i jej
me¢za Odda Solem — doktora psychiatrii. Dramatyczne przezycia Odda zwigzane z okupacja,
pobyt w niemieckim wigzieniu, kary cielesne oraz tortury, ktérym byt poddawany w czasie
osadzenia a takze okrutne sceny z udzialem dzieci, ktérych byl $wiadkiem zrodzity cheé
stworzenia o$rodka przyjaznego dzieciom. Odd Solem byt pionierem w psychiatrii dziecigcej,
a che¢ niesienia pomocy dzieciom nerwowym z problemami psychicznymi, nie umiejacymi
przystosowac si¢ do ,,normalnego” zycia data bodziec do dziatania. Silna potrzeba niesienia
pomocy spowodowata, ze para wykorzystata wtasne fundusze na zakup nieruchomosci wraz
z przylegajacg farmg w miasteczku Tjome. Bylo to przedsiewzigcie majace na celu stworzenie
osrodka pomocy psychiatrycznej dla dzieci. W 1953 osrodek otrzymat status kliniki i byt
pierwsza tego typu placowka. Klinika przyjmowata dzieci obu pici w wieku od 6 do 14 lat.
Stworzono réwniez szkole oraz prowadzono zajecia hobbystyczne. Przez ponad 20 lat
dziatalnosci w Eidene przebywato okoto pét tysigca dzieci, z czego ponad 70% wrécito do
spotecznosci wyleczone 1 zdolne do samodzielnego zycia. Pomimo ogromnego zaangazowania
zatozycieli oraz pomocy wolontariuszy klinika zacz¢ta borykac si¢ z problemami finansowymi
i w 1974 wiasciciele przekazali posesje wraz z 600 akrami lasu w posiadanie Norsk Rgde Kors
(Norweski Czerwony Krzyz). W 1981 budynki odnowiono, zmodernizowano i przeksztatcono
w nowoczesny os$rodek wypoczynkowo-konferencyjny, dzialajacy pod patronatem
Norweskiego Czerwonego Krzyza. Nazwa réwniez zostata poddana lekkiej modyfikacji,
zachowano Eidene w nazwie — jako hotd i upamigtnienie historii, a osrodek prosperuje do

chwili obecnej pod szyldem: Rgde Kors Sentrene AS - Eidene — Tjgme
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Eidene jest zlokalizowane na wyspie Tjome w okrggu Vestfold.

Logo Eidene wyraznie wskazuje, ze placowka nalezy do Czerwonego Krzyza.

Schemat 7. Logo Eidene

Rode Kors

Sentrene

Zr6dto: Archiwum Eidene

Eidene jest czgscig 1 odtamem norweskiego Czerwonego Krzyza, w zwigzku z tym na

potrzeby tej pracy przyjeto stosowac obie nazwy zamiennie.

Z inicjatywy Czerwonego Krzyza osrodek oferuje pobyty dla dzieci i os6b dorostych
z r6znymi rodzajami upo$ledzenia i niepetnosprawnosci. Jest to jeden z wazniejszych obszarow
dziatalnosci, wymagajacy pelnej koncentracji, ale dajacy olbrzymiag satysfakcje. Mimo ze
osrodek odstaje nieco od standardéw hotelowych, to niewatpliwie polozenie i oferowane
atrakcje powoduja, ze goscie sa zadowoleni 1 wracaja do niego regularnie.

Eidene posiada 74 pokoje z tazienkami w gtéwnym budynku, dodatkowo 9 domkéw
o zroznicowanej wielkosci z mozliwoscig zakwaterowania od 2 do 12 0s6b — w sumie 150
miejsc noclegowych. W pelni wyposazone, profesjonalne zaplecze gastronomiczne daje
mozliwo$¢ zapewnienia positkdw grupom kolonijnym liczacym nawet do 200 oséb
jednoczes$nie. Profesjonalny personel dba réwniez o komfort gosci z alergiami
i nietolerancjami, a oferta zywieniowa jest niezwykle zréznicowana co powoduje, iZ nawet
najbardziej wymagajacy gos$¢ znajdzie co$ dla siebie. Osrodek oferuje do dyspozycji kilka
obiektéw o charakterze tematycznym, np. oryginalny szatas Wikingéw czy chate w lesie

z ogromnym paleniskiem.
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Ogromng zaletg jest dostep do fiordu z prywatng plazg oraz mozliwo$¢ uprawiania
sportow wodnych dzigki wykorzystaniu sprzetu zapewnionego przez Eidene. Las, plaza
1 przepiekne potozenie sprawiajg, ze Eidene wyrdznia si¢ na tle konkurencji, jak réwniez daje
wiele mozliwosci rekreacyjnych. Pracownicy Eidene doktadaja wszelkich staran, aby pobyt byt
wyjatkowy i zapadal w pamieci gosci na dtugo.

Podstawowa oferta Eidene jest dostosowana do o0s6b o réznych typach
niepetnosprawnosci, jednak nie dotyczy os6b wymagajacych statej opieki medycznej. Eidene
nie jest placowka zapewniajacg opieke lekarska, jest to placowka wypoczynkowa
z udogodnieniami dla os6b niepetnosprawnych. Najwigksza liczbe gosci stanowig osoby
z zespotem Aspergera, z zespotem Downa, z zespotem nadpobudliwosci psychoruchowej —
ADHD oraz porazeniem moézgowym. Znaczna czgS¢ 0sOb niepetnosprawnych
wypoczywajacych w Eidene korzysta z pakietéw grupowych. Wypoczywajacy uczestniczg
rowniez w tak zwanych koloniach, ktére odbywaja si¢ pod opieka przeszkolonych animatoréw.
Zdarza si¢ takze, iz niektérzy z gosSci potrzebuja indywidualnej opieki. W takich przypadkach
zapewniona jest opieka przez cata dobe. Eidene dziala, aby da¢ mozliwos¢ do integracji,
zabawy, nauki oraz aktywnosci tym wszystkim, ktérzy tego chcg i potrzebuja. Jest miejscem
popularnym ze wzgledu na natur¢ oraz docenianym poprzez zakres prowadzonych dziatan,
atmosfere oraz jedzenie.

Norweski Czerwony Krzyz otrzymuje wsparcie dla wiekszosci swoich dziatan
miedzynarodowych od Ministerstwa Spraw Zagranicznych. Jednak lokalna pomoc humanitarna
jest w duzej mierze finansowana przez darowizny od oséb prywatnych i firm. Oprécz tego
Eidene, dzigki dziatalnosci osrodka, rowniez generuje zyski. Ze wzgledu na renome¢ osrodek
jest popularnym miejscem, w ktérym firmy, organizacje, gminy i agencje rzagdowe organizujg
spotkania i konferencje.

Nie ma watpliwosci, ze spoteczenstwo norweskie traktuje dzialania Czerwonego
Krzyza jako etyczne i odpowiedzialne spotecznie. Swiadczy o tym fakt, ze organizacja
otrzymuje olbrzymie fundusze od spoleczenstwa w postaci darowizn. Nalezy wyraznie
zaznaczy¢ fakt, ze wiele darowizn pochodzi z zapiséw zawartych w testamentach. Wiele firm
dziatajacych w Norwegii przekazuje jednorazowe darowizny, tantiemy lub stosuje sponsoring.
Norweski sektor przedsigbiorczo$ci coraz mocniej koncentruje si¢ na spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu 1 bardzo czesto dziatania korporacji sg skierowane na Czerwony
Krzyz. Niejednokrotnie partnerzy korporacyjni sa zainteresowani wspotpraca dlugoterminowg
na rzecz Eidene, a dzigki ich wkladom finansowym organizacja wspétpracuje na wielu

ptaszczyznach korzystnych spotecznie. Trzeba réwniez podkresli¢ fakt, ze Eidene opiera swoja
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dziatalno$¢ na zasadach etyki, zasada zero tolerancji dla korupcji jest jasno sformulowana
i zrozumiata dla wszystkich. Ogromny nacisk jest ktadziony na zapobieganie oszustwom,
naduzyciom oraz nieetycznym zachowaniom.

Czerwony Krzyz we wspotpracy z Grupg Thon zainicjowat tzw. Panto loteri¢. Jest to
loteria recyklingowa, ktdra jest przyjazna dla srodowiska. W Norwegii za kazda butelke
plastykowa pobierana jest kaucja, ktéra mozna odebra¢ w specjalnych automatach zwrotnych
usytuowanych w kazdym markecie spozywczym — jest ich 2200 w catym kraju. Automaty
wyposazone sg w dwa przyciski, a kazdy z klientow moze zdecydowac, czy pienigdze z kaucji
wrocg do jego kieszeni czy tez wybierze przycisk z logo Czerwonego Krzyza, wspierajac
dziatania organizacji, co wigze si¢ rowniez z szansg na wygrang pieni¢zng. Wigkszos¢ klientow
wybiera t¢ drugg opcje, a pienigdze nie odebrane po 90 dniach przechodzg na rzecz Czerwonego
Krzyza. Operatorem loterii jest firma Norsk Pantelotteri AS nalezaca do Czerwonego Krzyza
(40%) 1 Grupa Olav Thon, nalezaca do Olav Thon Foundation (60%). Loteria recyklingowa
stata si¢ jedng z najbardziej dochodowych form finansowania Czerwonego Krzyza. Z roku na
rok jej popularno$¢ wzrasta i w 2019 roku dochdd na rzecz Czerwonego Krzyza wynidst 50
milionéw NOK (koron norweskich). Czerwony Krzyz otrzymuje 34,5% przychodéw brutto, co
jest rowne 53,08% przychodéw po wyptaceniu nagréd. Potowa dochodéw Czerwonego Krzyza

przekazywana jest do lokalnych oddziatéw. Loteria z roku na rok ma coraz wiecej zwolennikow

3.2 Zakres dzialalnosci i pozycja na rynku.

Czerwony Krzyz jest organizacja humanitarng, dla ktérej priorytetem jest niesienie
pomocy potrzebujacym. Warto$ci wyznawane przez organizacje:

* Humanitaryzm — Czerwony Krzyz opiera si¢ na checi bezstronnej pomocy rannym na
polu bitwy. Zarowno w swojej pracy miedzynarodowej, jak i krajowej dazy do
zapobiegania i tagodzenia ludzkiego cierpienia. Celem organizacji jest ochrona zycia
1zdrowia oraz poszanowanie dla jednostki. Dziatania Czerwonego Krzyza sa
skierowane na rzecz wzajemnego zrozumienia, przyjazni, wspolpracy oraz trwatego
pokoju miedzy wszystkimi narodami.

* Bezstronno$¢ — Czerwony Krzyz zapewnia pomoc bez wzgledu na narodowos¢,
pochodzenie etniczne, wyznanie czy klas¢ spoteczna. Przekonania polityczne réwniez
nie maj3 znaczenia. Celem jest jedynie ztagodzi¢ cierpienie i udziela¢c pomocy tam

gdzie jest to konieczne 1 potrzebne.
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* Neutralno$¢ — zachowanie zaufania dzigki powstrzymaniu si¢ od udziatu w konfliktach
czy tez sporach o charakterze politycznym, etnicznym, religijnym albo ideologicznym.

* Niezaleznos¢ — Czerwony Krzyz powinien dziata¢ wedlug zasad ustalonych przez
organizacj¢ i chociaz jest zobowigzany do pomocy wiladzom w sytuacjach
nadzwyczajnych czy w czasie wojny wedlug praw funkcjonujacych w kraju, to
zachowanie niezaleznosci jest po to, aby méc wykonywac¢ powierzone zadania.

*  Wolontariat — Czerwony Krzyz jest organizacja zajmujgcg si¢ pomocg humanitarna,
opartag na dobrowolnym cztonkostwie. Dysponuje ochotnikami na catym S$wiecie.
Wolontariusze dedykujg swoj czas osobom potrzebujagcym pomocy, ludziom w trudne;j
sytuacji zyciowej.

* Jedno$¢ — w kazdym kraju moze by¢ tylko jedna organizacja Czerwonego Krzyza.
Placéwki mogg by¢ rozproszone na terenie kraju, jednak musza by¢ ogdlnie dostgpne
dla potrzebujacych oraz prowadzi¢ dzialania humanitarne na terenie kraju.

* Uniwersalnos¢ — Czerwony Krzyz jest swiatowym ruchem, w ktérym krajowe
stowarzyszenia Czerwonego Krzyza maja ten sam status, ponosza t¢ sama
odpowiedzialno$¢ i obowigzek wzajemnej pomocy.

Obszary priorytetowe:
* lokalna gotowos¢ na wypadek katastrofy — dziatania przygotowawcze na wypadek
klesk i katastrof;
* poszukiwanie i ratowanie — cykliczne szkolenia rozwijajace umiejetnosci stuzb
poszukiwawczo-ratowniczych;
* migracje — wsparcie integracyjne oraz pomoc w zaspokojeniu podstawowych potrzeb
humanitarnych;
* dzieci i mtodziez — tworzenie bezpiecznych, integracyjnych miejsc spotkan dla dzieci
1 miodziezy. Organizacja wolnego czasu szczegdlnie dla dzieci chorych,
z dysfunkcjami oraz rodzin mniej zamoznych;
* scalanie spoteczne — pomoc samotnym, wyobcowanym, odizolowanym spotecznie, po
traumatycznych przezyciach, organizacja spotkan grupowych 1 indywidualnych oraz
za posrednictwem sieci 6!,
Czerwony Krzyz odgrywa role wspierajaca w norweskim aparacie panstwowym.

Norwegia jest uwazana za panstwo opiekuncze zarowno w zakresie profilaktycznej opieki

161 Hovedprogram for Rgde Kors i Norge
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zdrowotnej i spolecznej, jak i w ramach przygotowan na wypadek katastrof. Dobrowolny wktad
obywateli ma na celu uzupelnienie i1 wspieranie prac wiadz lokalnych i rzadu.

Dziatania Eidene skupiajg si¢ na pomocy spotecznosciom lokalnym. Organizacja
zwraca szczegllna uwage na dziatania na rzecz najmtodszych, przyczynia si¢ do pomocy
w opiece nad dzie¢mi, mtodziezg i osobami starszymi. Pomoc Czerwonego Krzyza jest réwniez
dostgpna dla bylych wig¢zniéw, os6b z uzaleznieniami oraz problemami psychicznymi.
Wolontariusze pomagaja uczniom w odrabianiu lekcji, odwiedzaja wigznidw w wigzieniu,
petnig role przewodnikéw wsréd norweskiego spoteczenstwa oraz opiekunéw dla imigrantéw
i uchodzcéw. Czerwony Krzyz pomaga w ten sposéb stawi¢ czota najwickszym wyzwaniom
wspolczesnego spoleczenstwa — samotnosci i1 izolacji. Ten problem jest powszechny
w Norwegii, gdzie wiele os6b czuje si¢ samotnych, tesknig za bliskimi zwigzkami i byciem
czes$cig spotecznosci. Samotnos¢ jest bolesna i moze by¢ szkodliwa dla zdrowia ludzi. Moze
pojawi¢ si¢ w dowolnym momencie Zycia, a dostepne badania pokazuja, ze szczegdlnie
narazeni sg na nig mtodzi ludzie 1 seniorzy. Czterech na dziesigciu senioréw, ktérzy mieszkaja
samotnie, twierdzi, ze brakuje im kontaktow spotecznych. Problemy ze zdrowiem psychicznym
sg cz¢sto nazywane nowym problemem zdrowia publicznego. Najczestszymi nastepstwami
samotnosci sg Iek 1 depresja. Szacuje sig, ze okoto potowa populacji Norwegii doswiadcza lub
doswiadczy drobnych probleméw zdrowotnych albo probleméw psychicznych w ciggu
swojego zycia. Jednocze$nie mlodzi ludzie coraz czgsciej cierpia na problemy natury
psychologicznej, takie jak stres, panika, lek o przyszto$¢. Eidene nieustannie podejmuje
dziatania majace na celu pomoc takim osobom, wspiera osoby zmagajace si¢ z réznego rodzaju
uzaleznieniami, otacza opiekg rowniez tych ktérym udato si¢ zerwac z nalogiem. Koncentruje
wysitki na osobach z problemami zwigzanymi ze zdrowiem psychicznym jak réwniez na
bytych wiezniach, ktérzy ukonczyli swoje wyroki a takze na tych, ktérzy zostali zwolnieni
z odbywania kary oraz wspiera ich rodziny. Oferuje szeroki zakres dziatan oraz lokalne
rozwigzania i warianty, aby dotrze¢ do tych wrazliwych grup w spotecznosciach lokalnych.
Inicjatywy sa oparte na zyczeniach 1 potrzebach uczestnika.

Eidene angazuje si¢ rowniez we wspieranie integracji spotecznej uchodzcéw na terenie
Norwegii. Prowadzone sg zajecia nauki jezyka, przyblizanie kultury, prawa i zasad panujacych
w kraju. UchodzZcy uczestniczacy w tego typu programach sg informowani o praktycznych
kwestiach zwigzanych z zyciem w kraju fiordow. Oferowana jest im pomoc w zatatwianiu
codziennych spraw. Poznajg nowych ludzi i powoli staja si¢ czg¢scig spotecznosci lokalnych.
Przy okazji takich spotkan réwniez pracownicy Eidene majg szans¢ dowiedzie¢ si¢ czegos$ na

temat zycia ludzi objetych statusem uchodzcy. Oferowana jest takze pomoc w odrabianiu lekcji,
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co niejednokrotnie ma form¢ indywidualng. Oferta skierowana jest do dzieci i nastolatkéw
z grup zagrozonych marginalizacja. Spora cz¢s¢ z nich pochodzi z mniejszosci etnicznych albo
jezykowych.

Eidene bierze udziat w corocznym programie pod nazwa ,,wakacje dla wszystkich”. Jest
to propozycja skierowana do rodzin w trudnej sytuacji finansowej i umozliwia catej rodzinie
spedzenie wyjatkowych wakacji w osrodku Eidene. Rodziny majg szans¢ wspdlnie cieszy¢ si¢
mitymi do$wiadczeniami i tworzy¢ wspdlne wspomnienia dzigki réznorodnym rozrywkom
zapewnianymi przez animatorow osrodka. Plan aktywnosci jest dostosowywany zaréwno dla

dzieci jak i dla dorostych.

3.3 Struktura organizacyjna i zatrudnienie

Eidene to organizacja o charakterze non-profit, i nalezy ja zalicza¢ do takich
podmiotéw, ktére stuza poprawie ogdlnego poziomu zycia spoleczenstwa dzigki zebraniu i
redystrybucji odpowiednich zasobéw oraz dostarczeniu dobr fizycznych i ustug. Celem
istnienia takich organizacji jest osigganie zyskéw lub korzysci dla nich samych, totez nie
dystrybuujg zyskéw lub nadwyzek miedzy udzialowcow albo cztonkéw. Moga jednak
zatrudnia¢ personel 1 angazowac si¢ w przedsiewzigcia generujace zysk, majace im pomoc w
wypetnianiu ich misji'®?

Gtéwnymi uzytkownikami FEidene s3 stowarzyszenia i organizacje publiczne.
Jednoczes$nie osrodek oferuje spersonalizowane pobyty rekreacyjno-wypoczynkowe. Dzigki
temu rowniez osoby prywatne i firmy moga skorzystac¢ z oferty. Osrodek dziata pod patronatem
1 we wspotpracy Czerwonego Krzyza oraz odgrywa znaczaca role wspierajacg dziatania
opiekunczo-spoteczne na terenie Norwegii. Eidene jest jedng z 12 placowek Czerwonego
Krzyza dziatajacych w okrggu Vestfold.

Warto zauwazy¢, ze marketing organizacji non-profit, takiej jak norweski Czerwony
Krzyz, to nie tylko kampania na rzecz zwigkszenia kapitalu czy pozyskanie nowych
darczyncéw, ale w gléwnej mierze jest to proces wykorzystywany, aby zwigkszy¢ swiadomos¢
spoleczenstwa. Eidene bierze udzial w tego typu projektach i angazuje si¢ w tego rodzaju akcje.
Dziatania marketingowe majg rowniez na celu utrzymanie pozytywnego wizerunku osrodka,
a ponadto jest to sposob efektywnej komunikacji z potencjalnymi odbiorcami, sponsorami,
wolontariuszami itd. Ten proces ma zatem na celu pokazanie warto$ci organizacji docelowym

odbiorcom, a nie tylko pozyskanie funduszy.

162 A, Sargeant, Marketing w organizacjach non profit, wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s.17
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90% darowizn od sponsoréw, cztonkéw, darczyncOw i partneréw biznesowych

przeznacza si¢ na udzielang pomoc. 6% przeznaczane jest na nowe fundusze, a 4% na

administracj¢. Budzet, jakim dysponowato Eidene w roku 2019, stanowit 21 mln koron

norweskich, z czego okoto 12 mln stanowity pensje, a 3 mln — zaopatrzenie. L.aczna wartosé¢

darowizn rzeczowych, sponsorowanych pobytéw w 2019 roku to 11 mln koron norweskich.

Kolejne zagadnienie stanowi analiza mocnych i stabych stron organizacji, a takze

stojacych przed nig szans i potencjalnych zagrozen, na ktére jest narazona.

W tabeli 4 przedstawiono analize SWOT organizacji Eidene.

Tabela 4. Analiza SWOT organizacji Eidene

Dobra renoma i prestiz

Duze zaufanie opinii publicznej
Zaufanie lokalnych spotecznosci
Zr6znicowane i ogromny zasieg
dziatan socjalnych

Znakomita lokalizacja

Ogromne wsparcie darczyncéw oraz
Sponsorow

Wsparcie wolontariuszy
Dzialanie wedlug ustalonych
wartosci

Zaangazowani pracownicy
Dobra organizacja pracy
Znakomite jedzenie

Wdrazanie i wykorzystywanie
nowych technologii

Doskonalenie zarzadzania wiedza
Usprawnienie pracy

Szkolenia pracownikow
Angazowanie mlodziezy w pomoc
potrzebujacym

Doskonalenie umiej¢tnosci kadry
zarzadzajacej

Wprowadzenie dodatkowych ustug

Promowanie osrodka — historyczne
miejsce

MOCNE STRONY SEABE STRONY

Braki kompetencyjne kadry
zarzadzajace;j

Niewystarczajace wykorzystanie
zasobow

Promocja i reklama na niskim
poziomie

Wysokie koszty state

Braki personalne

Duza biurokracja

ZAGROZENIA
Wycofanie si¢ sponsoréw
Mniejsze lub brak darowizn
Mniejsza liczba wolontariuszy
Ograniczenia budzetowe
Pogorszenie sytuacji ekonomiczne;j
Norwegii
Rosnaca konkurencja
Nieuczciwa konkurencja
Odejscie wykwalifikowanych
pracownikéw
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Na podstawie przeprowadzonej analizy SWOT mozna stwierdzi¢, ze liczba mocnych
stron zdecydowanie przewaza nad slabymi stronami Eidene. Jest to organizacja, ktéra
zaskarbita sobie ogromne zaufanie spoteczne, co jest jej niewatpliwym, duzym atutem. Ponadto
jest to miejsce historyczne, a wieloletnia dziatalnos¢ Czerwonego Krzyza w Norwegii dodaje
analizowanej organizacji jeszcze wigkszej wiarygodnoéci. Swiadczy o tym chociazby fakt
o stale rosnacej liczbie darczyncoéw i sponsoréw. Rowniez powigkszajaca si¢ z roku na rok
liczba wolontariuszy Swiadczy o znakomitej renomie Eidene. Firma ktadzie duzy nacisk na
pomoc tym, ktérzy potrzebuja pomocy na réznych ptaszczyznach, oferujac szeroki wachlarz
atrakcji, dzialan socjalnych oraz udogodnienia dla oséb niepetnosprawnych. Eidene dziata
lokalnie kierujac si¢ normami moralnymi i etycznymi, dzigki temu spotecznos¢ lokalna moze
liczy¢ na wsparcie 1 opieke. W swej dzialalno$ci organizacja promuje okolicznych
producentéw, a wladze lokalne sg na biezaco informowane o aktualnych dziataniach Eidene.
Ze wzgledu na zwigkszenie zasiggu dzialan, organizacja staje si¢ coraz atrakcyjniejszym
partnerem dla wspoélpracy, przez co zaréwno lokalne wiladze, jak i firmy aktywnie angazuja si¢
w zycie osrodka.

Wsréd stabych stron nalezy przede wszystkim zwrdci¢ uwage na braki kompetencyjne
kadr, co jest problemem do rozwigzania giéwnie w drodze szkolen. Warto réwniez, by
organizacja w pewien sposOb ograniczyta biurokracje, gdyz powoduje ona trudnosci
w elastycznym reagowaniu na biezace potrzeby. Na wigkszo$¢ zagrozen Eidene nie ma
wplywu, natomiast moze powstrzymac odptyw kapitatu ludzkiego poprzez usprawnienie pracy
i atrakcyjne szkolenia dla pracownikéw, zdiagnozowane jako szanse dla organizacji.

Kolejnym krokiem jest oszacowanie wpltywu poszczegdlnych czynnikéw na prace

Eidene, co przedstawiono w tabeli 5.
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Tabela 5. Oszacowanie wptywu poszczegdlnych czynnikéw na prace Eidene

Czynniki wewnetrzne Czynniki zewnetrzne

Kod

Waga | Szanse

Duze zaufanie opinii

Doskonalenie umiejetnosci kadry

S1 |0,40 o1 |030

publicznej zarzgdzajacej

Zroznicowanie i Wdrazanie i wykorzystywanie
S2 |0,15 |ogromny zasieg dziatan | O2 | 0,25 | nowych technologii

socjalnych

S3 | 0,15 | Wsparcie wolontariuszy | 93 | 0,20 | Szkolenia pracownikow

Wsparcie sponsorow i Promocja osrodka

S4 10,15 iy 04 | 0,15
darczyncow
S5 | 0,15 Znakomita lokalizacja 05 | 010 Wprowadzenie dodatkowych
ustug

Braki kompetencyjne Wycofanie si¢ sponsoréw

10,30 .. r17 |030
W kadry zarzadzajacej
Dzialania zwigzane z Zmniejszenie darowizn
Kl . .
W2 | 020 reklamg i promoc:m .sq 72 1020
na stosunkowo niskim
poziomie
W3 | 020 Stabe ) wykorzystanie T3 | 020 Pogorsz?nle S.ytllaCJl
zasobow ekonomicznej

W4 | 0,15 | Wysokie koszty state T4 | 0,15 Stabnacy wolontariat

Duza biurokracja Odejscie wykwalifikowanych

pracownikow
1 SUMA 1 SUMA

Zrédto: Opracowanie wilasne

wS5 | 0,15 rs |05

Na schemacie 8 przedstawiono struktur¢ organizacyjng Eidene. Jest to struktura
zcentralizowana, ale w znacznym stopniu pozioma. Laczne zatrudnienie na posady stale w
Eidene wynosi aktualnie (stan na marzec 2020 rok) 40 os6b. Dzial HR i administracja jest
potaczong jednostka w ktorej pracuja 4 osoby. Dziat marketingu zatrudnia 2 osoby. W dziale
gastronomicznym jest zatrudnionych 10 os6b. Recepcja z 4 staltymi pracownikami jest
najbardziej rozbudowang strukturg z 4 podlegajacymi jej dzialami do ktérych nalezg : dziat
rekreacji 6 zatrudnionych oséb, dziat sprzatajacy z 8 osobami posiadajacymi stale kontrakty,
konserwacja i ogrodnicy w kazdej z tych sekcji po 2 osoby. Struktura zatrudnienia jest zmienna

w zaleznosci od sezonu, wielko$ci imprez, liczby gosci w osrodku.
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Schemat 8. Struktura organizacyjna Eidene

_ ')ziai marketingu

| Dziat rekreacji {

N Dziat sprzatajacy ‘
|

i Dziat konserwacji ‘ |
: |

L Ogrodnik 4‘

Zrédto : Opracowanie wtasne na podstawie dokumentacji Eidene

Eidene zatrudnia réwniez pracownikéw w ramach outsourcingu. Sg to osoby pracujace
w ksiggowosci, pralni, ochronie, opiekunowie oséb starszych i niepelnosprawnych, animatorzy

oraz pracownicy transportu.

3.4 Diagnoza proceséw zarzadzania wiedza

Wspdtczesne firmy borykaja si¢ z problemem fluktuacji pracownikéw. Dotyczy to
rowniez Eidene. Jest to zjawisko szczegdlnie istotne w konteks$cie przekazywania wiedzy
nabytej w trakcie zatrudnienia. Pracownik z wieloletnim stazem niezaleznie od okolicznosci,
czyli od tego, czy odchodzi z firmy na wilasne zyczenie, czy to firma chce rozwigzania umowy,
niezbyt chetnie dzieli si¢ wiedza, jaka posiada. Jest to szczeg6lnie zauwazalne w poczatkowe;j
fazie pracy na nowym stanowisku albo w innej firmie w odmiennym $rodowisku. Wynika to
z obawy utraty tego, co dany pracownik ma najcenniejszego, czyli wiedzy i do§wiadczenia.
Pracownicy w ten sposéb starajg si¢ chroni¢ swoja pozycje, ale firma na tym niestety nie

korzysta. Dlatego niezwykle wazne dla rozwoju przedsigbiorstwa jest, aby umie¢ zarzadzac ta

57

2020



2020

0795585£d196e2bb046492eefc845507
2020-05-28 20:27:07
62 / 107

wiedzg. W celu uniknigcia transferu wiedzy nabytej przez wyzej wymienionego pracownika,
na zewnatrz organizacji, nalezy odpowiednio wiedzg t¢ zidentyfikowac, a potem odpowiednio
si¢ nig dzielic. W takim przypadku firmy, ktére majg spisane procedury dziatania,
postgpowania, sg na znacznie lepszej pozycji na wysoce konkurencyjnym obecnie rynku.
Dlatego wszystkie przedsigbiorstwa, nie tylko te szybko rozwijajace si¢, powinny jak
najszybciej zacza¢ identyfikowa¢ wiedz¢ w swoich organizacjach, tworzy¢ ja tam, gdzie sg

braki 1 nauczy¢ si¢ ja bezpiecznie przechowywac.

Schemat 9. Procesy zarzadzania wiedza

IDENTYFIKACJA
WIEDZY

OCHRONA TWORZENIE
WIEDZY B WIEDZY )

19:3018 1Y%
ZARZADZANIA
WIEDZA

{ STOSOWANIE oo PRZECHOWYW
WIEDZY AANIE WIEDZY )

SIE WIEDZA )

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji,
Wolters Kluwer, Warszawa 2004, s. 56.

Zarzadzanie wiedza zlozone jest z szesciu procesOw. Pierwszym z nich jest
identyfikacja wiedzy, ktora polega na okresleniu kluczowych dla przedsigbiorstwa zasoboéw
wiedzy oraz jej zrodet. Zasoby te nalezy zidentyfikowaé, aby nie marnotrawi¢ wiedzy, ktéra
jest niezbedna dla rozwoju organizacji i tworzenia przewagi konkurencyjnej. Drugi proces,
czyli tworzenie wiedzy, nastepuje na réznych poziomach organizacyjnych. Tworzg ja zardwno
pracownicy szeregowi, jak i1 kierownictwo. Przechowywanie wiedzy, czyli nast¢pny proces,
stuzy jej zachowaniu i zapobiega marnotrawieniu. Wiedz¢ przechowuje si¢ na réznych
nos$nikach, zaré6wno cyfrowych, jak i drukowanych, w postaci baz danych, prospektow,
zbioréw ksigzek itd. Dzielenie si¢ wiedza nast¢puje w sposob formalny i nieformalny. Formalne

dzielenie si¢ wiedzga odbywa si¢ podczas doskonalenia pracownikéw, szkolen, kursow,
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coachingu, konferencji itd. Nieformalne dzielenie si¢ wiedzg to przekazywanie sobie jej przez
pracownikOow oraz przez kierownictwo w codziennych kontaktach. Stosowanie wiedzy oznacza
przede wszystkim jej praktyczne wykorzystanie. Moze ono przyczynic¢ si¢ do zmian w réznych
sferach funkcjonowania organizacji oraz do wdrazania innowacyjnych projektéw. Wreszcie
ochrona wiedzy polega na jej zastrzezeniu, np. opatentowaniu wynalazkéw, idei'.

Eidene doktada staran, aby poprawnie identyfikowa¢ wiedze, zaréwno t¢
skodyfikowang, jak réwniez nieskodyfikowana, koncentruje si¢ na jej zrozumieniu. Jest to
nietatwy proces, szczegdlnie w przypadku wiedzy ukrytej, ktéra znajduje si¢ w umystach
pracownikéw, opiera si¢ na do§wiadczeniu i trudno do niej dotrzec, co sprawia, ze jest cennym
zasobem. Zarzadzanie wiedzg w Eidene koncentruje si¢ na ludziach i procesach, co nie bytoby
mozliwe bez uzycia nowoczesnych technologii. IT doskonale nadaje si¢ do przesylania
skodyfikowanej wiedzy, ale przekazywanie wiedzy ukrytej jest procesem bardziej ztozonym.
W celu ulatwienia tego procesu, Eidene organizuje czeste spotkania nieformalne, aby
pracownicy mieli mozliwo$¢ interakcji. Zachecani sg do dyskusji na tematy zawodowe,
organizowane s3 szkolenia 1 kursy. Praktyka pokazuje, Zze pracownicy chetniej ujawniajg
i dzielg si¢ posiadang wiedza na mniej oficjalnych spotkaniach. Aby uporzadkowa¢ wiedzg,
umozliwi¢ jej przechowywanie, poprawi¢ przeptyw informacji, wykorzystywane sg narzedzia
IT, ktére wspieraja zarzadzanie wiedza. W celu zachgcenia pracownikéw do tworzenia wiedzy
a pOzniej dzielenia si¢ nia, kierownictwo Eidene angazuje zatrudnione osoby w procesy
zarzadzania wiedzg, ktéra w znacznej mierze dotyczy:

» Know how,
» Know why,
» Know who.

Zarzadzanie wiedzg w Eidene jest przydatne, poniewaz ktadzie nacisk na wiedze jako
rzeczywisty zasob, a nie jako co$ niematerialnego i nieuchwytnego. Dzigki temu firma moze
lepiej chroni¢ i wykorzystywac to, co juz wie, a takze poprawiac¢ i koncentrowa¢ wysitki na
rzecz rozwoju wiedzy i dopasowywac ja do swoich potrzeb. Eidene doktada wszelkich staran,
aby nadal si¢ rozwija¢ i1 tworzy¢ silng, zorientowang na wiedz¢ i potrzeby organizacje.
Dzialania w giéwnej mierze oparte sg na dotarciu do jak najwigkszej liczby odbiorcéw, przy
zachowaniu dynamizmu i orientacji na zmieniajace si¢ otoczenie. Eidene opiera dziatania na
doswiadczeniu 1 kompetencji pracownikdw oraz jednocze$nie prébuje wykorzystywac

dostepne narzedzia, aby skutecznie zarzadza¢ wiedza.

163

G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedzg w organizacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2004, s. 56,
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Rozdzial 4

Zarzadzanie wiedza. Ujecie praktyczne

4.1 Metodyka badan wlasnych

4.1.1. Cel, przedmiot i podmiot badan

W literaturze metodologicznej cel badan okresla si¢ jako okreslone zamierzenie czy tez
dazenie badacza do znalezienia odpowiedzi na poszukiwane problemy badawcze. Cel jest
sposobem na ukierunkowanie realizowanej procedury badawczej na wazne zagadnienia
naukowe!®,

Praca ta ma na celu zdiagnozowanie wptywu zarzadzania wiedzg na efektywno$¢
wspotczesne] organizacji na przykladzie Eidene. Jej przedmiotem jest zarzadzanie wiedza
w organizacji Eidene, a podmiot badan stanowig jej pracownicy, ktérzy uczestniczyli

w badaniu.

4.1.2. Problem(y) badawcze
W odniesieniu do celéw badan mozna postawi¢ okreslone problemy badawcze, jak
rowniez hipotezy robocze. Problem badawczy to wyrazony w formie zdania pytajacego stan
niewiedzy w obrebie jakiejs dyscypliny naukowej. Problem badawczy wyraza obiektywne
niedostatki, ktére mozna usuna¢ poprzez znalezienie odpowiedzi na ten problem!%3,
Problem glowny
W jakim stopniu procesy zarzadzania wiedzg wptywaja na efektywnos$¢ wspodtczesnej
organizacji?
Problemy szczegélowe
Powyzszy problem badawczy wymaga uszczegétowienia go poprzez problemy
czastkowe, ktére go dookreslajg. Sg one nastepujace:
1. Jakie style zarzadzania wiedzg wykorzystuje badana organizacja?
2. Jakie style zarzadzania wiedza szczegdlnie wptywaja na efektywnos$¢ wspoéiczesnej
organizacji?

3. Jakie strategie zarzadzania wiedzg wykorzystuje badana organizacja?

164 J. Apanowicz, Metodologia ogélna, Bernardinum, Gdynia 2002, s. 19.
165 Thidem, s. 44-48.
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4. Jakie strategie zarzadzania wiedzg szczeg6lnie wplywaja na efektywnos$¢ wspotczesne;j
organizacji?

Jakie modele zarzadzania wiedzg funkcjonuja w badanej organizacji?

Jakie sg bariery w zarzadzaniu wiedza w przedsi¢biorstwie?

Jakie sg korzysci z zarzgdzania wiedzg dla organizacji?

o N W

Jakie sg korzysci z zarzadzania wiedza dla pracownikow?

4.1.3 Hipoteza(y) badawcza

Problemom badawczym przyporzadkowuje si¢ hipotezy badawcze, ktére sg zdaniami
oznajmujgcymi stanowigcymi zarazem odpowiedZ na postawiony wczesniej problem. Hipoteza
wyraza wiec przypuszczalng odpowiedz na dane pytanie badawcze, a w rezultacie
przeprowadzonych badan moze zostaé potwierdzona albo obalona'®®.

Wobec powyzszych probleméw zaistniata konieczno$¢ sformulowania hipotezy
badawczej, ktéra zaklada, ze zarzadzanie wiedza istotnie przyczynia si¢ do zwigkszenia
efektywnosci funkcjonowania organizacji, a przyjeta strategia umacnia zwigzki miedzy
pracownikami a organizacjg. Dzi¢ki temu wzrasta ich lojalno$¢ wobec niej oraz zwigksza si¢
mozliwos¢ wykorzystywania ich potencjalu jako posiadaczy wiedzy. Sprzyja temu

demokratyczny styl zarzgdzania i kultura organizacyjna podporzadkowana wiedzy.

4.1.4. Metoda(y), techniki i narzedzia badawcze

Metoda badawcza to sondaz diagnostyczny z technikg ankietowania. Sondaz pozwala
dotrze¢ do specjalnie dobranej populacji, ktorej cztonkowie reprezentuja pewien wycinek
szerzej rozumianej spoteczno$ci majacej stycznos¢ z analizowanymi procesami, faktami, czy
zjawiskami spolecznymi i ekonomicznymi. Technika ankietowania jest czesto spotykang przy
sondazu i polega na zaprojektowaniu specjalnego kwestionariusza z pytaniami otwartymi lub
zamknigtymi 1 poproszeniu uczestnikéw badania (ankietowanych) do udzielenia odpowiedzi na
te pytania. Kwestionariusze ankiety cechuje co do zasady wysoki stopien standaryzacji pytan
i skuteczno$¢ w zestawieniu zebranych odpowiedzi'®’.

Narzedzie badawcze, ktére wykorzystano w pracy, to autorski kwestionariusz ankiety.
Probe badawczg stanowito 25 pracownikéw organizacji Eidene. W skonstruowanym
kwestionariuszu ankiety zawarto 18 pytan problemowych, a takze 4 pytania w ramach

metryczki na temat osob ankietowanych. Pytania odnosity si¢ do réznych zagadnien w zakresie

166 Ihidem, s. 44-48.
167 M. Lobocki, Metody i techniki badan pedagogicznych, Impuls, Krakéw 2011, s. 261-262.
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zarzadzania wiedzg w wybranej do badan organizacji Eidene. Mialy poméc zwlaszcza
w ustaleniu narze¢dzi zarzadzania wiedzg w wybranym przedsigbiorstwie, a takze oceny ich

skutecznosci wedlug pracownikéw.

4.2 Analiza zgromadzonego materialu badawczego

W badaniach wlasnych starano si¢ ustali¢ w pierwszej kolejnosci gltéwne zrédia
pozyskiwania wiedzy w przedsigbiorstwie Eidene. Tylko poprzez takie dziatania mozna
bowiem doprowadzi¢ do pozyskania kapitatu ludzkiego i zatrudnienia wilasciwych os6b
w kazdej organizacji.

Najwazniejszym zrédlem pozyskiwania wiedzy w organizacji Eidene jest wiedza
zdobywana od samych pracownikow (88% wskazan). Z kolei dla niemal potowy badanych
(48%) zrédtem takim jest Internet. Warto doda¢, ze $rednio 4 na 10 ankietowanych za gtéwne
zrodto pozyskiwania wiedzy w organizacji uznato kontakty z klientami, a takze konkurencja.
Pozostale propozycje odpowiedzi byly znacznie rzadziej wybierane, przy czym niespetna co
dziesigty ankietowany najwazniejszym zrodtem pozyskiwania wiedzy potraktowat prasg
specjalistyczng (8%) albo szkolenia zarzadzane przez zewngtrzne firmy (8%). Targi oraz
doradztwo firm konsultingowych mialo marginalne znaczenie w pozyskiwaniu wiedzy
w ocenie respondentéw (w obu przypadkach po 4% o0s6b, ktére uznaty je za najwazniejsze)

(wykres 1).

Wykres 1. Gtéwne zrédia pozyskiwania wiedzy przez organizacj¢ Eidene

Wiedza pozyskiwana od pracownikéw [Nl 88%
Internet |G 48%
Kontakty z konkurencja i klientami [ N OO 0%
Prasa specjalistyczna [l 8%
Szkolenia prowadzone przez firmy zewnetrzne [l 8%
Targi, seminaria, konferencie [l 4%
Doradztwo firm zewnetrznych i konsultingowych [l 4%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Z powyzszych danych wynika, ze wigkszos¢ pracownikéw firmy Eidene dostrzegata
szczegOlna role interakcji miedzyludzkich wewnatrz organizacji w procesie kreowania oraz
zarzadzania wiedzg. Kontakty z osobami z zewnatrz takze byly warto§ciowym sposobem
w opisywanym procesie. Obok znaczenia interakcji miedzyludzkich nie mozna zapominaé
ponadto o uzupetniajgcej roli Internetu jako nowoczesnego medium, z ktérego wiedze¢ czerpie
wiekszos¢ 0s6b w dzisiejszym spoteczenstwie. Fakt ten znalazt odzwierciedlenie w opiniach
wielu badanych pracownikéw firmy Eidene.

W ocenie wigkszosci respondentéw nalezalo doceni¢ dwa najwazniejsze niezbedne
elementy w procesie identyfikacji wiedzy. Pierwszym byta wiedza o tym, kto nad czym
pracowat i odpowiadat w firmie (28%), a drugim wiedza na temat zakresu odpowiedzialnosci
(28%). Wydaje sig, ze oba te czynniki nalezy oceni¢ za Scisle ze sobg powigzane. Podobnie
istotny okazal si¢ czynnik w postaci Swiadomosci tego, kto dysponowat najwazniejszymi
informacjami w przedsi¢biorstwie (24% pytanych os6b). Dostep do informacji pozwalal na
przyktad na formulowanie zadan i ocenianie pracy, co jest waznym elementem zarzadzania
wiedza w kazdej organizacji. Wszystkie inne czynniki jako najwazniejsze ocenilo znacznie
mniej oséb pytanych, a wigc nalezy sadzi¢, ze nie odgrywaly one istotnej roli w opisywanym

procesie (wykres 2).

Wykres 2. Elementy niezbedne w procesie identyfikacji wiedzy wedtug respondentéw

B Wiedza o tym, kto nad czym pracuje i za
co odpowiada w firmie

Wiedza na temat zasad dzielenia sie
wiedzg w firmie

m Swiadomosé tego, kto dysponuje
najwazniejszymi informacjami w firmie

B Wiedza na temat sieci wymiany
informacji w firmie

m Swiadomos¢ luk w wiedzy

B Wiedza na temat zakresu
odpowiedzialnosci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Stylem zarzadzania wiedzg o najwigkszym wplywie na efektywnos$¢ organizacji
w ocenie wigkszosci pracownikow firmy Eidene okazal sie styl ,,dét-géra”, tj. kreowanie
wiedzy przez pracownikdéw oraz przekazywanie jej kierownictwu (56%). Przeciwstawny styl,
tj. ,,g6ra-dot” za najbardziej efektywny uznalo z kolei 32% badanych. Wreszcie, §rednio 1/10
pracownikéw wskazato, ze zaden z wymienionych nie jest efektywny w opisywanym procesie
(12%). Z takich wynikéw ptynie stwierdzenie, iz pracownicy dostrzegali znaczenie wlasnego
potencjatu i niejako twierdzili, ze kierownictwo firmy powinno korzystac z tego zrodta wiedzy.
Uzyskane wyniki koresponduja z wcze$niejszymi ustaleniami, gdzie wigkszo$¢ os6b
zatrudnionych w firmie Eidene stwierdzita, ze to wiedza pozyskana od pracownikéw powinna

by¢ traktowana jako najwazniejszy kanat tworzenia wiedzy w organizacji (wykres 3).

Wykres 3. Style zarzadzania wiedza szczegdélnie wplywajace na efektywno$¢ organizacji
Eidene

BIsty! ,,géra — dot”, czyli pozyskiwanie
wiedzy poprzez przetwarzanie
informacji otrzymywanych przez
pracownikéw od kierownictwa

Bsty! ,,dot — gdra”, czyli kreowanie
wiedzy przez pracownikow i
przekazywanie jej kierownictwu

B)Zaden z powyzszych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W ocenie wigkszosci ankietowanych (68%) najwazniejszg strategia zarzadzania wiedza
w kontekscie podnoszenia efektywnosci firmy Eidene byta strategia personalizacji. Poglad
przeciwny, wskazujagcy na prymat strategii kodyfikacji, wyrazitlo z kolei 32% o0séb
zatrudnionych. Po raz kolejny okazato si¢, ze to od interakcji migdzyludzkich, typowych dla
strategii personalizacji, zalezag w ocenie wigkszosci pracownikow Eidene efekty zarzadzania
wiedza w XXI wieku. Tylko niespetna co trzeci pracownik tego przedsiebiorstwa byt sktonny
przyznac, ze lepsze rezultaty daje wykorzystanie baz danych, dokumentéw i wszelkiego typu
sprzetu technicznego, co jest charakterystyczne z kolei dla strategii kodyfikacji. Wiekszo$¢
zatrudnionych doceniata szczegdlng role kontaktéw mig¢dzyludzkich w odkrywaniu nowych

mozliwosci uczenia si¢ i transferowania wiedzy wewnatrz organizacji (wykres 4).
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Wykres 4. Strategie zarzadzania wiedza szczegdlnie wptywajace na efektywno$¢ organizacji
Eidene

I Strategia personalizacji, w ktorej
transfer wiedzy nastepuje
bezposrednio w kontaktach
miedzyludzkich. Pracownicy tworzg
sieci kontaktow, w czym pomagaja
im np. techniki komputerowe, tgcza
telefoniczne, wideokonferencje

M Strategia kodyfikacji, w ktorej
pracownicy pozyskujg wiedze z
zasobdw takich jak bazy danych,
dokumenty, oprogramowanie itd

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W ocenie zdecydowanej wigkszosci pytanych dominujagcym modelem zarzadzania
wiedza w organizacji Eidene byl model zasobowy (72%), podczas gdy na dominujacy udziat
modelu procesowego wskazato 28% osob. Ani jedna osoba nie wybrata przy tak postawionym
pytaniu modelu japonskiego jako reprezentatywnego dla analizowanego przedsigbiorstwa.
Uzyskane wyniki oznaczaja, ze wiekszo$¢ pracownikéw dostrzegata dominujacy udziat
samych ludzi w tworzeniu i rozwijaniu wiedzy w zatrudniajgcej ich organizacji. Znaczenie
dziatan ludzkich, a nie na przyktad pracy systeméw komputerowych (wykorzystywanych
w szczegOllnej mierze w modelu procesowym) czy odgérnych decyzji menedzeréw Sredniego
szczebla (jak to jest w modelu japonskim), mialo w ocenie pracownikéw Eidene przesadzac
o specyfice zarzadzania wiedzg w tej organizacji. Warto jednocze$nie zauwazy¢, ze uzyskane
odpowiedzi korespondujg z wczesniejszymi ustaleniami na temat szczegdlnego znaczenia
tworzenia 1 rozwijania interakcji miedzyludzkich w procesie kreowania wiedzy w badanym

przedsigbiorstwie (wykres 5).
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Wykres 5. Modele zarzadzania wiedzg funkcjonujace w organizacji Eidene

Model procesowy, ktoéry polega na
tworzeniu, rozpowszechnianiu i
wykorzystywaniu wiedzy
generowanej przez organizacje

28%

Model zasobowy, w ktérym
gtéwnym Zrédtem wiedzy sa
pracownicy organizacji. W celu
pozyskiwania wiedzy dokonuje sie
takze eksperymentowania, wspodlnie
rozwigzuje sie problemy i wdraza
nowe technologie

72%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W dalszej czgsci prowadzonych badan wtasnych, postugujac sie skalg Likerta, starano
si¢ zbada¢, na ile ankietowani zgadzaja si¢ z poszczegdlnymi stwierdzeniami odnosnie procesu
zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie Eidene. Prezentowane wyniki moga pomdc
w zrozumieniu specyfiki tego procesu w tym podmiocie gospodarczym.

Z zaprezentowanych danych wynika, ze kwestia, z ktérg zdecydowanie zgodzito si¢
najwiecej ankietowanych byto uznanie istotnosci procesu dzielenia si¢ wiedza dla firmy Eidene
(40%). Za raczej trafne wigkszo$¢ ankietowanych uznata z kolei stwierdzenia o dawaniu
przyktadu pracownikom przez przetozonych w procesie dzielenia si¢ wiedzg (52%), wsparciu
dawanym nowym osobom przez doswiadczonych pracownikéw Eidene (44%), a takze
zauwazaniu przez wspotpracownikéw indywidualnych dziatan pracownikéw w dzieleniu si¢
wiedzg (44%). Podobnie wigkszos$¢ respondentow zgodzilta si¢, ze wiedza, ktérej potrzebowali,
byta raczej tatwo dostepna (44%).

Z odpowiedzi pracownikéw firmy Eidene dowiedziano si¢ rOwniez, ze istnialy pewne
uwarunkowania, ktére mozna traktowac jako bariery czy tez swoiste ograniczenia w cigglym
dzieleniu si¢ wiedzg przez =zatrudnionych. Mianowicie, wigkszo§¢ o0sOb sceptycznie
podchodzita to swojego udziatu i roli w dzieleniu si¢ wiedza w organizacji, poniewaz az 56%
pracownikOw raczej nie zgodzilo si¢ z pogladem, ze dzielac si¢ wiedzg wiecej zyskiwato niz
tracito. Niemal potowa respondentéw (48%) przyznala, ze kierownictwo raczej nie zauwazato
i nie docenialo wysitkéw personelu w dzieleniu si¢ wiedza. Co wigcej, wickszos¢

zatrudnionych raczej nie miata §wiadomos$ci zwigzkéw migdzy dzieleniem si¢ wiedzg
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a realizacja celéw organizacyjnych w zatrudniajacej ich firmie (48%). Innym problemem mdgt
by¢ fakt, ze wigkszo$¢ pracownikow (48%) raczej nie zgodzita si¢ ze stwierdzeniem, ze kanaly
komunikacji migdzy poszczegdlnymi pionami i komoérkami organizacyjnymi w Eidene dziataty

sprawnie (tabela 6).

Tabela 6. Koncepcja zarzadzania wiedzg w firmie Eidene

1 — zdecydowanie nie zgadzam si¢, 2 — raczej si¢ nie zgadzam, 3 — nie mam zdania, 4 — raczej si¢ zgadzam, 5 —
zdecydowanie zgadzam si¢.

1 2 3 4 5
Proces dzielenia si¢ wiedzg jest wazny dla firmy. 4% 16% 16% 24% 40%

Pracownicy sg zachecani do dzielenia si¢ wiedza. 0 12% 56% 8% 20%
Odbywaja si¢ regularne nieformalne spotkania 4% 32% 48% 12% 4%

pomiedzy pracownikami.

Moi przetozeni swojg postawa dajg przyktad i zachecaja 12% 4% 24% 52% 4%
do dzielenia si¢ wiedzg.

Doswiadczeni pracownicy wspomagajg prace i rozwlj 20% 8% 16% 44% 12%
nowych pracownikow.

Wigcej zyskuje niz trace dzielac si¢ wiedza. 20% 56% 12% 24% 16%

Moje dzielenie si¢ wiedzg jest zauwazanie i doceniane 4% 48% 24% 16% 8%
przez przetozonych.

Moje dzielenie si¢ wiedzg jest zauwazanie i doceniane 0 12% 16% 44% 28%
przez wspotpracownikow.

W firmie panuje silna rywalizacja miedzy 8% 20% 24% 32% 16%
wspotpracownikami.

Wiedza, ktdrej potrzebuje w pracy, jest tatwo dostepna. 0 24% 28% 44% 4%

Kazdego dnia wktadam wysitek w dzielenie si¢ wiedza 4% 16% 24% 24% 16%
z innymi pracownikami.

Pracownicy maja Swiadomo$¢ zaleznosci pomigedzy 4% 48% 16% 32% 0
dzieleniem si¢ wiedzg a sukcesem w realizacji
podstawowych celéw firmy.

W firmie dziata system wspomagania zarzadzania 28% 8% 32% 16% 16%
wiedza.

Kanaty = komunikacji  migdzy  poszczegélnymi 16% 48% 28% 4% 4%
komoérkami i pionami dziatajg sprawnie.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Mozna wiec oceni€, ze ankietowani lepiej oceniali mozliwosci dzielenia si¢ wiedza

z wspétpracownikami, a domagali si¢ czestszych pochwat i form docenienia ich wysitkéw ze
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strony przetozonych. Mieli takze ktopoty z jednoznaczng identyfikacja swojej roli w procesie
dzielenia si¢ wiedzg. W przedsigbiorstwie zabraklo takze silniejszego uswiadomienia ludzi na
temat zwigzkéw tego procesu z osigganiem celéw wynikajacych z misji i wizji rozwoju
przedsigbiorstwa Eidene.

W procesie pozyskiwania nowej wiedzy najwi¢cej ankietowanych brato pod uwage
samo zdobywanie informacji (52% oséb). Z kolei niespelna co czwarta pytana osoba (24%) za
najwazniejsze w tym procesie uwzglednita poréwnywanie produktéw i proceséw firmy Eidene
z ofertg konkurencyjnych przedsiebiorstw. Tylko ponad co dziesigty ankietowany (12%) za
najwazniejszy czynnik w opisywanym procesie uznat stymulowanie kreatywnosci w dziataniu.
Wreszcie, ujawnianie btedéw 1 dgzenie do ich naprawienia (6%), jak rowniez uwzglednianie
perspektyw samorealizacji i rozwoju (4%) byto czynnikami kluczowymi dla nieznacznej czgs$ci
pracownikéw firmy Eidene. Takie wyniki pokazuja, ze pozyskiwanie nowej wiedzy nie bylo,
w ocenie respondentéw, mozliwe bez ciggtego dostepu do réznego rodzaju informacji. Pewne
znaczenie w pozyskiwaniu nowej wiedzy mialo tez otwarcie si¢ pracownikéw na ofertg
konkurencyjnych firm celem poréwnania jej z sytuacja panujacag wewnatrz zatrudniajacego ich
przedsigbiorstwa. Czynnik ten nie odgrywat jednak tak silnej roli w motywowaniu pytanych
0s6b do pozyskiwania nowej wiedzy, jak potrzeba zdobywania wielu innych informacji

(wykres 6).

Wykres 6. Elementy odgrywajace wazng role w procesie pozyskiwania nowej wiedzy zdaniem
respondentow

M Stymulowanie kreatywnosci

m Ujawnianie btedéw i podjecie préb
naprawczych

Poréwnywanie produktow i
proceséw firmy Eidene z
konkurencja

B Pozyskiwanie informacji

M Perspektywy rozwoju i
samorealizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Czestotliwos¢ postugiwania si¢ poszczegdlnymi sposobami pozyskiwania i rozwijania
wiedzy w firmie Eidene byla r6zna. Bardzo czgsto (ocena 5) wykorzystywano tylko jedno
z takich narzedzi, a mianowicie szkolenia praktyczne na dane stanowisko robocze (64% o0s6b).
Nieco rzadziej, ale nadal czgsto (ocena 4), kierownictwo wspieralo pracownikéw dzieki
metodzie okreslanej jako coaching (48%).

Z kolei narzedziami pozyskiwania i rozwijania wiedzy, ktérymi postugiwano si¢
w firmie Eidene bardzo rzadko (ocena 1) byly seminaria (48%), mentoring (60%) i inne
sposoby (80%). Rzadko (ocena 2) wykorzystywano natomiast konferencje (56%), kursy
w formie e-learningu (48%), wspoétprace z zewngtrznymi firmami doradczymi (48%)

i szkolenia prowadzone przez firmy zewnetrzne (40%) (tabela 7).

Tabela 7. Sposoby pozyskiwania 1 rozwijania wiedzy najczgscie] wykorzystywane przez
respondentow

1 2 3 4 5
Szkolenia prowadzone przez firmy zewngtrzne 20% 40% 4% 28% 8%
Coaching 28% @ 8% 0 48% @ 16%
Mentoring 60% 8% 0 16% 16%
Szkolenia praktyczne na stanowisko 8% | 12% 0 16% @ 64%
Konferencje 12% 56% 4% 28 % 0
Zewngetrzne firmy doradcze 16% @ 48% 0 16% 4%

Kursy doszkalajace prowadzone w formie e- 32% 48% 8% 12% 0
learning
Seminaria 48% 32% 4% 8% 8%

Inne 80% 16% 4% 0 0

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z przywotanych danych wynika, ze wéréd przedstawionych sposobéw pozyskiwania
oraz rozwijania wiedzy w firmie Eidene wi¢kszo$¢ byla raczej rzadziej wykorzystywania niz
czeSciej. Dominowaty szkolenia praktyczne na dane stanowisko robocze, co jest zresztag
charakterystyczne niemal dla kazdej branzy i dla wigkszosci dzisiejszych przedsigbiorstw.
Zwraca uwage jednak popularno$¢ coachingu jako sposobu wzmacniania i kreowania
kompetencji pracownikéw w przedsigbiorstwie Eidene. Wspomniang metod¢e mozna bowiem
traktowac¢ jako innowacyjng w wielu organizacjach nastawionych na ciagly rozwdj procesu

zarzadzania wiedzg.
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W ocenie najwigkszej czesci ankietowanych rozwojowi wiedzy w przedsi¢biorstwie
Eidene sprzyjata przede wszystkim wspoélpraca zespolowa (36%). Niemal réwnie wazny byt
wlasciwy podzial rél w organizacji (32%), a nieznacznie mniejsze znaczenie odgrywata dobra
komunikacja (28%). Dla co pigtej osoby pytanej najwazniejszym czynnikiem sprzyjajagcym
rozwojowi wiedzy bylo zaangazowanie zespotu, a 16% oséb za taki czynnik uznato wysoki
poziom motywacji do pracy. Ponad co dziesigty pracownik wskazal na szczegdlng role
wsparcia ze strony kadry kierowniczej (12%) badz zwiekszonych szans rozwoju i awansu
(12%). Najmniej oséb (8%) bylo przekonanych, ze to kultura organizacyjna firmy jest
najwazniejszym czynnikiem rozwoju wiedzy w firmie Eidene. Z uzyskanych wynikéw mozna
stwierdzi¢ o istotnym zréznicowaniu aspektow sprzyjajacych rozwojowi wiedzy w tej firmie.
Przy czym doskonalenie tego procesu przy udziale kierownictwa nie moze si¢ odby¢ bez
dbalosci o rozwoj pracy zespotowej, precyzyjny podzial obowigzkéw zawodowych, czy
budowanie sprawnego i przyjaznego dla pracownikéw systemu komunikacji wewng¢trzne;j.
Wymienione trzy czynniki wydaja si¢ mie¢ najwigksze znaczenie, jesli chodzi o rozwoj wiedzy

w dzisiejszych przedsigbiorstwach (wykres 7).

Wykres 7. Aspekty sprzyjajace rozwojowi wiedzy w organizacji Eidene wedtug respondentéw

40% 36%

35% 32%

28%

30%

25% 20%

20% 16%

15% 12% 12%

8%

10%

5%

0%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W wybranej organizacji wigkszos$¢ pracownikow wyrazato che¢ do poszerzania wiedzy
(64%), miato §wiadomos¢ brakow w swojej wiedzy (56%) i miato zapewniony dostep do

podstawowych zrédet usuwania tych brakéw poprzez nauke przydatnych tresci (48%).
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Z drugiej strony, w ocenie wigkszosci ankietowanych pracownicy firmy Fidene nie mieli
swiadomosci tego, w jakim celu wiedza powinna by¢ rozwijana (48%), a takze nie wiedzieli,
jak najlepiej rozwija¢ wiedz¢ w tej organizacji (64%). Najtrudniejszym w ocenie aspektem
okazato si¢ z kolei stwierdzenie na temat tego, czy pracownicy byli wspierani w firmie
w dazeniu do rozwijania swojej wiedzy. Na opcje¢ ,,nie wiem” zdecydowato si¢ tutaj az 44%
osOb, przy czym pozostali ankietowani znacznie czg¢scie] wskazywali, ze nie byli wspierani
(36%) niz ze byli (20%) (tabela ).

Tabela 8. Stwierdzenia dotyczace wiedzy, majace zastosowanie w organizacji Eidene

TAK NIE NIE WIEM
64% 12% 24%
20% 36% 44%
12% 48% 40%
48% 36% 16%
16% 64% 20%
56% 28% 16%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z przywolanych danych wynika, ze w firmie Eidene mogly istnie¢ pewne bariery
utrudniajace rozwoj procesu dzielenia si¢ wiedza i zarzgdzania nig. Sposobem na usuni¢cie tych
barier wydaje si¢ zwlaszcza potozenie przez kierownictwo wigkszego nacisku na ciggte
uswiadamianie pracownikéw o roli procesu dzielenia si¢ wiedzg z korzys$cig zaréwno dla nich,
jak 1 dla catej organizacji. Réwnie wazne sa dzialania ukierunkowane na to, by pomodc
pracownikom, jak najlepiej rozwija¢ wiedz¢ w tej konkretnej organizacji. Moze to chociazby
zwigkszy¢ poczucie identyfikacji personelu z zatrudniajacg ich organizacjq.

Wsréd praktyk zachowywania wiedzy stosowanych w organizacji Eidene ani jednej
w odczuciu wigkszosci pracownikéw nie wykorzystywano bardzo czgsto (ocena 5). Czgsto
(ocena 4) wykorzystywano za$§ tworzenie dokumentacji (64%), przekazywanie umiej¢tnosci

oraz ksztalcenie nastepcow (52%) i systemy elektroniczne w postaci baz danych i systeméw
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zarzadzania dokumentacjg (36%). Rzadkie (ocena 2) byty protokoty ze spotkan (48%), z kolei

bardzo rzadkie (ocena 1) zapamigtywanie informacji i danych (76%) (tabela 9).

Tabela 9. Praktyki zachowywania wiedzy stosowane sa w organizacji Eidene

0 16% 20% S52% 4%

20% 48 % 0 12%  20%

0 32% 28% 36% 4%
76 % 24% 0 0 0
24% 0 0 64% 12%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Mozna stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwie Eidene tworzenie dokumentacji stanowito
dominujacy sposob zachowywania wiedzy. O szczegdlnej roli sformalizowania dzialan w tej
sferze przesadzalo takze wykorzystanie systemow elektronicznych w obiegu dokumentéw oraz
wykorzystywaniu zgromadzone] wiedzy. Kierownictwo skupiato si¢ réwniez na pewnej
ciggtosci wzmacniania kompetencji personelu, aby zapewni¢ mozliwo$¢ szybkiej adaptacji
i wdrozenia pracownikéw do nowych zadan. To ostatnie dzialanie bez watpienia ma charakter
mniej sformalizowany niz wykorzystywanie dokumentéw i systeméw elektronicznych dla
zachowywania wiedzy.

Jesli chodzi o oczekiwane przez ankietowanych praktyki rozpowszechniania wiedzy, to
najwigcej os6b opowiedziato si¢ za efektywnoscia dzielenia si¢ wiedzg przez kontakty osobiste
(28%), a nastepnie stymulowaniem systemOw wymiany informacji po zastosowaniu
odpowiedniego systemu wynagradzania (24%) i stymulowaniem kontaktéw nieformalnych
(20%). Pozostate propozycje odpowiedzi cieszyly si¢ zainteresowaniem mniejszej badz tez
znacznie mniejszej czesSci respondentdw. Interpretujac takie wyniki, z jednej strony wielu
pracownikéw domagato si¢ zwigkszenia liczby i znaczenia interakcji wewnatrz zespotow,
z drugiej natomiast oczekiwato, ze pracodawca bgdzie w stanie odpowiednio wynagradzac
ludzi za wniesiony wysitek w pracy. Przy czym w dziedzinie kontaktéw mig¢dzyludzkich
pracownicy firmy Eidene w wigkszej mierze wskazywali na skuteczno$¢ sformalizowanego
dzielenia si¢ wiedza w czasie dnia pracy niz na przyktad poprzez nieformalne, towarzyskie

spotkania w czasie wolnym (wykres 8).
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Wykres 8. Praktyki rozpowszechniania wiedzy najefektywniejsze w organizacji Eidene wedtug
respondentow

= Dzielenie sie wiedzg poprzez osobiste
kontakty

= Stymulowanie kontaktéw nieformalnych

= Stymulowanie systeméw wymiany
informacji poprzez odpowiedni system
wynagradzania

Wprowadzenie uzytecznych narzedzi,
np. fora dyskusyjne, biuletyny
wewnetrzne, poczta e-mail, intranet

= Upowszechnianie najlepszych rozwigzan

= Regularne spotkania zespotow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Ponad potowa wszystkich pytanych oséb (56%) wskazata, ze media spoteczno$ciowe
to najwazniejsze narzedzie przekazywania i dzielenia si¢ wiedzg w firmie Eidene. Z kolei dla
co trzeciego zatrudnionego narzedziem takim byt czat, natomiast dla co czwartego — forum.
W ocenie 8% pracownikOw najwazniejszym sposobem dzielenia si¢ wiedza byty bazy danych
w formie dyskow zapisanych w wirtualnej chmurze. Warto doda¢, ze ani jedna osoba nie
zaznaczyla, ze w zatrudniajacej jg firmie wykorzystywano takie narzedzia dzielenia si¢ oraz
rozpowszechniania wiedzy, jak Intranet (wewng¢trzna sie¢ komputerowa) czy blogi. Podobnie
wykazano, ze w badanej populacji zabrakio osob, ktére w ogdle nie dostrzegatyby, ze firma
wykorzystuje jakiekolwiek narzedzia w opisywanym procesie. Nalezy oceni¢, ze charakter
wspoélczesnej komunikacji miedzyludzkiej, ale réwniez migdzy pracownikami, implikuje
szczegllne znaczenie medidw spoleczno$ciowych. Nie inaczej bylo takze w przypadku os6b
zatrudnionych w firmie Eidene, ktdre traktowaly social media jako najwazniejsze narzedzie
dzielenia si¢ 1 rozpowszechniania wiedzy. Media spotecznoSciowe, z uwzglednieniem
szczegllnej roli Facebooka, stanowig dzi$§ powszechny, szybki i tani kanal przekazywania
informacji, a tym samym réwniez wplywania na proces zarzadzania wiedzg w organizacjach

(wykres 9).
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Wykres 9. Narzgdzia uzywane w Eidene do dzielenia si¢ wiedza i rozpowszechniania jej
60% 56%
50%

40%

32%

30%

24%

20%

8%

10%

0%
Bazy danych (dyski w Forum Czat Media spotecznosciowe
chmurze)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Jesli chodzi o bariery dzielenia si¢ wiedza w organizacji, to najwigcej pracownikéw
firmy Eidene wskazato na brak entuzjazmu ws$réd samych pracownikéw (52%). Nieco mniej
0s6b wyrazilo z kolei zagrozenie w postaci duzej fluktuacji pracownikéw (44%) i niechgci
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza (36%). Mniej niz 3 na 10 pracownikéw wskazato na
istotng role konfliktow wewnetrznych w organizacji w ostabieniu oddziatywania procesu
dzielenia si¢ wiedzg (28%). Dla 16% badanych gtéwnym problemem byl niewlasciwy styl
zarzadzania ze strony kierownictwa, a dla 12% os6b brak zaufania miedzy ludzmi w pracy.
Tyle samo os6b wyrazito réwniez przekonanie na temat brakoéw technicznych oraz
organizacyjnych rozwigzan w dziedzinie systeméw gromadzenia wiedzy, w tym baz danych.
W badanej populacji nie byto ani jednej osoby, ktéra wskazataby na takie bariery
zaproponowane w kwestionariuszu ankietowym, jak stabg infrastrukture informatyczng czy
brak kanaléw komunikacji. Ani jedna osoba nie wyrazita takze pogladu, ze w zatrudniajacej ja

firmie nie bylo zadnych barier w procesie dzielenia si¢ wiedza (wykres 10).
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Wykres 10. Bariery napotykane przez respondentéw w procesie dzielenia si¢ wiedzg w
organizacji Eidene

Brak entuzjazmu pracownikow ‘ 52%
Duza fluktuacja specjalistow |44%
Nieche¢ pracownikéw do dzielenia sie wiedzg l 36%
Konflikty wewnetrzne ‘28%
Nieodpowiedni styl zarzgdzania l 16%

Brak zaufania llZ%

Brak technicznych i organizacyjnych rozwigzan ‘ 12%
systemdw gromadzenia wiedzy, w tym baz danych

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Przywotane dane pozwalaja stwierdzi¢, ze wigkszos¢ pracownikow firmy Eidene
wskazywata na personalne przyczyny niepowodzen w dzieleniu si¢ wiedzg. Brak entuzjazmu
zatogi czy wsparcia ze strony samego kierownictwa, nieufno$¢ ludzka i ryzyko wybuchu
konfliktow — wszystko to nalezy uznac za istotne elementy wspotistnienia pracownikow, a przy
tym za trudnosci w dzieleniu si¢ wiedzg. Pewnym problemem okazatly si¢ tez bariery, ktore
mozna okresli¢ mianem organizacyjnych, z kolei bardziej szczegétowo, zwigzanych
z organizacja procesu pracy. Duzy przeplyw nowych pracownikéw i brak stabilnej polityki
kadrowej moga by¢ czynnikami ostabiajacymi szanse dzielenia si¢ wiedza w organizacjach
w XXI wieku.

Zwraca uwage, ze wickszo$¢ ankietowanych (64%) miata trudno$¢ z jednoznaczng
oceng, czy pracownicy firmy Eidene mogli wykorzysta¢ wiedze¢ ulokowang w innych dziatach
organizacyjnych tego przedsi¢biorstwa. Twierdzaco na takie pytanie wypowiedziato si¢ 20%
0s0b, natomiast przeczaco — 16%. Z jednej strony wiec osoby widzialy mozliwosci, by zyskac
wiedze zawartg w innych dziatach (zaréwno w bazach wiedzy, jak i w kontaktach z ludzmi),
z drugiej za$ zblizony odsetek respondentéw nie miat takiej mozliwosci. Przewage oséb, ktére
nie mialy sprecyzowanego pogladu na ten temat, mozna wyjasni¢ tym, ze by¢ moze w ich
codziennej pracy nigdy nie zaistniala potrzeba osobistego wykorzystania bazy wiedzy z innego

dziatu albo wyjasnienia istotnych obowigzkéw zawodowych z osobg pracujaca w takim dziale.
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Zapewne w duzych miedzynarodowych firmach, sktadajacych si¢ z wielu dziatéw, mozliwosci

takie sg bardziej rozwinigte (wykres 11).

Wykres 11. Mozliwos¢ korzystania i wykorzystywania wiedzy ulokowanej w innych dziatach
przez pracownikéw

M Tak, pracownicy maja staty dostep
do wiedzy w innych dziatach i moga
z niej korzystac

M Nie, pracownicy korzystaja tylko z
wiedzy dziatu, w ktérym pracujg

Trudno powiedzie¢, nigdy sie nad
tym nie zastanawiatem/am

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najwazniejszg korzyscig z dobrze dzialajacego systemu zarzadzania wiedzg w ocenie
najwigkszej czgsci ankietowanych byt lepszy przeptyw informacji (36%). Niemal co czwarta
pytana osoba za takg korzy$¢ uznata z kolei uzyskanie przewagi konkurencyjnej, natomiast co
piata — wigksza satysfakcje z pracy po stronie wszystkich zatrudnionych. Dla 8% pytanych
najwazniejsze korzysci wigzaly si¢ z wzrostem kreatywnosci zasobéw ludzkich badz redukcja
kosztéw funkcjonowania firmy. Tylko 4% badanych za najwazniejsza mocng strong¢ tego

rozwigzania uznato ogélny wzrost wydajnos$ci pracy (wykres 12).
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Wykres 12. Gtéwne korzysci wynikajace z dobrze dziatajacego systemu zarzadzania wiedza
wedtug respondentéw

B Przewaga konkurencyjna
Lepszy przeptyw informacji

B Wieksza satysfakcja z pracy

B Wzrost kreatywnosci

B Redukcja kosztow

B Wzrost wydajnosci

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Nalezy interpretowac, ze zarzadzanie wiedzg sprowadzato si¢ dla wielu pracownikéw
firmy Eidene do ciaglego doskonalenia przeptywu informacji wewnatrz oraz na zewnatrz
przedsigbiorstwa. Scisty zwiazek wiedzy oraz informacji jest trudny do podwazenia, choé takie
wyniki mogg dziwi¢ w zwigzku choc¢by z przyznaniem tutaj przez ankietowanych mniejszej
wagi wszelkim aspektom personalnym. Do tych ostatnich nalezy sprowadzi¢ za$§ kreatywnos¢
ludzi, ich wydajnos$¢, czy chocby satysfakcje z pracy. Za wazniejsze od tych wymienionych
wiekszo§¢ pracownikéw uznalo dodatkowo mozliwo$¢ tworzenia przewagi konkurencyjnej
przez firme stosujacg dobrze dziatajacy system zarzadzania wiedzg.

W ocenie najwigkszej czesci pytanych oséb czynnikiem powodujacym utrate wiedzy
w firmie Eidene bylo odejscie kluczowych pracownikéw (56%). Na drugim miejscu pod
wzgledem znaczenia znalazlo si¢ nielegalne rozpowszechnianie przez pracownikoéw
utajnionych informacji (28%), natomiast na trzecim — brak stosowania si¢ do procedur
przechowywania 1 ochrony informacji (16%). Ani jedna osoba nie zwrdcila uwagi na takie
zagrozenia zasugerowane w kwestionariuszu ankiety, jak utrat¢ waznych informacji zwigzang
z awarig systemOw informatycznych, ani tez utrat¢ informacji zwigzang ze zniszczeniem
mechanicznym dokumentacji papierowej. Po raz kolejny w opiniach ankietowanych ujawnito
si¢ uprzywilejowanie wszelkiego rodzaju aspektéw personalnych w procesie tworzenia nowej
wiedzy 1 jej przekazywania wewnatrz organizacji. Okazato si¢ bowiem, ze dla wielu oséb utrata

utalentowanego, zdolnego pracownika byta traktowana jako zagrozenie w kreowaniu i rozwoju
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wiedzy w przedsiebiorstwie. Ciggtos¢ kadr i spdjna polityka personalna, dzigki ktorej
W organizacji mogg rozwijac si¢ tacy pracownicy, to wazny czynnik sprzyjajacy utracie wiedzy

w XXI wieku (wykres 13).

Wykres 13. Sytuacje powodujace utrate wiedzy, wystepujace najczesciej w Eidene

W Utrata wiedzy (kapitatu ludzkiego)
zwigzana z odejsciem kluczowego
pracownika

Niestosowanie sie do procedur
przechowywania i ochrony
informacji

Nielegalne rozpowszechnianie przez
pracownikéw utajnionych informacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

W ocenie $rednio 9 na 10 pracownikéw (88%) w firmie Eidene stosowano klauzule
o zachowaniu tajemnicy jako kluczowa metode ochrony wiedzy. Co trzeci pracownik zetknat
si¢ z kolei z ograniczeniami w dostepie do dokumentéw, a 28% zatrudnionych za takg forme¢
ochrony traktowato obecno$¢ dokumentéw poufnych. Z kolei 24% pracownikéw nie miato
zadnych informacji na temat metod ochrony wiedzy wykorzystywanych w firmie Eidene. Ani
jedna osoba nie miata stycznos$ci ponadto z procedurami ochrony informacji niejawnych, ani
tez patentami. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna ocenié, ze sposoby ochrony wiedzy
sa w wigkszosci sformalizowanymi metodami ochrony poufnych lub strzezonych informacji na
temat firmy. Sformalizowanie dziatan w opisywanej dziedzinie stuzy skuteczniejszemu

zabezpieczeniu potrzeb organizacji przed utratg wiedzy (wykres 14).
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Wykres 14. Metody ochrony wiedzy wykorzystywane w Eidene

Klauzula o zachowaniu tajemnicy 88%
Ograniczenia w dostepie do dokumentéw 32%
Dokumenty poufne 28%
Nie posiadam wiedzy na ten temat 24%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Charakterystyka respondentéw

Przedstawienie charakterystyki respondentéw to jedno z wymagan prawidtowo
dobranej procedury badawczej w kazdych badaniach. Ankietowani wybrani w badaniach
wlasnych byli pracownikami firmy Eidene. Charakteryzowali si¢ zmiennymi cechami pod
wzgledem wieku, pici, wyksztatcenia, jak rowniez stazu pracy u zatrudniajacego ich aktualnie
pracodawcy, co lepiej pokazano na kolejnych wykresach.

Pod wzgledem struktury wieku osiggnieto do$¢ zréznicowane wyniki wsrod osob
zatrudnionych w organizacji Eidene. Najwigcej byto os6b w wieku 41-60 lat (44%), z kolei
niemal 1/3 wszystkich badanych stanowili pracownicy w wieku 26-40 lat. Niespetna co czwarty
ankietowany to osoba w wieku 18-25 lat. Takie wyniki sprawiaja, ze opinie na temat
zarzadzania wiedzg w wybranym przedsigbiorstwie w duzej mierze byly opiniami os6b

doswiadczonych zyciowo, ktére przekroczyty juz 40. rok zycia (wykres 15).

79

83 / 107



0795585fd196e2bb046492eefc845507
2020-05-28 20:27:07
84 / 107

Wykres 15. Wiek respondentéw

m 18-25 lat
= 26-40
= 41-60

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

W strukturze pici os6b zatrudnionych w badanej organizacji osiagni¢to niemal idealng
rownowage. W dobranej populacji znalazto si¢ 52% mezczyzn oraz 48% kobiet. Jest to wazna
cecha wybranej populacji, poniewaz réwna reprezentacja obu pici pozwoli na wzmocnienie
reprezentatywnos$ci wynikow niezaleznie od ewentualnych réznic wystepujacych miedzy
kobietami i m¢zczyznami. Réznice te moglyby potencjalnie wptynaé na postrzeganie przez te

osoby zarzadzania wiedza w firmie, ktéra ich zatrudnia (wykres 16).

Wykres 16. Pte¢ respondentow

m kobieta

mezczyzna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Czlonkowie wybranej populacji badawczej to osoby z dominujagcym wyksztatceniem
srednim (48%), przy zasadniczo poréwnywalnej reprezentacji wyksztalcenia wyzszego
magisterskiego (16%) i licencjackiego (20%), a takze zawodowego (16%). Zrdéznicowanie
ankietowanych pod wzgledem poziomu wyksztalcenia to kolejna wazna cecha wskazujaca na
pewna specyfike wybranej populacji. Pomimo wspoéiczesnych trendéw w ksztalceniu coraz
wigkszej liczby os6b z wyksztalceniem wyzszym oraz zatrudnianiu takich oséb, w badanej
organizacji duza grupe zatrudnionych stanowili pracownicy z wyksztalceniem $rednim (wykres
17).

Wykres 17. Wyksztatcenie respondentow

B Zawodowe
M $rednie
wyzsze licencjackie

W wyZzsze magisterskie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Niemal 2/3 sposrdd ankietowanych legitymowalo si¢ stazem pracy w przedziale od
1 roku do 5 lat (64%). Co pigta pytana osoba pracowata w firmie Eidene dtuzej, bo od 5 do 10
lat, za$§ 16% pytanych legitymowalo si¢ najkrétszym stazem pracy, poniewaz krétszym niz
1 rok. Na podstawie tych danych mozna oceni¢, ze wigkszo$¢ pracownikéw dobrze znata
specyfike zarzadzania ludzmi, w tym zarzadzania wiedza w zatrudniajacej ich organizacji.
Stosunkowo diuzszy staz pracy pozwalat bowiem pozna¢ warunki panujacej w tej firmie i sta¢
sie¢ czescig zespotu. W dalszej cze$ci pracy zostanie przedstawiona szczegdétowa analiza
uzyskanych wynikow badan wlasnych w zwigzku z udzieleniem przez ankietowanych

odpowiedzi na pytania problemowe (wykres 18).

81

85 / 107



0795585fd196e2bb046492eefc845507
2020-05-28 20:27:07
86 / 107

Wykres 18. Staz pracy u obecnego pracodawcy

20% ﬂ

® Mniej niz rok
1-5 lat

5-10 lat

64%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.3 Wnioski z przeprowadzonych badan

W oparciu o przeprowadzong analiz¢ empiryczng mozna sformutowac kilka wnioskow,

w ktérych jednoczesnie uwidoczniajg si¢ odpowiedzi na problemy badawcze.

1. Procesy zarzadzania wiedza wplywaly na efektywnos$¢ wspéiczesne] organizacji w

istotnym badz tez umiarkowanym stopniu, jesli uwzgledni¢ zré6znicowane aspekty tych
proceséw w organizacji Eidene. Jest to zarazem odpowiedz na giéwny przyjety
problem badawczy. Mozna to lepiej zrozumie¢ dzigki udzieleniu odpowiedzi na kazdy
ze szczegOtowych probleméw badawczych przyjetych w pracy.
Dwa poczatkowe problemy dotyczyly styléw zarzadzania wiedzg wykorzystywanych
w badanej organizacji oraz oceny tych stylow pod katem efektywnosci
przedsigbiorstwa. Problemy te byty ze sobg $cisle powigzane. Ustalono, ze dominujaca
determinantg stosowania stylu zarzadzania wiedzg jest wiedza pozyskiwana od
pracownikéw, czyli od ludzi (por. Wykres 1). Jej elementami sg wilasciwy podziat
obowigzkow oraz zakresu odpowiedzialnosci w pracy (por. Wykres 2). W firmie Eidene
uprzywilejowano styl ,dot-géra”, tj. tworzenie 1 przekazywanie wiedzy od
pracownikow w stron¢ kierownictwa (por. Wykres 3)(odpowiedZ na 1 problem
badawczy).

2. W ocenie wigkszosci pracownikOw stosowanie wyzej wymienionego stylu miato
przynies¢ najwigksze korzysci dla organizacji 1 trudno odmowic¢ racji temu stanowisku,
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jesli wzig¢ pod uwage znaczenie zasobow ludzkich w procesie rozwijania i dzielenia si¢
wiedzg. Znaczna cze$¢ inspirujagcych pomysiéw i transferowania wiedzy wychodzi
oddolnie, w zwigzku z aktywno$cig poszczegélnych pracownikéw(odpowiedZ na 2
problem badawczy).

Trzeci problem czastkowy dotyczyl tego, jakie strategie zarzadzania wiedzg
wykorzystywano w badanej organizacji. W rezultacie przeprowadzonych badan
ustalono, ze dominujaca byta strategia personalizacji, ktéra w ocenie najwickszej czesci
pracownikow miata stanowi¢ najbardziej efektywng dla organizacji. Strategia
kodyfikacji byla natomiast dominujacg dla 1/3 zatrudnionych (por. Wykres 4)
(odpowiedz na 3 problem badawczy).

Kodyfikacja wielu aspektow zarzadzania wiedzg jest bez watpienia wazna, ale nie moze
przystania¢ personalnych aspektéw, ktére dominujg w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi w kazdej organizacji. Za dzielenie si¢ oraz rozpowszechnianie wiedzy
odpowiadaja w pierwszej kolejnosci ludzie, a nie systemy elektroniczne, dokumenty,
czy chociazby tablice ogloszen. Wtasciwa personalizacja dziatan w tej materii
przyczynia si¢ do wigkszej elastyczno$ci organizacji w procesie zarzadzania wiedzg
(odpowiedz na 4 problem badawczy).

Kolejny czastkowy problem badawczy przyjety w pracy dotyczyt tego, jakie modele
zarzadzania wiedzg wykorzystywano w przedsi¢biorstwie Eidene. Ustalono, ze dla
ponad 7 na 10 pracownikéw dominujgcym byt model zasobowy, w ktérym giéwnym
zrédtem wiedzy sg pracownicy organizacji. W celu pozyskiwania wiedzy dokonuje si¢
tu eksperymentowania, a przy tym wspolnie rozwigzuje si¢ problemy i wdraza nowe
technologie. Model zasobowy wyraznie dominowal nad modelem procesowym oraz
japonskim (por. Wykres 5). W ocenie tego modelu wigkszo$¢ pracownikéw wskazata
ponadto na istotno$¢ procesu dzielenia si¢ wiedzg dla rozwoju organizacji, wpltyw
kierownictwa na rozwoj dziatan pracownikOow 1 znaczenie interakcji migdzyludzkich w
rozwoju koncepcji dzielenia si¢ wiedzg w praktyce organizacyjnej (por. Tabela 6).
Realizujac wspomniany model zarzadzania wiedzg w firmie Eidene stosowano giéwnie
takie narzedzia rozwoju wiedzy pracownikéw, jak szkolenia praktyczne na dane
stanowisko robocze, jak rowniez coaching (por. Tabela 7) (odpowiedZ na S problem
badawczy). Dzialaniami sprzyjajacymi rozwojowi wiedzy personelu byly przede
wszystkim wspolpraca zespolowa, odpowiedni podziat rél w pracy, a takze dobra
komunikacja wewnatrz przedsigbiorstwa (por.Wykres 7). Wiekszo$¢ pracownikow

wyrazata che¢ do poszerzania wiedzy (por. Tabela 8). Ocena systemu zarzadzania
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wiedzg od strony zasobéw ludzkich to wazne ustalenie dla oceny realizacji tej koncepcji
w praktyce zarzadzania w wybranym przedsigbiorstwie Eidene. Sami pracownicy
domagali si¢ wigkszych mozliwosci oddziatywania na proces dzielenia si¢
i ksztaltowania wiedzy, zapewne dostrzegajac w tym szereg korzysci dla siebie.
Kolejny wniosek taczy si¢ z odpowiedzig na piaty problem badawczy, ktéry dotyczyt
barier w zarzadzaniu wiedzg w analizowanym przedsigbiorstwie. W rezultacie
przeprowadzonych badan ustalono, ze brak entuzjazmu pracownikéw to gléwna bariera
w tym procesie. Nieco mniejsze znaczenie, ale nadal o silnym oddziatywaniu na ten
proces, przypisano duzemu przeptywowi pracownikéw izmianom personalnym
w firmie, a takze niechg¢ci personelu do dzielenia si¢ wiedzg (odpowiedZ na 6 problem
badawczy). Srednio 3 na 10 zatrudnionych do§wiadczyto tez konfliktéw wewnetrznych
w zespolach (por. wykres 10). Odejscie wartoSciowych pracownikow oznaczato dla
firmy Eidene powazne ostabienie potencjatu rozwojowego procesu dzielenia si¢ wiedzg
(por. Wykres 13). Pracownikom brakowato tez swiadomosci czy informacji na temat
tego, czy maj3 jakiekolwiek mozliwosci korzystania z wiedzy ulokowanej w innych
dziatach firmy Eidene (por. Wykres 11). Mozna dojs¢ do wniosku, ze proces
zarzadzania wiedzg we wspotczesnych organizacjach napotyka na szereg barier. Ich
wyeliminowanie lub ograniczenie wptywu to wazne wyzwanie przede wszystkim dla
kadry kierowniczej firm takich, jak Eidene. Trudnosci, o ktérych mowa, czesto dotycza
aspektéw polityki personalnej w firmie. Moga tkwi¢ w wadliwej organizacji pracy,
niedostatkach motywowania i wynagradzania, czy stosowaniu nieadekwatnych styléw
kierowania ludzmi. Istotne wydaje si¢ zachowanie ciagtosci w zatrudnianiu 1 dbaniu o
rozwéj pracownikéw, ktérzy moga dlugoterminowo podnosi¢ swoje umiejetnosci i
kwalifikacje. To za$§ pozostaje wazng determinantg procesu zarzadzania wiedzg
nierzadko w perspektywie strategiczne;j.

W badaniach wtasnych poszukiwano takze odpowiedzi na kolejny problem czastkowy,
a mianowicie ten dotyczacy korzysci z zarzadzania wiedza dla organizacji. Jedna
z takich korzysci jest mozliwo$¢ zachowania wiedzy i jej wykorzystania w przysztosci.
W firmie Eidene wykorzystywano w tym celu przede wszystkim tworzenie
dokumentacji, ksztalcenie pracownikéw i przekazywanie im umiejetnosci, a takze
systemy elektroniczne (por. Tabela 9). Do dzielenia si¢ wiedzg 1 jej rozpowszechniania
stosowano w pierwszej kolejnosci media spotecznosciowe (por. Wykres 9), dbajac tym
samym o zdynamizowanie, przyspieszenie oraz zwigkszenie komfortu pracownikéw

w procesie komunikowania si¢. Wzmocnienie roli procesu zarzadzania wiedzg oznacza
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dla organizacji przede wszystkim wigkszg szans¢ na poprawe pozycji konkurencyjne;j

i usprawnienie przeplywu informacji (por. Wykres 12)(odpowiedZ na 7 problem

badawczy). Osoby zatrudnione w firmie Eidene w wielu miejscach wyrazaty

zrozumienie roli dzielenia si¢ wiedzg w budowaniu korzysci dla organizacji. W duzym
stopniu zrozumienie tego aspektu zalezato jednak od tego, czy pracownicy mogli
osiggnac jakies korzysci z opisywanego procesu organizacyjnego.

8. Ostatni wniosek wigze si¢ z 6smym problemem badawczym, ktéry dotyczyt pytania

o korzysci z zarzadzania wiedza dla pracownikéw. Pracownicy dostrzegali szczegdlne
znaczenie dzielenia si¢ wiedza przez osobiste kontakty, wykorzystanie kanatow
nieformalnych i motywowanie do dziatania inauki poprzez odpowiedni system
wynagradzania (por. Wykres 8) (odpowiedz na 8 problem badawczy). Pomimo, iz
wiele sposréod os6b zatrudnionych miato opory przed dzieleniem si¢ wiedzg
i uczestnictwem w procesie jej przekazywania i ksztaltowania, to w odpowiedziach
ankietowanych dato si¢ odczué, ze rozumieja oni znaczenie zarzadzania wiedzg jako
korzystnego trendu dla ich sytuacji. Warto jednak nadmieni¢, ze uzalezniali oni swoja
ocen¢ na szereg przedstawionych kwestii od szansy uzyskania osobistych korzysci,
docenienia przez przelozonych, czy rozwoju interakcji iprzyjaznych relacji ze
wspotpracownikami w miejscu pracy. Korzysci z zarzadzania wiedzg dla pracownikéw
moga takze wigza¢ si¢ z bezpoSrednimi gratyfikacjami finansowymi. Im wigksza
wiedza i zakres umiejgtnosci oraz odpowiedzialnos$ci w pracy, tym lepiej powinno si¢
wynagradza¢ pracownika dzielagcego si¢ wiedza z korzyscig dla siebie i samej
organizacji.

W badaniach wilasnych przyjeto hipoteze o nastgpujacej treSci: Zarzadzanie wiedza
istotnie przyczynia si¢ do zwigkszenia efektywnosci funkcjonowania organizacji, a przyjeta
strategia umacnia zwigzki miedzy pracownikami a organizacja. Dzi¢ki temu wzrasta ich
lojalno$¢ wobec niej oraz zwigksza si¢ mozliwo$¢ wykorzystywania ich potencjatu jako
posiadaczy wiedzy. Sprzyja temu demokratyczny styl zarzadzania i kultura organizacyjna
podporzadkowana wiedzy. W toku badan wilasnych udato si¢ pozyska¢ wyniki na rzecz
potwierdzenia tej hipotezy jedynie czesciowo. Wynikami potwierdzajacymi hipoteze byly
zwlaszcza ustalenia na temat szczeg6lnej roli interakcji migdzyludzkich wewnatrz zespotow
pracowniczych, wyboru strategii personalizacji oraz koniecznosci uprzywilejowania modelu
zasobowego w zarzadzaniu wiedza w odczuciu wigkszosci pracownikow firmy Eidene. Jak
zauwazono w piSmiennictwie, podstawg wzmocnienia roli zarzadzania wiedzg w firmie jest

uznanie tego procesu za wazny i przyjecie odpowiednich narzedzi na rzecz rozwoju tego
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procesu'®®. W firmie Eidene odzwierciedlono ten stan rzeczy zaréwno w opiniach personelu,

jak 1 poprzez szczegdtowe narzedzia pozyskiwania, doskonalenia i zachowania wiedzy na
przysztosc.

Z kolei wynikami, ktére nie potwierdzaja przyjetej hipotezy, sg ustalenia zwigzane
miedzy innymi z niskim wptywem kultury organizacyjnej na proces zarzgdzania wiedzg
w ocenie pracownikow firmy Eidene i1 brakiem dostatecznego doceniania przez przetozonych
indywidualnego wktadu kazdego pracownika w rozwdj wiedzy. W badaniach wtasnych brak
jest takze mozliwosci jednoznacznego okreslenia dominujacego stylu kierowania ze strony
przetozonych w badanej organizacji, cho¢ z odpowiedzi ankietowanych wytania sig, iz
preferuja oni demokratyczny styl kierowania, opierajacy si¢ o podziat rdl, swobode tworcza
oraz silny wptyw relacji miedzy ludZmi tworzacymi organizacj¢. Szczegdlne znaczenie tego
wptywu w rozwoju koncepcji zarzadzania wiedzg zostato zreszta wykazane w literaturze'®. Co
wiecej, o ile lojalno$¢ pracownikéw jest wykazywana w literaturze przedmiotu jako istotny
element procesu zarzadzania wiedza!’’, o tyle w firmie Eidene ujawnity si¢ pewne problemy
w relacjach migedzy pracownikami a pracodawca, ktére ostabiajg takg lojalnos¢. Brak duzego
zaufania do przetozonych czy brak doceniania przez tych ostatnich wysitkéw pracownikéw to
czynniki ostabiajagce mozliwos¢ rozwoju koncepcji zarzadzania wiedzg w praktyce dziatan
organizacji w XXI wieku. Oba te czynniki wystapity w firmie Eidene, jesli uwzgledni¢ oceng

zaprezentowang przez jej pracownikow.

168 B, Kara$, A. Piasecka-Gluszak, Zarzadzanie wiedzg — dlaczego tak wazne?, ,,Nauki o Zarzadzaniu” 2013,
nr 4(17), op. cit., s. 52.

169 M. Jasinska, Styl kierowania jako istotny element ksztaltowania zachowan w procesie zmian w organizacji,
»Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej. Administracja i Zarzadzanie” 2009, nr 83, s. 78-79.

170 B, Skrzypek, Kreatywno$¢ a zarzadzanie wiedza, ,,Zeszyty Naukowe MWSE w Tarnowie” 2014, nr 1(24),
s. 178-179.
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Podsumowanie

Proces zarzadzania wiedza we wspodiczesnej organizacji jest istotnym i doniostym
zagadnieniem, co wykazano na przykladzie Eidene. Proces ten obejmuje zaréwno
pozyskiwanie, dzielenie si¢ wiedzg, jej gromadzenie w sposéb sformalizowany, jak réwniez
wykorzystywanie w praktyce wykonywania zadan w organizacji. Szczegdélng role
w opisywanej dziedzinie odgrywaja sami pracownicy jako dysponenci wiedzy i zarazem osoby
odpowiedzialne za jej wykorzystywanie si¢ oraz dzielenie si¢ (rozprzestrzenianie wiedzy) przy
réznych okazjach.

Zarzadzania wiedzg zwigzane jest z efektywnoscia dziatan organizacji. Liczne korzySci
z zarzadzania wiedza, ktére wykazano w cze¢sci teoretycznej pracy, potwierdzity si¢ w duzej
mierze takze w czesci empirycznej. Wykazano na przyktad, ze sami pracownicy dostrzegaja
potrzebe podziatu rdl i zadan w miejscu pracy, aby méc skuteczniej dzieli¢ si¢ wiedza, a takze
wymagaja odpowiedniej liczby 1 nat¢zenia interakcji mig¢dzyludzkich, aby zwigkszy¢
mozliwosci transferu wiedzy. Aspekt rozwijania interakcji miedzyludzkich wewnatrz firmy
zostal zresztg wskazany w piSmiennictwie jako kluczowy dla rozwoju koncepcji zarzadzania
wiedza w dzisiejszej organizacji'’'.

Osoby zatrudnione w firmie Eidene byty swiadome korzyS$ci z zarzadzania wiedza, ale
nie umialy czesto dostrzec szczegdélowego wplywu tej koncepcji na realizacj¢ misji i celow
organizacji. Pracownicy nie mieli ponadto swiadomosci tego, w jakim celu wiedza powinna
by¢ rozwijana, a takze jak rozwija¢ takg wiedze. W praktyce istnieje wigec potrzeba ciggtych
dziatan na rzecz przeciwdziatania i eliminowania barier zarzagdzania wiedzg w organizacjach
XXI wieku. W pismiennictwie zadeklarowano zréznicowanie tego rodzaju czynnikéw
ograniczajacych efektywno$¢ procesu zarzadzania wiedzg. Wskazano na fakt, iz bariery te

tkwia zaré6wno we wnetrzu, jak i w otoczeniu przedsigbiorstwa!’?

. W przypadku organizacji
Eidene réwniez wykazano kilka kluczowych barier w opisywanej dziedzinie. Niechgé
pracownikow 1 brak entuzjazmu do dzielenia si¢ wiedza, brak zrozumienia swojej roli w tym
procesie, a takze brak dodatkowych zach¢t motywacyjnych ze strony kierownictwa, to jedynie
przyktadowe z trudnosci, jakie wykazano dzigki badaniom wtasnym.

W wybranej organizacji preferowanym przez personel stylem zarzagdzania wiedza byt
styl ,,d6t-géra” wskazujacy na dominujacg role oddolnego kreowania oraz dzielenia si¢ wiedzg.

Podobnie w pi$miennictwie wykazano, ze sami pracownicy odgrywaja szczegdlng rolg

7l B, Kara$, A. Piasecka-Gluszak, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 49.
172 E. Skrzypek, Bariery dzielenia si¢ wiedzg w organizacji w warunkach spoleczenstwa informacyjnego,
,Nieréwnos$ci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy”, 2018, nr 53, s. 40-41.
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w inicjowaniu r6znego rodzaju sytuacji i dziatan przyczyniajacych si¢ do tworzenia nowej lub
wzmacniania istniejacej wiedzy!’>. Stosowanie tego stylu wydaje sic wazna rekomendacija
w zwigzku z potrzeba uwzglednienia perspektywy pracownikow i ich akceptacji dla dziatan
w zakresie zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie.

Aspekt rozwijania interakcji miedzyludzkich wewnatrz firmy wigze si¢ z poprawa
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wida¢ to na przyktadzie rozwoju warunkow
1 efektow pracy zespotowej, poprawy komunikacji wewnatrz zespoldéw, czy rozwijania
zdolnosci personelu do wykorzystywania skodyfikowanych zrédet wiedzy. Innym aspektem
jest z kolei wplyw zarzadzania wiedzg na ekonomiczny (finansowy) wymiar efektywnosci
dzialan organizacji. Pracownicy firmy Eidene domagali si¢ na przyktad zmian w systemie
wynagradzania, ktére pozwolily usprawni¢ proces zarzadzania wiedzg. Zmiany te mogltyby
natomiast wptynag¢ na obnizenie kosztow polityki personalnej w obszarze strategii
wynagrodzen oraz strategii motywowania, a tym samym zwi¢kszy¢ efektywnos¢ dzialan same;j
organizacji. Uzyteczno$¢ powyzszych rozwigzan byla zreszta analizowana w czesci
teoretycznej pracy w zwiazku z przedstawieniem argumentéw R.W. Griffina!”.

Odnoszac si¢ do problemu braku §wiadomosci pracownikéw w zakresie koniecznos$ci
dzielenia si¢ wiedza i zarzadzania nig, nalezy zauwazy¢, ze narzedzia takie, jak coaching,
mentoring, a ponadto osobiste rozmowy kierownictwa z pracownikami, to sposoby
przeciwdziatania temu niekorzystnemu zjawisku 1tym samym zwigkszenia efektywnosci
procesu zarzadzania wiedzg we wspoOtczesnych organizacjach. Postuzenie si¢ takimi
narzedziami — ktérych skuteczno$¢ jest zreszta potwierdzana w literaturze!” — jest wazna
rekomendacja ptynaca z badan wilasnych.

Warto tez zaakcentowac, ze wazng rekomendacjg jest identyfikowanie (rozpoznawanie)
oraz usuwanie wszelkich trudnos$ci i barier redukujacych efektywno$¢ procesu zarzadzania
wiedza w organizacjach takich, jak Eidene. Szczeg6lng role w tej dziedzinie nalezy przypisac
kierownictwu przedsigbiorstwa, ktére moze stosowa¢ rozbudowane instrumentarium zachet
materialnych oraz niematerialnych, sSrodkéw perswazji, a takze finansowych i pozafinansowych

bodzcéw motywujacych ludzi do dzielenia si¢ wiedza.

173 A. Stabryta, Koncepcja zarzadzania wiedzg i rozwojem przedsigbiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Malopolskiej

Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2015, nr 1(26), s. 171.

174 R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2017, s. 429-452.

175 A. Blaszczuk, J. J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie wiedzg w polskich przedsigbiorstwach,
SGH, Warszawa 2004, s. 43.
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Zalaczniki

Undrumsdal ................. 2020
KWESTIONARIUSZ
NR....oooii,

Kwestionariusz ankiety

Szanowny Respondencie,

Jestem studentkg Wyzszej Szkoty Biznesu — National Louis University w Nowym Saczu
na kierunku Zarzadzanie 1 zwracam si¢ do Pani/Pana z uprzejma prosba o wypetnienie
ponizszej ankiety. Celem ankiety jest uzyskanie informacji na temat zarzadzania wiedza w
Pani/Pana firmie. Zebrane w ten sposéb dane pomoga mi w sformutowaniu wnioskéw, ktére
zostang zawarte w mojej pracy magisterskiej. Tematem pracy jest ,, Wplyw zarzadzania wiedzg
na efektywnos¢ wspotczesnej organizacji na przyktadzie Eidene”. Zaznaczam, ze ankieta jest
catkowicie anonimowa, a dane w niej zawarte sg poufne 1 postuza tylko do celéw badawczych
potrzebnych do napisania pracy magisterskiej. Prosze o udzielenie odpowiedzi na poszczegdlne
pytania, zgodnie ze stanem faktycznym oraz zataczong do pytan instrukcja. Przy wybrane;j
odpowiedzi prosz¢ wstawi¢ X w oknie wyboru, przy niektérych pytaniach mozna udzieli¢

wiecej niz jednej odpowiedzi. Wypelnienie ankiety zajmie okoto 20 minut.
Serdecznie dzi¢kuje¢ za poSwiecony czas.

Kinga Lodzinska
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Jakie sa gléwne zZrédla pozyskiwania wiedzy przez organizacje Eidene? Mozna
udzieli¢ dwoch odpowiedzi.

Szkolenia prowadzone przez firmy zewngtrzne
Doradztwo firm zewngetrznych i konsultingowych
Kontakty z konkurencja i klientami

Wspdtpraca z uczelniami, instytutami badawczymi
Targi, seminaria, konferencje

Internet

Wiedza pozyskiwana od pracownikow

Badania rynku

Prasa specjalistyczna

Inne

Co wedlug Pana/ Pani jest niezbedne w procesie identyfikacji wiedzy? Prosze
udzielic¢ jednej odpowiedzi.

Wiedza o tym, kto nad czym pracuje i za co odpowiada w firmie

Wiedza na temat zasad dzielenia si¢ wiedzg w firmie

Swiadomo$¢ tego, kto dysponuje najwazniejszymi informacjami w firmie

Wiedza na temat sieci wymiany informacji w firmie

Swiadomo$¢ luk w wiedzy

Wiedza na temat zakresu odpowiedzialnosci

Jakie style zarzadzania wiedzg szczegélnie wplywaja na efektywnos$¢ organizacji
Eidene? Prosze udzieli¢ jednej odpowiedzi.

Styl ,,géra — dot”, czyli pozyskiwanie wiedzy poprzez przetwarzanie informacji
otrzymywanych przez pracownikéw od kierownictwa.

Styl ,,dot — goéra”, czyli kreowanie wiedzy przez pracownikéw i przekazywanie jej
kierownictwu.

Styl ,,srodek — géra — dot”, czyli wiedze kreujag menedzerowie Sredniego szczebla i
przekazujg ja pracownikom na nizszym szczeblu oraz kierownictwu.

Zaden z powyzszych.

Jakie strategie zarzadzania wiedza szczegélnie wplywaja na efektywnosé
organizacji Eidene? Prosze udzielic¢ jednej odpowiedzi.

Strategia personalizacji, w ktdrej transfer wiedzy nast¢puje bezposrednio w kontaktach
miedzyludzkich. Pracownicy tworzg sieci kontaktéw, w czym pomagajg im np. techniki
komputerowe, tacza telefoniczne, wideokonferencje.

Strategia kodyfikacji, w ktérej pracownicy pozyskuja wiedze z zasobow takich jak bazy
danych, dokumenty, oprogramowanie itd.
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1 Zadna z powyzszych.

5. Jakie modele zarzadzania wiedza funkcjonuja w organizacji Eidene? Prosze
udzielic¢ jednej odpowiedzi.

[l Model procesowy, ktéry polega na tworzeniu, rozpowszechnianiu i wykorzystywaniu
wiedzy generowanej przez organizacjg.

[l Model zasobowy, w ktérym gléwnym zrédlem wiedzy s3g pracownicy organizacji.
W celu pozyskiwania wiedzy dokonuje si¢ takze eksperymentowania, wspoélnie
rozwigzuje si¢ problemy i wdraza nowe technologie.

[l Model japonski, w ktérym wiedza nie jest postrzegana jako zbidr informacji, lecz jest
wspoltworzona przez kazdego cztonka organizacji. W procesach tworzenia wiedzy
szczegblng role petnig menedzerowie $redniego szczebla.

6. Ktore stwierdzenia pasuja do koncepcji zarzadzania wiedzg w firmie Eidene?
1 — zdecydowanie nie zgadzam sie, 2 — raczej sie nie zgadzam, 3 — nie mam zdania, 4 —
raczej si¢ zgadzam, 5 — zdecydowanie zgadzam sie.

Proces dzielenia si¢ wiedzg jest wazny dla firmy.

Pracownicy sa zachecani do dzielenia si¢ wiedza.

Odbywaja sie regularne nieformalne spotkania pomiedzy
pracownikami.

Moi przetozeni swoja postawa dajg przyktad i zachecaja
do dzielenia si¢ wiedza.

Doswiadczeni pracownicy wspomagajg prac¢ i rozwoj nowych
pracownikéw.

Wiecej zyskuje niz trace dzielgc sie wiedzg.

Moje dzielenie si¢ wiedza jest zauwazanie i doceniane przez
przetozonych.

Moje dzielenie si¢ wiedza jest zauwazanie i doceniane przez
wspotpracownikow.

W firmie panuje silna rywalizacja miedzy
wspotpracownikami.

Wiedza, ktdrej potrzebuje w pracy, jest latwo dostepna.
Kazdego dnia wktadam wysitek w dzielenie si¢ wiedza

z innymi pracownikami.

Pracownicy majg $wiadomos$¢ zaleznosci pomiedzy dzieleniem
sie wiedzg a sukcesem w realizacji podstawowych celéw firmy.
W firmie dziata system wspomagania zarzadzania wiedzg.
Kanaty komunikacji miedzy poszczegélnymi komorkami
i pionami dziatajg sprawnie.

7. Ktory z ponizszych skladnikéw odgrywa dla Pana/Pani wazna role w procesie
pozyskiwania nowej wiedzy wiedzy? Prosze udzieli¢ jednej odpowiedzi.
€ Stymulowanie kreatywnosci

99




a dh dh dh db

o

0795585£d196e2bb046492eefc845507
2020-05-28 20:27:07
104 / 107
Ujawnianie btgdéw i podjecie préb naprawczych
Poréwnywanie produktéw i proceséw firmy Eidene z konkurencja
Pozyskiwanie informacji
Perspektywy rozwoju i samorealizacji
Mozliwo$¢ awansu

Ktére ze sposobéw pozyskiwania i rozwijania wiedzy jest przez Pana/Panig
najczesciej wykorzystywany? Prosze okresli¢ czestotliwos¢ korzystania w skali od
1 do 5, gdy 1 oznacza bardzo rzadko, a 5 bardzo czesto. Prosze wstawi¢ X w polu
wyboru, mozna udzieli¢ dwoch odpowiedzi.

Szkolenia prowadzone przez firmy zewnetrzne

Coaching

Mentoring

Szkolenia praktyczne na stanowisko

Konferencje

Zewnetrzne firmy doradcze

Kursy doszkalajagce prowadzone w formie e-
learning

Seminaria

Inne

a dh b dh dh dh dh b

Co wedlug Pani/Pana sprzyja rozwojowi wiedzy w organizacji Eidene? Mozna
udzieli¢ dwoch odpowiedzi.

Kultura organizacyjna

Mozliwo$¢ rozwoju i awansu

Dobra komunikacja

Wspétpraca w zespole

Zaangazowanie zespotu

Odpowiedni podziat rél

Odpowiednia motywacja

Wsparcie kadry zarzadzajace;j

. Ktore z ponizszych stwierdzen ma zastosowanie w organizacji Eidene? Prosze

wstawi¢ X w polu wyboru.

TAK NIE NIE WIEM

Pracownicy wyrazaja che¢ do
poszerzania wiedzy.

Pracownicy sq wspierani
w dazeniu do rozwijania wiedzy.
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Pracownicy maja $wiadomos¢
tego, wjakim celu wiedza
powinna by¢ rozwijana.
Pracownicy maja zapewniony
dostep do zrédet wiedzy.
Pracownicy wiedza, jak rozwijaé
wiedzg.

Pracownicy maja $wiadomos¢
brakéw wiedzy.

11. Ktére z ponizszych praktyk zachowywania wiedzy stosowane sa w organizacji
Eidene? Prosze okresli¢ czestotliwo$¢ wykorzystywania w skali od 1 do 5, gdy 1
oznacza bardzo rzadko, a 5 bardzo czesto. Prosze wstawi¢ X w polu wyboru, prosze
wybrac jedng odpowiedz.

Przekazywanie umiejetnosci, ksztatcenie
nastepcow.

Protokoty ze spotkan.

Systemy elektroniczne (bazy danych,
systemy zarzadzania dokumentacja).
Zapamigtywanie w parach.

Tworzenie dokumentacji.

12. Ktére z ponizszych praktyk rozpowszechniania wiedzy bylyby Pani/Pana zdaniem
najefektywniejsze w organizacji Eidene? Prosze wybrac¢ jedng odpowied:z.
€ Duzielenie si¢ wiedzg poprzez osobiste kontakty

h

Stymulowanie kontaktow nieformalnych

€ Stymulowanie systemOow wymiany informacji poprzez odpowiedni system
wynagradzania

€ Wprowadzenie uzytecznych narzedzi, np. fora dyskusyjne, biuletyny wewnetrzne,
poczta e-mail, intranet

€ Upowszechnianie najlepszych rozwigzan

h

Dokumentowanie proceséw standardowych
€ Regularne spotkania zespotéw

13. Jakich narzedzi uzywa si¢ w Eidene do dzielenia si¢ wiedzg i rozpowszechniania
jej? Mozna udzieli¢ dwoch odpowiedzi.

€ Media spotecznosciowe

€ Cuzat

€ Blog

€ Forum
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Intranet (wewngtrzna sie¢ komputerowa)
E-mail
Bazy danych (dyski w chmurze)
Nie uzywa si¢ zadnych

. Jakie bariery napotyka Pani/Pan w procesie dzielenia si¢ wiedzgq w organizacji

Eidene ? Mozna udzieli¢ dwoch odpowiedzi.
Nieche¢ pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg
Brak kanatéw komunikacji

Brak technicznych i organizacyjnych rozwigzan systemow gromadzenia wiedzy, w tym
baz danych

Staba infrastruktura informatyczna
Nieodpowiedni styl zarzgdzania

Duza fluktuacja specjalistow

Konflikty wewngtrzne

Brak zaufania

Brak entuzjazmu pracownikéw

Nie ma zadnych barier

. Czy pracownicy moga korzysta¢ i wykorzysta¢ wiedze ulokowang w innych

dzialach? Prosze wybrac¢ jedng odpowiedz.

Tak, pracownicy majg staly dostep do wiedzy w innych dziatach i moga z niej korzystac.
Nie, pracownicy korzystaja tylko z wiedzy dziatu, w ktérym pracuja.

Trudno powiedzie¢, nigdy si¢ nad tym nie zastanawiatem/am.

. Jakie Pani/Pana zdaniem sa gléwne korzysci wynikajace z dobrze dzialajacego

systemu zarzgdzania wiedzq? Prosze wybrac jedng odpowiedz.
Przewaga konkurencyjna

Lepszy przeptyw informacji

Wigksza satysfakcja z pracy

Wzrost kreatywnosci

Redukcja kosztéw

Wzrost wydajnosci

Samorealizacja

Ktére z ponizszych sytuacji powodujacych utrate wiedzy wystepuja najczeSciej
w Eidene? Prosze udzieli¢ jednej odpowiedzi.

Utrata wiedzy (kapitatu ludzkiego) zwigzana z odej$ciem kluczowego pracownika.
Utrata waznych informacji zwigzana z awarig systemow informatycznych.

Utrata informacji zwigzana ze zniszczeniem mechanicznym dokumentacji papierowe;.
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€ Niestosowanie si¢ do procedur przechowywania i ochrony informacji.
€ Nielegalne rozpowszechnianie przez pracownikéw utajnionych informacji.

18. Jakie metody ochrony wiedzy sa wykorzystywane w Eidene ? Mozna udzieli¢ dwoch
odpowiedzi.

Ograniczenia w dostgpie do dokumentow.

Procedury ochrony informacji niejawne;j.

Klauzula o zachowaniu tajemnicy.

Dokumenty poufne.

Opatentowanie wynalazkéw, wzoréw uzytkowych, znakéw towarowych i ustugowych.
Nie stosuje si¢ zadnych metod ochrony.

O 0O0oo0odgod™

Nie posiadam wiedzy na ten temat.

Metryczka

1. Wiek: 2. Ple¢:
€ 1825 € Kobieta
€ 2540 € Mezczyzna
€ 40-60

3. Wyksztalcenie: 4. Staz pracy
€ Podstawowe u obecnego
€ Zawodowe pracodawcy:
€  Srednie €  Mniej niz rok
€ Wstze € 1-5 lat
€ licencjackie € 5-101at
€ Wyzsze € Powyzej 10 lat

magisterskie
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