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Streszczenie

Przedmiotem niniejszej pracy byto usystematyzowanie poje¢ z obszaru koncepcji
zarzadzania wiedzg. Weryfikujac metode audytu wiedzy przeprowadzono badanie,
ktére miato za zadanie oceni¢ wiedze pracownikéw i zarzadzanie wiedzg w Szkole
Podstawowej Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w Nowym Saczu. Zostato ono
przeprowadzone za pomocg kwestionariusza ankiety. Wykazano, ze wiedza
powinna by¢ traktowana jako zas6b systemu oswiaty. W  wyniku
przeprowadzonego audytu okreslono zrddta wiedzy szkoty. Zbadano proces
dzielenia sie wiedzg i ustalono, ze w placédwce istniejg bariery uniemozliwiajgce
petne funkcjonowanie tego procesu. Najistotniejszymi z nich sa bariery
komunikacyjne oraz niski poziom zaufania. Zidentyfikowano luke wiedzy w
zakresie prawa oswiatowego. Stworzono mape transferu wiedzy, dzieki ktorej
odkryto, ze w placéwce jest osoba nieuczestniczgca w przeptywie wiedzy. Efektem
audytu sg wytyczne co do poprawy jakosci zarzadzania wiedzg w placéwce -
zalecono  zacieSnienie  spdéjnosci  pomiedzy  pracownikami,  petniejsze
wykorzystywanie systemdéw informatycznych, jakimi dysponuje szkota oraz
przeprowadzenie szkolen w celu zapetnienia luki wiedzy. Potwierdzono réwniez
hipoteze, iz audyt wiedzy pozwala ustali¢ jakg wiedze posiada placéwka,
przeptywy tej wiedzy oraz jej wykorzystanie przez pracownikéw. Daje on réowniez

mozliwos¢ lepszego zarzgdzania wiedza.

Stowa kluczowe

wiedza, zarzgdzanie wiedzg, audyt wiedzy, ankieta, oSwiata
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Abstract

The subject of the thesis was to systematize the ideas from the area of knowledge
management conception. To verify the knowledge audit method, a research was
conducted. It was designed to evaluate the knowledge of workers and the
knowledge management in Szkota Podstawowa Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w
Nowym Sgczu and conducted using a questionnaire. It has been shown that
knowledge should be considered as a resource of the education system. The
result of the audit identified sources of knowledge of school. The process of
sharing knowledge was examined and it was established that in the institution
there are barriers that prevents full functioning of the process. The most
important of these are communication barriers and a low level of trust. The
research identified a gap of knowledge in the area of educational law. The map of
the knowledge transfer was created. Thanks to which it was discovered that in the
facility is a person, which is not engaged in the movement of knowledge.
Guidelines of how to improve the quality of knowledge management at the school
were created as the result of the audit - it is recommended to make cohesion
between employees stronger, to use the information systems available to the
school fuller and to provide training to fill the gaps in employee’s knowledge. The
hypothesis, that the knowledge audit can determine what knowledge is in the
facility, what are the flows of knowledge, as well as how it is used by employees
was confirmed. The knowledge audit also gives the possibility of improving the

knowledge management.
Keywords

knowledge, knowledge management, knowledge audit, questionnaire, education

system
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1 Wstep

Wiedza towarzyszyta cztowiekowi od zawsze, nawet wtedy gdy nie zdawal sobie
jeszcze z tego sprawy. Przechodzac przez poszczegdlne rewolucje §wiat zaczal postrzegac
wiedze, jako co raz bardziej istotny i konieczny do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej zasob
przedsigbiorstwa. Kazda organizacja chce jak najefektywniej wykorzystywaé swoje potencjaty.
Ta zasada dotyczy nie tylko zasobow namacalnych — sity roboczej, ziemi i kapitatu, ale rowniez
zasobow niematerialnych, czyli wtasnie wiedzy 1 umiejetnosci pracownikdw. W celu petnego
wykorzystywania tych wtasnie ,,nowoodkrytych” zasobdw wprowadzono zarzadzanie wiedza,
ktore powinno skupia¢ si¢ na procesach zwigzanych z wiedza — tworzeniu, gromadzeniu,
przechowywaniu, dzieleniu si¢ i wykorzystywaniu.

Przed rozpoczeciem dziatan zorientowanych na zarzadzanie wiedza nalezy
zdiagnozowa¢ aktualny stan organizacji pod wzgledem kluczowych procesow i obszarow
zwigzanych z tym zagadnieniem. Audyt zarzadzania wiedza, nazywany réwniez audytem
wiedzy, jest narzedziem, ktore pozwala wprowadzi¢ konkretne strategie zarzadzania wiedzg
w zycie. Identyfikuje on wiedz¢ jawna (usystematyzowang) i ukrytg ($cisle zwigzang
z doswiadczeniem pracownikow), okresla zasoby wiedzy organizacji i ocenia ich wielkos¢
1 jako$¢. Skupia si¢ na odkrywaniu potrzeb przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy.

Problematyka prezentowana w niniejszej pracy zwigzana jest wiasnie z audytem
wiedzy. Jako cel poznawczy obrano usystematyzowanie, wystepujacych w literaturze
przedmiotu, poj¢¢ z obszaru koncepcji zarzadzania wiedza. W drugim rozdziale
sklasyfikowano definicje wiedzy, opisano jej cechy oraz rodzaje. Przedstawiono rowniez
portret szkoty na przestrzeni zmian znaczenia wiedzy. Nastepnie pogrupowano definicje
zarzadzania wiedzg 1 scharakteryzowano jego obszary. Nakreslono strategie i modele
zarzadzania wiedza. Przyblizono takze procesy zarzadzania wiedza istniejace w o$wiacie.
W trzecim rozdziale uporzadkowano definicje audytu wiedzy, opisano jego cele, elementy
1 obszary.

Celem metodologicznym pracy jest empiryczna weryfikacja metody audytu wiedzy
stuzacej do pomiardw i oceny zasobow wiedzy wybranego przedsigbiorstwa.

Cel praktyczny to ocena wiedzy pracownikéw 1 zarzadzania wiedza w Szkole

Podstawowej Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w Nowym Saczu.
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2 Zarzadzanie wiedzg we wspoétczesnym przedsiebiorstwie

21 Wiedza jako zas6b wspotczesnego przedsiebiorstwa

Wiedza towarzyszyla czlowiekowi od zarania dziejéw, odkad tylko nauczyl si¢
wykorzystywac¢ ogien, tworzy¢ narzedzia i bron, uprawiaé rolg, polowa¢ na zwierzeta,
czy budowaé¢ domy. Miala ona wowczas charakter stricte praktyczny, bowiem pozwalata
uczyni¢ $wiat bardziej przyjaznym srodowiskiem dla ludzi, byta gléwnie rezultatem dziatania
cztowieka w okreslonych warunkach przyrodniczych i spoteczno-kulturowych.

Wraz z rozwojem cywilizacji rozwijala si¢ réwniez wiedza, rosto tez jej znaczenie.
Spoteczenstwo feudalne opierato si¢ na gospodarce rolnej. Dominujagcym czynnikiem
produkcji byta ziemia. Ludzie prowadzili osiadty tryb zycia, uprawiali role¢ i hodowali bydto.
Wszelkie dobra produkowane byty przez rzemieslnikdw, ktorzy swoja wiedzg¢ przekazywali
uczniom na zasadzie ,,nauk przy boku mistrza® — nauka na przyktadach od osoby
doswiadczonej, staz, lub w manufakturach, gdzie proces produkcji byt zorganizowany. W tym

dtugo trwajacym okresie odkryto koto, braz, zelazo, wynaleziono druk.

2.1.1 Rewolucja przemystowa

Poczawszy od 1750 roku rozpoczat si¢ rozwdj wszelkich wymiardw zycia
1 funkcjonowania spoleczenstwa — nastgpita rewolucja przemystowa. Wymyslono technologig
(stowo pochodzi od greckiego techne, to jest mistrzostwa rzemieslniczych umiejetnosci i logy,
czyli zorganizowanej, systematycznej i celowej wiedzy'), a co za tym idzie powstaly pierwsze
szkoty 1 wyzsze uczelnie techniczne. Wydano jedna z najwazniejszych ksigzek w historii —
Encyclopédie ou Dictionnaire raisonné, des sciences, des arts et des métiers [‘encyklopedia
albo stownik rozumowany nauk, sztuk i rzemiost’]>, w ktérej zebrano i usystematyzowano
wiedze na temat wszystkich rzemiost. Pozwalala ona na to, by kto$ nauczyt si¢ fachu bez stazu
u mistrza. Era sekretnosci rzemiosta ustgpita erze wynalazkow, ktore zachecaty do korzystania
z wiedzy 1 ulepszania narze¢dzi, produktow 1 procesow. Pozwalata ona rozstawi¢ innowatorow,
jak rdwniez rozpowszechniac¢ ich wynalazki — za najwazniejsze odkrycie, ktore zapoczatkowato
rewolucje przemyslowa, uwaza si¢ maszyng parowa Jamesa Watta. Wszystkie te zdarzenia
przystuzyly si¢ reorganizacji spoteczenstwa i catej cywilizacji przez technologie¢, rozumiang

jako wiedze.

' P.F. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 28.
2 Tamze, s. 29.
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Tempo zachodzacych w procesie produkcji, ktory opierat si¢ teraz na technologii, zmian
bylo zbyt duzym wyzwaniem dla samych rzemieslnikéw. Wiedza spowodowata, ze produkcja
musiata by¢ skoncentrowana w jednym miejscu. Stata si¢ ona katalizatorem oparcia produkcji
na systemie maszyn i przesuni¢cia jej do fabryk. Zatrudniani w fabrykach, tworzyli grupe
spoteczng robotnikdw 1 byli rekrutowani spos$réd pracownikdéw plajtujacych zakladdw
rzemieslniczych i manufaktur, jak réwniez zubozatych rolnikow. Za$ wiasciciele ziemscy
1 nadzorujacy kapital — grupe kapitalistow. Przedsigbiorstwa panstwowe, ktdre gorowaty
na rynku przed 1750 rokiem zostaly zdominowane przez prywatne przedsi¢biorstwa
kapitalistyczne. Powszechnie uwazano, ze jedynym sposobem zwigkszenia produkcji byto

wydluzanie czasu pracy lub zwigkszenie naktadu wysitkdw pracownikéw.

2.1.2 Rewolucja produktywnosci

Rewolucja produktywnosci rozpoczeta si¢ w 1881 roku, gdy wiedza ponownie zmienita
swoje znaczenie 1 zaczeto ja praktycznie stosowaé zardowno do narzedzi, produktow
jak i procesdw. Pionierem zastosowania wiedzy do pracy byl Amerykanin Frederick Winslow
Taylor, ktory doglebnie przestudiowal i zanalizowal temat pracy oraz jej organizacji, bowiem
sadzil, ze niepotrzebny jest konflikt pomigdzy kapitalistami a robotnikami. Jako gléwny cel
postawil on sobie stworzenie spoteczenstwa, w ktérym wszyscy wspdlnie beda wciggnieci
W tworzenie zgranego zespotu wykorzystujacego wiedz¢ do pracy, co miato pozwoli¢ na
zwigkszenie produktywnosci przy jednoczesnym polepszeniu si¢ pozycji robotnikow. Taylor
twierdzil, ze kazda operacje produkcyjna nalezy doktadnie zbadaé¢ i ustali¢ sposdb jej
wykonywania i czas trwania. Nast¢gpnie wzorcowe sposoby wykonywania tych zadan powinny
zosta¢ rozpropagowane posrod wszystkich pracownikéw na szkoleniu, a stosowanie ich miato
by¢ odpowiednio nagradzane. Wedlug niego prace kierowniczg nalezato podzieli¢ miedzy ludzi
posiadajacych przewage w nabytej wiedzy opierajac si¢ na zasadzie wyzszosci wiedzy, czyli
poniekad odebrac ja wlascicielowi fabryki. Wspomnie¢ w tym miejscu nalezy, iz w dwczesnych
czasach badania Taylora wzbudzaly leki nie tylko wsrdd robotnikow, zwlaszcza tych
skupionych w zwigzkach zawodowych, ale réwniez, o ile nie przede wszystkim, wsrdd
wilascicieli fabryk. Zwiazki zawodowe baty si¢ utraty monopolu na wykonywanie produkc;ji,
a wlasciciele — utraty dochoddéw na rzecz robotnikow.

Okres rewolucji produktywnosci pokazat efekty, jakie daje stosowanie wiedzy do pracy.
Jak zorganizowanie pracy 1 wykorzystywanie wiedzy w jej wykonywaniu pozwolito skrocié
czas pracy, zwiekszy¢ dochody robotnikdw 1 jednoczesnie zwigkszy¢ ich produktywnosc¢.

Dzigki postugiwaniu si¢ wiedza w tym czasie nastapil rozkwit w wielu dziedzinach: rozwingta
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si¢ elektrycznos¢, ewoluowat silnik spalinowy i automobile. Powstaty rowniez nowe techniki
komunikacyjne — telegraf, telefon. Niewielu ludzi zdawato sobie sprawe z tego jak istotng role

odgrywato stosowanie wiedzy do pracy w ogdlnym rozwoju gospodarki.

2.1.3 Rewolucja zarzadzania

Po zakonczeniu II wojny swiatowej, gdy przemyst i gospodarka niektdrych panstw
zostaly prawie doszczetnie zniszczone, powtornie ulegto zmianie znaczenie wiedzy. Odkryto
zarzadzanie, ale nie jako szczegdlny rodzaj pracy (tak bylo postrzegane po I wojnie swiatowej),
czy pozycje 1 wladze (czasy II wojny $Swiatowej), ale jako co$ szerszego. Zarzadzanie
przeistoczylo si¢ w stosowanie i wykorzystywanie wiedzy’. Dzigki umiejetnemu przejmowaniu
1 adaptowaniu do swojej sytuacji zarzadzania, stworzonego podczas trwania wojny przez
Amerykanéw, wyniszczone wojng kraje odbudowaly swoja gospodarke ekonomiczna,
a niektore z nich staly si¢ przywddcami jezeli chodzi o technologig.

Zmiany jakie zachodzily wowczas na Swiecie sprawity, iz wiedza zaczeta byé
postrzegana jako podstawowa funkcjonalnosé, ktora pozwala osiggaé spoteczne i ekonomiczne
efekty. Wiedza znalazta odzwierciedlenie w tworzeniu samej wiedzy*. Posiadanie wiedzy dato
mozliwos¢ odkrycia sposobow wykorzystania istniejagcej wiedzy do osiagania zatozonych
celow. Pozwolilo réwniez odnajdowaé potrzebng nowa wiedzg, sprawdzac czy jest ona
dostepna 1 znajdowaé¢ metody, by stata si¢ efektywna. Wiedz¢ stosuje si¢ w celu ciaglego
regularnego wprowadzania innowacji.

Okres ponad 250-letniej transformacji wiedzy w znaczny sposob wptynat
na spoteczenstwo i gospodarke, ktore gruntownie si¢ zmienity. Wiedza jest obecnie postrzegana
jako jedyny znaczacy zasob’, a inne czynniki produkcji — praca, ziemia i kapitat zeszly na dalszy
plan. Staly si¢ one zalezne od wiedzy, a dzigki stosowaniu wiedzy do wiedzy zawsze mozna
je zdoby¢. Poczatkowo wiedza byta ogdlna, a teraz za wiedz¢ uwaza si¢ to, co jest wysoce
wyspecjalizowane — nastgpitlo  przekwalifikowanie wiedzy na wiele rdéznych
wyspecjalizowanych dyscyplin. Efektami obserwowanej ewolucji znaczenia wiedzy sg zmiany
warunkéw 1 otoczenia w jakich dziata¢ beda organizacje oraz zmiany dotyczace metod
zarzadzania tymi organizacjami. Rodznice obejmujace funkcjonowanie 1 zarzadzanie
organizacjami pomig¢dzy erg przemystowa a erg wiedzy zostaly zaprezentowane w Tabeli 1.

Najistotniejsza zmiana jaka zaszta w okresie rozwoju znaczenia wiedzy dotyczy

postrzegania pracownikdéw. Przestali by¢ oni zrodlem kosztow, a stali si¢ dla pracodawcy

3 P.F. Drucker, Spoleczeristwo ..., op. cit., s. 42.
4 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torufi 2006, s. 18.
5 P.F. Drucker, Spofeczeristwo ..., op. cit., s. 40.
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inwestycja, zrédlem zyskdw. Kapital ludzki zostat uznany za strategiczny zasob wspolczesnej
organizacji, co pociggng¢to za sobg dalsze zmiany w jej funkcjonowaniu, a takze we wszelkich
dziedzinach spotecznych i1 gospodarczych. Era przemystowa charakteryzowata si¢ tym,
1z najwazniejszym srodkiem produkcji byl kapitat rzeczowy 1 finansowy, ktory nalezat
do wlasciciela przedsigbiorstwa. Teraz, w czasach ery wiedzy, miejsce kapitalu zajeta wiedza,
ktora trwale zwigzana jest z cztowiekiem i do niego nalezy, a co za tym idzie wtasciciel
organizacji zostal pozbawiony wtasnosci zasobu dajacego przewage konkurencyjng. Stad
zmienito si¢ réwniez podejscie menedzerow do zatrudnionego personelu, do ich motywowania,
czy tez do calego stylu zarzadzania organizacja 1 kultury organizacyjne;.

Osigganie przewagi konkurencyjnej w gospodarce przemystowej odbywato si¢ poprzez
stosowanie rozwoju poszczegdlnych dziatow firmy, w ktérych pracowali ludzie o wysokim
stopniu specjalizacji w wybranej dziedzinie. Z czasem zauwazono, ze przy takiej organizacji
funkcjonowania pojawily si¢ problemy z komunikacja pomigdzy poszczegdlnymi dziatami.
Nastgpit réwniez zastd] procesoOw obstugi klienta. Stosowane przez organizacje oparte
na wiedzy integrowanie obszarow dziatania firmy pozwala taczy¢ ze soba specjalizacje
1 szybkie dziatanie. Skutkiem takiej przemiany jest zmiana struktury organizacyjnej, ktora
ze scentralizowanej, sformalizowanej 1 sztywnej staje si¢ ptaska lub budowana ad hoc.
Skutkiem takich zmian funkcjonowania stato si¢ przeobrazenie relacji z klientami. W erze
przemystowej zwigzek taczacy producenta i klienta byl luzny, a kontakt pomigdzy nimi istniat
wylacznie w momencie zawierania umowy kupna-sprzedazy. Producent oferowat tylko
standardowe produkty, sposréd ktérych klient nie miat zbyt duzego wyboru. W erze wiedzy
natomiast w znacznym stopniu zwigkszyla si¢ wspoOtpraca na linii producent-klient,
co przejawia si¢ w tym, iz to klienci sami zamawiajg produkty, a takze w glebszej segmentacji
grupy docelowych odbiorcéw przez przedsigbiorstwa 1 adaptowaniu produktow do ich potrzeb
1 oczekiwan. Skracany jest réwniez cykl zycia produktéw, rosnie globalizacja handlu
Swiatowego — odleglo$¢ przestaje mie¢ znaczenie bariery uniemozliwiajacej konkurencjg.

Ostatnig istotng roznicg pomigdzy gospodarka przemystowa a gospodarka wiedzy jest
wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa. Przestata by¢ ona zalezna wytacznie od posiadanych
aktywéw materialnych (finansowych 1 rzeczowych). Oprécz wartosci  ksiegowej
przedsigbiorstwa liczy si¢ teraz rowniez warto$¢ aktywow niematerialnych (kwalifikacje
zatrudnionego personelu, rozpoznawalnos¢ marki, relacje z klientami), ktore stajg si¢ co raz

wazniejsze w tworzeniu wartosci rynkowej przedsiebiorstwa.

11/96



WSB-NLU

2015

eclf29425£5096e0142cceb65cbal2eaa
2015-10-07 11:06:29

Tabela 1 Zestawienie rdznic pomig¢dzy gospodarka przemystowa a gospodarka wiedzy

Cecha Gospodarka przemystowa Gospodarka wiedzy
podstawowy zasob kapitat wiedza
pracownicy to zrédto kosztow inwestycja

wladza zalezy od

zajmowanego szczebla
W organizacji

posiadanej wiedzy, umiejgtnosci
1 reputacji

styl zarzadzania

nakazy i kontrola

partycypacyjny

struktura organizacyjna

hierarchiczna (scentralizowana
i zbiurokratyzowana)

sieciowa, plaska, ad hoc
lub hipertekstowa

strategia nastawiona na konkurencje kooperacje
kultura organizacyjna . .

B Y] postuszenstwie zaufaniu
oparta na

. ) kapitatu intelektualnego
. . posiadanych aktywow P . , g
warto$¢ rynkowa zalezy od ) (wszelkich aktywow
finansowych i rzeczowych . .
niematerialnych)

motywacja poprzez

bodzce finansowe

wewnetrzng satysfakcje

relacje z klientami

jednokierunkowe poprzez rynek

interaktywne poprzez

wspotprace
ot : . .
Clagic Zmlany 54 zagrozenie okazje
postrzegane jako
liniowy, chaotyczny,

rozwdj przedsigbiorstw

mozliwy do przewidzenia

trudny do przewidzenia

wykorzystanie
najnowoczesniejszych wazne niezbedne
technologii

ushugi,

dominujacy sektor

przemyst ciezki

przetwarzanie informacji

najwazniejsze wynalazki z
punktu widzenia
efektywnosci zarzadzania

linia montazowa

Internet

walka klasowa

pracownicy fizyczni kontra
wlasciciele przedsiebiorstw

pracownicy wiedzy kontra
menedzerowie

gtéwne zadanie
menedzeréw to

nadzorowanie podwtadnych

wspieranie wspotpracownikéw

waskie gardta w produkcji

kapitat finansowy
1 umiejg¢tnosci personelu

czas 1 wiedza

Zrodto: opracowanie wilasne

na podstawie Rozwdj kapitatu intelektualnego wspodiczesnej organizacji,
pod red. A. Szatkowskiego, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2005, s. 26-27.
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2.1.4 Szkota i edukacja na przestrzeni zmian znaczenia wiedzy

Szkota odwiecznie byla instytucja, ktéra oprécz dziatalnosci wychowawczej, ksztatcita
pokolenia — byla narzedziem przekazywania wiedzy. Poczatkowo od uczniéw wymagalo si¢
jedynie mechanicznego przyswajania informacji, w ogole nie ktadgc nacisku na umiejetnosé jej
wykorzystania w praktyce. Oczywiscie wraz ze zmiang znaczenia wiedzy, zmieniato si¢
funkcjonowanie szkoty i systemu edukacji. Dopiero z nadej$ciem gospodarki opartej na wiedzy
przeprowadzono konieczne reformy szkolnictwa. Edukacja stata si¢ ,,drozsza”, bowiem nie jest
juz tak, ze jedynym narzedziem do przekazywania wiedzy jest ksigzka. W obecnych czasach
znacznie wzrosta rola informacyjnych technologii, ktore pozwalaja jeszcze petniej rozwijac
umieje¢tnosci wykorzystywania wiedzy w praktyce. Trzeba zaznaczy¢, ze technologia nie jest
(jeszcze) w stanie zastgpi¢ nauczyciela, ale ksigzka moze ustapi¢ jej pola — stowo drukowane
moze zanikngé na rzecz e-ksigzek.

W czasach spoteczenstwa rolniczego proces ksztatcenia trwal od 5 do 14 roku zycia,
odbywat si¢ gléwnie w szkotach koscielnych i obejmowat niewielki procent mtodziezy.
Poczynajac od spoteczenstwa przemystowego proces nauki zostat rozpowszechniony, a jego
organizacja zaj¢to sie panstwo. Trwa on od 7 do 23 roku Zycia 1 stopniowo obejmowat coraz
wiekszy odsetek mlodego pokolenia. W spoteczenstwie wiedzy zauwazamy, ze czlowiek jest
ciggtym uczestnikiem procesu nauki. Istniejaca wiedza podwaja si¢ z uptywem kilku lat przez
co spora jej ilo$é staje sie przestarzata w momencie ukoniczenia edukacji formalnej®. Oznacza
to, ze proces nauki staje si¢ bezustanny — nieskonczony, a jego podstawa jest proces ksztaltcenia,
jaki dzieci przechodza od przedszkola do studiow wyzszych. Pdzniej w procesie tym beda
uczestniczy¢ pracodawcy ukierunkowani na zdobywanie nowych kwalifikacji przez ich

pracownikow, ktorzy sami sg zainteresowani poszerzaniem horyzontow.

2.2 Istota i znaczenie wiedzy

Zdefiniowanie czym tak naprawdg¢ jest wiedza jest bardzo trudne, gdyz jest to pojecie
bardzo obszerne 1 wieloaspektowe. Kazda dziedzina nauki w inny sposdb okresla co pojmuje
jako wiedze. Nie ma jednej ogolnie przyjetej definicji wiedzy, aczkolwiek wszyscy w gruncie
rzeczy zgadzaja si¢ czym jest. Powstalo wiele sformutowan tego pojecia, cze$é z nich
wzajemnie si¢ uzupelnia, a cze$¢ zupetlnie wyklucza. Réznorodnos¢ ta wynika z faktu, iz kazde

z nich powstawato w innych perspektywach. Wiedza sama w sobie jest trudna do wychwycenia,

¢ Edukacja formalna ma miejsce na etapie edukacji szkolnej, w trakcie studiéw oraz w ramach réznego typu
szkolen. Jest to proces oparty na okreslonej strukturze i organizacji nauki (jej metodologii i metodyki). Zazwyczaj
prowadzi do uzyskania dyplomu, certyfikatu lub zaswiadczenia. Zrodto: http://pl.wikipedia.org/wiki/Edukacja
(data odczytu: wrzesien 2015).
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a wykorzystywana przez rézne osoby w wielu miejscach i w odmiennych celach staje sig¢

wieloznaczna.

2.2.1 Definicje wiedzy

Wiedza stata si¢ nie tylko znaczacym zasobem przedsigbiorstwa, ale takze podstawa
okreslania kluczowych elementow zarzadzania przedsigbiorstwem. Z literatury poswigconej
zagadnieniu wiedzy mozna wywnioskowaé, ze u jej podtoza leza dane 1 informacje, ktore
po zinterpretowaniu przez cztowieka stajg si¢ wiedza. Dane, informacje 1 wiedza tworza

uporzadkowang strukture, ktora przedstawiono na ponizszym rysunku.

Rysunek 1 Madros¢, wiedza, informacja, dane

A
jen . Domena
przyswajelie zachowanie  ednostek
zrozumienie B hauczanic jednoste
Madros¢ ludzkich
Myslenie
wartos¢ nauczanie
komunikacja Wiedza rozwigzywanie
probleméw X
Informacje Domena
komputerow
lub maszyn
Dane

\4

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq
w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa 2004, s. 75.

Dane s3 to elementy sktadowe informacji, surowe niepoddane analizie fakty, liczby
i zdarzenia’. W dzisiejszych czasach ich zapis i przechowywanie sg bardzo proste dzigki
rozwojowi technologii i komputeryzacji. Same dane to po prostu wyniki obserwacji, ktore nie
wymagajg oceny ze strony cztowieka.

Informacja to dane, ktore zostaty uporzadkowane, skategoryzowane lub sklasyfikowane
1 dodatkowo zinterpretowane — umieszczone w konkretnym kontekscie. Dane przetwarza si¢

w taki sposob, by byly uzyteczne dla odbiorcy informacji. Informacja jest wykorzystywana

7W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 75.
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do podejmowania decyzji, dostarcza nowy punkt widzenia, by jej odbiorca mégt dostrzec to,
co przedtem byto niewidoczne. Jej zasadnicza rolg jest wtasnie zmiana sposobu postrzegania
wydarzen przez odbiorce i wplyniecie na jego osad i zachowanie.

Wiedza to informacja posiadajgca osobiste i1 subiektywne odniesienie, zintegrowane
z dotychczasowymi do$wiadczeniami®. Jest ona nierozerwalnie potgczona z cztowiekiem,
za$ informacja moze istnie¢ niezaleznie (w formie dokumentow, procedur, zasad). Opiera si¢
ona na informacjach, doswiadczeniu i intuicji, pozwala zrozumie¢ otaczajacy nas §wiat.

Probe zdefiniowania wiedzy podj¢li juz w starozytnosci greccy filozofowie — Platon
1 jego uczen Arystoteles. Kazdy z nich przedstawit woéwczas odmienng koncepcje wiedzy.
Platon rozréznil wiedzg¢ jako: postrzeganie, prawdziwy osad lub prawdziwy osad oparty
na uzasadnieniu. Wedlug niego wiedza byta wrodzona. Arystoteles za$ odrzucil koncepcj¢
mistrza, bowiem dla niego wiedza powstawata dzigki przeprowadzaniu konkretnego toku
rozumowania (od zewnetrznosci, przez przenikanie ztozonosci z powrotem do zewngtrznosci).

Nastgpnie z pojeciem tym zmagali si¢ przedstawiciele poszczegodlnych nurtéw
filozoficznych:

e racjonalizmu — Kartezjusz (René Descartes, 1596-1650) — Cogito ergo sum, czyli
»Mysle wiec jestem”, myslenie obejmuje wszelkie swiadome doznania, a wiedze
zdobywa si¢ poprzez dedukcyjne rozumowanie;

e cmpiryzmu — Francis Bacon (1561-1626), John Locke (1632-1704), George Berkeley
(1685-1753), David Hume (1711-1776) — wiedza pochodzi z doswiadczenia, powstaje
w wyniku doznan zmystowych;

e epistemologii — Immanuel Kant (1724-1804), George W.F. Hegel (1770-1831), Karol
Marks (1818-1883) — wiedza ma charakter dialektyczny, wynika z doswiadczenia
zmystowego popartego logicznym rozumowaniem;

e pragmatyzmu — Charles S. Pierce (1839-1914), William James (1842-1910), John
Dewey (1859-1952), Ludwig Wittgenstein (1889-1951) — wiedza jest zwigzana
z dzialaniem, uczenie si¢ jest dynamicznym procesem dociekania, ludzie sg aktywnymi
uczestnikami Swiata;

e fenomenologii — Edmund Husserl (1859-1938), Martin Heidegger (1889-1976),
Maurice Merleau-Ponty (1908-1961) — wiedza jest pewna dzigki przezyciom
ukierunkowanej §wiadomosci (intencjonalnosci), jest $ciSle zwigzana z dziataniem,

mozemy ja zdoby¢ poprzez refleksje;

8 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq: koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007, s. 21.
11
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e cgzystencjalizmu — Jean-Paul Sartre (1905-1980) — poznanie $wiata jest mozliwe
poprzez dzialanie dla jakiego$ celu.

Dwudziestowieczni filozofowie (przedstawiciele pragmatyzmu, fenomenologii,
egzystencjalizmu) stwierdzili, iz wiedza jest $cisle zwigzana z dziataniem i §wiadomoscia oraz
bezposrednim doswiadczeniem®’. Probie zdefiniowania czym jest wiedza podjeli sie takze
mysliciele nauk ekonomicznych 1 zarzadzania. Zwolennicy neoklasycyzmu dostrzegli,
iz uzywanie istniejacej wiedzy odbywa sie za posrednictwem informacji'®. Przedstawiciele
austriackiej szkoly ekonomii — m.in. Friedrich von Hayek i Joseph Schumpeter twierdzili,
iz wiedza ma subiektywny charakter i nie mozna jej uwaza¢ za raz ustalong. W ujeciu
makroekonomicznym zmiany ekonomiczne nie zaleza od wiedzy wspdlnej wszystkich
podmiotow, ale od wiedzy posiadanej przez kazdego z nich. Ujecie mikroekonomiczne
zaprezentowali m.in. Edith P. Penrose, Richard Nelson i Sidney Winter, ktorzy ukazali firme¢
jako nos$nik wiedzy, ktéra jest podstawa technologii. Swiadczone przez firme ustugi sa swego
rodzaju funkcja do$wiadczenia i wiedzy zdobytych przez firme!'. W ujeciach tych zabraklo
aspektéw dotyczacych gromadzenia, poszerzania i tworzenia nowej wiedzy oraz poszerzania
procesOw wewnatrzorganizacyjnych. Luki te zostaly wypelnione przez przedstawicieli nauk
zarzadzania — m.in. Fredericka W. Taylora (tworce naukowego zarzadzania) i Eltona Mayo
(inicjatora teorii stosunkéw migdzyludzkich), ktorzy pojecie wiedzy poruszali przez pryzmat
kultury organizacyjnej i systemu przekonan'2. W ponizszej Tabeli 2 zaprezentowano niektdre

dostepne w literaturze definicje wiedzy.

% M. Klak, Zarzqdzanie wiedzq we wspdiczesnym przedsiebiorstwie, Kieleckie Towarzystwo Edukacji
Ekonomicznej na zlecenie Wyzszej Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce
2010, s. 16.

10 A, Blaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, Szkota
Glowna Handlowa, Warszawa 2003, s. 12.

1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji: jak spotki japorniskie dynamizujg procesy innowacyjne,
POLTEXT, Warszawa 2000, s. 55.

12 M. Klak, Zarzgdzanie wiedzq ..., op. cit., s. 17.
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Tabela 2 Definicje wiedzy rédznych autoréw

Autor lub zroédlo
pochodzenia

Definicja

P. F. Drucker

Wiedza to efektywne wykorzystanie informacji w dziataniu, to informacja
skoncentrowana na wynikach."

T. H. Davenport,

Wiedza to ptynne potaczenie uksztattowanego doswiadczenia, wartosci,
kontekstualnej informacji i eksperckiego wgladu w zagadnienie, ktore sa

L. Prusak podstawg oceny i wprowadzenia nowych do$wiadczefi i informacji.'
Wiedza to ogoél wiadomosci i umiejgtnosci wykorzystywanych przez
G. Probst, jednostki do rozwigzywania probleméw. Obejmuje ona zaréwno elementy
S. Raub, teoretyczne, jak i praktyczne, ogélne zasady i szczegotowe wskazowki
K. Romhardt postegpowania. Podstawa wiedzy sa informacje i dane, ale w odréznieniu
od nich wiedza jest zawsze zwiazana z konkretng osoba."
Wiedza to szczegdlny rodzaj zasobu organizacji. W przeciwienstwie
do innych (kapital, zasoby materialne), przybywa jej w miar¢ uzywania.
To wszystko (fakty, zjawiska i zwigzki migdzy nimi), co zostato §wiadomie
S. Galata spostrzezone i zarejestrowane (w dowolny sposdb zapamigtane jako byty

realne lub konceptualne), oraz mozliwe do przekazanie innym, stosownie
do intencji posiadajacego wiedz¢ w konkretnych warunkach i sytuacji,
dla wzbudzenia okreslonych zachowan.'®

W. Applehans,

A. Globe, Wiedza jest informacjg stosowang do rozwigzania danego problemu.!”

G. Laugero

B. Mikula Wiedza jest elementem kapitatu intelektualnego, ale jest to zasob szczegdlny,
. ’ bowiem umozliwia on rozwdj pozostalych niematerialnych zasobdw
A. Pietruszka-Ortyl, T . . . L

A. Potocki organizacji i ich przetozenie na widoczne efekty dziatalnosci firmy

(produkty, ustugi, srodki finansowe, warto$¢ rynkowg).'®

Wiedza jest ,,nieuchwytnym zasobem” firmy. Jest ,,dobrem wolnym”
dostgpnym w sieciach informacyjnych dla tych, ktorzy potrafia do niego
dotrzed i spozytkowac je; zasobem ,,niewyczerpalnym” i zarazem doskonale
odnawialnym: im bardziej intensywnie jest wykorzystywana tym szybciej si¢
rozwija. Wycena wiedzy jest praktycznie niemozliwa."’

A. K. Kozminski

13 P.F. Drucker, Spofeczeristwo ..., op. cit., s. 43.

4T H. Davenport, L. Prusak, Working knowledge : how organizations manage what they know, Harvard Business
School Press, Boston 1998, s. 5

15 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s.35.
16 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami: wiedza, intuicja, strategie, etyka, Difin, Warszawa 2004,
s. 50 i nast.

7W. Applehans, A. Globe, G. Laugero, Managing knowledge: a practical web-based approach, Addison-Wesley
1999, s. 18, cyt. za: M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 17.

18 B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem XXI wieku: wybrane koncepcje
i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 8.

19 A K. Kozminski, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach. w: Polska w Europie 200 — polskie nauki
o zarzgdzaniu wobec wyzwan XXI wieku: dorobek Szkoly Letniej "Warszawa 2000”, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2001, s. 59-60.
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Autor lub zroédlo . .
. Definicja

pochodzenia

Stownik jezyka Wiedza to ogét wiadomosci zdobytych dzigki uczeniu si¢; zasob wiadomosci

polskiego z jakiej$ dziedziny. Znajomosé czegos; u§wiadomienie sobie czegos.?
Wiedza w wezszym znaczeniu — ogot wiarygodnych informacji
0 rzeczywisto$ci wraz z umiejetnoscig ich wykorzystywania; w szerokim

Encyklopedia PWN yW o % .. 2 . g . Y yw . o
znaczeniu — wszelki zbior informacji, pogladdéw, wierzen, ktérym przypisuje
si¢ warto$¢é poznawczg i/lub praktyczng.?!

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wskazanej literatury.

W dostegpnej literaturze istnieje wiele definicji wiedzy. Kazda z nich jest inna, ale mimo
wszystko maja ze soba co$ wspolnego. Jedne z nich rozumiejg wiedze¢ jako rezultat procesu
uczenia si¢ 1 zwigkszajacego si¢ doswiadczenia, a inne — jako niematerialne aktywa
przedsigbiorstwa. Wszystkie zas pokazuja, ze jest ona $ci§le zwigzana z czynnikiem ludzkim

(spersonifikowana) — cztowiek jest no$nikiem zasobu jakim jest wiedza.

2.2.2 Cechy wiedzy

Interpretacja wiedzy w sposob do$¢ tradycyjny, a mianowicie jako wyniku procesu
uczenia si¢ i wzrastajagcego doswiadczenia, pozwala jednoznacznie stwierdzié, ze wiedza
powstaje w ludzkim umysle a uzewnetrznia si¢ w postepowaniu, kulturze, normach czy tez
praktykach organizacji. Mozna ja zdoby¢ tylko dzigki ksztalceniu si¢ 1 rozwijaniu wlasnych
kompetencji. Pozyskiwanie jej odbywa si¢ poprzez proces uczenia si¢, ktéry polega
na odkrywaniu przez cztowieka problemu, opracowaniu rozwigzan tegoz problemu, realizacji
rozwigzania i ocenie wynikéw. Ukazuje to otwartos¢ wiedzy, tatwos¢ wchtaniania coraz
to nowych poktaddw, ale rownoczesnie dlugotrwalosc¢ jej gromadzenia. Nosnikiem wiedzy jest
cztowiek, ktory dzieki swojemu doswiadczeniu i nabytej wiedzy wyznacza sobie zakres
pogtebiania wiedzy — pozyskuje nowa wiedz¢ bazujac na tej, ktora juz posiada.

Wiedza jest pojeciem dynamicznym, gdyz powstaje w wyniku spotecznych interakcji
cztowieka z innymi ludzmi, organizacjami i otoczeniem przedsigbiorstwa. Bardzo trudno ja
zlokalizowaé, lecz jednoczesnie w szybkim tempie si¢ rozprzestrzenia. Ewoluuje w sposob
nieprzewidywalny. Ciagly rozwdj technologii, produktow i1 ustug powoduje, ze posiadana przez
cztowieka wiedza szybko si¢ dezaktualizuje — nalezy ja nieustannie aktualizowac. Dopdki jej

si¢ nie zastosuje, nie posiada zadnej wartosci.

20 Stownik jezyka polskiego, red. nauk. Mieczystaw Szymczak, wyd. 9, t. 3, R-Z, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1994, s. 700.

2! Nowa encyklopedia powszechna PWN, red prowadzacy Dariusz Kalisiewicz, t. 6, S-Z, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 1997, s. 733.
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W kontekscie rozumienia wiedzy jako zasobu przedsi¢biorstwa trzeba uzmystowié
sobie, ze posiadana przez nie wiedza jest rOwnoznaczna z wiedzg posiadang przez osoby w nim
pracujace. W sposob dosc¢ zartobliwy, ale zarazem wymowny opisuje te sytuacj¢ Amir Fazlagié
, najcenniejsze aktywa przedsigbiorstwa opuszczajq je na nogach codziennie o godzinie
15:00°?%. Trzeba wiec pamietaé, ze whasciciel nie jest w stanie w pelni posiaéé calej wiedzy
przedsigbiorstwa. Wiedza jaka posiada organizacja warunkuje kierunek, sposéb i zdolnosé
przyswajania tej nowej.

W obecnych czasach wiedza jest zasobem, ktory pozwala przedsigbiorstwom uzyskac
na rynku przewage strategiczng. Ma ona cztery charakterystyczne cechy, ktére odrdzniajg ja od
tradycyjnych zasobow??:

e dominacje¢ — wiedza jest pierwszoplanowym zasobem wzgledem innych;

e niewyczerpalno§¢ — warto§¢ zasobéw wiedzy nie zmniejsza si¢, gdy sa one
przekazywane; po wykonaniu zadania przekazana wiedza nie tylko pozostanie
u ustlugodawcy, ale dodatkowo zostanie prawdopodobnie rozwini¢ta o nowe elementy
zdobyte w trakcie procesu nauczania;

e symultaniczno$¢ — wiedza w tym samym czasie moze by¢ wykorzystywana przez wiele
0s6b, w wielu miejscach jednoczesnie;

e nieliniowos$¢ — nie ma jednoznaczniej wspolzaleznosci pomiedzy wielko$cia zasobow
wiedzy a korzysciami wynikajacymi z tego faktu, gdyz posiadanie duzych zasobow
wiedzy nie decyduje bezposrednio o przewadze konkurencyjnej i nie gwarantuje
dominacji nad przedsigbiorstwem ubozszym w zasoby wiedzy.

Unikatowe znaczenie wiedzy jako strategicznego zasobu organizacji wynika z jej dualnego
charakteru. Jest ona czynnikiem zaréwno wejsciowym i wyjsciowym procesu przeksztalcania,
pozyskiwania i odnawiania, jaki ma miejsce podczas procesu produkcyjnego czy tez procesu

swiadczenia ustug. Wiedza jako zaséb nie ulega zuzyciu (pomijajac sytuacje dezaktualizacji).

2.2.3 Rodzaje wiedzy
Rozprawe nad istota wiedzy prowadzili juz starozytni mysliciele. Arystoteles jako

pierwszy podzielit wiedze¢ na: episteme (wiedza, ktora jest uniwersalna i teoretyczna), techne

22 A. Fazlagié, Zarzqdzanie wiedzq, ,,Manager” 2000, nr 6, s. 35.
23 W.M. Grudzewski, IL.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq wyzwaniem dla wspdiczesnych przedsiebiorstw,
»Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2003, nr 1, s. 5-6.
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wiedza instrumentalna, kontekstowa i praktyczna) i phronesis (wiedza normatywna oparta
na do$wiadczeniach, kontekscie i zdrowym rozsadku)**.

W obecnych czasach obowigzuje podzial wiedzy bardziej praktyczna klasyfikacja
wiedzy, w ktérej wiedze podzielono na cztery gtdéwne kategorie?:

e fnow-what (,wiem, co”’) — odnosi si¢ do faktow, ma znaczenie bliskoznaczne
informacji, przybiera posta¢ danych (stow, liczb), ktére tatwo przesytaé
1 przechowywac;

e fnow-why (,,wiem, dlaczego”) — dotyczy zasad i praw zachodzacych w naturze, ludzkim
umysle 1 spoteczenstwie, dziatania techniki, wyjasnia rzeczywistos¢, przyspiesza postep
techniczny 1 pozwala obnizy¢ czestotliwos¢ btedow w procesie eksperymentowania,
jest trudna do przechowywania;

e know-how (,,wiem, jak”) — tyczy si¢ kompetencji i umiejetnosci cztowieka (zdolnosci
robienia czego$), doswiadczenie zdobyte w procesie uczenia si¢ 1 stosowania
okreslonych technik w odpowiednich procesach;

e know-who (,,wiem, kto”) — okresla posiadaczy wiedzy, opisuje jaki jest zakres wiedzy
specjalistow w danej dziedzinie, dotyczy takze spotecznych zdolnosci wspotpracy
1 komunikacji z podmiotami potrzebujacymi wiedzy.

Rozwazajac jaka wiedze posiada cztowiek nalezy wspomnie¢ o kolejnym podziale
wiedzy, tym razem ze wzgledu na miejsce jej wystepowania i dostepnos¢. W ramach tego
wymiaru stosuje si¢ podziatl zaproponowany przez Michaela Polanyia na wiedze ukryta
i dostepng®®.

Wiedza dostepna (explicite knowledge), zwana roéwniez formalna/jawnag jest
usystematyzowana 1 jasno sprecyzowana. Mozna ja zaprezentowaé¢ w sposob formalny,
tzn. za pomoca stéw, liczb, znakow czy tez symboli. Okreslana jest poprzez dokumenty, bazy
danych oraz inne rodzaje zapisanych informacji. Wszystkie te formy majg na celu usprawnic
zarzadzanie w przedsigbiorstwie, pomaga¢ w podejmowaniu decyzji. Wiedz¢ jawna cechuje
fatwa dostgpnos$¢ — w kazdym momencie mozemy sigegnaé do zgromadzonej dokumentacji, czy
tez odczyta¢ co$ z bazy danych lub innych no$nikow. Mozliwos¢ jej petnego wykorzystania
moze by¢ utrudniona poprzez zbyt duzy rozrzut informacji w przedsiebiorstwie (informacje

znajduja si¢ w réznych miejscach i réznych formach) czy tez problemy z polgczeniem

24 Zarzqdzanie wiedzq w spoleczenstwie uczgcym sie, Centrum Badan nad Edukacja i Innowacja, Organizacja
Wspdlpracy Gospodarczej i Rozwoju, Warszawa 2000, s. 14.

25 C. Evans, Zarzgdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 31-32.

26 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy...,s. 82-84.
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informacji ze soba w celu stworzenia uzytecznej wiedzy lub oddzielenie aktualnej wiedzy
od tej przedawnionej.

Wiedza ukryta (tacit knowledge) nazywana tez cicha, zostata opisana przez Michaela
Polanyia nastepujaco: ,,wiemy wiecej niz jeste§my w stanie powiedzie¢™?’. Z istnienia tej
wiedzy zdajemy sobie sprawe i poslugujemy si¢ nig w codziennym dziataniu, ale nie potrafimy
jej sprecyzowac, totez sama formalizacja jak 1 jej przekazywanie innym osobom jest
utrudnione. Wiedza cicha gromadzona jest przez cztowieka wraz ze wzrostem doswiadczenia,
jest jego prywatnym osadem, intuicja. Ze wzgledu na jej osobisty charakter przekazywana jest

gléwnie werbalnie 1 poprzez wspdlne doswiadczenia, np. relacja uczen-mistrz, maty zespot lub

grupa robocza. Ponizsza tabela ukazuje rdznice pomigdzy wiedza jawng a wiedzg cichg.

Tabela 3 Roznice pomiedzy wiedzg jawna a wiedzg cichg

Wiedza jawna

Wiedza cicha

powstaje poprzez objasnianie 1 interpretacje
informacji, dzieki zrozumieniu wiedzy ukrytej
i nadanie jej cech uzytkowych

charakter wtdrny 1 bezosobowy, podlega | charakter pierwotny 1 osobisty, zalezy

kodyfikacji, tatwa do identyfikacji od kontekstu, niewidoczna

latwa do wyrazenia poprzez formalny jezyk trudna, wrgcz niemozliwa do wyrazenia
powstaje w toku wykonywania zadan,

gromadzenia praktycznych doswiadczen, metoda
prob i bledow oraz poprzez ksztaltowanie
wlasnych pogladow

oparta na wypracowanych 1 powszechnie
akceptowalnych regutach, zasadach, algorytmach
i procedurach

oparta na zgromadzonych doswiadczeniach,
codziennych  dziataniach i

umiejetnosciach, intuicji

praktycznych

uruchamiana $wiadomie, z uwzglednieniem

przestanek

uruchamiana intuicyjnie, pod§wiadomie

wystepuje w postaci baz danych, dokumentéw

organizacyjnych, publikacji, witryn

internetowych, programow

miejscem wystgpowania jest umyst cztowieka,
jego umiejetnosci 1 zdolnosci oraz przekonania,
modele myslowe

upowszechniana i pozyskiwana przez dostep do
dokumentoéw zapisanych w formie papierowej
lub elektroniczne;j

upowszechniana i pozyskiwana  przez
przebywanie z mistrzem, obserwowanie go,
odnotowywanie jego sposobu formutowania
mysli, podejscia do rozwigzywania problemow,

odwotywania si¢ do analogii, metafor

transfer  zapewnia  dostegpna  technologia
informatyczna oraz narzgdzia internetowej
komunikacji

przekazywanie stosowania
komunikacji,

kontaktow

innym wymaga

spontanicznych i  osobistych

Zrddto: opracowanie wlasne na podstawie M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq: organizacja — system — pracownik,

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006, s. 121.

27 M. Polanyi, The Tacit Dimension, Doubleday&Company, Garden City 1966, s. 4.
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Patrzac na wiedz¢ z punktu nauk o zarzadzaniu warto sklasyfikowac ja ze wzgledu
na poziom jej tworzenia i wystgpowania. Wystepuje ona wowczas w wymiarze wiedzy
zewngtrznej, jako wiedza na poziomie miedzyorganizacyjnym, oraz w wymiarze wiedzy
wewngtrznej, jako wiedza na poziomie przedsigbiorstwa, zespotu 1 jednostki. Wiedza
migdzyorganizacyjna obejmuje gtownie sytuacj¢ otaczajaca przedsigbiorstwo i moze mie¢ ona
wplyw na istotne decyzje dotyczace funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dzigki niej ulatwiona
jest identyfikacja szans i zagrozen, trendéw wystepujacych w danym sektorze gospodarki.
Wiedza na poziomie przedsigbiorstwa jest niczym innym jak wszystkim co ono, jako catosc,
wie 1 jak potrafi to wykorzysta¢. Tworzona jest z indywidualnych doswiadczen, ksztalttowania
informacyjnych zatozen, rozwigzywania dziedzinowych problemdw w charakterystycznej dla
przedsiebiorstwa kulturze organizacyjnej. Kolejna w wymiarze wewnetrznym jest wiedza
na poziomie zespotu. Jest ona podstawa tworzenia nowej wiedzy i uczenia si¢ organizacji,
bowiem reguly, czy tez normy dzialania przedsigbiorstwa mozna zmienia¢ jedynie zespotowo
ze wzgledu na wieloaspektowos¢ takiego procesu. Ostatnig, ale najbardziej podstawowa
czescig wiedzy firmy, jest wiedza na poziomie jednostki — wiedza 1 madros¢ pracownika. Jest
ona fundamentem budowy systemu zarzadzania wiedzg, poniewaz to wlasnie kazdy cztowiek
posiada indywidualng wiedzg, ktora przetwarza i robi z niej uzytek.

Podczas wskazywania rodzajow wiedzy trzeba zwrdci¢ uwage na kolejne kryterium,
jakim jest podzial posiadanej wiedzy ze wzgledu na jej istotnos¢ w przypadku realizacji celow
przedsiebiorstwa. Klasyfikacja ta zdecydowanie umozliwia wyodrebnienie najistotniejszych
czynnikéw 1 skoncentrowanie dzialan organizacji na odpowiednich zasobach wiedzy.
Wyrodznia si¢:

e wiedze kluczowa technologiczng — zasadnicze zrodio potencjatu przedsigbiorstwa
w porownaniu z konkurencka, strategiczna wiedza, ktéra wyroznia przedsigbiorstwo
od konkurencji;

e wiedz¢ kluczowa koordynacyjna — pozwala czyni¢ uzytek z innej wiedzy, bazuje na
wypracowanych w przedsigbiorstwie sposobach postepowania, istniejacych w nim
relacjach miedzyludzkich i przeplywach informacji, jest to wiedza i kompetencje
pozwalajace osiggnac okreslony cel;

e wiedze pomocniczg — wiedza, ktdrg nie trzeba posiada¢ na wiasnosc, ale ktdra jest
nieodzowna w prowadzeniu przedsigbiorstwa, nalezy wykorzystywac ja jak najpetniej,

by nie pozosta¢ w tyle za konkurencja;
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e wiedze rynkowa — zespotowe i jednomys$lne zrozumienie w organizacji segmentow
rynkéw, klientow 1 ich potrzeb oraz mozliwosci uzycia wiedzy, ktdrg posiada
przedsigbiorstwo przez klientéw w celu uzyskania korzysci.

Kazda z klasyfikacji zaprezentowata inne podejscie co do podzialu wiedzy.
Niemozliwym jest zaprezentowanie wszystkich rodzajow wiedzy, tak jak i jej definicji. Nie da
si¢ rOwniez wybra¢ najwazniejszego z nich. Szczegodlne miejsce w literaturze zajmuje wiedza
cicha i wiedza kluczowa koordynacyjna, gdyz wielu autoréw twierdzi, ze daja one najwigksze

korzysci i jednoczesnie s3 one najtrudniejsze do opanowania®®,

2.2.4 Wiedza w oswiacie

Bardzo mylnym podej$ciem do wiedzy w o$wiacie jest pojmowanie jej wylacznie jako
wiedzy nauczycieli, czy wiedzy zgromadzonej w placowkach oswiatowych. Dla sprawnego
funkcjonowania o$wiaty nalezy bra¢ pod uwage trzy kategorie wiedzy: wiedz¢ merytoryczna,
wiedze psychopedagogiczng i wiedze organizacyjng (menedzerska)®’. Kazdy z tych rodzajow
wiedzy w systemie oswiaty wystepuje w formie wiedzy ukrytej 1 wiedzy skodyfikowanej
(jawnej).

Wiedza merytoryczna zwigzana jest gldwnie z tresciami nauczanymi w szkole.
Jej posiadaczami sa nauczyciele, ale zawarta jest rowniez w podrgcznikach szkolnych.
W obecnych czasach silnego rozwoju spoleczenstwa informacyjnego pojawia si¢ wiele
alternatywnych zréddet wiedzy merytorycznej, ale to wlasnie nauczyciel powinien nadal
pozosta¢ waznym nosnikiem wiedzy spolecznej i kulturowej, a takze kreatorem kontekstu dla
wiedzy o oswiacie. W zaleznos$ci od nauczanego przedmiotu w ramach wiedzy merytorycznej
nauczyciela dominowa¢ bedg rdézne umiejetnosci, podstawa zas bedzie wiedza dotyczaca
nauczanego przedmiotu zdobyta podczas studiow.

Wiedza psychopedagogiczna zwigzana jest z procesem uczenia, a dokladniej z tym jak
ten proces powinien wyglada¢. Znaczng czes$¢ tej wiedzy stanowig umiejetnosci zdobywane
przez nauczycieli w trakcie stazow, praktyk, obserwacji (np. lekcje kolezenskie), a takze
wlasnej pracy zawodowej. Istotne jest rowniez, by nauczyciel opanowat wiedz¢ w zakresie
mechanizmow rzadzacych ludzka psychika, relacjami spotecznymi oraz rozwojem osobowosci.
Jako najwazniejszy sktadnik wiedzy psychopedagogicznej uznana zostata wiedza metodyczna.

Metodyka jest ustandaryzowanym dla wybranego obszaru podejsciem dla rozwigzywania

28 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzg..., op. cit., s. 27-28.
2 ]. Fazlagié, Zarzqdzanie wiedzqg w polskiej oswiacie: diagnoza i perspektywy zmian, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009, s. 68-69.
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probleméw, skupia si¢ na metodach realizacji zadan®®. Szkota ma za zadanie nie tylko
ksztaltowa¢ umiejetnosci i przekazywacé wiedze, ale rowniez wychowywac. Stad w pedagogice
metodyk¢ mozna podzieli¢ na metodyke nauczania — dziat dydaktyki, ktory obejmuje
poszukiwanie efektywnych sposobdw nauczania wybranych tresci (przedmiotow), oraz
metodyke¢ wychowania — dziedzina praktyczna, ktéra zajmuje si¢ tresciami zwigzanymi
z wychowaniem w szkotach oraz organizacja tego procesu. Przyktadem wiedzy merytorycznej
jest:
e umiejetnos¢ emisji glosu,
e umiejetnos¢ oceniania;
e diagnozowanie i rozwigzywanie probleméw wychowawczych;
e kwalifikacje z pedagogiki specjalne;j’!;
e umiejetnos¢ pracy z dzieCmi majacymi trudnosci w nauce, a takze tymi bardzo
aktywnymi i zdolnymi;
e wykorzystywanie technologii informacyjnych w nauczaniu i wychowaniu.
Wiedza organizacyjna to wiedza dotyczaca zarzadzania w oswiacie. Tworza ja
1 postuguja si¢ nig nie tylko dyrektorzy poszczegoélnych placowek, ale rowniez przedstawiciele
kuratoriow o$wiaty, wizytatorzy, pracownicy osrodkow doskonalenia nauczycieli i organdow
prowadzacych. Dla dyrektora szkoty wiedza organizacyjna to wiedza dotyczaca zarzadzania
placowka oswiatowa, za$ wizytator musi zna¢ nie tylko zakres pracy dyrektora, ale rowniez
posiada¢ umieje¢tnosci diagnozowania pracy szkoly. Przykltadami wiedzy organizacyjnej
w oswiacie sg umiej¢tnosci zwigzane z motywowaniem nauczycieli, rozwigzywaniem
konfliktéw, promocji placowki i plandw jej rozwoju, komunikacji z rodzicami, sprawowaniem
1 dokumentowaniem nadzoru pedagogicznego.
W ponizszej tabeli przedstawiono rodzaje wiedzy, jakimi zarzadza si¢ w oswiacie
z uwzglednieniem jej postaci (jawna lub ukryta) a takze fazami tworzenia 1 zdobywania wiedzy

oraz transferu (przekazywania) wiedzy.

30 Metodyka, http://pl.wikipedia.org/wiki/Metodyka (data odczytu: wrzesiefi 2015).

31 Pedagogika specjalna to dziat pedagogiki, ktérego przedmiotem jest cztowiek wymagajacy wsparcia i pomocy
w przekraczaniu roznorakich trudnosci, utrudniajacych mu rozwoj i funkcjonowanie spoleczne (moze by¢ to
dziecko z afazja, dysleksja czy tez innym zaburzeniem lub  upo$ledzeniem).  Zrédto:
http://pl.wikipedia.org/wiki/Pedagogika_specjalna (data odczytu: wrzesien 2015).
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Tabela 4 Wiedza w polskiej oswiacie

Rodzaj Postaé Istota tworzenia i zdobywania .
. . . Istota transferu wiedzy
wiedzy wiedzy wiedzy
tworzona jest na uniwersytetach oraz nauczyciele zdobywaja
ed innych instytucjach prowadzacych podstawy w czasie studiéw
wiedza . L )
. badania naukowe; w spoleczenstwie wyzszych; przekazywana
awna . . . o
wiedza ! wiedzy odkrycia dokonywane sg takze | za pomocg podrecznikdw
merytoryczna w sieciach nieformalnych
ed warto$ci usadowione przekazywana zachowaniem
wiedza o .
kvt w kulturze, tradycja i historia nauczyciela, za pomoca
ukryta . . . .
y narodowa, punkt widzenia demonstracji i eksperymentow
ed tworzona na uniwersytetach oraz przekazywana na studiach oraz
wiedza . . .. . .
. . W postaci osobistych teorii w czasie form doskonalenia
wiedza jawna . . .. ., ..
h nauczyciela; intuicja, refleksyjnos¢ zawodowego nauczycieli
psycho - . . . -,
. . ksztattowana w trakcie stazow, praktyk | w trakcie stazow, praktyk,
pedagogiczna | wiedza C . ..
. nauczycielskich warsztatow, obserwacji
ukryt . 1
(np. lekcje kolezenskie)
tworzona przez Ministerstwo Edukacji | przekazywana jest przez
Narodowej — ramy prawne kuratoria, materiaty
funkcjonowania o$wiaty; wiedza drukowane oraz publikowane
. menedzerska tworzona jest w sektorze | w Internecie, osrodki
wiedza y . X . -
. przedsiebiorstw i na uniwersytetach doskonalenia nauczycieli
jawna _ . .
(nauki o zarzadzaniu); tworzg ja (ODN-y)
. rowniez kuratoria o§wiaty, organy
wiedza . ,
_ ) prowadzace i dyrektorzy szkot na
organizacyjna wlasne potrzeby
zwigzana z umiejg¢tnosciami »Zarazanie” entuzjazmem,
zarzadzania ludZzmi i demonstrowania | praktyki zawodowe,
wiedza | swoich kompetencji w réznych obserwacja bardziej
ukryta | sytuacjach, np.: przemowienia doswiadczonych 0séb
publiczne, rozwiazywani konfliktow,
negocjacje

Zrddto: opracowanie wilasne na podstawie J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq ..., op. cit., s. 73-74.

2.3 Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie

Kazde przedsigbiorstwo posiada znaczne zasoby wiedzy, ale niekoniecznie potrafi
je wykorzysta¢ efektywnie. Problem ten jest niemalym wyzwaniem dla systemu zarzadzania.
Oczywistym jest fakt, iz nalezy maksymalnie zoptymalizowa¢ zakres wykorzystywania wiedzy
przez przedsigbiorstwo, ale powstaje pytanie: jak tego dokonaé, skoro wiedza jest w umystach
ludzi? Jak sprawié, by wiedza jednostek stala si¢ wiedza przedsigbiorstwa? Odpowiedzig na te
pytania jest proces zarzadzania wiedzg, ktory ma na celu stworzenie mechanizmow 1 zasad

wspomagajacych ludzi pracujacych w organizacjach, tak by ich kompetencje i umiejetnosci
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mogly by¢ w petlni wykorzystywane do osiggnigcia przewagi konkurencyjnej catego

przedsigbiorstwa.

2.2.5 Istota zarzadzania wiedzg

Koncepcja zarzadzania wiedza, podobnie jak i wiedza, doczekala si¢ juz catej palety
definicji, ktore ukazuja jej istotg. Czgs$¢ z nich zostata zbudowana przez teoretykdw, a czesé
przez praktykow czyli firmy konsultingowe, ktére wdrozyly system zarzadzania wiedza
1 stworzyly wilasne definicje tego zagadnienia. Ponizsza tabela prezentuje wybrane z dostgpne;j

literatury definicje zarzadzania wiedza.

Tabela 5 Definicje zarzadzania wiedza

Autor Definicja zarzadzania wiedza
TEORETYCY

Proces realizacji cigglych i cyklicznych funkcji zarzadzania, koncentrujacych
si¢ na zasobach wiedzy (istniejacych i nieistniejacych, wewnetrznych
K. Perechuda 1 zewnetrznych, znanych 1 nieznanych) 1 zadaniach (strategicznych
i operacyjnych) oraz instrumentach organizowania i komunikowania.

Efektywne zarzagdzanie w warunkach gospodarki opartej na wiedzy.*?

W. R. Bukowitz, Proces, dzigki ktéremu organizacja generuje bogactwo na podstawie swoich
R. L. Williams intelektualnych lub opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych.

Proces biznesowy, dzigki ktéremu przedsigbiorstwa tworza i stosuja

M. Sarva . . .
Y w praktyce organizacyjng lub kolektywng wiedze.**
Jasno okreslone i systematyczne zarzadzanie istotng dla organizacji wiedza
D. J. Skyrme 1 zwigzanymi z nig procesami kreowania, zbierania, organizowania i dyfuzji
realizowanymi w dgzeniu do osiggniecia celéw organizacji.*®
Posiadanie wiedzy o tym, co wiemy, zdobywanie i organizowanie jej oraz
T. A. Stewart y om Y W g 14

wykorzystanie w sposdb przynoszacy okreslone korzysci.*®

Systematyczne, jasno sprecyzowane i przemys$lane tworzenie, odnawianie
K. M. Wiig i zastosowanie wiedzy do maksymalizacji efektywnos$ci przedsigbiorstwa
i osiggania zwrotu z posiadanych zasobow wiedzy.?’

32 Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, red. nauk. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2005, s. 219.

33 W.R. Bukowitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial Time — Prentice Hall,
London 1999, s. 2, cyt. za: M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 19.

3% M. Sarvary, Knowledge Management and Competition in the Consulting Industry, ,,California Management
Review” 1999, nr 2, s. 95, cyt. za: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzq..., op. cit., s. 43.

35 D.J. Skyrme, Knowledge Creation, Creating the Collaborative Enterprice, Butterworth — Heinemann, Oxford
1999, s. 39, cyt. za: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 43.

36 T.A. Stewart, The Wealth of Knowledge. Intellectual Capital and the Twenty-First Century Organization,
Nicholas Brealey Publishing, London 2001, s. 112, cyt. za: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq...,
op. cit., s. 43.

37 K.M. Wiig, Knowledge Management Foundations: Thinking About Thinking — How People and Organizations
Create, Represent, and Use Knowledge, TH: Schema Press, Arlington 1993, cyt. za: M. Klak, Zarzqdzanie
wiedzq..., op. cit., s. 20.
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Autor Definicja zarzadzania wiedza

PRAKTYCY

PriceWaterhouse Sztuka przetwarzania informacji i aktywoéw intelektualnych w trwata wartosé
Coopers dla klientow i1 pracownikow organizacji.

System zaprojektowany, aby pomdc przedsigbiorstwom w zdobywaniu,
analizowaniu, wykorzystaniu wiedzy w celu podejmowania szybszych,

Cap Gemini . . .. .y .
ap Leminl madrzejszych 1 lepszych decyzji dzicki czemu moga one o0siggnaé

Emnst & Y . . L .
ms oung madrzejszych i lepszych decyzji dzigki czemu mogg one osiagnac przewage

konkurencyjng.

Usystematyzowana procedura przekazywania odpowiedniej wiedzy
Mc Kinsey odpowiednim ludziom w odpowiednim czasie w celu pojecia decyzji
przynoszacej firmie zyski.

Systematyczny, zorganizowany proces ukierunkowany na wykorzystywanie
wiedzy zgromadzonej w firmie przez zbieranie, weryfikacj¢, przechowywanie
i upowszechnianie wiedzy poszczegoélnych pracownikéw oraz zasobow
wiedzy zgromadzonych w firmowych archiwach.

Deloitte & Touche

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wskazanej literatury.

Wszystkie zaprezentowane powyzej definicje zarzadzania wiedza sa zbiezne. Bardzo
mocno eksponuja proces pozyskiwania, przechowywania i wykorzystania wiedzy. Ukazuja,
ze efektem odpowiedniego postugiwania si¢ tym procesem biznesowym jest podniesienie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, a takze jego sprawnosci dziatania oraz zwigkszenie
umieje¢tnosci podejmowania bardziej celnych decyzji przez menedzerow. Najwazniejsze jest to,
by pojmowac zarzadzanie wiedza jako pozyskiwanie odpowiednich srodkéw i technik oraz
wypracowywanie i wykorzystanie warunkéw, ktére umozliwig przebieg szeregu procesow
zwigzanych z wiedza, takich jak: tworzenie, gromadzenie, rozpowszechnianie
1 wykorzystywanie.

Zarzadzanie wiedza, bez wzgledu na przyjete podejscie, wystepuje w dwodch
wymiarach: operacyjnym - jako proces tworzenia wiedzy jawnej i1 wiedzy cichej,
jej przetwarzania, gromadzenia, ochrony i wykorzystania, by osiggna¢ zatozony przez
przedsigbiorstwo cel, oraz strategicznym — jako budowanie organizacji opierajacej si¢
na wiedzy, ,otwartej na wiedzg”, integrujacej strategie, ludzi, kulture organizacyjna

1 technologie wokot jeszcze lepszego wykorzystania wiedzy.

2.2.6 Obszary zarzadzania wiedza

W obecnych czasach wiedza stala si¢ towarem. Organizacje za wszelka ceng¢ probuja
uchwyci¢ i sformalizowaé generowanie i wykorzystywanie wiedzy. Procesy te s3g jednymi
z kluczowych obszaréw zarzadzania wiedza. Identyfikacja ich oraz zwiazkéw migdzy nimi

pozwala w sposob ciagly przeksztalca¢ informacje, wiedze, doswiadczenia i umiejetnosci
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w kapitat intelektualny przedsiebiorstwa’®, ktory jest istotnym czynnikiem dajacym przewage
konkurencyjng (trudno go zidentyfikowac i skopiowac).
W literaturze istnieje wiele koncepcji procesu zarzadzania wiedza. Dodatkowo w kazde;j
z nich wystgpuja réznice w nazewnictwie tworzacych go obszardw. W najprostszej wersji
proces zarzadzania wiedza obejmuje trzy fazy: pozyskiwanie wiedzy (inaczej tworzenie -
przeplyw wiedzy z otoczenia zewngtrznego i wewnetrznego organizacji), dzielenie sig¢
1 rozpowszechnianie wiedzy (wzajemne przekazywanie wiedzy z pewnymi ograniczeniami —
kto, co i jak duzo powinien wiedzie¢) oraz wykorzystywanie wiedzy (inaczej stosowanie —
wykorzystywanie istniejagcych zasobow wiedzy organizacji w codziennym dziataniu, przy
opracowywaniu innowacji).
Duzo szerzej obszary zarzadzania wiedzg opisuje Amir Fazlagi¢. W jego ujeciu proces
ten dotyczy aspektéw funkcjonowania organizacji takich jak®®:
e tworzenie nowej wiedzy;
e uzyskiwanie dostgpu do wiedzy ze zrodet zewngtrznych;
e wykorzystanie dostepnej wiedzy do podejmowania decyz;ji;
e wbudowywanie wiedzy do procesow, produktéw i/lub ustug;
e przedstawianie wiedzy w postaci dokumentow, baz danych i oprogramowania;
e wspieranie wzrostu zasobow wiedzy przez budowe odpowiedniej kultury organizacji
1 systemu motywacyjnego;
e transfer wiedzy do innych czesci firmy;,
e pomiar warto$ci wiedzy i jej wptywu na zarzadzanie wiedzg.

Probge zobrazowania zarzadzania wiedzg poprzez cztery plaszczyzny podjal Bogusz
Mikuta, ktory stwierdza, ze proces ten ma bardzo szeroka sfere oddziatywania. Twierdzi on,
ze wymienione przez niego obszary i wyrdznione w nich zakresy sg ze sobga $cisle powigzane.
Zarzadzanie wiedzg podzielit on na: generowanie wiedzy (procesy pozyskiwania, rozwoju,
kreowania, dzielenia si¢, rozpowszechniania wiedzy), samoorganizacj¢ (podstawa
elastycznosci 1 adaptacyjnosci przedsigbiorstwa; sprzyjanie uzyskania przez pracownikow
wysokiego poziomu samosterownosci), klimat organizacyjny (czynniki wplywajace
na atmosfer¢ panujaca w organizacji) oraz zastosowanie wiedzy (wiedza posiadana przez

organizacj¢ powinna by¢ wykorzystywana).

38 Kapital intelektualny to wytworzone bogactwo, powstale z wiedzy zatrudnionych pracownikéw

przedsicbiorstwa zaangazowanych w staly proces przyrostu jego wartosci. Zrédlo: A. Ujwary-Gil, Kapital
intelektualny a wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa, CH&Beck, Warszawa 2009, s. 197.
3 A. Fazlagi¢, Brokerzy wiedzy, ,Manager” 2001, nr 2, s. 30.
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Rysunek 2 Plaszczyzny i zakresy zarzadzania wiedza w organizacji wg Mikuty

GENEROWANIE WIEDZY
- pozyskiwanie
- 10zZW0j
- kreowanie

- dzielenie si¢

- rozpowszechnianie
SAMOORGANIZACJA ﬁ ZASTOSOWANIE WIEDZY
- struktura organizacyjna - formutowanie wizji
. o i koncepcji dziatania
- sieci powigzan
z otcl))czenei}em <j ZARZADZANIE :> - tworzenie produktéw
- infrastruktura WIEDZA iustug
informacyjna - tworzenie, stosowanie
_ bazy danych @ 1 integrowanie technologii
- system motywacji - rozwigzywanie probleméw
KLIMAT ORGANIZACYINY
- kultura organizacyjna
- kapitat ludzki

- sieci powigzan mi¢dzyludzkich

- zaufanie

Zrédlo:  opracowanie wlasne na podstawie B. Mikula, Zarzqdzanie wiedzq w  organizacji,
w: Podstawy zarzqdzania przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy: praca zbiorowa,
pod red. B. Mikuly, A. Pietruszki-Ortyl, A. Potockiego, Difin, Warszawa 2007, s. 116.

2.2.7 Strategie zarzgdzania wiedza

Obecnie, gdy wiedza tak bardzo przybiera na znaczeniu 1 stala si¢ ona kluczowym
czynnikiem, trzeba uaktualni¢ cele, plany i strategie zarzagdzania rozwojem organizacji. Dlatego
tez wlacza si¢ elementy wiedzy do tych plandw i strategii, tak by zwigkszy¢ szanse odniesienia
sukcesu i rozwoju przedsiebiorstwa.

W literaturze najczeSciej wymienia si¢ dwie, zupeklnie rdzne, strategie zarzadzania
wiedzg: kodyfikacji i personalizacji*’. Podzial ten wynika z ukazanego wcze$niej rozdzielenia
wiedzy na ukrytg i jawna.

Strategia kodyfikacji (codification strategy) opiera si¢ na wiedzy jawnej, okreslana jest
rowniez hastem ,ludzie do dokumentow” (people-to-documents). Polega na zapisywaniu
wiedzy w dokumentach, tworzeniu baz wiedzy w przedsiebiorstwie oraz wykorzystywaniu
systemdw informatycznych do zarzadzania wiedza. Nowoczesne technologie informatyczne
(bazy danych, sieci komputerowe, oprogramowanie) s3 fundamentalnym instrumentem

uzyskiwania, przesytania 1 skladowania wiedzy, a wraz =z umiejetnosciami ich

40 M.T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s Your Strategy for Mananging Knowledge?, ,,Harvard Business
Review” 1999, March-April, s. 109, cyt. za: M. Ktak, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 63.
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wykorzystywania przez pracownikéw odgrywaja znaczaca role w stosowaniu tej strategii.
Narzedzia te dajg mozliwos¢ nieograniczonego dostgpu do baz danych, swobode
wykorzystywania wczesniej opracowanych rozwigzan bez potrzeby kontaktu z innymi
pracownikami. Umozliwiajg one rdéwniez uzupelnianie zebranej juz wiedzy o wlasne
spostrzezenia i doswiadczenia zgromadzone w trakcie rozwigzywania problemow.

Strategia personalizacji (personalization strategy) opiera si¢ na wiedzy ukrytej
posiadane] przez pracownikow, zespoly i1 cale przedsiebiorstwo. Okresla si¢ ja mianem
»cztowiek do cztowieka” (person-to-person), gdyz gildéwnym sposobem jej realizacji jest
stworzenie w przedsigbiorstwie sieci powigzan migdzy pracownikami i ulatwianie im
kontaktow miedzy sobg. Strategia ta skupiona jest na komunikacji, ale nie tylko tej ,,twarza
w twarz”. Niezastgpiona wydaje si¢ by¢ tu technika komputerowa (lacza telefoniczne, wideo-
konferencje), ktora pozwala przezwycigzy¢ bariery takie jak odlegtos¢, czy strefy czasowe.

W ponizszej Tabeli 6 zostato przedstawione poréwnanie strategii kodyfikacji 1 strategii

personalizacji.

Tabela 6 Roznice migdzy strategia kodyfikacji a personalizacji

Kryteria Strategia kodyfikacji Strategia personalizacji
Rodzai dostarczanie wysokiej jakosci ushug | rozwigzywanie specyficznych
strate Jii doradczych na poziomie operacyjnym | probleméw klientow o charakterze
£ . . |1 taktycznym, opartych na wiedzy | strategicznym przy wykorzystaniu
konkurencyjne;j . . . .. e
skodyfikowane;j indywidualnej wiedzy eksperckie;j
Dominujaca . . .
. d d t
wiedza wiedza jawna wiedza ukryta
Podstawowa wielokrotne wykorzystywanie | przekazywanie wiedzy w trakcie
zasada dyfuzji | gotowych dokumentéw, prezentacji, | bezposrednich  osobistych  spotkan,
wiedzy ekspertyz przez wiele osob rozméw, dyskusji
rozwoj elektronicznych  narzedzi . . .
. . e tworzenie sieci (Wspolnot wymiany
. zarzadzania wiedza umozliwiajacych . ) .
Narzedzia . . doswiadczen) taczacych ludzi
.. gromadzenie, kodyfikacje oraz | . . . ,
dyfuzji wiedzy . . . | 1 pozwalajacych na wymiane pogladow,
przeszukiwanie  wiedzy  formalnej Ay
. , . przemyslen, najlepszych praktyk
w postaci dokumentdw, raportdw, itp.
Standard podstawowa wiedza branzowa | wiedza innowacyjna wykorzystywana
zasobdw wykorzystywana do rozwigzywania | do tworzenia unikatowych rozwigzan
. sytuacji typowych; unifikacja | dostosowanych  do  specyficznych
wiedzy R . .
oczekiwan klienta probleméw klienta
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Kryteria Strategia kodyfikacji Strategia personalizacji

dobor nowych pracownikow dobrze o .

WYeL P dobdr nowych pracownikéw majacych
. | przygotowanych do powtarzalnego . . .
Zasoby ludzkie . . predyspozycje do nieckonwencjonalnego

wykorzystywania  wiedzy  podczas e

. ) myslenia i dziatania
realizacji zadan
wspotpraca w zmiennych zespolach
wspdtpraca w  stalych  zespotach p P Y P
. . projektowych tworzonych przez
Wspétpraca zadaniowych, tworzonych  przez 7 .
. S, pracownikéw wiedzy w  ramach
wysoko kwalifikowanych specjalistow , ,
wspolnot praktykow

e tworzenie zintegrowanych, opartych | e intensyfikacja procesow konwersji
na modutach tematycznych, systeméw | wiedzy ukrytej i jawnej;
zarzadzania informacja; e poglebianie bezposredniej

e usprawnienie przeptywu informacji; komunikacji migdzy pracownikami;

e intensyfikacja wymiany i wzajemnego | ® tworzenie innowacyjnych rozwigzan
wykorzystania dostarczonych | w zakresie nietypowych problemow,
informacji, realizowanych projektow;

® WyZszy poziom dostepnosci | ® rozwdj kultury organizacyjnej
do uzytecznych informacji; zorientowanej na dzielenie si¢ wiedza

e gromadzenie  usystematyzowanych | Z innymi, 9partej na  partnerskim
tematycznie,  wielkich  ilosci | Wspotdziataniu;

Konsekwencje informacji, ® rozwaj niekonwencjonalnego,
praktyczne erozwéj  kultury  organizacyjnej | tWoOrczego myslenia;
zorientowanej na  systematyczne | ® wszechstronny rozwoj pracownikow;
dos-kénaleni.e posiadanych | ¢ {worzenie unikatowych produktéw
umiejetnosci w ramach powtarzanych | rozwiazah  dostosowanych  do
zadan i projektow; specyfiki 1 wysokich wymagan
¢ wielokrotne wykorzystywanie | klienta.
i jednoczesne doskonalenie wiedzy
zawartej] w procedurach, programach
i instrukcjach;

e tworzenie nowych produktow
i rozwigzan o wysokim standardzie
wykonania.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 156-157.

W praktyce zarzadzanie wiedzg przedsigbiorstwa nie nalezy opiera¢ wylacznie na jedne;j
strategii, a wybra¢ jedna jako dominujaca a druga jako wspomagajaca. Wybor konkretnej
strategii zalezy od wielu czynnikéw, m.in.: poziomu wykorzystywania wiedzy jawnej i ukrytej,
poziomu standaryzacji i dojrzalosci, mozliwosci finansowych przedsiebiorstwa. Nalezy
pamigtac, ze kazda ze strategii ma swoje zalety 1 wady. System zarzadzania wiedza musi taczy¢
cztowieka 1 technologie, ale istniejg granice mozliwosci technologii 1 wtasnie tam zaczyna si¢

obszar dzialania cztowieka zdolnego do przetwarzania posiadanych informacji i wyciagania

27

31/96



WSB-NLU
2015

eclf29425£5096e0142cceb65cbal2eaa
2015-10-07 11:06:29

z nich wnioskow. Warunkiem poprawnego funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza
sa odpowiednie zachowanie pracownikow, ich kompetencje, poczucie wspdlnoty. Kultura
organizacyjna wraz z wynikajacymi z niej wartosciami sg podstawami tworzenia systemu
zarzadzania wiedzg. Sama budowa strategii zarzadzania wiedza w organizacji powinna
przebiegaé etapowo — kolejno nastgpujace po sobie etapy (fazy) w uktadzie chronologicznym
z uwzglednieniem powigzan przyczynowo-skutkowych®!:

a) analiza wewnetrznego potencjatu organizacji;

b) analiza otoczenia;

¢) sformutowanie wizji 1 misji;

d) okreslenie celow zarzadzania wiedzg;

e) stworzenie wariantdw strategicznych zarzadzania wiedza;

f) analiza i ocena opracowanych wariantow;

g) wybor strategii wiodacej 1 wspomagajacych;

h) implementacja wybranej strategii wiodacej i wspomagajacych w wybranych obszarach

organizacji;
1) niwelowanie barier i rozwigzywanie problemow niesprzyjajacych zarzadzaniu wiedzg;
j) realizacja zarzadzania wiedza;

k) monitorowanie sprawnosci i skutecznos$ci osiaganych celéw zarzadzania wiedza.

2.2.8 Modele zarzadzania wiedzg

Analiza literatury przedmiotu pozwala wyr6zni¢ trzy podstawowe modele — wiodace
podejscia do koncepcji zarzadzania wiedza. Kazdy z nich prezentuje zagadnienie zarzadzania
wiedza w inny sposob i objasnia je opierajac si¢ na odmiennych zaleznosciach. Sa to modele:

japonski, zasobowy 1 procesowy.

2.2.8.1 Model japoriski

Podejscie japonskie zostato uznane za najbardziej nowatorski, najdalej wybiegajacy
w przyszlo$¢ i najbardziej rozpowszechniony model zarzadzania wiedza**. Opiera sie ono
na wspomnianym wczesniej podziale zasobéw wiedzy wystepujacych w przedsiebiorstwie
na cichg i jawng. Jego tworcami sg japonscy badacze 1 praktycy Ikurjiro Nonaka 1 Hirotaka

Takeuchi, ktérzy opracowali go na podstawie poréwnania ze sobg tych dwdch rodzajow wiedzy

4l M. Morawski, llo$ciowe zarzqdzanie wiedzq — podejscie zachodnie, w: Zarzgdzanie wiedzg..., op. cit., s. 70-71.
42 W .M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Kreowanie systeméw zarzqdzania wiedzq podstawq dla osiggniecia przewagi
konkurencyjnej wspotczesnych przedsiebiorstw, w: Przedsigbiorstwo przyszioSci — wizja strategiczna : praca
zbiorowa, pod red. W.M. Grudzewskiego, [.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2002, s. 27.
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1 przedstawili go w postaci ,,spirali wiedzy”. Podstawg ich dynamicznego modelu sg procesy

tworzenia 1 upowszechniania wiedzy w organizacji, ktére polegaja na statych interakcjach

miedzy wiedzg cichg i formalng oraz ciggtych jej zmianach w powigzanych cyklicznie czterech

procesach konwersji wiedzy**:

socjalizacji (socialization) — od wiedzy ukrytej do wiedzy ukrytej — proces dzielenia si¢
doswiadczeniami, co jest rownoznaczne z pozyskiwaniem (nowej) wiedzy ukrytej
w postaci modeli mentalnych i umiejg¢tnosci technicznych bezposrednio od innych;
odbywa si¢ poprzez obserwowanie, nasladowanie i ¢wiczenia; zapewnia cos, co mozna
nazwac ,,wiedzg wspdtodczuwang”; zaczyna si¢ od budowy pola interakcji, ktore
utatwia upowszechnianie doswiadczen;

eksternalizacji (externalization) — od wiedzy ukrytej do wiedzy jawnej — proces
wyrazania wiedzy ukrytej za pomoca dostepnych i znanych pojeé; konwersja wiedzy
ukrytej w dostepng odbywa si¢ przy wykorzystaniu metafor, analogii, hipotez, poj¢c lub
modeli; odgrywa kluczowa role w tworzeniu wiedzy, poniewaz dostarcza nowych
pomystow opartych na wiedzy ukrytej; dokonuje si¢ przez dialog i zbiorowa refleksje,
wnosi ,,wiedz¢ pojeciowa”;

kombinacji (combination) — od wiedzy jawne] do wiedzy jawnej — proces
porzadkowania i angazowania koncepcji w okreslony system wiedzy, obejmuje taczenie
roznych sktadnikow wiedzy dostepnej; dzielenie si¢ wiedza odbywa sie¢
za posrednictwem dokumentow, spotkan, rozmoéw telefonicznych, sieci
komputerowych; selekcja, ujednolicani i1 kategoryzacja informacji moze prowadzié
do powstania nowej wiedzy — ,,wiedzy usystematyzowane;j”;

internalizacji (internalization) — od wiedzy jawnej do wiedzy ukrytej — proces wigczania
wiedzy dostgpnej w obreb ukrytej, dostarczenia ,,wiedzy operacyjnej”; jest blisko
zwigzana ,,uczeniem si¢ poprzez dziatanie”; konwersj¢ wiedzy dostepnej w ukryta
wspomagaja werbalizacja, zapis w dokumentach, podrgcznikach, instrukcjach oraz
ustnie przekazywane historie; zrodta te utatwiaja przekazywanie wiedzy innym ludziom

— posrednie doswiadczanie tego, co inni juz doswiadczyli.

Model japonski zarzadzania wiedzg zaktada, ze podstawa tworzenia wiedzy w organizacji jest

wiedza ukryta poszczegdlnych jednostek. Aby przedsigbiorstwo wlasciwie tworzyto wiedze

musi zmobilizowa¢ wiedz¢ wytworzong 1 zakumulowang na poziomie jednostki 1 wzmocni¢

ja przy pomocy czterech wspomnianych wyzej sposobdw konwersji wiedzy. Tworzenie wiedzy

43 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy ..., s. 85-96.
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organizacyjnej jest procesem spiralnym, ktdry zaczyna si¢ na poziomie jednostki i przenosi ku

gbrze przy pomocy poszerzenia interakcji wiedzy.

Rysunek 3 Japonski model zarzadzania wiedzg — ,,spirala wiedzy” Nonaki i Takeuchiego

ialog

eksternalizacja

socjalizacja

Budowanie
pola

dostepnej

internalizacja kombinacja

Uczenie si¢ przez dzialanie

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy..., s. 96.

2.2.8.2 Model zasobowy

Podej$cie zasobowe bazuje na opracowanym przez Dorothy Leonard-Barton modelu
»zrodet wiedzy”. Przyjeta ona, ze skuteczne zarzadzanie wiedza jest mozliwe, gdy istnieje pigé
nastepujacych czynnikow**:

e kluczowe umiejetnosci — obejmujace wiedz¢ 1 umiejgtnosci pracownikow,
organizacyjne normy i warto$ci, funkcjonujagce rozwigzania systemowe w zakresie
zarzadzania i pracy;

e kolektywne rozwigzywanie problemow;

e cksperymentowanie dla rozwoju problemdéw w przysziosci — poszukiwanie obszarow
mozliwych do usprawnienia;

e implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii;

e skuteczne importowanie wiedzy z otoczenia.

4 D. Leonard-Burton, Wellsprings of Knowledge, Harvard Business School Press, Boston 1995, s. 25-44, cyt. za:
A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 55.
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Przytoczone elementy modelu obejmuja zaréwno otoczenie wewngtrzne przedsigbiorstwa
(implementacja i integracja), jak 1 otoczenie zewnetrzne (import wiedzy). Dotycza perspektywy
terazniejszosci  (wspolne  rozwigzywanie  probleméw), a  takze  przysztosci
(eksperymentowanie). Systemem spajajacym te wszystkie elementy w spdjna catos¢ sa

kluczowe umiejgtnosci.

Rysunek 4 Zasobowy model zarzadzania wiedzg — zrodta wiedzy wg Leonard-Burton
terazniejszos¢

wspolne
rozwigzywanie

/ T \

)
S| importowanie ) kluczowe ¢——===) | implementacja
g wiedzy umiej¢tnosci i integracja
S
eksperymentowanie
przyszlo§é

Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Kreowanie systeméw zarzqdzania
wiedzq..., op. cit., s. 29.

Autorka tego modelu, podobnie jak inni, uwaza, ze wiedza jest kluczowym zasobem
przedsigbiorstwa, ktory pozwala zdoby¢ przewage konkurencyjng. Rownoczes$nie sadzi,
ze zarzadzanie wiedza istnialo od zawsze, natomiast zmienita si¢ skala tego zagadnienia
(zwigkszyl si¢ przeptyw informacji). Twierdzi ona, ze gwarantem istnienia wiedzy jest
postrzeganie przedsi¢gbiorstwa jako organizacji opartej na wiedzy przez pracownikow, ktorzy
jednoczesnie dbaja si¢ o podtrzymanie tejze wiedzy. Stad miedzy poszczegdlnymi sktadnikami

zasobowego podejscia do zarzadzania wiedza musza wystepowacé wzajemne oddzialywania.

2.2.8.3 Model procesowy
Procesowe podejscie do koncepcji zarzadzania wiedzg bazuje na doswiadczeniach
1 rozwigzaniach stosowanych w praktyce — wypracowanych przez duze firmy konsultingowe

i w nich funkcjonujacych. Najlepiej oddajaca istote tego podejscia definicje opracowali,
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na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych, naukowcy z Cranfield School of

Management w Wielkiej Brytanii — Peter Murray i Andrew Myers: ,, zarzqdzanie wiedzq to 0got

procesow umozliwiajqcych tworzenie, upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy do realizacji

celow organizacji”

4. Rozwdj tego podejécia pozwolit wylonié trzy gléwne procesy

wystepujace w zarzadzaniu wiedzg (podziat wg T. H. Davenporta i L. Prusaka)*®:

proces tworzenia wiedzy — uwazany za najwazniejszy z wszystkich trzech, gdyz jest
podstawg w organizacyjnym dziataniu i uczeniu si¢ przedsigbiorstwa; wg autorow jest
to ,,zespot specyficznych dziatan i inicjatyw, ktore firmy podejmujq w celu zwigkszenia

7. obejmuje miedzy innymi czynno$ci takie jak:

ilosci wiedzy w organizacji’*
przejmowanie wiedzy (zakup innego przedsigbiorstwa lub zatrudnienie pracownikéw
posiadajagcych potrzebna wiedze), wypozyczanie wiedzy (przejgcie wiedzy
od wynajetych konsultantow, zewnetrznych ekspertdw), wspieranie osrodkow
badawczo-rozwojowych (wsparcie w zamian za dostarczanie opracowanych rozwigzan,
tworzenie wlasnych dziatow badawczych poprzez wydzielanie pracownikow do tego
zadania, wynajmowanie specjalistycznych firm zajmujacych si¢ ustugami
wywiadowczymi), tworzenie wspdlnot wymiany doswiadczen (nieformalnych grup,
ktore pozwalaja na wymiang wiedzy poprzez budowanie miedzyludzkich relacji
na zaufaniu i swobodnym obiegu informacji);

proces kodyfikacji wiedzy — celem tego procesu jest utatwienie dostepu do wiedzy
poprzez odpowiednia jej organizacj¢; przedstawienie wiedzy w formie przystepnej,
zrozumiatej 1 fatwo dostgpnej dla zainteresowanych; przy duzych poktadach wiedzy
niemozliwa staje si¢ jej calkowita kodyfikacja, wigc stosuje si¢ narzedzia wskazujace
zrédla wiedzy w organizacji lub poza nig (np. mapy wiedzy, yellow pages — ksiggi
adresowe);

proces transferu wiedzy — proces przenoszenia i udostgpniania wiedzy osobom, ktore
jej aktualnie potrzebuja; obejmuje dwa dzialania, ktére musza zajs¢ by mozna méwié
o transferze wiedzy: transmisj¢ — zaprezentowanie lub przestanie wiedzy ewentualnemu
odbiorcy, oraz absorpcje — przyjecie wiedzy w celu pozniejszego jej wykorzystania;

transfer wiedzy jawnej odbywa si¢ poprzez nosniki wiedzy, droga telefoniczna,

45 P. Murray, A. Myers, The Facts about Knowledge. Special Report, ,Jnformation Strategy” 1997, no. 11, cyt. za:
M. Strojny, Zarzqdzanie wiedzq. Ogolny zarys koncepcji, ,,Przeglad Organizacji” 2000, nr 2, s. 23.

46 Patrz: T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op. cit.

47 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge..., op. cit., s. 52.
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elektroniczng lub fizyczne przemieszczenie; transfer wiedzy ukrytej ma miejsce
podczas nieformalnych spotkan, luznej wymiany do§wiadczen i opinii.
Autorzy w swoim podejsciu dodatkowo wyrdznili dwie ptaszczyzny zarzadzanie wiedza.
Wymiar operacyjny obejmuje trzy wymienione wyzej procesy 1 ma na celu wykorzystywac
w sposob praktyczny wiedzg do dziatania i osiggania zatozonych przez przedsiebiorstwo celow.
Za§ w wymiarze strategicznym zawiera si¢ budowa organizacji opartej na wiedzy, ktéra
wspiera kultur¢ organizacyjng oraz pozyskuje i motywuje ludzi zwigzanych tak z samym

przedsigbiorstwem, jak i jego wiedzg.

Rysunek 5 Podejscie procesowe do zarzadzania wiedza — dwie ptaszczyzny zarzadzania
wiedza wg Davenporta i Prusaka

budowa
organizacji

tworzenie \ wspieranie \

kodyfikacja wiedzy ) kultury wiedzy
wiedzy organizacyjnej
y
pozyskiwanie
transfer e
setlny moty wowanie
wiedz) ludzi
ptaszczyzna operacyjna plaszczyzna strategiczna
zarzadzania wiedza < > zarzadzania wiedza

Zrddlo: opracowanie wiasne.

W literaturze spotka¢ mozna wiele réznych modyfikacji modelu procesowego
zarzadzania wiedza. Rdznig si¢ one liczba, nazewnictwem, a czasem charakterystyka
podprocesdéw tworzacych koncepcje zarzadzania wiedzg.

Gilbert Probst, Steffen Raub i Kai Romhardt prowadzac dwuletni program badawczy -
wspotpracujac z kadra menedzerskg wyzszego szczebla réznych firm, opracowali wtasng
koncepcje zarzadzania wiedzg, ktéra jako kluczowe procesy zarzadzania wiedzg wskazuje*:
lokalizowanie wiedzy (osiggnigcie przejrzystosci wewngtrznych 1 zewnetrznych zasobow

wiedzy, umozliwienie lokalizacji tychze zasobdw pracownikom), pozyskiwanie wiedzy

4 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 42-45.
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(z zewnatrz firmy), rozwijanie wiedzy (tworzenie wewnatrz firmy wiedzy specjalistycznej),
dzielenie si¢ wiedzg i1 rozpowszechnianie jej (przeksztatcanie wyizolowanych informacji lub
umiejetnosci w zasoby wiedzy organizacji, okreslanie zakreséw wiedzy dla poszczegolnych
stanowisk), wykorzystywanie wiedzy (w sposob petny i efektywny w procesie tworzenia zysku
przedsiebiorstwa), zachowanie wiedzy (selekcja, przechowywanie i aktualizacja danych, ktore
moga by¢ przydatne w przysztosci). Pomiedzy tymi procesami zachodzg $ciste zaleznosci —
w sytuacji oddziatywania na jeden z nich, wptywa si¢ takze na pozostate. Autorzy zwrocili
rowniez uwage na to, ze zarzadzanie wiedzg musi wspolgra¢ z ogolng strategig dzialania
przedsigbiorstwa. Dlatego tez uzupehili oni swoja koncepcje o jeszcze dwa elementy —
sformutowanie celow zarzadzania wiedza (zdefiniowanie strategicznego kierunku dziatan) oraz
ocen¢ zarzadzania wiedza (kontrol¢ przebiegu proceséw zwigzanych z wiedza

w przedsigbiorstwie).

Rysunek 6 Elementy zarzadzania wiedza wg Probsta, Rauba i Romhardta

cele . : = ocena
zarzgdzania informacja zwrotna | wisdzy
wiedza )
lokalizowanie ¢ zacholwywanie
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Zrédo: opracowanie wlasne na podstawie G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s.46.

i rozpowszechnianie jej

2.2.9 Procesy zarzadzania wiedza w oswiacie
2.2.9.1 Tworzenie wiedzy

Tworzenie wiedzy w os$wiacie zwigzane jest z kreatywnoscig, a tym samym
z innowacyjnoscia, czyli tworzeniem nowej, pozytywnie zweryfikowanej wiedzy, ktdéra jest
wprowadzana jako usprawnienie. Innowacje sa zwigzane z wychodzeniem naprzeciw

oczekiwaniom 1 potrzebom otoczenia, ktore si¢ zmienia. Powszechnie kojarzone sg blednie
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wylacznie z wynalazkami technologicznymi. W przypadku sektora ustug — a takim jest wlasnie
oswiata, maja one charakter niematerialny — sa zwigzane ze sposobami organizacji
i zarzadzania. Zagadnienie innowacyjnosci w oswiacie ma dwa wymiary: jeden zwigzany
ze zwigkszaniem ilosci 1 jakosci wiedzy powstajace; w oswiacie, drugi dotyczacy
mechanizméw ,,odkrywania” i upowszechniania innowac;ji®.

Innowacje mozemy podzieli¢ na organizacyjne, spoteczne i technologiczne. Innowacje
organizacyjne obejmuja usprawnienia zarzadzania w obrgbie organizacji i jej relacji
z otoczeniem. Dotycza wiedzy psychopedagogicznej (nauczanie), a takze wiedzy
organizacyjnej (lepsze organizowanie procesu dydaktycznego, zarzadzanie nauczycielami,
promowanie szkoly w lokalnym s$rodowisku, organizowanie spotkan z rodzicami).
Odpowiedzialnym za wdrazanie innowacji w szkole jest jej dyrektor. Innowacje spoteczne,
podobnie jak organizacyjne, dotycza sposobow organizacji, ale dotycza catego spoteczenstwa.
Innowacje te wdrazane sa przez organy prowadzace (Ministerstwo Edukacji Narodowej, rzad
RP), mozliwe jest tez wprowadzanie lokalnych innowacji spotecznych przez kuratoria oswiaty
(majg one pewng autonomi¢). Innowacje technologiczne dopetniaja zwykle innowacje
organizacyjne. Przyktadem takich innowacji bylo wprowadzenie w latach 80. XX wieku
kserografu, w latach 90. XX wieku komputera, czy na przelomie wiekéw — Internetu.

Innowacje w o$wiacie mozna podzieli¢ tez ze wzgledu na site ich oddziatywania
na rzeczywistos¢. W zwigzku z tym wyroznia si¢: innowacje radykalne (przetomowe) — maja
najwigksze znaczenie, dotycza zupetnie nowych rozwigzan, ocenia si¢ je z perspektywy czasu
ze wzgledu na zasigg 1 skalg korzysci jakie wynikaja z ich rozpropagowania; innowacje
narastajace — obejmuja ulepszanie, usprawnianie juz istniejacych ,,obiektow”, stosujac
je osiggany jest zatozony wczesniej rezultat; oraz innowacje substytucyjne — polegaja
na wypieraniu starych rozwigzan, zastgpowaniu ich nowymi. I tak innowacja radykalng moze
by¢ np.: wprowadzenie przez nauczyciela nowatorskiej metody organizacji procesu nauczania,
zaangazowanie przez dyrektora placowki rodzicow w proces rekrutacji nauczycieli,
wprowadzenie przez Ministerstwo Edukacji Narodowej obowigzkowych mundurkéw
szkolnych lub obnizenie wieku obowigzku szkolnego do 6 lat . Do innowacji narastajacych
mozna zaliczy¢ np.: ulepszenie przez nauczyciela znanej mu metody nauczania (wzbogacenie,
rozszerzenie tresci, uzywanie przyktadow ilustrujacych tresci), albo sposobu oceniania,
zmodernizowanie przez kuratorium o$wiaty sposobow ewaluacji pracy szkoty, usprawnienie

przez rzad RP procesu wspierania ucznidw utalentowanych. Innowacje substytucyjne zas

97, Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq ..., op. cit., s. 125.
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to np.: zastgpienie przez nauczyciela elementu tresci programu nauczania innym elementem lub
obecnie stosowanej metody nauczania inng (powodem moze by¢ brak skutecznosci badz
stosowanie przestarzatej technologii), wprowadzenie przez dyrektora w zamian za wywiaddéwki
innej formy spotkan z rodzicami, usunigcie przez MEN z programu nauczania tresci
1 wprowadzenie inne;j.

W  os$wiacie innowacje powinny dotyczy¢ nie tylko zakresu wiedzy
psychopedagogicznej (na tej skupiaja si¢ akty prawne okreslajace warunki prowadzenia
dziatalnosci innowacyjnej przez publiczne szkoty i placdwki), ale rowniez obszaréow wiedzy
merytorycznej 1 wiedzy organizacyjnej. Przyktadami innowacji dotyczacych wszystkich trzech
sfer wiedzy w o§wiacie moze by¢: tworzenie programdw pracy z dzie¢mi zdolnymi 1 majacymi
trudnosci, procedur postgpowania w réznych sytuacjach (uczen z problemami dydaktycznymi,
sytuacje trudne wychowawczo), opracowanie wewnatrzszkolnego systemu oceniania,
programu wychowawczego lub profilaktycznego, realizacja programoéw zachecajacych
rodzicéw do czynnego udziatu w zyciu placowki.

Podsumowujac tworzenie wiedzy w oswiacie to zarowno indywidualni innowatorzy jak
1 warunki sprzyjajace rozpowszechnianiu si¢ innowacji. W polskiej o§wiacie gtownym liderem
tworzenia innowacji jest Ministerstwo Edukacji Narodowej, ktore narzuca ich wykorzystanie
dyrektorom placéwek i nauczycielom. Taki system w duzym stopniu utrudnia kreowanie
1 zaktoca upowszechnianie lokalnych innowacji. Nowa wiedza, ktora powstaje w obrebie
placéwki bardzo czesto zostaje niezauwazona nawet przez samego tworcg. Nawet jesli zostanie
dostrzezony fakt powstania nowego rozwigzania to w dalszym ciggu pozostaje ono

nieupowszechnione — rozwigzanie na wiasny uzytek.

2.2.9.2 Kodyfikacja i personalizacja wiedzy

W polskiej o§wiacie nie ma formalnej (narzuconej) strategii zarzadzania wiedzg. Patrzac
z perspektywy historycznej wiedza w o$wiacie byla i nadal jest silnie spersonalizowana.
Wiedza o tym, jak nauczac i jak zarzadza¢ calym procesem nauczania byta skodyfikowana
w matym stopniu, natomiast wiedza z zakresu organizacyjnego i dydaktycznego w o$wiacie
rzadko kiedy byly kodyfikowane®. Obecnie organy prowadzace i kuratoria o$wiaty zycza
sobie, by co raz wigksza liczba procesow i1 zadan, ktore dotycza funkcjonowania szkoty
podlegaty kodyfikacji. Od dyrektora placowki wymaga si¢ tworzenia, co rok zwickszonej

liczby, roznych dokumentow.

30 Tamze, s. 166.
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Kodyfikacja, jak wczesniej wspomniano w tej pracy, polega na konwersji wiedzy
zawarte] w umystach pracownikow na dokumenty. Oznacza to rowniez koncentracj¢
na przechowywaniu wiedzy w postaci no$nikdw wiedzy tak, by w przysztosci tatwo ja odszukad
1 ponownie wykorzystaé. Przyktadami procesu kodyfikacji wiedzy s3: formulowanie
regulaminow, instrukcji, opracowywanie przydziatéw pracy dla poszczegdlnych pracownikdw,
tworzenie uchwal, wydawanie pisemnych polecen. Jednym z wazniejszych dla kazdej placowki
dokumentow, ktore zawieraja skodyfikowana wiedze, jest nadzoér pedagogiczny sktadajacy si¢
z planu, wynikow 1 wnioskéw. Kolejnymi takimi dokumentami sa: statut szkoty,
akt zatozycielski szkoty, wszelkie regulaminy (np.: rady pedagogicznej, rady rodzicow,
udzielania pomocy materialnej), programy nauczania, wychowawcze 1 profilaktyki.

Personalizacja skupia si¢ na utatwianiu komunikacji i dzieleniu si¢ wiedza ukryta
w umystach pracownikéw. Polega gtéwnie na dialogu, umiej¢tnym interpretowaniu wiedzy
znajdujacej sie¢ w dokumentach, wycigganiu wnioskow i odpowiednim wykorzystywaniu tejze
wiedzy. Przykladem procesu personalizacji wiedzy jest udzial w konferencjach, szkoleniach,
czy tez czytanie ze zrozumieniem wszelkich dokumentow.

Jan Fazlagi¢ zaprezentowal wilasne zatozenia co do strategii kodyfikacji i strategii
personalizacji wiedzy w polskiej o$wiacie®'. Podstawg strategii kodyfikacji wiedzy stanowié
powinien wedtug autora system informatyczny, ktory bylby zbiorem wiedzy o najlepszych
1 najgorszych praktykach zarzadzania w o$wiacie oraz wiedzy o ekspertach. Wiedza zawarta
jest w dokumentach. Nauczyciele beda dokumentowaé swdj rozwoj zawodowy korzystajac
z portalu wiedzy, a ich dorobek zawodowy bedzie dostgpny dla innych nauczycieli. Sam awans
zawodowy takze powinien opiera¢ si¢ gldwnie na aktywnym wykorzystywaniu wiedzy
zawarte] w portalu, a jako jedne z kryteriow jego oceny nalezatoby przyja¢ aktywnosé
korzystania z portalu oraz ocen¢ jako$ci umieszczanych w portalu dokumentéw. System
szkolen powinien by¢ $ci§le zwigzany z trescig portalu, ukierunkowany na efektywnos¢,
jak réwniez gwarantowaé nabycie przez nauczyciela umiej¢tnosci kodyfikacji wiedzy.
Szkolenia odbywatyby si¢ w grupach a tam gdzie to mozliwe z wykorzystaniem metody
e-learningu. Transfer wiedzy odbywalby si¢ poprzez elektroniczne przesytanie dokumentow.
W przypadku strategii personalizacji wiedzy podstawa statyby sie sieci taczace ludzi, ktérzy
posiadaja najlepszg wiedz¢ w danej dziedzinie. Wiedza zawarta jest w umystach nauczycieli
1 kadry zarzadzajacej oswiata. Obecny system awansu zawodowego nalezatoby usprawnié

poprzez zwigkszanie aktywnosci nauczycieli w szkoleniach, jak rowniez innych formach

3 Tamze, s. 165-166.
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wymiany wiedzy poprzez spotkania osobiste. Indywidualizm potaczony z profesjonalnymi
postawami zawodowymi stanowityby o wysokiej jakosci pracy. Szkolenia powinny
skoncentrowac si¢ na przekazywaniu wiedzy ukrytej (jesli pozwalaja na to warunki stosowanie
metody mistrz-uczen). W trakcie odbywania stazu nauczyciel powinien jak najczescie]
kontaktowa¢ si¢ z doswiadczonymi pracownikami oswiaty (podpatrywac starszych stazem).
Transfer wiedzy w tej strategii odbywalby si¢ za pomoca spotkan ludzi i ich dialogu, a takze

w trakcie konferencji, posiedzen, czy wideokonferencji.

2.2.9.3 Dzielenie sie wiedzg

W polskiej o$wiacie proces dzielenia si¢ wiedza najzywiej przebiega wewnatrz
poszczegdlnych placéwek oswiatowych. Przeptyw wiedzy pomigdzy szkotami w duzej mierze
zalezy od przeptywu wiedzy miedzy dyrektorami tych szkot. Natomiast przeplyw wiedzy
migdzy organami prowadzacymi a kuratoriami o$wiaty jest juz znacznie slabszy. Na tej
podstawie mozna stwierdzi¢, ze w Polsce przekazywanie wiedzy w oswiacie ma charakter
raczej pionowy — gora-dot, np. kuratorium o$wiaty — dyrektor szkoty, za§ duzo rzadziej
charakter poziomy.

Typowymi przyktadami procesdw transferu wiedzy wewnatrz szkoty sa: spotkania rad
pedagogicznych, wewnatrzszkolne szkolenia nauczycieli, posiedzenia zespoléw nauczycieli,
indywidulane i zbiorowe spotkania z rodzicami, dyskusje nauczycieli w ramach zespotow
wychowawczych (omawianie probleméw wychowawczych). Procesy dzielenia si¢ wiedza
w obrebie szkoly mimo wszystko odbywaja si¢ w zamknigtych, wydzielonych grupach. Nie ma
mozliwosci, by kazdy nauczyciel dzielit si¢ wiedza z kazdym innym nauczycielem, poniewaz
nie ma takich wzorcéw kulturowych w tym zawodzie. Dzielenie si¢ wiedza wcigz nie jest
utozsamiane z nieustannym doskonaleniem wlasnych umiej¢tnosci poprzez wymiang
spostrzezen, wnioskéw, pomystow.

Transfer wiedzy powinien mie¢ miejsce takze miedzy pozostatymi podmiotami o§wiaty:
pomigdzy dyrektorami szkol, pomiedzy dyrektorem szkoty a kuratorium oswiaty, czy organem
prowadzacym, pomig¢dzy nauczycielami pracujacymi w innych szkotach. W niektorych
wymienionych konfiguracjach zachodza juz procesy dzielenia si¢ wiedza, cho¢ nie sg one tak
bardzo intensywne jak powinny. Czasem majg one dwojaka form¢ — kontakt np. z kuratorium
oswiaty ma miejsce zarowno w formie spersonalizowanej (np. spotkania z wizytatorem),
jak 1 skodyfikowanej (przesytanie dokumentow). Bardzo czesto inspiratorem wymiany wiedzy
pomiedzy poszczegdlnymi podmiotami oswiaty jest lokalny osrodek doskonalenia nauczycieli,

ktéry organizuje spotkania i warsztaty.
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3 Koncepcja audytu wiedzy przedsiebiorstwa

3.1  Definicja i cele audytu wiedzy

W obecnych czasach jesteSmy swiadkami znaczacej ewolucji gospodarki. Tradycyjna
gospodarka skupiata si¢ gldéwnie na kapitale, pracy i surowcach. Wspoélczesna gospodarka,
nazywana gospodarka opartg na wiedzy, ukierunkowana jest na kapitat intelektualny oraz
wiedze 1 jej wykorzystanie. Wiedza odgrywa kluczowa role, gdyz jest zasobem trudnym
do skopiowania — jest gldéwnym elementem dajacym przewage konkurencyjng. Pozwala
to stwierdzi¢, ze skoro sama wiedza jest tak istotna, to rownie wazna jest diagnoza procesu jej
pozyskiwania, lokalizowania, transferu oraz wykorzystania w przedsiebiorstwie?.

Pojawienie si¢ nowej koncepcji zarzadzania, jakg jest zarzadzanie wiedza, 1 potaczenie
strategii organizacyjnej ze strategig zarzadzania wiedza pozwolito przedsi¢gbiorstwom stac sig¢
jeszcze bardziej konkurencyjnymi. Aby umozliwi¢ organizacji budowanie swojej sity
na wiedzy powstat audyt wiedzy, ktéry ma na celu wspomagac tworzenie strategii zarzadzania
wiedza na podstawie znajomosci strategicznych zasobow wiedzy przedsigbiorstwa, zadan
tworzenia nowej wiedzy, aktywnosci transferu wiedzy wewnatrz firmy i wykorzystywania

wiedzy w procesach biznesowych.

3.1.1 Definicja audytu wiedzy

Audyt wiedzy jest podstawowym narzgdziem, ktédre pozwala przedsiebiorstwu
(rozumianemu jako zatrudnieni pracownicy) i jego otoczeniu (powigzanym ludziom lub
firmom) naswietli¢ sposoby wykorzystywania wiedzy przez ta organizacj¢ do realizowania
procesOw biznesowych i1 urzeczywistniania zalozonych celéw. Ma on charakter stricte
jako$ciowy w odrdznieniu od znanego wszystkim audytu finansowego>. Skupia sie na ludziach
irelacjach, ktore ich tacza. Audyt wiedzy ma stuzy¢ odkrywaniu potrzeb organizacji w zakresie
wiedzy, analizie przeptywu i luk wiedzy, zachowan ludzi w dzieleniu si¢ 1 tworzeniu wiedzy
oraz efektywnemu wykorzystywaniu i zarzadzaniu>*.

Pojecie audytu oznacza szczegblowa 1 systematyczng analize dzialalnosci

przedsigbiorstwa badz obszaru dziatalnosci (systemu, procesu, projektu) w celu ujawnienia

32 A. Ujwary-Gil, Wybrane elementy i obszary audytu wiedzy przedsiebiorstwa, w: Organizacje komercyjne
i niekomercyjne wobec wzmozonej konkurencji oraz wzrastajgcych wymagan konsumentow, pod red. A. Nalepki,
A. Ujwary-Gil, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu, Nowy Sacz 2010, s. 69.

53 Audyt finansowy to badanie sprawozdania finansowego, zestaw procedur i testdw, dzicki ktdrym mozliwe jest
okreslenie czy dane przedstawione w sprawozdaniu finansowym nie sa istotnie znieksztalcone. Istotne
znieksztalcenie to takie, ktore moze wplyna¢ na decyzje potencjalnego inwestora, pozyczkodawcy lub innych
uzytkownikéw danych finansowych. Zrédio: https:/pl.wikipedia.org/wiki/Audyt finansowy (data odczytu:
wrzesien 2015).

% A. Ujwary-Gil, Audyt wiedzy przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 2011, nr 2, s. 11.
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problemow, nieprawidtowosci w funkcjonowaniu. Pelni funkcj¢ sprawdzajaca istnienie

kontroli wewnetrznej i jej skuteczno$é>

. Jest badaniem sprawdzajagcym prawdziwos¢
i rzetelno$é informacji’®. Rozumiany w ten sposob audyt mozna identyfikowaé jako audyt
wewngtrzny, ktory definiuje si¢ jako:

e instrument, ktéry w sposob aktywny, niezalezny, profesjonalny i obiektywny ocenia
efektywnosc¢ systemu kontroli wewngtrznej 1 proceséw zarzadzania ryzykiem, zapewnia
skuteczne prowadzenie wszelkich operacji 1 czynnos$ci organizacji, przynosi wartos¢
dodang poprzez ujawnienie brakdw i stabosci oraz wskazanie sposobéw podniesienia
jakosci i wydajnosci pracy’’;

e niezalezng 1 obiektywna ocen¢ sposobu, w jaki organizacja jest zarzadzania
1 kontrolowana; zarzadzanie obejmuje przy tym gidwnie ochron¢ majatku oraz wydajne
i oszczedne (gospodarne) korzystanie z zasobéw organizacji’®;

e 7zespol dziatan silnie powigzanych z realizacja wewnetrznych celow organizacji;
narz¢dzie zarzadzania zaprojektowane do badania 1 sprawdzania, w jakim stopniu
okreslone zasady 1 procedury s3 przestrzegane przez przedsigbiorstwo, oraz
do weryfikowania adekwatnosci i efektywnosci mechanizméw kontroli®%;

e nowoczesny instrument zarzadzania zorientowany na cele jednostki organizacyjnej,
identyfikujacy i oceniajacy ryzyko dziatalnosci, wykorzystywany w sposéb niezalezny
i obiektywny w celu tworzenia warto$ci dodanej i usprawnienia dziatalnosci®.

Audyt petlni w przedsigbiorstwie wiele funkcji, ale dwie najbardziej szczegdlne
to funkcja kontrolna i doradcza (zwlaszcza gdy stan faktyczny negatywnie odbiega od normy
a audytor rekomenduje kierownictwu konkretne rozwigzania — $rodki zaradcze®'). Rozdzielenie
tych dwoch zadan audytu nie zawsze jest mozliwe, co potwierdzaja badania empiryczne®,
w ktorych ankietowani oceniali czynnosci audytu pod wzgledem naleznos$ci do obszaru kontroli

lub doradztwa.

55 Definicja audytu Haliny Piekarz, w: Leksykon zarzqdzania, red. prowadzacy M. Adamska, Difin, Warszawa
2004, s. 48-49.

56 J. Penc, Leksykon biznesu, Agencja Wydawnicza PLACET, Warszawa 1997, s. 32.

ST E.J. Saunders, Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwach, Educator, Czestochowa 2002, s.36.

58 Audyt wewnetrzny: spojrzenie praktyczne, Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce, Warszawa 2003, s. 6.

% B.R. Kuc, Audyt wewnetrzny: teoria i praktyka, Wydawnictwo Menedzerskie PTM, Warszawa 2002, s. 113.

0 K. Winiarska, Audyt wewnetrzny w 2007 roku: standardy miedzynarodowe — regulacje krajowe, Difin,
Warszawa 2007, s. 21-22.

6 A. Herdan, M.M. Stuss, J. Krasodomska, Audyt wewnetrzny jako narzedzie wspomagajgce efektywny nadzor
korporacyjny w spotkach akcyjnych, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2009, s. 76.

62 K. Winiarska, Audyt wewnetrzny..., op. cit., s. 48-49.
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W literaturze przedmiotu, podobnie jak w przypadku wiedzy i zarzadzania wiedza,

wystepuje wiele definicji a kazda z nich w swoisty sposdb akcentuje audyt wiedzy. Oto niektore

z nich:

audyt wiedzy jest systematyczng analiza organizacyjnych informacji 1 wiedzy i ich
kluczowych cech, takich jak: wlasno$¢, uzytkowanie oraz przeplywy,
odwzorowanym/zmapowanym w adekwatnie dla uzytkownikéw i potrzeb organizacji®;
audyt wiedzy to dokument planowania, ktéry stanowi strukturalny przeglad
wyznaczonej sekcji wiedzy danej organizacji, a takze szczegotow dotyczacych
jako$ciowych i ilosciowych cech ,,kawatkéw wiedzy” we wskazanej czesci®;
audyt wiedzy jest jednym z pierwszych kluczowych krokow w dziedzinie zarzadzania
wiedza; okresla jaka wiedza jest potrzebna, dostgpna i jakiej brakuje w organizacji oraz
kto potrzebuje tej wiedzy i jak bedzie stosowana®’;
audyt wiedzy jest systematycznym prowadzeniem szczegdtowych badan, ocen
i ewaluacji zasobéw wiedzy organizacji, by ustali¢, w jaki sposob i jak dobrze firma
nimi zarzadza oraz zbada¢ wspieranie procesOw pozyskiwania, rozpowszechniania,
wykorzystywania i udostepniania wiedzy®®;
audyt zarzadzania wiedzg stuzy do diagnozowania i oceny stopnia wdrozenia koncepcji
zarzadzania wiedza jako systemowego rozwigzania, a takze do oceny wdrozenia
odrgbnych elementow istotnych w zarzadzaniu wiedza zwigzanych z przywddztwem
1 ksztaltowaniem kultury organizacyjnej, procesami zarzadzania wiedza, infrastruktura
i stosowang technologig informatyczng oraz narzedziami zarzadzania wiedzg®’;
audyt wiedzy przedsigbiorstwa oznacza analize¢ 1 ocen¢ organizacyjnej wiedzy z punktu
widzenia jej uzyteczno$ci oraz mozliwosci osiagni¢cia przewagi konkurencyjnej dzigki

jej wykorzystaniu w organizacji®®.

8 D.J. Skyrme, KM Glossary Knowledge Audit, 2003, http://skyrme.com/kmbasics/glossary. htm#Knowledgeaudit
(data odczytu: wrzesien 2015).

64 7. Debenhan, J. Clark, The Knowledge Audit, ,,Robotics and Computer-Integrated Manufacttring Journal”
1994, vol. 11, no. 3, s. 201-211, Abstrat pozyskano z:

http://www.sciencedirect.com/science/article/pii/0736584594900353 (data odczytu: wrzesien 2015).

65 J. Liebowitz, B. Rubenstein-Montano, D. McCaw, J. Buchwalter, C. Browning, The Knowledge Audit, ,,Journal
of Knowledge and Process Management” 2000, vol. 7, no.l, s. 3-10, Abstrakt pozyskano z:
http://onlinelibrary.wiley.com/doi/10.1002/%28SICI%291099-1441%28200001/03%297:1%3C3::AID-

KPM72%3E3.0.CO:2-0/abstract (data odczytu: wrzesien 2015).

66 A.

Hylton, A KM Iniciative Is Unlikely to Succeed Without a Knowledge Audit, 2002,

http://www.providersedge.com/docs/km_articles/km_initiative unlikely to_succeed without a_k audit.pdf

(data odczytu: wrzesien 2015).
7 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 144.
8 A. Ujwary-Gil, Wybrane elementy i obszary..., op. cit., s. 73.
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Przed rozpoczeciem audytu organizacja powinna wykona¢ wstgpna analize posiadanych

przez nig zasobdéw wiedzy. Prawidlowo przeprowadzony audyt pozwala wyjasni¢ kwestie

zwigzane z procesami zarzadzania wiedza (tworzeniem, przechowywaniem, dzieleniem sig,

wykorzystywaniem) oraz uczeniem si¢ catego przedsigbiorstwa. Stad gidwne pytania audytu

wiedzy to®:

Jaka wiedzg¢ posiada organizacja i gdzie ona jest?

Jakiej wiedzy organizacja potrzebuje?

Jaka wiedza jest dostepna, a jakiej brakuje?

Jak szybko wiedza, ktorej potrzebujemy, moze by¢ udostepniona?

W jaki sposdb wiedza jest przekazywana formalnie i1 nieformalnie wewnatrz
1 na zewnatrz organizacji?

W jaki sposéb wiedza jest identyfikowana, tworzona, zachowywana, dzielona
1 wykorzystywana?

W jaki sposdb wiedza jest uaktualniana?

Jak wiedza jest definiowana w organizacji?

Audyt wiedzy nalezy dostosowaé do analizowanego przedsigbiorstwa. Przeprowadzic¢

mozna go nie tylko w calej organizacji, ale rowniez indywidualnych jednostkach

1 departamentach, na szczeblu zespotéw pracowniczych jak 1 pojedynczego pracownika. Audyt

powinien swoim badaniem obejmowaé przede wszystkim pracownikéw, kadre kierownicza,

klientow 1 dostawcow zwigzanych z organizacja. Wybor pomiedzy audytem catosciowym,

a czgsciowym zalezy nie tylko od potrzeb organizacji, ale réwniez od wstgpnej analizy.

Czas trwania audytu zalezy od kilku czynnikéw’’:

populacji docelowej — jej polozenia geograficznego, zaangazowania w badanie oraz
poziomu aktywnosci;

dostepnych srodkow i mozliwosci wykonania audytu;

przyznanych w budzecie srodkdw i czasu wskazanego przez kierownictwo wyzszego
szczebla;

poziomu szczegotowosci audytu;

stopnia koncentracji zasobdw wiedzy i/lub przeptywow wiedzy;

doswiadczenia i kwalifikacji audytora wiedzy.

% Tamze, s. 74.
70 Tamze, s. 75-76.
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3.1.2 Cele audytu wiedzy

Audyt wiedzy jest narzedziem, ktore ma gtownie na celu dostarczy¢ informacje
pomocne dla tworzenia i wprowadzania w organizacji holistycznego systemu zarzadzania
wiedza. Co za tym idzie audyt wspiera przedsi¢gbiorstwo w zdefiniowaniu kluczowych zasobow
niematerialnych potrzebnych do realizacji celow nie tylko przedsigbiorstwa, ale takze
pracownikow.

Bardzo istotne jest, by przeprowadzajac audyt wiedzy zidentyfikowa¢ wiedz¢ cicha,
a takze wiedze jawna. T¢ pierwsza mozna okresli¢ za pomoca analizy: kultury organizacyjnej,
wystepujacych w przedsigbiorstwie zwyczajow 1 wzorcoéw, wyznawanych przez pracownikow
wartosci, relacji organizacji z otoczeniem, a przede wszystkim wiedzy, doswiadczen
1 umiejetnosci poszczegdlnych pracownikéw firmy. Wiedzg jawng mozna za$ zlokalizowaé
gléwnie dzigki analizie: procesdw, ktdre wystepuja w przedsiebiorstwie, procedur stosowanych
do wykonywania dziatan oraz zarowno tresci, jak i przeptywdéw wszelkich dokumentow
(elektronicznych i papierowych) funkcjonujacych w organizacji.

Audyt zarzadzania wiedza lokalizuje zrodta wiedzy przedsigbiorstwa. Bada
wykorzystywanie wiedzy przez organizacje 1 jej pracownikow, przemieszczanie si¢ wiedzy
w organizacji, a takze wskazuje bariery wystepujace w procesie dzielenia si¢ wiedza. Okresla
efektywnie zarzadzane oraz potrzebujace udoskonalen obszary wiedzy. Pozwala
wyselekcjonowac najlepsze praktyki stosowane w organizacji w zakresie zarzadzania wiedza,
jak rowniez odstoni¢ jeszcze nie eksploatowane mozliwosci wiedzy posiadanej przez
organizacje.

Wynikiem przeprowadzonego w przedsigbiorstwie audytu wiedzy moze by¢ stworzenie
mapy wiedzy. Mapa wiedzy jest graficznym odwzorowaniem wzajemnych zaleznosci
pomigdzy istniejacymi w organizacji aktywami intelektualnymi, zrodtami wiedzy 1 jej
strukturami oraz zastosowaniem’'. Jest ona swego rodzaju przewodnikiem po zasobach wiedzy
przedsiebiorstwa — pokazuje kto uzywa i kto tworzy wiedzg. Wskazuje gdzie znajduje si¢
potrzebna wiedza — kieruje do odpowiednich dokumentow lub umiejetnosci 1 do§wiadczen
pracownikéw poprzez wskazanie projektow, w ktorych brali udzial, obszaréw ich specjalizacji

i zainteresowan’?.

" P. Wachowiak, Mapowanie i transfer wiedzy w Szkole Gléwnej Handlowej w Warszawie, ,,E-mentor” 2008,
nr 1(23), s. 16, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/23/id/506 (data odczytu: wrzesien 2015).

2 M. Kwiecinski, Mapy wiedzy w koncepcji wywiadu gospodarczego, w: Informacja i wiedza w zintegrowanym
systemie zarzqdzania, red. nauk. R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Kantor Wydawniczy ZAMYKACZE, Krakéw
2004, s. 383-395.
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Dzigki audytowi wiedzy mozna rowniez zidentyfikowaé luki wiedzy, a takze jej
powtorzenia. Jako luke wiedzy nalezy rozumie¢ rdznicg miedzy posiadanymi przez organizacje
zasobami wiedzy a wiedzg potrzebng do podejmowania decyzji’’. Mowa tu oczywiscie
o decyzjach dajacych przewage strategiczng, pozwalajacych osiggnaé przewage
konkurencyjng. Dlatego tez z luka wiedzy zwiazane jest pojecie luki strategicznej, ktéra
oznacza rozbieznos¢ miedzy tym co organizacja powinna robi¢, aby konkurowac, a tym co
w rzeczywistosci robi. Wybdr strategii zarzadzania wiedza opiera si¢ gtdwnie na zamykaniu

wiasnie tych luk’.

Rysunek 7 Luka wiedzy i luka strategiczna

PRZYSZLOSC

co firma musi < co firma musi
wiedzied zrobic
A A
luka luka
. > .
wiedzy strategiczna
A 4 A 4
) % co firma moze
co firma wie : i
OBECNIE zrobic

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie B. Mikuta, M. Makowiec, Strategiczne zarzqdzanie wiedzq ..., op. cit.,
s. 8.

3.2 Elementy i obszary audytu wiedzy

Literatura przedmiotu przedstawia wiele koncepcji przeprowadzania audytu wiedzy
w przedsigbiorstwach. Rd6znig si¢ one migdzy sobg iloscig etapow sktadowych, kryteriami
oceny, czy tez wynikiem koncowym (w jednych przypadkach sg to wnioski, a w innych mapy

wiedzy). Jednak wszyscy autorzy zgadzaja si¢ co do tego, ze przed przystapieniem do badania

3 ]. Kisielnicki, Zarzqdzanie wiedzq we wspotczesnych organizacjach, w: Zarzqdzanie wiedzq w systemach
informacyjnych, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroclawiu, Wroctaw 2004, s. 9,
http://wz.uw.edu.pl/pracownicyFiles/id3570-zarzadzanie-wiedza.pdf (data odczytu: wrzesien 2015).

74 B. Mikula, M. Makowiec, Strategiczne zarzqdzanie wiedzq w mafych i Srednich przedsiebiorstwach, w:
Zachowania organizacyjne we wspolczesnym zarzqdzaniu, Katedra Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2006, http://mikulab.fm.interiowo.pl/BS2006.doc (data odczytu: wrzesien
2015).
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organizacji nalezy zaplanowac zakres 1 obszar audytu zarzadzania wiedza, a takze ustali¢ Zrodia

wiedzy przedsigbiorstwa.

3.3.1 Etapy audytu wiedzy
Ponizej przedstawione zostana trzy koncepcje przeprowadzania audytu zarzadzania
wiedza. Pierwsza z nich, autorstwa Ravi’ego Sharma i Naguib’a Chowdhury, jako gléwne
elementy audytu wiedzy przedsiebiorstwa wymienia’>:
e Analiza potrzeb wiedzy;
e Analiza zasobow wiedzy;
o

Analiza przeptywow wiedzy;

e Mapowanie wiedzy.

Rysunek 8 Elementy audytu wiedzy wg Sharmy i Chowdhury

Analiza wiedzy organizacji i jej pracownikow
Identyfikacja potrzeb ksztalcenia 1 rozwoju

Analiza potrzeb Badanie kultury organizacyjnej oraz relacji panujacych migedzy

wiedzy

ludzmi

(

Analiza
zasobow wiedzy

Identyfikacja 1 lokalizacja zasobdw i zrddel wiedzy calej
organizacji

Liczenie, indeksowanie i kategoryzowanie wiedzy ukrytej
1 jawnej

G

Analiza

Analiza ludzi
Analiza proceséw

Analiza systemu
przeplywow ?
wiedzy

{

Mapa zasobow 1 zrodet wiedzy

Mapowanie Mapa przeplywow wiedzy

wiedzy

{

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie R. Sharma, N. Chowdhury, On the use of a diagnostic..., op. cit.

Analiza potrzeb wiedzy ma za zadanie doktadnie zbada¢, jaka wiedz¢ obecnie posiada
organizacja i jej pracownicy oraz jakiej beda potrzebowaé w przysztosci. Powinna dokonaé
pomiaru umiejetnosci 1 kompetencji personelu, zidentyfikowaé potrzeby i mozliwosci

ksztatcenia 1 rozwoju dla organizacji, wspiera¢ rozwoj kultury organizacyjnej poprzez

75 R. Sharma, N. Chowdhury, On the use of a diagnostic tool for knowledge audits, ,,Journal of Knowledge
Management Practice” 2007, vol. 8, no. 4, http://www.tlainc.com/articl145.htm (data odczytu: wrzesien 2015).
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wprowadzenie: praktyk dzielenia si¢ wiedzga, postaw zachgcajacych do dzielenia si¢ wiedza
(zaufanie) oraz wspdtpracy w zespotach, nagrdd i wyrdznien dla chetnie dzielacych si¢ wiedza
oraz poprawe relacji pracownikdéw z przetozonymi, kolegami i podwiadnymi.

Analiza zasobdw wiedzy jest swego rodzaju inwentaryzacja zasobow 1 zrodet wiedzy
calego przedsigbiorstwa. Ma je identyfikowac i1 lokalizowac. Proces ten polega na liczeniu,
indeksowaniu 1 kategoryzowaniu wiedzy zaréwno ukrytej, jak i jawnej. Analiza zasobow
wiedzy sktada si¢ z inwentarza wiedzy jawnej oraz inwentarza wiedzy ukrytej. Wykaz wiedzy
jawnej zawiera:

e liczbe, rodzaje i kategorie dokumentow, baz danych, bibliotek, portali intranetowych,
linkéw 1 subskrypcji do zewnetrznych zasobow;

e rozmieszczenie wiedzy w organizacji i w roznych systemach;

e organizacj¢ i dostgp do wiedzy — jak organizowane sg zasoby wiedzy oraz jak tatwo
znalez¢ do nich dostep;

e przeznaczenie, adekwatno$¢ 1 jakos¢ wiedzy — dlaczego istniejg zasoby, jak istotne s3,
czy sa dobrej jakosci — aktualne, oparte na dowodach, czy maja one znaczenie
dla organizacji;

e wykorzystanie wiedzy — czy zasoby sa wykorzystywane wtasciwie, przez kogo, kiedy,
po co i jak czgsto.

Zrédtem wiedzy ukrytej sa gtéwnie eksperci organizacji, a inwentarz tejze wiedzy obejmuje:

e katalog pracownikow, ich naukowych 1 zawodowych kwalifikacji, poziomu
umiej¢tnosci 1 podstawowych kompetencji oraz doswiadczenia;

e szkolenia 1 mozliwosci ksztalcenia;

e przyszly potencjat — potencjal przywodztwa.

Analiza zasobéw wiedzy moze obejmowac szereg ankiet i wywiadéw w celu uzyskania
stosownych odpowiedzi w kwestiach wiedzy jawnej 1 ukrytej, ktora organizacja dysponuje oraz
moze posiadac. Poprzez pordwnanie inwentarzy wiedzy 1 wczesniejszej analizy potrzeb
wiedzy, organizacja bedzie w stanie zidentyfikowa¢ luki w wiedzy organizacji i obszary
niepotrzebnego powielania.

Analiza przeplywow wiedzy daje mozliwos¢ wykonania diagnozy przemieszczania si¢
W organizacji zasobow wiedzy, z miejsca, gdzie sa przechowywane do miejsca, gdzie sg
potrzebne. Innymi stowy, pozwala okresli¢, jak ludzie w organizacji znajduja potrzebng im
wiedze 1 w jaki sposob dzielg si¢ wiedzg, ktorg posiadaja. Analiza ta skupia si¢ na ludziach,

procesach i systemach:
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e analiza ludzi bada ich nastawienie, zwyczaje i zachowania dotyczace umiej¢tnosci
dzielenia si¢, wykorzystania i rozpowszechniania wiedzy; dobrze jest wiedzie¢ jakie
nieformalne grupy powstaly w organizacji, gdyz ludzie najczesciej poszukuja
potrzebnych im informacji w tych wtasnie grupach;

e analiza procesu bada: jak ludzie wykonuja swoja codzienng praceg; jak poszukuja
wiedzy, dziela si¢, wykorzystuja i rozpowszechniajg tresci zwiazane z wykonywang
praca; czy istnieje polityka i praktyki w zakresie przeptywu, udostgpniania i korzystania
z informacji 1 wiedzy, np. w sprawie przetwarzania informacji, zarzadzania
dokumentacja, publikowania w Internecie;

e analiza systemu bada infrastruktur¢ techniczng (systemy informatyczne, portale,
zarzadzanie tre$cia, dostgpnos¢ i tatwos$é obslugi, obecny poziom wykorzystania);
pozwala okresli¢ w jakim stopniu istniejace systemy utatwiajg przeptyw i wymiane
wiedzy oraz pomagajg taczy¢ ludzi w organizacji.

Analiza przeplywow wiedzy pozwala organizacji na dalsze identyfikowanie luk wiedzy
1 obszarow jej powielania w organizacji. Podkresla rowniez przyktady dobrych praktyk, ktore
moga zosta¢ utworzone, a takze przeszkdd dla przeptywu i efektywnego wykorzystania wiedzy.

Mapowanie wiedzy jest procesem, ktdry pozwala stworzy¢é mapy wiedzy. Istnieja dwa
rodzaje map wiedzy. Jedne to mapy aktywow 1 zasobow wiedzy, ktore pokazuja jaka wiedza
istnieje w organizacji oraz gdzie mozna ja znalez¢ — wskazuja posiadaczy danej wiedzy,
tworcow wiedzy, uzytkownikdw, krytykow, jak rowniez repozytoria danych. Drugie — to mapy
przeptywu wiedzy okreslajace, jak wiedza przemieszcza si¢ w organizacji.

Kolejnym sposobem przeprowadzania audytu wiedzy jest koncepcja opisywana przez
Davida Skyrme. Wyrdznia on sze$¢ krokow, ktore tworza cykl z pewnego rodzaju sprzezeniem
zwrotnym. Pokazuje to, ze audyt nie powinien by¢ jednorazowym procesem, a ciagla
1 systematyczng analizg zasobow wiedzy.

Pierwszym etapem audytu zarzadzania wiedzg jest zaplanowanie jego przebiegu oraz
zakresu — jak szeroki 1 gleboki bedzie, jakie obszary organizacji b¢dzie obejmowat, jaki naktad
wysitku nalezy w niego wilozy¢. Jego fundamentem jest rozmiar i1 réznorodno$é
przedsigbiorstwa, a takze jego zasoby.

Drugi krok audytu to gromadzenie faktow, ktére jest podstawowym dziataniem badania
obejmujacym zbieranie danych na temat potrzeb wiedzy organizacji, dostgpnosci i1 jakosci
wiedzy oraz przeptywu wiedzy. Metody i1 narzgdzia stosowane w tym celu sg zardwno

jako$ciowe, jak i iloSciowe. Zalicza si¢ do nich:
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e wywiady — ich celem jest wybadanie postawy pracownikow wobec wykonywanej
pracy, jaka wiedz¢ wykorzystuja oni do podejmowania decyzji; wywiady maja na celu
odkry¢ kluczowe kulturowe czynniki organizacyjne;
e warsztaty — sg skutecznym sposobem zdobycia duzej ilosci danych w krdtkim czasie;
e grupy badawcze — pozwalaja uzyskac¢ lepszy wglad w danej grupie aktywow wiedzy
lub praktyk dotyczacych zarzadzania wiedzg;
e analiza dokumentéw — okreslaja ambicje, plany i procesy danej organizacji; sam fakt
istnienia lub braku jaki$ dokumentéw méwi cos o kulturze wiedzy danej firmy;
e ankiety — jedna powinna badac jakiej wiedzy potrzebuje organizacja 1 jaki jest aktualny
stan wiedzy organizacji, druga zas — stan zrodet wiedzy organizacji;
e przeglad podstawowych systemow IT — analiza intranetu oraz jego przydatnosci jest
dobrym punktem zaczepienia.
Trzecim etapem audytu jest analiza i interpretacja, ktora pozwala zidentyfikowad
krytyczne obszary wiedzy organizacji wymagajace wickszej uwagi, luki wiedzy oraz jej

powtorzenia w zasobach wiedzy przedsigbiorstwa.

Rysunek 9 Etapy audytu wiedzy wg Skyrme
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Zrédlo: opracowanie wilasne na podstawie D.J. Skyrme, Conducting a Knowledge Audit, 2013,
http://skyrme.com/kmroadmap/audit.htm (data odczytu: wrzesien 2015).
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Czwartym  krokiem jest opracowanie wynikdw, czy tez sprawozdan
z przeprowadzonego audytu wiedzy. Moga one zawiera¢ wykazy, czy tez charakterystyki
zasobow wiedzy, jak i jej zrédel. Dane wyjsciowe audytu sa podstawa dla strategii zarzadzania
wiedza oraz planu dziatania. Wyniki audytu wiedzy mozna przedstawi¢ za pomoca:
e inwentarza wiedzy — opracowanym w arkuszach kalkulacyjnych lub bazie identyfikacji
zrddet informacji, praw wlasnosci 1 uzytkowania;
e mapy wiedzy — wizualnych reprezentacji dziedzin wiedzy;
e rich pictures — schematow wizualnych, ktére prezentuja wiedze w kontekscie proceséw
biznesowych 1 podejmowania decyzji;
e oficjalnych raportéw — podkreslajacych kluczowe wnioski dla poszczegolnych

analizowanych dzialow;

frameworks — przedstawiajacych relacje miedzy roznymi zasobami i rdznymi rodzajami
wiedzy.

Rezultaty dobrze przeprowadzonego audytu moga dostarczy¢ przydatnych spostrzezen przede
wszystkim na temat: kluczowych posiadaczy wiedzy, ktorych utrata bytaby szkodliwa dla
organizacji oraz ukrytych kosztéw rozumianych jako stracony przez pracownikdéw czas
na poszukiwanie potrzebnej im wiedzy lub ,,ponowne wynalezienie kota”. Pozwalajg rdwniez
zidentyfikowa¢ mozliwosci przechwycenia wiedzy tam, gdzie jest ona produktem ubocznym
normalnego dziatania.

Przedostatnim etapem audytu wiedzy jest stymulowanie dziatan. Samo raportowanie
stanu zasobow nie wystarczy i nie zmieni ich na lepsze. Nalezy zintegrowa¢ wyniki audytu
z wdrazanym w organizacji planem dziatania zarzadzania wiedzg.

Ostatnim krokiem tej koncepcji audytu wiedzy jest ocena i powtdrna analiza. Proces ten
powinien by¢ powtarzany co pewien okres czasu (np. raz w roku) w celu przegladu postepow
organizacji.

Wtlasng wersj¢ narzedzia badawczego do przeprowadzania audytu systemu zarzadzania
wiedza skonstruowali Adam Kowalczyk 1 Bogdan Nogalski. Jest ona zgodna z prezentowang
przez nich Koncepcja Zarzadzania Wiedza’®. Audyt Zarzadzania Wiedza dzieli sie na cztery
poziomy podlegajace ocenie. W trakcie przeprowadzania badania nalezy zaprezentowac
rozwigzania stosowane w organizacji, ktore dotycza poszczegdlnych poziomow Koncepcji

Zarzadzania Wiedza (KZW)"’:

76 Patrz: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 78-141.
77 Tamze, s. 157.
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e przywodztwa i ksztaltowania kultury organizacyjnej — poziom Integracyjny KZW;
e infrastruktury i zastosowanych technologii informatycznych — poziom Strukturalny
KZW;
e procesOw Pozyskiwania i Rozwijania, Kodyfikacji, Transferu i Wykorzystywania
wiedzy — poziom Megaprocesowy KZW;
e narzedzi stosowanych w zarzadzaniu wiedza — poziom Narzgdziowy KZW.
Dla kazdego z powyzszych poziomoéw wyznaczono zbior kryteridow (odniesien), do ktorych
ustosunkowuje si¢ audytor okreslajac zgodnos¢ dziatan badanej organizacji. W arkuszu Audytu
Zarzadzania Wiedza kazde kryterium zawiera przyktadowe dziatania, ktére moga by¢
realizowane na wyodrebnionych poziomach. Gdy s3 one realizowane przez przedsigbiorstwo
zostajg zaznaczone w arkuszu i podlegaja ocenie stopnia ich funkcjonowania. Jezeli nie sa,
przedstawiciel przedsigbiorstwa musi zaprezentowaé inne obowijzujagce w organizacji

rozwigzania spetniajace podobne funkcje, ktére beda podlegac obiektywnej ocenie audytora.

Tabela 7 Kryteria poszczegdlnych poziomdw znajdujace si¢ w arkuszu Audytu Zarzadzania

Wiedza

POZIOM INTEGRACYJINY

1. Jak kadra kierownicza wyzszego szczebla ustala organizacyjne wartosci w zakresie wiedzy,
krétko- i dlugoterminowe kierunki oraz oczekiwania odnosnie jej rozwoju i pozadanych efektéw?

2. Jak kadra kierownicza wyzszego szczebla komunikuje wszystkim pracownikom i kluczowym
dostawcom i partnerom organizacyjne wartosci w zakresie wiedzy, kierunki i oczekiwania w tym
zakresie?

3. Jak kadra kierownicza wyzszego szczebla zapewnia dwustronng komunikacje w tematach
dotyczacych zarzadzania wiedzg?

4. Jak kadra kierownicza wyzszego szczebla tworzy srodowisko, ktore motywuje do rozwoju
wiedzy oraz wymaga rozwijania, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy?

5. Jak praktyki wynagradzania, uznawania oraz zwigzane z tym nagrody motywacyjne maja
wzmacnia¢ wysokowydajng pracg¢ koncentrujaca si¢ na pozyskiwaniu, transferze i wykorzystaniu
wiedzy?

6. Czy w organizacji zostala okreslona odpowiedzialno$¢ okreslonego cztonka najwyzszego
kierownictwa (lub catego zespotu) za dziatania w zakresie zarzadzania wiedzg?

POZIOM STRUKTURALNY

1. Czy sa kluczowe miary lub wskazniki osiggni¢¢ stosowane do kontroli i udoskonalanie procesow
tworzenia wiedzy (Pozyskiwania i Rozwijania, Kodyfikacji, Transferu, Wykorzystania)?

2. Jak organizacja zbiera, selekcjonuje, wyrownuje i integruje informacje o skutecznosci
Pozyskiwani 1 Rozwijania, Kodyfikacji, Transferu, Wykorzystania wiedzy dla sledzenia
codziennych operacji i catosciowych osiggnie¢?

3. Jak utrzymuje si¢ aktualnos¢ systemu pomiarowego z potrzebami i kierunkami biznesu?

Jak zapewnia sig, ze system pomiarowy jest czuly na szybkie lub nieoczekiwane zmiany
organizacyjne lub zewngtrzne?
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4. Jak udostepnia si¢ niezbedne dane, informacje i wiedz¢ (indywidualng i organizacyjna)?
Jak udostepnia si¢ je pracownikom, dostawcom i partnerom oraz klientom?

POZIOM MEGAPROCESOWY I NARZEDZIOWY

Pozyskiwanie i Rozwijanie wiedzy

1. Czy organizacja w sposob $wiadomy identyfikuje 1 zarzadza procesem Pozyskiwania
i Rozwijania wiedzy?

2. Czy kadra kierownicza wyzszego szczebla przenosi sugestie pracownikdéw na rozwijanie
priorytetdw ciaglego doskonalenia kluczowych obszaréw biznesowych i na stwarzanie okazji
do rozwoju i innowacji?

3. Czy organizacja aktywnie wspiera powstawanie zespoldw pracowniczych zajmujacych sie
Pozyskiwaniem i Rozwijaniem wiedzy?

4. Czy w organizacji funkcjonuje (praktykowana jest) okreslona procedura dziatan zwigzanych
z projektowaniem nowych — ulepszonych proceséw produkcyjnych oraz nowych ustug
i produktow?

Kodyfikacja wiedzy

1. Czy organizacja w sposob swiadomy identyfikuje i zarzadza procesem Kodyfikacji wiedzy?

2. Czy w organizacji jest okreslona procedura postgpowania dla wiedzy jawnej w zakresie selekcji,
przechowywania, aktualizacji i jej udostepniania?

3. Czy w organizacji jest okreslona procedura postepowania dla wiedzy ukrytej w zakresie
identyfikowania i selekcji wiedzy posiadanej przez ekspertow oraz okreslenia dostgpnosci
ekspertéw i ich wiedzy dla innych pracownikow?

Transfer wiedzy

1. Czy organizacja w sposob $wiadomy identyfikuje i zarzadza procesem Transferu wiedzy?
Czy organizacja w procesie transfery identyfikuje i stymuluje przeptyw wiedzy jawnej (istnieje
formalna procedura postepowania w tym zakresie)? Czy organizacja w procesie transferu
identyfikuje i1 stymuluje przeptyw wiedzy ukrytej (istnieje formalna procedura postepowania
w tym zakresie)? Czy funkcjonuje system dzielenia i laczenia zespolow zadaniowych
(pracownikow)?

Wykorzystanie wiedzy

1. Czy w organizacji funkcjonuje (praktykowana jest) okreslona procedura dziatan zwigzanych z:

e wdrazaniem nowych — ulepszonych proceséw produkcyjnych — innowacja procesowa
e wdrazania nowych ustug, produktow — innowacja produktowa
e promowaniem skutecznego zastosowania nowego rozwigzania

2. Czy w organizacji funkcjonuje (praktykowana jest) okreslona procedura planowania realizacji
projektu (zlecenia), uwzgledniajaca:

e dane, informacje i wiedz¢ wynikajace z poprzednich projektéw dotyczace przebiegu ich
realizacji

e dostgp do 0sdb zaangazowanych do realizacji wezesniejszych projektow

e odpowiedzialnos¢ i uprawnienia dotyczace dostgpu do wiedzy zgromadzonej w firmie

e proces przegladu realizowanego projektu z punktu widzenia dostgpnosci i wykorzystania
wiedzy organizacyjnej, a takze identyfikowania wszelkich probleméw i proponowania
niezbednych dziatan

3. Czy w organizacji funkcjonuje (praktykowana jest) okreslona procedura analizowania
zrealizowanego projektu (zlecenia), uwzgledniajaca uzyskanie odpowiedzi na nastepujace
pytania:

e co bylo pozadanymi rezultatami?
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e jakie rezultaty osiggni¢gto w rzeczywistosci?
e dlaczego te rezultaty byly inne od planowanych?

e co to nas nauczylo?

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Rysunek 4.2. Arkusz do Audytu Zarzqdzania Wiedzq, w: A. Kowalczyk,
B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 147-154.

Opierajac si¢ na wypetnionym arkuszu audytor na biezaco ocenia kolejne kryteria
danego poziomu nadajac im warto$é punktowa wedtug okre$lonego systemu’®. Nastepnie
sumuje si¢ liczby punktéw otrzymane przez wszystkie kryteria danego poziomu. Wyliczona
sumg¢ dzieli si¢ przez ilo$¢ kryteriow — otrzymuje si¢ $rednig arytmetyczng dla catego poziomu
KZW. Autorzy przedstawianego narzedzia zatozyli, ze aby mowi¢ o sprawnym dzialaniu
systemowym w zakresie zarzadzania wiedza, wszystkie poziomy Koncepcji Zarzadzania
Wiedza powinny osiggnagé¢ minimalny prog 50 punktdw, co oznacza, ze widoczne jest
EFEKTYWNE, SYSTEMATYCZNE I WYROWNANE PODEJSCIE, czule NA PODSTAWOWE
WYMAGANIA pozycji”.

Po ocenie wynikéw poszczegdlnych poziomow wycigga si¢ wnioski koncowe
z ukonczonego audytu. Dotycza one najwazniejszych dla przedsigbiorstwa spostrzezen
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza. Znajduja si¢ w nich rowniez rekomendacje dla organizacji
— sugerowane kierunki rozwoju czy usprawnien, propozycje wcielenia zarzadzania wiedza

w zycie firmy.

3.3.2 Obszary audytu wiedzy
Jedna z wyzej przytoczonych koncepcji audytu wiedzy, jako jeden z elementow

wymienia analiz¢ przeplywow wiedzy, ktora skupia si¢ na ludziach, procesach i systemach.
To wlasnie te trzy sktadowe sg bardzo mocno powigzane z gtdownymi obszarami audytu wiedzy,
ktérymi s3®:

e struktura organizacyjna;

e struktura informacji;

e komunikacja;

e zachowania pracownikow;

e procesy wiedzy;

e procesy biznesowe;

e systemy informacyjne.

8 Patrz: Tabela 4.1. System oceny punktowej, w: tamze, s. 159.
7 Tamze, s.162.
80 A. Ujwary-Gil, Audyt wiedzy ..., op. cit., 5.13.
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Tabela 8 Obszary badan audytu wiedzy przedsigbiorstwa

Obszar audytu
wiedzy

Przykladowe pytania badawcze

Struktura
organizacyjna

Czego dotyczy praca dziatu, jakie sg jego funkcje, programy i inicjatywy?
Jakie sg kluczowe czynniki sukcesu lub cele biznesowe?

Co uwaza si¢ za krytyczna wiedze¢ i informacje niezbg¢dne do osiggniecia
celow biznesowych na poziomie osobistym i organizacyjnym?

Jak wazne sg informacja i wiedza oraz ich wplyw na sprawno$¢ i skutecznosé
organizacji?

Czy istniejg jakies powazne problemy stojace przed organizacja, ktére moga
mie¢ wptyw na jej potrzeby w zakresie informacji i wiedzy?

Kim sg osoby w organizacji, ktore wiedza wszystko o organizacji?

Jaka jest rola tych osob w wymianie wiedzy i jak mozna je wykorzystaé
w celu uzyskania jak najwigkszych korzysci z ich doswiadczenia i wiedzy?

Struktura
informacji

Jak informacje sg klasyfikowane w organizacji?

Jakie wsparcie jest dostepne dla pracownikow, by mogli lepiej zrozumieé
strukturg informacji?

Czy struktura informacji rézni si¢ miedzy zespotami i departamentami?

W jaki sposéb organizacja rejestruje informacje o swoich partnerach,
dostawcach, klientach i zakresie wspdtpracy?

Czy istniejg zdefiniowane kanatly przeptywu informacji z partnerami?

Czy ludzie rozumieja, co mozna przekazywac partnerom, a czym nie mozna
sie dzieli¢ z partnerami?

Komunikacja

Jakie kanaty komunikacji sa wykorzystywane zarowno w ramach organizacji,
jak i poza nig?

Czy kanaly komunikacyjne réznia si¢ w zaleznosci od tego, w jaki sposob
pracownicy chcg otrzymywac komunikaty?

Czy i jak pracownicy aktualizuja informacje i swoja wiedzg (uczenie sig)?
W jaki sposob komunikacja wptywa na zwigkszenie §wiadomosci, a nastepnie
motywowanie personelu do dziatania?

Zmiany
zachowan
pracownikdw

Jak mozna opisa¢ kulture organizacyjng w zakresie wiedzy i informacji?

W jaki sposob kultura wspiera tworzenie, udostgpnianie i korzystanie
z informacji oraz wiedzy i nauki — w ramach grup funkcyjnych i zespotow,
calej organizacji i jej partnerow?

Czy ludzie szybko reaguja na prosby o informacje?

Czy ludzie dziela si¢ dobrowolnie informacjami, ktére ich zdaniem moglyby
by¢ przydatne dla kolegdw?

Czy pracownicy sadza, ze maja umiejetnosci i kompetencje do korzystania
z zasobow informacji i potrafig zarzadza¢ swoimi informacjami w sposéb
efektywny?

Czy sa dostepne szkolenia w tym zakresie?

Procesy wiedzy

Jaka rol¢ odgrywaja informacje i wiedza w wykonywaniu pracy?

Jakie zasady, procedury i mechanizmy wykorzystuje si¢ w pozyskiwaniu,
zarzadzaniu i udostgpnianiu informacji i wiedzy?

Czy sa one spojne z procesem wykonywanej pracy?

W jaki sposob nowe informacje, wiedza i doswiadczenie sa wprowadzane
W organizacji?
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W jaki sposob wiedza jest poddana przegladowi w $wietle doswiadczen
i zmieniajacych si¢ okoliczno$ci?

Jakie czynniki obecnie uniemozliwiajg ludziom dzielenie si¢ wiedza z innymi
w organizacji i jakie sag towne przeszkody, ktore blokuja dostep do istniejace;j
wiedzy?

Czy po zakonczeniu projektu sg dokumentowane doswiadczenia i kontakty?
Czy organizacja uznaje korzysci ptynace z ponownego wykorzystania
wczesniejszych prac w podobnych sytuacjach?

Czy mozna zidentyfikowac najlepsze praktyki?

Procesy
biznesowe

Jakie sg kluczowe procesy biznesowe?

Ilu pracownikow jest zaangazowanych?

W jaki sposdb organizacja zapewnia pracownikom dostep do informacji
i wiedzy, aby wykonywali swoja prac¢ dobrze?

Czy dziatania w zakresie tworzenia i udostgpniania informacji sg czgscia
oceny funkcjonowania organizacji i oséb w niej zatrudnionych?

Czy organizacja ma zdefiniowany zakres kompetencji?

Czy zakres ten obejmuje umiej¢tnosci zarzadzania informacja i wiedzg?

Systemy
informatyczne

Z jakich systemdéw korzystaja uzytkownicy w celu uzyskania, organizowania
1 udostgpniania informacji (np. intranet, poczta elektroniczna, udost¢pnione
na dyskach)?

Ktore systemy dziataja najlepiej?

Ktore systemy najlepiej wspieraja procesy wiedzy?

Czy wszyscy pracownicy majg dostep do tych systemow?

Jak czgsto te systemy sa poddawane kontroli pod wzgledem doktadnosci
i trafnosci?

Zrédto: A. Ujwary-Gil, Audyt wiedzy..., op. cit., s. 13.

3.3 Metoda audytu wiedzy jako istotny element zarzadzania wiedzg

Jezeli chodzi o sama metod¢ przeprowadzania audytu wiedzy to mozna zauwazyé
bardzo zréznicowane podejscia czotowych przedstawicieli koncepcji audytu wiedzy. Natomiast

co do roli jaka petni audyt, okreslili oni dwa stanowiska. Pierwsze z nich uznaje audyt wiedzy

za krok inicjujacy wprowadzenie w organizacji zarzadzania wiedza:

e audyt wiedzy stanowi konkretng podstawe dla dowolnego programu zarzadzania
wiedza®!;
e audyt wiedzy jest niekwestionowanym pierwszym krokiem w inicjatywie zarzadzania

wiedza; fakt, ze inicjatywa zarzadzania wiedza rozpoczeta si¢ bez uprzedniego

poddania sie audytowi wiedzy jest uragajace dla catej inicjatywy®?;

81 SY. Choy, W.B. Lee, C.F. Cheung, 4 Systematic Approach for Knowledge Audit Analysis: Integration of
Knowledge Inventory, Mapping and Knowledge Flows Analysis, ,,Journal of Universal Computer Science” 2004,
vol. 10, no. 6, s. 674-682, http://www.jucs.org/jucs_10_6/a_systematic_approach for/Choy S Y.pdf (data

odczytu: wrzesien 2015).

82 A. Hylton, A KM Iniciative Is Unlikely..., op. cit., s.2.
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e audyt nalezy przeprowadzi¢ szczegdlnie wtedy, kiedy zamierzamy wprowadzié
strategie powigzang z zarzadzaniem wiedza®’;

e wiele organizacji, ktdre chcg rozpocza¢ wprowadzanie inicjatywy zarzadzania wiedza
szczgdza na przeprowadzenie audytu wiedzy, jednak wiasnie to badanie moze ujawnic
wazne informacje na temat stanu wiedzy 1 jej przeptywu co z kolei moze pomoc
w ksztaltowaniu realnej strategii zarzadzania wiedzg; badanie to nie musi by¢ kosztowe
i doglebne®.

Drugi punkt widzenia traktuje audyt jako ocen¢ zasobdw, a wiec jako jeden z elementow
wdrozonej juz do przedsicbiorstwa strategii zarzadzania wiedzg. Takie podejscie w swojej
koncepcji zarzadzania wiedza przedstawiaja Gilbert Probst, Steffen Raub i Kai Romhardt.
Koncepcja ta zostat wezesniej opisana w tej pracy.

Sa rowniez autorzy, ktorzy rozpatrujg problem pomiaru aktualnych zasobow wiedzy
organizacji i zmian tych zasobéw w obydwu perspektywach. Zarzadzanie wiedzg w organizacji
trzeba zacza¢ od oceny wiedzy, ktora juz istnieje. W audycie zarzadzania wiedzg nalezy
spojrze¢ na wszystkie wartos$ci niematerialne i aktywa wiedzy, jakie sa obecne w organizacji.
Nastgpnie nalezy udokumentowaé ich wystepowanie wyjasniajac ich aktualny stan.
Przedsigbiorstwo ma ograniczone $rodki finansowe przeznaczone na obszar zarzadzania
wiedza, dlatego lepiej inwestowaé w takie obszary, ktore posiadaja najwickszy potencjat dla
przysztego rozwoju 1 zdobycia przewagi strategicznej. W idealnym $wiecie audyt nie powinien
si¢ konczy¢ — powinien by¢ procesem ciggtym. Jednak w realnym §wiecie, nawet gdy proces
ten jest procesem cigglym, to jest prowadzony w oddzielnych etapach, co oznacza, ze trzeba
mie¢ jasny obraz tego na czym sie¢ stoi i wiedzie¢ kiedy i gdzie przestac®’.

Trudno doktadnie stwierdzi¢, ktdre z opisanych wyzej podejs¢ jest lepsze. O tym, ktory
wariant jest odpowiedni dla danego przedsiebiorstwa decyduja jego potrzeby 1 mozliwosci.
Istotne jest, aby w ogodle przeprowadzi¢ w organizacji audyt zarzadzania wiedza, poniewaz
pozwoli to zidentyfikowaé wiedze jawng i ukryta, okresli¢ zasoby wiedzy przedsiebiorstwa,

a takze ocenic ich wielkos$¢, czy jakosc.

8 A. Ujwary-Gil, Wybrane elementy i obszary..., op. cit., s. 74.

84 D.J. Skyrme, Best Practices: The Knowledge Audit , 2012, http://skyrme.com/kmpractices/kaudit.htm (data
odczytu: wrzesien 2015).

8 A. Tiwana, The knowledge management toolkit: practical techniques for building a knowledge management
system, Prentice Hall, Upper Saddle River 1999, s. 205,
http://sgpwe.izt.uam.mx/files/users/uami/sppc/Gestion_del Conocimiento/GC110567/Tiwana_Amrit 1999 Kn
owledge Management_Toolkitl.pdf (data odczytu: wrzesien 2015).
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4 Zatozenia metodyczne wlasnych badan

41 Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan niniejszej pracy jest grono pedagogiczne oraz pracownicy obstugi
1 administracji Szkoty Podstawowej Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w Nowym Saczu. Celem
natomiast jest okreslenie stanu wiedzy pracownikdw szkoly oraz diagnoza istniejacych
w placoéwce procesow zarzadzania wiedzg.

W badaniu podj¢to probe ustalenia zrodet wiedzy szkoty, a takze zidentyfikowania luki
wiedzy. Audyt ma rowniez odpowiedzie¢ na pytania dotyczace proceséw dzielenia si¢ wiedza,
tworzenia wiedzy oraz przepltywu wiedzy w szkole. Zbadano takze jak pracownicy oceniaja
wlasny rozwoj zawodowy, zwlaszcza grupa nauczycieli, ktorej obowiazkiem jest doskonalenie

zawodowe.

4.2 Hipotezy badawcze zastosowane w pracy

W swietle tak sformutowanych celéw badawczych powzigto probg zweryfikowania
nastgpujacych hipotez badawczych:
H1: Audyt wiedzy pozwala ustali¢: jaka wiedz¢ jawna 1 ukryta posiada placowka, przeptywy
tej wiedzy oraz jej wykorzystanie przez pracownikdéw, co da szkole mozliwos¢ lepszego
zarzadzania wiedzg.
H2: Pracownicy pedagogiczni badanej instytucji, ktorzy uczestniczyli w kursach i szkoleniach
czesciej deklarujg znaczny przyrost skutecznosci zawodowe.

W realizacji postawionych celéw i1 weryfikacji hipotez wykorzystano przeprowadzone

badanie empiryczne.

4.3 Ogodlna charakterystyka badanego przedsigbiorstwa2®

Szkota Podstawowa Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w Nowym Saczu istnieje juz sto
dwadziescia trzy lata. 17 sierpnia 1892 roku rozporzadzeniem wysokiej c.k. Rady Szkolnej
Krajowej w gminie wiejskiej Zatubincze zostata powotana z dniem 1 wrzesnia 1892 roku
osobna jednoklasowa szkola pospolita. Pierwszym patronem szkoly zostat $wigty Jan
Nepomucen, a w zatozycielskim roku szkolnym zapisato si¢ 84 dzieci. W dniu 1 wrze$nia 1895

roku nauke szkolng rozpoczgto w nowym budynku, do wybudowania ktdrego przyczynili si¢

8 Podrozdzial powstat na podstawie publikacji Historia Szkoty im. Jana Kochanowskiego w Nowym Sgczu, Szkota
Podstawowa Nr 3 im. Jana Kochanowskiego, Nowy Sacz 2003, raportu z ewaluacji problemowej Kuratorium
Os$wiaty w Krakowie (http://kuratorium.krakow.pl/index?ac=111&id=11916, data odczytu: wrzesien 2015) oraz
witryny http://sp3ns.no-ip.org/ (data odczytu: wrzesien 2015).
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pan Mojzesz Kampf i pan Stanistaw Zaremba. Pozostaje jednak zagadka, gdzie znajdowat si¢
ten budynek.

W 1903 roku gmina Zalubincze zostala wcielona do gminy miejskiej Nowego Sacza,
a rok pozniej jednoklasowa szkote nr 3 przeksztalcono na czteroklasowa mieszang miejska.
Miaty do niej uczeszczad dzieci mieszkajace na przedmiesciu Zakamienica i na terytorium bytej
gminy Zatubincze.

W 1906 roku nadano szkole nazweg czteroklasowej szkoty mieszanej im. Jana
Kochanowskiego, a 1909 roku rozdzielono ja na czteroklasowa szkote meska im. Jana
Kochanowskiego 1 czteroklasowg szkole zenska im. Urszuli Kochanowskiej. Od 1908 roku
siedzibg szkoly byly budynki wynajmowane od Markusa Marguliesa. Jeszcze przed pierwsza
wojng $wiatowa szkota planowata budowe wilasnego budynku. W czasie wojny budynki
szkolne zostaty zajgte przez stacjonujagce w miescie wojska az do 22 maja 1915 roku.
Kwaterujace wojsko doszczetnie zniszczyto budynki, bowiem w salach szkolnych staty nawet
konie. Nauka w odrestaurowanych budynkach rozpoczeta si¢ dopiero 1 pazdziernika 1915 roku.
Czas wojny byl to takze okres wielu epidemii ospy wietrznej 1 ,,$miercionosnej” grypy
»influenzy zwanej hiszpankg”, ktore nie ominely uczniow.

W 1924 roku szkota zostata ponownie przeksztatcona, tym razem w siedmioklasowa
Publiczng Szkot¢ Powszechng Mgska im. Jana Kochanowskiego. W kolejnych latach pracy
szkoty kilkukrotnie poruszano sprawe¢ budowy nowej siedziby szkoty, lecz bezskutecznie.
Dopiero w lipcu 1939 roku rozpoczg¢to wykopy, ale prace przerwano z powodu wybuchu
drugiej wojny swiatowej. W czasie wojny budynek szkoty kilkukrotnie zajmowaty wojska,
a nauke organizowano wowczas w prywatnych budynkach zastepczych.

Dopiero po oswobodzeniu miasta, 22 stycznia 1945 roku, rozpoczeta si¢ nauka
w budynku szkoty im. Urszuli Kochanowskiej (obecnej filii przy ulicy Jana Kochanowskiego).
Sprawa budowy nowej siedziby szkoty stala si¢ pilna. W 1953 roku rozpoczeto budowe na
parceli zakupionej jeszcze przed wojna, przy ulicy Szkolnej 9. Wiosng 1955 roku ukonczono
budowe¢ obecnego budynku szkolnego. Dzien 24 kwietnia 1955 roku byt dniem uroczystego
otwarcia szkoly. Obecnie dzien ten $wietowany jest jako Swicto Szkoty. W 1961 roku do
szkoty uczeszczalo565 dzieci.

W 1964 roku zarzadzeniem Ministra Oswiaty szkota zostala zreorganizowana na szkote
koedukacyjng. Nauke 1 wrzesnia rozpoczelo 615 uczniow. W 1966 roku po raz pierwszy
wprowadzona zostata klasa 6sma. W szkole dziatato rowniez wiele r6znych organizacji i kotek.
W 1978 roku rozpoczeto wdrazanie 10-letniej szkoty podstawowej, a w 1979 roku szkole

uroczyscie nadano sztandar. W nowym roku szkolnym 1980/1981 wprowadzono nauczanie
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jezykdw obcych zachodnioeuropejskich: jezyka angielskiego i jezyka niemieckiego, objeto nim
uczniow klas V-VIIL.

Rok 1984 byl dla szkoty rokiem uroczystych obchoddéw 400-lecia $mierci Jana
Kochanowskiego — patrona szkoty oraz 30-lecia budynku szkoty. 7 czerwca 1986 odbyty sig¢
uroczystosci zwigzane z obchodem 80-tej rocznicy nadania szkole imienia Jana
Kochanowskiego. Z tej okazji ufundowano tablice pamiatkowa przedstawiajaca popiersie
poety, ktéra znajduje si¢ w hallu szkoly do dnia dzisiejszego.

Rok 1989, rok wielkich przemian w Polsce, przynidst pewne zmiany w zyciu szkoty.
W szkole powieszono krzyze poswigcone wraz ze sztandarem. Po raz pierwszy, w okresie
swigtecznym, odbyto si¢ spotkanie grona nauczycielskiego i1 ksiezy z kosciota §w. Matgorzaty
na wspolnym ,,optatku”. W 1990 roku wprowadzono znéw do szkoét religie. W roku szkolnym
1990/1991 szkota liczyta rekordowa liczbe oddziatow.

W roku szkolny 1991/1992 funkcje dyrektora szkoty objeta, po raz pierwszy w wyniku
konkursu, mgr Halina Wegrzyn. Przy szkole powstaty dwie klasy dla mniejszosci narodowej —
dzieci Roméw. W 1992 roku szkota wzieta udziat w obchodach 700-lecia miasta Nowego
Sacza. 14 pazdziernika 1992 roku odbyly si¢ uroczyste obchody z okazji 100-nej rocznicy
zatozenia szkoty. Na te okoliczno$¢ zatozono ,,Ztota Ksigge obchodéw 100-lecia istnienia
szkoly”. W kwietniu 1996 roku, z okazji Swicta Szkoly, odbyt si¢ po raz pierwszy
Miegdzyszkolny Konkurs Poezji, ktory na stale wszedt do kalendarza imprez szkolnych,
aw grudniu tego samego roku zorganizowano po raz pierwszy Miedzyszkolny Konkurs Szopek
Bozonarodzeniowych, ktory do dzi$ cieszy si¢ ogromna popularnoscia.

1 wrzesnia 1998 roku, w wyniku konkursu, dyrektorem szkoty zostal mgr inz. Andrzej
Hasslinger. W zwiazku z odejsciem mgr Haliny Wegrzyn na stanowisko dyrektora Szkoty
Podstawowej Nr 21 ze szkoly odeszto 20 nauczycieli.

Rok szkolny 1999/2000 stat si¢ pierwszym rokiem reformy systemu o§wiaty, w wyniku
ktorej szkota stala si¢ 6-cio letnig szkola podstawowa. W zwiazku z ta zmiang Szkota
Podstawowa Nr 3 przejeta uczniow Szkoty Podstawowej Nr 4 obecnego Gimnazjum Nr 2,
co spowodowato drastyczny wzrost ilosci uczniéw z okoto 700 do ponad 1000 (44 oddzialy
klasowe 1 4 zerowki). Nauczyciele prowadzili lekcje w budynku gtéwnym przy ul. Szkolne;,
budynku filialnym przy ul. Kochanowskiego i w budynku Gimnazjum Nr 2. W szkole
przeprowadzono liczne remonty i innowacje, od 1 wrzesnia 1999 roku uruchomiono
nowoczesna sale komputerowa. W marcu 2000 roku szkota uzyskata stale tacze internetowe.
W czerwcu 2000 roku odeszty ostatnie klasy dsme, koniczac ostatecznie historie 8-letniej szkoty

podstawowe;.
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Ostatnie 15 lat dla szkoly mingly jako lata cigglego rozwoju nie tylko placéwki,
ale takze pracujacej w niej kadry oraz pokonywaniu co raz to nowych wymagan stawianych
przed instytucja szkoty. Obecnie zajecia prowadzone s3 w dwdch budynkach. Szkota
ma do dyspozycji pelnowymiarowa salg gimnastyczna, dwie pracownie komputerowe,
biblioteke, swietlice 1 stotowke. Dzialania zarzadcze dyrektora koncentruja si¢ wychowaniu,
nauczaniu i uczeniu si¢ oraz zapewnieniu odpowiednich do realizacji tych zadan warunkow.
Nowoczesne wyposazenie pozwala na szerokie wykorzystanie technologii informatycznych
w procesie edukacyjnym, sprzet i srodki dydaktyczne umozliwiajg skuteczng realizacje zadan.

W szkole diagnozuje si¢ mozliwosci psychofizyczne 1 potrzeby rozwojowe dzieci oraz
prowadzi si¢ adekwatne dziatania zaspakajajace rozpoznane potrzeby. Indywidualizacja
procesu edukacyjnego uwzglednia kierunkowe zainteresowania i zdolnosci ucznidéw, braki
w postepach w nauce oraz potrzeby dzieci romskich i dzieci powracajacych z zagranicy. Szkota
aktywnie wspotpracuje z licznymi i roznorodnymi instytucjami wspomagajacymi prace szkoty.

Nauczyciele wspotdziataja ze sobg w planowaniu i wdrazaniu wielu przedsigwzigé
zardwno w zakresie procesow edukacyjnych jak 1 w realizacji kalendarza imprez 1 uroczystosci.
Nawzajem pomagaja sobie w rozwiazywaniu trudnych probleméw wychowawczych.
Doskonalg swoje kompetencje i dokonuja ewaluacji wlasnej pracy wzajemnie si¢ wspierajac.

Decyzje dotyczace organizowania proceséw edukacyjnych podejmuje sig,
uwzgledniajac wnioski z analizy danych pochodzacych z réznych zrddet tj. z analizy wynikow:
sprawdzianu zewnetrznego, ewaluacji wewngtrznej, badania osiggni¢¢ edukacyjnych uczniéw
1 badan zewnetrznych opisanych w literaturze.

W aktualnym roku szkolnym 2014/2015 do placowki uczeszczato 398 uczniow
1 72 wychowankdéw oddziatéw przedszkolnych.

W szkole zatrudnionych jest 50 pracownikow, w tym 41 pracownikéw pedagogicznych
1 9 pracownikdéw niepedagogicznych. Grono pedagogiczne tworzy zgrany zespol, ktory dzieli
si¢ na:

e 3 wychowawczynie oddziatéw przedszkolnych;
e 10 nauczycielek edukacji wczesnoszkolnej — klasy I-1I11;
e 21 nauczycieli przedmiotowych — klasy IV-VI;
e 7 nauczycieli pelnigcych inne funkcje — pedagog szkolny, bibliotekarz, wychowawcy
$wietlicy 1 nauczyciele wspomagajacy.
Pracownicy niepedagogiczni dziela si¢ na:

e 3 pracownikdéw biurowych — sekretarz szkoty i ksiegowi;
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e 6 pracownikow obstugi — sprzataczki, konserwator i wozny.

4.4 Prezentacja i omoéwienie narzedzia diagnozujgcego

Narzedziem diagnozujacym, jakie wykorzystano do przeprowadzenia audytu wiedzy
Szkoly Podstawowej Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w Nowym Saczu byt jeden uniwersalny
kwestionariusz ankiety skierowany do wszystkich pracownikéw placdwki. Zawarte w nim
pytania®’ zostaty usystematyzowane w cztery obszary:

e doskonalenie zawodowe;
e dzielenie si¢ wiedza;

e tworzenie wiedzy;

e przeptyw wiedzy.

Pytania badawcze znajdujace si¢ w grupie doskonalenia zawodowego dotycza:
posiadanych zasobow wiedzy, jej zrodet 1 zapotrzebowania na wiedzg oraz skutecznosci
zawodowej 1 uczestnictwa w szkoleniach. Nastgpnym badanym obszarem jest dzielenie si¢
wiedza. Analizie poddano formy dzielenia si¢ wiedza, czynniki motywujace do dzielenia si¢
wiedza oraz bariery uniemozliwiajace dzielenie si¢ wiedzg w organizacji. W sekcji tworzenia
wiedzy skupiono si¢ glownie na wprowadzaniu innowacji w dziedzinie wykonywanego
zawodu. Uwzgledniono réwniez korzystanie z systemow/narzedzi informatycznych w celu
zardéwno pozyskiwania, jak i dzielenia si¢ wiedzg. Ostatnim zawartym w audycie obszarem jest
przeplyw wiedzy w placowce.

Do kwestionariusza zalaczono metryczke, w ktdrej pytano o pteé, wyksztalcenie, wiek,
stanowisko, liczbe lat aktywnos$ci zawodowej oraz liczbg lat pracy w badanej placéwce. Caty

kwestionariusz ankiety zostat przedstawiony w Zataczniku 1.

4.5 Opis proby
Udzial w badaniu wzi¢li wszyscy zatrudnieni w aktualnym 2014/2015 roku szkolnym
pracownicy Szkoty Podstawowej Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w Nowym Saczu.
Kwestionariuszy ankiet rozdano 50, do przeprowadzajacego badanie powrdcito 46.
Pracownikow, ktorzy wzieli udziat w badaniu podzielono na 5 grup, ze wzgledu
na petnione w placdwce obowiazki:
e grupa NOP — nauczyciele oddziatow przedszkolnych — 3 osoby (wszyscy to nauczyciele

dyplomowani);

87 Pytania zostaly cze$ciowo skonstruowane na podstawie J. Fazlagi¢, Zarzgdzanie wiedzq ..., op. cit., s. 212.
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e grupa N1-3 — nauczyciele edukacji wezesnoszkolnej — 9 0s6b (wszyscy to nauczyciele
dyplomowani);
e grupa N4-6 — nauczyciele przedmiotowi w klasach IV-VI — 19 o0s6b (w tym: 16
nauczycieli dyplomowanych, 2 nauczycieli mianowanych 1 1 nauczyciel kontraktowy);
e grupa NIN — nauczyciel inny — 7 oséb (w tym: 4 nauczycieli dyplomowanych,
1 nauczyciel mianowany i 2 nauczycieli kontraktowych);
e grupa POB — pracownicy obstugi — 8 0sob.
Kazdej ankiecie nadano unikatowa nazwe, ktdra tworzy identyfikator grupy i kolejna liczba
porzadkowa.
Kobiety stanowity 80,4% populacji (37 respondentek). Dominujaca grupa wiekowa byli
ankietowani w wieku 46-55 lat. Najmniejsza liczba badanych znajduje si¢ w przedziale

wiekowym 26-35 lat (11,6% populacji).

Rysunek 10 Podziat ankietowanych ze wzgledu na pte¢ i wiek
25

20
15

10

0--.a|-I-

kobieta mezczyzna kobieta mezczyzna kobieta mezczyzna kobieta mgzczyzna
26-35 26-35 36-45 36-45 46-55 46-55  powyze] powyzej
56 56

Liczba pracownikéw

(9]

Ple¢ i wiek pracownika

Zrddlo: opracowanie wiasne.

W grupie badanych pracownikow szkoly znajduje si¢ 40 oséb z wyksztalceniem
wyzszym — s3 to gldwnie pracownicy pedagogiczni. Pig¢ 0sob sposrdd pracownikdéw obstugi

posiada wyksztatcenie zawodowe, a jedna $rednie.
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Wyksztalcenie i ] .
Srednie zawodowe WyZsze

Grupa
NOP 3
N1-3 9
N4-6 19
NIN 7
POB 1 5 2

Zrédto: opracowanie wilasne.

Wigkszos¢ respondentow nie pracuje w tej placowce od poczatku swojej kariery.

Najliczniejsza jest grupa badanych pracujaca w szkole od 15 do 20 lat (16 osob).

9 ankietowanych pracuje od 20 do 25 lat, a stazem dluzszym niz 25 lat w tej placowce

pochwali¢ si¢ moga cztery osoby. Grupe pracujaco od 10 do 15 lat w badanej szkole stanowig

dwie osoby, a te od 5 do 10 lat — trzy. Siedmioro ankietowanych zadeklarowato, iz pracuje

w placowce mniej niz 5 lat.
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5 Audyt wiedzy wybranej placowki

5.1 Analiza poszczegdlnych pytan kwestionariusza
Analiza poszczegdlnych pytan kwestionariusza audytu odbywac si¢ bedzie

poszczegdlnymi badanymi obszarami.

5.2.1 Obszar 1: Doskonalenie zawodowe
W pierwszym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wybranie dziedzin wiedzy, jakie
sg im potrzebne do wykonywania ich pracy. Miato to na celu zidentyfikowac jaki jest poziom

zapotrzebowania na wybrane zasoby wiedzy.

Rysunek 11 Zapotrzebowanie na wiedz¢

NOP #N1-3 ©N4-6 = NIN @POB

finanse 1 1.

obstuga komputera 2 9 17 6 0w
prawopracy 1 4 9 2 -
obstuga sprzetow 1 8 14 6 _
wiedza z nauczanego przedmiotu 2 9 18 4
wiedza psychopedagogiczna = 3 9 18 6
prawo oswiatowe 2 7 18 6 |
zasady BHP i ppoz 2 1 17 5 i
znajomos$¢ Srodkow czystosci 2 —
inne 11
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Ankietowani okreslili, iz obstuga komputera, posiadanie wiedzy psychopedagogicznej,
umiejetnos¢ obstugi sprzetow, znajomos¢ zasad BHP 1 ppoz. oraz prawa oswiatowego, a takze
wiedza z nauczanego przedmiotu sa dziedzinami wiedzy, ktérych najbardziej potrzebuja
do wykonywania pracy (okoto 35 badanych dla kazdej z dziedzin). Natomiast wiedza dotyczaca
finansOw oraz znajomos¢ srodkdéw czystosci jest potrzebna tylko nielicznym pracownikom
szkoty (dla finanséw — 4, a srodkow czystosci — 7). Tylko 18 respondentow zaznaczyto, ze do
wykonywania pracy potrzebna jest im wiedza z zakresu prawa pracy.

W drugim pytaniu ankietowanych poproszono o ocen¢ zmiany skutecznosci zawodowe]
w przeciggu 12-stu miesigcy poprzedzajacych badanie. Nalezato okresli¢ czy, a jesli tak,

to w jakim stopniu (nieznacznie lub znacznie) wzrosta skuteczno$¢ zawodowa. Okazato sie,
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ze 83,7% pracownikow (36 osOb) uwaza, ze ich skutecznos¢ zawodowa wzrosta, 9,3%

badanych zaprzecza temu faktowi, a 7% ankietowanych ,,nie wie”.

Rysunek 12 Wzrost skutecznosci zawodowe;j

i—y
NiNdyplomonany EISEE O 2% - ok, nacanie
Nskonmskcony [ = v
oy SRR

nie
N4-6dyplomowany

N
Nor s
0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Pracownikéw deklarujacych, ze ich skuteczno$¢ zawodowa wzrosta mozna podzieli¢ na tych,
ktorych skutecznos¢ zawodowa wzrosta znacznie (20 osdb, co daje 46,5% ogolnej populacji)
oraz tych, ktorych skuteczno$¢ zawodowa wzrosta nieznacznie (16 oséb, czyli 37,5%
badanych). Najlepiej przyrost swojej skutecznosci zawodowej oceniaja nauczyciele oddziatow
przedszkolnych oraz nauczyciele inni ze stopniem awansu zawodowego nauczyciela
mianowanego — w tych grupach wszyscy ankietowani okreslili, ze ich skutecznos¢ wzrosta
znacznie.

Trzecie pytanie mialo na celu ustali¢ Zrodla wiedzy, ktore wplywaja na zwigkszanie si¢
umieje¢tnosci pracownikdw. I tak najczesciej wybieranym przez ankietowanych wariantem
wiedzy w celu zwigkszenia swoich umiej¢tnosci sa rozmowy z kolezankami/kolegami
(39 badanych), a nastgpnie materiaty otrzymywane podczas szkolen (36 osob) i1 analiza
wlasnego postepowania (35 osob). Kolejnymi najczesciej wybieranymi zréddtami wiedzy sa:
warsztaty doskonalagce umiejetnosci, poradniki metodyczne, prasa tematyczna, zapoznawanie
si¢ z rozporzadzeniami i regulaminami oraz ksigzki dotyczace wykonywanego zawodu.
Sposrdd tych zrodetl trzy sa zrodtami wiedzy spersonalizowanej, a pig¢ — Zrodtami wiedzy
skodyfikowanej. Innymi zrodtami wymienianymi przez respondentow jest Internet - konspekty

lekcji, wyktady internetowe oraz samoksztalcenie.
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Rysunek 13 Zrodta wiedzy wykorzystywane przez pracownikéw

ENOP =NI-3 =N4-6 “NIN =POB

rozmowy z kolezankami/kolegami IR ERIONTRNE s

5

zapoznawanie si¢ z rozporzadzeniami, regulaminami

5

prasa tematyczna

s

materiaty otrzymywane podczas szkolen
poradniki metodyczne
rozmowy z uczniami

obserwowanie bardziej dos§wiadczonych..

rozmowa z przetozonym/podwladnym
ksiazki dotyczace wykonywanego zawodu — 6
analiza wlasnego postepowania (31 '8 g5 5 T
kursy kwalifikacyjne 20 7 = 3
warsztaty doskonalace umiejetnosci (3. 8 14 6
wspolpraca z wydawnictwem pedagogicznym 1 6 8 1
inne 121

Zrédto: opracowanie wiasne.

Kolejne pytania kwestionariusza audytu wiedzy dotyczyty uczestnictwa w szkoleniach
oraz formy i tre$ci tych szkolen. Pracownicy okreslali intensywno$¢ uczestniczenia
w szkoleniach w przeciagu 12-stu miesiecy poprzedzajacych badanie. Najwigcej
ankietowanych uczestniczylo w 2-4 szkoleniach (65,2%). Okoto 10,9% respondentéw nie

uczestniczyto w zadnym szkoleniu, a 8,7% uczestniczylo w pigciu lub wigkszej licznie szkolen.

Rysunek 14 Uczestnictwo w szkoleniach

roz (N O
Ninkentraktowy - K
Nmmianowany - EHEIEINIRINRIERRIIEIINE « .
NINGyplomowary EEHBBNEIE T ey (s len
Na-skonmakiowy EESEICHIEGREDEAMEURINERREREE
Ne-smianowery [EEEESSSNSSSSSRINS——

5 1 wiecej
Nasdyplomowary TR et 2%

N3 . e
Nop e e el
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Zrédto: opracowanie wiasne.
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Forma szkolen, w jakich uczestniczyli respondenci jest dos¢ zréznicowana. Najczesciej
wybierana formg szkolen i kursow byly warsztaty i rady pedagogiczne. Nieco mniej popularne

wydaja si¢ by¢ zespoty samoksztatceniowe. Natomiast najrzadziej wybierana forma byly kursy

kwalifikacyjne. Nikt nie brat udziatu w studiach podyplomowych.

Rysunek 15 Formy szkolen/kursow
NOP #=N1-3 #N4-6 “NIN =POB
rady pedagogiczne = 3 9 17 5
zespoly samoksztalceniowe 3 8 11 >
seminaria 1 4 l
warsztaty 3 9 17 5 -
wyktady 2 2 2

kursy e-lerningowe 2 3 1

kursy 1112

kursy kwalifikacyjne I

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Tres¢ szkolen, w jakich uczestniczyli ankietowani jest zdominowana przez wiedze
1 umiejetnosci merytoryczne wykonywanego zawodu. Prawie 72% respondentow (33 osoby)
uczestniczytlo w szkoleniach i kursach dotyczacych wtasnie tego rodzaju wiedzy. Znacznie
mniej popularne okazaty si¢ szkolenia dotyczace prawa oswiatowego — uczestniczyto w nich
13 badanych oraz prawa pracy — tylko 5 badanych. Ponadto pigciu badanych okreslito inng
tematyke kurséw w jakich uczestniczyli. Byty to szkolenia z zakresu wielokulturowosci, sztuki
komunikowania si¢ z dzie¢mi 1 mtodzieza, reformy o$wiatowej (wprowadzenia darmowych
podrgcznikdw), mobbingu oraz prowokacyjnych zachowan ucznidéw.

Zestawiajac dane dotyczace uczestnictwa w szkoleniach i kursach oraz wzrostu
skutecznosci zawodowej mozna wywnioskowac, iz hipoteza H2 jest prawdziwa. Rzeczywiscie
pracownicy pedagogiczni, ktdrzy uczestniczyli w kursach i1 szkoleniach deklaruja znaczny

wzrost skutecznosci zawodowej (17 ankietowanych).

Tabela 10 Uczestnictwo w szkoleniach a ocena skutecznosci zawodowe;j

Ocena skuteczno$ci zawodowej | tak, znacznie | tak, nieznacznie | nie wiem nie
uczestniczyl w kursach 17 14 3
nie uczestniczyl w kursach 1

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W ostatnim pytaniu z tego obszaru ankietowani zostali poproszeni o zidentyfikowanie

dziedzin, z ktorych wiedzg¢ posiadaja. Celem tego pytania byto ustalenie zasobow wiedzy, jakie

posiadaja pracownicy Szkoly Podstawowej Nr 3 w Nowym Saczu.

Rysunek 16 Posiadane zasoby wiedzy
#NOP ®N1-3 #N4-6 “ NIN #POB

finanse 1.2

obstuga komputera = 3 8 18 6 e
prawo pracy 2 6 1 -
obstuga sprzetow ! 6 13 5 -
wiedza z nauczanego przedmiotu - 9 19 5
wiedza psychopedagogiczna - 9 16 6
prawo o$wiatowe 2§ 9 3 B
zasady BHP i ppoz - 8 18 5 -
znajomos¢ §rodkow czystosci l 2 1-
inne 1

[«
W

10 15 20 25 30 35 40

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Ankietowani okreslili, iz posiadajg wiedzg¢ gtdéwnie w zakresie obstugi komputera, znajomosci
zasad BHP i ppoz. oraz wiedzy z nauczanego przedmiotu, wiedzy psychopedagogicznej
i obstugi sprzetdow (co najmniej 30 badanych). Nieco mniejszy zakres wiedzy posiadaja
w obszarze prawa oswiatowego, a znacznie mniejszy w sferze prawa pracy, znajomosci

srodkow czystosci 1 finansow.

5.2.2 Obszar 2: Dzielenie sie wiedzg

W pierwszych pytaniach tego obszaru respondenci wyrazali swojg opini¢ na temat
istotnosci dzielenia si¢ wiedzg. Zdecydowana wiekszos¢, bo az 82,6% (38 osdb), stwierdzita,
1z dzielenie si¢ wiedzg istotnie odgrywa wazng role w funkcjonowanie ich placéwki. Okoto
15% (7 osob) wyrazito pozytywna opini¢ w tym temacie, a tylko jeden ankietowany
odpowiedzial, ze ,,nie wie”. Natomiast wszyscy respondenci zgodnie odpowiedzieli, iz chetnie

dziela si¢ swojg wiedza ze wspotpracownikami i1 przetozonymi.
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Rysunek 17 Dzielenie si¢ wiedzg jest istotne dla funkcjonowania placdwki

raczej tak
15,2%

nie wiem

zdecydowanie tak
82,6%

Zrddlo: opracowanie wiasne.

W kolejnym pytaniu ankietowani zostali poproszeni o wybranie czynnikow, ktore
motywuja ich do dzielenia si¢ wiedza ze wspdtpracownikami i przetozonymi. Zdecydowana
wiekszos¢ respondentdw stwierdzita, iz dzieli si¢ wiedzg z dobrej woli (39 0sdb, co daje okoto
85% populacji) oraz dlatego, ze pomaganie innym sprawia im przyjemnos¢ (32 osoby, czyli
okoto 70% ankietowanych). Prawie 61% badanych (28 osob) dzieli si¢ wiedza poprzez
dzielenie si¢ ,,nowosciami”. Tylko jeden pracownik stwierdzil, iz satysfakcja z posiadania
wiekszej wiedzy niz inni motywuje go do dzielenia si¢ wiedza. Nikt nie zaznaczyt, by dzielit
si¢ wiedzg pod naciskiem przetozonych. Jeden z ankietowanych dopisat, iz do dzielenia si¢
wiedza motywuje go podnoszenie poziomu jakosci pracy szkoty.

Rysunek 18 Czynniki motywujace do dzielenia si¢ wiedzg ze wspotpracownikami i
przetozonymi

#NOP =NI-3 #N4-6 = NIN @POB

inne 1
dzielenie si¢ "nowos$ciami" — 4 .
uznanie przetozonych ll.
satysfakcja z posiadania wigkszej wiedzy niz inni 1
zdobycie sympatii wspotpracownikow .1-
che¢ uzyskania wiedzy przez innych — 2 l
dzielenie si¢ wiedza z dobrej woli — 6 -
przyjemnos¢ pomagania innym — 3 .

0 10 20 30 40
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Nastgpne pytania kwestionariusza audytu wiedzy miaty okresli¢, czy przetozeni swoja
postawa dajg przyktad przekazywana swojej wiedzy innym oraz czy wspdtpracownicy chetnie
dziela si¢ swoja przydatng wiedza z respondentem. Na pierwsze pytanie wlasciwie wszyscy
ankietowani odpowiedzieli pozytywnie. Tylko dwie osoby uwazaja, ze przetozeni nie dajg im
odpowiedniego przyktadu co do przekazywania wiedzy. Podobnie w pytaniu o to, czy
wspotpracownicy chetnie dziela si¢ migdzy soba wiedza zdecydowana wiekszos¢ stwierdzita,
iz tak (40 osdb). Dwie osoby zaprzeczyly checi dzielenia si¢ z nimi wiedza przez
wspotpracownikow.

Dalej badanych poproszono o okreslenie czynnikow uniemozliwiajacych dzielenie si¢
wiedza w placowce. Zdaniem respondentow gléwny czynnik, ktéry utrudnia dzielenie si¢
wiedza to bariery komunikacyjne. Kolejnymi aspektami przyhamowujacymi praktyki dzielenia
si¢ wiedza w placowce sa: niski poziom zaufania, obawa utraty pozycji/prestizu lub
wylacznosci posiadania specjalistycznej wiedzy, brak sprzyjajacych postaw i zachowan ze
strony wspotpracownikow, czy tez przetozonych oraz brak tolerancji na pomytki. Pigcioro
ankietowanych stwierdzilo, iz nie ma takich czynnikdw, ktére uniemozliwiatyby dzielenie si¢

wiedza.

Rysunek 19 Czynniki uniemozliwiajace dzielenie si¢ wiedza w placéwce

NOP #NI1-3 #N4-6 “NIN #=POB

bariery komunikacyjne 1 4 4 5 -

niski poziom zaufania wobec
wspotpracownikow/przetozonych R -
obawa przed dzieleniem si¢ wiedza zwigzana z
utratg pozycji/prestizu
nieche¢ do utraty wytacznosci posiadania
specjalistycznej wiedzy
brak sprzyjajacych postaw i zachowan
, . . s : [
wspolpracownikow/przetozonych

brak tolerancji pomytek 2 11

brak takich czynnikow 2 3

Zrddlo: opracowanie wiasne.

W przypadku usunigcia czynnikdw uniemozliwiajacych dzielenie si¢ wiedzag w placodwce,
wiekszos$¢ respondentéw chetniej niz obecnie dzielitaby si¢ wiedzg (24 osoby). Natomiast
16 badanych stwierdzito, ze ,,nie wie”, jak zachowaloby si¢ w przypadku usunigcia tych

aspektow.
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Nastegpnie ankietowani zostali poproszeni o wskazanie sposobow dzielenia si¢ wiedza

ze wspotpracownikami i1 przelozonymi.

Rysunek 20 Sposoby dzielenia si¢ wiedza
NOP #NI1-3 #N4-6 “NIN @POB

pisemne notatki, raporty 2 4 10 1
wykorzystanie technologii informatycznych 5 9 3
komunikacja werbalna 2 9 12 7 -

szkolenia wewnatrzszkolne 1 3 4 1
publikacje 11
spotkania zespotow nauczycieli 2 4 13 3
wymiana do§wiadczen ze wspotpracownikami 3 9 15 6 .
lekcje kolezenskie 11

inne 1

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Najczesciej pracownicy dzielg si¢ swoja wiedzg komunikujgc si¢ werbalnie i wymieniajac si¢
doswiadczeniami ze wspolpracownikami (35 osob). Kolejnymi sposobami s3: pisemne notatki
1 raporty, wykorzystanie technologii informatycznych oraz spotkania zespotéw nauczycieli.
Jako inny sposdb wymieniono umieszczanie plikow na wewnetrznym serwerze szkolnym.

Na pytanie czy w placéwce klimat sprzyja rozwigzywaniu problemoéw 91,3% badanych
(42 osoby) stwierdzito, ze tak. Pracownicy, jako argument przemawiajacy za podali
wyrozumiatos¢ i cierpliwos¢ przelozonych (dyrekcji szkoty), dobra prac¢ pedagoga oraz brak
oporu wsérod przetozonych do przyznania si¢ do niewiedzy. Tylko dwoch ankietowanych
odpowiedziato negatywnie.

Podobnie respondenci ocenili $rodowisko panujace w placowce. Réwniez 91,3%
pracownikow stwierdzito, i1z srodowisko motywuje do pracy. W szkole panuje przyjazna
atmosfera, pracownicy pragng utrzymac wysoka jakos¢ ustug, jakie swiadcza. Wida¢ réwniez
tendencje do uzywania motywacji w formie dodatkdéw, nagrod, jak i sléw uznania
wypowiadanych na wspdlnych spotkaniach wszystkich pracownikéow. Jednym z elementéw
motywujacych do pracy w placowce jest obawa przed utratg pracy. Czworo ankietowanych
ocenito srodowisko panujace w szkole jako niemotywujace do pracy.

Na koniec tej sekcji respondentéw poproszono, by wybrali systemy informatyczne,

ktore wykorzystuja w celu pozyskiwania oraz dzielenia si¢ wiedza.
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Rysunek 21 Systemy wykorzystywane do pozyskiwania i dzielenia si¢ wiedza

poczta elektroniczna
Internet

wlasna strona www v,
(1]

bazy danych i pozyskiwanie wiedzy

Yo o
& dzielenie si¢ wiedzg

platforma edukacyjna
wewnatrzszkolny serwer

system EduS@cz

1111"“

2,2%
0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Ankietowani pozyskuj¢ wiedz¢ glownie z Internetu, a takze wykorzystujac poczte
elektroniczng. Ponad 1/3 pracownikéw korzysta z wewnatrzszkolnego serwera, a nieco mniej
z platformy edukacyjnej, systemu EduS@cz oraz baz danych w celu pozyskania wiedzy.
W przypadku dzielenia si¢ wiedza respondenci postuguja si¢ gldéwnie poczta elektroniczng.

Mniej niz 20% badanych wykorzystuje w tym celu Internet i wewnatrzszkolny serwer.

5.2.3 Obszar 3: Tworzenie wiedzy
W pierwszym pytaniu dotyczacym tworzenia wiedzy respondenci zostali poproszeni
0 wyrazenie opinii na temat tego, czy w ich otoczeniu sg ludzie, ktorzy tworza nowe pomysty

lub praktyczne rozwiazania dotyczace wykonywanego zawodu.

Rysunek 22 Otoczenie respondenta a ludzie tworzacy nowe pomysty lub praktyczne
rozwigzania

raczej tak
56,5%

nie wiem
%
raczej nie

2,2%

zdecydowanie tak
39,1%

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Niemal 96% badanych (44 pracownikow) stwierdzito, ze w ich otoczeniu znajduje si¢ taka
osoba. Jeden ankietowany uznat, iz ,,nie wie”. Rowniez jeden wyrazil opini¢, iz w jego
otoczeniu raczej nie znajduje si¢ taki cztowiek.

Drugie pytanie miato okresli¢ ilu z badanych osobiscie wprowadza w swojej pracy
innowacyjne rozwigzania. Okazuje si¢, iz prawie 70% pracownikéw (32 osoby) stwierdzito,
iz wdraza nowe rozwigzania. Pigciu ankietowanych zaprzeczyto temu faktowi.

Ostatnie pytanie badato, czy respondenci dziela si¢ swoimi pomystami lub
rozwigzaniami dotyczacymi wykonywanego zawodu w placowce lub poza nig. Okoto 83%
ankietowanych (38 osob) odpowiedziato pozytywnie. Jako miejsce, w ktorym dzielg si¢ swoimi
pomystami lub rozwigzaniami wskazano: warsztaty, inne biblioteki, stowarzyszenia, Swietlice
szkolna, szkolenia egzaminatordéw, spotkania zespotéw nauczycieli, inne placéwki, srodowisko
organizatorow zawodow, s$rodowisko zaufanych znajomych, spotkania w Matopolskim
Centrum Doskonalenia Nauczycieli, serwer szkolny, szkolng platform¢ edukacyjna.
Zdecydowana wiekszos$¢ badanych preferuje dzieli¢ si¢ swoimi pomystami lub rozwigzaniami
w miejscu pracy. Dwoch respondentow stwierdzito, iz nie dzieli si¢ swoimi pomystami, a jako

powdd podato napiety grafik.

5.2.4 Obszar 4: Przeptyw wiedzy

W pierwszym pytaniu tego obszaru ankietowani mieli stwierdzié, czy proces wymiany
informacji i wiedzy w ich placéwce przebiega sprawnie. Zdecydowana wigkszo$¢ badanych
potwierdzita, iz otrzymuje informacje na czas (42 osoby, co daje 91,3% badanej populacji).
Tylko troje respondentow wyrazito przekonanie, ze proces wymiany wiedzy i informacji
w placdwce nie przebiega sprawnie.

Na pytanie ,,Czy wg Pani/Pana w placdwce jest osoba, ktéra ,,wie wszystko”?”
pozytywnie odpowiedziata ponad polowa respondentdw. Jako osobe, ktéra ,,wie wszystko”

pracownicy wskazali zardwno Dyrektora szkoty (25 razy), jak i Wicedyrektora (13 razy).
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Rysunek 23 Osoba, ktdra ,,wie wszystko”

w placodwce nie
ma osoby, ktora
"wie wszystko"

28,3%

Zrddlo: opracowanie wiasne.

5.2

w placodwce jest

osoba, ktora "wie

wszystko"
65,2%

Identyfikacja luk wiedzy

Jak juz wczesniej wspomniano luka wiedzy jest istotna réznica pomigdzy posiadang

wiedza a zapotrzebowaniem na nig. Audyt wiedzy pozwala zidentyfikowaé zaréwno

poosiadane przez organizacj¢ zasoby wiedzy, jak réwniez poziom zapotrzebowania na

kluczowe zasoby wiedzy. Zestawiajac poszczegdlne dane mozna odczyta¢ braki wiedzy

przedsigbiorstwa.

Rysunek 24 Identyfikacja luk wiedzy w Szkole Podstawowej Nr 3 w Nowym Saczu

B posiadane zasoby wiedzy

40
35
3
2
2
1
1

S w»n O wn O

(=]

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Interpretujac powyzszy wykres, mozna stwierdzi¢ iz szkota posiada znaczng luke
wiedzy w obszarze prawa oswiatowego. 34 respondentéw zadeklarowato zapotrzebowanie
na wiedz¢ w tym zakresie, leczy tylko 20-stu z nich ja posiada. Po za tym placdwka ma réwniez
braki wiedzy w zakresie prawa pracy oraz obstugi sprzetdw, lecz sg to znacznie mniejsze luki.

Interesujacy jest fakt, iz szkota posiada tez ,,nadwyzki” wiedzy w kilku dziedzinach,
takich jak: obsluga komputera, wiedza z nauczanego przedmiotu oraz zasady BHP i ppoz..
Oznacza to, ze w tych obszarach pracownicy posiadaja wiedze, lecz nie wykorzystuja jej

W Swojej pracy.

5.3 Mapa wiedzy

Ostatnie dwa pytania kwestionariusza ankiety wiedzy pracownikow i zarzadzania
wiedza zostaly wykorzystane do stworzenia mapy wiedzy placowki. Pytania te dotyczyly
przeptywu wiedzy 1 informacji w szkole. Do opracowania mapy wykorzystano réwniez
obserwacje pracy szkoty, gdyz nie wszyscy respondenci udzielili wyczerpujacych odpowiedzi
w kwestionariuszu ankiety.

Ponizsza mapa przeptywu wiedzy pokazuje relacje jakie tacza podmioty wewngtrzne
(pracownikow Szkoty Podstawowej Nr 3 w Nowym Saczu) oraz podmioty zewnetrzne
(ucznidw, rodzicow). Wszelkie zaznaczone na mapie relacje sg obustronne — transfer nastgpuje
z podmiotu A do podmiotu B i odwrotnie.

Szarg ciagla linig oznaczono przeplywy wiedzy jawnej. Jest to transfer wszelkich
informacji organizacyjnych, dokumentéw dotyczacych dziatalnosci szkoty, biezacych
sprawozdan, pomocy naukowych w formie konspektow lekcji, czy tez przygotowanych
materialdw dla ucznidéw.

Linig kreskowang koloru czarnego wyznaczono przeplywy wiedzy ukrytej. Nalezy
zaznaczy¢, iz przeptywy te maja réwniez miejsce w grupach (pracownicy obstugi, nauczyciele
oddziatow przedszkolnych, nauczyciele klas I-III oraz nauczyciele klas IV-VI) pomigdzy
poszczegdlnymi pracownikami je tworzacymi. Nie zostaly one naniesione na mapeg, gdyz

zupeknie stracitaby ona czytelnos¢.
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Dziataniami jakie okreslono poprzez transfer wiedzy cichej jest: wymiana doswiadczen,
wydawanie ustnych plecen, zdawanie ustnych relacji z wykonanych prac, przekazywanie
informacji mi¢dzy nauczycielami na temat uczniéow (np. gdy uczniowie koncza etap edukacji
wczesnoszkolnej 1 rozpoczynaja nauke w IV klasie odbywa si¢ spotkanie wychowawcdow klas,
ktérzy przekazuja nowym wychowawcom informacje na temat kolektywu ucznidw,
problemow, zachowan), lekcji, biezacych spraw szkolnych, dzielenie si¢ umiejetnosciami
pomocnymi w pracy, podpatrywanie bardziej doswiadczonych kolegow/kolezanek (np. relacja
mistrz-uczen migdzy POB 02 a POB 03). Nauczyciele przekazuja wzorce zachowan
przebywajac z uczniami.

Ostatnim rodzajem relacji jakie ukazano na mapie sg przeptywy wiedzy zardwno jawne;j
i cichej, ktére zostaty oznakowane czerwong kreskowang linig. Jak mozna zauwazy¢ to wtasnie
tych zaleznosci jest na mapie najwigcej. Zaliczy¢ mozna tu nauczanie wybranego przedmiotu
(przekazywanie wiedzy odbywa si¢ nie tylko poprzez podreczniki, ale rowniez poprzez stowny
przekaz), kontakt z rodzicami oraz wszelkie kombinacje dziatan wymienionych w dwoch
poprzednich akapitach.

Analizujac mape mozna zauwazy¢, ze jeden z nauczycieli (N4-6 17) w ogdle nie
uczestniczy w przepltywie wiedzy i informacji w szkole. Osobami posredniczacymi w transferze
wiedzy migdzy jednostkami sa dyrektor (N4-6 01) oraz wicedyrektor (N4-6 04). Mozna
stwierdzi¢ zatem, iz praktycznie wszyscy pracownicy Szkoly Podstawowej Nr 3 w Nowym
Saczu aktywnie uczestnicza w procesie transferu wiedzy i to zaréwno skodyfikowanej,

jak 1 spersonalizowane;.

5.4 Wnioski i reckomendacje

Badana kadra pracownicza Szkoty Podstawowej Nr 3 w Nowym Saczu jest
zroznicowana pod wzgledem zaréwno wiekowym, stazu pracy, jak 1 posiadanego
wyksztalcenia. Najwieksza grupe w placéwce stanowig nauczyciele — 38 osob. Druga grupa
pracownikow jest obstuga — 8 badanych.

Gléwnymi Zrodtami wiedzy wskazanymi przez respondentow sa rozmowy
z kolezankami i kolegami, materiaty otrzymywane podczas szkolen, warsztaty doskonalgce
umiejetnosci, ksiazki tematyczne, zapoznawanie si¢ w rozporzadzeniami i regulaminami oraz
poradniki metodyczne. Wielu ankietowanych poddaje analizie wlasne postgpowanie i1 stad
czerpie wiedze by zwiekszy¢ swoje umiejetnosci.

Pracownicy chetnie dzielg si¢ swoja wiedzg ze wspdlpracownikami i przelozonymi.

Motywacja do takiego dziatania jest dla nich wtasna wola — sami chca dzieli¢ si¢ z innymi
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wiedza, przyjemno$¢ pomagania innym oraz cheé przekazania ,nowinek” kolegom
1 kolezankom. Niestety w placdwce istnieja bariery uniemozliwiajace dzielenie si¢ wiedza.
Definitywnie najwigksza z obaw przed dzieleniem si¢ wiedza sa bariery komunikacyjne.
Kolejnymi za$: niski poziom zaufania (gléwnie miedzy pracownikami obstugi), obawa utraty
prestizu lub specjalistycznej wiedzy (w$rdd nauczycieli klas IV-VI), brak sprzyjajacych postaw
1 zachowan wspdtpracownikéw (posrod nauczycieli klas I-I1II). Najczesciej wybieranymi
formami dzielenia si¢ wiedzg przez ankietowanych sa komunikacja werbalna oraz wymiana
doswiadczen ze wspotpracownikami.

Wigkszos¢ zatrudnionych w Szkole Podstawowej Nr 3 w Nowym Saczu do procesow
pozyskiwania i dzielenia si¢ wiedza wykorzystuje systemy informatyczne. Najpopularniejszym
z nich jest poczta elektroniczna, a w przypadku pozyskiwania réwniez Internet. Ponad 2/3
badanych wprowadza w swojej pracy innowacyjne rozwigzania, lecz gtdwnie w placowce.

Dla analizowanej placowki rekomenduje si¢ zaciesnienie spdjnosci pomiedzy
pracownikami. Nalezatoby opracowac system integrujacy cztonkow kolektywu, zwtaszcza tych
nowozatrudnionych. Mozna osiggnag¢ to za pomocg spotkan integracyjnych, czy tez
wyznaczaniu pracownika-opiekuna, do ktorego nowozatrudniony modglby si¢ zglaszaé
ze swoimi problemami. Aby zwickszy¢ mozliwosci wymiany doswiadczen i wiedzy
nauczyciele mogliby organizowa¢ grupy dyskusyjne, gdzie poruszane bytyby konkretne watki
dotyczace biezacych spraw szkoty i wymieniano by si¢ pogladami na ich temat. Do dziatalnosci
w takich grupach nalezatoby zachgci¢ réwniez pracownikow obstugi i1 administracji.
Oczywiscie tematyka spotkan pracownikdéw niepedagogicznych musiataby by¢ dostosowana
do ich zapotrzebowan, gdyz wiadomo, ze beda one zupelnie inne niz w przypadku
pracownikéw pedagogicznych.

Pracownicy nie wykorzystuja w pelni systemdéw informatycznych jakimi dysponuje
szkota. Nalezaloby zacheci¢ ich do wykorzystywania wewnatrzszkolnego serwera oraz
szkolnej platformy edukacyjnej do dzielenia si¢ wiedza. Obecnie na platformie umieszczane
sa materialy tylko dla uczniow. Nauczyciele mogliby umieszcza¢ tam pomoce naukowe,
konspekty, pomysty na ciekawe zajecia w formie dokumentdéw, z ktorych korzystaliby ich
wspotpracownicy. Pozwolitoby to przetama¢ nie co bariery jakie towarzysza dzieleniu si¢
wiedzg w placéwce oraz rozwing¢ system tworzenia wiedzy. Takie dzialania powinny by¢
chwalone na forum szkotly i nagradzane, motywowatoby to innych wspolpracownikow
do dzielenia si¢ swoimi zasobami, ktore moga wydawac si¢ im matowartosciowe. Dzielenie sig¢
wiedza utatwilby rdwniez system sprawozdawczosci dla 0séb uczestniczacych w szkoleniach.

Wewnatrzszkolny serwer mogtby by¢ miejscem, gdzie nauczyciele, ktorzy brali udziat
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w konferencjach, szkoleniach czy kursach umieszczaliby krotkie sprawozdanie na temat
wiedzy jaka zdobyli podczas takich spotkan. Dzigki temu zbudowano by swego rodzaju baze
wiedzy — szybko odnajdowano by pracownika, ktory posiada potrzebng wiedza.

W zwiazku z wykryta w placowce luka wiedzy w prawie o$wiatowym nalezatoby
przeprowadzi¢ szkolenia w tym zakresie. Zamiast podawania zmian w prawie o$wiatowym
przez dyrektora podczas zebran rady pedagogicznej mozna byloby wyznaczy¢ sposrdd grona
pedagogicznego lideréw szkolen wewnetrznych. Dziatania takie lidera polegalyby
na przygotowywaniu krétkich szkolen w zakresie zmian zachodzacych w prawie o§wiatowym
1 przedstawianiu ich na zebraniach rady. Pozwoliloby to na przetamanie barier
komunikacyjnych. Taki lider powinien by¢ wybierany na jedno spotkanie grona, tak by kazdy
nauczyciel miat szans¢ przedstawienia jakiegos zagadnienia. Wzmocnitoby to relacje pomigdzy
pracownikami i pozwolito wykaza¢ kazdemu. Poczatkowo nalezatoby wesprze¢ si¢ szkoleniem
zewnetrznym, gdyz pracownicy maja zupelnie inny stosunek do takiego spotkania, a nastepnie
wprowadzi¢ system szkolen wewnetrznych. Oczywiscie tematyka tych szkolen powinna by¢
zroznicowana, ale przede wszystkim nalezatoby skupi¢ si¢ na zapetnieniu luki wiedzy.

Pracownicy chetnie poszerzaja posiadang juz wiedze, stad szkota powinna natozy¢
nacisk na doksztalcanie i szkolenia personelu. Mogloby to przetozy¢ si¢ na poprawe systemu

przekazywania i dzielenia si¢ wiedza i informacjami.
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6 Zakonczenie

Wiedza jest w obecnych czasach podstawowym dobrem organizacji. Istotnym jest fakt,
by odpowiednio nig zarzadza¢. By zidentyfikowaé najlepszy sposob zarzadzania wiedza
przedsigbiorstwa zalecane jest wykonanie audytu wiedzy. Pozwoli on usystematyzowac zasoby
wiedzy jawnej i ukrytej, pokaze zrodta wiedzy, jej przeplywy wewnatrz organizacji oraz jak
przebiega wspotpraca w zakresie dzielenia si¢ wiedza z otoczeniem. Posiadajac informacje
na temat przebiegu procesow zarzadzania wiedzg zdecydowanie tatwiej bedzie podjac decyzje
w kwestii strategii zarzadzania tym jakze istotnym zasobem.

W pracy tej wykazano, ze wiedza powinna by¢ traktowana jako zasdb systemu oswiaty.
Procesy zarzadzania wiedzg nalezy odnosi¢ réwniez do oswiaty. Nauczyciele tworza wiedze
wprowadzajac w zycie innowacyjne rozwigzania. Wiedza jest poddawana procesom
kodyfikacji 1 personalizacji. Dzielenie si¢ wiedzg jest obecnie czesta praktyka, ktora pozwala
na szybszy rozwdj i zdobywanie wigkszego do§wiadczenia przez pracownikow oswiaty.

Celem tejze pracy bylo przeprowadzenie badania, jakim jest audyt wiedzy pracownikow
1 zarzadzania wiedzg Szkoly Podstawowej Nr 3 im. Jana Kochanowskiego w Nowym Saczu.
Zostato ono przeprowadzone za pomocg kwestionariusza ankiety. Jego efektem jest analiza
zebranych wynikdw oraz wytyczne co do poprawy jakosci zarzadzania wiedza w placodwce.
Okreslono zrédta wiedzy szkoty. Zbadano proces dzielenia si¢ wiedzg i ustalono, ze w instytucji
istniejg bariery uniemozliwiajace funkcjonowanie tegoz procesu w pelni. Podjeto rowniez
probe zidentyfikowania luki wiedzy. Okazato sie, ze szkota posiada taka luke w zakresie prawa
oswiatowego. Stworzono mape transferu wiedzy, z ktérej wynika, iz w placdwce jest osoba
nieuczestniczaca w przeptywie wiedzy.

Wymienione wczesniej dziatania potwierdzily postawione w tej pracy hipotezy
badawcze. Okazalo si¢, ze audyt wiedzy pozwala ustali¢ jaka wiedz¢ posiada placdwka,
przeplywy tej wiedzy oraz jej wykorzystanie przez pracownikdéw. Daje rowniez mozliwos¢

lepszego zarzadzania wiedza.
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Zatacznik 1

KWESTIONARIUSZ ANKIETY
Wiedza pracownikoéw i zarzadzanie wiedza w Szkole Podstawowej Nr 3 w Nowym

Saczu

1. Jakie dziedziny wiedzy sg potrzebne Pani/Panu do wykonywania pracy?
(mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)
finanse
obstuga komputera
prawo pracy zasady BHP i ppoz
obstuga sprzetow znajomosé¢ srodkow czystosci
wiedza z nauczanego przedmiotu T NNE e
2. Czy w przeciggu ostatnich 12-stu miesiecy Pani/Pana skuteczno$¢ zawodowa (rozwoj
umiejetnosci) zmienita sie, a jesli tak to w jakim stopniu?
[l tak, znacznie
[1 tak, nieznacznie
[1  nie wiem
[J nie
3. Ktére warianty wiedzy wykorzystuje Pani/Pan, by zwiekszy¢ swoje umiejetnosci?
(mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)
rozmowy z kolezankami/kolegami
zapoznawanie sie z rozporzadzeniami, regulaminami
prasa tematyczna
materiaty otrzymywane podczas szkolen
poradniki metodyczne
rozmowy z uczniami
obserwowanie bardziej dodwiadczonych kolezanek/kolegow
rozmowa z przetozonym/podwtadnym
ksigzki dotyczgce wykonywanego zawodu
analiza wlasnego postepowania
kursy kwalifikacyjne
warsztaty doskonalgce umiejetnosci
wspotpraca z wydawnictwem pedagogicznym

wiedza psychopedagogiczna

[l
[1 prawo o$wiatowe
[
[

OO0 od

ilu szkoleniach/kursach uczestniczyta/t Pani/Pan w przeciggu ostatnich 12-stu miesiecy?
nie uczestniczytam/tem
1
0 24
O 5iwiecej
5. Jezeli uczestniczyta/t Pani/Pan w szkoleniach/kursach prosze wskazac ich forme.
(mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

O O :E I Y

U rady pedagogiczne 0 warsztaty

[1  zespoty samoksztatceniowe (1 wyktady

0 seminaria O  Kkursy e-lerningowe
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[J  kursy [J  studia podyplomowe
(1 kursy kwalifikacyjne

. Jezeli uczestniczyta/t Pani/Pan w szkoleniach/kursach prosze wskaza¢ ich tematyke.

(mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

[1  prawo o$wiatowe

[J dotyczace wiedzy i umiejetnosci merytorycznych wykonywanego zawodu
1 prawo pracy

L NNE

. Czy wg Pani/Pana dzielenie sie wiedzg odgrywa wazng role w funkcjonowaniu placowki?

0 zdecydowanie tak
[ raczejtak

[l nie wiem

[J raczej nie

0 zdecydowanie nie

. Czy chetnie dzieli sie Pani/Pan swojg wiedzg ze wspoétpracownikami/przetozonymi?

0 tak [0 nie

. Co motywuje Panig/Pana do dzielenia sie wiedzg ze wspotpracownikami/przetozonymi? (mozna

zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

przyjemno$¢ pomagania innym

dzielenie sie wiedzg z dobrej woli

chec¢ uzyskania wiedzy przez innych

zdobycie sympatii wspotpracownikow
satysfakcja z posiadania wiekszej wiedzy niz inni
uznanie przetozonych

dzielenie sie ,nowosciami”

nacisk przetozonych

OO0 o-doooo-g o

10. Czy wg Pani/Pana przetozeni swojg postawg dajg przyktad przekazywania swojej wiedzy

innym?
0 tak [l nie

11. Czy wspoipracownicy chetnie dzielg sie z Panig/Panem wiedzg, ktora jest przydatna?

12.

WSB-NLU
2015

[ tak [J nie
Jakie czynniki wg Pani/Pana uniemozliwiajg dzielenie sie wiedzg w placéwce?
(mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)
[J bariery komunikacyjne
[0 niski poziom zaufania wobec wspoétpracownikéw/przetozonych
obawa przed dzieleniem sie wiedzg zwigzana z utratg pozyciji/prestizu
nieche¢ do utraty wytgcznosci posiadania specjalistycznej wiedzy
naciski wspotpracownikéw/przetozonych
brak sprzyjajgcych postaw i zachowan wspotpracownikdw/przetozonych
brak tolerancji pomytek

O O d

O O
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13. Czy po usunieciu czynnikdw uniemozliwiajgcych dzielenie sie wiedzg, chetniej niz obecnie
dzielitaby/tby sie Pani/Pan wiedzg ze wspotpracownikami?
zdecydowanie tak
raczej tak
nie wiem
raczej nie
zdecydowanie nie
14. W jaki sposob dzieli sie Pani/Pan wiedzg ze wspotpracownikami/przetozonymi?
(mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)
pisemne notatki, raporty
wykorzystanie technologii informatycznych
komunikacja werbalna
szkolenia wewnatrzszkolne
publikacje
spotkania zespotéw nauczycieli
wymiana do$wiadczen ze wspotpracownikami
lekcje kolezenhskie

O O0Oo0oo™d

OO0 oogooogodg

15. Czy w Pani/Pana placowce klimat sprzyja rozwigzywaniu probleméw?

[l tak

I 01 = o | F= Vo2 = o o
16. Czy w Pani/Pana placowce $srodowisko motywuje do pracy?

[l tak

I 01 = o | F= Vo2 = o o 1
17. Czy proces wymiany wiedzy i informacji w Pani/Pana placéwce przebiega sprawnie

(czy otrzymuje Pani/Pan informacje na czas)?

[ tak

I o= o o T = [ Yo 1Yo T NP
18. Czy uwaza Pani/Pan, ze w jej/jego otoczeniu sg ludzie, ktérzy tworzg nowe pomysty
lub praktyczne rozwigzania dotyczace wykonywanego zawodu?

zdecydowanie tak

raczej tak

nie wiem

raczej nie

zdecydowanie nie
19. Czy osobiscie wprowadza Pani/Pan w swojej pracy innowacyjne rozwigzania?

[ tak [J nie
20. Czy swoimi pomystami lub rozwigzaniami dotyczgcymi wykonywanego zawodu dzieli sie

Pani/Pan w placéwce lub poza nig?
I = 1o T .4 =
I o [>T o | F= T~ o [

[ By 0 B
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21. Z jakich systemoéw informatycznych korzysta Pani/Pan w celu pozyskiwania i dzielenia sie
wiedzg? (prosze postawi¢ X w wybranych rubrykach)
SYSTEM INFORMATYCZNY POZYSKIWANIE WIEDZY DZIELENIE SIE WIEDZA

poczta elektroniczna

Internet

wiasna strona www

bazy danych

platforma edukacyjna

wewnatrzszkolny serwer
system EduS@cz

22. Wiedze z jakich dziedzin Pani/Pan posiada? (mozna zaznaczy¢ kilka odpowiedzi)

[0 finanse 0 wiedza psychopedagogiczna
obstuga komputera prawo o$wiatowe
prawo pracy zasady BHP i ppoz
obstuga sprzetow znajomos¢ srodkdw czystosci
wiedza z nauczanego przedmiotu [
23. Czy wg Pani Pana w placéwce jest osoba, ktéra ,wie wszystko”?

[l tak [1 nie

24. Kto wg Pani/Pana jest takg osobg i dlaczego? (prosze podac petnione przez te osobe

stanowisko, np. dyrektor, inny nauczyciel, itp.)

W W
J [
(] [
W W

25. Czy kto$ kontaktowat sie z Panig/Panem po jakies informacije?
[l tak [1 nie
26. Jezeli tak, prosze przy odpowiedniej rubryce podac jakie informacje to byty?
(jezeli kontaktowat sie z Panig/Panem ktos inny prosze dopisa¢ go w wolnych rubrykach)
KTO INFORMACJA

dyrektor szkoty

wicedyrektor

sekretarz szkoty
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ksiegowa

pedagog szkolny

inny nauczyciel

bibliotekarz

wozny

pracownik obstugi

rodzic

uczen
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METRYCZKA

WSB-NLU
2015

Ptec:
] kobieta [l mezczyzna

Wyksztalcenie:

] podstawowe 1 srednie

[l zawodowe [l wyzsze
Wiek:

126 —35 (146 — 55
(136 —45 [l powyzej 56

Stanowisko (prosze zaznaczy¢ wszystkie, ktore dotyczg Pani/Pana):
[l nauczyciel stazysta

"1 nauczyciel kontraktowy

1 nauczyciel mianowany

1 nauczyciel dyplomowany

1 nauczyciel oddziatu przedszkolnego

1 nauczyciel edukacji wczesnoszkolnej

[ nauczyciel klas 4 — 6, nauczany przedmiot ......... ..o
[l nauczyciel wspomagajgcy

'l wychowawca $wietlicy

1 dyrektor

[l wicedyrektor

I pedagog szkolny

[l sekretarz

1 ksiegowa

(1 pracownik obstugi

Liczba lat aktywnosci zawodowej: ..........................

Liczba lat pracy w tej placowce: ..........................

Dziekuje za uzupetnienie ankiety

92



