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Abstrakt

W niniejszej pracy omowiono czym jest zarzadzanie wiedza oraz znaczenie barier
w tejze dziedzinie. Celem pracy byto wnikliwe przeanalizowanie przedmiotu badan jakim
byly Urzad Gminy Labowa i Urzad Miasta Nowego Sacza, zebranie informacji na temat
pojawiajacych sig, istniejacych barier w zarzadzaniu wiedza w tych dwoch wyzej
wymienionych urzedach, ktéore wybrano jako przedstawicieli sektora publicznego, w celu
zestawienia ich z barierami wystgpujacymi w sektorach energetycznym, chemicznym oraz
lekkim. W badaniach starano si¢ takze ustali¢ na jakim poziomie owe bariery wystepuja,
atakze jakie z nich dotycza sektora publicznego. W celu poszukania odpowiedzi na
postawione pytania badawcze oraz weryfikacji zatozonych hipotez badawczych postuzono si¢
ankieta przygotowana w ramach Projektu Inicjatywy Wspolnotowej Equal F0576d2, ktora
wykorzystano jako narzedzie do przeprowadzania analizy barier w zarzadzaniu wiedza.
W badaniach udowodniono, iz w sektorze publicznym wystgpuje szereg barier, zwlaszcza
jezeli chodzi o bariery, ktore potencjalnie moga sta¢ si¢ zagrozeniem dla systemu zarzadzania
wiedza, w duzej mierze dotycza kwestii finansowych, a oprdcz tego wystgpuja liczne
podobienstwa pomigdzy analizowanymi sektorami. W rezultacie dowiedziono, iz sektor

publiczny réwniez jest obarczony licznymi barierami zarzadzania wiedza.

Stowa kluczowe:
a) zarzadzanie wiedza
b) bariery
c) sektory: energetyczny, lekki, chemiczny, publiczny
d) ankieta

e) pordwnanie
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Abstract

This paper discusses the notion of knowledge management and the significance of barriers in
this area. The aim of the paper was to analyze the case studies of Labowa Municipality and
Nowy Sacz City Hall and to gather information on the existing barriers in knowledge
management in the abovementioned institutions, which were chosen as model institutions of
the public sector in order to be compared to barriers existing in the energy, chemical and light
industry sectors. The research also seeks to establish the levels on which the barriers exist and
which of them pertain to the public sector. To answer these questions and verify the
hypothesis put forward, a questionnaire prepared for EQUAL Community Initiative
Programme was used as a tool to analyze the barriers of knowledge management.

The study proves that there are numerous barriers in public sector, especially those which
could potentially hinder the knowledge management pertain largely to financial issues and
there are also many similarities between the sectors analyzed. Consequently, it was proven

that the public sector is also burdened with numerous barriers in knowledge management.

Key words:

a) knowledge management

b) barriers

c) sectors: energy, light industry, chemical, public
d) questionnaire

e) comparison
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Wstep

Organizacje naszej ery to juz nie organizacje, ktorych potega jest rozbudowany park
maszynowy, ktére zatrudniaja tysiace osob. Potega 6wczesnych organizacji bez wzgledu na
ich charakter jest wiedza, dlatego nieodzownym elementem jest umiej¢tne zarzadzanie nia,
tak, aby zostala wykorzystana w jak najlepszy i najbardziej efektywny sposdb. Niemniej
jednak w gltowach wielu osob rodzi si¢ uczucie, ze dzielac si¢ nia, umniejszaja sobie,
problemem jest umiej¢tne przechowywanie i dbanie o jej zasoby, o najwigksza potege.

Celem niniejszej pracy bylo wnikliwe przeanalizowanie przedmiotu badan oraz
zebranie informacji na temat barier w zarzadzaniu wiedza. Na gtdwny cel badan sktadaja si¢
problemy badawcze, dotyczace stopnia nasilenia barier w zarzadzaniu wiedza w sektorze
publicznym, za ktérego przedstawicieli wybrano Urzad Miasta Nowego Sacza oraz Urzad
Gminy Labowa, kolejny problem dotyczy tego, jakie bariery dotykaja badanego sektora.
Ostatnig kwestia, ktora starano si¢ rozwigza¢ byto zestawienie barier sektora publicznego
z sektorami energetycznym, lekkim oraz chemicznym w celu ich poréwnania. Hipotezy
badawcze odpowiadaja postawionym problemom badawczym. Zalozono, iz w sektorze
publicznym wystgpujq bariery w zarzadzaniu wiedza o srednim stopniu nasilenia, dotycza
przede wszystkim kwestii finansowych, ponadto w badanych sektorach wystepuje wiele
podobienstw dotyczacych barier w zarzadzaniu wiedza.

Praca sktada si¢ z czterech rozdziatow, ktdre przedstawiaja aspekty teoretyczne oraz
metodyczne podjetej problematyki. W pierwszym rozdziale przyblizono czym jest
zarzadzanie wiedza oraz jakie jest jej znaczenie. Drugi rozdzial wigze si¢ z barierami
wystepujacymi w tej dziedzinie. Kolejne dwa rozdziaty skupiaja si¢ na metodycznych
zagadnieniach pracy, w ktorych sformutowano hipotezy 1 pytania badawcze oraz
scharakteryzowano obszar badawczy, a takze podj¢to dziatania zmierzajace do osiagnigcia

celu badan.
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ROZDZIAL 1

Teoretyczne aspekty zarzadzania wiedza

1.1. Definicja wiedzy oraz zasoby wiedzy w organizacji

Obecne czasy to era wiedzy. Przedsigbiorstwa wszelkiego rodzaju dostrzegaja jej

potege i zdaja sobie sprawe z jej mozliwosci. W tym momencie dla organizacji zasoby
wiedzy sa zrddlem konkurencyjnos$ci. Jej znaczenie jest tak duze, iz mdéwi si¢ o gospodarce
oparte] na wiedzy (GOW). Nie chodzi tylko o wiedz¢ zgromadzona na réznego rodzaju
nosnikach, ale o wiedz¢ w gtowach pracownikow, ktdra nie jest nigdzie zapisana.
Zwazywszy na fakt, iz zycie czlowieka przebiega w coraz bardziej ztozonym otoczeniu,
zarowno tym blizszym, jak i1 dalszym, szczegdlnej wartosci nabiera wiedza. Jej nabywanie,
utrwalanie 1 umiej¢tne wykorzystywanie wrecz warunkuje poprawe jakosci tego zycia,
co z kolei wymaga przedsigwzig¢ organizacyjnych na roznych ptaszczyznach aktywnosci
cztowieka.'

Czym zatem jest wiedza? W tym miejscu sprobuj¢ odnalez¢ odpowiedZ na to pytanie.
Definicja wiedzy pojawila si¢ juz w starozytnosci okreslano ja jako: uzasadnione i prawdziwe
przekonanie.” Postugujac si¢ inna definicja: wiedza jest podstawowa potrzeba, zdolno$cia
cztowieka, wyrdzniajaca go sposrdd innych jednostek, pozwalajaca mu budowal
1 interpretowac otoczenie, zmniejszaé niepewnos$¢ towarzyszaca jego zyciu, ksztaltowad
i wyrazaé jego stosunek do otaczajacej go rzeczywistosci.’ Zdaniem Murray’a, wiedza jest
informacja przeksztatlcong w zdolnos¢ do skutecznego dziatania. W konsekwencji wiedza
staje si¢ dzialaniem. Zdaniem Weggeman, wiedza jest osobista zdolnoscia, bedacq produktem
informacji, do§wiadczenia, kwalifikacji 1 postaw posiadanych przez cztowieka w okreslonym
momencie czasu. Wiedza to zbidr wierzen i indywidualnych wartosci, ktore s trudno
dostgpne dla osob trzecich, stwierdza Perez — Bustamante. Bardzo syntetyczng definicj¢
podaja McAdam 1 Reid. Wedlug nich wiedza to kanoniczny zbior faktéw i racjonalnych
zasad. Piszac o wiedzy firmy, Davenport 1 Volpel maja na mysli skodyfikowana informacj¢
przy wysokim udziale wartosci dodanej, wnoszonej przez ludzi poprzez intuicje, interpretacje,

doswiadczenie, madros¢, informacj¢ o klientach, konkurentach i partnerach w biznesie.

! Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, pr. zbior. pod. red. A. Szatkowskiego,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdéw 2008, s. 7.

2 I. Nonaka, H. Takeuchi, tlum. E. Nalewajko, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japonskie
dynamizuja procesy innowacyjne, wyd. Poltext, Warszawa 2000, s. 40.

* 1. Baruk, Zarzadzanie wiedza i innowacjami, wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 21.

8
TWEE MILT
2012



WEE MILT
2012

1311£8baa4d4c800bcb5d10007a07e99de
2012-10-03 21:12:01

Zdaniem Clarke wiedza to przetwarzanie danych i informacji. Przy czym autor wyodrebnia
nastepujace rodzaje wiedzy:

1. wiedzie¢ — co?

2. wiedzie¢ — dlaczego?

3. wiedzie¢ — jak?

4. wiedzie¢ — kto?
(...) Davenport i Prusak pod pojeciem wiedzy rozumieja ptynne potaczenie (mieszaning)
uksztattowanego doswiadczenia, wartosci, kontekstualnej informacji i specyficznej intuicji,
stanowiacych podbudowe dla oceny i1 wiaczenia nowych doswiadczen i1 informacji. Bardzo
0golng definicje podaje Elliott. Stwierdza on, ze wiedza to informacja posiadajaca wartosc.
Zdolnos¢ do interpretowania danych i informacji jest trescig definicji zaproponowanej przez
Beijerse. Jego zdaniem, wiedza to informacja, zdolno$¢ do interpretowania danych
1 informacji w procesie nadawania znaczenia tym danym i informacjom po to, aby osiagnaé
zatozony cel. W konsekwencji powstaje nowa informacja i nowa wiedza, umozliwiajaca
wykonanie okre§lonego zadania.® Kolejna definicja mowi, iz wiedza to ogét wiadomosci
1 umiejetnosci wykorzystywanych przez jednostki dla rozwigzywania problemow. Obejmuje
zarowno elementy teoretyczne, jak 1 praktyczne, ogdlne zasady i1 szczegotowe wskazowki
postepowania. Podstawa wiedzy sa informacje 1 dane, ale w odroznieniu od nich wiedza jest
zawsze zwiazana z konkretna osoba. Jest ona dzielem jednostek i reprezentuje ich
przekonania dotyczace zaleznosci przyczynowo — skutkowych. > Czym jest wiedza,
zdefiniowali takze B. Mikuta, A. Pietruszka — Ortyl 1 A. Potocki twierdzac, iz: stanowi
elastyczna 1 dynamiczna substancje niematerialna, powstajaca w efekcie myslowego
przetwarzania posiadanych przez cztowieka i uzyskiwanych z otoczenia zbiordw informacji.
Proces myslowy, ktéry tworzy wiedzg, ukierunkowany jest przez intuicj¢. Czyni to wiedzg
wzgledna. (...) Psychologowie terminem wiedza okreslaja system informacji zakodowany
w strukturach pamigci dtugotrwatej, za pomoca ktérych poznawczo odwzorowuje sie $wiat.
Pojawia si¢ takze definicja, ktéra ujmuje wiedz¢ w tzw. szerszym i wezszym ujeciu:
W wezszym  ujgciu  oznacza ona ogol wiarygodnych 1 sprawdzonych informacji
o rzeczywistosci oraz umiejetnos¢ ich wykorzystania w dziataniach spotecznych.
Wspdlczesnie chodzi tu niemal wylacznie o wiedz¢ naukowa. Natomiast w szerokim

znaczeniu wiedze interpretuje si¢ jako wszelki zbior informacji, pogladdéw, przekonan,

47 Baruk, Zarzadzanie wiedza i..., op. cit., s. 21 —23.

5 G. Probst, S. Raub, K. Rombhardt, przel. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 35.

“Tted. A. Szatkowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. .., op. cit., s. 48.
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anawet wierzen itp., ktore posiadaja dla jednostki lub zbiorowosci spotecznych wartos¢
poznawcza. Stwierdza si¢ wrecz, ze sktadnikami wiedzy sa intuicja, obiektywna prawda,
umiejetnosé oceny, doswiadczenie, wartosci, przypuszczenia, przekonania i informacje.”
Podsumowujac powyzsze definicje wiedza to doswiadczenie, inteligencja, umiejgtnie
wykorzystane informacje w odpowiednim miejscu 1 czasie, co nadaje im okreslona wartosc.
Dla bardziej precyzyjnego ukazania czym jest wiedza postuzg si¢ ponizszym rysunkiem
ukazujacym hierarchi¢ wiedzy, stosowana nazwa to takze trdjkat pozamaterialnych zasobow

organizacji.

madrosc

wiedza

Rys.1.1. Hierarchia wiedzy w aspekcie dyfuzyjnym. Zrodto: Zarzadzanie zasobami ludzkimi
w organizacji opartej na wiedzy, pr. zbior. pod. red. A. Szatkowskiego, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 13.

Wiedza odrzuca w umiejgtny sposob nadmiar zbednych badz nieprawdziwych danych
przeksztalcanych w informacje, co ukazuje gérna czg$¢ trojkata. Dane oraz informacje zostaja
przeksztalcone w wiedzg i madro$¢ w procesie dyfuzji, co obrazuja linie tamane pomigdzy
informacja, a wiedza. To, ze owe linie wzajemnie zachodzg na siebie i przenikaja wskazuje
na to, ze w obszarze informacji sa takze elementy wiedzy i odwrotnie.

Wiedza, jako zasob przedsigbiorstwa cechuje si¢ m. in.: wysokim kosztem

wytworzenia, ale niewielkim kosztem rozpowszechnienia. Oznacza to, iz trudno jest zdoby¢

"Tied. A. Szatkowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. .., op. cit., s. 12.
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wiedze, wypracowa¢ pewne techniki, zgromadzi¢ jej zasoby, ale tatwo jest ja udostepniac,
gdy jest juz zebrana w pewnych zrédtach, gdy pewne wiadomosci zostaly juz zdobyte, gdy
wiadomo w jaki sposob wykonywac okreslone zadania. Kolejna cecha wiedzy, jako zasobu
przedsigbiorstwa jest wzrost dochoddw wraz z jej wykorzystaniem, zauwazamy tutaj, iz jest
to przeciwienstwo w porownaniu do zasobow materialnych, ktérych wartos¢ spada wraz
z eksploatacja, wykorzystaniem. Ponadto jej wartos¢ wzrasta wraz z wykorzystaniem.
Ponadto wiedza, ktora jest niezbedna do realizacji celdw przedsigbiorstwa, zwtaszcza celdw
strategicznych powinna by¢:

e wyjatkowa, bezkonkurencyjna - dzigki temu zwigksza przewage konkurencyjng firmy.
Oznacza, to, iz najcenniejsza jest ta wiedza, ktorej nie posiada konkurent, to ona
buduje przewagg. Oczywiscie istotnym aspektem jest takze to, jak trudno jest ja
podrobi¢. Jezeli konkurenci szybko dowiedza si¢ czym jest, wowczas nie bedzie
wyjatkowa, dlatego warto zadbac o to, by owa wyjatkowos$¢ nie trwata krotko.

e stosowalna — czyli mozliwos¢ jej wykorzystania przy rozwiazywaniu biezacych badz
przysztych problemdw. Nie samym sukcesem jest posiadanie wiedzy, ale fakt,
ze mozna ja wykorzysta¢. Mozna by¢ w posiadaniu ogromnych zasobow wiedzy, ale
nalezy umie¢ ja wyselekcjonowaé, bo w przeciwnym wypadku posiadanie jej
nadmiaru, tzn. zasobdw, ktore nie sg przydatne zamiast zrodlem przewagi 1 sukcesu
moga okazad si¢ Zrddlem problemoéw i1 niepowodzen.

e wartosciowa — powoduje, iz wartosci rynkowe firmy zostajq pomnazane. Jezeli tak si¢
dzieje oznacza to, iz przedsigbiorstwo posiada odpowiednia wiedzg¢, odpowiednie
zasoby, ktore pomagaja w dzialaniu. Oczywiscie najlepiej, gdy jest w jak najbardziej
doktadny sposdb wyselekcjonowana, nie ma tutaj nieprzydatnych zbioréw, czyli jak
zostalo wspomniane wyzej zgromadzona wiedza jest gotowa do stosowania.

e obronna — chodzi tutaj o uniemozliwienie latwego kopiowania, badz zastgpowania
zgromadzonych zasobdw. Wiedza najtrudniejsza do skopiowania i1 zastgpienia jest
najcenniejsza dla danej organizacji, poniewaz w ten sposob posiada pewng gwarancje
chroniaca ja przed konkurencja. Jezeli konkurenci nie beda w stanie jej skopiowac,
badz przynajmniej nie beda w stanie tego uczyni¢ w dluzszej przysztosci oznacza
to juz sukces organizacji, stabilnos¢, pewnos¢. Nie oznacza to jednak, iz w takim
momencie mozna juz nie podejmowac trudu innowacji, poniewaz caly czas nalezy

mie¢ na uwadze, iz konkurenci beda starali si¢ dogoni¢ lidera.

11



1311£8baa4d4c800bcb5d10007a07e99de
2012-10-03 21:12:01
12/124

e dynamiczna — oznacza to mozliwo$¢ korygowania, doskonalenia, przetwarzania,
w zaleznos$ci od zmian jakie zachodza w otoczeniu organizacji. Wiedza cenna to taka,
ktora nie jest ,,sztywna”, pozbawiona mozliwosci wprowadzania zmian. Wiedz¢ wrgcz
nalezy doskonali¢, korygowaé, poniewaz w przeciwnym wypadku, w pewnym
momencie moze staé si¢ bezuzyteczna, przestarzata i w efekcie zamiast tworzyd
przewagg konkurencyjna zostawi firm¢ w tyle, stanowiac balast.

e latwa w uczeniu si¢ — oznacza jej zdolnos¢ do przyswajania przez jak najwigksza
grupe pracownikéw. Tylko wiedza szeroko rozpowszechniona bedzie w jak
najbardziej optymalny sposéb wykorzystana. Oprécz tego zeby odpowiednie jej
zasoby posiadato jak najszersze grono pracownikdéw, kierownictwo powinno zadbad
o swoich podwtadnych, by chcieli zosta¢ w danym przedsigbiorstwie, by utozsamiali
si¢ z nim, czuli si¢ z nim w jaki$ sposdb zwiazani, a co za tym idzie lojalni, poniewaz
w przeciwnym wypadku zdobyta wiedze bedq gotowi wykorzysta¢ pracujac dla
konkurencyjnych organizacji. Wiedza podzielona, staje si¢ dwa razy pomnozona.

Wiedza powstaje w wyniku czynno$ci umystowych wykonywanych przez kazda jednostke,
dlatego pierwotnym jej zrodlem jest cztowiek. Proces tworzenia, pozyskiwania,
przechowywania, przekazywania i wykorzystania wiedzy moze i powinien by¢ pobudzany
1 wzmacniany przez kadre¢ kierownicza, poszukujaca odpowiednich metodologii
pozwalajacych czyni¢ wiedz¢ produktywna i uzyteczna. Skutecznym tego narz¢dziem moze
staé si¢ zarzadzanie wiedza.® Bedzie temu poswigcona dalsza czgs¢ tego rozdziatu.

Poglady na temat wiedzy ulegly zmianie z biegiem czasu. Innym podejsciem charakteryzuje
si¢ gospodarka wiedzy, a innym gospodarka w ujeciu tradycyjnym - gospodarka

przemystowa. Roznice w pojmowaniu wiedzy ukazuje ponizsza tabela.

*1. Baruk, Zarzadzanie wiedza i..., op. cit., s. 24.

12
TWEE MILT
2012



1311£8baa4d4c800bcb5d10007a07e99de
2012-10-03 21:12:01
13/124

Tabela 1.1. Pordwnanie opinii uksztaltowanych na temat wiedzy. Gospodarka wiedzy

1 gospodarka przemystowa.

Opinie na temat wiedzy uksztaltowane
przez gospodarke wiedzy

Opinie na temat wiedzy uksztaltowane
przez gospodarke w ujeciu tradycyjnym
(przemyslowym)

Wiedza jest powiazana z konkretng osoba,
uksztaltowana doswiadczeniem.

Wiedza jest zawarta w ogolnodostgpnych
zrodtach takich jak ksiazki, publikacje.

Wiedza jest wilasnoscia danej osoby,
chroniona przez prawa autorskie, patenty, a
takze wielkos¢ umystu.

Wiedza nalezy do organizacji, uzyskana od
zatrudnionych pracownikdéw jako zrédto
wewngtrzne, badz ze zrddet zewngtrznych
pozyskana w formie zakupionych
technologii, czy know — how.

Trudna do skodyfikowania w dostgpnych
zrédtach, do sformalizowania, zwlaszcza gdy
chodzi o konkretne doswiadczenia 1
przezycia, a takze intuicj¢ nabyta przez lata
praktyki.

Traktowana jako dobro materialne, mozna ja
kupi¢ badz sprzedac.

Nie jest mozliwe zmagazynowanie catosci
tego zasobu ale jedynie przechowanie
podstaw, czyli danych i informacji, ktdre
wykorzystane w odpowiedni sposob stuzg do
jej wytworzenia.

Calkowite mozliwe przechowywanie w
dowolnej ilosci 1 dowolnej jakosci dzigki
technologiom informatycznym.

Rozwdj nastepuje poprzez jej
wykorzystywanie 1 udostgpnianie wowczas
zyskuje na wartosci, jezeli jest tylko
nagromadzona, a nie korzysta si¢ z niej nie
stanowi wartoscl.

Najcenniejsza, gdy jest odpowiednio
chroniona, nie moze dosta¢ si¢ W
niepowotane rece, wowczas dana organizacji
traci swojg pozycjeg.

Upowszechnianie  skutkuje w  rozwoju,
tworzeniu innowacji, nowych pomystow 1
rozwiazan.

Upowszechnienie skutkuje  zdobyciem
korzysci przez konkurencj¢, a organizacja
ktora ja upowszechnila, analogicznie — traci.

Pracownicy chetni do dzielenia si¢ wiedza
(oczywiscie niezbgdna jest tutaj odpowiednia
motywacja powodujaca identyfikacje =z
konkretnym przedsigbiorstwem).

Pracownicy nie dziela si¢ wiedza, uwazajq ze
bytoby to dla nich zagrozeniem.

Cztowiek jest chetny do dziatania, do
poszerzania i doskonalenia swoich
umiejetnosci, dazy do osobistego

mistrzostwa, w przysztosci oznacza bycie
doradcg dla innych.

Czlowiek nie chce si¢ dzieli¢ z innymi tym co
posiada (swoja wiedzg).

Wiedza danego pracownika nie jest tylko do
jego dyspozycji. Udzielajac innym rad, budzi
szacunek 1 autorytet.

Wiedza danego pracownika jest zrodiem
wiadzy, dominacji nad innymi, czy bogactwa.

WEE MILT
2012

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie: G. Lukasiewicz, Kapital ludzki organizacji.
Pomiar i sprawozdawczo$¢, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 82.
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Podsumowujac powyzsza tabelg¢ zauwazamy, iz w podejsciu reprezentowanym przez
gospodarke wiedzy stawia si¢ zdecydowanie na cztowieka jako cenny zasob. Zostaje
doceniony jego intelekt. Najwazniejszym miejscem ulokowania wiedzy jest cztowiek.

Biorac pod uwage fakt, iz obecnie wiedza jest jednym z najcenniejszych zasobdw
przedsigbiorstw spojrz¢ na ten aspekt nieco glgbiej poprzez ukazanie czym sa gldwne
sktadniki tego zasobu. Zaczn¢ od wyjasnienia terminu, zatem zasoby wiedzy organizacji to jej
aktywa intelektualne, bedace suma wiedzy pojedynczych pracownikdéw oraz zespotow
pracownikow, ktore organizacja wykorzystuje w swych dziataniach. Zasoby wiedzy obejmuja
rowniez dane 1 informacje, na bazie ktérych budowana jest wiedza indywidualna i zbiorowa.

Zasoby wiedzy podlegaja cigglym zmianom, ktére sa przejawem procesu uczenia
si¢ organizacji.’

Ponizszy rysunek ukazuje struktur¢ zasobdw wiedzy organizacji.

\ Ot garnzacia uczaca sie / I
K ompetencje
—y — orgamracH -
= =
o
= =
R &
s =]
Zespoly Pojedynczy
pracowiticy
-l —— . —
Wiedza
Fy F 3
1 1
Informacje
A F 3
I |
Dane

Rys. 1. 2. Struktura zasobéw wiedzy organizacji. Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt,
przet. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow
2004, s. 26.

Dane i informacje, a tym samym wiedza nie sa poje¢ciami, ktdre mozna stosowac zamiennie.
Réznig si¢ od siebie w istotny sposdb co postaram si¢ ukazac¢ popierajac przyktadami. Punkt,
w ktéorym mozemy powiedzieé, iz posiadamy wiedzg¢ znajduje si¢ na najwyzszym poziomie

hierarchii. Zaczynajac od najnizszego szczebla mamy:

¢+ Probst, S. Raub, K. Romhardt, przet. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w..., op. cit., s. 35.
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e znaki — moga nimi by¢ np. cyfry utozone w pewnym porzadku np. 1, 7, 0. W tym
momencie nic nam nie mowia, poniewaz nie wiemy w jakim konteks$cie maja by¢
uzyte, zatem nie maja wigkszej wartosci, dopiero gdy zostang zestawione zgodnie
z okreslonymi regutami tworza dane.

e dane — jak wspomnialem powyzej jest to zestawienie znakdw, zatem posta¢ 1, 7, 0
zostaje ulozona zgodnie z okreslona sktadnia, co daje zapis: 1,70. Juz w tym
momencie zauwazamy rdznice pomiedzy znakami a danymi, jednak w dalszym ciggu
nie znamy wartosci, ani kontekstu w jakim zostaly uzyte. Kolejny szczebel nadaje
wiasnie ten kontekst.

e informacje — sa to dane zinterpretowane w konkretnym kontekscie, zatem dane: 1,70
uzyte w kontekscie np. kursu walutowego, czego przyktadem moze by¢ nastgpujacy
zapis: 1 USD = 1,70 DM daja nam okreslona informacje. W takim przypadku
posiadamy juz pewnego rodzaju wiadomos$ci. Mozemy juz wiece] wyczyta¢ niz
z danych, a tym bardziej znakow, przyktadowo wiemy, ile kosztuje wtasnie 1 USD.

e wiedza - sg to informacje o okreslonej strukturze, mozna je wykorzysta¢c w pewnych
obszarach dziatalno$ci, np. znajac struktur¢ mechanizmow rynku walutowego
specjalista jest w stanie okresli¢, np. zakup badz sprzedaz ktore; waluty moze by¢
optacalny, w jakich walutach mozna wzia¢ kredyt, a w jakich si¢ tego wystrzegac.
W tym momencie zasadne bedzie stwierdzenie, iz dana osoba posiada wiedzg.

Nie kazde dane z zatozenia wygenerujq informacje, a tym bardziej wiedzg. Muszg trafi¢
w rece odpowiednich osdb, ktére beda umiaty je wykorzysta¢ w sposob, ktory w efekcie
stanie si¢ zasobem wiedzy, czyli stanie si¢ wartoscig dla organizacji. Konieczna jest zatem
umiejg¢tna interpretacja. Istotna okazuje si¢ by¢ znajomos$¢ zaréwno zaleznosci jak i1 réznic
zachodzacych pomigdzy danymi, informacjami oraz wiedza, poniewaz to daje ogdlng zarys
sytuacji. W wielu przedsigbiorstwach jednak do sktadnikéw wyzej wspomniane piramidy nie
podchodzi si¢ w sposob kompleksowy, lecz kazdy dzial zajmuje si¢ tylko pewnym
wycinkiem, np. dzial informatyczny zajmuje si¢ tylko obrobka danych, osoby zajmujace si¢
szkoleniami ktada nacisk tylko na doskonalenie umiejetnosci pracowniczych, natomiast dla
dzialéw badawczych jedynym priorytetem sa innowacje. Pomimo najwyzszych umiejetnosci
pracownikow poszczegdlnych dziatow tak naprawde z ich pracy moze by¢ niewiele pozytku.
Nawet perfekcyjne zarzadzanie bazami danych moze si¢ okaza¢ poniekad syzyfowa praca,
gdy zatrudnieni nie beda posiadali odpowiednich umiejetnosci co do wykorzystywania

informacji 1 innowacji w swoich codziennych obowiazkach, czy podejmowaniu decyz;ji.
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Zarzadzanie wiedza powinno skupiac¢ si¢ zarowno na ogolnej wiedzy w przedsigbiorstwie, jak
i na jej elementach sktadowych.'® Optymalne podejscie do wiedzy to wykorzystanie
wszystkich jej poziomdw, nie mozna tutaj pominaé zasobow wiedzy indywidualnych
pracownikow jak i zasobow wiedzy zbiorowe;.

Cechy danych i wiedzy zostaty ukazane na ponizszym rysunku.

Dane .......cooveiiiiiiii Informacje .......ocovviiiiiiiiii Wiedza
NIEUPOTZAAKOWANE ...t uporzadkowana
N7 200] (01742 41 zlozona
niezalezne od kontekstu ............oooiiiiiiiii zalezna od kontekstu
niezalezne od wykorzystujacej je 0soby .................... zalezna od wykorzystujacej ja osoby
odzwierciedlane w znakach jezyka ................. odzwierciedlana w modelach post¢gpowania
ANALTEYCZIG ..ottt e syntetyczna
Przejscie od cech danych przez cechy informacji do cech wiedzy
ma charakter ciagly, a nie skokowy.

Rys.l. 3. Cechy danych i wiedzy. Zrédlo: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, przet. K.
Wacowska, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 29.

Powyzszy rysunek uzmystawia, iz trudno jest okresli¢ dokladna granice pomigdzy danymi,
informacjami, a wiedza, poniewaz jest to proces ciagly, wymagajacy znacznej ilosci czasu
koniecznego na zgromadzenie i odpowiednie zinterpretowanie ogromnej ilosci informacji.
Dopiero, gdy jesteSmy w stanie potaczy¢ ze sobg mnogos$¢ elementdw w calo$¢, mozemy
na tej podstawie podejmowac decyzje.

Wczesniej wspomniatem, 1z zasoby wiedzy tworza zarowno indywidualne oraz zespotowe,
organizacyjne kompetencje.

Wiedza jednostek tworzy wiedze calej organizacji. Pracownik posiadajacy umiejetnosé
przeksztalcania zdobytych informacji w wiedze¢ z korzyscia dla organizacji, w ktérej pracuje
jest jej podstawowym zasobem wiedzy. W zaleznos$ci od sytuacji najcenniejsza moze okazaé
si¢. wiedza indywiduum, badZz organizacyjna. Przedsigbiorstwa inwestuja w swoich
pracownikow, zdajac sobie sprawe z zasobu jaki tworza. Wysylajaq ich na szkolenia, nie
z nastawieniem, ze jest to koszt utopiony, wrecz przeciwnie, cena za szkolenie procentuje,
w efekcie przynoszac pomnozone zyski, w postaci wykwalifikowanych kadr, ktére podejmuja

trafne decyzje. W tym momencie porownujac zaséb ludzki mozna uzy¢ znaku rownosci

(3. Probst, S. Raub, K. Romhardt, przet. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w..., op. cit., s. 28.
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w odniesieniu  do zasobu intelektualnego. Jest tym co firma ma najcenniejsze.
Przedsigbiorstwa walcza ze soba o najwigkszych specjalistow, w ten sposob chcac zyskad
przewage nad konkurencja. Za coraz cenniejszy zasdb uwazany jest umyst ze wzgledu na
fakt, iz wspotczesne przedsigbiorstwa to przedsiebiorstwa oparte na wiedzy. Bardzo ceniona
jest aktywnos¢ intelektualna jako sktadnik aktywdw niematerialnych. Pracownik nie jest juz
traktowany przedmiotowo, ale jako cenny wktad w aktywa, sktadnik majatku organizacji.
Wazrasta liczba pracownikéw umystowych w poréwnaniu do pracownikow fizycznych. Nie
trzeba posiada¢ wiedzy na najwyzszym poziomie w kazdym aspekcie prowadzonej
dziatalnosci danej organizacji. Uwazam, ze wrgcz jest to niemozliwe, niemniej jednak chcac
si¢ rozwija¢ nie mozna popas¢ w impas, nalezy stawia¢ sobie nowe cele, ktére sg takze
rozumiane jako cele organizacji i je realizowaé. Bystrzy i zadni wiedzy pracownicy
sa diamentami kazdej organizacji. Ludzie o wysokim poziomie osobistego mistrzostwa
sq w stanie osigga¢ wazne dla siebie cele — w istocie podchodza oni do swojego zycia tak, jak
artysta podchodzi do dzieta sztuki."'
Istnieja przedsigbiorstwa, gdzie niemal cala wiedz¢ posiada kilkoro pracownikéw bardzo
niepozadanym zjawiskiem jest odej$cie ktdregokolwiek z nich, niezaleznie od przyczyn.
Oczywiscie najgorszg z mozliwych opcji jest odej$cie do konkurencji 1 tam wykorzystanie
zdobytej wiedzy, umiejetnosci. Po rezygnacji z pracy w danej organizacji kluczowego
pracownika powstaje znaczaca luka, ktora moze okazac¢ si¢ bardzo trudna do zlikwidowania,
a co za tym idzie straty, koszty zwigzane z zatrudnieniem odpowiedniej osoby, co oprdcz tego
moze okaza¢ si¢ niezwykle czasochlonne. Przekonala si¢ o tym agencja reklamowa
Saatchi&Saatchi, decydujac si¢ na zwolnienie prezesa, ze wzgledu na spadek notowan akcji
przedsigbiorstwa, ktory jednoczesnie byt jej zatozycielem. W niedtugim czasie zatozyt wlasng
firm¢ przejmujac najbardziej utalentowanych pracownikow. Nie trzeba bylo dlugo czekac
na skutki tych wydarzen w pierwotnym miejscu pracy Maurice Saatchi. Po kilku miesiacach
akcje firmy, ktdra stracita znaczng czes¢ swojego kapitatu intelektualnego spadly o 30%.
Przyktad ten uzmystawia jak wazne sa umysty pracownikdw, ile tak na prawd¢ sa warte.
Zatem nalezy dbac o tych najcenniejszych pracownikéw poprzez poprawe warunkow pracy,
sciezki kariery zawodowej, zeby propozycja pracy w firmie konkurencyjnej, badz zalozenie
wlasnej dzialalnosci nie byto dla nich bardziej kuszaca mozliwoscia. Jest to sygnat dla

przedsiebiorstw mowiacy o tym, iz nalezy poszuka¢ odpowiedzi na pytanie, ktére aktywa

'"'P. M. Senge, przekt. H. Korolewska — Mréz, Piata dyscyplina, teoria i praktyka organizacji uczacych sie, wyd.
TW'. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 23.
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intelektualne sa dla niej najcenniejsze, a nastepnie przypisa¢ je konkretnym dziatom, czy
funkcjom.

Zwracajac uwage na wiedze zbiorowa warto zaznaczy¢, iz efekt koncowy nie jest
tylko sumg wiedzy indywiduoéw, nalezy tutaj mowi¢ o synergii. Nie mozna zapomnieé
o fakcie, ze o zwycigstwie calej druzyny, w tym przypadku przedsigbiorstwa, decyduja
WSZyscy gracze — pracownicy, ich wzajemne zrozumienie, wspotpraca, kompetencje.
Np. skuteczno$¢ programu szkoleniowego osiagnie maksimum, gdy przedstawiciele
wszystkich dzialow do owych szkolen podejda na najwyzszym poziomie. Nie wystarcza
starania dziatu np. finansowego, jezeli odpowiedniej poprzeczki nie postawia sobie pozostale
dziaty. Nie wystarczy, ze jeden gracz na boisku da z siebie wszystko. Zeby poprowadzi¢
druzyn¢ do zwycigstwa, konieczna jest mobilizacja wszystkich uczestnikdw. Zatem cenny
zasob wiedzy to zasob, ktdry jest wynikiem pracy calego zaangazowanego zespolu. Coraz
czgsciej mowi si¢ o zarzadzaniu kapitalem intelektualnym, co w niedalekiej przesztosci
praktycznie bylo nie do pomyslenia. Wazna umiejetnoscia w organizacji, ktéra umozliwi
pomnazanie zasobdw wiedzy zespolowej jest rozwigzywanie konfliktéw, problemdéw, by si¢
one nie nawarstwialy i nie tworzyly warunkéw destrukcyjnych dla rozwoju. Nie chodzi tutaj
tylko o problemy rozumiane jako konflikty pomigdzy poszczegdlnymi pracownikami, ale
o problemy przed obliczem, ktérych staje organizacja. Wspdlne rozwigzywanie problemow
poprawia skuteczno$¢ biezacych dzialan oraz pozwala wykorzysta¢ umiejgtnosci
pracownikow w procesach organizacyjnych — rodzi to nowe doswiadczenia, ktore tworza
wiedz¢ zbiorowa. (...) Zbiorowa wiedza jest bardzo waznym elementem strategii
konkurencyjnej kazdej firmy.'? Zatem paradoksalnie problemy tez moga w ostatecznym
rozrachunku pomoc, tworzac nowy zaséb wiedzy, ktdry w przysztosci wplynie na poprawe
funkcjonowania organizacji.

W odroznieniu do zasobéw materialnych, kompetencji nie mozna kupié, sa wynikiem
dlugotrwatego  gromadzenia wiedzy, co ukazuje ich niebagatelne znaczenie
na konkurencyjnym rynku. Nie mozna postawi¢ na rownej linii osoby, ktdra przebyta nawet
bardzo intensywne, kilkumiesigczne szkolenie, z kim$ kto jest, uzywajac kolokwializmu
»wyjadaczem”.

O sukcesie firmy nie decyduje wylacznie produkt koncowy, to co ma do zaoferowania
w sprzedazy lecz takze szereg innych czynnikow. Ilez jest firm, ktére produkuja niemal

identyczny produkt, a jednak jedne z nich ciesza si¢ wigksza popularnoscig od pozostatych,

“¢7. Probst, S. Raub, K. Romhardt, przet. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w..., op. cit., s. 33.
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niejednokrotnie oferujac wyzsza ceng? Liczy sie to ,,co$” co oferuja, wizerunek
przedsigbiorstwa jako catos$ci, a nie tylko gotowego produktu, badz ustugi.
Na naszych oczach tworzy si¢ gospodarka oparta na wiedzy, zbudowana z przedsigbiorstw
wiedzy, ktdrych charakterystycznymi cechami sa:
- produkty lub ustugi oparte na wiedzy,
- trzon stanowig wysokiej klasy specjalisci,
- o wartosci rynkowej nie stanowig aktywa i pasywa ujete w bilansie lecz wartos¢ kapitatu
intelektualnego.
Cztowiek przestal by¢ traktowany jako zrddto kosztow, stal si¢ inwestycja, traci na wartosci
hierarchiczna struktura organizacyjna, wlamuja si¢ umiej¢tnosci i wiedza, a rola menedzera

nie zamyka si¢ w kontrolowaniu podwtadnych, ale oznacza ich wspieranie.

1.2. Wiedza jawna i wiedza ukryta

Wiedza moze by¢ tworzonana dwa sposoby, albo jest to wymiar ontologiczny,
zaktadajacy, iz wiedza tworzona jest tylko 1 wylacznie przez jednostki, méwimy tutaj
o wiedzy na poziomnie jednostki, zespotu, czy przedsigbiorstwa. Wiedza posiadana przez
pojedyncze osoby jest przenoszona do systemu wiedzy organizacji. Drugi wymiar tworzenia
wiedzy to epistemologia. Nastepuje tutaj podziatl na wiedz¢ jawna oraz ukryta (explicit and
tacit knowledge), jako pierwsi ten podziat wprowadzili Nonaka i Takeuchi w celu oddzielenia
wiedzy, ktora jest dostepna w formie dokumentow od tej truniej dostepnej,
nieudokumentowanej 1 czgsto bedacej w gltowie tylko jednej osoby. Cheac ukaza¢ obrazowo
wymiary tego rodzaju wiedzy poréwnajmy ja do gory lodowej, ktorej niepozorna czgs¢
wystaje nad powierzchni¢ wody, natomiast cala masa schowana jest w glebinach.
Niewidoczna z wierzchu czg$¢ to obraz wiedzy ukrytej, natomiast to co wida¢ na pierwszy
rzut oka to wiedza jawna. Ta przenosnia pozwala sobie wyobrazi¢ proporcje pomigdzy
wiedza jawna i ukryta. W zrozumiaty sposdéb wymiary tworzenia wiedzy ukazuje ponizszy

rysunek.
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Rys. 1. 4. Wymiary tworzenia wiedzy. Zrédto: I. Nonaka, H. Takeuchi, tlum. E. Nalewajko,
Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spoiki japonskie dynamizuja procesy innowacyjne,
wyd. Poltext, Warszawa2000, s. 82.

Wiedza jawna— charakteryzuje zachodnie podejscie, jest uporzadkowana, dostgpna
i formalna, co oznacza, iz jest ogdlnie dostepna w danej organizacji. Kazdy kto jest
upowazniony do jej posiadania moze postugiwac si¢ tymi zasobami zgromadzonymi w formie
np. dokumentéw papierowych, czy elektronicznych, na r6znego rodzaju nosnikach, publikacji
naukowych, naukowych formul, skodyfikowanych procedur, regulamindéw, biuletyndw
wydawanych na potrzeby danej organizacji w formie papierowej jak i elektronicznej, ktdre sa
skodyfikowane zgodnie z okreslonymi zasadami. Biuletyny w szczegdlnosci sa przydatne dla
nowoprzyjetej kadry, dzigki nim moze uzyska¢ informacje na temat mechanizmow pracy.
Regulaminy 1 procedury stanowig podstawe funkcjonowania przedsigbiorstwa, dzieki nim
mozliwe jest doktadne okreslenie zakresu zadan pracownikdéw. Sa to przyktady wiedzy jawne;j
wewngtrznej, czyli zawartej wewnatrz organizacji. Oprdcz tego wyrdzniamy wiedzg
zewngtrzng, tzn. taka ktdéra jest dostarczana przez réznorodne media, np. prasa, telewizja,
internet, otoczenie organizacji oraz poprzez wspotprace z innymi jednostkami. Pozyskiwana
jest ze zrodet pozaorganizscyjnych. Tego typu wiedza wyrazana jest w sposob widzialny
przez korzystajacych z niej, tzn. sa to liczby, stowa, odpowiednie znaki. Zasoby tego rodzaju
wiedzy zazwyczaj s posortowane w sposob utatwiajacy korzystanie z nich, to znaczy
w sposOb  tematyczny, czy chronologiczny. Taki sposéb gromadzenia wiedzy jest
charakterystyczny dla gospodarki tradycyjnej. Dla przedsigbiorstw, dla ktorych najistotniejsze
sa zasoby wiedzy dostepnej jest tworzenie magazynow wiedzy mieszczacych w sobie
okreslony jej rodzaj, np.:

1) Wiedza o najlepszych praktykach (metody, procedury wykonania) w obrebie

zapewnienia jakosci lub funkcji zarzadzania procesem biznesowym,

2) Wyuczone dziatania w zakresie prac badawczo — rozwojowych,
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3) Wiedza dotyczaca sprzedazy (wiedza o produktach, klientach, rynkach itp.),
4) Wiedza o wprowadzaniu systemow informacyjnych,
5) Wiedza o konkurencji, wykorzystywana przy opracowywaniu strategii i przy
planowaniu strategicznym,

6) Historie uczenia sie lub rejestry okre§lonych do$wiadczen."
Zdarza sig¢, iz przedsiebiorstwa btednie interpretujq pojgcie wiedzy, wiec w bazach czesto
znajduja si¢ po prostu infomacje, ktdre oczywiscie wykorzystane w odpowiedni spsdb
rzeczywiscie mogg zasili¢ zasoby wiedzy.
Wiedza ukryta - szczegolnie zostala doceniona przez japonskie korporacje, ktore dostrzegty
jej wielkos¢. W porédwnaniu do wiedzy jawnej jest bardzo indywidualna i trudniej
zauwazalna, poniewaz nieistnieje w sposob namacalny, nie mozna dotknaé jej zasobow,
natomiast wida¢ efekty dziatania. Trudno jest ja przekazaé, ze wzgledu na trudnosci zwiazane
z wyrazaniem, jest bardziej subiektywna. To wiedza schowana w glowach ekspertéw. Ich
doswiadczenia oraz intuicja wyksztattowana w trakcie pracy, w dtugim okresie czasu. Czgsto
takie osoby nie zdaja sobie sprawy ile tak na prawde¢ wiedza. Wiele z nich ukrywa swoje
zasoby przed pracodawcami nie podajac na tacy zdobytych przez siebie kontaktéw, czy
umieje¢tnosci, nie tylko w miejscu pracy. Sa to przyktady wiedzy ukrytej wewngtrznej. Oprdcz
tego wyrdzniamy wiedze¢ ukryta zewnetrzna, przyktadem moze by¢ cate srodowisko naukowe
danej branzy, czy pojedynczy pracownicy naukowi oraz klienci, ktorzy takze moga dostarczac
bardzo waznych infomacji, dlatego firmy powinny zabiega¢ o kontakty z nimi. Zasoby
wiedzy ukrytej sq trudne do skodyfikowania i1 zapisania, poniewaz nie kazdy chce ja ujawnic,
obawiajac si¢ przy tym, ze straci swoja pozycj¢ w organizacji. Aby wiedza ukryta mogta
zosta¢ zakomunikowana i upowszechniona w organizacji, musi by¢ przeksztalcona w stowa
czy liczby zrozumiate dla kazdego.'*Przyktadem wykorzytywania wiedzy ukrytej sa szkolenia
prowadzone przez specjalistow, ktérzy w pewnym stopniu si¢ nig dziela. Cigzko jest okresli¢
jak daleko si¢ w tym posuwaja, poniewaz jak wspomniatem wcze$niej nikt nie jest w stanie
stwierdzi¢ jak szerokie zasoby posiadaja, nawet oni sami nie sa tego $wiadomi. Ztoza
ujawniaja si¢ w konkretnych sytuacjach, czy to podczas kryzysu w firmie, w trakcie sytuacji
problemowej, czy w momencie wprowadzania innowacji. Wiedza ukryta przekazywana jest
poprzez analogie, metafory.
W zwiazku z tym, iz przedmiotem badan niniejszej pracy sa migdzy innymi organizaizacje

publiczne, zwracam, uawge na fakt, iz w tych przypadkach bardzo czesto sa niedoceniane

1], Baruk, Zarzadzanie wiedza i..., op. cit., s. 34.
. Nonaka, H. Takeuchi, thum. E. Nalewajko, Kreowanie wiedzy w..., op. cit., s. 26.
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zasoby wiedzy ukrytej pracownikow, jest to wynikiem tego, iz organizacje tego typu rzadko
ze sobg konkuruja.
Wiedzeg ukryta opisujemy za pomoca dwdch wymiarow:

1) wymiar techniczny — mamy tutaj na mys$li niesformalizowany i1 czgsto trudny
do zidentyfikowania wachlarz umiej¢tnosci 1 zdolnosci typu know — how (wiedziec
jak). W poréwnaniu do drabiny kompetencji znajduja si¢ na samym szczycie, ktdrej
ostatni szczeebel obrazuje nieswiadomosc kompetencji, tzn. to co robimy nie sporawia
nam duzej trudno$ci, poniewaz jest to dla nas oczywiste, wrgcz rutynowe, nie
zastanawiamy si¢ w istocie nad tym co robimy, jednoczesnie dang czynnos¢, zadanie
wykonujac w sposob odpowiedni.

2) wymiar poznawczy — zawieraja si¢ tutaj schematy, spostrzezenia oraz przekonania tak
gleboko zakorzenione w umysle danej jednostki, iz sa dla niej oczywiste. wymiar ten
odzwieciedla postrzeganie rzeczywistosci (,co jest”) i wizje przysztosci.
Wykorzytywane sa tutaj modele myslowe zaproponowane przez Senge. Modele
mys$loweto nasze glgboko zakorzenione wewngtrzne obrazy sposobu myslenia
1 dziatania, ktorych najcze¢sciej nie jesteSmy swiadomi, niejednokrotnie niszcza nowo
pojawiajace si¢ koncepcje, poniewaz nie sa one zgodne z tym co mamy juz
wypracowane, wplywaja na to jak dzialamy. Przyktadem modelu myslowego moze
by¢ stwierdzenie: ,,ludziom nie mozna ufa¢”, jezeli w ten sposdb sadzimy, to nasze
zachowanie jest tego odwzorowaniem, jezeli nasze poglady na ten temat bylyby inne:
tzn., jezeli uwazalibysmy, ze ludzie sa jednak godni zaufania, wowczas nasze
zachowanie bytoby odmienne. Ksztaaltowane sa przez subiketywne obserwacje
1 odczucia jednostek. Dwie osoby widzac to samo zdarzenie moga je odebrad
w odmienny sposdb, zwrdci¢ uwage na inne szczegoly.

Spoteczne interakcje migdzy wiedza ukryta i dostgpna, na poditozu ktérych tworzona
i upowszechniana jest wiedza ludzka, okresli¢ mozna jako konwersj¢ wiedzy. Dokonuje si¢
ona na cztery sposoby:'°

Sposdb pierwszy — od wiedzy ukrytej do wiedzy ukrytej, tzw. socjalizacja. Odbywa si¢
to poprzez zdobywanie wiedzy od innych jednostek bez postugiwania si¢ jezykiem. Mowimy

o wiedzy wspotodczuwanej, w sktad ktorej wchodza modele mentalne.

"> Red. A. Szatkowski, Zarzadzanie zasobami..., op. cit., s. 49.
“ Tamze, s. 49.
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Sposéb drugi —od wiedzy ukrytej do wiedzy dostgpnej, tzw. eksternalizacja. Osoby

posiadajace wiedz¢ ukryta przekazuja ja pozostatym poprzez metafory, analogie i pojgcia.

W ten sposdb zobrazowana staje si¢ zrozumiata, dostarczana zostaje wiedza pojeciowa.

Sposob trzeci — od wiedzy dostgpnej do wiedzy dostepnej, tzw. kombinacja. Zostaja ze soba

potaczone réznego rodzaju sktadniki wiedzy jawnej. W jaki sposéb mozna si¢ dzieli¢ tego

rodzaju wiedza jest dosy¢ oczywiste, nast¢puje to poprzez dokumnetacj¢ w formie

papierowej, czy tez elektronicznej, ktora moze by¢ udostgpniana bardzo szerkiemu, zarowno

pod wzgledem ilosciowym jak i geograficznym spektrum w bardzo krotkim czasie. Sposobem

na przekazywanie tego rodzaju wiedzy jest takze mozliwos¢ wykorzystania telefonu. Poprzez

kombinacj¢ osiaga si¢ wiedze usystematyzowana, przykladem czego moze by¢ prototyp

nowego produktu.

Sposob czwarty —od wiedzy dostgpnej do wiedzy ukrytej, tzw. internalizacja. W praktyce

oznacza to, ze wiedza jawna, dost¢gpna zostaje wpisana w obszar wiedzy ukrytej. Proces ten

wspomagany jest przez rdznego rodzaju dostgpne sSrodki takie jak dokumentacja, czy

przekazywanie wiadomosci z ust do ust. Wiedza jawna moze by¢ wykorzystana np. przy

tworzeniu nowego produktu, np. zostang wzigte pod uwage sugestie, skargi klientoéw. Zatem

internalizacja dostarcza tzw. wiedzy operacyjne;.

Podsumowujac wiedza ukryta jest o wiele bardziej ztozona w porownaniu do wiedzy
jawnej, a co za tym idzie sprawia o wiele wigksze trudnosci w jej przekazaniu. Tak dlugo jak
wiedza ukryta nie zostanie przetransformatowana w wiedz¢ jawna nie bgdzie stanowita czg¢sci
kapitatu ludzkiego danej organziacji. Oczywiscie jest to proces bardzo zmudny 1 trudny,
poniewaz pomimo poniesionych wysitkow moze si¢ okazac, co jest bardzo prawdopodobne,
iz wiedza ukryta po transformacji w wiedz¢ jawna 1 tak nie bedzie jej dokladnym
odwzorowaniem. Raczej nie mozna przela¢ na papier lub inny nosnik np. swojej intuicji
w kazdym mozliwym przypadku, poniewaz gdy pojawi si¢ nawet bardzo podobna sytuacja
do tej opisanej, Ow ekspert, wykorzystujacy swoje zdolnosci, doswiadczenia, a nawet intuicj¢
mogltby podja¢ nieco inng decyzj¢ w danym momencie decyzjnym. Tego typu osoby nie
sa nawet $wiadome jak wielkie poklady wiedzy posiadaja. Niemniej jednak firmy powinny
stara¢ si¢ kodyfikowaé wiedzg, nawet po to, by w momencie odej$cia pracownika np. nie
straci¢ jednoczesnie klientdw, do ktérych kontakty posiadat tylko on. Kazda firma powinna

podejmowac dzialania, ktdre w przysztosci pozwolg jej zminimalizowac straty.
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1.3. Schemat i elementy zarzgdzania wiedza

Schemat zarzadzania wiedza, aby mogt by¢ w petni przydatny i optymalny powinien
charakteryzowac si¢ okreslonymi determinantami, mianowicie:
- powinien by¢ tak skonstruowany, by byto mozliwe przetozenie problemoéw z jakimi boryka
si¢ dana organizacja na jezyk zarzadzania wiedza. Oznacza to, iz nie moze by¢ stworzony
sam dla siebie, dla idei. Powinno wystgpowaé pewnego rodzaju sprz¢zenie pomig¢dzy tym
co dzieje si¢ w organizacji, a tym w jaki sposdb mozna to zapisa¢. Pamigtajmy tutaj o fakcie,
ze co$ jest dobre jezeli mozna to wykorzysta¢ w praktyce, bardzo czesto istotna jest
mozlkiwos$¢ stosowania danego schamatu wielkokrotnie, a nie tylko do indywidulanej
sytuacji. Oprécz tego powinien umozliwi¢ ocen¢ wplywu podjetych decyzji na kapitat
ineteltualny firmy. Dzigki takiej konstrukcji mozliwe jest biezace podjecie dziatan
korygujacych, jezeli pojawi si¢ taka koniecznos¢. Jak wiadomo cecha dobrej organizacji jest
m. in. umiej¢tnos¢ reagowania na sygnaty oraz rozwijanie sig.
- Nie moze skupia¢ si¢ na ogdlnikach lecz pozwoli¢ na zrozumienie probleméw
indywidualnych dla zarzadzania wiedza. Nie wszedzie wystepuja tylko schematy, na ogot
gdzie one si¢ pojawiajg ludzie maja juz wypracowany system dziatania. Wazna jest
umiej¢tnos¢ radzenia sobie w sytuacjach nieszablonowych, ktore nie pojawiajq si¢ stale.
Dotyczy to rowniez zarzadzania wiedza, uwazam, iz ze wzgledu na to, ze jest to dziedzina,
ktorej zasoby nie sa materialne, ktére mozna zliczy¢ i doda¢ do siebie tym bardziej jest
zwigkszone prawdopodobienstwo wystgpowania specyficznych przypadkow.
- Nakierowanie na realne problemy -nie skupiajmy si¢ na imaginacji, na sytuacjach ktore si¢
nie pojawiaja, a sa tylko przypuszczeniami, ktorych nie ma i nie jesteSmy w stanie okreslic,
czy w ogole si¢ pojawia. Nalezy si¢ skupi¢ na tym co jest, na problemach, ktore wystepuja,
badzZ ktorych prawdopodobienstwo wystapienia jest wrgcz nieuniknione. Nie mozna zatraci¢
si¢ w wyszukiwaniu problemow ktérych nie ma, prowadzi to bowiem do zamknigcia oczu na
rzeczywiste problemy, a w dalszej perspektywie do pomnozenia ich i poglgbienia. W tym
przypadku wyznacznikami sg racjonalnos¢ i realizm.
- Zadanie polega na dostarczeniu miar 1 narzgdzi mogacych postuzy¢ do oceny
podejmowanych dziatan. Podobnie jak w powyzszym wypadku stawia si¢ na racjonalnosé
i optymalno$¢ wykorzystania. W dynamicznej gospodarce nie mozna pozwoli¢ sobie na
tracenie czasu zwigzanego z dostarczaniem zbgdnych surowcéw, w tym przypadku sg to
okreslone miary i narzedzia. Jest to wynikiem racjonalnego dysponowania zasobami. Jak juz

7zauwazylem w powyzszych punkatach nalezy skupic¢ si¢ na tym czego potrzebujemy.
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- Kolejnym ogniwem prawidlowo skonstruowanego schematu zarzadzania wiedza jest
dostarczenie kryteriow oceny wynikiow. Nie wystarczy, ze posiadamy wyniki, aby mozna
byto je do czego$ odnies¢, stwierdzi¢ co nam daly konieczne jest okreslenie kryteriow.
Stwierdzenie ,,gdzie jesteSmy” jest podstawa do dalszego dziatania, poniewaz tylko wtedy
wiadomo jak wiele brakuje, co nalezy zrobi¢, by osiagnac oczekiwany putap.
- Zgodnos$¢ z obowiazujacytmi systemami zarzadzania oraz integralno$¢ ze stosowanymi
dotychczas sposobami rozwiazywania problemdéw — okreslone narzedzie nie jest dobre jezeli
jest odmienne od wszystkiego co juz istnieje. Innowacja nie polega na wytworzeniu czegos,
co ciggnie za soba cata lawing koniecznych do wykonania usprawnien. W kazdym
rozwigzaniu wazna jest mozliwos¢ zastosowania go w obowiazujacych systemach, jego
kompatybilnos¢. Nie sztuka jest podda¢ pomyst i nawet go opracowad, ale to jak ,,odnajdzie”
si¢ w Srodowisku. Uwazam, ze dotyczy to nie tylko zarzadzania wiedza, ale wszystkich
innych systemow dzialajacych w organizacjach.
- Zrozumialy jezyk dla odbiorcdw — wszystko co zostaje wdrazane musi by¢ sformutowane,
a przynajmniej zasady racjonalizmu tak podpowiadaja, w taki sposob, aby adresaci byli
w stanie zrozumie¢ co autor mial na mysli. Zamiast skupia¢ si¢ na szukaniu kodu,
poswiecaniu temu cennego czasu pracownicy powinni skupia¢ si¢ na zadaniu jakie maja
do wykonania, na problemach w obliczu ktorych staja, a nie na szukaniu szyfru
umozliwiajacego odczytanie wiadomosci. Energia 1 zapat powinny by¢ spozytkowane na
sedno sprawy, a nie na niepotrzebnie wytworzonych zawitosciach. Jezeli kto$ tworzy schemat
zarzadzania wiedza powinien wzia¢ pod uwagg, nie tylko to czy sam wie, o czym jest mowa,
al¢ takze czy inni beda rozumie€. To co dla jednych jest zrozumiate dla drugiej grupy wcale
takie nie jest, sztuka jest odnalezienie zlotego $rodka, takze w zarzadzaniu wiedza. Lepiej
poswigci¢ czas na odszukanie wspdlnego jezyka niz na odszyfrowaniu go.
Ponizszy rysunek przedstawia elementy zarzadzania wiedza, ktérymi sa: lokalizacja wiedzy,
zachowanie wiedzy, wykorzystanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i rozpowszechnianie jej,
rozwijanie wiedzy oraz jej pozyskiwanie. Istotna jest informacja zwrotna pomigdzy oceng
wiedzy, a celami zarzadzania wiedza. Dzigki temu mozliwa jest weryfikacja, czy zatozone
cele zostaly osiagnigte oraz stwierdzenie ewentualnych réznic i1 gdzie one powstaly,

co pozwoli na podjgcie dziatan, postawieniu nowych celdéw naprawczych.
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Rys.1..5. Elementy zarzadzania wiedza. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej
na wiedzy, pr. zbior. pod. red. A. Szalkowskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 53.

Lokalizowanie wiedzy — chcac unika¢ powielania si¢ wiedzy powinno si¢ zapewnid
przejrzystos¢ jej zasobow zardwno tych wewngtrznych jak 1 zewngtrznych. W tym celu
sporzadza si¢ tzw. mapy wiedzy, czyli informacje na temat tego, kto w danej organizacji
posiada najwazniejsza wiedz¢ na dany temat, z danego zakresu. Bez watpienia pozwala to na
efektywniejszgq pracg w organizacji, nie wydtuza si¢ czas na szukanie odpowiedniej osoby,
poniewaz posiadamy informacj¢ na temat tego, gdzie taka osob¢ mozemy znalez¢é. Oprocz
tego dziatania dotyczace lokalizowania wiedzy obejmuja opis 1 analiz¢ otoczenia
przedsigbiorstwa w zakresie wiedzy, co, kto, gdzie wie.

Pozyskiwanie wiedzy — (mam na mysli zrodta zewnetrzne) — mieszcza si¢ tutaj kontakty
z zewngtrznymi - interesariuszami, wiaczajac w to partnerdw biznesowych, ale takze
za interesariuszy mozna uzna¢ klientdw, ktorzy sa kopalnia wiedzy dla przedsigbiorstw.
Od nich mozna pozyska¢ bezcenne informacje, opinie na temat oferowanych produktow
iustug, co jest dla nich zaleta, a co nie, co najbardziej sobie cenia. Firmy pozyskuja takze

wiedz¢ od nowozatrudnionych pracownikow, ktorzy osiagngli juz mistrzostwo osobiste
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w swojej dziedzinie. Pozyskujac tego typu pracownika pozyskujemy wraz z nim zasoby
cennej wiedzy.
Rozwijanie wiedzy — ten element nalezy rozpatrywa¢ w ujgciu waskim jako pozyskiwanie
informacji. W odpowiedni sposéb pozyskiwane informacje, z celnych zrodel, wykorzystane
odpowiedni sposéb przez kompetentne osoby ulegna zamianie na cenng wiedze dla danej
organizacji. Nie sztukg jest pozyskiwa¢ informacje, sztuka jest pozyskaé przydatne
informacje w danej dziedzinie, w celu poszukania odpowiedzi na nurtujace pytania. W ujeciu
szerszym rozwijanie wiedzy oznacza projektowanie nowych produktéow, czy ushug,
usprawnianie procesow, a takze tworzenie nowych mozliwosci. Cheac posiada¢ w swojej
ofercie nowy, lepszy produkt, wiedz¢ nalezy rozwija¢, jednoczesnie jezeli on si¢ pojawi jest
to sygnat dla otoczenia, iz firma si¢ rozwija, ze rozwija wiedzg, uczy sig.
Dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie — wiedza jaka posiadaja poszczegolni
pracownicy przeksztalci si¢ w zasdb stuzacy calej organizacji. Pozadanym dziataniem jest
dzielenie si¢ zdobyta wiedzg wsrdd wspotpracownikdw, w ten sposdb tworza si¢ jej zasoby,
mozliwa staje si¢ transformacja wiedzy ukrytej w jawna. Menedzerowie powinni stwarzaé
warunki, ktére beda sprzyja¢ tego typu zachowaniom. Jezeli bedzie panowaé odpowiednia
atmosfera, tzn. duch zespotowy, wzajemne zaufanie, pewno$¢ o miejsce pracy, to pracownicy
beda cheieli dzieli¢ si¢ miedzy sobg zdobyta wiedza, umiejgtnosciami. Zyskuje na tym cata
organizacja, poniewaz sami w ten sposob poszerzaja, doskonala swoje kwalifikacje.
Wykorzystywanie wiedzy — posiadana wiedza to mozliwos$¢ dziatania, dlatego wazne jest
wykorzystywanie posiadanych zasobow wiedzy zaréwno ze zrodel wewnetrznych jak
1 wewnetrznych. Determinanta wykorzystywania wiedzy jest jej przydatnos¢, dlatego
niezwykle istotne jest selekcjonowanie wiedzy, umiej¢tnos¢ oddzielenia tej przydatnej
od bezuzytecznej, oczywiscie te czynnosci musza podejmowaé osoby kompetentne, nie
mozna takiego zadania, bardzo odpowiedzialnego powierzy¢ laikowi. Pracownicy
bezwzglednie powinni posiadaé informacje na temat tego, gdzie jest.

Kompleksowe zarzadzanie wiedza wymaga nalozenia na podstawowe procesy dwoch
elementow, a mianowicie celdw zarzadzania i oceny wiedzy. Wazne jest bowiem, by kierunek
podejmowanych dzialan byt wyznaczany $wiadomie, pod wptywem przyjetych zalozen,
planéw i1 zadan. Niestety, brak precyzyjnych metod i1 narzedzi pomiarowych utrudnia
kompleksowa ewaluacj¢ posiadanych przez organizacje zasobow wiedzy. Tymczasem

w optymalnych warunkach szacowanie wartosci zasobow wiedzy opiera si¢ na ukazaniu
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zmian, jakie zaszly w tych zasobach, a takze odniesieniu tych zmian do zatozonych celow
zarzadzania wiedza.'’

Zarzadzanie wiedza nie jest obce organizacjom publicznym. Reforma ustrojowa,
atakze administracyjna panstwa, zmieniajac kompetencje samorzadu terytorialnego oraz
wymuszajac wzrost efektywnosci funkcjonowania podstawowych jednostek samorzadowych
(decentralizacja uprawnien przy ograniczonych s$rodkach finansowych), spowodowata
konieczno$¢ szczegdtowej identyfikacji poszczegodlnych elementéw zarzadzania wiedza
w organizacjach publicznych.'® Zatem zarzadzanie wiedza nie jest tylko domena organizacji
komercyjnych, nastawionych na zysk. Chociaz obecnie, médwiac o organizacjach publicznych
nie mozna powiedzie¢, ze nie sa nastawione na zyski, wrecz przeciwnie, przyktadem czego
jest walka o $rodki z Unii Europejskiej i zatrudnianie do tego celu najlepszych specjalistow.

Wiedza jest najcenniejszym zasobem strategicznym, pomimo tego, iz nie jest
materialna, nie mozna jej dotknaé, zobaczy¢, ale wida¢ jej efekty. Wszechobecna
konkurencja, walka o pozyskiwanie klienta, waga czasu wymagajq od firm racjonalnosci,
zatem pojawia si¢ koniecznos¢ zarzadzania tym niematerialnym zasobem, a co za tym idzie

pozyskiwanie go, kreowanie i rozpowszechnianie.

1.4. Cele zarzadzania wiedza

Coraz nowsze rozwiazania technologiczne sa powodem tego, iz wiedza szybko traci
swoje znaczenie. Dzisia) moze by¢ bardzo wazna 1 nowoczesna, a jutro moze juz tracic range
w danym temacie. Przedsigbiorstwa chcac utrzymaé swoja pozycje sa wrecz zmuszone
do opracowania strategii zwigzanej z rozwojem okreslonych obszardéw, dzigki ktorym zyskuja
przewagg, sa kluczowymi czynnikami sukcesu. Wlasnie to jest gldwnym celem zarzadzania
wiedza.

Chcac dobrze sformutowaé cel, koniecznym staje si¢ poznanie jego elementow, ktérymi sa:

- przedmiot celu — czyli okreslenie co chcemy zdoby¢, np. kontrakt,

- konieczne cechy, umieje¢tnosci — czyli co musimy posiadaé cheac osiggnaé postawiony cel,
np. wladanie jezykiem obcym,

- metoda pomiarowa — czyli w jaki sposob zdiagnozujemy, czy rzeczywiscie posiadamy

okreslone umiejetnosci, np. test,

7 Red. A. Szatkowski, Zarzadzanie zasobami..., op. cit., s. 54.
""Wybrane elementy zarzadzania wiedza w organizacji publicznej,

luly://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/9/id/141, (data odczytu: 12.01.2012 r.).
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- wymagany wynik — czyli ustalenie putapu jaki musimy zdoby¢, by moc stwierdzic,
ze posiadamy okreslone umiejetnosci, np. liczba punktow,
- termin osiagnigcia — czyli konkretna data,
- osoba odpowiedzialna — czyli wyznaczenie osoby, ktora ostatecznie ponosi
odpowiredfzialno$¢ za zdobycie celu, np. przedstawiciel.

Cele moga mie¢ wymiar zarowno jakosciowy jak 1 ilosciowy, w zalezniosci od tego,
jakie miary zostang uzyte przy ich interpretacji. Np. zysk okreslony w liczbach oznacza
wymiar ilo$ciowy, a poprawa reputacji firmy oznacza wymiar jakosciowy.

Jednym z najwazniejszych zadan zarzadzania jest formutowanie celéow, jednoznaczne
z wyznaczaniem kierunku kluczowych dla firmy procesow. (...) Cele organizacji wyznaczaja
kierunek wszystkich jej dzialah poprzez wplyw na postawe pracownikéw. ' Tak jak
organizacja planuje zarzadzanie, tak do tych planow powinna takze wiaczy¢ kolejny punkt:
wiedzg. Oczywiscie cato$¢ musi by¢ ze soba kompatybilna i dopasowana do siebie. Plany
zwiazane z wiedza powinny wspolgra¢ z cala organizacja, ktora w dalszym ciagu tworzy
jednos$¢. Bardzo wazna jest kultura organizacyjna, ktdéra jest unikatowa, niepowtarzalna,
jedyna, wyjatkowa i wreszcie kultura jest budulcem pozadanych zachowan organizacyjnych.”’
O ile wiele zasad mozna narzuci¢ odgornie, tak nie mozna od razu narzuci¢ zmiany
mentalnosci. Pracownicy §wiadomi tego z czym pracuja, dla czego pracuja utozsamiaja si¢ z
organizacja, staraja si¢ jak najlepiej realizowac swoje zadania, a tym samym realizowac cele
catlego przedsigbiorstwa. Uwazam, iz stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej
1 zrozumienie jej przez pracownikow jest cokotem zarzadzania wiedza. Chcac realizowac cele
musimy mie¢ dla nich opracie.

Jednym z celéw zarzadzania wiedza jest zdobycie zaufania pracownikdéw, musza miec
swiadomos¢, iz nawet popelnienie btedu nie jest czyms§ strasznym, pozwoli to wzbudzié
kreatywnos$¢, a co za tym idzie myslenie innowacyjne, eksperymenty, dzigeki ktérym mozliwy
jest dalszy rozwdj organizacji. Kolejnym celem zarzadzania wiedza jest promowanie ideii
zdobywania nowych zasobow wiedzy, a takze dzielenie si¢ nia. Konieczny jest tutaj
odpowiedni system motywacyjny, zachgcajacy pracownikow do tego typu dzialan,
uwzgledniajacy zarowno forme materialng (pienigdze) jak 1 niematerialng (np. uznanie).

Kolejnym celem zarzadzania wiedza jest wdrazanie koncepcji z tego zakresu. Wiele

pomystow jest dyskwalifikowanych na samym poczatku, zanim zostana w ogdle poznane ich

¥G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, przet. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w..., op. cit., s. 52.
* R. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja i wiedza w zintegrowanym systemie zarzadzania, Kantor
Wydawniczy Zakamycze, Zakamycze 2004, s. 328.
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efekty. Pomimo analiz kompetencji jakie przeprowadzaja firmy, tylko niewielki odsetek
znich jest w stanie wyciagna¢ wnioski, a w dalszej kolejnosci wykorzysta¢ w pracy. Nie
chcac powiela¢ tego schematu nalezy wustali¢ procedury, czynnosci pozwalajace
na monitorownie stanu wiedzy w trakcie tworzenia, nie tylko pojedynczych pracownikdw, ale
takze w szerszym zakresie. Kluczowym celem jest zdobywanie ukrytych informacji, czyli
tych w glowach ekspertdéw oraz umiejg¢tnosci 1 przetwarzanie ich w taki spsodb, by byty one
zrozumiale, a co za tym idzie przydatne dla pozostalych cztonkdw organizacji. Najczesciej
jednak firmy koncentrujg si¢ na wiedzy jawnej, dostgpnej, totez gtownym celem zarzadzania
wiedza staje si¢ jej przechowywanie, a wczesniej oczywiscie zdobycie tego typu wiedzy.
Formutowanie celdw zarzadzania wiedza napotyka oczywiscie trudnosci. Pierwsza z nich jest
odnalezienie wspolnego, zrozumiatego jezyka. Brak spdjnej terminologii, co jest wynikiem
nowosci tej dziedziny, sprawia, iz trudno jest formutowac jasne i doktadne cele, zatem nalezy
najpierw ustali¢ podstawowe terminy, jak beda rozumiane i1 odczytywane. Kolejnym
problemem jest brak odpowiednich narz¢dzi do formutowania celéw, zwalaszcza na poziomie
operacyjnym, gdzie zostaja przydzielane konkretne zadania. Deficyty w terminologii jak
1 w narzgdziach rodza kolejny problem jakim jest ograniczona mozliwos¢ pomiaru. Pomimo
otwartosci na nowos¢, czego wynikiem jest rozwoj zarzadzania wiedzg 1 rosnace jego
znaczenie pojawia si¢ niech¢¢ co do nowych koncepcji okreslana mianem ocigzatosci
operacyjnej. W tym miejscu zadanie polega na znoszeniu barier hamujacych innowacyjnosc¢.
Problem pojawia si¢ takze w fazie kontroli ze wzglednu na niematerialnos¢ tego zasobu,
dlatego tez wskazana jest ostrozno$¢ w dzialaniu 1 umiejetnos¢ dostosowania zadan
do mozliwosci przedsigbiorstwa.

Badania dotyczace zarzadzania wiedza w Polsce zostaly przeprowadzone przez
Bernard Brunhes Polska. Objely 20 przedsigbiorstw z roznych sektorow, mianowicie:
energetyka, informatyka, handel, telekomunikacja. Wyniki badania dowodza, Zze zarzadzanie
wiedza, jako proces obejmujacy swoim zasiegiem calo$¢ organizacji, opiera si¢ na dwoch
fundamentach. Po pierwsze kultura firmy powinna pobudzaé wspotpracg /wspomniatem
o tym mowigc o celach zarzadzania wiedza/ 1 innowacyjno$¢ oraz umozliwia¢ zastosowanie
rozwigzan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi, motywujacych pracownikéw
do aktywnego procesu dzielenia si¢ wiedza. (...) Drugim filarem jest istnienie rozwigzan
umozliwiajacych przekaz wiedzy, takich jak np. cykliczne spotkania menedzerow, czy system

zarzadzania informacja, dostepny pracownikom poprzez intranet.?' Chcac, aby system

! Jak polskie firmy zarzadzaja wiedza, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/10/id/169, (data
nilczytu: 12.01.2012 1.).
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poprawnie funkcjonowal nalezy skupi¢ si¢ na fundamentach, zeby byl stabilny i na nim
budowac dalsze elementy konstrukcji. Pomimo, iz moze to by¢ najtrudniejszym elementem
nie mozna go pomina¢, poniewaz dalsze wysitki moga okazac¢ si¢ daremne. Cele zarzadzania
wiedza pelnia tg sama funkcj¢ co wszystkie inne cele — maja by¢ podstawa podejmowania
decyzji, koordynowania dzialan, motywowania pracownikéw i1 monitorowania przebiegu
dziatalnosci.”
Zarzadzanie wiedza moze przynies¢ organizacji wymierne korzys$ci. Opierajac si¢ na
wynikach badan przeprowadzonych w Gérazdze Cement/HeidelbergCementGroup (Gdrazdze
Cement S. A. wchodzi w sktad miedzynarodowego koncernu HeidelbergCement, ktéry jest
swiatowym liderem w produkcji materialdw budowlanych), do najwazniejszych
oczekiwanych korzysci zostaly zaliczone: petniejsze wykorzystanie wiedzy pracownikow,
integracj¢ 1 rozwdj pracownikdw, lepsze reakcje na zmiany zachodzace w rynku i otoczeniu,
a takze poprawa komunikacji wewngtrznej. Uwazam, iz te mozliwosci powinny przekonad

kierownictwo przedsigbiorstw to zainwestowania w sprawne zarzadzanie wiedza, a wyzej

wymienione cele stang si¢ fakomym kaskiem do zdobycia w dziedzinie przedsigbiorczosci.

1.5. Zarzadzanie wiedza, znaczenie wiedzy w organizacji

Chcac skupi¢ si¢ na znaczeniu wiedzy w organizacji przybliz¢ definicj¢ samego
zarzadzania wiedza. Zarzadzanie wiedza sprowadza si¢ do systematycznego tworzenia,
upowrzechniania 1 wykorzystywania jej w organziacji. (...)Podobnie uwaza A. Jashapara,
ktory pisze, ze zarzadzanie wiedza to proces efektywnego wuczenia, kojarzony
z poszukiwaniem, wykorzystaniem 1 dzieleniem ludzkiej wiedzy (ukrytej i jawnej), przy
wykorzystaniu odpowiedniej technologii 1 czynnikdw kulturowych w celu polepszenia
kapitalu inetelktualnego organizacji 1 wynikow jej funkcjonowania. (...) zgodnie
z innadefinicja, zarzadzanie wiedza to zespdt dziatan zmierzajacych do nadania kierunku
i formy procesom zachodzacym w zasobach wiedzy organizacji.”

Ze wzgledu na procesowy charakter zarzadzania wiedza wyrdzniamy nastgpujace etapy:
- identyfikacja strategicznej potrzeby dla okreslonej wiedzy,
- identyfikacja luki wiedzy, czyli iloSciowej i jakoSciowej roznicy pomiedzy wiedza

potrzebna i dostepna w organizacji,

22 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, przet. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w..., op. cit., s. 76.

* Tied. A. Szatkowski, Zarzadzanie zasobami. .., op. cit., s. 52-53.
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- redukcja luki wiedzy poprzez: pozbycie si¢ wiedzy przestarzalej, wytworzenie wiedzy
nowej, udoskonalenie wiedzy istniejacej, pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz organizacji,
- rozpowszechnianie i zastosowanie wiedzy dostepnej.”*

Zauwazmy, iz zarzadzanie wiedza zyskalo popularnos¢ dopiero kilka lat temu, zatem

jest to nowa dziedzina zarzadzania. Zainteresowanie ta sfera jest wzmorzone ze wzglgdu na
szybkie tempo starzenia si¢ wiedzy. Mowimy tutaj zaledwie o kilkuletnich odstgpach
czasowych. To co bylo nowoscig pig¢ lat temu, dzisiaj w niejednej dziedzinie jest
wiadomoscia zaupehie bezuzyteczna, nie chodzi tylko o sektory gospodarki zajmujacymi si¢
wysokimi technologiami. W wielu obszarach konieczne jest ciagte doskonalenie i poszerzanie
swoich umiej¢tnosci oraz wiedzy. Caty czas w wielu branzach pojawiaja si¢ nowe urzadzenia
ulatwiajace prace, w ktorej chcac si¢ utrzymaé po prostu trzeba znaé ich obstuge
1 zastosowanie, zarowno jezeli chodzi o sektor prywatny jak i publiczny, oprécz urzadzen
technicznych pracownik musi zna¢ na biezaco przepisy, ustawy, ktére go obowigzujq 1 wg
ktorych musi dziataé. Nieznajomos¢ pewnych kwestii moze okazac si¢ zupeinie zgubne.
Powodem, dla ktorego ciagle rosnie zainteresowanie zarzadzaniem wiedza jest takze
powiazanie faktu posiadania okreslonych umiej¢tnosci ze zdolno$cia do wdrazania zmian
1 innowacji. Innowacja jest przeciez nieszablonowa aplikacja wiedzy 1 jednoczesnie zrodtem
dalszych zmian. Te z kolei wymagaja nabycia nowych umiejetnosci i petla sie zamyka.”” Bez
sprawnego zarzadzania wiedza firma nie jest zdolna do tworzenia innowacji, a co za tym idzie
do wprowadzania zmian, ktére w dwczesnych czasach sg koniecznoscia.
Zarzadzanie wiedza nie dotyczy tylko organizacji komercyjnych, przejawia si¢ takze
w sektorze publicznym. Owszem w dalszym ciagu mamy do czynienia z biurokracja, ale
niektore urzedy wychodza naprzeciw petentom, oferujac ustugi zgodne z ich oczekiwaniami.
Oczywiscie wiaze si¢ to z koniecznoscig statego doksztatcania si¢ pracownikow, delegowania
uprawnien.

Pomimo tak rosngcego zainteresowania zarzadzaniem wiedza pojawiaja si¢ problemy
z jej zastosowaniem. Przedsiebiorstwa zdaja sobie z jej wagi, ale maja trudnosci
z rzeczywistym ujeciem, zdefiniowaniem uwazajac ja jako co$ policzalnego i oczywistego.
Skupiajq si¢ na jej magazynowaniu i uznaniu za swoja wtasnos$¢ zaktadajac, iz raz zdobyta
bedzie stosowana w sposdb wilasciwy i efektywny. Niejednokrotnie to zatozenie okazuje si¢

by¢ hipotetyczne. Jako przyktad potwierdzajacy postuze si¢ wynikami badan jakie w 1997

2. Baruk, Zarzadzanie wiedza i..., op. cit., s. 27.
» P. Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, wyd. Poltext, Warszawa 2005,
G
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roku zostaly przeprowadzone przez firm¢ Ernst & Young na 431 przedsiebiorstwach. Wynika
z nich, iz organizacje inwestuja gléwnie w ,,przechowalnie wiedzy” tj. intranety, czy sieci
umozliwiajace kontaktowanie si¢ ze soba, tworzenie sktadnic wiedzy, natomiast zabraklo
wykorzytywania tychze sktadnic wiedzy w wytwarzanych przez nich produktach i ustugach.
W tym przypadku wiedza zostata potraktowana jako surowiec materialny. Te dysproporcje
pomiedzy skladami wiedzy, a rzeczywistym ich wykorzytaniem jest wynikiem braku
informacji ws$réd menedzeréw 1 informatykéw na temat wykorzystania wiedzy przez
zatrudnionych. Systemy zarzadzania wiedza rzadko skupiaja si¢ na tym, iz jest ona
przekazywana z ust do ust, pracownicy zdobywaja ja przygladaja si¢ w pracy sobie
nawzajem. Tak naprawd¢ bardzo duzo wiedzy jest zdobywanej w sposob nieformalny,
a zarzadzanie wiedza koncentruje si¢ gléwnie na wiedzy jawnej, skodyfikowanej
w réznorakiej formie. Rozwigzywanie problemu za pomoca technologii rzadko przynosi
dobre rezultaty. (...) Czytajac sprawozdania czy ogladajac prezentacje, nie jesteSmy w stanie
pozna¢ niuansdéw dotyczacych metod pracy: informacji o niepowodzeniach, o zadaniach,
ktore byty ciekawe lub nudne, a takze o osobach stuzacych pomoca albo utrudniajacych
prace.?® Z badan przeporowadzonych przez w/w przedsigbiorstwo wynika, iz firmy maja
znaczne problemy w wewnetrznym przekazywaniu wiedzy. Nalezy zatem odpowiedzie¢ sobie
na pytranie jak zarzadza¢ wiedza, ktora posiadajg pracownicy w swoich umystach,
a jednoczesnie nie zagubic¢ si¢ w koncentracji na procedurach.
Literatura podaje, iz zarzadzanie wiedza moze przyjac trzy formy:

1) przetwarzanie wiedzy osobistej w wiedz¢ organizacyjna — znajduja si¢ tutaj
nastepujace dziatania formalne: po pierwsze dokumentacja najlepszych praktyk, czyli
postgpowania, ktére w okreslonych sytuacjach byly optymalne, nie chodzi tylko o procesy
wewngtrzne, ale takze zewngtrzne, jak wspotpraca z klientami, dostawcami, czy mediami.
Jezeli okreslone rozwigzanie, czy postepowanie jest dobre, to powinno stanowi¢ swoistego
rodzaju wzorzec dla innych. Nastepnie kodyfikacja wiedzy, czyli zapisywanie jej
w odpowiedniej formie. Kolejnym dziataniem jest tworzenie wzorcdw dokumentow. Istnieje
wiele dokumentow, pism, ktdre sg szablonowe, wykorzytywane wielokrotnie, dlatego bardzo
pomocny jest wzorzec, poniewaz ufatwia o wiele prace w ten sposob, ze nie ma potrzeby
tworzenia od nowa catego dokumentu, lecz jest mozliwo$¢ poshuzenia si¢ wzorem,
co pozwoli zaoszczedzié czas. Kolejnym dziataniem jest tworzenie i monitorowanie procedur

1 standardow postgpowania. Tego typu zabieg zapobiega chaosowi, jezeli sq ustalone pewne

2 J. Pfeffer, R. 1. Sutton, przekl. I. Podsiadto, Wiedza a dziatanie. Przeszkody w wykorzystywaniu zasobow
w tdzy w organizacji, Oficyna ekonomiczna, Krakow 2002, s. 27.
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standardy pracownicy wiedza w jaki sposdb maja pracowaé, pojawia si¢ mniej kwestii
spornych, pozwala to takze zaoszczedzi¢ czas, poniewaz w okreslonych sytuacjach jest
jasno$¢ postgpowania. Uwazam, ze szczegélnie wazne jest to dla nowoprzyjetych
pracownikow. Oczywiscie tego typu standardy i procedury powinny by¢ monitorowane, po to
by moéc ewentualnie wprowadza¢ innowacje utatwiajace prace i przystosowanie do np.
zmieniajacych si¢ warunkow pracy. Ostatnim elementem sg szkolenia wewngtrzne
i zewnetrzne. Osoba posiadajaca wiedze specjalistyczng z danego zakresu przekazuje ja
innym, co przynosi korzysci dla catej organizacji, poniewaz wigcej osdb posiada okreslone
zasoby wiedzy, a co za tym idzie dzialania moga by¢ podzielone na wigksze grono
pracownikow, przez co odciazeni zostajaq ci nieliczni, poza tym mozliwe jest zwigkszenie
produktywnosci, a takze efekt synergii.

2) Przetwarzanie wiedzy organizacyjnej na osobista — znajduja si¢ tutaj nastepujace
dziatania formalne: szkolenia w zakresie najlepszych praktyk, odbywaja si¢ w organziacjach
w celu przekazywania pracownikom to co organizacja ma najlepsze, to co wypracowala przez
dluzszy okres czasu. Tego typu szkolenia pozwalaja na zdobycie wiedzy organizacyjenj,
acoza tym idzie na dzialania dla niej optymalne. Kolejnym dziatniem jest udostgpnianie
zgromadzonej wiedzy w postaci baz danych, intarnetu, czy portali wewnatrzfirmowych.
Osoba majaca mozliwos¢ dostgpu do tego typu wiedzy, a tym samym do jej posiadania
zdobywa ja, poszerza swoje wiadomosci, utatwia jej to funkcjonowanie w organizacji,
podejmowanie okreslonych dzialan, decyzji, moze zdobywac i poglebia¢ wiedz¢ na temat
przedsigbiorstwa, w ktorym pracuje, co z pewnoscia przyniesie pozytywny oddzwigk
w funkcjonowaniu. Oczywiscie dostep do konkretnych baz danych nie powinien byc¢
przypadkowy, nalezy pilnowac, by nie dostaly si¢ one w niepowotane r¢ce, poniewaz zamiast
przynies¢ korzys$¢ dla przedsigbiorstwa poprzez poszerzenie wiedzy wsrod pracownikow,
moze spowodowac, iz poniesie straty dzigki ,,pseudopracownikom.” Ostatnim dzialniem jest
zapoznanie si¢ pracownikdw z kodeksem dobrych praktyk, obowigzujacymi wzorami
dokumentdw oraz procedurami oraz standardami. Jest to wrgcz konieczne dla sprawnego
funkcjonowania organizacji i kazdy pracownik powinien stosowac si¢ do tego typu zasad
wypracowanych przez firme, gdyz to pozwoli unikna¢ wielu nieporozumien i1 chaosu, ponad
to pozwoli zaoszczedzi¢ czas. Jezeli co§ mozna ujednolicaé, a jednoczesnie firma na tym
zyskuje powinno by¢ stosowane. W kazdym pzredsigbiorstwie panuja pewne zasady, reguty

1 pracownicy powinni je znac.
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3) Przetwarzanie wiedzy osobistej na osobista, czyli tzw. transfer wiedzy pomiedzy
wspotpracownikami — znajduja si¢ tutaj nastgpujace dzialnia formalne: pierwszym z nich jest
szkolenie w miejscu pracy tzw. on the job, podczas ktorych pracowniok, ekspert w danej
dziedzinie, zazwyczaj jest to osoba, ktéra moze si¢ pochwali¢ dosy¢ dlugim stazem w miejscu
pracy szkoli, uczy pracownikdw nowoprzyjetych, np. pokazuje obstuge programu, przekauje
niezb¢dne informacje, ktore umozliwia wdrozenie si¢ nowicjusza w okreslone zadania.
Oprocz tego wymieniamy tutaj coaching oraz mentoring. Coaching odwotujac si¢ do definicji
E. Parsloe i M. Wray oznacza proces, dzigki ktoremu mozliwe staje si¢ przyswajanie wiedzy
i rozw6j, a przez to doskonalenie umiejetnosci.”” Sa to specjalne relacje pomiedzy uczniem
auczacym, aby odnidst zamierzony cel, stosunki migdzy nimi powinny by¢ dobre. Coach
»pociaga” do dziatania swojego ucznia, motywuje go, wyznacza cele 1 uswiadamia
mozliwosci osiagnigcia ich. W tym wypadku kluczem do sukcesu jest odnalezienie
wspdlnego jezyka. Natomiast mentoring jest rowniez sposobem budowania rozwoju
pracownika, polegajacym na opiece nad nim w trakcie jego drogi zawodowej. Zaktada sig,
iz najlepiej jest, gdy mentor (opiekun) jest dwa szczeble wyzej na drabinie hierarchicznej,
cho¢ zalezy to od specyfiki danej dziatalnosci, ekspert w danej dziedzinie, ale nie bezposredni
przetozony. Zaktada si¢ takze, iz réznica wieku pomigdzy mentorem, a osoba bedaca pod jego
opicka nie powinna by¢ wigksza niz pigtnascie lat, gdyz wodéwczas powstaje ryzyko
wytworzenia si¢ relacji rodzic — dziecko. Réznica wieku nie moze by¢ rowniez zbyt mata,
poniewaz prowadzenie przez sciezk¢ zawodowa mogloby si¢ zamieni¢ w rywalizacjg.
Mentoring bywa niedoceniany lub rzadko stosowany ze wzgledu na strach pracownikow
przed dzieleniem si¢ wiedza, ze zostanie ona wykorzystana przeciwko nim, zapominajac
o tym, iz jezeli ja si¢ z kims$ podziel¢ wiasnymi zasobami to kto$ podzieli si¢ ze mna.
Obok dzialan formalnych nalezy wymieni¢ dziatania nieformalne, ktdre pojawiaja si¢
w kazdej formie zarzadzania wiedza, sa to:

e Dyskusje pomigedzy pracownikami, nieformalne spotkania, wymiana doswiadczen,

firmowe listy dyskusyjne, spotkania projektowe, networking wewnatrz firmowy.
e Stworzenie systemu wynagrodzen 1 ocen wspierajacego transfer i przetwarzanie
wiedzy.

e Promowanie kultury organizacyjnej promujacej dzielenie si¢ wiedza.”®

" G. Aniszewska, Kultura organizacyjna w zarzadzaniu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 74.
* . Bochniarz, K. Gugata, Budowanie i pomiar..., op. cit., s. 85.
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Latwo zauwazy¢, ze znaczenie wiedzy jest bardzo duze, przemawia za tym fakt, iz wigksze
korzysci przynosza w Owczesnych czasach inwestycje w aktywa niematerialne niz
w materialne. Teoretycy zarzadzania sa zdania, iz warto$¢ kapitatu intelektualnego firm
przewyzsza nawet kilkakrotnie warto$¢ aktywdéw. Kolejnym dowodem na znaczenie rosnace
znaczenie wiedzy jest fakt wzrostu udzialu sektoréw gospodarki bazujacych na wiedzy
w tworzeniu PKB, zatem przestaja wies¢ prym sektory, ktorych gléwna dziatalnosScig jest
praca fizyczna. Nastepnym dowodem na znaczenie wiedzy jest proba wyceny aktywow
intelektualnych. Cho¢ préba wyceny wiedzy moze wydawacé si¢ dosy¢ absurdalna, to pojawit
si¢ raport na ten temat, jednym z pierwszych przedsiebiorstw, ktére si¢ na to zdecydowato
byla szwedzka Skandia. Jezeli firmom zalezy na ustaleniu wartosci kapitalu intelektualnego
to jest to dowodem na to, iz odgrywa on istotng rol¢ w jej dziatalno$ci. Pojawiajq si¢ takze
stanowiska pracy dla specjalistdw zarzadzania wiedza.

W zwiazku z tym, iz zarzadzanie wiedza, a doktadnie jego jakos¢ w duzej mierze
zalezy od menedzerow, a przedmiotem badan sa m. in. organizacje non profit wymieni¢ cechy
jakimi powinien charakteryzowac si¢ innowacyjny menedzer tego typu organizacji. Sa to:

- zdolnosci organizacyjne,

- wiarygodno$¢ w realizacji zadan (wytrwatos¢),

- operatywnos¢ 1 umiej¢tnos¢ pozyskiwania srodkéw na funkcjonowanie organizacii,

- zdolnosci do motywowania pracownikéw do kreatywnych rozwiazan,

- zdolnos$¢ 1 umiejgtnos¢ od bycia pionierem,

- odwaga w kreowaniu nowych pomystow — umiejetnos¢ wykorzystywania i zarzadzania
kapitatem intelektualnym organizacji.29

Jak wynika z powyzszego opisu kreatywnos¢ 1 dazenie do pierwszenstwa nie sg tylko domena
organizacji komercyjnych. W tym momencie takze organizacje non profit wykazuja si¢ tymi
cechami, uwazam, iz gléwna tego przyczyna jest m. in. mozliwos¢ pozyskiwania srodkdéw
z Unii Europejskiej na realizacj¢ réznorakich projektow systemowych i dofinansowanie
dziatalnosci.

Skuteczne wdrozenie systemu zarzadzania wiedza przynosi organizacjom wymierne
korzysci, m. in. efektywno$¢ spowodowana zminimalizowaniem czasu pracy, a takze
skrdcenie procesu decyzyjnego, co pozwala na szybsze dziatanie. Oprdcz tego pozbycie si¢
efektu tzw. ,,wywarzania otwartych drzwi”, tzn. nie ma koniecznosci rozwiazywania po raz

wtory tej samej kwestii, szukania odpowiedzi na to samo pytanie po raz n-ty. W efekcie

* M. Jablonski, Zarzadzanie warto$cia przedsigbiorstw o orientacji jakosciowej a kapitat intelektualny, Oficyna
wwilawnicza Humanitas, Sosnowiec 2009, s. 78.
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przynosi to zaoszczedzony czas oraz energi¢. W otoczeniu natomiast, posiadajac wiedzg
o klientach mozna w szybszy sposob reagowa¢ na ich oczekiwania, efektem czego
sa zwigkszone zyski przedsigbiorstwa, poniewaz zostatl dostarczony produkt badz ustuga
oczekiwany na rynku i wyprzedzenie konkurencji. Zarzadzanie wiedza to takze stwarzanie
warunkow sprzyjajacych dzieleniu si¢ nia, jezeli owe powstajag powoduja rozwoj kompetencji
pracownikow, co oczywiscie pozytywnie wplywa na funkcjonowanie catej organizacji. Jezeli
pracownicy nie beda napotykac utrudnien w tej kwestii beda dazy¢ do samodoskonalenia sie,
a zatem nie robi¢ tylko ,,co do nich nalezy”, ale wykracza¢ poza ten obszar, partycypowac,
posiada¢ wiedze z poszerzonego zakresu, co moze dac¢ przedsigbiorstwu nowe mozliwosci
1 otworzy¢ szersze wrota na dzialalno$¢ innowacyjng i rozwojowa.
W przypadku zarzadzania wiedzag mozemy jedynie korzysta¢ z rad bardziej doswiadczonych
partnerow biznesowych, pamigtajac jednak, ze gltowny ci¢zar budowania odmienne]

od dotychczasowe;j filozofii rozwoju organizacji spoczywa na nas samych.*’

** 1. Borowiecki, M. Kwiecinski, Informacja ..., op. cit., s. 330.
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ROZDZIAL 2

Bariery zarzgdzania wiedza w organizacji

2.1. Istota wystepowania barier zarzadzania wiedza

Zarzadzanie nie jest wytworem gospodarki XXI wieku. Zwiazki pomigdzy jego
sprawnoscig, a efektami odkryto juz setki lat temu. Przykladem sa chociazby
czternastowieczne Chiny, ktore zostaly opanowane przez Mongotow, pierwszy raz w historii
tego panstwa obowiazywaly obce rzady. Dynastia mongolska, po zaadaptowaniu si¢ do
lokalnych warunkdw 1 stworzeniu sprawnej administracji (...) rzadzita pdzniej krajem przez
wiele lat.>’ Méwiac o zasobach wiedzy takze nie mozemy odnosié si¢ tylko do czaséw
obecnych, poniewaz réwniez mialo to miejsce wiele wiekow wczesniej. Oczywiscie wowczas
wiedza zostawata zdobywana w o wiele wolniejszy sposob. Informacje na temat odrgbnych
kultur przybywaty do Europy za posrednictwem kupcow. Oczywiscie zauwazamy
niesamowite roznice na przestrzeni wiekow, dzisiaj wydajace si¢ nie do zaakceptowania. Jest
poza sfera naszej wyobrazni, jak w tak wolny sposob mozemy zdobywacé, poszerzaé¢ wiedze,
bez mozliwosci korzystania z zasobow stron WWW, czy chociazby telefonu. Obecnie
w dobie Internetu takie formy wydaja si¢ nie do pojgcia. Dzisiaj pomimo wszelkiego rodzaju
mozliwosci tacznosci, gromadzenia 1 przechowywania zasobow wiedzy 1 tak méwi si¢
o licznych barierach. Pojawiaja si¢ 6wczesnie, zatem jak radzono sobie z nimi wieki temu,
chociaz niezaprzeczalnie mogly si¢ one rdézni¢? Obecna gospodarka rozwija si¢ bardzo
szybko, mogloby si¢ wydawac, ze nawet jezeli cos jest gotowe juz, to moze by¢ zbyt podzno.
Wspotczesne gospodarki ewoluuja w kierunku tzw. gospodarek wiedzy, gdzie wiedza staje
si¢ szczegllnie istotna kategoria zasobdw przedsigbiorstwa. Wazny strategicznie charakter
wiedzy wynika, po pierwsze z jej trudniejszej imitacji i substytucji w pordwnaniu z zasobami
materialnymi, a po drugie z jej wiekszej elastycznosci, tj. przydatnosci do tworzenia lub
doskonalenia réznych elementéw oferty przedsicbiorstwa.>” Jest obecnie najistotniejszym
zrédtem przewagi konkurencyjnej, zardwno na rynku krajowym jak 1 arenie

migdzynarodowej. W zwiazku z widoczng przewaga zasobdéw wiedzy nad zasobami

' K. Piech, Wiedza i innowacje w rozwoju gospodarczym: w kierunku pomiaru i wspotczesnej roli panstwa,
Instytut wiedzy i innowacji, Warszawa 2009, S. 5.
http://www.instytut.info/images/stories/ksiazki/wiedza i_innowacje/book.pdf , data odczytu: 09.03.2012 r.

32P. Kordel, J. Kornecki, A. Kowalczyk, K. Krawczyk, K. Pylak, J. Wiktorowicz, Inteligentne organizacje —
zarzadzanie wiedza i kompetencjami pracownikéw, Polska Agencja rozwoju przedsigbiorczosci, Warszawa
2010, http://www.parp.gov.pl/files/74/81/380/9516.pdf, data odczytu: 07.03.2012 r.
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materialnymi nalezy zwroci¢ na nie szczegdlna uwage. Przede wszystkim pojawiaja sig
rozliczne bariery w zarzadzaniu wiedza na réznorakim tle, psychologicznym, ekonomicznym,
czy finansowym, a nawet politycznym. Dlaczego bariery tego typu wystgpuja i co nimi jest?
Uwazam, iz barierami w zarzadzaniu wiedza mozna nazwac czynniki, ktore utrzymuja badz
podnosza opor do jego sprawnego funkcjonowania, sa nimi przeszkody utrudniajace
zarzadzanie wiedza, zarowno jezeli chodzi o zdobywanie wiedzy, jej utrzymywanie jak
i pozyskiwanie, tworzenie innowacji. Wystepuja ze wzglegdu na zbyt mata motywacje
pracownikow do pozadanego dziatania, ze wzgledu na ich obawy do nadchodzacych zmian,
zczym beda si¢ one wiazaly. Powstajace bariery zwiazane sa takze z zakorzeniona
mentalnoscia wielu pracownikéw, ktdrzy uwazaja, ze jezeli zdradza to co wiedza, moze to
zosta¢ wykorzystane przeciwko nim, uszczupli to ich zasoby, nie biorac pod uwage
mozliwosci zdobywania nowych zasobow poprzez wzajemne dzielenie si¢ nimi. Problem
tkwi w kulturach organizacyjnych, to ze praktykowane sg tego typu podejscia w duzej mierze
od nich zalezy. Jezeli pracownik danej organizacji odczuwa tego typu leki, muszg by¢ one
czyms$ uzasadnione, albo subiektywnymi odczuciami, albo sytuacja w firmie, tym jak si¢ ja
»czuje”. Konkludujac zaréwno jeden jak i drugi przypadek ma swoje zrodta w kulturze
organizacyjnej. Jezeli jest nastawiona na indywidualizm, to trudno si¢ spodziewac, by
pracownicy chcieli ze soba wspdtpracowac pod katem wiedzy, a co za tym idzie pojawia si¢
problem z zarzadzaniem nia, dlatego tez nalezy stworzy¢ przyjazne warunki. Chcac sprawnie
zarzadza¢ wiedza, mam tutaj na mysli utworzenie programow, ktore pozwola na jej
segregowanie, wytapywanie istotnych informacji i zapobieganie powielaniu zasobdw, latwy
dostgp pracownikéw do tych zasobdw 1 do osdéb, ktore je posiadaja, poprzez wykreowanie
map wiedzy, oprocz tego zasadne jest posiadanie odpowiednich narz¢dzi do pomiaréw
efektéw, najpierw powinni§my utworzy¢ warunki sprzyjajace jej pomnazaniu.

Z wlasnego doswiadczenia wiemy, iz jezeli wykonujemy jaka$ czynno$¢, nawet
bardzo prozaiczna, ile wigcej czasu nam potrzeba na doprowadzenie jej do konca jezeli
pojawiaja si¢ trudnosci, nieoczekiwany obrot zdarzen, a co dopiero w tak dynamicznie
rozwijajacej si¢ dziedzinie, ktérej gldéwny zaséb jest obecnie najbardziej takomym kaskiem
dla konkurencji i na nim opiera si¢ wspdtczesna gospodarka. Pomimo tego, iz kazdy kraj,
kazda kultura, kazda organizacja majq swoja specyfike, to czgs¢ barier wydaje si¢ byc
uniwersalna. W wielu miejscach pojawiaja si¢ takie same problemy, cho¢ moze r6zni¢ si¢
stopien ich nasilenia. Zalezne sq od uwarunkowan politycznych, obowiazujacych przepisow,

stabilizacji danego kraju, stabilnosci sektora, czy rodzaju prowadzonej dziatalnosci.
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W dalszej czg¢sci rozdzialu omowig rozliczne bariery w zarzadzaniu wiedza, ich przyczyny,
skutki oraz mozliwe dziatania naprawcze, zapobiegajace negatywnym efektom, w ten sposob

chcac ukazaé niebagatelny problem z jakim borykaja si¢ organizacje zarowno rodzime jak

1 funkcjonujace za granica, zardwno te komercyjne nastawione na zyski jak i non profit.

2.2. Rodzaje barier w zarzadzaniu wiedza

Zarzadzanie wiedza jest wzglednie nowa dziedzina, ktora napotyka opory wsrod
pracownikow przedsigbiorstw, w ktorych jest wdrazana. Dlaczego tak si¢ dzieje? W tym
miejscu podejme probg poszukania odpowiedzi na to pytanie.

P. Markowski i Tomczak przeprowadzili badania, dzigki ktérym zidentyfikowali bariery
przeszkadzajace we wlasciwym funkcjonowaniu systemu zarzadzania wiedza. Ich wyniki

zostaly ukazane na ponizszym rysunku.

Czes ¢ firm, w kidrejwystepuje dana bariera

System wynagradzania nienagradzajacy wysilkow pracownikiw | —_— 75%

w zakresie poszukiwania wiedzy i dzielenia si¢ nig

Niewystarczajaca motywacja od strony przelozonych | _ 75%

do dzielenia sig wiedza |

Brak czasu na praekazywanie swojej wiedzy pozostalym | . 9%
Niewiedza pracownikow, | —— 63%
kto posiada poszukiwane przez nich informacje |
Struktura firmy promujaca .efekt silosow” | B EG

{komunikacja wylacznie w obrebie dzialow/pionow) |

Kultura firmy promujgca wyniki jednostki | - 44%

ijej wiedze nad dzieleniem si¢ doswiadczeniami |

Ograniczone §rodki na wdrazanie nowych rozwigzan [INGEGGE 44%
Nieprzyjazny dla uiytkownikw system IT [IEEG 3 1%
Niewiedza pracownikdw, Ze ich doswiadczenia I

moga by prevdatne innym |

Kultura ,rownania zywoplotu™ gy gog
iniechec do wyrdzniajacych sig pracownikow wsréd pozostalych)

Syndrom Niewynalezione Tutaj” [l 6%

{nieched do stosowania rozwigzan powstalych gdzie indziej)
Niewystarczajace szkolenie pracownikow |S %

w zakresie obslugi systemu [T

Rysunek 2.6. Bariery w zarzadzaniu wiedza. Zrédlo: Bariery i problemy zwiazane
z zarzadzaniem wiedza, http://www.webportals.wortale.net/33-Bariery-i-problemy-zwiazane-
z-zarzadzaniem-wiedza.html, data odczytu: 12.01.2012 r.

Z powyzszego rysunku mozemy wyczytac, iz najistotniejsza barierg jest niewtasciwy system
wynagradzania w dziedzinie wyszukiwania wiedzy 1 dzielenia si¢ nia. Problem ten pojawia
40
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si¢ w 75% badanych przedsigbiorstw, takim samym wynikiem moze ,,poszczyci¢” si¢ zbyt
mata motywacja ze strony przetozonych do dzielenia si¢ wiedza. Bardzo istotng bariera takze
wystgpujaca w przewazajacej liczbie jest brak czasu na przekazywanie swojej wiedzy.
Kolejnym znaczacym problemem jest niewiedza pracownikdw na temat tego, kto posiada
wiedze, ktora mogtaby by¢ im pomocna. Brak odpowiednich map wiedzy, czy po prostu brak
sprawnego przeptywu informacji. Bariera, ktora pojawita si¢ w 50% badanych firmach jest
tzw. ,,efekt silosow”, tzn. komunikacja tylko w obrebie danego dzialu. Dziaty sa od siebie
odcigte, przez co rodzi si¢ problem takze komunikacyjny, a co za tym idzie cata gama
pozostatych. Dziaty nie pracuja tylko kazdy sobie, lecz dla efektu calego przedsigbiorstwa,
zatem w celu uzyskania jak najlepszych wynikdw powinny si¢ ze soba porozumiewac,
poniewaz informacje z jednego dziatu moga by¢ niezbg¢dne do optymalnego funkcjonowania
innych. Problemem jest takze kultura firmy polegajaca na nagradzaniu wiedzy jednostki i jej
osiagnie¢, zamiast skupienia si¢ na dzieleniu si¢ doswiadczeniami. To jak funkcjonuje kultura
organizacyjna ma wplyw na zachowanie wszystkich pracownikow, ktorzy si¢ do niej
dostosowuja. Dotyczy to zaréwno obecnych jak i nowych pracownikow, ktorzy chcac byc
zaakceptowani powinni w pewnym stopniu dostosowac si¢ do niej. Pojawia si¢ takze bariera
finansowa, polegajaca na ograniczonych srodkach na wdrazanie nowych rozwiazan, dotknegta
ponad 40% badanych przedsigbiorstw. Bariera, ktora pojawita si¢ w niemal 1/3 firm to takze
nieprzyjazny dla pracownikow system IT. Braki udogodnien w tym zakresie, jak stwierdzono
takze maja znaczenie w sprawnym zarzadzaniu wiedza. Kolejna przeszkoda okazata si¢ by¢
niewiedza pracownikoOw na temat tego, ze ich wiedza mogtaby si¢ przyda¢ komu$ innemu,
pojawila si¢ w 1/4 badanych firm. Barierami wystepujacymi najrzadziej, bo w 6% badanych
przedsigbiorstw byty: niech¢¢ do wyrdzniajacych si¢ pracownikow, czyli kultura tzw.
»~rdwnania zywoplotu”; niech¢¢ do stosowania rozwigzan powstatych gdzie indziej, syndrom,
tzw. ,,niewynalezione tutaj” oraz niewystarczajace szkolenia pracownikow w zakresie IT.
Podsumowujac wymienione bariery zauwazamy, iz najwigksze z nich powstaja w wyniku
niewystarczajacej motywacji, gdyby byla ona zadowalajaca z pewnoscig najwieksze z nich
mogltyby zniknaé, badz ulec znaczacemu zmniejszeniu. Nalezy pamigtaé, ze jezeli chcemy by
system zarzadzania wiedza funkcjonowat sprawnie nalezy ku temu stworzy¢ odpowiednie
warunki nie tylko w kwestii przedmiotowego wyposazenia miejsca pracy.

Literatura wyr6znia nastepujace bariery w zarzadzaniu wiedza: >

2 [, Probst, S. Raub, K. Romhardt, przel. K. Wacowska, Zarzadzanie wiedza w..., op. cit., s. 145-147.
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- niech¢é wobec innowacji — innowacje wprowadzaja zamieszanie pomig¢dzy tym co bytlo,
atym co jest, tym co moze by¢. Zawsze przynosza zmiany, wymagaja odejscia od
dotychczasowych rozwiazan, przyzwyczajen, wzorcow. Trzeba si¢ uczyé na nowo. Jest to
trudne zwlaszcza w sytuacjach, gdy dany schemat byt stosowany przez lata. Innowacje budza
obawy, poniewaz tak na prawde¢ nie mozna przewidzie¢ na 100% ich efektow, nie wiadomo,
czy zostanie osiagnigty zamierzony cel, a mnalezy odejs¢ od wyuczonych sposob
postepowania, zaangazowac sily 1 energig, ale réwniez czas w co$, co poniekad jest
niewiadoma. Najbardziej zagrozeni moga czu¢ si¢ ci, ktdrzy do tej pory byli liderami, mieli
wysoka pozycje w firmie, czy zespole. W momencie wprowadzania zmian, jakimi sa
innowacje, zachodzi prawdopodobienstwo zmiany uktadu sit. Na czotowa pozycje wychodza
ci, ktdrzy najwczesniej opanujg nowosci, najlepiej sobie je przyswoja, co nie zawsze oznacza,
ze beda to te same osoby, ktore byly na czele przed wprowadzaniem nowosci. Bariera nie sa
tylko pracownicy, moga ja tworzy¢ takze produkty, ktére w jaki§ sposob nie pasuja do
dotychczasowej oferty, problemem moze by¢ takze system prawny i polityczny danego kraju,
ktory poprzez obwarowania w przepisach moze wrecz uniemozliwi¢ okreslone dziatania.
Opdr wobec zmian, wobec innowacji wydaje si¢ by¢ zrozumiaty, poniewaz niesie za soba
niepewnosc.

- planowanie a samorzutne powstawanie innowacji — trudno jest zaplanowac¢ innowacje.
Nie da si¢ zmusi¢ pracownika, aby w tym momencie wymyslil co$ genialnego, co$ co
zrewolucjonizuje dany biznes. Oczywiscie roznego rodzaju nagrody sa motywatorami do
dziatania, owszem zach¢ca do wigkszego zaangazowania si¢ w prace, do szukania nowych,
lepszych rozwigzan, ale nie sprawia, ze juz nastapi zwrot o 180°. Nawet zwigkszenie budzetu
na badania i rozwdj nie zapewni cudownych rozwiazan. Oczywiscie daje wigksze pole
manewru, dostgp do nowoczesniejszych technologii, ale sam fakt nie przyniesie sukcesu.
Migdzy czynnym, $swiadomym i ukierunkowanym na okreslony cel rozwijaniem zasobow
wiedzy, a pojawieniem si¢ nowych kompetencji w wyniku szczgs§liwego trafu istnieje znaczna
roznica. Proces, w wyniku ktorego powstaje nowa wiedza, jest niezwykle trudno opisaé,
atym bardziej trudno go kontrolowaé — jest to w duzym stopniu proces samorzutny.*
Specjalisci powinni posiada¢ umiejetnos¢ dostrzegania wsrdd pracownikéw obszary, ktore
moga wygenerowa¢ powstawanie wiedzy, oprdcz tego powinno si¢ tworzy¢ warunki
sprzyjajace temu, przede wszystkim kultura organizacyjna, o ktérej pisalem w pierwszym

rozdziale, powinna zacheca¢ do podejmowania dziatan w zakresie tworzenia innowacji.

* Tamze, s. 145.
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Wazne jest, by pojedyncze jednostki jak i cale zespoly, czy dziaty otrzymaly mozliwo$¢ pracy
w atmosferze sprzyjajacej tworzeniu nowych zasobow wiedzy. Podsumowujac, przede
wszystkim organizacja powinna tworzy¢ warunki do tworzenia wiedzy, wowczas pracownicy
beda chetniej podejmowac dzialanie, ale bardzo trudno jest zaplanowaé powstanie innowacji,
zatem tak istostne jest tworzenie warunkow sprzyjajacych do ich powstawania.
- niespojny rozwaoj wiedzy — Wiele procesdw zwigzanych z rozwijaniem wiedzy nie podlega
bezposredniemu sterowaniu, niemniej jednak najwazniejsze z nich powinny wspotgrac
z celami zarzadzania wiedza w organizacji.> Zbyt duza swoboda w realizowaniu swoich
pomystéw w efekcie nie jest korzystna dla organizacji. Pracownicy, czy tez zespoty moga si¢
zatraci¢ w innowacjach, zapominajac o podstawowych cechach produktu, co moze by¢
przyczyna, paradoksalnie np. zwigkszenia awaryjnosci. W kazdej organizacji konieczne jest
W pewnym stopniu monitorowanie rozwoju innowacji, by nie doprowadzi¢ do sytuacji
samozniszczenia, spojrzenie trzezwego oka na catos¢. Nie jest to wyimaginowany przyktad,
lecz catkowicie realny. Przyktad tego typu niespdjnosci mozemy dostrzec w branzy
motoryzacyjnej, gdzie ogromna wage przywiazuje si¢ do detali wyposazenia, zapominajac
0 pierwotnym i rzeczywistym przeznaczeniu samochodu.
- powielanie proceséw rozwijania wiedzy — nie zawsze jest wynikiem nieznajomosci
dziatan firmy, zaburzenia komunikacji, lecz tym, 1z wykonujac pewne rzeczy rutynowo, np.
sprawozdania, raporty w efekcie zapomina si¢ zastanowi¢ 1 sprawdzié, czy czemus stuza, czy
sa w ogole potrzebne. Mozna poda¢ przyktad, kiedy powielanie proceséw daje pozytywny
oddzwigk, dzieje si¢ to w sytuacji, gdzie prowadzi do wewngtrznej konkurencji w szukaniu
najlepszych rozwigzan. Jest to odosobniony przypadek, poniewaz w rzeczywistosci
organizacja ponosi niepotrzebne koszty, ktéorych mozna uniknaé poprzez podejmowanie
wspolnych przedsigwzigé dotyczacych rozwijania wiedzy. Po raz kolejny przejawia si¢
konieczno$¢ dostosowania kultury organizacyjnej do tego, co chcemy osiagnac
w przedsigbiorstwie. Po raz kolejny okazuje sig¢, iz nalezy si¢ ze soba komunikowaé, a praca
zespotowa i dzielenie si¢ wiedzg i uwagami przynosi wymierne korzysci.
- trudnosci z utrzymaniem pozycji lidera — obecne czasy, gospodarka, w ktorej funkcjonuja
owczesne przedsigbiorstwa, jest gospodarka dynamiczng, zmieniajaca si¢. Caty czas rosnie
konkurencja. Firma, ktéra w danym momencie jest liderem musi cigzko pracowaé, by
utrzymaé ta pozycje, co jest wazne po to, by odzyskaé wkiad jaki wniesiono we

wprowadzenie innowacji. Przyktadem jest przemyst farmaceutyczny, gdzie na zysk moze

STamze, s. 146.
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liczy¢ firma, ktéra jako pierwsza wprowadzila na rynek dany lek. Bycie innowatorem
1 przodownikiem nie koniecznie jest czyms, czego si¢ zazdrosci, poniewaz obecnie moze to
trwa¢ bardzo krdtko, ze wzgledu na zaawansowane technologie umozliwiajace szybka
imitacj¢, tego, na co inna firma poswigcita duze $rodki, zardwno czasowe jak i materialne.
Ponadto eksperci rowniez moga przejs¢ od konkurencyjnej firmy, grzebiac w ten sposob
swojego poprzedniego pracodawce, ponadto wiedza jest ogolnie dostgpna, co rowniez jest
przyczyna trudno$ci w utrzymaniu pozycji lidera na rynku. Zatem samo bycie liderem
w danym momencie nie wystarcza do sukcesu, tak naprawdg niesie za soba ogromne wysitki
W utrzymaniu tej pozycji.

Na trudnosci w przekazywaniu wiedzy, na poziomie pracownika zwracaja uwage
takze Grudzewski i Hej duk®®, wéréd nich wyrdzniaja m. in.
- brak zaufania do ludzi — strach przed tym, iz wiedza zostanie wykorzystana w zly sposdb,
- wewnetrzne obawy, brak otwarcia — brak pewnosci siebie, obawa przed tym, czy pomysty
sa dobre, opor przed pokazaniem swoich rozwigzan na §wiatto dzienne,
- strach przed utratg pracy — pracownik jest pewny swojego miejsca pracy, tylko wowczas,
gdy ma przewagg nad pracodawca w postaci wiedzy, ktorej inni nie posiadaja, wigc dlaczego
mialby sam siebie pozbywac tej pewnosci 1 odczuwac¢ dyskomfort,
- brak czasu — na przekonanie pracownikow do korzysci jakie daje dzielenie si¢ wiedza,
- nieodpowiedni system motywacyjny — pracownicy nie chcg si¢ dzieli¢ jezeli nie maja
z tego powodu zadowalajacych profitdw, na ten problem wskazuje wigkszos¢ autordw,
- wysokie mniemanie — dajace poczucie wyzszosci nad innymi z powodu zasobow wiedzy
oraz przeswiadczenie, ze nie warto dzieli¢ si¢ z kim$ kto wie mniej. Zauwazamy pewna
rozbiezno$¢, z jednej strony bariera polegajaca na zanizonym poczuciu wartosci, a z drugiej
co$ zupetnie odwrotnego. Konieczne jest zatem odszukanie optimum.
- dyskryminacja pracownikow nizszego szczebla — nie zwracanie uwagi na ich pomysty,
- kultura organizacyjna — zniechgcajaca do dzielenia si¢ wiedza, swoimi pomystami,
poprzez skomplikowane procedury dotarcia do decydenta pracownicy, po prostu milcza. Na
ten problem zwracana jest uwaga w bardzo licznych publikacjach, zatem nie jest bagatelny.
- strach przed jednostronng korzyS$cia- wiaze si¢ z brakiem zaufania. Pracownicy boja sig,
sytuacji, w ktorej podziela si¢ z kim$ swoja wiedza nie otrzymujac tego samego w zamian.

Uwazam, iz istotne sg bariery dotyczace transferu wiedzy, ktére dotycza samego

cztowieka. Mozna tutaj wyrdzni¢ nastgpujace z nich:

' W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach, wyd. Difin, Warszawa 2004r.,
4. 126-127.
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- osobowos$¢ pracownikéw, uczucia, emocje — chodzi tutaj o stale wyznaczniki osobowosci
jak 1 te pojawiajace si¢ pod wptywem chwili, ktére niemniej jednak moga mie¢ wptyw na
relacje z innymi ludZmi, np. egoizm, obawy, nadmierna rywalizacja.
- umiejetnosci i do$wiadczenia — zwiazane z wczesniejszymi projektami zadaniami,
negatywne doswiadczenia powoduja, iz w kolejnym przypadku dana osoba podchodzi do nich
z dystansem.
- zréznicowanie — pod katem réznego systemu wartosci, odmiennego systemu uczenia sig,
inny sposob postrzegania.®’
Pojawia si¢ takze bariera zwiazana z samym wdrazaniem koncepcji zarzadzania wiedza,
dotyczaca uznania koncepcji zarzadzania wiedza jako chwilowa mode¢ w zarzgdzaniu.
Moda kojarzona jest ze zjawiskiem chwilowym i przemijajacym. Podobnie jest i w tym
przypadku. Menedzerowie w ten sposob moga takze postrzega¢ kwestie zarzadzania wiedza,
dlatego tez moga do niej nie przywiazywac wielkiej wagi, poniewaz jak to bywa w modzie
moze by¢ nawet chwilowym kaprysem. Zarzadzanie wiedza moze by¢ przez nich postrzegane
takze jako chwyt marketingowy firm konsultingowych i przez tego typu negatywne
nastawienie nie daza do tego, by pozna¢ t¢ koncepcj¢, a tym bardziej podjaé probe jej
wdrozenia.

Oprécz  barier wewnatrz  organizacyjnych  pojawiaja si¢  takze  barier
w upowszechnianiu wiedzy na zewnatrz przedsigbiorstwa. Sa nimi m.in. bariera jezykowa,
w przypadku dziatalnosci prowadzonej poza granicami, z obcokrajowcami. Wiaze si¢ z tym
takze problem roznic kulturowych. Ich nieznajomo$¢ moze zaprzepasci¢ nawet wielkie
szanse, bo np. to w jednym kraju uznawane jest za powszechnie obowigzujagce, w innym
moze okaza¢ si¢ zwykla gafa. Pojawia si¢ takze dystans, brak zaufania do partnerow
zewngtrznych przez ktérych wiele informacji nie jest ujawnianych, przedsigbiorstwa w ten
sposob staraja si¢ chroni¢ swoja pozycje rynkowa. Grudzewski oraz Hejduk jako bariery
migdzyorganizacyjne wskazuja jeszcze: czas, ze wzgledu na presj¢ czasu, w jakiej firmy
musza podejmowac dziatania, minimalny czas poswigcany jest na budowanie zaufania
ilojalno$ci pomiedzy firmami. ** Kolejnym wskazanym problemem jest zachowanie
wlasciwych drég kontaktu, tzn. w momencie otwarcia firmy dla organizacji
wspotpracujacych, moga pojawiac sig¢ sytuacje polegajace na tym, iz na pytania klientéw beda

udziela¢ odpowiedzi nieckompetentni pracownicy.

37 Szkolenia pracownicze jako element spofecznych barier proceséw generowania i transferu wiedzy
w organizacjach, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/19/id/418, data odczytu: 06.03.2012 r.
3. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzadzanie wiedza. .. op. cit., s. 127.
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W syntetyczny sposob bariery i trudnosci pojawiajace si¢ w zarzadzaniu wiedza
zostaly ujete w Projekcie Inicjatywy Wspdlnotowej Equal F0576d2: ,,Modelowy System
Przystosowania Kadr Przedsiebiorstw do Zmian Strukturalnych w  Gospodarce
Sfinansowanym ze srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego - Uwrazliwianie msp. na
ksztalcenie ustawiczne poprzez Modelowy System Zarzadzania Wiedza”. W ponizszej tabeli
bariery zostaly podzielone na trzy poziomy, mianowicie: poziom pracownika, poziom firmy
oraz poziom sektora i gospodarki, jak zauwazamy jest to uj¢cie ukazujace szerokie spektrum,
dotyczy nie tylko ,,najblizszych” barier, czyli dotyczacych pracownikow, ale takze mierzy
o wiele dalej posuwajac si¢ do poziomu gospodarki. Poziomu pracownika dotycza bariery
psychologiczne, techniczne oraz finansowe, poziomu firmy dotycza bariery spoteczne,
organizacyjne, techniczne oraz finansowe, poziomu sektora i gospodarki dotycza bariery
spoteczne, techniczne i systemowe, prawne oraz finansowe. Dostrzegamy, iz bariery

finansowe dotycza kazdego poziomu.

Tabela 2.2. Bariery i1 trudnosci w zarzadzaniu wiedza — ujecie syntetyczne.

Poziom Rodzaj barier Zidentyfikowane bariery
Poziom Psychologiczne | - naturalna obawa przed zmiana,
pracownika - ochrona wlasnego interesu i pozycji i obawa przed
jednostronnym przekazywaniem wartosciowych
doswiadczen,

- niech¢¢ do wykonywania dodatkowej pracy,

- ograniczone potrzeby rozwoju zawodowego
1 samodoskonalenia,

- brak inicjatywy,

- nieumiej¢tnos¢ samodzielnego pozyskiwania wiedzy
1jej oceny,

- brak odwagi w dzieleniu si¢ swoimi spostrzezeniami,

- obawa przed popehlieniem btegdu 1 jego
konsekwencjami,

- nieumiej¢tnose przyjmowania krytyki
1 konstruktywnego krytykowania,

- nieumiej¢tnos$¢ proszenia o radg 1 pomoc,

Techniczne - nieumiejetnos¢ korzystania z nowych technologii,

- niezrozumiala kodyfikacja wiedzy i dowolnos¢
Interpretacji,

- przeciazenie,

- utrudniony dostep do najnowszych osiagnigé
Badawczych,

Finansowe - brak mozliwosci poniesienia kosztow ushug zwigzanych
z dostgpem 1 nabyciem nowych umiej¢tnosci,

Poziom firmy Spoleczne - niska $wiadomos¢ korzysci ptynacych z zarzadzania
wiedza,
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- male zaangazowanie kierownictwa we wdrazanie
1 monitorowanie zarzadzania wiedza,

- brak lidera,

- obawa przed inwestowaniem w pracownika, ktory moze
odejs¢ do innego przedsigbiorstwa,

- roznice narodowosciowe i1 kulturowe,

- nieumiejetnos$¢ wspdlpracy w grupie,

Organizacyjne | - brak jasno okreslonej strategii,

- brak sprze¢zenia z obszarem zarzadzania zasobami
ludzkimi,

- niewlasciwy obieg informacji,

- rozbudowana hierarchiczna struktura,

- brak doptywu 0sdb z nowa wiedza do przedsigbiorstwa.
- niezintegrowanie zalogi,

- niesprzyjajaca kultura organizacyjna,

- odchodzenie doswiadczonych pracownikdéw na
wczesniejsze emerytury,

- obawa przed wyciekiem informacji z firmy,
Techniczne - architektura,

- dystans,

- niezintegrowana infrastruktura techniczna lub jej brak,
- brak systemu archiwizacji informacji,

- brak mozliwosci zastgpstwa na czas szkolenia,
Finansowe - ograniczenie mozliwosci ponoszenia naktadow na
wdrozenie 1 realizacj¢ koncepcji zarzadzania wiedza,

- niewlasciwe priorytety prowadzace do szukania
oszczednosci w obszarze wydatkdw na podnoszenie
kwalifikacji pracownikow,

Poziom Spoleczne - nieumiej¢tnos$¢ wspdlpracy i1 zrzeszania si¢
sektora i przedsigbiorstw,
gospodarki - nieche¢¢ dzielenia si¢ osiggnigciami i doswiadczeniami,
Techniczne i | - deficyt specjalistow ds. zarzadzania wiedza,
systemowe - brak wysokospecjalistycznych i elastycznych szkolen,

- niedopasowanie systemu ksztatcenia do potrzeb
gospodarki i bezwladnos¢ systemu edukacji,

- brak kontaktu ze sfera nauki oraz badan,

- brak jednolitego systemu uznawania kwalifikacji
zdobytych poza systemem edukacji formalne;j,

Prawne - zta prawna ochrona débr intelektualnych,
- niestabilnos$¢ prawa,
Finansowe - niedofinansowanie nauki i programow badawczych,

- gorsze warunki pracy.

Zrédto: Uwrazliwienie mép na ksztalcenie ustawiczne poprzez Modelowy System
Zarzadzania Wiedza, Warszawa 2008r.
http://www.equal.org.pl/download/produktAttachments/org377014tcauwrazliwianielll pl.pdf,
data odczytu: 06.03.2012 r.

Powyzsza tabela jest takze bardzo dobrym podsumowaniem tej czesci rozdziatu, poniewaz

zawiera w sobie bariery jakie opisalem do tej pory. Podsumowujac, najbardziej razacymi
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barierami w zarzadzaniu wiedza okazuja si¢ by¢ nieodpowiednia kultura organizacyjna
uniemozliwiajaca dotarcie pomystéw od pracownikow do przelozonych oraz brak systemow
motywujacych, ktdre zachgcatyby do dzielenia si¢ wiedza. Pojawia si¢ tutaj brak pewnosci co
do swoich pomystdw oraz opdr menedzeréw do przekazywania pomystéw pochodzacych od

pracownikow znajdujacych si¢ nizej w hierarchii wynikajacy z obawy o swoja pozycje.

2.3. Przyczyny powstawania barier zarzadzania wiedza

J. Pfeffer oraz R. Sutton podajq pie¢ gtdéwnych barier, ktore uniemozliwiaja skuteczne
dziatanie, zamian¢ wiedzy teoretycznej w praktyczna. Sa nimi: méwienie zamiast dziatania,
pamig¢¢ zastgpujaca myslenie, strach, ktory przeszkadza w wykorzystaniu wiedzy, system
pomiaru wynikow uniemozliwiajacy ich wlasciwa oceng¢ oraz wspotzawodnictwo w firmie
zmieniajace przyjaciot we wrogow.

Mowienie zastepuje dzialanie — czg¢sto bardzo wiele czasu w przedsigbiorstwach

zajmuje moéwienie, dyskutowanie o tym, gdzie podazaja, jakie maja plany, cele do
osiagnigcia, oczywiscie jest to konieczne do sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstwa
oraz jednoczesnie motywujace dla pracownikow, jednak nie mozna si¢ w tym zagubid, tzn.
zastapi¢ dziatanie méwieniem. Pomimo tego rodzi si¢ wiele sytuacji, w ktorych dziatanie jest
sttamszone przez méwienie, naleza do nich:

- podejmowanie decyzji zamiast dziatania — pojawia si¢ btgdne myslenie polegajace na tym,
ze pomiedzy decyzja o podjeciu danego dzialania, a dziataniem samym w sobie stawia si¢
znak réwnosci. Autorzy pisza o tym w nastgpujacy sposob: ZauwazyliSmy, ze decyzje
najczesciej zastgpowaly dzialania — byto tak wowcezas, gdy istniato niewiele mechanizméow
zapewniajacych realizacj¢ uzgodnionych dziatan, pracownicy byli zaprzyjaZznieni i dlatego
odmienne zdania maskowano powszechna zgoda oraz nie odczuwano pilnosci dziatan,
poniewaz zadowalano si¢ zyskami krétkoterminowymi.?” Moment podjecia decyzji jest
zakonczeniem dziatan zmierzajacych do realizacji obranego punktu.

- prezentacje zamiast dziatlania — jest to jeszcze gorsze zjawisko, poniewaz oznacza, iZ
menedzerowie uwazaja, ze mowienie, dyskusje, analizy sa podstawowymi zadaniami jakie
w danej firmie sa do wykonania. Ten przypadek dotyka przede wszystkim duzych firm, gdzie
kierownictwo wyzszego szczebla skupia si¢ na sprawach finansowych w oderwaniu od tego,

jak w rzeczywistosci przebiega proces pracy w firmie. Skupiaja si¢ glownie na

2 . Pfeffer, R. L. Sutton, Wiedza a dzialanie ... , op. cit. s. 38.
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przygotowywaniu i uczestnictwie w blyskotliwych prezentacjach za szklanym kloszem
oddzielajacym od dziatania ,,na dole”.
- produkowanie dokumentdw zamiast dzialania — bywajq sytuacje, w ktérych firma zamiast
wydosta¢ si¢ na powierzchnie grzeznie w stosach dokumentdéw. Jako przyktad podam firme
Xerox, ktéra chciala wprowadzi¢ metody kompleksowego zarzadzania jakoscia poprzez
program ,,przywodztwa przez jako$¢” w efekcie zostala pochionigta przez biurokracje. To
miat by¢ swietny pomyst, wokdt ktérego planowano stworzyé program. Miaty by¢ specjalne
spotkania, specjalne formularze oraz specjalne koszulki na instrukcje i sprawozdania.
Wkrétce bylo tyle pracy, ze przestonita ona pierwotne zamierzenie. Wszystko stalo sig¢
zbiurokratyzowane, ze gineto si¢ pod setkami dokumentéw.*
- deklaracje misji zamiast dzialania — jest to najbardziej razacy sposob zastgpowania dziatania
moéwieniem. Problem nie polega na tym, ze firma posiada wizj¢, misj¢ oraz wartosci, ktorymi
si¢ kieruje, wrecz odwrotnie jest to konieczne. Sedno tkwi w tym, iz przedsigbiorstwa
uwazaja, iz jezeli to wszystko zostato spisane, to tak jakby si¢ do tego stosowano. Nie mozna
samymi plakatami z deklaracja misji podnies¢ jakosci, czy zadowoli¢ klientdw.
- planowanie zamiast dzialania - ten problem faczy si¢ z poprzednim. Plan oraz planowanie
niejednokrotnie utozsamiane bywaja z nauka i jego realizacja. Proces ten pochtania mnostwo
czasu oraz energii, ktore mozna by byto spozytkowac na rzeczywiste wprowadzanie zmian,
nauke¢, czy rozwiazywanie zaistniatych probleméw. Z pewnoscia w archiwach wielu
organizacji znajduja si¢ nigdy niezrealizowane plany oraz strategie.
Powyzsze przyktady pokazuja jak wielka moc maja stowa, a firmy ktérym udato si¢ uciec od
tych sytuacji majq co najmniej jedna z nastgpujacych cech: awanse uzalezniane sg od wiedzy
na temat procesOw zachodzacych w przedsigbiorstwie poprzez doswiadczenie; brak
niepotrzebnych zawitosci zardwno w dziataniu jak i stosowanym jezyku; procesy pozwalajace
na sprawdzenie, czy podjete decyzje zostaly zrealizowane; zastrzezenia co do danego
rozwigzania uznawane sa za bodziec, a nie za powdd do zaprzestania dziatan.
Pamigé zastepuje myslenie — problem polega na tym, iz pracownicy, a co za tym
idzie, przedsigbiorstwa nie wykorzystuja wiedzy. Aktualne dziatania sa kopia tego co juz
kiedy$ bylo. Nawet w obliczu nowo powstatych problemdéw szuka si¢ sposobu na ich
rozwigzanie w procedurach, ktore kiedy$ juz byly wykorzystane. Ten sposdb dzialania
sprawia, iz nawet nowo przyjeci pracownicy szybko wsiakaja w otoczenie 1 staja si¢ kopia

dotychczasowych. Takie niemal bezwolne poleganie na tradycyjnych sposobach
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postgpowania sprawia, ze przetozenie wiedzy na dziatania, ktére wigze si¢ z wprowadzaniem
zmian, staje si¢ trudne.*' Poleganie na dziataniach z przesztosci bez refleksji nad nimi
prowadzi do wykorzystywania procesow, czy sposobow, ktére w efekcie moga zaszkodzié
danej organizacji badz sa pozbawione sensu w obliczu aktualnego stanu rzeczy. Rodzi sig¢
pewnego rodzaju zastdj, wszyscy sa przyzwyczajeni do okreslonego typu dziatania, nawet
jezeli dany pracownik zauwazy blad pewnie go nie zglosi. ,,.Swicte krowy” w postaci
bezuzytecznych procedur, dziatan bywaja tak glgboko zakorzenione, iz nawet szefostwo im
ulega. Przyktadem jest przypadek w pewnej firmie elektronicznej opisany przez Pfeffer’a
1 Sutton’a, w ktorej zwyczajem byto oddawanie co roku nowych samochodow w uzytkowanie
wyzszej kadry kierowniczej. Miody menedzer zaproponowatby wymiana nastepowata co
osiemnascie miesigcy, badz co dwa lata, prezentujac swojemu szefowi analizy ukazujace ile
w ten sposdb mogtaby zaoszczedzi¢ firma, po czym ten odestal go mdéwiac, zeby nikomu
o tym nie wspominat jezeli nie chce mie¢ kltopotow. Owa sytuacja ukazuje jak gieboki jest to
problem. Pomimo zaproponowania lepszego, racjonalnego rozwigzania, mogacego przynies¢
wymierne korzysci dla calej organizacji pomyst nie zostaje przyjety, ze wzgledu na
»Swieto$¢” pewnych schematow.
Trzymanie si¢ ustalonych wzorcoéw wskazuje na site kultury organizacyjnej, na utozsamienia
si¢ z nia, a proba dokonania zmian moze by¢ odebrana jako atak na nia. Problem polega na
braku racjonalnosci, nie mozna zastania¢ si¢ kultura organizacyjna, tak naprawde¢ z braku
checi na ulepszenie dziatania. Tkwienie w swoistego rodzaju letargu w efekcie moze
doprowadzi¢ do samozniszczenia przedsigbiorstwa ze wzgledu na brak zdolnosci do uczenia
si¢. Zmiany bywaja odbierane jako zagrozenie, poprzez ktore pracownicy w efekcie jeszcze
bardziej kurczowo trzymaja si¢ starych metod.
Strach przeszkadza w wykorzystaniu wiedzy - Pomimo powszechnie panujacemu
1 lansowanemu stylowi polegajacemu na nowych pomystach, przebojowosci, partycypacji
pracownikow caty czas obecny jest strach. W srodowisku do tej pory niejednokrotnie zyskuja
aprobate szefowie wladajacy ,,twarda reka”, budzacy strach i nieufnos$¢. Sa organizacje, gdzie
madre 1 ludzkie zarzadzanie raczej pozostaje w polu méwienie niz dziatania.
Strach przyczynia si¢ do powstawania rozbieznosci migdzy wiedzg a jej zastosowaniem — aby
kto§ mogt w praktyce wykorzystaé¢ posiadang wiedze, musi by¢ pewien, ze nie zostanie za to
ukarany, a podjecie przezen ryzyka zwiazanego z nowa koncepcja czy nowymi informacjami

spotka si¢ z nagroda, nie za$ z nagana.*” Ludzie bojacy si¢ o swoja przyszto§é, raczej nie

4 Tamze, s. 71.
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zdobeda si¢ na odwage, by zrobi¢ co§ wigce] niz robiono do tej pory. Nawet, gdy
W rzeczywistosci znajq lepsze rozwiazania, w obliczu strachu beda powtarzaé te same biedy
i dublowaé problemy. W 1994 roku przez Princeton Survey Research Associates zostaty
przeprowadzone badania dotyczace strachu w amerykanskich firmach. Okazato sig, iz nie jest
to problem wyimaginowany, czy tez odosobniony. Z badan tych wynika, iz w obliczu
redukcji etatow, tylko niecate 40% jest pewnych swojego zatrudnienia, podobnie plasuja si¢
wyniki jezeli chodzi o zaufanie do firmy co do dotrzymania przez nia swoich obietnic.
Ponadto pracownicy nie zglaszaja swoich propozycji mogacych poprawi¢ efektywnos¢ ze
wzgledu na obawe przed zwolnieniem!
W zarzadzaniu opartym na strachu zaktada si¢, ze ludzie nie odczuwajacy leku i presji nie
beda pracowali pilnie, nie jest natomiast brany pod uwage fakt, o ktérym wspominatem
wczesniej, mianowicie, iz w takich warunkach pracownicy nie wykorzystuja zasobdw wiedzy
wlasnie w obawie przed zwolnieniem. Powstaje w tym miejscu paradoks. Stosuje si¢ metody
oparte na strachu, po to by zwigkszy¢ efektywnos¢, a w rzeczywistosci ona spada, ze wzgledu
na niewykorzystywanie swoich mozliwosci przez pracownikow.
Strach powoduje powstanie tzw. efektu SZA polegajacemu na odseparowywaniu si¢ od ztych
wiadomosci, pracownicy robig wszystko, by nie przynies¢ szefostwu negatywnych
wiadomosci na temat firmy, nawet jezeli nie sq za nie odpowiedzialni. Jezeli menedzerowie
nie podejma dziatan zwigzanych z zach¢ta do mowienia o negatywnych wydarzeniach, ktdre
moga mie¢ wplyw na przeklad wiedzy na dzialanie, spowoduje to takze unikanie
wprowadzenia ulepszen. Odsiewanie negatywnych wiadomosci zbiera zniwo w ten sposob,
iz liderzy w efekcie maja zafalszowany obraz przedsigbiorstwa. Skoro wszystko jest w
porzadku to po co§ zmienia¢. Strach spowodowany zadaniem przez menedzerow wynikow
bez wzgledu na sytuacj¢ prowadzi do falszowania informacji i niemozno$ci uczenia sig¢, nie
moéwiac juz o wykorzystywaniu nabytej wiedzy do poprawy dziatania przedsiebiorstwa.*’
System pomiaru wynikéw utrudnia ich wlasciwa oceng — chodzi tutaj o zte ich
zaprojektowanie, badz o nadmierne skomplikowanie utrudniajace korzystanie z nich.
Zaskakujace jest to o czym pisza Pfeffer i Sutton, mianowicie, iz menedzerowie skarzyli si¢
na procedury, malo tego, wskazywali mozliwosci pozbycia si¢ problemu, ale mimo wszystko
w dalszym ciagu byly stosowane.
Z zatozenia, to co podlega pomiarom jest istotne, idac dalej, ocena wynikdw wptywa na to co

pracownicy robig jak 1 na to co ignoruja. Zatem to co nie podlega pomiarom zostaje

¥ Tamze, s. 114.

51
TWEE MILT
2012



1311£f8baa4c800bcb5d10007a07e99de
2012-10-03 215;.31231.

ignorowane. Mozna by sadzi¢, ze firmy rutynowo postuguja si¢ takimi systemami oceny,
ktore zwracaja uwage pracownikdw na zagadnienia uznane prze dyrekcj¢ za istotne ze
wzgledow strategicznych dla dlugoterminowej efektywnosci przedsigbiorstwa, a zatem
skupiaja procesy pomiaru na rzeczywiscie waznych elementach procedury zarzadzania,
strategii biznesowej i kultury organizacyjnej.*
Przyktadem przedsiebiorstwa, w ktorym problematyczne sa skomplikowane procedury jest
Citibank stosujacy zrownowazong karte wynikow, dzieki ktorej mozliwe jest dostosowanie
systemu pomiaru wynikéw do charakteru dziatalno$ci. Ze stosowania tego systemu wiaza si¢
nastepujace utrudnienia: zlozonos¢ systemu oraz mnogos$¢ rdéznorakich wskaznikow;
subiektywne oceny; pomijanie istotnych aspektéw efektywnosci, ktore sprawiajq trudnosci
w ujeciu iloSciowym, ale moga mie¢ wptyw na sukces w dtuzszym okresie czasu, poprzez
stosowanie szczegotowych wskaznikow. Ztozono$¢ tego narzedzia powoduje, ze pracownicy
nie s3a w stanie skupi¢ si¢ dostatecznie na kluczowych sprawach. Badania wykazuja, iz
cztowiek moze skupi¢ si¢ na maksymalnie siedmiu réznych rzeczach, a zrdwnowazona karta
wynikow zawiera ponad dwadziescia roznych wskaznikéw, zatem jest niemozliwa do
opanowania, w efekcie prowadzi do ignorancji. W pogoni za doskonatoscia i maksymalizacja
zyskodw nalezy znalez¢ ztoty srodek. System pomiaru wynikow powinien by¢ raczej prosty,
by pracownicy mogli si¢ skupi¢ na kluczowych aspektach oraz sprawiedliwy, by panowato
przekonanie o wplywie na oceng, a takze uwzglednia¢ elementy jakosciowe. Wskazniki
powinny by¢ pewnymi wytycznymi pomagajacymi kierowa¢ zachowaniem, a nie zastgpowac
rozsadek 1 madros¢ — cokoty pozyskiwania wiedzy 1 zamiany jej na dziatania.
Wspolzawodnictwo w firmie zmienia przyjaciol we wrogéw — czgsto uwaza sig, ze
wspotzawodnictwo przynosi nowe, lepsze rozwiazania, pobudza do kreatywnego myslenia,
do rozwoju, zwigksza wydajnos¢ przedsigbiorstwa. Kryje si¢ w tym prawda o ile nie ma
przesady, gdy panuja zdrowe zasady.
Procedury zarzadzania, ktéore wywoluja wspdtzawodnictwo wewngtrzne, sa tak powszechne,
ze nie wydaja si¢ niczym niezwyktym. Nalezg do nich:
system oceniania wynikow, wedlug ktorego tylko jedna grupa ludzi moze zdoby¢ najwyzsza
note, nagrody uznaniowe przyznawane poszczegolnym osobom, na przyktad ,,pracownik
miesiaca”, czy ,,pracownik roku”, obowiazkowy podzial budzetu na indywidualne podwyzki
w zaleznos$ci od zashug — a wige tego, co otrzyma jedna osoba, nie moga juz dosta¢ pozostali,

konkursy z pienigznymi i niepieni¢gznymi nagrodami, rozgrywane migdzy poszczegdlnymi
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dziatami, oddzialami, jednostkami, zmianami, czy nawet pomig¢dzy pracownikami danych
jednostek, publikowane rankingi wynikéw jednostek lub pracownikéw.* Jest to gra o sumie
zerowej, aby jedna osoba, badz dzial mdgl wygraé pozostali musza przegraé. W efekcie
wspotzawodnictwo zamiast wywindowaé firm¢ moze zahamowaé jej rozwoj i wprowadzié
atmosfere wrogosci 1 napigcia. Szkodliwe wspotzawodnictwo: nie zach¢ca do pomocy innym;
liderzy nie biora pod uwage tego, ze o sukcesie decyduje dzielenie si¢ wiedza, wspotpraca;
sprawia, ze pracownicy caly czas czuja si¢ kontrolowani, nie skupiaja si¢ tak naprawd¢ na
dziataniu, ale na tym co robig rywale; stosuje pordwnania; prowadzi do pozycji lidera
pracownikow ceniacych wspotzawodnictwo; prowadzi do zanizenia poczucia wlasnej
wartosci 1 urazy wobec firmy. Chcac, by dane przedsigbiorstwo osiagato jak najlepsze efekty
nalezy dzieli¢ si¢ najlepszymi praktykami, dzieli¢ si¢ zdobyta wiedza. Wewngtrzna
konkurencja temu przeszkadza, zwlaszcza, gdy chodzi o indywidualne nagrody. Logicznym
wydaje si¢, ze jezeli pracownik posiada wiedzg, na temat tego jak efektywniej dziatac, co
moze doprowadzi¢ go do nagrody, nie bedzie sam pod soba kopa¢ dotkdw, nie podzieli si¢
swoja wiedza z innymi, poniewaz tym samym moze sam siebie pozbawi¢ gratyfikacji.
Powyzszy przyklad ukazuje, iz wspolzawodnictwo zamiast pociagna¢ do sukcesu bywa
przyczyna powstawania barier w zarzadzaniu wiedzg i rzeczywiscie przyjacidot moze zamienic¢

we wrogdw. Zazdros¢ 1 zawis¢ oraz obnizenie wynikdw przedsigbiorstwa sa tego wynikiem.

2.4. Skutki wystepowania barier zarzadzania wiedza

Fakt wystgpowania barier zarzadzania wiedza, nie polega tylko na ich wymienieniu
1 rzeczywistym istnieniu. Bariery niosa za soba niejednokrotnie znaczace, negatywne skutki
dla organizacji. Chcac, by nie poczynily nieodwracalnych zmian w danej organizacji, ktdre
beda ciagnac ja na dno nalezy jak najszybciej je zauwaza¢ i podejmowal dzialania je
zazegnujace, czemu zostanie poswigcona dalsza cz¢$¢ rozdziatu.

Jerzy Baruk wsrod gtéwnych skutkow dla przedsigbiorstwa wynikajacych z barier
zarzadzania wiedza w polskich firmach wylicza nastgpujace:
- opoOznienie projektow innowacyjnych — z przeprowadzonych badan wynika, iz problem
ten w glownej mierze dotyczy sektora publicznego oraz przedsigbiorstw duzych, ktére
zarazem wykazuja si¢ innowacyjnoscia. Najwiekszy odsetek opdznionych projektéw jest

w przedsigbiorstwach innowacyjnych. W nich odsetek ten wynosi niemal 40%, nastgpnie
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duze przedsigbiorstwa, sigga 26%. Tego typu przypadki nie dotycza tylko sektora
prywatnego, ale takze prywatnego, gdzie odsetek ten wynosi niemal 21%. Gléwnymi
barierami, ktore przyczynity si¢ do takiego stanu rzeczy sa czynniki ekonomiczne i finansowe
takie jak: zbyt wysokie koszty innowacji, zbyt wysokie oprocentowanie kredytow, brak
whasciwego zrodta funduszy, zbyt wysokie przewidywane ryzyko ekonomiczne.*® Tak
naprawd¢ wigkszos¢ barier dotyczy problemow finansowych. Jako kraj, Polska nie
przeznacza horrendalnych kwot na rozwdj innowacji. Jezeli brakuje funduszy logicznym
wydaje si¢ taki stan rzeczy, pomimo najszczerszych checi pewnych kwestii nie da sig¢
pominaé, a w innowacjach srodki finansowe sa warunkiem koniecznym ze wzgledu na koszty
zwiazane z ich ,,wyprodukowaniem” i wprowadzeniem, a w dalszym ciagu adaptacja, a w tym
wypadku jak mozna si¢ domysla¢ srodkdw brakuje juz na samym poczatku.
- przerywanie prac nad realizacja projektow innowacyjnych — w tym przypadku
najwigkszym problemem sa czynniki ekonomiczne, podobnie jak w przypadku pierwszym.
Zbyt wysokie ryzyko ekonomiczne oraz zbyt wysokie koszty innowacji sa znaczacymi
barierami dotykajacymi zaréwno przedsigbiorstw matych, §rednich oraz duzych, bez wzgledu
na to, czy mowimy o sektorze prywatnym, czy tez publicznym. Bariera ta dotkngta ponad
40% badanych przedsiebiorstw. W przypadku niekorzystnego oprocentowania kredytowego
w najwigkszym stopniu cierpig przedsigbiorstwa mate oraz Srednie, w najmniejszym
natomiast duze. Czynnikami utrudniajacymi dzialalno§¢ innowacyjng wyciskajacymi
najwigksze pig¢tno na polskich przedsigbiorstwach sa przede wszystkim brak witasciwego
zrodta funduszy, w najwigkszej mierze problem ten dotyczy matych przedsigbiorstw, az
38,6% oraz brak reakcji klientow na nowe produkty, w tym przypadku jest to najwigkszym
utrudnieniem dla duzych przedsigbiorstw. Uwazam, ze brak reakcji klientdéw wiaze si¢ z tym,
1z spoleczenstwo musi si¢ przyzwyczai¢ do zmian, zauwazy¢, iz nie sg one takie zte, musi je
zaakceptowa¢ 1 zauwazyC ich przydatno$¢. Moze by¢ trudnym zadaniem odzwyczajenie
kogo$ od starych nawykéw, gdzie miat juz wypracowany pewien schemat, byt oswojony
rowniez zapewne z niegdysiejszg innowacja. Stad innowacje na starcie wiaza si¢ z kosztem,
na poczatku oznacza to niejednokrotnie wysokie inwestycje, zarowno w wyprodukowanie
produktu badz ustugi, a pozniej z jego ,klimatyzacja” na rynku. Oczywiscie nie kazda
innowacja gwarantuje sukces, maja miejsce przypadki poniesienia fiaska.
- nierozpoczecie prac nad innowacyjnymi projektami — podobnie jak w dwdch wyzej

opisanych przypadkach problematyczne okazaly si¢ czynniki ekonomiczne. Najbardziej
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znaczacymi byly zbyt wysokie koszty innowacji oraz zbyt wysokie oprocentowanie
kredytowe. Pierwszy problem najbardziej jest widoczny w sektorze publicznym, odsetek
wynosi 67,5 punktow procentowych. W przypadku oprocentowania widaé znaczace roznice
pomigdzy sektorem prywatnym, gdzie jest to bardzo duzy problem (52,7%), a sektorem
publicznym (dotyczy 34,6% badanych przedsigbiorstw). Znaczacymi barierami sq takze zbyt
wysokie ryzyko ekonomiczne oraz brak wilasciwego zrddta funduszy, a takze brak reakcji
klientow na nowe produkty. Zauwazamy tutaj istnienie blizniaczych barier w stosunku do
dotyczacych przerwania prac nad realizowanymi projektami jak i opdznien realizowanych
projektow. Nawet brak rozpoczgcia prac nad innowacyjnymi projektami jest milowym
krokiem wstecz, poniewaz nie otwierajq si¢ nowe mozliwosci, co w efekcie powstaje zastoj
W r0ZWOoju.
Skutkiem bariery polegajacej na strachu i1 nieufnosci jest obnizenie efektywnoSci.
Przyktadem tego jest firma Analog Devices, w ktdrej wczesniej dobrze prosperujacy program
kompleksowego zarzadzania jakoS$cig zostal zniszczony w wyniku obawy o stratg stanowiska
pracy, w pewnym momencie cz¢$¢ pracownikow nie nadazata za praca, ich zadania zostaty
przeniesione na Filipiny, gdzie mozna byto pozyskaé tansza sil¢ robocza. Program zostal
wstrzymany, poniewaz pracownicy widzac widmo utraty swojego etatu nie chcieli juz
usprawnia¢ swojej pracy. Powyzszy przyktad ukazuje jak niepewny pracownik zaczyna
pracowac. Zamiast skupi¢ si¢ na swojej pracy, zaczyna wdziera¢ si¢ strach o to co bedzie
jutro, ktdry paralizuje umyst, w ten sposob obnizajac efektywnosc.
Utrudnienia w przekladaniu wiedzy na dzialania — w tym przypadku chodzi o to, ze
pamigé zastgpuje myslenie. Nawet jezeli jakie$ dziatanie zostalo wykonane tylko raz, to w
pamigci zostaje procedura, ktéra w podobnym przypadku zostanie odtworzona bez wzgledu
na efektywnos¢. Bezwolne stosowanie wczesniejszych rozwiazan prowadzi do zmniejszenia
efektywnosci, zniszczenia kreatywnego myslenia, nawet jezeli przychodza nowi pracownicy
szybko wdrazaja si¢ w panujacy system. Nadmierne poleganie na pamigci przedsigbiorstwa
oznacza zbyt rzadka refleksje nad istniejacymi procedurami — nie kwestionuje si¢ ich 1 nie
bada, czy majaq sens w kontekscie tego, co menedzerowie wiedzg 1 staraja si¢ osiqgnqé.47
Zdarza sig, iz kierownicy ulegaja tzw. ,,spotecznemu dowodowi stusznosci” polegajacym na
tym, iz jezeli czego$ nie sa pewni to zachowuja si¢ w taki sposob w jaki zachowuja si¢ inni,
najczesciej o podobnym profilu nie zwazajac na to, przez co musieli przejs¢ dochodzac do

obecnego miejsca. Nastepstwem podazania utartymi szlakami jest presja konsekwencji w

V1. Pfeffer, R. I. Sutton, Wiedza a dziatanie ..., op. cit., s. 78.
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dzialaniach, ,,bo zawsze tak robiliSmy”, jest to wygoda, poniewaz nie trzeba poswiecac czasu
na poszukiwanie nowych rozwiazan, informacji na ten temat. Postepowanie w ten sposdb
przyniesie najwigksze zniszczenie w momencie, gdy rzeczywiscie sytuacja ulega zmianie oraz
gdy dawne dzialania przyniosty kiepskie rezultaty. Kolejnym skutkiem powstatych barier
w zarzadzaniu wiedza jest niewykonywanie zamierzonych dzialan, zamiast wykorzystania
wiedzy do ich realizacji. Dzieje si¢ tak dlatego, iz w niektorych przedsigbiorstwach wiele
czasu poswigca si¢ na dyskutowanie o projektach, przekazywana jest masa wiedzy
teoretycznej, az w koncu brakuje czasu na przetozenie jej w praktyke, brakuje mechanizméow,
ktore pozwolity doprowadzi¢ plany do realizacji 1 zakonczenia. Uwazam, iz moze mie¢ to
swoje zrodto w braku motywacji, checi dowartosciowania sie. Ludzie szukajq akceptacji, chca
by¢ podziwiani, a branie udziatu np. w wielu projektach, branie udzialu w wielu naradach,
wiaze si¢ ze zdobywaniem nowych specjalistycznych doswiadczen, wzbogaceniem wachlarza
wilasnych dokonan i oczywiscie z podniesieniem wtasnej pozycji. Dlatego tak wazna jest
umiejetnos¢ doceniania pracownikow, ich szukanie uznania moze si¢ negatywnie odbi¢ na
firmie, ze wzgledu na to, iz dyskusje w tym przypadku zostaja odbierane juz jako dziatanie.
Skutkiem barier w zarzadzaniu wiedza jest pogorszenie relacji miedzy pracownikami,
ktorzy w przyjaciot zamieniajq si¢ we wrogdw jest to gldwnym efektem wspotzawodnictwa,
ktore jest oczywiscie zjawiskiem pozytywnym podnoszacym wyniki, dlatego nalezy
zaznaczy¢ nadmiernego wspolzawodnictwa. Dazenie do jak najlepszych wynikdéw wiaze si¢
z przesciganiem kogo$ innego, oczywiscie do pewnego momentu jest to aspekt motywujacy,
poniewaz pracownicy ,,ciagna’ do przodu siebie nawzajem, ale w pewnym momencie moze
przerodzi¢ si¢ to walk¢ w zespole 1 zamieni¢ na walke indywidualna, gdzie kazdy bedzie
zabiegat tylko o siebie, dlatego tez nalezy zwrdci¢ uwage na ten skutek. Kosztami
indywidualnych zwycigstw zostaja obciazeni pozostali, co przerzuca si¢ na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa. Jak pisza Pfeffer 1 Sutton: Procedury wspolzawodnictwa niszczaco
wplywaty na zdolnos¢ firmy do przektadania wiedzy na dziatania.*® Stworzona w taki sposéb
wewngtrzna konkurencja prowadzi do ostabienia lojalnos$ci wobec organizacji. Przyktadem

dziatalnosci, ktéra charakteryzuje si¢ indywidualistyczng kultura organizacyjna sa banki
inwestycyjne. Stopien fluktuacji jest bardzo wysoki, co oznacza, iz odchodzacy pracownicy
zabieraja ze sobg cenne zasoby wiedzy, a zanim nowoprzybyli zdolaja je posiasé¢ moze
uptyna¢ wiele czasu. Zdarzaja si¢ przypadki tolerowania niewtasciwego zachowania

pracownikow o silniejszej pozycji, ktorzy osiagaja wysokie wyniki, wobec np. praktykantow,

¥ Tamze, s. 160.
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pomimo negatywnego wplywu na pozostaltych. Wysoki poziom indywidualizmu sprawia, iz
sukces dana osoba przypisuje sobie nie poczuwajac si¢ do lojalnosci wobec firmy.
Skutkiem bariery polegajacej na tym, iz pracownicy nie posiadaja informacji na temat, kto
posiada okre§lonego rodzaju zasoby wiedzy jest opdZnienie w dzialaniu. W takim wypadku
dobrym rozwiazaniem moze okaza¢ si¢ zbudowanie map wiedzy. W ten sposob pracownikom
zostana umozliwione szybkie kontakty z osobami, ktore w danym momencie moga pomoc
rozwigzaé zaistniaty problem.
Niech¢¢ do innowacji to takze jedna z barier, ktére si¢ pojawiaja. Jezeli nie zostanie
W pewnym momencie przezwycigzona spowoduje, 1z firma zacznie odstawaé od
konkurencji 1 oczywiscie nie chodzi tutaj o pozytywne znaczenie. Lecz o to, iz zostanie
zepchnigta na szary koniec. W dalszym etapie moze to oznacza¢ nawet bankructwo. Marazm
nie jest raczej poj¢ciem pozytywnym dlatego nie jest dobrym rozwiazaniem dazenie do tego
stanu rzeczy.

Podsumowujac ogdlnym skutkiem wystepowania barier zarzadzania wiedza 1 braku
dziatan, ktére maja za zadanie im zaradzi¢ jest ostabienie efektywnosci danej organizacji.
Czlowiek niepewny, bojacy si¢ o swoja pozycje, pracujacy w malo komfortowych
warunkach, pod ciaglym napigciem nie jest w stanie wykorzystywaé¢ swoich mozliwosci
w 100%, nawet jezeli posiada ogromne zasoby wiedzy, a w firmie podejmuje si¢ proby

zarzadzania nimi.

2.5. Dzialania znoszace bariery zarzadzania wiedza

We wspdtczesnych przedsigbiorstwach wystgpuja rozliczne bariery w zarzadzaniu
wiedza, co nie oznacza, ze ten fakt nalezy tylko bezsprzecznie przyja¢ do wiadomosci. Wrecz
przeciwnie, nalezy walczy¢ z pojawiajacymi si¢ badz juz istniejagcymi barierami podejmujac
dziatania znoszace je. Mowi si¢ o odblokowaniu przedsiebiorstwa. Odblokowanie oznacza
usuniecie barier zarowno miedzy firma i jej otoczeniem, jak i wewnatrz firmy.*’

Ponizszy rysunek 2.2. w sposdb schamtyczny ukazuje istot¢ owego odblokowanego
przedsigbniorstwa.

Chcac zniweczy¢ juz istniejace bariery organizacje moga podjaé kilka dziatan. Pierwszym
znich jest zaufanie wobec pracownikdéw, nastgpnym dziataniem jest tworzenie zespoldw,

dzigki oraz przywodztwo transformacyjne. Nie mozna zapomnie¢ o kulturze organizacyjnej,

¥ A. K. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnictwo
“Jankowe PWN, Warszawa 2005, s. 155.
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stworzonej w taki sposob, by umozliwiala burzenie powstalych barier oraz zbudowanie
systemu motywacyjnego, satysfakcjonujacego pracownikdw, ktorzy beda cheieli podejmowad
okreslone dziatania, zmierzajace do obalenia barier, a nastgpnie do budowania systemu

zarzadzania wiedza.
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Rysunek 2.2. Przedsigbiorstwo odblokowane. Zrédto: A. K. Kozminski, Zarzadzanie
w warunkach niepewnosci, podrecznik dla zaawansowanych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 155.

Jak ukazuje powyzszy rysunek odblokowanie miesci si¢ w czterech wymiarach, sg to:

- Wymiar informacyjny, czyli otwartos¢ firmy na informacje pochodzace z zewnatrz jak i ich
przeplyw wewnatrz przedsigbiorstwa.

- Wymiar finansowy, czyli zewngtrzne powigzania finansowe umozliwiajace maksymalizacje
zyskow przy minimalnych kosztach, a takze diagnoza osrodkéw zysku i kosztéw wewnatrz
przedsiebiorstwa oraz system spotek, ktdry zapewnia odpowiedzialnos¢ finansowa.

- Wymiar materialny, czyli otwarto$¢ na zasilenia zewngtrzne bedace zapewnieniem

szybkosci, elastycznosci i minimalnych kosztow.
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- Wymiar spoteczny, czyli otwartos¢ na kontakty zewngtrzne, przy jednoczesnej likwidacji
barier wewngtrznych, polegajacych na specjalizacji 1 sztywnym podziale pracy, czy
wieloszczeblowej hierarchii, ktora moze by¢ powodem wydtuzenia czasu przekazywania
informacji.
Chcac zlikwidowac¢ bariery konieczne jest zaufanie do pracownikow, tworzenie zespotow,
atakze przywodztwo transformacyjne. Ponizej zostanie opisana istota tych czynnikow
naprawczych.

Zaufanie to mechanizm oparty na zalozeniu, ze innych cztonkdw danej spotecznosci
cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspélnie wyznawanych normach.”
Tradycyjny system zarzadzania uczy, iz ludziom nie nalezy ufaé, poniewaz zostawieni sami
sobie nie bedg efektywnie pracowac, dlatego konieczny jest ,,bat” w postaci kontroli. Biorac
pod uwage dynamike¢ rynku nalezy si¢ nad tym gligbiej zastanowié. Niekoniecznie kontrola
zapewni oczekiwang efektywno$¢, wrgcz przeciwnie moze opdzni¢ dzialanie, co zostawi
firme¢ w tyle za konkurencja, a takze zabija innowacyjnos¢, tymczasem wrecz konieczne jest
ryzyko, ktdre nie musi by¢ destrukcyjne. W wielu branzach konieczny jest kontakt z klientem,
jezeli pracownicy tego typu majq zaufanie u swoich przetozonych pozwala im to na
podejmowanie decyzji ,,na goraco”, w danej sytuacji, adekwatnie do zachodzacych zmian.
Gdyby podjecie kazdej decyzji bylo obarczone kontaktem z szefostwem mogloby to
zakonczy¢ si¢ fiaskiem, badZz w lepszym przypadku opdznieniem. Oczywiscie mowiac
o zaufaniu, mam na mysli pracownikow lojalnych, ktérzy utozsamiaja  si¢
z przedsigbiorstwem 1 nie beda podejmowali dziatan na jego szkodg. Wowczas podejmowane
ryzyko oznacza dziatlania w dobrej wierze, chociaz nie eliminuje ono popetnienia biedu.
Nawet w przypadku niepowodzenia przetozony nie powinien kara¢ podwladnego, lecz
spokojnie przeanalizowal zaistniata sytuacj¢ w celu uniknigcia podobnych niepowodzen
w przysztosci, w przeciwnym wypadku dziatania elastyczne zostang sthumione. Warunkiem
szybkosci, elastycznosci 1 innowacyjnosci dziatania w sytuacjach ,,uogdlnionej niepewnosci”
jest wiec zaufanie do podwtadnych, wspotpracownikow i partneréw, a takze przetozonych, od
ktorych podwladni oczekuja, ze beda rozumieli uwarunkowania, w jakich dziataja, wspierali
ich w analizie i1 zywili przekonanie o ich dziataniu w dobrej wierze. Zaufanie zawsze wiaze
sie z ryzykiem.”'

Zaufanie jest zatem jednym z gléwnych ogniw sktadajacych si¢ na przewage konkurencyjna,

poza tym, patrzac pod katem materialnym obniza koszty jakim jest kontrola. Budujac

30 Tamze, s. 143.
Y Tamze, s. 143.
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zaufanie przedsigbiorstwa moga czu¢ si¢ pewniej w niepewnym otoczeniu. Zaufanie
wspomaga przeplyw informacji, poniewaz jej obieg jest bardziej swobodny, co procentuje
w kontaktach w$rdd osob pracujacych w przedsiebiorstwie, a co za tym idzie ludzie chetniej
dzielg si¢ wiedza, powstaje wiedza sytuacyjna, a takze bardziej ogodlna. Zaufanie oznacza
takze tolerancje, to znaczy otwarto$¢ na innowacje i nowe pomysty, pozwala na odejscie od
schematycznego myslenia 1 dziatania, ktore bardzo czgsto zabija kreatywne myslenie.
Zaufanie prowadzi do ,,upelnomocnienia” (empoowerment) samodzielnych jednostek biznesu
1 zespotow pracowniczych, ktére autonomicznie wspdtokreslaja i realizuja zadania, dziela si¢
wiedza i nawiazuja miedzy soba relacje wspéldziatania. > Empowerment prowadzi do
sptaszczenia struktury organizacyjnej, a rola naczelnego kierownictwa jest ogdlny nadzor,
zapewnienie specjalistycznego wsparcia takze centrum strategiczne. Oznacza to takze
rozpigtos¢ kierowania szersza niz w przypadku struktur tradycyjnych co jest gwarancja
innowacyjnosci, szybkosci 1 elastyczno$¢. Upelnomocnienie polega na podziale
przedsigbiorstwa na mniejsze jednostki dziatajace jako mate firmy, przy zachowaniu ogdlne;j
spojnosci, ktore przy dozie zaufania ma charakter dobrowolny i wewnetrznego doradztwa,
dzigki rolom pelnionym przez naczelne kierownictwo. Modwiac o zaufaniu
w przedsigbiorstwach nie mozna pomina¢ kwestii kultury organizacyjnej opartej na szczerosci
1 uczciwosci oraz dialogu, a podstawowa strukturg, na ktérej buduje si¢ zaufanie jest zespot.

Zespoly sa ,weztami” w sieciach o luznej i zmiennej konfiguracji.” Ich cecha
charakterystyczng jest komunikacja, oprocz tego maja wspdlne cele, zintegrowane srodki
1 zasoby konieczne do realizacji postawionych celow oraz kieruja si¢ takimi samymi normami
1 wartosciami. Rezultatem jest wspodtdziatanie, zaufanie 1 wzajemny szacunek. Oczywiscie te
cechy nie sa wyznacznikami kazdego zespotu, cho¢ powinny by¢, jezeli firma rzeczywiscie
chce osiagnac sukces. Atrakcyjnos¢ pracy zespotowej zwlaszcza na szczeblach kierowniczych
wzrasta, poniewaz moze przeciwdziata¢ takim dysfunkcjom jak: batkanizacja, czyli walka
o §rodki dla swoich piondw; suboptymalizacja dziatan, czyli zwiekszenie efektywnosci
jednego z kryteriow kosztem innych; niejasnos¢ i sukcesja na kierowniczych stanowiskach,
co moze by¢ przyczyna np. kryzysu. Zespolowe dzialanie wymusza wspdlne podejmowanie
decyzji, a takze zmienno$¢ odpowiedzialnosci, tzn. nastgpuje rotacja, ta sama osoba nie jest
ciagle odpowiedzialna za ten sam obszar, czy pion oraz integracje wiedzy. Do efektywnego
funkcjonowania zespolu nie wystarcza tylko pracownicy o odpowiednich kwalifikacjach, ale

takze o odpowiednich cechach psychospolecznych. Bywa, iz osoby o szerokim spektrum

2 Tamze, s. 144-145.
* Tamze, s. 147.
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wiedzy nie potrafig pracowac¢ zespolowo. Ponadto nie mozna zapomnie¢: o motywatorach dla
pracownikow, sprawnym systemie zarzadzania wiedza i informacja, systemie doskonalenia
kadr oraz przywodztwie. Jak wida¢ jest to podejscie sprzeczne z tradycyjnym modelem
zarzadzania, w ktorym zadania byly jasno okreslone i przydzielone konkretnym osobom.
Przywédztwo transformacyjne. Mowiac o przywodztwie bgdziemy wigc mieli na mysli
pewien wazny zasoOb organizacji, element jej, umiej¢tnosci, potencjatu spotecznego: sume
zdolnosci, umiejetnoscei i talentow oddziatywania jednych cztonkoéw organizacji na innych po
to, aby mozna bylo osiaga¢ cele, jakie stawia sobie organizacja. (...) Jak uwazaja Tichy
1 Ulrich lider transformacyjny:
- po pierwsze, zapewnia organizacji wizj¢ rozwoju,
- po drugie, mobilizuje uczestnikdw do dziatania na rzecz urzeczywistnienia wizji,
- po trzecie, instytucjonalizuje, czyli porzadkuje i1 strukturalizuje, proces zmian potrzebnych
do urzeczywistnienia wizji.>*
Pod takim rozumowaniem przywodztwa kryje si¢ co nastgpuje: jest to atrybut przypisywany
calej organizacji, a nie jednej osobie; nie jest rOwnoznaczne z pozycja w hierarchii, cho¢
powinno by¢ z nig skorelowane; ptynno$¢, tzn. ,,przemieszcza” si¢ tam gdzie w danym
momencie jest to konieczne; jako$¢ pracy zespotowej 1 zaufanie sa wynikiem jakosci
przywddztwa. Nie ma tylko jednego stylu przywddztwa, jednego rodzaju przywodcy.
Literatura podaje kilka podziatéw. Jednym z nich jest podzial zaproponowany przez
P. Pitcher, ktdéra ukazuje przywddcoOw jako: artystdw, rzemieslnikow lub technokratow.
Kazdy z nich rézni si¢ od siebie cechami charakteru 1 stylem wykonywania pracy, jest to
zalezne od specyfiki danej organizacji badz od sytuacji w jakiej obecnie si¢ znajduje, czy
kultury organizacyjnej. Inny podziat zaproponowany przez Hatch’a, Koster¢ i KoZminskiego
odnosi si¢ do aspektu emocjonalnego wyrdzniajac przywddztwo menedzerskie, duchowe
1 estetyczne. Zatem nie mozna jednoznacznie okresli¢, ktory z tych stylow bedzie najlepszy,
poniewaz zalezy to od wielu czynnikdw.
Mozliwe jest podejmowanie takze innych dziatan zmierzajacych do obalania barier. Podaja je
J. Pfeffer i R. 1. Sutton.
W przypadku bariery polegajacej na zastgpowaniu myslenia pamigcia, dziatania te moga
obejmowac:
- utworzenie nowego przedsigbiorstwa badz oddziatu, ktéry bedzie wolny od dotychczasowo

stosowanych procedur, zachowan, ograniczen, ktdre w rzeczywistosci wyniszczaja. W celu

¥ Tamze, s. 1511 153.
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unikania powtorzen nowe procedury powinny by¢ od nowa wymyslone przez zatozycieli
nowopowstalego przedsigbiorstwa badz oddziatu, albo moga stanowi¢ niepowtarzalng
mieszanke sposobow wykorzystywanych do tej pory, w ktdrej zostang zawarte najlepsze
rozwiazania. Oczywiscie tego typu rozwigzanie taczy si¢ z kosztami i mndstwem czasu, ale
uchodzi za jedno z najlepszych rozwigzan zmuszajacych do kreatywnego myslenia.
- uwolnienie si¢ od wilasnej przesztosci — w tym przypadku konieczne jest uswiadomienie
pracownikow jakich problemdéw organizacji przysparza stosowanie niezmiennie od lat tych
samych rozwiazan. Oprécz tego mozna utrudni¢ im dostgp do nich i koniecznie stosowac
nowe sposoby dzialania ze wzglgdu na dynamiczne otoczenie.
- stworzenie nowej organizacji — jest to rozwigzanie stosowane najrzadziej. Nalezatoby tutaj
stosowaé taki system zarzadzania i zbudowal taka kultur¢ organizacyjna, dzigki ktérym
pracownicy kwestionowaliby rozwiazania z przesztos¢, nie byli §lepo w nie zapatrzeni, umieli
z nich zrezygnowa¢ 1 podejmowa¢ nowe, skuteczniejsze, bardziej adekwatne. Istotne jest
zapobieganie gromadzeniu archaicznym rytualom.
W przypadku bariery polegajacej na skupieniu si¢ na méwieniu zamiast dziataniu, w celu jej
obalenia proponowane sa nastepujace dziatania:
- $ciezki kariery formowane w ten sposob, ze awansuja osoby, ktore przechodza od samego
dotu, przez co maja bogate doswiadczenie 1 znaja procesy zachodzace w przedsigbiorstwie.
- prostota zamiast wymyslnych zwrotéw 1 procedur. Cenne s3 rozwiazania proste, bez
niepotrzebnych komplikacji, a jezyk stosowany w przedsigbiorstwie jest zrozumiaty dla
wszystkich. Chodzi o to, by poszczegolne osoby, zespoty nie zastanawialy si¢ co autor miat
na mysli lecz mogty skupic si¢ na dziataniu.
- procesy, ktore pozwola sprawdzié, czy podj¢te decyzje sa realizowane, a nie zastgpowane
kolejnymi debatami. Oczywiscie konieczna jest komunikacja, w postaci dyskusji rowniez, ale
nalezy ustali¢ do jakiego celu powinny prowadzic.
- otwarto$¢ na nowe rozwigzania, jezeli pojawiaja si¢ przeszkody nalezy szuka¢ sposobu ich
przezwycig¢zania, a nie jak je ominaé. Tak na prawde zawsze znajdzie si¢ powdd do tego, by
nie podejmowac¢ trudu rozwiazania problemu, z czym nalezy walczyc¢.
W przypadku eliminacji bariery polegajacej na strachu, ktéry przeszkadza
w wykorzystywaniu wiedzy zaleca si¢ podejmowanie nastepujacych dziatan:
- pochwaty dla osdb, ktére przyniosa szefowi takze i te zte wiadomosci,
- karanie bezczynnosci zamiast dziatania, nawet jezeli byto nietrafne,
- zachecanie liderow do mowienia o niepowodzeniach oraz o naukach jakich z nich wyniesli,

niauka na wlasnych bledach,

62
TWEE MILT
2012



WEE MILT
2012

1311£8baa4d4c800bcb5d10007a07e99de
2012-10-03 21:12:01

- otwarta komunikacja,

- nie przekreslanie ludzi od razu, lecz dawanie kolejnej szansy,

- niepochwalanie upokarzania, stosowanie dla liderdw, ktorzy praktykuja tego typu dziatanie,
- pozwolenie na wszczynanie NOWOsCi.

W przedsigbiorstwach zdarzaja si¢ takze trudne, podbramkowe sytuacje, jak np. redukcja
etatow, w takich wypadkach réwniez powinno si¢ zachowywaé¢ w okreslony sposob, tzn.:

- szczeros¢ wobec pracownikow, informowanie ich co si¢ bedzie dzialo,

- wyjasnienia dlaczego zostajq podejmowane takie, a nie inne dziatania, zwtaszcza gdy chodzi
o dzialania, ktore moga by¢ dla nich szkodliwe,

- danie mozliwosci decydowania pracownikom samym o sobie w granicach mozliwosci,

- wykazanie zainteresowania wobec ludzi, ktorych spotkaty problemy, ktopoty.

Chcac wyzby¢ si¢ bariery polegajacej na funkcjonowaniu systemu pomiaru wynikéw
utrudniajacych ich wiasciwa oceng mozliwe jest zastosowanie systemow, dla ktorych
charakterystycznymi cechami sa:

- o0go6lny charakter wskaznikow, skupiajacych si¢ na sukcesie calej firmy, a nie
indywidualnych wynikach,

- stosowanie wskaznikow umozliwiajacych pomiar wynikow koncowych,

- stosowanie wskaznikow dopasowanych do rodzaju dzialalnosci firmy, kultury
organizacyjnej i filozofii,

- mozliwo$¢ wprowadzenia zmian, udoskonalania wskaznikéw, w zalezno$ci od zmian
w otoczeniu ekonomicznym, ewolucja wraz z zachodzacymi zmianami,

- zminimalizowanie ilosci wskaznikéw do kilku pozwalajacych na koncentracj¢ na
najwazniejszych procesach,

- mozliwos¢ niwelowania roznic migdzy wiedza, a jej zastosowaniem poprzez oceng
organizacji.

Chcac zniwelowad¢ barier¢ polegajaca na wrogich stosunkach migdzy wspotpracownikami,
powstatymi w wyniku wewnetrznej rywalizacji mozliwe jest podjecie nastgpujacych krokow:
- nagradzanie, zatrudnianie i podejmowanie prob zmierzajacych do zatrzymania w organizacji
0sob, ktore wyrazaja cheé do wspolpracy z innymi,

- zwalnianie i1 karanie osob, ktére dziataja tylko w swoim indywidualnym interesie,

- ukierunkowanie energii pracownikéw na dziatania zmierzajace do neutralizowania zagrozen
zewngtrznych, a nie na wewnetrzna konkurencje,

- stosowanie systemow oceny i1 wynagradzania, ktore nie prowadza do wspolzawodnictwa

wewnetrznego,
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- stworzenie kultury organizacyjnej, w ktorej sukces indywidualny po czg¢sci uzalezniony jest
od sukcesu grupy,
- ukazanie lidera jako osoby pomagajacej i dzielacej si¢ informacjami z innymi,
- awanse dla o0s6b potrafiacych pracowac zespotowo,
- wykorzystanie wladzy w celu ukierunkowania pracownikow na wspoélpracg, wzajemne
uczenie si¢ 1 wymiang informacji.

Kultura organizacyjna, ktéra jest budowana na wszystkich szczeblach. Powinna by¢
zbudowana w taki sposdb, by promowata dzielenie si¢ wiedza oraz ukazywata wartosci firmy.
Powinna funkcjonowa¢ w taki sposdb, by zacheca¢ do dzielenia si¢ wiedza i1 stwarzad
kutemu warunki. Powinna by¢ jasno okreslona, a jej wyznaczniki znane wszystkim
pracownikom, poczawszy od menedzerow na najwyzszych szczeblach do zwyktych
pracownikow fizycznych. Nie mozna zapomina¢ o pracownikach, ktorych nastawienie sprzyja
kulturze organizacyjnej, ktérych postepowanie jest zgodne z warto$ciami jakie promuje dane
przedsigbiorstwo. Powinni by¢ oni nagradzani. Nalezy stworzy¢ komfortowe warunki, przede
wszystkim nie dopuszcza¢ do odczucia wypalenia oraz tego, ze sa zbgdni, mozna temu
zapobiegaé poprzez organizowanie rozwijajacych szkolen.

Dzialaniem naprawczym jest zbudowanie odpowiedniego systemu motywacyjnego,
promujacego osoby dzielace si¢ wiedza.

Dziataniami, ktore postuza si¢ zwalczaniu barier zarzadzania wiedza s narzedzia
pozwalajace na ksztalttowanie odpowiednich relacji migdzyludzkich, naleza do nich:

- Tworzenie warunkow ulatwiajacych nawiazywanie i rozwoj wiezi miedzyludzkich —
w tym miejscu nalezy wzia¢ pod uwage kwestie architektoniczne, tzn. nalezy zadbac o to, by
pomieszczenia byly tak zaprojektowane, by utatwiaty kontakt miedzy pracownikami, a nie
prowadzity do ich odosobnienia. Chodzi tutaj o stworzenie warunkow do rozmdéw nie tylko
tych stuzbowych, ale i tych mniej formalnych.

- Wprowadzenie procedur umozliwiajacych nabywanie zréznicowanych doswiadczen —
chodzi o takie procedury postgpowania, dzigki ktérym zostanie umozliwiona praca wsrod
pracownikow z innych dziatéw, poziomdw. Ten sposob pozwoli na zdobycie przez
pracownikow nowej wiedzy i umiejetnosci.

- Zezwalanie na powszechne eksperymentowanie — co oznacza takze zezwolenie na
popelnianie btedéw. Mamy tutaj na mysli tworzenie specjalnych warsztatow, czy
umozliwienie korzystania z programow komputerowym pozwalajacych na testowanie nowych

rozwigzan.
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- Wdrazanie rozwiazan organizacyjnych sprzyjajacych uczeniu si¢ — dotyczy zmian
w strukturze organizacyijnej, ktore pozwola na tworzeni jednostek wielofunkcyjnych.”
Dziataniem naprawczym, ktore ma na celu zlikwidowanie bariery, ktéra dotyczy samego
przyswajania wiedzy jest organizacja szkolen fakultatywnych ulatwiajacych rozwdj
kwalifikacji. Glownym celem szkolenia kadry w firmie jest ciagly rozwdj poszczegdlnych
elementow potencjatu pracy indywidualnych pracownikow lub $cisle okreslonych grup, celem
dostosowania ich do zachodzacych i antycypowanych zmian w organizacji i otoczeniu.™
Organizacja chcac realizowaé swoje cele musi posiada¢ pracownikéw, ktorzy posiadaja
wiedze z okreslonego zakresu, 1 ktérzy sa swiadomi 1 chetni jej poszerzenia i zdobywania,
dlatego tez planowanie szkolen powinno by¢ dziataniem diugookresowym.
Kolejnym dziataniem naprawczym jest ,,wykorzystanie” przez przedsi¢biorstwo starszych
pracownikéw do przekazywania swojej wiedzy mlodszym kolegom. Chcac zlikwidowaé
barier¢ polegajacqa m.in. na tym, iz nie wiem, ze moja wiedza moze by¢ przydatna komus
innemu, konieczne jest wypracowanie takiej kultury organizacyjnej, ktéra bedzie sprzyjata
tego typu dzialaniom. Wiadomo, iz silaq kazdej organizacji jest wysoko wykwalifikowana
kadra, by mie¢ jej wysoki odsetek nalezy podejmowal dzialania dazace ku temu, by
pracownicy posiadali nowa wiedzg, a znakomitym jej zrodlem s doswiadczeni pracownicy,
niemniej jednak nalezy uwazac, by nie da¢ si¢ ztapa¢ w pulapke polegajaca na bezmys$lnym
wykorzystywaniu starych rozwiazan do obecnych sytuacji, ktére po prostu sa nieadekwatne.
Nie chodzi o wykorzystanie starszych osob, ale o umozliwienie im aktywnego uczestnictwa
i wykorzystanie potencjatu jaki posiadaja do budowania konkurencyjnosci.”’
Oczywiscie nie kazdy sposdb przelamywania barier bedzie tak samo odbierany i skuteczny
w kazdej organizacji, dlatego tez proces ich przetamywania powinien by¢ indywidualny dla
kazdej organizacji, po zapoznaniu si¢ z oczekiwaniami jej pracownikow. Zignorowanie tej
konieczno$ci moze by¢ dla firmy bardzo kosztowne w skutkach, dlatego warto poswigcicé
wigcej czasu na opracowanie wiasciwej drogi, nie zapominajac przy tym o odpowiedniej
kolejnosci. Najpierw nalezy zlikwidowac bariery na poziomie organizacji, a w nastgpnej

kolejnosci na arenie migdzyorganizacyjne;j.

> Szkolenia pracownicze jako element spolecznych barier proceséw generowania i transferu wiedzy w
organizacjach, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/19/id/418, data odczytu: 06.03.2012 r.

%6 Uwrazliwienie mép na ksztalcenie ustawiczne poprzez Modelowy System Zarzadzania Wiedza, Warszawa
2008r. http://www.equal.org.pl/download/produktAttachments/org377014tcauwrazliwianielll pl.pdf, data
odczytu: 06.03.2012 1.

* Tamze, data odczytu: 06.03.2012 1.
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Firmy nie moga pozwoli¢, aby pracownicy czuli si¢ wypaleni 1 niepotrzebni. (...)
Rzeczywistos¢ nie jest jednak taka prosta, gdyz obawy, ktore zostaly wymienione sa

silniejsze niz si¢ wydaje i potrzeba czasu, aby je pokonaé.>®

**3V. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzadzanie wiedza... op. cit., s. 128.
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ROZDZIAL 3

Metodyczne zagadnienia pracy

3.1. Przedmiot i cel badan

Przedmiotem badan niniejszej pracy sa dwie organizacje sektora publicznego.
Pierwszym z nich jest Urzad Gminy Labowa, mieszczacy si¢ na trasie Nowy — Sacz —
Krynica, natomiast druga organizacja tego typu jest Urzad Miasta Nowego Sacza oraz
wystepujace w nich bariery w zarzadzaniu wiedza. Organizacje te bezposrednio tacza si¢
z podjeta przeze mnie problematyka badawcza dotyczaca pordwnania barier w zarzadzaniu
wiedza wystepujacych w sektorze lekkim, chemicznym oraz energetycznym z barierami
dotyczacymi sektora publicznego, za ktorego reprezentantdw wybralem dwa wyzej
wymienione urzedy.

Celem badacza bylo wnikliwe przeanalizowanie przedmiotu badan, zebranie
informacji na temat pojawiajacych, istniejacych barier w zarzadzaniu wiedza w dwoch wyzej
wymienionych urzedach, ktére wybralem jako przedstawicieli sektora publicznego, w celu
zestawienia ich z barierami wystgpujacymi w innych sektorach, czy sa one zbiezne
w pewnym stopniu, uniwersalne dla wymienionych sektorow, czy tez rdznia si¢ od siebie
ze wzgledu na odmienng specyfike funkcjonowania. To znaczy, organizacje publiczne sa
organizacjami niekomercyjnymi, ich finansowaniu stuza srodki publiczne, w przeciwienstwie
do organizacji nastawionych na zyski.

Na cel gtowny przeprowadzonych badan sktadaja si¢ nastepujace pytania badawcze:

1. Na jakim poziomie nasilenia wystgpujq bariery w zarzadzaniu wiedza w badanych
organizacjach sektora publicznego?

2. Jakiego rodzaju bariery wystgpuja w sektorze publicznym?

3. Czy bariery wystgpujace w sektorze lekkim, chemicznym i energetycznym sa zblizone
do barier wystgpujacych w organizacjach sektora publicznego, czy tez rdznia si¢ od

siebie?
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3.2. Hipotezy, metody badawcze oraz proba badawcza

Hipotezy badawcze

Postawione hipotezy badawcze, ktérych weryfikacji podejme si¢ w dalszej czgsci
moich badan wiaza si¢ bezposrednio z okreslonym przeze mnie przedmiotem badan oraz
celami jakie sobie postawilem. Hipotezy jakie zalozylem brzmia nastepujaco:

1. W badanych organizacjach sektora publicznego, tj. Urzedzie Gminy Labowa oraz
Urzedzie Miasta Nowego Sacza wystepujq bariery w zarzadzaniu wiedza na srednim
poziomie nasilenia, ktére sa mozliwe do identyfikacji poprzez odpowiednio dobrane
narzedzie badawcze.

2. W sektorze publicznym przewazaja bariery zwigzane z nieodpowiednim
wynagradzaniem, w kwestii finansowej pracownikow.

3. Bariery w sektorach lekkim, chemicznym 1 energetycznym sa zblizone do barier
wystepujacych w organizacjach sektora publicznego, poniewaz pracownicy

w najwigkszym stopniu czuja si¢ nieodpowiednio nagradzani za poniesiony wysitek.

Metody badawcze

Chcac zrealizowaé przyjete cele badawcze oraz zweryfikowa¢ hipotezy badawcze
postuzylem si¢ nastgpujaca technika 1 metoda badawcza: Jako technike zbierania informacji
wykorzystalem ankietg, przygotowana w ramach Projektu Inicjatywy Wspolnotowe) Equal
F0576d2, Modelowy System Przystosowania Kadr Przedsigbiorstw do Zmian Strukturalnych
w Gospodarce, Sfinansowany ze $rodkow Europejskiego Funduszu Spolecznego, Analiza
barier w zarzadzaniu wiedza. Narzedzie do przeprowadzania analizy barier w zarzadzaniu
wiedza w firmie, ktdérej zadaniem byla pomoc w zdefiniowaniu barier w zarzadzaniu
w Urzedzie Gminy Labowa oraz Urzgdzie Miasta Nowy Sacz, jako przedstawicieli sektora
publicznego. Ankieta ,stanowi technike badawcza polegajaca na pisemnym udzielaniu
odpowiedzi na pytania tworzace §wiadomy, logiczny, konsekwentny i1 spdjny zestaw zapytan
stuzacych do rozwiazania okreslonego problemu badawczego.” * Ponadto jest ona
anonimowa co daje wieksza (niz w przypadku wywiadu ustnego) szans¢ na uzyskanie

szczerych odpowiedzi.

> J. Apanowicz, Zarys metodologii prac dyplomowych i magisterskich z organizacji i zarzadzania. Wyzsza
Srkota Administracji i Biznesu, Gdynia 1997, s. 50.
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Proba badawcza

W przeprowadzonych badaniach wzigto udziat 80 os6b. 60 respondentow, co stanowi
75% ogotu badanych stanowili pracownicy Urzedu Miasta Nowy Sacz, natomiast pozostate
20 osob, co stanowi 25% badanych stanowili pracownicy Urzedu Gminy Labowa.
Dysproporcje ilosciowe wynikaja z rdznic w iloSci zatrudnionych pracownikéw
w poszczegdlnych jednostkach.

Badania zostaty przeprowadzone przy uzyciu narzedzia, przygotowanego w ramach
Projektu Inicjatywy Wspdlnotowej Equal F0576d2, o ktéorym wspomnialem wczesnie;j.
Respondenci nie zostali podzieleni ze wzgledu na wiek, ple¢, czy wyksztatcenie, poniewaz
narzg¢dzie, ktorym si¢ postuzytem nie zawiera metryczki, dzigki ktérej mozliwe jest uzyskanie
tego typu informacji. Glownym celem badan jest zdefiniowanie barier wystgpujacych
w sektorze publicznym, zatem tego typu informacje nie sg priorytetowe w tym wypadku.
Zaleta braku metryczki jest zwigkszenie swobody respondentdéw, ktdrzy w takim przypadku
pozostaja catkowicie anonimowi.

Badania przeprowadzono w miesiacu maj 2012 r.

3.3 Ogolna charakterystyka badanych organizacji publicznych

Charakterystyka Urzedu Gminy Labowa

W Urzedzie Gminy Labowa zatrudnionych jest ponad 30 pracownikéw. Liczba ta si¢
zmienia, zalezy to od prac sezonowych, do ktorych za posrednictwem Powiatowego Urzedu
P:racy dla Powiatu Nowosadeckiego w Nowym Saczu sa zatrudniani pracownicy w ramach
robdt publicznych.

Jednostkami organizacyjnymi urzgdu sa: Osrodek Pomocy Spotecznej w Labowej, Gminny
Zespot Obstugi Szkot, Ochotnicza Straz Pozarna, Gminny Osrodek Kultury, Urzad Pocztowy
oraz Straz Le$na.®

Wiadze wykonawcza sprawuje Wojt gminy Labowa, jest nim Pan Stanistaw Janczak oraz

bezposrednio mu podlegajacy sekretarz, pelniacy funkcje zastepcy wojta oraz skarbnik.

“* Tadnostki organizacyjne, http:/www.labowa.pl/pl/5775/0/Urzad_Gminy.html, data odczytu: 27.04.2012 r.
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Witadze uchwatodawcza sprawuje natomiast Rada gminy, na czele ktorej stoi przewodniczacy

w osobie Pana Marka Stanisza.

Polozenie i uwarunkowania geograficzne oraz srodowiskowe

Gmina Labowa, ktora liczy ponad 5300 mieszkancow, przynalezy do powiatu
nowosadeckiego, lezacego na potudniu wojewddztwa matopolskiego. Graniczy natomiast
z gminami: Grybdw, Kamionka Wielka, Krynica — Zdrdj, Muszyna, Nawojowa, Piwniczna —
Zdr6j.%!

Potozenie gminy na mapie powiatu przedstawia rysunek 3.1.

Chetmiec
\ amionka Wielka

abowa

MNawojowa

Rysunek 3.1. Potozenie Gminy Labowa na mapie powiatu.

Zrédto: http:/pl.wikipedia.org/wiki/Gmina_%C5%81abowa, data odczytu: 25.04.2012 r.

Powierzchnia gminy wynosi 11909 ha. W sklad gminy wchodzi 13 sotectw, mianowicie:
Labowa (siedziba Urzedu Gminy), Barnowiec, Czaczow, Kamianna, Kotéw, Krzyzowka,
Labowiec. Losie, Maciejowa. Nowa Wies, Roztoka Wielka, Skladziste oraz Uhryn.®

Ponizszy rysunek 3.2 ukazuje rozmieszczenie sotectw w Gminie Labowa.

61

Gmina Labowa, http://www.polska.info-
polska.com.pl/wojewodztwo_malopolskie 6.powiat nowosadecki 127.gmina_labowa_ 15280, data odczytu:

25.04.2012 1.
62 Podziat administracyjny i ludno$é¢ gminy Eabowa, http:/www.labowa.pl/pl/15953/0/Geografia.html, data
nilczytu: 25 kwietnia 2012r.
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Rysunek 3.2. Sotectwa Gminy Labowa. Zrédto:
http://www.bip.iap.pl/gfx/labowa/files/Strona_glowna/mapa.pdf, data odczytu: 25.04.2012 r.

Granice gminy sa w wigkszosci naturalne. Potnocna i potudniowa granica gminy opiera si¢ na
grzbietach pasma Margonia - Czerszli oraz pasma Jaworzyny Krynickiej. Wschodnia granica
biegnie wzdluz wododzialowego garbu, taczacego te pasma z lokalnym obnizeniem w rejonie
wezla drogowego na Krzyzdéwce. Zachodnia granica przecina szczyty Gory Sokolowskiej

i Wielkiego Gronia.”

Historia

Pierwsza wzmianka na temat L.abowej zostala zanotowana w 1431 roku, w zwiazku ze
sporem rodow Piekarskich 1 Omeltéw - Zawadzkich (6wczesnych wlascicieli Porgby Matej).
Wies byla podzielona pomigdzy dwdch wlascicieli: Nawojowskich 1 Omeltow — Zawadzkich.
Konflikt opierat si¢ o sprawy spadkowe po ojcu rycerzy Mikotaja i Jana Omeltow.

Co do pochodzenia nazwy, wiaza si¢ z nig trzy historie;
- plerwsza: wiaze si¢ z nazwa szlachty rosyjskiej, tzw. Labdw, ktdra ukrywata si¢ na terenach

obecnej Labowej przed Tatarami,

“ Tokalizacja gminy Labowa, http://www.labowa.pl/pl/15953/0/Geografia.html, data odczytu: 25.04.2012 .
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- druga: dotyczy koncowki ,,-owa”, czg¢sto spotykanej w gdérach. Nazwa pochodzi od

przydomka ,tab”, co wiaze si¢ z prastowianskim rdzeniem ,,-olb” znanym wszystkim

jezykom stowianskim jako oznaczenie roslin i chwastow rosnacych na podmoklym gruncie

(porownywalnie z jezykiem polskim — toboda — lebioda).

- trzecia: powiazana jest z tapa niedzwiedzia, odci¢ta na polowaniu w pobliskich lasach przez

rycerza pochodzenia polskiego.**

W dalszej kolejnosci dobra przeszly w rece rodu Branickich. W 1601 roku starosta

niepotomicki Grzegorz Branicki, dobra Nawojowskich wraz z Labowa, przekazat swojej

corce Annie, po me¢zu Lubomirskiej, jako wiano. Od tej pory przez dwa wieki Labowa

nalezata do rodu Lubomirskich, tak naprawde¢ korzystajac z tego faktu. W tym czasie zostata

wyposazona cerkiew dzigki synowi Anny — Stanistawowi, mtyn zbozowy, pil¢ tracka (jedna

z sze$ciu w Polsce), czy hale pod wypas owiec. Spadkobierczynia stata si¢ zona Stanistawa

Lubomirskiego Izabela, z rodu Czartoryskich, w déwczesnych byta jedng z najbogatszych osob

w Polsce, ktora styneta ze swej dzialalnosci gospodarczej. W 1800 roku odsprzedata Labowa

Franciszkowi Stadnickiemu, herbu Szreniawa ktdrego zamek po dzi§ dzien znajduje si¢

w Nawojowej, nastgpnie przekazal nabyte ziemie corce Tekli, jej prawnuk Adam Stadnicki

byt ostatnim whascicielem.®

Labowskie tereny byly takze punktem, gdzie swoje kryjowki mieli zbdjnicy, uciekajacy przed

wysokimi podatkami, niknacymi terenami pod wypas owiec, czy uciskiem feudalnym chcac

zyska¢ poprzez napadanie na bogatych kupcow i1 karawany. Najstynniejsi z nich Sawka,

Prokop Kapka zostali z tego powodu straceni.®

Potencjat ludnosciowy

Gming Labowa zamieszkuje ogdlnie ponad 5 300 mieszkancow, z czego ponad 2 660
stanowia kobiety, a ponad 2 700 mgzczyzni. W przeciwienstwie do tendencji jaka
obserwujemy w kraju, w gminie Labowa panuje wysoki przyrost naturalny, zatem nie
obserwujemy zjawiska starzenia si¢ spoteczenstwa.®’ Liczba mieszkancéw w poszczegdlnych

sotectwach zostata ukazana w ponizszej tabeli 3.1.:

% Historia nazwy, http://www.labowa.pl/pl/16022/0/Historia_nazwy.html, data odczytu: 25.04.2012 .

5 Dobra Lubomirskich, Zrédto: http://www.labowa.pl/pl/16023/0/Dobra_Lubomirskich.html, data odczytu:
26.04.2012 .

56 Zbéjnictwo, Zrédto: http://www.labowa.pl/pl/16024/0/Zbojnictwo.html, data odczytu: 26.04.2012 r.

7 Gminna Strategia Rozwiazywania Probleméw Spotecznych na lata 2008-2013, zatacznik do uchwaty nr
A% VI/180/2008 Rady Gminy Labowa z dnia 28 pazdziernika 2008 roku.
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Tabela 3.1. Liczba ludnos$ci w gminie Labowa.

1311£8baa4d4c800bcb5d10007a07e99de
2012-10-03 21:12:01

Miejscowos¢ Liczba osob Miejscowos¢ Liczba osob
Barnowiec 197 | Losie 217
Czaczow 526 | Maciejowa 638
Labowa 1441 | Nowa Wie$ 926
Kamianna 217 | Roztoka Wielka 390
Kotéw 247 | Sktadziste 177
Krzyzéwka 235 | Uhryn 68
Labowiec 117

Zrédto: Gminna Strategia Rozwiazywania Probleméw Spolecznych na lata 2008-2013,
zatacznik do uchwaty nr XXVI/180/2008 Rady Gminy Labowa z dnia 28 pazdziernika 2008
roku.

Z powyzszej tabeli odczytujemy, iz miejscowoscia, w ktorej jest najmniej mieszkancodw jest
Uhryn, jest ich tylko niecate 70, natomiast miejscowoscia, w ktorej jest ich najwiecej jest
Labowa, niemal pottora tysigca. Zauwazamy, iz poszczegdlne sotectwa znacznie r6znig si¢ od
siebie pod tym wzgledem.

Na terenie gminy najwigksza czgs¢ stanowig osoby w wieku produkecyjnym, jest ich ponad
60% ogodhu, nastgpng grupa sq osoby w wieku przedprodukcyjnym, stanowia nieco ponad
30% ogodhlu, najmniejsza grupg stanowia osoby w wieku poprodukcyjnym, w stosunku do
og6tu zaludnienia jest ich okoto 10%.%

Biorac pod uwage kwesti¢ bezrobocia, na koniec 2011 roku bylo zarejestrowanych 363 oséb,

z czego 204 stanowity kobiety, a 159 mezczyzni.*”’

Oswiata i opieka zdrowotna

W Gminie Labowa ktadziony jest duzy nacisk na kwestie zwiazane z edukacja. Na
terenie gminy znajduje si¢ kilka $wietlic srodowiskowych, gdzie dzieci moga uczestniczy¢
w zajeciach pozalekcyjnych. W ramach réznorakich kot zainteresowan moga rozwija¢ swoje

pasje.

 Gminna Strategia Rozwiazywania Probleméw Spotecznych na lata 2008-2013, zatacznik do uchwaly nr
XXVI/180/2008 Rady Gminy Labowa z dnia 28 pazdziernika 2008 roku.

% Stan zarejestrowanych 0sob bezrobotnych wg gmin stan na 31.12.2011 ., dane z Powiatowego Urzedu Pracy
w Nowym Saczu, dla powiatu nowosadeckiego, data odczytu: 26 kwietnia 2012 r.
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Na terenie gminy dziataja trzy szkoly podstawowe: Szkota Podstawowa im. Marii
Konopnickiej w Czaczowie, Szkola Podstawowa im. Swietej Kingi w Maciejowej i Szkola
Podstawowa im. Ks. K. St. Wyszynskiego w Nowej Wsi oraz Zespdt Szkolno - Gimnazjalny

w Labowe;.

Opieke zdrowotna w Gminie Labowa sprawuje niepubliczny zaklad opieki Zdrowotnej

w Labowej, natomiast opiek¢ stomatologiczna petni jedna placdwka niepubliczna majaca

siedzib¢ w osrodku zdrowia.

Kultura i turystyka

Na terenie Gminy Labowa dziala Gminny Osrodek Kultury. Gtéwnie tutaj tetni zycie
kulturalne. Mtodsi bywalcy moga tutaj spotkac¢ si¢ towarzysko, zagra¢ w szachy czy tenisa,
organizowane sg takze wystawy 1 koncerty. Sukcesy odnosi zespot wokalny.

Od ponad trzydziestu lat co roku organizowana jest impreza plenerowa pod nazwa Jesien
Labowska, podczas ktorej prezentowany jest dorobek kulturalny gminy. Mieszkancy i nie
tylko moga bra¢ w réznego rodzaju zawodach zwiazanych z codziennymi pracami na wsi, czy
loterie fantowe. Jest to okazja do spotkania si¢ 1 spgdzenia wspolnie czasu w gronie rodziny,
czy sasiadow.

Na terenie gminy dziata takze Towarzystwo Milo$nikow Ziemi Labowskiej, ktore otrzymato
grant w II Edycji Programu Grantowego Rzeczpospolita Internetowa na realizacj¢ programu
,»Sprobuj, komputer nie gryzie”, ktéry zaklada stworzenie Centrum Informacji Lokalnej
w Gminnym Os$rodku Kultury w Labowej 1 organizacje kurséow dla dorostych i mlodziezy.

Na mapie gminy zostalty wyznaczone $ciezki turystyczne, mianowicie: $ciezka przyrodniczo
edukacyjna wyznaczona w kierunku Labowca, $ciezka przyrodniczo — poznawcza ,Jodla
krolowa naszych laséw”, wyznaczona w kierunku Uhrynia oraz $ciezka geologiczna,
wyznaczona w kierunku Uhrynia, prowadzaca polna droga, majace charakter rekreacyjny
1 edukacyjny, umozliwiajq takze bezposrednio kontakt z przyroda.

Oprocz tego warto zobaczy¢ cerkiew w Labowej, a takze wyprdbowaé wyrobow

. . , . . 70
pszczelarskich w pasiece ,,Bar¢” w Kamiannej.

0 Sciezki turystyczne na terenie gminy Labowa, Zrédto: http://www.labowa.pl/pl/15959/0/Turystyka.html, data
nilczytu: 27.04.2012 r.

74
TWEE MILT
2012



WEE MILT
2012

1311£8baa4d4c800bcb5d10007a07e99de
2012-10-03 21:12:01
75/124

Charakterystyka Urzedu Miasta Nowego Sacza

Urzad Miasta Nowego Sacza zatrudnia ponad 300 pracownikdéw. Jest jednostka
budzetowa, w ktorej Prezydent Miasta (obecnie Pan Ryszard Nowak), wraz z Zastgpcami,
Sekretarzem oraz Skarbnikiem realizuja zadania publiczne oraz zadania z zakresu
administracji rzadowej. Struktura Urzedu miasta obejmuje 19 komorek organizacyjnych,
6 samodzielnych stanowisk oraz 4 zespoty.

Prezydent Miasta Nowego Sacza sprawuje bezposredni nadzér nad nastgpujacymi
komdrkami organizacyjnymi: Biuro Prezydenta Miasta, Biuro Radcow Prawnych, Wydziat
Geodezji i Mienia, Wydzial Rozwoju Miasta, Wydziat Ochrony Srodowiska, Zespét kontroli
Wewngtrznej, Zespol Problematyki ds. Osob Niepetnosprawnych, Zespdt Rzecznika
Prasowego, Samodzielne Stanowisko ds. Audytu Wewngtrznego, Samodzielne Stanowisko
ds. BHP, Urzad Stanu Cywilnego, Pelnomocnik ds. Ochrony Informacji Niejawnych, Miejski
Rzecznik Konsumentéw, Zespot ds. Zarzadzania Energia, Pelnomocnik Prezydenta ds.
Zarzadzania Jakos$cia, Pelnomocnik Prezydenta ds. Spotecznych, Doradcy Prezydenta oraz
jego asystenci.

Oprécz  komorek organizacyjnych Prezydent sprawuje wiladz¢ nad jednostkami
organizacyjnymi takimi jak: Miejski Osrodek Sportu 1 Rekreacji — poprzez Wydzial Kultury 1
Sportu, Nowosadecki Inkubator Przedsigbiorczosci — poprzez Wydziat Rozwoju Miasta,
Sadecki Urzad Pracy — poprzez Pelnomocnika Prezydenta ds. Spotecznych, Zespot Swietlic
Srodowiskowych — poprzez Pelnomocnika Prezydenta ds. Spotecznych’'.

Na ponizszym rysunku 3.3. zostal ukazany schemat organizacyjny Urzedu miasta Nowego

Sacza.

! Zarzadzenie Nr 20/2011 Prezydenta Miasta Nowego Sacza z dnia 2 lutego 2011 r., w sprawie: ustalenia
zakresu sprawowanego nadzoru przez Prezydenta, Zastgpcow Prezydenta, Skarbnika Miasta i Sekretarza Miasta
nad komoérkami organizacyjnymi Urzgdu Miasta i jednostkami organizacyjnymi Miasta Nowego Sacza oraz
ustalenia schematu organizacyjnego Urzegdu Miasta Nowego Sacza, Zrédto:
luly://www.bip.nowysacz.pl/zarzadzenia/Z 020_2011 VI.pdf, data odczytu: 27 kwietnia 2012r.
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Sacza.
http://www.bip.nowysacz.pl/zarzadzenia/Z_020 2011 _VI.pdf, data odczytu: 27.04.2012 r.
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Polozenie i uwarunkowania geograficzne oraz srodowiskowe

Miasto Nowy Sacz potozone jest w potudniowej czgsci wojewddztwa matopolskiego
iliczy okolo 85000 mieszkancow. Powierzchnia wynosi 57 kilometréw kwadratowych,
najwyzej potozonym punktem jest wzgérze Majdan, natomiast najnizej] Wielopole. Ggstosé
zaludnienia jest rOwna - 1486,47 os/km?.

Ponizszy rysunek 3.4. przedstawia polozenie miasta.
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Rysunek 3.4 Miasto Nowy Sacz, polozenie. Zrédto:

http://maps.google.pl/maps?g=plan+miasta+%C5%82abowa&hl=pl&prmd=imvns&bav=on.2
or.r ger pw.r gf..cf.osb&biw=1152&bih=585&wrapid=tlif133542427624610&um=1&ie=
UTF-8&sa=N&tab=wl, data odczytu: 26.04.2012 r.

Nowy Sacz lezy na 49° 37' 2" potnocnej szerokosci geograficznej i 20° 42' 55" wschodniej
dtugosci geograficznej, potozone jest w centrum Kotliny Sadeckiej w tancuchu gor Beskidu
Sadeckiego, w gldéwnym pasmie Karpat, w widlach dwoch glownych rzek Dunajca

1 Kamienicy Nawojowskiej, pomig¢dzy ziemiami — gorlicka i limanowska, niedaleko granicy
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panstwowej z Republika Stowacka, w potudniowej czgsci wojewddztwa matopolskiego. Jest
stolica subregionu — ziemi sadeckiej, siedziba dwoch powiatéw: grodzkiego i ziemskiego.’
Ponizszy rysunek 3.5. ukazuje potozenie miasta na tle innych powiatow.
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Rysunek 3.5. Potozenie Nowego Sacza, na tle powiatow.

Zrédto: http://www.nowysacz.pl/nowy-sacz-geografia, data odczytu: 26.04.2012 r.

Z powyzsze] mapy odczytujemy, iz Nowy Sacz lezy na poludniu wojewodztwa
matopolskiego, graniczy z powiatami: nowotarskim, limanowskim, bochenskim,, brzeskim,

tarnowskim oraz gorlickim.

Historia

Nowy Sacz zostat zatozony przez Wactawa II Czeskiego ksiecia krakowskiego
1 sandomierskiego, na mocy przywileju z dnia 8 listopada 1292 roku na terenie biskupiej wsi
Kamienica. Lokacji miasta dokonano na prawie magdeburskim.
W $redniowieczu Nowy Sacz byl waznym punktem rzemie§lniczym oraz wymiany
handlowej, ze wzgledu na swoje korzystne potozenie, na szlaku handlowym laczacym Polske
z Wegrami, nie bez znaczenia byty takze liczne przywileje krélewskie nadawane przez krola
Stanistawa Lokietka i Jego zon¢ Jadwige. Bylo to miasto o silnej pozycji o czym $wiadcza
réwne sity w sporze z Krakowem o drogi handlowe i zjazd zwotany w 1353 roku przez

Kazimierza Wielkiego.

™ Totozenie Nowego Sacza, Zrodto: http:/www.nowysacz.pl/nowy-sacz-geografia, data odczytu: 27.04.2012 r.
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Zbudowany zamek oraz mury stanowily istotne ogniwo w obronie poludniowej czesci
Krolestwa Polskiego. W Nowym Saczu rozwijato si¢ takze zycie religijne czego dowodem
jest podniesienie przez bpa Zbigniewa Olesnickiego w 1448 r. kosciota $w. Matgorzaty do
godnosci kolegiaty, czy rozwdj sztuki gotyckiej i malarstwa tablicowego.
Regres nastapit w XVII wieku, a przyczynit si¢ do niego potop szwedzki, kiedy Karol Gustaw
zajal miasto. Miasto zostalo wyzwolone dzigki walce mieszczan 1 oddziatowi braci
Wasowiczéw. Najwiekszy upadek miasta nastapit jednak w XVIII wieku, poprzez
rozprzgzenie polityczne 1 samowol¢ magnatow byto ofiara najazdu wojsk szwedzkich,
saskich, rosyjskich, a nawet krajowych.
Sadecczyzna przed pierwszym rozbiorem byta takze obszarem dziatan konfederatéw
barskich. Zagarnigta przez Austri¢ zostata zapetniona przez kolonistow niemieckich, ktorzy
wraz z mieszczanstwem i Zydami, az do II wojny $wiatowej tworzyli wieloetniczna
1 wielokulturowa spotecznos¢ Nowego Sacza.
Do lat szes¢dziesiatych XIX wieku najwigkszym osiagnigciem bylo utworzenie gimnazjum,
ktdre byto pierwsza tego typu szkola na Podgdrzu.
Duze znaczenie dla miasta miata budowa kolei Tarnowsko - Leluchowskiej w 1876 roku,
aosiem lat pdzniej potaczenia Nowy Sacz — Chabowka, dzigki czemu nastapito znaczne
ozywienie gospodarcze.
Miasto udato si¢ uniknaé¢ wigkszych strat materialnych podczas I wojny $wiatowej, zatem
rozbudowa miasta w okresie migdzywojennym caty czas postgpowata, co mozna by rzecz
,hagrodzita” Il wojna $wiatowa przynoszac najtragiczniejsze zniwo. Miasto zostalo zajete
przez Niemcy juz 6 wrzesnia 1939 roku niemal natychmiast uruchamiajac aparat terroru na
czele z Heinrichem Hamannem. Za postawe¢ patriotyczng mieszkancy byli traktowani przez
okupanta w sposdb bezwzgledny, w miescie i okolicach zamordowano ok. 1000 osdb,
a kolejne 2 500, wywieziono do obozow zaglady, nie biorac pod uwage ludnosci zydowskiej,
stanowiacej 30% mieszkancow, ktérych zgtadzono niemal catkowicie.
W 1958 r. rozpoczeto realizacje tzw. eksperymentu sadeckiego, ktdrego zatozeniem byta
aktywizacja gospodarcza miasta i regionu w oparciu o lokalne walory przyrodniczo-

- 73
krajobrazowe.

™ Krétka historia Nowego Sacza, http://www.nowysacz.pl/nowy-scz-krltka-historia, data odczytu: 27.04.2012 r.
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Potencjat ludnosciowy

Wedhlug stanu na dzien 31 grudnia 2011 roku, miasto Nowy Sacz zamieszkiwato
83 458 0s6b, z czego 39 798 stanowili mezezyzni, a 43 655 kobiety.” Widaé zatem dosé
znaczaca przewagg kobiet, wspotczynnik feminizacji wynidst 109 kobiet na 100 mgzczyzn.
Na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat obserwujemy wzrost liczby mieszkancow, czego
przyczyna jest odnotowany w tym, czasie przyrost naturalny. Jest to zjawisko odwrotne
w stosunku do Krakowa, gdzie ta tendencja jest spadkowa. Podsumowujac, w catym
wojewddztwie od kilkunastu lat odnotowuje si¢ zwigkszenie liczby ludnosci.
Niemniej jednak nastgpuje starzenie si¢ spoleczenstwa, obserwujac tendencje na przestrzeni
lat wzrasta procentowy udzial os6b w wieku poprodukcyjnym w stosunku do liczby oséb
w wieku produkcyjnym i przedprodukcyjnym. Ponizszy wykres 3.1. ukazuje jak wyglada

struktura ludnosci pod tym katem.
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Wykres 3.1. Ludnos¢ Nowego Sacza wedlug ekonomicznych grup wiekowych. Stan na 31
grudnia 2010 r. Zrédlo: Informator statystyczny miasto Nowy Sacz rok 2011,
http://www.nowysacz.pl/content/resources/miasto/nasze_miasto/statystyki/informator_statyst
yczny/2011_informator nowy_sacz.pdf, data odczytu 27.04.2012 r.

Odczytujemy, iz najliczniejsza grupe stanowig osoby w wieku produkcyjnym, ktérych liczba
wzrosta w odniesieniu do roku 2000, inacze] przedstawia si¢ sytuacja wieku
przedprodukcyjnego, gdzie notuje si¢ spadek, natomiast zauwazamy wzrost w przypadku

0s6b w wieku poprodukcyjnym.

Biorac pod uwage sytuacj¢ na rynku pracy, to w 2010 roku ulegla ona poprawie. Wzrosta

liczba o0séb pozostajacych w zatrudnieniu przy jednoczesnym spadku liczby oséb

¥ Ticzba mieszkancow Nowego Sacza, http:/www.nowysacz.pl/demografia, data odczytu: 27.04.2012 r.
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pozostajacych bez pracy. Ponizszy wykres 3.2. ukazuje tendencje rynku pracy na przestrzeni

lat.

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Wykres 3.2. Stopa bezrobocia rejestrowanego na przestrzeni lat. Stan na 31 grudzien 2010.
Zrédto: Informator statystyczny miasto Nowy Sacz rok 2011,

http://www.nowysacz.pl/content/resources/miasto/nasze miasto/statystyki/informator_statyst

yczny/2011_informator_nowy_sacz.pdf, data odczytu 27.04.2012 r.

Z powyzszego wykresu odczytujemy, iz najwigksza stopa bezrobocia miata miejsce w 2003

12004 roku, ostatnie lata, nieco wzrosla, biorac pod uwagg ostatnie lata tj. stosunek roku 2009
i2010.”

Oswiata i opieka zdrowotna

W pordéwnaniu do wczesniej omawianej gminy tabowa, w Nowym Saczu mam
miejsce o wiele wigcej placowek oswiatowych 1 opieki zdrowotne;.
Na terenie Nowego Sacza dzialajq
- Przedszkola publiczne: Miejskie Przedszkole nr 1, Miejskie Przedszkole nr 2, Miejskie
Przedszkole nr 3, Miejskie Przedszkole nr 7, Miejskie Przedszkole nr 14, Miejskie
Przedszkole nr 18, Miejskie Przedszkole nr 20, Miejskie Przedszkole Integracyjne oraz
Zespot Przedszkoli (Miejskie Przedszkole nr 10 i Miejskie Przedszkole nr 11- Specjalne).”
Oprocz przedszkoli publicznych na terenie miasta dziala 18 przedszkoli niepublicznych,

a takze dwa punkty przedszkolne, takze o charakterze niepublicznym.

7 Informator statystyczny miasto Nowy Sacz rok 2011,
http://www.nowysacz.pl/content/resources/miasto/nasze_miasto/statystyki/informator_statystyczny/2011_inform
ator_nowy_sacz.pdf, data odczytu 27.04.2012 r.

*# Trzedszkola publiczne, http://www.nowysacz.pl/przedszkola-publiczne, data odczytu 30.04.2012 r.
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- publiczne Szkoty Podstawowe: Szkota Podstawowa Nr 2 im. Sw. Jadwigi Krélowej, Szkota
Podstawowa Nr 3 im. Jana Kochanowskiego, Szkota Podstawowa Nr 5 Specjalna, Szkota
Podstawowa Nr 6 im. Ks. Jerzego Popietuszki, Szkota Podstawowa Nr 7 im. Obroncow
Pokoju, Szkota Podstawowa Nr 8 im. Wiladystawa Jagielly, Szkota Podstawowa Nr 9 im.
Tadeusza KosSciuszki, Szkota Podstawowa Nr 11 im. Juliana Tuwima, Szkota Podstawowa Nr
12 (w Specjalnym Osrodku Szkolno-Wychowawczym im. M. Grzegorzewskiej), Szkota
Podstawowa Nr 14 im. Karpackiego Oddziatu Strazy Granicznej, Szkota Podstawowa Nr 17
im. Kurierow Sadeckich, Szkota Podstawowa Nr 18 im. Karola Szymanowskiego, Szkota
Podstawowa Nr 20 im. Kardynata Stefana Wyszynskiego, Szkota Podstawowa Nr 21 im. Jana
Pawla II, Zespot Szkét Podstawowo-Gimnazjalnych nr 1 (Szkota Podstawowa nr 15
1 Gimnazjum nr 9) im. Bohateréw Sadecczyzny, Zespot Szkot Podstawowo-Gimnazjalnych nr
2 (Szkota Podstawowa Nr 16 i Gimnazjum nr 10) im. Orlat Lwowskich, Zespot Szkot
Podstawowo-Gimnazjalnych nr 3 (Szkola Podstawowa Nr 10 i Gimnazjum nr 8).”’
Oprécz publicznych Szkét Podstawowych na terenie miasta dziataja 4 szkoty niepubliczne.
- Gimnazja publiczne - Zespdt Szkot Ogodlnoksztalcacych nr 1 (Gimnazjum nr 1) im. Jana
Dhugosza, Gimnazjum nr 2 im. ks. Jana Twardowskiego, Gimnazjum nr 3 im. Henryka
Sienkiewicza, Gimnazjum nr 5 im. Sw. Kingi, Gimnazjum nr 6 im. Tadeusza Kosciuszki,
Gimnazjum nr 7 - Specjalne przy SOSW, Zespot Szkdét Podstawowo-Gimnazjalnych nr 3
(Gimnazjum nr 8), Zespdt Szkét Podstawowo-Gimnazjalnych nr 1 (Gimnazjum nr 9) im.
Bohaterow Sadecczyzny, Zespot Szkot Podstawowo-Gimnazjalnych nr 2 (Gimnazjum nr 10)
im. Orlat Lwowskich, Gimnazjum nr 11 im. Adama Mickiewicza.”
Oprécz gimnazjéw publicznych, na terenie miasta dziataja 4 gimnazja niepubliczne.
- publiczne Szkoly Ponadgimnazjalne: Zespot Szkot Ogodlnoksztatcacych Nr 1 im. Jana
Dlugosza, Zespol Szkot Ogolnoksztatcacych Nr 2 im. Marii Konopnickiej, Zespdt Szkot Nr 1
im. Komisji Edukacji Narodowej, Zespot Szkét Nr 2 im. Sybirakdw, Zespot Szkdt nr 3 im.
Bolestawa Barbackiego, Zespol Szkét nr 4, Zespdt Szkol Ekonomicznych im. Oskara
Langego, Zespot Szkét Samochodowych im. inz. Tadeusza Tanskiego, Zespot Szkot
Elektryczno-Mechanicznych im. Gen. Jézefa Kustronia, Zespdt Szkét Budowlanych, Zespot
Szkot Nr 5 — Specjalnych.”

77 Szkoty Podstawowe — publiczne, http://www.nowysacz.pl/szkoly-podstawowe-publiczne, data odczytu:
30.04.2012 .

® Gimnazja — publiczne, http://www.nowysacz.pl/gimnazja-publiczne, data odczytu: 30.04.2012 r.

" Szkoty Ponad gimnazjalne — publiczne, http:/www.nowysacz.pl/szkoly-ponadgimnazjalne-publiczne, data
nilczytu: 30.04.2012 r.
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Na terenie miasta funkcjonuja takze niepubliczne szkoty ponadgimnazjalne: 4 niepubliczne
licea ogolnoksztalcace dla mtodziezy, 15 niepublicznych liceow ogdlnoksztatcacych dla
dorostych, 4 niepubliczne szkoty zasadnicze dla mtodziezy, 4 niepubliczne szkoty
ponadgimnazjalne zawodowe dla mtodziezy, 4 niepubliczne szkoly ponadgimnazjalne
zawodowe dla dorostych, 24 niepubliczne szkoty policealne I pomaturalne dla dorostych.
Dzialajq takze:
-uczelnie wyzsze: Wyzsza Szkota Biznesu — National Louis University, Panstwowa Wyzsza
Szkota Zawodowa oraz Wyzsza Szkota Przedsigbiorczosci, Akademia Pedagogiczna
w Krakowie Zamiejscowy Osrodek Dydaktyczny w Nowym Saczu i Akademia Gorniczo-
Hutnicza im. Stanistawa Staszica Zamiejscowy Osrodek Dydaktyczny w Nowym Saczu.
- miejscowe placowki oswiatowe 1 wychowawcze: Specjalny Osrodek Szkolno-
Wychowawczy (SP 5 1 12, Gimnazjum Nr 7), Zespdt Placowek Ksztalcenia Zawodowego,
Poradnia Psychologiczno — Pedagogiczna, Patac Mtodziezy, Zespot Placowek Oswiatowo-
Wychowawczych, Szkolne Schronisko Mtodziezowe.
Dziatajg takze dwie Niepubliczne Placoéwki Opiekunczo-Wychowawcze, a takze 17
Niepubliczne placéwki ksztatcenia ustawicznego dla dorostych.®

Biorac pod uwagg sluzbg zdrowia, na terenie Nowego Sacza funkcjonuje szpital -
Samodzielny Publiczny Zaktad Opieki Zdrowotnej, a takze przychodnie: 8 Zakladow
Podstawowej Opieki Zdrowotnej, 6 Zaktadow Ustug Pielggniarskich, 8 punktow oferujacych
$wiadczenia stomatologiczne, 11 punktow Ambulatoryjnego Lecznictwa Specjalistycznego, 2
punkty Lecznictwa Zamknigtego, oraz 1 punkt pomocy doraznej - Samodzielny Publiczny

Zaktad Opieki Zdrowotnej Sadeckie Pogotowie Ratunkowe.*'
Kultura i turystyka

Na terenie Nowego Sacza chcac zasiegna¢ kultury mozna skierowad si¢ w strong kin,
muzedw, czy galerii, chcac bardziej czynnie uczestniczy¢ jest to mozliwe dzieki
funkcjonujacym licznym stowarzyszeniom, czy zespotom muzycznym itp.

W miescie funkcjonuja instytucji, stowarzyszenia i inne jednostki upowszechniania kultury
w Nowym Saczu:
- na szczeblu wojewodzkim: Matopolskie Biuro Wystaw Artystycznych oraz Muzeum

Okregowe ze swoimi oddziatami: Galeria Sztuki Marii Ritter, Galeria Sztuki ,,Dawna

%0 Oswiata, http:/www.nowysacz.pl/oswiata, data odczytu: 30.04.2012 r.
¥ Stuzba zdrowia, placowki, http://www.nowysacz.pl/placowki, data odczytu: 30.04.2012 r.
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Synagoga®, Sadecki Park Etnograficzny (Skansen) Miasteczko Galicyjskie, a takze
Matopolskie Centrum Kultury SOKOL z filiami: kino Sokét oraz kino Krokus.
- instytucje miejskie: Nowosadecka Mata Galeria, Palac Mtlodziezy, Sadecka Biblioteka
Publiczna im. Jozefa Szujskiego oraz Miejski Osrodek Kultury.
Dziala takze ponad 40 stowarzyszen upowszechniania kultury oraz inne jednostki takie jak:
Panstwowa Szkota Muzyczna I i II st., Galeria Sztuki i Rzemiosta, Polska Agencja Socjo -
Kulturalna ,PEGAZ”.
Warto wspomnie¢ o istniejacych zespotach teatralnych, zespotach muzycznych i wokalno-
muzycznych, chérach, orkiestrach, zespotach folklorystycznych, czy tanecznych. Co$ dla
siebie znajda takze fani plastyki zaréwno gdy chodzi o dzieci jak I osoby doroste oraz
literatury. 82
Poruszajac kwesti¢ turystyki, funkcjonuje Centrum Informacji Turystycznej — Matopolski
System Informacji Turystycznej] w Nowym Saczu. Nowy Sacz otrzymat: Sadecka Marke
Turystyczna, ktéra jest wyrdznieniem przyznawanym podmiotom turystycznym, ktdrych
Swiadczone uslugi oraz powiazanie dziedzictwem przyrodniczo-kulturowym regionu,

zastuguja na najwyzsze uznanie.

Oprocz tego funkcjonuja 4 organizacje turystyczne: Polskie Towarzystwo Turystyczno -
Krajoznawcze Oddziat Beskid Nowy Sacz, Polskie Towarzystwo Tatrzanskie Oddziat Beskid,

Nowosadecka Izba Turystyczna oraz Sadecka Organizacja Turystyczna.

Dla os6b wybierajacych aktywne formy przygotowane sa: szlaki spacerowe w Nowym Saczu,
podczas ktérych mozna podziwia¢ dziedzictwo kulturowe miasta; szlaki rowerowe o réznym
poziomie trudnosci; Szlaki spacerowe PTT w okolicy Nowego Sacza takze o zroznicowanym
poziomie trudnosci; szlaki narciarskie w Beskidzie Sadeckim, a takze liczne gorskie szlaki
piesze utrzymywane przez Oddzial PTTK "Beskid", takze o zrdznicowanym poziomie

trudno$ci oraz Terenowa dydaktyczna $ciezka "Las Falkowski".®

%2 Kultura i sztuka, http://www.nowysacz.pl/kultura_i_sztuka, data odczytu: 30.04.2012 r.
* &7laki turystyczne, http:/www.nowysacz.pl/szlaki-turystyczne, data odczytu: 30.04.2012 r.
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ROZDZIAL. 4
Analiza barier w zarzadzaniu wiedza w organizacjach publicznych na tle

sektora energetycznego, lekkiego i chemicznego — studium porownawcze

4.1. Badanie barier w zarzadzaniu wiedza w sektorze energetycznym, chemicznym

i lekkim

Projekt Inicjatywy Wspolnotowej Equal F0576d2 o nazwie Modelowy System
Przystosowania Kadr Przedsigbiorstw do Zmian Strukturalnych w Gospodarce, sfinansowany
ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, powstat w celu prezentacji wynikow
przeprowadzonych badan w trzech sektorach: chemicznym, lekkim 1 energetycznym,
dotyczacych analizy barier w zarzadzaniu wiedza.

Badaniami zostalo objetych 406 pracownikdw wymienionych wyzej sektorow,
bedacych na roznych szczeblach w hierarchii. Pracownicy wzigli udzial w jednym z 25
szkolen pod tytutem: ,,System numer 1: analiza potrzeb szkoleniowych w firmie.” Szkolenia
byly prowadzone w ramach projektu EQUAL nr F0576, modelowy system Wsparcia
Przedsigbiorstw i Pracownikdw w tworzeniu Systemdw Zarzadzania Wiedza.

Podzial uczestnikdw szkolen byl nastepujacy:

- 19 przedsigbiorstw reprezentujacych przemyst chemiczny,

- 38 przedsigbiorstw reprezentujacych przemyst lekki.

Szkolenia byly przeprowadzane w siedzibie gdanskiego oddziatu TNOiK i trwaly niemal rok,
a mianowicie od 9 marca 2006 roku do 16 lutego 2007 roku. Badania byly przeprowadzane
w sposdb dobrowolny 1 catkowicie anonimowy, o czym moze $wiadczy¢ chociazby brak
metryczki w kwestionariuszu. Oczywiscie jezeli dana firma, biorgca udzial w badaniach
oddelegowata na szkolenie tylko jedna osob¢ trudno jest méwi¢ w takim przypadku
o anonimowosci. W takim wypadku reprezentanci kilku przedsigbiorstw danego sektora
zostawali zebrani w jedng grupe, aby zapewni¢ anonimowos¢. W czasie trwania badan
przeanalizowano 91 grup pracownikéw poszczegdlnych sektorow.™

Wdrazanie kazdej zmiany w przedsigbiorstwie, w tym takze systemu zarzadzania wiedza,
napotyka na szereg barier, stanowiacych powazne zagrozenie dla funkcjonowania systemu.

Swiadomos$¢ wystepowania takich barier w konkretnych obszarach w przedsicbiorstwie

% Badanie barier w zarzadzaniu wiedza w przedsiebiorstwach, raport koncowy, projekt EQUAL nr FO576,
Modelowy system wsparcia przedsigbiorstw i pracownikdw w tworzeniu systemow zarzadzania wiedza,
ridansk 2007 r., s. 5-6.
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pomoze odpowiednio zaprojektowac proces wdrazania systemu oraz odpowiednio wczesniej
podja¢ dziatania zmierzajace do ograniczenia negatywnego wplywu barier na funkcjonowanie
systemu. Dlatego wazne jest, aby przedsigbiorstwa dysponowaty sprawdzonymi narzedziami,

pozwalajacymi na identyfikacje barier i poznanie newralgicznych obszaréw przedsigbiorstwa

, . . . 85
w konteks$cie zarzadzania wiedza.

4.2. Wyniki badan w sektorze energetycznym, chemicznym i lekkim

Badania przeprowadzone dzigki projektowi EQUAL nr FO576, Modelowy system
wsparcia przedsiebiorstw 1 pracownikow w tworzeniu systemow zarzadzania wiedza
pozwolity na odkrycie barier w zarzadzaniu wiedza w sektorach chemicznym, lekkim oraz
energetycznym. W tym miejscu cheg ukazaé jak plasuja si¢ wyniki w poszczegdlnych
sektorach oraz réznice migdzy nimi. W dalszej czgsci rozdzialu podejme probg porownania
wymienionych sektorow z sektorem publicznym.

Bariery psychologiczne na poziomie pracownika — w sektorze energetycznym najwigksza
bariera w tym obszarze okazato si¢ poczucie utraty zwigzane z dzieleniem si¢ wiedza. W ten
sposob wskazato 57% ankietowanych. Dzielenie si¢ wiedza, ktorej pozyskaniu towarzyszyto
wiele wysitku 1 trudnos$ci budzi naturalny opdr. Problemem jest takze samodzielne
pozyskiwanie wiedzy przez pracownikdw, w ten sposob odpowiedziato 45% ankietowanych
w tym sektorze. Kolejnymi problematycznymi obszarami okazaly si¢: obawy przed
poszukiwaniem nowych rozwigzan przez eksperymentowanie 1 kwestionowanie
dotychczasowych sposobdw (36%) oraz nieumiejetnos¢ przyjmowania krytyki, traktowanie
jej jako ztosliwosci (24%). Okazuje sig¢, iz pracownicy maja swiadomos¢ koniecznosci statego
uczenia si¢ 1 nie maja oporéw przed poproszeniem innych oséb o pomoc. Jedynie 12%
ankietowanych wykazalo kategoryczny opdr wobec zmian, a 18% dzieli si¢ wiedza z innymi,
tylko wowecezas, gdy jest to konieczne.

Bariery w postaci braku zaufania w firmie - w sektorze energetycznym najwigkszymi
barierami w tym obszarze okazaly si¢: nieufnos¢ wobec przelozonych, tak wskazato 36%
ankietowanych, 47% ankietowanych stwierdzito, iz przelozony nie jest dla nich autorytetem.
Zatem bariery na plaszczyznie przetozony — podwladny sa istotnym problemem we
wdrazaniu systemu zarzadzania wiedza. Wigksze zaufanie wystepuje pomiedzy pracownikami

rownorzednymi. 25% ankietowanych stwierdzito, iz pomimo wlasciwego wykonywania

L o
* Tamze, s. 5.
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swoich obowiazkow i przysporzenia firmie korzysci ze swojej pracy nie maja pewnosci co do
zachowania swojego stanowiska pracy. Budzi to poczcie zagrozenia i opdr wobec zmian.
Bariery techniczne na poziomie pracownika — w sektorze lekkim i chemicznym wszystkie
zakwalifikowane do tej grupy bariery uzyskaty wynik procentowy przekraczajacy 20%.
Najwigksza bariera okazat si¢ brak znajomosci jezykéw obcych, co przeszkadza
w zdobywaniu nowych kwalifikacji, wynik wynidst tutaj 70%, kolejnymi byty:
nieumiejetno$¢ w komunikowaniu si¢, odpowiedzi: 56% oraz 60%. Znaczace okazaly sig¢
problemy zwiazane z nieznajomoscia obstugi komputera, przecigzenie obowiazkami oraz
brak zainteresowania nowymi technologiami.
W sektorze energetycznym bariery na tym poziomie majg mniejsze natgzenie niz w dwdch
wyzej opisanych sektorach. Najwigksza bolaczka jest nieznajomos¢ jezykow obcych, na ten
problem wskazato 66% ankietowanych oraz nieumiej¢tnos¢ komunikowania si¢ prowadzaca
do nieporozumien (59% 1 53%). 22% zadeklarowalo zbyt duzy nattok obowiazkow. Jezeli
chodzi o znajomo$¢ obstugi komputera i nowych technologii nikt nie wykazal, iz ma
problemy w tym zakresie. Pracownicy takze chetnie sledza nowinki.
Bariery finansowe na poziomie pracownika — w sektorze lekkim i chemicznym najwigksza
barierg okazat si¢ brak mozliwosci dbania o swodj rozwdj zawodowy, finansowanie szkolen,
zakup specjalistycznych publikacji. Na ten problem wskazato 62% respondentow.
Bariery spoleczne na poziomie przedsi¢gbiorstva — w sektorze lekkim i chemicznym
najwigkszym problemem w tym obszarze jest niedocenienie kapitatu ludzkiego. 53%
badanych wskazalo, iz inwestuje si¢ gtdwnie w majatek firmy, az 42% uznato, i1z inwestycje
w pracownikdw sa zupelnie pomijane. Oprocz tego 64% uznato, 1z kwestie rozwoju
pracownikow spychane sa na dalszy plan. Waznym problemem okazal si¢ takze brak
zintegrowania zatogi.
W sektorze energetycznym najwigkszym problemem podobnie jak w dwoch wczesniej
opisanych sektorach najwigksza bolaczka okazato si¢ finansowanie wiasnego rozwoju
zawodowego. 28% badanych uznato, iz mozliwosci podnoszenia swoich kwalifikacji
zawodowych sg poza ich zasiggiem w kwestii finansowe;.
Bariery organizacyjne na poziomie przedsi¢biorstwa — w sektorze chemicznym i lekkim
najwigkszymi barierami w tym obszarze okazaty si¢ brak informacji zwrotnej oraz brak ujgcia
w systemie motywacyjnym kwestii dotyczacych podnoszenia kwalifikacji. 73% uznalo, iz
podnoszenie kwalifikacji nie jest w Zaden sposob nagradzane. 39% badanych stwierdzito, 1z

nie docieraja do nich informacje konieczne do sprawnego wykonywania pracy. Okoto 40%
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ankietowanych nie umiato udzieli¢ odpowiedzi na pytania dotyczace zakresu dziatalnosci
firmy, jej celow i kierunku rozwoju.
W sektorze energetycznym najwigksza bariera okazato si¢ spychanie na dalszy plan rozwoju
pracownikow — 54% odpowiedzi oraz odchodzenie wykwalifikowanych pracownikow - 65%.
Znaczacym problemem jest takze niezintegrowanie zatogi, na ten problem wskazato 51%
ankietowanych. Zdaniem 41% badanych najwazniejsza kwestig jest inwestowanie w majatek
firmy. Ponad 30% uznato, iz przelozony nie przywigzuje wagi do dzielenia si¢ wiedza
w przedsigbiorstwie. Problemem okazala si¢ takze niesprzyjajaca atmosfera w pracy, w ten
sposdb wskazato ok 50% respondentow. Oprocz tego 59% badanych zaznaczylo, iz zdobycie
nowych umiejetnosci, kwalifikacji nie jest w firmie w zaden sposob nagradzane.
Problemem w tym zakresie jest takze brak doptywu wiedzy z zewnatrz ze wzgledu
na niezatrudnianie nowych pracownikdw. Zachodzi zatem podwyzszenie S$redniej wieku
w firmie oraz obawa przed przerwaniem przepltywu wiedzy.
Powaznymi barierami w tym sektorze okazaly si¢ te zwigzane z przeptywem informacji. 35%
badanych nie zna celéw firmy, 48% uznato, iz nie docieraja do nich istotne informacje,
majace wptyw na wykonywana pracg. Ponad 63% to wynik dotyczacy braku informacji
zwrotnej na temat jakosci wykonywanej pracy. Biezaca informacja dotyczy tylko znaczacych
uchybien, gdyby si¢ takie pojawity. 29% uznalo, iz w firmie nie sg wykorzystywane
informacje pochodzace od klientdw. Istotng bariera jest takze nieumiejgtnos¢ pracy w zespole,
na co wskazato 23% respondentdw.
Bariery techniczne na poziomie przedsigbiorstwa — w sektorze chemicznym oraz lekkim
najbardziej problematycznymi obszarami sa zorganizowanie wymiany wiedzy mig¢dzy
pracownikami z réznych dzialéw oraz umozliwienie drég kontaktu wsrdd pracownikow,
ktérzy na co dzien ze soba nie wspolpracuja.
W sektorze energetycznym te bariery okazaly si¢ mie¢ mniejsze nat¢zenie niz w innych
branzach. Ws$rod barier technicznych na poziomie przedsiebiorstwa gléwna jest, ta
wynikajaca z rozmiarow przedsiebiorstwa, wystepuje ktopot w dzieleniu si¢ wiedzg pomigdzy
oddalonymi od siebie oddzialami przedsi¢biorstwa. Problemem okazato si¢ takze obstawienie
stanowisk pracownikow, ktdrzy sa nieobecni, np. s na szkoleniu, zatem warto zastanowic si¢
nad uelastycznieniem umiej¢tnosci pracowniczych, co mogloby zminimalizowa¢ t¢ trudnos¢.
Bariery finansowe na poziomie przedsi¢biorstwa — w sektorze chemicznym 1 lekkim
okazalo sig, iz nie majq tak wielkiego natezenia. Przedsigbiorstwa mogltyby sobie pozwoli¢ na
przeznaczanie wigkszych srodkéw na podnoszenie kompetencji pracownikdw i wdrozenie

swstemu zarzadzania wiedza.
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W sektorze energetycznym nie zostaty zidentyfikowane bariery zwiazane z finansami.
Bariery na poziomie sektora i gospodarki (spoleczne, techniczne i systemowe, prawne
i finansowe) — w sektorze chemicznym i lekkim, badania wykazaty na brak kontaktu wsrod
przedsigbiorstw z tego samego sektora, co nie pozwala na dzielenie si¢ doswiadczeniami
1 unikanie tych samych bledow. Wsrdd barier technicznych najwazniejszymi okazaty si¢: brak
odpowiedniego przygotowania absolwentow szkét do podjecia pracy, brak zainteresowania
innowacjami, brak dostepu do specjalistycznych szkolen. Ankietowani wskazali, iz nie maja
mozliwosci potwierdzenia swoich kompetencji. Uzyskany dokument nie stwierdza ich
faktycznego poziomu — opinia 20% ankietowanych. Duzym zagrozeniem dla odplywu
zasobow wiedzy z organizacji jest mozliwo$¢ przejscia na wczesniejsze emerytury
doswiadczonych pracownikéw. Ponad polowa, gdyby pojawila si¢ taka mozliwosé
skorzystataby z niej. Ponad 74% ankietowanych stwierdzilo, iz firma nie jest w stanie
zapewni¢ odpowiednich warunkdw pracy dla szczegdlnie uzdolnionych pracownikdéw.
W sektorze energetycznym, w zakresie barier spotecznych wyniki sg lepsze w poréwnaniu do
dwoch wyzej opisanych sektoréw. Nie ma tutaj probleméw wynikajacych ze wspdtpracy
pomiedzy przedsigbiorstwami sektora. Stoi on na wysokim poziomie.
Wsrdod barier technicznych najwazniejszymi sa: brak odpowiedniego przygotowania
absolwentow szkot srednich, w ten sposob wskazato 57% respondentow oraz brak
specjalistycznych szkolen, tak wskazalo 28% ankietowanych. Znaczna czg¢s¢ ankietowanych,
bo az 35% stwierdzita, iz rozwigzania systemowe nie pozwalaja na odpowiednie
potwierdzenie zdobytych kompetencji.
Duzym zagrozeniem dla utraty zasobdw wiedzy jest masowe przechodzenie na wczesniejsze
emerytury do$wiadczonych pracownikow. Niemal 40% respondentdw, gdyby mialo taka
mozliwos¢ skorzystatoby z niej. Ponadto 67% respondentdw jest zdania, ze polskie firmy nie

sq w stanie zapewni¢ odpowiednich warunkow pracy dla najlepszych pracownikéw.*

2 .
= Tamze.
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Réznice miedzy sektorem lekkim, chemicznym oraz energetycznym

W sektorach chemicznym, lekkim oraz energetycznym, po przeprowadzonych
badaniach stwierdzono pewne rdéznice co do wystgpowania 1 intensywnos$ci barier
w zarzadzaniu wiedza. Ponizej opisze istot¢ zauwazonych réznic, natomiast w dalszej czesci
pracy zestawienie zostanie poszerzone o porownanie do sektora publicznego.

Bariery na poziomie pracownika — z przeprowadzonych badan wynika, iz najbardziej
oporni na dzielenie si¢ wiedza sa pracownicy sektora lekkiego. Pracownicy sektora
chemicznego dziela si¢ wiedza tylko, gdy si¢ od nich tego wymaga w 15%, w przypadku
sektora energetycznego wynik wynosi 18%, natomiast w przypadku sektora lekkiego wynik
wyniost, az 34%.
62% pracownikow sektora lekkiego stwierdzito, iz dzielenie si¢ wiedza nie przynosi im
zadnych korzysci, w przypadku sektora energetycznego wynik wynidst 57%, natomiast
w sektorze chemicznym 48%, zatem takze w tym przypadku zauwazamy znaczne
rozbieznosci.
Zaskakiwa¢ moze wynik w sektorze energetycznym dotyczacy eksperymentowania ze
wzgledu na szereg przepisow dotyczacych bezpieczenstwa, takze w tym sektorze pracownicy
deklaruja najwigksze zainteresowanie nowinkami w swojej dziedzinie. Takze w kwestiach
finansowych zwiazanych z samoksztalceniem si¢ sektor energetyczny okazal si¢ by¢
w najlepszej sytuacji.
Na podstawie przeprowadzonych badan dowiedziono, iz pracownicy sektora lekkiego maja
najwigksze trudnosci w postugiwaniu si¢ komputerem (27%) oraz jest to sektor najbardziej
przecigzony praca, w ten sposob odpowiedzialo 28% ankietowanych, w porownaniu do
sektora energetycznego, wyniki wynosily odpowiednio 0% oraz 22%, a w sektorze
chemicznym odpowiednio 13% 1 17%.
Bariery na poziomie przedsigbiorstva — najwigkszym brakiem zaufania zaréwno do
przetozonych jak 1 wspdtpracownikow wykazali pracownicy sektora energetycznego.
Pracownicy sektora lekkiego wykazali wigksza nieufno$¢ do pracownikdw na tym samym
szczeblu niz pracownicy pozostatych sektoréw. Wspdlpracownikom nie ufa 28%
ankietowanych z sektora lekkiego, 23% energetycznego oraz 18% chemicznego.
Jezeli chodzi o priorytety firmy, to 57% badanych sektora lekkiego postawito na majatek
firmy, w sektorze chemicznym 47%, a w sektorze energetycznym 41%.
Doktadnie wida¢ spychanie rozwoju pracownikow na dalszy tor w przypadku sektora
lekkiego, wyniki plasuja si¢ na poziomie 70%. Kiepsko przedstawia si¢ takze kwestia
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motywowania pracownikéw, najgorzej wyglada sytuacja znow w sektorze lekkim, wynik
wynidst 78%. Nieco lepiej sytuacja wyglada sektorze energetycznym 59% oraz chemicznym
63%. Podsumowujac, w kazdym z badanych sektoréw ta sytuacja wymaga poprawy.
Biorac pod uwagg kwestie przeptywu informacji oraz zintegrowanie zalogi, najlepiej wypada
sytuacja w sektorze lekkim, zapewne ma to zwiazek z wielkoscia badanych przedsiebiorstw.
Sektor lekki przoduje takze w kwestii ochrony informacji wewnatrz przedsigbiorstwa (53%),
w sektorze energetycznym wynik wyniost 38%, natomiast chemicznym 43%.
Pracownicy sektora energetycznego natomiast lepiej oceniali atmosfer¢ w pracy, bardziej
nastawiong na kolezenskie stosunki niz wewnetrzna rywalizacj¢, w zestawieniu z pozostalymi
sektorami. Energetyka przoduje takze w kwestii wykorzystywania nowych technologii, takze
w tym sektorze wida¢ najmniejsze problemy w kwestiach finansowych w kontekscie
naktadéw na ksztalcenie zawodowe pracownikow. W przeciwienstwie do sektora lekkiego
1 chemicznego, problem pojawia si¢ w momencie koniecznosci zastepstwa nieobecnego
pracownika. Moze to by¢ przydatny sygnal, ktory moze by¢ wziety pod uwage w dalszym
planowaniu rozwoju zawodowego pracownikow.
Bariery na poziomie sektora i gospodarki — w tej grupie barier rdéznice wystgpuja na
poziomie wspolpracy. Najmniej, bo 4% ankietowanych sektora energetycznego stwierdzito, iz
przedsigbiorstwo nie dziata w zadnej organizacji branzowej. W sektorze chemicznym wynik
wyniost 17% 1 26% w lekkim. Wida¢ zatem znaczne réznice. Wielu pracownikdw nie wie,
czy przedsigbiorstwo dziala w tego typu organizacji. W sektorze energetycznym w ten sposob
odpowiedziato 27% pracownikoéw, w sektorze chemicznym 30% 1 35% w sektorze lekkim.
Zdaniem pracownikow wystgpuje takze problem z dostgpem do szkolen jakich potrzebuja
pracownicy, w sektorze lekkim bylo takich 25% opinii, w sektorze energetycznym 28%,
natomiast w sektorze chemicznym 19%. Potowa badanych ze wszystkich sektorow twierdzi,
iz absolwenci szkot nie sa wystarczajaco przygotowani do pracy w zawodzie. W sektorze
energetycznym tak odpowiedzialo 57% ankietowanych, w sektorze lekkim oraz 46%
w sektorze chemicznym.
Sektor energetyczny najlepiej wypadt w kwestiach dbania o B+R oraz zainteresowania
nowinkami technicznymi. Istotnym problemem, cho¢ nasilonym w roéznym stopniu jest
zastapienie pracownikow. Wielu pracownikéw w obliczu mozliwosci przejscia na
wczesniejsza emeryturg skorzystatoby z niej. W sektorze lekkim 56%, w energetycznym 38%
i chemicznym 32%. FElementem, ktdry jest réznie odbieranych przez pracownikow jest
dokumentowanie posiadanych przez pracownikéw kompetencji. 35% badanych z sektora

gnergetycznego stwierdzilo, iz posiadane certyfikaty nie w pelni obrazuja posiadane
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umiejg¢tnosci 1 kwalifikacje, w sektorze chemicznym 26%, natomiast najmniejsze uwagi co do
wystawianej dokumentacji maja pracownicy sektora lekkiego, wynik uplasowal si¢ na
poziomie 19%.

Poréwnanie natezenia wystepujacych barier w zarzadzaniu wiedzg w przemystach lekkim,

chemicznym oraz energetycznym zostato przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela 4.1. Porownanie natezenia wystepujacych barier w zarzadzaniu wiedza w
przemyslach lekkim, chemicznym oraz energetycznym.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny
1
:
3
4
5
:
7 Bariery psychologiczne na
8 poziomie pracownika
9
10
11
12
13
i
g
16 Bariery w postaci braku
17 zaufania w firmie
G B
19
x S
21 Bariery techniczne na
22 poziomie pracownika
:
24
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25

26

Bariera finansowa na

poziomie pracownika

27

28

29

30

31

32

33

34

35

36

Bariery spoteczne na

poziomie przedsigbiorstwa

29%

28%
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23%

25%

33%

34%

31%

32%

40%

31%

40%

37%

47%

23%

40%

21%

43%

33%

42%

29%

37

38

39

40

41

42

43

44

45

46

47

48

49

50

51

52

Bariery organizacyjne na

poziomie przedsiebiorstwa

35%

36%

43%

40%

53

54

55

56

Bariery techniczne na

poziomie przedsi¢gbiorstwa
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57
58
59
Bariery finansowe na
2(1) poziomie przedsigbiorstwa
62 Bariery spoteczne na
63 poziomie sektora i
64 gospodarki
65
66
67 Bariery techniczne i
68 systemowe na poziomie
69 sektora 1 gospodarki
70
71 37% 26% 21% 25%
72 Bariery prawne na
73 poziomie sektora i
gospodarki
74 Bariery finansowe na

poziomie sektora i

gospodarki

Zrédto: Badanie barier w zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwach, raport koncowy, Projekt
EQUAL Nr F0576, Modelowy system wsparcia przedsigbiorstw i pracownikow w tworzeniu

systemdw zarzadzania wiedza, Gdansk 2007, s. 68-69.

Powyzsza tabela pozwolita obrazowo przedstawi¢ miejsce wystgpowania barier,
obszary, ktore sg przez nie najbardziej zagrozone, gdzie wystgpuja problemy w zarzadzaniu
wiedza. Zauwazamy, iz wystepuja obszary mniej obciazone barierami, jaki te, w ktorych
sq one bardzo nasilone. Przeprowadzone badania wskazaly, iz w badanych sektorach, t;.
energetycznym, chemicznym oraz lekkim wystgpuja obszary problematyczne, ktore dzigki
nim zostaly w jasny sposob przedstawione, przez co w branzach mozliwe jest podjgcie

dziatan zmierzajacych do ich niwelowania w celu usprawnienia systemu zarzadzania wiedza.
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4.3. Wyniki badan wlasnych w organizacjach publicznych

Przeprowadzone przeze mnie badania pozwolily na zidentyfikowanie barier
publicznych w sektorze publicznym. Ponizej ukazg zidentyfikowane bariery.
Bariery psychologiczne na poziomie pracownika — w sektorze publicznym najwicksza
barierg okazato si¢ stwierdzenie, iz osoby ktore zglaszaja krytyczne uwagi pod adresem
innych 0sob robia to ze ztosliwosci, w ten sposdb odpowiedziato az 72,5% ankietowanych.
Obszarami problematycznymi sa takze utarte metody dzialania, ktorych nie mozna
kwestionowa¢, tak odpowiedzialo 37,5% ankietowanych, ale takze to, iz niepowodzenia
w pracy zawodowej obciazane sa nieprzyjemnymi konsekwencjami, w ten sposob
odpowiedziato 37,5% ankietowanych, ten sam wynik dotyczy stwierdzenia, iz dzielac si¢
swoimi wiadomos$ciami ankietowani twierdzili, iz nie otrzymuja nic w zamian.
Bariera w postaci braku zaufania w firmie — w badanym sektorze najwigksza bolaczka
w tej kwestii jest w odczuciu respondenta brak zaufania do niego samego, takie wrazenie
odnosi 55% respondentow. Oprécz tego ankietowani twierdzili, iz nie darza zbytnim
zaufaniem os6b na stanowiskach im réwnorzednym badz podlegtym.
Bariery techniczne na poziomie pracownika — w sektorze publicznym najwigksza bariera
na tym poziomie jest brak znajomos$ci jezykow obcych, a tym samym niemoznosé¢
wykorzystywania tej umiejetnosci w podnoszeniu kwalifikacji, w ten sposob odpowiedziato
62,5% respondentdw. Innymi barierami w tym obszarze sa takze: niespojnos¢ jezyka
W organizacji, uzywajac danego zwrotu, rozmdwca rozumie go inaczej, tak odpowiedziato
52,5% 145% ankietowanych.
Bariera finansowa na poziomie pracownika — ta bariera dotyczy ponad potowy
ankietowanych, 57,5%, zatem jest to obszar problematyczny w sektorze publicznym.
Pracownikdw nie sta¢ na podnoszenie swoich kwalifikacji poprzez udzial w szkoleniach, czy
zakup podrecznikow pomocnych w doksztatcaniu sig.
Bariery spoleczne na poziomie przedsigbiorstwa — najwigksza bariera jaka zostala
stwierdzona w badaniach jest inwestowanie firmy gléwnie w jej majatek, w ten sposdb
odpowiedziato az 80% ankietowanych. Znacznym problemem jest takze brak inwestowania
w rozwoj pracownikdw, tego zdania jest 55% respondentow. Problemem jest takze trudnosé
porozumiewania si¢ wsrod pracownikdéw, ze wzgledu na fakt, iz pochodza z réznych
srodowisk, tego zdania jest 50% respondentow. Kwestia problematyczna jest takze
niewykorzystywanie przez firme¢ sugestii ptynacych od pracownikéw jak 1 klientéw badanych
nrganizacji. Wynik uplasowat si¢ na poziomie 47,5%.
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Bariery organizacyjne na poziomie przedsigbiorstwa — badania przeprowadzone
w organizacjach publicznych wykazaty, iz najwigkszym problemem w tym obszarze jest brak
nagradzania za zdobywanie nowych umieje¢tnosci 1 dzielenie si¢ wiedzg z innymi. W ten
sposéb odpowiedziato 75% respondentow. Innymi barierami w tym obszarze sa takze
atmosfera w firmie, ktora nie sprzyja prawdomdwnosci 1 szczerosci, tego zdania jest 66,5%
ankietowanych oraz wielo$¢ kierownikow i dyrektoréw réznych szczebli. Tego zdania byto
60% badanych.
Bariery techniczne na poziomie przedsi¢biorstwa — najwigksza dezaprobata w tym
obszarze okazato si¢ by¢ stwierdzenie, iz budynek, ktéry jest miejscem pracy respondentow
jest tak skonstruowany, iz ogranicza kontakt pracownikow, ktorzy na co dzien ze soba nie
wspolpracuja. Tego zdania byto 50% respondentow. Ponad 1/3 ankietowanych, tj. 37,5% jest
zdania, ze firma ma kilka oddziatéw, ktore sa od siebie oddalone oraz jednym technicznym
narzedziem umozliwiajacym przekazywanie informacji wsrdd pracownikdw jest telefon.
Bariery finansowe na poziomie przedsi¢biorstwa — w tym obszarze najwigkszym
problemem wskazanym przez respondentow jest w pierwszej kolejnosci redukcje kosztow
obejmuja szkolenia, tak odpowiedziato 42,5% z nich, bolaczka jest takze brak mozliwosci
zatrudnienia przez organizacj¢ specjalistOw w dziedzinie zarzadzania wiedza, tak
odpowiedziato 40% ankietowanych.
Bariery spoleczne na poziomie sektora i gospodarki — za najwigksza barier¢ w tym
obszarze uznano brak przynaleznosci organizacji do stowarzyszenia badZ organizacji
branzowej, tak odpowiedziato 75% ankietowanych. Kwestia problematyczng jest takze brak
wykorzystywania doswiadczen od firm konkurencyjnych, tego zdania bylo 67,5%. Ze
wzgledu na to, iz organizacje sektora publicznego nie sg organizacjami komercyjnymi, w tym
przypadku za konkurencj¢ mozna uzna¢ zatem inne instytucje publiczne i wykorzystywane
w nich rozwiazania.
Bariery techniczne i systemowe na poziomie sektora i gospodarki — w badaniach
przeprowadzonych w instytucjach publicznych, w tym obszarze najbardziej problematyczna
kwestig zdaniem respondentdw, jest to, iz organizacje nie korzystaja z nowych rozwiazan,
w ten sposob wskazato 75% z nich. Widoczna bariera wskazang przez badanych jest takze
brak zainteresowania organizacji nowinkami, ktore jej dotycza. Tego zdania byto 67,5%
ankietowanych. Ponadto badani sa zdania, iz absolwenci szkot nie sq dobrze przygotowani do
podjecia pracy w zawodzie, tak odpowiedziato 62,5% z nich.
Bariery prawne na poziomie sektora i gospodarki — na uwage zastuguje fakt, iz ponad 1/3

respondentéw, doktadnie 37,5% z nich stwierdzito, iz gdyby pojawila si¢ taka mozliwosc
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przeszliby na wczesniejsza emeryturg¢. Oznacza to, iz wielu doswiadczonych pracownikéw

odesztoby z pracy, a co za tym idzie ich zasoby wiedzy zdobyte na przestrzeni lat.

Bariery finansowe na poziomie sektora i gospodarki — okazuje si¢, ze ten obszar jest
znaczng bariera. Az 77,5% badanych pracownikow stwierdzito, iz miejsce ich pracy nie jest
w stanie zaoferowacé najzdolniejszym, najbardziej utalentowanym pracownikom warunkéw

pracy 1 ptacy zblizonych do tych jakie obowiazujq za granicq kraju.

4.4. Podobienstwa i roznice — studium porownawcze

Celem mojej pracy bylo porownanie sektorow lekkiego, chemicznego
i energetycznego z sektorem publicznym w kwestii wystgpowania barier w zarzadzaniu
wiedza. W tym miejscu wskaze na wystepujace podobienstwa i rdznice. Chcac ukazaé to
w jak najbardziej przejrzysty sposdb w tabelach umiescitem wyniki badan z wszystkich
sektordw, w tym sektora publicznego.

Bariery psychologiczne na poziomie pracownika - W ponizszej tabeli zostaty

umieszczone wyniki badan w kwestii barier psychologicznych na poziomie pracownika.

Tabela 4.2. Bariery psychologiczne na poziomie pracownika.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Publiczny
1

2

3

4

5

‘ Bariery
’ psychologiczne na

3 poziomie pracownika

10

11

12

13

14

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Z powyzszej tabeli wynika, iz w tym obszarze wystgpuje podobne zaostrzenie barier.
Odpowiedzi na pytania 1, 4, 5, 6, 7, 10, oraz 13 plasuja si¢ w takim samym obszarze we
wszystkich sektorach, niemniej jednak wystepuja pewne réznice. W sektorze publicznym
najwigcej osob wskazalo, iz nie podjeloby si¢ nowego obowiazku, jezeli mialoby si¢ to
wigza¢ z polepszeniem pozycji przedsigbiorstwa. By¢ moze wynika to z faktu, iz urzedy sa
organizacjami publicznymi, przez co pojgcie polepszenie sytuacji organizacji nabiera innego
oddzwigku, w poréwnaniu do innych sektordw, gdzie polepszenie sytuacji przedsigbiorstwa
wiaze si¢ z polepszeniem sytuacji na rynku, co daje pracownikom pewnego rodzaju poczucie
pewnosci. W sektorze publicznym wyniki uplasowaty si¢ gorzej takze jezeli chodzi
o otwarto$¢ pracownikéw. W sektorze publicznym mniej pracownikow méwi wprost jezeli
spostrzeze, ze co$ mozna zrobi¢ lepiej. By¢ moze czuja, iz zostang za to skarceni przez
swoich przetozonych, czy wspdtpracownikow, badz twierdza, ze nie ma potrzeby poruszania
tego typu kwestii. Takze inny jest odbidr jezeli chodzi o krytyke. Najwiecej osob z sektora
publicznego stwierdzito, iz jezeli ktos zgtasza krytyczne uwagi pod ich adresem robi to w ztej
wierze, tak odpowiedziato, az 72,5% ankietowanych, a w pozostatych sektorach wyniki nie
przekraczaly 38%. Z drugiej strony takze pracownicy sektora publicznego w najwigkszym
stopniu nie zwracaja szczegdlnej uwagi na to co i w jaki sposdb modwig, kiedy kogo$
krytykuja. Tak wskazato 25% ankietowanych, a w pozostatych sektorach wyniki uplasowaty
si¢. na poziomie 10%. Sektor publiczny wypadl natomiast najlepiej w pordwnaniu
z pozostatymi w kwestii wzajemnego wymieniania si¢ informacjami. To wlasnie w tym
sektorze najmniej oséb miato poczucie, iz jezeli dzieli si¢ z kim$ swoimi informacjami nie
otrzymuje nic w zamian. Tak odpowiedziatlo 37,5% ankietowanych, gdzie w sektorach
energetycznym wynik wyniost 57%, a w sektorze lekkim 62%. Pozytywami okazaly si¢
natomiast zmiany w firmie, ktére zdaniem wigkszosci nie sa na gorsze, tego zdania sa
pracownicy wszystkich sektorow, oprocz tego pracownicy chetnie si¢ ucza i wiedza gdzie
zdoby¢ informacje, ktore sg im potrzebne, a ponadto nie majg oporow przed poproszeniem
innych o pomoc w kwestiach, ktore sa dla nich problematyczne.
Podsumowujac, w sektorze publicznym, w obszarze barier psychologicznych na poziomie
pracownika jest ich niewiele, podobnie jak w pozostatych badanych sektorach.

Bariery w postaci braku zaufania w firmie — W ponizszej tabeli zostaly

umieszczone wyniki badan dotyczace barier w postaci braku zaufania w firmie.
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Tabela 4.3. Bariery w postaci braku zaufania w firmie.
PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny

15 36% 28% 27% 30%
Bariery w postaci

16 . 23%
5 braku zaufania w

firmie
18

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z powyzszej tabeli wynika, iz w kwestii barier w postaci braku zaufania w firmie istnieja
pewne roznice, ale takze podobienstwa. W kazdym sektorze, w tym publicznym wigkszo$¢
odpowiedziata, ze darzy zaufaniem swojego przelozonego. Nie mniej jednak odsetek osob,
ktére tego zaufania nie wykazuja, wskazuje na to, iz jest to jednak problem, ktory
potencjalnie moze sta¢ si¢ bariera w zarzadzaniu wiedza w przysztosci. Wynik sektora
publicznego pokrywa si¢ z wynikami z sektoréw: energetycznego, lekkiego oraz
chemicznego. Podobnie wyglada kwestia co do pewnosci zachowania miejsca pracy,
z powodu osiagania dobrych wynikow. W tym miejscu zaznaczg, iz pomimo oscylowania
w podobnych wynikach sektor publiczny uzyskal najlepszy wynik, na poziomie 20%,
co oznacza, iz w badanym przez mnie sektorze nie ma bariery tego typu, przy czym kolejny
w innych sektorach wynosi 25%. Nieco gorzej wyglada kwestia zaufania wsrod pracownikow
na tych samych szczeblach i podleglych. Sektor publiczny miesci si¢ po srodku pozostatych,
niemniej jednak wynik jest najgorszy 1 wynosi 40%, co oznacza, iz jest niemal dwukrotnie
wyzszy od nastepnego, tj. 23% w sektorze energetycznym. Najwigksza bariera w tym
obszarze 1 dotyczaca tylko sektora publicznego, jest odczucie, iz pracownicy nie majg do
mnie zaufania. Tak odpowiedziato, az 55% ankietowanych, co oznacza, Ze jest to bardzo
powazna bariera w dziedzinie zarzadzania wiedza, przy czym w pozostatych sektorach wyniki
obejmowaly zaledwie kilka procent. Podsumowujac, w kwestii braku zaufania w firmie,
sektor publiczny zajmuje niechlubne pierwsze miejsce. To wtasnie w tym sektorze bariery
najwyrazniej si¢ odznaczaja.

Bariery techniczne na poziomie pracownika — W ponizszej tabeli zostaly

zamieszczone wyniki badan dotyczace barier technicznych ze strony pracownika.
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Tabela 4.4. Bariery techniczne na poziomie pracownika.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki | Publiczny
19 27%
20
21 | Bariery techniczne
22 na poziomie
23 pracownika
24
25

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W przypadku barier technicznych na poziomie pracownika, takze zauwazamy podobienstwa
oraz rdznice. W kazdym z sektorow duza barierg jest stwierdzenie: zdarza si¢, ze uzywajac
pewnych zwrotéw mam na mysli co$ innego niz moi koledzy. Zaznaczg, iz mimo wszystko
w sektorze publicznym wynik uplasowal si¢ na najnizszym poziomie i wyniost 52,5%,
podczas, gdy w innych sektorach wynik wyniost co najmniej 55%. Silng barierg
w zarzadzaniu wiedza okazat si¢ takze brak znajomosci jezykow obcych, ale takze w tym
przypadku w sektorze publicznym wynik uplasowat si¢ na najnizszym poziomie i wyniOst
62,5%. Najmniejszy problem sprawia postugiwanie si¢ komputerem i nowymi technologiami,
jedynie pracownikom sektora lekkiego przynosi to trudno$ci oraz czytanie ze zrozumieniem
informacji, ktére sa sformutowane nawet w sposob bardzo zawily. W tym przypadku najlepiej
wypadli pracownicy sektora publicznego, gdzie wynik uplasowat si¢ na poziomie 7,5%,
podczas, gdy w sektorze np. lekkim az na poziomie 24%. Sektor publiczny wypad} natomiast
najlepiej w nastgpujacej kwestii: Zdarza sig, ze inne osoby rozumieja to, co powiedziatem/
napisatem inaczej niz chciatem. W sektorach energetycznym, chemicznym oraz lekkim jest
to bariera na bardzo wysokim poziomie, gdzie najnizszy wynik plasuje si¢ na poziomie 53%,
natomiast w sektorze publicznym wynik ten wynosi 45%. Owszem, jest to takze bariera, ktéra
potencjalnie stwarza zagrozenie dla procesu zarzadzania wiedza, ale jednak na mniejszym
poziomie niz w pozostalych badanych sektorach. Uwazam, iz w przypadku barier
technicznych na poziomie pracownika, sektor ktéry badalem wypadl dobrze w poréwnaniu
z pozostatymi, natomiast bariery, ktore nastreczaja najwigkszych problemdéw sg podobne we
wszystkich sektorach.

Bariera finansowa na poziomie pracownika - W ponizszej tabeli zostaty
zamieszczone wyniki badan dotyczace bariery finansowej na poziomie pracownika.
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Tabela 4.4. Bariery finansowa na poziomie pracownika.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny
26 | Bariera finansowa

na poziomie 28%

pracownika

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z powyzszej tabeli wynika, iz bariera finansowa ze strony pracownika dotyka badanych
sektorow. W najmniejszym stopniu dotyczy sektora energetycznego, gdzie wystepuje
potencjalne zagrozenie dla procesu zarzadzania wiedza, wyniki uplasowaly si¢ na poziomie
28%, natomiast w najwigkszym sektora lekkiego, gdzie wynik wynidst 63%. Sektor publiczny
w porOdwnaniu z pozostatymi znajduje si¢ po srodku, wynik uplasowat si¢ tutaj na poziomie
57,5%, co nie oznacza, iz jest to dobra pozycja, poniewaz niemniej jednak jest to bardzo
znaczaca bariera, z ktéra zmagajq si¢ badane organizacje. Podsumowujac, pracownicy
w wigkszosci nie moga sobie pozwoli¢ na optacenie szkolen, czy zakup publikacji
pozwalajacych im na podniesienie kwalifikacji.

Bariery spoleczne na poziomie przedsi¢gbiorstwa - W ponizszej tabeli zostaty

zamieszczone wyniki badan dotyczace barier spotecznych na poziomie przedsigbiorstwa.

Tabela 4.6. Bariery spoleczne na poziomie przedsi¢biorstwa.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Publiczny

28 41% 45%

29

30 29% 28% 23% 47,5%

Bariery spoleczne
31 o 33% 34% 31% 42,5%
na poziomie
32 o 40% 31% 40% 32,5%
przedsigbiorstwa

33 47% 40% 43% 32,5%
34

35

36

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Z powyzszej tabeli wynika, iz w charakteryzowanym obszarze wyniki w wielu kwestiach

plasuja si¢ podobnie, ale takze mozna dostrzec kilka réznic. Zaczn¢ od podobienstw.
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W kazdym z badanych sektorow pojawiaja si¢ znaczace bariery spoteczne. W kazdym
sektorze wyniki sa zblizone jezeli chodzi o wykorzystywanie przez organizacj¢ pomysty
pracownikow jak i klientéw, niemniej jednak najbardziej odstaje sektor publiczny, w ktérym
jednak te sugestie sa wykorzystywane w najmniejszym stopniu, wynik plasuje si¢ na
poziomie 47,5%, podczas, gdy w pozostatych sektorach nie przekracza 30%. Podobnie
wyniki wygladaja jezeli chodzi o to, czy przetozony ktadzie nacisk na wspotprace i dzielenie
si¢ wiedza. Pomimo, iz wyniki kazdego sektora mieszcza si¢ w tym samym przedziale, to
sektor publiczny w tej kwestii ma takze najwigksze problemy. Wynik wynosi 42,5%, podczas
gdy w pozostatych sektorach nie przekracza 34%. Takze w kazdym z sektorow podobnie
wyglada kwestia autorytetu przetozonego, jest to dosyC istotna bariera, poniewaz wyniki
oscyluja wokot 40%, badz wyzej, w sektorze publicznym wynik uplasowal si¢ na poziomie
32,5%, zatem jest nieco nizszy w porownaniu z innymi badanymi branzami. Wielu
pracownikow nie potrafi takze pracowa¢ w grupie. Kwestia ta dotyczy takze sektora
publicznego, gdzie wynik wynidst 30%, nie jest to wynik najgorszy, poniewaz w sektorze
lekkim wyniost on 33%, ale takze nie jest chlubny, poniewaz w pozostaltych dwoch sektorach
przekroczyl nieco 20%.
Bardzo silng bariera, ktéora wylonita si¢ w kazdym z badanych sektoréw, jest to, iz
przeszkolony pracownik odejdzie z przedsigbiorstwa jezeli mialby mozliwos¢ uzyskania
lepszego wynagrodzenia. W sektorze publicznym w ten sposob odpowiedzialo, az 70%
ankietowanych, jest to wynik bardzo podobny do tego jaki zostal uzyskany w sektorze
lekkim, ktory byl rowny 71%, w pozostalych dwoch sektorach wyniki takze przekraczaty
50%. Oznacza to, iz pracownicy nie czuja si¢ na tyle zwigzani ze swoim miejscem pracy, by
w nim pozosta¢ w obliczu pokusy lepszego wynagrodzenia, badZ po prostu uwazaja, iz ich
wynagrodzenie jest nieadekwatne do wykonywanej pracy.
Firma inwestuje w rozwd¢j swoich pracownikdw, na to twierdzenie najmniej pozytywnych
odpowiedzi udzielili pracownicy sektora publicznego, az 55% respondentow. W tym obszarze
jest to najbardziej razaca kwestia, poniewaz ta bariera w najglebszym stopniu dotkneta ten
sektor. Porownujac do sektora energetycznego, gdzie wynik wyniost zaledwie 18%
zauwazamy, iz jest to dosy¢ odlegta perspektywa.
Sektor publiczny wypada lepiej od pozostatych jezeli chodzi o to jakie sprawy sa zatatwiane
jako pierwsze. W sektorze energetycznym, chemicznym oraz lekkim wiekszos¢ respondentdw
odpowiedziata, iz te przedsigbiorstwa na pierwszy plan wysuwaja sprawy biezace, a nie te
dotyczace rozwoju pracownikéw. Tam wyniki plasowaly si¢ na poziomie 53% 1 wigcej,
wawczas, gdy w sektorze publicznym wynik wynidst 42,5%, zatem w tym wypadku na
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pierwszy plan wysuwa si¢ raczej rozwdj personelu, ale nalezy podkresli¢, iz jest to bariera
stwarzajaca potencjalne zagrozenie w systemie zarzadzania wiedza. Bariera, ktora w bardzo
razacy sposob odbita si¢ w sektorze publicznym dotyczyta takze inwestycji, ktére obejmuja
glownie majatek firmy, w ten sposéb odpowiedzialo 80% respondentdéw, takze ta kwestia
nastrgcza najwigcej problemdw w sektorze lekkim, gdzie wynik uplasowal si¢ na poziomie
57%. W pozostatych sektorach jest to bariera, ktora potencjalnie rodzi zagrozenie dla systemu
zarzadzania wiedza.
Uwazam, iz w przypadku barier spotecznych na poziomie przedsigbiorstwa sektor publiczny
wypada nieco lepiej w poréwnaniu z pozostatymi, niemniej jednak bariery jakie si¢ tutaj
pojawiajaq maja wyrazny wydzwiek.
Bariery organizacyjne na poziomie przedsigbiorstwa - W ponizszej tabeli zostaty

zamieszczone wyniki badan dotyczace barier organizacyjnych na poziomie przedsigbiorstwa.

Tabela 4.7. Bariery organizacyjne na poziomie przedsi¢biorstwa.
PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny

37 35% 36%
38
39

41
42

43 Bariery

44 | organizacyjne na

45 poziomie

46 | przedsigbiorstwa
47
48
49
50
51
52

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Powyzsza tabela dotyczy barier organizacyjnych na poziomie przedsigbiorstwa. Podobnie jak
w innych przypadkach takze tutaj dostrzegamy liczne podobienstwa oraz réznice. W tym
wypadku istnieje wiele barier zaznaczajacych si¢ w kazdym z charakteryzowanych sektoréw.
Na poczatku zajm¢ si¢ podobienstwami wystepujacymi w sektorach energetycznym,
chemicznym, lekkim oraz publicznym. Najmniejsza bariera polega na tym, ze pracownicy
wiedza czym zajmujq si¢ pozostali, ta kwestia nie stanowita problemu w Zzadnej z branz,
w sektorze publicznym wynik uplasowat si¢ na poziomie 10% - taki odsetek badanych nie
wiedziat czym zajmuja si¢ pozostali. Pozostale kwestie nastreczyty juz wigcej problemdow.
Najwigksze bariery zwiazane s3 z tym, iz nabywanie nowych umiej¢tnosci 1 dzielenie si¢
wiedza w wiekszosci przypadkéw nie jest nagradzane. W kazdym z sektorow wynik
przekraczat 50%. Najlepiej uplasowat si¢ sektor energetyczny z wynikiem 59%, a najgorzej
sektor lekki z wynikiem 78%, sektor publiczny znajduje si¢ mniej wigcej po $rodku
z wynikiem 75%. W kazdej z badanych branz jest to zatem dotkliwa bariera. Kwestig
problematyczng jest takze kwestia informacji zwrotnej na temat wykonanego zadania.
W kazdej z branz wynik przekroczyt 50%, ale w sektorze publicznym okazat si¢ najnizszy
1 wyniost 55%, najgorzej wypadt sektor energetyczny z wynikiem 63%. Podobnie jak
w przypadku poprzedniego punktu jest to istotna bariera. Kolejnym problemem w kazdym
z sektorow jest wielos¢ kierownikow 1 dyrektorow. Ten problem najbardziej doskwiera
w sektorze energetycznym, gdzie wynik wynidst az 84%, natomiast najlepszy okazat si¢
sektor publiczny z wynikiem 60%. Kolejna bariera pojawiajaca si¢ w kazdym rodzaju
instytucji jest nieodpowiednia atmosfera niesprzyjajaca prawdomownosci szczerosci.
Najgorzej sytuacja wyglada w sektorze publicznym, gdzie wynik wynidst 66,5%, natomiast
najlepiej w sektorze chemicznym, gdzie wynik wynidst 52%. Niemniej jednak wszedzie jest
to bardzo silna bariera w zarzadzaniu wiedza. Innymi obszarami problematycznymi, chociaz
na nizszym poziomie jest chociazby brak wszystkich koniecznych informacji na danym
miejscu pracy. Ten problem w najwigkszym stopniu dotyczy sektora energetycznego, gdzie
wynik byl réwny 48%, natomiast w najmniejszym stopniu sektora lekkiego 36%, sektor
publiczny, znalazl si¢ tylko troszk¢ nizej z wynikiem 37,5%, zatem sytuacja nie jest w nim
najgorsza w poréwnaniu z pozostalymi. Kolejng kwestig jest sytuacja firmy, ktéra zdaniem
wielu nie pozwala na zatrudnienie nowych pracownikéw. W tym wypadku najciezej sytuacja
przedstawia si¢ w sektorze lekkim z wynikiem 48%, na kolejnym miejscu znajduje si¢ sektor
publiczny, gdzie w ten sposob odpowiedziato 45% respondentow. Kolejnym problemem,
ktorego nasilenie znajduje si¢ w tych samych granicach we wszystkich sektorach jest praca

pod duza presja. Najbardziej stresujacy okazat si¢ sektor lekki z wynikiem 48%, natomiast
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najlepiej sytuacja przedstawia si¢ w sektorze publicznym oraz chemicznym, gdzie w ten

sposdb odpowiedzialo mniej niz 1/3 respondentdw, dokladnie po 30%. Mimo wszystko

swiadczy to o istnieniu bariery, ktora potencjalnie stwarza zagrozenie dla procesu zarzadzania

wiedza. Inna dos¢ istotng bolaczka jest niechgeé pracownikéw do wymieniania si¢ wiedza,

chociaz problem ten nie przybiera, az tak gigantycznych rozmiarow jak wczesniej opisywane.

W tym wypadku wyniki sa podzielone na dwie czg¢sci, w tej bardziej problematycznej znalazt

si¢ sektor energetyczny oraz lekki, z wynikiem po 44%, natomiast o wiele lepiej sektor

chemiczny z wynikiem 27% oraz sektor publiczny z bardzo podobnym wynikiem 27,5%.

Takze w tym wypadku sektor publiczny wypada poprawnie w poréwnaniu z pozostatymi.

Do tego momentu zajatem si¢ opisywaniem barier, ktére w kazdym sektorze znalazty
si¢ w tym samym przedziale, natomiast teraz przejde do tych, ktére znajduja si¢ w réznych
przedziatach, zatem do rdéznic pomigdzy sektorami. W sektorze publicznym najwigcej
pracownikow wie w jakim kierunku podaza organizacja i zna jej cele, nie stanowi to bariery
dla procesu zarzadzania wiedza. Pracownikdw, ktorzy nie znajq tych kwestii byto 17,5%,
podczas gdy w pozostatych sektorach wyniki przekraczaty 35%, najgorzej w tym zestawieniu
wypada sektor lekki. Uwazam, ze znajomos¢ celéow firmy jest bardzo istotna dla
pracownikow, poniewaz dzigki takiej wiedzy utozsamiaja si¢ z nia, identyfikujq si¢. Podczas,
gdy rozmowy z pracownikami z innych dzialéw dla sektora energetycznego, chemicznego,
czy lekkiego nie sa zadng nowos$cig, dla sektora publicznego jest to problem, az 45%
pracownikow tego nie robi, podczas gdy w pozostatych sektorach wyniki sa o potowe nizsze.
W sektorze energetycznym oraz chemicznym jest wielu pracownikéw, ktdrzy nie znaja czgsci
swoich kolegow z branzy. W sektorze chemicznym tak odpowiedziato az 62% respondentow.
W tym zestawieniu sektor publiczny wypada nieco lepiej, tak odpowiedziato 40%
respondentow. Innym problemem dos$¢ znaczacym w badanych branzach jest brak dbalosci
kierownictwa o dobre samopoczucie pracownikow w miejscu pracy. Najgorzej wypada w tym
wypadku sektor lekki, natomiast najlepiej energetyczny. Badany przeze mnie sektor zajat
srodkowa pozycje z wynikiem 57,5%. Niemniej jednak jest to znaczacy problem, poniewaz
w ten sposob odpowiedziata ponad potowa respondentow. Bariera, ktora rzadko zdarza si¢
w sektorze energetycznym jest brak zachety do rywalizacji, natomiast pojawia si¢ czegsciej
w innych sektorach. W sektorze publicznym zachg¢canych do rywalizacji nie jest doktadnie V4
pracownikow, natomiast w sektorze energetycznym zaledwie 12%, zatem w porownaniu
z tym sektorem jest to rowniez dos¢ znaczaca bariera. W sektorze publicznym jest natomiast
najmniej pracownikdw odchodzacych na wczesniejsze emerytury, tak odpowiedziato tylko

20% respondentdw, zatem ten fakt nie stanowi bariery dla zarzadzania wiedza, podczas, gdy
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w pozostatych sektorach jest to szerszy problem. W kazdym z nich wynik przekracza 60%,
najgorzej sytuacja wyglada w sektorze lekkim, gdzie wynik jest o wiele wyzszy 1 wynosi,
az 75%. Podsumowujac t¢ czeg$¢, bariery organizacyjne sa liczne w kazdym z badanych
sektorow. Jest to obszar bardzo problematyczny, ale badany sektor publiczny nie odznacza si¢
tutaj w sposob negatywny. W wigkszosci wypadkow wyniki sq podobne do pozostatych
sektordw, badz nieco lepsze, co nie zmienia faktu, iz dla poprawienia sytuacji nalezy
zmierzy¢ si¢ z licznymi problemami w tym obszarze.
Bariery techniczne na poziomie przedsigbiorstwva — W ponizszej tabeli zostaty

zamieszczone wyniki badan dotyczace barier technicznych na poziomie przedsigbiorstwa.

Tabela 4.8. Bariery techniczne na poziomie przedsi¢biorstwa.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny
53 34% 45% 40% 50%
54 47% 37,5%
Bariery techniczne
55
na poziomie
56 o
przedsigbiorstwa
57
58

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Mozemy zauwazyC, iz obszar zawarty w powyzszej tabeli jest mniej problematyczny
w porownaniu do wczesniej opisywanego, niemniej jednak takze znajduja si¢ tutaj bariery
na bardzo wysokim poziomie. Zaczynajac od podobienstw jakich mozna doszukal si¢
w badanych branzach zwrdce uwagg, iz bliZzniaczo jest postrzegana kwestia zaprojektowania
budynku, ktéry zdaniem wielu respondentdw uniemozliwia kontakt z pracownikami innych
dzialéw. Niemniej jednak najbardziej odbiega sektor publiczny, z wynikiem 50%, natomiast
najlepiej wyglada sytuacja w sektorze energetycznym, gdzie wynik wyniost 34%. Jest to dos¢
znaczna roznica, ale mimo to, wszystkie sektory znajduja si¢ w tym samym przedziale.
Kolejnym podobienstwem, jest to, iz w kazdej z badanych branz dokonuje si¢ archiwizacji
danych. Ten obszar nie stanowi problemu. Kolejna kwestia, ktora nie jest bariera w zadnym
z sektorow dotyczy wspolpracy urzadzen za pomoca ktdrych kontaktuja sie¢ ze soba
pracownicy. Najwigcej problemow obszar ten dostarcza pracownikom sektora publicznego,
gdzie wynik wynidst 20%, podczas, gdy w innych branzach nie przekroczyl 13%.
W pozostatych kwestiach wyniki w poszczegdlnych sektorach juz nieco si¢ od siebie roznia.
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Problemem w sektorze energetycznym jest to, iz posiada on oddziaty w miejscach od siebie
oddalonych, na ten problem wskazalo, az 81% respondentdw, zatem jest to bardzo duza
bariera. Najlepiej wypadt sektor publiczny, gdzie wynik uplasowal si¢ na poziomie 37,5%,
zatem jest o wiele lepszy w poréwnaniu do energetyki. Innym problemem zwigzanym
z komunikacja jest to, iz jedynym narzedziem tego typu jest telefon, tak odpowiedziato 37,5%
pracownikow sektora publicznego, gdzie jest to najwigksza bariera. Najlepiej sytuacja
przedstawia si¢ w sektorze energetycznym, gdzie obszar ten nie jest uznawany za barierg.
W pozostalych wyniki znajduja si¢ w tej samej grupie. Kolejna kwestia, ktora podzielita
pracownikow poszczegolnych sektordw sg zastgpstwa podczas nieobecnosci. Podczas, gdy
w sektorach chemicznym 1 lekkim oraz publicznym nie jest to obszar problematyczny,
w sektorze publicznym w ten sposob odpowiedziato 20% ankietowanych, co oznacza 1/5
ogotu, w sektorze energetycznym jest juz to bariera stwarzajaca potencjalne zagrozenie dla
procesu zarzadzania wiedza, wynik byt rowny 23%. Podsumowujac, w badanych sektorach
bariery techniczne na poziomie przedsigbiorstwa nie sa tak bardzo razace, niemniej jednak

pojawiaja si¢ 1 maja wptyw przede wszystkim na komunikacje.

Bariery finansowe na poziomie przedsi¢biorstwa - W ponizszej tabeli zostaty

zamieszczone wyniki badan dotyczace barier finansowych na poziomie przedsigbiorstwa.

Tabela 4.9. Bariery finansowe na poziomie przedsi¢biorstwa.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny
59 | Bariery finansowe 21% 31% 40%
60 na poziomie 26% ﬁl
61 | przedsiebiorstwa 29% 42,5%

Zrédho: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z powyzszej tabeli odczytujemy, iz w przedsiebiorstwach z kazdej branzy nie ma wigkszych
barier finansowych, kazda z firm sta¢ na szkoleni pracownikéw. W tym wypadku sektor
publiczny znajduje si¢ na trzecim miejscu. 12,5% respondentow odpowiedziato, iz brakuje
srodkoéw na ten cel. W pordwnaniu z sektorem lekkim wypada bardzo dobrze, gdzie wynik
wyniost 26%, najmniej obciazony barierami w tym zakresie okazata si¢ sektor energetyczny.
Jezeli chodzi o mozliwosci zatrudniania ekspertéw w dziedzinie zarzadzania wiedza
w najlepszej sytuacji ponownie znalazt si¢ sektor energetyczny, najgorzej wypadl sektor
publiczny, gdzie, az 40% ankietowanych stwierdzilo, iz ich organizacja nie moze sobie

pozwoli¢ na takie dziatanie. Podobnie wyglada sytuacja jezeli chodzi o redukcje kosztow,
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ktore w pierwszej kolejnosci uderzaja w szkolenia, ponownie w sektorze energetycznym
ta bariera raczej nie istnieje, natomiast najwigkszy problem tkwi w sektorze publicznym,
gdzie 42,5% respondentdéw odpowiedzialo, iz istotnie takie sytuacje si¢ zdarzaja.
Podsumowujac w zakresie barier finansowych na poziomie przedsigbiorstwa najlepiej wypadt
sektor energetyczny, ktorego te bariery praktycznie nie dotycza, jezeli chodzi o badany przeze
mnie sektor publiczny bariery dotycza w najwigkszej mierze cigcia kosztow po stronie
szkolen 1 braku mozliwosci zatrudnienia specjalisty w dziedzinie zarzadzania wiedza.
W pordéwnaniu z innymi obszarami, mimo wszystko ten nie jest, az tak bardzo obciazony

barierami.

Bariery spoleczne na poziomie sektora i gospodarki - W ponizszej tabeli zostaty

zamieszczone wyniki badan dotyczace barier spotecznych na poziomie sektora i gospodarki.

Tabela 4.10. Bariery spoleczne na poziomie sektora i gospodarki.
PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny

62 | Bariery spoteczne

63 | na poziomie sektora

64 1 gospodarki 31% 32% 38% 22,5%

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zwracajac uwage na powyzszg bariere tatwo stwierdzié, iz sektor publiczny w analizowane;j
kwestii jest zdecydowanie najbardziej obcigzony barierami w pordwnaniu do pozostatych.
Az 75% respondentdw sektora publicznego stwierdzilo, iz organizacja, w ktorej pracuja nie
nalezy do zadnego typu organizacji branzowej. Najlepiej wypada sektor energetyczny oraz
chemiczny, gdzie bariera tego typu nie wystgpuje, natomiast w sektorze chemicznym istnieje
tego typu zagrozenie. Ponadto 67,5% pracownikow sektora publicznego stwierdzilo, iz nie
korzysta z doswiadczen firm konkurujacych. Jezeli chodzi o sektor publiczny mozna mowic
nie tyle o konkurencji pod wzgledem najwigkszego =zysku, jak to wyglada
w przedsigbiorstwach komercyjnych, ale mozna np. mowi¢ o najlepszych praktykach, czy
konkurowanie w kwestii zdobywania jak najwigkszych $rodkéw pomocowych. Zatem
omawiajac organizacje publiczne réwniez mozna méwi¢ o konkurowaniu na tym gruncie.
Ponownie w sektorze energetycznym nie ma tego typu bariery, wynik uplasowat si¢ na
poziomie zaledwie 15%, natomiast w sektorze lekkim i chemicznym istnieja potencjalne
zagrozenia dla systemu zarzadzania wiedza spowodowane typu barierami. Kolejny problem
dotyczy przekazywania informacji na temat sukcesow i porazek firmy. Tego typu, tajemnica
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sq owiane wszystkie sektory, w kazdym z nich ta kwestia tworzy bariery na tym gruncie,
ktore moga by¢ niebezpieczne. Niemniej jednak sektor publiczny wypadt najlepiej, wynik
wynosi 22,5%, podczas gdy w nastgpnym w kolejnosci, sektorze energetycznym wynik
wynidst 31%. Podsumowujac jak wspomniatlem na poczatku, sektor publiczny jest
w najwigkszym stopniu obcigzony barierami spolecznymi na poziomie sektora i gospodarki,

natomiast najlepiej wypada sektor energetyczny.

Bariery techniczne i systemowe na poziomie sektora i gospodarki - W ponizszej
tabeli zostaly zamieszczone wyniki badan dotyczace barier technicznych i systemowych na

poziomie sektora i gospodarki.

Tabela 4.11. Bariery techniczne i systemowe na poziomie sektora i gospodarki.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Publiczny
65
66
Bariery techniczne
67
1 systemowe na
68

poziomie sektora i
69

70 35% 26%
71 37% 26%

gospodarki

21%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tym obszarze podobnie jak w poprzednich najwigcej barier wystgpuje si¢ w sektorze
publicznym. Podobnie w kazdym sektorze wyglada kwestia certyfikatow, ktore posiadaja
pracownicy odzwierciedlajacych ich umiejg¢tnosci. Jest to zagrozenie dla kazdego z czterech
sektordw, co oznacza, ze posiadanie okre§lonego dokumentu nie w peini ukazuje posiadang
wiedze¢ pracownika. Mimo wszystko najlepiej sytuacja wyglada w sektorze lekkim, gdzie
wynik uplasowal si¢ na poziomie 21%, natomiast najgorzej w sektorze publicznym, gdzie
wynik jest rowny 45%. Zatem jest o ponad potowe¢ wyzszy od najlepszego. Kolejnym
problematycznym obszarem jest tatwos¢ dostepu do szkolen jakich oczekuja pracownicy.
W sektorze chemicznym, wynik jest réwny 19% oraz publicznym, wynik jest rowny 20%, nie
jest to kwestia, ktora wymaga naprawienia, natomiast zagrozone sa pozostate sektory,
najbardziej sektor energetyczny, gdzie wynik jest réwny 28%. Kolejna kwestia dotyczy
zgodnosci programdw szkoleniowych z potrzebami pracowniczymi. W sektorach
energetycznym, chemicznym oraz lekkim, a takze publicznym nie stanowi to problemu,
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wszedzie wyniki plasuja si¢ na poziomie do 20%. Natomiast najwigkszy problem dotyczy
tego, 1z absolwenci szkdt nie sa wystarczajaco dobrze przygotowani do podjgcia pracy.
W sektorze energetycznym, lekkim oraz publicznym jest to bardzo powazna bariera,
natomiast stanowi zagrozenie dla sektora chemicznego. Kolejnym obszarem jest
zainteresowanie dotyczace odkry¢ naukowych w dziedzinach dotyczacych danego sektora.
Najmniejszym zainteresowaniem wykazat si¢ sektor publiczny, gdzie wynik jest rowny,
az 67,5%, podczas, gdy sektora energetycznego ten problem nie dotyczy, wynik byt rowny
19%, pozostate sektory, tj. chemiczny oraz lekki sa zagrozone powstaniem tego typu bariery,
wyniki przekroczyly 20%. Nastgpna bolaczka sektora publicznego jest to, iz nie korzysta
znowych rozwiazan, opracowanych przez instytuty naukowo-badawcze. Réwniez jest to
powazna bariera, w ten sposob odpowiedziato, az 75% ankietowanych. Obronna reka wyszedt
sektor energetyczny, z wynikiem 15%, ktdérego ten problem nie dotyczy. W przypadku dwoch
pozostatych sektorow, chemicznego i lekkiego, to sa one zagrozone wystapieniem tego typu
bariery, ktéra moze nastrgcza¢ problemy w zarzadzaniu wiedza w przysztosci, wyniki
przekroczyly 20%. Kolejna kwestia dotyczy tego, iz wielu pracownikdéw jest zdania,
1z $wiadectwa 1 certyfikaty, ktorymi dysponujg nie odzwierciedlaja w petni ich umiejetnosci.
Jedynie przedstawiciele sektora lekkiego nie wykazujqa w tej kwestii zastrzezen. Natomiast
w sektorach energetycznym, chemicznym oraz publicznym jest to problem, ktéry moze stac
si¢ powazng bariera w przysztosci. Podsumowujac t¢ czgs$¢ stwierdzam, iz w obszarze barier
technicznych 1 systemowych na poziomie sektora i gospodarki sektor publiczny wypadt
najstabiej w pordwnaniu do pozostatych, niestety jest to obszar bardzo problematyczny,
z duza iloscig barier, ktdre nalezy stara¢ si¢ przezwycigzyc.

Bariery prawne na poziomie sektora i gospodarki - W ponizszej tabeli zostaty

zamieszczone wyniki badan dotyczace barier prawnych na poziomie sektora i gospodarki.

Tabela 4.12. Bariery prawne na poziomie sektora i gospodarki.
PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny

72 | Bariery prawne na

73 | poziomie sektora i

gospodarki

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzsza tabela wskazuje na fakt, iz pracownicy nie bojg si¢, iz kto$ ukradnie 1 wykorzysta

ich pomyst. W tym obszarze kazdy z sektorow jest do siebie podobny, poniewaz w zadnym
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znich nie wystgpuje tego rodzaju bariera. Najnizszy, a zarazem najlepszy wynik uzyskat
sektor chemiczny (9%), natomiast najwyzszy wskaznik procentowy zostal wykazany
w sektorze publicznym (17%), niemniej jednak jak zaznaczylem na wstepie ten obszar nie jest
obarczony bariera. Nieco inaczej przedstawia si¢ sytuacja jezeli chodzi o kwestig
przechodzenia na wczesniejsze emerytury. Ponad 30% pracownikéw z kazdego sektora
zadeklarowato, iz gdyby dzisiaj pojawita si¢ taka szansa skorzystatoby z niej. Zaréwno sektor
energetyczny, chemiczny jak i1 publiczny sa w tym wzgledzie podobne, uzyskany wynik
swiadczy o istnieniu bariery, ktora potencjalnie stwarza zagrozenie dla procesu zarzgdzania
wiedzga., najgorzej sytuacja wyglada w sektorze lekkim, gdzie wynik uplasowat si¢ na
poziomie az 56%, co $wiadczy o istnieniu bardzo silnej bariery w zarzadzaniu wiedza.
Podsumowujac, sektor publiczny w kwestii barier prawnych na poziomie sektora gospodarki
wypadt poréwnywalnie z pozostatymi sektorami, zwtaszcza z sektorem energetycznym oraz

chemicznym.

Bariery finansowe na poziomie sektora i gospodarki - W ponizszej tabeli zostaty

zamieszczone wyniki badan dotyczace bariery finansowej na poziomie sektora i gospodarki.

Tabela 4.13. Bariery finansowe na poziomie sektora i gospodarki.

PYTANIE Energetyczny | Chemiczny Lekki Publiczny

74 | Bariery finansowe

na poziomie sektora

1 gospodarki

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzsza tabela cata jest wypetniona kolorem czerwonym, co oznacza, iz w tym obszarze
kazdy z badanych sektorow jest obcigzony bardzo silng barierq w zarzadzaniu wiedza. Zatem
wszystkie badane sektory sa tym wzgledzie do siebie podobne. Zaden z sektoréw nie moze
zaoferowacé szczegdlnie utalentowanym pracownikom warunkow pracy i ptacy zblizonych do
tych, jakie oferuja im przedsigbiorstwa zagranica. Najgorzej wypadt sektor lekki z wynikiem,
az 78%, co oznacza, ze ponad ¥4 pracownikow odpowiedzialo wilasnie w ten sposdb,
najlepszy wynik uzyskat sektor lekki, 67%, w badanym przez mnie sektorze publicznym
wynik jest réwny 77,5%. Podsumowujac, polskie organizacje odbiegaja od rynkow

zagranicznych jezeli chodzi o warunki pracy 1 placy jakie moga zaoferowaé swoim
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najlepszym pracownikom, co moze powodowaé emigracj¢ do innych krajéw wielu

specjalistow.

4.5. Whnioski z przeprowadzonych badan

Ostatnia czg$¢ mojej pracy zostanie poswigcona wnioskom z przeprowadzonych
badan, ktore pozwola udzieli¢ odpowiedzi na postawione problemy badawcze i zweryfikowac
postawione hipotezy badawcze.

Pierwszym problem badawczym jaki sobie postawilem przed przeprowadzeniem
badan bylo sprawdzenie, czy w sektorze publicznym, ktérego przedstawicielami byty Urzad
Miasta Nowego Sacza oraz Urzad Gminy Labowa, wystgpuja bariery w zarzadzaniu wiedza.
W hipotezie zatozytem, iz owszem, sektor publiczny jest obszarem, w ktorym owe bariery
maja swoje miejsce.

Przeprowadzone badania pozwolily mi na potwierdzenie zatozonej hipotezy pierwszej, co
oznacza, iz rzeczywiscie w badanym przez mnie sektorze wystgpuja bariery w zarzadzaniu
wiedza. Dotycza one barier w kazdym obszarze, zar6wno na poziomie pracownika,
przedsigbiorstwa oraz sektora i gospodarki. Jezeli chodzi o bariery na poziomie pracownika
dotycza przede wszystkim bariery finansowej, co oznacza, iz nie sta¢ ich na samo
doksztalcanie si¢, oraz niektorych barier technicznych, dotyczacych braku znajomosci
jezykdéw obcych oraz zréznicowanego pojmowania okreslonych poje¢. Wsrdd barier na
poziomie przedsigbiorstwa najwigce] z nich byto w sferze organizacyjnej. Dotyczyly przede
wszystkim braku nagradzania pracownikow za zdobywanie wiedzy, braku informacji
zwrotnych, ilosci kierownikéw 1 dyrektordw, czy nieodpowiedniej atmosfery. Obszar
dotyczacy barier spolecznych takze zostal naznaczony barierami, ktore wiazaly si¢ m.in.
z brakiem inwestycji ze strony organizacji w swoich pracownikow, czy inwestycji, ktdre
nakierowane sg gtéwnie na majatek firmy. Ostatni obszar dotyczyt barier na poziomie sektora
i gospodarki, takze tutaj pojawity si¢ bariery dotyczace kwestii spotecznych, m. in., ze firma
nie dziala w stowarzyszeniu, czy organizacji branzowej oraz nie korzysta z doswiadczen
innych organizacji tego typu. Problemy pojawity si¢ takze jezeli chodzi o ukazanie barier
technicznych i systemowych. Okazalo sie, iz absolwenci szkot nie sq dobrze przygotowani do
podjecia pracy oraz, iz organizacja nie korzysta z nowinek technicznych. W badanym
sektorze pojawity si¢ takze bariery finansowe.

Powyzsze przyktady ukazaly, iz pierwsza hipoteza, ktéra postawitem okazala si¢ trafna,

sektor publiczny jest obarczony barierami zarzadzania wiedza.
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Drugim problemem badawczym jaki sobie postawitem przed przeprowadzeniem
badan byto zbadanie jakie bariery wystepuja gidéwnie w sektorze publicznym, ktorego
przedstawicielami byty Urzad Miasta Nowego Sacza oraz Urzad Gminy Labowa. W hipotezie
zatozylem, iz gldéwnymi barierami jakie maja miejsce w sektorze publicznym, sa te zwiazane
z nieodpowiednim nagradzaniem pracownikow.

Przeprowadzone badania pozwolily na zweryfikowanie zatozonej hipotezy.
Rzeczywiscie bariery jakie pojawity si¢ w tym sektorze w duzej mierze stanowity o
wynagrodzeniu pracownikdw. Pierwszym przyktadem na jakim si¢ opre, by potwierdzi¢ moje
zatozenie, jest fakt, iz znacznie ponad potowa pracownikow odpowiedziata, iz nie sta¢ ich na
samodoskonalenie si¢, tzn. na zakup ksiazek, czy odbycie szkolen, dzigki ktérym mogliby
podnies¢ kwalifikacje. Kolejnym dowodem jakim si¢ postuz¢ na dowiedzenie prawidlowosci
mojego stwierdzenia jest to, iz 70% respondentéw stwierdzilo, ze przeszkolony pracownik
odejdzie z przedsigbiorstwa, aby uzyskac lepsze wynagrodzenie. RoOwniez jest to przyktad na
to, ze pracownicy czuja si¢ nieodpowiednio nagradzani. Kolejnym faktem potwierdzajacym
prawdziwos¢ zatozonej hipotezy jest stwierdzenie 75% respondentdw sektora publicznego,
1z nabywanie nowych umiej¢tnosci i dzielenie si¢ wiedza z innymi nie jest nagradzane. Zatem
% pracownikdw jest zdania, iz nie otrzymuje za to zadnego wynagrodzenia, w tym nalezy
ujac takze kwestie finansowe. Ostatnim przykladem, bgdacym odpowiedzig na postawiony
problem badawczy jest stwierdzenie 77,5% ankietowanych, iz firmg nie sta¢ na zaoferowanie
uzdolnionym pracownikom warunkéw pracy i placy zblizonych do tych jakie oferuje
zagranica. Zatem wszystkie kwestie zwiazane =z wynagrodzeniem pracownikow
w przeprowadzonych badaniach okazaty si¢ negatywne.

Powyzsze przyktady ukazaly, iz druga hipoteza, ktdra postawitem okazala si¢ trafna,
w sektorze publicznym przewazaja bariery zwigzane z nieodpowiednim wynagradzaniem,
w kwestii finansowej pracownikow.

Trzecim problemem badawczym jaki sobie postawitem przed przeprowadzeniem
badan byto poszukanie odpowiedzi na pytanie, czy bariery wystgpujace w sektorze lekkim,
chemicznym 1 energetycznym sa zblizone do barier wystgpujacych w organizacjach sektora
publicznego, czy tez roznig si¢ od siebie. W hipotezie zatozylem, iz bariery w sektorach
lekkim, chemicznym i energetycznym sa zblizone do barier wystgpujacych w organizacjach
sektora publicznego, poniewaz pracownicy w najwigkszym stopniu czuja si¢ nieodpowiednio
nagradzani za poniesiony wysilek.

Przeprowadzone badania pozwolity na weryfikacj¢ zalozonej hipotezy badawczej. Analizujac

poszczegdlne przyktady zwigzane z nagradzaniem pracownikdw poszukalem odpowiedzi na
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postawiony problem badawczy. Pierwszym z nich, ktory przyshuzy si¢ do weryfikacji
hipotezy jest stwierdzenie wielu pracownikéw poszczegdlnych sektordw, iz nie sta¢ ich na
podnoszenie swoich kwalifikacji poprzez zakup odpowiednich publikacji, czy oplacenie
szkolen. W ten sposob w sektorze energetycznym odpowiedzialo 28% ankietowanych, co
oznacza, iz jest to bariera, ktora potencjalnie moze by¢ zagrozeniem dla systemu zarzadzania
wiedza. W sektorze chemicznym takich odpowiedzi udzielito 58% respondentow, w sektorze
lekkim 63%, natomiast w sektorze publicznym 57,5%. Wskazane wyniki sa dowodem na
istnienie bardzo silnej bariery. Kolejnym dowodem na prawdziwo$¢ postawionej hipotezy
jest, to iz w kazdym z badanych sektorow ponad polowa pracownikdéw jest zdania,
ze przeszkolony pracownik odejdzie z przedsiebiorstwa, aby uzyskac lepsze wynagrodzenie.

W sektorze energetycznym w ten sposdb odpowiedzialo 56% ankietowanych, w
sektorze chemicznym 64%, w sektorze lekkim 71%, natomiast w sektorze publicznym, ktory
badatem 70%. Powyzsze wyniki wskazuja, 1z jest to bardzo silna bariera w kazdej z badanych
branz, co jednoczesnie jest wskazaniem do tego, iz bariery w sektorach lekkim, chemicznym
1 energetycznym rzeczywiscie sa zblizone do barier wystgpujacych w organizacjach sektora
publicznego. Dalszym przykltadem zwiazanym z weryfikacja hipotezy jest porownanie
wynikéw we wszystkich sektorach dotyczacych tego, czy nabywanie nowych umiejgtnosci
1 dzielenie si¢ wiedza z innymi sa nagradzane. Przeprowadzone badania wykazaly, iz wyniki
we wszystkich sektorach jednoznacznie wskazuja na wystgpowanie bardzo silnej bariery
w tym zakresie. 59% ankietowanych sektora energetycznego uznalo, iz nie jest nagradzanych
w tym zakresie, w sektorze chemicznym wynik uplasowat si¢ na poziomie 63%, w sektorze
lekkim 78%, natomiast w sektorze publicznym 75%. Powyzsze przyktady wskazujg zatem na
podobienstwo wszystkich sektorow w tym zakresie. Ostatnim przyktadem zwigzanym
z weryfikacja postawionej hipotezy sa odpowiedzi respondentdéw poszczegdlnych branz, na
stwierdzenie, czy firm¢ sta¢ na zaproponowanie najbardziej utalentowanym pracownikom
warunkdéw placowych zblizonych do tych jakie oferuja inne kraje. Wyniki jednoczesnie
wskazuja na istnienie bardzo silnej bariery, ktora dotyka kazdego z sektorow. 67%
pracownikow sektora energetycznego stwierdzito, iz organizacj¢ nie sta¢ na takie
wynagrodzenie, 68% sektora chemicznego, 78% sektora lekkiego oraz 77,5% sektora
publicznego. Powyzszy przyklad rowniez wskazuje na to, iz w tej kwestii wszystkie badane
sektory sg do siebie podobne, co takze potwierdza zatozona hipoteze.

Powyzsze przyktady ukazaty, iz trzecia hipoteza, ktorg postawitem okazata si¢ trafna,

bariery w sektorach lekkim, chemicznym 1 energetycznym sg zblizone do barier
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wystepujacych w organizacjach sektora publicznego, poniewaz pracownicy w najwiekszym
stopniu czuja si¢ nieodpowiednio nagradzani za poniesiony wysitek.

Podsumowujac stwierdzam, iz przeprowadzone badania pozwolity mi rozwiazaé
postawione problemy badawcze oraz potwierdzi¢ odpowiadajace im zalozone hipotezy
badawcze. Uzyskatem odpowiedzi na pytania, czy sektor publiczny jest obciazony barierami
w zarzadzaniu wiedza, jakie one sg oraz, czy analizowane sektory sgq do siebie podobne pod
tym katem. Nalezy zaznaczy¢, ze sektor energetyczny, chemiczny, lekki oraz publiczny
naznaczone sa réznego rodzaju barierami w zarzadzaniu wiedza pomimo tego, iz r6znia si¢ od
siebie specyfika, wielkoscia, zasiggiem. Zatem prowadzenie badan w tym zakresie uwazam
jak najbardziej za zasadne, a wrecz konieczne, poniewaz wiedza w obecnych czasach jest

najcenniejszym zasobem bez wzgledu na rodzaj realizowanej dziatalnosci.
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Zakonczenie

Niniejsza praca miata przede wszystkim uswiadomi¢ wystgpowanie barier
w zarzadzaniu wiedza, wykazaé, iz nie jest to utopijny problem dotykajacy tylko
przedsigbiorstw — gigantéw, molochow bedacych oczywiscie w duzej odlegtosci od naszego
tu i teraz. Za trafny przedmiot badan uznatem Urzad Gminy Labowa oraz Urzad Gminy
Nowego Sacza, by ukazad, iz ten problem dotyczy takze sektora publicznego, ktdry jest takze
finansowany z tego typu srodkéw, a mato tego, owe punkty nie sa nam odlegte, chociazby
biorac pod uwagg sens geograficzny. Poprzez czg¢$¢ teoretyczng starano si¢ przyblizy¢ pojgcia
zwiazane zarzadzaniem wiedzg oraz z barierami wystepujacymi w tym zakresie chcac, by ta
tematyka stata si¢ blizsza odbiorcy, przestata by¢ obca i1 odlegla. Dzigki badaniom
przeprowadzonym w czg¢sci metodycznej pracy, udowodniono, iz problem wystgpowania
barier w zarzadzaniu wiedza dotyczy nie tylko wybranych sektoréw, ale tak naprawde wielu
organizacji, a ponadto w kazdym z nich sa one do siebie podobne. Wieloma z nich obcigzony
okazat si¢ kazdy z badanych sektorow. Oprdcz tego dowiedziono, iz istniejace bariery moga
by¢ znaczaca przeszkoda dla catego systemu zarzadzania wiedza.

Wspotczesne organizacje nie moga zamykaé¢ oczu na temat zarzadzania wiedzg
1 wystgpujacych w tym zakresie barier. Powinny podejmowaé dziatania w pierwszej
kolejnosci zmierzajace do ich identyfikacji, a nastgpnie do ich minimalizowania i likwidacji,
zwlaszcza, iz jest to rzeczywisty problem. Sa to konieczne dzialania wynikajace
z obowigzujacego systemu wartosci, dzigki ktorym mozliwa jest optymalizacja ich

funkcjonowania.
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Aneks

BADANIE BARIER W ZARZADZANIU WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Szanowni Panstwo!

Zostali Panstwo poproszeni o wypehienie ankiety, ktérej celem jest identyfikacja barier
w zarzadzaniu wiedzg w organizacji, w ktdrej Panstwo pracuja. Ankieta nie ma na celu oceny
Panstwa kwalifikacji ani jakosci pracy, dlatego wazne jest, aby udzielane odpowiedzi byty
szczere 1 zgodne ze stanem faktycznym, a nie z tym jak chcieliby Panstwo, aby byto. Dane
uzyskane na podstawie tej ankiety zostana wykorzystane w pracy magisterskiej pt. ,,Bariery
zarzadzania wiedza w organizacjach publicznych na tle sektora energetycznego, chemicznego
1 lekkiego — studium porownawcze.” Nie ma odpowiedzi dobrych ani ztych. Do wyboru maja
Panstwo trzy warianty odpowiedzi: TAK, NIE, oraz NIE WIEM/ NIE DOTYCZY.

Proszg¢ o udzielenie odpowiedzi na wszystkie pytania stawiajac X w odpowiedniej kratce.

Dzi¢kuje¢ za wypelnienie ankiety i pomoc w przeprowadzeniu badan.

NW/

PYTANIE Tak | Nie ND

Wszelkie zmiany w firmie sg zawsze na gorsze.

Dzielg si¢ swoja wiedza z innymi tylko wtedy, gdy si¢ tego ode mnie wymaga.

Jestem gotowy przyja¢ dodatkowy obowiazek, jesli poprawi to sytuacj¢ przedsigbiorstwa.

Wiem juz wszystko o swoim zawodzie i wykonywanej pracy i nie musz¢ si¢ juz uczy¢.

Lubig si¢ uczy¢ czegos nowego i chetnie to robe.

Umiem opanowac¢ nowe zagadnienia bez niczyjej pomocy.

Wiem jak i gdzie szybko uzyskac informacje, ktore sa mi potrzebne.

Jezeli dostrzegam mozliwos¢ zrobienia czego$ lepiej — mowig¢ o tym wprost.

W swojej pracy moge kwestionowa¢ tradycyjne metody postgpowania i utarte wzorce.

Niepowodzenia w pracy sa obciazane przykrymi konsekwencjami — np. finansowymi.

Osoby, ktére zglaszaja krytyczne uwagi pod moim adresem robig to w dobrej wierze.

Zwracam szczegdlna uwage na to, co i w jaki sposdéb mowige, kiedy kogos krytykuje.

Jezeli czego$ nie umiem lub nie wiem, bez opordw prosze o rade innych.

Dzielac si¢ informacjami z innymi, nie uzyskuj¢ nic w zamian.

Mam zaufanie do swojego przetozonego.

Mam zaufanie do wspotpracownikdéw na stanowiskach réwnorzednych i podlegtych.

Wspdtpracownicy maja do mnie zaufanie.

Jestem pewien zachowania miejsca pracy, jezeli bedg osiagat w niej dobre wyniki.

Umiem postugiwac si¢g komputerem i nowymi technologiami.

Rozumiem informacje, ktore czytam, nawet jezeli sa napisane w sposob zawily.
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Zdarza sig, ze uzywajac pewnych zwrotdw mam na mysli co$ innego niz moi koledzy.

Zdarza sig, ze inne osoby rozumieja to, co powiedziatem/ napisatem inaczej niz chcialem.

Po powrocie do domu nie mam juz sit i ochoty na podnoszenie kwalifikacji zawodowych.

Sledze pojawiajace si¢ nowosci i ciekawostki zwigzane z moja pracg i mam do nich dostep.

Znam je¢zyki obce 1 wykorzystuj¢ je w podnoszeniu kwalifikacji.

Mogg sobie pozwoli¢ na zaptacenie za szkolenie, ksiazki i inne materiaty, ktdére pomagaja w
podniesieniu moich kwalifikacji.

Firma inwestuje w rozwoj swoich pracownikdw.

Inwestycje przedsigbiorstwa obejmuja gtownie majatek firmy.

Pierwszenstwo w zalatwianiu majq sprawy biezace, a ewentualny rozwdj pracownikow jest
zepchnigty na dalszy plan.

Firma wykorzystuje pomysty pracownikdw i sugestie klientow.

MJ¢j przetozony ktadzie nacisk na wspolprace i dzielenie si¢ wiedza.

Przetozony stara si¢ mnie czego$ nauczyc.

Moj przetozony jest dla mnie autorytetem.

Przeszkolony pracownik odejdzie z przedsigbiorstwa, aby uzyskac lepsze wynagrodzenie.

W naszej firmie pracuja osoby z réznych srodowisk, dlatego czasem trudno si¢ porozumiec.

Wolg rozwiazywac problemy sam niz w grupie.

Znam cele swojej firmy i wiem, w jakim kierunku firma ma zamiar si¢ rozwijac.

Potrafie ogolnie powiedzieé, czym zajmuja si¢ inni pracownicy w firmie.

Nabywanie nowych umiejetnosci i dzielenie si¢ wiedza z innymi s w firmie nagradzane.

Otrzymuj¢ wszystkie informacje, jakich potrzebuj¢ na swoim stanowisku pracy.

Zawsze otrzymuj¢ informacj¢ zwrotng czy wykonatem/tam swoje zadanie poprawnie.

W naszej firmie jest wielu kierownikow i dyrektorow réznych szczebli.

Sytuacja firmy pozwala na zatrudnianie nowych pracownikow.

Czgsto rozmawiam z pracownikami z innych dziatéw, z ktorymi bezposrednio nie
wspoOlpracuje.

Niektorych pracownikow naszej firmy nigdy osobiscie nie widziatem.

Kierownictwo przywiazuje duza wage do zadowolenia i dobrego samopoczucia pracownikow
W miejscu pracy.

Pracuj¢ pod duza presja.

Pracownicy w firmie chetnie wymieniaja si¢ wiedza przydatng w ich pracy.

Atmosfera w firmie wspiera szczeros¢ 1 prawdomdownosé.

Jestem zachgcany do intensywnej rywalizacji z innymi pracownikami.

Pracownicy naszej firmy odchodza na wczesniejsze emerytury.

Informacje w firmie musza by¢ chronione nawet za ceng ich niedostgpnosci dla pracownikow

Migjsce (budynek), w ktérym pracuje¢ jest tak zaprojektowane, ze mam kontakt ze
wspotpracownikami z innych dziatow, z ktorymi nie wspotpracuje bezposrednio.

Firma ma kilka oddziatéw, ktére sa od siebie oddalone.

Urzadzenia, za pomoca, ktorych pracownicy porozumiewaja si¢ w pracy (komputery,
telefony, radia) dobrze ze sobg wspolpracuja.

Jedynym technicznym narzedziem przekazywania informacji mi¢dzy pracownikami w firmie
jest telefon.
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Dane w firmie sa archiwizowane.

W przypadku mojej nieobecnosci w pracy ma mnie kto zastapic.

Firma moze sobie pozwoli¢ na zatrudnienie ekspertow w dziedzinie zarzadzania wiedza.

Firme sta¢ na szkolenie pracownikow.

Redukcje kosztéw zawsze w pierwszej kolejnosci obejmuja szkolenia.

Firma dziata w stowarzyszeniu lub organizacji branzowe;.

Korzystamy z doswiadczen firm, ktére konkuruja z nami na rynku.

Osoby upowaznione chetnie udzielaja informacji na temat firmy, jej osiagnie¢ i porazek.

Szkolenia, jakich potrzebuja pracownicy przedsigbiorstwa sa tatwo dostgpne na rynku.

Programy dostepnych szkolen w duzym stopniu odpowiadaja potrzebom przedsigbiorstwa.

Absolwenci szkét sg dobrze przygotowani do podjgcia pracy w zawodzie.

Firma interesuje si¢ nowymi odkryciami naukowymi w obszarach, ktore jej dotycza.

Firma korzysta z nowych rozwigzan, opracowanych przez instytuty naukowo-badawcze.

Swiadectwa i certyfikaty, jakimi dysponuj¢ dobrze odzwierciedlaja moje rzeczywiste
umiejetnosci.

Swiadectwa i certyfikaty, jakimi dysponujg inni pracownicy dobrze odzwierciedlajg ich
rzeczywiste umiejetnosci.

Boje sig, ze kto$ ukradnie i wykorzysta moj pomyst.

Gdybym mégl/mogla, juz dzis§ przeszedtbym/przesztabym na wczesniejsza emeryturg.

Firma moze zaoferowac szczegdlnie utalentowanym pracownikom warunki pracy i placy
zblizone do tych, jakie oferujg im przedsigbiorstwa zagranica.
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