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WSTEP

Ksiazka jest efektem prac wykonanych w ramach badan statutowych
realizowanych przez pracownikéw Katedry Zachowan Organizacyjnych
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie nr 36/KZ0/1/2010/S/549. Wy-
nikaja z dwu waznych nurtéw badawczych katedry zwiazanych z ksztatto-
waniem pozadanych zachowan organizacyjnych a mianowicie zarzadzanie
wiedza i komunikacja w organizacji.

Punktem wyjscia w rozdziale I jest krotkie przedstawienie genezy za-
rzadzania wiedza. Nastgpnie omowiono gldwne podej$cia w sposobie rozu-
mienia wiedzy traktowanej jako obiekt zarzadzania oraz sposoby definio-
wania istoty zarzadzania wiedza. Przedstawiono takze wlasne definicje za-
rzadzania wiedza w ujeciu funkcjonalnym, procesowym, instrumentalnym
1 instytucjonalnym. Kolejne czgsci dotycza celéw zarzadzania wiedza oraz
systemu zarzadzania wiedza, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli syste-
moéw informatycznych oraz uwarunkowan budowy systemu zarzadzania
wiedza. Cze$¢ koncowa przedstawia strategiczne i operacyjne zadania z za-
kresu zarzadzania wiedza.

W rozwazaniach zawartych w rozdziale drugim jest zatozenie, ze ce-
lem komunikacji w organizacji jest wymiana mysli, dzielenie si¢ wiedza,
informacjami i ideami [Dobek-Ostrowska 2002, s. 13]. W oparciu o to za-
lozenie zbudowano model komunikacji jako narzedzie zarzadzania wiedza
w organizacji. Okre$la on cele komunikacji na tle celu gtownego organizacji
i celow pochodnych. Wskazano tez na zasady stosowania poszczegdlnych
metod komunikacji aby osiagna¢ owe cele.

Dalej zwrocono uwagg na zwiazki miedzy komunikacja a funkcjono-
waniem organizacji na rynku. Wyeksponowano funkcjg integracyjna komu-
nikacji, przy czym szczegdlny nacisk zostal polozony na zwiazki integracji
zewnetrznej, wewnetrznej, intelektualnej i emocjonalnej z wiedza, kreatyw-
no$cig i innowacjami.

Dalszy fragment prezentuje wyniki badan empirycznych nad komuni-
kacyjnymi zachowaniami menedzeréw i ich wspolpracownikéw w aspekcie
zmian organizacyjnych, celow komunikowania w organizacjach opartych
na wiedzy. Badania te przeprowadzono w przedsigbiorstwach Polski Potu-
dniowe;.

Punktem wyjs$cia w rozdziale trzecim jest przedstawienie roznych spo-
sobow postrzegania procesoOw przebiegu wiedzy w organizacji oraz roli jej
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transferu. Nastgpnie przedstawiono zréznicowane poglady na temat isto-
ty procesu transferu wiedzy w zaleznosci od sposobu rozumienia wiedzy,
ujecia relacji informacja-wiedza oraz typoéw wiedzy, aby dalej przyjac jako
sktadowe transferu wiedzy procesy: pozyskiwania, udostgpniania, rozpo-
wszechniania i dzielenia si¢ wiedza. W kolejnych czgsciach rozdziatu wska-
zano wybrane metody wspomagajace lub stuzace transferowi wiedzy, doko-
nujac ich typologii ze wzgledu na petnione podstawowe funkcje. Omowio-
no wybrane czynniki determinujace procesy transferu wiedzy, aby wreszcie
przedstawi¢ fragmenty wynikow badan wtasnych i obcych, ktére koncen-
trowaly sig na procesach transferu wiedzy i czynnikach je determinujacych,
wystepujacych w polskich organizacjach.

Zasadniczym celem rozdzialu czwartego jest wskazanie roli komunika-
cji w zarzadzaniu pracownikami nowej generacji — profesjonalistami. Kolej-
no zaprezentowano specyfike specjalistow jako nowej klasy pracownikow,
uwzgledniajac ich kompetencje i Srodowisko pracy. Nastgpnie przedstawio-
no niektore instrumenty wykorzystywane przy ksztaltowaniu optymalnej
strefy komfortu pracownikoéw wiedzy, tj. diagnozg potrzeb psychologicz-
nych, ksztattowanie kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu, budowanie
marki pracodawcy sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedza. W podsumowaniu
nakre$lono role przywodcy profesjonalistow omawiajac podstawowe in-
strumenty pozostajace do dyspozycji zarzadzajacego pracownikami wiedzy,
ze szczeg6lnym uwzglednieniem narzedzi opartych na komunikowaniu sie.

W rozdziale piatym dokonano prezentacji podstawowych uwarunko-
wan procesow komunikacji migdzyludzkiej, jak i wyznacznikow jej sku-
teczno$ci. Wskazano na role jaka odgrywa wykorzystanie roznych form
pracy zespolowej w organizacji na realizacj¢ zadan zwigzanych z zarzadza-
niem wiedzy. W drugiej cze$ci rozdziatu przedstawiono technike dzielenia
si¢ wiedza na temat najlepszych dostepnych praktyk.

Kolejny rozdziat poswigcony zostat analizie mozliwosci oraz uwarun-
kowan wykorzystania szkolen w procesie transferu wiedzy w zréoznicowa-
nym kulturowo $rodowisku. W tym celu kolejno omowione zostaty takie
kwestie, jak: istota i determinanty procesu transferu wiedzy, metodyka pro-
jektowania i przygotowania szkolen, mity dotyczace szkolen, konsekwencje
roznorodnosci kulturowej dla organizacji i ograniczenia transferu wiedzy
na styku kultur. W kontekscie przeprowadzonych rozwazan przedstawiono
nastepnie propozycje kilkunastu postulatow, ktore przyczyni¢ sig¢ moga do
zwigkszenia efektywnosci fransferu wiedzy dokonywanego w takich wa-
runkach i przy wykorzystaniu narzedzia, jakim sa szkolenia.

W ramach nastgpnego rozdzialu omdéwiono problematyke dotyczaca
aspektow zwiazanych z wiedza, jej wykorzystaniem i przeptywem w pro-
cesach zarzadzania wspotczesnymi organizacjami. Opisano kompetencje
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i zadania menedzeréw proceséw wiedzy oraz spoteczne aspekty dzielenia
si¢ wiedza. Kolejne kwestie dotycza aspektow odkrywania wiedzy z da-
nych oraz systemoéw informatycznych w zarzadzaniu wiedza. Precyzyjnie
scharakteryzowano dostgpne instrumenty, metody i systemy wspomagajace
transfer wiedzy w organizacji, ktore sa elementami sktadowymi systemu
informatycznego. Kazdorazowo wskazano na korzysci z ich zastosowania
w konkretnych przypadkach. Podsumowanie rozdziatu stanowia rozwaza-
nia na temat procesow transferu wiedzy w organizacjach oraz konsekwen-
cje: korzysci i problemy z niego wynikajace. Na koncu opisano przyktad
przedsigbiorstwa, ktore z sukcesami wykorzystuje w codziennym funkcjo-
nowaniu koncepcje zarzadzania wiedza. W tym przypadku wida¢ doktad-
nie, jakie dziatania sa realizowane w celu wspomagania procesOw zwiaza-
nych z pozyskiwaniem wiedzy, jej magazynowaniem i rozpowszechnianiem
dla dobra organizacji. Dziatania te przekladaja si¢ wprost na osiagnigcie
niekwestionowanej pozycji lidera w branzy polskich rozwiazan informa-
tycznych wspomagajacych rozwoj biznesu, w tym m.in. zaawansowanych
technologicznie ustug i rozwiazan IT pozwalajacych optymalizowaé proce-
sy biznesowe.

W ramach 6smego rozdziatu zostat omowiony wplyw komunikacji na
innowacyjnos$¢ pracownikow. Scharakteryzowano réwniez podstawowe po-
jecia zwigzane z komunikacja i innowacyjno$cig. Dalej opisano metody ko-
munikacji ukierunkowane na innowacyjnos¢, takie jak, kota jakosci, wspol-
noty praktykow, czy zespoty wirtualne. Przedstawiono rowniez klasyfikacje
metod komunikacji ukierunkowanych na innowacyjnos¢. Wskazano takze
na najwazniejsze czynniki wptywajace na innowacyjno$¢ zespotow wirtu-
alnych. W ramach rozdziatu poruszony zostat takze wptyw komunikowania
przetozonego z podwladnymi na ich innowacyjnos$¢.






ROZDZIAL 1

ISTOTA ZARZADZANIA WIEDZA
W ORGANIZACJI

Wprowadzenie do istoty zarzadzania wiedza

Rodowodow koncepcji zarzadzania wiedza mozna poszukiwac w latach
60. XX wieku. Wowczas to w 1969 roku D.E. Zand publikuje artykut ,,Ma-
nagement of the Knowledge Organization”. Nie pisze on jednak o zarzadza-
niu wiedza, ale migdzy innymi o takich zagadnieniach, jak spoteczenstwo
wiedzy, przeksztalceniu pracownikow w pracownikow wiedzy i nowym
typie organizacji — organizacji wiedzy [Maier 2001, s. 18]. A. Jashapara
[2006, s. 29] wskazuje jeszcze wezesniejsze zrodho literaturowe poruszajace
problematykg organizacji wiedzy, tj. dzieto A. Etzioni pt. ,,Modern Organi-
zations”, ktore ukazato si¢ w 1964 roku. Natomiast w 1976 roku socjolog
R.E. Rickson prawdopodobnie jako pierwszy uzyt tacznie stow knowledge
management. Jednak uczynil to w innym sensie niz termin ten uzywany jest
obecnie. Badat on rolg duzych korporacji przemystowych ukierunkowanych
na tworzenie i aplikacj¢ wiedzy technicznej na globalnym poziomie spote-
czenstwa. W ten sposob termin ,,zarzadzanie wiedza” zostat zastosowany do
analizy procesOw rozwoju i uzycia wiedzy w spoteczenstwach, a nie w orga-
nizacjach. Wspoélczesne rozumienie omawianego terminu, tj. w odniesieniu
do koncepcji zarzadzania organizacja, pojawito si¢ w literaturze przedmiotu
pod koniec lat 80. XX wieku [Maier 2002, s. 18]. Od tej pory wzrost zain-
teresowania zarzadzaniem wiedza w organizacjach wynika ze stwierdzo-
nych zwiazkow migdzy wzrostem gospodarek panstw a stopniem rozwoju
ich systeméw edukacji, B+R oraz poziomem wyksztalcenia spoteczenstw.
Jednoczesnie pojawiajace si¢ w literaturze opinie — gloszone przyktadowo
przez P.F. Druckera, A. Tofflera czy J.B. Quinna — na temat wejscia przez
gospodarke Swiatowa w erg informacji i wiedzy, utrwality u wielu teorety-
koéw 1 praktykow przekonanie o istotnym znaczeniu przebiegéw informa-
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cji 1 wiedzy w dziatalnosci gospodarczej. Intensyfikacje¢ zainteresowania
idea zarzadzania wiedza powoduje takze fakt, ze wiele przedsigbiorstw po
wdrozeniu takich koncepcji, jak total quality management, business pro-
cess reengineering, benchmarking i downsizing, stanglo ponownie przed
problemem poszukiwania czego$, co da mozliwos¢ wzrostu efektywnosci
dziatania i poprawy pozycji konkurencyjnej [Morawski 2006, s. 127]. Nie
mozna takze pomina¢ duzego znaczenia firm konsultingowych w rozwoju
,»mody” na zarzadzanie wiedza, ktore w poczatkowej fazie rozwoju kon-
cepcji w istotnym stopniu spopularyzowaty te ideg poprzez publikacje, or-
ganizacj¢ konferencji i oferty wdrozenia pierwszych systeméw zarzadzania
wiedza do praktyki funkcjonowania przedsigbiorstw.

Obecnie zarzadzanie wiedza jest juz powszechnie uznana dyscypling
szczegotowa w ramach ogodlnej nauki o zarzadzaniu [Warner, Witzel 2005,
s. 113]. Jednak koncepcja ta charakteryzuje si¢ dos¢ duzym zrdéznicowa-
niem. Nie ma w niej jednego dominujacego podej$cia mowiacego jak za-
rzadza¢ wiedza. Nie ma jednego ogdlnie uznawanego sposobu rozumienia
przedmiotu zarzadzania, jakim jest wiedza. Zréznicowane sa takze ujecia
istoty zarzadzania wiedza. Dodatkowo koncepcja ta — co podkresla E. Ta-
baszewska [2007, s. 49] — nie jest dostatecznie opisana i pozostawia wiele
kwestii nierozwigzanych, a zwlaszcza brak jest wielu praktycznych wska-
zowek odnosnie wdrazania, funkcjonowania i rozwoju systemow zarzadza-
nia wiedza. Jednak te sytuacje nie nalezy ocenia¢ catkowicie negatywnie.
Stan ten staje si¢ bowiem bodzcem motywujacym do kolejnych poszukiwan
doskonalszych rozwiazan, dalszej ewolucji pojecia wiedzy i zarzadzania
wiedza oraz ujawniania nowych obszaréw niezagospodarowanych zasobow
organizacji. Dodatkowo wielo$¢ podejs$¢ i niewielki stopien uszczegotowie-
nia propozycji metodologicznych z zakresu zarzadzania wiedza daje duza
swobode w opracowaniu praktycznych rozwiazan i pobudza kreatywno$¢
praktykow zarzadzania.

Chcac opisac istotg zarzadzania wiedza nie sposob pomina¢ okreslenia
podstawowego przedmiotu zarzadzania w tej koncepcji, tj. wiedzy. Nalezy
takze przedstawi¢ proby zdefiniowania zarzadzania wiedza, stojace przed ta
koncepcja cele, tworzony w organizacji system zarzadzania wiedza, a takze
realizowane w jego ramach zadania.

Wiedza w koncepcji zarzadzania wiedza

Juz od czasow starozytnych wiedza znajdowala si¢ w centrum zaintere-
sowania filozofii, a w szczegoInosci epistemologii. Jako jeden z pierwszych
zdefiniowatl ja Platon uznajac ja jako ,,uzasadnione i prawdziwe przekona-
nie”. Jednak ta definicja dla wielu filozoféw nie byta zadowalajaca, stad dal-
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sze poszukiwania metody, ktora pozwalataby uzyska¢ wolng od wszelkich
watpliwo$ci pewno$¢ w kwestii wiedzy [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 40—41].
Niestety do dnia dzisiejszego nie osiagnigto tej pewnosci.

Powstanie idei zarzadzania wiedza uruchomito dalsze poszukiwania
definicji wiedzy, ktora wyjasnialaby istot¢ wiedzy dla celow zarzadzania
tym zasobem. W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna dziesiatki okreslen
roznie ujmujacych wiedze. Za najbardziej obecnie popularne i najczesciej
cytowane definicje mozna uznac¢ te, ktore ujmuja wiedze jako:

e  powiazanie informacji z ich zrozumieniem (okreslenie dominuja-

ce w zachodnich podejsciach do zarzadzania wiedza),

e  potwierdzone przekonanie (sposdb rozumienia wiedzy lezacy

u podtoza koncepcji japonskie;j).

Do pierwszej grupy definicji mozna zaliczy¢ ujgcie wiedzy wedhug
D.J. Skyrme [1999, s. 47], gdzie:

e dane to pozbawione kontekstu fakty i liczby (np. niebo, 41565),

e informacje za$ stanowia dane przedstawione w okre§lonym kon-

tekscie (np. catkowicie zachmurzone niebo, predkos¢ 130 km/h),

e wiedza to informacje posiadajace konkretne znaczenie (np. moje

doswiadczenie wskazuje, iz taka pogoda moze spowodowac po-
wazne opoznienia samolotow).

W zblizony sposéb wiedze ujmuje A. Brooking [1999, s. 5] ostatecznie
przedstawiajac ja w postaci formuty:

wiedza = informacje w kontekscie + ich zrozumienie.

Zrozumienie to wyptywa z zasoboéw wiedzy czlowieka oraz/albo in-
tuicji.

Drugi z najczgsciej opisywanych w literaturze zarzadzania sposobow
rozumienia wiedzy wyprowadzony zostal z japonskiej tradycji, nazwanej
przez Y. Nakamurg jako ,.,emocjonalny naturalizm”. Przedstawia on wiedzg
jako ,,potwierdzone przekonanie”. Ten sposob rozumienia wiedzy zostat
wprowadzony do zarzadzania wiedza przez 1. Nonake i H. Takeuchi’ego.
W poréwnaniu do epistemologii ktada oni nacisk nie na ,,potwierdzenie”,
lecz na ,,przekonanie”. Jak pisza: ,,...my traktujemy wiedzg jako dynamicz-
ny i gleboko humanistyczny proces sprawdzania prawdziwo$ci osobistych
wyobrazen” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 80—81].

Miedzy dwoma wskazanymi sposobami interpretacji wiedzy oprocz
odmiennosci istoty wiedzy wystgpuje tez roznica w relacji informacji do
wiedzy. Pierwsze okreslenie wiedzy traktuje informacje jako sktadnik wie-
dzy. Natomiast I. Nonaka i H. Takeuchi istotnie oddzielaja wiedzg od in-
formacji, cho¢ maja one wspo6lna cech¢ — dotycza znaczen. Traktuja oni
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informacje jako strumienie wiadomosci, a wiedze jako ich wytwor, ktory
zakorzeniony jest w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy (dlatego tez
tutaj wiedza jest funkcja nastawienia, perspektywy lub intencji, czyli nabiera
ceche wzglednosci). W tym ujeciu informacje nie sa wigc czescia sktadowa
wiedzy lecz narzedziem jej budowania [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 80—82].
Stanowi to istotna rdznice, ktéora ma swoje praktyczne konsekwencje w po-
dejsciu do zarzadzania wiedza organizacji uzaleznionym od przyjetego spo-
sobu rozumienia wiedzy.

Nierozerwalnie zwigzane z tymi ujgciami wiedzy sa wskazywane pewne
typy wiedzy. Jeden z popularniejszych obecnie podziatéw wiedzy, przyna-
lezny do zachodniego sposobu jej rozumienia, zostal zaproponowany przez
C. Savage. Wyrdznit on szes¢ typow wiedzy (za: [Skyrme 1999, 5.46]):

e  wiedzie¢ jak — to znawstwo, kwalifikacje, znajomos¢ procedur

dziatania,

e  wiedzie¢ kto — to znajomo$¢ osob, ktore moga pomoc znalez¢ od-
powiedz na pytanie lub pomoc wykona¢ zadanie, a wigc wiedza
umozliwiajaca dostep do poszukiwanych zasobdéw wiedzy,

e wiedzie¢ co — to wiedza strukturalna wiaczajaca modele,

e  wiedzie¢ dlaczego — to glebszy rodzaj wiedzy umozliwiajacy do-
konanie odpowiedniej interpretacji posiadanych informacji i zro-
zumienie szerszego kontekstu dziatania,

e wiedzie¢ kiedy — to czasowy, rytmiczny sens dziatania,

e wiedzie¢ gdzie — to sens miejsca, gdzie najlepiej jest wykonaé
dziatanie.

W japonskiej koncepcji zarzadzania wiedza wiedza dzielona jest na
ukryta (cicha) i jawna (dostgpna). Wiedza ukryta jest indywidualna, spe-
cyficzno-kontekstowa, trudna do sformalizowania i zakomunikowania oraz
wymaga specyficznych umiejetnosci uczenia si¢ [Boiral 2002, s. 296].
Obejmuje ona elementy poznawcze i techniczne. Elementy poznawcze
lacza si¢ z ,,modelami mentalnymi”, czyli schematami, paradygmatami,
perspektywami, przekonaniami, przy uzyciu ktorych ludzie tworza obra-
zy §wiata, operujac w swoich umystach analogiami. Elementy techniczne
wiedzy ukrytej zawieraja za$ konkretna znajomo$¢ rzeczy, umiejetnosci,
kwalifikacje. Wierzcholek gory lodowej zasobu wiedzy reprezentuje wiedza
jawna, ktéra moze by¢ wyrazona w slowach i liczbach, dlatego nadaje si¢
do przekazywania przy pomocy formalnego i usystematyzowanego jezyka
[Nonaka, Takeuchi 2000, s. 83—84].

Kazde ze wskazanych podej$¢ do wiedzy ma swoje praktyczne plu-
sy 1 minusy. Plusem zachodniego sposobu rozumienia wiedzy jest prostota
oraz latwos$¢ instrumentalizacji procesow z udziatem wiedzy. Pozytywna
strong podejscia do wiedzy w koncepcji japonskiej jest przyjecie, ze wiedza
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budowana jest nie tylko przez informacje, ale wchodza w jej sklad takze ta-
kie elementy, jak [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 20-21]: know-how, do-
$wiadczenia, troska, mitos¢, zaufanie, preznos¢, entuzjazm, sens egzysten-
cji, rytmiczno$¢, rutyny, sktadowe kultury organizacyjnej, wyartykutowane
stowa, obrazy i symbole. Czyli stan potwierdzonego przekonania (wiedzy)
determinowany jest przez emocjonalno$¢, witalno$¢, preznos¢ (zaangazo-
wanie) cztowieka. Potwierdza to $cisly zwiazek wiedzy z cztowiekiem. Mi-
nusem podejscia zachodniego jest mozliwos¢ zbyt duzego skoncentrowania
si¢ na informacjach i zarzadzaniu nimi. Zarzadzanie wiedza w organizacji
moze wowczas zosta¢ sprowadzone w calo$ci do zarzadzania informacjami.
Minusem podejscia japonskiego jest mozliwos¢ zbyt duzego skupienia sig
na statystycznym lub opartym na iloSciowych metodach prognostycznych
potwierdzeniu, ktére moze zastgpi¢ racjonalne myslenie i wspomagane in-
tuicja przekonanie. Przyktady innych sposobdéw definiowania wiedzy dla
celow zarzadzania przedstawiono w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Przyktady definicji wiedzy dla celéw zarzadzania

Autor Sposéb rozumienia wiedzy
G. Probst, S. Raub i K. Romhardt »wiedza to ogdét wiadomosci i umiejgtnosci
[2002, s. 35] wykorzystywanych przez jednostki do

rozwigzywania problemow”

J. Vorbeck i I. Finke [2001, s.46] rezultat procesu uczenia si¢ o danych faktach, ich
jakosci 1 zwiazkach do innych czg$ci i jakosci.

W sensie konceptualnym podaja, ze wiedza
oznacza skodyfikowane do§wiadczenia, ktore sa
potrzebne w mys$lowych wyobrazeniach

Z. Mikotajczyk [2003, 5.205] »pewien zasob tresci (informacji i danych)
gromadzonych i utrwalonych w ludzkim umysle,
stanowiacych pochodna doswiadczen, ale i procesu
uczenia sig. Czlowiek, przetwarzajac w umysle
‘zmagazynowane’ informacje, wzbogacajac je

0 nowe, poprzez uczenie si¢ nadaje im nowy
ksztalt, zdobywa doswiadczenie, tworzy wiedzg”
E. Skrzypek [2002, 5.680] ,wiedza to znajomos¢, swiadomo$é lub
zrozumienie uzyskane poprzez doswiadczenie

lub studiowanie, wiedza to stan lub fakt
zrozumienia czego$, suma wszystkiego, co zostato
doswiadczone, odkryte lub wyuczone, wiedza to
uczenie, erudycja, wiedza to takze specyficzna
informacja na temat czego$”

J. Kisielnicki [2008, s. 254] ,,zbior wszelkich informacji, pogladow, wierzen
itp., ktorym przypisuje sig¢ warto$¢ poznawcza i/lub
praktyczng”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.
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Definicje zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza doczekato si¢ dziesiatkow szerszych i waskich de-
finicji. Bardzo ciekawa opini¢ na temat definiowania zarzadzania wiedza
wyprowadzit K. Perechuda: ,,Zarzadzanie wiedza jest bardzo pojemnym po-
jgciem, obejmujacym zasadniczo wszystko, poniewaz wiedza oznacza mysl,
czyli byt niematerialny, z ktorego — wedtug kosmogonii — powstaje wszech-
swiat. Ze wzgledu na to nie powinno si¢ tego pojecia definiowaé” [Perechu-
da 2005a, s. 25]. Zgodzi¢ sig trzeba z faktem istnienia bardzo wysokiego
poziomu trudnosci zdefiniowania istoty zarzadzania wiedza w sposéb uj-
mujacy wszystkie jego elementy sktadowe. Jednak pomijanie prob definicji
zarzadzania wiedza uzna¢ mozna za rezygnacj¢ z dociekan nad uzyskaniem
optymalnych do danych warunkéw rozwigzan w badanym obszarze.

Prawdopodobnie najogoélniejsza definicje¢ zarzadzania wiedza zapro-
ponowat M. Morawski: ,,zarzadzanie wiedza to po prostu zarzadzanie w wa-
runkach gospodarki opartej na wiedzy” [Morawski 2006, s. 31]. Przyjmuje
si¢ bowiem, ze wiedza stanowi zasadniczy czynnik rozwoju wspotczesnej
gospodarki, jak i kazdego rodzaju organizacji gospodarczej. Dlatego tez
zarzadzanie wiedzg staje si¢ podstawowym narz¢dziem budowania konku-
rencyjnosci i adaptacyjnosci przedsigbiorstw do turbulentnych warunkow
otoczenia. Jesli wigc dana organizacja podejmuje dziatania dostosowawcze
1 stara si¢ utrzymac¢ na rynku wsrdd swoich konkurentow to zarzadza wie-
dza i moze by¢ tego faktu nieswiadoma. Inna ogoélna definicja mowi, ze
zarzadzanie wiedzg ,,jest procesem wykorzystania kapitalu intelektualnego
do uzyskania przewagi konkurencyjnej” [Schermerhorn 2008, s. 56].

A. Jashapara [2006, s. 25] zauwaza trzy glowne podejscia w definio-
waniu omawianego terminu:

ez punktu widzenia systeméw informacyjnych,

e 7z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi,

e 7 szerokiej perspektywy strategicznego zarzadzania organizacja,
uwzgledniajace rolg zarzadzania wiedza w budowaniu przewagi
konkurencyjne;j.

Przyktadem pierwszego (niezwykle waskiego) podejscia do zarzadza-
nia wiedza jest definicja F. Tourniaire [2003, s. 354], ktory pod tym pojg-
ciem rozumie procesy zastosowane do podtrzymania i powigkszania bazy
wiedzy, obejmujace tworzenie i rewizjg dokumentow, zapewniajac usuwa-
nie lub korygowane starych lub niewlasciwie utworzonych dokumentow.
Przyktadem drugiego podejscia jest ujgcie zarzadzania wiedza przedstawio-
ne przez naukowcoéw NASA: ,zarzadzanie wiedza to dostarczanie odpo-
wiedniej wiedzy wtasciwym ludziom i w odpowiednim czasie oraz pomoc
w kreowaniu wiedzy, dzieleniu si¢ nia i podejmowaniu decyzji na jej pod-
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stawie, tak aby w sposob mierzalny doskonali¢ dzialania NASA i jej part-
nerow” [Lobejko 2005, s. 35]. Natomiast R. Maier precyzuje zarzadzanie
wiedza z perspektywy zarzadzania strategicznego, przedstawiajac je jako
zarzadzanie funkcja odpowiedzialng za regularng selekcje, implementacje
i oceng celowo zorientowanych strategii wiedzy, ktore skierowane sa na
wzrost wartosci organizacji poprzez eksploatacje wiedzy jawnej i ukrytej
w organizacji w celu doskonalenia jej funkcjonowania. Implementacja stra-
tegii wiedzy obejmuje wszystkie personalnie zorientowane, organizacyj-
ne i techniczne instrumenty wiasciwe dla dynamicznej optymalizacji po-
ziomu kompetencji organizacji, edukacji, zdolno$ci uczenia si¢ cztonkow
organizacji, rozwoju kolektywnej inteligencji [Maier 2002, s. 48]. Mozna
oczywiscie wyrdznia¢ dodatkowe punkty widzenia na zarzadzanie wiedza
i podawac¢ ich przyktady, np. od strony proceséw z udziatem wiedzy (cho¢
A. Jashapara ujmuje je jako podejscie od strony zarzadzania zasobem ludz-
kim): ,,pozyskiwanie wiedzy (uczenie si¢, kreowanie, czyli identyfikowa-
nie); analizowanie wiedzy (szacowanie, zatwierdzanie, czyli ocenianie);
zachowywanie wiedzy (organizowanie, opisywanie, czyli utrzymywanie);
i uzycie wiedzy (aplikowanie, transferowanie, czyli dzielenie sig)” [Watson
2003, s. 13—14]. To i podobne ujecia zarzadzania wiedza traktuja te dziatal-
no$¢ bardzo wasko i sprowadzaja jedynie do realizacji zadan operacyjnych,
co nie oddaje calosci jego istoty.

Istote zarzadzania wiedza rozpatrywa¢ mozna co najmniej z czterech
punktéw widzenia. W ujeciu funkcjonalnym jest to proces polegajacy na reali-
zacji funkcji zarzadzania skoncentrowanych na zasobach wiedzy i procesach,
w ktorych one uczestnicza, oraz warunkach ich realizacji, w sposéb umoz-
liwiajacy sprawne osiaganie celow organizacji. W ujeciu procesowym jest
postgpowaniem normujacym i dyspozycyjnym, majacym na celu stworzenie
odpowiedniego srodowiska, ktore umozliwi sprawna realizacjg zadan z zakre-
su zarzadzania wiedza. W ujeciu instrumentalnym oznacza dobodr i wykorzy-
stanie instrumentow (sposrod spotecznych, technicznych, organizacyjnych,
ekonomiczno-finansowych i prawnych) przyczyniajacych si¢ do przebiegow
glownych proces6w z udziatem wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach
organizacji. W sensie instytucjonalnym oznacza natomiast system stanowisk
1 zespotéw pracowniczych realizujacych funkcje z zakresu zarzadzania wie-
dza. Rozwinigcia tych definicji przedstawiono w tabeli 1.2.

Podane definicje rozpatrywane tacznie obrazuja ztozonos$¢ zarzadzania
wiedza. Wskazuja migdzy innymi na konieczno$¢:

e uwzglednienia w strategii organizacji znaczenia wiedzy, stworze-
nia wizji i strategii wiedzy oraz doboru i stosowania w sposob
przemyslany strategii zarzadzania wiedza stosownie do istnieja-
cych uwarunkowan;
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e  brania pod uwagg podczas podejmowania decyzji z zakresu za-
rzadzania wiedza przynajmniej sze$ciu aspektow: celowosciowe-
g0, organizacyjnego, technicznego, prawnego, ekonomicznego,
spotecznego;

e  budowy systemu zarzadzania wiedza zorientowanego badz spo-
lecznie, badz technicznie, w zalezno$ci od istniejacych uwarunko-
wan. Zadaniem tego systemu jest integracja wszystkich obszarow
funkcjonalnych organizacji i dziatajacych w niej podsystemow
zarzadzania, jak zarzadzania strategicznego, zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, zarzadzania marketingowego, zarzadzania pracami
B+R, zarzadzania finansami, zarzadzania logistyka, zarzadzania
operacyjnego, zarzadzania jakoscia, zarzadzania innowacyjno-
partycypacyjnego, systemu informacyjno-komunikacyjnego, sys-
temu controllingu itd.;

Tabela 1.2 Definicje zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza

W znaczeniu funkcjonalnym:

Zarzadzanie kompleksowo obejmujace realizacjg cyklicznych i ciagltych funkcji
zarzadzania, skoncentrowanych na zasobach spersonalizowanej, skodyfikowanej

i ugruntowanej wiedzy i procesach z ich udziatem, a takze warunkach realizacji przebiegu
tych procesow w sposob umozliwiajacy osiaganie celow organizacji.

W znaczeniu procesowym:

Postgpowania normujace i dyspozycyjne, majace na celu stworzenie odpowiedniego
Srodowiska, ktore umozliwi sprawne wdrozenie strategii wiedzy i strategii zarzadzania
wiedza oraz realizacj¢ funkcji operacyjnych, a wigc wdrozenie systemow organizacyjnych
o wlasciwej konstrukcji optymalizujacych gtdéwne procesy zwiazane z wiedza, klimatu,
kultury i struktury organizacyjnej, ktore ukierunkuja ludzi na rozwijanie wiedzy, dzielenie
si¢ nig oraz odpowiednie jej wykorzystanie.

W znaczeniu instrumentalnym:

Polega na odpowiednim doborze i wykorzystaniu instrumentéw przyczyniajacych si¢ do
przebiegow gtownych proceséw z udzialem wiedzy na wszystkich poziomach i obszarach
organizacji. Zestaw instrumentow jest szeroki i obejmuje narzgdzia ekonomiczno-
finansowe, prawne, spoleczne, organizacyjne i techniczne. W sklad instrumentow wlaczy¢
mozna migdzy innymi systemy organizacyjne przyczyniajace si¢ do realizacji funkcji
operacyjnych, jak system informacyjny, system motywacyjny, system controllingu itd.;
strategie réznych poziomoéw organizacji; szereg narzedzi, jak: Internet, intranet, ekstranet,
bazy danych, pokoje rozmow; a takze metod: obrady, kota jakosci, kaizen, burz¢ moézgow
itd.; na ktorych opiera sig i ktore wykorzystuje system zarzadzanie wiedza.

W znaczeniu instytucjonalnym:

Obejmuje system stanowisk i zespoldw pracowniczych (poziomu strategicznego

i operacyjnego organizacji, organizacji formalnej i nieformalnej), ktore realizuja funkcje
i zadania z zakresu zarzadzania wiedza organizacji.

Zrbdto: opracowanie wilasne.
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szerokiego ale cato$ciowego (systemowego) spojrzenia na orga-
nizacj¢. Zarzadzanie wiedza koncentruje si¢ bowiem nie tylko
na zasobach wiedzy i procesach ich generowania, lecz takze na
warunkach przebiegu owych procesow zlokalizowanych w ptasz-
czyznach samoorganizacji i klimatu organizacyjnego, oraz ukie-
runkowaniu wlasciwego wykorzystania posiadanej wiedzy (sze-
rzej: [Mikuta 2006, s. 127-130]);

stworzenia w organizacji takiego systemu motywacji, ktory ukie-
runkuje ludzi na realizacje w sposob ciagly proces6w uczenia sig
organizacji, tworzenie klimatu i kultury organizacyjnej sprzyja-
jacych przebiegom procesow generowania i wykorzystania wie-
dzy;

pomiaru efektow zarzadzania wiedza, a co moze by¢ realizowane
przez stale monitorowanie, ocenianie i raportowanie zmian kapi-
talu intelektualnego organizacji,

doboru i poprawnego wykorzystania metod oraz narzedzi wspie-
rajacych rozwoj wiedzy organizacji;

nowego spojrzenia na role ludzi w organizacji w stosunku do pro-
cesOw z udziatem wiedzy i zarzadzania wiedza;

wprowadzenia struktur organizacyjnych sprzyjajacych genero-
waniu wiedzy.

Cele zarzadzania wiedza

Jednym z najogoélniejszych celow zastosowania zarzadzania wiedza
w organizacji jest utatwienie kadrze menedzerskiej uznania wiedzy za zasob
1 zainspirowanie jej do poszukiwania praktycznych zastosowan tego zasobu
[Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 40]. Patrzac na zarzadzanie wiedza bar-
dziej analitycznie mozna je uznac za [Skrzypek 2002, s. 683]:

podstawowe narz¢dzie zarzadzania przysztoscia,

szans¢ na radykalna reorientacje w sposobach myslenia,
narzedzie skutecznego i efektywnego doskonalenia jakosci,
zbior doswiadczen i intuicji, ktore tworza plaszczyzng do kre-
owania i wchtaniania nowych do$wiadczen i informacji,

szans¢ na ujawnienie istniejacych obszarow niewiedzy.

Cele zarzadzania wiedza w ujeciu R. Maier’a [2001, s. 131-132] to:

uzyskanie przejrzystosci wiedzy,

wprowadzenie dokumentowania wiedzy,

zmiana kultury organizacyjne;j,

ulepszenie komunikacji i kooperacji,

przeksztatcanie wiedzy ukrytej w jawna (eksternalizacja),
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udoskonalenie proceséw edukacyjnych, treningu i tworzenia sieci
nowo zwerbowanych pracownikow,

udoskonalenie proceséw rozwoju pracownikow,

ulepszenie zachowywania wiedzy (pamigci organizacji),
udoskonalenie dostgpu do istniejacej wiedzy,

udoskonalenie dystrybucji wiedzy,

poprawa zarzadzania innowacjami,

redukcja kosztow,

sprzedaz wiedzy.

Warto$ciami tworzonymi przez wprowadzenie zarzadzania wiedza wg
Deloitte & Touche [Kowalczyk, Nogalski 2007] sa:

zwigkszenie wewnetrznej skutecznos$ci — popularyzacja w przed-
sigbiorstwie najlepszych praktyk, koncepcji i doswiadczen,
zwigkszenie lojalno$ci — nawiazywanie i wzmocnienie trwalych
wigzi z klientami, pracownikami, udziatowcami i dostawcami,
polepszenie szans na przyszty sukces — innowacje w zakresie pro-
duktéw, skrocenie czasu realizacji i unowocze$nienie oferty,
tworzenie kultury opartej o paradygmat wartosci — ksztattowanie
postaw, umiejetnosci i do§wiadczen sprzyjajacych poszerzeniu
podstawowych kompetencji i generowaniu wartosci,
zwigkszenie skuteczno$ci decyzyjnej — podejmowanie trafnych
decyzji dzigki odpowiednim informacjom dostarczonym odpo-
wiednim osobom w odpowiednim czasie.

R. Maier [2001, s. 132] w$rod celow biznesowych zarzadzania wiedza

wyroznit:

redukcje¢ kosztow,

polepszenie produktywnosci,

zwigkszenie szybkosci procesow innowacyjnych,

rozw0j nowych dziedzin dziatalno$ci gospodarczej lub przedmio-
tow,

redukcje ryzyka w biznesie,

poprawe motywacji i satysfakcji pracownikow,

poprawe rozwoju organizacji,

doskonalenie jakosci produktow,

poprawe satysfakcji klienta i/lub jako$ci ushug,

poprawe planowania, podwyzszenie wydajnosci, optymalizacje
czasu dziatania i dotrzymanie terminow.

Aby mozliwe bylo petne osiagnigcie wskazanych wyzej celéw zarza-
dzania wiedza konieczna jest integracja dziatan z jego zakresu z dziataniami
prowadzonymi w ramach pozostatych podsystemoéw zarzadzania organiza-
cja. Znaczenie tego zagadnienia mocno podkresla J.R. Schermerhorn przy-
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pisujac zarzadzaniu wiedza role strategicznej sity integracyjnej w organi-
zacjach [Schermerhorn 2008, s. 56]. Szczegdlnie istotne jest dostosowanie
systemu zarzadzania zasobem ludzkim organizacji do potrzeb i wymagan
zarzadzania wiedza. Wynika to z faktu, ze ludzie sa no$nikiem podstawowe;j
czgsci wykorzystywanych kazdego dnia zasobow wiedzy organizacji, tj.
wiedzy spersonalizowanej. To ludzie na podstawie swojej wiedzy decyduja
0 sposobie wykorzystania pozostatych zasobow opartych na wiedzy oraz
zasobow materialnych.

System zarzadzania wiedzg organizacji

Dla implementacji koncepcji zarzadzania wiedzg w organizacji two-
rzony jest system zarzadzania wiedza. Firma Ernst & Young definiuje go
jako ,,system zaprojektowany tak, aby pomoéc przedsigbiorstwom w zdoby-
waniu, analizowaniu i wykorzystaniu wiedzy w celu podejmowania szyb-
szych, madrzejszych i lepszych decyzji prowadzacych do osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej” (cyt. za: [Strojny 2000, s. 20]). Natomiast C. Soo, T.
Devinney, D. Midgley, A. Deering traktujq system zarzadzania wiedza jako
system ztozony z wielu podsysteméw, a za podstawowe z nich uznaja:

e  podsystem baz danych —pozwalajacy pracownikom i menedzerom

dzieli¢ si¢ informacjami oraz sprawnie ksztattowac ich zbiory;

e  podsystem jezyka organizacyjnego — pozwalajacy ludziom zro-
zumie¢ stan rzeczy. Zwiazany jest z dekodowaniem uzyskiwa-
nych z baz danych informacji, kodyfikowaniem wtasnej wiedzy
w tatwo uzyteczne dane dla innych oraz systemem jgzyka pozwa-
lajacym ludziom w organizacji uzyskiwac glebokie zrozumienie
przekazéw otrzymywanych podczas procesow komunikacji wer-
balnej i niewerbalnej;

e  podsystem sieci powigzan — pozwalajacy ludziom odbierac i przy-
swaja¢ informacje i wiedzg ze zrodet lezacych wewnatrz organi-
zacji, jak i poza nia. Podsystem sieci powiazan obstuguje poziom
formalny i nieformalny organizacji;

e  podsystem transferu —za pomoca niego transferowana jest wiedza
migdzy ludzmi lub tez w wyniku rzadkiej kombinacji informacji
ptynacych z indywidualnego zasobu doswiadczen kreowana jest
nowa wiedza [Knowledge Management 2002, s. 131].

System zarzadzania wiedza mozna okresli¢ jako kompleks zasad, me-
tod, srodkow, zbioréw informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powiazan,
ktory pozwala przyjac i realizowaé strategie 1 zadania zarzadzania wiedza
dla osiagnigcia celow organizacji. E. Skrzypek [2002, s. 683] wskazuje dwie
istotne czesdci systemu zarzadzania wiedza:
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e  system obejmujacy wszystkich pracownikow i ich wiedze,

e system informatyczny z baza wiedzy, ktory okreslany jest jako

ekspertowy, wspomagany technologia informacyjna.

Ktory ze wskazanych powyzej podsystemow zarzadzania wiedza be-
dzie przybierat decydujaca role w organizacji uzaleznione jest od przyjetej
orientacji w zarzadzaniu wiedza (rys. 1.1). Je§li w zarzadzaniu wiedza or-
ganizacji wystepuje orientacja technologiczna wowczas system zarzadzania
wiedza traktuje si¢ jako zbior odpowiednio dobranych i wykorzystywanych
narzedzi techniki komputerowej usprawniajacych migdzy innymi zdobywa-
nie, przekazywanie i przechowywanie informacji. Tu koncentracja naste-
puje gtéwnie na wiedzy skodyfikowanej. Przeciwienstwem jest orientacja
humanistyczna, ktéra zwraca szczegdlna uwage na indywidualng i organi-
zacyjna wiedze spersonalizowana. Dlatego tez w ramach tej opcji wystepuje
szczegolne zainteresowanie sieciami powiazan migdzyludzkich. Wzajem-
ny stosunek wystgpowania wskazanych orientacji w praktyce organizacyj-
nej zalezy od stopnia wykorzystania strategii personalizacji i kodyfikacji.
Tym niemniej technologii informacyjnej w systemie zarzadzania wiedza
przypisuje sig¢ szczego6lna role, nawet jesli system zdominowany jest przez
podejscie spoleczne. Zdaniem R. Maier’a [2002, s. 76] system zarzadza-
nia wiedza opiera si¢ na systemie technologii informacyjnej albo platfor-
mie systemowej owej technologii. Technologia ta taczy i integruje funkcje
ukierunkowanego przez inicjatywy zarzadzania wiedza przetworzenia przez
organizacje obu zaleznych od kontekstu typéw wiedzy — jawnej i ukrytej.
System ten jest wspomagany przez sieci pracownikow wiedzy, a realizacja
przez niego operacyjnych zadan zarzadzania wiedza ma na celu zwigkszy¢
dynamike organizacyjnego uczenia si¢ i efektywnos$¢ catej organizacji.

strategia
wiedza narzgdzia
organizacyjna zarzadzania
cykl zycia wiedza
wiedzy
zarzadzanie wiedza _ - zarzadzanie wiedza
zorientowane na ludzi - ” zorientowane na technologig
procesy
biznesowe i z
udziatlem wiedzy
wiedza platformy
indywidualna .
nstrumenty
integrujace

Rys. 1.1. Humanistycznie i technologicznie zorientowane zarzadzanie wiedza
Zrédlo: [Maier 2002, s. 43].
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Szczegb6lny nacisk na wykorzystanie systemow informatycznych
w budowie swoich systeméw zarzadzania wiedza potozyly w latach 90.
XX wieku duze firmy konsultingowe. Przedstawione w tabeli 1.3 rozwia-
zania, sa oczywiscie tylko elementami calosciowego podejscia do zarza-
dzania wiedza, w ramach, ktorego leza takze przedsigwzigcia zwiazane ze
szkoleniami, tworzeniem wspdlnot praktykéw, czy ksztalttowaniem kultury
organizacyjnej [Kowalczyk, Nogalski, 2007, s. 65].

Tabela 1.3. Przyktady systemow wspomagajacych zarzadzanie wiedza
w firmach konsultingowych

Przedsi¢biorstwo doradcze System

Konowledge Xchange — oparty na technologii

Lotus Notes system umozliwia wychwytywanie,
gromadzenie i wykorzystanie wiedzy. Zawiera
Andersen Consulting w swojej strukturze informacje na temat klientow,
projektow, pracownikow przedsigbiorstwa i partnerow.
Opisuje rowniez poszczegdlne oddzialy organizacji

i ich zakresy dzialania.

ADL Link — jest potaczeniem centrow wiedzy
zawierajacych przewodnik po najlepszych praktykach.
Umozliwia on sieciowy kontakt wszystkich
pracujacych nad projektem ekspertow, taczac

ich we wspdlnoty praktykow w danym obszarze
tematycznym.

Knowledge On-Line — centralne miejsce
przechowywania, wyszukiwania, publikowania oraz
dystrybucji wszelkiego rodzaju danych. Podstawowa
platforma intranetu wybrano serwer Digital Alpha,
wyposazony w oprogramowanie Nescape’a i bazg
danych Oracle’a. Szes$ciu programistow przez okoto
pottora roku pracowato nad aplikacja. Trzyletnia stopg
zwrotu inwestycji obliczono na 1389%.

Kweb, Ernie — dzigki narzedziu specjalisci sa w stanie
zlokalizowac¢ i zastosowac wiedz¢ dostarczana
poprzez Internet. Umozliwia skonfigurowanie wiedzy,
ktéra posiadaja z wiedza biznesowa dostarczong przez
Centrum Wiedzy Biznesowej — zespotu najbardziej
doswiadczonych ekspertow i analitykow rynku.
Powoduje to, ze jednoczesénie nad projektem pracuje
bardzo wielu niezaleznych doradcow.

Arthur D. Little

Booz Allen & Hamilton

Ernst & Young

KWorld — narzedzie umozliwiajace dostep i przeglad
zintegrowanych elementow jak: hurtowni danych;
systemow informacji zarzadczej; systemow wspierania
podejmowania decyzji; zarzadzania dokumentami;
analizy systemow zarzadzania; korporacyjnych
centrow wiedzy.

Zrédto: opracowanie na podstawie: [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 66-67].

KPMG
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Wykorzystanie techniki komputerowej dla celéw wspomagania zarza-
dzania wiedza mozliwe jest takze w matych firmach. Przykladem tego jest
mata firma technologiczna Datera, ktora wdrozyta i wykorzystuje migdzy
innymi [Wyrwinski 2007, s. 80-83]:

grupy mailowe (oparte na serwerze poczty elektronicznej) — po-
zwala kierowa¢ korespondencje¢ do okreslonych grup pracowni-
kéw, np. do dzialu technicznego, co w znaczny sposob utatwia
przekazywanie informacji i zmniejsza ryzyko, ze do niektorych
pracownikéw informacja nie dotrze;

wewnetrzny komunikator firmowy (Jabber — oprogramowanie
open-source na wewnetrznym serwerze) — pozwala wszystkim
pracownikom komunikowac¢ si¢ w sposob szybki i bezpieczny
(szyfrowane wiadomosci), skracajac Sciezke stuzbowa, tam gdzie
jest to mozliwe i dozwolone (np. w trakcie rozwigzywania juz
zgloszonego problemu i testowania rozwigzan);

wewnetrzng baze wiedzy (Wiki — oprogramowanie open-source
na wewngetrznym serwerze, interfejs WWW, oparte na mechani-
zmie Wikipedii) — pozwala w sposdb bezpieczny i wygodny gro-
madzi¢ dane, informacje i wiedzg, ktére powinny by¢ szybko do-
stegpne dla innych, np. najlepsze praktyki, stosowane procedury,
kontakty do os6b podejmujacych decyzje, itp. W tworzeniu tego
narzedzia uczestnicza wszyscy pracownicy firmy, co pozwala
zwigkszy¢ jakos¢ 1 aktualno$¢ danych;

system do zarzadzania zgloszeniami uzytkownikéw (OTRS —
oprogramowanie open-source na Wewngtrznym serwerze, inter-
fejs WWW) — to rozwiazanie wspomagajace zarzadzanie wiedza
na styku z klientami, ktére porzadkuje zgloszenia, nadaje im nu-
mery, pozwala przypisywac do konkretnych pracownikow i nada-
wac statusy. W ramach tego systemu powstaje baza najczegsciej
wystepujacych zgloszen, ktéra pomaga optymalizowac i automa-
tyzowac procesy obstugi klientow;

forum uzytkownikow (PhpBB — oprogramowanie open-source na
wewnetrznym serwerze, interfejs WWW) — pozwala uzytkowni-
kom wymienia¢ migdzy sobg informacje, co zwigksza zaangazo-
wanie pracownikow firmy w obshuge klientow. Wiedza na forum
pozostaje i jest dostgpna dla nowych uzytkownikow;

otwarta baza wiedzy o technologii — VolPedia (Wiki — oprogramo-
wanie open-source na wewnetrznym serwerze, interfejs WWW,
oparte na mechanizmie Wikipedii) — przeznaczona dla wszystkich
internautdow, w tym réwniez klientow firmy. Pozwala dzieli¢ sig
wiedza uzytkownikom i pracownikom firmy z wszystkimi w In-
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ternecie. Jest spotecznie redagowana i spotecznie nadzorowana.
Buduje rowniez prestiz firmy.

Wykorzystanie technologii informacyjnych przynosi wiele korzy-
$ci. Technologie te daja szereg mozliwosci, jak: zwigkszenie skuteczno$ci
zarzadzania relacjami migdzy organizacja a jej srodowiskiem (zwlaszcza
klientami i partnerami), wzrost szybkos$ci dzielenia si¢ informacjami przez
pracownikéw, zmniejszenie liczby menedzerow Sredniego szczebla zarza-
dzania i tym samym splaszczenie struktury organizacyjnej [Schermerhorn
2008, s. 53-55], zwigkszenie racjonalnosci i szybkosci podejmowania de-
cyzji oraz ich korzystnosci, przechowywanie ogromne;j ilosci danych i in-
formacji, do ktorych istnieje bardzo szybki dostep uprawnionych do tego
0s0b.

To jaki ostatecznych ksztalt przyjmie optymalny dla danej organizacji
system zarzadzania wiedza zdeterminowane jest przez wiele roznorodnych
czynnikow. Wybrane uwarunkowania implementacji i funkcjonowania sys-
temow zarzadzania wiedza w organizacjach przedstawiono w tabeli 1.4.

Tabela 1.4. Wybrane uwarunkowania implementacji i funkcjonowania
systemow zarzadzania wiedza w organizacjach opartych na wiedzy
1 przedsigbiorstwach produkcyjnych

Organizacje oparte na wiedzy | Przedsiebiorstwo produkcyjne

Wielkos¢ zatrudnienia
Im wigksze zatrudnienie tym wigksza potrzeba wykorzystania narzedzi zarzadzania
wiedza, w tym opartych o technologie informacyjne, umozliwiajace szybka komunikacje
i dzielenie si¢ wiedza, jak rowniez wyzsza koniecznos¢ dziatan w zakresie integracji
zespotu.
Mozliwosci finansowe

Im wigksze mozliwosci finansowe, tym wigksza mozliwos$¢ lepszego wykorzystania
zaawansowanych technologii informacyjnych, zaangazowania pracownikow.
Zasigg dziatania
Im wigksza firma (migdzynarodowa, globalna) tym obowiazuja wyzsze standardy
zachowan, wyzsze wymagania wobec pracownikéw, co z kolei ma wptyw na kulturg
organizacyjna. Istnieje takze wigksza potrzeba w zakresie wykorzystania technologii
informacyjnych, gldwnie z uwagi na ch¢¢ dzielenia sig¢ wiedza pomigdzy regionami.
Zmienno$¢ otoczenia

Im wigksza zmienno$¢ otoczenia, tym bardziej potrzebna specjalna komorka do
pozyskiwania wiedzy — aby przyspieszy¢ realizacjg dziatan i wesprze¢ pracownikow
liniowych.

Cykl zycia organizacji
Na poczatku cyklu zycia organizacji wigksze znaczenie maja konkretne cele liczbowe.
Wraz z rozwojem firmy, a wigc po ustaleniu zasad funkcjonowania, osiagnigciu
stabilnos$ci organizacyjnej, wigksze znaczenie maja migkkie elementy zarzadzania, takie
jak: integracja pracownikow, poprawa kultury organizacyjnej, doskonalenie dziatalnosci.
Dopiero wowczas nastgpuje pelen rozwdj zarzadzania wiedza.
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Rozwj

produktu

Glownym produktem jest wiedza, dlatego
aktywnos$¢, samodzielnos¢ i kwalifikacje
personelu majq zasadnicze znaczenie.

Produkt w tradycyjnym znaczeniu, jego
rozwoj uzalezniony jednak od nowej
wiedzy. Firma moze oferowa¢ dodatkowe
ustugi bogate w wiedzg, takie jak dostep
do informacji o produkcie, mozliwos¢ jego
modyfikacji zgodnie z indywidualnymi
potrzebami.

Pracownicy

Przewaga pracownikéw wiedzy, co ma
znaczacy wplyw na kultur¢ organizacyjna,
styl zarzadzania

Pracownicy wiedzy w mniejszoSci.
Nadal duze znaczenie maja umiejgtnosci
dostosowania si¢ do standardow
postepowania.

Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna $ci§le zwiazana
z charakterystyka pracownikow wiedzy. Jest
gldwnym elementem systemu zarzadzania
wiedza w organizacjach opartych na wiedzy,
decydujacym o jego skutecznosci.

Ma decydujace znaczenie w powodzeniu
implementacji systemu zarzadzania wiedza,
ale zwykle wymaga dodatkowych dziatan,
sprzyjajacych przemianie w organizacj¢
uczaca sie.

Standaryzacja dziatan

Mniejsza standaryzacja dzialan, co
powoduje mniejsza mozliwos¢ utrzymania
specjalnej komorki ds. zarzadzania wiedza.

Wszyscy pracownicy sa znaczacymi
elementami elastycznego systemu
zarzadzania wiedza.

Wigksza standaryzacja dziatan. Czg¢$ciej
specjalny zespot ds. zarzadzania wiedza.
Wszyscy pracownicy uczestnicza
w systemie zarzadzania wiedza, ale
W rownym stopniu.

Zrodto: [Tabaszewska 2007, s. 52].

W koncepcji zachodniej system

zarzadzania wiedza dzieli si¢ na stra-

tegiczny i operacyjny. E. Skrzypek do systemu strategicznego zalicza za-
gadnienia zwiazane ze strategig organizacji, strategia zarzadzania wiedza,
kapitatem ludzkim, kultura organizacyjna, technologiami oraz systemem
pomiarowym. System operacyjny tworza aspekty: podmiotowy (np. mene-
dzer zarzadzajacy wiedza), aspekt procesowy (np. tworzenie, kodyfikacja,
transfer wiedzy), strukturalny (organizacja uczaca sig, inteligentna, fraktal-
na, wirtualna itp.) [Skrzypek 2002, s. 683]. Podzial ten w pewnym sensie
pomija taktyczny poziom zarzadzania, a tym samym rol¢ kadr kierowni-
czych $redniego szczebla. Jednak ranga kierownikow $redniego szczebla
zarzadzania wzrasta i przypisywana jest im kluczowa rola w ramach japon-
skiej koncepcji zarzadzaniu wiedza. Poziomy strategicznego i operacyjnego
zarzadzania wiedza w ramach struktury organizacyjnej wzajemnie si¢ prze-
nikaja, a najwigkszy stopien tego przenikania wystgpuje na srednim szcze-
blu zarzadzania, co obrazuje model ,,§rodek — gora — dot”.
Koncepcja ,,srodek — gora — dot” podkresla:
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e  rolg $redniej kadry kierowniczej (,,Srodek”) w procesie kreowania
wiedzy,

e  nawigacyjna rolg poziomu strategicznego (,,gora”),

e  konieczno$¢ catkowitego zaangazowania pracownikow poziomu
operacyjnego (,,dot”) we wszystkich fazach tworzenia wiedzy
[Perechuda 2005b, s. 54].

W omawianym modelu najwyzsza kadra (tzw. dowodcy wiedzy) tworzy
wizj¢ dzialania organizacji. Kadra $redniego szczebla zarzadzania (tzw. kon-
struktorzy wiedzy) przeksztalca zas owa wizje w bardziej konkretne koncepcje
dziatania zrozumiale przez szeregowych pracownikow (tzw. praktykow wie-
dzy). ,,Kierownicy $rednich szczebli staraja si¢ rozwigzaé sprzecznos$¢ pomig-
dzy tym, co kadra najwyzsza ma nadziej¢ osiagna¢, a tym, co faktycznie istnieje
w realnym $wiecie” [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 160]. Kadra taktycznego pozio-
mu zarzadzania pelni wigc nastepujace funkcje: inicjatora, integratora, kierow-
nikéw zespolow zadaniowych, informatora [Perechuda 2005b, s. 55].

Podstawowe zadania organizacji z zakresu zarzadzania
wiedza

Z funkcjonalnego ujgcia zarzadzania wiedza wynika, ze polega ono
na realizacji funkcji zarzadzania. Podzieli¢ je mozna na cykliczne i ciagle'.
Do funkgji cyklicznych zalicza sig: planowanie, organizowanie i kontrolo-
wanie. Na kazdym z etapdw realizacji procesu zarzadzania wypekniane sa
funkcje ciaglte pozwalajace planowac, organizowac i kontrolowac. Polegaja
one na: pozyskiwaniu ludzi, ich motywowaniu i pracy z nimi, pozyskiwa-
niu informacji i pracy nad nimi, podejmowaniu decyzji, pozyskiwaniu §rod-
kéw rzeczowych i finansowych oraz dysponowaniu nimi, koordynowaniu
(rys. 1.2). Podejscie to uwzglednia wspolczesny wymog wspotuczestnictwa
pracownikéw w procesie zarzadzania.

Istotnym procesem sktadowym zarzadzania wiedza jest proces infor-
macyjno-decyzyjny wspomagany przez realizacj¢ cyklicznych i ciaglych
funkcji zarzadzania wiedza, ktdrego zadaniem jest dokonanie podstawowych
rozstrzygnie¢ co do kierunkow rozwoju i sposobow wykorzystania zasobow
wiedzy, przy uwzglednieniu zmian w zasobach wiedzy otoczenia, prognoz ich
rozwoju i kierunkow zastosowan oraz witasnych zasobéw wiedzy, zdolnosci
ich rozwoju 1 wykorzystania (por.: [Stabryta 2000, s. 11]). Proces ten okre-
slany jako strategiczne zarzadzanie wiedza staje si¢ dla organizacji opartych

' W budowie tego modelu wykorzystano ujecie funkcji zarzadzania stowackiego uczonego

A. Bajcura. Istota funkcji ciaghych jest przenikanie poszczegdlnych faz zasadniczego cyklu zarza-
dzania lub samodzielne wystgpowanie migdzy funkcjami cyklicznymi [Martyniak 1996, s. 17].
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na wiedzy komponentem strategicznego zarzadzania organizacja. Decyzje
podejmowane w ramach strategicznego zarzadzania wiedza dotycza czterech
zasadniczych obszarow (por.: [Pier§cionek 2003, s. 11-12]):

e rozwoju zasobow wiedzy, zdolnosci ich wykorzystania i posunigé
konkurencyjnych dotyczacych wiedzy,

e  okreslenia nowych kierunkoéw i zakresu wykorzystania zasobow
wiedzy organizacji,

e rozwoju systemOw organizacyjnych umozliwiajacych sprawng
realizacjg funkcji, zadan i procesow zwiazanych z wiedza, a wigc
wiasciwe uksztaltowanie elementéw sktadowych plaszczyzn za-
rzadzania wiedza (samoorganizacji, klimatu organizacyjnego, ge-
nerowania i wykorzystania wiedzy),

e  ksztaltowania zasobow wiedzy otoczenia przedsigbiorstwa (w tym
partnerow, klientow, konkurentow).

Rys. 1.2. Funkcje zarzadzania wiedza w powiazaniu z zadaniami
zarzadzania wiedza

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Zarzadzanie wiedza w wymiarze strategicznym jest sztuka budowania
organizacji opartej na wiedzy, integrujaca wokot efektywnego wykorzysta-
nia wiedzy strategi¢ firmy, ludzi, kulturg organizacyjna i technologie [Paw-
luczuk 2005, s. 212].

Do zasadniczych zadan z zakresu strategicznego zarzadzania wiedza
mozna zaliczyc¢:

ugruntowanie orientacji na wiedz¢ w misji i wizji organizacji,
strategiczng analiz¢ S$rodowiska wewngtrznego przedsigbior-
stwa, w tym monitorowanie, analizowanie, ocenianie i raporto-
wanie jego zasobow wiedzy spersonalizowanej, skodyfikowane;j
i ugruntowanej oraz sieci relacji wewnatrzorganizacyjnej miedzy
jego czesciami sktadowymi, poziomu samoorganizacji, klimatu
organizacyjnego,

strategiczng analize otoczenia zewnegtrznego (blizszego i dalsze-
g0), na podstawie ciagle pozyskiwanych informacji, ze szcze-
gbélnym uwzglednieniem wiedzy otoczenia (firm partnerskich,
konkurentéow i organizacji nie bedacych konkurentami, w tym
instytutow badawczo-rozwojowych, firm konsultingowych, uni-
wersytetow) i sieci relacji w otoczeniu, ocenianie zdobytych in-
formacji i raportowanie,

tworzenie wizji wiedzy,

formutowanie strategii wiedzy,

ustalanie luk wiedzy i relacji,

ustalanie barier zapetnienia luk wiedzy i relacji,

wybor podstawowej i wspomagajacych strategii zarzadzania wie-
dza dla koniecznych do zapetnienia luk wiedzy oraz sposobow
ksztattowania pozadanych relacji,

dobdr metod i narzedzi oraz ludzi do realizacji strategii zarzadza-
nia wiedza, okreslenie niezb¢dnych $rodkow finansowych i wa-
runkow organizacyjnych,

okreslenie dominujacego podejscia determinujacego budowe
i dziatanie systemu zarzadzania wiedza (spotecznego lub tech-
nicznego), wsparcie strategii zarzadzania wiedza ksztaltowaniem
relacji z otoczeniem, przeprojektowaniem zadan zarzadzania
wiedza, struktury organizacji, rol, procesow i infrastruktury in-
formacyjno-komunikacyjnej,

tworzenie modelu klimatu i kultury organizacyjnej zorientowa-
nych na wiedzg,

oceng poziomu osiagnigcia zatozonych celow i poprawnosci pod-
jetych dziatan w stosunku do zasobow wiedzy,
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e ckonomiczng oceng wiedzy, kapitatu intelektualnego i prowadzo-

nych dziatan z zakresu zarzadzania wiedza.

W literaturze przedmiotu podstawowe procesy z udziatem wiedzy, kto-
re mozna uzna¢ za zadania operacyjne zarzadzania wiedza, sa roznie klasy-
fikowane?. Chyba najbogatsze zestawienie tych zadan przedstawil R. Maier
[2002, s. 46]. Sa to: identyfikacja, nabywanie, kreowanie, zdobywanie, gro-
madzenie, konstruowanie, selekcja, ewaluacja, taczenie, strukturyzowanie,
formalizacja, rozpowszechnianie, dystrybucja, utrzymanie, ewolucja, dostep
do aplikacji wiedzy. W prezentowanym ujeciu koncepcji zarzadzania wie-
dza za podstawowe zadania operacyjne przyjeto nastgpujace: identyfikacja,
transfer, kreowanie, taczenie, gromadzenie, selekcja, zapisywanie, przecho-
wywanie, ocenianie, stosowanie. Ich krotka charakterystyke przedstawiono
w tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Charakterystyka podstawowych procesow z udziatem wiedzy
(operacyjnych zadan zarzadzania wiedza)

Proces z udzialem
wiedzy
Identyfikacja Lokalizowanie wiedzy wewnatrz i na zewnatrz organizacji

Charakterystyka

W jego ramach wyr6zni¢ mozna:

— pozyskiwanie wiedzy — zdobywanie wiedzy z r6znych zrodet
(wewngtrznych i zewngtrznych),

— udostepnianie wiedzy — proces odwrotny do pozyskiwania
wiedzy czyli przekazywanie wiedzy skierowane na konkretne

Transfer osoby,

— rozpowszechnianie wiedzy — rozwinigta forma udostgpniania
wiedzy majaca na celu stworzenie z danej wiedzy zasobu
ogo6lnie dostgpnego,

— dzielenie si¢ wiedza — wzajemne przekazywanie sobie przez
ludzi wiedzy w procesie komunikacji

Systematyczne zbieranie wiedzy w postaci skodyfikowanej i (lub)

ugruntowanej

Selekcja zgromadzonych lub pozyskanych zbiorow wiedzy

z punktu widzenia ich uzytecznosci

Gromadzenie

Selekcjonowanie

Kreowanie Proces tworzenia nowej wiedzy

Laczenie Scalanie zbiorow wiedzy

Polega glownie na rejestracji wiedzy w formie skodyfikowanej,
ale wiedza spersonalizowana jest zapamigtywana przez ludzi,

a wiedza ugruntowana osadza si¢ w wytworach ludzkiej
dziatalnosci

Zapisywanie

2 Przyklady zestawit: M. Morawski [2006, s. 163].
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Przechowywanie

Glownie magazynowanie no$nikéw wiedzy (np. drukowanych,
elektronicznych, audiowizualnych, produktéw). Wiedza
spersonalizowana przechowywana jest w glowach ludzi.

Ocenianie

Badanie uzytecznosci wiedzy

Stosowanie

Wiedza wykorzystywana jest w kazdej chwili funkcjonowania
organizacji. Wazne jest wigc, aby znalazta si¢ i zostata uzyta
w odpowiednim miejscu i czasie. Gtowne kierunki stosowania
wiedzy to: tworzenie wizji i koncepcji dzialania organizacji,
produktow i ushug, technologii i jej wykorzystywanie,
rozwiazywanie codziennie pojawiajacych si¢ probleméw

i realizowanie biezacych zadan.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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KOMUNIKACJA JAKO PROCES ZARZADZANIA
WIEDZA

Zalozenia modelu komunikacji jako narze¢dzia zarzadzania
wiedza w organizacji

Przyjmujac, ze samo trwanie przedsigbiorstwa na rynku jest juz suk-
cesem, to z pewnoscia jest ono wynikiem skutecznego rozwiazywania jego
problemow organizacyjnych. Po drugie skoro organizacje sa systemami
spotecznymi, to tworza je ludzie (menedzerowie i pracownicy) i zaroOwno
porazka, jak i sukces jest ich udzialem. Sukces jest pochodna wielkosci
i stopnia wykorzystania wiedzy w przedsigbiorstwie, a zatem zalezy od zor-
ganizowania komunikowania si¢ w organizacji. U. Gros komunikowanie
okresla jako”... glowny proces organizacyjny polegajacy na wymianie in-
formacji miedzy r6znymi uczestnikami, wiazacy z soba jednostki organi-
zacyjne firmy i firme¢ z otoczeniem” [Gros 1994, s. 69].”Komunikowanie
si¢ w organizacji wyraza wzajemny zwiazek migdzy zadaniami, potrzeba-
mi oraz skutkami” [Stankiewicz 1999, s. 19]. Z kolei B. Dobek-Ostrowska
przyjmuje, ze ,.,komunikowanie si¢ jest procesem porozumiewania si¢ jed-
nostek, grup lub instytucji. Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie si¢
wiedza, informacjami i ideami. Proces ten odbywa si¢ na roznych pozio-
mach, przy uzyciu zréznicowanych $rodkéw i wywoluje okreslone skutki
[Dobek-Ostrowska 2002, s. 13].

Z powyzszych rozwazan wynika, ze komunikowanie si¢ jest esencja
zarzadzania. ,,Zarzadzanie bez wlasciwej komunikacji oznacza ryzyko za-
przepaszczenia optymalnego wykorzystania potencjatu wytworczego pra-
cownikow w przedsigbiorstwie” [Bruhn, Reichwald 2005, s. 132]. Bez
odpowiedniej komunikacji w organizacji rozne jej zasoby pozostaja albo
zupeie bezuzyteczne, albo wykorzystane w sposdb niewystarczajacy. Stad
zdaniem cytowanych powyzej autordéw, zarzadzanie wymaga stosowania:
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1.  wilasciwych instrumentéw komunikacyjnych w celu biezacego
(,,dzien po dniu”) wspomagania kierowania;

2. odpowiednich $rodkéw komunikacyjnych wspierajacych pomiar
w realizacji zadan;

3.  wiasciwych metod porozumiewania si¢ wspomagajacych system

motywacyjny;

4. instrumentéw komunikacyjnych w celu identyfikowania potrzeb

rozwojowych kadr [tamze, s. 134].

Oczywi$cie postulat ten obejmuje takze obszar zarzadzania taktyczne-
go 1 strategicznego i odnosi si¢ zaréwno do kadr kierowniczych, jak i ogdtu
zatrudnionych.

Rozpatrujac znaczenie komunikacji w organizacjach (zwtaszcza bizne-
sowych) podkresli¢ nalezy, ze pelni ona stuzebna rolg¢ w stosunku do celu
instytucji oraz celéw jej komorek organizacyjnych i realizowanych procesow.
A. Kricsfalussy [2008, s. 34 i nast.] mowi o hierarchizacji i kategoryzacji
celéw w organizacji i dziataniach niezbednych dla ich osiagnigcia. Stad tez
komunikacja jest instrumentem realizacji celu gtdéwnego organizacji (zar6w-
no w aspekcie strategicznym, jak i operacyjnym), jak i celéw pochodnych.
Mozna zatem twierdzi¢, iz komunikacja wspomaga osiaganie wiazki celow
przedsigbiorstwa. Oczywiscie menedzerowie danej instytucji znaja owe cele
i w swych dziataniach kierowniczych wtasnie poprzez komunikacjg przyczy-
niaja si¢ do ich osiggania. Miejsce jakie zajmuje okreslony kierownik w struk-
turze organizacji z jednej strony przesadza o jego znajomosci celow strate-
gicznych i operacyjnych poszczegolnych jednostek organizacyjnych (w pio-
nach, wydziatach, dziatach, sekcjach), a z drugiej o tym z kim dany menedzer
komunikuje si¢. Najwyzszy szczebel kierowniczy komunikuje si¢ glownie
z kierownikami nizszych szczebli zarzadzania a w mniejszym stopniu z pra-
cownikami ze szczebla wykonawczego. Takimi moga by¢ nieformalni liderzy
zmian organizacyjnych, r6zni specjalisci funkcjonujacy w zespotach wiedzy
rozwiazujacych wybrane (zlozone) problemy zarzadzania.

Kierownicy wyzszych, jak i nizszych szczebli, w tym tzw. liniowi, ko-
munikuja si¢ badz to podczas odpraw, zebran, narad, konferencji, jak i dwu-
stronnych rozméw bezposrednich lub telefonicznych. Na tym etapie procesu
komunikowania sig (por.: rysunek 2.1 — poziom 1) jego celem jest doprowa-
dzenie do tozsamosci przekazu. Chodzi o to, aby tres¢ przekazu byta tak samo
rozumiana przez nadawce, jak i odbiorce. Cel ten osiaga si¢ nie tylko poprzez
dzielenie si¢ wiedza o funkcji gtownej danej jednostki organizacyjnej — lub
procesu — ale i przez wykorzystanie bogactwa mowy, logiki przekazu a co
najwazniejsze sprzgzenia zwrotnego. Mozliwo$¢ zadawania pytan przez ad-
resatow przekazu, dyskutowania, wzajemnego przekonywania si¢ to droga do
wzajemnej wymiany mysli a poprzez nig takze do dzielenia si¢ wiedza i zro-
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zumienia przez wykonawcow istoty i celu postawionego zadania. Zrozumie-
nie zadania przez adresata (adresatow) komunikatu to podstawa poprawnego
jego wykonania. Kolejny, wyzszy (drugi) poziom celu komunikowania si¢
W organizacji to wsparcie realizacji zadan. W tym aspekcie komunikowanie to
narzgdzie organizowania (obejmujacego takze koordynowanie), motywowa-
nia i kontrolowania. Praktyczna realizacja tych funkcji polega na tym, ze one
si¢ nawzajem nie tylko uzupelniaja ale i przenikaja. Komunikacyjne wsparcie
organizowania polega gtéwnie na nakresleniu wykonawcy metod realizacji
zadania, dostarczenie narzedzi (facznie z instrukcja ich uzycia) lub tez do-
konanie wyboru wraz z wykonawcg jednej z alternatywnych metod pracy.
Oczywiscie owo uzgodnienie, albo jeszcze lepiej danie wykonawcy swobody
w zakresie wyboru metody realizacji zadania opiera si¢ na zalozeniu, iz jego
wiedza w tym wzgledzie jest nie tylko wystarczajaca, ale takze gwarantuje
wykonanie zadania zgodnie z przyjgtym standardem.

4. Twoérczy, wielostronny przekaz >

3. Uczenie si¢ i rozwoj oraz kreatywne dzialania >

2. Wsparcie realizacji zadan >

Poziomy celéw komunikowania si¢
Tworzenie, pozyskiwanie, wykorzystanie i
dystrybucja wiedzy

1. Tozsamo$¢ przekazu >

CEL GLOWNY ORGANIZACJI - CELE POCHODNE
(CZASTKOWE) le—
JAKO PODSTAWA DZIALAN OGOLU MENEDZEROW

Rys. 2.1. Hierarchia celéw komunikowania si¢ w organizacji jako
pochodna celow instytucji

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Badanie zgodnosci wykonania w trakcie realizacji zadania, jak i po
jego zakonczeniu to istota komunikacyjnego wsparcia funkcji kontroli.
Kontrola ta dotyczy takze okresowych ocen przebiegéw pracy i okreso-
wych ocen pracowniczych. Tu wlasnie jest styk funkcji kontroli i moty-
wowania.

Trzeci poziom osiagania celéw komunikowania sig¢ to wsparcie
uczenia si¢ i rozwoju pracownikow, ktore przektadaja si¢ na kreatywne
dziatania. Tutaj komunikowanie przyczynia si¢ do pozyskiwania przez
nich nowej wiedzy a funkcjonowanie w zespotach zadaniowych rozwia-
zujacych ztozone problemy zarzadzania, znakomicie to ulatwia, powodu-
je uczenie si¢ pracownikow od innych, zwlaszcza od tych, ktorzy, repre-
zentuja inne komorki organizacyjne i dziela si¢ swoja wiedza wyniesiona
z procesOw ksztatcenia zorganizowanego, samoksztatcenia i nabytej po-
przez doswiadczenie zawodowe. W tym aspekcie szczegolnie przydatne
jest stosowanie w organizacji metod komunikacji wywodzacych sig z tra-
dycyjnej metody obrad (odpraw, zebran, narad, posiedzen, konferencji,
kursokonferencji, kongresow, zjazdow). Szerokie zastosowanie w prak-
tyce maja pochodne tej metody jak: wspolnoty praktykow, grupy wspol-
nych interesow, Open Space Technology, kota jakosci, zespoly jakosci
D. Petersena, Quality Audit Meeting, koncepcja fermentacji drozdzy, gru-
py 1 zespoty wiedzy Grup-TeamWare (por.: [Potocki 2008, s. 67 i nast.]),
zespoty wiedzy I. Nonaki i H. Takeuchi’ego, zespoly wiedzy T. Daven-
porta i L. Prusaka, zespoty wiedzy G. Probst’a, S. Raub’a i K. Rom-
hardt’a (por.: [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 130 i nast.]). Preferowanie
zespotowych metod komunikowania opiera si¢ na przekonaniu, ze zespo-
ly pracuja efektywniej niz ludzie dziatajacy w pojedynke, szczegolnie
wtedy, gdy do wykonania zadania (rozwiazania problemu, zaprojekto-
wania) potrzebne sa roznorodne umiejgtnosci, doswiadczenia i poglady.
Stosowanie w organizacji cho¢by jednej z tych metod uruchamia proces
organizacyjnego uczenia sig. Proces ten zdaniem B. Mikuly ,,... wiaze
si¢ z dziataniami adaptacyjnymi, tworzenia i wdrazania koncepcji dzia-
lania, zmiana zachowan organizacyjnych, ale przede wszystkim z wie-
dza i umiejetnosciami, ich pozyskiwaniem, rozwojem i wykorzystaniem”
[Mikuta 2006, s. 44]. Komunikowanie si¢ w celu uczenia sig, rozwoju
oraz kreatywnego dzialania pozwala na wykorzystywanie, rozwijanie
1 dystrybucje wiedzy z r6znych poziomow.

Najwyzszym celem komunikowania sig¢ (poziom 4, por.: rys. 2.1) jest
aby pracownicy tworczo wykorzystali swoja wiedzg 1 aktywnie uczestni-
czyli w zyciu organizacji. Ich pomysty (jako sprzgzenie zwrotne) moga
doprowadzi¢ do zmiany misji, strategii a w konsekwencji do stawiania od
nowa wiazki celow organizacji, do projektowania nowych procesow orga-
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nizacyjnych. Te beda podstawa dziatania menedzeréw w nowej sytuacji.
W ten sposo6b zostang uruchomione procesy komunikowania, ktorych celem
bedzie tozsamos$¢ przekazu. Jednak komunikacja owa bedzie juz na wyz-
szym poziomie jako$ciowym bowiem aktywny przekaz to no$nik (wyraz)
partycypacji pracownikow, ktorej efektem beda usprawnienia, innowacje,
a to warunek trwania organizacji rozumianego w gospodarce rynkowej jako
sukces.

Istotne znaczenie dla uczenia sig, rozwoju pracownikéw i ich kre-
atywnego dziatania ma stymulacja intelektualna stosowana przez mene-
dzerow. ,,Stymulacja intelektualna ma miejsce, gdy przywddca pobudza
podwtadnych do zachowan innowacyjnych, m.in. poprzez kwestionowa-
nie dotychczasowych zatozen, czy podchodzenie do istniejacych sytuacji
problemowych na nowe sposoby. Indywidualne traktowanie przejawia
si¢ w poswigcaniu przez przywodce uwagi potrzebom wszystkich pra-
cownikoéw, uwzglednianiu réznic migdzy nimi oraz stwarzaniu warun-
kow umozliwiajacych realizacje potencjatu ludzkiego™ [Szwiec 2008,
s. 40].

Komunikacja, wiedza organizacyjna a byt przedsi¢biorstwa
w gospodarce rynkowej

Wiedza bedaca do dyspozycji w organizacji ma tylko sens wtedy jesli
pozwala na trwanie organizacji na rynku. Owo trwanie uwarunkowane jest
procesami komunikacji i wykorzystania wiedzy w celu szeroko rozumia-
nej integracji organizacji. Zakresy integracyjnej funkcji komunikowania si¢
prezentuje rys. 2.2

Integracyjna rola komunikowania si¢ ze Srodowiskiem zewngtrznym
przesadza o bycie lub upadku organizacji, bowiem funkcjonuje ona w okre-
slonym otoczeniu. To otoczenie poprzez akceptacje na rynku (w formie
zakupu wytwarzanych dobr lub §wiadczonych ustug) przesadza o trwaniu,
rozwoju lub bankructwie przedsigbiorstwa. Stad przedsigbiorstwo musi
w sposob ciagly adaptowac si¢ do swojego stale zmieniajacego si¢ oto-
czenia, a takze na miar¢ swoich mozliwos$ci musi je wspottworzy¢. Istota
integracji zewngtrznej jest komunikacja dwustronna, od firmy do otocze-
nia oraz gromadzenie wiedzy (informacji) zwrotnych adresowanych przez
otoczenie do przedsigbiorstwa. Dziatajac na rynku organizacja komunikuje
si¢ z jego uczestnikami, poprzez wysylanie strumieni informacji (stosujac
szeroko rozumiang promocjg) tworzy okreslone wyobrazenie o sobie wsrod
dotychczasowych a takze potencjalnych odbiorcow. W ten sposob przedsig-
biorstwo nie tylko zaznacza swoje istnienie na rynku, ale i podejmuje walke
konkurencyjna.
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Z drugiej strony komunikowanie si¢ z otoczeniem ma za zadanie
dostarczenie organizacji informacji (wiedzy) o preferencjach i zachowa-
niach konsumentow, o zachowaniach konkurentéw, ich wyrobach i ustu-
gach itd.

Jak podkresla E. Mastyk-Musiat ,,...aby przetrwa¢ w konfrontacji
z rynkiem, organizacje musza przede wszystkim pozostawa¢ w ruchu”
[2003, s. 24] i dodaje iz mozna wyr6zni¢ trzy formy ruchu organizacyj-
nego:

1. ... ruch w otoczeniu organizacji — zmiany makroewolucyjne

(transformacyjne);

2. ruch wewnatrz organizacji — ruch migdzy jej cztonkami, zwiazany
takze z cyklem zycia organizacji, jej wzrastaniem, zdobywaniem
pozycji na rynkach i starzeniem sig, czyli zmiany transakcyjne;

3. ruch indywidualny — zwigzany z jednostkowymi dazeniami, wal-
ka o witadzg, o kontrolg nad innymi i mozliwo$¢ realizacji intere-
sOw” [tamze].

Stad wniosek, ze ruch jest cecha wspdlczesnych organizacji, nie tylko

w wymiarze catosci, ale i poszczeg6lnych komorek organizacyjnych i sta-
nowisk pracy (w wymiarze elementow sktadowych przedsigbiorstwa) a jego
przejawem sa zmiany organizacyjne. Mozna zatem stwierdzi¢, ze komuni-
kacja w organizacji jest motorem owego ruchu i zmian organizacyjnych.
Posiada kilka wymiaréw integracyjnych tj. zewnetrzny, wewnetrzny (ope-
racyjny, procesowy), intelektualny i emocjonalny.

Integracyjna funkcja komunikacji zewngtrznej zdaniem Z. Mikotaj-
czyk [1995, s. 235-236] ma nastgpujace postacie:

1. operacyjna;

2. strategiczna:

e  uczestniczaca,
e  obserwujaca;

3. upowszechniajaca.

Komunikacja zewngtrzna operacyjna polega na bezposrednich kon-
taktach zawodowych z otoczeniem, np. klientami, dostawcami, wtadzami
administracyjnymi, konkurentami. Pracownicy organizacji dziatajac w jej
imieniu prezentuja jej obraz i uzyskuja potrzebne informacje (wiedzg) dla
dziatalnos$ci biezacej.

Komunikacja zewngtrzna uczestniczaca to taka, w ktorej cztonkowie
danej organizacji sa czynnie wiaczeni w tworzenie sieci powiazan z oto-
czeniem, np. przez wybor do wladz administracyjnych miasta lub regionu,
udzial w organizacjach zwiazkowych, zrzeszeniach przedsigbiorstw (np.
Izby Przemystowo-Handlowe). Takie kontakty niekoniecznie musza wpty-
wac na biezaca sytuacje przedsigbiorstwa, ale moga by¢ pomocne w sytu-
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acjach trudnych lub wydarzeniach znaczacych dla organizacji w przyszto-
sci.

OTOCZENIE ZEWNETRZNE
BLIZSZE DALSZE

Integracja zewnetrzna

Integracja wewnetrzna
(operacyjna, procesowa)

Integracja
Intelektualna

Integracja
Emocjonalna

Rys. 2.2. Wymiary integracyjnej funkcji komunikowania sig¢
w przedsigbiorstwie

Zrodto: opracowanie wlasne.

Zadaniem komunikacji zewngtrznej obserwujacej jest wychwytywanie
danych strategicznych z otoczenia. Dane te dotycza dziatan konkurencji,
oznak zmian w technice, zmian na rynku pracy itp. Zadania tego typu wy-
magaja prowadzenia badan i analiz, ktére beda nastgpnie podstawa do po-
dejmowania decyzji strategicznych.

Komunikowanie zewngtrzne upowszechniajace to dziatania, ktérych
celem jest informowanie otoczenia o mozliwosciach, propozycjach i ustu-
gach przedsigbiorstwa. Obejmuje szeroko rozumiang promocjg a w szcze-
goblnosci reklameg w Srodkach masowego przekazu, dziatalno$¢ taczaca upo-
wszechnianie wiedzy o organizacji z dzialalno$cia spoteczna, popularno-
naukowa (public relation) i przejawia si¢ mi. poprzez:

e  sponsorowanie wydarzen kulturalnych i sportowych,

e  mecenat nad instytucjami spotecznymi, kulturalnymi i humani-

tarnymi,
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e udzial w wystawach, konferencjach naukowych, targach,

e  publikowanie artykutow w periodykach itd.

Biorac pod uwagge, czgstotliwo$¢, wage i zasieg komunikacji zewnetrz-
nej mozna wskaza¢ dwa podstawowe obszary otoczenia:

1.  Otoczenie zewngtrzne blizsze (klienci, konkurenci, dostawcy,
wladze lokalne, spoteczno$¢ lokalna, instytucje finansowe takie
jak banki, czy biura maklerskie, zwiazki zawodowe, biura po-
srednictwa pracy, firmy konsultingowe itd.);

2.  Otoczenie zewnetrzne dalsze (wladze centralne, organizacje po-
lityczne, instytucje naukowe i kulturalne, mas media, instytucje
badania i ksztattowania opinii publicznej itd.).

Gltowna funkcja integracji wewnegtrznej sprowadza si¢ do transforma-
cji wiedzy i informacji pochodzacych z komunikacji zewngtrznej na dziata-
nia i produkty a takze do zapewnienia sprawnego funkcjonowania komorek
i stanowisk organizacyjnych w ramach instytucji. Tu komunikacja zapewnia
wspotprzyczynianie si¢ wszystkich jednostek sktadowych organizacji do
powodzenia cato$ci w codziennym dziataniu. Chodzi tu nie tylko o sprawne
komunikowanie sig jednostek organizacyjnych w ramach tzw. sfery zarza-
dzania ale i sfery wytwarzania, przy czym wiodaca rolg maja tu odpowiednio
zorganizowane pojedyncze procesy komunikowania sig, obejmujace uczest-
nikdw, procedury postgpowania, no$niki informacji i oczywiscie wsparcie
techniczne, w tym zwlaszcza informatyczne.

W gruncie rzeczy integracyjna rola komunikacji wewngtrznej zapew-
nia wlasciwg realizacje zadan wszystkich stuzb przedsigbiorstwa i spetnia
ona zasadnicze cele:

e umozliwia pracownikom poznanie wizji przedsigbiorstwa,

e informuje o przebiegu dziatalnosci,

e ulatwia podejmowanie decyzji, ich przekazywanie i uzasadnianie

podwiadnym,

e ulatwia rozwdj pracownikow wskazujac rézne mozliwosci,

e  pomaga szybciej i efektywniej rozwiazywac problemy,

e upowszechnia zachowania i postawy, ktére wspieraja rozwaj or-
ganizacji (por.: [Zargbska 2000, s. 158]).

Integracja intelektualna polega na wykorzystywaniu komunikowania
si¢ w procesie gromadzenia, rozwijania, wykorzystania i transferu wie-
dzy. Dokonuje sig¢ ona zaré6wno poprzez indywidualne pomysty uspraw-
nien, jak i kontakty miedzy pojedynczymi pracownikami, ktorych efektem
moga by¢ nowatorskie rozwiazania biezacych i strategicznych problemow
instytucji.

Okazuje si¢ jednak, ze zdecydowana wigkszo$¢ usprawnien, a zwlasz-
cza innowacji, nie jest produktem geniuszu pojedynczego menedzera, czy
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pracownika a efektem tworczej pracy specjalistow zespotowo rozwiazuja-
cych okreslone problemy zarzadzania.

Jak podkreslaja J.R. Katzenbach i D.K. Smith ,,w kazdej sytuacji,
w ktorej niezbedne jest polaczenie rdoznorodnych umiejetnosci, doswiad-
czen i pogladow, zespot osiaga lepsze wyniki niz zbior jednostek, ktorych
dzialanie jest ograniczone obowigzkami zawodowymi przypisanymi do po-
szczegolnych stanowisk™ [2001, s. 26].

Integracja intelektualna w sensie praktycznym sprowadza si¢ do roz-
wigzywania problemow zarzadzania okreslonej instytucji przy pomocy
tradycyjnych, jak i nowoczesnych metod, szczeg6lnie opartych na pracy
zespotowej (por.: [Potocki, Winkler, Zbikowska 2003]). W trakcie ich za-
stosowan wykorzystywane sa metody heurystyczne wspomagajace twor-
cze rozwiazanie problemoéw. Zestaw tego instrumentarium zarzadzania
jest imponujacy, cho¢ w praktyce najszersze zastosowanie ma metoda
,,DUrzy mozgow”.

Efektem tej integracji sa roznego rodzaju zmiany organizacyjne
(usprawnienia), innowacje w zarzadzaniu wnetrzem organizacji, jak i okre-
slone dziatania na zewnatrz organizacji, ktérych zasadniczym celem jest
poprawa pozycji konkurencyjne;.

Zadanie komunikacji w zakresie praktycznej realizacji tej funkcji
(zewnetrznej, procesowej i intelektualnej) w zarzadzaniu zmianami jest
szczegdlnie eksponowane w praktyce takich znaczacych korporacjach
niemieckich jak Siemens, BMW, 3M, ESPE, Festo, czy Henkel. Wsrod
najbardziej pozadanych cech innowacji wymienia si¢ orientacje na
klienta, mozliwo$¢ dalszych ich modyfikacji i rozwoju, oparcie na sto-
sownych technikach (typowo organizatorskich i heurystycznych) oraz
korzystanie przy ich opracowywaniu i wdrazaniu z najnowszych instru-
mentow IT. Bardzo znamienne przy tym jest, ze udziat w ich tworzeniu
i wdrazaniu tzw. topmanagementu jest oceniany najnizej [Becker, Rein-
hardt 2006, s. 259].

Odpowiednie, demokratyczne i partycypacyjne zarzadzanie, umoz-
liwiajace pracownikom rozwdj zawodowy i planowanie karier zawodo-
wych poprzez komunikowanie si¢ przektada si¢ na integracj¢ emocjonalna.
Owocuje ona wzrostem morale zatogi i pojedynczych pracownikéw, kto-
rzy utozsamiaja si¢ ze swym przedsigbiorstwem, w sposob odpowiedzialny
1 autorski wykonuja swoje zadania. Owe zaangazowanie przektada si¢ na
wyzsza kulture pracy, na jej wyzsza jakos¢, na wzrost wydajnosci a przede
wszystkim kreatywnos¢. Podstawowym instrumentem (obok komunikowa-
nia sig¢) wspomagajacym owa kreatywnos$¢ (jako jednostek, grup i zespo-
16w) a przede wszystkim powodujacym integracj¢ emocjonalna jest szeroko
rozumiana motywacja.
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Komunikacyjne zachowania menedzerow
i ich wspélpracownikow a zmiany organizacyjne i cele
komunikowania w organizacjach opartych na wiedzy

Jak stwierdza K. Czop [2001, s. 256-257] w zarzadzaniu zmianami
komunikacja powinna by¢ zaplanowana i stanowi¢ integralng czgs¢ systemu
funkcjonowania organizacji. Stad nalezy:

1. uwzgledni¢ potrzeby informacyjne pracownikéw, uswiadomic
kierownictwu przedsigbiorstwa zakres i poziom potrzeb w obsza-
rze komunikacji oraz uwzgledni¢ poziom oczekiwan kadry kie-
rowniczej;

2. ustali¢ kluczowe obszary oraz okresli¢ cel i formy przekazu infor-
macyjnego;

3. wyodrebni¢ grupy pracownikow ze wzgledu na zakres potrzeb
informacyjnych oraz ustali¢ odpowiednie formy przekazu;

4. sporzadzi¢ szczegotowy program wykorzystania srodkow komu-
nikacji w odniesieniu do poszczegodlnych grup pracowniczych;

5. ustali¢ zasady sprawdzania efektywno$ci procesé6w komunika-
cyjnych i ich wplywu na funkcjonowanie organizacji przy zasto-
sowaniu miernikow w miarg obiektywnych i czgsciowo subiek-
tywnych.

W zwiazku z tym, iz komunikacja werbalna ustna jest najczgsciej wy-
korzystywanym instrumentem zarzadzania wiedza i forma kontaktu migdzy
menedzerami i ich wspotpracownikami, stad nieco wigcej uwagi wlasnie jej
poswigcimy.

I. Nonaka i H. Takeuchi twierdza, ze ,,ludzie nie zdobywaja nowej wie-
dzy w sposdb pasywny: oni ja interpretuja i dostosowuja do wlasnej sytu-
acji oraz perspektywy” [2000, s. 33]. Dodaja, Zze to co ma sens w jednym
kontekscie, moze go utraci¢ w innym, co powoduje, iz rozprzestrzenianiu
wiedzy w organizacji towarzyszy co§ w rodzaju zamieszania. Poszczegolne
szczeble odgrywaja w nim rozne role a to:

e  szczebel najwyzszy dostarcza ideaty, pojgcia, wizje;

e szczebel $redni jest pomostem migdzy wizjonerskimi idealami
tych na gorze i chaotyczng czgsto rzeczywistoscia tych z pierw-
szej linii,

e  szczebel najnizszy mediuje migdzy tym, ,,co powinno by¢” — zda-
niem zarzadzajacych, a tym ,,co jest” — w opinii szeregowych pra-
cownikow.

Jednak najlepsza rola menedzeréw jest by¢ liderem zespotow prze-

ksztalcajacych rzeczywisto$¢ stosownie do wizji firmy [tamze]. Liderowa-
nie to szczegodlna rola komunikacyjna w zarzadzaniu wiedza, w ktorej raz
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si¢ jest dystrybutorem wiedzy a w innym przypadku jej odbiorca (co wynika
z relacji nadawca/odbiorca przekazu).

Badania nad komunikacja werbalna ustng dowodza z jednej strony, ze
tylko czg$¢ pracownikéw w pelni akceptuje komunikaty przekazywane przez
ich przetozonych. Reszta z nich w bardzo r6zny sposob odbiera przekaz, po-
czawszy od uczynienia z niego okazji do ataku ustnego na mowce (np. typ
osobniczy mys$liwego, czy omnibusa) do zupetnie biernego i oboj¢tnego dla
przekazywanych tresci uczestnictwa w tym procesie (np. typ stenografa, czy
$piocha) (por.: [Potocki 2008, s. 33—34]). Sa jednak odbiorcy komunikatow
(wspotpracownicy), ktorzy przekazywane informacje konfrontuja ze swoim
doswiadczeniem, przyzwyczajeniami, motywami uczestnictwa w organi-
zacji, itp. Jedni pracownicy sa optymistyczni i pozytywnie nastawieni do
réznych zmian w funkcjonowaniu organizacji, inni z natury pesymistyczni,
drobiazgowi a nawet sceptyczni. Jak podkresla J.P. Thomas kazda osoba
nosi w sobie kombinacje tych r6l i moze wykazywac rézne ich cechy w r6z-
nych sytuacjach [Thomas 2009, s. 50]. Zdaniem tego Autora kombinacja
tych cech pozwala na okreslenie czterech typow osobniczych, ktérych zi-
dentyfikowanie z poszczegdlnymi uczestnikami procesu komunikowania
si¢ moze by¢ przydatne w zarzadzaniu wiedza a zwlaszcza w ksztattowaniu
pozadanych zachowan organizacyjnych. Te cztery typy osobnicze charakte-
ryzuja sig specyficznymi dla nich zachowaniami — rolami i sa nimi:

e tworca,
e  dokumentalista,
e analityk,

e  sedzia [tamze s. 50-52].

Tworca — jest pracownikiem potrafiacym spojrze¢ na zagadnienie, czy
problem jako na cato$¢ i rozpatruje mozliwe strategie jego rozwiazania.
Jest osoba koncentrujaca si¢ raczej na koncepcjach niz detalach i wnosi do
zespolu wspotpracownikow poczucie tozsamosci i wspdlnego celu dziata-
nia. Wazne jest takze, ze wnosi w proces porozumiewania si¢ entuzjazm
i otwarto$¢. Ma tez predyspozycje do zachegcania innych do uczestnictwa
w rozwiazywaniu problemow i wysokiej jakos$ci pracy.

Dokumentalista — preferuje wymiang szczegotowych informacji. Ocze-
kuje systematycznych raportow o postgpach w realizowanych zadaniach,
w rozwigzywaniu probleméw. Ma tez sktonno$¢ do narzucania wspotpra-
cownikom procedur prezentacji i rozwiazywania zadan. Mimo, ze jest for-
malista, moze by¢ pomocny w tworzeniu bankow informacji dla rozwiazy-
wanych problemow. Jest intensywnym ogniwem komunikacyjnym zaréwno
w zakresie pozyskiwania, jak i dzielenia si¢ wiedza.

Analityk— jest osobg o krytycznym usposobieniu, w sposob deta-
liczny ocenia przebieg zadan, czgsto cofa sig¢ wstecz aby okresli¢ rozwoj
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problemu, ewolucje¢ zmiany organizacyjnej. Jest uwaznym obserwatorem,
interweniuje, gdy wystepuja przeszkody w realizacji zadan lub odchy-
lenia od przyjetych wzorcéw. Koncentruje si¢ nie tylko na detalach ale
i na argumentacji stanowisk. Dla niego najwazniejsze jest to, czy przyszte
dziatania, wykorzystane informacje sa zgodne z zalozeniami, detalicznie
roztrzasa przyszte skutki podejmowanych decyzji indywidualnych i ze-
spolowych, co moze obniza¢ entuzjazm innych i spowalnia¢ proces dzie-
lenia si¢ wiedza.

Sedzia — jest pracownikiem, ktory w kontaktach z innymi przekonuje
ich, ze istnieje idealny-wzorcowy sposob dziatania, opracowywania i wdra-
Zania zmian organizacyjnych i w tym duchu komunikuje si¢ i motywuje
wspotpracownikow. Jest dobrym duchem w zakresie tworzenia porozumie-
nia migdzy pracownikami zaangazowanymi we wspdlne dziatania i pro-
jekty. Wazne jest takze, ze cechuje go entuzjazm i rozbudza go w innych.
Jest nie tylko otwarty w komunikowaniu ale takze ciepty w przekazywaniu
swych emocji zawodowych.

Komunikacja jako instrument wykorzystania wiedzy pracownikow
jest takze wyeksponowana w koncepcji ,,goracej grupy” [Leavitt, Lipman-
Blumen 1995]. Z idei tej metody D. Gach wyprowadza nastgpujace typy
osobnicze zachowan komunikacyjnych [2000, s. 75]:

e  dyrygent,

e  opiekun.

Dyrygent — jest osoba, ktora zaintrygowana okreslonym problemem
do rozwiazania stara si¢ pozyska¢ wspotpracownikoéw i zgromadzi¢ wokot
siebie odpowiednich kolegdéw i w ten sposob preferuje zespotowos¢ pracy.
Oczywiscie taki typ osobnika komunikacyjnego musi mie¢ uznanie w or-
ganizacji, umiejgtnosci i zdolno$ci organizatorskie aby zosta¢ ,,magnesem”
dla innych pracownikow. Zalezy mu gtownie na ludziach zdolnych, twor-
czych i mtodych. Jego gléwna cecha to umiejgtno$¢ nawiazywania kontak-
tow i przekonywania do dziatan.

Opiekun — jest pracownikiem zrownowazonym, spokojnym, o od-
powiednim i uznanym przez wspoipracownikow zasobie wiedzy i umie-
jetnosci. Jest on ,,dobrym duchem” w komunikowaniu si¢, poniewaz ma
czas na wystuchanie pozostatych kolegéw, udzielanie im rad, sugerowa-
nie pewnych dziatan. Jego gtdéwna funkcja to wyzwalanie kreatywnos$ci
i aktywnosci, tworzenie klimatu innowacyjnosci, poprzez dzielenie sig
wiedza i partycypacje w rozwiazywaniu problemow i podejmowaniu de-
cyzji.

Oczywiscie wymienione wyzej szes¢ typodw osobniczych procesow
komunikowania si¢ w aspekcie tworzenia i wykorzystania wiedzy odno-
sza sig¢ zarowno do pracownikoéw zajmujacych stanowiska kierownicze, jak
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i wykonawcze. Z pewnoscia wiedza menedzerow o typach komunikacyj-
nych swych podwtadnych pozwala na dobor odpowiednich instrumentéw
motywowania i komunikowania, w tym perswazji, aby efektywnie wyko-
rzysta¢ wiedz¢ kapitatu ludzkiego organizacji.

Podkresli¢ jeszcze raz nalezy, iz organizacje sa systemami spolecz-
nymi. Tworza je ludzie i organizacje funkcjonuja poprzez dziatania ludzi.
Stad najistotniejsza jest wiedza pracownikow jako podmiotow zarzadza-
nia. Przy takim zalozeniu komunikacja bazuje na nastgpujacych pozio-
mach wiedzy:

1. Wiedza na poziomie jednostki. Pracownik jest podstawowym

no$nikiem wiedzy w organizacji. Jego kwalifikacje formalne
a zwlaszcza do§wiadczenie zawodowe przektadaja sie¢ na wiedz¢
uzytkowa wykorzystywana zaro6wno w realizowaniu zadan na
wlasnym stanowisku pracy, przydatna w rozwiazywaniu proble-
moéw wiasnej komorki organizacyjnej, jak i poprzez udzial w ze-
spotach zadaniowych przydatng w rozwiazywaniu probleméw
organizacji jako catosci;

2. Wiedza na poziomie zespohu. Tutaj wykorzystanie wiedzy in-
dywidualnej podczas zespotowego rozwiazywania problemow
przynosi efekt synergiczny. Wynika on z komunikowania sig po-
legajacym na dzieleniu si¢ wiedza réznych specjalistow, czton-
kéw owego zespotu;

3.  Wiedza na poziomie organizacji (przedsigbiorstwa). Wynika
ona z kultury organizacji danego przedsigbiorstwa obejmujacej
nie tylko behawioralne aspekty funkcjonowania instytucji, jak
i jakos$ci przebiegéw organizacyjnych wynikajacej ze stosowa-
nia okreslonych metod organizacji i zarzadzania, w tym metod
zarzadzania komunikacja. Ta wiedza jest wewngtrznym instru-
mentem osiggania przewagi konkurencyjnej a zatem sukcesu
organizacji;

4. Wiedza na poziomie systemu migdzyorganizacyjnego. Wynika
ona zarOwno z uczenia si¢ od otoczenia konkurencyjnego, wyko-
rzystywania przez organizacj¢ réoznych aliansow strategicznych
nakierowanych na pozyskanie wiedzy od partneré6w porozumie-
nia (np. poprzez zakup licencji, patentow itp.), jak uczenie si¢ od
aliantéow funkcjonowania w obszarach w ktorych maja wyzsze
kompetencje. Ta wiedza wykorzystywana jest w komunikowaniu
zwiazanym nie tylko z zarzadzaniem strategicznym lecz takze
w zarzadzaniu operacyjnym.

OczywiScie poziomy te moga dotyczy¢ roznych aspektow funkcjono-

wania organizacji a wigc technologii, marketingu, personelu itd.
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Wybrane aspekty praktyki komunikacji werbalnej
zorientowanej na wykorzystanie wiedzy w wybranych
organizacjach malopolskich

Badania empiryczne przeprowadzono metoda ankiety, ktoérej respon-
dentami byto 76 menedzerow (w wigkszo$ci szczebla sredniego) i 241 pra-
cownikow sfery zarzadzania zajmujacych stanowiska wykonawcze.

Wsréd badanych menedzerow:

37% pracowalto w organizacjach zatrudniajacych do 25 osob,
11% w organizacjach liczacych migdzy 26 a 50 pracownikow,
20 % w przedziale 51 a 100 zatrudnionych,

11% w przedziale 101 — 150 pracownikow,

21% w instytucjach zatrudniajacych wigcej niz 150 oséb.

Ponad 90% menedzeréw posiadato wyksztatcenie wyzsze.

Z kolei ich wspotpracownicy to w 69% kobiety, w 86% posiadajacy
wyksztatcenie $rednie o stazu okoto 8 lat. W przewazajacej wigkszosci
(74%) reprezentowali instytucje gospodarcze. Pochodzili z organizacji li-
czacych:

0-25 zatrudnionych — 38,1%,

26-50 pracownikow — 13,8%,

51-100 zatrudnionych — 20,6%,

101-150 pracownikéw — 13,8%,

zatrudniajacych wigcej niz 150 pracownikow — 13,7%.

Badanie wykazalo, ze przecigtnie matopolscy menedzerowie poswig-
caja na komunikacje z podwladnymi 90 minut dziennie, z czego 86 minut
w trakcie rozmowy bezposredniej, przy czym na mowienie przeznaczali
51% tego czasu a na stuchanie 49%.

Blisko 57% z nich odprawy z podwtadnymi traktuje jako codzienny
instrument komunikacji. Oprocz tego badani kierownicy spedzaja 189 mi-
nut tygodniowo na odprawach z kierownikami wyzszego szczebla, na ze-
braniach i naradach. Czg¢sto w komunikacji wykorzystywany jest przez nich
telefon, przy czym 72% tych rozméw prowadzonych jest z innymi pracow-
nikami ich organizacji a 28% z rozm6éwcami zewngtrznymi.

Oszacowali takze, ze czas poswigcony komunikowaniu si¢ werbalne-
mu z podwladnymi w przekroju klasycznych funkcji zarzadzania jest naste-
pujacy:

e  planowanie 25,43%,

e  organizowanie 27,76%,

e  motywowanie 15,33%,

e  kontrolowanie 31,48%.
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Nalezy jeszcze raz podzieli¢ poglad A. Kricsfaussy’ego, ze punktem
wyjscia wszystkich dziatan kadr kierowniczych sa: cel gtéwny organiza-
cji i cele poszczego6lnych proceséw rozumianych jako drogi realizacji celu
gldéwnego w wymiarze strategicznym, czy operacyjnym. Sa one definio-
wane a nastgpnie poprzez struktur¢ organizacyjna odnoszone do réznych
obszaréw i zasobow takich jak budzet, system zarzadzania i wytwarzania
a przede wszystkim personel [Kricsfalussy 2008, s. 35]. To zatozenie nalezy
traktowac jako bazeg nakres$lajaca cele i przebieg proceséw komunikowania
si¢ w przyjetym modelu (rysunek 2.1).

TozsamoS$¢ przekazu

Istnieje kilka sposobow osiagnigcia tozsamos$ci przekazu a jednym
z nich jest jasno$¢ wypowiedzi. Poprzez samooceng menedzerowie stwier-
dzili, ze w przypadku 93% ich wypowiedzi charakteryzuja si¢ one ta cecha.
Potwierdzito to tylko 75% ich podwtadnych. Dla osiagnigcia tozsamosci
przekazu podstawowe znaczenie ma sprz¢zenie zwrotne, ktore wyraza si¢
mozliwoscia zadawania pytan przez pracownikow i samym faktem ich za-
dawania. W opinii wszystkich badanych kierownikéw ich wspotpracownicy
taka mozliwo$¢ maja, ale wykorzystuja ja w znacznie mniejszym stopniu.
Tymczasem pracownicy w 93% przypadkow uwazaja, iz taka mozliwos¢
maja, ale wykorzystuja ja w 78% przypadkow. To w pewnym stopniu $wiad-
czy o wystgpowaniu pewnych barier komunikacyjnych, by¢ moze zwiaza-
nych z asertywnoscia albo moze wynikac¢ to z tonu wypowiedzi menedze-
row. 92% menedzerow stara si¢ mowic tonem zachgcajacym do zadawania
pytan, co potwierdza niestety tylko 45% ich wspotpracownikow.

Tylko 8% badanych menedzerow twierdzi, ze unika formutowania jed-
noznacznych wnioskOw z porozumiewania si¢ ze swymi wspotpracownika-
mi, za§ w opinii ich wspotpracownikow jest ich az 37%.

Wsparcie realizacji zadan

W modelu przyjeto zatozenie, iz ten cel komunikacji osiaga si¢ pod-
czas pehienia takich funkcji zarzadzania jak organizowanie, motywowanie
i kontrolowanie. Okazuje sig, ze respondenci najwigcej uwagi poswigcili
kontroli w powigzaniu z motywowaniem. W przypadku kontroli wystepu-
ja znaczne rozbiezno$ci co do zasadnosci komunikatow przekazywanych
przez menedzerow. Na te roznice wskazuje tylko 8% menedzerow i az 58%
wykonawcow. Wazne jest jednak, ze obie strony sygnalizuja te rozbieznosci
podczas komunikowania si¢. Tak uwaza 88% kierownikow i 63% wyko-
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nawcow. Oczywiscie kazda z tych stron ma rézne mozliwosci ich sygnali-
zowania.

Istotnym aspektem w komunikowaniu si¢ przetozonych z podwtadny-
mi jest motywacja. Tu istotnym czynnikiem moga by¢ pochwaly. Blisko
92% badanych menedzeréw uwaza, ze nie sa skapi w ich udzielaniu, ale
w opinii badanych podwtadnych stosuje je tylko 65% kierownikow.

Interesujace sa wyniki badan nad relacja migdzy zrealizowanymi, ak-
tualnie wykonywanymi i przysztymi zadaniami. Rozktad odpowiedzi w sto-
sunku do nich w réznych ptaszczyznach przedstawia si¢ nastgpujaco:

e  podtrzymywanie w przekonaniu o stusznosci i poprawnosci (od-

powiednio kierownicy i podwladni): 60 oraz 43%,
e  popularyzowanie pozadanych dziatah (zachowan): 20 oraz 26%,
e  poswigcanie czasu komunikowania si¢ kontroli zakonczonych
i realizowanych zadan: 48 1 57%,

e  negowanie zasadnos$ci: 8 1 22%,

e dementowanie wcze$niej wypowiedzianych tresci: 16 1 10%,

e przede wszystkim krytykowanie: 12 1 25%.

Badanie dostarczyto informacji odnos$nie kierunkéw wsparcia przy re-
alizacji zadan. Zdaniem badanych kierownikéw owo wsparcie wiedza po-
przez komunikowanie si¢ menedzerow z podwladnymi w pierwszej kolejno-
$ci dotyczyto realizacji zadan organizacji jako cato$ci, w drugiej kolejnosci
zadan pojedynczych pracownikow a dopiero na trzecim miejscu okreslone;j
komorki organizacyjnej. Doda¢ tu nalezy, ze r6znice migdzy wskazaniami
o realizacji zadan na stanowiskach pracy i tych, ktore dotyczyly komorek
organizacyjnych byly nieznaczne.

Uczenie si¢ i rozwoj oraz kreatywne dzialanie

Jedna metod osiagania powyzszego celu sa migdzy innymi okresowe
oceny pracownikow. Osiemdziesiat procent badanych kierownikow przy-
wiazuje do nich szczeg6élna uwage i dodaje, ze staraja si¢ by¢ przy tym
obiektywni. Jednak nie wszyscy menedzerowie (bo 64%) w celu obiektywi-
zacji tych ocen formutuje kryteria ilosciowe i jakosciowe. Wigkszos$¢ bada-
nych przetozonych (72%) przedstawia je swym podwtadnym, dodajac iz ich
wspotpracownicy maja mozliwos$¢ ustosunkowania si¢ do oceny, a w przy-
padku zastrzezen do niej, uzyskania od kierownika stosownego uzasadnie-
nia. Jak wykazuje badanie czgstotliwos¢ takich ocen jest nastgpujaca:

e  raz na kwartat (24% odpowiedzi),

e  raz na pot roku (20%),

e raz w roku (56%).
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Nikt z ankietowanych menedzeréw nie wskazatl, ze przeprowadza je
rzadziej niz raz na rok. Dziwny jest fakt, Zze takie oceny w 32% robione
sa w instytucjach, w ktérych wynika to z regulaminu organizacyjnego. Po-
zostali kierownicy prowadza takie dziatania, gdyz uwazaja, ze tak nalezy
postepowac bedac menedzerem.

Ci kierownicy, ktorzy przedstawiaja wyniki swych ocen okresowych
podwladnym twierdza, ze poprzez dyskusje zmieniaja wraz ze swymi
wspotpracownikami tryb i kryteria ocen okresowych.

Tu jako zalete w zakresie czgstotliwosci prowadzenia okresowych ocen
pracowniczych mozna wymieni¢, ze nie sa one prowadzone zbyt czgsto np.
co kilka tygodni. Zdaniem T.H. Davenport’a ,,praca oparta na wiedzy jest
niewidoczna, zrozumienie przeptywu informacji, przyczyn dziatan i réznic
w procesach moze wigc zajac¢ trochg czasu” [Davenport 2007, s. 72].

Istotne jest udzielnie odpowiedzi na pytanie: czy komunikacja wpty-
wa na zmiang dziatan (zachowan) na bardziej kreatywne. W opinii 88%
badanych kierownikow, w trakcie zespotowych form komunikowania ich
wspotpracownicy deklaruja takie postawy i zachowania, co potwierdza tyl-
ko 40% podwtadnych. Faktyczng zmiang dziatan pracownikow na bardziej
kreatywne potwierdza 80% menedzeréw i 40% ich wspotpracownikow.

Tworczy i wielostronny przekaz

Mozna przyjaé, ze warunkiem skutecznego komunikowania a zarazem
uczenia si¢, rozwoju oraz kreatywnego dzialania jest aktywno$¢ partneréw
tego procesu. W tym wzgledzie menedzerowie sa bardziej optymistyczni
(92% wskazan) w ocenie aktywnosci swych wspotpracownikoéw, od samo-
oceny pracownikow zajmujacych stanowiska wykonawcze (71% odpowie-
dzi).

Z pewnoscia poswigcanie przez menedzeréw tylko 90 minut dziennie
na komunikowanie si¢ ze swymi wspotpracownikami to tez szansa na dwu-
stronny aktywny przekaz. Jednak taka szansa moze by¢ inaczej postrzegana
przez menedzerdw a inaczej przez ich podwtadnych. Stad ponizej przedsta-
wione zostang wyniki badan ankietowych, ktore pozwola na spojrzenie na
to zagadnienie z dwu perspektyw.

Perspektywa menedzerow
Po pierwsze istotne jest czy w okreslonej organizacji jest sprzyjajaca

atmosfera do otwartego dzielenia si¢ wiedza. W ocenie blisko 62% kierow-
nikow taka atmosfera w ich firmie istnieje (zreszta oni sami ja w duzym
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stopniu ksztattuja) ale juz tylko 47,5% twierdzi, ze wszyscy zatrudnieni
chetnie dziela sig¢ wiedza. Jeszcze mniejsza jest tolerancja tzw. ,,dzikich po-
mystow”, bo tylko w 43% sa traktowane jako interesujace i nie sa odrzucane.
Jeszcze gorzej zdaniem badanych kierownikow przedstawia si¢ sprawa po-
pularyzacji i nagradzania autorow pomystow usprawnien organizacyjnych.
Tu w odniesieniu do popularyzowania uzyskano 23,8% odpowiedzi jako
raczej tak i tylko 9,5% zdecydowanie tak, za$§ w odniesieniu do nagradzania
odpowiednio 33 1 23,8% co juz jest bardziej optymistyczne.

Istotnym zagadnieniem w rozwazaniach na temat aktywnego przekazu
wiedzy jest ocena samego faktu posiadania wiedzy przez menedzerow. Bli-
sko 90% badanych twierdzi, iz takowa posiada, ale juz tylko75 % wskazato,
ze tak moga uwazac ich podwladni.

Niestety praca zespotowa nie jest zdaniem kierownikow najlepsza me-
toda rozwiazywania waznych probleméw, projektowania nowych zadan bo-
wiem wskazato na to niecale 43% badanych. Zreszta ponad potowa z nich
(61,9%) jesli ma pomyslt usprawnienia czego$ w pracy to najpierw dzieli
si¢ z nim z menedzerem wyzszego szczebla a nie ze swymi wspoOlpracow-
nikami, przy czym dominujaca forma jest rozmowa bezposrednia (29%)
a odprawy z podwtadnymi (4,76%) i zebrania (9,5%) sa juz mniej docenia-
ne. Zdaniem menedzerow sredniego i wyzszego szczebla zarzadzania ich
szefowie nie ignoruja tych pomystow, sa one poddawane pod dyskusje¢ na
szerszym forum (19%) i w 14,3% z nich jest wdrazane do praktyki.

Zdaniem badanych kierownikow zespotowe rozwiazywanie proble-
moéw, ktore jest okazja do aktywnego przekazu wiedzy jest umozliwiane
zatrudnionym udzialu na réznych ich forum. I tak badani menedzerowie
wskazali, iz w ich instytucjach w réznych formach:

e  funkcjonuja state komisje problemowe (19%),
doraznie powotywane zespoty problemowe (33%),
kota jakosci i1 zespoty group-team Ware (19,5%),
zespoty analizy wartosci (14,3%),
wspolnoty praktykow (4,7%),
grupy wspolnych interesow (9,5%).

Uzyskane dane nalezy traktowac¢ w ten sposob, ze w tych samych orga-
nizacjach funkcjonuje kilka zespotowych form rozwiazywania problemow
zarzadzania a w konsekwencji, ze podejscie zespotowe nie jest zbyt popu-
larne w praktyce zarzadzania instytucjami gospodarczymi i administracyj-
nymi w Matopolsce.

Aktywny, tworczy i wielostronny przekaz, czy to w formie kontak-
tu migdzy pojedynczymi zatrudnionymi, czy poprzez komunikowanie na
forum odpraw, zebran, réznych metod zespotowego rozwiazywania pro-
blemoéw powoduje zmiany postaw i zachowan organizacyjnych. Zdaniem
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ponad 52% kierownikoéw aktywny przekaz powoduje to, ze czg§¢ pracowni-
koéw chetnie korzysta z wiedzy innych i dokonuje samoksztatcenia. Jeszcze
bardziej optymistyczne jest to, ze w 62 % przypadkow dzielenie si¢ pomy-
stami (wiedza) powoduje u pracownikdw wzrost jakosci pracy i kreatywne
dziatanie.

Oczywiscie wazne jest, czy kierownictwo organizacji popiera rozwdj
zawodowy i finansuje rozne formy szkolen. Odpowiedzi ,,tak” i ,,zdecy-
dowanie tak” stanowity odpowiednio 14,3 i 23,8 % co $wiadczy o tym, iz
mniej niz potowa reprezentowanych w badaniach instytucji preferuje te for-
my pozyskiwania i generowania wiedzy w organizacji.

Ciekawe sa informacje o tym kto prowadzi owe szeroko rozumiane
szkolenia. Rozktad odpowiedzi jest nastepujacy:

®  MENEAZEIOWIC ..eoeeeuriieieiiiee et 42,8%,

e wyrdzniajacy si¢ wiedzg pracownicy ..........c.cecceeeennene 28,6%,

e  doradcy i konsultanci zewngtrzni (firmy szkoleniowe) 28,6%.

Struktura tych odpowiedzi jest optymistyczna bowiem wskazuje na
docenianie wiedzy nie tylko menedzerow ale i pracownikow, ktorzy formie
wielostronnego przekazu maja okazje aby zaistnie¢ pozytywnie w gronie
kolegéw 1 kierownikow.

Niezwykle interesujace sa wyniki badan nad struktura wystgpowania
pozytywnych typow zachowan w procesach komunikowania si¢ ukierun-
kowanych na generowanie, rozwijanie i wykorzystanie wiedzy w organiza-
cjach. Rozktad odpowiedzi jest nastepujacy:

° TWOICA eevviiiieeieecieeee et 43,75%
o DokumentaliSta .........c.coevueiiiiiiiiieiiieeeeiiee e 6,25%
o ANAltyK o 31,25%
®  SQAZIA iiiiiieee e e e 12,5%
®  DYIYEENL oot 0%

®  OPICKUN ..oiiiiiiiiriiiietceeeteeetee et 6,25%

Przytoczone powyzej wyniki ocen wilasnych r6l w procesie zarza-
dzania wiedza wskazuja, ze najliczniejsza grupe stanowia menedzerowie
(tworcy) patrzacy na problemy organizacyjne jako na pewna cato$¢, wnosza
w relacjach z kolegami i podwladnymi otwarto$¢ w dzieleniu si¢ wiedza
i zachecaja innych do udzialu w rozwiazywaniu probleméw lub projekto-
waniu nowych rozwiazan organizacyjnych.

W drugiej kolejnosci wsrod menedzeréw wystepuje typ pozytywnego
osobnika ,.komunikacyjnego” jakim jest ,,analityk”. Tacy kierownicy w de-
taliczny sposob oceniaja przebieg zadan, probuja znalez¢ ustrukturalizowa-
na metode¢ rozwiazywania problemow a nastgpnie konfrontuja wymieniane
informacje o problemie z zalozonym modelem rozwiazania problemu (za-
projektowania usprawnienia).
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Trzecia grupa typoéw osobniczych w zarzadzaniu wiedza sg ,,s¢dzio-
wie”. Tacy menedzerowie sa przekonani o istnieniu idealnego (wzorcowe-
go) wykonania zadan, rozwigzywania probleméw i opracowywania oraz
wdrazania zmian organizacyjnych. Po tym katem dokonuja ocen badanych
zjawisk organizacyjnych, przy czym osadowi poswigcaja duzo energii.

W dalszej kolejnosci lokuja si¢ ”dokumentalisci” i ,,opiekunowie”. Sa
to po pierwsze kierownicy preferujacy wymiang szczegotowych informacji,
lubia otrzymywac sprawozdania, raporty, staraja si¢ opisa¢ rozwiazywany
problem z r6znych perspektyw. Po drugie sa to zréwnowazeni ludzie (opie-
kunowie), ktérzy ciesza si¢ uznaniem u innych bowiem staraja si¢ pozyskac
wspotpracownikow do rozwiazywania problemu, preferuja partycypacyjny
styl kierowania chgtnie pomagaja innym, maja czas na wystuchanie innych
1 udzielanie im wskazowek i rad, stowem tworza klimat do dzielenia si¢
wiedza. Szkoda tylko, Ze jest ich tylko 6,25% w badanej probie.

Wsrdd respondentéw stosownej ankiety nie znalezli si¢ ,,dyrygenci”
i,,podtrzymywacze ognia”. By¢ moze che¢ posiadania zespotu w celu dyry-
gowania nim nie zostata ujawniona, lub faktycznie z takimi typami osobni-
czymi nie mieliSmy do czynienia.

Niestety brak ,,podtrzymywaczy ognia” to brak menedzeréw, ktorzy
dostarczaja nowe intrygujace zagadnienia wchodzace w sktad rozwiazywa-
nych probleméw. To takze ludzie pobudzajacy innych do bardziej wytezonej
pracy, udzielajacy pochwal, umiejetnie motywujacy innych do aktywnego
przekazu wiedzy i osobnicy kreatywni.

OczywiScie wazne jest wskazanie na ile mechanizmy zarzadzania wie-
dza przekladaja si¢ na zmiany organizacyjne a zwlaszcza innowacje, bo-
wiem one sa owocem tego procesu i czynnikiem warunkujacym trwanie
i rozwdj organizacji. Zdaniem ankietowanych menedzer6w zmiany i inno-
wacje w ich organizacjach, jako efekt generowania, pozyskiwania, dzielenia
1 wykorzystania wiedzy, maja nastgpujaca cze¢stotliwosc:

®  TAZ W IMIESIACU .veereierrieeeirieeeeneeeeeereeeeereee e e 23%,
e raznakwartal ... 19%,
® 1Az NAPOIOCZE ..coevviiiiiriiiiiecicceece 24%,
®  TAZNATOK .ooiiiiiiiiiiiiiieeeeeee e 25%,
o raznakilkalat ...........ccooiiiiiiiiiii 9%.

Ostatnia informacja budzi niepokoj, bowiem $wiadczy o skostnieniu,
braku innowacyjnos$ci pewnych organizacji.
Perspektywa podwladnych (wspolpracownikow)

Czgsc¢ udzielonych przez menedzerow opinii moze by¢ zweryfikowana
odpowiedziami ich wspotpracownikéw na podobne pytania a szczegdlnie
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o klimacie w zakresie zarzadzania wiedza poprzez odpowiednia komuni-
kacje.
Badani pracownicy zajmujacy stanowiska wykonawcze tylkow 52,54%
potwierdzili, ze w ich organizacjach panuje atmosfera sprzyjajaca otwarte-
mu dzieleniu si¢ wiedza, dyskusji nad problemami i propozycjami nowych
rozwiazan organizacyjnych ale w mniejszym stopniu okreslili che¢ pracow-
nikow i kierownikéw do owego dzielenia (47,4%). Jeszcze mniejsza jest ich
zdaniem tolerancja dla tzw. ,,dzikich” pomystow (37,1%).
Nisko jest oceniane popularyzowanie pojedynczych i zespotowych
autorow pomystow usprawnien organizacyjnych (28,2%), nieco lepie;j tole-
rowanie niepowodzen przy opracowywaniu i wdrazaniu zmian i innowacji
(38%) 1 nagradzanie autorow pomystéw usprawnien (36%).
Ponad 87% pracownikow ocenia siebie jako osoby posiadajace odpo-
wiednia wiedz¢ do pracy na zajmowanym stanowisku ale juz mniejszym
odsetku (58%) sadzi, ze przelozeni i koledzy oceniaja ich jako osoby o duzej
wiedzy zawodowej i ogdlne;.
W grupie pracownikéw nieznaczna przewage maja ci, ktorzy preferuja
bardziej prace zespotowa niz indywidualng podczas rozwiazywania proble-
mow.
Jesli konkretny pracownik ma pomyst usprawnienia jakiego$ procesu
to czgsciej dowiaduja si¢ o nim koledzy niz przetozony (59% do 41%). Naj-
czestszymi sposobami dzielenia si¢ pomystami sa:
1. bezposrednia rozmowa z kolegami w dowolnym, czesto przypad-
kowym momencie (51,1%),

2. podczas odpraw i zebran 48,5%
bezposrednia rozmowa z kierownikiem w ustalonym momencie
(42.2%),

4. spontaniczna i bezposrednia rozmowa z przelozonym (35.8%),

5. podczas nieformalnych spotkan z kolegami (28,8%),

6. droga telefoniczna (12,7%),

7. celowo poprzez sie¢ komputerowa (11,5%).

Jak wynika z tego zestawienia preferowana jest generalnie rozmowa
bezposrednia, bowiem daje ona szanse na sprzgzenie zwrotne, na poznanie
stanowiska partnera komunikowania sig, partnera dzielenia si¢ wiedza.

Pomysly te sa przede wszystkim dyskutowane na forum pracowni-
czym, bardzo czgsto modyfikowane i co jest wielce obiecujace w przewa-
zajacej mierze wdrazane do praktyki. Odktadanie pomystow do dyskusji
i wdrozenia w przysztosci wskazuje zaledwie 5,3% respondentow a fakt
ignorowania ich przez przetozonych wykazuje okoto 2% badanych.

Do najczesciej stosowanych zespotowych metod rozwiazywania pro-
blemow zarzadzania badani pracownicy zaliczyli:
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doraznie powotywane zespoly zadaniowe 17,9%,

grupy wspolnych interesow 12,8%,

zespoty analizy wartosci 10,3%,

wspolnoty praktykow, state komisje problemowe, kota jakosci po
6,4% wskazaf,

5. zespoly wiedzy group team Ware 5,13%.

W opinii badanych pracownikéw aktywny przekaz i nowe rozwiazania
organizacyjne (zmiany) wyzwalaja w 64% przypadkow lepsza jako$¢ pracy
u kolegow i przektadaja sie na dalsza ich kreatywnos¢. Aktywny przekaz
wiedzy wyzwala u nich che¢ dzielenia si¢ wiedzg i podejmowanie si¢ sa-
moksztalcenia.

Zdaniem 43,6% respondentdow w ich organizacjach popiera si¢ rozwdj
zawodowy i wspomaga si¢ finansowo rozne formy udziatu pracownikow
w szkoleniach. Szkolenia te prowadzone sa:

e przez konsultantoéw zewngtrznych 53,8%,

e  przez wyrozniajacych sig¢ pracownikow, uznawanych za specjali-

stow okreslonej dziedzinie ponad 33%,

e przez menedzerow 16,7%.

Ten rozktad odpowiedzi dowodzi, ze w szeroko rozumianym szkoleniu
w matopolskich organizacjach (jako szkolacy) czg$ciej biorg udziat wyr6z-
niajacy si¢ wiedza pracownicy niz menedzerowie.

Wyniki w zakresie pozytywnego udzialu w aktywnym przekazywaniu
wiedzy w badanych instytucjach gospodarczych uktada si¢ zdaniem pra-
cownikow wykonawczych nastgpujaco:

1. Przewazajacym typem osobniczym w zakresie aktywnego prze-
kazu wiedzy wsrod pracownikow jest ,tworca” — 47,06%;

Sl A

2. W drugiej kolejnosci wystgpuja ,,analitycy” — 17,65%;
3. Na kolejnym miejscu plasuja si¢ ,,dokumentalisci” — 13,73%;
4.  11,76% pracownikow okreslito si¢ jako ,,opiekunowie”;
5. 9,8% to tzw. ,,dyrygenci”;
6.  Wsrod badanych pracownikow 7,84% okreslito sig jako ,,sedzio-
wie”.
Whioski

Zaprezentowany w p. 1. opracowania model komunikacji werbalnej,
zorientowanej na wykorzystanie wiedzy, zaktada na kazdym poziomie osia-
gania celow sprzgzenie zwrotne. Moze ono nawet doprowadzi¢ do przefor-
mutowania celu glownego organizacji i wynikajacej z niego wiazki celow.
To oczywiScie pociaga za soba konieczno$¢ zaprojektowania nowych prze-
biegéw pracy, w tym proceséw komunikacyjnych. Mimo niepetlych da-
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nych o mozliwosci praktycznej egzemplifikacji zaproponowanego modelu,
braku reprezentatywnos$ci badanej proby, mozna pokusi¢ si¢ jednak o oceng
praktyki komunikowania si¢ w matopolskich organizacjach. Niestety komu-
nikowanie si¢ z podwtadnymi nie jest traktowane przez kierownikow jako
istotna, czy wrecz pierwszoplanowa metoda rozwigzywania problemow,
wspomagania realizacji celow okreslonych jednostek organizacyjnych,
chocby z tego powodu, ze poswigcaja oni na porozumiewanie si¢ z nimi
tylko 90 minut swojego zmianowego funduszu czasu pracy.

Studia prowadzone przez T.H. Davenport’a nad wykorzystaniem wie-
dzy w réznego typu firmach wykazuja, ze podstawa wykorzystania wiedzy
w organizacjach jest przekonanie kierownictwa, ze warto inwestowacé w roz-
wiazania ulatwiajace wykorzystanie zgromadzonej juz wiedzy pracowni-
kéw [Davenport 2007, s. 69]. W tym wypadku inwestycja polega na zwigk-
szeniu czasu na komunikowanie si¢ z podwladnymi i stosowania innych
instrumentow np. wspoélnot praktykdéw, grup wspdlnych interesow itp.

Badanie wykazuje, ze nasi matopolscy menedzerowie nie wierza w moz-
liwosci tworczego wykorzystania wiedzy swych wspotpracownikow w funk-
cjonowaniu organizacji. Swiadczy o tym chocby tak wielkie przywiazywanie
wagi do funkcji organizowania oraz kontroli, a stosunkowo mato komunika-
cji wspomaga realizacje funkcji motywowania. Podzieli¢ nalezy poglad, ze
,,bezposredni wptyw kierownika na tworczos¢ pracownika szczeg6lnie inten-
sywnie wywierany jest w ramach realizowanej przez niego funkcji motywo-
wania” [Szwiec 2008, s. 39]. Tu wlasnie jest miejsce na aktywne wspieranie
postaw i zachowan proinnowacyjnych opartych na wykorzystaniu a szczego6l-
nie na aktywnym tworczym przekazie wiedzy. Popularyzowanie pozadanych
postaw i zachowan to tylko 20% komunikatéw w stosunku do ogétu charak-
terystyk zadan realizowanych wcze$niej, obecnie i w przysztosci.

Warto doda¢, ze wskazane wyzej ,.grzechy” zarzadzania nie sa tylko
cecha matopolskich menedzerow. Badania nad mozliwo$ciami partycypacji
pracownikéw w zarzadzaniu i ocena jakosci relacji spotecznych w firmach
w Polsce wykazuja, ze na 32 aspekty owej oceny na pierwszym miejscu
wskazano tatwy dostgp do przelozonego, na 7 dobry klimat kontaktow
z przetozonym, na 15 mozliwo$¢ rozwoju wiedzy i umiejetnosci, na 17
mozliwo$¢ otrzymania biezacej informacji zwrotnej od przetozonego, na
20 sposob komunikowania i wprowadzania zmian, na 21 miejscu zache-
canie pracownikéw do proponowania nowych rozwiazan, na 21 uznanie ze
strony przetozonych na 22 mozliwos$¢ otwartego wyrazania wasnego zda-
nia, na 23 wykorzystanie rzeczywistego talentu pracownika, na 24 istnienie
sprawiedliwego systemu okresowej oceny, na 25 istnienie poczucia wply-
wu pracownikow na sukcesy organizacji, na 26 docenianie profesjonalizmu
pracownikéw, na 29 miejscu wlasciwy przeplyw informacji a na samym
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koncu (32 miejsce) udziat pracownikéw w podejmowaniu waznych decyzji
[Dawid-Sawicka 2008, s. 104]. Podkresli¢ nalezy, ze M. Dawid-Sawicka
swymi badaniami objeta 2255 0s6b z catej Polski.

Jesli zatozymy, ze w zarzadzaniu wiedza najbardziej pozadany jest ak-
tywny wielostronny przekaz to uzyskane wyniki badan pozwalaja na wy-
prowadzenie nastgpujacych refleks;ji:

1.

10.

11.

Wigkszo$¢ (ale nie przewazajaca) menedzeréw i ich wspotpra-
cownikow ocenia atmosfere do dzielenia si¢ wiedza jako sprzyja-
jaca, przy czym kierownicy sa bardziej optymistyczni;
Wystepuje stosunkowo duza tolerancja dla tzw. ,,dzikich pomy-
stow” oceniana przecigtnie na 40%;

Popularyzowanie i nagradzanie autoré6w (oraz zespotow) pomy-
stow zmian organizacyjnych nie jest silng strona matopolskich
organizacji;

Obie grupy respondentdw wysoko oceniaja swoja wiedze (odpo-
wiednio 90 i 87%);

Dominujaca forma dzielenia si¢ wiedza jest rozmowa bezposred-
nia, przy czym jako pierwsi o pomystach menedzeréw dowiaduja
si¢ ich zwierzchnicy, za§ w przypadku pracownikéw ich kole-
dzy;

Wykorzystanie komputerowego wsparcia do aktywnego przeka-
Zu jest niskie;

Do najczesciej stosowanych metod zespotowego rozwiazywania
problemoéw zarzadzania menedzerowie zaliczyli: stale komisje
problemowe i doraznie powotywane zespoty problemowe, za$
pracownicy: doraznie powolywane zespoty zadaniowe i grupy
wspolnych interesow;

Obie grupy badanych wskazuja na pozytywne zmiany w zacho-
waniach pracowniczych w wyniku uczestniczenia w aktywnym
przekazie wiedzy. Objawia sig to nie tylko wyzsza jakoscia pracy
ale podnoszeniem swej wiedzy droga samoksztatcenia;
Popieranie a zwlaszcza finansowanie roznych szkolen jest stosun-
kowo niskie, co zostalo potwierdzone przez okoto potowe bada-
nych respondentéw;

Wystepuja roznice zdan w stosunku do tego jakie podmioty pro-
wadza szkolenia na terenie zakladu pracy. Menedzerowie wska-
zali przede wszystkim na swych kolegow, za§ pracownicy na
pierwszym miejscu wymienili zewnetrznych doradcow, dalej wy-
rozniajacych si¢ wiedza pracownikdéw a na koncu menedzerows;
Obie grupy badanych wskazaty, ze wsréd pozytywnych typow
0s6b komunikujacych sig i uczestniczacych w zarzadzaniu wie-
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dza przewazaja ,,tworcy” a drugiej kolejnos$ci wymienili ,,anality-
kow”™.

Zatem wyniki przeprowadzonych badan wykazuja, ze perspektywy
wykorzystania komunikacji jako instrumentu zarzadzania wiedza i osiaga-
nia ta droga sukcesu sa wielkie nie tylko w Matopolsce ale i w catym kraju.
Tyle tylko, ze aby je wykorzysta¢ w zarzadzaniu w naszym kraju nalezy nie
tylko wiele poprawi¢ ale i zmienic.
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TRANSFER WIEDZY W ORGANIZACJI

Transfer wiedzy jako obiekt zarzadzania

Zarzadzanie wiedza ujgte w sposob ogélny polega na pozyskiwaniu
odpowiednich srodkéw, wypracowaniu i sterowaniu wykorzystaniem warun-
kéw, metod i technik umozliwiajacych przebieg procesow zwiazanych z wie-
dza. Proces zarzadzania wiedza obejmuje zatem realizacj¢ funkcji zarzadzania
koncentrujacych sig na funkcjach operacyjnych i tworzeniu warunkéw do jej
wykorzystania. Owe funkcje operacyjne to nic innego jak zadania operacyjne
czy inaczej mowiac podstawowe procesy z udziatem wiedzy.

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele ujgé zadan operacyjnych
zarzadzania wiedza, ktore najczesciej uyjmowane sa w formie procesu. Przy-
ktadowo, A. Kowalczyk i B. Nogalski [2007, s. 87] ujmuja w ramach cyklu
megaprocesu wiedzy jej pozyskiwanie i rozwijanie, kodyfikacje, transfer,
wykorzystanie. G. Probst w ramach systemu zarzadzania wiedza wyroznia
nastgpujace podstawowe zadania poziomu operacyjnego: identyfikowanie,
zdobywanie, rozwijanie, dystrybucje¢ i dzielenie si¢ do§wiadczeniami, wy-
korzystanie, zachowywanie wiedzy [Leibold, Probst, Gibbert 2002, s. 190—
191]. Jedno z najszerszych ujec¢ zadan operacyjnych podat R. Maier [2002,
s. 46]. Przedstawiono je w rozdziale I.

Cecha charakterystyczna przytoczonych podziatldw proceséw z udziatem
wiedzy i innych ich ujgé jest to, ze wérdd nich zawsze wystepuje transfer wiedzy.
Jest on jednym z kluczowych procesow z udziatem wiedzy. Dzigki niemu ludzie
sa w stanie pozyskiwac¢ wiedzg, a organizacje rozpowszechniac¢ 1 wykorzysty-
wac ja w réznych swoich czgsciach, w tym samym czasie. Transfer wiedzy jest
takze podstawa kreowania wiedzy. W szczeg6lny sposdb wskazuje na to japon-
ski pigciofazowy model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy (rys. 3.1).
Jest to model idealny i sktada si¢ z pigciu faz: (1) dzielenie si¢ wiedza ukryta, (2)
szukanie pomystow, (3) potwierdzanie pomystow, (4) budowanie wzorca, (5)
wyréwnywanie poziomow wiedzy. W pierwszej fazie nast¢puje upowszechnia-
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nie jednostkowej wiedzy ukrytej i odpowiada to socjalizacji. Druga faza polega
na tworzeniu pomystu i zblizona jest do eksternalizacji. Nastgpnie pomyst jest
sprawdzany i potwierdzany. Organizacja decyduje czy pomyst godny jest uwagi
(potwierdzenia). W czwartej fazie pomyst zostaje przetworzony na wzor. Moze
by¢ nim prototyp produktu lub mechanizm dziatania w przypadku ,,migkkich”
innowacji, jak nowy system zarzadzania czy innowacja struktury organizacyj-
nej. Te dziatania odbywaja si¢ w ramach kombinacji. W ostatniej fazie (poprzez
internalizacj¢) nowa wiedza jest popularyzowana przez jej rozprowadzanie
[Nonaka, Takeuchi 2000, s.111-112].

Wiedza ukryta Wiedza dc?slql?pa
w organizacji w organizacji

< -

-+ >
Socjalizacja Eksternalizacja Kombinacja

Upowszech-
nienie wiedzy
ukrytej

Tworzenie
koncepcji

Potwierdzanie'
koncepcji

Budowanie
wzorca

Wyréwny-
wanie wiedzy

Internalizacja

> ¢ ;
Od organizacji Wiedza Od Internalizacja ; Wiedza dostgpna
wsp6lpracuja- ukryta uzytkownikéw przez uzytkownikéw w postaci reklamy, patentéw,
cych produktéw i/lub ustug

Rys. 3.1. Pigciofazowy model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy
Zrodto: [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 111].

Na przebiegi wiedzy popatrze¢ mozna takze przez pryzmat procesoOw
organizacyjnego uczenia si¢. Ich pierwszym podprocesem sktadowym jest
tradycyjne (inaczej edukacyjne) uczenie sig, w trakcie, ktorego ludzie indywi-
dualnie Iub zespotowo pozyskuja dzigki zachodzacym procesom postrzegania
1 informacyjno-komunikacyjnym informacje, przeksztalcaja je w procesach
myslowych w wiedzg, a dzigki procesowi rozumowania i prowadzonemu dia-
logowi z innymi ludZzmi, tworza nowa wiedze lub tez ksztattuja nowe struk-
tury swoich zasoboéw wiedzy uzyskujac przez to nowa ich jakos¢. Drugim
subprocesem jest empiryczne uczenie sig, ktore prowadzi do zdobywania no-
wych doswiadczen i1 pozwala oczysci¢ posiadane zasoby wiedzy z wiedzy
przestarzalej 1 bezuzytecznej. Ostatnim podprocesem i zarazem najwyzszym
poziomem organizacyjnego uczenia si¢ jest cybernetyczne uczenie si¢. Na
nie sktada si¢ odkrywanie nowych sposobéw widzenia i rozumienia rzeczy-
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wistosci, kwestionowanie i tworzenie wizji, zasad oraz norm dziatania, eks-
perymentowanie z nowymi rozwiagzaniami, zmiana regul dziatania i modeli
mys$lowych ludzi (szerzej: [Mikuta 2006, s. 161-168]). Zasadnicze funkcje
organizacyjnego uczenia si¢ to rozwoj i dzielenie si¢ wiedza. Kazdy z sub-
procesow petni dodatkowe funkcje wobec catosci. Glowne funkcje tradycyj-
nego subprocesu organizacyjnego uczenia si¢ to pozyskanie wiedzy istnieja-
cej z otoczenia i jej faczenie z posiadana. Proces ten koncentruje si¢ przede
wszystkim na rozwoju wiedzy spersonalizowanej przy szerokim wykorzysta-
niu wiedzy skodyfikowanej. Do gléwnych funkcji cybernetycznego uczenia
si¢ zaliczy¢ mozna tworzenie nowej wiedzy, faczenie jej z istniejaca lub za-
stepowanie dotychczasowej wiedzy nowa oraz doskonalenie organizacyjnego
uczenia si¢ (a wigc uczenie sig, jak si¢ uczy¢). Waznym zadaniem tego uczenia
sig jest tworzenie pamigci organizacyjnej, umozliwiajacej niedopuszczenie do
utraty zasobow wiedzy, np. poprzez fakt zapomnienia lub odejscia pracow-
nika. W dokumentacji organizacyjnej i bazach danych zapisywane sa wigc
istotne informacje naptywajace do organizacji z otoczenia, ale takze informa-
cje dotyczace sposobow dziatania organizacji, w tym na temat popetionych
btedoéw i najlepszych praktyk. Zasadnicza funkcja empirycznego uczenia si¢
jest oczyszczenie wiedzy przez odrzucenie elementdéw nieprzydatnych, nie
przynoszacych oczekiwanych efektow lub btednych, poprzez zastosowanie
wczesniej pozyskanej nowej wiedzy podczas tradycyjnego i cybernetycznego
uczenia sig, eksperymentowanie, wprowadzanie zmian, praktyczne wykorzy-
stanie stworzonych koncepcji. W praktycznym dziataniu wiedza skodyfiko-
wana i spersonalizowana zostaje przeksztalcona w wiedz¢ ugruntowana.

Poniewaz calo$¢ dziatan realizowanych w ramach pigciofazowego
modelu organizacyjnego tworzenia wiedzy prowadzona jest w sposéb ko-
lektywny (zespotowy), na kazdym z jego etapoéw wystepuje przekazywanie
i udostgpnianie przez ludzi wiedzy oraz dzielenie si¢ wiedza. Bez tego nie
byloby mozliwe zespotowe odszukanie pomystow i ich potwierdzenie, zbu-
dowanie wzorca i wyrownanie wiedzy w organizacji. Szczegdtowe rodzaje
procesu transferu wiedzy wystepuja takze podczas realizacji kazdego z pod-
procesOw organizacyjnego uczenia si¢. Zatem ogoélnie rozumiany transfer
wiedzy staje si¢ procesem podstawowym, a niejednokrotnie pierwotnym,
pozwalajacym realizowa¢ pozostate procesy z udziatem wiedzy.

Transfer wiedzy jest takze podstawa realizacji gtéwnych strategii
wiedzy organizacji, a jedna z nich, tj. strategia transferu wiedzy, jest przez
transfer wiedzy catkowicie zdeterminowana. Strategia ta skoncentrowana
jest na systematycznym podej$ciu do transferu wiedzy, tzn. uzyskaniu, or-
ganizowaniu, restrukturyzacji, magazynowaniu albo zapamigtywaniu i po-
nownym ,,odpakowaniu” wiedzy dla dalszego rozwoju [Zhou, Fink 2003,
s. 43]. Transfer wiedzy jest takze sednem takich strategii zarzadzania wie-
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dza, jak: strategia rozszerzania wewngtrznego, strategia absorpcji, strategia
udostepniania wiedzy'.

Reasumujac, transfer wiedzy jest jednym z zasadniczych procesow
z udzialem wiedzy. Bez jego realizacji nie byloby mozliwe zgromadzenie
przez cztowieka wiedzy, jej taczenie z posiadanymi zbiorami i poddanie dal-
szej kreacji, zapisanie czy stosowanie w dzialaniu. Transfer wiedzy stano-
wi podstaweg realizacji procesu uczenia si¢ organizacji. Stanowi on rowniez
sktadnik wielu strategii wykorzystywanych w ramach zarzadzania wiedza.
Jest to wige szczegodlne z zadan operacyjnych, na ktore specjalng uwagg po-
winni kierowa¢ zarzadzajacy wiedza, dobierajac odpowiednie no$niki wie-
dzy oraz tworzac warunki jej przebiegow.

Istota transferu wiedzy

Do procesu transferu wiedzy mozna réznie podchodzi¢, a to w za-
leznosci od sposobu rozumienia wiedzy czy rozpatrywanego typu wiedzy.
Przyjmujac przyktadowo, ze wiedza to pozostatos¢ myslenia, a doktadniej
efekt zastosowania informacji i doswiadczen w procesie myslenia [McDer-
mott 1999, s.106], wiedza staje si¢ $cisle przynalezna do umystu cztowieka.
Woweczas to nie wiedza jest transferowana lecz informacja, ktora nastgpnie
w procesie mys$lowym jest przeksztatcana w wiedzg.

Z umystem czlowieka wiedz¢ wiaza takze Japonczycy. Przyjmuja, ze
wiedza to potwierdzone przekonanie. Dotyczy ona przekonan i oczekiwan. Jest
funkcja szczegdlowego nastawienia, perspektywy lub intencji oraz dotyczy
dziatan. Jest uzalezniona od kontekstu i jest wzgledna. Natomiast informacja
ujeta jako strumienie wiadomoscei jest instrumentem odkrywania i budowania
wiedzy [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 80—81]. Informacja przeksztatca si¢ w wie-
dzg kiedy w procesie interpretacji da kontekst i ,,zakotwiczy si¢” w wierzeniach
1 zaangazowaniu czlowieka [Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 7]. W tym ujgcia
w procesie transferu wiedzy informacja jest nosnikiem wiedzy.

W koncepcjach zachodnich zarzadzania wiedza wiedza wiazana jest
z danymi i informacjami. Przyktadowo G. Probst, S. Raub i K. Romhardt
[2002, s. 27] twierdza, iz pojedyncze znaki, zestawione zgodnie z regula-
mi okreslonej sktadni tworza dane. Dane, zinterpretowane w konkretnym
kontekscie dostarczaja informacji. Natomiast informacje, ktorym zostanie
nadana struktura, moga by¢ wykorzystane w pewnym obszarze dziatalnosci
1 wowczas zyskuja miano wiedzy (rys. 3.2). Jednoczes$nie autorzy ci przyj-
muja, iz przyswajanie wiedzy lub umiejetnosci poprzez gromadzenie i in-
terpretowanie przez ludzi duzej ilosci informacji wymaga czasu i dlatego

I Szerzej o tych strategiach: [Mikuta 2006, s. 135-143].
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transformacja danych w informacje, a nastgpnie w wiedzg jest procesem
ciaglym. W tym ujeciu informacja jest elementem wiedzy i zwiazana jest
bezposrednio z umystem cztowieka, gdyz powstaje przez myslowa interpre-
tacje¢ kontekstowo osadzonych danych. Transfer wiedzy dokonywany jest
wigc przez przesylanie danych, ktore sg elementem wiedzy.

WIEDZA

Mechanizmy rynku T
walutowego

Struktura

Informacje

1USD =1, 10 EUR T Kontekst

Dane

1,70 Skifadnia

Znaki

Ciag znakow

VAVAVAN
AA AN

Rys. 3.2. Relacje w hierarchii poje¢ dane, informacje a wiedza
Zrédlo: [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 27].

Przedstawione sposoby rozumienia wiedzy w zwiazku z informacja
dotycza wiedzy spersonalizowanej postaci jawnej i wskazuja na drobne
niuanse, ktore z punktu widzenia rozpatrywanego procesu transferu wiedzy
sa, w niektorych sytuacjach, bardzo istotne. Wyprowadzi¢ na ich podstawie
mozna uogo6lnienie i wniosek, ze ten typ wiedzy przekazywany jest migdzy
ludZzmi w procesach informacyjno-komunikacyjnych. Co si¢ tyczy wiedzy
cichej, to nie jest ona komunikowalna, ale czlowiek jest ja w stanie posiasc¢
poprzez zdobywanie praktycznych doswiadczen (np. podczas nauki zawo-
du). Natomiast wiedza jawna moze by¢ zapisywana na rdéznych nosnikach,
np. elektronicznych, przyjmujac w ten sposob posta¢ skodyfikowang. Wow-
czas jej transfer miedzy ludzmi moze by¢ dokonywany przy uzyciu sieci
komputerowych lub innych metod przesytu informacji, jak tez nawet w kla-
syczny sposob poprzez transport dokumentow, ksiazek, projektow stworzo-
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nych w formie papierowej. Wiedza posiada tez zdolno$¢ do osadzania si¢
w wytworach ludzkiej dzialalno$ci przyjmujac posta¢ wiedzy ugruntowa-
nej. Lokalizuje si¢ ona w technologiach, procesach, relacjach, markach, sys-
temach, ustugach, produktach. Produkty lub systemy materialne moga by¢
poddane procesowi transportu, ale aby transferowa¢ wiedzg¢ ugruntowana
zawartag w technologiach czy procesach, nalezy ja wczesniej przeksztatci¢
na wiedzg spersonalizowana i ewentualnie dalej w postac¢ skodyfikowana.

Zaktadajac, ze informacja jest narzedziem budowania wiedzy, transfer

wiedzy mozna przedstawi¢ jako proces mogacy przyjac nastgpujaca postac:

1. Pozyskiwanie wiedzy jest procesem przeplywu wiedzy z otoczenia
organizacji do jej wnetrza, jak i procesem, w trakcie ktorego pra-
cownicy zdobywaja wiedze ze zrodet wewnetrznych, a wigc od
swoich wspotpracownikow, z dokumentacji i baz danych, dostep-
nych ksiazek czy czasopism. Pozyskiwanie wiedzy moze tez za-
chodzi¢ poprzez jej wydobywanie z produktow konkurentow czy
procesow przez nich prowadzonych przyktadowo metoda bench-
markingu. Pozyskiwanie wiedzy dokonywane jest takze poprzez
udziat w szkoleniach, konferencjach i sympozjach, jak i w sposéb
nieformalny podczas kontaktéw z innymi ludzmi. Waznym zro-
dtem wiedzy sa réwniez media, zwlaszcza w zakresie informacji
dotyczacych potencjalnych szans i zagrozen. Nos$nikiem wiedzy
staje si¢ wigc informacja.

2. Udostepnianie wiedzy jest procesem odwrotnym do pozyskiwa-
nia, w trakcie ktorego ludzie przekazuja wiedzg swoim wspot-
pracownikom podajac im informacje, np. instrukcje¢ stowna jak
wykona¢ dana operacjg, albo tez pracownik uzyskuje dostgp do
baz danych, czy dokumentacji. Udostepnianie wiedzy jest tez
procesem przeplywu wiedzy od organizacji do jej otoczenia.
Dokonywane jest to przykladowo poprzez: telefoniczne prze-
kazywanie informacji klientom przez doradcéw, przekazywa-
nie wraz z produktem instrukcji jego obstugi, przesytanie do
punktow serwisowych technicznej dokumentacji produktow,
wymiang z dostawcami i odbiorcami dokumentacji techniczne;j
potproduktéw, sprzedaz licencji. Organizacja udostgpnia row-
niez swoja wiedze poprzez fakt sprzedazy produktéw i ushug
oraz realizacj¢ procesow, ktére moga by¢ obserwowane przez
podmioty otoczenia.

3. Rozpowszechnianie wiedzy jest rozwinigta forma udostgpnia-
nia wiedzy, a réznica jest w zasiegu udostgpniania. Mianowicie
udostgpnianie wiedzy jest procesem skierowanym na konkretne
osoby, a wiedza przy tej okazji moze by¢ poddawana ochronie,



Transfer wiedzy w organizacji 65

aby nie dotarta do 0so6b niepowotanych (np. udostepnia si¢ baze
danych o klientach wybranym sprzedawcom). Natomiast rozpo-
wszechnianie wiedzy jest dziataniem majacym na celu stworze-
nie z danego zasobu wiedze ogolnie dostgpna. Dokonywane jest
to przyktadowo poprzez: reklame, tworzenie stron internetowych,
na ktorych zawarte sa informacje o firmie i jej produktach, za-
mieszczanie opisow przypadku albo najlepszych praktyk w pod-
recznikach albo referatach przedstawianych na konferencjach.
Przeciwienstwem udostepniania wiedzy jest jej ochrona.

4.  Drzielenie sie wiedzq to proces polegajacy na obopolnym przekazy-
waniu sobie wiedzy przez ludzi w procesie komunikacji i wzajem-
nej wspotpracy. Dzieleniu podlega wiedza spersonalizowana jaw-
na i cicha podczas bezposredniego kontaktu, prowadzenia dialogu
i pracy, w trakcie ktorej ludzie wspolnie zdobywaja doswiadczenia.
Podczas tego procesu ludzie moga wspomagac¢ si¢ wiedza skodyfi-
kowana (np. informacjami z dokumentacji organizacyjnej) i ugrun-
towana (np. poprzez analizg uszkodzen produktu).

Metody transferu wiedzy

A. Brooking [1999, s. 105] analizujac ogdlnie przeptywy wiedzy w or-
ganizacji wskazuje kilka drog transferu wiedzy: poprzez formalng sie¢ po-
wiazan, poprzez nieformalng sie¢ powigzan, poprzez instruktaz, poprzez
dokumenty, poprzez szkolenia, poprzez dzielenie si¢ doswiadczeniami
w trakcie spotkan.

Niewatpliwie bardziej czasochtonnym procesem jest transfer wiedzy
cichej. K. Perechuda [2005b, s. 50] wérdéd metod pozwalajacych na wydo-
bycie wiedzy niejawnej od pracownikéw wymienia: treningi kierownicze,
treningi relaksacyjne, treningi interpersonalne, treningi outdoorowe, trenin-
gi decyzyjne, warsztaty psychologiczne, techniki tworczego myslenia, tech-
niki kreowania potencjatu intelektualnego, techniki kreowania inteligencji
emocjonalne;.

W praktyce transfer wiedzy w organizacji moze by¢ realizowany bar-
dzo roznorodnymi metodami. Dobdr wiasciwych metod i poprawne ich
wykorzystanie to domena zarzadzania wiedza. Dokonujac wyboru meto-
dy transferu wiedzy nalezy wzia¢ migdzy innymi pod uwagg: cel transfe-
ru wiedzy, typ transferowanej wiedzy (spersonalizowana jawna czy cicha,
skodyfikowana czy ugruntowana, ogolnie dostgpna czy chroniona), zrodto
wiedzy, adresata transferu wiedzy, warunki i dostgpne narzedzia, funkcje
metody. W tabeli 3.1 zaprezentowano wybrane metody, ktore stuza transfe-
rowi wiedzy wraz z ich podstawowymi funkcjami.
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Wybrane czynniki determinujace skutecznos¢ transferu wiedzy

Transfer wiedzy realizowany jest przy wykorzystaniu danych lub/i in-
formacji w procesach informacyjnych i komunikacyjnych. Dlatego tez trans-
fer wiedzy w duzej mierze determinowany jest przez podobne czynniki (ba-
riery), ktore ograniczajg skuteczno$¢ informowania i komunikacji. Podzie-

li¢ mozna je na spoteczne, organizacyjne i techniczne.

Tabela 3.1. Wybrane metody transferu wiedzy i ich podstawowe funkcje

Metoda/technika

Pozyskiwa-
nie wiedzy

Udostep-
nianie
wiedzy

Rozpo-
wszechnia-
nie wiedzy

Dzielenie
sie wiedza

Analiza reklamacji

X

Analiza ewidencji transakcji

Badania marketingowe

Analiza zawarto$ci prasy
specjalistycznej

X
X
X

Publikacje specjalistyczne na
temat organizacji i prowadzonych
przez nia dziatan

Wystapienia na seminariach, sym-
pozjach, konferencjach, publikacje
w materiatach konferencyjnych

Udostgpnianie dokumentacji
technicznej punktom serwisowym

Instrukcje obstugi produktow

Zebrania i odprawy

Instruktaz w miejscu pracy

X <

Wyktad konwencjonalny
i problemowy

Wyktad konwersatoryjny

Prezentacja

Demonstracja i pokaz

Trening pracy grupowej

Mentoring

Coaching

il

e-learning

Benchmarking

il it e I e

Informacje na ogdlnodostgpnych
stronach internetowych organizacji

Reklama produktow i organizacji

Analiza Informacji zawartych na
stronach internetowych konkurencji

o

Poczta elektroniczna

Kota jakosci

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Jako przyktady barier spotecznych transferu wiedzy o charakterze in-
dywidualnym wyrézni¢ mozna [Zigbicki 2005, s. 297-298]:

e obaweg o utrat¢ wiasnej pozycji, sity oddzialywania na innych

1 mozliwosci wywierania wptywow,

e  obawe przed ujawnieniem wiasnych stabosci,

e niedostrzeganie osobistych korzysci ptynacych z dzielenia si¢

wiedza.

Inne przyktadowe przyczyny ograniczenia skuteczno$ci procesu trans-
feru wiedzy lezace po stronie cztowieka, to: percepcja selektywna, wyla-
czone stuchanie, btedna interpretacja poje¢ lub towarzyszacej przekazowi
werbalnemu komunikacji niewerbalnej, niedostatek wiedzy, odczuwane
emocje, konserwatywny sposob myslenia, brak zaufania. I. Nonaka, R. Toy-
ama i T. Konno [2000, s. 29] szczegdlnie istotne znaczenie przypisuja takim
elementom, jak mitos¢, troska, zaufanie i wzajemne zobowiazania, ktore
sa podstawa miedzy innymi procesu transferu wiedzy ukrytej i pozwalaja
wytworzy¢ w organizacji atmosferg sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedza oraz
przeciwdziataja monopolizowaniu informacji.

Do grupy barier spotecznych mozna takze zaliczy¢: niesprzyjajacy
dzieleniu si¢ wiedza klimat organizacyjny, segmentacyjna kultur¢ organi-
zacyjna, niesprzyjajaca zarzadzaniu wiedza kulturg narodowa pracownikow
determinujaca typ kultury organizacji (w postaci cech: wysokiego poziomu
unikania niepewnosci i duzego dystansu wtadzy).

Roéwnie liczne bariery transferu wiedzy pochodza od strony organi-
zacji. Do nich zaliczy¢ mozna przyktadowo btednie skonstruowany sys-
tem motywacyjny. Badania przeprowadzone wsérod kadr zarzadzajacych
najwigkszych polskich przedsigbiorstw wskazuja, ze w 80% badanych
firm pracownicy sa motywowani do dzielenia si¢ wiedza i doswiadcze-
niami, lecz istnieja powazne w tym procesie ograniczenia. Gtowna prze-
szkoda jest konkurencja miedzy pracownikami i dzialami organizacji oraz
niedostateczna §wiadomos¢ korzysci wynikajacych z dzielenia si¢ wiedza
[Kobytko 2006, s. 47]. Przyktadowa przeszkoda transferu wiedzy lezaca
po stronie systemu motywacji jest zastosowanie akordowej formy wyna-
gradzania, ktora automatycznie ogranicza sktonno$¢ ludzi do kontaktow
i wzmaga indywidualna koncentracje na przebiegu wlasnej pracy. Row-
niez struktura organizacyjna moze by¢ bariera w dla procesow transfe-
ru wiedzy, bowiem czym ona jest bardziej rozbudowana tym wystepuja
wigksze problemy zwiazane z komunikacja. Po stronie struktury organi-
zacyjnej utrudnieniem dla proceséw transferu wiedzy moze by¢ ograni-
czenie autonomii pracownikow i §cisly podziat pracy. Inne przyktadowe
bariery transferu wiedzy, wskazane przez P. Cabale, C. Mesjasza, H. Pie-
karz, A. Stabryte i K. Wozniaka [2009, s. 246], to:
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e  brak organizacyjnych rozwiazan systeméw gromadzenia wiedzy,

e  gromadzenie wiedzy, ale brak jej rozpowszechniania,

e duza fluktuacja specjalistow.

Jeszcze inne organizacyjne bariery transferu wiedzy to [Switalski
2003, s. 105]:

e  brak przygotowania organizacji do absorpcji wiedzy,

e transfer danych i informacji z pominigciem kontekstu, w ktérym

powstaty,

e  zbyt skomplikowany i wieloczlonowy system przekazu wiedzy,

ktory prowadzi podczas transferu do jej deformacji.

Typowymi technicznymi barierami spotykanymi podczas transferu
wiedzy sa szumy wystgpujace w trakcie procesu komunikacji migdzyludz-
kiej, ale tu mozna wlaczy¢ takze przestrzen miedzy ludzmi ograniczajaca
mozliwo$¢ ich kontaktéw, mata szybkos¢ i pojemnos¢ pamigci kompute-
row, spowolnione dziatanie Internetu, braki zasiggu telefonii komoérkowej,
brak odpowiedniej widocznos$ci przedstawianych podczas prezentacji mate-
riatow informacyjnych itp.

Skutecznos¢ procesow transferu wiedzy w praktyce
polskich organizacji

M. Switalski [2003, s. 106-110] w efekcie badan efektow zarzadzania
wiedza w r6znego typu polskich organizacjach wyprowadzit kilka interesu-
jacych wnioskow:

e  im przedsigbiorstwo aktywniej uczestniczy w grze rynkowej tym
lepiej organizuje wewngtrzne procesy zarzadzania wiedza. Naj-
stabiej w tym zakresie wypadaja przedsigbiorstwa komunalne,
ktorych dziatalnos¢ oparta jest na monopolu naturalnym;

e nie przyktada si¢ odpowiedniej wagi do pracy zespotowej oraz
pracy wspomaganej przez zewngtrznych treneréw i konsultantow
— brak wewngtrznej wymiany doswiadczen i wiedzy;

e  wystgpuje zaniechanie poszukiwania wiedzy wewnatrz przed-
sigbiorstwa, zapisywania jej i upowszechniania. Wiedza zastana
postrzegana jest jako zagrozenie i dazy si¢ do jej eliminacji, mar-
notrawiony jest w ten sposob potencjat dorobku organizacji,

e  systemy informacji wewngetrznej sa niewydolne — wystepuje na-
tlok informacji zbe¢dnych, tworzone procedury nie odrézniaja
wagi informacji;

e  wystgpuje brak woli udostepniania wiedzy i1 dzielenia si¢ nia.
Wiedza staje si¢ dobrem ekskluzywnym, dostgpnym dla wybra-
nych (kto ma wiedzg, ten ma wiadzg);
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e  brakuje systemow wewngtrznego transferu wiedzy, a pracownicy
musza indywidualnie zabiega¢ o wiedzg;

e  systemy motywacyjne sa niedostosowane do wymogow organi-
zacji uczacej sig.

Wskazane nieprawidlowo$ci potwierdzaja wyniki innych badan. Ba-
dania przeprowadzone w 2006 r., w ktorych wykorzystano opinie 150 loso-
wo dobranych respondentéw zatrudnionych w matych i srednich przedsig-
biorstwach Matopolski, wskazuja znaczne ograniczenie w wykorzystaniu
sposobow realizacji strategii rozszerzania wewngtrznego wiedzy (rys. 3.3).
Do stwierdzonych najbardziej krytycznych probleméw zaliczy¢ nalezy [Mi-
kuta, Makowiec 2009, s. 41-42]:

e rzadko$¢ wykorzystania coachingu i mentoringu — az 55,33%
badanych podmiotéw nie stosuje tych metod, a w sposob ciagty
zadna ze 150 badanych firm,

e niewielkie wykorzystanie zebran jako metody przekazywania
wiedzy (ciagle stosuje tylko 5,33% badanych organizacji, czasem
—30%),

e  brak wykorzystania u 50% firm metody learning sets (czyli ze-
spotow wzajemnego uczenia si¢ kierownikoéw),

e ciagle szkolenia wewngtrzne prowadzi zaledwie 14,67% przed-
sigbiorstw (22 ze 150), a 51,34% sporadycznie lub w ogole,

e  zaledwie 19,33% badanych organizacji ma w pelni sprawny sys-
tem taczno$ci wewngetrzne;.

‘ B ciggle Oczasem B spontanicznie O wcale ‘

Wiedza jako zrédito wtadzy

Niedostepnos¢ kierownikéw i specjalistow T ‘

Sprawny system tacznosci wewnetrznej

Pozyskiwanie wiedzy od specjalistow

Organizowanie zespotéw uczenia si¢ kierownikow -_'_n
7'—1

T
\ \
Przekazywanie wiedzy w kontaktach nieformalnych I I
+ [

Kodyfikowanie wiedzy

Wykorzystanie coachingu i mentoringu =y ‘

Organizowanie szkoler wewngtrznych
Organizowanie zebran w celu przekazywania wiedzy ‘ ‘
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00%

Rys. 3.3. Zakres wykorzystania podstawowych dziatan dotyczacych
realizacji strategii rozszerzania wewngtrznego wiedzy

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: [Mikuta, Makowiec 2009, s. 35].
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W tabeli 3.2 i narys. 3.4 przedstawiono procentowo zestawione wyniki
p6zniejszych badan empirycznych nad skutecznoscia proceséw komunika-
cyjnych. Badania te przeprowadzono w 81 matych i srednich przedsigbior-
stwach Polski Potudniowej w 2008 roku. Uzyskane dane stanowia opini¢
respondentéw pracujacych w tych przedsigbiorstwach.

Jak obrazuja wyniki badan pelne wykorzystanie metod zespotowej
komunikacji wystgpuje tylko w 14 firmach, tj. 17, 3%. Bariera w przeka-
zywaniu informacji jest niewielki stopien uwaznego wystuchiwania przez
kierownikow opinii pracownikow. Problemy w tym zakresie wystepuja az
w 75,3% badanych przedsigbiorstw. Niezadowalajacy jest rOwniez stopief
zrozumienia kierownictwa przez podwiladnych. Pelne zrozumienie wyste-
puje tylko w 25,9% objetych badaniem organizacji. Dyskusje dotyczace po-
ziomu wykonania pracy i jego poprawy sa w znacznym stopniu ograniczone
az w 22,2% firmach.

Tabela 3.2. Niektore determinanty skutecznosci procesow
komunikacyjnych w matych i $rednich przedsigbiorstwach (w %)

Wybrane determinanty skutecznoS$ci Weale Raczej “;gfnw_ W pelni
komunikacji nie stopniu

Stopien wykorzystania metod zespotowej
kon‘l’unikazji Y poIOwe) 3,7 30,9 48,1 17,3
leva.z.ne Wysiughiwanie przez kierownika 9.9 21 444 247
opinii pracownikow ’ ’ ’
Stopien zrozumienia kierownika przez
oo o dnyeh P 1,2 18,5 543 | 259
D.ygkusje na temat poziomu wykonania pracy 49 173 44.4 333
ijej poprawy ’ ? ’ ’
Swoboda w wraianiu opinii i pogladow 74 198 37 358
przez pracownikow ’ i ’
vaa%np wystuchiwanie przez pracownikow 3.7 71 543 11
opinii innych ’ ’
Stopien ignorowania ludzi i ich opinii 9,9 54,3 30,9 4,9
Lz.itwos'c'.w nawiaczy\fvaniu wspolpracy 25 148 39.5 432
z innymi komorkami ’ ’ ’ ’
Sa Wspéipracowpicy majacy problemy 148 309 49 4 49
w komunikowaniu si¢ ’ i ’ ’

Zroédto: opracowanie wiasne.
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Sa wspotpracownicy majacy problemy w
komunikowaniu sie

tatwos¢ w nawiazywaniu wspoétpracy z innymi
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Stopien ignorowania ludzi i ich opinii ]

Uwazne wystuchiwanie przez pracownikéw opinii
innych

Swoboda w wyrazaniu opinii i pogladéw przez
pracownikéw

Dyskusje na temat poziomu wykonania pracy i
jej poprawy

Stopien zrozumienia kierownika przez
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pracownikéw

Stopien wykorzystania metod zespotowej
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Rys. 3.4. Niektore determinanty skutecznos$ci proceséw komunikacyjnych
w matych i $rednich przedsigbiorstwach (procentowo)

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Kolejne z prezentowanych tu wynikow badan (tabela 3.3) §wiadcza-
cych o ograniczeniach w transferze wiedzy w organizacjach zostaty prze-
prowadzone pod koniec 2009 roku. Dotyczyly one wybranych barier reali-
zacji procesOw organizacyjnego uczenia sig. W opracowaniu tych wynikow
wykorzystano 99 uzytecznych kwestionariuszy wypetionych przez loso-
wo dobranych przedstawicieli réznego typu organizacji zlokalizowanych
w Polsce Potudniowej (szerzej: [Mikuta 2010, s. 87-96]).
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Tabela 3.3. Wyniki badania barier procesow organizacyjnego uczenia si¢
(w procentach odpowiedzi)

Wpew- raczej
Lp. w pelni nym nie ! wecale
stopniu

1. W mojej firmie szeroko wykorzystuje
si¢ metody pracy zespolowej oparte na
komunikacji migdzy ludzmi (narady, 28,28% | 34,34% [ 29,29% 8,08%
zebrania, odprawy, techniki tworczego
rozwigzywania probleméw itp.)

2. Kierownictwo informuje pracownikow
jaki rodzaj wiedzy powinna mieé¢
w posiadaniu organizacja i poszczeg6lni
jej pracownicy

3. Pracownicy posiadaja szeroki dostgp do
informacji nawet wykraczajacych poza 25,25% | 37,37% | 30,30% 7,07%
ich biezace operacyjne potrzeby

20,20% | 52,53% [ 23,23% 4,04%

4. Kierownictwo promuje i wspiera
réznorodne sposoby pozyskiwania 2727% | 42,42% | 22,22% 8,08%
wiedzy

5. Podczas szkolen lub zebran wystgpuje
u mnie wylaczone stuchanie (nie
koncentrujg si¢ na omawianym temacie
i myslg o innych sprawach)

6. Kierownictwo manipuluje

9,09% | 23,23% | 33,33% | 34,34%

przekazywanymi pracownikom 14,14% | 31,31% | 44,44% | 10,10%
informacjami

7. Migdzy kierownictwem a pracownikami
istnieje dystans, ktory uniemozliwia 18,18% | 36,36% | 33,33% | 12,12%

otwarte dzielenie si¢ informacjami

8. Organizacja przestrzeni pracy
uniemozliwia latwe nawiagzywanie
i prowadzenie komunikacji
migdzyludzkiej

18,18% | 26,26% | 42,42% | 13,13%

Zrodto: opracowanie wlasne.

Tak jak w poprzednich badaniach, tu takze wyniki obrazuja ogra-
niczony stopien wykorzystania metod pracy zespotowej opartych na ko-
munikacji migdzyludzkiej. Brak wykorzystania lub na znaczace ograni-
czenie ich stosowania wskazato az 37,37% badanych. Stopien celowego
ukierunkowania proceséw pozyskiwania wiedzy jest takze znaczaco zu-
bozony. Pelne ukierunkowanie potwierdzito tylko 20,2% respondentéw.
Na szeroki dostep do informacji wskazata Y4 badanych. W pozostatych
przypadkach stopien ten jest ograniczony. Kierownictwo promuje i wspie-
ra w peini réznorodne sposoby pozyskiwania wiedzy tylko w 27,27%
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badanych organizacji. Az 32,32% badanych podczas zebran lub szkolef
w peini badz w pewnych stopniu stosuje wylaczone stuchanie. Czgsto tez
dochodzi do manipulowania informacjami przez kierownictwo — wcale
takich sytuacji nie ma zaledwie 10,1% badanych organizacji. Dystans
uniemozliwiajacy dzielenie si¢ informacjami wystgpujacy miedzy kie-
rownictwem a pracownikami, to rowniez nierzadka dysfunkcja — 54,54%
respondentdw wskazalo na jego pelne lub stopniowe wystgpowanie.
Utrudnieniem transferu wiedzy migdzy pracownikami jest takze organi-
zacja przestrzeni pracy. Nieprawidtowosci tego typu wystgpuja w 62,62%
badanych organizacji.

Zaprezentowane wyniki badan wskazuja na dos¢ czgste dysfunkcje sta-
nowiace utrudnienia w procesach transferu wiedzy w organizacjach. Moga
one by¢ przyczyna wielu negatywnych konsekwencji, jak: niekompetencja
pracownicza, op6znienia w realizacji zadan, nadmierne koszty, niski po-
ziom innowacyjnosci, zte stosunki migdzyludzkie, itp.

Przelamywanie barier transferu wiedzy

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ wiele uzytecznych zalecen,
ktorych wiasciwe wykorzystanie powinno wyeliminowaé bariery transferu
wiedzy w organizacji. Przyktadowo, w procesie budowy kultury organizacyj-
nej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza nalezy [Jashapara 2006, s. 256-257]:

e wskaza¢, w jaki sposob dzielenie si¢ wiedza wiaze si¢ z celami
przedsigbiorstwa,

e  dobra¢ odpowiednie do specyfiki organizacji rozwiazania (two-
rzace takie artefakty, jak spotkania towarzyskie, wspolny jezyk
albo witryny internetowe),

e  wprowadzi¢ odpowiedni system motywacyjny, zachgcajacy do
dzielenia si¢ wiedza,

e umozliwi¢ rozwijanie kontaktow stuzacych dzieleniu si¢ wiedza,
zapewni¢ czas na wymiang pomystéw i informacji w ramach
wspolnot praktykow,

e powiaza¢ dzielenie si¢ wiedza z powszechnie akceptowanymi
1 gleboko zakorzenionymi wartosciami fundamentalnymi zamiast
z warto$ciami pozadanymi,

e wspomagac tzw. ,,.biurokrazcow”, ktdrzy sa nieocenieni jesli cho-
dzi o przekazywanie wiedzy pomigdzy ré6znymi grupami pracow-
nikow,

e na czele projektow stawia¢ ludzi, ktorzy potrafia zdopingowac
i zarazi¢ innych idea dzielenia si¢ wiedza i udziela¢ im wszelkie-
g0 wsparcia.



74 Rozdziat 111

P. Lychmus [2010, s. 41] wskazuje na szczegdlna role umiejetnosci
0sOb przekazujacych wiedze, ktére wykorzystuja techniki ,,nabywania,
utrzymania i poglebiania wiedzy”. Wérdd nich sa umiejgtnosci werbalne,
zwiazane z doborem odpowiedniego dla stuchaczy stlownictwa, stosowania
czestych przykladow, analogii i metafor, ale takze zastosowania wlasciwej
modulacji glosu — modulacji i akcentowania istotnych tresci. Dodatkowo jej
zdaniem wazne jest:

e  posiadanie umiejetnosci pozawerbalnych, zwiazanych z podkre-

$laniem przekazywanych tresci mowa ciala,

e  stosowanie roznych sposobow prezentacji wiedzy, np. wyktad
uzupetniony pokazem,

e  poznanie stuchaczy i ich dominujacego sposobu odbierania rze-
czywistos$ci (tzn. czy sa stuchowcami, wzrokowcami czy kinety-
kami),

e  przygotowanie w zwiazku z tym odpowiednich rekwizytow
1 urzadzen,

e  staranne zaplanowanie rozpoczecia prelekcji w celu zdobycia za-
interesowania, uwagi i przychylnosci stuchaczy,

e  przewidzenie barier, jakie moga pojawi¢ si¢ w trakcie sesji i umie-
jetne ich przetamanie,

e  zadbanie o wszelkie aspekty techniczne — odpowiednie przygoto-
wanie pomieszczenia,

e  przygotowanie dodatkowych materiatow utatwiajacych stucha-
czom $ledzenie tresci 1 robienie notatek,

e  zadbanie o dobre warunki fizycznego $srodowiska w sali — dobra
wentylacja, klimatyzacja itp.

W budowaniu spotecznej infrastruktury wspoltworzenia wiedzy —

a wiec tez jej transferu — zdaniem C.K. Prahalad i V. Ramaswamy [2005,
s. 185] wazna jest migdzy innymi:

e dominacja merytokracji — a nie hierarchii, co oznacza, ze nalezy
si¢ koncentrowa¢ na odkrywaniu i mobilizowaniu wiedzy eks-
perckiej, niezaleznie od opiséw czy tytutow stanowisk,

e  organizacja wiedzy wokot wspolnot praktyki, a nie wedhug silo-
sow administracyjnych czy organizacyjnych.

I. Nonaka [2006, s. 45-46] opisuje ciekawa zasade budowania struktur
organizacyjnych jaka wykorzystuja japonskie przedsigbiorstwa. Zastosowa-
nie jej moze sprzyja¢ optymalizacji i dynamizowaniu procesu transferu wie-
dzy. Jest nia ,,tworzenie zapasu”, co oznacza celowe naktadanie sig¢ na siebie
pewnych dziatan, obowiazkéw kierowniczych czy informacji. Zachodnim
menedzerom kojarzy si¢ ta sytuacja z marnotrawstwem i zbytecznym du-
blowaniem. Jednak zapas ten jest niezwykle istotny, gdyz sprzyja wymianie
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pogladow i dialogowi. Tworzy on jednoczesnie ,,wspolny grunt poznawczy”
wsrod pracownikow i przyczynia sig do przeptywu wiedzy jawnej i ukryte;.

C.K. Prahalad i V. Ramaswamy [2005, s. 185-186] wyrdzniaja takze
warunki stworzenia wlasciwej infrastruktury technicznej srodowiska wie-

dzy:

musi istnie¢ tatwy oraz sprawny dostegp do informacji z wielu roz-
norodnych i odziedziczonych baz danych — bedacych czg$ciami
istniejacych firm,

musza tez by¢ tatwo dostepne rozmaite rodzaje danych — w posta-
ci audio, wideo, obrazdw, tekstow, statystyki,

nawigacja musi by¢ na tyle latwa, zeby zajeci kierownicy liniowi
mogli sami przeszukiwac bazy danych, zamiast zleca¢ to zadanie
analitykom,

interfejsy danych musza by¢ tatwe i intuicyjne,

infrastruktura powinna utatwiac nie tylko testowanie hipotez, lecz
takze ich formutowanie,

infrastruktura powinna utatwia¢ dzielenie si¢ informacjami z wie-
lu zrédet oraz przechowywac i chroni¢ watki wiedzy aczace kie-
rownikow,

musi istnie¢ mozliwo$¢ powracania do danych, uzupetiania ich
o nowe informacje i generowania nowej wiedzy.

Optymalizujac procesy transferu wiedzy migdzy pracownikami wazne
jest takze, aby:

pracownicy odczuwali poczucie przynaleznosci do spotecznos$ci
organizacji, a wigc zeby znali si¢ i wystgpowalo miedzy nimi
wzajemne zaufanie,

postepowali w sposob charakterystyczny dla zachowan lojalnych
wobec organizacji,

posiadali motywacje ukierunkowujaca ich na aktywny udziat
w procesach uczenia sig, jak i umiejetnosci uczenia sig,
wystepowat ogolny dostep do informacji, przy zachowaniu wia-
sciwej dla potrzeb organizacji rOwnowagi w zastosowaniu strate-
gii personalizacji i kodyfikacji, tj. podejsciem technicznym i spo-
lecznym w zarzadzaniu wiedza,

prowadzi¢ odpowiednio zorganizowany ciagly proces rozwoju
zawodowego kazdego z pracownikow, z wykorzystaniem rézno-
rodnych metod,

uzyskac orientacj¢ zespolowa — czyli przekonanie, ze podstawo-
wa jednostka uczenia si¢ jest zespot pracownikow,

uzyskac orientacjg na klienta — czyli ukierunkowanie na identyfi-
kacje, antycypacje i zaspakajanie potrzeb klientow,
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e  stworzy¢ klimat organizacyjny sprzyjajacy tworczosci i innowa-
cjom, ktory umozliwi dzielenie si¢ wiedza, eksperymentowanie
oraz uczenie si¢ na btedach.

Przedstawione rozwazania na temat transferu wiedzy z pewnoscia nie
wyczerpuja zagadnienia. Chcae optymalizowac ten proces w organizacji,
jak i miedzy organizacja i jej otoczeniem, konieczne jest rozpoznanie wszel-
kich czynnikow determinujacych przebieg transferu wiedzy, zwlaszcza od-
szukanie potencjalnych barier, a nastgpnie sposobow ich przetamywania.



ROZDZIAL IV

KOMUNIKACYJNE ASPEKTY ORGANIZACJI
PRACY PRACOWNIKOW WIEDZY

Wprowadzenie

,Komunikowanie si¢ jest esencja zarzadzania” [Potocki 2008, s. §].
Bez odpowiedniej komunikacji w organizacji rozne zasoby firmy nie zostaja
w pelni i optymalnie wykorzystane.

Funkcjonowanie organizacji w warunkach gospodarki opartej na wie-
dzy wymusza na zarzadzajacych przyjecie odmiennej od dotychczasowe;j
optyki. Skutkiem redefinicji struktury zasobow ludzkich wspotczesnego
przedsigbiorstwa dochodzi bowiem do reorientacji z zasobow materialnych
na niematerialne — wzrasta rola kapitatu ludzkiego jako strategicznego dobra
organizacji stanowiacego podstawowy nosnik wiedzy i gtowna ptaszczyzne
oraz nadrzedny katalizator jej kreacji.

Jak podkresla L.C. Thurow [2006, s. 14] wiedza obecnie jest nowa
podstawa dobrobytu, a nigdy dotad tak nie byto. W przysztosci, méwiac
o swoim majatku, wlasciciele bgda mowic¢ o kontroli nad wiedza. Zmie-
nia si¢ takze jezyk dotyczacy wytwarzania majatku. Mozna bylo mowic
o posiadaniu zasobéw materialnych, jednak nie da si¢ analogicznie mowic
0 ,,posiadaniu” wiedzy. Z ludzi, ktérzy maja wiedz¢ nie da si¢ zrobi¢ nie-
wolnikéw. To, na czym doktadnie polega kontrolowanie, posiadanie wiedzy
staje si¢ istotna kwestia w gospodarce opartej na wiedzy.

Z tej perspektywy niezwykle istotna staje si¢ koncentracja na komu-
nikacji spotecznej w organizacji, postrzeganej jako konfrontacja, utrzymy-
wanie i wymiana systemow wartos$ci, postaw, motywow i zachowan orga-
nizacyjnych, warto$ci generowanych przez aktorow organizacyjnych oraz
zespolow pracowniczych [Perechuda 1997, s. 82]. Najwyzsza rangg zyskuje
umiejgtnos$¢ zarzadzania, a zwlaszcza odpowiedniego motywowania klu-
czowych dla przetrwania i rozwoju organizacji pracownikoéw, bedacych no-
$nikiem najbardziej cennej wiedzy i katalizatorem budowania kluczowych
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kompetencji firmy. Bez wtasciwej komunikacji, ktérej celem jest wymiana
mys$li, dzielenie si¢ wiedza, informacjami i ideami nie mozliwe jest ksztat-
towanie sprzyjajacej temu kultury organizacyjnej, stymulowanie rozpo-
wszechniania wiedzy i wdrazania praktyk kreacji wiedzy organizacyjne;.

Strategicznego znaczenia nabieraja wszelkie dziatania zarzadzajacych
w kierunku uruchamiania zwtaszcza funkcji integracji intelektualnej i emo-
cjonalnej komunikowania sig, skutkujacej wzrostem stopnia identyfikacji
pracownikéw z organizacja, ich wyzsza lojalnos$cia i otwarto$cia w zakresie
dzielenia si¢ wiedza.

Jasnos¢ komunikatéw, precyzyjna wizja organizacji, klarowny obraz
preferowanych postaw, motywow, wzorcéw behawioralnych i systemu war-
tosci prowadzi do projektowania takiego srodowiska pracy i przyjgcia takie-
go nastawienia wobec specyficznych pracownikow, ktére w najwigkszym
stopniu wykorzysta ich potencjat intelektualny, spoleczny i organizacyjny
na rzecz wzrostu konkurencyjnosci i efektywnosci firmy.

Specyfika zarzadzania pracownikami wiedzy

Wspotczesnie konstytuuje si¢ nowa klasa, najcenniejszych z punktu wi-
dzenia przetrwania i rozwoju organizacji, pracownikow — subpopulacja spe-
cjalistow — kompetentnych, wysoko wykwalifikowanych profesjonalistow,
ktorych najcenniejszym wyroznikiem jest wiedza, najczesciej cicha i rzadka.
Lojalni jedynie wzgledem osobistego rozwoju zawodowego, grajacy w opar-
ciu o swoje unikalne kompetencje oraz gotowos¢ do zmian, charakteryzuja
si¢ tym, ze ich najwigkszym majatkiem jest talent. Pojawienie si¢ pracowni-
kéw wiedzy spowodowato zmiang warunkow gry rynkowej, gdyz ich pozycja
1 waga w organizacji odwracaja ukltad sit negocjacyjnych w relacji pracodaw-
ca — pracownik. Pracownicy wiedzy bowiem pelnia na tyle istotna dla sukcesu
przedsigbiorstwa, na rzecz ktorego dzialaja, role, ze samodzielnie ksztattuja
atrybuty stanowiska pracy, a niekiedy nawet sa w stanie wymusi¢ konkretne
ustgpstwa ze strony pracodawcy. Dzieje si¢ to zazwyczaj w sektorach w isto-
cie dziatajacych w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, zwtaszcza w fir-
mach w pelni opartych na wiedzy, tzw. knowledge-intensive firms.

W konsekwencji, ewolucji ulega praca menedzeréw, a wrecz w kon-
tekscie zarzadzania pracownikami wiedzy, mowi sig o ,,koncu swiata mene-
dzerow”, gdyz w tym przypadku oddzielanie tych dwoch grup nie ma sensu.
Praca oparta na wiedzy moze by¢ i zazwyczaj jest wykonywana zard0wno
przez menedzerow, jak i podwladnych im profesjonalistow. Pod wzgledem
wymiernych korzysci i kosztow réznica pomigdzy zarzadzaniem a praca
oparta na wiedzy wspotczesnie jest niewielka [Davenport 2007, s. 156].
Dlatego tez, w przypadku pracownikow wiedzy najczeséciej podkresla sig
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ideg przywodztwa i sigga metafory heterarchicznej sieci powiazan migdzy
neuronami. Zgodnie z nia rola menedzera profesjonalistow jest zmienna
w zaleznos$ci od kontekstu oraz kompetencji. Centrum wiadzy, realizujac
wlasciwe zadania przywodcze, stanowi ten pracownik wiedzy, ktory dys-
ponuje kompetencjami adekwatnymi do aktualnej sytuacji i w konkretnych
warunkach [Imafidon 2009, s. 24].

W uzupehieniu nakresla si¢ nowa rolg przywddcy — integratora, ktory
[Gobillot 2008, s. 21, 92]:

*  dba o wlasna wiarygodnos$¢ i ma zaufanie do innych ludzi, dzig-
ki czemu organizacja moze podejmowac ryzyko wspottworzenia
warto$ci z interesariuszami zewngtrznymi,

* nadaje znaczenie relacjom poprzez jednoczenie interesariuszy
wokot wspolnych celow,

*  zacheca do dialogu i konstruktywnych rozmoéw, ktore traktuje
jako sposéb na budowanie zaangazowania,

*  przyjmuje na siebie ryzyko w dazeniu do osiagnigcia najwazniej-
szego celu,

*  oddzialuje na innych, by sktoni¢ ich do pozytywnego zaangazo-
wania na rzecz osiagnigcia celu,

* wzbudza w innej osobie poczucie woli podejmowania wyzwan
i udzielania wsparcia.

Profesjonalisci jako nowa subpopulacja pracownikow

Obecnie jednym z zasadniczych wyzwan staje si¢ efektywne zarza-
dzanie nowa klasa pracownikow — profesjonalistami — tymi glownie pra-
cujacymi z informacjami lub rozwijajacymi i wykorzystujacymi wiedzg na
stanowisku pracy [Chick 2007, s. 40], osobami reprezentujacymi wysoki
poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztalcenia lub doswiadczenia, do kto-
rych najwazniejszych celow pracy nalezy tworzenie, rozpowszechnianie
lub praktyczne wykorzystywanie wiedzy [Davenport 2007, s. 22]. Dlatego
H. Czubasiewicz [2009, s. 249] podkresla, iz w istocie pracownik wiedzy
to nie stanowisko, a raczej pozycja zajmowana w organizacji, wynikajaca
z posiadania wysokich kompetencji merytorycznych, intelektualnych, oso-
bowosciowych warunkujacych okreslone zachowania i motywacje. Prze-
ktadaja si¢ one na umiejgtnosci rozwiazywania problemow i szeroki zakres
rozumienia organizacji, dla ktorej si¢ pracuje. Wowczas pracownik wiedzy
petni rolg specjalisty, innowatora, lidera i mentora.

W swej istocie wigc praca oparta na wiedzy charakteryzuje si¢ duza
autonomia wykonawcy, matg strukturyzacja i niska rutynizacja, a takze wy-
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sokim poziomem abstrakcji i kompleksowos$cia. Od pracownika wymaga
zaawansowanej wiedzy, kreatywnosci i innowacyjnosci [Ramirez, Steudel
2008, s. 565]. Jej specyfika determinuje konkretne cechy profesjonalisty,
okresla jego srodowisko pracy, zarysowujac konkretne atrybuty (zob.: [Ab-
basi, Belhadjali, Hollman 2009, s. 368]; [Ehin 2008, s. 338]; [Imafidon
2009, s. 24]; [Morawski 2009b, s. 155-156]; [ Yang, Moon, Rowley 2009,
s. 27]) (tab. 4.1):

e efekty pracy pracownikéw wiedzy sa trudno mierzalne i kwanty-
fikowalne,

*  specjalisci sa wynagradzani za pomysly i rozwiazania — nie za
ilo$¢ przepracowanych godzin na stanowisku pracy,

*  profesjonalici w swojej pracy koncentruja si¢ na wynikach i rze-
czywistej warto$ci dodanej — nie wysitkach, wktadzie i kosztach,

®*  pracownicy wiedzy doskonale wiedza, ze ludzie i ich wiedza,
a nie stanowiska pracy decyduja o sukcesie organizacji,

*  specjalisci sa niechetni biurokracji, rozgrywkom politycznym,
a brak kompetencji jest dyskwalifikujacy,

*  profesjonalisci spodziewaja sig systematycznego pionowego i po-
ziomego sprzezenia zwrotnego o rezultatach wykonywanej pra-
cy,

*  warunkiem sine quo non kreatywno$ci pracownika wiedzy jest
komfortowe samopoczucie na stanowisku pracy, zalezne od silnie
rozbudowanego kapitatu spotecznego,

* dzielenie si¢ wiedza cicha i budowanie kapitalu spolecznego,
zwlaszcza w oparciu o relacje zewngtrzne jest krytyczne dla ich
sukcesu,

* specjalisci oczekuja zainteresowania ze strony przetozonych
wszystkim swoimi pomystami, nie zawsze adekwatnymi w kon-
kretnej sytuacji organizacyjne;j.

Profil kompetencji profesjonalisty w aspekcie wiedzy, jaka dysponuja
specjalisci, nakreslaja D.H. Henard i M.A. McFadyen [2008, s. 40-46]. Za-
ktadajac, ze wiedza ,,wolnych najmitow” dziatajacych na rzecz organizacji
jest w najwigkszym stopniu katalizatorem innowacji w tym przedsigbior-
stwie przedstawiaja kompetencje pracownika wiedzy jako zbidr umiejet-
no$ci umozliwiajacych ewolucje w gore piramidy wiedzy (rys. 4.1). Przy
czym najcenniejsi dla firmy profesjonali$ci posiadaja w najwigkszym zakre-
sie, znajdujacy si¢ na szczycie piramidy i decydujaca o trwatej przewadze
konkurencyjnej, wiedzg tworcza. Wiedza kreatywna stanowi wypadkowa
wiedzy istniejacej, nabytej z wielu zrodet i wiedzy nowej, wymyslonej, nie
bedacej kompilacja dotychczasowe;.
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Tabela 4.1. Pracownicy wiedzy jako profesja

Atrybuty profesjonalisty
jako zasob nieustanpie r.noldyﬁkow'any, dynamicznie ?mienny,
btyskawicznie i wielokierunkowo ewoluujacy
. . studia, praktyka zawodowa, nieustanne autoszkolenie,
sposéb nabywania . - . S - g
<Nn $ledzenie na biezaco pojawiajacych si¢ nowosci
- . Ini zsze — tylk i , pOZniej
a miejsce nabywania uczelnie wyzsze ty. 0 na. et.aple wstepnym, pozniej .
= praktyka, kursy branzowe i nieustanne samoksztalcenie
= czas nabywania non stop, cate zycie
nieformalne uczestnictwo w wirtualnych grupach
wspolnota wiedzy dyskusyjnych (w sieci) wymieniajacych informacje
i dos§wiadczenia
> |praca jako szansa osobistego rozwoju
S [wartos$é naczelna: . ., . L.
é jako czynno$¢ autoteliczna (zabawa, samorealizacja)
A |praca traktowana
E gléwne miary jakosci w.alory pra'g'matyczne., ale. i estetyczne (funkCJ onalnos$¢,
@) . uzytecznos¢, lecz takze pigkno, elegancja stosowanych
&% | wykonanej pracy N
o) rozwigzan)
E autoekspresja — forma sztuki, wymagajaca kreatywnosci,
§ potrzebne przedmioty | poszukiwania nowych niestandardowych rozwiazan,
przekraczanych granic (,,ludzkich” i ,,sprzgtowych”)

Zrédlo: [Czarkowska 2006, s. 180].

odnosi sig do szczytu mozliwosci indywidualnych
pracownikow wiedzy; uzalezniona od jakosci wiedzy
nizszych szczebli piramidy, decyduje o potencjale

wiedza trwata przelwflgll kreatywnosci i innowacyjnosci jednostki; stanowi rezultat
tworcza konkurencyjna u$wiadomionych mozliwo$ci zgromadzonych w zasobach
wiedzy specyficznej

obejmuje wiedzg cicha powstatg w oparciu o wiedzg nabyta,

specyficzng i wspotodczuwalng na poziomie organizacyjnym;

wiedza przewaga zawiera rutyny organizacyjne i modele myslowe charakterystyczne
specyficzna konkurencyjna dla okre$lonego przedsigbiorstwa a nawet konkretnej grupy;

warunkuje umiejgtnosci pracownika dotyczace identyfikacji,
pozyskiwania i przyswajania nowej wiedzy o charakterze
komplilacyinym

wiedza bazowa, jaka oferuje organizacji pracownik; obejmuje
indywidualnie zgromadzone zasoby informacji zar6wno ogélnodostgpnych
waga w firmie jak i poza przedsigbiorstwem; wiedza konieczna do realizacji
zadan ale niewystarczajaca by by¢ pracownikiem wiedzy i dysponowaé
petnym portfelem kompetencji wymaganych dla tej roli organizacyjnej;
zwykle gromadzona w procesach uczenia sig tradycyjnego i empirycznego

wiedza nabyta

Rys. 4.1. Hierarchia wiedzy w portfelu kompetencji profesjonalisty
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Henard, McFadyen, 2008, s. 41-42].

Dlatego specjalisci osiagajacy ten poziom wiedzy sa glownym ele-
mentem kreacji innowacji w organizacji i oni zasadniczo maja najwigkszy
wplyw na osiagnigcie i utrzymanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Stad
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konstruujac profil kompetencji pracownika wiedzy, autorzy podkreslaja

jako nadrzgdna umiejgtnos¢ rozwijania potencjatu wiedzy od nabytej, po
specyficzna do tworcze;.

Finalnie, portfel kluczowych kompetencji specjalisty powinien
uwzgledniac (tab. 4.2): doglebna wiedzg ekspercka, umiejgtnosci przywod-
cze, pracy w zespole, efektywnego komunikowania si¢, budowania zaufa-
nia, wysoka kreatywno$¢ i innowacyjnos$¢, a takze orientacje¢ na dziatanie,
zdolnos$¢ krytycznego myslenia oraz nawiazywania i utrzymywania dtugo-
trwatych relacji z klientami.

Tabela 4.2. Kluczowe kompetencje pracownika wiedzy

Kluczowa kompetencja

Atrybuty

Orientacja na dzialanie

Ustala cele, osiaga je, przezwycigza przeszkody, ustanawia
standardy, przyjmuje odpowiedzialno$¢ i ustala jej zakres,
tworzy Srodowisko zorientowane na efekty oraz jest aktywny

Komunikacja

Komunikuje si¢ dobrze, zardbwno werbalnie, jak i na pi$mie.
Efektywnie przekazuje informacje, dzieli si¢ pomystami

z innymi. Uwaznie shucha oraz rozumie rézne punkty
widzenia. Prezentuje pomysty uwaznie i precyzyjnie. Rozumie
istotne informacje zawarte w prezentowanych danych.

Kreatywnos¢/Innowacje

Tworzy nowe idee oraz rozwija i ulepsza juz istniejace
systemy. Podejmuje ryzyko poszukiwan nowych rozwiazan.
Zachgca do podobnych zachowan.

Krytyczne mys$lenie

Posiada zdolno$¢ definiowania niejasnych kwestii oraz
koncentracji na pojawiajacych si¢ problemach. Wykonuje
zadania prawidlowo dzigki solidnemu dziataniu.

Orientacja na klientow

Stucha klientow, buduje ich lojalnos¢, powoduje wzrost ich
satysfakcji, zapewnia zaangazowanie, dostrzega oczekiwania
klientow oraz odpowiada na nie.

Umiejgtnosci Efektywnie nawiazuje rozmowe z innymi, buduje zaufanie
interpersonalne w relacjach z innymi.

Motywuje, deleguje, inspiruje, wspdtpracuje, zachgca
Przywodztwo innych. Rozwija kulturg, w ktorej pracownicy majq poczucie

przynaleznosci. Buduje konsensus oraz rozstrzyga konflikty.
Skupia pracg zespotu na osiaganiu celu (celdw).

Praca zespotowa

Wie, kiedy oraz jak przyciagac, rozwijac, nagradzac

i wykorzystywac zespoty do optymalizacji wynikow. Dziata
w celu budowania zaufania, inspiruje entuzjazm, zachgca
innych, pomaga rozstrzygac¢ konflikty i osiaga¢ konsensus
w celu zdobycia wysokich wynikow.

Ekspertyza techniczna

Wykazuje duzy poziom profesjonalizmu technicznego oraz
wiedzy eksperckiej. Posiada wiedzg o firmie z zakresu jej
dziatalno$ci operacyjnej, strategii i procesow finansowych,
oraz ich konsekwencjach dla firmy.

Zr6dto: [Berger, Berger 2004, s. 6-8; cyt. za: [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz

2010, s. 241].
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Optymalne Srodowisko pracy specjalisty

Dysponujacy tak szerokim wachlarzem kompetencji pracownicy wie-
dzy stanowia osobliwa kategorig. Mianowicie, w pelni mobilni, elastyczni
o ogromnych mozliwosciach adaptacyjnych sa w stanie §wiadczy¢ swoje
ustugi z kazdego miejsca globu — czas i miejsce przestaja mie¢ znaczenie.
Ponadto, nie majac zadnych dylematow etycznych, co do zmiany miejsca
pracy, sprawiaja, iz kompetencje, ktorymi dysponuja sa wazniejsze dla za-
biegajacych o nich organizacji niz ich przynalezno$¢ do konkretnej instytu-
cji w celu rozwoju kariery zawodowej. Dlatego tez, przedsigbiorstwa chcac
pozyska¢ dla nich bezcenne kompetencje profesjonalistow powinny stwo-
rzy¢ im odpowiednie srodowisko pracy, bowiem ,, przemyslane, swiadomie
projektowane srodowisko pracy staje sie inspirujacym tadunkiem motywa-
cyjnym” [Morawski 2009b, s. 157].

Strategiczna kwestia pozostaje budowanie lojalnosci pracownikow
wiedzy. Odpowiedz moga stanowi¢ dziatania poszczegodlnych organizacji
w kierunku pozyskiwania i utrzymywania specjalistow, a to diagnozowa-
nie psychologicznych potrzeb profesjonalistow, tworzenie przyjaznych wa-
runkow rozwoju intelektualnej poczty pantoflowej, czyli przede wszystkim
formowanie kapitatu spotecznego przedsigbiorstwa oraz budowanie wize-
runku firmy opartej na pracownikach wiedzy i ksztattowanie marki dobrego
pracodawcy.

M. Morawski, proponuje, by w ramach opracowywania odpowiednie-
go srodowiska pracy dla profesjonalistow stworzy¢ tzw. strefe komfortu,
odwotujaca si¢ do czterech aspektéw (rys. 4.2) (szerzej zob.: [Morawski
2009a, s. 65-68))):

e  organizacji pracy opartej na rolach, projektach i zespotach,

e  mozliwos$ci rozwoju i motywacji,

e  nowoczesnego wyposazenia utatwiajacego i wspomagajacego re-

alizacj¢ zadan,

e relacji z przelozonym, ktory jest partnerem, ekspertem i mento-

rem.



84

Rozdzial IV

Wyposazenie
sprzgt teleinformatyczny
programy komputerowe
dostegp do baz danych
dostep do Internetu i Intranetu
biblioteka specjalistyczna
sale konferencyjne

Motywacja i rozwoj
niezalezno$¢ w miejscu pracy
wynagradzanie kompetencji
praca z wybitnymi
specjalistami
ciagly proces edukacji
specjalne przywileje

pokoje rozmow * udziat w zyskach firmy
ogoblnodostepne biurka / \partnerstwo kapitatlowe
potrzeby,

oczekiwania,
Relacje preferencje Organizacja
przelozony-podwladn pracownikow pracy

wyzwalanie inicjatywy
otwarta komunikacja
tatwy dostgp do szefa
pomoc i wsparcie
dzielenie si¢ wiedza

procedury operacyjne

® praca w zespolach

* clastyczny czas pracy

* zmienno$¢ rol
organizacyjnych

* zarzadzanie projektami

wiedzy

Podstawy formalnoprawne zatrudnienia

Kultura organizacyjna profesjonalistow

Rys. 4.2. Srodowisko pracy pracownika wiedzy

Zrédto: [Morawski 2009a, s. 67].

Zapewniajac odpowiednie warunki na stanowisku pracy pracowniko-
wi wiedzy warto réwniez rozwazy¢ nast¢pujace sugestie zaproponowane
przez T. Davenporta [2007, s. 137, 139-142], a to:

specjalisci cenia nowoczesne technologie, lecz twierdza jedno-
czesnie, iz najbardziej wartosciowych informacji dostarczaja im
partnerzy z sieci kontaktow, a niektore, cenne informacje prze-
chowuja rowniez w postaci dokumentéw papierowych,
profesjonalisci wola przestrzenie zamknigte, ale lepiej komuniku-
ja sig ze soba w przestrzeniach otwartych,

najwigksze skupiska specjalistow znajduja si¢ w okreslonych re-
gionach geograficznych,

pracownicy wiedzy duzo podrézuja stuzbowo, sa bardzo mobilni
i pracodawcy powinni utatwi¢ im produktywna pracg poza biu-
rem, wyposazajac ich w najnowoczesniejsze narzedzia,

praca oparta na wiedzy wymaga koncentracji, stad optymalne sta-
nowisko pracy profesjonalisty powinno zapewnia¢ mu prywat-
no$¢ akustyczna, wizualna i przestrzenna,
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e  specjali$ci nie daja sig skusi¢ dodatkowymi atrakcjami w miejscu

pracy,

e  profesjonaliSci cenia sobie autonomig, wigc trzeba im zapewnic

pewien wplyw na ksztaltowanie swoich stanowisk pracy.

Reasumujac, w ramach ksztattowania pozadanej strefy komfortu na
szczegolng uwage zastuguje przede wszystkim budowanie kapitatu spo-
lecznego i tworzenie sieci kontaktoéw. Umozliwiaja one kreacje wiedzy,
usprawniaja komunikacje, ksztaltuja kompetencje. Intelektualna poczta
pantoflowa, nieformalne grupy wsparcia w rozwigzywaniu interesujacych
i trudnych merytorycznie probleméw w istocie wiaza pracownika wiedzy
z organizacja [Ehin 2008, s. 338-340].

Rozwoj kapitatu spotecznego, rozbudowywanie relacji wewnatrz i ze-
wnatrz organizacyjnych generujacych rozbudowge sieci kontaktow stymulu-
je kultura organizacyjna oparta na zaufaniu, stanowiaca warunek konieczny
efektywnego zarzadzania specjalistami, wsparta kultura organizacji opartej
na wiedzy, traktowanej jako warunek wystarczajacy projektowania wtasci-
wej profesjonalistom strefy komfortu. Kultura wysokiego zaufania umozli-
wia bowiem wspolne uczenie si¢ oraz determinuje cheé dzielenia sig¢ wie-
dza, wyzwala przedsigbiorczo$¢ i niewykorzystane dotychczas talenty, gdyz
uwalnia i mobilizuje ludzka podmiotowos¢, wyzwala kreatywne, nieskre-
powane, innowacyjne, energiczne dziatania wobec innych oséb (tab. 4.3)
(szerzej zob.: [Juchnowicz 2009, s. 176-177]).

Dodatkowo, reputacja przedsigbiorstwa jako firmy sprzyjajacej pra-
cownikom wiedzy, otwartej na nich i §wiadomej ich specyfiki, nie zmusza-
jacej, ale zachecajacej do rozwoju kompetencji, stanowi dodatkowy element
budujacy trwate relacje z ta kategoria pracownikéw [Henard, McFadyen
2008, s. 40]. Elementy strategii budowania marki pracodawcy sprzyjajace-
go pracownikom wiedzy charakteryzuje tab. 4.4.

Tabela 4.3. Wybrane uwarunkowania kultury zaufania

Czynniki sprzyjajace budowie kultury
zaufania

Czynniki utrudniajace budowe kultury
zaufania

Normatywna pewnos$¢

Normatywny chaos

Uniwersalizm

Partykularyzm

Rownosé

Hierarchia

Przejrzysto$¢ organizacji

Niejasnos¢ podziatu zadan i obowiazkoéw

Stabilnos¢ porzadku spotecznego

Plynno$¢, tymczasowos¢

Odpowiedzialno$¢ wladzy

Arbitralno$¢ i nieodpowiedzialno$¢ wladzy

Egzekwowanie praw i zobowiazan

Bezradno$¢ i permisywizm

Szanowanie godnosci, integralnosci
i autonomii cztonkow organizacji

Lekcewazenie cztonkdw organizacji,
instrumentalne traktowanie

Zrodto: [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2010, s. 84—85].
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Tabela 4.4. Elementy strategii budowania marki pracodawcy sprzyjajacego
pracownikom wiedzy i zwiazane z nimi dzialania

Element budowania

. Zwiazane z nim dzialania
marki pracodawcy

Okreslenie profilu * przygotowanie dla potencjalnych kandydatow prawdziwej infor-
firmy macji o firmie, wskazujacej dalsze plany rozwoju organizacji

Dbato$¢ o reputacj¢ | * analiza pozycji konkurencyjnej swojej organizacji na rynku pracy,
na rynku pracy zwlaszcza w swojej branzy (ustalenie, za co ceniona jest firma)

* analiza reputacji firmy w jej najblizszym otoczeniu

¢ ocena jakosci produktow i ustug $wiadczonych przez firme

* ocena dziatan w zakresie spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu

Stworzenie * opracowanie wysokich standardow we wszystkich obszarach dzia-
1 utrzymywanie Talnosci firmy

niepowtarzalnej * zatrudnianie tylko najlepszych z grona potencjalnych kandydatow

kultury * stworzenie klimatu otwarto$ci i szczerosci

organizacyjnej * wspieranie roznorodnosci

Zapewnienie * wdrozenie nowoczesnych technologii, majace na celu ulatwienie
wsparcia osobom zatrudnionym pracy niezaleznie od obszaru, w ktorym
informatycznego realizuja swoje zadania

Zbudowanie kultury | ¢ promowanie najlepszych, tak aby byli rozpoznawani w organizacji
sukcesu * wyznaczenie wysokiego poziomu oczekiwanej efektywnosci

* wspieranie innowacji

* precyzyjne okreslenie zasobow, ktore sa do dyspozycji pracowni-
kow

* wspieranie badan i rozwoju

Dbato$¢ ¢ wymaganie lub wymuszanie na pracownikach komunikowania
o efektywnosc¢ si¢ ze wspolpracownikami

systemu * dostarczanie narz¢dzi niezbednych do sprawnej komunikacji
komunikowania si¢ | eliminacja barier komunikacyjnych

Zapewnienie * podkreslanie niezwykle istotnej roli zasoboéw ludzkich w realizacji
efektywnego celow strategicznych organizacji

przywodztwa ¢ ukierunkowanie na przysztos¢

¢ zapewnienie dostgpnosci kadry menedzerskiej dla pracownikow

* dostarczanie pracownikom dokladnej informacji zwrotnej na te-
mat ich pracy

¢ delegowanie odpowiedzialno$ci

* rozwijanie kompetencji pracownikoéw

Zrédo: opracowanie whasne na podstawie: [Buchelt 2008, s. 75-76].

Celem diagnozy potrzeb psychologicznych profesjonalistow jest
wzmacnianie ich zaangazowania i lojalnos$ci wobec przedsigbiorstwa (sze-
rzej zob.: [Glace, Jones 2008, s. 13]). Dziatania wynikajace z przeprowa-
dzonych analiz psychologicznych pracownikow wiedzy w istocie zbiezne sa
z ksztaltowaniem strefy komfortu, gdyz zmierzaja do zaspokojenia potrzeb
przynaleznosci, szacunku i samorealizacji. Ogodlnie, opieraja si¢ na wypra-
cowaniu wysokiego poziomu zaufania pomi¢dzy pracownikami i obopdlne;j
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odpowiedzialno$ci. Koncentruja si¢ na zapewnieniu specjalistom zadan roz-
wojowych, zroznicowanych, o duzym znaczeniu i autonomii'.

Czesto, w ramach definiowania potrzeb psychologicznych specjali-
stow 1 doboru zbieznego z nimi systemu motywacyjnego, si¢ga si¢ anali-
zy profili osobowosciowych profesjonalistow, okreslajacych ich stosunek
do pracy i przez to wyznaczajacych cechy najlepszego, z perspektywy ich
oczekiwan, srodowiska pracy (tab. 4.5).

Tabela 4.5. Typy osobowos$ciowe pracownikéw wiedzy a pozadana przez
nich strefa komfortu

Profil Stosunek do
osobowosciowy 5 Atrybuty optymalnej strefy komfortu
eih wykonywanej pracy
specjalisty
KREATOR Meritum pracy stanowi | Autonomia
DZIEDZICTWA | tworzenie rozwiazan | Mozliwosci rozwoju i bycia kreatywnym
o trwalej warto$ci Szanse inwestowania w rozwdj firmy
Ciekawe merytorycznie zadania
warunkujace ciagle uczenie si¢ i budowanie
kompetencji indywidualnych
PROFESJONAL- |Istota pracy jest Wspolpraca
NY GRACZ ZE- | funkcjonowanie Zabawa
SPOLOWY w efektywnym zespole | Wyraznie zdefiniowane role zespotowe
i zadaniowe
Szanse nabycia nowych, unikatowych
kompetencji
Mozliwosci podnoszenia osobistych
kwalifikacji na bazie uczenia si¢ od innych
1 przejmowania ich wiedzy cichej
RYZYKANT Praca stanowi jeden Wysokie gratyfikacje finansowe
z elementow Zycia Elastycznos$¢
pelnego przygod, Mozliwo$¢ wyboru zadan sposrod zestawu
wyzwan i kreatywnej | wielu dlugoterminowych opcji
zabawy Luzne zadania do realizacji, niewymagajace
przesadnej skrupulatnos$ci
BLEKITNY PTAK | Praca dostarcza Elastyczno$¢
srodkow do zycia, Duze wsparcie socjalne
natomiast nie jest Wyraznie okre$lone warunki pracy —
(by¢ moze na razie) mozliwosci tatwego wejscia i wyjscia
priorytetem z zadan zespotowych
Zabawa
Elastyczny czas pracy
Dziatalno$¢ w wirtualnych zespotach

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Erickson, Gratton 2008, s. 12—13.]

' Wymiary zadania zidentyfikowane w zmodyfikowanym modelu charakterystyki pracy
J.R. Hackmana i G. Oldhama (szerzej zob.: [Mikuta 2000, s. 267-271]).
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Ponadto, w dziataniach zmierzajacych do wyznaczenia atrybutéw
optymalnej strefy komfortu pracownikéw wiedzy podkresla si¢ wage
pokolenia, do ktorego nalezy i z ktorym identyfikuje si¢ konkretny spe-
cjalista. Obserwuje si¢ bowiem istotna zmiang systemu warto$ci charak-
terystycznego dla pokolenia baby boomers, pokolenia X i pokolenia Y
oraz znaczace przeobrazenia ich stosunku do pracy (rys. 4.3). W efekcie,
w odniesieniu do odpowiedniego profesjonalisty, efektywnymi narzedzia-
mi wykorzystywanymi w ramach stosowanego systemu motywacyjnego
beda te, zbiezne z ideami konkretnego pokolenia pracownikéw organiza-
cji opartych na wiedzy.

Generation X (Baby Millennials
Boosters): (Youtube
urodzeni w latach Generation):
1970-1979 urodzeni po roku
" - rownowaga miedzy 1980
Radio Babies (.The pracq a Zyciem pewni siebie; sukcesy
Silent Generation, osobistym, finansowe,
Vete‘rans): nastawieni na zespot, samodzielni, ale
urodzeni w latach Baby Boomers (Wyz niechetni wobec nastawieni na zespol;
1930-1 9 4_5 powojenny): przepisow, lojalni lojalni wobec siebie,
pracowict, urodzeni w latach 1946-1969 wobec wzajemnych Jjak i wobec
konserwatywni, sukces, osiqgniecia, ambicja, zwiqzkéw wzajemnych
konformistyczni; niecheé wobec autorytetéw; 2wiqzkéw
=50 lojalni YVUbe lojalni wobec wtasnej kariery
2 ; organizacji
8=
z32
&2 wygodne zycie poczucie osiagnieé prawdziwa wolno$¢
£ £| Dbezpieczenstwo uznanie spoleczne przyjazn wygodne zycie
EE rodziny szczescie
Qg

Rys. 4.3. Dominujace wartosci poszczegolnych pokolen pracownikow
organizacji
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [Robbins 2004, s. 44];
[Cewinska, Striker, Wojtaszczyk 2009, s. 118].

O ile bowiem pokolenie X preferuje swobod¢ nad korporacyjna
lojalno$¢ z przekonaniem ,,chcg¢ sam sobie by¢ szefem” i w zwiazku
z tym poszukuje sposobdéw na wytaczenie profesjonalnych posrednikéw
(prawnikow, ksiggowych, brokerow, doradcow) z transakcji bizneso-
wych, opuszcza pracodawce, kiedy pojawi si¢ problem w miejscu pracy,
to pokolenie Milenium — tysiaclecia, poszukuje sposobow na poprawe
niepraktycznosci pokolenia Baby boomers i brak dyscypliny pokolenia
Baby busters [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2010,
s. 23-24].
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Tabela 4.6. Specyfika generacji Y

system wartosci
— osoby mobilne w sensie psychologicznym i w odniesieniu do kariery zawodowej —
przenosza si¢ z firmy do firmy, z miasta do miasta, z kraju do kraju,
— zmieniaja nie tylko miejsce pracy, ale i zawody, nie wyobrazaja sobie pracy, ktdra im nie
odpowiada,
— wola pracg cickawa niz cigzka,

— dziatajacy w szybkim tempie,

— ufni, petni wiary w siebie, otwarci i tolerancyjni,

— poniewaz przez cale zycie méwiono im, ze moga robi¢, co tylko chca, mianuja si¢ grupa,
ktora chce naprawi¢ $wiat,

— wyznaja tradycyjne warto§ci; mimo, ze nie chca popeliaé bledow rodzicow, szanuja
ich,

— zorientowani na cele, wierzacy w cigzka pracg 1 poswigcenie osobistych przyjemnosci
dla dobra ogoétu,

— nie chea rozwodow, pracoholizmu, choréb wywotanych stresem ani zycia bez zabawy,
nie mysla o karierze w diuzszej perspektywie (,,Kto wie, co si¢ moze wydarzy¢?”),

— osoby, ktdre chca by¢ szanowane nie tylko przez rowiesnikow, ale i starszych,

— maja doswiadczenie, jesli chodzi o zycie w nietradycyjnej rodzinie

praca w perspektywie wyznawanych wartosci

— brak bezpieczenstwa w pracy zmienili w atuty: mozliwo$¢ podrézowania, zdobywania
owych doswiadczen, poznawanie nowych ludzi, rozwijanie nowych umiejgtnosci i brak
nudy,

— cho¢ sa optymistami i pragna wolnosci, sa bardziej konformistyczni od pokolenia X;
mniej chgtnie pracuja w sformalizowanych strukturach ale chca pasowaé do grupy
nieformalnej i by¢ jej cztonkami,

— pragna robi¢ ciekawe rzeczy, ktore maja znaczenie,

— nie obawiaja si¢ ztozonych projektéw, sa zdolni wykonywac kilka zadan w tym samym
czasie,

— preferuja nieformalne uktady migedzyludzkie, w tym takze — niezobowiazujace stroje,

— poniewaz licza si¢ ze soba, wazne sa dla nich ich wlasne cele i warto$ci, zawsze rozwazaja,
jak obowiazki stuzbowe wptyna na ich zycie prywatne,

— wigksza wagg przywiazuja do zycia prywatnego, oczekuja elastycznego czasu pracy,
mozliwosci zmiany trybu pracy z pelnego etatu na cz¢§¢ lub mozliwosci wyjechania na
rok na wakacje,

— chca taczy¢ prace z podrozowaniem, a w takiej sytuacji nie grozi im bezrobocie,

— $wietnie radza sobie z korzystaniem z nowych technologii i wykorzystywaniem ich
w biznesie; preferuja tzw. wirtualne rozwiazywanie problemow (np. e-mailem) niz
spotkania twarza w twarz lub telefony

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Cewifiska, Striker, Wojtaszczyk 2009,
s. 119-121].

Generacja Youtube jest postrzegana jako grupa najlepiej wyksztal-
cona i chcaca sig uczy¢ (wykorzystujac technologig, od innych, on-line,
w dowolnym miejscu i czasie). To cyfrowi tubylcy, ktorzy chegtnie poru-
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szaja si¢ w sieci informacji, oczekuja wigc, ze wszystko bedzie si¢ dziato
szybko. Metaforycznie — miara szybkosci jest dla nich czas potrzebny na
otwarcie pliku MP3 lub wiadomosci tekstowej; nie maja zatem czasu na
zastanowienie i refleksjg. Charakterystyczne dla tej generacji sa trzy po-
jecia: wybor, opcje i elastycznosé, ktore odnosza sig¢ do pracy, finansow
i warunkow zycia. Jest to takze pierwsze pokolenie, ktére dorastajac my-
$lalo o sobie w skali globalnej. Jego przedstawiciele demonstruja wrazli-
wos$¢ na problemy wystepujace w skali §wiatowej, takie jak wojna, dba-
tos¢ o srodowisko naturalne lub dyskryminacja ze wzgledu na plec, rase
czy orientacje seksualna; sa zdecydowanie bardziej nastawieni na wolun-
taryzm. Istotne dla tej grupy sa zatem przede wszystkim réznorodnosé
i zmiany we wszystkich aspektach zycia [Cewinska, Striker, Wojtaszczyk
2009, s. 119-121].

Analizujac pokolenie Y, warto podkresli¢ elementarne wyrdzniki tej
generacji w postaci osobliwych (tab. 4.6), bo przeciwstawnych cech [tamze,
s. 120]:

o autonomii i przynalezno$ci — chca by¢ niezalezni, ale nie lubia

czu¢ si¢ samotni,

o  rebelii i konformizmu — przeciwstawiaja si¢ standardom socjal-
nym, ale chca przynaleze¢ do grupy,

e idealizmu i pragmatyzmu — rodzicow uwazaja za hipokry-
tow, a siebie za osoby szczere, ale zdajace sobie sprawg z re-
aliow,

e  narcyzmu i intymno$ci — maja czgsto obsesj¢ na punkcie wlasne-
go wygladu i potrzeb, lecz czgsto porozumiewaja si¢ z innymi na
poziomie podstawowym (nie wnikaja w uczucia).

Tabela 4.7. Kluczowe atrybuty pozadanej przez pracownikow wiedzy
strefy komfortu — wyniki badan empirycznych

Ranking najistotniejszych elementéw Srodowiska pracy pracownikéw wiedzy
w opinii specjalistow pokolenia Y w opinii profesjonalistow z pokolenia X
| Elastyczna telekomunikacja | Elastyczna telekomunikacja
" 1mozliwosci telepracy. " 1mozliwosci telepracy.
2. Dopasowanie kulturowe. 2. Pewnos¢ zatrudnienia.
3. Praca zbiezna z zyciem prywatnym. 3. Praca zbiezna z zyciem prywatnym.
4. Programy coachingu i mentoringu. 4. Rozbudowany program socjalny.
5. Zaawansowane programy szkolen. 5. Dopasowanie kulturowe.
6. Etyka w miejscu pracy. 6. Etyka w miejscu pracy.
7. Pewno$¢ zatrudnienia. 7. Zaawansowane programy szkolen.
8. Rozbudowany program socjalny. 8. Programy coachingu i mentoringu.
9 Inicjatywy proekologiczne 9 Programy budujace kapitat spoteczny
" pracodawcy. " organizacji.
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Preferowane strategie retencji wiedzy w organizacji

w opinii specjalistow pokolenia Y w opinii profesjonalistow z pokolenia X
1. Przyuczanie do pracy. 1. Wspdlnoty i sieci kontaktow.
2. Wspolnoty i sieci kontaktow. 2. Dokumentowanie.
3. Dokumentowanie. 3. Przyuczanie do pracy.
4 Automatyczne aktualizowanie baz 4 Automatyczne aktualizowanie baz

danych. danych.
Pozadane przez pracownikéw wiedzy techniczne rozwiazania stanowiska pracy
1. Narzedzia umozliwiajace wspotpracg. | 1. Narzedzia umozliwiajace wspotprace.
Poczta elektroniczna, przegladarki, Poczta elektroniczna, przegladarki,

2 portale. 2 portale.
3 Narzgdzia wspomagajace 3 Narzgdzia analizy zawartosci.
" wirtualizacje pracy. ’
4. Narzedzia wizualizacyjne (grafiki). 4. Narzedzia business intelligence.
5. Mapy wiedzy. 5. Mapy wiedzy.
6 Narzedzia business intelligence. 6 Narzedzia wspomagajace
' " wirtualizacjg pracy.
7 Narzedzia analizy zawarto$ci. 7  Videokonferencje.
8. Videokonferencje. 8. Narzgdzia wizualizacyjne (grafiki).

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: [Holtshouse 2009a, s. 29; Holtshouse 2009 b,
s. 18].

W odwotaniu do ptaszczyzny relacji z przetozonym D.H. Henard
i M.A. McFadyen [2008, s. 45-46] przedstawiaja dyrektywy dla zarzadza-
jacych pracownikami wiedzy, umozliwiajace ewolucje¢ wiedzy specjalistow
w gore hierarchii wiedzy. Po pierwsze nalezy dostosowaé¢ modele myslowe
pracownika wiedzy do jego potencjatu i maksymalnie wykorzystywac jego
kreatywnos¢. Tak uksztaltowac sposdb myslenia, by poszukiwal nowych
zrodet wiedzy poza organizacja i chetnie dzielit si¢ swoja wiedza, probo-
wal przeksztatca¢ wlasna wiedz¢ cicha na pojeciowa i usystematyzowana.
W zwiazku z tym pozadane jest nagradzanie za otwarto$¢ w transferze wie-
dzy. Konieczne staje si¢ redukowanie barier organizacyjnych i komunika-
cyjnych. Wspotpraca ponad strukturami organizacyjnymi stanowi najwaz-
niejszy warunek kreacji wiedzy organizacyjnej na bazie wiedzy kluczowych
profesjonalistow zatrudnionych przez przedsigbiorstwo.

Dopehienie rozwazan traktujacych o ksztaltowania optymalnej dla
pracownikéw wiedzy strefy komfortu moga stanowi¢ wyniki badan em-
pirycznych dotyczacych preferowanych przez specjalistow atrybutéw ich
srodowiska pracy, rozgraniczone ze wzgledu na generacje, do ktdrej naleza
respondenci. Potwierdzaja one ewolucjg sytemu wartosci i w zwiazku z tym
oczekiwan dotyczacych pracy w optyce przedstawicieli pokolenia X (Baby
Busters) i pokolenia Y (Youtube Generation). Rezultaty przeprowadzonych
analiz uwypuklaja znaczaca rolg sieci i ducha wspolnotowosci dla profe-
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sjonalistow oraz podkreslaja range empatii i podzielania tego samego sys-
temu wartos$ci opartego o lojalnos¢, zaufanie i rownowage miedzy zyciem
zawodowym a osobistym. Dowodza wagi realizacji zadan inspirujacych,
trudnych merytorycznie, budujacych wiedz¢ pracownikow wiedzy. Uznaja
koniecznos$¢ rozbudowy infrastruktury informatyczne;.

Przywodca wsrod profesjonalistow

Ewolucja struktury zatrudnienia w organizacjach XXI wieku i wylo-
nienie si¢ subpopulacji pracownikow organizacji opartych na wiedzy deter-
minuja redefinicje¢ roli menedzera specjalistow, zdecydowanie w kierunku
przywodcy organicznego (tab. 4.8).

Aby skutecznie przewodzi¢ profesjonalistom zarzadzajacy nimi po-
winni skoncentrowaé si¢ na przeobrazeniu wilasnej roli, zmieniajac hory-
zont:

e od nadzorowania pracy do wykonywania jej wraz z pracownika-

mi,

e  od organizowania struktur hierarchicznych do tworzenia wspol-

not,

e  od zatrudniania i zwalniania pracownikéw do dziatan majacych

na celu wybdr i zatrzymanie najlepszych,

e  od pracy fizycznej do pracy umystowej,

e od pomiaréw widocznych rezultatow pracy do oceny efektow

niewidocznych,

e od ignorowania kultury przedsigbiorstwa do tworzenia kultury

opartej na wiedzy,

e  od wspierania biurokracji do jej redukowania,

e  od ograniczania si¢ do pracownikoéw wewngtrznych do wykorzy-

stywania zasobow z roznych zrodet [Davenport 2007, s. 157].
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Metamorfoza wspolczesnej roli menedzera w konteks$cie kreowania
srodowiska sprzyjajacego pracy opartej na wiedzy skutkuje nakre§leniem
roli nowego przywodcy. Jest to rodzaj przywoddztwa stuzebnego, bazujace-
go na zaufaniu oraz podporzadkowywaniu wiedzy i organizacji opartej na
wiedzy, a nie odwrotnie (rys. 4.4) [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wan-
tuchowicz 2010, s. 144].

<—> <> rozlegie
kontakty

nac1sk na
\ uczeme Sig
Stuzebne
otwar‘cosc na wyzwania
réznorodnos¢_/<€4¢—» kreatywnosci

przywodztwo oparte
na zaufaniu
plynnosé rol
1 zakres

obowiazkow

elastycznosc

wyraznie
okreslone
warto$ci

srodowisko

jasno

zdefiniowane ulatwiajace pracg i
wymagania wobec uczenie sig w
pracownikow grupach

Rys. 4.4. Sktadowe stuzebnego przywddztwa opartego na zaufaniu
Zrédlo: [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2010, s. 145].

Taki przywodca, $wiadomy osobliwosci zarzadzania pracownikami
wiedzy w organizacji opartej na wiedzy, najczgsciej wykorzystuje wobec
wspotpracujacych z nim specjalistow nastgpujace praktyki przywoddcze
[Abbasi, Belhadjali, Hollman 2009, s. 369]:

e projektuje atrakcyjne $rodowisko pracy i wyznacza inspirujace
merytorycznie zadania, przyciagajac utalentowanych pracowni-
kow,

e  zapewnia szkolenia, rozwdj, inspiruje samoksztalcenie,

e  tworzy i pobudza rozwdj sieci kontaktoéw rozbudowujac organi-
zacyjny kapitat relacji,

o  komunikuje si¢ efektywnie i wspiera efektywna komunikacje
migdzy profesjonalistami,
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e podkresla wage konsensusu,

e climinuje jednostki destabilizujace prace zespotu,

e nagradza zaangazowanych,

e jest bezwzglednie uczciwy,

e  inspiruje ludzi i organizacje do zmian,

e  posiada wizje¢ i system wartos$ci sprzyjajace roznorodnosci, po-
parte glteboka wiedza oraz §wiadomos$cia w zakresie pierwszo-
rzednych i drugorzednych aspektow réznorodnos$ci i wielokultu-
rowosci.

Liste proponowanych praktyk przywodczych w formie dyrektyw dla

zarzadzajacych pracownikami wiedzy prezentuje tabela 4.9.

Tabela 4.9. Praktyki przywodcze efektywne w zarzadzaniu pracownikami
wiedzy

1. MODELUTJ drogg 1. ODNAJDZ SWOJ GLOS przez okre$lenie wtasnych
wartos$ci.

2. USTANOW PRZYKLEAD przez polaczenie dziatan
warto$ciami.

2. INSPIRUJ wizje  |3. PRZEWIDUJ PRZYSZLOSC przez poszukiwanie
istniejacych i pojawiajacych si¢ mozliwosci.

4. ZWERBUJ INNYCH do wypetnienia wizji przez
ustanawianie zachgcajacych wyzwan.

3. POBUDZ procesy |5.POSZUKUJ MOLIWOSCI przez innowacje, zmiany, wzrost
i ulepszenia.

6. EKSPERYMENTUJ I PODEJMUJ RYZYKO, odnoszac
mate sukcesy i uczac si¢ na btgdach.

4. UMOZLIWIAJ innym | 7. POPIERAJ WSPOLPRACE przez wyznaczanie wspolnych

Dziatanie zadafi.
8. WSPIERAJ INNYCH przez dzielenie si¢ wladza oraz
dyskrecje.
5. ZACHECAJ serca |9. ROZPOZNAJ WKLAD przez docenianie wynikow.
i umysty 10. SLAW WARTOSCI I ZWY CIESTWA przez kreowanie
wspolnoty.

6. BUDUJ zaufanie 11. NIEUSTANNIE BUDUJ ZAUFANIE poprzez
autentycznos¢, kompetencje, intencje.
Zrédto: [Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Wantuchowicz 2010, s. 103].

W ramach rozwiazan motywujacych pracownikéw w kierunku dzie-
lenia si¢ wiedza i wykorzystujacych instrumenty komunikacji wewngtrzne;j
w przedsigbiorstwie menedzerowie moga stosowac nastgpujace rozwigza-
nia (por.: [Trenkner 2010, s. 796-797]):
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wskazywanie postawy pracownikow chetnie dzielacych sig wie-
dza z innymi jako pozytywnej i chwalenie ich w obecnosci pozo-
statych pracownikow,

rozpowszechnianie rankingow 1 statystyk rejestrujacych wkiad
danej osoby w tworzenie zasoboéw wiedzy catej organizacji,
system ocen okresowych uwzgledniajacy (i nagradzajacy) po-
stawy pracownicze zwigzane zar6wno z pozyskiwaniem wiedzy,
tworzeniem jej, jak i dzieleniem sig nia,

szkolenia wspierajace rozwoj struktur opartych na pracy zespoto-
wej oraz rozwijajace umiejetnosci przekazywania wiedzy innym
1jej rozpowszechnianie,

wylowienie najlepszych pracownikéw i wdrozenie ich do petnie-
nia rol: nauczyciela, mentora, mistrza, trenera, coacha,

treningi kierownicze zorientowane na dzielenie si¢ wiedza,
odwotanie si¢ do wewngtrznego obowiazku moralnego pracowni-
ka i dbatosci o wspdlna korzy$¢ zamiast dbatosci wylacznie o ko-
rzy$¢ wilasna (taka postawa zmienia percepcj¢ przez specjaliste
wiedzy jako zasobu prywatnego w kierunku zasobu wspdlnego
organizacji),

sprzyjanie spontanicznym, nieformalnym spotkaniom shizacym
wymianie pogladow, spostrzezen, sugestii, usprawnien czy tez omo-
wieniu sposobow rozwiazywania problemow napotkanych w pracy
(poprzez system komunikacji, technologie informatyczne itd.),
organizowanie miejsc sprzyjajacych swobodnej wymianie mysli,
np. duzych sal kuchennych zachg¢cajacych do nieformalnych spo-
tkan przy positku lub kawie,

wykorzystywanie technik narracyjnych, takich jak opowiadanie
historii stuzacych ujawnianiu wiedzy ciche;,

ksztaltowanie klimatu wspierajacego zawiazywanie wspolnot
praktykow,

rozne formalne rozwiazania natury organizacyjnej: tj. np.: narady
robocze, seminaria w miejscu pracy, zebrania cztonkéw kot ja-
kosci, grup innowacyjnych, warsztaty praktyczne, grupy autono-
miczne, ,,zespoty tworczego zaangazowania”, spotkania pracow-
nicze pos§wigcone napotkanym przez pracownikow problemom.

Konkluzje

Podstawowym wyzwaniem przywodcy pracownikow wiedzy staje si¢

zbudowanie przyjaznej profesjonalistom strefy komfortu i dobor takich na-
rzedzi motywacyjnych, dzigki ktorym ze specjalistow o niskim poziomie
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integracji z organizacja stana si¢ lojalnymi intelektualistami, chetnymi by
dzieli¢ si¢ wiedza, udostegpniac ja, probowaé kodyfikowaé, a tym samym
budowaé wiedze¢ organizacyjna. Katalizatorami ewolucji od wolnego naj-
mity do spolecznego aktywisty — bezinteresownego, zaangazowanego
1 wspotpracujacego, dla ktoérego podstawowym celem jest powodzenie catej
organizacji traktowanej w kategoriach wspolnej wartosci [Makowski 2008,
s. 452] sa:

e  organiczne i stuzebne przywodztwo,

e  kultura organizacyjna wspierajaca rozwoj profesjonalistow, sta-
nowiaca wypadkowa kultury organizacji opartej na wiedzy i kul-
tury zaufania,

e  rozbudowany kapital spoleczny,

e  optymalnie zaprojektowana do preferencji indywidualnego spe-
cjalisty strefa komfortu.

Plaszczyzna, na tle ktérej sprawnie funkcjonowac beda owe mecha-
nizmy jest bez watpienia komunikacja, uwzgledniajaca w szczegolnosci
dobdr i optymalne wykorzystanie catego spektrum dostgpnych, badz be-
dacych w fazie dopracowywania koncepcji, wtasciwych sobie instrumen-
tow. Przywodztwo przy tym zdaje si¢ mie¢ rolg szczegdlna, zwlaszcza, ze
stanowi filar — jeden z czterech podstawowych aspektow strefy komfortu
specjalistow.






ROZDZIAL V

KOMUNIKACJA W PRACY ZESPOLOWEJ JAKO
NARZEDZIE WYKORZYSTANIA WIEDZY

Wprowadzenie

W ztozonych systemach gospodarczych, pomigdzy ich elementami
mozna dostrzec silne wigzi 1 sprzezenia powodujace, ze trudno jest wprost
wskaza¢ zaleznoS$ci 1 nastgpstwa w ich funkcjonowaniu. Podobnie sytuacja
wyglada ze wspoélzaleznosciami pomigdzy komunikacja, praca zespotowa
i wiedza organizacyjna. Mozna wskaza¢, ze podstawg i zarazem punktem
wyjscia w ich funkcjonowaniu jest komunikacja, ktéra jest podstawa istnie-
nia kazdego ztozonego bytu spotecznego. Bez niej nie bytaby mozliwa jaka-
kolwiek forma dziatalnosci gospodarczej, i nie moglyby zaistnie¢ zarazem
jej elementy sktadowe, w tym szczegélnie rozne formy pracy zespotowe;.
To procesy wymiany informacji pomi¢dzy ludzmi sa glownym sktadnikiem
procesow rozwoju wiedzy, zarowno indywidualnej, jak i grupowej. Przy
czym zwigkszanie poziomu posiadanej wiedzy powoduje wzrost umiejgtno-
$ci zarowno w zakresie umiejegtnosci komunikowania si¢ jak i wspotpracy
w ramach zespolow pracowniczych.

Pojecia zespolu i pracy zespolowej

W ramach nauk o zarzadzaniu w odniesieniu do matych zbiorowosci
ludzkich dominujacy jest nurt, w ramach ktoérego autorzy w swoich pra-
cach zajmuja si¢ zarowno problematyka grup, jak i zespotow. Traktuja je
jako dwie rozne formy organizacyjne dziatan wielopodmiotowych i wska-
zuja szereg kryteriow réznicujacych pracg grupowa i zespotowa. Przy czym
mozliwe jest ogdlne wyrdznienie dwoch zakresoéw wykorzystywania pojec
grupa i zespol. W pierwszym, zdarza sig, ze zamiennie stowa te w potaczeniu
Z opisujacym je przymiotnikiem stanowia nazwe wilasna okreslonej formy
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organizacji pracy, np. grupa robocza, zespot funkcjonalny, zespo6t zadanio-
wy, zespot projektowy, zespol podnoszenia jakosci itp. W tym przypadku
grupa, czy tez zespot utozsamiany jest z pewnym zbiorem pracownikow, naj-
czesciej o okreslonej liczebnosci, wskazanym kierowniku, przydzielonych
zadaniach, natozonych prawach i obowiazkach oraz z ustalonymi zasadami
funkcjonowania. W ramach drugiego zakresu, termin zesp6t wykorzysty-
wany jest dla wskazania ,,natury” danej zbiorowos$ci pracownikow. W tym
przypadku pojecia grupa i zespot sa okre$leniami kolejnych stadioéw rozwo-
ju danego zbioru oséb. Przyjmuje si¢ tezg, ze zespot jest forma rozwojowa
grupy, jest jej ewolucyjnym nastgpca. Definiujac pojecie ,,zespol” wskazuje
si¢ na cechy $wiadczace o jego dojrzalej formie. Dlatego tez znaczna czg$¢
prac zaliczanych do tego nurtu poswigcona jest tematyce przeksztatcania
luznych grup w sprawnie i skutecznie funkcjonujace zespoly, przy czym
gtéwna uwaga skupiona jest na stosunkach migdzyludzkich oraz na rozwi-
janiu umiejetnosci wspotpracy'. Przyktadowo J. D. Antoszkiewicz okresla
grupe jako ,,zbidr 0sob podobnego pochodzenia zgromadzonych w jednym
miejscu i czasie dla wypehienia jednakowego celu, ale bez specyficznych
powiazan i wspotdziatania [ Antoszkiewicz 1997, s. 198]. Natomiast zwraca
uwage, ze zespot jest specyficzng grupa ludzi, ktéra musi spelnia¢ rowniez
nastepujace warunki:

e  sklada¢ sig¢ z dwoch lub wigcej osob, ale nie wigcej niz tylu, aby

zapewni¢ bezposredni kontakt z inna osoba tego zbioru,

e realne kontakty pomiedzy nimi (interakcje) powinny przekraczaé

pewne minimum,

e  kontakty (interakcje) powinny by¢ zachowane w dtuzszym prze-

dziale czasu,

e  posiadac checi dla wspolnych dziatan, wspolnego ich realizowa-

nia,

e  wyrdzniac si¢ poczuciem przynaleznosci do zespotu.

Dodatkowo zwraca on uwagg, ze zespot jest to wyrdzniony zbior ludzi
wystepujacy jako samodzielna jednostka, ktora opisuja ,,szczegdlne proce-
sy wspoldziatania — kooperacji i rywalizacji — ujmujace jego dynamike”
i charakterystyczne dla kazdego zespolu ,,wlasne, (...) intersubiektywne
zjawiska typu: normy, zachowania i standardy zbiorowe” [Antoszkiewicz
1997, s. 198]. Podobnie postepuje B. Kozusznik, rozroézniajac pojgcia grupy
i zespohu. Autorka utozsamia definicj¢ grupy z okresleniem (stosowanym
w zakresie psychologii spotecznej) ,,grupa spoleczna” [Kozusznik 1996,
s. 14]. Jest ona pojmowana jako zbior ludzi, podlegajacych wzajemnym

' Sato przyktadowo prace takich autoroéw jak: J. Adair [1987], J. D. Antoszkiewicz [1997],
J. R. Katzenbach, D. K. Smith [2001], B. Kozusznik [1996], R. Kreitner, A. Kinicki [1992],
G. M. Parker [1996] oraz S. P. Robbins [1998].
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oddzialywaniom, dodatkowo sa oni §$wiadomi wzajemnych interakcji, spo-
strzegaja siebie jako cztonkdéw grupy i identyfikuja si¢ z nig, maja wspolny
cel, tworza strukture grupowa oraz wspolne normy. Natomiast pod pojeciem
zespohu nalez rozumiec ,,specyficzna grupe spoteczna, bedaca elementem
organizacji, powiazang formalnymi i nieformalnymi ,,wigzami”, wykonuja-
ca okreslone zadanie w celu uzyskania okreslonej gratyfikacji (materialne;j
lub pozamaterialnej)” [Kozusznik 1996, s. 14]. T. DeMarco i T. Lister wska-
Zuja, iz w ,,$wiecie biznesu” postugiwanie si¢ terminem zespot jest dosé
swobodne, nazywana tak jest kazda grupa ludzi przydzielona do wspdlnej
pracy [DeMarco, Lister 2002, s. 139]. Jednakze wiele z tych grup nie przy-
pomina zespotu, powodem jest brak wspdlnej definicji sukcesu oraz wyr6z-
nionego ducha zespotowego. Ich przeciwienstwem sa zespoty zzyte, ktore
definiowane sg jako ,,grupa ludzi tak silnie powiazanych ze soba, ze catos¢
jest wigksza niz suma czgéci” oraz spetniaja one dodatkowo nastegpujace
warunki [DeMarco, Lister 2002, s. 139-143]:

1. wyniki pracy takiego zespolu sa wigksze niz wyniki uzyskiwane
przez tych samych ludzi, ale pracujacych w ,,niescementowanej”
grupie,

2. zespot formuluje si¢ wokot celow,

3. czlonkowie posiadaja wysoka wewnetrzna motywacje do pracy,
silnie angazuja si¢ w wykonanie zadan,

4. czlonkowie wykazuja mnostwo energii i entuzjazmu, posiadaja
silne poczucie wspolnoty,

5. wystepuja sytuacje, ze niektore miejsca cztonkowie uwazaja za
swoja wlasnos¢, np. zbieraja si¢ na przerwach w tej samej czg-
$ci stotéwki, pomieszczenie, w ktérym pracuja udekorowane jest
szkicami, schematami czy tez zartami rysunkowymi,

6. uczestnicy zespotu uwazaja sig¢ za ,,wspotwlascicieli” efektow
pracy zespotowe;j,

7.  czlonkow cechuje ,,niektamana” rado$¢ z wykonywanej pracy,
czuja si¢ dobrze w zespole, a wystepujace migdzy nimi interakcje
sa pewne i serdeczne.

Ta r6éznica w traktowaniu termindw grupa i zespdt ma swoj wyraz row-
niez w odmiennym definiowaniu poj¢¢ praca grupowa i praca zespotowa.
Juz prakseologowie zwracali uwage na te réznice. Wedtug T. Pszczotow-
skiego gtéwnym wyznacznikiem pracy zespotowej jest wystepujace pomig-
dzy czynnosciami podejmowanymi przez poszczegoélnych cztonkow zbio-
rowosci ,,wspoOlsprawstwo”, przejawiajace si¢ wzajemnym uzaleznieniem
w realizacji indywidualnych dziatan [Pszczotowski 1978, s. 296]. Ogo6lnie
stwierdza sig, ze w tym wypadku zaden z uczestnikéw nie jest w stanie osia-
gnac¢ pelnego efektu koncowego, jezeli inni tego nie zrobia. Przy czym, majac
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na uwadze postepujaca ztozonos$¢ i zarazem zalezno$¢ realizowanych prac
przez mate zbiorowosci pracownicze mozemy wskazac, ze wspotsprawstwo
moze mie¢ charakter jawny, jak i ukryty. Ten pierwszy przypadek oznacza
widoczne zalezno$ci spowodowane wymuszona kolejnoscia (np. ze wzgle-
du na przyjeta technologi¢ produkcji) realizacji czynnosci sktadowych i ma
przyktadowo miejsce podczas wytwarzania produkty materialnego, w kto-
rym kazdy z uczestnikoéw wykonuje okreslone czgsci i elementy sktadowe.
Ukryte wspolsprawstwo to sytuacja, w ktorej nie ma widocznej zaleznosci
w pracach wykonywanych przez poszczeg6élnych cztonkéw danej zbioro-
wosci, jednakze poprzez wzajemne oddziatywanie na siebie w procesie wy-
miany informacji oraz transfer wiedzy i do§wiadczenia przyczyniaja si¢ oni
nawzajem do osiagania poziomu wynikow kazdego z osobna. Przyktadem
jest zespot sprzedawcow odpowiedzialnych za okreslony region, w ktérym
kazdy z pracownikéw ma wydzielony swoj obszar sprzedazy.

Nalezy pamigtac, ze w ramach przedsigbiorstw mozliwe jest rowniez
funkcjonowanie nieformalnych grup i zespotow ludzkich. Realizowanie
przez poszczeg6lnych ludzi przydzielonych im zadan wymaga niejedno-
krotnie komunikowania si¢ czy tez wspotdziatlania z innymi. Te wzajem-
ne interakcje powoduja pojawianie si¢ nieplanowanych uczu¢, ,,bo ludzie
lubia albo nie lubia (rzadziej pozostaja obojetni) tych, z ktérymi pracujg”
[Webber 1990, s. 108]. Pracownicy zawieraja przyjaznie i tworza sig grupy,
ktoére w swym zachowaniu i postgpowaniu kieruja si¢ wlasnymi normami,
regutami i zasadami. Dodatkowo czynnikiem laczacym cztonkoéw moga by¢
ich cechy wspolne takie, jak podobienstwo wieku, kibicowanie jednej dru-
zynie pitkarskiej, ukonczenie tej samej uczelni, podobienstwo pogladow itp.
[Robbins 1998, s. 164—165]. Grupy takie maja w gldwnej mierze charakter
towarzyski, kontakty migedzy ich cztonkami moga wychodzi¢ poza ramy
organizacyjne. Dzigki uczestnictwu w takich formacjach, poszczegdlne jed-
nostki zaspakajaja swoje potrzeby przynaleznosci i identyfikacji oraz uzy-
skuja wsparcie emocjonalne, pomoc i opieke. Ich wplyw na funkcjonowanie
pracownikéw jest olbrzymi, rowniez w zakresie realizacji procesow transfe-
ru wiedzy, przy czym ze wzgledu na ich r6znorodny charakter i zmienne za-
sady ich funkcjonowania brak jest odpowiednich prac badawczych w pehni
charakteryzujacych te zaleznosci.

Wyznaczniki skutecznej komunikacji

Cho¢ procesy komunikowania si¢ realizowane sa pomigdzy roznego
rodzaju obiektami, m.in. ztozonymi urzadzeniami bazujacymi na technologii
informatycznej, to ciagle w funkcjonowaniu gospodarki dominuje wymiana
informacji migdzy ludzmi. Konsekwencja tego stany rzeczy jest stwierdze-
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nie, ze zarazem indywidualne cechy kazdego z uczestnikow aktow komu-
nikacyjnych, jak i otoczenia spotecznego sa gtéwnymi czynnikami skutecz-
nosci tych procesow. Stad mozemy uznaé, ze podstawowe uwarunkowania
procesu komunikacyjnego zwiazane sa z ludzmi. Wér6d najwazniejszych
z nich mozemy wskaza¢ nastgpujace [Stankiewicz 1999, s. 23]:

e interpretacja wiadomosci przez odbiorce przebiega na ogo6t we-
dhug $ciezki najmniejszego oporu, oznacza to, ze w przypadku
wieloznacznego komunikatu bedzie on wybieral taka jego inter-
pretacje, ktora bedzie wymagata od niego minimalnego wysitku
intelektualnego w momencie odczytu, jak réwniez taka jej wer-
sje, ktorej konsekwencje beda wymuszaly na nim najmniejszy
wysitek;

e ludzie sa bardziej zorientowani, ,,czuli” na wiadomosci zgodne
z ich warto$ciami, wyobrazeniami itp., komunikaty niezgodne
z warto$ciami odbiorcy wywotuja wigkszy opor przed ich przyj-
mowaniem,;

e  wystgpowanie zmian i przeobrazen w otoczeniu odbiorcy zwigk-
sza jego zapotrzebowanie na informacje oraz wplywa na wigkszy
poziom ich zapamigtywania;

e kazdy cztowiek dazy do zaspakajania swoich potrzeb, stad tez
informacje, ktore to mu ulatwiaja sa tatwiej akceptowane;

e  otoczenie pracownika wptywa na percepcje przekazywanej wia-
domosci, oznacza to, ze ta sama informacja w jednych warunkach
moze by¢ przyjeta jako adekwatna, a w innych uznana za nieade-
kwatna.

Wymienione uwarunkowania ze wzgledu na swoj podstawowy charak-
ter dotycza dowolnych aktéw komunikacyjnych realizowanych na réznych
poziomach organizacji. Odnosza si¢ one zard6wno do wymiany informacji
pomigdzy pojedynczymi osobami funkcjonujacymi jako odizolowane jed-
nostki, jak i cztonkowie tego samego zespotu, czy tez przedstawiciele roz-
nych zbiorowosci.

Pomimo tego, ze funkcjonowanie cztowieka cechuje si¢ pewna zmien-
no$cia, pociagajaca za sobg zmienno$¢ uzaleznionych od niego obiektow
i zjawisk, to mozliwe jest opracowanie szeregu regut i zasad, ktoérych prze-
strzeganie zwigksza szanse osiagnigcia wysokiej efektywnosci i skutecz-
nos$ci. Z jednej strony maja one charakter porzadkujacy, ale tez dodatkowo
moga by¢ traktowane jako podstawa doskonalenia aspektow funkcjonowa-
nia zbiorowosci ludzkich. Ten stan rzeczy dotyczy réwniez realizowanych
przez ludzi procesow komunikowania si¢. Pomimo ciaglego rozwoju na-
rzedzi i technik komunikacyjnych, to ze wzgledu na fakt, ze niezmiennie
odbiorca i nadawca pozostaja ludzie mozliwe jest ciagle wykorzystywanie
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pewnych wypracowanych zasad efektywnej komunikacji, sa to mianowicie
[Stankiewicz 1999, s. 23; Olsztynska 2002, s. 169—-170]:

Kanatami komunikacyjnymi nalezy obejmowa¢ wszystkie wy-
réznione w strukturze organizacyjnej stanowiska i jednostki,
Pracownicy powinni zna¢ doktadnie drogi przesytania informacji,
powinni by¢ zarowno informowani o wszystkich juz istniejacych
kanatach komunikacyjnych, jak i powiadamiani o tworzonych
nowych formalnych §ciezkach,
Nalezy zapewni¢, aby drogi komunikacyjne byly mozliwie jak
najkrotsze i bezposrednie,
W odczyt przesytanych wiadomosci nalezy angazowac¢ podmioty
bedace na drodze ich przekazywania,
Nalezy zapewni¢ autentycznos¢, prawdziwosc¢ i istotno$¢ przeka-
zywanych wiadomosci,
Nie mozna dopusci¢ do przerwania kanalow komunikacyjnych
i ewentualnie zapewnic¢ alternatywne drogi przesytania informacji,
Wyeksponowanie roli odbiorcy w procesie komunikacji — prze-
kaz informacyjny powinien by¢ dostosowany do odbiorcy, jego
percepcji, wartosci, potrzeb informacyjnych, poziomu zrozumie-
nia,
Zapewnienie odpowiedniej jakosci procesu komunikacji po-
przez:
- $wiadomos¢ procesu komunikacji, wynikajaca z istotnosci
i prostoty konstrukcji przekazu,
- zrozumienie oparte na przejrzystosci przekazu i dialogu,
- wiarygodno$¢ zwiazang z unifikacja deklaracji, hasetl i celow
firmy z rzeczywistym zachowaniem cztonkéw organizacji,
- zaangazowanie wynikajace z poczucia przynaleznosci do
firmy oraz §wiadomo$¢ wiasnego wktadu w jej funkcjono-
wanie i rozwoj,
Wtasciwy podzial r6l komunikacyjnych pomigdzy kadra kierow-
nicza réznych szczebli — kierownictwo najwyzszego szczebla jest
inicjatorem pierwotnym procesu komunikacyjnego, kierownicy
posrednich szczebli petnia rolg posrednikdéw informacyjnych,
Zachowanie integralnosci komunikacji z kultura organizacyjna
firmy — kultura organizacyjna stanowi zespot wartosci, tradycji,
dazen, przekonan, postaw, ktore sg istota wszystkiego, co si¢ robi
i 0 czym sig¢ mysli w organizacji; jest ona zasilana przez system
obrzedow, rytuatéw, wzorcow komunikowania sig, nieformal-
nych struktur. Komunikacja wewngtrzna jest skuteczna tylko wte-
dy, gdy kultura firmy jest oparta na szczerosci i zaufaniu.
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Cho¢ przedstawione zasady sformutowane sa w odniesieniu do przed-
sigbiorstwa jako calo$ci, to mozemy stwierdzi¢, ze sa one rowniez aktual-
ne w odniesieniu do poziomu grupowego zachowan organizacyjnych. Przy
czym konieczna jest wowczas odpowiednia ich modyfikacja. Procesy ko-
munikacyjne nie sa wéwczas odnoszone do elementow firmy, ale do sktado-
wych wlasciwosci zespotu, czyli deklaracji, hasel i celéw zespotu, subkul-
tury posiadanej przez ta zbiorowos$¢ i poczucia przynaleznosci do niej. Ze
wzgledu na jednopoziomowa struktur¢ wiadzy w zespole, zasada mowia-
ca o podziale r6l komunikacyjnych pomiedzy kadra kierownicza réznych
szczebli odnosi si¢ do poziomu systemowego zachowan organizacyjnych.

W pracy zespotowej za najskuteczniejsze uznaje si¢ bezposrednie spo-
tkania cztonkoéw danej zbiorowosci. Najczesciej przybieraja one postac ob-
rad i ich form, szeroko opisanych w literaturze (por.: [Potocki 2001]). Warto
natomiast zwrdoci¢ uwage na korzysSci ptynace z wykorzystywania zebran
opartych na wspotpracy [Warner 1999, s. 70-71]:

e  Oszczednos¢ czasu — cztonkowie zespotu zainteresowani tematy-
ka spotkania szybko osiagna cel jaki mu wyznaczono, nawet takie
narzedzia komunikacyjne jak poczta elektroniczna i wiadomosci
przekazywane faksem nie sa tak szybkie i efektywne, jak zorga-
nizowane spotkania.

e  Wyrazanie roznych pogladéw — bezposrednie spotkania sa bodz-
cem dla nowych pomystéw, gdyby nie one wiele pomystow nie
zostatoby rozpatrzonych przez poszczego6lne osoby pracujace od-
dzielenie.

e  Zaangazowanie — podczas spotkania wigksza liczba os6b moze
bra¢ czynny udzial w omawianiu i podejmowaniu decyzji, kazdy
uczestnik, bedac czgscia calego procesu podejmowania decyzji,
jest gotow zwigkszy¢ swoja aktywnos¢, aby przysporzy¢ efektow.

e  Ocena poparcia dla pomystéw — stopien poparcia omawianych
i proponowanych zmian zalezy od prawidlowego przekazania po-
mystu, upewnienia sig, ze jest on zrozumiany, a nastgpnie przed-
stawienia celu jego stosowania; w czasie spotkania fatwo i szybko
mozna przeprowadzi¢ dyskusje oraz udziela¢ odpowiedzi na po-
jawiajace sig pytania, dodatkowo bezposredni kontakt umozliwia
udzielenie wsparcia emocjonalnego i zmotywowania innych swo-
ja wizja i zaangazowaniem,

e  Przekazywanie wiedzy — bezposredni kontakt jest niezbedny
w przekazywaniu wiedzy i dos§wiadczenia wynikajacego z bieza-
cej aktywnosci cztonkéw danego zespotu,

e  Budowanie wigzi pracowniczych — systematyczne spotkania pro-
wadza do utworzenia zgranego zespotu, sprzyjaja one nie tylko
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ksztattowaniu wigzi spotecznych, ale rowniez wzajemnego sza-
cunku dla umiejgtnosci partnerow, opartego na indywidualnym
wktadzie w realizacje¢ powierzonych zadan, prowadzi to do roz-
woju wzajemnego szacunku i zaufania,

e  Ustalenie wspodlnej odpowiedzialno$ci — koniecznym jest spraw-
dzenie czy osoby biorace udzial w zebraniu zgadzaja si¢ z usta-
lonymi decyzjami i w jakim zakresie przyjmuja za nie odpowie-
dzialnos¢.

Przy czym nalezy podkresli¢, ze wymienione korzysci dotycza sytu-
acji, w ktorej nie wystepuja bariery natury psychologicznej wywotane pew-
nymi negatywnymi cechami osobowosci, czy tez uprzedzeniami i stereoty-
pami bedacymi skutkami wcze$niejszych ztych dos§wiadczen ze wspotpracy
z danymi pracownikami.

Praca zespolowa a rozwoj wiedzy organizacyjnej

Pracownicy firmy sa posiadaczami wiedzy rozproszonej, niejednokrot-
nie krytycznej z punktu widzenia organizacji gospodarczych. Sama idea,
czy tez model wiedzy rozproszonej nie sa czyms$ nowym w nauce, a dodat-
kowo odnosza si¢ rowniez do pozagospodarczych sfer funkcjonowania spo-
teczenstw ludzkich. Jednym z autoréw zajmujacych si¢ ta problematyka jest
F.A. von Hayek. Punktem wyj$cia w koncepcji tego autora jest definiowanie
wiedzy jako calosci ,,adaptacyjnych zachowan cztowieka do $rodowiska,
w ktorych brato udziat przeszte doswiadczenie” [von Hayek 2006, s. 39
i dalsze]. W ramach takiego szerokiego pojmowania tego zasobu F.A. von
Hayek proponuje podziat wiedzy na dwa rodzaje: generalna i szczegotowa.
Wiedza generalna, zwana rowniez naukowa albo ekspercka, to pewien zbior
ogolnych zasad i praw odnoszacych si¢ do pewnego powtarzajacego si¢
zbioru rzeczywistych elementéw. Cho¢ obecnie jej zakres jest zbyt szeroki,
by mogta by¢ objeta przez pojedyncza osobg to w spoleczenstwie jest roz-
dzielona migdzy stosunkowo niewielka i tatwa do zidentyfikowania grupe
jednostek, dlatego tez jej analiza i dystrybucja moze odbywac si¢ w ramach
scentralizowanej struktury, takiej jaka przyktadowo jest organizacja. Z ko-
lei wiedza szczegdtowa dotyczy konkretnych uwarunkowan wystepujacych
w danym miejscu i czasie, co powoduje, ze jest ona niezbedna dla prawidto-
wego funkcjonowania poszczegolnych ,,elementéw” gospodarki i jej samej
jako pewnej catosci. Specyfika wiedzy szczegdtowej jest jej silne rozprosze-
nie w spotecznosci, jest ona silnie zwigzana z aktywnoscia poszczegolnych
ludzi, ich wyborami i wzajemnym dostosowaniem planow. Zarowno poje-
dyncze osoby, jak i organizacje ludzkie nie posiadaja wigkszosci informacji
potrzebnych im do realizacji swoich zamiaréw, w zwiazku tym osiaganie
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przez nie swoich celow musi dokonywac si¢ za posrednictwem wiedzy in-
nych ludzi, szczegdlnym przypadkiem w tym zakresie jest wlasnie wiedza
rozproszona pracownikow roznych firm.

Pewna kontynuacja, rozwinigciem i uzupelieniem podejscia F.A.
von Hayeka sa m.in. koncepcje ,,inteligencji otwartej” D. de Kerckhove’a,
Linteligencji zbiorowej” P. Levy’ego, ,inteligentnych thuméw” H. Rhein-
golda, ,,madro$ci thuméw” J. Surowieckiego oraz ,,bazaru” E.S. Raymonda
(por.: [Juza 2007]). Ich aktualnos$¢, popularno$¢ oraz atrakcyjno$¢ wzra-
sta ze wzgledu na wzrost roli Internetu, czy tez innych sieciowych form
wspotdziatania ludzi w organizowaniu si¢ zbiorowisk ludzkich pracujacych
niczym jeden umyst. Wspoélpraca ta moze by¢ podejmowana §wiadomie
i celowo (np. funkcjonowanie firmowych wspdlnot praktyki, czy tez innych
przedsiewzig¢ o tym charakterze), badz tez nieswiadomie i wowczas wie-
dza powstaje niejako przy okazji innych celow, do ktorych realizacji daza
wspolnie rozne jednostki. Efektem tych dzialan moga by¢ zaréwno pro-
dukty i ustugi, jak réwniez tworzenie oraz porzadkowanie wiedzy specjali-
stycznej i potocznej. Bez wzgledu na to, czy poszczegolne jednostki biorace
udziat w tych przedsigwzigciach sg tego §wiadome, czy tez nie, to zwicksza
si¢ poziom generowanej i posiadanej przez nich wiedzy. Z jednej strony
powoduje to, Ze staja si¢ one atrakcyjnym i unikalnym zrédlem informacji
dla przedsigbiorstw, a z drugiej strony wzrost ich potencjatu intelektualne-
go wymusza zmiang podejscia firm w komunikowaniu si¢ z nimi. Stad tez
wskazuje sig, ze we wspolczesnych organizacjach najczgstszym nosnikiem
wiedzy zbiorowej sa zespoty pracownicze [Probst, Raub, Romhardt 2002,
s. 158]. Dzieje si¢ tak dlatego, iz zespolom pracowniczym powierzana jest
realizacja zadan i przedsigwzie¢, ktorych wykonanie przynosi nowa wiedze
zaréwno catej organizacji jak i pojedynczym pracownikom. Przyktadowo
sa to badania nad nowymi technologiami, opracowywanie nowych rozwia-
zan organizacyjnych czy tez transformacja kultury organizacyjnej. Wspolne
rozwiazywanie probleméw poprawia skutecznos¢ biezacych dziatan, zwigk-
sza intensywno$¢ przeptywow informacyjnych oraz pozwala wykorzystac
umiejetnosci pracownikow. Rodzi to nowe doswiadczenia, ktore tworza
wiedze zbiorowa. Z drugiej strony zespoty wielofunkcyjne taczac rozne
osoby staja si¢ narzedziem ,,uzewnetrzniania” wiedzy rozproszonej w catej
organizacji, wiedzy, ktora jest ,,ukryta” w indywidualnych umiejetnosciach,
doswiadczeniu, jednostkowych ideatach, wartosciach czy emocjach. Proces
ten odbywa si¢ na drodze dialogu lub zbiorowej refleksji, podczas ktorej
wykorzystywane sa metafory lub analogie ulatwiajace dzielenie sig indy-
widualnymi zasobami wiadomos$ci. Dodatkowo funkcjonowaniu zespotow
pracowniczych towarzyszy efekt synergii, ktory zwany jest rowniez efek-
tem organizacyjnym.
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Nalezy rowniez pamigtac, ze zespoty pracownicze, tak jak kazda inna
forma matych grup spotecznych sa elementem posredniczacym pomigdzy
makrostrukturami a jednostkami ludzkimi [Szmatka 1980, s. 126—127].
Oznacza to, ze ludzie identyfikuja si¢ z dana organizacja poprzez iden-
tyfikacje z najblizszym otoczeniem spotecznym, czyli zespotem ludzkim
w jakim na co dzien funkcjonuja. Integracja zachodzaca w przedsigbior-
stwie dokonuje si¢ poprzez lojalno$¢ wzgledem cztonkow lokalnej grupy
spolecznej. Male zbiorowosci ludzkie funkcjonujace w ramach organizacji
petnia funkcje utrzymania rownowagi spotecznej. Poszczegdlni pracowni-
cy uznaja si¢ za cztonkoéw okreslonej firmy na mocy zwiazkéw z innymi
ludZzmi, z ktérymi maja bezposredni kontakt. Konsekwencja tego jest za-
obserwowanie, ze komunikowanie si¢ w przedsigbiorstwie jest efektyw-
ne jedynie wtedy, gdy opiera si¢ na sieci grup i zespotow pracowniczych
w nim funkcjonujacych.

Technika dzielenia si¢ wiedzg na temat najlepszych
dostepnych praktyk

Przyjmujac, ze funkcjonowanie zespoldw pracowniczych jest zro-
dtem nowej wiedzy i do$wiadczenia, mozemy stwierdzi¢, iz koniecznym
jest wprowadzenie w organizacji rozwiazan zapewniajacych wymiang po-
zytywnych wzorcow ich dzialania, czyli najlepszych dostepnych praktyk.
Najlepsza dostgpna praktyka jest to proces lub metodologia, ktora obrazu-
je 1 nakierowuje na najbardziej efektywny sposob osiagnigcia zakladanego
celu, czy wykonania zadania [Wachowiak, Gregorczyk, Grucza, Ogonek
2004, s. 103]. Uznanie pewnego sposobu dziatania za ,,najlepszy dostep-
ny” wiaze si¢ z udowodnieniem jego skutecznosci i efektywnosci. Oznacza
to, ze konieczne jest zarowno dokonanie petnego opisu okreslonego sposo-
bu funkcjonowania, jak i nastgpnie zweryfikowanie jego efektow poprzez
praktyczne wielokrotne zastosowanie. Zwraca si¢ uwage, ze w przypadku
najlepszych dostgpnych praktyk tworzonych przez zespoty pracownicze
podstawa ich zaistnienia sa zarowno wiedza i do$wiadczenie, jak rowniez
przeswiadczenia i niejednokrotnie intuicja wykonawcéw danych rodza-
jow prac. Powoduje to, ze sami wykonawcy moga mie¢ problem z pelnym
wyartykutowaniem catego zasobu wiadomosci na ich temat. Jednakze, ze
wzgledu na korzysci jakie ze sobg niesie upowszechnianie w organizacji
pozytywnych wzorcéw dziatania nalezy dokonywac ich rejestracji, opisy
gromadzi¢ w sposob zapewniajacy tatwy do nich dostgp oraz upowszech-
nia¢ je. Proponowana w tym zakresie metoda tworzenia systemu wymiany
doswiadczen obejmuje nastgpujace etapy [Wachowiak, Gregorczyk, Gru-
cza, Ogonek 2004, s. 104-107]:
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Rozpoznanie potrzeb uzytkownika,
Odkrycie najlepszych praktyk,
Rejestracja najlepszych praktyk,
Potwierdzenie skutecznosci praktyk,
Rozpowszechnienie i stosowanie,
Tworzenie infrastruktury wspomagajace;.

Punktem wyj$cia we wdrazaniu tej metody jest okreslenie konieczno-
$ci jej stosowania. Juz w pierwszym etapie nalezy wskaza¢ potencjalnych
beneficjentéw rejestrowanych i weryfikowanych wzorcow funkcjonowa-
nia. Najcze$ciej staja si¢ nimi jednostki wymagajace uwagi, ze wzgledu na
staba wydajnos¢ lub wystepujace utrudnienia. Powinno si¢ zaczaé wpro-
wadza¢ najlepsze praktyki dziatania tam, gdzie dzigki ich wprowadzeniu
mozna spodziewac¢ sig najwigkszych korzysci. Nalezy zbadac, kto najwigcej
zyska w oparciu o przekazane wzorce funkcjonowania oraz w jaki sposob
dane osoby beda mogly korzysta¢ z zebranej wiedzy. Rozpoczecie progra-
mu od miejsc, w ktorych dostrzegane sa najwigksze problemy pozwala na
osiagnigcie szybko wymiernych korzysci dzigki zastosowaniu tej metody,
a spektakularno$¢ ewentualnego sukcesu moze stac¢ si¢ dodatkowym bodz-
cem zachegcajacym innych pracownikéw do zainteresowania si¢ programem
rejestrowania i upowszechniania najlepszych dostepnych praktyk zarowno
od strony tworzenia nowych wzorcéw funkcjonowania, jak i poszukiwa-
niem mozliwych obszarow ich wykorzystania.

Etap drugi sprowadza si¢ do odszukania w organizacji pracownikow
i zespotéw osiagajacych doskonate, ponadprzecigtne wyniki. Uznaje sig bo-
wiem, ze to oni sa potencjalnymi ,,no$nikami” najlepszych praktyk. Infor-
macje na ich temat moga pochodzi¢ zaréwno z dziatu administracyjnego,
jak i personalnego. Kolejny krok polega na przyjrzeniu sig pracy tych jedno-
stek i zbadaniu, ktora z czesci ich pracy jest wlasciwym wzorcem dziatania.
Jej odkrycie i rejestracja moze by¢ realizowana na dwa sposoby. W ramach
pierwszego koniecznym jest wybor osob posiadajacych odpowiednia wie-
dze¢ w danej specjalnosci, moga to by¢ przyktadowo eksperci, wewngtrzni
audytorzy i konsultanci. Drugi polega na wciaganiu w ten proces samych
wykonawcow oraz zapewnieniu im odpowiedniego wyposazenia do reali-
zacji tych czynnosci. Szczegdlnym przyktadem tej wersji odkrywania i re-
jestrowania pozytywnych wzorcéw dziatania sa wspolnoty praktyki. Bez
wzgledu na wybor sposobu odszukiwania najlepszych praktyk stusznym
wydaje sig, aby wprowadza¢ w tym momencie elementy wspoldziatania
pomigdzy pracownikami danego zespotu a zewngtrznymi specjalistami.
Wykonawcy powinni stara¢ si¢ w jak najpelniejszy sposob opisa¢ na czym
polega ich praca oraz wskaza¢ co powoduje, ze osiagaja ponadprzecigtne
wyniki. Zadaniem specjalistow jest zwracanie uwagi na pewne elementy

SNk -
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w funkcjonowaniu pracownikéw, ktore dla nich moga by¢ pewnymi oczy-
wistymi czynno$ciami, a ktore to okazuja si¢ kluczowymi w realizowanych
zadaniach. Dodatkowo rola ekspertow jest zapewnienie, aby opis praktyki
byt jasny, precyzyjny i zrozumialy przez osoby z zewnatrz.

Celem etapu trzeciego jest opisanie danej praktyki pod katem wystar-
czajacej informacji dla przyszlych potencjalnych uzytkownikéw. Proble-
mem moze by¢ znalezienie wiasciwego klucza, wedtug ktorego informacje
beda zapisywane tak, aby przyszli ich adresaci mogli bez problemu z nich
korzystac¢ i1 aby sami mogli rozpoznaé, czy dana praktyke mozna wykorzy-
sta¢ do problemu przed jakim stoja. Dodatkowg trudnoscia, na ktora nalezy
rowniez zwrdci¢ uwage moze by¢ kwestia specjalistycznego jezyka, jakim
postuguja si¢ autorzy danego wpisu. Popularnym sposobem przechowywa-
ni opisOw najlepszych dostepnych praktyk jest standardowa baza danych,
w ramach ktorej tworzy si¢ ich charakterystyki zawierajace takie informa-
cje, jak:

e  Tytul — krotka nazwa praktyki, ktora moze by¢ opatrzona krotkim

opisem,

e  Profil — zawarty w kilku podpunktach opis procesow, funkcji, au-
toréw, kluczowych stow, itp.

e  Kontekst — opis sytuacji i miejsc, w ktorych dana praktyka byta
1 moze by¢ stosowana oraz wskazanie jakie rodzaje problemow
zostaty dzigki jej uzyciu rozwiazane,

e  Zasoby — okreslenie zasobow, jakie sa niezbedne do realizacji
praktyki oraz jakie umiejgtnosci musi posiada¢ osoba lub zespot
chcacy ten wzorzec zastosowac,

e  Dokladny opis — obszerny opis procesu lub proceséw sktadaja-
cych si¢ na dana praktyke oraz doktadne przedstawienie kolej-
nych faz i krokéw, jakie powinny by¢ wykonane zgodnie z wzor-
cem dziatania,

e  Mierniki usprawnienia — w przypadku ewentualnego stosowania
nalezy poda¢ opis miernikéw, sposobu ich obliczania i stosowa-
nia, dzigki ktorym mozna mierzy¢ efekt osiagnigty przez wpro-
wadzenie praktyki,

e  Pozyskana wiedza — opis tego, czego udato si¢ nauczy¢ autorom
praktyki podczas jej stosowania, dodatkowo kolejni uzytkownicy
tego wzorca dziatania powinni w tym miejscu wpisywacé swoje
osiagnigcia,

e  Kontakty, $rodki wiedzy — w ramach tego pola zamieszcza sig
liste specjalistow, ktorzy byli lub moga by¢ pomocni przy roz-
wiazaniu danego problemu, nalezy poda¢ dane osobowe tych
pracownikéw oraz sposob kontaktu z nimi, dodatkowo powinno
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si¢ tu zamiesci¢ list¢ wraz z opisem przydatnych podrecznikdw,
filmow, artykulow, sprawozdan itp.,

e  Narzedzia i techniki — opis narzedzi i technik, jakie zostaty uzyte
podczas wdrazania okreslonej najlepszej dostepnej praktyki.

W etapie czwartym nastgpuje weryfikacja danej praktyki dziatania po-
przez przyktadowe jej zastosowania oraz obrazowanie rezultatow tego, co
osiagnigto lub tez poprawiono poprzez ten wzorzec funkcjonowania. Zwra-
ca si¢ uwagg, ze w wiekszos$ci organizacji, szczegolnie tam, gdzie praktyki
ewoluuja w sposob ciagly, niezwykle trudno jest przeprowadzi¢ rygory-
styczna analizg zwiazkow przyczynowo-skutkowych. Jednym ze sposobow
weryfikacji danej praktyki i uznania jej za dobra jest stworzenie grupy zto-
zonej z ekspertow i tworcow danego wzorca dzialania, ktoérzy dzieki posia-
danej wiedzy i doswiadczeniu beda w stanie okresli¢ efekty osiagane przy
kazdym nastgpnym jej wykorzystaniu. W ramach programu upowszechnia-
nia najlepszych dostgpnych praktyk powinna by¢ zagwarantowana mozli-
wos¢ ich modyfikacji i rozszerzania.

Stworzenie bazy danych najlepszych dostgpnych praktyk wraz z za-
pewnieniem dostgpu do niej wszystkim pracownikiem jest dobrym punk-
tem startowym, jednakze konieczne sa dziatania zachgcajace do korzystania
z niej, wdrazania zarejestrowanych wzorcow funkcjonowania oraz wpro-
wadzania nowych opiso6w. Koniecznym zatem wydaje si¢ dokonanie odpo-
wiednich modyfikacji w systemie motywacyjnym firmy, w ramach ktorego
pojawilyby si¢ rozwiazania pobudzajace do prac w programie najlepszych
dostepnych praktyk. Skutecznym narzedziem uzupetniajacym funkcjono-
wanie samej bazy danych sa bezposrednie spotkania pomigdzy uzytkowni-
kami i tworcami danego wzorca dziatania.

Tworzenie infrastruktury wspomagajacej, pomimo tego, ze jest trak-
towane jako osobny ostatni etap powinno by¢ realizowane rownolegle do
wczesniejszych dziatan. Mozliwe jest w tym zakresie wykorzystywanie juz
istniejacych rozwiazan, powstatych czy to w ramach systemu komunikacji
wewngetrznej w organizacji czy tez systemu zarzadzania wiedza. Zazwyczaj
nalezy zwroci¢ szczegdlna uwage na nastgpujace obszary:

e  Ludzie, ktorzy skutecznie wdroza program najlepszych praktyk,

e Infrastruktura techniczna, utrzymujaca wlasciwa wymiang i dys-
trybucje wiedzy,

e  Zarzadzanie cyfrowa baza najlepszych dostgpnych praktyk gwa-
rantujace tatwos$¢ w dostepie i odnajdywaniu niezbednych wzor-
cOw dziatania.

Pomimo tego, ze program najlepszych dostepnych praktyk jest atrak-

cyjnym i w miarg prostym rozwiazaniem bazujacym na upowszechnianiu
wiedzy poprzez zespolowe formy komunikowania sig, to jednakze nalezy
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pamigta¢ o pewnych jego uwarunkowaniach [Wachowiak, Gregorczyk,
Grucza, Ogonek 2004, s. 106—107]:

e  Tworzenie tego programu jest dzialaniem dlugotrwatym i wyma-
gajacym bardzo intensywnego zaangazowania,

e  Duzy wplyw na jego realizacje maja elementy kultury organiza-
cyjnej firmy,

e  Konieczne jest uwzglednianie odpowiednich modyfikacji w sys-
temie motywacyjnym,

e  Program powinien mie¢ charakter dobrowolny, nalezy zachgcaé
ludzi do tworzenia, dzielenia sig i uzywania dobrych praktyk po-
przez ukazywanie korzysci jakie z nich ptyna,

e  Kierujac si¢ zasada, ze ,,praktyka jest na tyle dobra, na ile mozna
ja zastosowa¢ w organizacji”’, nalezy ogranicza¢ opis wWzorcow
dzialania, a wigksza uwage skupia¢ na ich wdrazaniu,

e  Konieczna jest promocja zar6wno samego programu, jak i najlep-
szych wzorcow dziatania,

e  Wazne jest przedstawianie korzysci i dowodow ich pozytywnego
wptywu na kolejne projekty,

e Nalezy budowac¢ mechanizmy sprzezenia zwrotnego,

e Nie wolno skupia¢ si¢ tylko na samej wiedzy, rownie wazne sa
relacje, w oparciu o ktore wiedza jest upowszechniana i wymie-
niana,

e  Nalezy pamigtac, ze najlepsze praktyki ciagle ewoluuja.

Jednym z pierwszych przedsigbiorstw stosujacych technike upo-
wszechniania najlepszych dostgpnych praktyk byta firma Ford Motor Com-
pany [Kwiecien 2001]. W latach 90. XX wieku podczas produkcji global-
nego modelu samochodu okazato si¢, ze pomimo jednakowych rozwiazan
konstrukcyjnych opracowanych dla europejskiej i amerykanskiej wersji
auta wystepuja roznice pomiedzy sposobami realizacji prac w zaktadach
ulokowanych w réznych czegsciach §wiata. Sktonito to menedzerow odpo-
wiedzialnych za realizacjg tego projektu do przeprowadzania analiz poréw-
nawczych i odszukiwania wzorcowych sposobow wykonywania poszcze-
gblnych czynno$ci. Dziatania te byly realizowane poprzez wyjazdy inzy-
nierow reprezentujacych zaktady europejskie do fabryk amerykanskich.
Juz pierwsze spotkania przyczynity si¢ do sporzadzenia kilkunastu opisow
najlepszych praktyk mozliwych do zastosowania w zaktadach ulokowanych
po dwoch stronach oceanu. Aby moc zaprezentowaé wtadzom firmy propo-
nowane zmiany dokonano opisu kazdej z najlepszych praktyk, wzbogacajac
go o zdjecia, schematy lub rysunki pogladowe. Ze wzgledu na watpliwosci
wladz firmy, co do efektywnos$ci proponowanych rozwiazan opisy te zostaly
wzbogacone o analizy ekonomiczne i szacowane korzysci. W momencie,
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kiedy prezentowano na szerszym forum te wzorcowe opisy, okazalo sig,
ze ich wdrozeniem sa zainteresowani rowniez menedzerowie zarzadzajacy
zaktadami Forda ulokowanymi w innych regionach §wiata. Podjgto decy-
zje o sformalizowaniu procedury tworzenia opisow najlepszych praktyk.
Poczatkowo miaty one posta¢ tradycyjnych dokumentow papierowych,
W miarg rozwoju intranetu w Fordzie formularze te zostaly zastapione przez
dokumenty elektroniczne o aktywnych polach. Rozwdj wewnetrznej sieci
komputerowej i wzrost liczby zglaszany wzorcowych sposobow pracy przy-
czynit sig do powolania zespoldw do spraw koordynacji upowszechniania
praktyk. W kolejnych etapach doskonalono sposéb gromadzenia i automa-
tycznego grupowania zglaszanych propozycji, dodatkowo byty one podda-
wane odpowiedniej analizie tak, aby réwniez dzial marketingu mogt korzy-
sta¢ z gromadzonych informacji. W p6zniejszych wersjach elektronicznego
formularza pojawita si¢ mozliwo$¢ dotaczania plikow multimedialnych ob-
jasniajacych sposob realizacji najlepszych praktyk.

Uwagi koncowe

W rozwoju organizacji w dobie nowej ekonomii, w ramach ktorej do-
minuja zasoby niematerialne, a szczegoélnie wiedza, nie mozna nie dostrze-
ga¢ olbrzymiej roli jaka ciagle odgrywaja fundamenty funkcjonowania kaz-
dej organizacji czyli komunikacja wewngtrzna i praca zespotowa. Mozna
je odszuka¢ zaréwno wsrdd podstawowych czynnikdéw sukcesu systemow
zarzadzania wiedza, jak i konkurowania poprzez wiedz¢. W dominujace;j
wigkszosci przypadkéw wladze przedsigbiorstw podejmuja dzialania ma-
jace na celéw wprowadzanie formalnych narzedzi doskonalenia zaréwno
komunikacji, prace zespotowa, czy tez system transferu wiedzy. Jednakze
nalezy pamigtac, ze rdwniez pracownicy integrujacy si¢ z organizacja sa
w stanie podejmowa¢ oddolne inicjatywy stuzace podnoszeniu efektywno-
$ci i skutecznosci dziatan firmy. Przyktadem takich rozwiazan sa wspolnoty
praktyki. Pomimo wystgpujacych réznic pomigdzy wspolnotami praktyki
istniejacymi w roznych organizacjach, ich wspdlna, charakterystyczna ce-
cha jest to, ze powolywane sa do zycia przez pracownikow dazacych do
poszerzania wlasnej wiedzy poprzez wymiang idei i koncepcji z osobami
posiadajacymi dos$wiadczenie oraz umiejetnosci w tym samym obszarze
zainteresowan, a pracujacymi w innych jednostkach organizacyjnych tej
samej firmy lub tez w innych przedsigbiorstwach [Gongla, Rizzuto 2001,
s. 842; Lesser, Storck 2001, s. 836—839]. Sa to nieformalne i pozbawione
wewngetrznej struktury grupy pracownikow, ktorych tacza osobiste wigzi,
wynikajace z podzielanych idei, sposobow postrzegania §wiata oraz pasji
dla wspolnych dziatan.






ROZDZIAL V1

SZKOLENIE W PROCESIE TRANSFERU
WIEDZY W WARUNKACH ROZNORODNOSCI
KULTUROWEJ

Uwagi wprowadzajace

Wspolczesnie wiedzg uznaje si¢ za najbardziej strategiczny zasob or-
ganizacji. Co za tym idzie w wigkszym niz kiedykolwiek stopniu, w publi-
kacjach z zakresu nauk o zarzadzaniu, analizie poddawane sa zagadnienia
zwiazane z zarzadzaniem wiedza, a w szczeg6lnosci z kwestiami takimi,
jak: kreowanie wiedzy, kodyfikacja wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, aplikacja
wiedzy czy tez jej transfer. Ta ostatnia z wymienionych kategorii — co za-
znaczono w rozdziale trzecim — uznawana jest zreszta powszechnie (obok
generowania wiedzy) za najbardziej fundamentalny proces zwiazany z wie-
dza (por.: [Goh 2002, s. 23-24; Mikuta 2006, s. 140; Kumar, Ganesh 2009,
s. 161]). Proces transferu wiedzy w istotnym stopniu warunkuje bowiem
chociazby mozliwo$¢ realizacji przez organizacje takich celow, jak: efek-
tywna strategia, efektywne wykorzystanie zasobow i budowanie przewagi
konkurencyjnej. Co wigcej proces ten nierozerwalnie powiazany zostaje
z wymiarami zarzadzania wiedza takimi, jak: pozyskiwanie, rozpowszech-
nianie!, przechowywanie, rozwijanie czy wykorzystywanie oraz tworzenie
[Desmarais, Parent, Leclercand i Raymond 2009, s. 219]. Przyjmuje si¢
rowniez, ze transfer wiedzy stanowi istotg kreowania nowej wiedzy i mak-
symalizowania jej warto$ci [Kang, Rhee, Kang 2010, s. 2]. W przewazajacej
wigkszo$ci przypadkow w praktyce gospodarczej proces transferu wiedzy
okazuje si¢ przy tym niezmiernie zmudny, czasochlonny i trudny, a jego
badanie do$¢ kosztowne (por.: [Szulanski 2000, s. 10, Argote, Ingram 2000,
s. 151]. Niemniej jednak, z uwagi na swoje znaczenie, z roku na rok pro-

! Szerzej oméwione w rozdziale trzecim.
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ces ten w coraz wigkszym stopniu skupia uwage badaczy [Kumar, Ganesh
2009, s. 162].

Dokonujaca si¢ zmiana paradygmatu zatrudnienia® w potaczeniu z dy-
namicznymi przeobrazeniami demograficznymi ludno$ci $§wiata oraz roz-
szerzaniem przez organizacje zakresu terytorialnego dziatan przeklada sig
na coraz wyzszy poziom heterogenicznosci kulturowej zasobdéw ludzkich
organizacji. Wzrasta tym samym rowniez zainteresowanie problematyka
zroéznicowania kulturowego kadr i zagadnieniami funkcjonowania zespotow
wielokulturowych. W tym wigkszym stopniu, ze dystans kulturowy i zwia-
zana z nim odmienno$¢ kulturowych standardow zwiazanych z postrze-
ganiem 1 ocenianiem $§wiata sprawia, ze proces transferu wiedzy okazuje
si¢ bardziej zlozony i trudniejszy do realizacji niz w przypadku homoge-
nicznych kulturowo grup (por.: [Niederman 2005, s. 189; Qin, Ramburuth,
Wang 2008, s. 260-261]).

W zwiazku z powyzszym, z punktu widzenia zaréwno teorii, jak i prak-
tyki, niezmiernie interesujaca wydaje si¢ (w kontekscie problematyki trans-
feru wiedzy) analiza mozliwosci oraz uwarunkowan wykorzystania szkolen
w zrdéznicowanym kulturowo $rodowisku. W tym wigkszym stopniu, ze
szkolenia stuzace rozwijaniu kompetencji i/lub kwalifikacji pracownikow
poprzez ,,uzupetnienie lub poglebienie wiedzy, ksztaltowanie umiejetnosci
oraz odpowiednich postaw pracownikow” [Leksykon zarzqdzania 2004,
s. 575] wykorzystywane sa w obrebie organizacji zarowno w procesie two-
rzenia nowej wiedzy, jak i jej transferu.

Transfer wiedzy, dzielenie si¢ wiedza, przeplyw wiedzy
i migracja wiedzy

Niezaleznie od tego w jaki sposob postrzegamy wiedze® wiaze si¢ ona
nie tyle ze zdolnoscia do dzialania, co raczej ze zdolnoscia do wykorzysta-
nia informacji. A zatem tez uczenia si¢ i w rezultacie zdobycia do§wiadcze-
nia w zdolno$ci do interpretowania informacji i ustalania jakie informacje
sa potrzebne oraz jak jest ich przydatnos¢ dla potrzeb podjgcia okreslonej
decyzji [Liyanage, Elhag, Ballal i Li 2009, s. 120—121]. Przy czym przyjety
sposob definiowania terminu ‘wiedza’ z zatozenia wplywa na sposob defi-
niowania co to jest zarzadzanie wiedza, jak réwniez pozostatych kategorii
pojeciowych zwiazanych z wiedza. W niektorych publikacjach z zakresu

2 Z wylacznego i trwalego na réwnoczesne, tymczasowe i kalkulatywne [Cz. Sikorski

2000, s. 167].

3 Jako stan umystu, obiekt, proces, zesp6t warunkow dostepu do informacji, czy tez zdol-

nos¢.
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zarzadzania wiedza pojecie transferu wiedzy wymiennie stosowane bywa
tym samym z okres$leniem dzielenie si¢ wiedza, cho¢ przy dokltadniejszej
analizie te dwie koncepcje nie do konca mozna uzna¢ za tozsame. Zasad-
niczo za transfer uznaje si¢ dowolne dzialanie komunikacyjne, w ramach
ktorego nastepuje ujawnienie innym osobom czegos, co dana jednostka wie.
Przy czym, co warto podkresli¢, procesu transferu wiedzy nie sprowadza
si¢ po prostu do relokacji danego zasobu wiedzy — zwiazany jest bowiem
z modyfikacja transferowanego zasobu wiedzy dla potrzeb jego dostoso-
wania go do wykorzystania w innym kontek$cie [Kumar, Ganesh 2009,
s. 163]. Z kolei za dzielenie sie wiedza przyjmuje si¢ dwustronny proces
interpersonalny, w ramach ktorego jednostki wzajemnie dokonuja wymia-
ny wiedzy. W literaturze przedmiotu niejednokrotnie dzielenie sie¢ wiedza
traktowane jest jako subproces transferu* [Majchrzak, Cooper, Neece 2004,
s. 174]. Kategoria pojawiajaca si¢ rownie czgsto w publikacjach pos§wigco-
nych zjawisku wiedzy w konteks$cie praktyki zarzadzania, jest rowniez idea
przeptywu wiedzy. Pojecie to odnoszone jest do kazdej formy wiedzy w ru-
chu (w stosunku do ktorej uzywane jest okreslenie wiedza dynamiczna’),
a zatem zaréwno do transferu wiedzy, dzielenia si¢ wiedza, jak i przyktado-
wo do konwersji, integracji i aplikacji wiedzy [tamze, s. 163]. Za szczegdl-
na forme przeptywu wiedzy uznaje si¢ migracje — kategori¢ odnoszona do
przemieszczania wiedzy pomi¢dzy odmiennymi obszarami $wiata, a zatem
poprzez granice kultur, panstw i organizacji (por.: [Yolles 2005, s. 110; Iles,
Ramgutty-Wong, Yolles 2004, s. 644 i 659]).

Model transferu wiedzy

W tradycyjnych modelach transferu wiedzy (rysunek 6.1.), wiedza po-
strzegana jest w kategorii obiektu (zasobu), ktéry moze zosta¢ przekazany
w sposob mechaniczny od osoby jej tworcy (czy tez posiadacza), do tluma-
cza (przekaznika), ktory to z kolei dostosuje ja do potrzeb transmisji do jej
docelowego uzytkownika (finalnego odbiorcy).

TWORCA/ POSIADACZ, UZYTKOWNIK WIEDZY

WIEDZY —’ TEUMACZ _. (nabywca)
(odbiorca)

Rys. 6.1. Tradycyjny model transferu wiedzy
Zrédto: [Parent, Roy, St-Jacques 2007, s. 83].

4 Por6wnaj rozdziatl trzeci.

5 Pordéwnaj: [Nada i in. 2008, s. 363].
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Uzytkownikom wiedzy w modelach tych nie tylko przypisana jest rola
pasywnych odbiorcow (nosnikéw) wiedzy, lecz rowniez pominigta zosta-
je kwestia kontekstu, w ktorym dokonany zostaje transfer [Parent, Roy,
St-Jacques 2007, s. 82] oraz aspekt sposobu (metody) za pomoca ktorego
transfer ten zostaje przeprowadzony.

Obecnie, w perspektywie nauk spotecznych, transfer wiedzy postrze-
gany jest jako bardzo zlozony i kontekstualnie wieloczynnikowo uwa-
runkowany proces [Liyanage, Elhag, Ballal i Li 2009, s. 123]. Niemniej
jednak w ujeciach transferu wiedzy uznawanych obecnie za modelowe
w dalszym ciagu za ich osiowe komponenty klasycznie uznaje si¢ dwa
ogniwa (tzw. ,,aktorow” wiedzy) — z ktorych jedno uosabia zZrodto wie-
dzy, a drugie postrzegane jest w kategorii odbiorcy transferowanej wiedzy.
Przyjmuje si¢ przy tym, ze nie sposob porusza¢ problematyki transferu
wiedzy w oderwaniu od takich zagadnien, jak [Butler, Le Grice i Reed
2006, s. 629]:

e sie¢ powiazan spotecznych, poprzez ktoére nastepuje transfer

(wzglednie w ramach ktorych transfer ma miejsce),

e  poziom zaufania w obrebie relacji spotecznych taczacych ludzi
pomigdzy ktorymi dokonywana jest wymiana wiedzy,

e typ wiedzy, jaki podlega transferowi.

Zaktada si¢ rowniez, ze:

e  wymianie nowych informacji (oraz — co wazniejsze — innowacji)
sprzyjaja nietrwale i powierzchowne powiazania pomiedzy jed-
nostkami,

e wiedza moze by¢ przekazywana bez z gory zamierzonego celu
praktycznie przede wszystkim w obrebie bardziej luznych rela-
cji,

e transfer wiedzy cichej dokonywany jest gtéwnie w obrebie sil-
nych, trwatych wigzi o duzym poziomie zaufania w obrebie rela-
cji.

L. Argote i P. Ingram [2000, s. 161-164] do kategorii czynnikéw wpty-

wajacych na przebieg transferu zaliczaja ponad to:

e  strategig organizacji — w ich opinii w przypadku transferu migdzy
organizacyjnego, zblizone strategie podmiotéw gospodarczych
dzialaja na korzy$¢ transferu,

e  charakterystyki indywidualnych podmiotéw uczestniczacych
w transferze — ich zdaniem szybkos¢ transferu i jego skutecznosc¢
zalezna pozostaje od wiarygodnosci zrodta wiedzy, a ze strony od-
biorcy determinuje ja jego motywacja i zdolnos¢ do jej absorpcji,
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e  wlasciwosci transferowanych technologii i narzedzi — autorzy
stoja na stanowiskach, ze tatwiej przeprowadzany jest transfer
technologii oraz narzedzi o nizszym poziomie ztozonosci,

e  typ i charakter dziatan realizowanych celem dokonania transferu
— w ich ocenie efektywno$¢ transferu wzrasta wraz ze wzrostem
stopnia ich zréznicowania,

e  stopien adekwatno$ci transferowanego zasobu wiedzy do kontek-
stu sytuacyjnego, w ramach ktérego ma ona zosta¢ zastosowana.

Zdaniem L. Argote i P. Ingram nie bez znaczenia pozostaje kwestia
fizycznego dystansu dzielacego zrodio wiedzy od jej docelowych uzytkow-
nikow [tamze, s. 163]. Mozliwo$¢ bezposredniego kontaktu z producentami
i/lub uzytkownikami danej wiedzy ulatwia bowiem dostep do jej obszaru
okreslanego mianem wiedzy cichej. Ch. Liyanage, T. Elhag, T. Ballal i Q. Li
[2009, s.124] zauwazaja ponad to, ze dla potrzeb realizacji procesu transferu
wiedzy, kazdorazowo niezbedny okazuje si¢ pewien dodatkowy zasdb wie-
dzy odnoszacy si¢ do tego, jak transfer danego zasobu wiedzy moze zostac
przeprowadzony. Autorzy ci zwracaja rowniez uwage na fakt, ze cho¢ trans-
fer wiedzy dotyczy dowolnego dziatania komunikacyjnego, to dokonywany
moze by¢ nie tylko werbalnie [tamze s. 122 i 123]. Argumentuja przy tym,
Ze ogranicza to mozliwo$ci wykorzystania teorii translacji i teorii procesu
komunikacji dla potrzeb obrazowania i objasniania mechanizmu transferu
wiedzy [tamze, s. 119, 125 1 128]. Skonstruowany przez nich model fransfe-
ru wiedzy (rysunek 6.2.) wydaje si¢ niezwykle uzyteczny z punktu widzenia
wykorzystania szkolen w procesie transferu wiedzy w warunkach roznorod-
nos$ci kulturowej nie tylko bowiem uwzglednia wigkszo$¢ z wymienionych
powyzej czynnikow wplywajacych na przebieg transferu, ale tez zakorze-
niony zostat w teorii translacji i teorii procesu komunikacji.

Ch. Liyanage, T. Elhag, T. Ballal i Q. Li [2009, s. 125] stwierdzili, ze
proces transferu wiedzy bardzo czesto konczy si¢ niepowodzeniem jezeli
uczestniczace w nim strony, z réznorakich wzgledow (przyktadowo z uwagi
na poufno$¢, kulturowe bariery, czy tez obawe przed utrata przewagi kon-
kurencyjnej) nie przejawiaja checi do dzielenia si¢ wiedza. Wykazali przy
tym, ze gdy z obu stron wystepuje chec dzielenia si¢ wiedza, transfer moze
zakonczy¢ sig niepowodzeniem z uwagi na pewne wewnetrzne charaktery-
styki podmiotéw uczestniczacych w tym procesie (ograniczone zdolno$ci
do absorpcji, asymilacji i zastosowania wiedzy). W ich ocenie dla transferu
niezbedna jest pewna forma partycypacji tak ze strony zrodta, jak i odbiorcy
oraz wyksztatcenie si¢ pomigdzy zrédtem i odbiorca relacji (wzglednie za-
istnienie pomigdzy nimi wspolpracy).
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Rys. 6.2. Model transferu wiedzy
Zrodto: [Liyanage, Elhag, Ballal i Li 2009, s. 126].

Stad w zaproponowanym modelu, w powiazaniu ze zrodlem wiedzy,
podniesiona zostata przez autorow kwestia cennosci zasobu wiedzy znajduja-
cego si¢ w posiadaniu Zrédla oraz sktonnos¢ jaka Zrodfo przejawia w kontek-
$cie udostgpnienia tego zasobu. Z kolei w przypadku odbiorcy wypunktowano
kwesti¢ posiadanej przez odbiorce motywacji do pozyskania wiedzy bedacej
przedmiotem fransferu oraz posiadana przez odbiorce zdolno$¢ do jej absorpcji.
Przyjmujac, ze udany transfer wiedzy oznacza taki, ktory w efekcie pozwala
uzyska¢ akumulacje i asymilacje nowej wiedzy, proces transferu zobrazowano
tym samym w postaci cyklu: uswiadomienie — pozyskanie — transformacja — ab-
sorpcja — aplikacja — uzewnetrznienie wiedzy (,,sprzezenie zwrotne”). Niewat-
pliwa zaleta modelu, jest fakt, ze wyr6znione w jego ramach etapy cyklu oraz
charakter sieci spolecznej w obrgbie ktorej przeprowadzany jest transfer (jak



Szkolenie w procesie transferu w wiedzy w warunkach... 121

réwniez typu transferowanego zasobu wiedzy) odnies¢ mozna zaréwno do po-
ziomu: jednostka — jednostka, jednostka — zespot, zespot — zespot, obreb zespo-
tu, zespot — organizacja, jak réwniez organizacja — organizacja [tamze, s. 127].
W opinii autorow czgste 1 zazyle relacje utatwiaja $cista wspotpraceg, a przez to
generowanie wiedzy oraz koordynowanie efektywnego jej pozyskiwania.
Pierwszy z wymienionych etapow (uswiadamiania) wiaze si¢ z rozpo-
znaniem adekwatnos$ci 1 warto$ci zlokalizowanej wczesniej wiedzy. Kolejny
etap (pozyskania) sprowadzono do zdobycia zewngtrznie wygenerowanego
zasobu wiedzy. Przy czym, co nalezy wyraznie zaznaczy¢, aby uzyskana (czy
tez przyswojona) wiedza mogla stac si¢ uzyteczna wymaga powiazania z juz
posiadana wiedza. Powinna zatem zosta¢ poddana pewnej konwersji (por. ry-
sunek 6.3.). Ch. Liyanage, T. Elhag, T. Ballal 1 Q. Li [2009, s. 124] podkresla-
ja, ze w procesie transferu wiedzy stwierdzenie fo jest to, co wiem, poprzedza
fraza: to jest to, czym moja wiedza jest dla ciebie. Tym samym nastgpnym
etapem wyrdznionym przez nich w omawianym modelu jest transformacja.
Istote tego etapu stanowi¢ ma interpretacja nabytego zasobu wiedzy i jego
kompilacja z posiadanymi wczesniej zasobami wiedzy. Dzigki czemu nastg-
puje rozwijanie wiedzy juz posiadanej. Kolejny wyrdzniony etap (absorp-
¢ja) sprowadzono do powigzania transformowanej wiedzy z wewnetrznymi
potrzebami organizacji, dzigki czemu dokonane zostaje rozpoznanie poten-
cjalnej uzytecznosci wiedzy. Realizacja tego etapu umozliwi¢ ma aplikacje —
a zatem piaty i najwazniejszy etap w transferze wiedzy, bez ktorego realizacja
wszystkich wskazanych etapow fransferu wiedzy nie przynosi wymiernych
efektow. Skutecznej realizacji tego etapu sprzyja komunikacja i wspolpraca.

Wzbogacanie z uwagi na: dodwiadczenie,
trening, wyksztalcenie

Transformowanie zgodnie z:
indywidualnymi wnioskami, warto$ciami,
wierzeniami

Uzupelnianie o: znaczenia, rozumienie,
zwiazki, cele

TRANSFORMACJA

Rys. 6.3. Hierarchia wiedzy wedtug S. Bender i A. Fish
Zrédto: [Liyanage, Elhag, Ballal i Li 2009, s. 120].
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Ch. Liyanage, T. Elhag, T. Ballal i Q. Li przyjmuja, ze proces transfe-
ru przynosi korzysci obu stronom. Etap uzewnetrzniania wiedzy (,, sprzeze-
nia zwrotnego”’) odniesiony zostal przez nich do pozyskania przez zrodto
przetworzonej i wzbogaconej wiedzy, ktora w procesie transferu kreuje
odbiorca.

Na uwagg zasluguje fakt, ze w schemacie modelu uwzgledniony zo-
stat takze proces SECI — a zatem proces kreowania wiedzy przez zachodza-
ca konwersje migdzy wiedza cicha i jawna. Wskazano réwniez na zespot
warunkow determinujacych przebieg transferu — zardbwno w zakresie tych
warunkowanych wewngtrznie, jak i zewnetrznie (autorzy modelu uznali
znaczenie takich czynnikéw, jak: stopien podobienstwa zrodia i odbiorcy,
poziom podobienstwa technicznych i strukturalnych warunkéw kontekstu
w ktorym funkcjonuja, kultura, styl zarzadzania, polityka) oraz zwrocono
uwage na specyfikacje wskaznikow shuzacych ocenie przeprowadzonego
transferu (por. rysunek 6.2.). Zdaniem autoréw modelu w procesie transferu
wiedzy wymagane jest udzielenie odpowiedzi na takie pytania, jak [Liyana-
ge, Elhag, Ballal i Li 2009, s. 128]:

e Komu i w jakim celu potrzebna jest wiedza?

Kto uczestniczy¢ bedzie w transferze wiedzy?

Gdzie zlokalizowane jest idealne zrodto dla pozyskania wiedzy?
Jaki rodzaj wiedzy ma zosta¢ transferowany?

W jaki sposob?

Jakie czynniki moga wptynac na proces transferu wiedzy i w ja-
kim stopniu?

e Jak mozna zwigkszy¢ site wptywu czynnikdéw sprzyjajacych

transferowi?

e  (Czego nalezy unikac?

e  Co nalezy uczyni¢, by umozliwi¢ spozytkowanie uzyskanej wie-

dzy?

e  Czy przeprowadzony proces transferu spelnit swoja rolg (pozwo-

lit na realizacjg¢ zamierzonego celu)?

Podkreslili rowniez potrzebe rozpoznania barier i ograniczen jakim
podlega mechanizm transferu wiedzy.

W koncepcje powyzszego ujecia modelu procesu transferu wiedzy
wpasowuja si¢ ponadto propozycje ujecia procesu transferu jako formy
procesu translacji’ [Holden, Von Kortzfleisch 2004, s. 127-136] oraz jako
formy procesu uczenia sie [Kayes, Kayes 2005, s. 87-100]. Obie sformuto-
wane na gruncie analizy migdzykulturowego zarzadzania procesem wiedzy.
Co wiecej, omawiany model ten pozostaje zasadniczo zbiezny z ramowa

¢ Jak wspomniano konstruujac ten model jego autorzy czerpali z teorii translacji.
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koncepcja migdzynarodowego zarzadzania wiedza autorstwa P.R. Carlile
(por. rysunek 6.4.).
- Utrzymywanie stalego dazenia do doskonalenia

(dostosowywana) zasobu wiedzy poprzez
dzielenie sig nim i ocenianie go

- Poziom pragmatycznej kompetencji:
3 PRAGMATYCZNY transformowanie (przeksztatcanie) zasobu wiedzy
Transformacja wymaga wyksztalcania akceptacji dla zmian w
J,’r sposobie rozumienia oraz otwartosci na
; poszukiwania nowych znaczen

- Poziom semantycznej kompetencji: translacja
(przetlumaczenie) okreslonego zasobu wiedzy
\ SEMANTYCZNY wymaga rozwinigeia zasobu pojeé .
s ; umozliwiajacych wykazanie roznic i zaleznosci
Translacja /! P
/ istnigjgeych w przypadku tego zasobu (w
\ odniesieniu do innych zasobdw) istniejacych z
uwagi na jego uwarunkowania/specyfike

 SYNTAKTYCZNY,
Transfer
s
s

\/

Rys. 6.4. Struktura migdzynarodowego zarzadzania wiedza.
Zrodto: [Carlile 2004, s. 563].

- Poziom syntaktycznej kompetencji: transfer
(przekazanie) okreslonego zasobu wiedzy wymaga
rozwinigcia stosownego zasobu pojec

Etapy pozyskania, transformacji, absorpcji i aplikacji wchodzace
w sktad cyklu stanowiacego istot¢ modelu autorstwa Ch. Liyanage, T. El-
hag, T. Ballal i Q. Li odpowiadaja w zasadzie poziomom struktury migdzy-
narodowego zarzadzania wiedza wyroznionym przez P.R. Carlile.

Metodyka projektowania i przygotowania szkolenia

Metodyka projektowania i przygotowania szkolenia odpowiadajacego
specyficznym potrzebom okreslonego podmiotu gospodarczego obejmuje
nastepujace etapy [R. Winkler, 2008 s. 97]:

e  rozpoznanie i zdiagnozowanie typu obszaréOw problemowych wy-

stgpujacych w organizacji,

e  wyznaczenie priorytetow szkolenia,

e  okreslenie celow szkolenia,

e  dobor tresci szkolenia oraz wyznaczenie metod ich realizacji.

Rozpoznanie i diagnozowanie probleméw powinno zosta¢ przeprowa-
dzone w oparciu o mozliwie kompleksowa oceng sytuacji panujacej w or-
ganizacji. W tym celu wskazane jest zebranie i1 przeanalizowanie danych
dotyczacych profilu organizacji, jej struktury, ilosci i charakteru powiazan
taczacych poszczegodlne jednostki, rodzaju realizowanych w jej ramach pro-
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cesow, kierunkéw przebiegu tych procesow, jak rowniez liczby i charakteru
ich uczestnikow. Uwzglednienie tak szerokiego spektrum danych daje pod-
stawe do rzetelnego i1 obiektywnego rozpoznania rodzaju, rangi i prawdzi-
wych przyczyn probleméw wystepujacych w obrebie organizacji [Laguna
2004, s. 61].

Priorytety szkolenia powinny zosta¢ wyznaczone adekwatnie:

e  wzgledem zdiagnozowanych uwarunkowan obszaréw problemo-
wych (ich rodzaju, skali i wagi),

e  w odniesieniu do realnych zasobow (tak w aspekcie finansowym,
jak i czasowym), jakie moga zosta¢ przeznaczone przez organiza-
cje dla potrzeb zorganizowania szkolenia,

e w kontekscie zdiagnozowanych (wzgledem wymaganych, a po-
siadanych przez nich wiedzy, umiej¢tnosci i postaw) luk kompe-
tencyjnych potencjalnych adresatow szkolenia.

Mozliwe dzigki temu staje si¢ pdzniej precyzyjnie okreslenie ce-
low szkolenia odpowiadajacego realnym potrzebom potencjalnych jego
uczestnikow. Wskazane jest przy tym by szkolenia wspieraly rozwoj
struktur opartych na pracy zespotowej oraz rozwijaty umiejgtnosci prze-
kazywania wiedzy innym i jej rozpowszechnianie (porownaj rozdziat
piaty). Ustali¢ zatem nalezy nie tylko co powinno ulec zmianie, ale tez
na jakich rezultatach w tym wzglednie zalezy organizacji. W tym celu
niezbedna okazuje sig §cista wspolpraca kadry menedzerskiej organiza-
cji z osobami projektujacymi szkolenie. W tym wigkszym stopniu, ze
uzgadnianie priorytetow szkolenia moze wymaga¢ uwzglednienia pre-
zentowanych przez organizacje preferencji w zakresie polityki perso-
nalnej.

Cele szkolenia okreslone powinny zosta¢ w zgodzie z wyznaczonymi
priorytetami. Wskazane jest zachowanie formy pisemnej, tak w odniesieniu
do celu gléwnego, jak i celéw pobocznych [Rae 2004, s. 91-92]. Sposob
sformutowania celow powinien umozliwia¢ w pdzniejszym okresie oceng
skutecznosci samego szkolenia. Dla potrzeb zrozumiatego i jednoznaczne-
go okreslenia celow warto przy ich wytyczaniu udzieli¢ zatem odpowiedzi
na takie pytania, jak [tamze, s. 88]: Co dzigki szkoleniu powinni uzyskac
(w aspekcie wiedzy/umiejgtnosci) uczestnicy szkolenia? Czemu stuzy¢ ma
nabyta przez nich wiedza umiejetnosci? Co pozwoli oceni¢ czy i w jakim
stopniu, nabyli oni nowe kompetencje? W jakim przedziale czasu mozliwe
stanie osiagnigcie wytyczonych celow?

Tre$¢ szkolenia przyjeta do realizacji obejmowaé powinna mozliwie
szeroki kontekst zagadnien, ktorym szkolenie zostanie poswigcone. Wzgle-
dy praktyczne przemawiaja za tym, by dla potrzeb realizacji tresci szkolenia,
wykorzystano mozliwie zroznicowane metody i techniki, z uwzglednieniem
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takze tych sposrdd nich, ktorych forma zaktada czynne wilaczanie uczestni-
kéw w specjalnie opracowane modelowe interakcje. Okresli¢ nalezy row-
niez kto, w jakiej formie, przy uzyciu jakich technik powinien przygotowac
i przeprowadzi¢ szkolenie.

Z punktu widzenia dbalosci o mozliwie wysoka efektywnos$¢ szko-
lenia, a zatem w trosce o to by szkolenie spetnilo wyznaczona mu rolg
i umozliwito uzyskanie oczekiwanych rezultatow, za zasadne uznaje sig
tez, aby: szkolenie posiadato poparcie ze strony kierownictwa, zostato
ukierunkowane na nabywanie i rozwijanie okreslonego rodzaju kompe-
tencji, jego program zostat domknigty — jak réwniez, by — w codzienne;j
praktyce przedsigbiorstwa funkcjonowal system wzmacniania efektow
szkoleniowych.

Mity dotyczace szkolen

Podejmujac zagadnienie szkolen w procesie transferu wiedzy, wska-
zane wydaje si¢ omOwienie najbardziej rozpowszechnionych mitow funk-
cjonujacych w odniesieniu do narzedzia, jakim sa szkolenia. Zdaniem W.
Hannum [2009a, s. 26] istnieja trzy podstawowe grupy takich mitow, ktore
odnosza sie do:

e rezultatu (efektu) szkoleniowego,

e  zakresu merytorycznego szkolenia,

e  wykorzystywanych metod prowadzenia szkolen i stosowanych

w ich ramach narzedzi.

I tak do pierwszej wyroznionej kategorii mitow autor ten zaliczyt na-
stgpujace przekonania [tamze, s. 27-28]:

e  Mit 1: W sytuacji, gdy ludzie nie radza sobie dobrze w pracy nie-

odzowne jest szkolenie.

e  Mit 2: Szkolenia nalezy przeprowadza¢ w innym miejscu i czasie
niz miejsce i czas realizacji obowiazkow zawodowych.

e  Mit 3: To co w ramach szkolenia przekazane zostanie pracowni-
kom, wykorzystaja oni p6zniej w swojej pracy.

e  Mit4: Lepiej wyszkolony pracownik (tzn. posiadajacy lepsze wy-
niki szkoleniowe i/lub przeszkolony w wigkszym zakresie) osia-
gnie lepsze efekty w pracy.

Ad. 1. Oczywiscie niezadawalajace wyniki w pracy moga by¢ wyni-
kiem brakéw w wiedzy lub niewyksztalcenia u pracownikéw stosownych
umiej¢tnosei, jednakze rownie czgsto — o ile nie czesciej — stanowia efekt:
braku stosownego wyposazenia lub narzedzi pracy, niejasno sformutowa-
nych wymagan, nadmiernej kontroli ze strony przetozonego, braku informa-
cji zwrotnych w zakresie oceny efektu pracy, polityki w obrgbie organizacji
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lub obowiazujacych wadliwych procedur, braku stosownych zdolnosci, bra-
ku motywacji — lub — po prostu braku nadzoru.

Ad. 2. W praktyce odseparowanie czasu i miejsca szkolenia poswigco-
nego okreslonym zagadnieniom od normalnego rytmu czasu pracy (godzin
w jakich osoba zatrudniona przebywa na stanowisku pracy) i normalnych
warunkow w jakich realizowane sa zadania zasadniczo obniza efektywnos¢
szkolenia. Wyrazistym tego przyktadem jest przecigtny poziom efektyw-
no$ci obowiazkowych szkolen, ktorych ukonczenie wymagane jest przed
podjeciem zatrudnienia na danym stanowisku.

Ad. 3. Z reguly pracownicy nie wykorzystuja w swojej pracy tego, co
zostato im przekazane w ramach szkolenia z kilku wzgledoéw. Po pierw-
sze, rzadko si¢ zdarza, by tres¢ szkolenia idealnie odpowiadata potrzebom
uczestniczacych w nim pracownikéw. Po drugie, nikt nie pamigta doktadnie
wszystkiego, co znalazto si¢ w tresci szkolenia. Po trzecie, nauczenie si¢
czego$ nie przeklada sig¢ automatycznie na umiejetnos¢ wykorzystania zdo-
bytych informacji.

Ad. 4. Chociaz wykaza¢ mozna istnienie pewnej dodatniej korelacji
pomigdzy efektami uzyskiwanymi w trakcie uczenia sig, a efektami zwia-
zanymi z praca zawodowa, nie jest to zalezno$¢ prosta. Najlepsi studenci
medycyny rzadko zostaja najlepszymi lekarzami, a najlepsi studenci eko-
nomii najlepszymi biznesmenami. Uzyskiwanie wysokich wynikow szkole-
niowych wymaga bowiem innego rodzaju kompetencji niz te, ktore okazuja
si¢ kluczowe w dziataniu praktycznym.

Do mitéw zwigzanych z zawarto$cia szkolen W. Hannum [2009a,
s. 27-28] zaklasyfikowat takie przekonania, jak:

e  Mit 1: Szkolony personel powinien zosta¢ objety ujednoliconym

programem szkolenia.

e  Mit 2: Wlasciwy program szkolenia (jego tresé¢/zawarto§¢ mery-
toryczna) powinni okresli¢ zawodowi trenerzy.

e  Mit 3: Specjali$ci/liderzy odnoszacy sukces w danej dziedzinie
okreslaja wlasciwy program szkolenia (jego tres¢/zawarto$¢ me-
rytoryczna).

e  Mit 4: Lepsze efekty przynosi bogaty, szeroki program szkolenia.

Ad. 1. Przekonanie, jakoby opracowa¢ mozna uniwersalny kurs ade-
kwatny dla kazdej osoby docelowo zakwalifikowanej na szkolenie sprawia,
ze nie uwzgledniony zostaje fakt indywidualnych réznic w zakresie posia-
danej wiedzy i umiejgtnosci osob poddanych szkoleniu. W efekcie niekto-
rzy z nich przezywa¢ moga frustracje ,,uczac si¢” tresci doskonale im zna-
nych, a niektoérzy nie beda wstanie przyswoi¢ sobie pewnych tresci ktorych
zrozumienie wymaga korzystania z zasobéw wiedzy, ktorych nie posiadaja.
Decyzja przyjecia ujednoliconego programu szkolenia wiaze si¢ roOwniez
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Z tym, ze nie uwzglednione zostaja takze indywidualne potrzeby uczestni-
kéw 1 motywacje jakimi sig oni kieruja.

Ad. 2. Zawodowi trenerzy czesto wyznaczaja zakres merytorycznej za-
warto$ci szkolenia niezgodnie z rzeczywistymi potrzebami szkoleniowymi.
W pewnym uproszczeniu jest to naturalna konsekwencja tego, ze trenerzy
zazwyczaj staraja si¢ w systematyczny sposob przekaza¢ wszystko to, co
wiedza o danym zagadnieniu — lub — co w ich opinii jest w okreslonym
zakresie najbardziej istotne. W swojej argumentacji W. Hannum odwotuje
si¢ do bardzo sugestywnej analogii. W jego opinii precyzowanie tresci szko-
lenia przez zawodowych trenerow zasadniczo odpowiada sytuacji, w ktorej
inzynier zawodowo projektujacy samochody staje przed problemem, jak
ustali¢ zakres programowy szkolenia dla kierowcow dotyczacy kwestii: jak
dziata samochod?

Ad.3. Ekspertami w ustalaniu programu szkolenia nie sa takze specja-
lisci/liderzy — gldwnie z tego powodu, ze bardzo czgsto nie potrafia ani wy-
jasnic tego, dlaczego osiagaja doskonaty rezultat, ani tez wlasciwie okresli¢,
co wchodzi w sktad sekwencji dziatan podejmowanych przez nich w czasie
osiagania ponadprzecigtnych wynikéw. Jest to motywowane w znacznej
mierze tym, ze dzialaja oni czesto w sposob intuicyjny, automatyczny, nie-
swiadomy (korzystajac w dodatku czgsto z wybitnych zdolnosci jakie posia-
daja) a nie w oparciu o wypracowany, przejrzysty algorytm postgpowania.

Ad. 4. Bogaty program szkolenia (przektadajacy sig z reguty na wydtu-
zony czas jego trwania) moze okazac si¢ zbyt obciazajacy dla osob uczestni-
czacych w szkoleniu. Kazdy czlowiek posiada pewne ograniczenia zdolno-
$ci zapamigtywania. Co wigcej bogactwo przekazywanych tresci w istotny
sposob moze utrudni¢ odrdznienie tresci istotnych z punktu widzenia wyko-
nywanej pracy od tych o znaczeniu pobocznym. Nie bez znaczenia okazaé
si¢ moze tez strona finansowa tego rodzaju przedsigwzigcia. Z tego typu
szkoleniem z reguty wiaze si¢ wyzszy koszt, co w stosunku do uzyskanego
efektu okazac¢ si¢ moze malo optacalne.

W ostatniej z wyrdéznionych kategorii mitéw — odnoszacych sig¢ do na-
rzedzi szkoleniowych i metod prowadzenia szkolenia — autor ten uwzglednit
z kolei nastgpujace przekonania [Hannum 2009b, s. 25-27]:

e  Mit 1: Tre$¢ szkolenia nalezy sformalizowa¢ (materiat szkolenia

wymaga opracowania stosownych instrukcji).

e  Mit 2: Informacja rowna si¢ wiedza.

e  Mit 3: Efektywno$¢ szkolenia zwigksza wykorzystanie zaawan-

sowanych technologicznie narzedzi.

e  Mit 4: Dorosli ucza si¢ w inny sposob niz dzieci.

e  Mit5: Technik szkoleniowe nalezy dobiera¢ stosownie do indywidu-

alnego profilu uczenia si¢ poszczegdlnych uczestnikow szkolenia.
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e  Mit 6: Praktyka czyni mistrza.

e  Mit 7: Konkret przynosi lepsze efekty niz abstrakcja.

e  Mit 8: Zawodowi trenerzy wiedza jak przelozyc¢ tre$¢ szkolenia
na jezyk praktyki (innymi stowy potrafia nauczy¢ wykorzystywa-
nia przekazywanej wiedzy).

Ad. 1. W wigkszosci przypadkdéw tego, co najwazniejsze ludzie ucza

si¢ nie z przygotowanych instrukcji, ale niejako ,,przy okazji” dziatania.

Ad. 2. Szkolenia wykorzystujace wytacznie forme ustnego przekazu
wiedzy cechuje niska efektywno$¢. Stuchanie (nawet ze zrozumieniem) nie
jest rownoznaczne z nabyciem wiedzy.

Ad. 3. W wigkszym stopniu na efektywnos$¢ szkolenia przektada si¢
dopracowanie merytorycznej i wizualnej strony materiatow szkoleniowych,
niz poziom zaawansowania urzadzen wykorzystywanych do prezentacji
przygotowanego materiatu.

Ad. 4. Przekonanie, ze dorosli ucza si¢ inaczej niz dzieci wynikaé
ma z tego, ze dorosli w procesie uczenia si¢ chca: (1) uczy¢ si¢ bezpo-
$rednio, (2) chca osiaga¢ wlasne cele szkoleniowe, (3) sa zainteresowani
praktyczna aplikacja wiedzy, (4) daza do integracji nowo nabytej wie-
dzy z wiedza juz posiadana, (5) konfrontuja nowe pomysty z tym co juz
widza, (6) traktuja btedy osobiscie i przektadaja je na poczucie wlasne;j
wartosci, (7) lubia proste zaleznosci, (8) preferuja wykorzystanie takich
mediow jak komputer, ksiazka, telewizja, (9) maja wigcej oczekiwan
co do warunkow, w ktorych sig ucza, (10) chca uczy¢ si¢ w warunkach
komfortowych dla siebie zaro6wno pod kontem fizycznym, jak i psycho-
logicznym. Zdaniem W. Hannuma wszystkie powyzsze wtasciwosci
zasadniczo sprowadzaja si¢ bardziej do zbioru wytycznych jak nalezy
przygotowac szkolenie, niz definiuja odmiennos$¢ sposobu uczenia si¢
dzieci i dorostych.

Ad. 5. Doswiadczenie ostatnich trzydziestu lat dowodza, ze dopaso-
wanie technik szkolenia do indywidualnego profilu uczenia si¢ poszcze-
gblnych uczestnikow szkolenianie zwigksza efektywnos$ci uczenia si¢ tych
0s0b, aczkolwiek podnosi ich poziom satysfakcji z uczenia sig.

Ad. 6. Stwierdzenie, ze praktyka czyni mistrza nie stanowi oczywi-
$cie przekonania z gruntu o btednym charakterze. W przypadku nabywa-
nia (uczenia) si¢ nazwijmy to ,,intelektualnych” umiejetnosci (przyktadowo
odnoszacych si¢ do rozwiazywania problemoéw, stosowania regut matema-
tycznych, wykorzystywania okreslonych koncepcji) przekonanie to znaj-
duje potwierdzenie w praktyce (wielokrotne wykorzystanie pewnej wiedzy
w tym obszarze pozwala zyska¢ biegtos$¢). Jednakze w przypadku naby-
wania umiejgtnosci wymagajacych bieglosci manualnej sama realizacja
praktycznych dziatan, nawet wielokrotna, okazuje si¢ mato przydatna jezeli
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pozbawiona zostaje mozliwo$ci uzyskania informacji zwrotnych, co zostato
wykonane dobrze, a co nie.

Ad. 7. Istniejace przekonanie, ze lepsze efekty szkoleniowe osiagnaé
mozna za pomoca technik opartych na demonstrowaniu, dyskusji, dziataniu
lub nauczaniu innych niz przy wykorzystaniu tych, ktore bazuja na sfucha-
niu o, czytaniu o lub patrzeniu na. Tym czasem w praktyce dopiero kontakt
z r6znymi formami i kanatami przekazywania wiedzy pozwala przy$pieszac
nabywanie do§wiadczenia. Realnie zatem najbardziej korzystna okazuje si¢
sytuacja, w ktorej sigga si¢ zarowno po takie i takie techniki, z zachowa-
niem w ich wykorzystaniu pewnej rownowagi.

Ad. 8. W odniesieniu do ostatniego z wytypowanych przekonan W.
Hannum ponownie odwoluje si¢ do obrazowej analogi: to, ze kto$ jest do-
skonale zorientowany w anatomii (lub fizjologii) cztowieka nie czyni z nie-
go doskonatego lekarza.

Przygotowujac/prowadzac szkolenie warto uwzgledni¢ to, ze powyz-
sze mity (podobnie jak szereg innych przekonan silnie zakorzenionych i nie
znajdujacych przetozenia na grunt praktyczny) nie pozostaja bez wptywu
na podejmowane na etapie przygotowania i prowadzenia szkolen decyzje —
w rezultacie skutkujac obnizeniem efektywnosci tych szkolen.

Roéznorodnos¢ kulturowa w organizacji

Réznorodnos¢ kulturowa zasobow ludzkich organizacji w praktyce
najczesciej rozwazana jest poprzez pryzmat pochodzenia narodowo-kulturo-
wego 0sob zatrudnionych’. Zwigzana z nim odmienno$¢ programu mental-
nego (kulturowego uwarunkowania) przektada si¢ na réznice we wzorcach
postrzegania, odczuwania, myslenia, wnioskowania oraz reagowania 0s6b
wywodzacych si¢ z réznych kultur oraz réznice w zakresie wyznawanych
przez ludzi wartosci, wierzen oraz stosowanych przez nich schematow i sty-
16w komunikacyjnych. Jak podkresla R.L. Wiessman [1995, s. 118-220] im
wigkszy dystans kulturowy, tym zwykle jest mniejszy stopien wzajemnego
zrozumienia pomiedzy interlokutorami i tym trudniej ‘porozumiec si¢’ part-
nerom (por. rysunek 6.5.).

7 Jest to tak zwany interkulturowy (,,poziomy”) wymiar zréznicowania kulturowego.

Kulturowe zréznicowanie zasobow ludzkich dokonywane by¢ moze takze z uwagi na pteé,
wiek, pochodzenie rasowe, pochodzenie etniczne, status spoteczny, pelnione role rodzinne,
przekonania religijne, orientacj¢ seksualng, pelno — niepetnosprawnos$¢, wyksztatcenie kie-
runkowe, wykonywany zawod. Mowimy wtedy o aspekcie intrakulturowym (,,pionowym”)
zrdznicowania, obecnym réwniez wowczas, gdy wszyscy pracownicy wywodza si¢ z tej sa-
mej kultury narodowe;.
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| - osobowodciowa specyfika podmiotu
2 - charakterystyka spoleczna jednostki
3 - whasciwosel otoczenia subiektywnie postrzegane przez podmiot

duzy dystans kulturowy maly stopien zrozumienia

]

, [1]

2

maly dystans kulturowy duiy stopien zrozumienia

Rys. 6.5. Zalezno$¢ mozliwosci porozumienia si¢ od dystansu kulturowego
Zrédto: [Wiessman 1995, s. 220].

Co wigcej uchybienia w okreslonym aspekcie przekazu w zaleznosci
od rodzaju popethionego bledu pociaga¢ moga za soba do$¢ brzemienne
w skutki nastgpstwa. Im wigcej bowiem w odczuciu wspolpracujacych ze
soba 0s6b nieporozumien, pomylek, przeoczen, uchybien, zaniedban i bte-
déw komunikacyjnych, tym z reguty wigcej rozczarowan, gorszy klimat
wspolpracy 1 z reguly rowniez nizszy stopien wzajemnego zaufania, co
rzutuje na sprawnosc¢ i skutecznos$¢ kooperacji w obrebie organizacji® [Fre-
imuth, Krieg, Schader 2005, s. 160]. Zdaniem A.G. Canen i A. Canen [2001,
s. 145] umiejetnos¢ radzenia sobie z roznorodnoscia kulturowa w organiza-
cji wydaje si¢ obecnie stanowi¢ jeden z najbardziej znaczacych czynnikow
decydujacych o sukcesie lub porazce organizacji.

W literaturze przedmiotu poswigconej problematyce zrdznicowania
kulturowego w obrebie organizacji charakterystyki stopnia zr6znicowania
zasobow ludzkich z reguty dokonuje sig albo przy wykorzystaniu propozy-
c¢ji wymiarow kultury opracowanych przez autorow takich, jak: R.R. Geste-
landa, G. Hofstede lub F. Trompenaarsa i Ch. Hampden-Turnera (por. tabela
6.1.), albo korzystajac z dziewigciu wymiarow opracowanych w ramach
projektu GLOBE (por. tabela 6.2.).

8 Przy czym, co zgodnie podkresla si¢ w wigkszosci publikacji, wigkszo$¢ barier wyste-

pujacych w procesie komunikowania si¢ migdzykulturowego wynika wlasnie z ignorowania
lub bagatelizowania réznic kulturowych.
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Tabela 6.1. Wymiary wyr6zniane w wybranych typologiach kultur

F. Trompenaars

R.R. Gesteland G. Hofstede
Ch. Hampden—Turner
uniwersalizm —
partykularyzm
rozproszenie/ konkret
transakcja — partnerstwo (wycinkowos¢ — catoksztalt)
> ceremonialno$¢ — dy.stans. wl.adzy . OSiath.liQCi'e statusu —
£ |egalitaryzm unikanie niepewnos$ci | przypisanie statusu
E‘ afektywnos¢ mgeskos¢ — kobiecosé afektywnos¢
%‘ (powsciqgliwosé — (ilos¢/jakosé) (powsciqgliwosé —
' |emocjonalnosc) indywidualizm — emocjonalnoscé)
g’ stosunek do czasu kolektywizm stosunek do czasu
(monochromicznosé¢ — dynamizm konfucjanski (sekwencyjnosc —
polichronicznosc) synchronicznosc)

stosunek do srodowiska
indywidualizm —
kolektywizm

Zrodto: opracowanie wilasne.

Tabela 6.2. Wymiary projektu GLOBE

triada pierwsza

triada druga

triada trzecia

Wymiary

kultury

e jakos$¢ wykonania
e orientacja
przysztosciowa

¢ unikanie niepewnosci

o dystans wladzy

o kolektywizm
instytucjonalny

o kolektywizm rodzinny

e r6wnos¢ plei
e asertywnos$¢

e orientacja
humanistyczna

Zrédto: [Brewer 2008, s. 134—135; Boski 2009, s. 130-146].

Transfer wiedzy na styku kultur

Jak wspomniano w uwagach wprowadzajacych do niniejszego rozdziatu
w licznych publikacjach podkresla sig, ze proces transferu wiedzy w warun-
kach zréznicowania kulturowego okazuje si¢ bardziej ztozony i trudniejszy
do realizacji, niz w przypadku homogenicznych kulturowo grup. W ciagu
ostatnich kilku lat pojawity sig¢ jednak doniesienia przemawiajace za tym, ze
na poziom skutecznosci i efektywnosci transferu wiedzy w przekroju kultur
wplyw posiada nie tyle fakt, czy fransfer przebiega w warunkach zréznico-
wania kulturowego i jaki jest poziom tego zréznicowania, co raczej zalezny
pozostaje od [Gupta, Govindarajan 2000, s. 475-476]:
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e wartosci wiedzy ktora dysponuje zrodlo — wyzsza wartos¢ wiedzy
w ocenie odbiorcy przektada si¢ na wigksza skutecznos¢ transfe-
ru,

e  motywacji zrodla do przekazania wiedzy — nizsza sktonno$¢ zro-
dta do dzielenia si¢ wiedza obniza skutecznos$¢ transferu,

e ilosci i réznorodnosci kanatow przekazu — wysokiej skutecz-
nosci przekazu sprzyja zastosowanie réznorodnych kanatow,
w szczegolnosci z zastosowaniem regularnych kontaktow twarza
w twarz,

e  motywacji nabycia wiedzy ze strony odbiorcy — im wigksza cheé
nabycia wiedzy, tym lepiej oceniany jest rezultat transferu,

e  mozliwosci odbiorcy w zakresie absorpcji wiedzy — im wigksze
(oceniane przez pryzmat juz posiadanej wiedzy — w tym: w szcze-
gblnosci posiadania pokrewnego wyksztatcenia kierunkowego),
tym lepszy rezultat transferu .

Co wigcej, zgodnie z uzyskanymi przez R. Jensena i G. Szulanskiego
[2004, s. 517] wynikami badan’®, adaptowanie dla potrzeb przekazu orygi-
nalnych zasobdéw wiedzy istotnie utrudnienia transfer. Prowadzi bowiem
do: zwigkszania ilo$¢ probleméw komunikacyjnych pomiedzy zrodiem
i odbiorca, obnizania jakos¢ relacji pomigdzy zrdédtem i odbiorca, obnizenia
skutecznos$ci w zakresie identyfikacji potrzebnej wiedzy oraz przyczynia si¢
do probleméw w implementacji przekazanej wiedzy.

A.B. Kayes, D.Ch. Kayes i Y. Yamazaki [2005, s. 92-93] dowodza
z kolei, ze wysokiej efektywnosci transferu wiedzy w przekroju kultur, przy
ujeciu tego transferu w kontekscie procesu uczenia sig, sprzyjaja:

e  poszanowanie obcej kultury — poniewaz stanowi ono naturalny
efekt poznania obcej kultury, akceptacji jej specyfiki i umiejet-
no$ci docenienia roznic istniejacych pomigdzy kultura wiasna,
a obca,

e  wypracowanie trwatych relacji z przedstawicielami innej kultury
— z uwagi na fakt, ze zacie$nianie wigzi uzyskane dzigki integro-
waniu si¢ sprzyja budowie zaufania i zwigksza stopien wyrozu-
miato$ci wzgledem pojawiajacych sig nieporozumien/btedow,

e stuchanie i obserwowanie — poniewaz dzigki niemu zyskuje sig
glebsze zrozumienie wzorcoéw istniejacych w danej kulturze, jak
rowniez tego, co lezy u ich podstaw,

e akceptacja dla braku jednoznaczno$ci — z uwagi na fakt, ze nikt
nie jest w stanie opanowac¢ niuansé6w obcej kultury (przyktado-

®  R.Jensen i G. Szulanski przeprowadzili analize stu dwudziestu dwoch dwuetapowych

transfero6w wiedzy organizacyjnej zar6wno pomigdzy organizacjami funkcjonujacymi w ob-
rebie jednej kultury, jak rowniez na styku kultur.
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wo w odniesieniu do przekazu niewerbalnego, obowiazujacych
konwencji stylistycznych itp.) w stopniu wtasciwym dla jej rodzi-
mych czionkow,

e tlumaczenie (z jednego jezyka na drugi) istoty ztozonych pojec
i informacji w taki sposob, by zachowany zostal ich nadrzedny
sens — dbatos¢ o ten aspekt pozwala unika¢ czgséci nieporozumien
i niezamierzonych przektaman,

e  podejscie zadaniowe — poniewaz przeklada sig na realizacj¢ dzia-
tan niezaleznie od pojawiajacych si¢ trudnosci, niejednoznaczno-
$ci 1 braku pewnosci co do tego, jaki rezultat zostanie osiagnigty,

e myslenie w kategoriach zespotowych — poniewaz wiaze si¢ za-
rowno z umiejetnoscia delegowania uprawnien, jak i umiejgtno-
$cia poproszenia 0 pomoc.

Migracja wiedzy a szkolenia

W kontekscie wszystkich oméwionych powyzej kwestii — zaréwno
tych odnoszacych si¢ do struktury i uwarunkowan procesu transferu wiedzy,
metodyki organizowania szkolen, mitow szkoleniowych, aspektow zwigza-
nych z réznorodnoscia kulturowa kadr organizacji, jak rowniez przestanek
formutowanych w odniesieniu do transferu wiedzy na styku kultur — mozna
wyodrebni¢ pewne konkluzje dotyczace mozliwosci i zasad wykorzystania
szkolen w zakresie migracji wiedzy. W tym wigkszym stopniu, Zze w obrgbie
omowionych zagadnien prezentowane w ich ramach przestanki i zalecenia
pozostaja czgsto ze soba zbiezne.

Po pierwsze, szkolenia wykorzysta¢ mozna jako narzedzie transferu
wiedzy. Nalezy jednak uwzgledni¢ ograniczenia z jakimi zwiazane jest ich
wykorzystanie. Przede wszystkim w istotnym stopniu ograniczona jest moz-
liwo$¢ dokonania transferu wiedzy wylacznie przy pomocy szkolen. Jak
wspomniano wczesniej z wielu wzgledow zalecane jest zagwarantowanie
bezposredniej mozliwosci uczestnictwa w procesie wykorzystywania wie-
dzy, ktora podlega¢ ma transferowi. Szkolenia same w sobie nie gwarantuja
takiej mozliwosci, o czym szerzej ponizej, przy omawianiu dodatkowych
zasad wykorzystania szkolen w procesie transferu wiedzy.

Po drugie, nalezy zadba¢ o motywacje docelowych uczestnikow szkole-
nia. Pracownicy nie moga zosta¢ zobligowani do wzigcia w udziatu w szkole-
niu. Powinni chcie¢ w nim uczestniczy¢. Wazne jest, by posiadali przekonanie
o wartosci wiedzy, ktora dzigki niemu moga pozyska¢. Tak by ich zdaniem
szkolenie bylo dla nich przydatne (sprzyja temu umozliwienie pracownikom
wywarcia wptywu na ksztattowanie jego zawartosci) Istotne jest tez, by osoby
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prowadzace szkolenie byty w ocenie uczestnikow szkolenia wiarygodne i da-
rzone przez nich pewnym zaufaniem.

Po trzecie, decydujac sig na przeprowadzenie transferu wiedzy na sty-
ku kultur za pomoca szkolen nalezy w procesie przygotowania i przeprowa-
dzania szkolen oprocz przestrzegania podstawowych metodycznych regut
ich projektowania uwzgledni¢ dodatkowo zbidr nastgpujacych zasad:

warto zadba¢ o powiazanie etapu rozpoznania i diagnozowania
obszaré6w problemowych (wyrdéznionego w metodyce przygo-
towania szkolenia) z poszukiwaniem i diagnozowaniem rodzaju
wiedzy majacej zosta¢ poddanej transferowi, a proces wartoscio-
wania wiedzy z etapem okreslania priorytetow szkolenia;

zakres tematyczny szkolenia i jego szczegdtowy plan opraco-
wany powinien zosta¢ przy wspotudziale praktykow i trenerow.
Nie mozna jego przygotowania powierzy¢ wytacznie praktykom,
lub tez wylacznie trenerom. Jak wspomniano, przez wzglad na
kwestie motywacyjne, zasadne wydaje sig, by w prace zwigzane
z jego projektowaniem zaangazowane zostaty dodatkowo osoby
reprezentujace zrodto i docelowego odbiorce wiedzy;

zakres merytoryczny szkolenia nie powinien by¢ zbyt szeroki,
cho¢ warto by pozostat zr6znicowany'?;

poniewaz, co juz kilkukrotnie podkre§lono, znaczaca okazac sig
moze relacja jaka taczy¢ bedzie osobg (osoby) prowadzaca szko-
lenie i jego potencjalnych uczestnikow — warto w ramach szkole-
nia (niezaleznie od tego czy prowadzone bgda w siedzibie firmy
uzytkownika, w siedzibie zrodta, czy tez gdzie indziej) uwzgled-
ni¢ zard6wno moduty prowadzone przez osoby, ktore nie pozostaja
z uczestnikami szkolenia w trwatych relacjach, jak rowniez takie,
ktore prowadzone beda przez osoby z ktorymi istnieje trwata rela-
cja i/lub nawiazana byta z nimi wcze$niej wspolpraca (wzglednie
z ktorymi trwa proces wspotpracy). Dzieki czemu zapewnione
zostana warunki sprzyjajace zarowno dla transferu wiedzy ciche;j,
jak rowniez nowinek i innowacji,

szkolenie nie moze w calosci zosta¢ przeprowadzone zdalnie;
szkolen nie nalezy odcinac/izolowa¢ od pracy;

z uwagi na dwie powyzsze przestanki warto rozwazy¢ kwestig
prowadzenia szkolenia w trakcie oddelegowania grupy pracowni-
kéw do organizaci, z ktorej wiedza bedzie transferowana. W tego
typu szkoleniu zapewnione zostaja warunki pozwalajace wlaczy¢
osoby szkolone w tryb pracy z uzyciem transferowanej wiedzy,

10

Odrebna kwestig stanowia techniki szkolenia — o czym ponize;.
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jak rowniez umozliwiajace wyksztatcenie wspolpracy migdzy
osobami szkolonymi a szkolacymi i/lub wypracowanie pomigedzy
nimi bardziej trwatych relacji (wzglednie — co okazac si¢ moze
najbardziej korzystne — relacji z osobami formalnie prowadza-
cymi szkolenie, a wspotpracy z uzytkownikami wiedzy'!). Co
wigcej sytuacja taka wptyna¢ moze korzystnie na oceng wiary-
godnosci zrodla przez nabywajacych wiedzg postrzegana przez
szkolonych wartos¢ transferowanej wiedzy oraz poziom zaufania
do szkolacych;

e szkolenie przeprowadzi¢ nalezy przy wykorzystaniu mozliwie
zréznicowanych technik. Zaroéwno takich, ktére bazuja na de-
monstrowaniu, dyskusji, dziataniu i/lub nauczaniu innych jak
i tych opartych na stuchaniu, czytaniu i obserwacji;

e techniki i metody szkolenia nalezy dobra¢ adekwatnie do moz-
liwosci uczestnikoéw. Nie tyle z uwagi na ich styl uczenia sig, co
raczej przez wzglad na aspekt ich przygotowania, wiedzy kierun-
kowej jaka posiadaja i typ realizowanych przez nich zadan.

Omowione postulaty czy tez zasady nie wyczerpuja ztozonosci zagad-

nienia w odniesieniu do mozliwosci, czy tez uwarunkowan wykorzystania
szkolen w transferze wiedzy w zréznicowanym kulturowo $srodowisku, ani
tez nie stanowia gotowego przepisu na rozwigzanie wszystkich problemow
zwiazanych z tego typu transferem wiedzy. Niemniej jednak przyczynic sig
moga do zwigkszenia efektywnosci transferu wiedzy dokonywanego w ta-
kich warunkach i przy wykorzystaniu tego wlasnie narzedzia, jak rowniez
naswietlaja w pewnym stopniu ogolnie kwesti¢ samego transferu.

" Sytuacja taka sprzyja¢ moze tez ksztaltowaniu wyzszego poziomu motywacji ze strony
zrodta wiedzy do dzielenia si¢ wiedza.






ROZDZIAL VII

INSTRUMENTALIZACJA PROCESOW
TRANSFERU WIEDZY

Wstep

Przedsigbiorstwom XXI wieku trudno bedzie przetrwaé — nie mowiac
0 rozwoju, jesli ich pracownicy nie beda wykonywac swoich obowiazkow le-
piej niz dotad. Nie musi to wcale oznaczac, ze maja zapracowac si¢ na $mierc.
Trzeba natomiast, Zeby nauczyli si¢ ponosi¢ rzeczywista odpowiedzialnos¢ za
swoje zachowanie, zdobywali warto§ciowa wiedzg zawodowa, dzielili si¢ nia
z innymi oraz wlasciwie wykorzystywali swoje uprawnienia do rozwiazywa-
nia najistotniejszych probleméw firmy [Argyris 2004, s. 109].

Stosujac odpowiednie narzedzia i instrumenty organizacje moga zi-
dentyfikowa¢ i udoskonala¢ obszary dziatalno$ci zwiazane z procesami
dzielenia si¢ wiedza i generowania nowych pomystow, a przez co uczy¢ si¢
na swoich btedach i myslenia holistycznego.

Zatozenie, ze aby firmy zaczely uczy¢ sig, wystarczy sformutowac ja-
sna wizje¢, odpowiednio zmotywowa¢ pracownikoéw i1 zaoferowaé im duza
liczbg szkolen w dzisiejszych czasach jest bledne i ryzykowne, zwlaszcza
w obliczu coraz zacieklejszej konkurencji, postgpu technologicznego i zmian
w preferencjach nabywcow [Gravin, Edmondson, Gino 2009, s. 135]. Nie-
zbedne jest kompleksowe podejs$cie do zarzadzania wiedza.

Proces zarzadzania wiedza zaczyna si¢ zwykle od jej poszerzania, p6z-
niej nastgpuje faza jej kodyfikacji, a w konsekwencji dzielenie si¢ nia ze
wszystkimi cztonkami organizacji (transfer wiedzy). Pracownicy, po dosto-
sowaniu otrzymanej wiedzy do swoich wymagan, wykorzystuja ja w prak-
tyce, w efekcie czego powstaje nowa wiedza i cykl zaczyna sig¢ od poczat-
ku. Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan: transmisj¢ i absorpcje.
Transmisja polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego Zrodia
i przekazaniu odbiorcy. Nastgpnie musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie
1 wykorzystanie otrzymanej wiedzy. Aby wiedza wlasciwie zostala zaabsor-
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bowana, musi mie¢ wiarygodne zrodlo i mie¢ wlasciwa posta¢ [Paliszkie-
wicz 2007, s. 15].

Wiedz¢ w organizacji mozna powigksza¢ ekstensywnie — przez aku-
mulacj¢ i intensywnie — przez tworzenie jej nowych elementéw [Zawadzki
2010, s. 241]. Wymaga to od pracownikéw nie tylko znajomosci najnow-
szych narzedzi, metod i technik stosowanych w danej branzy oraz umiejgt-
nosci ich stosowania, ale przede wszystkim kreatywnosci.

Wigkszos¢ badaczy i praktykéw zarzadzania traktuje wiedze jako pe-
wien mierzalny zasob, ktory poddaje sig kodyfikacji i magazynowaniu w celu
jego pozniejszego wykorzystania. W konsekwencji wiedze utozsamia sig z in-
formacja, ktéra mozna przestac, zapisac¢ lub rozpowszechni¢. W tym miejscu
bardzo wazne jest odpowiednie zastosowanie techniki i technologii, ktora
bedzie wspiera¢ procesy transferu, wykorzystywania wiedzy oraz p6zniejsze
uczenie si¢ pracownikow. Bardzo wazne jest jednak wiaczenie w procesy or-
ganizacyjnego uczenia si¢ zarowno wiedzy jawnej, jak tez ukryte;j.

Wiedza w procesach zarzadzania wspolczesnymi
organizacjami

W kazdej firmie zatrudnieni pracownicy obdarzeni sa niejednokrotnie
gleboka madro$cia. Ich sady — zardwno jawne, jak i ukryte — mieszcza si¢
w ich glowach, a zdolno$ci — w ich rekach. Zasadnicze znaczenie ma jed-
nak wiedza. Bez niej firma nie bedzie mogla si¢ rozwija¢. Bardzo wazne
jest wlasciwe zrozumienie, czym jest gleboka madros¢, jak si¢ ja kultywuje
i w jaki sposob jedna osoba moze ja przekazywac drugiej.

Wiedzy nie da sig tak tatwo udokumentowac¢ ani przekazywac w posta-
ci segregatora lub pltyty CD. Menedzerowie zdaja sobie jednak sprawe, ze
by uchwyci¢ glteboka wiedz¢ niewystarczajace sa wszelkie dostgpne formy
dokumentacji, w tym takze programy komputerowe. Czg¢sto najbystrzejsi
nawet ludzie maja trudnosci z doksztalceniem wykorzystujac przyktadowo:
uczestnictwo w szkoleniach, analiz¢ prezentacji i czytanie raportow lub lite-
ratury specjalistycznej. Jest to spowodowane tym, ze znaczna cz¢$¢ wiado-
mosci do pelnego zrozumienia wymaga kontekstu i ma ukryte aspekty.

Coraz powszechniejszy jest poglad, ze wiedza i informacja, a w szczegol-
nosci ich jakos$¢ 1 aktualno$é, staja si¢ istotnymi czynnikami konkurencyjno$ci
wspolczesnej organizacji. Powstajaca na bazie informacji wiedza powinna by¢
traktowana jako jej zasob strategiczny, oraz skutecznie i efektywnie wykorzy-
stywana jako zrédto przewagi konkurencyjnej [Grudzewski, Hejduk 2004].

Postrzeganie wiedzy jako strategicznego zasobu wspotczesnego przed-
sigbiorstwa sprawia, ze na uwagg zashuguja nastepujace aspekty [Walczak
2009a, s. 57-58]:
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e  wszechobecnos¢ wiedzy na kazdym poziomie zarzadzania orga-
nizacja;

e wiedza staje si¢ podstawa kreowania kapitatu intelektualnego
oraz procesow innowacyjnych;

e  wiedza jest elementem integrujacym zarzadzanie zasobami mate-
rialnymi oraz zasobami niematerialnymi;

e wiedza jest podstawa do podejmowania strategicznych decyzji
w przedsigbiorstwie;

e wiedza jest zasobem i czynnikiem wytworczym powstajacym
w umystach ludzi, a kapitat ludzki wystgpuje i tworzy kazda or-
ganizacje;

e  wiedza ma istotny wpltyw na zachowania organizacyjne pracow-
nikow, a poziom posiadanej przez nich wiedzy, a przede wszyst-
kim umiejetnos¢ jej skutecznego wykorzystywania bezposred-
nio wptywa na skuteczno$¢ realizacji celow organizacji;

e wiedza odgrywa wazna rol¢ w procesie wdrazania zmian organi-
zacyjnych, majacych na celu poprawe konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa;

e  zdobyta unikatowa i specyficzna wiedza, w oparciu o ktdra po-
wstaja kluczowe kompetencje konkurencyjnosci danego przed-
sigbiorstwa, jest trudno dostepna i w przeciwienstwie do techno-
logii nie daje si¢ tatwo kopiowa¢ przez inne organizacje, a zatem
staje sig¢ wartoscia, elementem umozliwiajacym uzyskanie prze-
wagi konkurencyjne;j;

e wiedza z roznych zakresow pozostaje w Scistym zwiazku wspol-
zalezno$ci oraz wzajemnego przenikania, dlatego zarzadzajac pro-
cesami i procedurami biznesowymi wskazane jest opieranie si¢ na
wiazce wiedzy: np. zgromadzonej i pozyskanej wiedzy technicznej +
wynikach badaf + kompetencjach pracownikow + wiedzy na temat
sytuacji mikro- i makroekonomicznej + wiedzy na temat produktow
konkurencyjnych firm + wiedzy o aktualnych i przysztych potrzebach
docelowej grupy klientow + wiedzy o trendach i tendencjach na ryn-
ku + o implikacjach wynikajacych z oddziatywania globalizacji;

e  wiedza wystgpujaca w postaci réznego rodzaju kombinacji wiaz-
ki wiedzy zostaje wykorzystywana w kluczowych procesach biz-
nesowych, a efektem jej zastosowania sa produkty (ustugi) oparte
na wiedzy;

e wiedza jest nie tylko wartos$cia sama w sobie, ale poprzez ,,war-
tosciowe” produkty i ustugi oparte na wiazce wiedzy, tworzy
warto$¢ dla klienta, jak rowniez dla akcjonariuszy i1 wlascicieli
danego przedsigbiorstwa;



140

Rozdziat VII

potrzeba statej aktualizacji nabywanej wiedzy jest zwiazana
Z jej uzytecznos$cia, natomiast ocena warto$ci wiedzy jest funk-
cja 1 wynikiem osiagnigtej pozycji rynkowej przedsigbiorstwa,
z uwzglednieniem wptywu coraz dynamiczniej zmieniajacego si¢
otocznia i rosnacych wymagan klientow;

wiedza jako zas6b nie moze pozostawaé tzw. ,,wiedza sama dla
siebie” (w szczegdlnosci wiedza bedaca domena pracujacych lu-
dzi), bowiem powinna by¢ ukierunkowana i wykorzystywana dla
efektywnego i skutecznego osiagania wytyczonego celu — wiedza
bezposrednio musi wynikac i pozostawac w $cistej interaktywne;j
zaleznosci z nadrzednymi celami strategicznymi danej organiza-
cji oraz by¢ podporzadkowana ich realizacji.

Dla praktyki zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem coraz waz-
niejsze jest docenianie rangi i znaczenia zarzadzania wiedza. Koncepcja za-
rzadzania wiedza w przedsigbiorstwie musi by¢ zespolona ze strategia rozwo-

ju firmy, p
cji, budow

owinna koncentrowac si¢ na doskonaleniu kluczowych kompeten-
aniu organizacji inteligencji, doceniajacej i potrafiacej wykorzystac

potencjat wiedzy swoich pracownikow. Nowoczesna technologia informa-
tyczna moze by¢ jedynie narzedziem wspierajacym transfer wiedzy, nato-
miast ksztattowanie wlasciwej kultury organizacyjnej, wspolnie podzielane
wartosci, zrozumienie i identyfikowanie si¢ z celami przedsigbiorstwa, funda-
mentalna zmiana §wiadomosci, postaw i zachowan menedzerow, sa prawdzi-
wym kluczem do osiagnigcia sukcesu [Walczak 2009b, s. 7-8].
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Rys. 7.1. Cykl zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Zrédlo: [Walczak 2009b, s. 5].
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Niezbedne jest zintegrowanie zarzadzania wiedza z pozostatymi pro-
cesami biznesowymi w przedsigbiorstwie. Do tego konieczne staje si¢ pozy-
skanie akceptacji i zaangazowania pracownikow w procesy organizacyjnego
uczenia, motywowania do dzielenia si¢ wiedza. Istota zarzadzania wiedza
jest wiec praktyczne wykorzystanie wszystkich posiadanych przez organi-
zacje zasobow do realizacji celow organizacji. Przebiegajace bez zarzutu
procesy lokalizowania i rozwijania wiedzy stanowia zaledwie potowe sukce-
su. Aby mozna byto moéwi¢ o korzysciach z zarzadzania wiedza, a nie tylko
wdrozonej w nie pracy, nowa wiedza musi zosta¢ wykorzystana w praktyce
[Walczak 2009b, s. 9].

NAJWAZNIEISZY, Ksztaltowanie kultury organizacyjnej opartej na
FUNDAMENTALNY PROCES wzajemnym zaufaniu, nastawionej na promowanie i
warunkujacy sprawne i efektywne > wspieranie dzielenia si¢ wiedza.
zarzadzanie wiedza w Przestrzeganie norm i wartosci kulturowych przez
przedsigbiorstwie. kierownictwo najwyzszego szczebla w codziennych

zachowaniach organizacyjnych i rzeczywistych
postawach.

Diagnoza wiedzy, posiadanych umiejgtnoscei i kompetencji przez menedzerow i
pracownikow.
G——> Okreslenie profilu pozadanych kompetencji, metod ich rozwijania i doskonalenia,

stworzenie odpowiedniego systemu motywacyjnego.

Identyfikacja zasobow wiedzy posiadanych przez przedsigbiorstwo, okreslenie
G——> pozadanych zasobow, jakie sa niezbgdne dla realizacji zalozonej strategii.

Identyfikacja i analiza kluczowych determinant konkurencyjnosci dla naszej branzy

w powigzaniu z posiadanym kapitatem intelektualnym. Analiza kluczowych
Kompetencji przedsigbiorstwa.

Identyfikacja potrzeb i oczekiwan klientow — zdobycie rozleglej wiazki wiedzy o \
tym, jakie czynniki i elementy w najwigkszym stopniu przyczyniaja sig do . A Y o_____X

kreowania wymiernej wartosci dla klientow, tzn. jakich produktoéw i ustug oczekuja
nasi klienci.

Rys. 7.2. Najwazniejsze zagadnienia zwigzane z pozyskiwaniem
i rozwijaniem wiedzy
Zrédlo: [Walczak 2009b, s. 6].

Najlepsza miara sukcesu zarzadzania wiedza jest zastosowanie jej
w dziataniu, poniewaz tylko praktyczne wykorzystanie wiedzy daje widocz-
ne rezultaty. Wykorzystywanie wiedzy przejawia si¢ we wszystkich obsza-
rach funkcjonowania organizacji. Najbardziej widocznym i namacalnym
przyktadem jest proces tzw. wzbogacania produktow i ustug w wiedze. Jest
to niejako koncowy wynik i rezultat zastosowania r6znego rodzaju kombina-
cji wiedzy [Walczak 2009b, s. 9].
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Sklonno$é do wykorzystywania i

/ dzielenia si¢ wiedza z innymi \

Obserwacja rzeczywistych
zachowan menedzeréw

Wzajemne zaufanie pomiedzy
pracownikami a menedzerami

Poziom umotywowania do
dzielenia si¢ wiedza

Wartosci i wzorce kulturowe

Realne i wymierne korzySci
dostrzegane przez pracownikéw

Rys. 7.3. Czynniki wptywajace na sktonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza
Zrédto: [Walczak 2009b, s. 7].

Zadania menedzerow procesow wiedzy

Domena menedzerow procesOw wiedzy jest zarzadzanie wiedza, ktore
winno obejmowac zdobywanie i dzielenie si¢ wiedza tak, aby kazdy pra-
cownik organizacji — gdziekolwiek jest i o kazdej porze — miat dostgp do
kapitatu wiedzy organizacyjnej 1 mogl ja spozytkowaé w swojej codziennej
pracy. W ten sposob wiedza staje si¢ tworzywem kapitatu intelektualnego
organizacji [Morawski 2010, s. 544].

Misja wynikajaca z tej domeny jest propagowanie myslenia nasta-
wionego na pomnazanie, rozwijanie i upowszechnianie uzytecznej wiedzy
przez aktywnych profesjonalistow. Postrzeganie zasobow firmy w katego-
riach wiedzy wymaga od menedzeréw nie tylko wysokiego poziomu kom-
petencji specjalistycznych. Bycie specjalista z danej dziedziny to stanowczo
za mato. Menedzer powinien mie¢ rowniez wiedzg o innych obszarach funk-
cjonowania danej firmy tak, aby rozumie¢ potrzeby réznych grup specjali-
stow (logistykow, konstruktorow, inzynierdw, marketingowcow i innych)
w zakresie pozyskiwania, upowszechniania, tworzenia i wykorzystywania
wiedzy [Morawski 2010, s. 544-545].

Zadania menedzerow procesOw wiedzy musza dotyczy¢ [Morawski
2010, s. 545-546]:

e identyfikacji potencjalnych i obecnych zrodet pozyskiwania wie-

dzy pochodzacej z otoczenia i z wngtrza organizacji;

e  skanowania i filtrowania informacji z wybranych we¢zszych frag-

mentéw otoczenia (firmy, segmenty klientow, portale spoteczno-
sciowe, instytucje opiniotworcze) w celu wychwytywania sta-
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bych, ale stopniowo narastajacych sygnaléw o nowych trendach,
potrzebach i preferencjach;

e tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji, w nowych konfigura-
cjach znaczen, domen i poje¢ kluczowych;

e  systematycznego transferu i wykorzystywania wiedzy wewnatrz
organizacji przez wszystkich jej uczestnikow, z naciskiem na
wszechstronnos$¢, dostepnos¢ oraz aktualnos¢ skodyfikowanych
zasobow wiedzy;

e  permanentnego uczenia ludzi i kreowania organizacji uczacej sig;

e  tworzenia kultury organizacyjnej zachgcajacej i premiujacej dzie-
lenie si¢ wiedza z innymi;

e  szacowania aktywow wiedzy (zarzadzanie kapitalem intelektual-
nym) i liczenia kosztow pozyskania, a szerzej — gospodarowania,
zasobami wiedzy, utrzymania wykorzystywanych zasobow wie-
dzy organizacyjnej mimo ptynnosci zatrudnienia;

e  pozbywania si¢ przestarzalej wiedzy oraz sprzedazy wiedzy na
zewnatrz organizacji,

e tworzenia i wykorzystywania metod, narzedzi i baz wiedzy nie-
zbednych do efektywnego zarzadzania wiedza w organizacji;

e  uczenia siebie i innych nowych programéw specjalistycznych, na-
rzedzi i procedur zwigzanych ze sfera technik teleinformacyjnych.

Menedzer procesow wiedzy zajmuje si¢ konstruowaniem narzedzi
i metod zarzadzania przeplywami wiedzy oraz rozwigzywaniem biezacych
problemoéw zwiazanych z gospodarowaniem zasobami wiedzy organizacyj-
nej. Menedzer taki wykorzystuje wszelkie narz¢dzia komunikacyjne, przede
wszystkim techniki informatyczne, do utatwiania nawigzywania i podtrzy-
mywania kontaktow dwustronnych i grupowych, przetamujac bariery prze-
strzenne, czasowe czy nawet kulturowe.

W ten sposob menedzer sprzyja tworzeniu si¢ réznego rodzaju wspol-
not wiedzy, takze o charakterze interdyscyplinarnym, grupujacych w ukta-
dach sieciowych pracownikow danej organizacji, ale rowniez ekspertow
spoza niej' [Morawski 2010, s. 546].

Odkrywanie wiedzy z danych

Wiedza to co$ wigcej niz informacja, to struktura, a wigc specyficz-
ne korelacje, prawidtowosci statystyczne lub inne zaleznosci, ktore daja si¢
wypowiedzie¢ w jezyku matematyki lub w dowolnym jezyku naturalnym.

' Szerzej na ten temat w rozdziale 5.
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Nietatwo jest do nich dotrze¢, gdyz niekiedy nie podejrzewa si¢ nawet ich
istnienia. Moga one mie¢ realna warto$¢ liczona w milionach zlotych, na
przyktad, jesli dotycza waznych dla jakiego$ sektora zachowan rynkowych.
Ich uchwycenie moze oznacza¢ umiejgtnos¢ przewidzenia przyszlosci,
a tym samym uzyskanie znaczacej przewagi nad konkurencja [Nycz 2010,
s. 70]. Zazwyczaj kazda organizacja gromadzi na dyskach swoich kompute-
row dane, ktore w zaleznosci od podej$cia, moga mie¢ albo wartos¢ czysto
historyczna, albo tez postuzy¢ do ciekawych analiz, przyktadowo marke-
tingowych, ktorych koszt moze ulec obnizeniu o bardzo istotny sktadnik
— naktady na samo zebranie danych.

Miejsce pozyskiwania wiedzy w procesie podejmowania decyzji
przedstawia rys. 7.4. Analizy data mining sa pomocne w transformacji
»surowych” danych, poprzez kolejne etapy abstrakcji, az do wiedzy, ktéra
umozliwia podejmowanie decyzji. W aplikacjach operacyjnych wykorzy-
stuje sig¢ dane (zbiér faktow i/lub zdarzen). Wykorzystujac hurtownie da-
nych, generowane sa informacje, ktore pozwalaja na wyciaganie istotnych
wnioskow. Wnioski te, uwzglednione przez decydenta podczas podejmo-
wania przez niego decyzji, moga przyczynic¢ si¢ do podjecia lepszej decyzji,
niz gdyby decydent ich nie znat [Nycz 2010, s. 70].

Przewaga rynkowa
/ Podejmowanie decyzji

/ Pozyskiwanie wiedzy,
Wiedza OLAP

/ . \—> Hurtownie danych
Informacja

—> Aplikacje operacyjne

Dane

Rys. 7.4. Miejsce odkrywania wiedzy w procesie podejmowania decyzji
Zrédto: [Nycz 2010, s. 70].

Odkrywanie wiedzy z baz danych jest procesem cyklicznym i nie kon-
czy si¢ w momencie wdrozenia rozwiazania, a zebrane do§wiadczenia moga
przynies¢ korzysci przy kolejnych projektach pozyskiwania wiedzy.

Metody odkrywania wiedzy z baz danych wymagaja wykonania naste-
pujacych czynnosci [Nycz 2010, s. 70-71].
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e  gromadzenia danych;

e  czyszczenia (migdzy innymi obstugi blednych lub brakujacych
danych);

e integracji (faczenia danych pochodzacych z réznych zrodel);

e  selekcji (wybrania istotnych danych ze wzgledu na analizowany
problem);

e transformacji (nadania odpowiedniej reprezentacji wyselekcjono-
wanym danym);

e drazenia” (polegajacego na wykorzystaniu ,,inteligentnych”
metod przetwarzania danych celem uzyskania migdzy innymi
regul, schematdw, zaleznosci);

e  weryfikacji (interpretacji wynikow);

e  prezentacji wiedzy (zastosowanie wizualizacji 1 reprezentacji
wiedzy uzytkownikowi).

Odkrywanie wiedzy z baz danych to proces zmudny i czgsto dtugo-
trwaly, czesto przerastajacy mozliwosci percepcyjne cztowieka, dlatego
automatyzacja pewnych operacji (grupy czynnosci) nalezy do jej niepod-
wazalnych zatozen.

Systemy informatyczne w zarzadzaniu wiedzg

Szeroko rozumiana informatyka oraz elektronika i technologie zwia-
zane z tymi dziedzinami niepostrzezenie zawladngly zyciem czlowieka,
a ich wptyw na losy spoteczenstw oraz poszczegolnych jednostek stale sig
zwigksza. Rozwoj tych dziedzin zmienia oblicze spoleczenstw, wywotuje
zmiany w przebiegu procesOw gospodarowania, powoduje powstawanie
nieznanych przedtem korelacji, stosunkow migdzyludzkich, gatezi prze-
mystu. Technologie te wywieraja rowniez olbrzymi wpltyw na procesy
panujace wewnatrz organizacji i ich relacje z zewngtrznymi interesariu-
szami. Analizujac ich wptyw na pracownikow zatrudnionych w organi-
zacjach nalezy mie¢ na uwadze fakt, ze wiele proceséw w ktorych nastg-
puje przeptyw wiedzy moze odbywac si¢ znacznie szybciej i efektywniej,
dzigki wlasnie wykorzystaniu komputeréw, Internetu, wewngtrznych sieci
w organizacjach, specjalistycznych programéw dzigki ktérym mozliwe
jest usprawnianie realizowania szeregu procesOw oraz baz danych, baz
wiedzy, w ktoérych mozliwe jest przechowywanie setek tysigcy dokumen-
tow, do ktorych dostep poprzez wyszukiwarki jest bardzo prosty, wrecz
intuicyjny.

Technologie informatyczne, ktore dostarczaja wspodtczesnie wiele me-
chanizméw do koordynacji pracy i tworzenia wiedzy dla inteligentnych or-
ganizacji (np. hurtownie danych, data mining, Business Intelligence, OLAP,
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itp.), posiadaja wiele wymiarow, z ktorych decydenci powinni zdawac sobie
sprawe oraz odpowiednio je rozwija¢ i koordynowac (tabela 7.1). Do naj-
wazniejszych nalezy zaliczy¢ [Olszak 2007, s. 33]:

e [T jako narzedzie rozwoju i wspierania strategii biznesowe;j,

e [T jako narzedzie transformacji,

e [T jako narzedzie zdobywania przewagi konkurencyjnej,

e [T jako wspotczesne srodowisko pracy oraz narzedzie organizacji

Systemu Informacyjnego.

Tabela 7.1. Wymiary technologii informatycznej

IT jako narzedzie rozwoju strategii
firmy:

e wspieranie strategii biznesowej,

e motor rozwoju strategii biznesowej,

¢ no$nik wirtualizacji.

IT jako narzedzie przewagi konkurencyjnej:
e tworzenie wirtualnej warto$ci,
e dzwignia relacji z klientem,
o kastomizacja produktow i ustug,

e tworzenie nowych ro6l organizacyjnych
i struktur rynkowych,

e dzwignia zasobow intelektualnych.

IT jako narzedzie transformacji:
o przeprojektowywanie procesow,
e poprawa koordynacji,
¢ poprawa kooperacji,
¢ wykorzystanie informacji,
e poprawa nauczania.

IT jako narzedzie ksztaltujace Srodowisko pracy
oraz organizacje¢ Systemu Informacyjnego:

¢ nowe mozliwosci Systemu Informacyjnego,

e organizacja procesO6w w Systemie
Informacyjnym,

e architektura Systemu Informacyjnego,
o clastyczno$¢ Systemu Informacyjnego,

e  ergonomiczny i intuicyjny interfejs.

Zrodto: [Olszak 2007, s. 33].

Wspolczesnie technologie informatyczne stuza nie tylko wspieraniu
podstawowych zadan i funkcji organizacji, ale staty si¢ kluczowym elemen-
tem w rozwoju strategii biznesowej. Przyktadem moze by¢ firma Cisco, kto-
ra sieci komputerowe traktuje jako integralna czgs¢ strategii firmy i wyko-
rzystuje je do kontaktow z klientami i dostawcami [Olszak 2007, s. 34].

Systemy informatyczne, takie jak: MPR II, ERP, CMS, EDI, doprowa-
dzity do istotniej reinzynierii w przeptywach proceséw pracy, strukturach
organizacyjnych, sposobach kontaktowania si¢ z klientami itp. Mozna za-
uwazy¢, ze zmiany te dotycza przede wszystkim [Olszak 2007, s. 34]:

e wngtrza organizacji (tworzenie nowych procedur i procesow,

przeptywow, pracy grupowej, repozytoriow wiedzy, produktow

i ustug);

e  struktury organizacji (wirtualne organizacje, delegowanie zadan,
jak rowniez decentralizacja);
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e relacji, jakie tworzy organizacja z otoczeniem (alianse, partner-
stwo);

e  sposobow gospodarowania (nowe formy zakupow, marketingu,
reklamy, itp.);

e edukacji (nauczanie na odleglo$¢, wideokonferencje, kursy inte-
raktywne itp.);

e  rozwoju administracji panstwowej (nowe sposoby komunikowa-
nia si¢ obywateli z instytucjami rzadowymi i administracyjnymi,
np. C2A, B2A).

Coraz czgsciej technologie informatyczne sa postrzegane jako narze-
dzia zdobywania przewagi konkurencyjnej. Systemy CRM (Customer Re-
lationship Management), SCM, e-handel umozliwiaja tworzenie unikalnych
wirtualnych wartosci, rozwdj lepszych i dtugookresowych relacji z klienta-
mi, kastomizacj¢ produktow oraz tworzenie nowych rél organizacyjnych
i struktur rynkowych (inzynierowie wiedzy, brokerzy i posrednicy informa-
cyjni) [Olszak 2007, s. 34].

W kazdej organizacji technologie informatyczne sa stosowane do
zmniejszenia kosztow pracy, poprawy jakos$ci, dostarczania lepszego pozio-
mu ustug, projektowania i kontroli produkcji, gromadzenia i przetwarzania
informacji, ktore nastgpnie moga by¢ wykorzystywane przez poszczegdl-
nych pracownikow.

Wspolczesne organizacje sa zainteresowane poszukiwaniem efektyw-
nych rozwiazan ulatwiajacych zarzadzanie wiedza. Systemy informatyczne
moga w znacznym stopniu sprzyja¢ i pomaga¢ w tworzeniu i transferze wie-
dzy, a procesy te sa uznawane przez wigkszos$¢ autordw za najwazniejsze
w catym modelu zarzadzania wiedza.

Rozpatrujac te zagadnienia nalezy zauwazy¢, ze mozna wyodrebnié
trzy poziomy zarzadzania w organizacji (operacyjny, taktyczny i strategicz-
ny), w stosunku do ktorych prowadzona bedzie analiza, gdyz kazdy z nich
w innym stopniu bedzie wykorzystywat wytworzona wiedzg (rys. 7.5).
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Decydenci, pracownicy, klienci,
dostawcy, kooperanci, eksperci
branzowi, inzynierowie wiedzy

Tworzenie wiedzy

Transfer wiedzy

BI, SWD, SE,
GSWD, techniki
sztucznej inteligencji,
OLAP, data mining

Sieci globalne, sieci
korporacyjne, portale
internetowe, ekstranety,

Poziom

strategiczny wideokonferencje

CRM, SCM, ERP, Poziom taktyczny EDI,
MRP II, ST, CIM, intranety,
systemy pracy CMS, poczta
biurowej, elektroniczna
wyszukiwarki Poziom operacyjny

Rys. 7.5. Technologie i systemy informatyczne w tworzeniu i transferze
wiedzy
Zrédto: [Olszak 2007, s. 36].

W procesie tworzenia wiedzy na potrzeby zarzadzania strategicznego
1 taktycznego szczegolna rolg odgrywaja rozne modele systemow wspoma-
gania decyzji, np. systemy Business Intelligence Bl wyposazone w hurtow-
nie danych, narz¢dzia OLAP i data mining.

Systemy Bl odpowiadaja za gromadzenie, korelowanie oraz integrowa-
nie duzych ilosci informacji, ktore pochodza z r6znych procesow zachodza-
cych w przedsigbiorstwie i na rynku. Dzigki mechanizmom OLAP i eksplo-
racji danych, umozliwiaja prowadzenie na biezaco ztozonych, wieloaspek-
towych analiz i symulacji, zaleznie od potrzeb. Zaawansowane systemy
eksploracji danych stosuje si¢ do odkrywania i udostgpniania uogélnionych
regul 1 wiedzy, zawartych w bardzo duzych bazach wiedzy. W wielu ba-
zach dane sa glgboko ukryte, a technologie szybkiego wyszukiwania moga
odkrywac nieznane dotad zaleznos$ci. Nalezy zaznaczy¢, ze rozwoj coraz
doskonalszych baz danych i hurtowni danych przechowujacych ogromne
zasoby informacyjne nie bylby mozliwy, gdyby nie istniaty pojemne, szyb-
kie pamigci dyskowe i optyczne, technologie CD i DVD-ROM, pamigci
1 dyski przeno$ne pendriv’y itp. [Olszak 2007, s. 36].
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Coraz czg$ciej w inteligentnym wspomaganiu decyzji stosuje si¢ wy-
rafinowane techniki z zakresu sztucznej inteligencji, wnoszace odmienne
od tradycyjnych sposoby pozyskiwania, gromadzenia i generowania wie-
dzy. Na uwage zastuguja miedzy innymi systemy oparte na [Olszak 2007,
s. 37]:

e  przetwarzaniu je¢zyka naturalnego, dzigki czemu uzytkownik

moze wprowadza¢ wiedz¢ do systemu w sposob naturalny;

e systemach ekspertowych, w ktorych dzigki symbolicznemu
przedstawianiu wiedzy uzytkownik moze tatwo zrozumie¢ zada-
wane mu pytania oraz prowadzone rozumowanie i generowane
konkluzje;

e  sieciach neuronowych, majacych zdolno$¢ do symulowania pro-
cesu myslowego cztowieka, rozpoznawania wzorcow, uczenia
sig, klasyfikacji i generacji poprzez interpretacj¢ niepoprawnych
i niepetnych danych;

e logice rozmytej, stosowanej wowczas, gdy wiedza o rozwiazy-
wanym problemie zawiera reguly heurystyczne, ktore sa niepre-
cyzyjne, przyblizone i umozliwiaja wnioskowanie oparte na po-
dobienstwie;

e algorytmach genetycznych, stanowiacych ze swoimi wtasno$cia-
mi optymalizacyjnymi narze¢dzie zarowno do znajdowania naj-
efektywniejszej struktury, jak i gromadzenia wiedzy poprzez sieci
neuronowe i systemy ekspertowe;

e  wnioskowaniu na podstawie przypadkoéw (Case Base Reasoning,
CBR), pozwalajacemu na formutowanie wnioskéw wynikajacych
z pordéwnywania okreslonej sytuacji lub pojawiajacego si¢ pro-
blemu z podobnymi sytuacjami lub przypadkami z przesziosci;

e inteligentnych agentach, dostarczajacych wiedzg z obszernych
zasobow informacyjnych i spetniajacych okreslone preferencje
uzytkownika.

Wiedza tworzona na potrzeby organizacji coraz czg$ciej stanowi efekt
wspolnej pracy wielu osob, w czym pomocne okazuja si¢ komputerowe
systemy pracy grupowej, grupowe systemy wspomagania decyzji (GSWD)
oraz wideokonferencje. Udostgpniaja one procedury do generowania no-
wych pomystéw, szybkiej i elastycznej wymiany wiedzy pomigdzy wspot-
pracownikami, wspolnej pracy nad dokumentem oraz koordynacji dziatan,
pokonujac przy tym bariery czasu i przestrzeni [Olszak 2007, s. 37].

W kazdej wspotczesnie dziatajacej organizacji stawia si¢ na wiedze
i podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikéw. Wykorzystywanie
technologii wirtualnych szkolen, technologii multimedialnej, technologii
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agentow oraz podejscia hipertekstowego daje mozliwos¢ szybkiego docie-
rania do réznorodnych elektronicznych zroédet wiedzy, jej poznawania, we-
ryfikowania oraz wymiany.

Wiedza, ktdra jest niezbedna do planowania operacyjnego moze by¢
tworzona nie tylko ze wsparciem tradycyjnych systeméw dziedzinowych,
ale — jak to si¢ coraz czgsciej zdarza — zaawansowanych zintegrowanych
systemow informatycznych. Implementuje si¢ w nich modele: TQM (7otal
Quality Management), CIM (Computer Integrated Manufacturing), MRP,
MRP 11, ERP, ktére umozliwiaja tworzenie zaawansowanych funkcjonalnie
systemow oraz ich powiazanie z otoczeniem i klientem. Na ogo6t z tymi
rozwigzaniami koegzystuja tzw. modele referencyjne, ktére reprezentuja
biblioteki gotowych rozwiazan dla poszczegolnych przedsigbiorstw lub ca-
lych branz. Zawieraja one wiedzg¢ projektantéw systemu oraz uzytkowni-
kéw organizacji, w ktorej system byt uprzednio wdrazany [Olszak 2007,
s. 36-37].

Zwiazki organizacji z klientami moga by¢ waznym zrodtem wiedzy,
a sam klient — partnerem w rozwoju wiedzy i stymulowaniu do dziatan in-
nowacyjnych. Badania wykazuja, ze wiedza przedsigbiorstw o ich klientach
ma kluczowe znaczenie dla sukcesu firmy. Stad tez na coraz wigksza skale
wykorzystywane sa pakiety umozliwiajace obstuge handlu elektronicznego
(np. systemy CRM) oraz dostarczajace zagregowanej, inteligentnej wiedzy
o klientach, konkurentach, ich preferencjach itp.

Egzemplifikacja transferu wiedzy na potrzeby wspotczesnej organiza-
cji dokonuje si¢ z udziatem réznorodnych modeli sieciowych. Sieci kom-
puterowe przeszty spora metamorfoze, ktéra mozna opisa¢ w nastgpujacy
sposob [Olszak 2007, s. 38]:

e  przejscie od technik analogowych do cyfrowych;

e  przejscie od przesylania i przetwarzania danych tekstowych do
danych i ustug multimedialnych (interaktywnej transmisji dzwie-
ku, transferu obrazéw w czasie rzeczywistym, poczty elektronicz-
nej, dostgpu do dokumentéw multimedialnych, interaktywnych
ustug wideo 1 TV, wirtualnego stanowiska pracy oraz procesow
rozproszonych);

e  stworzenie réznorodnych rodzajow i konfiguracji sieci (lokal-
nych, miejskich, rozleglych), wykorzystujacych tacza swiattowo-
dowe, satelitarne, radiowe oraz telefoni¢ komorkowa;

e  opracowanie standardu klient-serwer, umozliwiajacego uzytkow-
nikom prac¢ w réznorodnych $rodowiskach sprzgtowych i pro-
gramowych.

Wazrost ilo§ciowych i jako§ciowych parametréw sieci komputerowych

przenosi si¢ na odpowiednie modele intranetow, ekstranetow, elektronicznej
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wymiany dokumentéw (EDI), systemow przeplywu pracy, systemow zarza-
dzania tre$cig (CMS). Do przesylania wiedzy na potrzeby zarzadzania stra-
tegicznego i taktycznego szczegodlnie nadaja si¢ globalne sieci komputero-
we i portale internetowe. Internet daje szanse na szybka wymiang informacji
z otoczeniem przy praktycznie nieograniczonej dostgpnosci tego medium.
W istotny sposob poszerza dotychczasowa przestrzen informacyjng o nowe
kanaty przekazu informacji i wiedzy, za pomoca ktorych przedsigbiorstwa
udostepniaja informacje o sobie i swoich produktach. Za posrednictwem
Internetu przeprowadza si¢ wiele transakcji finansowych i handlowych [Ol-
szak 2007, s. 38].

Przedsigbiorstwa moga tworzy¢ wilasne rozwiazania na podobienstwo
Internetu, tzw. ekstranety. W tym przypadku chodzi o zabezpieczenie kom-
puteré6w swoich pracownikéw i wlasnych serwerdow przed atakami z ze-
wnatrz. Ekstranety pozwalaja na wspolprace organizacji z jej interesariu-
szami (klientami, dostawcami, itp.), stanowiac elektroniczna platforme dla
rozwoju szeroko rozumianej gospodarki elektronicznej. W tym przypadku
mozliwe jest uzyskanie szybkiej lokalizacji i kontaktu z ekspertami bran-
zowymi, ktorzy niejednokrotnie dysponuja wiedza o istniejacych juz anali-
zach i opracowaniach. Dzigki temu tatwiejsze jest rowniez wykorzystywa-
nie wiedzy oraz oferowanie nowych produktéw [Olszak 2007, s. 38].

W organizacjach sprawnie dzialajaca komunikacja wewngtrzna
w potaczeniu z wewngtrznymi sieciami komputerowymi, tzw. intranetami,
umozliwiaja wspolne korzystanie z wiedzy, i jej wykorzystywanie w prak-
tyce do rozwiazywania szeregu roznorodnych probleméw. W rozwigzaniach
tych stosuje si¢ technologie sieci lokalnych (LAN), elektroniczna wymia-
ng dokumentoéw (EDI), poczte elektroniczna, transfer plikéw, standardowe
przegladarki www oraz specjalistyczne programy izolujace od Internetu.
Jak pokazuje praktyka, intranety pozwalaja znacznie usprawni¢ wewngtrz-
na komunikacjg, wspolnie wykorzystywa¢ informacje i wiedz¢ w catym
przedsigbiorstwie (poprzez dostep do wspdlnych katalogow, baz danych,
baz wiedzy, serwisow informacyjnych itp.) [Olszak 2007, s. 38-39].

Instrumenty i metody wspomagajace transfer wiedzy
w organizacjach

Powstawanie nowego modelu globalnej gospodarki opartej na wie-
dzy jest zwiazane przede wszystkim z wykorzystaniem narzedzi techno-
logii teleinformatycznych. Prawdziwa sita wspotczesnych technologii nie
polega na tym, Zze moga one usprawni¢ funkcjonowanie starych procesow,
lecz na tym, ze umozliwiaja zerwanie ze starymi regutami funkcjonowania
firm i1 determinujg powstawanie nowych sposobow zarzadzania dziatalno-
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$cia gospodarcza [Identyfikacja narzedzi teleinformatycznych...2009, s. 27].
Wspotczesne technologie teleinformatyczne w zasadniczy sposob wptywaja
na relacje i procesy biznesowe.

Umiejgtno$¢ gromadzenia, przetwarzania i wymiany informacji, kto-
ra coraz czgsciej ma charakter multimedialny, stanowi podstawe sukcesu
w gospodarce opartej na wiedzy.

Analizujac elementy sktadowe systemu informatycznego, ktore wspo-
magaja funkcjonowanie organizacji, a jednocze$nie umozliwiaja i uspraw-
niaja tworzenie wiedzy i pdzniejsze jej rozpowszechnianie wskaza¢ mozna
na nastepujace [ldentyfikacja narzedzi teleinformatycznych...2009, s. 27—
34; Rydz 2008, s. 333-362]:

e Internet, intranet i ekstranet — przyktady sieci globalnej, we-

wngtrznej 1 zewnetrzne;.

Internet — w zalozeniu rozpowszechniona globalna sie¢ kom-
puterowa, ktora wykorzystuje protokot TCP/IP (Transaction
Control Protocol/lnternet Protocol) do wymiany informacji za
pomoca tacz telefonicznych, $wiattowodowych, satelitarnych
i radiowych. Rozmiar i dynamika rozwoju, a przede wszystkim
architektura i mozliwosci sprawiaja, ze Internet zainicjowat duze
zmiany o charakterze spoteczno-gospodarczym, a w szczegdlno-
$ci wprowadzit rozwigzania organizacyjne handlu i biznesu elek-
tronicznego.

Intranet — to lokalna, wewngtrzna sie¢ firmy, oparta na takim sa-
mym protokole TCP/IP jak Internet. Tym samym Intranet stat sig
platforma do publikowania, transferu i wymiany informacji we-
wnatrz firmy. Gtownym zalozeniem tego rozwiazania jest ograni-
czenie dostgpu do okreslonej grupy uzytkownikow. Czasami pra-
cownicy tej samej firmy wykorzystuja Intranet do komunikacji
migdzy soba, bedac terytorialnie w ro6znych oddalonych od siebie
miejscach.

Ekstranet — to sie¢ zewngtrzna, bedaca naturalng konsekwencja
rozwoju koncepcji Intranetu. Extranet umozliwia dostep z ze-
wnatrz, poprzez Internet do wewnetrznej sieci firmy lub innej
organizacji wybranym partnerom handlowym i klientom, z za-
chowaniem wysokiego stopnia bezpieczenstwa danych.

e  Hurtownia danych (Data Warehouse) — Informacje sa tworzone
na podstawie danych z przesztosci. Hurtownia danych zbiera dane
operacyjne z roznych obszarow funkcjonalnych firmy, takich jak:
marketing, ksiggowos$¢, sprzedaz, kadry oraz dane z obszarow ze-
wnetrznych, takie jak: tendencje rynkowe, trendy demograficzne,
itp. Hurtownia danych, to rozwiazanie informatyczne zoriento-
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wane na poprawe procesow decyzyjnych w celu skuteczniejszego
reagowania na zmiany wystgpujace w organizacji oraz w jej ryn-
kowym otoczeniu. Stanowi niekwestionowany standard w dzie-
dzinie narzedzi wspomagajacych zarzadzanie.

e  (Czat — Aplikacja umozliwiajaca wymiang wiadomosci teksto-
wych migdzy dwiema lub wigcej osobami przez interfejs przegla-
darki internetowe;.

e  Komunikator — aplikacja umozliwiajaca bezposrednia komuni-
kacje migdzy uzytkownikami, wymiang wiadomosci tekstowych
oraz przesyltanie plikéw dokumentow.

e Listy dyskusyjne (fora internetowe) — aplikacje internetowe
pozwalajace prowadzi¢ dyskusje w ramach zdefiniowanych te-
matoéw 1 watkow.

e  Blog (skrot od ang. web log) — to strona internetowa, ktorej za-
warto$¢ tworzona jest przez chronologiczne dopisywanie kolej-
nych tekstow, z ktorych kazdy opatrzony jest data wpisu, co uza-
sadnia okre$lanie bloga jako internetowego dziennika.

e  Mechanizm wyszukujacy (wyszukiwarka) — rozwiazania in-
deksujace zbiory informacji (gléwnie dokumenty) i umozliwia-
jace wyszukiwanie na podstawie zadanych kryteridw, w tym wy-
stepujacych w dokumentach stow i zwrotow.

e  Portal — rozwiazanie informatyczne oferujace dostgp do wielu
zrédet informacji w ramach jednolitego interfejsu, udostepniane-
go w przegladarce internetowe;.

e  Portal spoleczny — portal tematyczny, tworzony przy wspot-
udziale czytelnikow-cztonkoéw wirtualnej spolecznosci.

e  Wiki - Strona internetowa, ktorej zawarto$§¢ moze by¢ w prosty
sposob uzupetniana lub edytowana przez uzytkownikow Interne-
tu.

e  System budowy profilu klienta CRM (Customer Relationship
Management) — to skrot, ktory okresla system budowy profilu
klienta lub system zarzadzania kontaktami z klientem. Oznacza
strategie biznesowa polegajaca na selekcjonowaniu i zarzadza-
niu kontaktami z klientami firmy w celu optymalizacji dtugoter-
minowych korzys$ci. Wymaga wprowadzenia filozofii i kultury
zarzadzania skierowanej ,,na klienta”, zapewniajacej efektywne
procesy marketingu, sprzedazy i serwisu. Wielu autorow poda-
je, ze aplikacje CRM daja mozliwos¢ efektywnego zarzadzania
kontaktami z klientami firmy. Systemy CRM zawieraja najcze-
$ciej moduly: zarzadzanie sprzedaza, korespondencja, marketing,
obstluga zgloszen handlowych, telemarketing, serwis i wsparcie
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klientow po sprzedazy, integracja z systemami ERP, e-commerce
i call center. Moduty CRM mozna przedstawi¢ w grupie czterech
jednostek organizacyjnych zwiazanych z dziatalno$cia kazde;j fir-
my o charakterze biznesowym, sa to: marketing, sprzedaz, ser-
wis, zarzadzanie wiedza. W systemie CRM mozna wyr6znic¢ trzy
systemy funkcjonalne traktowane komplementarnie:
v' operacyjny — dane dotyczace transakcji, klientow, produk-
tow, personelu firmy, konkurencji;
v' analityczny — obejmuja strefe hurtowni danych i aplikacji
analizujacych dane pochodzace z systeméw ERP;
v'interakcyjny — rozwiazania komunikacyjne z klientami
i partnerami biznesowymi.
Elektroniczna wymiana danych EDI (Electronic Data Inter-
change) — to skrot okreslajacy elektroniczna wymiang danych lub
elektroniczng wymiang dokumentéw. EDI jest technologia obie-
gu i wymiany dokumentéw w transporcie, edukacji, bankowosci,
administracji, handlu i ustugach bezposrednio miedzy aplikacja-
mi partnerow biznesowych. Rozwiazanie to eliminuje dokumenty
papierowe, zwigkszajac efektywnos¢ wszystkich dziatan zwiaza-
nych z prowadzeniem biznesu.
Praca grupowa (workflow) — oznacza wspotprace wielu uzyt-
kownikoéw w sieci nad dokumentami lub procesami w firmie.
Kazdy z uczestnikéw takiej pracy doktada jakas$ czastke infor-
macji do wspdlnej bazy. Aktualizacja, przetwarzanie i transfer in-
formacji odbywa si¢ na biezaco. Stwarza to zupelnie nowa jako$¢
w organizacji i zarzadzaniu zadaniami wykonywanymi przez pra-
cownikow, daje menedzerom potezne narzedzia kontroli, a tak-
ze ulatwia prace samym pracownikom, ktérzy nie musza tracic
czasu na dzialania zbedne, poniewaz wszystko maja dostgpne na
ekranie komputera.
Systemy organizacji pracy grupowej sg zazwyczaj rozbudowy-
wane o dodatkowe funkcje zarzadzania i moduly statystyczne,
pozwalajace nie tylko usprawni¢ organizacje¢ pracy, ale takze ta-
two wykrywa¢ luki w systemie podziatu zadan.
Jedna z form pracy grupowej jest telepraca (teleworking). Jest to
praca wykonywana poza tradycyjnym miejscem pracy, a nastep-
nie transferowana do firmy za pomoca technologii teleinforma-
tycznych. Do najcze$ciej spotykanych obszaréw telepracy mozna
wskazac¢: konsulting, badania, przetwarzanie danych, prace biu-
rowe, projektowanie, dziennikarstwo, dydaktyka i prowadzenie
zaje¢ w systemie e-learningowym, ustugi finansowe i inne obsza-
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ry zarzadzania firma. Telepraca posiada kilka odmian. Moze by¢
wykonywana tylko w domu telepracownika (tele-homeworking),
czgsciowo w biurze i czgsciowo w domu (jak réwniez w innym
miejscu, np. w samochodzie, poczekalni lotniska itd.) — wowczas
mamy do czynienia z telepraca naprzemienna (homebased tele-
working), badz telepraca mobilna (nomadic teleworking). Miej-
scem wykonywania telepracy moga tez by¢ centra lokalne, centra
elektroniczne — tzw. telewioski, telecentra, e-centra pracy (telecot-
tages). Ostatni rodzaj telepracy, to telepraca ,,zamorska”. W tym
przypadku praca moze by¢ rozrzucona po réznych krajach i kon-
tynentach, co umozliwia np. 24 godzinng pracg¢ nad projektem
[Makowiec 2008, s. 255]. Telepraca jest zjawiskiem wzglednie
nowym, ktorego powstanie zwiazane bylo z osiagnigciem przez
teleinformatyke okre§lonego poziomu rozwoju i upowszechnie-
nia. Telepraca stworzyla nowa jakos$¢ w zyciu gospodarczym
1 spolecznym rozwinigtych panstw, oferujac nieznane przedtem
korzystne mozliwosci 1 rozwiazania. Od poczatku wskazywano
na realne korzysci ptynace z telepracy gtownie w sferze ogol-
nospotecznej (otworzenie rynku pracy dla catych grup potencjal-
nych pracownikow, uposledzonych dotychczas w swoim dostgpie
do niego okreslong sytuacja rodzinno-domowa, czy miejscem za-
mieszkania), jak i w sferze praktycznej — oszczednos¢ dla praco-
dawcow, wygoda dla pracobiorcow i elastyczno$¢ w zatrudnieniu
dla obu stron [Makowiec 2009, s. 459].

e  Hosting, czasami okre$lany modelem ISP (Internet Service
Provider) — jest to udostegpnianie klientom serwerow, przestrzeni
dyskowej, taczy, pomieszczen przeznaczonych dla komputeréw
klienta, albo ich mocy obliczeniowej. Tak rozumiany hosting to
zardbwno proste utrzymywanie stron internetowych, serwerow
wirtualnych, jak rowniez tzw. kolokacja, czyli utrzymywanie ser-
werow klientow w specjalnych pomieszczeniach z odpowiednim
taczem, pod nadzorem informatykow.

e  Outsourcing teleinformatyczny — pojgcie to oznacza korzysta-
nie z zewngtrznych zrodet. Polega na przekazywaniu do realizacji
zadan, funkcji i procesow wyspecjalizowanej firmie zewngtrzne;.
Pozwala to firmie przekazujacej zadania skoncentrowac si¢ na
realizacji wlasnych celow, zadan i strategii. Utrzymywanie infra-
struktury teleinformatycznej i zapewnienie jej sprawnego dzia-
lania staje si¢ coraz wazniejszym i skomplikowanym procesem.
Jednym z najpopularniejszych obszarow stosowania outsourcin-
gu sa systemy teleinformatyczne, w obszarach takich jak:
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zarzadzanie $rodowiskiem pracy uzytkownika (Desktop

Outsourcing);

zarzadzanie aplikacjami (Application Outsourcing);

zarzadzanie sieciami (Network Outsourcing);

centrum obliczeniowe (Data Center);

zapewnienie ciagltosci dzialania (Disaster Recovery Outso-

urcing).

Model ASP (Application Service Provider) — jest forma outsour-

cingu, polegajaca na udostgpnianiu na zasadzie wynajmu oprogra-

mowania i systeméw teleinformacyjnych. Koncepcja ta umozli-

wia szybkie wdrozenie nowych rozwiazan informatycznych, przy

jednoczesnym obnizeniu kosztow zakupu, gdyz ustugobiorca

ptaci tylko za wykorzystane cz¢sci lub czas dostgpu do systemu.

Firmy zajmujace si¢ $wiadczeniem uslug w modelu ASP moga

udostepniac praktycznie kazdy rodzaj oprogramowania — od pro-

stych programow finansowo-ksiggowych, po duze systemy klasy

ERP.

Podstawowa dziatalnoscia firm sektora ASP jest udostgpnianie

1 zarzadzanie aplikacjami dostgpnymi na rynku. Ustuga ta ro6zni

si¢ od outsourcingu proceséOw biznesowych BPO (Business Pro-

cess Outsourcing), czy hostingu internetowego, gdzie przedmio-

tem ustugi jest prowadzenie kompletnych systemoéw dziedzino-

wych (np. finansowych) albo utrzymanie sieci komputerowych

czy serwerow. Uslugodawcy ASP oferuja dostgp do oprogramo-

wania na zasadzie wynajmu.

Systemy informacyjne wspomagajace zarzadzanie MRP/MRP

IIVERP - systemy informatyczne, ktore gromadza dane z poszcze-

golInych dziatow, dzigki czemu zarzadzajacy moga na biezaco po-

dejmowac decyzje dotyczace wielkosci 1 profilu produkcji, zamo-

wien surowcow oraz potrzeb potencjalnych klientow.

MRP (Material Requirements Planning) — system umozliwia-

jacy planowanie zasobow materiatowych (logistycznych). W ra-

mach tego systemu realizowane sa nast¢pujace dziatania:

v kontrola poszczegdlnych etapow produkcji;

v okreSlenie czasu oraz specyfikacji dostawy — obnizenie
kosztow dostawy;

v redukcja zapaséw — zwiekszenie ptynnosci finansowej i ro-

tacji kapitatu;

okreslenie kosztéw produkc;ji;

wykorzystanie posiadanej infrastruktury;

reakcja na zmiany zachodzace w otoczeniu.

AN NN
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MRP II (Material Resource Planning) — system umozliwiaja-

cy planowanie zasobow produkcyjnych. Dotychczas stosowany

standard MRP wzbogacono w nowe, dodatkowe elementy zwia-

zane z procesem zarzadzania sprzedaza oraz w moduty wspiera-

jace proces podejmowania decyzji na strategicznych szczeblach

zarzadzania. W ramach tego systemu realizowane sa nastgpujace

dziatania:

planowanie sprzedazy i produkcji;

zarzadzanie popytem,;

specyfikacja gotowej produkcji;

planowanie potrzeb i zakupdéw materiatowych;

rozliczanie zlecen i transakcji;

planowanie zdolno$ci produkcyjnych i stanowisk robo-

czych;

v' planowanie dystrybucji;

v' integracja modutéw finansowych;

v' pomiar wynikéw, analizy i symulacje.

W latach 90. opracowano wiele komplementarnych oraz pochod-

nych w stosunku do standardu MRP II metod i specyfikacji. Do

najbardziej popularnych naleza [Identyfikacja narzedzi teleinfor-

matycznych...2009, s. 31]:

v" metoda $ciezki krytycznej — CPM (Critical Path Method);

v' systemy ,,dostaw na czas” — JiT (Just-in-Ttme);,

v' technologia optymalizacji produkcji — OPT (Optimized Pro-
duction Timetable);

v' planowanie zasobow dystrybucyjnych — DRP (Distribution
Resource Planning);

v' zarzadzanie przez jako$¢ — TQM (Total Quality Manage-
ment);

v' praca grupowa (Workflow).

Powyzsze metody do dnia dzisiejszego sa stosowane w systemach

ERP (Enterprise Resource Planning) — zintegrowanym systemie

zarzadzania przedsigbiorstwem, obejmujacym wszystkie procesy

produkcji i dystrybucji, integrujacym rézne funkcjonalne obszary

dziatania przedsigbiorstwa, usprawniajacym przeptyw informacji

i pozwalajacym natychmiast reagowac na zmiany popytu. Cecha

charakterystyczna systeméw ERP jest wbudowany mechanizm

optymalizacji w procesie planowania i podejmowania decyzji

oraz wbudowane w system mozliwosci polaczen elektronicznych

w ramach zintegrowanego tancucha dostaw i sprzedazy. Najnow-

sze rozwiazania systemow ERP, nazywane sa ERP II. Powstaja

ANENENENENEN
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dzieki wykorzystaniu najnowszych rozwiazan teleinformatycz-
nych, takich jak: rozwiazania globalnej tacznosci oraz ustug in-
ternetowych.

System zarzadzania lancuchem dostaw SCM (Supply Chain
Management) — to jedna z zaawansowanych metod zarzadzania
i planowania produkcji. Metodologia ta nie wykorzystuje mecha-
nizmoéw matematycznych do znalezienia wydajniejszej metody
optymalizacji produkcji, a co za tym idzie lepszej inzynierii za-
rzadzania, celem uzyskania maksymalizacji wyniku finansowego
instytucji. W zwiazku z czym nie jest to kolejny etap rozwoju
narzedzi zarzadzania, lecz uzupetnienie dotychczas stosowanych.
System zarzadzania tancuchem dostaw pozwala na opracowanie
przejrzystych zasad kooperacji migdzy firmami uczestniczacymi
w procesie produkcji i dystrybucji towarow, jest doskonatym $rod-
kiem dla zarzadzajacych przedsigbiorstwem do planowania jego
dalszego rozwoju. SCM nie rozpatruje wydajnosci catosci przed-
sigbiorstwa jako roznicy przychodéw i kosztow, lecz optymali-
zuje efektywno$¢ wytwarzania i dystrybucji kazdego produktu
z osobna, ewentualnie kanatu dystrybucji produktu lub zaopatrze-
nia materiatlowego. Jest narzedziem wspomagajacym zarzadzanie
wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy. Powoduje, ze restrukturyzacji
procesow biznesowych podlega¢ moga nie tylko procesy w samej
instytucji, lecz takze poza nig — instytucji bedacych w tancuchu
dostaw.

Biznes elektroniczny (e-business) — Poczatkowo Internet
wykorzystywany byl jako platforma wymiany informacji. Na-
stepnie zauwazono mozliwosci, jakie oferuje w obszarze zasto-
sowan komercyjnych, Zaczgly powstawac serwisy korporacyjne,
wirtualne sklepy — na stronach WWW (World Wide Web). Po-
czatkowo Internet byt utozsamiany gtéwnie z handlem, zaczegto
mylnie faczy¢ i traktowac pojecia e-commerce i e-business jako
jednoznaczne. Biznes elektroniczny (e-business) jest pojeciem
opisujacym wszystkie procesy biznesowe, jakie zachodza w fir-
mie z uzyciem technologii teleinformatycznych. Procesy te to:
handel, obstuga klientow obstuga wewngtrzna firmy, zarzadzanie
tancuchem dostaw, itp.

Handel elektroniczny (e-commerce) — jest pojeciem bardzo
szerokim. Mozna przyjaé, ze sa to wszelkie operacje zwigzane
z prowadzeniem handlu droga elektronicznego przetwarzania
i transmisji danych, takie jak: wymiana dokumentow, kontakty
z partnerami, promocja i reklama, handel, realizacja zobowigzan
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finansowych. Do powstania dzisiejszego ksztattu handlu elek-
tronicznego przyczynila si¢ przede wszystkim sie¢ Internet. Do
realizacji transakcji wykorzystuje si¢ rowniez: systemy bankowo-
$ci elektronicznej i rozliczenia transakcji, poczte elektroniczna,
forum dyskusyjne, elektroniczne katalogi, a ostatnio nawet ko-
munikatory glosowe. Koncepcja handlu elektronicznego przyno-
si firmom szereg zauwazalnych korzys$ci, m.in.: szybka wymiang
informacji, obniza koszty transakcji, redukuje zapasy magazy-
nowe, obniza koszty sprzedazy i marketingu, zapewnia wydaj-
niejsza i efektywniejsza obstugg klientow, dynamicznie zmienia
model gospodarki.

Handel elektroniczny charakteryzuje si¢ pewnymi cechami, ta-

kimi jak: multimedialno$¢, elektroniczny przekaz informacji za-

miast dokumentacji papierowej, wspotpraca migedzy podmiotami

i szeroka komunikacja, stala interakcja migdzy partnerami i przej-

rzysto$¢, jawnos$¢ transakcji, dzigki czemu mozliwa jest elimina-

cja czgsci posrednikow.

W handlu elektronicznym (wzorem handlu tradycyjnego) mozna

wyrdzni¢ rozne sektory lub segmenty. Najczesciej spotykana kla-

syﬁkaqq jest podziat na segmenty:
B2B (Business-to-Business) — obejmuje kontakty handlo-
we migdzy firmami oraz tworzenie sieci o réznym zasig-
gu (lokalnym, regionalnym, specjalistycznym, globalnym).
Transakcje dokonywane sa na tzw. gietdach elektronicz-
nych;

v' B2C (Business-to-Consumer) — obejmuje kontakty han-
dlowe migdzy firma i klientami indywidualnymi, inaczej
mowiac jest to, tzw. sprzedaz detaliczna;

v' C2C (Consumer-to-Consumer) — obejmuje wymiang han-
dlowa migdzy indywidualnymi klientami.

Analizujac rézne modele funkcjonujace w otoczeniu gospo-

darczym, mozna wyr6zni¢ trzy najczesciej wystgpujace pod-

mioty:

v' przedsigbiorstwa (Business).

v" konsumenci (Customer),

v' administracja (Government).

e  Business Intelligence BI — koncepcja systemow, w ktorych wy-
korzystuje si¢ technologi¢ hurtowni danych, narzedzia analitycz-
ne (takie jak OLAP i data mining) oraz techniki prezentacyjne,
wprowadza nowa jako$¢ do zarzadzania informacja i wiedza
zgromadzong w organizacji.
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Celem tych systemow jest ukazywanie nowych zwiazkéw i za-
leznosci migdzy danymi oraz nowego kontekstu uzycia wiedzy,
czyli budowanie strukturalnego systemu wiedzy. Koniecznym
staje si¢ poszukiwanie takich rozwiazan, ktére z jednej strony,
w zintegrowany sposob wspomagalyby wszystkie procesy zwia-
zane z pozyskiwaniem, zarzadzaniem i dystrybucja wiedzy we-
wnatrz organizacji, z drugiej za$, dawatyby mozliwos¢ tworzenia
nowych sieci relacji w ten sposéb, by ostatecznie przeksztatcic
wiedze pojedynczych pracownikow i firm wspolpracujacych z or-
ganizacja w wiedzg korporacyjna.
Systemy BI maja stuzy¢ zbieraniu, przechowywaniu, udostgpnia-
niu danych oraz zarzadzaniu wiedza przy wykorzystaniu rézno-
rodnych narzedzi analitycznych. Inteligentna analiza danych jest
uzyskiwana poprzez techniki OLAP i data mining oraz technolo-
gi¢ hurtowni danych.
Nowe technologie teleinformatyczne wymusity zmiany w podej-
$ciu menedzera do zarzadzania firma. Systemy BI r6znia si¢ od
dotychczasowych modeli wspomagania decyzji technologia oraz
sposobem wspomagania decyzji. Zmiany po stronie technologii
obejmuja przede wszystkim hurtownie danych, zaawansowane
techniki analityczne, techniki wizualizacji danych oraz systemy
uczace sig. Synergia wymienionych rozwiazan stwarza inteli-
gentne Srodowisko do podejmowania decyzji w organizacji.

Systemy BI stanowia swoista kombinacj¢ danych, informacji,

procesow, narzedzi i technologii stuzacych inteligentnej analizie

danych oraz daja [ldentyfikacja narzedzi teleinformatycznych...

2009, s. 34]:

v mozliwo$¢ prowadzenia rdznorodnych analiz i prognoz
(udostepnianie narzedzi planistycznych, wielomodutowych
kart wynikow, automatow wysytajacych poczte elektronicz-
na, przesytanie informacji ostrzegawczych);

v" mozliwo$¢ eksploracji danych, obstuga wielu uzytkowni-
kéw w firmie i poza nia;

V' otwarto$¢ i wiazaca si¢ z tym zgodno$¢ ze standardami fir-

mowymi i rynkowymi;

obstuga rozproszonych zasobow danych;

szybko$¢ dostarczania informacji potencjalnym uzytkow-

nikom oraz duza czytelno$¢ danych (zastosowanie technik

wizualizacji danych).

AR
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Praktyka pokazuje, ze systemy BI pozwalaja na analize danych

w roznych obszarach funkcjonowania organizacji, a w szczegol-

nosci [ldentyfikacja narzedzi teleinformatycznych...2009, s. 34]:

v" Finansowy — badanie: kosztow i przychodow, analiza ra-
chunku wynikow i bilansu analiza rentownosci, analiza ryn-
kéw finansowych, system controlingu;

v' Marketingowy — analiza przychodu, rentowno$¢ marzy
sprzedazy, planu sprzedazy, czasu zamdwien, konkurencji,
kursow gietdowych;

v' Obstugi klientow — analiza kontaktow z klientami, rentow-
nosci klientow, stymulowanie zachowan i satysfakcji klien-
ta, itp.;

v' Zarzadzania produkcja — badanie dynamiki produkcji, po-
rownywanie wynikow miedzy wydzialami, identyfikacja
problemow, opdznionych zlecen, itp.;

v' Logistyki — identyfikacja partneréw i zarzadzanie w calym
fancuchu powstawania warto$ci dodane;;

v' Analizy danych placowych i osobowych — zestawienie
sktadnikow ptacowych z punktu widzenia struktury firmy
zatrudnionych pracownikow, wynagrodzenia, danych oso-
bowych, analiza ptac, sposobu zatrudnienia, itp.

Systemy BI daja organizacji mozliwo$¢ na szybkie i skuteczne

wykorzystywanie informacji oraz transformowanie ich w uzy-

teczng wiedze, ktora pozwala realizowac cele biznesowe.

Przedstawione przyktady systemow nie wyczerpuja listy rozwiazan
informatycznych, mogacych wchodzi¢ w sklad organizacyjnego syste-
mu zarzadzania wiedza, ktore w znaczacy sposob wspomagaja procesy
transferu wiedzy wewnatrz organizacji. Sporzadzenie wyczerpujacej listy
wydaje si¢ by¢ niemozliwe, z co najmniej dwoch powodow [Rydz 2008,
s. 362-363]:

Pierwszym jest staly rozwéj technologii informatycznych — powsta-
wanie nowych lub znaczacych modyfikacji istniejacych rozwiazan. Dyna-
miczne zmiany rynku informatycznego powoduja, ze kazda proba stworze-
nia listy skazana jest na niepowodzenie, gdyz produkt wysitku szybko traci
na aktualnosci. Mozna spodziewac sig, ze niektore z podanych przyktadow
nie beda w niedalekiej przysztosci juz tak popularne, jak obecnie lub nawet
w ogole oferowane pod podang nazwa.

Drugim powodem sa szerokie mozliwoSci wykorzystania syste-
mow informatycznych w realizacji strategii zarzadzania wiedza. Sposéb
wdrozenia i wykorzystywania okreslonego systemu bedzie decydowat
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o tym, w jakim stopniu umozliwi on tworzenie, gromadzenie i rozpo-
wszechnianie wiedzy organizacji. Ten sam system informatyczny moze
by¢ radykalnie r6znie wykorzystywany przez dwie odmienne organiza-
cje. Mozna zaryzykowa¢ stwierdzenie, ze prawie kazdy system informa-
tyczny moze stac si¢ czgScia systemu zarzadzania wiedza. To, czy nia
si¢ stanie, zalezy wytacznie od przygotowujacych jego wdrozenie i sce-
nariusze wykorzystania menedzerow, zrozumienia, czym jest organiza-
cyjna wiedza oraz w jakim stopniu rozwiazania technologiczne moga
wspierac zarzadzanie nig.

Opisane narzedzia teleinformatyczne i nowe modele organizacyjne
stanowia techniczng i organizacyjna platforme zarzadcza w warunkach
nowego modelu globalnej gospodarki opartej na wiedzy. Systemy zbie-
rania, przetwarzania, przechowywania i przesylania informacji i wiedzy
maja podstawowe znaczenie dla wspotczesnej organizacji. Ich stosowanie
powinno stanowi¢ absolutny priorytet.

Procesy transferu wiedzy w organizacjach

Rozwazajac aspekty towarzyszace procesowi transferu wiedzy nalezy
mie¢ na uwadze fakt, ze po pierwsze osoby, ktore biora w nim udzial musza
by¢ swiadome okolicznos$ci wymiany wiedzy, musza by¢ otwarte i chetne
do uczestniczenia w nim, czyli odpowiednio zmotywowane, gdyz nikogo
nie da si¢ do niczego przymuszac¢, a oczekujac na transfer wiedzy powinny
bada¢ jego optacalno$¢?.

Analizujac elementy nie sprzyjajace dobremu transferowi wiedzy moz-
na przyporzadkowac¢ je do jednego z trzech obszarow: struktury, ludzi lub
metod zarzadzania [Paliszkiewicz 2007, s. 15]. W zakresie struktury beda
to bariery zwiazane ze sztywnos$cia, rozdrobnieniem organizacji, odsepa-
rowaniem pionéw funkcjonalnych, nieumiejgtnoscia wdrozenia odpowied-
nich mechanizmow. W obszarze ludzkim sa to aspekty zwiazane z oporem
wobec zmian, brakiem czasu, brakiem motywacji do dzielenia si¢ wiedza,
rotacja personelu, niedostatecznym naciskiem na proces wdrazania nowych
pracownikoéw. W zakresie metod zarzadzania sa to: strach przed oddaniem
wladzy, trudnosci z delegowaniem uprawnien, opor przed zakwestionowa-
niem sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa.

Na udany proces transferu wiedzy sktada¢ si¢ beda elementy, ktore
przyporzadkowa¢ mozna biorac pod uwage wskazane trzy obszary: obszar
zwiazany z przedsigbiorstwem, zwiazany z pracownikami, metody transfe-
ru wiedzy.

2 Szerzej na temat transferu wiedzy w rozdziale 3.
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W zakresie obszaru zwigzanego z przedsigbiorstwem wskaza¢ moz-
na na kilka istotnych kwestii (opracowanie wlasne na podstawie: [Paliszkie-
wicz 2007, s. 15-16]):

Przedsigbiorstwa, a szczegolnie menedzerowie powinni propago-
wac rozne formy komunikacji sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza.
Przetozeni powinni umozliwia¢ zorganizowanie miejsc sSprzy-
jajacych nieformalnym spotkaniom i rozmowom pracownikow,
gdzie mozliwe byto by wymienianie wiedzy zar6wno formalne,
jak tez nieformalne. Powinni dodatkowo zachgca¢ do roéznych
prob, eksperymentow, a nawet zabaw, ktore z jednej strony po-
zwola na integracj¢ pracownikom, a z drugiej przyczynia sig¢ wy-
mianie opinii, zdan, wiedzy.

Uktad biura powinien sprzyja¢ prowadzeniu rozmow z kolega-
mi 1 osobami przychodzacymi do przedsigbiorstwa, czgsto na-
wet takich mimowolnych, niezaplanowanych. Przy projektowa-
niu wnetrz nalezy zwroci¢ uwage takie utozenie mebli, biurek,
szaf 1 innych wyposazen pomieszczen, by nie utrudniaty prze-
bywajacym w nich osobom nawiazywanie kontaktow, zarowno
ze wspotpracownikami, jak i przybywajacymi interesariuszami.
Czesto w firmach dochodzi do wielu racjonalizatorskich rozwia-
zan i nowych koncepcji w miejscach, gdzie pracownicy spotykaja
si¢ nieformalnie, moga rozmawia¢ swobodnie, bez skrgpowania
i nadzoru przetozonego, np. w kuchni, na stotéwce, w palarni.
Wskazane jest stworzenie skrzynek na pomysty, do ktorych pra-
cownicy beda mogli wrzuca¢ kartki ze swoimi pomystami, suge-
stiami zmian lub przedstawia¢ bolace problemy bez podawania
nazwiska.

W organizacjach powinny wystgpowacé okreslone obszary wie-
dzy, ktérej nie wolno ujawnia¢ (wiedza ukryta). Pracownicy po-
winni by¢ o tym poinformowani i $wiadomi konsekwencji, jakie
moze nie$¢ ze soba ujawnienie tajemnicy stuzbowe;.

Istotng bariera zwiazana z transferem wiedzy jest nietolerowanie
btedow i brak wsparcia ze strony przetozonych i wspotpracowni-
kéw, gdy potrzebna jest pomoc. Ludzie powinni uczy¢ si¢ wzajem-
nie na swoich pomytkach i otwarcie na ich temat dyskutowac.

W przedsigbiorstwie pracownicy powinni unika¢ ponowne-
go rozwiazywania tych samych problemow, z ktorymi ktos juz
wczesniej si¢ spotkat. Dzigki sprawnemu przeplywowi wiedzy
i umiejetnosci kodowania jej, wspotpracownicy oszczedzaja czas,
korzystajac z gotowych rozwiazan oraz wnioskow z przeprowa-
dzonych juz projektow.
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W zakresie obszaru zwigzanego z pracownikami wskaza¢ mozna na
kilka istotnych kwestii (opracowanie wlasne na podstawie: [Paliszkiewicz
2007, s. 15-16]):

W przedsigbiorstwach dzielenie sig¢ wiedza powinno by¢ korzyst-
ne dla kazdego pracownika. Podstawowym bledem w organiza-
cjach jest nagradzanie i promowanie osob posiadajacych wiedzg,
gdyz zniechgca to do dzielenia si¢ nig. Menedzerowie powinni
promowac¢ i motywowaé pracownikow, ktorzy przekazuja zdo-
byta wiedze, dzielg si¢ swoim doswiadczeniem, szkola wspot-
pracownikéw, pomagajg innym rozwiazywac problemy, na ktore
napotykaja wykonujac swoje obowiazki w organizacjach. Mene-
dzerowie powinni rowniez odpowiednio wptywac na rozwijanie
umiejetnosci wsrod pracownikow do efektywnego wykorzysty-
wania wiedzy innych.

Pracownicy powinni mie¢ mozliwos$¢ i czas na nieformalne roz-
mowy, spotkania, podczas ktérych czgsto dochodzi do przekazy-
wania wiedzy ukrytej (cichej), a wigc trudnej do skodyfikowa-
nia, zakorzenionej w umystach ludzi. Wymianie takiej wiedzy
sprzyjaja rozmowy i spotkania nieformalne, np. przez sie¢ czy tez
spotkania kolezenskie w wydzielonym pomieszczeniu socjalnym
w firmie, wspolne positki, pikniki, seminaria migdzywydziatowe,
ogniska, wspolne wycieczki.

W niektorych przedsigbiorstwach istnieje przekonanie, ze wiedza
jest przypisana do okreslonych grup i stanowisk, w zwiazku z po-
wyzszym nalezy ksztattowac atmosfere, w ktorej warto§¢ pomystow
jest wazniejsza od ich pochodzenia. Menedzerowie powinni ksztat-
towac postawy promujace prace zespotowa i zachecac pracownikow
do identyfikowania i rozwiazywania wspolnych problemow.
Pracownicy, ktérzy wspomagaja zbiorowa nauke w interesie ca-
lej organizacji oraz stale dziela si¢ wiedza z kolegami, powin-
ni by¢ lepiej wynagradzani i powinni mie¢ wigksze szanse na
awans. Mozna réwniez docenia¢ pracownikdw wyrdznianiem
ich, np. tytutem ,,pracownik miesiaca”.

Jedna z barier w procesie przeptywu wiedzy sa rdzne jezyki
i punkty odniesienia. Mozliwe rozwigzania w tym zakresie to:
budowanie wspolnych podstaw poprzez pracg zespotowa, rotacje
stanowisk i inne formy wspoldziatania oraz ksztattowanie wspol-
nego jezyka. Istotne jest, aby pracownicy dzielili si¢ zdobyta wie-
dza i dos$wiadczeniem z kolegami.

Brak partnerskich relacji pomigdzy specjalistami w réznych dzie-
dzinach, czyli naturalna struktura klasowa, ktéra powstaje w fir-
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mach. Zawsze istnieje jaki$ dziat czy pion funkcyjny, ktory czuje
si¢ najwazniejszy w danej organizacji i jest tak postrzegany przez
inne. Do tego dochodza czgsto odmienne zargony, ktorymi po-
stuguja si¢ rozne grupy specjalistow, a nawet fizyczna odleglos¢
migdzy ich biurami. Szczegdlnie w branzach o profilach kreatyw-
nych, gdzie liczy si¢ mozliwo$¢ wspotpracy i wymiany pogladow,
podobne przeszkody utrudniajg tworzenie wspolnych projektow,
wigc konieczne jest zrobienie wszystkiego, by je zlikwidowac.

W zakresie obszaru zwigzanego z metodami transferu wiedzy wska-
za¢ mozna na kilka istotnych kwestii (opracowanie wlasne na podstawie:
[Paliszkiewicz 2007, s. 16]):

W przedsigbiorstwie powinno istnie¢ technologiczne wsparcie do
dzielenia si¢ wiedza, np. chat roomy, listy dyskusyjne, spoltecznosci
wymiany doswiadczen (community of practice) dziatajace w sieci,
grupy wspolnych zainteresowan, portal korporacyjny umozliwiajacy
lokalizowanie wiedzy specjalistycznej oraz wejscie na strong inter-
netowa danej organizacji, dajace mozliwosci kodowania wiedzy i in-
formacji do odpowiednich repozytoriéw, umozliwiajace zdobywanie
wiedzy przez systemy eksperckie, systemy wspomagania pracy gru-
powej czy systemy wspomagajace podejmowanie decyzji.

Transfer wiedzy czg§ciowo ogranicza zdolno$¢ do przyswajania
wiedzy przez pracownikéw. Kierownicy powinni uswiadamiac
ludziom zalety elastycznosci oraz powinni zarezerwowac czas
dla pracownikdéw na przetwarzanie, dojrzewanie i wykorzysty-
wanie wiedzy. Jednym ze sposobow pobudzania kreatywno$ci
pracownikoéw jest stosowanie technik tworczego rozwiazywania
problemoéw, np. grupowych sesji burzy mozgow.

Istota procesu transferu wiedzy polega na prezentowaniu, publiko-
waniu i przekazywaniu wiedzy z wykorzystaniem ré6znych metod
jej rozpowszechniania. Kierownicy powinni zwraca¢ uwage na
wymiang wiedzy wewnatrz przedsigbiorstwa, np. poprzez organi-
zowanie wewngetrznych wyktadéw, seminariow czy konferencji.
Wymiana wiedzy w przedsigbiorstwie moze rowniez odbywac si¢
poprzez spotkania po§wigcone rozwiazywaniu problemow i ana-
lizie projektow.

Dobremu transferowi wiedzy sprzyja rOwniez tworzenie pisem-
nych raportow wewngtrznych czy notatek stuzbowych. Skody-
fikowana wiedza jest dostgpna dla innych i nie pozostaje tylko
w gltowach pracownikow, ktorzy w kazdej chwili moga odejs¢
z przedsigbiorstwa.
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Korzysci wynikajace z dobrego transferu wiedzy

Analizujac korzysci i zalety z wlasciwie realizowanego procesu trans-
feru wiedzy w organizacjach, nalezy wskaza¢ na dominujace, ktore uwi-
daczniaja si¢ wowczas, gdy przedsigbiorstwo jest nastawione na dzielenie
si¢ 1 wymiang wiedzy wsrod swoich pracownikow.

Przedsigbiorstwa, ktore zwracaja uwage na wilasciwe realizowanie
tego procesu wyrdzniaja si¢ tym, ze pracownicy w nich zatrudnieni tworza
wiele nowych, bardzo uzytecznych pomystow, a menedzerowie wspieraja
tworcow i pomagaja im w realizacji ich propozycji. Jest to mozliwe dzigki
odpowiedniemu nagradzaniu ich nie tylko w formie stosowania bodzcow
materialnych, ale rowniez elementéw niematerialnych, np. pochwat i wyr6z-
nien, czy tez wysylania pracownikoéw na specjalistyczne kursy i szkolenia,
na ktorych moga zwigkszy¢ swoje kwalifikacje 1 umiejgtnosci. Pracownicy
w takich organizacjach maja czas na tworcze myslenie, co sprzyja temu, ze
wielu z nich jest autorami r6znych patentow, usprawnien i udogodnien w or-
ganizacjach. Menedzerowie popieraja wnioski racjonalizatorskie zglaszane
przez pracownikow. Wypracowuje si¢ czgsto w takich organizacjach odpo-
wiednie procedury realizacji propozycji pracownikoéw. Wskazane elemen-
ty podkreslaja dbanie o staly rozwoj organizacyjnej kreatywnosci, co zas
przektada si¢ na poprawg jej konkurencyjnosci i koordynacji realizowanych
procesow. W organizacjach takich nie sg powielane btedy, z ktorymi kto$
z pracownikow juz wczesniej si¢ zetknat, znacznej poprawie ulega poziom
obstugi klientéw i innych jej interesariuszy, co za$ bezposrednio wplywa na
zbudowanie jednolitego, i co najwazniejsze pozytywnego wizerunku przed-
sicbiorstwa.

Ciagle wprowadzanie zmian w firmach, poszukiwanie nowych roz-
wiazan powinno by¢ norma, a wsparcie nowoczesna technologia informa-
cyjno-komunikacyjng powinno pomagaé¢ w generowaniu nowych rozwia-
zan.,

Kluczem do poprawy wynikéw firm jest napewno lepsza komunika-
cja migdzy pracownikami, ciagte uczenie si¢ i pozyskiwanie przez nich
wiedzy. W tym przypadku, by usprawnié¢ ten proces mozna zastosowaé
wiele narzedzi komunikacyjnych — grupy fokusowe, wewngtrzne badania
ankietowe, czgste wizyty robocze u pracownikow i wiele innych — stu-
zacych zdobywaniu i gromadzeniu informacji niezbgdnych do wprowa-
dzania zmian w przedsigbiorstwach [Argyris 2004, s. 109]. W tabeli 7.2
zaprezentowano mozliwe sposoby uczenia si¢ i zdobywania wiedzy w or-
ganizacji.
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Tabela 7.2. Procesy, procedury i praktyki uczenia si¢

Eksperymentowanie

Jednostka eksperymentuje czgsto z nowymi metodami pracy.

Jednostka eksperymentuje czgsto z ofertami nowych produktow lub ustug.
Jednostka posiada formalny proces przeprowadzania i oceny eksperymentéw lub
realizacji i oceny nowych pomystow.

Testujac nowe koncepcje, jednostka czgsto wykorzystuje prototypy lub symulacje.

Gromadzenie informacji

Jednostka systematycznie zbiera informacje dotyczace:
v' konkurencji,

v nabywcow,

v’ trendéw ekonomicznych i spotecznych,

v’ trendoéw technologicznych.

Jednostka czgsto porownuje osiagane wyniki z:

v’ konkurencja,

v’ organizacjami najlepszymi w swojej klasie.

Analiza

W jednostce czgsto odbywaja si¢ dyskusje i ma miejsce konstruktywna krytyka.

W trakcie dyskusji poszukuje si¢ odmiennych opinii.

Podczas dyskusji powinno dokonywac si¢ rewizji i sugerowa¢ zmiang ugruntowanego
spojrzenia na omawiana kwestig.

Pracownicy i menedzerowie czgsto identyfikuja i omawiaja podstawowe zatozenia,
ktére moga mie¢ wplyw na decyzje o kluczowym znaczeniu.

W jednostce zwraca si¢ uwage na odmienne poglady podczas dyskusji, starajac si¢
znalez¢ ich atuty i przewagg.

Edukacja i szkolenia

Nowi pracownicy otrzymuja odpowiednie przeszkolenie.
Doswiadczonym pracownikom oferuje sig:

v' szkolenia okresowe i systematyczne doszkalanie,

v’ szkolenia w momencie zmiany stanowiska,

v' szkolenia w momencie uruchamiania nowej inicjatywy.
Szkolenia sa wysoko cenione.

Pracownicy dysponuja czasem na edukacjg i szkolenia.

Transfer informacji i wiedzy

Umozliwia sig jednostce uczestniczenie w forach tematycznych i spotkaniach,
w trakcie ktorych ma mozliwo$¢ uczenia sig od:

v’ ekspertow z innych dziatow, zespotdw czy oddziatow,

v’ ekspertow spoza organizacji,

v nabywcow i klientow,

v dostawcow.

Regularnie dochodzi do dzielnie sig informacjami i pozyskana wiedza z siecia
ekspertow wewnatrz organizacji.

Regularnie dochodzi do dzielenia si¢ informacjami i pozyskana wiedza z siecia
ekspertoOw spoza organizacji.

Nowa wiedza jest szybko i precyzyjnie komunikowana osobom podejmujacym
najwazniejsze decyzje.

Jednostka regularnie przeprowadza audyty i przeglady po zrealizowaniu zadan.

Zrédlo: [Gravin, Edmondson, Gino 2009, s. 139].
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We wlasciwie funkcjonujacych organizacjach kazdy zatrudniony po-
winien mie¢ swobodg¢ komunikowania si¢ ze wszystkimi. Powinno przyjac
si¢ do wiadomosci, ze hierarchia decyzyjna i struktura komunikacji w firmie
to dwie rozne rzeczy. Cztonkowie kazdego dziatu powinni mie¢ mozliwos¢
kontaktowania si¢ bez przeszkod z pracownikami innych dziatow, aby roz-
wiazywac problemy bez koniecznosci korzystania z ,,odpowiednich” kana-
16w. Oznacza to rowniez, ze menedzerowie powinni si¢ przyzwyczaic, ze
nie zawsze musza jako pierwsi wiedzie¢ o wszystkim, co si¢ dzieje w ich
firmie [Catmull 2009, s. 58]. Oczywiscie nie w kazdej sytuacji, ale wskaza-
ne jest, by pracownicy (szczegolnie doswiadczeni) mogli sami decydowac
i realizowa¢ pewne dzialania, bez koniecznos$ci proszenia o pozwolenie.
Menedzerowie powinni zaufa¢ podwladnym, ktorzy komunikujac si¢ bez-
posrednio ze soba i pomagajac w trudnych sytuacjach, moga samodzielnie
wykonac wiele dziatan.

Bez watpienia wskazane jest uczestnictwo w roznego rodzaju konferen-
cjach branzowych, podczas ktérych mozna prezentowaé wyniki wtasnych
badan i podejmowane dziatania. Publikacje i prezentacje moga co prawda
zdradza¢ pewne pomysly, ale gwarantuja czgsto kontakt z zainteresowany-
mi wspolpraca. Niejednokrotnie jest on duzo wigcej wart, niz jakiekolwiek
koncepcje, ktore mogty by zosta¢ ujawnione, gdyz utatwi¢ moze przycia-
gnigcie wyjatkowych talentdw, wzmacniajac w firmie prze§wiadczenie, ze
ludzie sa znacznie wazniejsi niz idee.

Praktyka zarzadzania wiedza w organizacji’

Przedsigbiorstwo Talex SA jest integratorem zaawansowanych techno-
logii informatycznych. Od 1990 roku §wiadczy ustugi dla instytucji finanso-
wych, jednostek administracji panstwowej, wyzszych uczelni oraz duzych
i $rednich przedsigbiorstw. Dziatalno$¢ firmy obejmuje $wiadczenie ustug
w zakresie: integracji systemow informatycznych, produkcji oprogramowa-
nia, masowych wdrozen sprzg¢tu komputerowego, realizacji projektow in-
formatycznych, outsourcingu IT dzigki wlasnemu centrum przetwarzania
danych. Siedziba firmy miesci si¢ w Poznaniu, poza tym przedsigbiorstwo
posiada oddzialty w Warszawie, Wroctawiu, Gdyni i Katowicach. Talex SA
zatrudnia obecnie ponad 180 0s6b na podstawie umowy o pracg oraz szero-
kie grono wspotpracownikdéw niezaleznych.

3

Powyzszy przyktad opracowano na podstawie: [Ignys$ 2009, s. 76—81] oraz strony inter-
netowej firmy: http://www.talex.pl.
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Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie Talex SA

Firma przywiazuje szczegolna wage do zarzadzania wiedza, jako do
podstawowego obszaru przewagi konkurencyjnej. W firmie nie wyodrgb-
niono oddzielnej jednostki zajmujacej si¢ ta funkcja, a za odpowiednia ja-
ko$¢ procesow zarzadzania wiedza odpowiedzialni sa wszyscy pracownicy
przedsigbiorstwa.

Pozyskiwanie wiedzy

Proces lokalizowania wiedzy polega na poszukiwaniu takich jej zrodet,
ktoére umozliwia organizacji wzmocnienie posiadanych atutow konkuren-
cyjnych lub stworzenie nowych metod rywalizacji. Cecha charakterystycz-
na branzy, w ktorej dziata Talex SA, jest ciaglta zmiennos¢ technologiczna
1 wysoka burzliwo$¢ otoczenia, wymagajaca stworzenia szczeg6lnie wydaj-
nego systemu $ledzenia zmian zachodzacych w poszczeg6lnych obszarach
branzy informatycznej. Duzy nacisk potozony jest takze na rozpoznanie
potencjalnych potrzeb i wymagan uczestnikéw rynku, gtownie klientdw,
dostawcow, oraz na analiz¢ konkurencji. Zlokalizowanie zrodet wiedzy po-
zwala takze na okreslenie ewentualnych luk w wiedzy i mozliwych sposo-
béw ich uzupetniania.

Najwazniejsze zrodta wiedzy zewnetrznej przedsigbiorstwa obejmuja:
strony internetowe i biuletyny informacyjne wspotpracujacych producen-
tow; portale tematyczne, witryny internetowe producentow, darmowe le-
galne oprogramowanie, aplikacje testowe; klienci; dostawcy; konkurencja
— dane gietdowe, udziaty w rynku, pozyskiwani klienci, zakres ofert, styl
dziatania, udziaty w przetargach; eksperci zewnetrzni; tematyczne szko-
lenia, kursy, prezentacje; literatura branzowa.

Pozyskiwanie wiedzy z otoczenia odbywa si¢ poprzez: zakup wiedzy,
absorpcje wiedzy pochodzacej od uczestnikow rynku oraz uzupehianie
wiedzy poprzez wspotprace z innymi przedsigbiorstwami. Wspotpraca ta
obejmuje m.in. gromadzenie wiedzy poprzez kontakty z firmami na targach
branzowych. Szczegdlnie waznym zrodiem wiedzy w tym kontekscie sa fir-
my z bardziej rozwinigtych gospodarczo krajow, dostarczajace cennych in-
formacji rynkowych, np. o wylaniajacych si¢ trendach w potrzebach klien-
tow.

Do najistotniejszych zrodet wiedzy wewnetrznej naleza: intranet, apli-
kacje firmowe: TalDesk — system wspomagajacy prace serwisu, TalEnt —
system wspomagajacy zarzadzanie procesami, Terminarz /nfoTal — portal in-
formacyjny w systemie Business Intelligence, portale projektowe, topografia
wiedzy o pracownikach, wykaz prawnie chronionych aktywo6w niematerial-
nych, sie¢ komunikacji obejmujaca takze wiezi nieformalne, benchmarking
wewnetrzny, ktory polega gtdéwnie na promowaniu najlepszych rozwiazan
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powstajacych przy realizacji zamoéwien klienta. Wigkszo$¢ zlecen wykony-
wanych przez firme¢ ma charakter indywidualny (projektowy), co wymaga
innowacyjnego podejscia do ich realizacji. Dzigki eksperymentowaniu, jako
uznanej metodzie uczenia si¢ w organizacji, pracownicy sa w stanie opraco-
wac nowatorskie metody rozwiazywania problemow klientow. Umieszcza-
ne sa one w bazie wiedzy (7al-Ent) i udostgpniane innym pracownikom.

Rozwijanie wiedzy

Rozwijanie wiedzy w organizacji polega przede wszystkim na: uczeniu
si¢ pojedynczych pracownikow, uczeniu si¢ zespotéw, promowaniu i wyko-
rzystaniu kreatywnos$ci pracownikéw oraz ich zdolno$ci do rozwiazywania
problemow oraz uzupetnianiu i aktualizowaniu bazy danych zawierajacych
informacje dotyczace klientow firmy oraz ich zasoboéw informatycznych,
serwisowanych przez Talex.

Rozwo6j wiedzy indywidualnych pracownikow wiaze sig gtoéwnie z ich
uczestnictwem w certyfikowanych szkoleniach organizowanych przez ze-
wngtrzne centra edukacyjne, jak réwniez przez szkolenia wewnetrzne, opar-
te na wezesniej zdobytych uprawnieniach i doswiadczeniach. Szkolenia we-
wngtrzne prowadzone sg przez centrum szkoleniowe, stanowiace jednostke
organizacyjna przedsigbiorstwa. Jednostka ta jest takze odpowiedzialna za
zarzadzanie catym systemem szkolen w przedsigbiorstwie.

Wazna role w procesach indywidualnego uczenia si¢ w badanej organi-
zacji odgrywa rowniez samoksztalcenie. Przedsigbiorstwo wspiera ten rodzaj
doskonalenia si¢ poprzez umozliwienie pracownikom nieodptatnego dostepu
do odpowiednich zrodet wiedzy oraz tworzenie atmosfery pracy sprzyjajacej
wysitkom zmierzajacym do samodoskonalenia i samorealizacji.

Kierownictwo naczelne organizacji przyktada duza wage do budowania
kultury organizacyjnej, w ktorej szczegdlnie silnie promowanymi warto$cia-
mi sa: potrzeba samodoskonalenia, tolerancja wobec porazek, grupowe roz-
wiazywanie problemow, dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniami; wsrod sto-
sowanych narzedzi wyrdzniaja si¢: elastyczny czas pracy, wysoka pewnos¢
zatrudnienia, wysokie wynagrodzenie zasadnicze, duze inwestycje w wypo-
sazenie stanowisk pracy zgodne z opinia zajmujacego je pracownika.

Zespotowe uczenie si¢ w przedsigbiorstwie wynika z podstawowej za-
sady organizacji pracy, to jest pracy grupowej. Wiedza zespotow umozliwia
szybsze i efektywniejsze rozwiazywanie problemoéw, dzigki komplementar-
no$ci wiedzy poszczegdlnych cztonkdéw zespotu, a takze dzigki pojawieniu
si¢ efektu synergicznego pracy grupowej w postaci wzrostu kreatywnosci
proponowanych rozwiazan. Ponadto waznym elementem spajajacym po-
szczegblne grupy pracownikéw w firmie, a jednoczes$nie sprzyjajacym,
rozwojowi zespotowych zasobow wiedzy, jest wzajemna komunikacja. Dla
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zapewnienia wlasciwej komunikacji i zaciesnienia wspotpracy, kazdy zespot
pracownikow jest lokowany w jednym obszarze przestrzeni biurowej, w celu
zapewnienia bezposredniego kontaktu.

Specyfika branzy informatycznej i Srodowisko pracy sprzyjaja powsta-
waniu wielu pomystéow zwiazanych z zastosowaniem réznych rozwiazan lub
uproszczeniem niektorych procesow. Waznym czynnikiem pobudzajacym
kreatywno$¢ pracownikéw jest nie tylko promowanie oraz wykorzystanie
ich inwencji, ale rowniez takie skonstruowanie zaplecza technicznego firmy,
ktére umozliwia budowanie §rodowiska testowego w r6znych konfiguracjach
sprzetowych 1 programowych.

Baza danych o klientach zawiera wszelkie kluczowe informacje zwia-
zane ze $wiadczeniem ushug dla poszczegdlnych odbiorcéw, w tym zwiasz-
cza takie, jak: pelne dane teleadresowe, warunki serwisu wynikajace z umo-
wy, wykaz sprzgtu znajdujacego si¢ u klienta, rodzaj posiadanego przez
klienta oprogramowania itp. Dane do tego wciaz rozwijajacego si¢ zaso-
bu pozyskuje si¢ bezposrednio od klientéw, od pracownikdéw zbierajacych
informacje podczas przeprowadzanych u klienta audytéw technicznych
oraz wizyt serwisowych, z dziatu handlowego, ktoéry dostarcza zestawienia
sprzedanego odbiorcom sprzgtu oraz na podstawie protokotow wykonania
zlecenia. Dane te ze wzgledu na ich kluczowe znaczenie sg na biezaco ak-
tualizowane.

Dzielenie sie wiedzq i jej rozpowszechnianie

W firmie funkcjonuje sprawnie system komunikacji wewngtrznej, pra-
cownicy chetnie angazuja si¢ we wspolprace 1 dziela umiejetnosciami z in-
nymi. Ewentualne obawy niektorych pracownikow, ze w wyniku dzielenia
si¢ wiedza, utraca przewage nad innymi, lub traktowanie przez nich wiedzy
jako osobistej wlasnosci, ustgpowaty z czasem pod wptywem kultury orga-
nizacyjnej, nastawionej na promowanie uczenia si¢ i wymiang doswiadczen.
Kultura firmy wspiera i nagradza dzielenie si¢ wiedza, m.in. w formie na-
grod pienigznych. Aktywno$¢ pracownikow w zakresie dzielenia si¢ wiedza
jest dobrze postrzegana przez przetozonych, a dodatkowo pracownicy sa
motywowani do aktywno$ci w tym zakresie. Szczegdlnie istotny jest proces
dzielenia si¢ wiedza w ramach zespolow zadaniowych, gdzie jest on stymu-
lowany poprzez obserwowanie dziatan partneréw, wspolne rozwigzywanie
problemdw, oraz dzielenie si¢ do§wiadczeniami. [stotnym elementem wspo-
magajacym dzielenie si¢ wiedza jest istniejaca w przedsigbiorstwie infra-
struktura informatyczna, ktora zapewnia wszystkim pracownikom, takze tym
zatrudnionym w oddziatach terenowych, mozliwos¢ swobodnej wymiany in-
formacji oraz korzystania ze skodyfikowanych firmowych zasoboéw wiedzy.
Duza mobilno$¢ pracownikow oraz ich rosnace potrzeby dostgpnosci do




172 Rozdziat VII

zasobow wiedzy rowniez spoza przedsigbiorstwa wymusity na organizacji
implementacj¢ bezpiecznych potaczen opartych na protokole VPN (Virtual
Private Network). Dzigki temu rozwiazaniu firma zapewnia upowaznio-
nym pracownikom mozliwo$¢ zdalnego korzystania z firmowych zasobdéw
wiedzy.

Wykorzystanie wiedzy

Ksztaltowanie zasoboéw wiedzy pod katem przysztego jej uzytkowania
odbywa sig juz podczas realizacji procesu pozyskiwania wiedzy z zewnatrz
organizacji oraz jej rozwoju. Wykorzystanie wiedzy w przedsigbiorstwie
polega przede wszystkim na tworzeniu produktow, ktore zapewniaja ciagte
zaspokajanie potrzeb rynku i zwigkszaja konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.
Firma ciagle doskonali wtasne ustugi i uzupetnia ofert¢ o nowe elementy.
Przedsigbiorstwo opiera swoja dziatalno$¢ na rozpoznawaniu i implemen-
tacji najnowoczesniejszych rozwiazan, jakie pojawiaja si¢ na rynku telein-
formatycznym,

Zachowywanie wiedzy

Duza role w ograniczeniu nadmiernej fluktuacji pracownikow petni
odpowiedni system ptac oraz system motywacyjny organizacji, ktory obej-
muje nastepujace elementy: premie uznaniowe przyznawane kwartalnie,
nagrody, podniesienie placy, system pochwat, awanse oraz powierzanie bar-
dziej odpowiedzialnych zadan i obowiazkow.

Posiadane przez organizacje zasoby skodyfikowane obejmuja gtow-
nie dane i informacje zwigzane z jej wewngtrznym funkcjonowaniem oraz
z podstawowa dziatalno$cia firmy. Bardzo wazne bylto stworzenie takich
warunkow, ktore zmniejszylyby do minimum ryzyko czg$ciowej lub cat-
kowitej utraty tych zasobow. Istniejaca infrastruktura teleinformatyczna
firmy spehnia te wymagania, poniewaz opiera si¢ na wykorzystaniu najno-
woczesniejszych rozwiazan, dotyczacych bezpieczenstwa sieci, systemow
i danych. Ich wdrozeniem, statym nadzorem (monitorowaniem) i dostoso-
wywaniem do biezacych wymagan, zajmuja si¢ dedykowani pracownicy
organizacji.

Kryteria decydujace o zachowaniu danej wiedzy w postaci elektronicz-
nej sa zmienne i zaleza od aktualnych potrzeb organizacji. Skodyfikowana
wiedza, ktora nie jest uzywana lub jest juz przeterminowana, zostaje wyco-
fana z obiegu elektronicznego i jest archiwizowana na nosnikach danych
lub w niektorych przypadkach po prostu kasowana. Dziatania podejmowane
przez pracownikow na podstawie danych pozyskiwanych z firmowych sys-
temoéw informacji wymagaja od osob odpowiedzialnych za te dane, aby byly
aktualne i uporzadkowane.
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Podsumowanie

Podstawowym zatozeniem dobrego transferu wiedzy jest to, by oso-
by, ktore wykonuja okreslone zadania w organizacji miaty nieograniczany
zadnymi przeszkodami dostgp do przydatnej wiedzy w najdogodniejszej dla
siebie formie. Odpowiednie rozwigzania organizacyjno-techniczne, wyko-
rzystywanie nowoczesnych programéw komputerowych, dobrze dopasowa-
na infrastruktura techniczna nie bedzie wlasciwie stuzy¢ transferowi wie-
dzy, bez stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej w przedsigbior-
stwie, dzigki ktorej wszyscy zatrudnieni beda chetni i gotowi do dzielenia
si¢ posiadang wiedzg z innymi. Pracownicy powinni by¢ gotowi i otwarci
na wspotprace, powinni przejawia¢ sami od siebie mentalnos¢, w ktdrej nie
ma miejsca na ukrywanie wiedzy dla siebie, jako zrodta wiadzy, wptywow
lub niezbednosci [Paliszkiewicz 2007, s. 18]. Zadanie do wykonania maja
tez menedzerowie, ktérzy powinni zadbac o to, by wlasnie transfer wiedzy,
a szczegolnie dzielenie si¢ wiedza, stanowito warunek awansu lub wyso-
kich zarobkow.

By uzyskiwac jak najlepsze wyniki z dzielenia si¢ wiedza w kontekscie
poprawy efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa, nalezy na pewno
zwrdci¢ uwage na obrana w tej kwestii strategi¢ firmy i rozliczanie pracow-
nikow przez ich przetozonych [Kope¢ 2010, s. 150].

Rozwo6j wspotczesnie funkcjonujacych przedsigbiorstw w gospodar-
ce opartej na wiedzy jest zdeterminowany wykorzystywaniem informacji
i wiedzy oraz roznorodnych technik informacyjnych i komunikacyjnych,
a zwlaszcza Internetu. Informacja to podstawowy zasob i zrodlo tworzenia
dochodu narodowego oraz przewagi konkurencyjne;j.

Analiza zaprezentowanych zagadnien prowadzi do nastgpujacych kon-
kluzji (opracowanie wiasne na podstawie: [Trenkner 2010, s. 799]):

e  Wdrozenie kompleksowego systemu zarzadzania, w tym dziele-
nia si¢ wiedza, wymaga peinej mobilizacji i zaangazowania wla-
sciciela, kierownikow i pracownikoéw oraz menedzera (integrato-
ra) procesOw wiedzy.

e Nalezy odej$¢ od rozpatrywania relacji przetozony-podwitadny
w kategoriach antagonistycznych.

e  Nalezy dazy¢ do stworzenia dobrego klimatu wspotpracy i wspot-
dziatania pomigdzy pracownikami w organizacjach.

e  Bez zmiany swiadomosci i nawykow pracownikoéw trudno ocze-
kiwac¢ sukceséw w procesie transferu wiedzy. Dlatego tez bardzo
wazne jest wsparcie ze strony kultury wiedzy.

e  Przeplyw wiedzy w przedsigbiorstwie jest niemozliwy bez wspar-
cia ze strony odpowiedniego systemu motywacyjnego. Tworzone
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rozwiazania powinny by¢ zorientowane na budowanie i rozwija-
nie kapitatu ludzkiego. Dziatania sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza
wymagaja opracowania odpowiedniej, spdjnej ze strategia zarza-
dzania wiedza strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w organi-
zacji.

W sprawnym i skutecznym przeptywie wiedzy w organizacjach
pomagaja najnowsze rozwiazania z zakresu technologii informa-
tycznych, ktéore moga w zasadniczym stopniu poprawi¢ i utatwic
pozyskiwanie, gromadzenie i rozpowszechnianie wiedzy we-
wnatrz organizacji.

Podstawa nowego uktadu wspolpracy pracodawcy z pracowni-
kiem wiedzy bedzie coraz czeSciej transakcja wymienna: ini-
cjatywa za mozliwosci. Jest to nowe, kolejne wyzwanie stojace
przed praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi.

Calosciowe ujmowanie systemu, czyli wymiaru technologiczne-
go 1 ludzkiego w zarzadzaniu wiedza (w tym dzieleniu si¢ wie-
dza), powinno stanowi¢ jego podstawowa cecheg.



ROZDZIAL VIII

KOMUNIKACJA A INNOWACYJNOSC

Innowacja, innowacyjnos¢, kreatywnos¢ — systematyka
pojec

Rozpoczynajac rozwazania na temat innowacyjno$ci warto blizej
przyjrze¢ si¢ temu pojeciu i odrozni¢ je od takich terminéw jak kreatyw-
no$¢, czy innowacja. Kreatywno$¢ polega na kojarzeniu wiedzy z roznych
dziedzin do tworzenia nowych mysli [West 2000, s. 12]. Innymi stowy kre-
atywnos$¢ oznacza zdolno$¢ do tworzenia czego$ nowego, wczesniej nie
stosowanego. Z kolei innowacyjno$¢ oznacza wdrazanie nowych rozwiazan
organizacyjnych, technicznych, czy produktowych. Wedlug Schumpetera
innowacja oznacza: ,,wprowadzenie nowych produktow, nowych metod
produkcji, znalezienie nowych rynkow, zdobycie nowych zrodet surowcow
oraz wprowadzenie nowej organizacji” [Dworczyk, Szlasa 2001, s. 74].
Z powyzszych definicji wynika, Ze innowacyjnosc¢ jest naturalnym nastep-
stwem kreatywnosci. Przy czym wspomniana kreatywno$¢ moze dotyczy¢
pracownikoéw organizacji, badz tez firm zewngtrznych dostarczajacych no-
wych rozwiazan.

Z przytoczonej na samym poczatku definicji kreatywno$ci wynika, ze
nie ma nowych pomystéw bez wiedzy. Dlatego istnieje proces tworzenia
wiedzy i innowacji, w ktérym wiedza, podlega kombinacji (aczeniu) przez
kreatywnos¢, nastgpnie podlega internacjonalizacji w umystach pracowni-
koéw, co jest istotnym elementem uczenia sig. Zas dzigki uczeniu si¢ moz-
liwe jest wdrazanie nowych pomystow do praktyki, czyli innowacyjnosc.
W takim rozumieniu kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ sa czgscia transferu wie-
dzy, ktora jest w ten sposob przekazywana, wzbogacana i tworzona.

Kazde dziatanie cztowieka ukierunkowane na przekazywanie wiedzy,
zwiazane jest z komunikowaniem sig¢, ktére mozna w pelni wykorzystac¢
dzigki zastosowaniu réoznorodnych narzedzi.
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Klasyfikacja metod tworczego mySlenia

J.D. Antoszkiewicz wyrdznit kilka rodzajow metod sprzyjajacych in-
nowacjom i zaliczyt do nich [Antoszkiewicz 2008, s. 11-12]:

1.

Metody tworzenia przestrzeni dla innowacji, pozwalajace odciac
si¢ pracownikom od dotychczasowych pomystow. Nowe mysli
potrzebuja miejsca by mogty si¢ rozwinac.

Metody odkodowywania wizji, ktdra staje si¢ ,,Jokomotywa” dla
tworzenia 1 wdrazania innowacji.

Metody spontanicznego poszukiwania pomystow, jak burza mo-
zgow, ktore w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do genero-
wania nowych, oryginalnych koncepcji.

Metody negowania przesztosci i metody porownawcze, shuzace
dostrzeganiu wad dotychczasowych rozwiazan i poszukiwaniu
srodkoéw zaradczych.

Metody innowacji w produkcie prowadzace do zmiany w jego
wygladzie, przeznaczeniu, marketingu i dystrybucji. Tutaj jedna
z bardziej znanych metod jest analiza warto$ci, koncentrujaca si¢
nie tyle na samym produkcie, ale przede wszystkim na stopniu
realizacji petnionych przez niego funkcji.

Metoda obrazu organizacji, pozwalajaca nakresli¢ najwazniejsze
problemy do rozwiazania, od czego zaczac, co bra¢ pod uwagg,
a co pominac.

Metody innowacji organizacyjnych, dotyczace sposobow dzia-
tania pracownikow, czy struktury organizacyjnej. Sa wyjatkowo
trudne do zrealizowania, bowiem pociagaja za soba sprzeciw pra-
cownikow.

Wprowadzenie globalnych, rewolucyjnych zmian w calym syste-
mie organizacji.

Kolejnos¢ metod wspierajacych innowacyjnos$¢ przedstawiona przez
J.D. Antoszkiewicza odzwierciedla cykl wprowadzania zmian zapropono-
wany przez K. Lewina: rozmrozenie, zmiana, zamrozenie. Wspomniane
zestawienie metod odzwierciedla rowniez podejscie do zmian zaktadajace
partycypacje pracownikéw w tym procesie.

Nieco inaczej metody te przedstawia G. Lasinski prezentujac metody-
ke moderacji pracy grupowej shuzacej rozwigzywaniu problemow. Sktada
si¢ ona z nastgpujacych etapow: wprowadzenie, zbieranie tematow, wybor
tematow, opracowanie tematow, zaplanowanie metod i srodkow realizacji,
zakonczenie [Lasinski 2007, s. 123].

Ze wzgledu na przydatnos¢ obu powyzszych poje¢ mozna dokonac ich
syntezy i uogodlnienia, tworzac nastepujaca metodyke:
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Metody zbierania probleméw
Metody porzadkowania probleméw
Metody obalania mitéw i zmiany sposobu myslenia
Metody generowania pomystow

Oprocz wspominanych wyzej metod nalezy uwzgledni¢ metody wy-
korzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych, jak zespoty wir-
tualne, czy group/team ware, ktore stuza zaré6wno zbieraniu pomystow, ich
porzadkowaniu i tworzeniu.

Pierwszym etapem wprowadzania innowacji jest poszukiwanie i po-
rzadkowanie problemow.

B =

Metody zbierania i porzadkowania problemow

Zbieraniu tematow stuza takie metody, jak: ,,uczestnik — karta — pro-
pozycja”, lub zapisywanie tematow [tamze, s. 128—129], gdy zas§ wiemy, Ze
dyskusja lub dialog miatyby dotyczy¢ problemu, o ktorym pracownicy boja
si¢ moéwi¢ mozemy zastosowaé metodg ,,tematy tabu” [Senge i in. 2002,
s. 469].

W metodzie uczestnik — karta — propozycja moderator przedstawia na
tablicy pytanie: o czym chcieliby$cie mowic i rozdaje uczestnikom kartki
na ktérych wypisuja tematy dyskusji 1 przyklejaja je do tablicy. Nastepnie
kartki sa grupowane wedtug tematow. Nalezy dokona¢ wyboru jednego lub
kilku tematow, ktore beda przedmiotem dalszego dziatania. W przypadku
duzej grupy uczestnikow nalezy limtowac ilos¢ wydawanych kartek, ponie-
waz metoda ta stanie si¢ nieprzejrzysta a ponadto tak duzo propozycji moze
nie zmies$ci¢ si¢ na tablicy [Lasinski 2007, s. 128—129].

Podobna metoda jest zapisywanie pytan w kolejnosci w miarg zglasza-
nia nowych propozycji. Dalej pomysty te sa oczyszczane z powtarzajacych
si¢ sugestii 1 grupowane tematycznie. Wazne by jak sugerowat P. Senge uni-
ka¢ jednoczesnego formutowania problemu i przytaczania sposobu rozwia-
zania, co doprowadzitoby do szybkiego zakonczenia spotkania i stworze-
nia zbioru ,,poboznych zyczen” w rodzaju ,,potrzebujemy nowego systemu
komputerowego”. Inna wazna zasada jest by problemy byly sformutowane
W postaci pytan. Bowiem stawianie pytan znacznie czg$ciej pobudza nas do
myslenia, niz zdania w formie twierdzacej [Senge i in. 2002, s. 469].

Czasem zdarza sig, ze niektore tematy sa trudne do przedyskutowania
i z roznych powodow grupa zaczyna ich unika¢. Wtedy mozna wykonaé
¢wiczenie ,tematy tabu”. Przed przystapieniem do tego ¢wiczenia grupa
musi ustali¢ nast¢pujace reguly:

e Wszyscy wykaza si¢ pelnym zrozumieniem dla obaw pojawiaja-

cych sig w tym ¢wiczeniu.
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e  Uczestnicy ¢wiczenia beda zwraca¢ uwage na swoje reakcje na
zgloszone tematy tabu.

e Ludzie beda stlucha¢ nawet tego, o czym, na co dzien sig nie
mowi.

e  Mozna sprzeciwiac si¢ ideom i zatozeniom, ale nie ludziom.

e  Nalezy unika¢ pochopnego wnioskowania a zwlaszcza przypisy-
wania ludziom motywow.

Cwiczenie sktada sig z trzech etapow:

1.  Gromadzenie danych.

2. Rozdanie kart.

3. Odkrycie wspolnych tematow.

Podczas etapu pierwszego kazdy uczestnik otrzymuje trzy karty do
gry, na ktorych zapisuje problem, ktory nie byt wezesniej poruszany lub
o ktorym do tej pory bal si¢ powiedzie¢. Wazne jest by temat byl opisa-
ny na tyle szczegoétowo, by inni uczestnicy dyskusji mogli domysli¢ sig,
o co chodzi. Jesli temat jest zwiazany z czyim$§ zachowaniem, to poda-
je sie tylko tytut, stanowisko, bez podawania imienia i nazwiska. Jest
to bardzo wazne, bowiem niektore osoby moga probowaé wykorzystac
to ¢wiczenie do ataku na innych pracownikow i osiagnigcia osobistych
korzysci. Natomiast w metodzie tej chodzi o znalezienie rzeczywistych
probleméw. Temat moze by¢ sformutowany nastgpujaco: ,,Dzieci wla-
$ciciela i zalozyciela nie sa zainteresowane firma i powiedzialy to innym
pracownikom. Musimy porozmawia¢ o planie sukcesji, ktoéry by ich nie
obejmowat.” A oto inny przyktad dotyczacy probleméw w realizacji za-
dan: ,,Mamy pewien problem z przeciazeniem ludzi, ale kiedy probuje
uzyska¢ wigcej czasu dla siebie albo wigkszy dostep do $rodkow, by
dobrze wykona¢ prace, traktuje si¢ mnie tak, jakby co$ byto ze mna cos
nie w porzadku”.

Etap drugi, w ktorym rozdaje si¢ karty przebiega w dwoch warian-
tach:

e  Gry w oko, gdy kto$ tasuje karty, ktadzie je na stole a kazdy za-

biera sobie po trzy i ktadzie je przed soba tekstem do gory.

e  Poszukiwania skarbu, ktorym sa wlasnie ,,tematy tabu”. Ich od-
krycie jest ,,skarbem dla organizacji”. Polega to na tym, Ze naj-
pierw wszyscy zebrani opuszczaja sale a nastgpnie kazdy z nich
wchodzi po kolei chowajac swoje karty i wychodzi ponownie
z sali. Nastgpnie wszyscy wchodza do sali i poszukuja schowa-
nych kart.

Wariant drugi, mimo, Ze jest bardziej czasochtonny, jest lepszy, bo-

wiem w wigkszym stopniu uzmystawia korzysci ptynace z rozwiazania pro-
blemoéw od dawna utrudniajacych praceg.
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W trzecim etapie wszyscy odczytuja tematy z kart i przyklejaja je do
$ciany. Tematy zostaja pogrupowane. Dyskusja zaczyna si¢ od prostszych
tematow, za§ w miarg jak ros$nie otwarto$¢ grupy przechodzi sig to tema-
tow trudniejszych. Wazne by zadnego z nich nie pominaé, bo jego ponowne
odkrycie bedzie trudniejsze niz za pierwszym razem. Na tym etapie war-
to postuzy¢ sie¢ modelowymi pytaniami do radzenia sobie z tematami tabu
[tamze, 469—472]:

1. Jakie zagrozenie kryje si¢ za danym tabu?

2. Jaki model my$lowy umozliwit utrzymanie si¢ danej ukrytej
struktury?

Co chronito dany temat przed powazna dyskusja?
Jakie sa niezamierzone konsekwencje danego tabu?

5. W jaki sposob tabu utrudnia zespotowe uczenie si¢ — a moze mu

sprzyja?

6. W jaki sposob tabu dopasowuje si¢ do naszych deklarowanych

warto$ci 1 wizji?

7. Co chcemy zrobi¢ z tym tabu?

Réwnie wazne jak odkrycie problemow jest ich odpowiednie uporzad-
kowanie. Jedna z takich metod jest glosowanie wieloma punktami, w ktorej
kazdy z uczestnikow dysponuje kilkoma punktami i przydziela okreslona
liczbg punktow do kazdego z tematow. Warto wzia¢ pod uwage wytyczne
do uwzglednienia przy okazji wyboru tematoéw. Przyjmuja one postaé naste-
pujacych pytan [Lasinski 2007, s. 131]:

Rl

1. ,,Czy to nasza sprawa?” — eliminujemy zagadnienia, na ktore nie
mamy wpltywu.

2. ,,Czy mozemy co$ z tym zrobi¢ w rozsadnym terminie?” (np.
w ciagu dni lub tygodni, a nie miesigcy lub lat).

3. ,,Czy mozemy zebral, petne, bardziej szczegdélowe dane na temat

badanego zjawiska?” — grupa powinna zajac¢ si¢ zagadnieniami
rozpoznanymi, dysponujac faktami a nie opiniami.

4. ,,Czy naprawdg wszyscy chcemy to rozwiazac¢?” — wazne by te-

mat byt dla wszystkich interesujacy.

Liczba przyznanych punktow decyduje o kolejnosci realizowania po-
szczegolnych tematow. Nastgpnie dokonuje si¢ klasyfikacji problemu do
okreslonej grupy i przeformatowania z tezy do formy pytajacej, tak by te-
mat odpowiadal na pytanie: ,,co to jest?”, ,,czy?”, ,,dlaczego?”, ,,co zrobic¢
zeby?” itd. [tamze, s. 130-132].

Warto w tym miejscu przedstawi¢ klasyfikacje problemow, z jakimi
mozna zetknaé¢ si¢ w firmie. Wtasciwe uporzadkowanie problemow ukie-
runkowuje, bowiem pdzniejsza pracg tworcza. Podstawowy podziat doty-
czy rozrdznienia na problemy teoretyczne i praktyczne. Problemy teore-
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tyczne odpowiadaja na pytania: ,.co to jest?”, jak to wyglada, przebiega?”,
,Dlaczego tak jest?”, ,,czym sig to objawia?”. Z kolei problemy praktyczne
dziela si¢ na: problemy dewiacyjne, dotyczace sytuacji, w ktorych nastepuje
stagnacja, konflikt, destrukcja; problemy optymalizacyjne, w ktorych dazy
si¢ do poprawy istniejacych w danej sytuacji parametrow; i problemy heu-
rystyczne polegajace na stworzeniu czego$ nowego np. technologii, metody
dzialania itp. [tamze, s. 16-22].

Znajac podstawowe problemy, ktore nalezy rozwigza¢ mozna przejs$é
do obalania przekonan bedacych ich przyczyna.

Metody obalania mitow, zmiany sposobu myslenia
i dzialania

Jedna z metod kruszenia dotychczasowych sposobdéw myslenia,
stosowana wobec procesow, technologii, wyroboéw, czy rozwiazan or-
ganizacyjnych jest opracowanie listy pytan lub sugestii w rodzaju czy
mozna zmieni¢ gabaryty: wigksze — mniejsze, dtuzsze — krotsze, grubsze
— ciensze, glgbokie — plytkie, wgzsze — szersze, rownolegle — prosto-
padte, pojedyncze — warstwowe, odwracalne — nieodwracalne, stojace
pionowo — lezace poziomo — potozone skosnie, pochyte — nachylone —
poprzeczne — krzyzowe? Podobnie pytania takie moga dotyczy¢ ilosci,
kolejnosci, czasu, relacji przyczynowo-skutkowych, charakteru obiek-
tu, jego wykorzystania, ksztattu, barwy, tego, co mozna do niego doda¢
lub odjaé, badz w nim zastapi¢ itd. Metoda ta jest pokrewna metodzie
defektuologicznej, ktora polega na wyszukiwaniu wad obiektow, przy
zalozeniu ze zroédtem innowacji jest niezadowolenie ze staniu obecnego
[Martyniak 1997, s. 33]. Powyzsze metody maja charakter wycinkowy,
tzn. dotycza pojedynczego problemu np. okreslonego dziatania, produk-
tu, problemu. Czgsto dotarcie do problemow szczegoétowych 1 sytuacja
organizacji wymaga kompleksowej analizy. Temu stuzy praktykowanie
mys$lenia systemowego.

Analiza sytemu organizacyjnego wymaga zaangazowania calej grupy
borykajacej si¢ z jakim$ problemem. Praktyczna metodg realizacji tego celu
przedstawili M. Goodman i R. Karash w ksiazce w ksiazce ,,Piata dyscypli-
na. Materialy dla praktyka” [Senge i in. 2002, s. 130-136].

Pierwszy etap metody polega na stownym przedstawieniu problemu,
zaczynajac od stwierdzenia: ,,Problem polega na tym, ze...”. Przykladowo:
,Problem polega na tym, Ze nie jesteSmy w stanie trwale zwigkszy¢ sprze-
dazy; wszystkie nasze specjalne promocje przynosza jedynie krotkotrwate
przebtyski poprawy”. Wazne jest to by problem wybrany do dyskusji spet-
niat okreslone kryteria:
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e Musi by¢ wazny dla grupy. Cwiczenie to nie moze by¢ tylko pro-
stym przykltadem na skuteczno§¢ komunikacji. Musi dotyczy¢
rzeczywistych trudnych probleméw z jakimi boryka sig grupa.

e  Powinien mie¢ charakter chroniczny, powtarzajacy sig¢ od jakie-
go$ czasu i stale przysparzajacy ktopotéw. Nalezy unikaé proble-
moéw jednorazowych.

e  Problem powinien by¢ na tyle zawgzony by mozna bylo opisaé
go w jednym wyrazeniu. Kazde zagadnienie mozna rozszerzy¢
w toku analizy. Jednak wybranie zbyt szerokiego tematu na sa-
mym poczatku moze wywota¢ wrazenie ze ,,wszystko jest powia-
zane ze wszystkim”.

e  Historia problemu powinna by¢ znana grupie. Rozni ludzie roznie
postrzegaja schematy przesztych zdarzen. Dojscie do konsensu-
su w tej kwestii moze by¢ bardzo pouczajace dla uczestnikow
zebrania. Stad opis problemu powinien by¢ bardzo prosty np.:
,»Problem polega na tym, ze przez dwa ostatnie lata zyski byly
stabilne, jednak wciagu ostatnich dwoch miesigcy zaczely sig
zmniejszac”.

e  Sformulowanie problemu musi by¢ precyzyjne. Nalezy unikaé
tagodzenia problemu ze wzgledow politycznych lub z gory po-
wzigtego sposobu rozwiazania, dlatego dobrze jest gdy w takiej
dyskusji uczestniczy osoba bezstronna (moderator, rozjemca).
Myslenie systemowe przede wszystkim polega na odkrywaniu sit
i procesow lezacych u podstaw problemu, dlatego zajmowanie si¢
»goracymi”, trudnymi tematami jest takie wazne.

e W trakcie formutowania problemu nie nalezy bezposrednio prze-
skakiwa¢ do konkluzji. Nie wolno miesza¢ opisu problemu z su-
gestiami rozwiazan. Nalezy unika¢ stwierdzen typu: ,,nasz pro-
blem polega na tym, ze po prostu musimy ograniczy¢ koszty”.
Gdyby problem byt taki prosty to dawno temu wdrozono by juz
jakies$ rozwiazanie.

e  Zaangazowanie zespotu jest wigksze, gdy wybierzemy problem,
ktory byt wczesniej rozwiazywany, ale nie odniesiono zadnego
sukcesu lub umiarkowany sukces.

e  Nalezy unika¢ ocen 0sob oraz przyjetych regut dziatania. Zwtasz-
cza jesli oceny odnosza si¢ do oséb nieobecnych. Biedem jest
zalozenie, ze znamy motywy postgpowania innych ludzi. Niewtla-
sciwe jest stwierdzenie w stylu: ,,dziat techniczny jest nieracjo-
nalny. Nie jesteSmy po prostu w stanie unie$¢ ci¢zaru jaki oni
na nas naktadaja. Musimy nimi wstrzasnac¢ zeby si¢ opamigta-
li.” W takim wypadku moze si¢ okazac, ze dziat techniczny jest
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roOwniez przeciazony jak nasz, winny jest bowiem problem a nie
ludzie z dziatu technicznego.

Wybor problemu wymaga spelnienia powyzszych kryteriow by umoz-
liwi¢ powodzenie nastgpnego etapu — opowiadania historii systemu. Ma
ona wydoby¢ na $wiatto dzienne wszystko, co lezy u podstaw problemu.
Opowiadanie historii prowadzi do postawienia hipotezy, ktora podobnie jak
ma to miejsce w nauce musi zosta¢ potwierdzona. Prowadzi to do zbudo-
wania modeli wyjasniajacych dziatanie organizacji, jako systemu ztozonego
z oddziatlujacych na siebie nawzajem elementow. Aby to osiagnaé nalezy
unika¢ typowego dziatania polegajacego na szybkim sformutowaniu pro-
blemu i przechodzeniu do generowania pomystow rozwiazan. Co wazne
opowiadana historia ma charakter nielinearny. Nie ma poczatku ani kon-
ca. Ukazuje schematy zalezno$ci wyjasniajace zachowania ludzi. W zasa-
dzie sztuke¢ opowiadania historii mozna by sprowadzi¢ do odpowiedzi na
jedno pytanie: ,,W jaki sposéb my sami (nasze myslenie, procesy, praktyki
i procedury) tworzymy warunki (dobre lub zte), z ktérymi mamy obecnie
do czynienia, albo przyczyniamy si¢ do ich powstania?”” Odpowiedz na ta-
kie pytanie wymaga glebokiego namystu. Mozna tutaj skorzysta¢ z dwoch
dziatan: stworzenia listy kluczowych czynnikéw okreslajacych problem lub
narysowaé wykres.

W wariancie stworzenia listy czynnikow mozna wybra¢ zagadnienia
o charakterze ogdlnym np. ,,naszym problemem jest to, ze koszty opieki
socjalnej wymknely si¢ spod kontroli” lub moze mie¢ bardziej szczegotowy
charakter np. ,,Jednym z kluczowych czynnikéw jest to ze po§wigcamy zbyt
duzo czasu na niepotrzebna papierkowa robote” Wazne by nie klasyfikowac
tych czynnikoéw z gory jako dobrych lub ztych, istotnych lub nieistotnych.
Bowiem w metodzie tej chodzi o zrealizowanie nast¢pujacych celow:

e  Zbadanie hipotez, co do przyczyn powstania problemu jaki przyj-
muja poszczegdlni cztonkowie. W ogdle rozpoczecie dyskusji na
temat problemu.

e  Ustalenie granic problemu, jego rozmiarow — obszaru jakiego do-
tyczy.

e  Ukazanie roznych perspektyw postrzegania problemu przez
cztonkow zespotu. Bowiem kazdy jego uczestnik opiera si¢ na
swoich doswiadczeniach i niewypowiedzianych zalozeniach.
Dlatego tez nalezy spodziewac sig¢ wskazywania roznych czynni-
kéw, jako przyczyn problemu.

Wydobyciu wigkszej liczby kluczowych czynnikow stuza nastepujace

pytania pomocnicze:

1. ,Jak wygladalby problem widziany z wyzszych szczebli zarza-
dzania? Jakie czynniki bylyby stamtad widoczne?
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2. Jak wygladatby problem z punktu widzenia pracownikoéw nizsze-
go szczebla: sprzedawcy, urzednika, serwisanta? Jakie czynniki
oni by dostrzegli?

3. Jak mogliby postrzega¢ najwazniejsze czynniki przedstawiciele
innych grup w organizacji, na przyktad klienci?

4. Czy potrafimy wskaza¢ czynniki stworzone lub wspoitworzone
przez nasza grupe?”’

Zadawanie tego rodzaju pytan prowadzi do wskazania wad istniejacych
obiektéw i do zaproponowania ulepszen. Tworzymy w ten sposob zupetnie
nowy, innowacyjny obiekt (produkt, usluge, technologi¢). Zestawy pytan
opracowane w tej metodzie nie powinny by¢ stosowane zbyt doktadnie.
Odkrywanie i tworzenie musi by¢ przyjemne, zatem czytanie wzorcowych
pytan ma tylko pobudzi¢ wyobraznig.

We wspomnianym wyzej wariancie drugim uczestnicy spotkania po-
stuguja sig tzw. ,,schematem zachowan”. Na osi x oznacza si¢ okresy czasu
a na osi y kluczowy czynnik (zmienna) y. Dodatkowo taki wykres kazdy
z uczestnikéw opatruje krotkim komentarzem w dwodch stowach opisuja-
cym zjawisko lub problem (rys. 4).

SPRZEDAZ

\4

‘92 ‘93 ‘94

Rys. 4. Przyktad ,,schematu zachowan”
Zrodto: [Senge i in. 2008, s. 134].

Narysowanie takiego wykresu pozwala spojrze¢ na sytuacje w ka-
tegorii zjawiska istniejacego juz jaki$ czas a nie problemu, ktory pojawit
si¢ nagle. Inni uczestnicy spotkania moga w tym samym czasie pracowac
nad innymi problemami. Przyktadowo: ,,Za kazdym razem kiedy zdoby-
wamy nowego klienta, musimy opracowac dla niego specjalny formularz.
W wypadku duzych klientéw czgsto musimy porozumie€ si¢ z dzialem tech-
nicznym. Odpowiadanie na nasze pytania telefoniczne musi by¢ dla niego
duzym obciazeniem, a na dodatek nasze zapotrzebowanie na jego pomoc
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stale si¢ zwigkszalo, podczas gdy jego mozliwosci udzielania nam pomocy
pozostaty niezmienione”. Opisang sytuacje przedstawiaja rys. 5 i rys. 6.

Zapotrzebowanie na wsparcie
techniczne

v

‘92 ‘93 ‘94

Rys. 5. Tlustracja wzrostu zapotrzebowania na wsparcie techniczne
w ostatnich latach
Zrédto: [Senge i in. 2002, s. 135].

techniczny

I

Mozliwosci realizacji
zamoOwien przez dziat

v

‘92 ‘93 ‘94
Rys. 6. Ilustracja mozliwosci realizacji zamoéwien przez dziat techniczny
Zrodto: [Senge i in. 2002, s. 135].

Wykresy narysowane na kartkach nalezy przyklei¢ na tablicy, $cianie
lub duzym arkuszu papieru tak by wszyscy uczestnicy zebrania mogli ana-
lizowa¢ zwiazki pomigdzy wykresami.

Kazdy kolejny wykres wzbogaca histori¢ systemu. Czyni ja pelniejsza
1 bardziej przejrzysta. Z tych trzech rysunkéw mozna juz wywnioskowac, ze
przyczyna spadku sprzedazy jest pogarszajaca si¢ sytuacja w dziale wsparcia
technicznego. Wazne by analizie wykresow towarzyszyto odkrycie modeli
mys$lowych pracownikow. W tej konkretnej sytuacji zarzad bedzie ktadt na-
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cisk na zwigkszenie sprzedazy. Sprzedawcy staraja si¢ o pozyskanie nowych
klientow myslac, ze w ten sposob polepsza wyniki sprzedazy. To jednak ge-
neruje dodatkowa prace dla dziatu wsparcia technicznego. Tutaj pracownicy
chcac sprosta¢ oczekiwaniom i unikna¢ narazenia na krytyke nie ujawniaja
swoich problemow myslac: ,,bede robil, co da sig zrobic¢”. I tak problemy
ze wsparciem technicznym przyczyniaja si¢ do pogorszenia jakosci obstugi
klienta. To w konsekwencji prowadzi do jego utraty i spadku sprzedazy.
Lekarstwem na zaistniala sytuacje moze by¢ zatrudnienie wigkszej liczby
pracownikéw w dziale wsparcia technicznego i przywiazywanie wigkszej
uwagi do obshugi dotychczasowych klientow przez sprzedawcoéw. Rozpa-
trywany przyklad miat faktycznie miejsce w Acme Company, dostawcy
zaawansowanych technologii, jednakze zastosowana metoda identyfikacji
problemoéw moze mie¢ zastosowanie w przypadku wigkszo$ci organizacji
[Senge i in. 2002, s. 127-135].

Innym sposobem zmiany dotychczasowego sposobu myslenia jest wy-
korzystanie potencjatu, jaki tkwi w samym jezyku. Dobrym sposobem jest
analiza stowa pod wzgledem etymologicznym, sprawdzenie jego brzmienia
w jezykach pokrewnych oraz ewolucji na przestrzeni wiekow. Rownie twor-
cze jest poszukiwanie synonimoéw danego pojgcia. Inng technika jest wy-
korzystanie techniki skojarzen wybranego stowa z innymi i przejscie w ten
sposob do zupelnie nowych pomystow i idei. Warto réwniez wykorzystac
obrazy, rysunki bgdace wyobrazeniem lub symbolem stow. Pozwala to na
nowo odczytac ich tre$¢, uwolni¢ cztowieka od dotychczasowego ich rozu-
mienia, co wynika z funkcji, jaka petni znak graficzny, shuzacy do poinfor-
mowania o czyms$ poprzez wywotanie zamierzonych lub niezamierzonych
skojarzen [Antoszkiewicz 2008, s. 18—19].

Jeszcze innym przyktadem wykorzystania jezyka w generowaniu po-
mystéw a przede wszystkim zmianie sposobéw myslenia jest wykorzystanie
metafor, szczegdlnie popularne wsrdd japonskich inzynieréw z takich firm
jak Honda, opisane przez I. Nonake. Sa one wazne z tego wzgledu, ze po-
zwalaja menedzerom ujawni¢ wiedzg cicha i intuicyjnie wyrazi¢ swoje kon-
cepcje. W 1978 roku kierownictwo Hondy postanowito wyrazi¢ koncepcje
swojego samochodu nowej generacji pod hastem ,,zaryzykujmy” i powotato
zespot mtodych projektantow (Srednia wieku to 27 lat), ktory byt odpowie-
dzialny za stworzenie nowego produktu. Szef zespotu Hiroo Wanatabe wy-
mys$lit inne sformutowanie ,teoria ewolucji samochodu”. Chodzito oto by
odpowiedzie¢ na pytanie, w jakim kierunku beda ewoluowaly samochody
w przysztosci. Odpowiedzig byt inny slogan: maximum cztowieka, mini-
mum maszyny. Tym razem chodzito o to by zmieni¢ podejscie czlowieka
do maszyny. Zakwestionowano tzw. ,,rozumowanie z Detroit”, stawiajace
wyglad samochodu wyzej niz komfort uzytkownika. Wykreowany przez ze-
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spot ewolucyjny trend z czasem zyskat wyraz koncepcji samochodu ,.kuli”
(wysokiego i krotkiego). Taki samochod zdaniem tworcow bytby lzejszy
i tanszy w eksploatacji. Kulisty ksztalt samochodu ogranicza przestrzen dla
silnika i uktadu napgdowego samochodu, zostawiajac wigcej miejsca dla
jego pasazerow. Ten rewolucyjny sposob myslenia doprowadzit do powsta-
nia modelu Honda City i catej serii podobnych samochodéw japonskich.

Wedhug 1. Nonaki metafora to nie tylko wyrazenie alegoryczne lub
struktura gramatyczna, to przede wszystkim sposdb percepcji ludzi funk-
cjonujacych w roznych kontekstach i majacych rézne doswiadczenie, ktory
pozwala im rozumie¢ co$ intuicyjnie bez konieczno$ci myslenia analitycz-
nego i tworzenia uogo6lnien. Ludzie dzigki wykorzystaniu metafor wyra-
7aja co$, o czym wiedza a nie potrafig jeszcze nazwaé. Metafora zacheca
do bezposredniego angazowania si¢ w tworczy proces kreowania wiedzy.
Osiaga to poprzez syntetyzowanie dwoch odlegltych od siebie obszarow
wiedzy w jeden obraz lub symbol. Laczenie dwoch pojeé, ktore pozostaja
ze soba w sprzeczno$ci tworzy konflikt, pobudzajacy do tworczego mysle-
nia. Przyktadowo wspomniany wcze$niej slogan teoria ewolucji samochodu
laczy dwa pojecia: samochodu (maszyny) i teorii ewolucji odnoszacej si¢
do cztowieka. Ten rozdzwigk mobilizuje jednak do myslenia nad cechami
idealnego samochodu.

O ile metafora pobudza do myslenia, o tyle dla zakonczenia my$lenia
nowym pomystem potrzebna jest analogia. Opiera si¢ ona na znalezieniu
podobienstwa pomigdzy obiektem, ktory chcemy usprawni¢ a innym przed-
miotem zupehnie z nim nie zwigzanym. Dobrym przyktadem wykorzystania
analogii jest odkrycie ekonomicznego sposobu produkcji bebnoéw do dru-
karek. Poprzez odkrycie podobienstwa do procesu produkcji aluminiowej
puszki z piwa.

Ostatnim etapem procesu tworczego jest stworzenie modelu, ktory na-
daje realne, spdjne i uporzadkowane ksztalty wczesniejszym, nieuporzad-
kowanym i pelnym sprzecznosci koncepcjom. Dobrym przyktadem takiego
modelu jest okreslenia ,.kula” odnoszace si¢ do samochodu Honda City.

W praktyce trudno oczywiscie odrozni¢, co jest metafora, analogia lub
modelem. Jednakze wida¢ tu wyraznie cykl, w jakim firmy tworza nowa
wiedze: najpierw zestawiaja sprzeczne pojecia za pomoca metafor, pozniej
lacza je za pomoca analogii i krystalizuja wypracowane rozwigzanie w po-
staci modelu, tatwego do przekazywania w obrebie firmy [Nonaka 2008,
s. 163-164].

Inne ciekawe badania przeprowadzili M. Mayfield i J. Mayfield nad
wplywem motywacyjnego jezyka (z ang. motivating language) wykorzysty-
wanego przez przetozonych w komunikacji z podwladnymi na ich innowa-
cyjnos¢. Teoria jezyka motywacyjnego zostala opracowana przez Sullivana.
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Wedhtug tej teorii wypowiedzi lideréw zawieraja trzy charakterystyczne ele-
menty wplywajace na siebie nawzajem: wskazywanie kierunku, empatig,
jezyk bogaty w pojecia typowe dla danego srodowiska pracy. Wskazywanie
kierunku stuzy przekazywaniu podwtadnemu jego celow, obowiazkoéw i po-
winnos$ci. Empatia wzmacnia wigzi przelozonego z podwiadnym i tworzy
relacje wykraczajace poza proces wymiany pracy za wynagrodzenie. Jg-
zyk peten zargonu zawodowego jest nosnikiem norm kultury organizacyj-
nej, oczekiwan wobec pracownika, a przede wszystkim sprzyja identyfika-
cji pracownika z jego $srodowiskiem pracy. Jak wynika z réznych badan
wykorzystanie motywacyjnego jezyka przez przelozonych zwigksza ich
efektywnos¢, satysfakcje z pracy i motywacje. M. Mayfield i J. Mayfield
przeprowadzili badania na grupie 162 studentéw i skonstruowali model
wplywu motywacyjnego jezyka stosowanego przez przetozonych na inno-
wacyjnos¢. Zmienna niezalezna to nawzajem ze soba powiazane sktadowe
jezyka motywacyjnego (wskazywanie kierunku, empatia, jezyk bogaty po-
jecia typowe dla danego srodowiska pracy) a zmienna zalezna to innowacje
pracownikéw mierzone za pomoca ankiety. Jak wynika z badan przeprowa-
dzonych przez M. Mayfield i J. Mayfield wzrost uzycia jezyka motywacyj-
nego o 10% wptywa na zwigkszenie innowacyjnosci podwladnych o 2,7%
[Mayfield, Mayfield 2004, s. 46-50].

Oprocz jezyka, ktory ksztattuje mys$lenie innowacyjne mozna wyko-
rzysta¢ rowniez metody tworzenia nowych pomystow.

Metody generowania pomyslow

W literaturze istnieje bardzo wiele metod stuzacych do generowania
pomystow. Mozna tu wymieni¢: burz¢ mozgow, elektroniczng burz¢ mo-
zgbdw, metode synektyczna, metode niekompetencji, metodg teratologiczna,
metode wykorzystania btedow, metode ,,dobrych przyktadow”, metodg fe-
nomenologiczna, metode morfologiczna, metodg delficka [Martyniak 1997,
s. 39], kota jakosci [Potocki 2008, s. 113—120].

Co raz czgsciej powaznym wyzwaniem staja si¢ roznice kulturowe i jg-
zykowe w migdzynarodowych korporacjach. Podobnie czgsto powstaja pro-
blemy z aplikacja metod pracy zespotowej powstatych w Japonii na gruncie
firm amerykanskich, czy europejskich. Typowym przyktadem takiej metody
sa, kota jakosci. Zatem warto zglebi¢ teorig tej jednej z najbardziej znanych
1 wciaz niedocenianych metod komunikacji zespotowe;.

Po drugiej wojnie swiatowej Japonia przyjeta strategi¢ ekspansji eks-
portowej, co bylo zwiazane z konieczno$cia ciaglego obnizania kosztow
produkcji i walka z etykieta kraju produkujacego duzo tanich produktow
o niskiej jako$ci. W latach pigédziesiatych rozpoczely sig szkolenia wsrod
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pracownikéw w zakresie kontroli jakosci. Wedlug danych JUSE (Japan
Union of Scientists and Engineers) w 1962 roku dziataly 23 kota jakosci,
w 1975 — okoto 72 tysiace a w 1990 roku okoto 414 tysiecy [Watanabe
1991, s. 61, 65]. Za$ pod koniec lat siedemdziesiatych na catym $wiecie
istniato okoto milion kot jakosci. Za tworce kot jakosci uwaza sig profeso-
ra Uniwersytetu w Tokiu Kaoru Ishikawe, ktory zdefiniowat je, jako mate
grupy pracownikow, z tego samego miejsca pracy, ktore spotykaja si¢ regu-
larnie i dobrowolnie, by zajmowac sig kontrola jakosci i wspiera¢ rozwoj
wlasny i catej grupy [Goulden 1995, s. 15]. Do podstawowych zatozen tej
metody zalicza sig [Potocki 2008, s. 113-114, 117]:

e  Przyjecie, ze kazdy z uczestnikow procesu wytworczego ma
wplyw na jako$¢ produktow.

e  Nalezy doksztatca¢ pracownikow dozoru technicznego w zakre-
sie kontroli jako$ci.

e  Pracownicy dozoru technicznego powinni zachg¢caé pracowni-
kéw wykonawcezych do tworzenia grup zajmujacych si¢ wykry-
waniem bledow w pracy i wyszukiwaniem usprawnien.

e  Udziatl pracownikéw w kotach jakosci jest dobrowolny,

e Inicjatywa pracownikow jest popierana przez przetozonych.

e Nalezy da¢ mozliwos$¢ uczestniczenia w kolach jakosci wszyst-
kim pracownikom przedsigbiorstwa.

e  Uczestnicy kota jakosci powinni wywodzi¢ si¢ z jednej komorki
organizacyjnej, chyba ze specyfika problemu wykracza poza za-
kres funkcjonowania tej komorki.

e  Optymalna ilo$¢ 0sob powinna wynosi¢ od 3 do 10.

e  Zebrania cztonkdéw kota organizowane sa raz dwa razy w tygo-
dniu, ewentualnie raz na dwa tygodnie i trwaja jedna do dwdch
godzin.

e  Zebrania moga by¢ organizowane w regulaminowym czasie pra-
cy lub w nadgodzinach (ewentualnie w dni wolne od pracy), jed-
nakze zawsze uczestnictwo w takich spotkaniach musi by¢ wyna-
gradzane jak za normalna prace.

e  Kierownicy sa zapraszani na zebrania kot jakosci jesli ich czton-
kowie uznaja to za niezbedne.

e  Nalezy dazy¢ do tego by kazdy cztonek zespotu wnidst do niego
uwagi, pomysty, sugestie i jednocze$nie unika¢ dyskusji prowa-
dzacych do konfliktu.

e  Zgloszone uwagi powinny by¢ zapisane i udostgpnione wszyst-
kim pracownikom kota.

Sprawne dzialanie kot jakoSci zwiazane jest z wykorzystaniem innych

metod zarzadzania, jak burza mo6zgow, czy metoda ABC, dlatego wymagato
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opracowania metodyki, obejmujacej nastgpujace etapy postgpowania [op.
cit., s. 116, 118, 119]:

1.

Przygotowawczy obejmujacy akcje informacyjng przedstawiaja-
ca istote, cele i zasady tworzenia kot jakosci oraz budowe struktu-
ry kot jakosci, czyli powotanie grupy sterujacej praca kot jakosci
i powolujacej przewodniczacych oraz pelnomocnikow kot jako-
sci.

Kolejny etap obejmuje szkolenia kierownikow kot jakosci, ktory-
mi zostaja pracownicy najnizszego szczebla zarzadzania, ktorzy
w miarg rozwoju kol sa zastgpowani przez moderatorow wybie-
ranych przez czlonkoéw zatogi. W planie szkolenia moderatorow
powinny znalez¢ sig szkolenia z zakresu motywacji, rozwiazywa-
nia konfliktow, technik heurystycznych, czy stosowania pomocy
audiowizualnych.

Powotanie kot jakosci. Ten etap przebiega do momentu, gdy kie-
rownictwo uzna, ze kota jako$ci moga funkcjonowa¢ samodziel-
nie.

Praca kot jakosci. Najpierw odbywa si¢ zbieranie problemow,
jakimi maja zajac si¢ kota jakosci, nastgpnie tworzona jest ich
hierarchia, ktora okresla jakie problemy maja by¢ rozwigzane
w pierwszej kolejnosci. W dalszej kolejnosci pracownicy kota ja-
kos$ci przystepuja do rozwigzania problemu wykorzystujac przy
tym posiadana wiedzg i techniki heurystyczne. Proponowane roz-
wiazania sa nastgpnie prezentowane kierownictwu np. w formie
projektu do zrealizowania. Kierownictwo moze projekt przyjac
lub odrzucié, ale w takim przypadku powinno poda¢ na pismie
uzasadnienie takiej decyzji. Dane pochodzace od kierownictwa
i dane zewngtrzne sa podstawa do analizy problemow przez kota
jakos$ci i w ten sposob praca kot jakosci przybiera charakter cy-
kliczny. Stad tez nie przewiduje si¢ momentu zakonczenia ich

pracy.

Wsrdd korzysci ze stosowania kot jakosci mozna wymienic: rozwoj
zasobow ludzkich, zwigkszenie wykorzystania majatku, redukcje poziomu
zapasow, zmniejszenie kosztow napraw gwarancyjnych i ponownego wy-
konywania zadan w organizacji, zmniejszenie ogolnych kosztow produkcji
[Singh, Bhardwaj, Sazhdeva 2009, s. 67].

Mimo wielu korzysci, jakie przynosi ta metoda jej podstawowym
mankamentem jest trudno$¢ we wdrazaniu i cigglym funkcjonowaniu kot
jakosci. Bowiem takie korzysci jak rozw6j zasobow ludzkich czy obnize-
nie kosztow osiagane sa dopiero w dtugim okresie czasu. Ciekawe badania
w zakresie funkcjonowania kot jakosci przeprowadzono w Stanach Zjedno-
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czonych na grupie 316 pracownikow, uczestniczacych w 53 kotach jakosci
na przestrzeni trzech lat. W badaniu wyrdzniono aktywne i nieaktywne kota
jakosci. Przede wszystkim w aktywnych kotach jakosci kierownik inicjuja-
cy prace pytat uczestnikéw czy chca w nich uczestniczy¢ do momentu jak
ostatni pracownik bedzie chcial w nich uczestniczy¢. Ponad to koto jakosci
bylo nieaktywne, gdy otoczenie menedzeréw nie wyrazato checi udzielenia
pomocy w rozwiazywaniu problemow podjetych w ramach dyskusji kota
jakosci. Z posrod 53 kot jakosci 17 byto nieaktywnych i nie przetrwato 3 lat.
Zwykle najwigksza liczba uczestnikow kot jakosci (zaro6wno tych aktyw-
nych jak i nieaktywnych) przypadala na pierwsze trzy miesiace dziatania.
Przetrwanie kota jakosci w duzym stopniu zalezy od korzysci jakie osiagaja
jego cztonkowie. Im bardziej metoda ta sprzyjala rozwiazaniu problemow
pojawiajacych si¢ bezposrednio w ich zadaniach i powigkszata ich kwalifi-
kacje tym wigksze bylo ich zaangazowanie. Duzym zagrozeniem dla prze-
trwania kota jakosci jest obnizenie liczby jego cztonkéw, gdyz pozostali
uczestnicy moga uznac, ze problemy jakimi si¢ dotychczas zajmowali byly
mato istotne lub niemozliwe do rozwiazania [Li-Ping Tang, Smith, Tollin-
son, Whiteside 1996, s. 63—64].

Metoda burzy mézgdw jest jedna z pierwszych technik stuzacych po-
szukiwaniu pomystow. Zostata stworzona w 1938 roku przez A.F. Osborn’a.
Zaktadat on, ze kazdy cztowiek jest zdolny do dziatania tworczego tylko
nalezy usuna¢ bariery stojace na drodze do osiagnigcia stanu psychiczne-
go umozliwiajacego generowanie duzej liczby pomystow. Metoda burzy
mozgoéw sktada sig z trzech faz: przygotowania pomieszczenia do przepro-
wadzenia burzy mozgow (zapewnienia komfortu, odizolowania od hatasu),
przygotowania uczestnikow do przeprowadzenia burzy mézgéw (podzial na
grupy, wybor przewodniczacego i sekretarza, przypomnienie zasad burzy
mo6zgoéw), podania tematu burzy mozgoéw. Drugi etap to sesja tworczosci
polegajaca na intensywnej pracy nad problemem przy zachowaniu dwoch
fundamentalnych zasad: zakazu krytykowania i zglaszania duzej ilo$ci
pomystoéw. Trzeci etap to sesja oceny pomystow, w ktorej eksperci danej
dziedziny dokonuja wyboru najlepszego pomystu [Piech 2003, s. 92-93].
W wersji elektronicznej tej metody mozna wykorzysta¢ sie¢ komputerow.
Wtedy problem pojawia si¢ na ekranie kazdego z nich i kazdy uczestnik
dopisuje do niego swoje komentarze. Taka tres¢ po zaakceptowaniu swo-
ich komentarzy wysyla kolejnemu uczestnikowi sesji. Czynno$¢ taka jest
powtarzana do momentu, gdy przewodniczacy uzna ze nalezy zakonczy¢
sesj¢. Zaleta tej odmiany burzy mézgdw jest duza liczba pomystow przy za-
chowaniu rownosci statutu jej uczestnikow (inaczej mowigc statut poszcze-
gblnych uczestnikow takiej sesji nie ulega wzmocnieniu) [Szwiec 2008,
s. 33].
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Metoda morfologiczna polega na zestawieniu wymiaréw danego obiek-
tu i ich atrybutéw co daje mozliwo$¢ opracowania tzw. iloczynéw morfolo-
gicznych. Stanowig one propozycje nowych rozwiazan, ktére mozna ocenic¢
pod katem realnosci, racjonalnosci i nowosci. Ze wzgledu na duza ilos¢
mozliwych kombinacji (nawet kilkadziesiat tysigcy) w czym tak naprawde
upatruje si¢ zrodto nowych pomystow warto wykorzysta¢ programy kom-
puterowe utatwiajace ich selekcje [Ujwary-Gil 2006, s. 25].

Metoda delficka, ktorej nazwa pochodzi od starozytnych Delf polega
na zbieraniu opinii ekspertow dotyczacej ich oczekiwan co do przysztosci.
Jest to metoda ankietowa, oparta na pytaniach zamknigtych wymagajacych
konkretnych odpowiedzi. Eksperci pracuja niezaleznie. Nastgpnie ich opi-
nie sa zbierane i analizowane pod katem zgodnos$ci. Proces ten powtarza
si¢ kilka razy. Metoda ta ma dwie odmiany: QUEST (Quick Environmental
Scanning Technique) i tawy ekspertow. Pierwsza odmiana sklada si¢ z czte-
rech faz: jednodniowej, intensywnej pracy zespolu w celu oceny tendencji
w branzy w ktorej dziala przedsigbiorstwo, intensywnej dyskusji zespotu
(po kilku dniach przerwy) w celu opracowania raportu okreslajacego szanse
i zagrozenia w branzy, korekcie raportu i identyfikacji mozliwych opcji stra-
tegicznych organizacji, wyboru priorytetowej opcji strategicznej. W odmia-
nie tawy ekspertow caly zarzad organizacji pracuje zespolowo z wykorzy-
staniem burzy mézgéw dla opracowania mozliwych scenariuszy rozwoju
organizacji [Kafel 2000, s. 48—49].

W metodzie synektycznej stosuje si¢ szereg analogii w celu oderwania
problemu od rutynowych sposobéw myslenia. Czgsto stosuje sig¢ porowna-
nia do organizmoéw zywych, symboli czy obiektow istniejacych w ludzkiej
wyobrazni. W metodzie niekompetencji wykorzystuje si¢ pomysly i pyta-
nia zadawane przez laikow dla spojrzenia na problem z innej perspektywy.
Jeszcze bardziej radykalna jest metoda wykorzystania btedow w ktorej od-
chodzi si¢ od podejscia usprawniajacego, dazac do pogorszenia dzialania
danego obiektu a rozwiazania uzyskujac jako produkty uboczne. Podobnie
postepuje si¢ w metodzie teratologicznej sprowadzajac obiekt rozwazan do
wymiaréw ekstremalnych i uzyskujac w ten sposob wtasciwe rozwiazanie.
Inne podejscie wykorzystane jest w metodzie dobrych przyktadéw, polega-
jacej na przeprowadzeniu serii niesformalizowanych symulacji i okresleniu
nowych zasad funkcjonowania jakiego$ systemu. Podobnie postgpuje si¢
w metodzie fenomenologicznej badajac dany obiekt przy wykorzystaniu
wiedzy z dziedzin nie zwiazanych bezposrednio z problemem, ktory go do-
tyczy [Martyniak 1997, s. 22-38].

Z. Martyniak dzielit metody inwentyczne wedtug takich kryteriow jak
gtéwna zasada postgpowania, podmiot metody, czy rola jaka petni dana me-
toda w procesie rozwiazywania problemow [op. cit., s. 22—38]. Podzial ten
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mozna rozszerzy¢ na metody stuzace zbieraniu probleméw, ich klasyfikacji
i zmianie sposobu mys$lenia, co przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Klasyfikacja metod komunikacji ukierunkowanych na tworcze
rozwigzywanie problemow

. . Porzadko- Zmiana
Zbieranie . . .
, wanie pro- sposobu Generowanie pomyslow
probleméw . P
blemow mySlenia
Jednostka |, Tematy Zapisywanie, | Lista pytan, |Burza mozgoéw, metoda
lub zespét | tabu” grupowanie |analiza niekompetencji, metoda
tematow stowa, teratologiczna, metoda
metafora- wykorzystania btedow,
analogia- metoda fenomenologiczna,
model, metoda morfologiczna
Tylko zespol | Uczestnik- | glosowanie | Myslenie Metoda synektyczna, delficka,
karta- systemowe | wspolnoty praktykow, kota
propozycja jakosci
Charakter |Uczestnik- | Zapisywanie, | Lista pytan, | Metoda dobrowolnych
analityczny |karta- grupowanie | myslenie ograniczen, metoda
propozycja | tematow, systemowe, | fenomenologiczna, metoda
. Tematy glosowanie |analiza morfologiczna, kota jakosci,
tabu” stowa wspolnoty praktykow
Charakter |- - Metafora- Burza mézgow, metoda
skojarzenio- analogia- synek tyczna, metoda
wy model niekompetencji, metoda
teratologiczna, metoda
wykorzystania btedow,
delficka
Charakter |Uczestnik- |Zapisywanie, | Lista pytan, | Metoda niekompetencji,
wycinkowy | karta- grupowanie | analiza metoda teratologiczna, metoda
propozycja | tematow, stowa, metoda fenomenologiczna
,,Tematy glosowanie | metafora-
tabu” analogia-
model
Charakter |- - Myslenie Burza mozgow, metoda synek-
caloSciowy systemowe | tyczna, delficka, wspolnoty
praktykow, kota jakosci

Zrédto: Opracowanie na podstawie [Martyniak 1997, s. 39—41], [Senge i in. 2002, s. 130—
136], [Lasinski 2007, s. 128—129], [Nonaka 2008, s. 163—164].

Praca tworcza czgsto wspierana jest przez technologie informacyjno-
komunikacyjne.
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Metody komunikacji ukierunkowane na wykorzystanie
technologii informatycznej

Obecnie jedna z najszybciej rozwijajacych si¢ metod komunikacji ze-
spotowej, ukierunkowana na wykorzystanie technologii informatycznej sa
zespoly wirtualne. Opieraja si¢ one glownie na wykorzystaniu telepracy,
gdzie pracownicy, wykorzystujac Internet, komputer, technologi¢ group/
team ware wykonuja pracg zdalna. Telepraca moze zard6wno obejmowac
osoby wykonujace pracg w domu jak i zatrudnionych w filiach przedsig-
biorstwa rozproszonych w réoznych czeéciach $wiata. Zespoty wirtualne po-
zwalaja ograniczy¢ koszty zwiazane z podrézami shuzbowymi i umozliwia-
ja zlaczenie pracy ludzi w roznych czg$ciach $wiata 1 strefach czasowych
nad tym samym problemem. Stad istotnym zagadnieniem jest efektywnos¢
zespotu wirtualnego. Szczegdlnym przypadkiem jest zespot zajmujacy si¢
opracowaniem nowego produktu.

Podstawowymi miernikami efektywnosci takiego zespotu sa kre-
atywnos¢, innowacyjno$¢ i szybkos$¢. Wazne jest bowiem nie tylko to by
stworzy¢ produkt oryginalny i wykorzystywa¢ zaawansowana technologig,
ale rowniez zapewni¢ szybkie wprowadzenie nowego produktu na rynek.
Model efektywnosci zespotu wirtualnego zajmujacego si¢ opracowaniem
nowych produktéw przedstawia rys. 4.

Perspektywa marketingu

relacyjnego:
— zaufanie wewnatrz
zespotu - -

Perspektywa — zaangazowanie Mm Kryteria .
komunikacji: Perspektywa zarzadzania wirtualnego: efektywnodci:
— natura wiedza: > —jakos¢ decyzji ﬂﬂ'eatywngsc
- czgsto$é — zdobywanie wiedzy ~szybkosé —mnowaf:}gnos'é

— integracja wiedzy decyzji —szybkos¢

Czynnik interpersonalny:
— integracja spoteczna
—  komunikatywno$¢

Rys. 4. Model czynnikéw efektywnosci zespotu wirtualnego
Zrodto: [Badrinarayanan, Arnett 2008, s. 243-244].

Bezposrednim czynnikiem ksztattujacym efektywnos¢ zespotu wirtu-
alnego sa jako$¢ 1 szybkos¢ decyzji. Jako$¢ decyzji jest tutaj rozumiana,
jako poczucie uzytecznosci i stusznosci podzielane przez cztonkow zespotu.
Szybkosé¢ decyzji oznacza czas, w ktdrym pracownicy pracuja nad rozwia-
zaniem problemu. Klimat zespotu wirtualnego tworzony jest przez czynniki
zwiazane z relacjami miedzyludzkimi, zarzadzaniem wiedza i relacjami in-
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terpersonalnymi. Z punktu widzenia marketingu relacyjnego innowacyjny
klimat tworza zaufanie wewnatrz zespotu i zaangazowanie w relacje.

Utrzymywanie wzajemnych relacji w grupie zwiazane jest z potrze-
ba ich podtrzymywania odczuwana przez cztonkéw zespotu projektowego,
ktora wyzwala dodatkowe zaangazowanie i ch¢¢ udowodnienia swojej war-
tosci dla innych cztonkdéw zespotu, co w koncu prowadzi do wigkszej ilosci
zglaszanych pomystow. Z kolei zaufanie wystepuje, gdy kazdy cztonek ze-
spotu wierzy w solidnos¢ i integralnos¢ innego cztonka zespotu. Zaufanie
umozliwia cztonkom zespotu wirtualnego wykonanie przypisanych zadan.
Przekonanie o tym, ze inny cztonek zespotu wykona przydzielona mu czgsé¢
pracy na odpowiednim poziomie jakosci, stanowi podstawe dziatania ze-
spotu wirtualnego. Jest to szczegdlnie wazne z tego wzgledu, ze uczestnicy
zespolow wirtualnych nie moga sig czgsto nawzajem kontrolowac¢. Zaufanie
jest tutaj substytutem codziennych spotkan twarza w twarz, ale i biurokra-
tycznych mechanizméow kontroli.

Cecha wyrozniajaca zespoly wirtualne jest zroznicowanie wiedzy jaka
posiadaja ich czlonkowie, dlatego podstawa sukcesu takiego zespotu jest
jej integracja i tworcza synteza na poziomie grupy. Przy czym ze wzgledu
na wykorzystanie elektronicznych form komunikacji cztonkowie zespotow
wirtualnych sa bardziej sktonni do przekazywania wiedzy jawnej niz wie-
dzy ukrytej. W zespotach wirtualnych stosunkowo rzadko wykorzystuje sig
demonstracjg, jako sposob przekazywania wiedzy. W zasadzie kazda wie-
dza ukryta musi zosta¢ zwerbalizowana. Wiaze si¢ to z brakiem kontak-
tu twarza w twarz. Konieczno$¢ werbalizacji wiedzy jest z jednej strony
utrudnieniem, ale z drugiej strony sprzyja jej zapisywaniu i gromadzeniu.
Ponadto mniejsza presja ze strony grupy na szybka realizacje zadan sprzyja
wigkszemu zainteresowaniu przekazywanymi informacjami.

Komunikacja w zespotach wirtualnych jest pozbawiona gestow, ana-
lizy postawy ciata, uniemozliwia nawiazanie kontaktu wzrokowego. Stad
moze by¢ trudniejsza niz w tradycyjnym zespole. Dlatego tak wazne jest
podtrzymanie komunikatywnosci, wyrazajacej si¢ w utrzymaniu bliskich
relacji, czestych konsultacjach i dziataniach koordynujacych prace czton-
kéw zespotu. Niektore badania wykazuja nawet, ze zespoly wirtualne moga
stworzy¢ lepsze kanaty komunikacji niz tradycyjne zespoty. Ponadto maja
one mniej formalny charakter i moga wykorzystywa¢ media elektronicz-
ne do nawiazywania kontaktow twarza w twarz, co ma istotne znaczenie
w procesie socjalizacji nowego pracownika.

Zaufanie, zaangazowanie, przekazywanie wiedzy i ksztattowanie re-
lacji interpersonalnych w zespole wirtualnym zalezy od specyfiki komuni-
kacji i jej czgstosci. Komunikacja elektroniczna zmniejsza bariery migdzy
pracownikami oddalonymi od siebie, charakteryzuje si¢ wigksza jakos$cia
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i usuwa bariery zwigzane ze statusem poszczego6lnych osob. Oprocz natury
komunikacji wazna jest rowniez jej czgsto$¢. Im jest ona wigksza tym lep-
sza koordynacja pracownikow zespotu.

Konkludujac efektywno$¢ zespotu wirtualnego zalezy bezposrednio
od klimatu pracy opartego na silnym przekonaniu o stlusznosci podejmowa-
nych decyzji i szybkosci dziatania. Odpowiedni klimat pracy jest tworzo-
ny poprzez ksztatltowanie relacji, dzielenie si¢ wiedza i komunikatywnos$¢
cztonkow zespotu. Wszystkie te czynniki sa pod wptywem natury komuni-

Podsumowujac metody komunikacji ukierunkowane na tworcze roz-
wiazywanie problemoéw byty od dawna przedmiotem zainteresowania nauk
technicznych i nauk o zarzadzaniu. Powstato ich bardzo wiele o czym
$wiadczy bogata literatura z tego zakresu i liczne klasyfikacje tych metod,
tworzace cale rodziny i grupy. Jednakze w ostatnich latach ktadzie si¢ na-
cisk na rozwoj innowacji przez rozwoj wiedzy i organizacyjne uczenie sie.
Zjawisko to wida¢ najlepiej w publikacji P. Senge’a [Senge i in. 2002] za-
wierajacej okoto 40 metod komunikacji wspierajacych organizacyjne ucze-
nie sig, rozwoj wiedzy i innowacje.



ZAKONCZENIE

Niniejsza publikacja jest rezultatem kolejnego etapu badan nad za-
chowaniami organizacyjnymi we wspotczesnym zarzadzaniu. Tym razem
zachowania umiejscowiono w obszarze zarzadzania wiedza i mozliwos$cia-
mi wykorzystania w tym wzgledzie komunikacji, ktora jest jednym z waz-
niejszych obszaréw ksztattowania pozadanych zachowan organizacyjnych.
W badaniach zatozono, ze warunki globalizacji gospodarki stawiaja nowe
wyzwania dla zarzadzania, a jednym z nich jest zagospodarowanie wiedzy,
zwlaszcza tej spersonalizowanej. Owo wykorzystanie ma mie¢ posta¢ inno-
wacji zarzadczych oraz produktowo-technologicznych. To jest szansa dla
organizacji gospodarczych nie tylko na przetrwanie na rynku, ale i rozwo;j.

Jestesmy przekonani, ze powyzsze badania winny by¢ kontynuowane
ito z kilku powodow. Po pierwsze istnieje potrzeba nakreslenia nowego wy-
miaru zachowan organizacyjnych w gospodarce opartej na wiedzy. Sa one
przeciez inne niz w epoce ery industrialnej. Takze zmienia si¢ praca w no-
wej gospodarce, nastgpuje znaczne wykorzystanie nowoczesnych narzedzi
teleinformatycznych.

Wydaje sig, ze w zarzadzaniu organizacjami opartymi na wiedzy na-
lezy obok tradycyjnych, uwzgledni¢ nowe czynniki motywujace pracowni-
koéw. Takze szkolenia w organizacjach opartych na wiedzy winny by¢ odpo-
wiednio projektowane i realizowane.

Z takimi zamiarami zesp6t autorski przystapi do dalszych badan, ktore
jak si¢ wydaje beda kontynuacja tych, ktorych rezultaty zawarte sa w niniej-
szej ksiazce.



SEOWNICZEK

Innowacja: wedhug Schumpetera oznacza wprowadzenie nowych pro-
duktéw, nowych metod produkcji, znalezienie nowych rynkow, zdobycie
nowych zrédel surowcow oraz wprowadzenie nowej organizacji.

Innowacyjnos¢: jest nastgpstwem kreatywnosci. Oznacza ona wdra-
zanie nowych rozwiazan organizacyjnych, technicznych, czy produktowych
do praktyki dziatania organizacji.

Inteligentne wspomaganie decyzji: Procesy wykorzystujace narze-
dzia typu Business Intelligence wyposazone w hurtownie danych, narzedzia
i mechanizmy eksploracji danych stuzace przeszukiwaniu zasobow danych
1 informacji, umozliwianiu na biezaco prowadzenia ztozonych, wieloaspek-
towych analiz i symulacji w celu odkrywania i udostgpniania uogo6lnionych
regut i wiedzy zawartej w czgsto duzych i nieusystematyzowanych bazach
wiedzy. W inteligentnym wspomaganiu decyzji stosuje si¢ coraz czgsciej
wyrafinowane techniki z zakresu sztucznej inteligencji, ktore wnosza nowe
sposoby pozyskiwania, gromadzenia i generowania wiedzy w organiza-
cjach.

Kapital spoleczny: potencjat tkwiacy w pracownikach organizacji
wzbogacony o uwarunkowania jego wykorzystania; obejmuje nie tylko
zbidr cech indywidualnych pracownikow przedsigbiorstwa, w postaci cech
fizycznych, psychicznych, intelektualnych i moralnych, umozliwiajacych
jednostkom funkcjonowanie w organizacji, ale uwzglednia wszelkie relacje
migdzy pracownikami na poziomie indywidualnym i grupowym oraz zalez-
no$ci pracownikow wynikajace ze stosunkéw z zewngetrznymi interesariu-
szami organizacji

Kreatywnos$¢: zdolnos¢ do tworzenia czego$ nowego, wczesniej nie
stosowanego np. produktu, ustugi, rozwiazan organizacyjnych, czy techno-
logicznych. Polega na kojarzeniu wiedzy z réznych dziedzin do tworzenia
nowych mysli. Dotyczy ona zaré6wno pracownikoéw organizacji, ktorzy sa
kreatywni, jak i organizacji dostarczajacych rozwigzan w zakresie konsul-
tingu, know-how, patentow, licencji itp.
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Kultura zaufania: typ kultury organizacji, ktéra w ramach zatozen
podstawowych dazy do wypracowania pelnego zaufania migdzy cztonka-
mi organizacji; w$rod dominujacych norm i warto$ci charakterystyczny dla
tego rodzaju kultury organizacyjnej jest uniwersalizm i normatywna pew-
no$¢, znamienne jest takze stabilno$¢ porzadku spotecznego, rownos¢ oraz
odpowiedzialno$¢ wladzy, a nadrzedne szanowanie godnosci, integralnosci
i autonomii cztonkdéw organizacji

Migracja wiedzy: kategoria odnoszaca si¢ do przemieszczania wie-
dzy pomigdzy odmiennymi obszarami §wiata, a zatem poprzez granice kul-
tur, panstw i organizacji

Odkrywanie wiedzy z danych: proces, ktory wspotczesnie wykorzy-
stuje najnowsze instrumenty i zdobycze technologii informacyjno-komuni-
kacyjnej, takie jak: aplikacje operacyjne, hurtownie danych, narzgdzia ana-
lityczne, a obejmujacy m.in. gromadzenie danych, czyszczenie ich, taczenie
iintegrowanie, selekcje, transformacj¢ i przetwarzanych danych i informacji
z nich wygenerowanych, weryfikacje i w koncu prezentacj¢ wiedzy oraz jej
zastosowanie praktyczne. Wszystko w celu usprawnienia funkcjonowania
podmiotow gospodarujacych.

Praca oparta na wiedzy: zespot czynnos$ci zwigzanych z tworzeniem,
rozpowszechnianiem lub praktycznym wykorzystywaniem wiedzy, charak-
teryzujacy si¢ duza autonomia wykonawcy, mala strukturyzacja i niska ru-
tynizacja oraz wysokim poziomem abstrakcji i kompleksowoscia

Pracownik wiedzy/profesjonalista/specjalista: pozycja zajmowa-
na w organizacji przez pracownika wykonujacego pracg oparta na wiedzy
bedaca rezultatem dysponowania przez niego unikalnymi kompetencjami
zwigzanymi z wysokim poziomem merytorycznym, intelektualnym i osobo-
wosciowym ksztaltujacym okreslone postawy zatrudnionego a determinuja-
ce pozycje konkurencyjna firmy

Przeplyw wiedzy: kazda forma wiedzy w ruchu, w stosunku do kto-
rej uzywane jest okreslenie wiedza dynamiczna. Pojecie to odnies¢ nalezy
zaréwno do transferu wiedzy, dzielenia sie wiedza, jak i przyktadowo do
konwersji, integracji, aplikacji 1 migracji wiedzy

Przywédztwo stuzebne oparte na zaufaniu: rola nowego przywod-
cy, najczesciej charakteryzowana w konteks$cie zarzadzania pracownikami
wiedzy; bazuje na budowaniu zaufania w relacji przetozony — podwtadnymi
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podporzadkowaniu wiedzy i organizacji opartej na wiedzy, a nie odwrotnie;
ksztatltowane jest przez nastepujace elementy skladowe: zaufanie, elastycz-
no$¢, rozmyte struktury, rozlegle kontakty, nacisk na uczenie sig, wyzwania
kreatywnosci, ptynnosc¢ rdl i zakresu obowiazkow, srodowisko ulatwiajace
pracg i uczenie si¢ w grupach, jasno zdefiniowane wymagania wobec pra-
cownikow, wyrazne okre§lone warto$ci, otwartos¢ na réznorodnos¢

Roéznorodno$¢ kulturowa zasobow ludzkich organizacji: w wymia-
rze interkulturowym (,,poziomym”) dotyczy réznic w zakresie pochodzenia
narodowo-kulturowego os6b zatrudnionych, w aspekcie intrakulturowym
(,,pionowym”) pojawia sig¢ wowczas, gdy wszyscy pracownicy wywodza
si¢ z tej samej kultury narodowej, rdznia si¢ natomiast migdzy soba z uwagi
na pte¢, wiek, pochodzenie rasowe, pochodzenie etniczne, status spoleczny,
petione role rodzinne, przekonania religijne, orientacjg seksualna, petno —
niepelnosprawnos¢, wyksztalcenie kierunkowe, wykonywany zawaod.

Strategiczne zarzadzanie wiedza: proces informacyjno-decyzyjny
wspomagany przez realizacje funkcji zarzadzania wiedza, ktorego zada-
niem jest dokonanie podstawowych rozstrzygnie¢ co do kierunkow rozwo-
ju i sposobdéw wykorzystania zasobow wiedzy, przy uwzglednieniu zmian
w zasobach wiedzy otoczenia, prognoz ich rozwoju i kierunkdéw zastosowan
oraz wlasnych zasobow wiedzy, zdolnosci ich rozwoju i wykorzystania. De-
cyzje podejmowane w ramach strategicznego zarzadzania wiedza dotycza
czterech zasadniczych obszarow:

e rozwoju zasobow wiedzy, zdolnosci ich wykorzystania i posunigé

konkurencyjnych dotyczacych wiedzy,

e  okreslenia nowych kierunkéw i zakresu wykorzystania zasobow
wiedzy organizacji,

e rozwoju systemOéw organizacyjnych umozliwiajacych sprawna
realizacj¢ funkcji, zadan i procesow zwiazanych z wiedza, a wigc
wlasciwe uksztattowanie elementéw sktadowych ptaszczyzn za-
rzadzania wiedza (samoorganizacji, klimatu organizacyjnego, ge-
nerowania i wykorzystania wiedzy),

e  ksztaltowania zasobow wiedzy otoczenia przedsigbiorstwa (w tym
partnerow, klientow, konkurentow).

Strefa komfortu pracownika wiedzy: jedna z ptaszczyzn tworzacych
pozadane §rodowisko pracy pracownika wiedzy, uwzgledniajaca potrzeby,
oczekiwania, preferencje profesjonalistow, bedaca rezultatem dazenia do
uzyskania jak najwigkszej zbieznosci migdzy stanem oczekiwanym a ofero-
wanymi warunkami pracy
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Systemy informatyczne: zbiory powiazanych ze soba elementow,
ktorych funkcja jest przetwarzanie danych przy uzyciu technologii kompu-
terowej. Na systemy informatyczne sktadaja sig takie elementy, jak: sprzet
— komputery; urzadzenia stuzace do przechowywania danych, komunikacji
migdzy sprzetowymi elementami systemu, jak rowniez komunikacji mig-
dzy ludzmi a komputerami oraz usprawniania przekazywania informacji
pomigdzy osobami; urzadzenia stuzace do odbierania danych ze §wiata ze-
wngtrznego, przetwarzania ich i wywierania wptywu na $§wiat wewnetrzny
(organizacje) oraz zewngetrzny (kontakty z réznymi grupami interesariuszy).
Zaliczy¢ tu mozna rowniez oprogramowanie specjalistyczne, zasoby osobo-
we, procedury organizacyjne, bazy wiedzy itp.

System zarzadzania wiedza: kompleks zasad, metod, srodkow, zbio-
row informacji, ludzi i sieci ich wzajemnych powiazan, ktory pozwala przy-
jac irealizowac strategie i zadania zarzadzania wiedza dla osiagnigcia celow
organizacji.

Srodowisko pracy profesjonalisty: uklad czynnikow tworzacych
warunki pracy specjalisty, obejmujacy, zdaniem M. Morawskiego cztery
aspekty — strefy komfortu, tj. relacje przetozony-podwladny, wyposazenie,
motywacj¢ i rozwoj, organizacjg pracy

Zarzadzanie wiedza w znaczeniu funkcjonalnym: zarzadzanie kom-
pleksowo obejmujace realizacj¢ funkcji zarzadzania, skoncentrowanych na
zasobach spersonalizowanej, skodyfikowanej i ugruntowanej wiedzy i pro-
cesach z ich udziatem, a takze warunkach realizacji przebiegu tych proce-
sOW W sposob umozliwiajacy osiaganie celow organizacji.

Zarzadzanie wiedza w znaczeniu instrumentalnym: polega na od-
powiednim doborze i wykorzystaniu instrumentéw przyczyniajacych si¢
do przebiegéw glownych proceséw z udziatem wiedzy na wszystkich po-
ziomach i obszarach organizacji. Zestaw instrumentow jest szeroki i obej-
muje narzedzia ekonomiczno-finansowe, prawne, spoteczne, organizacyjne
i techniczne. W sktad instrumentéw wlaczy¢ mozna migdzy innymi syste-
my organizacyjne przyczyniajace si¢ do realizacji funkcji operacyjnych, jak
system informacyjny, system motywacyjny, system controllingu itd.; strate-
gie r6znych poziomdw organizacji; szereg narzedzi, jak: Internet, intranet,
ekstranet, bazy danych, pokoje rozmow; a takze metod: obrady, kota jako-
$ci, kaizen, burze mozgow itd.; na ktorych opiera si¢ i ktore wykorzystuje
system zarzadzanie wiedza.
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Zarzadzanie wiedza w znaczeniu instytucjonalnym: obejmuje sys-
tem stanowisk i zespotéw pracowniczych (poziomu strategicznego i opera-
cyjnego organizacji, organizacji formalnej i nieformalnej), ktore realizuja
funkcje i zadania z zakresu zarzadzania wiedza organizacji.

Zarzadzanie wiedza w znaczeniu procesowym: postgpowanie nor-
mujace i dyspozycyjne, majace na celu stworzenie odpowiedniego srodowi-
ska, ktore umozliwi sprawne wdrozenie strategii wiedzy i strategii zarzadza-
nia wiedza oraz realizacjg funkcji operacyjnych, a wigc wdrozenie systemow
organizacyjnych o wiasciwej konstrukcji optymalizujacych gtowne procesy
zwiazane z wiedza, klimatu, kultury i struktury organizacyjne;j, ktore ukie-
runkuja ludzi na rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ nig oraz odpowiednie jej
wykorzystanie.
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