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WSTEP

Gospodarka oparta na wiedzy to wspolczesny byt spoteczno-ekono-
miczny determinujacy catoksztatt proceséw zachodzacych w gospodarce.
Z niego wylonilo si¢ szereg nowych szans rozwojowych, ale takze wiele
koniecznych do pokonania zagrozen. Swiat nauki nie pozostaje wobec tej
sytuacji bierny i prowadzi badania majace na celu identyfikowanie specy-
ficznych uwarunkowan oraz opracowanie zalecen dla wszystkich pozio-
mow praktyki gospodarczej. Przykladem tego jest niniejsza publikacja pt.
,Zachowania organizacyjne w kontekScie zarzadzania wiedza”. Stanowi
ona efekt prac wykonanych w ramach badan statutowych realizowanych
w Katedrze Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie w roku 2011 (nr 170/KZ0/1/2011/S/649). Tre$¢ opracowania
wynika z prowadzonych przez pracownikow Katedry nurtow badawczych
zwiazanych z ksztattowaniem pozadanych zachowan ludzi w obrgbie orga-
nizacji oraz zarzadzaniem wiedza i komunikacja.

Rozdzial 1 poswigcony zostat problematyce zachowan ludzi w orga-
nizacjach w warunkach dokonujacych si¢ obecnie zmian. Punktem wyjscia
jest przeprowadzona analiza zmian jakie zaszly w organizacjach w procesie
przeksztatcen kontekstu gospodarowania i dochodzenia do warunkow go-
spodarki opartej na wiedzy. Zmiany te spowodowaty migedzy innymi wyto-
nienie si¢ nowej struktury zasobu ludzkiego oraz wzrost wymagan w sto-
sunku do ludzi pracujacych dla organizacji w zakresie ich kompetencji.
Dazenie do lepszego wykorzystania wiedzy i zdolno$ci ludzi pracujacych
dla organizacji doprowadzito do praktycznej implementacji zarzadzania ka-
pitatem ludzkim i talentami. Z zastosowania zarzadzania wiedza i talentami
w organizacji wynikaja natomiast nowe role jakie musza by¢ realizowane
w tym zakresie przez poszczegolne grupy ludzi pracujacych dla organizacji.
OczywiScie zadna z organizacji wprowadzajaca nowe koncepcje zarzadza-
nia nie bedzie dziata¢ poprawnie jesli nie stworzy wilasciwych warunkow
wewnatrzorganizacyjnych. To zagadnienie odzwierciedlono poruszajac te-
matyke organicznosci struktury organizacyjnej i przywodztwa.

Druga cz¢$¢ opracowania dedykowana jest pracy opartej na wiedzy.
Studium rozpoczyna prezentacja nowego paradygmatu teoretyczno-badaw-
czego dotyczacego idei spoleczenstwa informacyjnego i bazujacego na teo-
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rii spoteczenstwa sieciowego, w ktorym praca oparta na wiedzy zyskuje
na znaczeniu. Dlatego tez zasadnicza czg$¢ rozdziatu poswigcona zostata
prezentacji istoty pracy opartej na wiedzy oraz charakterystyce jej wtasci-
wosci. Wychodzac od kontinuum: wiedza — praca oparta na wiedzy —
pracownicy wiedzy — przedsigbiorstwo oparte na wiedzy, oméwiono typy
przedsigbiorstw opartych na wiedzy oraz zaprezentowano klasyfikacje pra-
cownikow intelektualnych w ujeciu M.U. Porata, G. Eliassona, I. Nonanki
i H. Takeuchiego oraz M. Morawskiego.

Rozdzial I1I pos§wigcony zostat wybranym metodom stuzacym genero-
waniu i wykorzystaniu wiedzy w organizacji. Biorac pod uwage, ze o wiele
efektywniejsze jest grupowe lub zespotowe prowadzenie prac w porow-
naniu do pracy w pojedynke, nawet najwyzszej klasy specjalistow, przed-
miotem rozwazan staty si¢ metody wykorzystujace pracg zespotow inter-
dyscyplinarnych. Ich analiza dokonana zostata w przekroju dwoch grup:
metod ukierunkowanych na generowanie i dzielenie si¢ wiedza oraz metod
heurystycznych. W ramach pierwszej grupy omowiono pigciofazowy model
procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy I. Nonaki i H. Takeuchi’ego,
wspoélnoty praktykow, grupy i1 zespoty wiedzy tzw. Group-TeamWare oraz
Quality Audit Meeting. Z drugiej grupy, jako przyktadowe metody, scharak-
teryzowano metode Gordona-Litle’a i metodg kruszenia.

W rozdziale IV zostalty omowione aspekty dotyczace znaczenia komu-
nikacji wewngetrznej w przedsigbiorstwie, jako jednego z elementow kultu-
ry organizacyjnej, ktory w znacznym stopniu wptywa na funkcjonowanie
przedsigbiorstw opartych na wiedzy. Opisujac przyktady przedsigbiorstw,
w ktorych bez zastrzezen funkcjonuje komunikacja wewnetrzna, zostaty
wyodrebnione i scharakteryzowane czynniki, ktore decyduja o sprawnosci
tego procesu w organizacji. Jednoczes$nie podkreslono, ze bez stworzenia
wlasciwych warunkéw sprzyjajacych tworzeniu klimatu wspotdziatania,
motywowaniu do dzielenia si¢ wiedza, w koncu tworzenia kreatywnego
srodowiska pracy pracownikow wiedzy, organizacje nie beda mogty wyko-
rzysta¢ w petni potencjalu swoich pracownikow, co za$ przetozy¢ si¢ moze
na niezadowalajace menedzerow i wiascicieli wyniki oraz niska pozycje
konkurencyjna w stosunku do innych firm z branzy.

Rozdzial V poswigcony zostal zagadnieniu wplywu nowoczesnych
instrumentow komunikowania si¢ na funkcjonowanie ludzi w organizacji.
Funkcjonowanie czlowieka, réwniez w srodowisku organizacji gospodar-
czych uzaleznione jest od wielu czynnikow. Wspolczesnie wskazuje sig, ze
jednym z najsilniej oddziatywujacych na ksztaltowanie si¢ postaw i zacho-
wan pracowniczych sa instrumenty komunikowania si¢ oparte na Internecie.
Ich cechy charakterystyczne, a mianowicie wykorzystanie kodu binarnego,
integracja, a przede wszystkim interaktywnos¢ sa zrodtem powszechnosci
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ich wykorzystywania. Ta powszechno$¢, atrakcyjnos¢ i ciagtos$¢ stosowania
nie tylko wywotuje przeobrazenia w strategiach prowadzenia dziatalnosci
biznesowej, ale rowniez skutkuje zmianami w funkcjonowaniu ludzi. Ob-
serwuje si¢ w tym zakresie zar6wno pozytywne jak i negatywne ich re-
akcje. W wymiarze zachowan indywidualnych z jednej strony dostrzega
si¢ wzrost otwartosci na innych uczestnikow, odkrywanie w sobie nowych
zdolnosci, przewodzenia wirtualnym spolecznosciom oraz wigksze zaanga-
zowanie w proces zwigkszania poziomu wiedzy, a z drugiej dostrzegane sa
takie negatywne zjawiska jak zmgczenie informacyjne i przetadowanie in-
formacyjne. Nastgpstwem negatywnych przeobrazen sa gtownie problemy
w prawidtowym przebiegu procesu decyzyjnego. W wymiarze zachowan
grupowych obserwuje si¢ gtdéwnie wzrost sktonnosci to wspotuczestnicze-
nia w przedsigwzigciach realizowanych poprzez Internet, a ich przejawem
jest wylanianie si¢ internetowej kultury daru opartej na zasadzie wzajem-
nosci.

W rozdziale VI zostata poruszona problematyka czynnikéw motywu-
jacych pracownikéw w gospodarce opartej na wiedzy. Zostat on zrealizowa-
ny poprzez badania ankietowe majace na celu sprawdzenie trzech kwestii.
Po pierwsze stopnia, w jakim osoby pracujace postrzegaja zjawiska typowe
dla gospodarki opartej na wiedzy. Po drugie okreslenia stopnia waznosci po-
szczegolnych czynnikéw motywujacych do pracy (jak mozliwo$ci rozwoju
czy wynagrodzenie). Trzecim celem badan bylo okreslenie stopnia, w jakim
czynniki te wystepuja na stanowiskach pracy badanych respondentow.

Rozdzial VII zadedykowany zostat problematyce projektowania i przy-
gotowania szkolen w organizacjach opartych na wiedzy. Na wstgpie omo-
wiono istotg organizacji opartych na wiedzy, szczego6lna uwage poswigcajac
przy tym specyficznym wlasciwosciom tych organizacji, ktoére uznac nalezy
za szczegolnie istotne z punktu widzenia zatrudnionych w ich ramach pra-
cownikow. Z uwagi na fakt, ze ostatecznym odbiorca szkolen danej organi-
zacji sa jej pracownicy scharakteryzowano takze kategorie zasobow ludz-
kich organizacji opartych na wiedzy oraz pozadane kompetencje, ktérymi
powinni si¢ charakteryzowa¢. Odnoszac si¢ bezposrednio do zagadnienia
projektowania i przygotowania szkolen jako metody transferu wiedzy
przedstawiono uniwersalne wytyczne skutecznosci transferu wiedzy, omo-
wiono metodyke projektowania szkolen, a nastgpnie — w kontekscie obu po-
ruszonych kwestii — okreslono przestanki ksztattowania szkolen o mozliwie
wysokiej efektywnosci. Zwrdcono przy tym migdzy innymi uwagg na fakt,
7e w organizacjach opartych na wiedzy szkolenia powinny nie tylko umoz-
liwia¢ transfer wiedzy, ale tez nabywanie i rozwijanie kompetencji zwiaza-
nych z uczeniem sig, porzadkowaniem i krytyczna analiza wiedzy, kreatyw-
noscia, praca zespotowa oraz kontaktami miedzykulturowymi. Podkreslono
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takze znaczenie wilaczenia pracownikow organizacji wiedzy w proces pro-
jektowania, tworzenia, a nawet i realizacji samych szkolen.

Rok 2012 jest szczegdlny dla Uniwersytetu Ekonomicznego w Kra-
kowie. Przypada w nim XX-lecie Wydziatu Zarzadzania. Jednoczes$nie jest
to rok, w ktorym Prof. zw. dr hab. Arkadiusz Potocki, Kierownik Katedry
Zachowan Organizacyjnych, obchodzi jubileusz 40-lecia pracy naukowe;.
Przez caly ten czas Profesor zwiazany byl zawodowo z Akademia Eko-
nomiczng w Krakowie, czyli dzisiejszym Uniwersytetem Ekonomicznym
1 Wydziatem Zarzadzania. Dlatego tez z tej okazji w dalszej czgsci opra-
cowania, zamieszczono not¢ biograficzna o Prof. zw. dr hab. Arkadiuszu
Potockim oraz informacje o przebiegu i dorobku jego pracy naukowo-dy-
daktyczne;j.

Autorzy



Bogusz Mikuta

ROZDZIAL 1

NOWY WYMIAR ZACHOWAN
ORGANIZACYJNYCH

1.1. Wprowadzenie do nowych warunkow funkcjonowania
organizacji

Od zaistnienia ery industrialnej otoczenie, jak i przedsigbiorstwa, do-
minujace w praktyce koncepcje organizacji i zarzadzania przeszty szcze-
gblnego rodzaju ewolucje. W poczatkowej fazie rozwoju ery industrialne;j
otoczenie jest spokojne, a wsrod przedsigbiorcow dominuje orientacja
przedsigbiorcza oraz zarzadzanie przez intuicj¢ i doswiadczenie. Z kon-
cem XIX zaczyna rozwijac si¢ orientacja produkcyjna i zarzadzanie funk-
cjonalne. W latach 30. XX wieku problemy zwiazane ze sprzedaza duzej
masy standardowych produktéw wymuszajgq zmiang sposobow myslenia
1 dziatania przedsigbiorstw. Rozwija si¢ orientacja rynkowa i zarzadzanie
marketingowe. Wzrasta stopniowo ztozono$¢ otoczenia, a powoli rozwi-
jajaca sig¢ od lat 50. XX wieku globalizacja, poszerza liczbg bezposred-
nich konkurentow przedsigbiorstw. Wzrost dynamiki zmian zachodzacych
w otoczeniu szybko wymusza kolejna reorientacj¢ w zarzadzaniu. W la-
tach 70. XX wieku rodzi si¢ orientacja globalna, a gldwnym narzedziem
radzenia sobie przedsigbiorstw w warunkach burzliwego otoczenia staje
si¢ zarzadzanie strategiczne [Wawrzyniak 1999, s. 33]. Ostatnia dekada
XX wieku przynosi natomiast kolejne zmiany i to bardziej radykalne od
wczesniejszych. Nastgpuje wkroczenie gospodarki §wiatowej w erg post-
industrialng 1 pierwsza fazg jej rozwoju okreslang jako gospodarka oparta
na wiedzy. Pojawia si¢ orientacja na wiedzg, a zalecana dominujaca kon-
cepcja integrujaca wszystkie podsystemy zarzadzania organizacji staje si¢
zarzadzanie wiedza.

Tak jak zmieniaty si¢ warunki gospodarowania i wprowadzano do-
stosowane do nich nowe koncepcje i metody zarzadzania, rOwniez zmie-
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nialy si¢ opinie i narzedzia w zakresie kierowania ludzmi, przy czym
ich rozwoj jest w duzej mierze zdeterminowany wygenerowanymi do-
$wiadczeniami i wiedza na temat zachowan ludzi w organizacjach. Przez
wiele lat od zaistnienia naukowego zarzadzania panowalo przekonanie
o jednej stusznej metodzie kierowania ludzmi w postaci przedmiotowe-
go podejscia do pracownikow, traktujacego ich jako osoby niech¢tne do
pracy, ktore $cisle nalezy nadzorowac, i u ktérych podstawowym narze-
dziem motywacji jest pieni¢zne wynagrodzenie. Owszem pojawialy si¢
wsrod klasykow odmienne zapatrywania na temat kierowania ludzmi,
jednak byty to tylko pierwsze symptomy zmian jakie miaty zajs¢ w ko-
lejnych dziesigcioleciach XX wieku. Przyktadowo w 1917 roku H. Fayol
pisat: ,,Chcac zachgci¢ personel do tego, aby w wykonywanie swych
czynnosci wktadal swa dobra wolg i poSwigcenie, do jakiego tylko jest
zdolny, trzeba go traktowaé z przychylnoscia: ludzkos¢ wyplywa z po-
taczenia przychylnosci ze sprawiedliwoscia. Ludzkos$¢ nie wyklucza ani
energii, ani karno$ci, wymaga natomiast wiele rozsadku, wiele doswiad-
czenia i wiele dobroci” (cyt. za: [Martyniak 1993, s. 123]). Rozwinig-
cia tej idei dokonali przedstawiciele szkoty stosunkéw migdzyludzkich
w latach 30. XX wieku. Jednak dotychczasowa jedynie sluszna metoda
kierowania ludzmi zostata ostatecznie zanegowana przez P.F. Druckera
i D. McGregora dopiero w latach 50. ubieglego stulecia. Zastapiono ja
wowczas nowym jedynie slusznym podejsciem zgodnym z tzw. ,, Teoria
Y” (McGregora), ktore dos¢ szybko jednak (bo w 1962 roku) zanegowat
A.H. Maslow postulujac, ze rézni ludzie powinni by¢ kierowani w od-
mienny sposob [Drucker 2000, s. 18]. Ostatecznie wspolczesny poglad
na kierowanie ludzmi zaktada koniecznos$¢ przyjmowania odmiennych
sposobow oddziatywania na rézne grupy pracownikow, jak rowniez to,
ze metody zarzadzania dana grupa ludzi powinny zmieniac si¢ w czasie
[Drucker 2000, s. 21].

Dos¢ daleko idacym krokiem w stosunku do klasycznej szkoty za-
rzadzania bylo zainicjowanie ery zasobow ludzkich, ktorej wyrazem sta-
o sig praktyczne zastosowanie w organizacjach koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi. Zbiorowos$¢ pracownikow uznana zostata za stra-
tegiczny zasob przedsigbiorstwa, a pojawienie sig troski o ludzi byto
wynikiem przekonania, ze dobrze umotywowany, lojalny, poprawnie do-
brany do zadan z punktu widzenia posiadanych kwalifikacji pracownik
nie bedzie stanowit problemu dla przedsigbiorstwa i przyczyni si¢ do
sprawnej realizacji jego celow. Owa ,troska o ludzi oznacza przyciaga-
nie, zatrzymanie, rozwoj i motywowanie wlasciwej grupy pracownikow
oraz pomoc w stworzeniu odpowiedniego klimatu i kultury” [ Armstrong
2000, s. 20]. W wersji ,,twardej” zarzadzanie zasobami ludzkimi uwy-
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pukla aspekt ilosciowy, kalkulacyjny oraz ekonomiczny zarzadzania ka-
drami, gdzie pracownicy traktowani sa jako jeszcze jeden element sto-
sunku wktadu do wyniku. W wersji ,,migkkiej” nacisk potozony jest na
komunikacje, motywacj¢ i przywodztwo, gdzie wigkszos¢ dziatan ma
na celu zdobycie oddania ludzi [Armstrong 1996, s. 33]. Wersja druga
sprzyja poprawie sytuacji pracownikéw w miejscu pracy miedzy innymi
dzigki motywowaniu poprzez stosowanie srodkow zachety, tworzeniu
»zdrowych” stosunkéw migdzy pracodawca i pracownikami, ksztatto-
waniu wlasciwych relacji miedzy zyciem zawodowym i prywatnym.
Zasadnicze roznice migdzy zarzadzaniem relacjami interpersonalnymi
w wydaniu klasycznego zarzadzania a zarzadzaniem zasobami ludzkimi
przytoczono w tabeli 1.1.

Tabela 1.1. Zarzadzanie relacjami interpersonalnymi w ujgciu klasycznego
zarzadzania i zarzadzania zasobami ludzkimi

Podstawowe cechy zarzadzania
relacjami interpersonalnymi w wydaniu
klasycznego zarzadzania

Uniwersalne cechy koncepcji
zarzadzania zasobami ludzkimi

— uznanie pracownika za jednostk¢ dazaca
wylacznie do maksymalizacji korzysci
osobistych,

— brak zaufania do pracownika,

— zarzadzanie przez wymuszanie, przez
Sciste okreslenie wymagan zawartych
w wewngtrznych przepisach, normach,
regulach organizacyjnych oraz
kontrolowanie ich przestrzegania,

dobor i dopasowanie pracownikow do
istniejacych struktur, stanowisk pracy,
norm wydajnosci,

poczucie sukcesu i nieograniczone;j
wladzy ze strony pracodawcy,
ksztaltowanie kultury organizacyjnej
opartej na dyscyplinie, hierarchii

i dyspozycyjnosci,

stosowanie autokratycznych stylow
kierowania,

automatyczne wymienianie pracownikow
zbytecznych,

traktowanie pracownikéw wytacznie jako
wykonawcoéw zadan, bez prawa glosu

1 wyrazania wlasnych opinii.

traktowanie ludzi jako cenny zasob
organizacji, ktory nalezy rozwijac,
orientacja strategiczna, wyrazajaca

sig¢ w integracji celow i polityk sfery
zarzadzania zasobem ludzkim z misja
i strategia organizacji,

ksztaltowanie kultury organizacji,
bedacej podtozem spraw personalnych,
decentralizacja decyzji personalnych
przez przekazywanie uprawnien
decyzyjnych menedzerom liniowym,
ksztaltowanie umiejgtnosci pracy

w zespole i rozwijanie kwalifikacji
zawodowych poprzez rozbudowany
system szkolen,

rozwijanie partycypacji w zarzadzaniu
organizacja,

indywidualizacja stosunkow pracy,
odchudzanie zasobu ludzkiego,

— zwalnianie pracownikow, ktorzy

nie zdotali dostosowac si¢ do
wprowadzonych zmian organizacyjnych.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Morawski i in. 2010, s. 177-179].




16 Bogusz Mikuta
Tabela 1.2. Normalno$¢ kontra nowa normalno$¢ w gospodarce
Element Norma dotychczasowa Nowa normalnos$¢
Cykle gospodarcze Przewidywalne Brak

Wzrosty i zwyzki
Spadki i recesje
Potencjalny wptyw na
wyniki przedsigbiorstwa

Ogolna charakterystyka
sposobu inwestowania

Okreslone ($rednio co 7 lat)
Okreslone ($rednio co 10 lat)
Niski

Ekspansywne,
wielokierunkowe

Nieregularne, nieprzewidywalne
Nieregularne, nieprzewidywalne

Wysoki

Ostrozne, ukierunkowane

Tolerancja ryzyka Akceptowane Unikane
rynkowego

Postawa konsumencka Pewnos¢ siebie Niepewno$é
Preferencje konsumenckie | Stabilne, ewoluujace Petne leku i walki

0 bezpieczenstwo

Zrédto: [Kotler i Caslione 2009, s. 31].

W epoce dominacji klasycznej szkoty zarzadzania stawiano gtdwnie
na uzyskanie bardzo wysokiego poziomu wydajnosci dzigki stworzeniu per-
fekcyjnej organizacji pracy. W erze zasobow ludzkich cele stajq si¢ bardziej
ztozone. Przedsigbiorstwa dazac do uzyskania zadowolenia klienta reali-
zuja swoje zyski poprzez doskonalenie jakosci, uzyskanie innowacji albo
tez obnizanie ceny dzigki zwigkszaniu skali produkcji. Koniec XX wieku
przynosi nowe problemy. Wiele wygenerowanych wczesniej doswiadczen
czyni zarzadzajacych madrzejszymi, ale caty szereg narzedzi stato si¢ mato
przydatnych ze wzgledu na wzrost poziomu intelektualnego pracownikow
i ztozonosci stosowanych form organizacyjnych przedsigbiorstw, jak tez
niespotykany do tej pory poziom konkurencji, sieciowosci gospodarki, wir-
tualizacji dziatalno$ci gospodarczej oraz turbulencji otoczenia. Turbulencja
ta oznacza czgsto nieprzewidywalne zamieszanie, chaos, szybkie pojawianie
si¢ dotad niespotykanych sytuacji i warunkow (tab. 1.2 przedstawia kontra-
sty miedzy zwyczajnymi cyklami gospodarczymi a gospodarka turbulencji).
Sieciowos¢ zas poteguje ztozonos¢ koniecznych do rozwiazania problemow
przez fakt krzyzowania si¢ wielu procesow biznesowych prowadzonych
przez wspoltdziatajace przedsigbiorstwa i konkurujace migdzy soba ich
sieci oraz drgania sieci wywotane przez wzmagane przez emocje impulsy
niskosygnatowe. Rozwigzaniem wskazywanym jako sposob radzenia so-
bie przedsigbiorstw w takich warunkach jest wysoki poziom elastyczno$ci
wspartej nadmiarem zdolno$ci, dajacej mozliwosci szybkiej adaptacji do
zachodzacych w otoczeniu zmian. Przedsigbiorstwa zmieniaja wigc sposob
swojego dzialania. W zakresie modelu organizacyjnego prowadza dziatania
,odchudzajace” dazac do koncentracji na tym, co potrafiag robi¢ najlepie;.
W celu zwigkszenia elastycznos$ci i obnizenia kosztow zarzadzania daza do
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sptaszczenia struktur organizacyjnych i uzyskania cech rozwiazan organicz-
nych. Dla optymalizacji procesow decyzyjnych rozbudowuja systemy kom-
puterowe, aby przyspieszy¢ procesy przetwarzania i przesytania informacji.
W sferze produkcji wprowadzaja elastyczny park maszynowy. W sferze
marketingu odchodza od koncentracji na transakcjach na rzecz koncentracji
na relacjach. Poniewaz podstawowym zasobem organizacji jest wiedza —
wdrazaja systemy zarzadzania wiedza. Dodatkowymi sposobami osiagania
owej elastycznosci sa migdzy innymi [Morgan 1997, s. 110 i n.; Kochanski
2007, s. 87 i n.; Nonaka, Toyama, Konno 2000, s. 26 i n.]:

e  minimum specyfikacji, a wigc niewielka liczba zasad i regulacji
kierujacych zachowaniami ludzi,

e  stworzenie kultury organizacyjnej pozwalajacej szybko dostoso-
wac si¢ do wymagan klientow i konkurencji (tolerancja niepew-
nos$ci, gotowos¢ do zmian, autokreatywnosc),

e  szybka reakcja i wykorzystanie kreatywnos$ci pracownikow,

e  wewngtrzna niestabilnos¢ i tworczy chaos,

e  wymagana roznorodno$¢ (a wigc takie wewngtrzne zroznicowa-
nie organizacji, ktore jest adekwatne do zréznicowania panujace-
g0 W otoczeniu),
redundancja informacji i funkcji,
praca zespotowa,
autonomia ludzi i zespotéw ludzkich,
kontrola organizacji (technologii, struktury, kultury) i otoczenia,
a wigc ciagle gromadzenie informacji.

Poniewaz dodatkowe zrodto sukcesu przedsigbiorstw upatruje sig
w wykorzystaniu wysoko wykwalifikowanych, autokreatywnych i utalen-
towanych kadr zmiany musiaty takze dotkna¢ sfere¢ personalng. Nowe wy-
magania, zwlaszcza konkurowanie wiedza, spowodowaly wylonienie sig
nowej struktury zasobu ludzkiego pracujacego dla organizacji i koncepcji
realizacji funkcji personalnej. Wzrosto zainteresowanie zarzadzaniem tzw.
kapitatem ludzkim oraz talentami.

Cato$¢ tych zmian powoduje wiele nowych problemow w zakresie
ksztaltowania zachowan ludzkich w organizacjach. Wynikaja one zaré6wno
z nowych oczekiwan pracownikow pracujacych dla organizacji, jak i duzych
wymagan wobec nich ze strony pracodawcow. W ten sposob wylania si¢ nowy
wymiar ksztaltowania zachowan ludzkich w organizacjach, zawierajacy nowe
poglady na wiele zagadnien z zakresu zachowan organizacyjnych i nowe spo-
soby podejscia do ludzi. Jego szczegdlnym wyrdznikiem jest obecny kon-
tekst wszelkich dziatan ludzi w obrebie organizacji, czyli warunki zarzadza-
nia wiedza. Celem jest wigc dazenie do optymalizacji procesOw generowania
1 wykorzystanie wiedzy w organizacjach. Biorac to pod uwage w niniejszym
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rozdziale poruszono zagadnienie nowej struktury zasobu ludzkiego pracuja-
cego dla organizacji, wymagan wobec ludzi i r6l przez nich pelnionych w wa-
runkach zarzadzania wiedza, zarzadzania kapitalem ludzkim i talentami oraz
przywodztwa w nowych warunkach wewnatrzorganizacyjnych.

1.2. Struktura zasobu ludzkiego organizacji ery gospodarki
opartej na wiedzy

W efekcie postgpu organizacyjno-technicznego, zmian w strukturze
wyksztalcenia spoteczenstw krajow rozwinietych, nowych wymagan praco-
dawcow w stosunku do pracobiorcéw i zmiany sposobu dziatania organiza-
cji w turbulentnym otoczeniu, ukrystalizowata si¢ nowa struktura zasobdw
ludzi pracujacych dla organizacji gospodarczych.

Przyjmujac szerokie spojrzenie na zasob ludzki organizacji i uwzgled-
niajac wiele literaturowych typologii wspoétczesnych pracownikow (np.:
[Handy 1998, s. 83; Edvinsson i Malone 2001, s. 94-97; Morawski 2009,
s. 84-85; Antczak 2004, s. 98]), a takze opinie o szczegdlnym znaczeniu tzw.
pracownikoéw wiedzy [Drucker 2002, s. 430; Vorbeck, Finke 2001, s. 44-45;
Morawski 2009, s. 40], ludzi pracujacych dla organizacji podzieli¢ mozna
na nastepujace gldwne grupy:

e  pracownikow wiedzy,

e  personel,

e  partneréw uczestniczacych w procesie tworzenia wartosci.

Stworzenie terminu ,,pracownicy wiedzy” przypisywane jest P. Druc-
kerowi, ktéry dostrzegt w latach 50. XX wieku nowa grupe pracownikow
,,chodzaca” do 6wczesnych przedsigbiorstw. Pojeciami bliskoznacznymi sa:
specjalisci, profesjonalisci, eksperci, pracownicy umystowi, intelektualisci.
Ich szczegdlna cecha jest posiadanie, tworzenie i wykorzystywanie w swojej
pracy warto$ciowej wiedzy [Nogalski, Surawski 2008, s. 118-120]. Pracow-
nicy wiedzy okreslani sa jako specjali§ci nowego typu. Posiadaja umiej¢tno-
sci fachowe, kompetencje interpersonalne i unikalne kompetencje, ktorych
wykorzystanie kreuje warto$¢ dodana zawarta w nowoczesnych produktach
1 technologiach. Ich praca wymaga zaangazowania intelektualnego, refiek-
sji, skupienia, tworczej pasji i osobistego zainteresowania wykonywanym
zadaniem [Skrzypek 2009, s. 70]. Pracownicy wiedzy stanowia centralng
grupe zasobu ludzkiego ze wzgledu na posiadanie kluczowego zasobu wie-
dzy spersonalizowanej pozwalajacego dziatac¢ i rozwijaé si¢ organizacji.

Pracownicy wiedzy zajmuja zr6znicowane stanowiska i petnig ré6znorod-
ne funkcje (np. kierownicze i samodzielnych specjalistow lub lideréw zespo-
tow). Dlatego tez mozna ich roznicowa¢ wedhug réznych kryteriow, na przyktad
wedlug pozycji zajmowanej w strukturze organizacyjnej i zadan zwiazanych



Nowy wymiar zachowan organizacyjnych 19

z kreowaniem wiedzy. Przyktadowo, I. Nonaka i H. Takeuchi [2000, s. 186-
192] pracownikow wiedzy dzielg na trzy grupy: praktykow wiedzy (pierwsza
linia biznesu), konstruktorow wiedzy (srednie kierownictwo) i dowodcow wie-
dzy (naczelne kierownictwo). Natomiast K. North wyrdznia pigc grup pracow-
nikow wiedzy w zaleznosci od petnionych przez nich funkcji w organizacji
i wymagan kompetencyjnych: praktykéw wiedzy (pracownicy operacyjni),
inzynieré6w wiedzy (kierownicy sredniego szczebla zarzadzania), wizjonerow
(najwyzsze kierownictwo), menedzerow informacji i infrastruktury (kierow-
nicy operacyjnego szczebla zarzadzania), personel wspierajacy (sekretarki,
pomocniczy personel biurowy) [Vorbeck, Finke 2001, s. 44]. M. Morawski
[2009, s. 84] pracownikow wiedzy dzieli za$ na: pracownikow kluczowych,
menedzeréw procesow wiedzy, dojrzatych specjalistow, obiecujace talenty!.

Pracownicy wiedzy stanowig t¢ czg$¢ zasobu ludzkiego, ktora stop-
niowo bedzie zwigksza¢ swoj udziat w ogolnej liczbie ludzi pracujacych
dla przedsigbiorstw. Wymusza to koniecznos$¢ dokonania zmian w sposo-
bach kierowania, prowadzenia coachingu i motywacji [Barner 1996, s. 16].
Przyktadowo w firmie Swatch w 2000 r. jeden wysoko wykwalifikowany
inzynier mogt obstugiwac kilkadziesiat zautomatyzowanych maszyn produ-
kujacych zegarki, podczas gdy do obslugi maszyn wczesniejszej generacji
potrzebna byta znacznie wigksza liczba mniej wykwalifikowanych pracow-
nikow [Avery 2009, s. 63].

Personel to ludzie zatrudnieni w organizacji, ktérych nie mozna zali-
czy¢ do pracownikow wiedzy, ale dzigki nim realizowany jest caly szereg
funkcji standardowych w organizacji, np. wystawianie faktur, obstuga se-
kretariatu, wprowadzanie danych do baz, obstuga central telefonicznych,
dokonywanie rozliczen z kooperantami i klientami indywidualnymi, obstu-
ga urzadzen produkcyjnych. Dla realizacji tych czynno$ci musza niejed-
nokrotnie posiadac¢ specjalistyczna wiedz¢ i umiejetnosci, ale ich udziat
w kreowaniu i udostgpnianiu wiedzy jest znaczaco ograniczony. Poza tym
w codziennej pracy wykorzystuja glownie wiedzg ogolnie dostgpna.

Partnerzy uczestniczacy w procesie tworzenia warto$ci to konsul-
tanci, przedstawiciele nauki, partnerow gospodarczych (np. leasingowany
personel), dostawcow i klientow instytucjonalnych oraz indywidualnych,
ktorzy przejeli wykonanie pewnych zadan od organizacji lub wspomagaja
ich realizacjg, np. wspotuczestnicza w pracach B+R, tworza projekty racjo-
nalizatorskie, samodzielnie okres$laja cechy produktéw, projektuja kompu-
terowo elementy kupowanych produktow, zbieraja informacje, tworza hasta
reklamowe, uczestnicza w planowaniu i realizacji przedsigwzi¢¢, dokonuja
przelewy bankowe itp. Z punktu widzenia wielkosci wktadu w tworzona

' Typologie i charakterystyki pracownikow wiedzy szeroko opisano w rozdziale II.
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warto$¢ oraz wiedzy jaka udostgpniaja organizacji do tworzenia wartosci,
owych partnerow uczestniczacych mozna podzieli¢ na zewngtrznych pra-
cownikow wiedzy i partnerow wspomagajacych.

Z powyzszej typologii wynika, ze szczeg6lne znaczenie dla organi-
zacji maja pracownicy wiedzy. O ile istnieje w organizacji poprawnos¢
doboru ludzi na kluczowe stanowiska zwigzane z pelnieniem funkcji za-
rzadczych i specjalistycznych, to wtasnie pracownicy wiedzy powinni je
zajmowac. Jednak nie mozna pomniejszac roli pozostatych grup pracuja-
cych dla organizacji, cho¢by przez fakt, ze efekty ich pracy determinuja
koszty funkcjonowania organizacji oraz ze swoja praca wspomagaja pra-
cownikow wiedzy.

W ramach kazdej ze wskazanych grup ludzi pracujacych dla organi-
zacji mozna dodatkowo wytoni¢ jeszcze jedna przekrojowa kategorig osob
szczegolnie uzdolnionych, tzw. talenty. Talenty te to osoby posiadajace wy-
soko rozwinigte zdolnosci, ktore daja im ponad przecigtne mozliwosci po-
zwalajace uzyskiwac bardzo dobre rezultaty w jakims zakresie swojej pracy.
Wsrod utalentowanych pracownikow mozna przyktadowo wymienic:

e  tworzacych innowacje na skalg §wiatowa grupg technologow,

e  czlonka personelu organizacji na co dzien pracujacego w biurze,
wykonujacego proste prace wspomagajace samodzielnych spe-
cjalistow, ale posiadajacego wysoka inteligencje lingwistyczna
dajaca mu szczegdlna zdolnos$¢ do uczenia si¢ i postugiwania je-
zykami obcymi, co w sprawny sposob wspomaga kontakty spe-
cjalistow z przedstawicielami firm zagranicznych,

e  sprzedawce potrafiacego znakomicie rozpoznawac potrzeby oraz
pragnienia klienta i dobra¢ do nich odpowiednia technike zache-
cenia do dokonania zakupu, dzigki czemu uzyskujacego najlep-
sze wyniki sprzedazy z catej grupy sprzedawcow,

e  konsultanta zewngtrznego bedacego pracownikiem wiedzy po-
siadajacym oprocz specjalistycznej wiedzy z zakresu zachowan
organizacyjnych takze rozbudowana inteligencj¢ emocjonalna,
tworzaca talent pozwalajacy mu sprawnie diagnozowac i rozwia-
zywac¢ problemy tkwiace u podstaw funkcjonowania spotecznego
srodowiska pracy.

Reasumujac, strukture zasobu ludzkiego organizacji opartej na wiedzy
mozna przedstawi¢ w formie ,,domu” (rys. 1.1) bedacego metafora organiza-
cji, ktdrego Sciany budowane sg przez personel realizujacy caty szereg gtdwnie
standardowych procesow prowadzacych do wytworzenia wartosci i wspoma-
gajacych prace pracownikow wiedzy. Pracownicy wiedzy zatrudnieni w orga-
nizacji stanowia dach domu, chroniacy organizacje przed réznego typu zagro-
zeniami pojawiajacymi si¢ w otoczeniu. Mato widoczna podmuréwke Scian
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i niewidoczne fundamenty tworza natomiast partnerzy zewnetrzni uczestni-
czacy w tworzeniu wartosci, to jest pracownicy wiedzy firm kooperujacych
lub realizujacych outsourcing (np. informatycy konserwujacy i czuwajacy nad
dzialaniem systemu komputerowego, technolodzy, konsultanci specjalizujacy
si¢ w ocenie sytuacji finansowej organizacji) oraz pracownicy wspomagajacy
(obstuga sekretariatow, kas, portierni, ochrona itd.). W ramach kazdej ze wska-
zanych grup ludzi pracujacych dla organizacji sa ujawnione lub nieujawnio-
ne talenty, a wigc ludzie posiadajacy wybitne zdolnosci. Uja¢ ich mozna jako
$ciang no$na, dzigki ktorej catos¢ staje si¢ szczegodlnie stabilna, spojna i dazy
sprawnie do osiagnigcia zalozonych celow. W strukturze zasobu ludzkiego wy-
stapi¢ takze moga talenty w postaci wizjonerow (ujeci tu jako komin budowli).
Sa to najczgsciej zalozyciele 1 tworcy rozwoju organizacji, ktorych nie mozna
zaliczy¢ do Zadnej z wczesniej wskazanych grup sktadowych ludzi pracujacych
dla organizacji. Dzigki ambitnej wizji, talentowi przywodczemu i rozbudowa-
nej intuicji doprowadzili oni do stworzenia i rozwoju organizacji.

Wizjonerzy ;/\

Pracownicy wiedzy —

Personel >
g Pracownicy >
g wspomagajacy
—
& Pracownicy wiedzy >
Talenty

Rys. 1.1.,,Dom” zasobu ludzkiego nowej generacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

1.3. Zmiana w ukladzie kompetencji ludzi pracujacych dla
organizacji
Od zaistnienia gospodarki opartej na wiedzy znaczaco wzrosty wyma-

gania kompetencyjne w stosunku do pracownikow. Kompetencje wskazy-
wane pod koniec XX wieku jako podstawowe dla pracownikow znaczaco
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zostaly rozszerzone zwlaszcza w zakresie wiedzy (przyktadowe wymagania
kompetencyjne przedstawia rys. 1.2). Jednak wiedza to nie wszystko. Coraz
wigksza uwage zwraca si¢ na ukierunkowanie tworcze i autokreatywnos$¢
pracownikow (czyli ,,zalezy mi na tym jak bedzie”), ktore wymagaja checi,
motywacji i umiejetnosci wykorzystywania okazji. Bez autokreatywnosci
ludzie posiadajacy cenna wiedzg czgsto spoczywaja na laurach, nie wyko-
rzystujac swoich waloréw intelektualnych traca swoja przewage nad inny-
mi, a ich umiejgtnosci szybko traca na znaczeniu [Quinn, Anderson, Finkel-
stein 2006, s. 212].

Szczegolnym elementem kompetencji wspolczesnego pracownika nie-
zbednym dla funkcjonowania w warunkach gospodarki opartej na wiedzy
jest postawa zaufania. Zaufanie traktowane jako postawa wobec drugiej
strony kontaktu wplywa na relacje migdzy ludzmi i catymi grupami spo-
fecznymi, reprezentujacymi rézne organizacje. U jego podstaw lezy sza-
cunek dla drugiej strony. Jego brak niszczy zadowolenie z kontaktow z in-
nymi ludzmi, wpltywa destrukcyjnie na zespotowos¢ oraz moze skutecznie
eliminowac¢ stan zaufania. W ramach wspoétczesnych koncepcji zarzadzania
zaufanie wydaje si¢ by¢ szczegdlna cecha stanowiaca:

Wiedza: Umiejetnosci:

— fachowa i specjalistyczna — réznorodne zdolnosci
wiedza techniczna < > projektowania

— znajomos¢ technologii, — umiejgtno$é pracy zespotowej,

— wiedza zwigzana z branza, — umiejg¢tnos¢ budowania relacji

— wiedza operacyjna, — zdolnos¢ koncentracji na kliencie

— pelne zrozumienie — umiejgtnosci komputerowe
zachodzacych zmian w i zdolno$¢ ich aktualizacji
otoczeniu biznesowym — umiejgtnosci negocjowania

— zdolno$¢ rozpoznawania
uwarunkowan

Cechy:

— elastycznos¢

— adaptacyjno$¢

— wiara w siebie

— preznosé

— orientacja na uczenie si¢
i szybkie uczenie sig

Rys. 1.2. Kompetencje wymagane od pracownikdéw nowej gospodarki
Zrodto: [McGregor, Tweed, Pech 2004, s. 159].
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e  podstawe realizacji procesow zespotowego uczenia sig,

e jeden z warunkow wewnetrznej spojnosci zespotow funkcjonu-
jacych w organizacji, a takze poprawnosci relacji zachodzacych
migdzy nimi,

e  podtoze przebiegu migdzy organizacjami poprawnych kontaktow
wzajemnych niezbednych do realizacji wspolnych partnerskich
przedsigwzigc,

e  wprocesach tworzenia i transferu wiedzy, czynnik sukcesu umoz-
liwiajacy osiaganie wysokiej jakosci relacji miedzy ludzmi (por.:
[Gableta 2003, s. 146-147]),

e  fundament organizacyjnego zdrowia w zakresie ksztaltowania sig
stosunkow migdzyludzkich i minimalizowania stresow,

e  podtoze usamodzielniania pracownikdw, a nastgpnie pelnego wy-
korzystania ich kompetencji i talentow,

e w ramach zarzadzania innowacjami, podstawe dopuszczenia do
eksperymentowania, tworzenia nowosci i wdrozen innowacji,

e clement kapitalu intelektualnego, ktory pozwala rozwijaé jego
sktadniki, a przede wszystkim kapitat ludzi oraz kapitat relacyjny
(zwlaszcza klienta).

Innym istotnym elementem kompetencji jest postawa lojalnosci wobec
organizacji. Jej interpretacja w ostatnim czasie musiata ulec zmianie. W erze
przemystowej wymagane byto od pracownikéow petlne podporzadkowanie
si¢ woli pracodawcy i kierownictwa oraz pozadana byta gotowos¢ poswig-
cen na rzecz organizacji. Za taka postawe¢ pracownicy liczyli na odwza-
jemnienie si¢ pracodawcy pewnoscia zatrudnienia, hojnymi $wiadczeniami
1 podwyzkami plac. Jednak w drugiej potowie lat 80. XX wieku, w reakcji
na wzrost Swiatowej konkurencji, wrogie przejecia, wykupywanie przedsig-
biorstw za ich kredyty i podobne zjawiska, korporacje zaczely rezygnowac
z tradycyjnej polityki pewnosci zatrudnienia, starszenstwa i wysokich wy-
nagrodzen [Robbins 1998, s. 30].
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Wzor ten rozpowszechnil si¢ na inne, mniejsze organizacje. Wobec
tych zmian nastapil kryzys klasycznie rozumianej lojalnosci, a w zwiazku
z czgstymi zmianami pracy i pojawieniem si¢ nowych form zatrudnienia
(jak np. samo zatrudnienie i praca na wlasny rachunek) oraz organizacyj-
nych (jak organizacja sieciowa i wirtualna), musiala nastapi¢ zmiana inter-
pretacji lojalnosci. Nowa era zastapita 100% lojalno$¢ pracownika wobec
pracodawcy 100% lojalnos$cia cztowieka wobec samego siebie (tabela 1.3).

Wobec zachowan organizacyjnych pojawia sig¢ wigc caly szereg no-
wych wymagan. Rozwigzaniu musza ulec migdzy innymi problemy:

e w jaki sposob pozyskac i utrzymac pracujacych dla organizacji

ludzi, ktorzy posiadaja rozbudowane zasoby wiedzy i talenty?

e w jaki sposob przekonaé tych ludzi, aby mimo krétkiego czasu
pracy dla organizacji chcieli dzieli¢ si¢ wiedza, tworzy¢ nowe za-
soby wiedzy i wykorzystywac je na rzecz organizacji?

e w jaki sposob osiagna¢ kulture wspotdziatania, zaangazowania,
wzajemnego szacunku i zaufania w warunkach duzej zmiennosci
zatrudnienia i relacji wspotpracy?

e  jak uzyska¢ do pracy na rzecz organizacji ludzi lojalnych wobec
siebie o0 zachowaniach w petni etycznych?

Proby rozwiazania tych problemow realizowane sa migdzy innymi

w ramach zarzadzania kapitatem ludzkim i talentami.

1.4. Zarzadzanie kapitalem ludzkim w organizacji

Osiaganie celdw organizacji poprzez zarzadzanie zasobem ludzkim w prak-
tyce jest zrdznicowane. A. Bird i S. Beechler wskazuja w tym zakresie trzy pod-
stawowe strategie personalne [Krupski, Niemczyk, Stanczyk 2009, s. 126]:

e  strategie eksploatowania zasobow ludzkich — ukierunkowana na
efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich dla osiagnigcia krot-
kookresowych celow organizacji i ciaglte dostosowywanie umie-
jetnosci pracownikow do wymagan stanowisk pracy,

e  strategie akumulowania zasobow ludzkich — ukierunkowang na
zatrudnianie ludzi posiadajacych duzy, ukryty potencjat i dtugo-
falowe doskonalenie tego potencjatu,

e  strategie stymulowania zasoboéw ludzkich — ukierunkowana na
kreowanie nowej wiedzy droga odpowiedniego doboru kadry
1 wlasciwego oddziatywania motywacyjnego.

W organizacjach stosujacych strategie eksploatowania zasobow ludz-
kich wystarczajace jest oparcie zarzadzania zasobem ludzkim na klasycz-
nych narzedziach personalnych. W nich zazwyczaj wystepuje ,,twarda” po-
sta¢ zarzadzania zasobem ludzkim polegajaca na traktowaniu ludzki jako
sktadnika stosunku wktadu do wyniku. Praktycznym wyrazem tego jest naj-
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czg$ciej minimalizowanie kosztow pracy i zatrudnienia. Jednak tego typu
podejscie do ludzi w organizacjach dazacych do zdobycia pozycji lidera lub
profesjonalisty w pewnym zakresie dziatania nie daje szans powodzenia.
Dlatego tez organizacje stawiajace na rozwoj, procesy generowania wiedzy,
petna zdolnosé¢ adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu i uzyskanie
miana organizacji opartej na wiedzy stosuja strategie stymulowania lub aku-
mulowania zasobow ludzkich. Ich wyrazem jest zarzadzanie kompetencjami
lub kapitatem ludzkim, w ramach ktorych to koncepcji szczegdlne zaintere-
sowanie ktadzie si¢ na pozyskanie, rozwoj i wykorzystanie zasoboéw beda-
cych w posiadaniu pracownikow wiedzy. Strategia akumulowania zasobow
ludzkich wyréznia si¢ dodatkowo wykorzystaniem zarzadzania talentami.

Ujecie kapitatlu ludzkiego jako konfiguracja zasobow tworzacych oso-

biste kapitaly intelektualne ludzi wymusza konieczno$¢ wyroznienia dwoch
zasadniczych pozioméw, na ktorych koncentruje si¢ zestaw dziatan z za-
kresu zarzadzania tym zasobem: poziomu kapitatu intelektualnego cztowie-
ka, poziomu kapitatu ludzkiego (kapitatu intelektualnego zespotu ludzi).
U podloza tego podziatu lezy zalozenie, ze punktem wyj$cia w procesie
budowania kapitatu intelektualnego organizacji jest dobor i rozwo6j indy-
widualnych kapitalow intelektualnych pojedynczych pracownikow oraz ich
umiejetnosci dziatania w obrebie catego zasobu ludzkiego organizacji i be-
dacego w jego posiadaniu zasobu intelektualnego.

Bazujac na ujgciu D.J. Skyrme [1999, s. 142] mozna przyjac, ze na

kapitat intelektualny cztowieka skladaja si¢ z nastepujace elementy:

e  kompetencje, stanowiace kombinacjg wiedzy, zdolnosci do dzia-
fania (w tym migdzy innymi talentow i intuicji) oraz postaw wo-
bec zycia, pracy i biznesu, ktore tworza cato$§¢ w odniesieniu do
celow 1 warunkow dziatania,

e  czynniki strukturalne — to gtownie relacje w obrgbie migdzyludz-
kiej sieci wewnatrzorganizacyjnej (w ramach struktury formal-
nej i nieformalnej organizacji) odzwierciedlone iloscia i jakoscia
kontaktow dajacych dostgp do informacji i wiedzy oraz innych
zasobow, lokalizacja pozycji w tej sieci wraz ze wzajemnymi
uzaleznieniami (relacjami uzalezniajacymi i uzaleznienia) deter-
minowana migdzy innymi przez formalny i rzeczywisty autory-
tet, udziat w procesach i zakres mozliwo$¢ sterowania nimi,

e czynniki klienckie, ktore stanowia sie¢ kontaktow z partnerami
zewngetrznymi (dostawcami, klientami itp. jak tez z pracodawca-
mi) i site wptywdéw (migdzy inny dzigki wypracowanej indywi-
dualnej reputacji), koneksje,

e  osobista wlasno$¢ intelektualna (np. posiadane prawa autorskie,
patenty).
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Prowadzenie dziatan z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim w od-
niesieniu do osobistego kapitatu intelektualnego cztowieka zmienia znacza-
co przebieg takich procesow, jak planowanie, rekrutacja i selekcja, adapta-
cja, przyjmowanie, przemieszczanie i zwalnianie, wybor form zatrudnie-
nia, ocenianie, awansowanie czy wynagradzanie. Uwzglednienia bowiem
wymagaja takie przyktadowo czynniki, jak indywidualne zrédta informacji
cztowieka tkwiace poza organizacja (np. podczas planowania dostepu do
zrodet wiedzy), ktore opieraja si¢ czgsto na nieformalnych relacjach i nie-
formalnej komunikacji (dlatego tez trudne do zidentyfikowania podczas
selekcji), przynalezno$¢ do roznego rodzaju wspolnot (np. wirtualnych,
praktykow) 1 organizacji, prestiz spoleczny, ilo$¢ i sita relacji z potencjal-
nymi grupami klientow czy biezacymi klientami, rzeczywiste postawy jakie
cztowiek ma sklonno$¢ przyjmowaé, kontekst posiadanego przez organi-
zacje kapitatu intelektualnego (a wigc kapitatu ludzkiego, strukturalnego,
klienckiego i wtasnos$ci intelektualnej organizacji). Zarzadzanie kapitatem
ludzkim na poziomie osobistego kapitatu cztowieka polega na planowaniu
procesow personalnych w odniesieniu do kapitalu intelektualnego pracow-
nika, ich organizowaniu, kierowaniu ludzmi je realizujacymi, kontrolowa-
niu ich przebiegu oraz efektow, a takze podejmowaniu decyzji na kazdym
Z etapOw tego procesu zarzadzania.

Na zarzadzanie kapitalem ludzkim mozna patrze¢ co najmniej z czte-
rech r6znych perspektyw. Po pierwsze zarzadzanie to polega na realizacji
funkcji zarzadzania skoncentrowanych na kapitale ludzkim umozliwiajacych
realizacj¢ celdw organizacji w sposob sprawny i pozwalajacy osiaga¢ wyso-
ka efektywnos¢ ekonomiczng. Po drugie, to postgpowanie normujace i dys-
pozycyjne dazace do stworzenia odpowiedniego srodowiska, ktoére umozli-
wi sprawne wykorzystanie przez ludzi bedacego w ich posiadaniu kapitatu
ludzkiego, w tym stworzy warunki samoorganizacji i samozarzadzania. Po
trzecie, polega na odpowiednim doborze i wykorzystaniu instrumentéw
organizacyjnych, technicznych, spotecznych, prawnych i ekonomiczno-fi-
nansowych, na ktorych opiera sig i ktére wykorzystuje system zarzadzania
kapitatem ludzkim. Po czwarte, w sensie instytucjonalnym zarzadzanie to
obejmuje system stanowisk i zespotow pracowniczych realizujacych zada-
nia z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim. Mozna tu wyrdzni¢ poziom
strategiczny (strategia wiedzy, strategie zarzadzania wiedza, pomiar kapi-
talu ludzkiego itp. zagadnienia realizowane przez naczelne kierownictwo
z istotnym wsparciem poziomu taktycznego i operacyjnego, np. wspolne
tworzenie wizji przysztosci i planow dziatania), taktyczny (np. menedzer
zarzadzania talentami) i operacyjny (ludzie dziatajacy w zespotach). Cecha
charakterystyczng jest to, ze na kazdym z tych poziomow realizowane sa
zadania z zakresu zarzadzania kapitatem ludzkim, gdzie ludzie ucza si¢ jak
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si¢ uczy¢, ksztaltuja relacje, steruja transferem i wykorzystaniem réznych
typow wiedzy itp.

Zarzadzania kapitatem ludzkim nie nalezy traktowac¢ jako zbioru dzia-
fan personalnych adekwatnych do funkcji zarzadzania zasobem ludzkim
organizacji. Zarzadzanie kapitatem ludzkim jest koncepcja o wiele szer-
sza, ktora w praktyce stanowi potaczenie dzialan personalnych z zadania-
mi z zakresu zarzadzania wiedza. Naczelnym jej celem jest optymalizacja
wykorzystania zasobow intelektualnych ludzi pracujacych dla organizacji
(zwlaszcza wiedzy spersonalizowanej) w procesach generowania i zastoso-
wania wiedzy w organizacji. Zatem szczego6lnie waznym zadaniem z zakre-
su zarzadzania kapitatem ludzkim jest tworzenie wlasciwej przestrzeni dla
dziatan ludzkich, co polega miedzy innymi na:

e  odpowiedniej lokalizacji cztowieka w obregbie zespolow pracow-

niczych (w tym wirtualnych),

e  wprowadzaniu do pracy zespotowej,

e  oslabianiu sity zaleznosci hierarchicznych (delegowanie upraw-
nien i odpowiedzialnosci na poziom wykonawstwa, zmiana rol
kierowniczych lub eliminacja formalnego przywodztwa na rzecz
nieformalnego i czgsto zmieniajacego sig, ograniczenie liczby
szczebli zarzadzania i ilo$ci stanowisk kierowniczych, zmiana
stylu kierowania),

e zwigkszaniu autonomii pracownikow i mozliwosci bezposred-
nich kontaktow miedzy nimi, jak i przy wykorzystaniu techniki
tacznosci (np. tworzenie pokoi rozmoéw, reorganizacja przestrzeni
pracy majaca na celu usuwanie barier migdzy ludzmi, np. likwi-
dacja scianek dziatowych, indywidualnych pomieszczen czy in-
dywidualnych stanowisk pracy, wyposazenie pracownikéw w no-
woczesne urzadzenia telekomunikacyjne),

e  rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci organizacji przez wdraza-
nie zasad zdrowej organizacji,

e  wspieraniu stosunkow pozaformalnych, a wigc wzajemne;j troski,
przyjazni, mitosci, zaufania miedzy ludzmi i wzajemnych zobo-
wigzan,

e  wsparciu inicjatyw pracowniczych zwlaszcza powstajacych
w obrebie réznego rodzaju wspolnot np. praktykow, ale takze for-
malnie funkcjonujacych zespotow i organéw przedstawicielskich
pracownikow (komitetow, rad pracowniczych),

e  wprowadzeniu pelnego procesu organizacyjnego uczenia sig,

e umozliwieniu rozwoju sieci kontaktow partnerskich z otoczeniem
organizacji,

e  ksztaltowaniu pozadanych typoéw klimatu i kultury organizacyjne;.



Nowy wymiar zachowan organizacyjnych 29

1.5. Zarzadzanie talentami w organizacji

Zarzadzanie talentami jest zintegrowanym i systematycznym proce-
sem przyciggania, angazowania i utrzymania kluczowych pracownikow
i potencjalnych lideréw [Kock, Burke 2008, s. 461]. Wspolczesnie jednak
organizacje zarzadzajace talentami rozszerzaja swoje zainteresowanie na
pracownikéw wszystkich poziomdéw organizacji [Heinen, O’Neill 2004,
s. 68]. Zatem zarzadzanie talentami staje si¢ narzgdziem budowania wska-
zanej wczesniej ,,$ciany nosnej domu zasobu ludzkiego nowej generacji”.
Celem wchodzacych w jego sktad dziatan jest optymalizacja wktadu utalen-
towanych ludzi w funkcjonowanie i rozwdj organizacji.

Waznym elementem koncepcji zarzadzania talentami jest wskazanie
w jaki sposdb podejmowaé wysitki, aby budowac lojalnos$¢ i zatrzymac
w organizacji utalentowanych pracownikoéw, poczawszy od ksztaltowania
wlasciwych relacji na linii przetozony-talent, poprzez zapewnienie rowno-
wagi migdzy zyciem zawodowym i osobistym takiej jednostki, konczac na
specjalnych programach rozwojowych dla wybitnie uzdolnionych [Ciele-
mecki 2009, s. 35]. Czyli zarzadzanie talentami staje si¢ instrumentem roz-
woju kapitatu ludzkiego organizacji i to bardzo waznym, gdyz podejmowa-
ne dziatania sa skierowane na osoby najbardziej uzdolnione.

Chyba najczesciej zarzadzanie talentami okreslane jest jako zbior dzia-
tan kadrowych skoncentrowanych na osoby wybitnie uzdolnionione. A. Mi$
1 A. Pocztowski wskazuja wrecz, ze zazwyczaj ,,zarzadzanie talentami obej-
muje takie same lub podobne kluczowe procesy, jakie podejmowane sa
w odniesieniu do zarzadzania zasobami ludzkimi, lecz — poza typowymi —
czesto wykorzystywane sa bardziej wyrafinowane techniki i metody” [Mis,
Pocztowski 2008, s. 50].

Obecnie trudno jest wskaza¢ lub nawet mowic o jednym optymalnym mo-
delu zarzadzania utalentowanymi pracownikami. Jego praktyczny ksztatt warun-
kowany jest — jak wskazuje S. Borkowska [2007, s. 181] — rodzajem prowadzo-
nej dzialalno$ci przez organizacje, jej strategia, struktura, kultura i otoczeniem.
Poczynania podejmowane w ramach zarzadzania talentami, a zwlaszcza strategie
zarzadzania talentami, musza by¢ zintegrowane z ogolna koncepcja strategicz-
nego zarzadzania organizacja, strategicznym zarzadzaniem wiedza i kapitatem
ludzkim organizacji. Ponadto dziatania te powinny by¢ odpowiednio zréznico-
wane i zindywidualizowane (oczywiscie przy zachowaniu og6lnych zasad wy-
nikajacych ze strategii zarzadzania talentami) w stosunku do kazdego z utalento-
wanych pracownikow, z uwzglednieniem: typu (rodzaju) talentu (uzdolnienia),
oczekiwan utalentowanego pracownika stawianych wobec organizacji, fazy cy-
klu zycia talentu. Mozna jednak przedstawi¢ ogolny model zarzadzania talenta-
mi operacjonizujacy podstawowe funkcje i zadania (rys. 1.3).
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Biorac pod uwage zmiang sposobow ksztaltowania zachowan ludzi
w organizacjach, szczegoélnie istotna staje si¢ grupa dziatan zwiazanych
z ksztaltowaniem relacji z potencjalnymi talentami. Podstawa ich sa:

e  ciagle monitorowanie poziomu satysfakcji pracownikoéw z pracy
iuczestnictwa w funkcjonowaniu organizacji,

e identyfikowanie zmian w rodzaju i poziomie oczekiwan,

e identyfikowanie i ksztaltowanie klimatu organizacyjnego,

e  wyprowadzanie wnioskow z uzyskiwanych informacji i wprowa-
dzanie na biezaco zmian w sposobach motywowania pracowni-
koéw 1 warunkach ich pracy,

e  ksztattowanie kultury wzajemnego szacunku, zaufania, wspotpra-
cy, lojalnosci i relacji opartych na wzajemnych zobowiazaniach.

1.6. Uklad rol ludzi w organizacji zarzadzajacej wiedza

i talentami

Elementem potegujacym zlozono$¢ zachowan ludzi w organizacjach
jest zbior przez nich pelnionych rél wobec swoich wspoélpracownikow,
zespotow pracowniczych, kierownictwa i podwladnych, calej organizacji
1 podmiotdw otoczenia. Zarzadzanie wiedza, kapitalem ludzkim i talenta-
mi angazuje wszystkich ludzi pracujacych dla organizacji wzbogacajac role
przez nich pelnione.

Ponizej scharakteryzowano gltowne role kluczowych pracownikow
w organizacji wynikajace z zarzadzania wiedza i talentami.

Role wizjoneréw to:

e  tworzenie wizji, misji organizacji w fazie narodzin i mtodosci or-

ganizacji,

e tworzenie wizji wiedzy w fazie jej dojrzatosci,

e  okres$lanie lub wspétudziat w budowaniu strategii zarzadzania ta-
lentami,

e  poszukiwanie i identyfikowanie talentow i pracownikéw wiedzy
w fazie narodzin organizacji,

e  wspotudziat w poszukiwaniu i identyfikacji talentéw oraz pra-
cownikow wiedzy w fazie rozwoju, dojrzatlosci i odnawiania or-
ganizacji,

e  ksztaltowanie relacji z talentami i pracownikami wiedzy,

e  ksztaltowanie form zatrudnienia lub wspolpracy z talentami i pra-
cownikami wiedzy,

e  promowanie realizacji procesOw organizacyjnego uczenia sie,

e  ksztaltowanie relacji z klientami i innymi interesariuszami orga-
nizacji.
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Role pracownikow wiedzy to:

e realizacja podstawowych zadan z zakresu strategicznego zarza-

dzania wiedza (ksztattowanie wizji wiedzy, dobor i wykorzysta-

nie strategii wiedzy i strategii zarzadzania wiedza, ksztattowanie
kultury organizacyjnej itd.), wspotudzial w budowaniu strategii
zarzadzania talentami,

kreowanie, pozyskiwanie i udost¢pnianie wiedzy,

ksztattowanie i udostgpnianie relacji,

wspotudzial w identyfikacji talentow,

pozyskiwanie do wspolpracy utalentowanych ludzi i pracowni-

kow wiedzy,

o  ksztattowanie warunkow i ukierunkowanie proceséw organiza-
cyjnego uczenia sig,

e  tworzenie programow ksztattowania wizerunku organizacji i rela-
cji z klientami.

Do podstawowych rol utalentowanego personelu zaliczy¢ mozna:

e  werbunek kolezenski,

e  ksztattowanie relacji z klientami i innymi interesariuszami orga-
nizacji,

e  pozyskiwanie wiedzy z r6znych zrodet,

e  wspotudziat w ksztattowaniu swiadomosci pozostatego personelu
o roli pracownikoéw wiedzy i talentéw w organizacji,

e  wspotudziat w identyfikowaniu talentow,

e  wspomaganie i realizacja niektorych operacyjnych zadan z zakre-
su zarzadzania wiedza (np. identyfikacja, gromadzenie, transfer,
zapisywanie, przechowywanie, stosowanie wiedzy).

Role utalentowanych partneréow to:

e  wspotudziatl w identyfikacji talentow,

e  przekazywanie informacji o pracownikach wiedzy i talentach,

e  wspotudziat w ksztattowaniu relacji z pracownikami wiedzy i ta-
lentami,

e  ksztattowanie relacji z klientami i innymi interesariuszami orga-
nizacji,

e  pozyskiwanie wiedzy,

e  dzielenie si¢ wiedza,

e  wspotudziat w procesach kreowania wiedzy.

Role pozostatych pracownikéw zaliczanych do personelu to:

e  wspomaganie w pracy pracownikow wiedzy i talentow,

e  wspotudziatl w identyfikacji talentow,

e  werbunek kolezenski,
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e  wspomaganie i realizacja niektorych operacyjnych zadan z zakre-
su zarzadzania wiedza (np. identyfikacja, gromadzenie, zapisy-
wanie, przechowywanie, stosowanie wiedzy).

1.7. Model organizacji organicznej i organicznego
przywodztwa

Standardowe rozwiazania struktur organizacyjnych posiadajace cechy
organizacji mechanistycznej, to rozwigzania krytykowane od kilku dekad
(negowane zwtlaszcza w latach 90. XX wieku) i uznawane za przezytek.
Jednak rozwigzania te stosowane sa w wielu wspotczesnych organizacjach,
do granic przekraczajacych zdrowy rozsadek. Standardowe procesy pracy
z wysoka rutynizacja czynno$ci zapewniaja koordynacje dziatan i ich kon-
trole w takich organizacjach, jak banki, urzedy skarbowe, firmy ubezpiecze-
niowe, urzedy administracji panstwowej i samorzadowej itd. Zgromadze-
nie podobnych specjalistéw w jednym dziale pozwala osiagna¢ efekt skali,
ogranicza dublowanie personelu i wyposazenia, tworzy pracownikom moz-
liwo$¢ méwienia jednym jezykiem. Biurokracja pozwala catkiem dobrze
funkcjonowaé organizacjom majacym w dyspozycji mniej utalentowanych
kierownikéw i pracownikow [Robbins 1998, s. 332]. Ogranicza to mozliwe
pojawienie si¢ nieprzewidywalnych zachowan pracownikéw i ich negatyw-
ne skutki oraz pozwala zatrudnia¢ kadry tolerujace niski poziom zarobkéw.
Jednak rozwiazania te skutecznie eliminuja mozliwos¢ pelnego wykorzysta-
nia wiedzy, talentow i inicjatywy ludzi oraz zniechecaja do zatrudnienia si¢
w takiej organizacji pracownikow wiedzy i talenty. Dlatego tez zalecanym
rozwigzaniem jest przyjecie modelu organicznego, ktory charakteryzuje si¢
miedzy innymi [Walas-Trebacz, Tyranska, Stabryta 2009, s. 49]:

e  decentralizacja i rozproszeniem wiladzy w strukturze, co tworzy

sie¢ wielostronnych zalezno$ci,

e  ulokowaniem wiedzy i kontroli w r6znych miejscach w organiza-

cji,

e  wielostronnym przeplywem informacji — pionowym 1 pozio-

mym,

e  wigkszym znaczeniem zaleznos$ci funkcjonalnych i informacyj-

nych w stosunku do zaleznosci stuzbowych,

e nielicznymi i ogblnymi przepisami oraz regutami postgpowania,

w matym stopniu determinujacymi zachowania ludzi,

e niewielka iloScia szczebli zarzadzania.

Wrylaniajace si¢ formy organizacji sieciowych oraz wysoki poziom
kompetencji ludzi pracujacych dla organizacji, a takze dazenie do cech
modelu organizacji organicznej spowodowaly, ze koncepcja pojedyncze-
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g0, centralnego przywodcy staje sig coraz bardziej bezuzyteczna. Struktury
wspotczesnych organizacji opartych na wiedzy bazuja na wielofunkcyjnych
zespotach ludzkich, czesto cechujacych si¢ wielokulturowos$cia, ktorych
sktad jest na biezaco elastycznie dostosowywany do istniejacych potrzeb.
Zdolne do zarzadzania soba, samodoskonalace si¢ zespoly pracownicze
dziataja na wzor fraktali. W grupach takich przywodztwo nie jest przyzna-
wane na state, jednemu, formalnie wyznaczonemu liderowi. Zawsze moze
zosta¢ przekazane innemu cztonkowi zespohu, ktory w danym momencie
najbardziej nadaje si¢ do tej roli. Model ten okreslany jako przywddztwo
organiczne, w praktyce spowoduje najprawdopodobniej rozmycie lub zanik
formalnego podziatu na przywdodcow i pozostatych czlonkoéw organizacji.
Pracownicy tutaj staja si¢ partnerami wspotuczestniczacymi w decydowa-
niu co do kierunkéw dziatania, ale zakres partnerow rozszerzy sig na innych
interesariuszy (np. dostawcow, klientow) [Avery 2009, s. 47-49]. Model ten
wigc uzna¢ mozna (w stosunku do wczesniejszych paradygmatdéw przy-
wodztwa —rys. 1.4) za najbardziej odpowiedni do przyjgcia tworzac warun-
ki pracy pracownikow wiedzy i talentow.

1.8. Podsumowanie

Zmiany sposobow ksztaltowania zachowan ludzi w organizacjach sg
nieuniknione. Wynikaja one nie tylko z faktu rozwoju warunkow gospodar-
ki opartej na wiedzy, a zwlaszcza z potggujacej si¢ turbulencji otoczenia, ale
takze zmian zachodzacych w spoleczenstwach poszczegolnych krajow roz-
winigtych. Na rynek pracy weszta bowiem generacja Y pracownikow, kto-
rzy wyrozniaja si¢ specyficznymi cechami w stosunku do wczesniejszych
pokolen. Przyktadowo [Pietruszka-Ortyl 2011, s. 89]:

e  wysokim poziomem mobilno$ci zawodowej,

e  wysokim poziomem zaufania, wiary w siebie, otwartosci i tole-

rancji,

e nie chca pracoholizmu i chorob wywotanych stresem ani zycia
bez zabawy,
nie mys$la o karierze w dtugim okresie czasu,
chca by¢ szanowani przez roéwiesnikow, ale i osoby starsze,
wola pracg ciekawa niz cigzka,
preferuja mozliwos¢ podréozowania, zdobywania nowych do-
swiadczen 1 umiejgtnosci, poznawania nowych ludzi i brak nudy,
przywiazuja duza wage do zycia prywatnego,

e  mniej chetnie pracuja w sformalizowanych strukturach i chca by¢
cztonkami grup nieformalnych.
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Widoczna zmiana we wspotczesnych organizacjach zachodzi takze
w ich strukturze zatrudnienia. Przewiduje sig, ze w przyszlosci realizacja
wigkszosci procesow realnych wymagac bedzie utalentowanych pracowni-
kow, ktorzy zajmowac sig beda rozwiazywaniem niestandardowych proble-
mow [Jabtonski 2011, s. 128]. Dlatego tez spodziewac si¢ mozna wzrostu
znaczenia i szybkiego rozwoju koncepcji zarzadzania talentami, a zwtasz-
cza nowych instrumentow ksztattowania zachowan ludzi szczegdlnie uzdol-
nionych.

To tylko niektoére z nowych uwarunkowan stajacych si¢ wyzwaniami
w ksztaltowaniu nowych systemow pracy i zachowan ludzi w organiza-
cjach.
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ROZDZIAL 11

PRACA OPARTA NA WIEDZY

2.1. Wprowadzenie

Koniec ubieglego stulecia to czas, kiedy konstytuuja si¢ nowe warun-
ki funkcjonowania organizacji — pojawia si¢ ,,nowa ekonomia” a przedsig-
biorstwa zaczynajq dziata¢ w warunkach wszechobecnej gospodarki opartej
na wiedzy. Najbardziej wyrazista wlasnoscia obowiazujacych nowych re-
gut nowej gospodarki jest podkreslanie wagi i roli wiedzy w ksztaltowaniu
przewagi konkurencyjnej organizacji i w rezultacie budowaniu warto$ci
przedsigbiorstwa. Wiedza wobec wspolczesnych warunkéw gry rynkowej
zyskata konkretne atrybuty — symultanicznosci, nieliniowos$ci, niewyczer-
powalnosci, ale przede wszystkim przyznano jej walor dominacji. Stata
si¢ podstawowym i niezbgdnym, a zatem kluczowym zasobem organizacji
przysztosci'.

W konsekwencji, w osobliwej perspektywie zaczgto postrzegac i inter-
pretowac bazowe znamiona gospodarki opartej na wiedzy w postaci zmiany
statusu wlasnosci zasobow. Skoro wiedza w wigkszo$ci pozostaje w glo-
wie pracownikow firmy, to obecnie organizacje nie posiadaja na wlasnos¢
strategicznego zasobu i pojawia si¢ jedynie problem sprawowania kontroli
nad wiedza. W efekcie, pracownicy wiedzy stanowia krytyczny zasob or-
ganizacji, bowiem to oni generuja najwigkszy przyrost warto$ci rynkowej
przedsigbiorstwa [Andriessen 2004, s. 4-7].

Wylonit si¢ nowy paradygmat teoretyczno-badawczy dotyczacy idei
spoteczenstwa informacyjnego [Kuklinski, Ortowski 2000, s. 18]. Charak-
teryzuje si¢ on nie tylko ukierunkowaniem na opis i zrozumienie nowych
zjawisk 1 procesow, ktore zachodzg na styku nowoczesnych technologii,

I Te specyficzne cechy wiedzy posrednio wynikaja ze wspolnych mian wszystkich zaso-

bow niematerialnych, natomiast bezposrednio stanowia charakterystyki wiedzy jako osobli-
wego zasobu niematerialnego. Jako jeden z pierwszych atrybuty wiedzy wskazal A. Toffler
identyfikujac jej dominacjg, niewyczerpalnos¢, symultanicznosc¢ i nieliniowosc.
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spoteczenstwa i gospodarki, a takze stanowi probg innego spojrzenia na
tradycyjne problemy spoleczne [Kryszczuk 2008, s. 11]. W tej konwencji
M. Castells prezentuje teori¢ spoleczenstwa sieciowego faworyzujaca nowy
paradygmat technologiczny. Zgodnie z koncepcja informacyjno-sieciowego
paradygmatu technologicznego, buduje go pie¢ cech postawionych w for-
mie tez [Castells 2001, s. 70-72]:

1) informacja jest podstawa dzialania technologii (these are tech-
nologies to act on information not just information to act on tech-
nology);

2) totalny zakres oddziatywania IT (pervasiveness of effects of new
technologies);

3) sieciowa logika (networking logic), czyli “morfologiczna” zdol-
no$¢ adaptacji do coraz bardziej ztozonych wzoréw interakcji
oraz rozwoju systemu spotecznego;

4) elastyczno$¢ instytucji oraz organizacji spoteczno-gospodarczych
(flexibility);

5) konwergencja poszczegolnych technologii (na bazie platformy
cyfrowej) w coraz bardziej zintegrowany system (convergence of
specific technologies into a highly integrated systems).

Dokonata sig¢ zatem zmiana zarzadzania organizacjami — zarzadzanie
zasobami niematerialnymi, w tym pracownikami wiedzy, jest zasadniczo
inne od zarzadzania zasobami tradycyjnymi, ewolucji ulegly strategie i for-
my organizacyjne przedsigbiorstw. Potencjalnych zwycigzcow w grze ryn-
kowej nowej ekonomii upatruje si¢ w organizacjach typu knowledge-inten-
sive firm, ktére wychodzac od atrybutu dominacji wiedzy, koncentruja si¢
na pracy opartej na wiedzy i pracownikach wiedzy realizujac kontinuum:
wiedza — praca oparta na wiedzy — pracownicy wiedzy — przedsigbior-
stwo oparte na wiedzy. Przy czym przedsigbiorstwo oparte na wiedzy nalezy
postrzega¢ jako organizacj¢ bazujaca na wiedzy, ktorej wiodacym zrédlem
wzrostu wartosci jest ten zasob niematerialny.

Dlatego tez, teza, iz efektywne zarzadzanie wiedza jest niezbednym
czynnikiem sukcesu wspotczesnej organizacji, formulowana juz jedno-
znacznie z koncem lat 90. XX wieku, znalazta potwierdzenie w licznych,
podejmowanych w tym zakresie badaniach empirycznych [Lohr 2002,
s. 3]. Stad, zarzadzajacy przedsigbiorstwami reaguja na takie okolicznos$ci
przeznaczaniem $rednio rocznie biliona USD na prace zwiazane z analizo-
waniem, magazynowaniem i pozyskiwaniem wiedzy [Holste, Fields 2010,
s. 128]. Nie mniej jednak, inwestycje w technologig gtéwnie wplywaja na
wzrost zdolno$ci organizacji do gromadzenia i wykorzystywania wiedzy
jawnej, ktora poprzez kodyfikacje zostata zapisana w postaci dokumentow,
raportow, katalogdw, prezentacji, patentow czy receptur. To, co w istocie
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czyni przedsigbiorstwo opartym na wiedzy, to wiedza nieskodyfikowana,
wysoce spersonalizowana — cicha.

Jako indywidualna, specyficzno-kontekstowa, wiedza cicha jest trudna
do sformalizowania i zakomunikowania oraz wymaga specyficznych umie-
jetnos$ci uczenia si¢ [Boiral 2002, s. 296] — obejmuje ona elementy poznaw-
cze i techniczne?. Zawiera wige to wszystko, co czlowiek wie, a nie jest
w stanie wyrazi¢ w postaci stow, gdyz jak ujat to M. Polanyi ,,wiemy wig-
cej, niz potrafimy powiedzie¢” [Polanyi 1966, s. 4]. Jej dysponentami i je-
dynymi nosnikami sg pracownicy — obejmuje zatem wszelkie informacje,
jakie posiadaja i umieja zastosowac tylko posiadajace ja jednostki [Gamble,
Blackwell 2001, s. 126]. Stad transfer tej wiedzy migdzy ludzmi jest powol-
ny i kosztowny. Odbywa si¢ poprzez kontakty twarza w twarz, a znaczace
utrudnienie we wlasciwej interpretacji uzyskiwanej przez odbiorce wiedzy
stanowi jej wieloznacznos¢. Eliminacja btedow interpretacyjnych moze by¢
dokonana jedynie przez natychmiastowe sprzg¢zenie zwrotne [Teece 2000,
s. 13].

Reasumujac, podczas, gdy technologia moze wspiera¢ magazynowa-
nie wiedzy jawnej, wiedza cicha rezyduje jedynie w umystach ludzkich
a jej dostgpno$¢ i mozliwosci wykorzystania zaleza tylko od indywidual-
nych decyzji i zwiazkéw jej posiadaczy [Holste, Fields 2010, s. 128]. Ta
najcenniejsza wiedza ukryta jest za$ zazwyczaj w posiadaniu kluczowych
pracownikow — profesjonalistow, a dazenie organizacji do jej pozyskania
moze by¢ zwiazane jedynie ze stymulowaniem otwartosci do dzielenia sig
nig. Dzielenie si¢ wiedza niejawna jest tak krytyczne dla wspotczesnego
przedsigbiorstwa ze wzgledu na jego kompleksowos¢ i trudnos¢ w realizacji
— biorac pod uwagg li tylko mobilnos¢ pracy i jej wirtualizacjg eliminujaca
czeste kontakty osobiste, niska lojalno$¢ pracownikow czy ich wysoka fluk-
tuacje zatrudnienia [Mayfield 2010, s. 24].

2.2. Istota pracy opartej na wiedzy i jej wlasciwosci

Wiele z wspdlczesnych organizacji jest charakteryzowanych jako
przedsigbiorstwa wiedzochtonne, dla podkreslenia faktu, ze, w odréznieniu
od firm kapitatochtonnych czy pracochtonnych, gdzie pieniadze lub praca
odgrywaja dominujaca role, kluczowym ich surowcem, a takze produktem,
jest wiedza. Podstawowym wyrdznikiem takiej organizacji jest specyficzne,

2 Elementy poznawcze tacza si¢ z ,,modelami mentalnymi”, czyli schematami, paradyg-

matami, perspektywami, przekonaniami, przy uzyciu ktérych ludzie tworza obrazy $wiata,
operujac w swoich umystach analogiami. Elementy techniczne wiedzy ukrytej zawieraja za$
konkretna znajomos$¢ rzeczy, umiejetnosci, kwalifikacje (szerzej zob.: 1. Nonaka, H. Takeu-
chi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japonskie dynamizujq procesy innowacyjne,
Poltext, Warszawa 2000, s. 83-84).
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bogate i trudne do uchwycenia doswiadczenie jej pracownikow traktowane
jako bazowe aktywo i przedmiot wymiany oraz handlu. Stad przedsigbior-
stwa oparte na wiedzy wykorzystuja swoje aktywa w osobliwy sposob, po-
niewaz bardziej w ich ofercie znajduja sig¢ zdolnosci do produkowania czy
ksztattowanie kompetencji poprawiajacych produktywnos¢ niz same pro-
dukty. Wigkszos$¢ wiedzy jest tam pozyskiwana w drodze wymiany migdzy
pracownikami intelektualnymi lub poprzez kodyfikacje¢ w dokumentach.
Dlatego tez podstawowym wyzwaniem staje si¢ tworzenie kontekstu, w kto-
rym te aktywnos$ci moga swobodnie sig rozwija¢ [Assudani 2009, s. 526].
W istocie zatem chodzi o ksztattowanie odpowiednich warunkow do reali-
zacji pracy opartej na wiedzy.

Identyfikuje si¢ wiele typow przedsigbiorstw opartych na wiedzy

(tab. 2.1). Jedna z najbardziej klarownych klasyfikacji, zaproponowana
przez M. Alvessona, wskazuje na dwie podstawowe grupy przedsigbiorstw
wiedzochtonnych [Jemielniak 2008, s. 26]:

e firmy zajmujace si¢ uslugami profesjonalnymi (kancelarie praw-
ne, biura ksiggowe, agencje doradztwa, agencje reklamowe, ban-
ki inwestycyjne),

e firmy zajmujace si¢ badaniami i rozwojem (przede wszystkim
centra badawcze firm farmaceutycznych i biotechniczne oraz
spotki IT opierajace swoOj rozwoj na pracy inzynierow sprzetu
1 oprogramowania).

Wedle tej konwencji typologii przedsigbiorstw opartych na wiedzy

mozna postrzegac¢ zar6wno specyfike pracy opartej na wiedzy, jak i pracow-
nikow wiedzy jako nowej i osobliwej klasy profesjonalistow.

Tabela 2.1. Klasyfikacja przedsigbiorstw opartych na wiedzy w ujeciu
B. Lowendahla

Typ przedsi¢biorstwa

Koncentracja
strategiczna

Zasoby

Przyklady

ulokowane u klienta
(client-based)

relacje z klientami

kontrolowane
indywidualnie

firmy prawnicze
i doradztwa
ksiggowego

agencje reklamowe,

nastawione na kreatywne — . D
rozwiazywanie rozwiazywanie opierajace si¢ na | przedsigbiorstwa
, ywar . | zespotach wytwarzajace
problemow problemow, innowacje P M Jace
oprogramowanie

nastawione na wynik dostosowywanie C .

kaficowy Y i adaptacje juz kontrolowane niektore duze firmy
L ., | przez organizacj¢ |doradcze

(out-based) istniejacych rozwiazan p & 1<

Zrédto: [Jemielniak 2008, s. 25].
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Praca oparta na wiedzy w aspekcie definicyjnym budzi spore kon-
trowersje, gdyz do tej pory nie istnieje w literaturze przedmiotu jedno-
znaczna wyktadnia tego pojecia. Najczesciej okresla sig¢ ja w kontek-
$cie organizacji wiedzochtonnej i z perspektywy swiadczacego ja pra-
cownika wiedzy oraz dopetnia charakterystyke wymieniajac jej walory
(tab. 2.2).

Poczatkowo, prace oparta na wiedzy traktowano, zgodnie z zachod-
nim podejsciem do definiowania wiedzy, w kontekscie ,,dzialalnosci in-
formacyjnej”, w istocie postrzegajac aktywnos¢ informacyjna jako jej
prototyp.

Dziatalno$¢ informacyjna zwiazana jest z angazowaniem wszystkich
zasobow potrzebnych do produkcji, przetwarzania oraz dystrybucji dobr
i ustug informacyjnych [Porat 1977, s. 2]. Stad sektor informacyjny to ca-
toksztalt dziatalno$ci gospodarczej stuzacej produkcji, uzytkowaniu, ochro-
nie, gromadzeniu, przechowywaniu, przekazywaniu i przesylaniu informa-
cji [Kryszczuk 2008, s. 67]. W mysl definicji, branzg te¢ tworza wszyscy
pracujacy przy [Dziuba 1998, s. 28; Dziuba 2000, s. 67]:

1) wytwarzaniu produktow informacyjnych, np. produkcji przemy-
stu elektronicznego, elektrotechnicznego i precyzyjnego, papier-
niczego, komputerow;

2) realizacji ustug informacyjnych, np. przetwarzaniu informacji,
dziatalnos$ci wywiadowni gospodarczych, edukacji, ustugach te-
lekomunikacyjnych, konsultacyjnych, medialnych.

W tej perspektywie, jedynym kryterium przyporzadkowujacym do ka-
tegorii pracownikoéw informacyjnych jest cel oraz przedmiot dziatalnosci
organizacji, dla ktorej dana osoba pracuje. Nie sa istotne ani charakter pracy,
ani wykonywany zawod.

Tabela 2.2. Zestawienie cech pracy ze wzgledu na typ gospodarki

Stara gospodarka Nowa gospodarka
Cel polityki | pelne zatrudnienie wysokie realne ptace i dochody
Kwalifikacje speCJahstyc.zneVkv&./ahﬁkage szer9k1e kwalifikacje i wyszkolenie
zawodowe i do$wiadczenie w wielu zawodach

Wymagane kwalifikacje zawodowe lub dyplom

. ksztalcenie przez cale zycie
wyksztatcenie | szkoty p Y

Relacje praca o o , . .
e p przeciwdzialanie, nadzor i kontrola | wspdtpraca i kooperacja

— zarzadzanie

Forma . czasowa, odznaczajaca sie duzym
.. etatowa — stabilna . . ) a‘. ¢ duzy

zatrudnienia ryzykiem zatrudnienia

Zrédto: [Atkinson, Court 1998; cyt. za: Kryszczuk 2008, s. 64].
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Przeciwstawny sposob wydzielania sektora informacyjnego bazuje na
kryterium zwiazanym z techniczno-organizacyjnym podziatem pracy, gdyz
odnosi si¢ do jednego z wymiaréow tego podzialu — czynnosci umystowych.
Charakteryzuje je jako wszelkie aktywnosci polegajace na szeroko rozumia-
nym przetwarzaniu informacji (symboli) [Kryszczuk 2008, s. 67-68].

Konkludujac, dziatalno$¢ oparta na wiedzy okresla sig jako wszelkiego
rodzaju pracg zarobkowa, ktdrej istota jest aplikacja, zastosowanie wiedzy
[Nicolopoulou, Karata-Ozkan 2007, s. 876] przez wysoko wykwalifikowa-
nych pracownikow wykorzystujacych narzedzia i teoretyczne koncepcje
do wytworzenia kompleksowych, niematerialnych i materialnych rezulta-
tow [Bosch-Sijtsema, Ruohomaéki, Vartiainen 2009, s. 533]. Nalezy ja, za
P. Drucker’em, postrzega¢ w trzech ptaszczyznach:

e  produktywnej aplikacji wiedzy,

e  aktywnos$ci organizacyjnej, w ktorej pracownicy wiedzy tworza
wiedzg w postaci produktu koncowego lub stanowiaca istotny
wktad w rezultat finalny,

e  budowania kapitatu wiedzy poprzez opracowywanie sformalizo-
wanych programoéw edukacyjnych — efektywniejszych niz empi-
ryczne uczenie si¢ w konkretnych warunkach organizacyjnych
[Adelstein 2007, s. 565].

Dlatego tez, w ramach rodzajow pracy opartej na wiedzy wskazuje si¢
na dziatalno$¢ zwiazana z budowaniem wiedzy, jej operacjonalizacja i ucze-
niem si¢ oraz pracg zarzadcza [Bosch-Sijtsema, Ruohomaiki, Vartiainen
2009, s. 534]. W swej istocie wigc praca oparta na wiedzy charakteryzu-
je si¢ duza autonomia wykonawcy, mata strukturyzacja i niska rutynizacja,
a takze wysokim poziomem abstrakcji i kompleksowos$cia. Od pracownika
wymaga zaawansowanej wiedzy, kreatywnos$ci i innowacyjno$ci [Ramirez,
Steudel 2008, s. 565].

Nalezy jednak podkresli¢, iz wyraznych granic identyfikujacych prace
oparta na wiedzy nie wyznacza zaden z jej wymienionych atrybutéw. Po-
dzial wedle kryterium pracy fizycznej i umystowej nie jest wiazacy, bowiem
praca w serwisie i poza organizacja nie jest automatycznie praca oparta na
wiedzy. Nowe formy zatrudnienia nie stanowia automatycznie pracy opartej
na wiedzy. Podobnie formalna edukacja na poziomie réwnym ze stopniem
doktora nie pozycjonuje dziatan pracownika jako pracy opartej na wiedzy,
gdyz posiadane wyksztalcenie moze by¢ przez niego niewykorzystywane
podczas realizacji zadan. Wysoka autonomia i duze uprawnienia decyzyjne
takze nie stanowia wiazacego indykatora. Jedynymi jednoznacznymi wy-
roznikami sa tylko warto$¢ dodana dla organizacji, jaka dzigki realizowa-
nym zadaniom generuje pracownik wiedzy oraz wysoka kreatywno$¢ prze-
ktadajaca si¢ na innowacyjne rozwiazania [Paton 2009, s. 94].
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2.3. Pracownicy wiedzy jako nowa profesja specjalistow

W mysl zaleznosci: dzialalno$¢ informacyjna — praca oparta na wie-
dzy; sektor informacyjny — pracownik informacyjny — pracownik wiedzy,
istnieje wiele r6éznych definicji zawodow informacyjnych i kryteriow ich
wydzielenia i porzadkowania.

Pracownikow informacyjnych identyfikuje si¢ positkujac si¢ kon-
cepcjami, poczawszy od pomystow odwotujacych si¢ do kryteriow do-
tyczacych charakteru i przedmiotu pracy, a skonczywszy na kryterium
technologicznym. M.U. Porat [1997, s. 2] do kategorii pracownikow
informacyjnych zalicza ,reprezentantow wszystkich zawodow, w kto-
rych dziatalno$¢ polegajaca na produkcji, przetwarzaniu i dystrybucji
dobr i ustug informacyjnych stanowi gtéwne zréodto zarobkow”. Nato-
miast R. Kling prace informacyjna traktuje jako ,,zwigzta charakterysty-
ke czynnosci, w ktorych informacja jest kluczowym produktem i/lub na
komunikowanie, czytanie, szukanie informacji przypada znaczna czgs¢
czasu pracy” [Kryszczuk 2008, s. 68]. Wedle tych koncepcji, pracowni-
kami informacyjnymi sa wszyscy wykonujacy tak zréznicowane zajgcia
jak np.: badania naukowe, doradztwo finansowe i biznesowe, tworczos¢
artystyczna, zarzadzanie i reklama, edukacja, ustugi telekomunikacyjne,
przepisywanie badz wprowadzanie danych do komputera czy naprawia-
nie sprz¢tu informacyjnego.

Probujac zawezi¢ kategorig pracownikéw informacyjnych i podkresli¢
specyfike wykonywanych przez nich zaje¢ ukazujac osobliwe wlasciwosci,
czes¢ badaczy prezentuje ten rodzaj pracownikdéw jako swoisty ,.elitg in-
formacyjna” — najlepiej zarabiajacych specjalistow, ktorych prace cechuje
wysoki poziom abstrakcyjnos$ci, ztozono$ci oraz kreatywnosci [Kryszezuk
2008, s. 69]. Jak podkresla J. Rifkin [2003, s. 225], klasa ekspertow jest
zroéznicowana grupa ludzi, ktorych taczy stosowanie najnowoczesniejszych
technologii informatycznych do identyfikacji, analizy i rozwiazywania pro-
blemow. Sg to tworcy, manipulatorzy i dostawcy informacji, ktorych stru-
mien ptynie przez globalna gospodarke ery nowego przemystu i nowych
ustug. Naleza don naukowcy, projektanci, konstruktorzy, specjalisci public
relations, prawnicy, znawcy bankowosci inwestycyjnej, konsultanci ds. za-
rzadzania, doradcy finansowi i podatkowi, architekci, planisci strategii, spe-
cjalisci marketingu, producenci i redaktorzy filmowi, rezyserzy, wydawcy,
pisarze, redaktorzy i dziennikarze.

Podobne stanowisko reprezentuje R. Florida [2002], ktory sigga
pojecia ,.klasy tworcow” lub ,,tworczej klasy”. Do nowej klasy spotecz-
nej zalicza przedstawicieli bardzo r6znych zawodéw i branz, ktorych
»funkcja jest tworzenie nowych, istotnych form” — poczawszy od branz
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technologicznych i rozrywkowych, informacyjnych i finansowych,
skonczywszy na sztuce i rzemiosle precyzyjnym. Znamienne dla ,kla-
sy tworcow” jest nie klasowa $wiadomos¢ uczestnictwa jej czlonkow,
ani posiadanie kapitatu i srodkow produkeji, ale podzielanie wspdlnego
etosu, na ktory sktadaja sig: wartosci tworcze, indywidualizm, réznorod-
nos$¢ oraz merytokracja. Trzonem tak okreslonej ,,tworczej klasy” sg na-
ukowcy oraz inzynierowie, profesorowie uniwersytetow, poeci i pisarze,
artysci, aktorzy, specjalisci od rozrywki, projektanci mody, architekei.
Do tej subpopulacji pracownikow naleza takze ,,liderzy opinii” — proza-
icy, wydawcy, ,,osobowosci kultury”, badacze, analitycy oraz inne osoby
opiniotwoércze. Ponadto, do klasy tworcow naleza ,,kreatywni specjali-
$ci”, ktorzy pracuja w branzach wymagajacych duzej wiedzy: high-tech,
finanse, prawo i zdrowie, biznesowe ustugi doradcze [Kryszczuk 2008,
s. 70].

W konsekwencji, niezwykle problematycznym i trudnym wyzwa-
niem jest wyznaczenie jednoznacznej desygnaty pojecia pracownik
wiedzy. Ten rodzaj dziatajacych na rzecz organizacji jednostek postrze-
gany jest jako nowa klasa pracownikéw, subpopulacja jednostek au-
tonomicznych, dla ktérych atutem jest mobilnos¢ i elastyczno$¢ dzia-
tania, nietolerujacych rozkazodawstwa i kontroli [O’Neil, Adya 2007,
s. 413]. To osoby glownie pracujace z informacjami lub rozwijajace
i wykorzystujace wiedzg¢ na stanowisku pracy [Chick 2007, s. 40]. Re-
prezentuja wysoki poziom wiedzy specjalistycznej, wyksztalcenia lub
doswiadczenia, do ktorych najwazniejszych celow pracy nalezy tworze-
nie, rozpowszechnianie lub praktyczne wykorzystywanie wiedzy [Da-
venport 2007, s. 22].

Pracownik wiedzy zatem to nie stanowisko, a raczej pozycja zajmowa-
na w organizacji, wynikajaca z posiadania wysokich kompetencji meryto-
rycznych, intelektualnych, osobowosciowych warunkujacych okreslone za-
chowania i motywacje. Przektadaja si¢ one na umiejgtnosci rozwiazywania
problemow i szeroki zakres rozumienia organizacji, dla ktorej si¢ pracuje.
Woéwczas pracownik wiedzy pelni rolg specjalisty, innowatora, lidera i men-
tora [Czubasiewicz 2009, s. 249].

W ramach identyfikacji kategorii pracownikow wiedzy, najczgsciej ze-
stawia sig ich jako nowa subpopulacj¢ zatrudnionych z tradycyjnymi profe-
sjami, podkreslajac, iz pracownicy wiedzy funkcjonowali w organizacjach
takze w gospodarce industrialne;j.

Stowo professio bowiem spotykamy juz w S$redniowiecznej facinie,
gdzie oznaczalo zlozenie §lubow koscielnych. W pdzniejszym czasie,
oprocz duchownych, do grona profesji zaliczano takze lekarzy i prawnikow.
Do dzi$ w jezyku angielskim to stowo, w okresleniu the professions, ozna-
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cza w pierwszej kolejnosci wiasnie te trzy zawody. Identyfikowano kolejne
etapy i niezbegdne cechy, ktore dany zawod miat spetnic, aby zosta¢ zaliczo-
ny do profesji, a to [Jemielniak 2008, s. 37-38]:

e  wiedza zawodowa oparta na teorii naukowej,

e niezbedne wyksztalcenie (zazwyczaj wyzsze), trwajace kilka lat
i przygotowujace do pracy zarowno pod wzgledem faktycznych
kompetencji, jak i znajomosci kultury i obyczajow danego zawo-
du,

e istotnym zrédlem motywacji do pracy jest dobro klienta i stuzba
spoteczenstwu,

e  wykonywana praca ma bardzo duze znaczenie dla zaspokajania
istotnych potrzeb spolecznych (zdrowie, zycie, rozwiazywanie
powaznych konfliktow itp.),

e  praca ma charakter autonomiczny, a ocena jej wynikow jest w ge-
stii przede wszystkim innych cztlonkow danej profesji,

e  czlonkostwo w profesji ma charakter dlugotrwaly — funkcjonuje
takze silnie rozwinigte poczucie wspdlnoty i przynaleznosci do
grupy zawodowej,

e  profesje maja silnie rozwinigty kodeks etyczny i wewnetrzne za-
sady postgpowania.

Profesj¢ od zwyktego zawodu réznicuje wigc zdolnos¢ wybicia sig na
niezalezno$¢ i zarezerwowania dla siebie dziedziny, w ktorej tylko jej przed-
stawiciele beda uwazani za spotecznie umocowanych do wydawania sadow,
nadzoru nad przebiegiem i rezultatami pracy. Zawody, ktore skutecznie do-
konaty swojej profesjonalizacji sa w konsekwencji czg§ciowo umocowane
do dziatania niezaleznie od zatrudniajacej ich przedstawicieli organizacji
[tamze, s. 39].

Wspolczesnie badacze w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim
koncentruja si¢ na ,,nowej klasie nowych pracownikow wiedzy” — grupy
powstatej wskutek zmian determinujacych er¢ wiedzy i wylonienie si¢ go-
spodarki opartej na wiedzy (tab. 2.3).
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Tabela 2.3. Tradycyjne profesje a nowi pracownicy wiedzy
Nowe profesje Klasyczne profesje
(np. informatycy) (np. prawnicy)
gﬁfggﬁﬁgﬁgﬁowmy’ stosunkowo trwaty, stopniowo
jako zasob 4 ZIie zrienny, uzupehiany, modyfikowany, lecz
btyskawicznie i wielokierunkowo bardziei kumulatywn
ewoluujacy J ywny
, st.udla, praktyka zawodgwa, wieloletnie studia, praktyka,
sposob nieustanne autoszkolenie, Koleine stopnie specializacii
nabywania sledzenie na biezaco Jne stopmie specy a
L . L. aktualizacja wiedzy
pojawiajacych si¢ nowosci
§ uczelnie wyzsze — tylko na etapie
a miejsce wstepnym, pozniej praktyka, uczelnie wyzsze, praktyki
E nabywania kursy branzowe i nieustanne w branzach organizacyjnych
samoksztalcenie
czas non stop, cate Zycie okres studiow i praktyk,
nabywania stopniowa specjalizacja
nieformalne uczestnictwo
wspolnota :;V :Eliuai?};f (%Vrf::sg formalna przynalezno$¢ do
wiedzy ySKusyIny . . profesjonalnych organizacji
wymieniajacych informacje
i do$wiadczenia
praca jako szansa osobistego rozwoju | jako powotanie
warto$¢
naczelna: jako czynno$¢ autoteliczna jako stuzba (dobru
praca (zabawa, samorealizacja) spoleczenstwa)
5 traktowana
£ [ vy e o
2 | miary jakosci uz tecyznoéé lecz tJa e ’ walory pragmatyczne —
O | wykonanej 2y . skutecznos$¢ i ekonomicznosé
8% racy pigkno, elegancja stosowanych
E p rozwiazan)
< autoekspresja — forma sztuki, . .
= . L. fachowo$¢ wymagajaca
wymagajaca kreatywnosci, L. L.
A doktadnosci, systematycznosci
potrzebne poszukiwania nowych .. L. ..
. . L i wierno$ci obowiazujacym
przedmioty niestandardowych rozwiazan, .
przekraczanych granic procedurom i standardom 4
(.ludzkich” i ,sprzetowych™) zachowywania ustalonych granic

Zrédto: [Czarkowska 2006, s. 180].

Finalnie, w najbardziej ogolnej perspektywie rozréznia sig:

e tradycyjnych profesjonalistow (np. lekarzy, prawnikow), ktorych
wiedza jest skodyfikowana, tradycyjna i racjonalna, a umiejgtno-
$ci bazuja na gruntownej edukacji,
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e  specjalistow organizacyjnych (np. managerowie, administrato-
rzy), ktorych wiedza jest techniczna, cicha, specyficzna dla orga-
nizacji,

e  nowych pracownikow wiedzy, ktorych wiedza jest ezoteryczna
i niezastgpowalna [Donnelly 2006, s. 80].

2.4. Studium typologii pracownikow wiedzy

Jako pierwszy kategori¢ zawodu informacyjnego, jako protoplasty pra-
cownika wiedzy we wspotczesnym, powszechnym rozumieniu, wykorzystat
w swoich badaniach M.U. Porat. Dzieli on pracownikow informacyjnych ze
wzgledu na trzy podstawowe funkcje: produkcje (tworzenie), dystrybucje
(rozpowszechnianie) oraz uzytkowanie (wykorzystywanie/wtorne przetwa-
rzanie informacji). Tym samym M.U. Porat identyfikuje 3 generalne klasy
tych pracownikéw [Kryszczuk 2008, s. 83-84]:

e  zatrudnionych, ktérzy produkuja informacje lub §wiadcza ustu-

¢gi informacyjne na rynku, a wytwarzana przez nich informacja
1 wiedza sa sprzedawane jako zwyczajny towar,

e  dostarczajacych informacje w ramach rynku, ktéorych wiedza,
jaka wytwarzaja, nie jest na sprzedaz i stuzy zasadniczo do gro-
madzenia oraz rozpowszechniania informacji w ramach funkcjo-
nowania poszczegdlnych organizacji — informacja nie jest zatem
finalnym produktem ich dziatalnosci,

e  operatorow sprzetu informacyjnego, jako grupe wspomagajaca
pozostate klasy pracownikéw informacyjnych.

W ramach tych 3 klas informacyjnych M.U. Porat wskazuje 5 gtow-
nych kategorii, ktore podzielone sa na 13 warstw oraz 19 szerszych grup
zawodowych, sktadajacych si¢ ze 188 szczegdtowych zawodow (tab. 2.4).

Za glowne kryteria klasyfikacyjne autor przyjmuje dwa wyznaczni-
ki — proces pracy oraz rodzaj produktu, ktory jest wynikiem pracy. W obu
przypadkach elementem rozstrzygajacym jest powiazanie niematerialnego
charakteru pracy z jej niematerialnym rezultatem — produktem informacyj-
nym. W efekcie wyrdznia si¢ [Kryszczuk 2008, s. 84-86]:

e  producentow wiedzy, zajmujacych si¢ szeroko rozumiang praca
tworcza, ktdrych pozycja rynkowa zasadniczo opiera si¢ na sub-
sydiach publicznych lub prywatnych (np. filozofowie i naukowcy
od badan podstawowych, technicy praktycy),

e dystrybutorow wiedzy, koncentrujacych si¢, w przeciwienstwie
do spotecznosci naukowej, na rozpowszechnianiu i przekazywa-
niu wiedzy juz stworzonej (np. nauczyciele, archiwisci, bibliote-
karze, pisarze, dziennikarze),
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e  specjalistow od koordynacji i badan rynku, skupiajacych sig
na szukaniu i przetwarzaniu informacji o gospodarce i rynku na
potrzeby roznych organizacji, a dotyczacych cen, konkurencji,
nowych technologii (np. zatrudnieni w wywiadowniach gospo-
darczych, analitycy finansowi),

e  przetwarzajacych informacje, czyli wszelkiego rodzaju pra-
cownikéw biurowych wykonujacych pracg umystowa (np. sekre-
tarki, koderzy, urzednicy, kasjerzy, maszynistki),

e technikow i operatoréw sprzetu informacyjnego, odpowie-
dzialnych za naprawe, serwis, przygotowanie sprzgtu informa-
tycznego.

Tabela 2.4. Schemat klasyfikacji zawodow informacyjnych M.U. Porata

Grupy zawodowe skladajace si¢ na pierwotny sektor informacyjny

I. Producenci wiedzy

—_

. Pracownicy techniczno-naukowi

. Informacyjne ustugi prywatne

11. Dystrybutorzy wiedzy

Ju—

. Nauczyciele i wyktadowcy

. Rozpowszechniajacy informacje publiczne

. Pracownicy komunikacji

I11. Specjalisci od koordynacji i badan rynku

. Zbierajacy informacje

. Specjaliéci od badan i koordynacji

. Planisci i kontrolerzy

IV. Przetwarzajacy informacje

. Przetwarzajacy informacje nie-elektroniczne

. Przetwarzajacy informacje elektroniczne

V. Technicy i operatorzy sprzetu informacyjnego

1.

Operatorzy maszyn informacyjnych nie-elektronicznych

2

. Operatorzy elektronicznych maszyn informacyjnych

3.

Pracownicy telekomunikacji

Zrédto: [Porat 1977, s. 104-112; za: [Kryszczuk 2008, s. 85]].

Réwnie znana klasyfikacje zawodoéw informacyjnych prezentuje

G. Eliasson i znamionuje 4 podstawowe kategorie pracownikow, ktorych
praca polega na [Kryszczuk 2008, s. 80]:

e  produkcji informacji (nauka i technika, badania rynku i koordy-
nacja, gromadzenie informacji, ustugi doradcze),

e uzytkowaniu (przetwarzaniu) informacji (administracja i kadra
kierownicza, nadzor i kontrola, operacje biurowe),

e  dystrybucji informacji (edukacja, komunikacja i tacznos¢),

e  obstudze infrastruktury informacyjne;.
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Autor tej typologii taczy zatem kategorie zaproponowane przez
M.U. Porata — specjalistow od koordynacji i badan rynku oraz przetwarza-
jacych informacje — w jedna grupg uzytkownikow informacji (tab. 2.5).

Tabela 2.5. Zmodyfikowany® schemat typologii pracownikow
informacyjnych G. Eliassona

I. Produkcja informacji

1. Nauka i technika (np. specjalisci nauk fizycznych, matematycznych i technicznych,
inzynierowie specjaliSci nauk przyrodniczych, specjalisci nauk spotecznych
i pokrewnych)

2. Badania rynku i koordynacja (np. specjalisci ds. ekonomicznych i zarzadzania,
pracownicy ds. finansowych i handlowych

3. Gromadzenie informacji (np. archiwisci, bibliotekoznawcy, korektorzy, pracownicy
archiwow, bibliotek)

4. Infotainment (np. specjalisci kultury i sztuki, pisarze, plastycy i pokrewni, muzycy
i tancerze)

I1. Uzytkowanie informacji
1. Administracja (np. parlamentarzysci, politycy, wyzsi urz¢dnicy)
2. Nadzor i kontrola (np. dyrektorzy generalni, wykonawczy, prezesi i ich zastgpcy,
prawnicy)

3. Operacje biurowe (np. $redni personel biurowy, urzednicy, pracownicy obstugi
biurowej)

I11. Dystrybucja informacji

1. Edukacja (np. specjali$ci szkolnictwa, nauczyciele praktycznej nauki zawodu
i instruktorzy)

komunikacja (np. dziennikarze, spikerzy, informatorzy, pracownicy biur podrozy)

IV. Obsluga infrastruktury informacyjnej

1. Obshuga maszyn informacyjnych (np. technicy elektrycy, kreslarze, graficy
komputerowi, operatorzy robotéw i manipulatorow przemystowych)

2. Ushugi pocztowe i telekomunikacyjne (np. technicy elektronicy i telekomunikacji,
doreczyciele pocztowi i pokrewni, asystenci ushug pocztowych i telekomunikacyjnych,
monterzy sieci i urzadzen telekomunikacyjnych)

Zréodto: [Kryszezuk 2008, s. 88].

Blizsza specyfice pracy opartej na wiedzy, typologi¢ pracownikow
informacyjnych, zaproponowal M. Kochen. Dotykajac istoty pracy pra-
cownika intelektualnego i koncentrujac si¢ na najnowszych trendach po-
strzegajacych trudniacych si¢ praca oparta na wiedzy jako nowa klase¢ pro-
fesjonalistow, badacz, w obszarze zawodow informacyjnych, wskazuje na
[Kryszczuk 2008, s. 80]:

3 Pierwotna klasyfikacja przedstawiona przez G. Eliassona zostata zmodyfikowana przez

M.D. Kryszczuka, gdzie starano si¢ mozliwie najwierniej zachowac relacje pomigdzy szerszymi
grupami zawodowymi wyszczegolnionymi w klasyfikacji ISCO-88 (Migdzynarodowy Standard
Klasyfikacji Zawodéw ISCO-88, IV wersja z roku 1994) (szerzej zob.: [Kryszczuk 2008, s. 87]).
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e  zawody oparte na wiedzy juz zdobytej,

e zawody oparte na wiedzy zdobywanej w trakcie pracy,

e zawody tworzace nowa wiedzg.

Odwolujac si¢ do indykatorow nowych profesji, zgodnie z nimi, wspot-
czesni pracownicy wiedzy, wykonuja zawody oparte na wiedzy zdobywanej
w trakcie pracy oraz zawody tworzace nowa wiedzeg, a rezultat ich pracy
ma niematerialny charakter i w znaczacym zakresie wptywa na pozycje or-
ganizacji na rynku, na rzecz ktorej dziataja i $wiadcza te pracg. Dlatego
tez, okreslajac atrybuty pracownika wiedzy w najbardziej wspotczesnym
rozumieniu tego terminu, nalezy jednoznacznie podkresli¢, iz jest to gru-
pa zawodowa zasadniczo odmienna od tradycyjnych profesji dotyczacych
zawodow informacyjnych. Stad okreslenie ,,nowa klasa pracownikow wie-
dzy” czy miano ,,pracownikow wiedzy nowej generacji”.

Klasyfikacje zaproponowane przez M. Morawskiego oraz 1. Nonake
i H. Takeuchiego wyraznie wpisuja si¢ w t¢ konwencje.

Najwczesniej, w takiej interpretacji, segmentacje pracownikow wiedzy
jako nowego rodzaju specjalistow zaprezentowali badacze japonskiej szko-
ty zarzadzania wiedza. Wedlug 1. Nonaki i H. Takeuchiego [2000, s. 184-
193] zaloga tworzaca wiedzg wystepuje na trzech gldéwnych szczeblach:
praktycy wiedzy (operatorzy wiedzy i specjali$ci wiedzy), konstruktorzy
wiedzy, dowodcy wiedzy.

Praktycy wiedzy to pracownicy pierwszej linii biznesu, gromadza-
cy, aktualizujacy i rozwijajacy wiedzg jawna i ukryta. Operatorzy wiedzy
maja najczestsza stycznosé¢ z praktyka gospodarcza i dzigki zdobywanemu
doswiadczeniu w najwigkszym stopniu gromadza wiedzg ukryta w for-
mie praktycznych umiejgtnosci. Operatorzy wiedzy zapewniaja sprzgzenie
zwrotne pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem. Specjalisci wiedzy
posiadaja wiedz¢ jawna, bardziej strukturalizowana, w postaci danych po-
liczalnych. To rodzaj wiedzy, ktéry mozna gromadzi¢, selekcjonowac czy
przesytac elektronicznie za pomoca technik informacyjnych. Pobudzaja oni
wiedzg dostepna poprzez analizg, oceng i sugestie wykorzystania. Sg to oso-
by lepiej wyksztatcone, jak naukowcy, pracownicy dzialow B+R, konstruk-
torzy, projektanci, programisci i planisci.

Konstruktorzy wiedzy to grupa kierownikéw $redniego szczebla
zarzadzania, stanowiaca pomost migdzy ideami szefow a szeregowymi
pracownikami. Tworza oni koncepcje produktow i wioda prym w prze-
twarzaniu wiedzy. Konstruktorzy wiedzy syntetyzuja wiedze¢ ukryta szere-
gowych pracownikow i wyzszej kadry, udostgpniaja ja i wcielaja w nowe
produkty, technologie i systemy. To oni napedzaja caty proces tworzenia
i wykorzystywania wiedzy, posiadaja jej najwigkszy przeglad i mozliwo-
Sci taczenia.
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Rola dowodcow wiedzy jest zarzadzanie organizacyjnym procesem
tworzenia wiedzy na poziomie korporacji. Wyrazaja zatem ogolne prze-
konania na temat tego, czym korporacja powinna by¢, daja wyobrazenia
o przysziej wiedzy, ustalajac wizje¢ korporacji oraz tworzac zalozenia jej
polityki, a takze wprowadzaja standardy weryfikacji i potwierdzenia wy-
tworzonej wiedzy.

Koncentrujac si¢ na zarysowanych przez 1. Nonake oraz H. Takeu-
chiego cechach idealnych poszczeg6lnych klas pracownikow stanowiacych
zatoge tworzaca wiedzg (tab. 2.6), mozna wyprowadzi¢ tezg, iz najblizsi
ze wzgledu na wlasciwosci pracy, profesjonalistom traktowanym jako naj-
bardziej zaawansowana kategoria pracownikow wiedzy, sa praktycy wiedzy
oraz dowodcy wiedzy. Nalezy zatem podkreslic¢, iz wspotczesni specjalisci
sa pracownikami wszystkich szczebli zarzadzania.

Tabela 2.6. Cechy idealne praktykow wiedzy, konstruktoréw wiedzy
i dowodcow wiedzy

Wysokie standardy intelektualne
Silna potrzeba zmieniania $wiata wedtug swojej wizji
Bogate do$wiadczenia z wewngtrznego i1 zewngtrznego srodowiska korporacji

Praktycy
wiedzy

Przeszkolenie w prowadzeniu dialogu z klientami i kooperantami firmy
Otwarcie na dyskusje i spory z innymi

Doskonale umiejgtnosci koordynowania i kierowania projektem

Zdolnosci do formutowania hipotez stuzacych tworzeniu nowych koncepcji
Umiejgtnosci taczenia réznych metod tworzenia wiedzy

Zdolnosci komunikowania i wzbudzania dyskusji migdzy cztonkami zespotu
Bieglos¢ w postugiwaniu si¢ metaforami, aby pomaga¢ innym w wyrazaniu ich
wyobrazen

Umiejgtnos¢ wzbudzania zaufania migdzy cztonkami zespotu

Konstruktorzy wiedzy

Zdolnosci przewidywania przysztych wydarzen na podstawie wiedzy
o przesztosci

Zdolno$¢ formutowania wizerunku wiedzy

Umiejgtnos¢ przekazywania cztonkom zespotu projektowego wizji oraz kultury
korporacji, na ktorej wizja ta jest wsparta

Umiejgtnos¢ potwierdzania warto$ci wytworzonej wiedzy za pomoca
organizacyjnych kryteriow i standardow

Talent do znajdywania dobrych liderow projektow

Gotowos¢ do wprowadzania chaosu do zespotu przez nadmierne wyzwania

Dowodcy wiedzy

Umiejgtno$¢ wchodzenia w interakcje z cztonkami zespotu i sktaniania ich do
wspolpracy

Zdolno$¢ kierowania i zarzadzania pelnym procesem organizacyjnego tworzenia
wiedzy

Zrodto: [Mikuta 2006, s. 214].
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M. Morawski, siggajac metafory kapitatu ludzkiego organizacji jako atomu
(rys. 2.1), z dalszymi odchodzacymi od jego jadra kregami, obejmujacymi kolej-
ne kategorie pracownikoéw wiedzy, identyfikuje [2009, s. 89-107] (tab. 2.7):

e  pracownikow kluczowych, znajdujacych sig w samym centrum
organizacji, stanowiacych jej rdzen, czyli elitg¢ merytoryczna i in-
telektualna,

e  menedzerow pracownikow wiedzy, odpowiedzialnych za budowe
i wdrozenie do praktyki funkcjonowania przedsigbiorstwa zinte-
growanego systemu zarzadzania wiedza,

e dojrzatych specjalistow, ktorych pozycja w organizacji stanowi
wypadkowa trzech podstawowych elementow — profesjonalizmu
bedacego wynikiem wysokiego poziomu kompetencji, przedsig-
biorczosci wyzwalajacej zachowania kreatywne oraz prawosci
nadajacej dziataniom wymiar etyczny,

e  obiecujace talenty — osoby charakteryzujace si¢ nieduzym stazem
pracy, zazwyczaj absolwenci uczelni lub innej szkoty, majacy do-
strzegalny wysoki potencjat rozwojowy.

obiecujace talenty
dojrzali specjalisci

menedzerowie

procesow wiedzy

pracownicy proces nawarstwiania

rozwoj karier
g Y ‘ kluczowi | sie kompetencji

Rys. 2.1. Kategorie pracownikow wiedzy w atomowej strukturze kapitatu
ludzkiego organizacji oraz kierunek rozwoju ich kompetencji i budowania
kariery

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [Morawski 2009, s. 106].

Jednoczesnie autor tej typologii prezentuje profil kompetencji pracow-
nika intelektualnego przyporzadkowanego do kazdej z wyroznionych kate-
gorii. Koncepcje M. Morawski dopetnia charakterystyka petnionych przez
przedstawicieli poszczegdlnych typow profesjonalistow rol organizacyj-
nych, wskazaniem kierunkoéw rozwoju kariery orz identyfikacja gtéwnych
instrumentow systemu motywacyjnego a takze kryteriow oceny ich pracy.
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2.5. Konkluzje

Praca oparta na wiedzy to konstrukt, ktory pojawit si¢ jako jedna
z licznych konsekwencji powstania gospodarki opartej na wiedzy. Nalezy
skoncentrowa¢ si¢ na badaniach dedykowanych jej specyfice, gdyz to ona
w najblizszym czasie w najwigkszym zakresie wplywac¢ bedzie na sposob
prowadzenia gry rynkowe;.

Poznanie atrybutoéw pracy opartej na wiedzy umozliwi ksztaltowanie
jej warunkow i podnoszenie efektywno$ci pracownikoéw intelektualnych
z perspektywy organizacji i zarzadzajacych nia a takze menedzeréw pra-
cownikow wiedzy.

Przede wszystkim nalezy mie¢ na uwadze kontinuum: wiedza — praca
oparta na wiedzy — pracownicy wiedzy — przedsigbiorstwo oparte na wie-
dzy i postrzegac je jako elementy wspotzalezne i dopetniajace si¢. Wyrazna
identyfikacja zakresu profesjonalizacji umozliwi realizacj¢ tego kontinu-
um doprowadzajac do wytonienia si¢ efektywnie zarzadzanej organizacji
przysztosci. Stad tak wiele wysitkow podjetych celem kategoryzacji pracy
opartej na wiedzy oraz nowej generacji pracownikow intelektualnych — spe-
cjalistow jako szczegodlnej profesji pracownikow wiedzy.
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WYBRANE METODY GENEROWANIA
I WYKORZYSTANIA WIEDZY W ORGANIZACJI

3.1. Uwagi wprowadzajace

Jednym z podstawowych warunkow konkurencyjnosci organizacji jest
innowacyjnos¢ rozumiana jako proces ciagtych zmian przyczyniajacych si¢
do zdecydowanie lepszego funkcjonowania catej organizacji lub jej jednost-
ki, zarowno w jej wngtrzu, jak w relacjach z otoczeniem. Przy czym chodzi
tu o szeroko rozumiane innowacje. Sa one ,,produktem” zasobow wiedzy
w organizacji, kreatywno$ci pracownikow i przelozenia wiedzy na prak-
tyczne zastosowania pomystow do praktyki dzialania. Mowiac o kreatyw-
no$ci mamy na mysli zdolnos¢ pracownikoéw do tworzenia czego$ nowego,
wczesniej nie stosowanego. ,,Kreatywnos$¢ polega na kojarzeniu wiedzy
z roznych dziedzin do tworzenia nowych mysli” [West 2000, s. 12]. Efek-
tem kreatywnosci jest innowacyjnos¢, ktora wg schumpeterowskiego ujg-
cia oznacza: ,,wprowadzenie nowych produktow, nowych metod produkcji,
znalezienie nowych rynkéw, zdobycie nowych surowcow oraz wprowadze-
nie nowej organizacji” [Dworczak, Szlasa 2001, s. 74]. Stad paradygmatem
wspotczesnego zarzadzania jest generowanie i maksymalne wykorzystanie
wiedzy. Przy czym z jednej strony chodzi o zasoby wiedzy juz istniejacej,
z drugiej za§ wykorzystanie jej do wygenerowania nowej wiedzy.

Jednak nasuwa sig pytanie: czy najwazniejsza jest wiedza indywidual-
nego pracownika i jej przetozenie na pomysty usprawnien, czy innowacje,
czy tez wiedza grupy osob rozwiazujacych okreslone problemy zarzadzania.
Tu nalezy nawiaza¢ do innego wspotczesnego paradygmatu zarzadzania tj.
do pracy zespotowej. Mozna przyjac¢ za pewnik, ze praca grupowa i zespo-
fowa jest o wiele efektywniejsza od pracy pojedynczych, nawet wysokiej
klasy specjalistow. Jak podkreslaja J.R. Katzenbach i D.K. Smith ,,w kazdej
sytuacji, w ktorej niezbgdne jest polaczenie réznorodnych umiejgtnosci, do-
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$wiadczen i pogladow, zespot osiaga lepsze wyniki niz zbior jednostek, kto-
rych dzialanie jest ograniczone obowiazkami zawodowymi przypisanymi
do poszczegodlnych stanowisk” [Katzenbach, Smith 2001, s. 26]. Dowodza
tego klasyczne juz wyniki badan A. Dreveta, M. Fustiera i A. Kaufmana, ze
sa pochodna specyficznych wlasciwosci grupy, czy zespotu a to:

1.  Niewyczerpalna rezerwa idei — na podstawie wielu do§wiadczen
i eksperymentow stwierdzono fakt, ze repertuar wiadomosci i po-
mystow grupy jest szerszy niz pojedynczej, wyizolowanej jed-
nostki i wywotuje to tzw. efekt synergii;

2. Istnienie rozsadnej krytyki w grupie — w grupie indywidualne
propozycje sa ponownie rozpatrywane przez wszystkich i sa one
oceniane przez pryzmat roznych doswiadczen i wiedzy;

3. Bodziec spoteczny natchnienia — czgsto badacz poszukuje nie tyle
Scistej informacji, ile okazji do dyskusji, do wyjasnienia tego, co na-
rodzito si¢ w jego umysle, a nie zdazylo si¢ jeszcze wyklarowac i jak
stwierdzono, proces ten zachodzi najlepiej podczas rozméw, dysku-
sji, dodatkowo grupa zaspakaja potrzebg komunikowania sig;

4. Podpora tworczego entuzjazmu — grupa ma mozliwo$¢ wplywa-
nia na zaistnienie i utrzymanie si¢ dobrego nastroju, optymizmu
1 wiary w siebie wsrod jej cztonkow. Sa to podstawowe cechy ba-
dacza pozwalajace mu na znoszenie chwilowych porazek. Razem
fatwiej jest przetamaé napigcie mogace pojawi¢ si¢ w trudnych
chwilach, kiedy brak jest natchnienia i nie wida¢ mozliwosci roz-
wigzania zaistniatych problemows;

5. Wyzsza sifa psychiczna — praca w grupie pomaga przezwycigzy¢
niepokdj zwiazany z aktualnym stanem badan. Przedluzajace sig
napigcie sprawia, ze niekiedy osamotniona jednostka nie moze go
dtuzej znies¢ i popada w pewien stan nerwicy, podczas ktorej wrecz
obsesyjnie mysli o rozwiazywanym problemie. W grupie tatwiej
o oderwanie si¢ od biezacych spraw i przejscie do fazy inkubacji
pomystow (por. [Drevet, Fustier, Kauffman 1975, s. 36-41]).

Okazuje si¢ jednak, ze najlepsze efekty maja grupy/zespoly interdyscy-

plinarne. Ich przewaga nad innymi sktadami zespolow rozwiazujacych pro-
blemy i poszukujacych innowacji wynika z szesciu aspektow, ktorymi sa:

1. ,,Szybkos¢. Zespoly interdyscyplinarne skracaja czas potrzebny
na wykonanie okre§lonych prac, zwlaszcza jesli dotycza one two-
rzenia nowego produktu;

2. Zlozono$¢. Zespoly interdyscyplinarne zwigkszaja zdolnos¢ or-
ganizacji do rozwigzywania ztozonych problemow;

3. Nastawienie na odbiorcg. Zespoly interdyscyplinarne nastawiaja
zasoby organizacyjne na zaspokojenie potrzeb odbiorcy produktu;
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4. Kreatywnos¢. Dzigki zebraniu osob o réznym doswiadczeniu
i wyksztalceniu, zespoly interdyscyplinarne zwigkszaja potencjat
tworczy organizacji;

5. Ksztalcenie organizacyjne. W poréwnaniu z osobami nie naleza-
cymi do zespolow interdyscyplinarnych, ich czlonkowie tatwiej
rozwijaja nowe umiejgtnosci techniczne i zawodowe, przyswaja-
ja sobie wigksza wiedzg o innych dyscyplinach i ucza sig, jak pra-
cowa¢ z innymi ludzmi majacymi rozne style pracy zespotowej
i reprezentujacymi rézne uwarunkowania kulturowe;

6. Jedyny punkt kontaktowy. Zespot interdyscyplinarny zwigksza
skutecznos$¢ dziatan obejmujacych wiele zespotéw, poniewaz ja-
sno okresla jedyne zrodto informacji oraz decyzji dotyczacych
projektu lub odbiorcy” [Parker 2007, s. 9].

Przyjmujac, ze istnieje logiczna relacja: wiedza — kreatywno$¢ (po-
mysty usprawnien) — innowacje (zmiany organizacyjne), mozna wskazac
na przynajmniej dwie rodziny metod organizacji i zarzadzania wyraznie
wspomagajace rozwdj i wykorzystanie wiedzy w organizacji. Sa nimi me-
tody komunikacji nakierowane na generowanie i dzielenie si¢ wiedza i me-
tody heurystyczne (inwentyczne). Nalezy przy tym zgodzi¢ si¢ z pogladem
M. Brzezinskiego, iz ,kreatywnos¢ i innowacje to naktadajace si¢ na siebie
struktury pomiedzy dwoma etapami procesu tworczego: faza generowania
idei i1 fazg ich wdrazania” [2009, s. 36].

3.2. Wybrane metody nakierowane na generowanie
i dzielenie si¢ wiedza

Do tej grupy metod mozna zaliczy¢ scharakteryzowane ponize;j:

e  Pigciofazowy model procesu organizacyjnego tworzenia wiedzy
I. Nonaki i H. Takeuchi’ego

e Wspdlnoty praktykow (Communities of Practice)

e  Grupy i zespoly wiedzy tzw. Group-TeamWare

e Quality Audit Meeting

3.2.1. Pi¢ciofazowy model procesu organizacyjnego tworzenia
wiedzy I. Nonaki i H. Takeuchi’ego

Jest to zdaniem jego tworcow model idealny, uwzgledniajacy czynnik
czasu [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 110]. Metoda obejmuje nastgpujace fazy:
Dzielenie si¢ wiedza ukryta.

Szukanie pomystow.

Potwierdzanie pomystow.

Budowanie wzorca.

Wyréwnywanie poziomow wiedzy [tamze, s. 110-111].

Nk WD
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Autorzy metody za punkt wyjscia przyjmuja, ze wiedza w organizacji
nie tworzy si¢ sama. Tworzy si¢ w umystach pracownikow przez doswiad-
czenie i rzadko jest przekazywana, czesto trudna do wyrazenia stowami.
Upowszechnienie wiedzy ukrytej u wielu specjalistow zatrudnionych w or-
ganizacji jest podstawowym dzialaniem na drodze generowania, dzielenia
si¢ 1 wykorzystania wiedzy. Lecz pracownicy jako nosnicy wiedzy ukrytej
maja rézne przygotowanie zawodowe, rozne perspektywy pracy i motywy
dziatania. Stad nalezy stworzy¢ klimat pozwalajacy na powstawanie wza-
jemnego zaufania. Ono doprowadzi do wspolnoty emocji i podobnego pa-
trzenia na organizacjg, ktore w konsekwencji ksztattuje wspolne sposoby
mys$lenia. Aby upowszechnianie mogto mie¢ miejsce i byto skuteczne nie-
zbedna jest tzw. ,.strefa kontaktu”. Taka idealna strefa sa wspolnoty prakty-
koéw 1 samodzielnie organizujace si¢ zespoty zlozone zwlaszcza z pracowni-
koéw roznych komoérek organizacyjnych wspolnie rozwiazujacych okreslony
problem organizacyjny (zespoly interdyscyplinarne).

Drugi etap to szukanie pomystéw a po nim nastgpuje intensywna re-
akcja pomigdzy wiedza dostgpna a ukryta. Czlonkowie zespolow zadanio-
wych dyskutuja, dedukuja i w drodze dialogu tworza zespotowo pomysty.
Kazdy z cztonkow zespolu ma wlasny sposob myslenia o problemie a to
pozwala spojrze¢ na niego z roznych perspektyw.

Kolejna faza to potwierdzanie pomystu. Nowy pomyst jest przez po-
jedynczych pracownikow, jak i caty zespo6l sprawdzony pod wzgledem
prawdziwos$ci. Owe sprawdzanie obejmuje ocenianie, czy nowy pomyst jest
korzystny dla organizacji. Typowymi kryteriami potwierdzania sa koszty,
skala zysku i stopien w jakim ,,produkt” wynikajacy z tego pomystu przy-
czyni si¢ do rozwoju przedsigbiorstwa.

W czwartym etapie potwierdzona koncepcja zostaje rozszerzona na
co$ bardziej konkretnego czyli wzorzec. W sytuacji projektowania nowego
produktu takim wzorcem moze by¢ prototyp. W innych przypadkach wzo-
rzec jest czyms co jest polaczeniem nowej wiedzy z wiedza juz istniejaca.
Wsparciem tego procesu jest komunikowanie sig, ktore w niektorych przy-
padkach winno doprowadzi¢ do redundancji wiedzy na temat okreslonego
problemu.

Metode (model) zamyka faza wyré6wnywania wiedzy. Pomyst, ktory
zostal potwierdzony i odwzorowany ,,przenoszony jest nastgpnie w strong
nowego cyklu tworzenia wiedzy, na innym juz pigtrze ontologicznym. Ten
integracyjny i spiralny proces, ktory nazywamy wyréwnywaniem wiedzy
migdzy poziomami, ma miejsce W wymiarze zardwno wewnatrzorganiza-
cyjnym, jak i migdzyorganizacyjnym” [tamze, s. 115].

W ramach organizacji nowa wiedza rozpowszechnia si¢ horyzontalnie
i wertykalnie. W wymiarze migdzyorganizacyjnym nowa wiedza poprzez
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dynamiczne interakcje przenika do organizacji zewngtrznych takich jak
dostawcy, odbiorcy, konkurenci. Jak podkreslaja Autorzy dla powodzenia
tej fazy niezbgdna jest taka autonomia kazdej jednostki, ktora pozwala jej
swobodnie czerpa¢ wiedzg powstajaca gdzie indziej i wykorzystywac ja na
swoim obszarze dziatania.

3.2.2. Wspolnoty praktykow (Communities of Practice)

Metoda ta powstata prawdopodobnie bardzo dawno, lecz za poczatki
jej ,.oficjalnego” istnienia przyjmuje si¢ koniec lat osiemdziesiatych. Wtedy
to bowiem w firmie Xerox poszukiwano metody na podniesienie jakosci
pracy i wydajnosci pracownikow serwisu. Podejmowano szereg usprawnien
organizacyjnych i w tym samym czasie zauwazono, ze ta grupa pracowni-
kéw swoj czas nie w catosci poswigcata klientom. Dos¢ czgsto spotykali
si¢ w najrozmaitszych miejscach (np. magazyn) celem wzajemnej wymiany
doswiadczen. Jednak stuzby organizatorskie przedsigbiorstwa nie uznaty
tego faktu za czas stracony i zauwazyly, ze pracownicy ci nie tylko, ze nie
pracuja opieszale ale wrecz przeciwnie, oprocz tego iz rzetelnie naprawiaja
sprzet, robig to coraz lepiej, bowiem te spotkania powoduja wzrost ich wie-
dzy na temat eliminacji usterek. Stad tez w Xerox nie tylko nie zwalczano
tego zjawiska ale zaczgto je bada¢ a samg metodg popularyzowac. J. Palka
wspolnoty praktykow okresla jako ,,... nieformalne grupy ludzi, ktérzy re-
gularnie i permanentnie dziela si¢ migedzy soba wlasnymi doswiadczeniami,
pogladami, wynikami ekspertyz, zdobywana wiedza, aby jak najlepiej stu-
zy¢ wspolnemu w koncu przedsigbiorstwu” [Palka 2002, s. 141]. Podkresli¢
nalezy, ze grupy takie nie sa tworzone ani kontrolowane przez kierownictwo
organizacji, cho¢ same moga (ale nie musza) ustala¢ dla siebie zasady funk-
cjonowania i plany dziatania.

Wystegpuja dwie formy wspolnot praktykéw a to:

—  wspolnoty samoorganizujace sig,

—  wspolnoty sponsorowane.

Te pierwsze sa nieformalnymi grupami zrzeszonych pracownikow,
dziatajacych na rzecz wspolnego interesu grupy i udzial w nich jest catko-
wicie dobrowolny. W zwiazku z tym, Ze tego typu wspolnoty sa samo zarza-
dzajace sig sa bardzo wrazliwe na wszelkiego rodzaju ingerencje spoza gru-
py. Stad wszelkie proby kierownictwa ich sformalizowania, kontrolowania,
czy sterowania nimi powoduja albo ich rozpad, gdyz pracownicy nie widza
dalszego sensu uczestnictwa, albo ukrywanie dziatalno$ci, co oczywiscie
odbija si¢ na efektywnosci ich funkcjonowania.

Inna forma dziatalnos$ci sa wspolnoty sponsorowane. W tym przypad-
ku kierownictwo organizacji inicjuje i wspiera wspolnoty, ale nie ingeruje
w ich funkcjonowanie. Podkresli¢ jednak nalezy, ze zasada catkowitej do-
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browolnosci musi by¢ przestrzegana. Zarzad firmy moze sam przeprowadzic¢
caty proces formowania grupy, moze znalez¢ lidera wspolnoty, ktory bedzie
sam zajmowal si¢ pozyskaniem partnerow-uczestnikow. Tak wykreowana
wspolnota otrzymuje od kierownictwa organizacji niezbgdne dla jej funk-
cjonowania zasoby. To jednak wiaze sig¢ z pewnymi oczekiwaniami a zatem
wspoélnota niejako obarczona zostaje pewna odpowiedzialno$cia. Jednak
instrumenty wspomagania przez kierownictwo takiej wspolnoty musza by¢
wyszukane, aby nie doprowadzi¢ do formalizacji, ktora jest sprzeczna z idea
wspolnot praktykow.

Jakie efekty przynosza wspolnoty praktykow? Sa to korzysci dla sa-
mych uczestnikow, jak i dla organizacji. Jesli chodzi o te pierwsze to z pew-
nos$cia lepiej wykonywana praca na wlasnym stanowisku, rozwoj zawodo-
wy, identyfikacja z cztonkami wspolnoty itp. Natomiast korzysci dla przed-
sigbiorstwa to przede wszystkim:

e szybkie rozwiazywanie problemow. Czlonkowie wspolnoty wie-

dza w jaki sposob zadawac pytania, aby zosta¢ zrozumianymi,
a takze wiedza doskonale do kogo si¢ uda¢ z prosba o pomoc;

e  pomoc w pozyskiwaniu i zatrzymywaniu talentow. Wielu ,,eksper-
tow” decyduje si¢ pozosta¢ w organizacji widzac we wspodlnocie
praktykow szanseg na rozwoj wiasnych pomystow i umiejgtnosci.
Istnieje takze duza szansa na pozyskanie ,,ekspertow” z zewngtrz,
zapraszanych przez wspolnoty do wkroczenia w ich szeregi;

e  szybki transfer wiedzy w obrgbie calej organizacji wynikajacy
z samej istoty funkcjonowania wspodlnot praktykow;

e  wsparcie rozwoju zawodowego — co moze si¢ przetozy¢ z kolei

na obnizenie wydatkow na szkolenia;

wzrost szans na innowacje” [Palka, Potocki 2003, s. 7];
rozwijanie profesjonalnych umiejgtnosci;

redukowanie powtorzen w wykonywaniu danej pracy;
wspomaganie organizacji przy wdrazaniu zmian strategicznych;
szybsze reagowanie na potrzeby i wymogi konsumentow [Wi-
sniewski 2010, s. 612-613].

Przyjmuje sig, ze sa trzy czynniki sukcesu wspolnot praktykéw w or-
ganizacjach: odpowiednia kultura organizacji, zapewnienie facznosci i tres¢
przekazow [Gach 2007, s. 251], przy czym D. Gach uwaza, ze wspomaga-
nie najnowszymi technologiami komunikacyjnymi, przy braku zaangazo-
wania pracownikow nie przyczyni si¢ ani do powstawania wspolnot ani do
ich lepszego funkcjonowania [tamze, s. 254].

Ta forma wspoétdziatania i komunikowania si¢ funkcjonuje w wielu
znanych firmach i wystepuje pod r6znymi nazwami. Przyktadowo w Hew-
lett-Packard Company sa to ,,wspolnoty uczenia si¢” (Learning Communi-



Wybrane metody generowania i wykorzystania wiedzy w organizacji 69

ties), w Xerox Corporation wystgpuja ,,grupy rodzinne” (Family Groups),
w World Bank maja nazwg ,,grup tematycznych” (Thematic Groups), w Bri-
tish Petroleum wystgpuja ,,grupy rownych ranga” (Peer Groups) za§ w IBM
Global Services okreslane sa jako ,,sieci wiedzy” (Knowledge Networks).
Wszedzie jednak niezaleznie od nazwy idea ich funkcjonowania jest taka
sama.

3.2.3. Grupy i zespoly wiedzy tzw. Group-TeamWare

Rosnaca konkurencja stawia coraz wyzsze wymagania dla sfery zarza-
dzania przedsigbiorstwem. Kluczowym obszarem w konkurencji staje si¢
posiadanie informacji i komunikacja zar6wno wewngtrzna, jak i zewngtrz-
na. Nowe metody zarzadzania informacja i komunikacja w sposob znaczacy
nakierowane sa na innowacyjnos¢ i partycypacje pracownikow. W miejsce
indywidualnej pracy réznych specjalistow do rozwiazywania waznych pro-
blemoéw powotywane sa zespoly zadaniowe. Wykonanie takich zadan uwa-
runkowane jest posiadaniem okres$lonych i niezbgdnych informacji, ich od-
powiednim przetwarzaniem, aby na wyjsciu uzyskac¢ wlasciwa decyzje lub
projekt. W wigkszos$ci przypadkéw pracy takich zespotéw problemowych
bazowano na tradycyjnych formach wspomagania i przetwarzania informa-
cji. Tymczasem dotychczas ,,neutralna informatyka” moze by¢ instrumen-
tem, ktory znacznie efektywniej moze wspomagac procesy rozwigzywania
problemow w przedsigbiorstwie. Moze w zasadniczy sposob wzmocni¢ pra-
cg zespotowa, ktora jest bardziej efektywna od pracy indywidualnej. Wta-
$nie taka metoda jest Group-TeamWare.

Komputerowe wspomaganie pracy zespolowej nie jest jednak cat-
kowita nowoscia, bowiem juz w latach sze$c¢dziesiatych wykorzystywano
komputery do rozwigzywania roznych ztozonych probleméw w znacznie
krotszym czasie 1 o wiele efektywniej niz wezesniej. W latach siedemdzie-
siatych informatyczne wspomaganie rozwiazywania problemow bazowato
juz na prostych systemach komputerowych przesytajacych informacje przy
uzyciu nieskomplikowanych procedur. Zorientowano si¢ jednak, ze infor-
macje udostgpniane droga elektroniczng znacznie roéznily sig¢ od tych, ktore
wymieniano podczas bezposrednich kontaktow i inaczej byly odbierane.
Dlatego tez w latach 80-tych badania nad Group-TeamWare doprowadzity
z jednej strony do wigkszych kontaktow bezposrednich uczestnikow pro-
cesu komunikacji a z drugiej za$ strony stawiano na zwigkszenie zaufania
1 satysfakcji uczestnikow procesu komunikacji i na lepsza jakos¢ decyzji.
Poczatkowo komputerowe wspomaganie pracy zespotowej mialo na celu
poprawe komunikacji m. in. przez ufatwienie klasyfikowania informacji
i samego glosowania, nastgpnie zastosowano systemy wspomagajace po-
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dejmowanie decyzji, jak i sam przebieg pracy zespotowej a obecnie mamy
do dyspozycji tzw. sztuczna inteligencjg.
Gloéwne obszary zastosowania Group-TeamWare dotycza:
e  procesow ustrukturalizowanych, ktére bazuja na nieustrukturtali-
zowanych informacjach,
e nieustrukturalizowanych procesow do rozwiazania, w ktérych
wykorzystuje si¢ ustrukturalizowane informacje,
e nieustrukturalizowanych proceséw bazujacych na nieustruktura-
lizowanych informacjach [Hunziker 1995, s. 75].
Pozostate przypadki problemow i wykorzystywanych przy ich rozwia-
zywaniu informacji traktowane sa jako obszar tradycyjnej informatyki.

Nieustrukturalizowane informacje | Ustrukturalizowane procesy
nieustrukturalizowane procesy nieustrukturalizowane informacje
Tradycyjna Ustrukturalizowane informacje
Informatyka Nieustrukturalizowane procesy

Rys. 3.1. Gtéwne obszary zastosowan metody Group-TeamWare ze wzgle-
du na stopien ustrukturalizowania procesow (problemoéw) i odnoszacych
si¢ do nich informacji

Zrodto: [Hunziker 1995, s. 75].

Najogoélniej pracg zespolowa wspomagana komputerowo mozna okre-
$li¢ jako proces, w ktorym cztonkowie zespotu otrzymuja zadanie do roz-
wigzania, a punktem wyjsciowym jest zapoznanie si¢ z ,,nie opracowanymi
danymi”, ktore w jakim$ stopniu opisuja wybrane aspekty rozwiazywanego
problemu. Nastgpnie zespot dokonuje okreslonych transformacji tych in-
formacji po to aby mozna je byto wykorzysta¢ do pewnego modelu (np. za-
tozen heurystycznych, algorytmow, regut, procedur itp.). Model ma umoz-
liwi¢ dalsze uzupehianie informacji, selekcje, przetworzenie, aby w osta-
tecznosci uzyskac tzw. wyjscie, np. zespolowa decyzjg lub jaki$ projekt.
Odpowiednio dobrany software ma utatwi¢ pracg zardowno poszczegdlnych
czlonkow, jak i catego zespotu w kazdej fazie rozwiazywania problemu (za-
dania zespotu).

Oto kilka wybranych praktycznych zastosowan metody groupware
w przedsigbiorstwach francuskich. Jednym z nich jest przyktadowo wspol-
na redakcja kontraktu menedzera ds. marketingu z prawnikiem. W tym celu
menedzer przygotowuje pierwsza wersje tego waznego dokumentu. Na-
stepnie nawiazuje kontakt z prawnikiem, wprowadza tekst do sieci i jed-
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noczesnie widzi i tekst i prawnika na ekranie swojego monitora. Podejmuje
rozmowe¢ z prawnikiem, uzasadnia wage kontraktu. Prawnik ma go takze
przed swoimi oczyma, zglasza poprawki, dokonuje uzupehien w tekscie.
Obaj partnerzy dyskutuja a na koncu zostaje uzgodniony wspolny tekst. Tu
istotnym rezultatem jest sformulowanie waznego tekstu, akceptacja ze stro-
ny prawnej, Swiadomo$¢ menedzera, ze jest to bardzo dobry i korzystny dla
firmy kontrakt i bez potrzeby opuszczania stanowisk pracy w krotkim czasie
zredagowany.

Innym przyktadem moze by¢ wspomaganie zarzadzania przez budze-
towanie. Dyrektor wielkiej korporacji ponad narodowej we Francji droga
elektroniczng przesyta wilasny projekt budzetu do filii w Polsce, Francji,
Niemczech i Wielkiej Brytanii, pozostawiajac dyrektorom filii 24 godziny
czasu na odpowiedz. W dwa dni p6zniej ma mozliwos¢ dokonania syntetycz-
nej oceny kontrpropozycji szefow oddziatow, a nastgpnie metoda kontak-
tow audialnych i wizualnych przeprowadzi¢ z nimi konsultacje. W krotkim
czasie, bez uciazliwych podrozy stuzbowych decyzja koncowa jest podjgta
wspolnie i znana wszystkim zainteresowanym [Ader 1997, s. 86-87]. Takich
konkretnych przypadkéw zastosowan tej metody mozna podac¢ oczywiscie
wigcej.

W literaturze nie ma zgodnosci co do pojecia Group-TeamWare a tym
co taczy wszystkich jest fakt, ze nowy jakosciowo software pozwala na ze-
spotowe, a nie w pojedynke, rozwiazanie problemu Ta metoda kompute-
rowego wspomagania procesow rozwiazywania problemow i komunikacji
jest w opozycji do wyizolowanych PC-programéw i ma za cel wspomoc nie
prace wyizolowanej jednostki, lecz jednostki dziatajacej w zespole i zespotu
jako catosci. Przyktadowo A. Hunziker Group-TeamWare okresla ,,... jako
komputerowe i zintegrowane wsparcie kompleksowego rozwiazania proce-
sow ze sfery zarzadzania” [tamze, s. 74]. Chodzi tu jednak o procesy, kto-
rych nie mozna zrealizowac przy wykorzystaniu typowych bankéw danych,
oprogramowania i konwencjonalnej formy przetwarzania informacji. Taki-
mi procesami sa np. opracowanie strategii firmy, przy ktoérej wykorzystuje
si¢ zarowno informacje ustrukturalizowane, jak i tekstowe, a ich przetwo-
rzenie wykorzystuje zaréwno technikg informatyczna, jak i metody heu-
rystyczne, za$ warunkiem powodzenia caltej operacji jest praca zespotowa
grupy powotanej do rozwiazania tego problemu. Czgsto jest brak informacji
o konkurentach, o ich wyrobach i kosztach produkcji. Tego typu charak-
terystyki moga by¢ opracowane przy wspotudziale réznych pracownikoéw
z roznych komorek organizacyjnych pod warunkiem, ze beda oni ze soba
wspotpracowac, pokonywaé opor przed udostepnianiem wiasnych infor-
macji i pomystow. Group-TeamWare z jednej strony ma utatwi¢ zespotowi
dostep do informacji posiadanych przez poszczegélnych pracownikéw i ich
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pomystow a z drugiej przede wszystkim umozliwi¢ szybki kontakt. Wta-
$nie odpowiedni software i dostgp do komputera funkcjonujacego w sieci to
przewaga tej metody nad innymi. Group-TeamWare pozwala na intensywna
komunikacj¢ cztonkow zespotu, na skrocenie czasu rozwiazywania proble-
mu i na podniesienie jakosci projektow lub ostatecznych decyzji. Dostep do
informacji i mozliwos¢ szybkiej komunikacji z pozostatymi wspotpracowni-
kami pozwala na wigksza koncentracj¢ nad wybranym zadaniem i kreatyw-
no$¢ indywidualna, jak i zespotowa. Mozliwo$¢ korzystania z informacji
wspotpracownikow i ich pomystow pozwala na ich przemyslenie, zmodyfi-
kowanie, uzupehienie, rozwinigcie, uszczegdtowienie lub zaprezentowanie
zupelie nowego pomystu. Aby to mogto zaistnie¢ warunkiem koniecznym
jest wspotpraca ludzi, ich dociekliwos¢ przy rozwiazywaniu konkretnego
problemu, aktywnos¢ i jednoczes$nie koordynacja. Metoda ta pozwala na
zintegrowanie wielu czynnosci biurowych takich jak komunikowanie, ar-
chiwizowanie i udostgpnianie informacji, tworzenie nowych dokumentow
itp. Wykorzystanie np. programu Capture Lab pozwala na wskazanie jakiej$
kwestii spornej, ktora hamowata proces rozwiazania okre$lonego problemu.
To daje podstawe do spotkania cztonkow zespotu celem przedyskutowania
kwestii spornej lub do zaprezentowania nowych propozycji przez swoje in-
dywidualne stacje robocze. Wtedy kazdy cztonek zespotu ma takze dostep
do nowych pomystow.

Mimo, ze wigkszo$¢ Autoréw podkresla role software w tej metodzie
to sa i tacy, ktorzy traktuja go jako czynnik drugorzedny. Przyktadowo
M. Reiss i H. Schuster podkreslaja, Ze ,,... jej istota jest integracja w zarza-
dzaniu projektem (w rozwiazaniu problemu, ktérego rezultat koncowy jest
w postaci projektu — przyp. A.P.) droga otwartych przeptywow informacyj-
nych. Musi by¢ takze klimat otwartosci w firmie, ktéry ma prowadzi¢ do
ukonczenia projektow, nawet, gdyby byly problemy z ich realizacja” [Reiss,
Schuster 1994, s. 19]. Podkreslaja przy tym, ze najlepszymi obszarami dla
zastosowania Group-TeamWare sa rownoczesne problemy rozwoju pro-
dukcji, kierowania innowacjami i odpowiadajace im problemy kwalifika-
cji pracownikow, choc jest to jedna z alternatywnych technik rozwiazania
ww. zagadnien [tamze, s. 21]. Na aspekt klimatu organizacyjnego i wspot-
dzialania zwraca takze uwage M. Kuras, ktory uwaza, ze ich brak a takze
brak dobrej organizacji pracy, odpowiedniej $wiadomosci i motywacji ludzi
do wspotdziatania moze doprowadzi¢ do sytuacji, ze nie bedzie to metoda
konca dwudziestego wieku, ,,... a sa to zwykle programy, ktore co najwyzej
moga wspomagac pracg ludzi...” [Kuras 1997, s. 27]. Stad tez H. Kremar,
H. Lewe i G. Schwabe Group-TeamWare okreslaja mianem kamienia wg-
gielnego, budulcem, ktoéry integruje prace zespotu i czyni z tej grupy zespot
[Kremar, Lewe, Schwabe 1995, s. 19].
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To, ze czgs¢ pracownikdw z przyczyn osobowosciowych nie jest
sklonna do pracy zespotowej jest faktem i potwierdzaja to wyniki badan
M.K.W. Schwer i A. Bogdahn [1998, s. 25]. Mozna zatem stwierdzi¢, ze r6z-
nice migdzy groupware a teamware sprowadzaja si¢ nie do wykorzystywane-
go software czy sprzetu ale do nastawienia ludzi pracujacych grupowo i ze-
spotowo. To funkcjonowanie pojedynczych pracownikéw i relacje do innych
przesadzaja o tym czy mamy do czynienia z praca grupowa, czy zespotowa.

W zwiazku z r6znymi formami wspomagania pracy zespolowej ze
wzgledu na czas i miejsce mozna wyr6zni¢ nastgpujace rodzaje pracy ze-
spotowej wspomaganej komputerowo:

e  komunikacja bezposrednia — wszyscy cztonkowie zespotu znaj-
duja sig w tym samym pomieszczeniu, w tym samym czasie a ich
komunikowanie wspomagane jest informacjami zawartymi na
maszynowym no$niku,

e  komunikacja synchroniczna — kazdy cztonek zespotu jest na swo-
im stanowisku pracy, lecz w tym samym czasie nastgpuje komu-
nikacja przy pomocy sieci komputerowe;j,

e  komunikacja asynchroniczna — kazdy z cztonkow zespotu wpro-
wadza informacje do sieci, tam jest ona przechowywana. W do-
wolnym czasie pozostali maja mozliwos$¢ sig z nia zapoznac, wla-
czy¢ sig do dyskusji, lub ja uzupetnic tworzac wspolny dokument.
Jesli zachodzi potrzeba poszczegdlni cztonkowie zespotu indy-
widualnie uzgadniaja czas spotkania z innymi, lub komunikacje
bezposrednia catego zespotu.

Klasyfikacje komputerowych form wspomagania pracy zespolowej ze

wzgledu na miejsce i czas prezentuje rys. 3.2.

Komunikowanie si¢ Komunikowanie si¢
W tym samym czasie W réznym czasie
Wspdlne . Prezentacje
. Zebranie . . .
miejsce Specjalne pomieszczenia dla zespotu
. . Poczta elektroniczna
L. Spontaniczne spotkania .
Rozne . Konferencje komputerowe
o Telekonferencja
miejsca ) . Bazy danych
Videokonferencja
Internet

Rys. 3.2. Klasyfikacja komputerowych form wspomagania pracy zespoto-
wej ze wzgledu na miejsce i czas

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Mozna wigc przyjacé, ze metoda Group-TeamWare sprowadza si¢ do
dwoch zasadniczych aspektow:
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e do zorganizowania spotkan cztonkéw zespolu w czasie i prze-
strzeni (zebrania, inne formy komunikacji z synchroniczna i asyn-
chroniczng komunikacja w czasie),

e do wykorzystania srodkow wspomagajacych komunikacje¢ (tek-
sty, grafika, audio, video).

Oczywiscie odpowiednio zorganizowane spotkanie bezposrednie

w formie zebrania jest najlepsza i najbardziej preferowang przez ludzi for-
ma komunikacji, ale jednocze$nie najbardziej czasochtonna i kosztowna,
stad dazenie do jej zastgpowania innymi metodami, cho¢ przyznac¢ nalezy,
ze komunikacja oparta na prostym przesytaniu tekstow jest ubogim $rod-
kiem przekazu informacji i komunikacji.

Osobnym problemem przy wykorzystywaniu Group-TeamWare jest
dostep cztonkow zespotu do informacji. Mimo tego, ze metodg t¢ mozna
zaliczy¢ do grupy najnowoczesniejszych, to sam proces zasilania w infor-
macje bazuje przede wszystkim na tradycyjnie uzywanych w informatyce
no$nikach a to raportach, zapytaniach i symulacjach cyfrowych. Raporty
moga mie¢ formg wydrukéw lub prezentacji na ekranie monitora. Odpo-
wiedni program prezentuje raporty automatycznie, bez koniecznosci zada-
nia ich przedstawienia. Moga to by¢ raporty sporzadzane codziennie, mie-
sigcznie, czy kwartalnie. Mogga tez by¢ wykorzystywane raporty specjalnie
przygotowane celowo dla danego zespotu.

Zapytania sa pewna odmiang raportow, tyle tylko, ze sq one genero-
wane na wyrazne polecenie ktoregos cztonka zespotu. Symulacje cyfrowe
wykorzystuja modele sformalizowane do projektowania lub prognozowania
badanych sytuacji lub zjawisk. Celem symulacji jest utatwienie zespotowi
np. podejmujacemu decyzje, rozpoznanie badanego zjawiska i przewidze-
nie, jak si¢ ono moze ksztaltowa¢ w okreslonym horyzoncie czasowym.
Symulacje przeprowadza si¢ w zaleznosci od stopnia ustrukturalizowania
informacji dotyczacych okreslonej rzeczywistosci i mozliwosci skorzysta-
nia z istniejacych lub mozliwosci opracowania nowego modelu odwzoro-
wujacego dane zjawisko (problem).

Nowe formy wspomagania komputerowego pracy zespotowej dostar-
czaja informacji w formie audialnej i wizualnej, za$ szczytem osiagnigc
w tym wzgledzie sa systemy eksperckie.

Oczywiscie istota pracy zespolowej jest zarowno indywidualne a na-
stepnie zespolowe wykorzystanie tych informacji i wykonanie zadania. Sto-
pien owego wykorzystania zalezy od wielu czynnikow takich, jak zorganizo-
wanie pracy zespotu, otwarto$¢ cztonkow i che¢ wspoltpracy, a takze pozby-
cie sig¢ z ich strony oporéw zwiazanych z wykorzystaniem komputerowego
wspomagania. Szczeg6lng rol¢ ma tu do odegrania lider takiego zespotu,
nazwijmy go moderatorem, gdyz nie zawsze jest to osoba spontanicznie
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wyloniona przez zesp6t (moze by¢ delegowana przez kierownictwo firmy).
Mozna nawet zaryzykowac¢ stwierdzenie, ze brak moderatora to gtowna
przeszkoda w pracy zespotu, bowiem on ma wspomagac prace swoich kole-
gow 1 nakierowywac ich na korzystanie ze wspomagania informatycznego.
Trzeba bowiem zdawaé sobie sprawe z tego, ze nawet w nowoczesnych
przedsigbiorstwach zachodnioeuropejskich jest opor np. w zakresie korzy-
stania z videokonferencji, gdyz tasmy z nagraniem przebiegu tego procesu
komunikacyjnego nie sg traktowane jako dokument [Farber 1993, s. 45].

Jednym z wezlowych problemoéw przy stosowaniu Group-TeamWare
jest nastepstwo i zawarto$¢ etapéw wedlug, ktorych nalezy wdrazac te¢ me-
todg. Dotychczasowe aplikacje tej metody w Europie Zachodniej zaowo-
cowatly juz pewnymi opracowaniami metodologicznymi. Jedng z nich jest
koncepcja M. Adera, ktory wymienia nast¢pujace etapy stosowania tej me-
tody do rozwiazania konkretnego, wybranego juz problemu:

e  tworzenie,

e  porzadkowanie i ustalanie priorytetow,

e  decydowanie [Ader 1997, s. 88-89].

W fazie tworzenia organizuje si¢ zespot, ktory nastepnie wykorzystuje
odpowiednie techniki software i tym sposobem dzieli tablicg elektroniczna
widziana przez kazdego pracownika na ekranie swojego monitora lub na
ekranie $ciany, gdy mamy zebranie wspomagane metoda Group-TeamWare.
Kazdy z cztonkow grupy moze wpisa¢ na tablicy swe propozycje rozwia-
zania problemu w dowolnej kolejnosci. Propozycje innych sa dostgpne dla
og6tu zebranych w celu ich poinformowania. Tablica moze by¢ dzielona na
strefy tematyczne co moze by¢ wazne przy ich porzadkowaniu.

W fazie porzadkowania dokonuje si¢ zestawienia i analizy uzytych
stow (znaczen) i czgstotliwos$ci ich wykorzystania. To umozliwia pierwsza
syntezg 1 jest pomocne przy przypisywaniu poszczegodlnym propozycjom
(pomystom) odpowiednich kategorii. Z tego przechodzi si¢ do kwantyfi-
kacji, podczas ktorej kazdy z cztonkoéw grupy ustala wagg i oceng kazdego
pomystu. Tym sposobem grupa ma syntetyczny obraz swej pracy.

W koncu nadchodzi faza finalna a wigc decydowania. Zgodnie z przy-
jetymi regulami przystgpuje si¢ do elektronicznego glosowania, podczas
ktorego kazdy glosuje za wybranym wariantem a rezultat ogélny jest wi-
doczny na duzym ekranie. Mozna powiedzie¢, ze zebranie jest juz zakon-
czone a pozostaje jedynie napisanie a wlasciwie automatyczne sporzadzenie
sprawozdania. Kazdy z cztonkéw grupy moze go przeczyta¢ na swoim ekra-
nie, zaproponowac uzupeknienia i modyfikacje, a gdy w tym wzgledzie na-
stapi jednomysIno$¢ pogladow wszyscy go podpisuja. Mozna zatem uznac,
ze w tym przypadku Group Ware umozliwia zebranie pomystow, ich mody-
fikacjg, porzadkowanie i grupowanie, oceng i wybdr wlasciwego wariantu
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rozwigzania problemu. Wszyscy maja mozliwo$¢ udzialu w rozwiazywaniu
problemu a wykorzystanie sprzgtu informatycznego znacznie skraca czas
posiedzenia.

Inna bardziej rozwinigta metodyke stosowania Group-TeamWare
przedstawia A. Hunziker. Jego zdaniem jesli przedsigbiorstwo wskaze jakie
korzys$ci moze mu przynie$¢ zastosowanie komputerowego wspomagania
pracy zespotowej w komunikowaniu podczas rozwiazywania ztozonych
problemow, to nie wystarczy aby jej kierownictwo wskazato, ze nalezy
si¢ ta technika postugiwac. To nie jest zwykle sigganie po konwencjonalne
srodki informatyczne. Musi doprowadzi¢ do wspotpracy réznych specja-
listow z informatykami aby tworzyli podczas pracy zespot i to zespdt ma-
jacy do dyspozycji i korzystajacy z najnowszych technik softwareowych.
Wedlug niego metodyka wdrazania Group-Team Ware obejmuje nastgpujace
etapy postgpowania:

e  wybor problemoéw do rozwiazania,

e  wstepna analiza (analiza globalna),

e  opracowanie projektu pilotazowego,

e  wdrozenie i ocena rezultatow [Hunziker 1995, s. 77].

W etapie pierwszym analizuje si¢ rozne problemy wymagajace zespo-
towego rozwiazania a nastgpnie z nich wybiera sig¢ te, ktorych rozwiazanie
przy pomocy metody Group-TeamWare moze przynies$¢ profity po ich roz-
wiazaniu. Istotg tego etapu jest wskazanie na te problemy, ktore z jednej
strony sa trudne do rozwiazania przy pomocy dotychczasowych sposobow
ich rozwiazywania w firmie, gdyz nie mozna ich w peti opisa¢ a zatem
irozpoznac, a z drugiej na te, ktore moga by¢ rozwigzane przy zastosowaniu
komputerowego wspomagania. W ten sposob rekomendowane sa problemy
do rozstrzygnigcia (rozwiazania), przy czym wskazane jest wykorzystac¢ do-
$wiadczenia innych firm, ktore maja za soba implementacje Group-Team-
Ware.

Etap drugi sprowadza si¢ do hierarchizacji problemoéw, przy czym pod
uwage bierze si¢ mozliwosci rozwiazania poszczegolnych problemow, na-
ktady na ich rozwiazanie (w tym czas pracy ludzi i eksploatacji sprzgtu)
1 szans zastosowania najnowszych programow. Tu niejako generowane sa
idee sposobow rozwiazywania problemow a nie idee rozwiazan tych pro-
blemoéw. W tym etapie wyniki fazy poprzedniej sa poddane analizie, ktora
ma wskaza¢ na to, ktore problemy moga da¢ potencjalne korzysci i okre-
sla si¢ globalne scenariusze rozwiazan biorac przy tym pod uwagg aspekty
organizacyjne, personalne, techniczne i kulturowe (dotychczasowe metody
rozwigzywania problemow, stopien zespolowego ich rozwiazywania, wyko-
rzystywane narzedzia heurystyczne i informatyczne itd.). Tu niejako okresla
si¢ jakie beda konieczne naktady na rozpoznanie problemow, ich rozwia-
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zanie i implementacj¢. Chodzi tu o $rodki rzeczowe, finansowe, naktady
czasu pracy ludzi. Przeprowadzenie tych czynnosci jest niezwykle wazne,
dlatego by unikna¢ przypadkow ,,wytaczania armat na wréble”, lub takich
w ktorych naklady na rozwigzanie problemu moga przewyzszy¢ efekty po
ich rozwiazaniu.
Prowadzone przez W. Littmann’a badania nad kosztami funkcjonowa-
nia Group-TeamWare wskazuja na nastepujaca strukture;
e naklady czasu pracy ludzi rozwiazujacych okreslone problemy —
60%,

e  koszty eksploatacji sprzgtu informatycznego — 25%,

e  koszty ogo6lnozaktadowe (pomieszczenia, ogrzewanie, o$wietle-
nie itp.) — 15% [Littmann 1997, s. 30].

Dodaje przy tym, ze zasadniczy koszt dotyczy czasu pracy ludzi bo-
wiem oni rozwiazuja problem korzystajac przy tym ze wspomagania kom-
puterowego. Przewaga kosztow informatycznych $wiadczy¢ tylko moze
o zle zorganizowanej pracy zespotu.

W trzecim etapie idee sposobow rozwiazania wytypowanych proble-
moOw sa oceniane i nastgpuje wybor konkretnego zadania. Dodac przy tym
nalezy, ze te trzy etapy moga by¢ przeprowadzone przez zespot, ktory nie
koniecznie bedzie rozwiazywal konkretne procesy-problemy.

Opracowanie projektu pilotazowego jest pierwszym empirycznym do-
$wiadczeniem zespotu pracownikow w zakresie komputerowego wspoma-
gania komunikacji podczas rozwiazywania wybranego problemu zarzadza-
nia. Sprowadza si¢ do takiego wykorzystania informacji i zespotowego ich
przetworzenia aby uzyska¢ kilka detalicznych koncepcji rozwiazan i przez
aktywna wspotprace ludzi wybra¢ wariant optymalny, ktory nastepnie zo-
staje uszczegotowiony. W tym etapie aktywnie wspotdziatajacy pracowni-
cy wykorzystuja znane im metody (przede wszystkim heurystyczne), ktore
przy wspotpracy informatykoéw sa wzbogacane w celu realizacji konkretne-
go zadania (projektu, decyzji itp.).

Ostatni etap w metodyce A. Hunziker’a polega na wdrozeniu rozwia-
zania, a nastgpnie dokonaniu oceny rezultatow. Ocena taka ma nie tylko
uwzgledniac to czy osiagnigto zamierzone cele, porownywac efekty z na-
ktadami, lecz winna takze rozpozna¢ korzys$ci w postaci do§wiadczenia
w postugiwaniu si¢ metoda Group-TeamWare, korzysci wynikajace z prze-
konania pracownikow o wyzszosci pracy zespolowej nad praca indywidual-
na, czy wreszcie korzysci w postaci ich satysfakcji ze wspolpracy i satysfak-
cji z rozwigzania waznego dla firmy problemu. Pozytywna ocena projektu
(decyzji), jest podstawa do rozwiazania kolejnego problemu zarzadzania
znajdujacego si¢ na czele listy priorytetowych zagadnien do rozwiazania
ustalonych w etapie drugim.
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Dokonujac nawet pobieznej analizy mozna zauwazy¢, ze podejscie
proponowane przez A. Hunziker’a posiada pewne luki. Jedna z nich doty-
czy zachowan pracownikow a konkretnie ich oporow wobec jakichkolwiek
zmian organizacyjnych. Podkresli¢ przy tym nalezy, ze od okresu badan
H. Le Chateliera uptyngto wiele czasu, to jednak psychika ludzi pozostata
taka sama i jego reguta przekory jest nadal aktualna. W zwiazku tym, korzy-
stajac z do§wiadczen zwiazanych z wdrazaniem nowych metod zarzadza-
nia np. analizy warto$ci mozna wskazac, ze punktem wyjscia w metodyce
wdrazania winien by¢ etap przygotowania czynnika ludzkiego. Podobnie
jak w analizie warto$ci winien on odnosi¢ si¢ zaréwno do cztonkow dyrek-
cji, kadry kierowniczej i potencjalnych cztonkéw zespotéw zadaniowych,
ktorzy beda si¢ postugiwali metoda Group-TeamWare.

Takze etap opracowywania projektu pilotazowego lub kolejnych pro-
jektéw winien by¢ poprzedzony etapem doboru technik komputerowego
wspomagania pracy zespotowej. Wynika to z jednej strony z ciagle posze-
rzajacej si¢ oferty softwarowej a z drugiej zas z mozliwosci ich komercyjne-
go pozyskania i komputerowej bazy technicznej w danej firmie.

Aby z jednej strony da¢ satysfakcje tym, ktorzy postugujac si¢ Group-
TeamWare rozwiazali jaki§ wazny problem przedsigbiorstwa a z drugiej zas
zachegci¢ innych pracownikéw do postugiwania sig ta metoda i da¢ im szan-
s¢ partycypacji bezposredniej w zarzadzaniu, celowym jest naglasnianie
projektow, ze wskazaniem ich autoréw (jako zasadniczy instrument walki
z anonimowoscia pracownika a srodkiem jego upodmiotowienia). Etap ten
jest szczeg6lnie wyeksponowany w jednej z najnowszych metod zarzadza-
nia innowacyjno-partycypacyjnego, a konkretnie w metodzie D. Petersena.

Mozna zatem zaproponowa¢ wtasng metodyke wdrazania Group-Te-
amWare, ktora obejmuje nastgpujace etapy postgpowania:

1) przygotowanie czynnika ludzkiego,

2)  wybdr problemow do rozwiazania,

3) wstegpna analiza (analiza globalna),

4) dobor informatycznych technik wspomagania pracy zespotowe;j,

5) opracowanie projektu pilotazowego (lub kolejnego projektu),

6) naglosnienie projektu,

7) wdrozenie i ocena rezultatow.

Podkresli¢ nalezy, ze zaproponowana metodyka wymaga dalszych
uzupetnien dotyczacych wskazania na mozliwe do wykorzystania techniki
informatyczne, np. w zwiazku z charakterem rozwiazywanego problemu,
zasobow informacyjnych, stosowanych metod rozwiazywania problemow
i oczywiscie wyposazenia komputerowego a takze szans na komercyjne po-
zyskanie odpowiednich programow.
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3.2.4. Quality Audit Meeting

Metoda QAM bazuje na japonskiej kulturze narodowej i organizacyj-
nej, ktora dla przedsigbiorstw z innych obszaréw geograficznych $wiata za-
czyna by¢ coraz czg$ciej wzorcem godnym do nasladowania. Jednak stusz-
nie podkresla J. Piwowarczyk, ze przedsigbiorstwa z innych krajow .,... nie
moga jednak bezrefleksyjnie kopiowa¢ dalekowschodnich rozwiazan orga-
nizacyjnych” [Piwowarczyk 2000, s. 16]. Ograniczenia te wynikaja przede
wszystkim z mentalno$ci Japonczykow, dla ktorych by¢ zatrudnionym to nie
tylko mie¢ do wykonania okreslone zadania, by¢ zatrudnionym oznacza pet-
ni¢ okreslona rolg, by¢ aktorem, uczestniczy¢ w pewnym rytuale-ceremonii.
Takie zwyczaje jak $piewanie hymnu firmy, okrzyki choéralne i poktony przy
rozpoczynaniu i konczeniu pracy, czy zwykta gimnastyka, to co$ normalne-
go. Tego typu zachowania organizacyjne sa z oczywistych wzgledow trud-
ne do akceptowania przez pracownikdéw wielu przedsigbiorstw. Jednak jest
co$ w kulturze organizacyjnej Japonczykow, co jest wzorem dla milionow
menedzeréw na swiecie. Jest nim kult jako$ci, praca zespotowa i partycypa-
cja pracownikéw w zarzadzaniu. Aby ww. cele zarzadzania osiagna¢ nalezy
jednak stosowa¢ odpowiednie metody komunikowania si¢ w firmie. Jedna
z nich jest wlasnie Quality Audit Meeting (QAM).

Istote tej metody mozna okresli¢ jako codzienne spotkanie pracow-
nikow i kierownictwa shuzace rozwiazywaniu biezacych problemow firmy
a w konsekwencji statemu rozwojowi firmy, trwatemu podnoszeniu jakosci
pracy. Te spotkania polegaja na wymianie informacji, dyskusji, zgtaszaniu
pomystéw usprawnien, zespolowym podejmowaniu decyzji. Zatem mozna
stwierdzi¢, ze istota metody QAM polega na komunikowaniu si¢ kierow-
nictwa i zalogi. Takie spotkania maja miejsce codziennie o statej, zazwyczaj
porannej porze. Ich czas trwania zalezy od liczby i ztozono$ci poruszanych
w danym dniu problemoéw. W takim spotkaniu bierze udzial naczelne kie-
rownictwo przedsigbiorstwa oraz kilkadziesiat (okoto 40) 0s6b z réznych
komorek organizacyjnych. W tym czasie odbywa si¢ zespotowa praca in-
telektualna zwiazana z rozwiazywaniem konkretnego problemu organiza-
cyjnego.

Poczatki stosowania tej metody wiazaty si¢ z rozwiazywaniem proble-
moéw dotyczacych jakos$ci wytwarzanych dobr. Przebieg obrad obywat sig
Wwg nastgpujacego scenariusza.

Na $rodku sali obrad, przed oczyma stojacych pracownikéw — a po-
kresli¢ nalezy, ze odbywa si¢ wszystko na stojaco — eksponowany jest jakis
detal lub produkt koncowy firmy. Wtasnie na tym podzespole lub wyrobie
koncentruje si¢ uwaga zebranych i z nim wiaze sig zespolowa praca intelek-
tualna. Eksponat jest dla wszystkich widoczny, jest namacalnym dowodem
dla argumentow dyskutujacych. Moga oni go dotknaé, wskazac¢ element po-



80 Arkadiusz Potocki

siadajacy defekty, majacy zbyt duzy udziat w kosztach wytwarzania catosci
a zatem wymagajacy ulepszenia. Jak podkresla W.R. Pawlak celowym jest
pokazanie, jesli to tylko jest mozliwe, wyrobow konkurencji, po to aby moc
je poréwnaé, aby inspirowaly uczestnikow do idei rozwiazan i zglaszania
pomystow [Pawlak 2000, s. 43].

Metoda sktada sig¢ z dwdch zasadniczych etapow:

1) meldunkowego,

2) problemowego.

Pierwszy etap polega na krotkim kilkuminutowym przedstawieniu ak-
tualnej sytuacji firmy. Wystapienie moze dotyczy¢ konkretnego zagadnienia,
problemu organizacyjnego. Wyznaczone do tego osoby w formie wystanda-
ryzowanego raportu informuja uczestnikoéw obrad o stanie wybranych za-
gadnien w dniu poprzednim, takich jak ilos¢ wyprodukowanych wyrobow,
wielko$¢ sprzedazy (w sztukach lub innych jednostkach naturalnych), ich
jakos$¢, o frekwencji pracownikow itd. Nastgpnie kierownik kazdej komorki
organizacyjnej (marketingu, finanséw, wydzialu produkcyjnego, zarzadza-
nia jakos$cia itd.) w wielkim skrocie przedstawia wczorajsze wyniki pracy
danego dzialu. Jednoczesnie kazdy z nich nakresla plan dziatania poszcze-
gblnych jednostek organizacyjnych i firmy jako catosci na dzien dzisiejszy.
Etap pierwszy jest zaprogramowany i wykonywany niemal w sposob ruty-
nowy.

Etap drugi (czg$¢ problemowa) polega na zglaszaniu przez uczest-
nikow obrad uwag dotyczacych réznych wad i usterek wyroboéw, manka-
mentow w pracy, btedow i barier w produkcji 1 zarzadzaniu. Poszukuje sig
idei nowych rozwiazan dla zgloszonych problemoéw. Charakterystyczne
przy tym dla kultury japonskiej jest to, ze w tym etapie czyms naturalnym
i powszechnym jest samokrytyka. Oczywiscie publiczne przyznanie si¢ do
wlasnych pomytek, zaniechan, btednych decyzji jest trudne, ale za to silnie
motywuje ich autoréw do zmiany zachowan w przysztosci. Jak podkresla
J. Piwowarczyk ,,do$¢ czgstym jest wtedy takze obarczanie innych wspot-
pracownikéw odpowiedzialnoscia za btedy, co burzy zmowe milczenia mig-
dzy ludzmi, lecz stuzy dobru firmy” [Piwowarczyk 2000, s. 17].

Problem do rozwigzania moze by¢ zgloszony przez kazdego z zebra-
nych, niezaleznie od jego pozycji w firmie. Jest on nastgpnie uszczegdtawiany
przez zebranych poprzez zadawanie pytan, wypowiedzi, aby zostat w koncu
doktadnie okreslony. Po jego sprecyzowaniu pracownicy w dalszym ciagu sig
wypowiadaja, zglaszaja propozycje usprawnien, dyskutuja i prezentuja kon-
struktywna krytyke rozwiazan w danej sprawie. W tej metodzie niezwykle
ceni si¢ wypowiedzi menedzerow, nie tylko z racji ich wyksztalcenia i zajmo-
wanego stanowiska, ale dlatego, ze potrafia oni spojrze¢ szerzej na problem
z racji pelnionej funkcji i wezesniejszych doswiadczen zawodowych.
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Podkresli¢ nalezy, ze w trakcie tego etapu wszyscy maja mozliwosé¢
wypowiedzenia si¢ na temat okre§lonego zagadnienia niezaleznie, czy jest
si¢ pracownikiem okreslonej komorki organizacyjnej i czy jest si¢ specjali-
sta z tego zakresu.

Komunikowanie si¢ w zakresie rozwiazywania probleméw jakoscio-
wych przebiega w tej metodzie wg nastgpujacego schematu:
zidentyfikuj i opisz usterke,

e  wskaz miejsce wykrycia i powstania wady,

e  zaprezentuj obecny sposob dziatania, ktory doprowadzit do po-

wstania wady,

e  okresl stan zagrozenia w miejscu powstania wady i ujawnij prze-

bieg kazdego btedu,

e  ustal narzedzie niezbedne do przeciwdziatania wadom,

e  upowszechnij to narzedzie (sposob),

e  sprawdz wyniki zmodyfikowanego procesu [Wawrzynek 1998,

s. 84].

W tym etapie obowiazuje zasada, ze podejmuje si¢ dyskusje o kazdym,
cho¢by najmniejszym problemie, o kazdej nawet mato istotnej sprawie, bo-
wiem w przeciwnym razie lekcewazenie szczegdtow i drobiazgdéw to droga
do niskiej jakos$ci pracy, to obnizanie konkurencyjnosci firmy. Odktadanie
problemow do rozstrzygnigcia na blizej nieokreslona przysztos¢ szkodzi
kazdej organizacji. Dlatego tez czgs¢ problemowa metody Quality Audit
Meeting sprowadza si¢ do wnikliwego, analitycznego i doglgbnego oma-
wiania probleméw w taki sposob aby kazdy z pracownikéw miat poczucie
uczestnictwa w procesie kreowania idei nowych rozwiazan, opracowania
innowacyjnych zmian organizacyjnych.

Odrgbnym zagadnieniem jest czas trwania takiej sesji komunikowa-
nia si¢. Mimo to, ze obrady tego typu sa niezwykle efektywne to czas ich
trwania nie moze by¢ sztucznie wydtuzany. Przyjmuje si¢, ze winno sig je
zakonczy¢ w momencie gdy brak jest nowych pomystow, gdy dyskusja jest
na wyczerpaniu. Przyjmuje si¢ jako zasadg, ze obrady winny zaowocowac
konkretng propozycja usprawnienia, ktore nalezy szybko wdrozy¢. W in-
nym przypadku nalezy poruszony problem pozostawi¢ do przedyskutowa-
nia na innym spotkaniu QAM aby da¢ pracownikom czas na przemyslenie
i przygotowanie pomystow.

Jak wida¢ sesje QAM polegaja na intelektualnej pracy zespotowej
a ich produkty, jesli tego wymagaja, sa przekazywane do rozwiazania, badz
uszczegotowienia innym grupom projektowym, ktére rowniez funkcjonuja
w formie pracy zespotowej. Aby si¢ ustrzec sytuacji, ze zglaszane propozy-
cje usprawnien, decyzje, czy projekty gina w szufladach, czy szafach biu-
rokratéw, przyjmuje si¢, ze w etapie drugim (problemowym) co jaki$ czas
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przedstawiane sa sprawozdania z rozwiazywania zglaszanych i poddanych
weczesniej pod dyskusjg problemow.

Jak kazda metoda zarzadzania informacja i komunikacja w przedsie-
biorstwie tak i Quality Audit Meeting ma swoje zalety i ograniczenia. Do
niewatpliwych zalet metody mozna zaliczy¢ korzysci jakie moga wynikna¢
z jej stosowania. Wystgpuja one w nastgpujacych plaszczyznach:

e firmy jako catosci,

* grup,

e indywidualne;j.

Korzys¢ dla przedsigbiorstwa wynika z tego, ze identyfikowane sa
wszystkie problemy wynikajace z jego funkcjonowania i to nie tylko w wy-
miarze cato$ciowym ale i w przekroju poszczegdlnych komorek organiza-
cyjnych, czy procesow. W wyniku pracy zespotowej wypracowane sa nowe
rozwigzania dajace w efekcie przewage konkurencyjna. Innym istotnym
efektem jest integracja pracownikow przedsigbiorstwa, akceptacja kadr
kierowniczych przez ich wspotpracownikow. W wyniku otwartego komu-
nikowania si¢ zostaje wyeliminowany lub zmniejszony dystans pomigdzy
menedzerami (a zwlaszcza wyzszym kierownictwem) a pracownikami.
Spotykaja si¢ codziennie, poznaja i otwarcie dyskutuja ze soba. W wyni-
ku tego nastepuje poprawa komunikacji wewngtrznej, zwigksza si¢ stopien
poinformowania zarowno menedzerow, jak i szeregowych pracownikow.
W sumie mozna powiedzie¢, ze najwazniejszym osiagnigciem jest wspolne
rozwigzywanie problemow i wspotodpowiedzialno$¢ za losy firmy a zatem
tworzenie si¢ proinnowacyjnej kultury organizacyjne;j.

Wymiar grupowy korzysci ze stosowania metody QAM to wyrobienie
u pracownikow nawykow pracy zespotowej, to przekonanie ich do tego, ze
pracownicy maja mozliwos¢ wystuchania opinii kolegow z innych komo-
rek organizacyjnych, moga korzysta¢ z ich pomystéw i do§wiadczen, znaja
problemy i bolaczki innych zespotéw pracowniczych. Dalszy efekt to iden-
tyfikowanie si¢ z wlasna grupa gdyz wszyscy pracownicy danej jednostki
organizacyjnej czynnie uczestnicza w rozwiazywaniu jej problemow. Sesje
QAM przyczyniaja si¢ do eliminacji potencjalnych lub eliminowania aktu-
alnych konfliktéw migdzy grupowych w przedsigbiorstwie.

Wymiar indywidualny to glownie efekty motywacyjne. Uczestnicy ze-
bran sg na biezaco poinformowani o problemach przedsigbiorstwa. Uczest-
niczac w sesjach QAM pracownicy maja mozliwo$¢ wystuchania opinii na
rozne problemy przez wspotpracownikow o zupehie innym punkcie widze-
nia. Wiedza jakie problemy maja do rozwigzania pracownicy innych grup
i zespolow w przedsigbiorstwie. Szeregowi pracownicy ucza si¢ wlasci-
wych metod diagnozowania i prezentowania na wigkszym forum proble-
mow, doskonala metody wypowiadania sig, argumentowania. Zatem maja
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mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, poprzez doksztatcanie zawodowe na ,,po-
szerzonym’” stanowisku pracy. Znajomos¢ probleméw wlasnego stanowiska
pracy, wlasnej komorki organizacyjnej i innych jednostek organizacyjnych
i firmy jako cato$ci dowartosciowuje pracownikow. Odczuwaja oni dume,
sa bardziej obowiazkowi a takze gotowi podejmowania si¢ coraz trudniej-
szych zadan w przedsigbiorstwie.

Nalezy jednak zdawac sobie sprawg z barier zwigzanych ze stosowa-
niem tej metody w praktyce. Jedna z nich jest koniecznos¢ doprowadzenia
do otwarto$ci w komunikowaniu si¢ w firmie. Kierownictwo musi codzien-
nie pokazywac sukcesy, jak i porazki, czy przejSciowe trudnosci przedsig-
biorstwa i poszczegolnych komorek organizacyjnych.

Menedzerowie muszg wierzy¢ w kreatywnos¢ wiasnych pracownikow
a zglaszane przez nich problemy i propozycje usprawnien traktowaé bardzo
serio, w przeciwnym razie pracownicy si¢ ,,zamkna” i nie beda dzieli¢ si¢
swoimi do$wiadczeniami i pomystami.

Kolejnym warunkiem jest demokratyzacja przebiegu obrad. Nie moze
by¢ przypadkow dyskryminacji kogokolwiek niezaleznie od tego jakie zaj-
muje stanowisko 1 z jakiej stuzby pochodzi. Stad szczegodlna rolg petni na-
czelne kierownictwo. Ono nie tylko przedstawia decyzje ale ma takze obo-
wiazek je uzasadni¢ a takze przyznac si¢ do bledow i pomytek.

3.3. Wybrane metody heurystyczne wspomagajace
generowanie pomyslow usprawnien organizacyjnych

Nalezy podkresli¢, iz rodzina tych metod jest stosunkowo liczna i opra-
cowano kilka ich typologii (np. [Martyniak 1997], [Lasinski 2007, s. 123],
[Antoszkiewicz 2008, s. 11-12]). Przyktadowo G. Lasinski preferujac gru-
powe sposoby rozwiazywania problemow organizacyjnych wymienia czte-
ry podgrupy w tej rodzinie narzedzi zarzadzania a to:

1. Metody zbierania problemow;

2. Metody porzadkowania probleméws;

3.  Metody obalania mitéw i zmiany sposobow mys$lenia;

4.  Metody generowania pomystow [Lasinski 2007, s. 123].

Z kolei J.D. Antoszkiewicz wyr6znit nastgpujace podgrupy [Antosz-
kiewicz 2008, s. 11-12]:

1. Metody tworzenia przestrzeni dla innowacji, pozwalajace odciaé
si¢ pracownikom od dotychczasowych pomystéw. Nowe mysli
potrzebuja miejsca by mogly si¢ rozwinag;

2. Heurystyki korzystne dla innowacji;

3. Metody odkodowywania wizji, ktéra staje si¢ ,,Jokomotywa” dla
tworzenia i wdrazania innowacji;
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4.  Metody spontanicznego poszukiwania pomystow, jak burza mo-
zgow, ktore w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do genero-
wania nowych, oryginalnych koncepcji;

5. Metody negowania przesztosci i metody porownawcze, stuzace
dostrzeganiu wad dotychczasowych rozwigzan i poszukiwaniu
srodkow zaradczych;

6. Metody porownawcze;

7. Metody innowacji w produkcie prowadzace do zmiany w jego
wygladzie, przeznaczeniu, marketingu i dystrybucji;

8. Metoda obrazu organizacji, pozwalajaca nakresli¢ najwazniejsze
problemy do rozwiazania, od czego zaczac, co bra¢ pod uwagg,
a co pominag;

9. Metoda innowacji organizacyjnych, dotyczacych sposobow dzia-
tania pracownikow, czy struktury organizacyjnej;

10. Metody wprowadzania globalnych, rewolucyjnych zmian w ca-
tym systemie organizacji.

Ponizej zostana zaprezentowane dwie z nich a to: metoda Gordona-

Litle’a 1 metoda kruszenia.

3.3.1. Metoda Gordona-Litle’a

Jest ona odmiang burzy moézgoéw i zostata opracowana przez Wilia-
ma Gordona podczas konsultingu na rzecz firmy Artur D. Litle. W trakcie
wielokrotnych zastosowan klasycznej burzy mozgow w praktyce gospodar-
czej W. Gordon zauwazyl, ze cztonkowie zespolow usprawniajacych czgsto
poszukuja rozwiazan idealnych lub oczywistych i w momencie, gdy takie
znajda zaprzestaja dalszych tworczych poszukiwan. Stad etapy w tej techni-
ce sa odmienne niz w konwencjonalnej metodzie i sa nastepujace:

1. Przedstaw problem w formie abstrakcyjne;.

2. Dokonaj kilkakrotnie redefinicji problemu, sprowadzajac go do

mniej abstrakcyjnej formy.

3. Odkryj przed grupa rzeczywisty problem.

4.  Wykorzystaj istniejace pomysly jako stymulacj¢ do znalezienia

praktycznych rozwiazan danego problemu [Proctor 2003, s. 135].

W etapie pierwszym problem zostaje zaprezentowany w formie abs-
trakcyjnej i prosi si¢ cztonkow zespotu o propozycje pomystow rozwiazania
tego wyszukanego problemu.

Kolejny krok polega na tym, ze w trakcie generowania nowych pomy-
stow prowadzacy sesj¢ ujawnia stopniowo informacje dotyczace faktyczne-
go problemu.

W trzecim etapie przewodniczacy obrad odkrywa przed zespotem fak-
tyczny problem.
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W ostatniej fazie wykorzystujac istniejace pomysly jako stymulacje
zespol tworzy pomysty zwiazane bezposrednio z rzeczywistym problemem.
Metoda jest interesujaca, ale stosunkowo trudna przede wszystkim dla pro-
wadzacego sesjg. Zaleta metody jest to, ze uwalnia od dotychczasowego
rozwigzania jakiego$ procesu i moze owocowacé wielce oryginalnymi pro-
pozycjami rozwiazan, ale wada jest to, iz tworzenie wersji abstrakcyjnych
dla problemu moze niestety owocowac mniejsza iloscig pomystow.

3.3.2. Metoda ,,kruszenia”

Przyzwyczajenia i rutyna powoduja, Ze pracownicy organizacji na wie-
le przebiegdw organizacyjnych patrza jak na co§ co nie moze inaczej przebie-
gac. Owo zakodowanie w pamigci tych przebiegow wyklucza u pracownikow
mozliwosci zmian. Stad w wielu organizacjach nalezy znalez¢ sposob aby to
co$ niezmiennego zakwestionowac. Jak podkresla Z. Martyniak owo zakwe-
stionowanie to ,,kruszenie” rozwiazan tradycyjnych, zwyczajowych, zastanych.
Zastosowanie odpowiedniej metody inwentycznej ma na celu pozwoli¢ na wy-
generowanie pomystow jak np. zmieni¢ dotychczasowe zastosowanie, przed-
miotu, wyrobu, podzespotu, metody itp. [Martyniak 1997, s. 24]. Temu wtasnie
stuzy ,,metoda kruszenia”. Daje ona doskonate wyniki w zakresie analizy i ,,roz-
foZenia” przesztosci dotyczacej wyrobow, procesow wytworczych, administra-
cyjno-biurowych, technologii, w sumie roznych rozwiazan z przesztosci i teraz-
niejszosci. Dotyczy to takze tradycji, przyzwyczajen i rutynowego spojrzenia
na funkcjonowanie organizacji. Idea metody jest szukanie pomystow majacych
na celu ,,usunigcie staroci” i wskazanie jak na ich miejsce wprowadzi¢ co$ no-
wego, udoskonalonego, czy wrecz jak dokona¢ adaptacji dotychczasowych roz-
wiazan problemu w nowej sytuacji. ,, W przypadku obiektu projektowego, ktory
jeszcze nie istnieje, wskazane jest zbudowanie (przynajmniej w mysli) modelu
prototypu, poddanie go kruszeniu, a nastgpnie doskonalenie obiektu nowo pro-
jektowanego” [Antoszkiewicz 1998, s. 113]. Wszystko wykonywane jest przez
zespot, ktory poprzez udzielanie odpowiedzi na rozne pytania stara si¢ dojs¢ do
nowych rozwiazan droga: zwigkszy¢, zmniejszy¢, potaczy¢, roztaczy¢, zmody-
fikowa¢, kombinowa¢, odwrdcié, zreorganizowaé, zamieni¢ itd. Zestaw pytan
kruszacych zalezy od rozwigzywanego problemu, jego ztozonosci. Oczywiscie
zalezy tez od interdyscyplinarnosci zespotu, ktory go rozwiazuje i zasobow
wiedzy spersonalizowanej. Taki przykltadowy zestaw pytan i sugestii uniwer-
salnych podaje J.D. Antoszkiewicz [1998, s. 113-114]. W konkretnych przypad-
kach mozna je wykorzysta¢ poprzez modyfikacje, czy uzupetienia. Przyktado-
wy zestaw pytan moze by¢ nastgpujacy:

1. Czy mozna modyfikowa¢ gabaryty obiektu na: wigksze — mniej-

sze; Wezsze — szersze; stojace pionowo — lezace poziomo — lezace
skos$nie?
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10.

11.

12.

13.

14.

Czy jest mozliwa zmiana ilo$ci: mniej — wigeej; rozlozone pro-
porcjonalnie — miejscami skupione; potaczone z czyms$ — oddzie-
lone od czegos?

Czy mozna zmieni¢ kolejno$¢ montazu: chaotyczne — dowolne
— narzucone — przemyslane — skupione — polaczone z czyms$ —
rozlaczone — na poczatku — w $rodku — pod koniec, catkowicie
— wyrywkowo?

Czy mozna zmieni¢ czas: skracajac — wydtuzajac, krotszy — dtuz-
szy, ciagly, zmienny — przerywany — impulsywny, chronologicz-
ny — przypadkowy, oczekiwany — niespodziewany, doktadny —
nieokreslony — przypadkowy, synchroniczny — asynchroniczny
— przypadkowy?

Czy mozna zmieni¢ przyczyny lub skutki: pobudzanie — inicjo-
wanie — eskalowanie — wyhamowanie, wzmocnienie — ostabie-
nie, zwigkszenie energii — zmniejszenie energii, ma by¢ twarde
— migkkie — stale — zmienne — impulsywne, wspotdziatajace —
przeciwdziatajace, normalizujace dowolne, stabilizujace — desta-
bilizujace?

Czy mozna zmieni¢ charakter: silniejsze — stabsze, uzycie jedno-
razowe — wielorazowe, naprawialne — nienaprawialne, wymien-
ne — niewymienne, odwracalne nieodwracalne, trwate — zmienne,
drozsze — tansze, tadne — brzydkie, jednobarwne — kolorowe?
Czy mozna zastosowa¢ w innych celach: nowe sposoby eksplo-
atacji/uzytkowania, ograniczenie zakresu wykorzystania, mozli-
wos¢ przystosowania (adaptacji)?

Czy mozna wykorzysta¢: do czego stuzy, z czym si¢ kojarzy, co
przypomina, co moze zastapi¢, do czego (kogo) jest podobne)?
Czy mozna zmieni¢: funkcjg, znaczenie, kolor, ruch, dzwigk, za-
pach, koszt, surowiec, ilo$¢, jakos¢?

Czy mozna powigkszy¢: czas trwania, czas eksploatacji, przez
wydluzenie, przez rozmnozenie, przesadzenie, powtdrzenie?
Czy mozna zmniejszy¢: przez odjgcie czego$, da¢ mniej czasu,
zminiaturyzowac, skroci¢, zmniejszy¢ wage, zmniejszy¢ obje-
to$¢?

Czy mozna zastapi¢: zmieniajac funkcjg, surowiec, technike wy-
konania, technik¢ uzytkowania, miejsce, czas, szybkos$¢, nastroj,
czestotliwos$é, obstuge?

Czy mozna inaczej utozy¢: zmieniajac kolejnos¢, rozktad, sktad-
niki, wzor, czgsci, tempo?

Czy mozna odwr6ci¢: zmieniajac pozytywy na negatywy, odwro-
ci¢ do przodu — do tytlu, odwroci¢ kolejnos¢ funkcji?
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15. Czy mozna polaczy¢: cele, funkcje, procesy, pomysty, zespoty,
parametry, mieszanki, stopy, sktadniki?

Jak dodaje J.D. Antoszkiewicz zestaw pytan kruszacych ma charakter
uzupetniajacy, destrukcyjny, budujacy, tworzacy nowe wartosci i w efekcie
naprowadzajacy na modyfikacje i tworzenie czego$ nowego, wspanialsze-
go, bardziej uzytecznego, tanszego. ,,Nie nalezy odpowiada¢ na wszystkie
pytania, lecz tylko na te, ktore sugeruja interesujace odpowiedzi” [tamze,
s. 114]. Procedura odpowiedzi jest trudna, wymaga cierpliwosci, jednak
owocuje rozbudzona wyobraznia a nastgpnie interesujacymi pomystami
i innowacjami. Kruszenie ma tylko wtedy sens, gdy mozna jednoczesnie
co$ zasugerowac i opracowac srodki naprawcze. Wtedy zestaw pytan kru-
szacych zmienia swodj charakter z destrukcyjnego, rozktadajacego, rozkru-
szajacego, na budujacy, rozwijajacy i konstrukcyjny, w konsekwencji na-
prowadzajacy na nowy obiekt, ktory oczywiscie takze moze by¢ poddany
kruszeniu [Antoszkiewicz 2008, s. 16].

G. Lasinski w kreowaniu nowych rozwiazan w trakcie kruszenia suge-
ruje stosowanie tych samych zasad, co w burzy mozgow np.:

e nie krytykuj zgtaszanych wad przedmiotu lub sytuacji;

e im wigcej, tym lepiej, poniewaz liczba wad przektada sig¢ na ja-

kos$¢ krytyki;

e  uzupetniaj wczesnie zgloszone wady [Lasinski 2007, s. 46].

Totalna krytyka wad zdaniem G. Lasinskiego winna by¢ intensywna
ale trwa¢ maksymalnie 30 minut aby nie dopusci¢ do znuzenia uczestnikow
grupy rozwiazujacej problem. Dla ulatwienia procesu poszukiwania wyz-
szej jakosci wady mozna pogrupowac na kilka kategorii i odpowiednio do
nich stosowa¢ tworcze rozwigzanie. Oto przyktadowy zestaw wad:

e  wady trywialne, tatwe do usunigcia natychmiast i bez konieczno-

$ci tworczego myslenia,

e  wady nietrywialnie, cho¢ oczywiste, sa mozliwe do usunigcia pod
warunkiem posiadania odpowiednich $rodkéw finansowych lub
organizacyjnych,

e  wady ukryte, z ktorych nie zdawaliSmy sobie sprawy i ktorych
usunigcie wymaga tworczosci oraz myslenia produktywnego,

e wady urojone, nie majace w zasadzie znaczenia [tamze
s. 46-47].

Mimo, ze metoda kruszenia stuzy racjonalizacji wyrobow, to zakres
jej zastosowan moze by¢ duzo szerszy, wrgcz moze mie¢ uniwersalne za-
stosowanie: od rozstrzygania kwestii naukowych, tworzenia innowacji za-
rzadczych po rozwiazywanie problemow codziennego zycia konkretnych
ludzi.
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3.4. Uwagi koncowe

To, ze klienci otrzymuja towary trwale, bezpieczne i ekonomicz-
ne w uzytkowaniu zalezy od ludzi je wytwarzajacych i sprzedajacych,
0 ,,... wystarczajacych kwalifikacjach zawodowych, odpowiedzialnych
i odpowiednio motywowanych” [Oleksyn 2010, s. 370]. Punktem wyjscia
w ksztaltowaniu jako$ci wyrobow/ustug jest odpowiednia jako$¢ zasobow
ludzkich. Zdaniem przytaczanego Autora jest az 18 takich czynnikéw jako-
$ci zasobow, z ktorych przynajmniej trzy maja gldéwny wptyw na projako-
$ciowe zachowania pracownikow, a to:

1.  Wymiarowanie i standardy pracy (kompetencyjne, jakosciowe,

iloSciowe);

2. Budowa i rozwdj zespoléw (w autentycznym zespole powstaje
m. in. efekt synergiczny, co sprzyja innowacyjnosci i lepszej ja-
kosci);

3. Rozwdj zawodowy pracownikow (obok szkolen wymieniane sa
takze dziatania zwiazane z wykorzystaniem samoksztalcenia,
wykorzystaniem stazy i rotacji pracy, gry kierownicze, postugi-
wanie si¢ heurystyka itd.) [tamze, s. 370-371].

Zatem, jak wynika z niniejszego opracowania nowoczesne zarzadza-
nie, zwlaszcza nakierowane na klienta, wymaga stosowania zespotowego
dziatania wykorzystujacego wiedzg pracownikow oraz metody komunikacji
i heurystyki nakierowane na tworcze rozwigzywanie problemow.
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ROZDZIAL IV

KOMUNIKACJA WEWNETRZNA
W PRZEDSIEBIORSTWIE OPARTYM NA WIEDZY

4.1. Wprowadzenie

W opartej na wiedzy gospodarce strategicznymi sa zasoby niemate-
rialne, przede wszystkim wiedza. Wiedza organizacyjna jest nieroztacznie
zwiazana z kapitatem ludzkim, czyli z czlowiekiem (pracownikiem), jego
wiedza, doswiadczeniem, obecnoscia i mozliwosciami dziatania w przed-
sigbiorstwie. Nalezy zaznaczy¢, ze nie stanowi ona wlasnosci firmy, moze
by¢ jedynie ,,dzierzawiona” od pracownika przez czas jego zatrudnienia
w organizacji. Odej$cie z firmy pracownika — szczegdlnie pracownika wie-
dzy — oznacza utrat¢ pewnych umiejgtnosci, doswiadczen oraz powiazan
nieformalnych [Doroz 2010, s. 184].

Rownoczesnie w literaturze przedmiotu coraz powszechniejsze jest
przekonanie, ze pracownicy i ich wiedza, kompetencje i umiejgtnosci stano-
wia najwazniejszy zasob kazdej organizacji. To wlasnie pracownicy wiedzy
decyduja o warto$ci organizacji jej pozycji konkurencyjnej i sile rynkowe;.

By byto mozliwe rozpowszechnianie wiedzy wewnatrz organizacji, nie-
zbedny jest funkcjonujacy bez zaktocen system komunikacji wewngtrznej oraz
stosowanie przez menedzerow odpowiednich zachet do dzielenia si¢ wiedza.

Komunikowanie jest procesem, ktory lezy u podstaw wszelkich procesow
zachodzacych w organizacji, wpltywajac na ich skuteczno$¢. Niezaleznie od cha-
rakteru pracy, efektywne komunikowanie si¢ jest wazne m.in. z nastgpujacych
dwoch powodow: po pierwsze jest rozprzestrzeniajace si¢ 1 zajmujace wigkszose
dnia pracy, po drugie —jest niezbgdne dla efektywnego dziatania organizacji i dla
sukcesu jej cztonkow [Stankiewicz 2006, s. 13]. Roznorodnos¢ narzedzi komu-
nikacyjnych jakie obecnie maja do dyspozycji organizacje w znaczacym stopniu
ulatwia i usprawnia przebieg tego procesu, wplywajac jednoczesnie na znacznie
skuteczniejsze rozpowszechnianie wiedzy w organizacji.
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Orientacja na wiedzg zmienia istot¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa,
ktore gromadzi potencjal kompetencji, informacje, a takze szanse tworzone
przez otoczenie. Rdzeniem przedsigbiorstwa sa pracownicy, ktorzy swoim
profesjonalizmem kreuja kluczowe kompetencje przedsigbiorstwa. Przed-
sigbiorstwo zorientowane na wiedze [Biatasiewicz 2010, s. 26-27]:

e  bazuje na zasobach niematerialnych i wirtualnej sieci powiazan
jako determinantach konkurencyjnosci, wsrod ktorych wiedza
odgrywa kluczowa rolg i z tego powodu, ze inicjuje wykorzysta-
nie takze innych zasobow;

e  jest zorientowane na zarzadzanie tworcze, wykorzystuje pojawia-
jace sig szanse, ktore wraz z kompetencjami pracownikéw i firmy
potrafi z sukcesem laczy¢, antycypuje narastajaca ztozonos¢ oto-
czenia, doprowadza do spojnosci zarzadzania;

e  oferuje produkty nasycone wiedza w postaci technologii, techniki
wspartej nowoczesnymi narzedziami informatyki, patentow czy
metod i technik organizacyjno-zarzadczych;

e  nastawione jest na tworzenie warunkow sprzyjajacych tworzeniu
klimatu wspoltdziatania, w tym szerokich kontaktow zawodowych
i pozazawodowych, co ostatecznie tworzy sprzyjajace pomysto-
wosci, aktywnosci, przedsigbiorczosci srodowisko pracy;

e  podejmuje wspoldziatanie w réznych wymiarach i na réznych za-
sadach ze specjalistami majacymi kompetencje niezbgdne z punktu
widzenia utrzymania i wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa;

e  stawiajac na podmiotowos¢ kompetentnych pracownikow i partne-
row stawia im jednocze$nie wysokie wymagania intelektualne.

W opracowaniu autor poddaje analizie zagadnienia dotyczace rangi

i znaczenia komunikacji wewngtrznej w przedsigbiorstwie, jako jednego
z elementoéw kultury organizacyjnej, ktory w znacznym stopniu wptywa na
funkcjonowanie przedsigbiorstw opartych na wiedzy. Bez stworzenia wila-
sciwych warunkéw sprzyjajacych tworzeniu klimatu wspoétdziatania, moty-
wowaniu do dzielenia si¢ wiedza, w koncu tworzenia kreatywnego $rodo-
wiska pracy pracownikéw wiedzy, organizacje nie beda mogly wykorzystac¢
w petni potencjalu swoich pracownikow, co za$ przetozy¢ si¢ moze na nie-
zadowalajace menedzeréw i wiascicieli wyniki oraz niska pozycj¢ konku-
rencyjna w stosunku do innych firm z branzy. Chcac wilasciwie wykorzy-
sta¢ potencjat tkwiacy w zatrudnionych niezbedne jest cato§ciowe poddanie
analizie procesow panujacych wewnatrz firmy, ze szczegoélnym naciskiem
na aspekty dotyczace komunikacji wewngtrznej, weryfikujac rownoczesnie
jaki typ kultury panuje w przedsigbiorstwie. W opracowaniu autor podaje
przyktady firm, ktoére z powodzeniem mozna zakwalifikowa¢ do przedsig-
biorstw zorientowanych na wiedze, w ktorych kwestie kultury organizacyj-
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nej i komunikacji sa traktowane jako priorytety, dzigki czemu mozliwe jest
uzyskiwanie efektow synergicznych ze wspotdziatania pracownikow, ktore
przektadaja si¢ na osiagnigcie dominujacych pozycji w branzach, z ktorych
wywodza si¢ opisywane firmy.

4.2. Komunikacja wewnetrzna w organizacji i jej
efektywnos¢

Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw w coraz wigkszym stopniu uzaleznio-
na jest od informacji uzyskiwanej w procesie komunikacji, ktéra na poziomie
przedsigbiorstwa mozna rozpatrywac jako komunikacj¢ zewngtrzna (przebie-
gajaca migedzy organizacja, a jej otoczeniem zewngtrznym) i wewngetrzng (od-
noszaca si¢ do interakcji miedzy cztonkami organizacji) [Stor 2002, s. 295].

Zadna ztozona forma wspotdziatania i kooperacji miedzy ludzmi nie
moze obejs¢ si¢ bez komunikacji. Komunikowanie si¢ umozliwia zaistnie-
nie stosownego wspotdziatania migdzy ludzmi, niezbednego do realizacji
okreslonych wartos$ci, zard6wno stanowiacych cel dazenia pojedynczej jed-
nostki, jak i kilku wspotpracujacych oséb [Winkler 2008, s. 39]. Tym sa-
mym powstanie, rozwdj i trwanie jakiejkolwiek ludzkiej interakcji, struktu-
1y, organizacji czy kultury pozostaje w pelni zalezne od komunikowania si¢
[Casmir 1996, s. 17-18].

Komunikowanie si¢ — to podejmowana w okreslonym konteks$cie wy-
miana werbalnych, wokalnych i niewerbalnych sygnatow (symboli) w celu
osiagnigcia lepszego poziomu wspoéldziatania partnerow komunikacyjnych
[Bodak 2007, s. 561]. Podstawowym celem komunikowania jest ,,koordy-
nacja zachowan instrumentalnych i interpersonalnych oséb podejmujacych
aktywnos$¢ komunikacyjna” i ,,nie chodzi tu o bezposrednia koordynacje
zachowan obserwowalnych, lecz takze o uzgodnienie przekonan, opinii, po-
staw wobec rzeczywistosci” [Necki 2000, s. 97-98].

Proces skutecznej komunikacji to przekazywanie informacji, z korzy-
Scig 1 zrozumieniem dla wszystkich jego uczestnikow. Efektywna komu-
nikacja przyczynia si¢ do wigkszej proaktywnosci, wigkszej skutecznosci
zmian organizacyjnych, wzrostu zaufania pracownikow do firmy. Poprzez
komunikacj¢ wyjasnia¢ nalezy takie formy interakcji spotecznych, jak ko-
operacja, nasladownictwo, przywodztwo, wywieranie wptywu [Makowiec,
Matusinski 2009, s. 473]. Dobra komunikacja ma takze ogromne znaczenie
w zapobieganiu postawom zachowawczym, a ponadto rozwija umiejetnosci
grupowe. Czesto spotkania i wymiana mysli w atmosferze otwartosci po-
zwalaja pozna¢ predyspozycje poszczegdlnych osob, dzigki czemu latwiej
jest okresli¢ 1 przypisac role w zespole. Model kontaktow wzajemnych po-
winien umozliwia¢ rozstrzyganie wszelkich nieporozumien poprzez szcze-



94 Marek Makowiec

gbétowe ich omoéwienie. Pomaga to zrozumie¢ pojawiajace si¢ idee, a przy
tym jest czynnikiem usprawniajacym sama komunikacj¢ [Glinska-Newe$
2007, s. 100].

Dobra komunikacja migdzyludzka to klucz do sukcesu kazdej firmy,
poniewaz [Brzezinska, Paszkowska-Rogacz 2009, s. 168]:

e  pomaga sprawniej i efektywniej realizowac zadania;
utatwia grupowe procesy podejmowania decyzji;
udraznia przeplyw informacji;
usprawnia codzienne dziatania;
umozliwia tworcze rozwiazywanie problemows;
odgrywa kluczowa rolg¢ w kreowaniu atmosfery pracy zespoto-
wej;

e umozliwia budowanie silnych wigzi migdzy pracownikami;

e  pomaga w rozwigzywaniu konfliktow;

e  wzmacnia zaufanie i lojalno$¢.

Dobra komunikacja wewnatrz organizacji ma kolosalne znaczenie
dla jej funkcjonowania. Wszyscy pracownicy odczuwaja w jakim$ zakre-
sie potrzeby informacyjne, przy czym wskaza¢ mozna na kilka obszarow,
w ktorych komunikacja ma kluczowe znaczenie dla organizacji. W pierw-
szym rzgdzie jest to znajomo$¢ i zrozumienie celow oraz strategii firmy,
znajomos$¢ oczekiwan klientdéw i poczynan konkurencji, swiadomos¢ klu-
czowych procesow i zrodet przewagi konkurencyjnej firmy [Glinska-Newes
2007, s. 100].

Skutecznos¢ procesu komunikowania sig (to, czy partnerzy w ramach
dokonanej wymiany komunikacyjnej osiagna pozadane wyniki, a zatem
czy dojdzie do koordynacji zachowan bioracych udziat w wymianie komu-
nikacyjnej osob) zalezy od szeregu czynnikow. Zalezy m.in. od cech po-
szczegolnych elementow bioracych udziat w procesie komunikowania sig,
t.j. (nadawcy, wiadomosci, kanalu komunikacyjnego, odbiorcy, sprzezenia
zwrotnego 1 skutku, jaki wiadomos$¢ wywoluje u odbiorcy) oraz ich wza-
jemnej zgodno$ci [Bodak 2007, s. 562].

Efektywna komunikacja wewngtrzna musi by¢ ukierunkowana na potrzeby
odbiorcéw i powinna posiada¢ nastgpujace cechy [Dabrowski, Rostek, Kurda
2003, s. 62]:

e  Kto mowi? (nadawca): Najwazniejszy jest bezposredni przetozony,

im dalej od pracownika, tym nadawca jest mniej wazny;

e Comowi? (tres¢): Najistotniejsze sa tematy, najblizsze pracowniko-
wi — mozliwo$ci rozwoju, zadania, wynagrodzenia; strategia jest
zbyt ogolna i jest wazna dla kadry kierowniczej;

e Do kogo mowi? (odbiorca): Najwazniejsza grupa docelowa dla ko-
munikacji w czasie zmian sg pracownicy niezdecydowani;
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e W jaki sposob? (kanat komunikacji): Pracownicy preferuja komu-
nikacje¢ bezposrednia podczas spotkan. Im powazniejsze zmiany,
tym wigcej powinno by¢ komunikacji face-to-face.

4.3. Komunikacja wewngtrzna jako narzedzie
usprawniajace dzielenie si¢ wiedzg w organizacji

Pracownicy komunikujac si¢ ze soba w organizacji przekazuja sobie
w ten sposob zdobyta wiedze, ktora sami pozyskali czy to w procesie do-
$wiadczenia, szkolen, samodzielnej nauki lub tez obserwacji zachodzacych
woko6t procesow. Dzielenie si¢ wiedza ma shuzy¢ zwigkszeniu dostepnosci
zasobow wiedzy, ktore znajduja si¢ wewnatrz organizacji oraz w jej oto-
czeniu. Sklonienie pracownikow do tego, aby uczyli innych, przekazywali
swoje do§wiadczenie itp. lezy w duzej mierze w gestii menedzerow, ktorzy
jednak czg¢sto zapominaja, ze jest to jedno z najwazniejszych ich zadan (wy-
zwan), ktore maja do zrealizowania w swoich organizacjach.

Niestety jak dotad nie opracowano uniwersalnej teorii dzielenia si¢
wiedza w organizacji. Teoretycy i praktycy zarzadzania wiedza zalecaja sto-
sowanie roznego rodzaju bodzcéw w celu stymulowania tego procesu.

Czasami dzielenie si¢ wiedza sprowadzane jest do procesu transmisji/
komunikowania informacji. Jednak jest to proces znacznie bardziej ztozony
(tabela 4.1). Chodzi w nim o przekazywanie idei i wspdlnego rozumienia
informacji. Dlatego precyzyjniejszym okresleniem dla dzielenia si¢ wiedza
jest ,,internalizacja/uwewngtrznienie” wiedzy (u odbiorcy) badz tez re-kre-
acja wiedzy (po stronie odbiorcy) [Fazlagi¢ 2011, s. §].

O sktonnosci do dzielenia si¢ wiedza decyduja nastgpujace czynniki
[Fazlagi¢ 2011, s. 8-9]:

1. Przynaleznos$¢ do sieci — podmioty, ktore sa cztonkami sieci, tan-
cuchow dostaw, organizacji gospodarczych, stowarzyszen dziela
si¢ chetniej wiedza w ramach swojej spotecznosci, niz z podmio-
tami nie nalezacymi do niej.

2. Fizyczna odleglos¢ pomiedzy podmiotami — kontakty migdzy fir-
mami i pracownikami sg bardziej intensywne, jesli sa one zloka-
lizowane blisko siebie. Z tego powodu obserwujemy m.in. rozwoj
miast, jako obszaréw utatwiajacych dzielenie si¢ wiedza. Wymia-
na patentdw migdzy firmami jest rowniez bardziej intensywna, je-
sli firmy sa zlokalizowane w okolicy [np. potwierdzaja to badania
takich firm jak SGS-Thomson i Texas Instrument (w Teksasie),
Siemens i Bell Labs oraz AT&T (NewlJersey)].

3. Podobienstwo instytucjonalne — firmy, ktére sa zorganizowane
w podobny sposéb sa bardziej sklonne do wymiany wiedzy.
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Tabela 4.1. Dzielenie si¢ wiedza a transfer informacji w organizacji

Komunikacja
interpersonalna, transfer Dzielenie si¢ wiedza
informacji

Miernik sukcesu

Seria dwustronnych aktow

o Uczenie si¢ w organizacji
komunikacji ¢ & .

Cele

»internalizacja/uwewngtrznienie” wie-
dzy (u odbiorcy) badz tez rekreacja
wiedzy (po stronie odbiorcy)

Transmisja informacji
(wiedzy)

Odpowiedzialnos¢ | nalezy stworzy¢ skuteczne

Po stronie nadawcy i odbiorcy: nalezy
zainwestowac czas, energig i uwage
aby odbiorca stat si¢ wlascicielem
wiedzy

Po stronie nadawcy:

narzgdzia transferu wiedzy

Rola technologii | Decydujaca,
informatycznej pierwszoplanowa

Pomocnicza, drugoplanowa

Zrédlo: [Fazlagi¢ 2011, s. 8].

4.

Podobienstwo zasobow wiedzy (knowledge distance) — jesli
nadaweca i odbiorca posiadajgq podobng wiedzg, wymiana wiedzy
jest utatwiona, np. prawnik jest w stanie przekaza¢ nowa wiedzg
prawnicza skuteczniej innemu prawnikowi, niz lekarzowi, czy
inzynierowi. Zjawisko to nazwano ,,relatywna zdolnoscia absorp-
cyjna, ktora okresla dystans pomigdzy wiedza nadawcy i odbior-
cy”. Jesli jest on zbyt duzy, transfer wiedzy nie jest skuteczny.
Gary Hamel (1991) podsumowat to w nastgpujacy sposob: ,,jesli
luka w umiejgtnosciach pomigdzy partnerami jest zbyt wielka,
uczenie staje si¢ prawie niemozliwe”. W skrajnych przypadkach
uczenie si¢ jest utrudnione z powodu zbyt duzych zasobow wie-
dzy — utrudniaja one oduczenie si¢ i absorpcj¢ nowej wiedzy.
Podobienstwo relacyjne — ludzie i firmy o podobnych biografiach/
historiach chetniej dziela si¢ migdzy soba wiedza.

Jak wida¢, wsérod wymienionych czynnikoéw dominuja parametry
»~migkkie”, ktore skuteczniej mozna wyjasni¢ stosujac aparat pojeciowy
psychologii i socjologii, a w mniejszym stopniu mozna je zrozumie¢ stosu-
jac metody ilosciowe.

4.4. Projektowanie i wdrozenie systemu komunikacji

wewnetrznej w przedsi¢biorstwie

Praktyka i badania pokazuja, ze jest kilka prawidtowosci dotyczacych
komunikacji, ktore obowiazuja niezaleznie od wielkos$ci firmy, jej historii czy
branzy, w ktorej funkcjonuje. Badanie przeprowadzone w latach 2000-2003
przez GFMP Management Consultants w dziesigciu firmach dziatajacych
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w Polsce (w sumie 656 wywiadow, 11.457 ankiet) pozwala na sformuto-
wanie ponizszych ,,praw komunikacji”. Podobne wnioski wynikaja z badan
przeprowadzanych przez ekspertow ds. komunikacji zmian w Stanach Zjed-
noczonych, Kanadzie, Niemczech, Australii i Wielkiej Brytanii [ Dabrowski,
Rostek, Kurda 2003, s. 59]. Jedna z podstawowych zalezno$ci jest zwiazek
poczucia doinformowania z zadowoleniem i pozytywnym postrzeganiem
firmy. Pracownicy, ktérzy maja poczucie doinformowania, sa bardziej zado-
woleni z pracy, sa bardziej dumni z pracy w swojej firmie, chgtniej polecaja
firme¢ swoim bliskim, lepiej oceniaja swoja firme, sa mniej chetni do zmiany
pracodawcy. Sa to wigc bardziej lojalni, zmotywowani i zaangazowani pra-
cownicy. Bez dobrej komunikacji nie da si¢ tego osiagnac — jest to funda-
mentalne prawo komunikacji [Dabrowski, Rostek, Kurda 2003, s. 59].

Mozna zatem sformutowac nastgpujace ,,prawa komunikacji” [Da-
browski, Rostek, Kurda 2003, s. 59-62]:

1. Pracownicy nie otrzymuja tyle informacji, ile by chcieli;

Im wyzej w hierarchii, tym wigksze poczucie doinformowania;
Bezposredni przelozony — najwazniejszym nadawca;
Pracownicy preferuja komunikacj¢ bezposrednia;
Najwazniejsze jest to, co dotyczy pracownika bezposrednio.

Sprawny system przesylania informacji — komunikowania, to klucz
do budowania pozytywnej i przyjaznej atmosfery pracy, gdyz proces ko-
munikowania stanowi nieodlaczny element dzialan kadrowych, poczawszy
od procesu doboru, motywowania, oceniania, szkolenia, a na zwolnieniach
konczac. Aby mowi¢ o efektywnosci dzialan w ramach funkcji personal-
nej, nalezy szczegdlny nacisk potozy¢ wlasnie na procesy komunikowania.
Przejrzyste zasady odnoszace si¢ do przekazywania informacji sprzyjaja
tworzeniu odpowiedniej atmosfery pracy, wplywajac tym samym na zaan-
gazowanie pracownikow i ich zadowolenie z wykonywanej pracy [Podko-
winska 2010, s. 64-65].

Podstawa skutecznego systemu komunikacji jest ustalenie, kto ma do-
step do poszczegolnych informacji w firmie, na jakim szczeblu znajomos$¢
jakich wiadomosci jest niezbedna. Gdy juz to wiemy, musimy zapewni¢
skuteczne narzedzia dla przeptywu konkretnych informacji. Ponizej przed-
stawione sa te najczgsciej spotykane rozwigzania, ktore wystepuja w pol-
skich przedsigbiorstwach.

Umiejetny dobor srodkow i sposobdéw komunikacji wewngtrznej po-
zwala nie tylko na spelnienie wymogoéw normy. Wlasciwa komunikacja
umozliwia zdrowy rozwdj przedsigbiorstwa oparty na jasnych, przejrzystych
zasadach, w ktorym plotki nie tworza rzeczywistosci. Wlasciwa komunika-
cja wewngtrzna to roOwniez ograniczenie ryzyka popetnienia btedow przez
pracownikow. Wybor najwlasciwszych form zalezy od kultury organizacji.

TIECRN
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Analizujac list¢ najwazniejszych i najczg$ciej preferowanych sposo-
boéw komunikowania si¢ wewnatrz firmy (kanatow komunikacji), ktérymi
pracownicy dostaja najwigcej informacji, poda¢ mozna nastgpujace (opra-
cowanie wlasne na podstawie: [Dabrowski, Rostek, Kurda 2003, s. 59]):

e  bezposrednie spotkania kierownictwa;
osobiste spotkania personelu kierowniczego z pracownikami;
spotkania grupowe, tzw. briefingi;
spotkania zwiazane z ocena pracownikow;
prezentacje (dotyczace wynikéw, strategii, zmian organizacyj-
nych, duzych projektow, regularnie organizowane przez kierow-
nictwo);
szkolenia, m.in. z zakresu komunikacji;
spotkania integracyjne dla zespotow;
poczta elektroniczna;
konferencje korporacyjne i wideokonferencje;
eventy korporacyjne;
drzwi otwarte kadry kierowniczej;
rzecznik pracownikow;
intranet zazwyczaj obejmujacy fora dla pracownikdw, chat, blogi,
etc.;
elektroniczne i drukowane newslettery i magazyny (wydawnic-
twa wewngtrzne);
listy do pracownikow;
tablice informacyjne/ogtoszen;
media zewngtrzne (prasa, radio, TV);
korporacyjne filmy wideo;
kodeks etyczny;
kwestionariusze i ankiety;
anonimowe skrzynki sugestii i opinii;
plotki.

Nowe narzedzia komunikacji m.in. mobilne komputery, telefony komor-
kowe, Internet, intranet pozwalaja na kontakt niemal natychmiastowy, inte-
raktywny, z dowolnego miejsca, w dowolnym czasie i tym samym pomagaja
tez w pracy pracownikom pozyskiwac i nastepnie dzieli¢ si¢ wiedza pocho-
dzaca z roznych zewngtrznych zrodet, a przy okazji wspoélpracowac osobom
rozsianym po r6znych miejscach na $wiecie, wspotpracujacym przy realiza-
cji duzych miedzynarodowych projektow. Technologia internetowa pozwala
pozyskiwa¢, przekazywac i analizowa¢ informacje szybciej i w wigkszych
niz dotad ilosciach, redukuje koszty transakcyjne bezposrednie (e-mail) oraz
posrednie dzigki przyspieszonej wymianie informacji i znaczacej oszczgdno-
$ci czasu [Warner, Witzel 2005, s. 19]. Prezentacje komputerowe zawierajace
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w sobie tekst, grafike, dzwigki i obraz stwarzaja mozliwo$¢ upowszechniania
m.in. wideokonferencji. Mozliwo$¢ konwersji dowolnej informacji w for-
me cyfrowa utatwia zaré6wno jej przesylanie jak i sktadowanie. Ewentualne
problemy z wdrazaniem nowych technologii i nowych sposobéw komuni-
kowania si¢ moga pojawiac¢ si¢ na ptaszczyznie wymiernych kosztow infra-
struktury technicznej, jak i zréznicowanego stopnia akceptacji dla tej formy
komunikacji, czgsto oporu bedacego konsekwencja np.: okreslonej luki kom-
petencyjnej potencjalnego uzytkownika [Bodak 2007, s. 568], jednak znaczna
ilo$¢ korzysci z ich zastosowania przesadza o jej przysztosci.

Do zaprojektowania i wdrozenia programu komunikacji wewngtrznej
warto stworzy¢ specjalnie dedykowany zespot. W sktad niego powinni wcho-
dzi¢ reprezentanci kierownictwa najwyzszego szczebla, specjalisci od komu-
nikacji wewnetrznej oraz PR, specjalisci z dzialu HR czy IT. Powinien to
by¢ zespot, ktory postrzega komunikacje wewngtrzng w sposob calosciowy.
Odpowiedzialno$¢ za stworzenie i funkcjonowanie zespotu ds. komunikacji
wewngtrznej spoczywac powinna na menedzerach najwyzszego szczebla.

Taki zespot powinien oszacowacé, jak skuteczne okazaty si¢ srodki ko-
munikacji stosowane dotychczas i rozwazy¢ ponizej zasygnalizowane kwe-
stie [Gavlas 2008, s. 92]:

e  (Czy dana forma komunikacji sprawdza si¢ i jest odpowiednia dla
naszej organizacji? (w jakim wypadku nalezy ja pozostawic¢ lub
zmodyfikowac);

e (Czy dana forma komunikacji jest odpowiednia dla nas, ale do-
tychczas nie byliSmy w stanie spozytkowac jej petnego potencja-
h? (nalezy ja wtedy wykorzysta¢ w inny sposob);

e (Czy nalezy ograniczy¢ lub zaprzesta¢ stosowania konkretnej for-
my komunikacji, ktéra nie okazata si¢ skuteczna?

e (Czego jeszcze mozna uzy¢ i gdzie poszukac inspiracji (od podob-
nych firm, podobnej branzy badz regionu etc.)?

Obecne rozwiazania IT, zwlaszcza nowoczesne systemy typu intranet,
sa pomocne w budowaniu systemu komunikacji wewngtrznej. Pozwalaja one
na natychmiastowe i réwnoczesne udostgpnianie pracownikom informacji
operacyjnych (procedur badz newsow), materiatdw szkoleniowych, dokumen-
tow projektowych oraz analiz przypadkow. Innym wygodnym rozwiazaniem
IT w zakresie komunikacji wewngtrznej moga by¢ systemy zlecania dziatan
pracownikom indywidualnym, gwarantujace sprawny rozdziat zadan. Jednak
zadna technologia nie moze zastapi¢ komunikacji bezposredniej. To najskutecz-
niejsza, ale takze najbardziej czasochtonna forma dotarcia do pracownika. Klu-
czowa role odgrywa tutaj kierownictwo oraz jego zdolnosci komunikacyjne.
Sprawna komunikacja wewngtrzna wymaga prowadzenia prawdziwego dialo-
gu z pracownikami. Zazwyczaj decydujace znaczenie maja menedzerowie Sred-
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niego szczebla, gdyz zazwyczaj na tym poziomie struktury firmy dochodzi do
filtracji informacji. Wielu menedzeréw $redniego szczebla nie przekazuje per-
sonelowi wystarczajacej ilosci danych i informacji. Powodem moze by¢ chec¢
zachowania monopolu na pewne informacje lub przekonanie, ze personel nie
potrzebuje takiej wiedzy do wykonywania swoich obowiazkow.

W celu stworzenia dobrego systemu komunikacji wewngtrznej nie-
zbedne jest usystematyzowane i catosciowe podejscie. Musi ono definio-
wac¢ grupy komunikacji oraz réznicowac¢ kanaty i metody komunikacji, by
sprosta¢ réznym potrzebom tych grup. Dodatkowo system taki musi by¢
elastyczny, z mozliwo$cia dostosowania go do zmieniajacych si¢ warunkow
wewnatrz organizacji. Dobrym rozwiazaniem jest ustanowienie zasady re-
gularnego uaktualniania systemu, najlepiej w potaczeniu z ankieta dotycza-
ca kultury korporacyjnej firmy, aby na biezaco zmienia¢, modyfikowac¢ i do-
dawac brakujace elementy. Ostateczny cel wdrozenia systemu komunikacji
wewngtrznej sprowadza si¢ do czterech punktow [Gavlas 2008, s. 93]:

1. Zmiana i tworzenie pozytywnych postaw i zachowan pracowni-

kow.

2. Wzajemne zrozumienie kierownictwa, pracownikow, wspolpra-
cujacych jednostek organizacji oraz zespotow.

3. Wszyscy w firmie posiadaja informacje¢ i sa tym samym zmoty-
wowani do wspotdziatania dla dobra organizacji.

4.  Sprawnie dzialajacy dwukierunkowy system wymiany informacji.

Aby osiagnac¢ te cele, niezbedne jest stworzenie srodowiska, w ktorym
[Gavlas 2008, s. 93]:

e  wszyscy pracownicy wiedza, jakie sa ich cele oraz cele firmy;

e  czlonkowie jednostek organizacji i zespotow wiedza, jakie sa ich:

misja i wizja firmy;

e  kazdy pracownik wie, czego si¢ od niego oczekuje, zna swoje
konkretne zadania, uprawnienia i obowiazki;

e  Wwszyscy pracownicy znaja zasady gry obowiazujace w firmie;

e  Wwszyscy pracownicy znaja stanowisko kierownictwa wzgledem
klientow, cen, konkurencji, sytuacji w branzy i innych informacji
kluczowych dla biznesu;

e  kazdy pracownik ma informacje o swych wspolpracownikach,
niezbedne do skutecznego wypetniania swoich obowiazkéw;

e  kierownictwo ma jasny obraz zmian, jakie powinny zosta¢ wdro-
zone w przysztosci oraz swiadomos$¢ kolejnosci, w jakiej powin-
ny one zosta¢ wprowadzone;

e menedzerowie znaja warunki, jakie sa pracownikom niezbgdne
do skutecznego realizowania swoich zadan oraz do przystosowy-
wania si¢ do zmian;
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e  panuje dobry klimat do tworzenia formalnych i nieformalnych re-

lacji pracownikow;

e  przedsigwzigcia i projekty obejmujace wigksza grupe osob sa do-

brze zorganizowane i skoordynowane;

e buduje si¢ pozytywne nastawienie pracownikow wobec mene-

dzerow, personelu, klientow, dostawcow i konkurencji;

e  kierownictwo regularnie otrzymuje od pracownikow informacje

zwrotne o tym, jak jest postrzegane.

Kazda organizacja wyksztalca charakterystyczne dla siebie wzor-
ce i normy, w tym réwniez wzorce i normy komunikowania si¢ (wspolne
tresci, taka sama percepcja zjawisk), a przez to podobny réwniez sposob
doboru stéw 1 komunikowania si¢. Juz przyjmujac do pracy nowego pra-
cownika, nie tylko zapoznaje si¢ go z regulaminem, ale takze przekazuje mu
wzorce komunikacyjne charakterystyczne dla danej organizacji. Im wigcej
pracownik zdobywa doswiadczenia pracujac w danej organizacji, tym bar-
dziej poznaje i stosuje schematy komunikacyjne charakterystyczne dla kul-
tury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Szczeg6lnie organizacje bazujace na
wiedzy powinny dazy¢ do uporzadkowania relacji pomigdzy pracownikami,
tj. m.in. do tego, by ich porozumiewanie si¢ wewnatrz firmy odbywato si¢
zgodnie z formalnymi i nieformalnymi normami (okreslaja one kto, w jaki
sposob, w jakich sprawach i z jaka czgstotliwo$cia moze lub musi komuni-
kowac¢ si¢ z innymi czlonkami organizacji). Najistotniejsza funkcja norm
jest eliminowanie komunikacji zbednej z punktu widzenia celow organiza-
cji tak, aby wyeliminowa¢ szumy i zaklocenia informacyjne.

Dobra komunikacja oznacza, ze w firmie ceni si¢ pracownikow nie
tylko za petnione przez nich role, ale takze za ich osobowos¢, kreatywnose,
zaangazowanie 1 inicjatywe. Jako$¢ komunikowania si¢ w organizacji wy-
wiera wptyw na motywacje¢ pracownikow i ich zadowolenie z pracy, na ich
zaangazowanie i energig, na ich wydajnosc¢ i efektywnos¢ [Gielnicka 2007,
s. 95]. Ludzie reaguja na klimat organizacji i style kierowania menedze-
row. Kultura organizacyjna, ktora uznaje otwartos¢ i wykorzystuje w petni
caty ludzki potencjal, z zalozenia zalezy od dobrej komunikacji — pionowej
(w gore, w dot) i poziomej. Nalezy zatem wszystkich pracownikow wiaczac
i zachgcac nie tylko do komunikowania si¢ we wszystkich kierunkach, ale
takze do stuchania i do wykorzystywania sprz¢zen zwrotnych.

Podsumowujac, w kazdej organizacji niezbgdne jest stworzenie wila-
sciwego systemu komunikacji, ktory okresla¢ bedzie, w jaki sposob czton-
kowie organizacji beda si¢ komunikowacé zarowno wewnatrz, jak i na ze-
wnatrz organizacji. Celem tego systemu begdzie zapewnienie mozliwie
szerokiej komunikacji przy niewielkich zaktoceniach wraz z okre§leniem
potrzeb komunikacyjnych wszystkich zainteresowanych stron wewnatrz or-
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ganizacji oraz organizacji wspolpracujacych. Prace przy tworzeniu wtasci-
wego dla danej organizacji systemu komunikacji powinny rozpocza¢ si¢ od
[Krynicka-Duszynska 2010, s. 90-91]:

1.

Przygotowania kompleksowego planu komunikacji wewngtrzne;j:
poprzez przeprowadzenie analizy problemu oraz przyczyn jego
zaistnienia z uwzglednieniem elementow: technicznych (organiza-
cyjne, infrastrukturalne) oraz ludzkich (spoteczne, indywidualne).
Okreslenia roli, jaka ma odegra¢ plan komunikacyjny: wskazanie
na metody skuteczne przy rozwigzywaniu problemu i wplywaniu
na zmiang zachowania odbiorcéw przekazu przy uwzglednieniu
wspomagajacych instrumentéw mozliwych do zastosowania przy
rozwigzywaniu problemu.

Identyfikacji grup odbiorcow: osob/grup odpowiedzialnych za
powstanie problemu uszeregowanie ich w hierarchii wazno$ci.
Okreslenia celow dziatan w komunikacji: skoncentrowanie na
tym, co konkretnie nalezy osiagna¢ za pomoca komunikacji, a nie
na tym, co mozna osiagna¢ przy uzyciu wielu innych srodkow,
jakimi dysponuje organizacja.

Sprecyzowania tresci przekazu: co jest istota naszego przekazu?
Ktore z tresci sa najwazniejsze, ktore maja mniejsze znaczenie?
Jakich argumentow organizacja bgdzie uzywac?

Jakich $srodkéw, metod i sposobéw komunikacji nalezy uzywac?
Okreslenie dostgpnych srodkow, metod i sposobow komunikacji.
Ktorego z tych elementdw najczesciej uzywaja grupy odbiorcow?
Czy nalezy zalozy¢ korzystanie z innych, nowych sposobdw?
Sporzadzenia budzetu dziatan komunikacyjnych: jakich $rodkow
finansowych potrzebujemy na realizacj¢ powyzszych dziatan? Jesli
budzet jest zbyt maty, jakie sa mozliwosci pozyskania dodatkowych
funduszy? Jesli $rodki sa ograniczone, okreslamy priorytety dzialan.
Organizacji dzialan komunikacyjnych: dotyczy zadan, jakie nale-
zy wykona¢ w ramach powstajacego systemu komunikacji i spo-
sobu jego koordynacji oraz poddania pod weryfikacj¢ mozliwosci
wspotpracy z innymi partnerami. Na koniec tworzenia systemu
komunikacji podejmuje si¢ planowanie: przygotowanie listy za-
dan w porzadku chronologicznym oraz wskazanie na podziat od-
powiedzialnosci za wykonanie zadan.

Oceny: jakich kategorii zamierzamy uzy¢, aby oceni¢ wyniki na-
szych dziatan (w kategoriach wiedzy, podejscia czy zachowania
odbiorcéw). Wynikiem oceny ma by¢ analiza, czy zostal osia-
gnigty zamierzony cel, a takze, czy osiagnigto go we wlasciwy
sposob i jakie ewentualne modyfikacje nalezatoby przyjac.
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Konkludujac, mimo, ze wspodtczesne narzedzia komunikacyjne bardzo
usprawniaja komunikacj¢ w organizacji, zwigkszaja jej zasigg, ilo$¢ i tem-
po, to jednak nie zastgpuja bezposrednich relacji migdzyludzkich, tego pod-
stawowego wyznacznika jako$ci pracy w firmie. Wtasciwe stworzenie po-
prawnie funkcjonujacego systemu komunikacji wewngtrznej w organizacji
powinno by¢ sprawa priorytetowa dla zarzadzajacych nia, gdyz umozliwi
on poprawny przeplyw wiedzy wewnatrz i na zewnatrz organizacji, przekla-
dajac sig¢ bezposrednio na wyniki generowane przez przedsigbiorstwo.

4.5. Zrédia wiedzy organizacji

Nie mozna wiedzie¢ wszystkiego. Nalezy jednak wiedzie¢, gdzie szukaé
informacji na konkretny, interesujacy nas temat. Zadanie to jest w znacznym
stopniu utrudnione przez gwattowny rozwdj nauki i coraz wigkszy stopien
specjalizacji. Bywa, Ze czgsto menedzerowie nie orientuja si¢ w aktywach
intelektualnych wtasnej firmy. Powoduje to, ze jednym z gtownych zadan
zarzadzania wiedza jest ujawnienie i zlokalizowanie tych aktywow [Probst,
Raub, Romhard 2002, s. 81].

Zlokalizowanie zroédet wiedzy i1 ujawnienie jej zasobéw ma shuzy¢
do tego, by cztonkowie organizacji mogli bez trudu orientowaé si¢ w we-
wngtrznym i zewngtrznym srodowisku wiedzy i uzyskiwa¢ do niego lepszy
dostep. Ma to na celu zwigkszenie zaangazowania pracownikéw w kreowa-
nie swojego rozwoju oraz rozwoju organizacyjnej wiedzy. Efektywnie wy-
korzystywane zasoby wiedzy poszerzaja mozliwosci organizacji w zakresie
szybkiej reakcji na nowe zjawiska i problemy [Wolny 2011, s. 599].

Stosowane przez organizacj¢ metody lokalizowania wiedzy powinny
odpowiada¢ danej sytuacji, by¢ dopasowane do struktur i nie powinny ge-
nerowac zbyt duzych naktadow w stosunku do oczekiwanych korzysci. Me-
tody takie powinny by¢ doktadnie dostosowane do danej organizacji i nie
powinny utrudnia¢ pracy, tylko ja wspomagac.

Najbardziej uzyteczna wiedza z punktu widzenia podnoszenia kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstwa pochodzi zwykle z obserwacji zachowan
nabywcow, konkurentow, zachowan dostawcdw, uczestnikow kanatow dys-
trybucji oraz ze $ledzenia kierunkéw rozwoju technologii itp., przy czym
w tym wzgledzie czgsto korzysta si¢ z ustug wyspecjalizowanych podmio-
tow rejestrujacych tego typu obserwacje i nadajacych im forme baz danych
lub informacji. Zrédla wiedzy mozna wigc rozrézni¢ jako [Kobytko, Mo-
rawski 2006, s. 42]:

e  wewngetrzne — gdy organizacja, samodzielnie rejestruje dane bg-
dace wynikiem wtasnych obserwacji w oparciu o swoj wewngtrz-
ny system poznawczy i1 nastgpnie przetwarza je w informacje
1 wiedze;
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e  zewnetrzne — gdy wiedza jest wynikiem procesow poznawczych
przeprowadzonych przez podmiot zewngtrzny lub gdy podmiot
ten dostarcza dla tych procesow zasobow niezbednych — danych
i informacji.

Zebrane podczas wlasnych obserwacji lub pozyskane z zewnatrz dane
musza by¢ poddane procesowi przetwarzania. Proces wykorzystywania tych
danych do budowania informacji i wiedzy jest typowym procesem my$lo-
wym realizowanym wiasciwie tylko w umysle ludzkim.

Przyjmuje sig, ze zrodlem wszelkiej wiedzy sa pojedyncze osoby oraz
Ze organizacje same z siebie nie potrafia jej tworzy¢. Jednak to wlasnie na
organizacji opiera si¢ aspekt inspiracji, pobudzania i wspierania jednostki.
Organizacje jako takie sa zainteresowane przeksztatcaniem wiedzy jednost-
ki w wiedzg organizacji. Przyktadowe metody lokalizowania zroédet wiedzy
to [Wolny 2011, s. 600]:

e  macierze wiedzy;
mapy wiedzy;
systemy informacji geograficznej;
ujawnienie nieformalnych struktur;
wartosci niematerialne i prawne;
wykaz danych o ekspertach w danej organizacji;

Internet;
intranet;
ekstranet.

Metody lokalizowania wiedzy staja si¢ w pelni uzyteczne dopiero wte-
dy, gdy firma zaczyna traktowac wiedzg jako wartosciowy rodzaj zasobow.
Korzysci z ich wykorzystania mozna osiagna¢ pod warunkiem prawidtowe-
go funkcjonowania wewnetrznego rynku wiedzy.

Zrodtami wiedzy zewnetrznej moga natomiast by¢ [Wolny 2011, s. 600]:
agencje badania rynku;
doradcy, konsultanci;
brokerzy wiedzy;
dostawcy;
konkurencja;
organizacje branzowe;
naukowcy;
sieci lokalnych kontaktow;
sieci ekspertow;
archiwa, zewngtrzne bazy danych.

Zlokalizowanie wszystkich mozliwych zrodet wiedzy istotnych dla
organizacji jest zadaniem prawie niemozliwym do wykonania, dlatego or-
ganizacje ograniczaja si¢ do niezbednego minimum, i to biorac raczej pod
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uwage dostgpnos¢ i mozliwosci metod pozyskania wiedzy, niz ich faktycz-
na przydatno$¢. Niestety, ograniczenie si¢ firm do pozyskiwania wiedzy
ogolnodostgpnej nie wptywa na podniesienie stopnia ich konkurencyjnosci.
Dlatego organizacje powinny poszukiwa¢ zrodet wiedzy niedostgpnych dla
innych. Z tego wynika, ze rozwijanie wiedzy we wlasnym zakresie jest na-
dal decydujacym czynnikiem sukcesu.

4.6. Warunki niezb¢dne do tworzenia wiedzy i jej
rozpowszechniania w organizacji

Przedsigbiorstwa oparte na wiedzy nie moga funkcjonowac bez pra-
cownikow wiedzy, ktérzy reprezentuja wysoki poziom wiedzy specjali-
stycznej, wyksztatcenia, do§wiadczenia, a jednocze$nie najwazniejszym
celem ich pracy jest tworzenie, rozpowszechnianie i praktyczne wykorzy-
stanie wiedzy. Przedsigbiorstwa te chcac wlasciwie wykorzystywaé poten-
cjat 1 umiej¢tnosci takich pracownikdw, a jednoczesnie usprawniac procesy
przeplywu wiedzy pomigdzy nimi a innymi wspotpracownikami powinny
speti¢ kilka istotnych kryteriow, wsrod ktorych na plan pierwszy wysuwa
si¢ zapewnienie wiasciwych warunkow dla efektywnego komunikowania
si¢ wewnatrz organizacji oraz [Rojek 2011, s. 79]:

e  stworzenie Srodowiska wspierajacego uczenie si¢ (nalezy zapew-
ni¢ pracownikom psychiczne bezpieczenstwo, czyli prawo do
zadawania pytan, prezentowania wilasnych opinii; pracownicy
powinni by¢ zach¢cani do podejmowania ryzyka, poszukiwania
nowych rozwiazan);

e  wykreowanie procesow uczenia si¢ i odpowiednich praktyk (pro-
cesy uczenia si¢ zwigzane z kreowaniem, zbieraniem, interpreta-
cja oraz rozpowszechnianiem informacji powinny by¢ wpisane
w organizacje; do nich nalezy wilaczy¢ formalne szkolenia oraz
edukacje pracownikow);

e  zapewnienie przywodztwa wzmacniajacego nauczanie (od orien-
tacji lidera na procesy zwiazane z uczeniem si¢ zalezy ich sku-
tecznosc).

Waznym elementem jest rowniez zapewnienie odpowiednich warun-
kéw na stanowisku pracy pracownikowi wiedzy oraz odciazenie go od obo-
wiazkow niezwiazanych z jego zadaniami.

Niezwykle istotne jest, by wszystkim inicjatywom podejmowanym
w przedsigbiorstwie towarzyszylo wzajemne zaufanie: naczelnego kierow-
nictwa do wspolpracujacej z nim kadry menedzerskiej i ogotu zatogi, kadry
sredniego i nizszego szczebla zaréwno do przetozonych, jak i do pracowni-
koéw, ogétu pracownikdéw do szefostwa firmy oraz bezposrednich przetozo-
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nych 1 kadry zarzadzajacej sredniego szczebla. Wspotczesne przywodztwo
koncentrowaé si¢ powinno na budowaniu relacji, $wiadomym budowaniu
zaufania, a nie struktur [Rojek 2011, s. 79]. Taka atmosfera sprzyja komu-
nikacji pomiedzy pracownikami, przeptywowi wiedzy, doswiadczen, uwal-
nia pasje, kreatywne myslenie, mobilizuje wysitki, przyspiesza innowacje,
zmniejsza koszty, pozwala pozyska¢ i utrzymac utalentowanych ludzi,
w koncu poprawic jako$¢ pracy.

Szczegdlne znaczenie w kreowaniu $rodowiska sprzyjajacego pracy
opartej na wiedzy ma przywodca. To on odgrywa w nim rolg centralna, ale nie
w sensie przywilejow i korzysci, lecz zobowigzan wobec calosci. Atrybutami
takiego przywodcy sa wizja, czyli system warto$ci sprzyjajacy réoznorodno-
$ci, bezwzgledna uczciwosé, gieboka wiedza i sSwiadomo$¢ w zakresie pierw-
szorzednych i drugorzednych aspektow roznorodnosci i wielokulturowosci,
gotowos¢ do zmian uwzgledniajacych naptywajace z réznych stron sygnaly
iinformacje o wlasnych niedostatkach. Ponadto do atrybutow tych naleza: de-
legowanie uprawnien, wspomaganie rozwoju osobistego podwladnych oraz
inspirowanie ludzi i organizacji do zmian [Rojek 2011, s. 80]. Od menedzera
wymaga si¢ rowniez przywodztwa etycznego, totez osoby takie powinny by¢
wrazliwe etycznie, co jest podstawa rozstrzygania konkretnych sytuacji kon-
fliktowych, a takze budowania kompleksowej kultury organizacji.

Projektujac system komunikacji w organizacji, ktory sprzyja¢ bedzie
generowaniu i przeptywowi wiedzy nalezy pamigtaé, ze na efektywnos¢ ko-
munikacji wplywaja nie tylko narze¢dzia wykorzystywane do przekazywa-
nia komunikatow, czy tez dobor odpowiednich kanalow komunikacyjnych
do rodzaju przekazywanych informacji. Niebagatelne znaczenie maja tutaj
kompetencje uczestnikow tego procesu (w tym kompetencje jezykowe, ko-
munikatywne, socjolingwistyczne i kulturowe). Wazna rolg odgrywa kultu-
ra organizacyjna, ktora stanowi swego rodzaju pomost pomigdzy interloku-
torami.

Warunkiem niezb¢dnym uruchomienia procesu wymiany wiedzy jest
zbudowanie w firmie zaufania. To wlasnie ono odgrywa kluczowa role
w ksztattowaniu otwartosci, wzajemnego inspirowania sig, wspotpracy. Aby
oprzec¢ relacje z pracownikami na zaufaniu warto [Nikowska 2011, s. 48]:

e  zaznajomi¢ pracownikéw z celami i wizja przedsigbiorstwa

i stworzy¢ przestrzen do wspolnego kreowania wyzwan;

e  zachecac i umozliwia¢ pracownikom wygtaszanie wtasnych opi-
nii, propozycji rozwiazan. Wazne jest, zeby za stowami szly kon-
kretne czyny — bo tylko w ten sposob pracownicy nabiora przeko-
nania, ze ich zdanie faktycznie sig liczy;

e  organizowac¢ wspdlne spotkania, stuzace rozwiazywaniu konkret-
nych problemoéw, inspirowaniu nowych rozwigzan.
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Jesli pracownicy beda czuli autentycznos¢ tego typu dziatan, nie beda
si¢ bali oceny, uruchomia w sobie potencjat, ktory przetozy si¢ na genero-
wanie innowacyjnych rozwiazan.

Bez watpienia moga znacznie utatwié¢ transfer wiedzy i nastgpnie ku-
mulowanie jej w organizacji szkolenia wewngtrzne w przedsigbiorstwie,
ktore powinny by¢ przeprowadzane przez wspotpracownikow (autorytety
cieszace si¢ dobra opinia wsrdd kadry pracowniczej), a ktorzy wczesniej
odbyli podobne szkolenia na zewnatrz. Dzigki temu nowa wiedza zostanie
udostgpniona innym, a zespot zyska dodatkowa motywacje do rozwijania
swojego potencjatu w przysztosci. Aby wzmocni¢ w pracownikach poczucie
sensownos$ci podnoszenia wlasnych kompetencji, warto tak dzieli¢ zadania,
by mogli oni wykorzystywa¢ w praktyce zdobyte w trakcie szkolen umie-
jetnosci. Motywujace do wymiany doswiadczen bedzie tez tworzenie ze-
spotow multidyscyplinarnych do realizacji r6znych projektow. Dzigki temu
wiedza poszczegolnych 0sob bedzie si¢ uzupetniac, co dodatkowo wzmoc-
ni poczucie jednosci w zespole. Korzystne bedzie rowniez tworzenie po-
wszechnie dostgpnych macierzy kompetencji pracownikow, okreslajacych
ich mocne strony. Pozwoli to na czytelne ustalenie kompetencji kluczowych
dla wszystkich pracownikow, kompetencji specyficznych dla funkcji (np.
dzial szkolen) oraz specyficznych dla roli np. lider, specjalista. Wazne jest,
by na takiej liscie znalazt si¢ kazdy. Zespot moze wowczas zobaczy¢ swoj
olbrzymi potencjat, a w przypadku konkretnych probleméw bedzie wiedziat,
do kogo mozna si¢ zwrdci¢ o pomoc. Warto tez zadba¢ o zorganizowanie
bazy wiedzy w firmie. Forma, w jakiej bedzie ona kumulowana, jest drugo-
rzedna. Moze to by¢ plik na wspolnym dysku, wspolny serwer czy bardziej
zaawansowane, dostepne na rynku rozwiazania informatyczne. Najwazniej-
sze jest jednak zaszczepienie w pracownikach idei wymiany i stworzenie
kultury organizacyjnej wokot wspotpracy, transferu wiedzy, otwartosci na
nowe doswiadczenia [Nikowska 2011, s. 48].

Stworzenie odpowiedniego klimatu sprzyjajacego upowszechnianiu
wiedzy w organizacji i zwigkszajacego sktonnos¢ do dzielenia si¢ wiedza po-
migdzy pracownikami jest jednak zadaniem trudnym. Wprowadzane w tym
zakresie zmiany tak naprawdg polegaja na tworzeniu kultury organizacyjne;j
opartej na dzieleniu si¢ wiedza. Trudno jednak okresli¢ doktadne dziatania
jakie moga doprowadzi¢ do uzyskania opisywanego rezultatu. Najczgsciej
w opracowaniach poswigconych omawianym zagadnieniom przedstawiane
sa jedynie cechy, ktore odrozniaja organizacje o kulturze dzielenia si¢ wie-
dza od tradycyjnych kultur. Przyktadowy zbidr takich cech, zaczerpnigty
z literatury zostal przedstawiony w tabeli 4.2.

Wprowadzenie zmian, ktére w rezultacie prowadzityby do uzyskania
przytoczonych cech kultury dzielenia si¢ wiedza, wymaga dos¢ dhugiego



108 Marek Makowiec

czasu i obarczone jest znacznym ryzykiem. Dziatania w tym wzgledzie na-
lezy rozpoczac od likwidacji barier spotecznych. Zasadniczym kierunkiem
zmian majacych na celu likwidacje spotecznych barier jest ograniczenie
stopnia sformalizowania organizacji. Dotyczy to przede wszystkim ogra-
niczania sformalizowania komunikacji wewngtrznej i wymiany informacji,
poprzez odejscie od okreslania $cistych zasad tworzenia dokumentéw we-
wngtrznych, uzywania skrétow, kodow [Zigbicki 2005, s. 299]. Nalezy row-
niez rozwija¢ zakres komunikacji poziome;.

Drugi kierunek zmian powinien sprowadza¢ si¢ do tworzenia otwar-
tosci informacyjnej. Nalezy stworzy¢ system zarzadzania oparty na swo-
bodnym i wolnym przeplywie wewnatrz organizacji informacji na temat
dziatan i ich wynikow. Model ten wymaga zatem usprawnienia komunika-
cji wewnetrznej w organizacji, a zatem informowania pracownikow o ko-
niecznych zmianach, planach strategicznych i operacyjnych, jak rowniez
regularnego oglaszania wskaznikoéw charakteryzujacych wszystkie obszary
dziatalnosci.

Tabela 4.2. Porownanie cech kultury ,.tradycyjnej” (hierarchiczne;j)
i kultury dzielenia si¢ wiedza

TRADYCYJNA (HIERARCHICZNA)

KULTURA

KULTURA DZIELENIA SIE WIEDZA

Narzucona kontrola

Samokierowanie

Odgodrne wyznaczanie liderow

Proces naturalnego wyboru liderow

Wydawanie polecen i kontrola ich
wykonania

Konsultowanie

Formalizacja pracy

Ogolnie okreslony zakres pracy

Komunikacja pionowa

Komunikacja pionowa i pozioma

Centralizacja zarzadzania

Decentralizacja

Podzial na komorki organizacyjne

Zmienne zespoly

Samodzielnos¢ komorek organizacyjnych

Wspotzaleznosé zespotow

Zorientowanie na wnetrze organizacji

Zorientowanie na zewnatrz

Przywiazanie do porzadku

Akceptowanie wieloznacznosci sytuacji

Podporzadkowanie

Docenianie wagi zréznicowania

Uzyskiwanie przewagi poprzez
indywidualng wiedzg

Uzyskiwanie przewagi poprzez dzielenie
si¢ wiedza

Zrodto: [Ziebicki 2005, s. 299].

Sposoby eliminowania spotecznych barier dzielenia si¢ wiedza w or-
ganizacji zostaly zaprezentowane na rysunku 4.1.

Wskazac nalezy, ze wyr6zni¢ mozna rowniez indywidualne bariery
dzielenia si¢ wiedza w organizacji. Stworzy¢ nalezy wowczas mecha-
nizmy, ktore beda uswiadamiaty przewage indywidualnych korzysci
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nad ewentualnymi zagrozeniami zwigzanymi z udostgpnianiem wtasnej
wiedzy.

Zwigkszanie sktonnosci do dzielenia si¢ wiedza w praktyce realizo-
wane jest czgsto poprzez stosowanie réznego rodzaju nagrod, premii i in-
nych bodzcow zaréwno materialnych, jak i niematerialnych dla pracowni-
koéw, stosowanie coachingu i mentoringu, polegajacych na ciagtym uczeniu
pracownikéw mniej doswiadczonych przez innych, posiadajacych wigkszy
zakres kompetencji, itp. Sposoby eliminowania indywidualnych barier dzie-
lenia si¢ wiedza zaprezentowano na rysunku 4.2.

Sposoby eliminowania spolecznych

Spoleczne bariery dzielenia si¢ wiedza barier dzielenia sig wiedza

unikanie kodow i szczegotowych

schematow dziatania
szkolenia wewngtrzne, poswigcone
" _— wizji, wartosciom i kulturze
specyliczny jezy organizacyjnej firmy
szkolenie i prezentacja korzysci
roznice pomigdzy indywidualnym wynikajacych z dzielenia si¢ wiedza
postrzeganiem zjawisk i paradygmatem
organizacyjnym
uswiadamianie pracownikom
konieczno$ci zmian dla zapewnienia
roZWOoju
konserwatywny sposob myslenia i lek
przed zmianami
otwarto$¢ informacyjna, rzetelne
informowanie pracownikow o
zamierzeniach, planach, strategii, itd.
specyficzny jezyk
x ograniczenia stopnia sformalizowania,

zachgcania do inicjatywy

rozwijanie komunikacji poziomej

Rys. 4.1. Sposoby eliminowania spotecznych barier dzielenia si¢ wiedza
W organizacji
Zrodto: [Zigbicki 2005, s. 300].

Motywowanie do dzielenia si¢ wiedza w organizacji opiera si¢ na za-
stosowaniu ré6znych bodzcow i metod zarzadzania, przy jednoczesnym two-
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rzeniu odpowiedniego klimatu organizacyjnego. Stosowane bodzce i meto-
dy powinny by¢ nakierowane na likwidowanie wystgpujacych w organizacji
barier dzielenia si¢ wiedza. Pamigta¢ jednak nalezy, iz rezultaty tych dziatan
uwidaczniaja si¢ dopiero po pewnym czasie i sg wynikiem synergii r6znych
czynnikow.

W procesie zarowno kreowania wiedzy, jak tez pozniej jej transferu
w organizacji bardzo duze znaczenie maja m.in. zapewnienie wlasciwych
relacji migdzyludzkich i migdzy komorkami organizacyjnymi oraz ciagle
dziatania nakierowane na ich pielggnacjg i rozwijanie.

Indywidualne bariery dzielenia si¢ Sposoby eliminowania
wiedza indywidualnych barier dzielenia si¢
wiedza

uzaleznienie awansowania pracownika
od przygotowania odpowiedniego
nastgpey

stosowanie pracy zespolowej
obawa o utrat¢ wypracowanej pozycji

doskonalenie kompetencji pracownikow
poprzez wykorzystanie coachingu i
mentoringu

obawa przed ujawnieniem wlasnych

stabosci wprowadzanie przejrzystych zasad
oceny pracownikow odnoszacych si¢ do
cato$ci pracy i osiagnigé
niedostrzeganie indywidualnych uwzglqdniepie w oc‘enieA pracownikow
korzysci (brak motywacji) dzielenia si¢ wiedza

przyznawanie premii pracownikom
dzielacym si¢ wiedza

przyznawanie dodatkowych bonusow
(wolnych dni, nagréd rzeczowych, itp.)
osobom dzielacym si¢ wiedza

Rys. 4.2. Sposoby eliminowania indywidualnych barier dzielenia si¢ wiedza
Zrédlo: [Ziebicki 2005, s. 302].

Duze znaczenie dla ksztaltowania stosunkow migdzyludzkich w orga-
nizacji ma poczucie troski o wspolpracownikéw i calg organizacjg. Wplywa
ono na zachowania ludzi w relacji do innych oraz do organizacji. Zachowa-
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nia te rozpatrywac¢ mozna w nastgpujacych wymiarach: wzajemnego zaufa-
nia, otwartosci na poglady innych (zrozumienia), fatwosci uzyskania pomo-
cy od innych, wyrozumiato$ci (pobtazliwosci) oraz odwagi [Godziszewski
2005, s. 222].

Relacje nawiazujace do poczucia troski sprzyjaja ksztattowaniu po-
wyzszych zachowan w sposob korzystny dla procesu organizacyjnego
tworzenia wiedzy. W sytuacji gdy stosunki wewnatrzorganizacyjne oparte
sa na poczuciu troski, wowczas proces tworzenia wiedzy przebiega bez
specjalnych napig¢, dzielenie si¢ wiedza postrzegane jest jako co$ natu-
ralnego, poglady innych sa akceptowane bez oporow i przyswajane, przy-
czyniajac si¢ do poszerzania wiedzy indywidualnej. W przeciwnym przy-
padku, gdy pracownicy nie maja do siebie zaufania, sa mato wyrozumiali,
nie wykazuja sklonnosci do wzajemnej pomocy lub sa zastraszeni, proces
tworzenia wiedzy jest utrudniony albowiem istnieje sktonnos¢ do ukry-
wania wiedzy, jej wykorzystywania dla celow indywidualnych lub ,han-
dlowania” wiedza migdzy komodrkami organizacyjnymi. Sytuacja taka,
W oczywisty sposob, utrudnia procesy konwersji wiedzy, warunkujace
zdolno$¢ organizacji do tworzenia nowych jej elementow [Godziszewski
2005, s. 222].

Powyzsze wskazania znajduja potwierdzenie w licznych badaniach,
z ktorych wynika, ze do pozytywnych uwarunkowan procesu tworzenia
i transferu wiedzy zaliczy¢ nalezy przyktadowo: upowszechnianie wspolnej
wizji wiedzy w organizacji, sprzyjanie konwersacji, tworzenie wewngtrz-
nych sieci innowacyjnych, zmiany struktury organizacyjnej sprzyjajace
wewngtrznej komunikacji, zmiany w ramach polityki personalnej, gtownie
w obszarze ocen 1 motywacji, propagowanie nowych warto$ci zwigzanych
z procesem zarzadzania wiedza.

Pozytywne, z punktu widzenia kreowania wiedzy, zachowania w orga-
nizacji mozliwe sa do $wiadomego ksztattowania w drodze réznych dziatan,
do ktorych zaliczy¢ mozna: wlasciwie skonstruowany system motywacyjny,
szerokie stosowanie mentoringu, demonstracja, iz zaufanie, odwaga, otwar-
to$¢ sa wartos$ciami waznymi dla kadry kierowniczej organizacji, specjalne
programy szkoleniowe, imprezy socjalne itp. Planujac tego rodzaju dziata-
nia pamigta¢ nalezy, iz wiedza niekoniecznie powstaje w tych komorkach
organizacyjnych, w ktorych istnieje biezace na nig zapotrzebowanie. Zatem
dziatania te powinny obejmowac cala organizacjg, wszystkich jej cztonkow
[Godziszewski 2005, s. 223].

Prezentowane wyzej rozwazania wskazuja jednoznacznie na wielka
wagg kultury organizacyjnej dla sukcesu w zakresie zarzadzania wiedza.
Tworzenie wiedzy w organizacji i jej wykorzystanie sa kulturowo uwa-
runkowane. Wynika stad prosty wniosek i wskazanie dla organizacji, iz
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budowanie systemu zarzadzania wiedza rozpoczynac nalezy od ksztalto-
wania kultury organizacyjnej promujacej warto$¢ wiedzy oraz dzialania
zwiazane z jej pozyskiwaniem, tworzeniem i wykorzystywaniem. Taka
wlasnie kultura, dzigki ktérej w organizacji istnieje wzajemne zaufanie,
pracownicy sa sktonni do wzajemnej pomocy, sa gotowi podporzadkowac
wlasne interesy interesom organizacji, sa zachg¢cani do zachowan innowa-
cyjnych i kreatywnosci w rozwiazywaniu biezacych i przysziosciowych
problemow, postrzegaja organizacje w catosci, a nie przez pryzmat swoje-
go stanowiska pracy czy komorki organizacyjnej, podzielaja wspdlna wi-
zje, stanowi konieczng plaszczyzng do budowania sprawnie dziatajacego
systemu zarzadzania wiedza.

4.7. Polityka personalna w procesie zarzadzania wiedza

Koncentrowanie si¢ na zarzadzaniu ludzmi w procesie zarzadzania
wiedza opiera si¢ na ciaglej nauce, umiejetnym monitorowaniu rozwoju
indywidualnych kompetencji pracowniczych oraz doskonaleniu zachowan
organizacyjnych. Szczegodlna rolg¢ mozna w niej przypisa¢ identyfikowaniu,
warto$ciowaniu oraz rozwojowi indywidualnych umiejetnosci i zachowan.
W nastepstwie stosowania tego podejscia wiedza, silnie zwiazana z 0so-
ba, ktdra jest jej autorem, jest szeroko rozpowszechniana, gtéwnie poprzez
bezposrednie kontakty osobiste. Zasadniczym celem jest tworzenie sieci
powiazan mi¢dzy ludzmi. Dlatego tez wykorzystuje si¢ wszelkie narzedzia
komunikacyjne, przede wszystkim techniki informatyczne do ulatwiania
nawiazywania i podtrzymywania kontaktéw dwustronnych i grupowych,
przetamujac bariery przestrzenne, czasowe czy nawet kulturowe [Perechu-
da 2005, s. 200].

Istnieja Sciste zwiazki pomiedzy zarzadzaniem wiedza a zarzadzaniem
zasobami ludzkimi. Niektore funkcje zarzadzania wiedza sa realizowane
w oparciu o funkcj¢ personalna, tj. pozyskiwanie, rozwdj i utrzymanie pra-
cownikow. O zarzadzaniu wiedza mozna mowic¢ w kazdym przedsicbiorstwie
majac na mysli ogoét przedsiewzie¢ modyfikujacych zawartos¢ i rozmiesz-
czenie w nim wiedzy. Mozna méwi¢ takze o rozwoju zarzadzania wiedza,
jako rozwoju $wiadomosci istnienia proceséw wiedzy w przedsigbiorstwie,
swiadomosci znaczenia wiedzy we wspodlczesnej gospodarce oraz rozwoju
metod zarzadzania wiedza. Warto podkresli¢ ze wzajemne zaufanie w orga-
nizacji jest jednym z podstawowych warunkéw rozwoju kultury organiza-
cyjnej zorientowanej na wiedze, ktore mozna traktowac¢ jako kompetencje
organizacji lub zatrudnionych w niej lideréw.

Globalizacja procesow gospodarczych, rosnaca konkurencja oraz
gwattowny rozwoj technik informacyjnych wymagaja nowego podejscia do
zarzadzania ludzmi i zmian w zakresie zarzadzania wiedza. Nalezy wska-
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zag, ze istnieje $cisty zwiazek pomigdzy polityka personalng a mozliwoscia
efektywnej realizacji proceséw zarzadzania wiedza w organizacji. Poczaw-
szy od etapu diagnozy i podziatu na czynniki stanowiace bariery dla efek-
tywnego zarzadzania tym zasobem, po efektywne jej pozyskiwanie z ze-
wnatrz w procesie selekcji, szkolen, konsultacji. Istotnym aspektem jest tak-
ze kwestia dzielenia si¢ wiedza i zatrzymania wiedzy w organizacji. Warto
podkresli¢, ze ponizej wymienione aspekty polityki personalnej wptywaja
na tworzenie warunkow dla skutecznego zarzadzania wiedza w organizacji.
Sa to migdzy innymi [Lewicka 2008, s. 156-157]:

e jasne komunikaty odnosnie tego co w organizacji jest cenione
i nagradzane;
wspieranie uczenia si¢ organizacyjnego;
przechwytywanie wiedzy ukrytej;
budowanie kultury organizacyjnej opartej na wiedzy;
czytelne i sprawiedliwe procedury motywowania oceny szkolenia
i roZWoju;
motywowanie do dzielenia si¢ wiedza;

e  wywiazywanie si¢ ze zobowiazan wobec pracownikow;

e  tworzenie rozwigzan w zakresie polityki personalnej wspieraja-
cych wspotdziatanie i prace zespotowa — migdzy innymi nagra-
dzanie za wyniki zespothu.

Warto zauwazy¢ tendencj¢ do tworzenia si¢ transakcji wymiennej
na ksztalt marketingu personalnego. Wiazacy si¢ z organizacja pracownik
nowego typu, uzytkujacy swoja wiedze dla podnoszenia konkurencyjno-
$ci firmy, oczekuje w zamian mozliwosci rozwoju kompetencji i uczenia
sig, atrakcyjnych rozwijajacych zadan, wspolpracy w zespole specjalistow.
Z kolei organizacje dazac do pozyskiwania i rozwijania zasobow wiedzy,
a takze zatrzymania jej w organizacji, podejmuja dzialania aby takie warun-
ki pracownikowi zapewni¢ oraz zabezpieczyC si¢ przed utrata cennej wie-
dzy [Lewicka 2008, s. 157]:

Przedsigbiorstwo bazujace na wiedzy charakteryzuja: procesy per-
manentnego uczenia si¢, specyficzna kultura organizacyjna, otwartosc¢
systemu informacyjnego, konstruktywna konfrontacja. Permanentny pro-
ces uczenia si¢ jest konieczno$cia w warunkach dynamicznych i co wigcej
nieprzewidywalnych zmian dla utrzymania niezbgdnego potencjatu kon-
kurencyjnego. Proces ten wynika tak z szybko postepujacej dezaktualiza-
cji wiedzy, jak i zmiany struktury rynku pracy (zmiany punktu kwalifika-
cyjnego). Rozwdj potencjatu kompetencyjnego staje sig priorytetem, to
z kolei wymaga od kadry menedzerskiej umiejetnosci dzielenia si¢ wiedza
ze swoimi pracownikami, a wigc umiejetnosci mentoringu i coachingu
[Biatasiewicz 2010, s. 27].
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4.8. System komunikacji w przedsi¢biorstwach — dobre
wzorce

4.8.1. Studio filmowe Pixar?

Firma Pixar i Disney Animation Studios moze si¢ pochwali¢ prze-
tfomowymi produkcjami zarowno pod wzgledem technicznym, jak i arty-
stycznym. Rownocze$nie jest niemal wzorcowym przyktadem, w ktorym
bez zastrzezen funkcjonuje system komunikacji wewngtrznej, wspomagajac
realizacje wielu bardzo innowacyjnych projektoéw, ktore sa wytworem pra-
cy zatrudnionych oséb. Studio filmowe jest tez bardzo dobrym przyktadem
organizacji opartej na wiedzy.

Na poczatku lat dziewigc¢dziesiatych XX wieku firma Pixar byta znana
jako gltowny pionier technologii na polu animacji komputerowej. Ukoro-
nowaniem za$§ dlugich lat poswigconych badaniom i rozwojowi stata si¢
w 1995 roku premiera filmu 7oy Story — pierwszego na §wiecie pelnometra-
zowego filmu wykonanego technika animacji komputerowej. W ciagu ko-
lejnych 13 lat firma wypuscila jeszcze osiem filmow (Dawno temu w trawie,
Toy Story 2, Potwory i spotka, Gdzie jest Nemo? Iniemamocni, Auta, Ratatuj
i Wall-e), ktore rowniez okazaty si¢ wielkimi przebojami kasowymi. W od-
roznieniu od wielu innych wytworni Pixar nigdy nie kupowat z zewnatrz
scenariuszy ani pomystow na filmy. Wszystkie historie, wykreowane swiaty
i postacie powstaly w ich artystycznej spolecznosci. Produkujac te filmy, za
kazdym razem korzystano z wlasnego potencjatu i wiedzy pracowniczej, co
pozwolito stworzy¢ filmy bardzo realistyczne z zastosowaniem zaawanso-
wanej animacji komputerowej, zastrzegajac po drodze dziesiatki patentow.

Firma odniosta co prawda kilka porazek, ale jej sukcesy wynikaja
Z tego, ze pozostaja wierni pewnemu zbiorowi zasad i sposobow postepo-
wania w dziedzinie zarzadzania kreatywnymi, utalentowanymi pracownika-
mi i ryzykiem. Pixar jest spoteczno$cia w prawdziwym sensie tego stowa.
Uwaza, ze trwale zwiazki maja ogromne znaczenie, talent jest rzadkosScia;
zatem zadaniem kierownictwa nie jest zapobieganie ryzyku, ale budowa-
nie potencjatu, ktory pozwoli firmie stana¢ na nogi w przypadku niepowo-
dzenia. W kwestii komunikacji — mowienie prawdy nie moze si¢ wiazac
z zadnym zagrozeniem; dlatego w firmie nieustannie kwestionuje si¢ swoje
zatozenia i szuka w nich btedow, ktore moglyby zniszczy¢ kultureg firmowa.
W ciagu ostatnich lat firma miala okazje sprawdzi¢, czy jej zasady i sposo-
by postgpowania mozna przeszczepi¢ na inny grunt. Po fuzji studia Pixar
z firma Walt Disney Company w 2006 roku jej prezes poprosit dyrektorow

1

Przyktad opracowano na podstawie: [Catmull 2009, s. 51-59].
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Pixara o pomoc przy wskrzeszaniu wytworni Disney Animation Studios,
a wspolne wysitki zakonczyty si¢ duzym sukcesem.

Pierwotny pomyst na film, to tylko pierwszy krok w dtugim i bardzo
zmudnym procesie, ktory trwa cztery do pigciu lat. Film zawiera czgsto
dziesiatki tysiecy pomystow. Sa to koncepcje na sformutowanie kazdego
zdania, wykonanie kazdej kwestii, projekty postaci, scenografii i tla, usta-
wienie kamery, kolory, §wiatlo i tempo akcji. Rezyser i pozostali kreatyw-
ni liderzy produkcji nie wymyslaja tego wszystkiego samodzielnie. Kazdy
cztonek zespotu produkcyjnego, ktory liczy od 200 do 250 osob, zglasza
swoje propozycje. Kreatywno$¢ jest wymagana na kazdym poziomie dzia-
tan artystycznych i technicznych. Liderzy segreguja setki koncepcji i wy-
tawiaja te, ktore komponuja si¢ z catoscia i wzbogacaja ja, co jest czgsto
bardzo trudne.

Kazdy zespot pracujacy nad nowym filmem sktada si¢ zazwyczaj z re-
zysera, scenarzysty oraz kilku artystow i rysownikoéw. Celem calego dziatu
jest dobieranie ludzi, ktérzy beda ze soba efektywnie wspotpracowac. Na
etapie ,,inkubacji” nie ocenia si¢ zespolu na podstawie przygotowywane-
go materialu, poniewaz jest on bardzo surowy. Pojawia si¢ wowczas wiele
problemow i otwartych pytan. Mozna jednak stwierdzi¢, czy spoteczna dy-
namika grupy jest zdrowa i czy jej cztonkowie skutecznie rozwiazuja pro-
blemy i robig postepy. Za dobre funkcjonowanie tych zespotow odpowiada
zardwno kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla, jak i dziat rozwoju. Aby
podkresli¢, ze najbardziej liczy si¢ tworcza wizja, dziatania ukierunkowane
sa ,,pod przewodnictwem tworcow filmowych”. Jest dwoch liderow: rezyser
i producent, ktérzy tworza silny zwiazek partnerski, staraja si¢ wyprodu-
kowac¢ wspanialy film, a przy tym zmiesci¢ si¢ w granicach czasowych,
budzetowych i ludzkich mozliwosci. Na etapie produkcji pozostawia sig¢ im
wszystkie rozstrzygnigcia operacyjne. Nie krytykuje ich decyzji i nie wtraca
si¢ w ich dziatania. Kazda osoba pracujaca przy filmie ponosi tworcza od-
powiedzialnos$¢ za najdrobniejsze zadanie. Dobrzy rezyserzy nie tylko dys-
ponuja silnie rozwinigtymi umiejgtno$ciami analitycznymi, ale tez potrafia
wykorzysta¢ potencjat analityczny i doswiadczenie zyciowe poszczegdl-
nych cztonkéw ekipy. Sa doskonatymi stuchaczami i kiedy poznaja nowa
propozycje, staraja si¢ zrozumie¢ tok myslenia, ktoéry do niej doprowadzit.
Doceniaja kazda pomoc niezaleznie od tego, skad lub od kogo pochodzi,
i wykorzystuja najlepsze sugestie.

W tym momencie ukazuje si¢ ranga i znaczenie wtasciwego nieskre-
powanego zadnymi ograniczeniami komunikowania si¢ w firmie, podczas
wykonywania swoich codziennych obowiazkow, dzigki ktoremu mozliwe
jest podotanie i rozwiazanie nawet bardzo skomplikowanych problemow,
ktore pojawiaja si¢ na kazdym etapie realizacji filmu.
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W firmie udato si¢ wypracowa¢ odpowiednia kulturg pracy. Wszy-
scy pracownicy, na kazdym poziomie udzielaja sobie nawzajem wsparcia.
Wszyscy z ogromnym zaangazowaniem pomagaja kolegom w jak najlep-
szym wykonywaniu powierzonych zadan. Naprawde czuja, ze odpowia-
daja ,,jeden za wszystkich, wszyscy za jednego”. Najlepszy przyktad to
»Irust mozgéw” oraz ,,Proces przegladania materialow z dnia zdje-
ciowego”.

» Trust mozgow” — kiedy rezyser wraz z producentem czuja, ze potrze-
buja pomocy, zwotuja ten zespot (i wszystkie inne osoby, ktore w ich ocenie
moga sig przydac) i pokazuja mu obecnag wersje produktu, czyli de facto
niedokonczone dzieto. Potem nastgpuje ozywiona dwugodzinna wymiana
mysli, ktorej celem jest wylacznie poprawienie filmu. Nikt nie koncentruje
si¢ na wlasnej osobie. Nikt nie sili si¢ na uprzejmosci. Taki system spraw-
dza sig, poniewaz wszyscy uczestnicy dyskusji ufaja sobie i szanuja siebie
nawzajem. Wiedza, ze duzo lepiej dowiedzie¢ si¢ o problemie od kolegow,
kiedy jest jeszcze czas, aby go rozwiazaé¢, niz od widowni, gdy na zmia-
ny bedzie za pdzno. Ta grupa ma niezmierzone mozliwosci rozwiazywania
problemow, a samo ogladanie jej przy pracy jest bardzo inspirujace.

Po zakonczeniu sesji to rezyser filmu i jego ekipa decyduja, z ktorych
rad skorzysta¢. Nie ma zadnych uwag o charakterze obligatoryjnym, a trust
mozgdw nie ma zadnej wladzy. Jest to podstawowy warunek sukcesu. Daje
on ekspertom z trustu moézgow swobode¢ wyglaszania szczerych opinii, a re-
zyserowi mozliwos$¢ szukania pomocy i doktadnego rozwazania rad wedtug
zasady ,,tylko partnerska wymiana opinii migdzy kolegami”.

Dodatkowo stosuje si¢ zasadg ,,Przegladow materialow z dnia zdje-
ciowego” i pokazywanie innym niedokonczonego dzieta po kazdym dniu
pracy, co wyzwala w ludziach kreatywne pomysty na kontynuowanie filmu
i sktania do podejmowania ryzyka, a takze do wyprobowywania nowych po-
mystow, poniewaz ich rezultaty nie musza by¢ za kazdym razem doskonate.
Plynie stad kilka korzysci. Po pierwsze, kiedy pracownicy przemoga wstyd
przed pokazywaniem niedokonczonej pracy, staja si¢ bardziej kreatywni.
Po drugie, rezyser lub szefowie kreatywni kierujacy przegladem materialu
moga przekazywaé wazne uwagi calemu zespotowi naraz. Po trzecie, ludzie
ucza si¢ od siebie nawzajem i sa dla siebie inspiracja. Wybitny fragment
animacji moze zmobilizowac¢ reszt¢ ekipy do wzbicia sig¢ na wyzyny swoich
mozliwos$ci. I wreszcie, na koniec nie ma mowy o niespodziankach. Sto-
sowana jest tez zasada: ,,jak skonczytes, to skonczytes”, gdyz nadmierna
potrzeba, aby zrobi¢ co$ ,,dobrze”, zanim pokaze si¢ to innym, zwigksza
prawdopodobienstwo, ze koncowa wersja pracy nie bedzie zgodna z ocze-
kiwaniami rezysera. Przeglady dziennego materiatu eliminuja takze marno-
trawstwo wysitkow.
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Podsumowujac w Studiu filmowym Pixar stosuje si¢ nastgpujace za-
sady:

1. Kazdy musi mie¢ swobode¢ komunikowania si¢ ze wszystkimi;
Wszyscy musza mie¢ zapewnione bezpieczenstwo zgtaszanych
pomystow;

3. Na biezaco $ledzi si¢ innowacje powstajace w spotecznosci aka-
demickie;.

W Studiu filmowym Pixar kazdy musi mie¢ swobod¢ komunikowania
si¢ ze wszystkimi. To znaczy, ze trzeba przyja¢ do wiadomosci, iz hierarchia
decyzyjna i struktura komunikacji w firmie to dwie rézne rzeczy. Cztonko-
wie kazdego dzialu maja mozliwo$¢ kontaktowania si¢ bez przeszkdd z pra-
cownikami innych dziatow, aby rozwiazywaé problemy bez koniecznosci
korzystania z ,,odpowiednich” kanatow. Oznacza to rowniez, ze menedze-
rowie musza si¢ przyzwyczaié, ze nie zawsze jako pierwsi beda wiedzie¢
o wszystkim, co si¢ dzieje w ich dziale. Biorac pod uwagg ztozony charakter
branzy filmowej, odruch $cistego kontrolowania procesu jest zrozumiaty, ale
problemy tutaj sa czg¢sto nieprzewidywalne. Najlepszy sposob na radzenie
sobie z nimi to zaufac¢, ze ludzie beda rozwiazywac trudnosci bezposrednio
migdzy soba, bez konieczno$ci proszenia o pozwolenie.

Wszyscy maja zapewnione bezpieczenstwo zglaszania pomystow.
W sposob ciagly prezentowane sa sobie nawzajem rzeczy, nad ktorymi do-
piero trwa praca. Planuje si¢ sklad widowni na kazdym pokazie tak, aby
zawsze pojawiat si¢ kto$ ze swiezym spojrzeniem. Kazdy w firmie, nie-
zaleznie od specjalizacji i pozycji, od czasu do czasu uczestniczy w tego
typu projekcjach. Dodatkowo nikt nie obawia si¢ wyrazi¢ krytyki. Dlate-
g0 uczestnicy pokazow sa proszeni o przekazywanie swoich uwag poczta
elektroniczna na adres kreatywnych liderow produkcji — ze szczegdtowymi
objasnieniami, co im si¢ podobato Iub nie i dlaczego.

Na biezaco sledzone sa innowacje powstajace w spotecznosci akade-
mickiej. Goraco zachgca si¢ artystow-technikow, aby publikowali wyniki
swoich badan i brali udziat w konferencjach branzowych. Publikacje moga
co prawda zdradza¢ pomysty, ale gwarantuja kontakt ze spotecznoscia aka-
demicka. Jest on wart duzo wigcej niz jakiekolwiek koncepcje, ktore mogty-
by zosta¢ ujawnione, poniewaz utatwia przyciaganie wyjatkowych talentow
i wzmacnia w calej firmie przeswiadczenie, ze ludzie sa znacznie wazniejsi
niz idee.

Dodatkowo firma inwestuje mocno w swoich pracownikéw tworzac
firmowe kursy ,,Pixar University”, ktorych celem jest podnoszenie i rozsze-
rzanie kwalifikacji pracownikow w trakcie kariery zawodowej. Pracownicy
moga uczestniczy¢ takze w licznych zajgciach dodatkowych, ktére daja spe-
cjalistom z r6znych dziedzin mozliwo$¢ poznania si¢ i wzajemnego doce-
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nienia swojej pracy. Niektore z nich (pisanie scenariuszy, rysunek i rzezba)
maja bezposredni zwigzek z dziatalnoscia, a inne nie (pilates i joga), wpty-
wajac jednak na ogo6lna poprawe samopoczucia, co posrednio przektada si¢
na wyniki pracy.

4.8.2. Komunikacja wewne¢trzna w Kompanii Piwowarskiej SA

Przedsigbiorstwa, ktore utatwiaja przepltyw informacji miedzy pra-
cownikami, dziatami, szefami i podwtadnymi zyskuja. Ludzie sa w nich
bardziej zaangazowani i utozsamiajq si¢ z organizacja. Jako przyktad podac¢
mozna Kompani¢ Piwowarska (KP) — duzy, migdzynarodowy koncern, za-
trudniajacy ponad 3.300 pracownikow.

W KP informatycy stworzyli program do pozbywania si¢ niepotrzeb-
nych maili. Pracownicy moga sami wskaza¢ grupy wiadomosci, jakie chca
otrzymywac lub z nich zrezygnowac, jesli uznaja, ze nie sa im potrzebne.
Do o0s6b, ktore sobie tego zycza, przynajmniej raz w miesiacu wysylany jest
elektroniczny biuletyn ,,KP Aktualnosci”, ktory zawiera najswiezsze newsy.
Codziennie za posrednictwem poczty elektronicznej pracownicy moga tez
otrzymywac¢ najwazniejsze publikacje prasowe na temat firmy, konkurencji
1 branzy, pod znaczaca nazwa ,,Godne Uwagi”. Aby utatwi¢ dostep do intra-
netu i poczty elektronicznej, tym pracownikom, ktdrzy nie posiadaja kom-
puterow na swych stanowiskach pracy, udostgpniono specjalne stanowiska
komputerowe — Infokioski, ktore stoja w dogodnych dla wszystkich lokaliza-
cjach na terenie placowek firmy [Strona internetowa firmy: http://www.kp.pl/
pl/static/warto_pracowac_w_kp.html]. Z racji tak wielu ré6znorodnych infor-
macji skrzynki mailowe Kompanii Piwowarskiej czgsto sa wciaz przetado-
wane. Dlatego tez niektorzy moga bez problemow zrezygnowac z informacji
o programach dla pracownikow, z prasowek, wewngtrznych ogloszen rekruta-
cyjnych itd., by nie przeladowywac si¢ nawatem zbednych informacji [Strona
internetowa firmy: http://www.kp.pl/pl/static/warto_pracowac_w_kp.html].

W Kompanii Piwowarskiej wydawany jest dodatkowo miesigcznik
w wersji tradycyjnej pt.: ,,Swiat Piwa”. Jest to magazyn ceniony przez pra-
cownikow KP, ale nie tylko — zyskuje on rowniez uznanie poza firma (miej-
sca w pierwszej dwojce konkursu na najlepszy magazyn firmowy Agape,
poczawszy od roku 2003; Srebrne Szpalty Stowarzyszenia Prasy Firmowej
w 2008). Magazyn firmowy w Kompanii Piwowarskiej wspoitworza pra-
cownicy — przedstawiciele r6znych dziatow i poziomow. Ponadto w Kom-
panii Piwowarskiej, jak juz omowiono, do przekazywania informacji wy-
korzystuje si¢ intranet, poczte elektroniczna, plakaty, ulotki. Wyniki firmy
przekazywane sa pracownikom przez ich przetozonych lub podczas spotkan
z cztonkami zarzadu, ktére odbywaja si¢ w wielu lokalizacjach — browarach
i filiach na terenie catego kraju. Podczas tego typu spotkan pracownicy maja
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okazje do osobistego kontaktu z kadra zarzadcza i uzyskania odpowiedzi
na nurtujace ich pytania. Tylko otwartos¢ komunikacji buduje jej wiary-
godnos¢, a nie technicznie poprawne i przefiltrowane informacje. Tylko tak
mozna pokaza¢ ludziom, ze sa waznymi uczestnikami dialogu. Dodatko-
wo dwustronno$¢ komunikacji wewngtrznej zapewniaja intranetowe czaty
z cztonkami zarzadu, szefami marek, z dyrektorem generalnym i innymi
kluczowymi postaciami KP, ktore odbywaja si¢ srednio raz w miesiacu.
Uczestniczy w nich kilkadziesiat osob, a obserwuje okolo stu. Zapis trafia
do intranetu i magazynu wewnetrznego. Raz na pot roku pracownicy KP
spotykaja si¢ z zarzadem. Pretekstem sa wyniki, ale tak naprawde chodzi
o rozmowg o trudnych sprawach, odpowiedzi na pytania zatogi, rozwiewa-
nie watpliwo$ci. Anonimowe pytania do zarzadu pracownicy wrzucaja do
urn. Wystepuja tez kameralne spotkania z dyrektorem generalnym. Zaleznie
od pory dnia nazywane sa $niadaniem lub spotkaniem przy piwie. W roku
jest ich okoto 10. W firmie wystgpowaly obawy, czy ludzie odwaza si¢
rozmawia¢ o trudnych sprawach, ale dyrektor szybko przelamuje wszelkie
problemy i trudnosci [Strona internetowa firmy: http://www.kp.pl/pl/static/
warto_pracowac_w_kp.html; Czerwinska 2008, s. 14].

Pomimo rozwinigtego systemu komunikacji wewngtrznej korytarzowe
plotki w KP nadal sa jednym z najwazniejszych zrodet informacji o istot-
nych dla firm sprawach. Tak jest zar6wno w Polsce, jak i na §wiecie. Gtow-
nie ma to miejsce w odniesieniu do informacji o planowanych zwolnieniach
[Btaszczak 2009, s. B10].

4.9. Wnioski

Nadej$cie ery informacji na przetomie XX i XXI wieku doprowadzito
do rewolucyjnych zmian w zakresie wykorzystania wiedzy. Era informacji
to zaréwno intensywny rozwoj technologii informacyjno-telekomunikacyj-
nych, jak i intensywne wykorzystanie wiedzy. Informacja i wiedza staty si¢
zasobem decydujacym o przetrwaniu przedsigbiorstwa tak jak ziemia, ka-
pital czy praca.

Informacja jest czg¢sto mylona z wiedza, a to dlatego, ze wiedza jest
pozyskiwana z informacji. Wiedza jest $ci§le zwiazana z osoba posiadacza
wiedzy, natomiast informacja moze istnie¢ samodzielnie. A poniewaz infor-
macje sa przetwarzane w umystach ludzkich w wiedzg, to systemy informa-
cyjne odgrywaja zasadnicza rol¢ w zarzadzaniu wiedza.

Komunikacja z pracownikami odgrywa kluczowa rolg, jesli chodzi
o podnoszenie efektywnos$ci w przekroju catej organizacji. Skuteczny prze-
ptyw informacji pomiedzy zarzadem a pracownikami (pionowy) oraz bez-
posrednio pomigdzy pracownikami (poziomy) przyczynia si¢ do lepszego
zrozumienia celow i strategii organizacji, a jednoczesnie pomaga szybciej
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realizowac poszczegolne dziatania, przektadajac sig¢ bezposrednio na wyni-
ki finansowe firmy.

Aby moc si¢ dzieli¢ umiejegtnosciami, trzeba je na biezaco uzupehiac.
Jak wiadomo, wiedza to strategiczny zasob przedsigbiorstwa, ale jednoczesnie
bardzo szybko si¢ dezaktualizuje i nalezy ja stale uaktualnia¢. Przedsigbiorcy
stawiajacy na wiedze, staraja si¢ czerpa¢ dos§wiadczenie z innych branz, korzy-
staja z wiedzy eksperckiej wtasnych pracownikow, inwestuja w zorganizowane
formy uczenia si¢. Mozliwosci rozwijania firm w strong¢ organizacji wiedzy jest
wiele. Na poczatek niezbedna jest jednak wola i konsekwencja w budowaniu
kultury organizacyjnej sprzyjajacej wymianie doswiadczen i wiedzy. Te z firm,
ktore szybko zrozumieja koniecznos¢ inwestowania w wiedzg, wygraja w gi-
gantycznej globalnej konkurencji. Pozostale wezesniej czy pdzniej stana przed
odpowiedzia na powazne pytanie — a co z nami?

Pomimo, iz istota komunikacji z pracownikami moze wydawac si¢
czym$ oczywistym, nie zawsze przeklada si¢ to na praktyke — zwlaszcza
w dzisiejszym, dynamicznym otoczeniu rynkowym. Swiat szybko sie zmie-
nia i zmiana stata si¢ hastem, na ktérym firmy skupiaja si¢, poszukujac moz-
liwo$ci rozwoju. W rezultacie pracownicy doswiadczaja coraz czg¢stszych
zmian, wywolujacych zagubienie, sceptycyzm i nieufno$é, co przeszkadza
w osiggnigciu celow biznesowych. To dlatego komunikacja wewnetrzna jest
dzis$ istotniejsza, niz kiedykolwiek wczesnie;j.
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ROZDZIAL V

WPLYW NOWOCZESNYCH INSTRUMENTOW
KOMUNIKOWANIA SIE NA ZMIANE
FUNKCJONOWANIA PRACOWNIKOW
ORGANIZACJI

5.1. Wprowadzenie

Funkcjonowanie ludzi, przyjmowanie przez nich okreslonych modeli
mentalnych, jak i wzorcoOw dzialania oraz zmiany w sposobie realizacji pro-
cesOw organizacyjnych uwarunkowane sg do$¢ licznym zbiorem zrdznico-
wanych czynnikow. Moga one mie¢ zarOwno wewngtrzny, jak i zewngtrzny
charakter, moga pochodzi¢ ze strony $rodowiska spotecznego, fizycznego
czy tez technologicznego. W ostatnim okresie coraz wigksze znaczenie od-
grywaja uwarunkowania bedace skutkiem przyspieszonego postepu techno-
logicznego, szczegbdlnie w zakresie technologii teleinformatycznej. Dzieje
si¢ tak dlatego, ze powstajace w ramach niej rozwiazania przybierajace po-
sta¢ konkretnych produktow i ustug przenikaja funkcjonowanie cztowieka
w roznych jego sferach aktywnosci, stajac si¢ nieodzownym elementem
codziennych czynnos$ci. Szczeg6lna grupa sa nowe techniki i instrumenty
wykorzystywane w ramach proceséw komunikacyjnych. Ich powszechnos¢
1 zaawansowanie technologiczne fascynuje uzytkownikow i zarazem ksztat-
tuje nowe formy postaw oraz zachowan indywidualnych i spolecznych.

5.2. Charakterystyka nowoczesnych instrumentow
komunikowania si¢

Powszechnym stat si¢ juz poglad, Ze obecny czas to okres kolejnej rewo-
lucji przemystowej, w ktorej dominujaca rolg odgrywaja przemiany w sferze
komunikacyjnej [van Dijk 2010, s. 13-16]. Technicznymi no$nikami tych prze-
obrazen sa ,,nowe media”, opierajace si¢ na wykorzystaniu kodu binarnego, in-
tegracji i interaktywnosci, z tego tez powodu czgsto okresla si¢ je mianem mul-
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timediow. Wskazuje sig, Ze najwazniejsza z wyroznionych cech jest integracja
telekomunikacji, wymiany danych i komunikacji masowej w jednym medium.
Moze ona zachodzi¢ na nastgpujacych poziomach [van Dijk 2010, s. 17]:

1. Infrastruktury — m.in. potaczenia r6znych taczy transmisji danych
oraz urzadzen w systemach telekomunikacyjnych i sieciach wy-
miany danych,

2. Transportu — m.in. sygnatu telefonicznego i sygnalu telewizji
przesylanych za posrednictwem laczy telewizji kablowej lub sa-
telitarne;j,

3. Zarzadzania — m.in. dostawca telewizji kablowej korzystajacy
z linii telefonicznych lub dostawca ustug telefonicznych korzy-
stajacy z linii telewizji kablowej,

4. Uslug — m.in. potaczenia ustug informacyjnych i komunikacyj-
nych w Internecie,

5. Rodzajoéw danych — faczenie dzwigkow, danych, tekstu i obrazow.

Powyzsze rodzaje integracji staly si¢ mozliwe dzigki powszechnemu
wykorzystywaniu kodu binarnego jako sposobu rejestracji szeroko pojmo-
wanych tresci oraz dzigki szerokopasmowej transmisji przez wszystkie do-
stgpne rodzaje taczy, glownie naziemne i radiowe.

Kolejna z wskazywanych cech strukturalnych nowych medidéw jest inte-
raktywnos¢, ktora coraz wyrazniej zaczyna odgrywac rolg kategorii o podsta-
wowym znaczeniu w roéznych sferach ludzkiej aktywnosci, w ramach ktorych
sa realizowane procesy transferu informacji, czy tez szerzej tresci, poczawszy
od dziatalno$ci artystycznej, sztuki, edukacji, poprzez codzienne akty komu-
nikacyjne, az po ztozone systemy komunikacji gospodarczej i militarnej. Bez
wzgledu na wykorzystywane narzedzia technologiczne odchodzi si¢ od poj-
mowania komunikacji jako jednostronnego aktu przekazywania informacji
w kierunku traktowania tego procesu, jako negocjowania znaczen, w ktorym
odbiorca odgrywa coraz wazniejsza rolg, to od niego w znacznie wigkszym
stopniu zaczyna zaleze¢ ostateczny ksztatt odbieranej wiadomosci. Pomimo
znacznego wzrostu znaczenia interaktywnosci brak jest jednoznacznej i szcze-
gotowej jej definicji. Wskazuje sig¢ nawet biologiczne ugruntowanie tego zja-
wiska, utrzymujac, ze interaktywno$¢ nie pojawila si¢ dopiero wraz z mediami
cyfrowymi, ale wrgcz przeciwnie juz wezesne analogowe formy komunika-
cji zapewnialy odpowiednie jej natgzenie [Kluszczynski 2010, s. 3-4]. Wielu
autorow zauwaza rozpowszechnione naduzywanie tego pojgcia, obarczajac
odpowiedzialnoscia za to glownie przemyst komputerowy, a szczegdlnie wy-
korzystywane w ramach niego praktyki marketingowe, jak roéwniez ,,ksztattu-
jaca si¢ wokot nich ideologig”, w ktdrej interaktywnos¢ staje si¢ narzgdziem
pobudzania sprzedazy produktéw informatycznych. Cecha charakterystyczna
tych dzialan jest wyolbrzymianie w promocji wzajemnego komunikowania
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si¢ w oferowanych programach i systemach komputerowych. Od przeszto
dwudziestu lat interaktywno$¢ pozostaje w obszarze zainteresowan marke-
tingu, teorii informacji, cybernetyki, zarzadzania i edukacji [McMillan, Jang-
Sun 2002, s. 29-30]. Pomimo tak szerokiego obszaru analizy podejmowane sa
proby ujednolicenia pojecia interaktywno$¢ 1 wskazania jego podstawowych
wilasciwosci. S.J. McMillan i H. Jang-Sun prezentujac w swojej pracy trzy-
dziesci r6znych definicji pojgcia interaktywnos$¢ (w tym kilka z ,,ery przed
Internetowej”’) zwracaja uwagg, ze mozliwe jest ich pogrupowanie ze wzgle-
du na tryb wyjasnienia tego zagadnienia poprzez [McMillan, Jang-Sun 2002,
s. 30-33]:

e opis jego przebiegu — skupiana jest uwaga na takich dziataniach,
jak wymiana i chg¢ wspolpracy, ktore sa uznawane za kluczowe,

e  wskazanie cech charakterystycznych — identyfikowanie ogdlnych
atrybutow takich, jak m.in. kontrola przez uzytkownikow i dwu-
stronna komunikacja oraz szczegétowych wtasnosci rozwiazan
internetowych wskazujacych na ich interaktywnos¢,

e sposob postrzegania — w tym podej$ciu zwraca si¢ uwagg, ze in-
teraktywnos$¢ nie moze by¢ wskazywana poprzez analiz¢ procesu
czy tez pomiar cech, gdyz sa one roznie odbierane przez roéznych
uzytkownikow, stad tez nalezy bada¢ jak uczestnicy procesu ko-
munikacyjnego postrzegaja i/lub do$wiadczaja interaktywnosci,

e  podejscie mieszane.

Przykladowo zgodnie z podejsciem mieszanym C. Heeter stwierdza, iz
»interaktywnos¢ jest wielowymiarowym pojeciem, ktore obejmuje dostgp-
no$¢ zroéznicowanego wyboru, mozliwos¢ wywierania wplywu przez uzyt-
kownikow, reagowanie na oczekiwania uzytkownika, mozliwos¢ kontroli
procesu przekazywania informacji, utatwienia w uzupehianiu tresci i udo-
godnienia w komunikacji interpersonalnej” [McMillan, Jang-Sun 2002,
s. 33]. Wspoiczesnie, uznajac wlasnie wielowymiarowo$¢ rozpatrywanego
pojecia czg$¢ badaczy proponuje operacyjne definicje, w ramach ktorych
okreslane sa poziomy interaktywnosci. Dokonujac kompilacji réznych
wskazan literaturowych w tym obszarze mozliwe jest wyrdznienie nastgpu-
jacych poziomow interaktywnosci [Liu, Shrum 2002, s. 54-55; McMillan,
Jang-Sun 2002, s. 30; van Dijk 2010, s. 18-19]:

1. Kierunek przeplywoéw komunikacyjnych — okresla wymiar prze-
strzenny i definiowany jest przez mozliwo$¢ nawiazywania dwu-
stronnej (dwukierunkowej) lub wielostronnej komunikacji,

2. Stopien synchronicznosci — jest to wymiar czasowy, wskazuje
sig, ze ciaglta wymiana informacji na zasadzie ,,akcja — reakcja”
zazwyczaj poprawia jako$¢ interakcji, ale rowniez media, ktore
cechuja si¢ brakiem synchroniczno$ci, przyczyniaja si¢ do tego
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ze wzgledu na fakt, ze uzytkownik moze tworzy¢ i otrzymywac
wiadomos$ci w wybranym przez siebie miejscu i czasie, co spra-
wia, iz ma takze mozliwos$¢ lepszego przemyslenia odpowiedzi;

3. Stopien kontroli — utozsamiany jest z wymiarem behawioralnym,
ktory jest definiowany jako mozliwo$¢ zamiany rol nadawcy i od-
biorcy w dowolnym momencie, a takze sprawowanie kontroli nad
zdarzeniami zachodzacymi w trakcie interakcji, przy czym zwraca
si¢ uwage, iz proces mozemy nazwa¢ w peni interaktywnym, jezeli
dziatania uzytkownika wywierajq istotny wptyw na druga strong;

4.  Zrozumienie znaczen i kontekstow dziatan innych uczestnikow in-
terakcji — wymiar intelektualny, ktory jest warunkiem koniecznym
petnej interaktywnosci, jest on obserwowany wylacznie w zapo-
sredniczonych i bezposrednich interakcjach migdzy ludzmi.

Kod binarny to ostatnia z wyrdznionych cech charakterystycznych no-
wych mediéow. Pomimo tego, ze okresla ona jedynie forme¢ funkcjonowania
multimediow, to jednak ma réwniez powazny wplyw na ksztalt komuni-
kacji. Wykorzystanie kodu binarnego oznacza zastgpowanie naturalnych
kodéw stosowanych w tworzeniu i przesyltaniu informacji sztucznym, a za-
razem umownym ciagiem zer i jedynek (brakiem i wystgpieniem impulsu)
zwanych bajtami. Skutki przeksztatcenia informacji wszystkich mediow na
kod binarny to m.in. [van Dijk 2010, s. 19-20]:

e ujednolicenie i standaryzacja tresci, przejawiajace si¢ rowniez po-

dobnym sposobem prezentacji w ramach sieci komputerowych;

e  wzrost liczby jednostek informacji i komunikacji — kod binarny
ulatwia generowanie, rejestracje i przekazywanie wiadomosci,
dzigki rosnacej mocy obliczeniowej komputerow i pojemnosci
roznych form pamigci cyfrowej mozliwe stato si¢ wytwarzanie
nieograniczonej liczby jednostek informacji;

e rozerwanie tradycyjnego linearnego uporzadkowania duzych
jednostek informacji i komunikatow, takich jak teksty, obrazy,
dzwigki i programy audiowizualne, obecnie moga one by¢ prze-
ksztatcone na elementy powiazane hipertaczami, ktore uzytkow-
nik odczytuje i przetwarza w wybranej przez siebie kolejnosci.

Najbardziej znanym przyktadem multimediéw, a zarazem majacym
obecnie najwigkszy wptyw na funkcjonowanie cywilizacji ludzkiej jest ogol-
no$wiatowa sie¢ komputerowa zwana Internetem. Przy czym nalezy pamigtac,
Ze jest to instrument, ktory ulega ciaglym zmianom. Wspolczesnie obserwuje
si¢ wyrazne przeobrazenia w sposobie jego funkcjonowania. Ten nowy model
komunikowania si¢ poprzez Internet ogélnie nazywa si¢ Web 2.0 i zwiazany
jest on zardwno z przemianami w zakresie realizacji procesow komunikacyj-
nych, jak i wykorzystywanymi rozwiazaniami technologicznymi.
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Pomijajac szczegdlowa charakterystyke poszczegolnych technik i na-
rzedzi komunikowania si¢ wykorzystywanych w tej nowej wersji Internetu,
ze wzgledu na do$¢ obszerna jej prezentacj¢ w literaturze [por. Gach 2008],
koniecznym jest zaprezentowanie ogdlnych cech podejscia Web 2.0, ktore
wyjasniaja jego istotg i sit¢ oddzialywania na uzytkownikow. Wskazuje sig
w tym zakresie cztery gtdéwne parametry stanowiace o fenomenie nowego
modelu funkcjonowania Internetu. Sa to mianowicie [Wirtz, Schilke, Ull-
trich 2010, s. 276-278]:

1.

Tworzenie sieci spotecznych relacji — model sieci opisuje struk-
ture powstajacych interakcji migdzyludzkich inicjowanych i roz-
wijanych poprzez sie¢ komputerowa. Konsekwencja tego jest
obserwowany gwaltowny przyrost uczestnikow poszczegdlnych
gron, ktore tworzone sa wokot wybranych zagadnien, produktow,
ustug, czy tez po prostu tacza znajomych i przyjaciot. Z punktu
widzenia pojedynczych uzytkownikow sieci istniejace w ramach

Internetu powiazania wykorzystywane sg do réznorodnych ce-

16w, m.in. ekspresji swojej osoby, budowania wizerunku, rozryw-

ki czy tez dostgpu do pozadanych informacji. Parametr ten opiera
si¢ na nastepujacych subczynnikach:

e zaufanie spoleczne — wyraza si¢ oczekiwaniem odwza-
jemnienia korzystnych zachowan od innych uczestnikow
interakcji, wynika ono z wcze$niejszych pozytywnych do-
swiadczen ptynacych w korzystania z Internetu, jego po-
ziom jest na tyle duzy, ze znaczna czg$¢ uzytkownikow
przyznaje, iz w swojej codziennej i zawodowej aktywnosci
bezrefleksyjnie wykorzystuje wiedze przedstawiana w sieci
oraz uwzglednia opinie i uwagi innych internautéw na temat
okreslonych produktoéw i ustug,

e  tozsamos$C spofeczna — oznacza, ze uzytkownicy poszukuja
specyficznych zbiorowosci internetowych, dajacych im moz-
liwos¢ zaspokojenia potrzeby przynalezno$ci oraz chca miec
mozliwo$¢ zarzadzania swoim wizerunkiem w tym srodowisku,
wskazuje si¢ wrecz, ze Internet jako wielowymiarowe, a zara-
zem demokratyczne medium sprzyja kreowaniu srodowiska
spolecznego oferujacego mozliwos¢ tworzenia pozytywnych,
waznych i trwalych relacji interpersonalnych, a takie narzg¢dzia
jak blog staja sig instrumentem indywidualnej ekspres;ji i iden-
tyfikacji, sita oddziatywania wigzi internetowych jest tak duza,
ze wpltywa na funkcjonowanie uzytkownikdéw poza siecia,

e  wirtualny $wiat dialogu — okreslany jest jako system trans-
feru nieformalnych informacji poprzez media elektroniczne
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takie jak blogi, portale spolecznosciowe czy nawet poczte
elektroniczng, ktore przyczyniaja si¢ do wzrostu lojalnosci
i zwarto$ci wirtualnych spotecznosci poprzez rosnacy po-
ziom wymiany informacji,

sifa konsumentow — jest ona konsekwencja wzrostu liczby
uczestnikow roznych zbiorowosci internetowych i rosnace-
go poziomu interakcji zachodzacych migdzy nimi,

Orientacja na interakcje — dotyczy ona zmiany podejscia firm
wzgledem konsumentéw, w ramach ktorego organizacje podejmu-
ja dziatania zwiazane z ksztaltowaniem popytu poprzez bardziej
intensywny i autentyczny dialog ze swoimi klientami, orientacja ta
W sposob szczegolowy opisywana jest przez nastgpujace czynniki:

konsument w centralnym miejscu — nie jest to nowe podej-
$cie, bowiem juz wezesniej klienci, ich oczekiwania i nasta-
wienie byly przede wszystkim brane pod uwage w procesie
planowania nowych przedsigwzig¢ gospodarczych, wspot-
czesnie zwiazane jest ono z catkowita reorientacja struktury
firmy, klienci staja sig centralnym punktem kazdej aktywno-
$ci biznesowej realizowanej w firmie, co powoduje koniecz-
no$¢ tworzenia systemow dialogu firma — klient dla kazde;j
jednostki organizacyjnej,

konfiguracja interakcji — zwraca si¢ uwageg, ze organiza-
cje tworzac system komunikacyjny z klientami powinny
uwzglednia¢ rodzaj przekazywanych informacji, powody
i cele jej transferu oraz charakterystyke podmiotu, do ktore-
go jest ona kierowana,

odpowiedz na reakcje konsumenta — okresla zdolno$¢ or-
ganizacji do odpowiedniego zarzadzania procesem dialogu
z klientem, oznacza to zar6wno umiejetnos¢ wlasciwego od-
czytywania zapotrzebowania informacyjnego konsumenta,
jego zaspakajanie zarowno w zakresie tresci, jak i formy ko-
munikatu, reagowania i odpowiedzi na informacyjne sprzgze-
nie zwrotne oraz rozwijania srodowiska tego procesu tak, aby
przyczynialo si¢ ono do intensyfikacji dialogu w przysztosci,
wspoOlpraca generujaca warto$ci — oznacza integrowanie
klientow w realizowane procesy biznesowe na zasadzie
rownoprawnych partneréw, dzigki czemu obydwie strony
osiagaja obopolne korzysci, firma uzyskuje informacje nie-
zbgdne do doskonalenia produktow, ustug i proceséw, a kon-
sumenci bogatsza ofertg rynkowa precyzyjniej dopasowana
do ich potrzeb,
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3. Dopasowanie i personalizacja — wykorzystywanie nowoczesnych
narzedzi komunikacyjnych i bezposrednie polaczenie klientow
z firma oraz elastyczne systemy produkcyjne umozliwiaja reali-
zacje procesu daleko posunigtej indywidualizacji oferty rynko-
wej. Dopasowanie moze by¢ realizowane na nastgpujacych po-
ziomach:

indywidualne dostosowanie — stosowane w ramach modelu
Web 2.0 instrumenty programowania pozwalaja na modyfi-
kowanie przez uzytkownikow ogolnie dostgpnych rozwia-
zan $cisle dopasowanych do wilasnych potrzeb i preferencii,
dopasowanie grupowe — mozliwos$ci szerokiego konfiguro-
wania powiazan sieciowych pozwalaja na tworzenie semi-
autonomicznych matych zbiorowosci, traktowania ich jako
pewna wyodrebniong catos¢, z ktora prowadzony bedzie
ukierunkowany dialog i do ktdrej istnieje mozliwos¢ kiero-
wania odpowiednio przygotowanej oferty, oczywiscie sami
cztonkowie tej zbiorowos$ci moga w odpowiedni sposob
konfigurowa¢ $rodowisko, w ramach ktérego komunikuja
si¢ 1 zawiazuja relacje,

dostosowanie spoleczne — podobnie jak we wcze$niej oma-
wianych poziomach, réwniez w odniesieniu do znacznie
liczebniejszych zbiorowosci uzytkownikow nowe rozwiaza-
nia internetowe umozliwiaja kreowanie przez nie (czy tez
dla nich przez administratorow) przestrzeni funkcjonowania
w Internecie zgodnej z ich intencjami i oczekiwaniem.

4.  Wartos¢ dodana przez uzytkownikow — jest to jeden z najin-
tensywniej dyskutowanych aspektow funkcjonowania Web 2.0,
uznawany jako fenomen istnienia sieci komputerowych, moze on
by¢ rozpatrywany jako:

tworzenie tresci przez uzytkownikow — w tym przypadku or-
ganizacja tworzy obszar opisany pewnymi ramami technolo-
gicznymi i prawnym, a uzytkownicy wypekniaja go trescia,
ktéra moga stanowic tekst, obraz, pliki medialne, moga one
mie¢ zar6wno prywatny, jak i publiczny charakter,
rozwijanie kreatywnos$ci przez uzytkownikéw — mozliwos¢
samodzielnego uzupetiania tresci przez uzytkownikow ro-
dzi w nich sktonno$¢ do tworzenia nowych, niespotykanych
wczesniej sposobow jej prezentacji, nowych technik komu-
nikowania si¢ z innym uzytkownikami, czy tez organizacja-
mi, moga one by¢ z powodzeniem wykorzystywane przez
firmy w realizacji procesow biznesowych,
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generowanie innowacji przez uzytkownikow — w tym przy-
padku uzytkownicy — tworcy nowych rozwiazan organiza-
cyjnych i technologicznych sami podejmuja dziatania ma-
jace na celu transformacje opracowanych koncepcji i idei
w byty gospodarcze, czy to w postaci nowych podmiotéw
rynkowych, czy tez nowych produktéw lub ustug,

wspolne zrodlo dochodéw — firmy udostepniaja wybrane
fragmenty swojej biznesowe] aktywnosci dla kreatywnych
i przedsigbiorczych uzytkownikow, aby mogli oni na zasadach
autonomii prowadzi¢ w obrebie nich swoja dziatalno$¢ bizne-
sowa lub spoleczng i osiagac z tego tytulu okreslone korzysci,
organizacje w oparciu o wczesniej ustalone zasady partycypuja
w tych przychodach, jest to sytuacja ,,wygrana — wygrana”.

Schematyczne ujgcie powyzszych czynnikow przedstawiono na rysun-
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Rys. 5.1. Czteroczynnikowy model funkcjonowania internetowych instru-
mentéw komunikacyjnych drugiej generacji — Web 2.0.

Zrodto: [Wirtz, Schilke, Ulltrich 2010, s. 279].
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5.3. Wplyw nowych instrumentéow komunikowania si¢ na
funkcjonowanie pracownikow na poziomie zachowan
indywidualnych

Wykorzystanie zarowno komunikatorow tekstowych, jak i gtosowych
docierajacych do wielu odbiorcéw jednoczesnie przyczynia si¢ do zwigksza-
nia sktonnosci pojedynczych osob do otwarcia si¢ na §wiat zewngetrzny, od-
blokowywania, czy tez odkrywania w sobie nieuswiadomionych zdolnosci
[Godin 2010, s. 12-13, 23]. Wptywa na to rowniez fakt, ze te interaktywne in-
strumenty komunikowania si¢ przyczyniaja si¢ do wystgpowania pozytywnej
motywacji, ktorej zrodtem sa wyrazane w komunikatorach pochlebne recenzje
i uwagi oraz zachgty ze strony odbiorcéw do dalszej aktywnosci. Dodatkowo
dzigki otwartej komunikacji nadawca posiadajacy pasjonujacy cel i przedsta-
wiajacy wizje zmian jest w stanie zorganizowa¢ wokot siebie odpowiednio
liczna spotecznos¢, ktora bedzie w stanie poprzez wywieranie presji sktonic
odpowiednich decydentéw do podejmowania wiasciwych decyzji. Przykta-
dem takich dziatan byly pozytywne przemiany zainspirowane przez pojedyn-
czych pracownikow, nie bedacych przedstawicielami kierownictwa w takich
firmach jak Microsoft, Yahoo czy w Pentagonie [por. Godin 2003].

Interaktywnos$¢ nowych instrumentow komunikowania si¢ pozytyw-
nie wplywa na wzrost sktonnosci pracownikéw do zwigkszania poziomu
posiadanej wiedzy. Pomimo twierdzen, ze ciekawos¢ jest jedna z silniej-
szych ludzkich cech, to jednak przekroczenie pewnego wieku powoduje, iz
wzrasta wsrod dojrzatych juz pracownikow nieche¢ do ciaglego uczenia sig,
uczestnictwa w kursach czy tez szkoleniach. Dodatkowo presja ze strony
organizacji na efektywne i pelne wykorzystanie czasu pracy powoduje, ze
pracownicy nie moga poswigci¢ odpowiednio duzo uwagi na poszukiwa-
nie potrzebnych zasobow wiedzy. Nawet wykorzystywanie sieciowych baz
wiedzy, petnotekstowych zasobow specjalistycznych czasopism, czy tez
szybkich wyszukiwarek internetowych wiaze si¢ z konieczno$cia przeglad-
nigcia olbrzymiej ilosci informacji i wiadomosci, ktore zostaty wskazane
jako pokrewne z interesujacym uzytkownika tematem. Taka sytuacja rodzi
negatywne emocje, irytacje i zniecheca do dalszych poszukiwan. Wykorzy-
stywanie portali spoteczno$ciowych tworzonych przez specjalistow z okre-
$lonych dziedzin utatwia i przyspiesza proces pozyskania niezbednych in-
formacji, dodatkowo mozliwo$¢ dialogu zachgca do bezposredniego kiero-
wania swoich uwag i watpliwosci to tworcow poszczegdlnych publikacji.
Ogodlnie dostgpna prezentacja sytuacji problemowej staje sig¢ inspiracja dla
innych uzytkownikoéw do podjgcia tematu i zgtaszania wlasnych spostrze-
zeh 1 propozycji. W ten sposob wzrasta atrakcyjnos$¢ procesu uczenia sig
i nadawany jest mu nowy wymiar.
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Niestety w przypadku zachowan indywidualnych badacze obserwuja
rowniez nasilanie si¢ negatywnych zmian i zachowan w funkcjonowaniu
cztowieka wywotanych nadmiernym wykorzystywaniem sieciowych roz-
wiazan komunikacyjnych. Te negatywne zjawiska to zmgczenie informacyj-
ne (ang. information fatigue) i przeciazenie informacyjne (ang. information
overload). Zmgczenie informacyjne okreslane jest jako sytuacja, w ktorej
nadmiar danych przyttacza odbiorce, wywotujac lgk przed ogromna ilo-
$cig informacji, ktorych nie jest on w stanie przyswoi¢ [Hill, Friday-Stroud
2009, s. 4-5]. Jest to zwiazane z wykorzystywaniem duzej liczby progra-
moéw, w ramach ktorych przesylane sa wiadomosci. Moga one przybierac
posta¢ zaréwno oficjalnych przekazow medialnych prezentowanych m.in.
w ramach internetowych portali informacyjnych, jak i opinii uzytkownikoéw
kanatow spotecznych, m.in. Twittera czy Facebooka. Z jednej strony moz-
liwos¢ zapoznania si¢ z uwagami dotyczacymi ewentualnej sytuacji proble-
mowej czy tez decyzyjnej utatwia uzytkownikowi dokonanie wlasciwego
wyboru. Z drugiej strony nieustannos¢ procesu przesytania faktow i opinii,
jego intensywno$¢ i natarczywos$¢ utrudniaja podjecie trafnych, a zarazem
nieszablonowych decyzji. Stan ten zwiazany jest z przeciagzeniem informa-
cyjnym jakiego doswiadczaja wszystkie osoby bedace w stanie ,,nattoku
informacyjnego”. Badacze zaobserwowali, ze w przypadku ludzkiego mo-
zgu w sytuacji, gdy wzrasta ilo$¢ przetwarzanych informacji, nie potrafi on
zignorowac zadnej z nich i zwigksza si¢ aktywnos$¢ jego obszaru odpowie-
dzialnego za podejmowanie decyzji i kontrolg nad emocjami. Duza liczba
danych do przetworzenia wywotuje jego przepracowanie i w konsekwencji
wylaczenie sig, co z kolei ograniczato panowanie nad emocjami i nadaktyw-
no$¢ reakcji [Loewenstein, Moore 2006, s. 282-283; Soucek, Moser 2010,
s. 1458-1459]. Zjawisko to skutkuje ograniczeniami w zakresie podejmo-
wania decyzji przez pracownikow, a przejawia si¢ m.in. catkowita niemoz-
liwoscia podjgcia rozstrzygnigcia, co powoduje, ze decydenci w coraz wigk-
szym stopniu dokonuja wyboru w sposéb losowy. Wptyw na ten proces ma
rowniez wlasciwo$¢ mechanizmu postrzegania nadchodzacych informacji
przez ludzki mézg. Jest on bowiem tak skonstruowany, ze zwraca uwage
przede wszystkim na ruch i zmiany, stad wazniejsze dla niego sa najnow-
sze dane, a nie najwazniejsze [Loewenstein, Moore 20006, s. 282]. Niestety
w wielu przypadkach decydenci kieruja si¢ w swoich wyborach nie faktami
najwazniejszymi, a najaktualniejszymi, mylac aktualno$¢ i ilos¢ informacji
z ich jako$cia. ROwnie czgstym zjawiskiem jest wzrost negatywnych emocji
towarzyszacych procesowi decyzyjnemu, a szczeg6lnie frustracji, ze alter-
natywy, ktore nie zostaly wybrane sa atrakcyjniejsze niz wybrane rozwiaza-
nie. Nawet jezeli tak nie jest, to ciagly naptyw informacji moze rodzi¢ tego
typu przekonania.



Wplyw nowoczesnych instrumentow komunikowania sie na zmiane... 133

Ta sytuacja ciagtego naplywu nowych informacji niestety moze tez
negatywnie wptyna¢ na ostabienie kreatywnos$ci i innowacyjnosci pracow-
nikow. Nalezy pamigtac, ze w powszechnie przyjmowanym przebiegu pro-
cesu tworczego rozwiazywania problemow ogolnie wyroznia si¢ trzy fazy:
logiczna, intuicyjna i krytyczna [Martyniak 1997, s. 14-15]. Najwazniejsza
z nich jest faza intuicyjna, w czasie ktorej zaktada si¢ nabranie pewnego dy-
stansu do zagadnienia, ,,odpoczynek” od problemu i zaniechanie myslenia
analitycznego, dzigki czemu nastgpuje uruchomienie myslenia intuicyjnego
i ,,inkubacja” rozwigzania w podswiadomosci tworcy, a w konsekwencji
jego uaktywnienie poprzez tzw. ol$nienie. Nieprzerwany strumien informa-
cji formalnych i towarzyskich zmusza mozg ludzki do ciaglego ich przy-
swajania i analizy, co w znacznym stopniu uposledza jego funkcjonowanie
na poziomie nie§wiadomym. Skutkiem tego jest ograniczona i sptycona faza
intuicyjna, a przez to gorsze propozycje rozwiazan.

5.4. Zmiany w funkcjonowaniu malych zbiorowosci
pracowniczych wywolane wykorzystywaniem nowych
instrumentow komunikowania si¢

Wczesne wizje rozwoju spoteczenstwa informacyjnego wskazywaty
m.in. na to, iz ludzie majac mozliwos¢ realizacji zarowno dziatan zwiaza-
nych z codziennym funkcjonowaniem, jak i z obowiazkami zawodowymi
poprzez komputery potaczone ze soba, beda minimalizowa¢ kontakty bez-
posrednie, a ich zycie sprowadzi si¢ do ,,przesiadywania w podtaczonym
do sieci domu” [van Dijk 2010, s. 61]. W pdzniejszym okresie odkryto,
ze tak nie jest, a posrednie formy komunikacji realizowane poprzez sie¢
komputerowa uzupetniaja inne typy komunikacji posredniej i bezposred-
niej. Obserwowane laczenie si¢ sieci spotecznych i medialnych uznawane
jest za podstawe ksztattowania sig¢ silnej infrastruktury wspdtczesnego spo-
teczenstwa. Okazuje sig, ze Internet pomimo swojej wlasnej atrakcyjnosci,
jako narzedzia rozrywki rozbudza w swoich uzytkownikach sktonnosci do
wspotuczestniczenia w realnym zyciu. Badania w tym zakresie wskazuja, ze
internauci czg¢sciej niz osoby nie korzystajace z Internetu uczestnicza w ro6z-
nych przedsigwzigciach spotecznych [Filiciak 2006, s. 184].

Nalezy pamigtaé, ze wplyw na ten stan rzeczy moga mie¢ pierwotne
cele, zasady 1 sposob tworzenia sieciowych rozwiazan komunikacyjnych
bezposrednio poprzedzajacych Internet. Pod koniec lat 60. XX wieku rzad
Stanéw Zjednoczonych podjat decyzje o stworzeniu sieci komunikacyjnej
o strukturze gwarantujacej jej funkcjonowanie nawet w przypadku czescio-
wego jej zniszczenia [Castells 2003, s. 20-21]. Mozemy przypuszczaé, ze
wypracowane wowczas zasady funkcjonowania polaczen miedzy kompu-
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terami wynikaty zarowno z mozliwosci technologicznych, jak i byly po-
chodna norm i warto$ci wyznawanych przez ich twoércow. Ze wzgledow
bezpieczenstwa, jak i kierujac si¢ wlasna pasja dla nieograniczonego rozwo-
ju nauki i wiedzy, naukowcy wdrozyli rozwiazania bazujace na otwartych
protokotach komunikacyjnych sprzyjajacych swobodzie przeplywu danych
1 informacji. Stwierdza sig, ze Internet ksztattowany od poczatku zgodnie
z kultura swoich tworcow, czyli kultura technomerytokratyczng i hakerska
pozytywnie wptywal na wylanianie si¢ i rozwoj kultury wirtualnych komu-
nitarian [Bierowka 2009, s. 107-108]. Nalezy przypomnie¢, ze w akademic-
kiej spotecznosci, do ktorej nalezeli jego konstruktorzy, aby by¢ postrze-
ganym jako jej czlonek, czy tez jako autorytet nalezato przestrzegac obo-
wiazujacych w niej formalnych i nieformalnych regut, w ramach ktorych
wskazywano, iz zasobow wspdlnych (wiedzy) oraz przekazanych (stano-
wiska stuzbowego) nie wolno wykorzystywac¢ wytacznie dla wlasnych ko-
rzysci [Castells 2003, s. 51]. Dobrem wspdlnym jest w tym ujgciu rowniez
rozwijanie wlasnych umiejetnosci dzigki korzystaniu z rezerwuaru sieci. Te
przekonania przenikajace dziatanie Internetu powoduja, ze w ramach niego
szeroko upowszechniona jest zasada wzajemnosci [Bierowka 2009, s. 108].
Dzigki temu zyskal on charakter dobra wspdlnego, ktoére powinno by¢ bez-
interesownie usprawniane, udostgpniane i popularyzowane. Wzajemne an-
gazowanie przez uzytkownikow wilasnych zasobdw jest podstawa adaptacji
i rozwoju Internetu, przeciwdziala konkurencji i usprawnia komunikacje
oraz przyczynia si¢ do poprawy efektywnosci i1 skutecznosci wspolnych
dziatan. Wartosci i poglady wyznawane przez cztonkow elit §wiata nauki
i techniki przeniknety do kultury programistoéw funkcjonujacych w ramach
globalnej sieci komputerowej i przyczynity si¢ do uksztaltowania si¢ nowe;j
hakerskiej kultury daru'. W ramach niej dominujacymi sa normy zwiaza-
ne ze wspotpraca i wolnos$cia, ktora pojmowana jest jako mozliwos¢ two-
rzenia, korzystania z wszelkich zasobow wiedzy i dzielenia si¢ ta wiedza
w dowolnej, wybranej przez programiste formie i poprzez dowolny kanal.
Osoby tworzace programy i udostgpniajacy je w Internecie wskazuja w ten
sposob na wlasny profesjonalizm, a jednocze$nie zyskuja prestiz i szacunek
ze strony innych uzytkownikow. Jednoczes$nie licza one, ze zgodnie z zasa-
da wzajemnosci inni beda postgpowac w identyczny sposob. Przyktadem ta-

' W tym przypadku kultura hakerska rozumiana jest jako zespdt norm i wartoéci uze-

wngtrznianych przez zbiorowos$¢ programistow komputerowych, ktorzy wspotpracuja ze
soba gtownie poprzez Internet w celu realizowania projektow zwiazanych z tworczym wy-
korzystaniem komputeréw; natomiast osoby podejmujace dziatania szkodliwe, tworzace zto-
$liwe oprogramowanie, popetniajace przestgpstwa okreslane sa mianem crakeréw [Castells
2003, s. 51-52].
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kiej dobrowolnej spotecznosci sa uzytkownicy Internetu wspolnie tworzacy
oprogramowanie typu open source.

Oczywiscie, nadmiernym i nieuzasadnionym byloby wyidealizowa-
ne stwierdzenie, ze model Internetu Web 2.0 wymusza na uzytkownikach
zmiang zyciowego i organizacyjnego podejscia w kierunku wspolpracy,
wspotodpowiedzialnosci i kreuje wytacznie sieciowe wspolnoty. Blizsze
rzeczywistosci, cho¢ niepotwierdzone jeszcze stosownymi badaniami jest
przypuszczenie, ze te nowe, sieciowe rozwigzania komunikacyjne przycia-
gaja do funkcjonowania w ramach Internetu osoby o takich wtasnie prospo-
tecznych predyspozycjach oraz dodatkowo inicjuja ich uzewngtrznianie.

5.5. Uwagi koncowe

Funkcjonowanie ludzi jest wypadkowa wielu zmiennych, okazuje sig,
ze nawet dziela ludzkiej aktywnosci, efekty ich tworczosci i innowacyjnosci
moga wptywaé na zmiang ich zachowan. Obserwowane w tym zakresie od-
dziatywanie nowoczesnych narze¢dzi komunikowania si¢ jest tego potwier-
dzeniem. Juz obecnie, pomimo do$¢ krotkiego ich istnienia mozliwe jest
wskazanie pewnych zachodzacych zmian w funkcjonowaniu ich uzytkow-
nikdéw, zarowno w zakresie aktywnosci ludzkiego mozgu, jak i zachowan
spotecznych. Okreslenie pelnego ich wplywu wymaga jeszcze wielu obser-
wacji i badan, szczegdlnie ze sa bytem dynamicznym ulegajacym ciaglym
zmianom i przeobrazeniom.
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Pawel Lukasik

ROZDZIAL V1

CZYNNIKI MOTYWUJACE PRACOWNIKOW
W GOSPODARCE OPARTEJ NA WIEDZY

6.1. Wprowadzenie

Problematyka czynnikow motywujacych jest czgstym tematem poru-
szanym w polskiej literaturze. Mozna wyr6zni¢ tutaj badania prowadzone
m. in. przez . Janiak-Rejno (2010), czy M.W. Kopertynska (2004). W pierw-
szym badaniu autorka opiera si¢ na podziale potrzeb Maslowa, analizujac
motywacyjny charakter potrzeb. Stad okreslita stopien waznosci warunkéw
pracy, urlopéw, ptacy, pewnosci zatrudnienia, stabilnosci przywoéddztwa,
uznania w pracy, mozliwosci partycypacji i wykonywania pracy bedacej
wyzwaniem dla pracownika [Janiak-Rejno 2010, s. 54-55].

M.W. Kopertynska (2004) podzielita czynniki motywacyjne na $rodki
zachety 1 przymusu. Do $rodkéw przymusu zaliczyla nakazy, zakazy, pole-
cenia, zalecenia, normy, regulaminy, instrukcje. Natomiast za §rodki zachety
uznata bodzce wzmacniajace jak wynagrodzenie, mozliwos$ci rozwoju, uzna-
nie. Wyrdznila jednoczesnie trzy grupy pracodawcow. W pierwszej kierow-
nicy zaktadali, ze skoro sytuacja na rynku pracy jest korzystna dla pracodaw-
cow, to nie ma sensu dawac pracownikom zachet, poniewaz ich niekorzystna
sytuacja zmusi ich do zwigkszenia zaangazowania. Stad w tych firmach domi-
nowaty $rodki przymusu. W drugiej grupie przedsigbiorstw przyjmuje si¢ za-
lozenie, ze najwazniejsze sa zachety ekonomiczne, jak wynagrodzenie, przy
czym nalezy zadba¢ o jak najwickszy odzysk wytozonych na motywowanie
srodkow. Trzecia grupa firm to te, w ktorych dazy si¢ do zaspokojenia szero-
kiego wachlarza potrzeb pracownikoéw [Kopertynska 2004, s. 92-93].

W powyzszych rozwazaniach dominuje podzial na przymus i potrzeby
jako zrédta motywacji. Jednak wywieranie wptywu jest po prostu sktadni-
kiem kompetencji przetozonego i moze podlega¢ badaniu jako jeden z czyn-
nikéw motywujacych, obok pozostatych potrzeb. Takie wtasnie podejscie
zostalo przyjete w tym badaniu.
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6.2. Cele, hipotezy, metoda badawcza

Celem badania jest sprawdzenie trzech kwestii. Po pierwsze stopnia,
w jakim osoby pracujace postrzegaja zjawiska typowe dla gospodarki opartej
na wiedzy. Po drugie okreslenia stopnia waznosci poszczegolnych czynni-
koéw motywujacych do pracy (jak mozliwo$ci rozwoju, czy wynagrodzenie).
Trzecim celem badan bedzie okreslenie stopnia, w jakim czynniki te wystepu-
ja na stanowiskach pracy badanych respondentéw. Ponadto badania postuza
sprawdzeniu ewentualnych relacji migdzy postrzeganiem zjawisk typowych
dla GOW a znaczeniem poszczegdlnych czynnikéw motywujacych.

U podstaw badania przyjeto nastgpujace hipotezy badawcze:

1. W opinii badanych 0s6b kompetentni przetozeni, mozliwosci roz-
woju, wynagrodzenie, pewno$¢ pracy, warunki pracy, atmosfera
pracy, mozliwo$ci awansu maja charakter motywujacy.

2.  Motywacyjne oddziatywanie poszczegolnych czynnikow jest do-
datnio skorelowane z pozostatymi czynnikami.

3. Istniejarelacje migdzy niektérymi cechami biograficznymi jak np.
wiek a oddzialywaniem niektorych czynnikow motywujacych.

4. Istnieje pewna tendencja do jednoczesnego dostrzegania typo-
wych cech GOW i motywacyjnego oddziatywania niektorych
czynnikow.

5. Takie czynniki motywujace jak kompetentni przelozeni, mozli-
wosci rozwoju, wynagrodzenie, pewno$¢ pracy, warunki pracy,
atmosfera pracy, mozliwosci awansu wystgpuja w badanych or-
ganizacjach.

W badaniu wykorzystano metode¢ ankiety audytoryjnej, w ktorej ba-
danymi osobami byli studenci studidow zaocznych. Zaleta tej metody jest
mozliwos¢ kontroli przeprowadzajacego badanie nad staranno$cia pracy
respondentéw. Wada natomiast jest nielosowy charakter doboru elementoéw
do proby, co skutkuje duzym ryzykiem jej skrzywienia i ograniczania re-
prezentatywnosci badania. Z tego wzgledu wyniki niniejszego opracowania
nie powinny by¢ traktowane jako ostateczne, ale moga stanowi¢ podstawe
do dalszych badan.

6.3. Charakterystyka proby badawczej

Badania byly prowadzone wsrod studentow studidow niestacjonarnych.
Lacznie zanalizowano 102 ankiety, 59,8% badanych stanowity kobiety, 40,2
% mezczyzni. Wigkszo$¢ badanych stanowity osoby w wieku od 21 do 30
lat — 77,45% badanej proby, 14,71% to osoby w wieku 31-40 lat, 5,88%
osoby w wieku 41-50 lat, 1,96% osoby w wieku nie przekraczajacym 21 lat.
Pod wzgledem stazu pracy dominowaty osoby z przynajmniej rocznym do-
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$wiadczeniem zawodowym, nie przekraczajacym pigciu lat (55,88% bada-
nej proby). Pracownicy poczatkujacy ze stazem do 1 roku stanowili 14,71%
badanej proby, osoby ze stazem od 6 do 10 lat — 15,69%, ze stazem od 11 do
20 lat —10,78%, ze stazem powyzej 20 lat 2,94% badanej proby. Wigkszos¢
respondentéw zajmowata stanowiska typowo wykonawcze (49,02%), sta-
nowisko samodzielnego specjalisty miato 39,22% respondentow, 8,82% to
menedzerowie $redniego szczebla, menedzerowie wyzszego szczebla stano-
wili 2,94% badanej proby. Badane osoby byty zatrudnione w r6znych sek-
torach gospodarki. W przemysle lub rolnictwie pracowato 7,84% badanych,
w instytucjach finansowych 10,78%, w administracji publicznej 11,76%,
w ustugach lub handlu 67,65%, w branzy informatycznej 1,96%, w edukacji
4,9%. Podobnie zrdznicowany jest rowniez udziat instytucji w ktorych byty
zatrudnione badane osoby. Przedsigbiorstwa panstwowe lub samorzadowe
stanowily 9,8%, przedsigbiorstwa prywatne krajowe — 60,78%, przedsig-
biorstwa zagraniczne — 12,75%, instytucje panstwowe 9,8%. Cztery osoby
prowadzily wlasne firmy, jedna osoba byta zatrudniona w organizacji non-
profit, i jedna w spotdzielni. Pod wzgledem wielko$ci zatrudnienia 16,67%
respondentéw pracowato w organizacjach zatrudniajacych od 1 do 5 osob,
39,22% badanych pracowato w organizacjach zatrudniajacych od 6 do 50
0sob, 16,67% respondentow pracowalo dla organizacji zatrudniajacych
od 51 do 250 osob, pracodawcy zatrudniajacy ponad 251 osoéb stanowity
27,45%. Pod wzglgdem charakteru pracy dominowaty te stanowiska, w kto-
rych wymagana jest duza czgstotliwos¢ kontaktow z klientami. Taka proba
badawcza najlepiej odzwierciedla cechy osoby w wieku od 25 do 40 lat,
z wyksztatlceniem co najmniej $rednim, zajmujacej stanowisko wykonaw-
cze lub kierownicze pierwszego szczebla. Istotna jest rowniez sklonnosc¢
do podnoszenia kwalifikacji, nie tylko w formie studiow, ale takze szkolen,
zdobywania do$wiadczenia itp.

Okreslenie preferencji co do czynnikdw motywujacych takiej wlasnie
grupy badawczej wydaje si¢ szczegodlnie wazne w dobie gospodarki opartej
na wiedzy (GOW). Najpierw jednak nalezy zbada¢ stopien postrzegania ty-
powych cech GOW.

6.4. GOW z punktu widzenia pracownika

W badaniu zalezno$ci miedzy GOW a motywacja samo badanie go-
spodarki ma drugorzedne znaczenie. To czy polska gospodarka jest w rze-
czywistosci oparta na wiedzy jest przedmiotem badan ekonomicznych, zas
motywacja zgodnie z poznawczymi teoriami ksztattowana jest przez prze-
konania. Wedlug L. Festingera dane poznawcze, czyli wspomniane przeko-
nania moga by¢ przedmiotem poréwnan. Wynikiem takich poréwnan moze
by¢ konsonans, dysonans lub brak zwiazku. Konsonans wystepuje gdy jed-
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no przekonanie lub grupa przekonan wynika z drugiego przekonania lub
grupy przekonan. Jest to stan pozytywny, dlatego ludzie daza do jego pod-
trzymania lub przywrdcenia, gdy zostanie zaburzony. Dysonans poznawczy
pojawia sig, jezeli tre$¢ jednego przekonania jest zaprzeczeniem drugiego
przekonania [W. Lukaszewski 2007, s. 436]. Warto zatem sprawdzi¢ czy
istnieje jaki$ zwiazek migdzy przekonaniami dotyczacymi GOW a czynni-
kami motywujacymi do pracy. Tabela 6.1. przedstawia przekonania respon-
dentéw dotyczace GOW.

Tabela 6.1. Przekonania respondentow dotyczace GOW

raczej trudno raczej

. Lol tak
nie powiedzie¢ | tak a

Cechy GOW nie

a. Polska gospodarka podlega
gwattownym zmianom

b. Osoba stabo wyksztatcona nie ma
szans na zdobycie pracy

6,86% |23,53% | 3529% |29,41% | 4,90%

9,80% |31,37% | 31,37% |21,57% | 5,88%

c. W pracy co raz wigksze znaczenie
ma znajomos¢ jezykoéw obcych

d. Postgp technologiczny jest bardzo
szybki

e. Wiedza jest kluczem do kariery 1,96% | 4,90% | 20,59% |45,10% |27,45%

f. W przysztosci trzeba bedzie
sig liczy¢ z konkurencja 0,98% | 7,84% | 2843% [42,16% |20,59%
pracownikéw z innych krajow

g. Biegla obstuga komputera jest
w pracy koniecznie potrzebna

0,00% | 1,96% | 10,78% |45,10% | 42,16%

0,00% | 1,96% | 14,71% | 39,22% | 44,12%

0,00% | 3,92% | 11,76% |27,45% | 56,86%

h. Firmy coraz wigcej inwestuja

. i 0,00% | 8,82% | 31,37% |42,16% | 17,65%
w badania i rozwdj

Zrédto: opracowanie wilasne.

Prawie potowa respondentéw uwaza, ze w pracy duze znaczenie ma
znajomos$¢ jezykoéw obceych, ponad 80% badanych oséb dostrzega szyb-
kie tempo postgpu technologicznego, roéwniez zdaniem wigkszosci wiedza
przyczynia si¢ do rozwoju kariery zawodowej. Wigkszo$¢ badanych osob
dostrzega rowniez zmiany w samej pracy, widzac konieczno$¢ konkuro-
wania na globalnym rynku pracy i sprostania wymaganiom zinformatyzo-
wanego Srodowiska pracy. Respondenci najbardziej niezdecydowani byli
w dwoch kwestiach. Po pierwsze brakuje zdecydowania co do gwattowno-
$ci zmian w otoczeniu gospodarczym ich pracodawcow — 35% badanych
wybrato odpowiedz trudno powiedzie¢. Wynika to z niezbyt precyzyjnego
sformutowania pytania w ankiecie, ktore miato odnosi¢ si¢ do turbulencji
otoczenia (typowej cechy GOW), natomiast przez czg¢$¢ badanych zostato
odczytane jako proba oceny kondycji polskiej gospodarki w dobie obecnego
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kryzysu gospodarczego, a tu informacje naptywajace do ludzi z mediow
sa sprzeczne, wedtug jednych polska gospodarka dobrze radzi sobie z kry-
zysem, wedtug innych istnieja powazne zagrozenia. Drugie pytanie, kto-
re sprawito respondentom duzo trudnosci dotyczyto inwestycji w badania
i rozwoj, co najprawdopodobniej wiaze sig¢ ze zbyt mata liczba wiadomosci
dotyczacych dzialalnos$ci badawczo-rozwojowej przekazywanych w pro-
gramach studiow i w mediach. Srednia odpowiedzi respondentéw wyniosta
3,76. Wynika stad, ze badane osoby dostrzegaja zjawiska typowe dla GOW,
ale tylko w pewnym stopniu.

Srednie arytmetyczne odpowiedzi respondentow dotyczace postrzega-
nej GOW poddano badaniu korelacji ze $rednimi odpowiedzi dotyczacymi
takich czynnikéw motywujacych jak kompetentny przetozony, mozliwo-
$ci rozwoju, wysoko$¢ wynagrodzenia, warunki pracy, atmosfera w pracy,
pewnos¢ pracy, mozliwo$¢ awansowania. W przypadku mozliwosci rozwo-
ju uzyskano niska 0,18 korelacje, ale uzasadniajaca postawienie hipotezy
o istnieniu pewnej relacji migdzy postrzeganiem zmian w kierunku GOW,
amozliwo$ciami rozwoju jako czynnikiem motywujacym do pracy. Obliczo-
no statystyke t studenta korzystajac ze wzoru [Nawojczyk 2010, s. 184]:

gdzie:
r — wspolczynnik korelacji
n — liczebnos¢ proby badawczej

Statystyka t Studenta wyniosta 1,79, co na poziomie istotnosci p<0,1
swiadczy o istnieniu niewielkiej zaleznosci. Podobnie zalezno$¢ stwierdzo-
no w przypadku atmosfery pracy (r=0,19; t=1,97; p<0,1).

Nastepnie badaniu poddano czynniki motywujace.

6.5. Okreslenie stopnia waznosci poszczegolnych czynnikow
motywujacych do pracy

6.5.1. Kompetencje przelozonych

Stopien waznosci réznych kompetencji przetozonego dla respondentow
przedstawia tabela 6.2. Wedtug badanych cechami przetozonych, ktore maja
najwigkszy wptyw motywujacy sa rozlegta wiedza merytoryczna, umiejgt-
nosci organizacyjne, przekazywanie informacji w sposob jasny i zrozumiaty
oraz docenianie zaangazowania pracownika. W przypadku tych cech taczna
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liczba odpowiedzi tak lub raczej tak przekracza 80%. Warto zaznaczy¢, ze
wsrod kompetencji szczegdlnie docenianych (62,75% odpowiedzi na tak)
jest przekazywanie informacji w sposob jasny i zrozumialy.

Tabela 6.2. Kompetencje przetozonych jako czynnik motywujacy

Kompetencje nie raczej trudno raczej tak
przelozonych nie powiedzieé tak
a. Posiadajacy rozlegla. | gg0, | 3 g0, 11,76% 54.90% | 28.43%
wiedzg merytoryczna
b. Zorganizowani 0,00% 0,98% 6,86% 53,92% | 38,24%
c. Zyczliwi 0,00% 4,90% 18,63% 52,94% | 23,53%
d. ;fi“\f;‘zcvyvg;blemy 0,98% | 1,96% 33,33% 48,04% | 15,69%
. gry;:ﬂ)%‘ziijdame 1.96% | 0.98% 18,63% 50,98% | 27.45%
f. Przekazujacy
informacje w sposob 0,00% 0,00% 3,92% 33,33% 62,75%
jasny i zrozumialy
g. Doceniajacy
zaangazowanie 0,98% 0,00% 1,96% 44,12% 52,94%
pracownika
h. Szanujacy ludzi o 0,98% | 4,90% 19,61% 56,86% | 17,65%
odmiennych pogladach
i. Majacy duze
doswiadczenie 0,00% 3,92% 27,45% 40,20% | 28,43%
zawodowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

Najwigksze kontrowersje jako kompetencja przelozonego budzi trakto-
wanie problemow jako wyzwanie, wida¢ ze takie podejscie nie jest gieboko
zakorzenione w polskiej mentalnosci. W badaniu tym ujawnia si¢ jeszcze inna
interesujaca prawidlowos¢, typowa dla GOW, mianowicie pracownicy bardziej
cenig przetozonego o duzej wiedzy merytorycznej niz duzym doswiadczeniu.
W odniesieniu do kompetencji przetozonego jako czynnika motywujacego nie
stwierdzono zaleznosci od wieku pracownika (r=0,04; t=0,37; p>0,1), 1 stazu
pracy (r=0,09; t=0,93; p>0,1), i petnionego stanowiska (r=0,16; t=1,57; p>0,1).
Srednia odpowiedzi dla mezczyzn to 4,08, za$ dla kobiet 4,12.

6.5.2. Mozliwosci rozwoju

Znaczenie mozliwo$ci rozwoju jako czynnika motywujacego przed-
stawia tabela 6.3. Polowa badanych uznata, ze z mozliwos$ci rozwoju naj-
wazniejszym czynnikiem motywujacym jest sama praca, o ile jest ona in-
teresujaca dla pracownika. Ponad osiemdziesiat procent badanych stwier-
dzito, ze ciekawa praca jest dla nich czynnikiem motywujacym. Drugim
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najwazniejszym czynnikiem w tej grupie jest nabywanie do$wiadczenia.
Tu procent odpowiedzi raczej tak lub tak wyniost po 46,08%, co stanowi
92,16% wszystkich odpowiedzi. Dalej znalazty si¢ te mozliwos$ci rozwoju,
ktore prowadza do poglebienia teoretycznej wiedzy zawodowej jak szkole-
nia i mozliwo$¢ zdobycia uprawnien zawodowych.

Tabela 6.3. Mozliwos$ci rozwoju jako czynnik motywujacy

MozliwoS$ci rozwoju nie rac.ze] tn.ldmf . racze] tak
nie powiedzie¢ tak
a. Szkolenia 0,98% | 4,90% 15,69% 53,92% | 24,51%
b. Nabywanie doswiadczenia 0,98% | 1,96% 4,90% 46,08% |46,08%
c. Rozwoj osobowosci, charakteru | 1,96% | 5,88% 26,47% 45,10% |20,59%
d. Zdobycie cennych uprawniet | | g5/ | 5900 | 1863%  [46,08% | 27,45%
(np. biegtego rewidenta)
e. Rozwijanie tworczego myslenia | 0,98% | 6,86% 26,47% 42,16% | 23,53%
f. Poglebianie wiedzy teoretycznej | 1,96% | 7,84% 33,33% 46,08% | 10,78%

g. Tres¢ pracy zgodna z wybranym
kierunkiem studiow

h. Interesujaca praca 0,00% | 3,92% 14,71% 31,37% | 50,00%

i. Poznanie nowych technologii,
metod pracy, czy oprogramowa- | 1,96% | 3,92% 33,33% 39,22% | 21,57%
nia komputerowego

3,92% | 13,73% 30,39% 35,29% | 16,67%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Natomiast na koncu znalazty si¢ te mozliwosci rozwoju, ktore wia-
73 sig z rozwojem osobistym, jak rozwoj osobowosci, tworczego myslenia,
poglebianie wiedzy teoretycznej, poznawanie nowych technologii. W naj-
mniejszym stopniu motywujaca okazala sig tre$¢ pracy zgodna z wybranym
kierunkiem studiow, tu udzial odpowiedzi nie i raczej nie wyniost okoto
18%. Nie stwierdzono zaleznos$ci ogélnej liczby punktow dla czynnika moz-
liwosci rozwoju od wieku (r=0,07; t=0,72; p>0,1) i pelnionego stanowiska
(r=0,1; t=1,03; p>0,1), natomiast stwierdzono istnienie powiazania migdzy
stazem pracy a mozliwo$ciami rozwoju (r=0,18; t=1,79; p<0,1) jako czyn-
nikiem motywujacym. Srednia warto$é czynnika mozliwosci rozwoju dla
mezczyzn to 3,75, a dla kobiet 3,95.

6.5.3. Wynagrodzenie

Badanie wynagrodzenia jako czynnika motywujacego przedstawia
tabela 6.4. Jak wynika z przedstawionych danych wynagrodzenie jest
waznym czynnikiem motywujacym, przy czym nieco bardziej motywu-
ja nie te pieniadze, ktdéra mozna zarobi¢ dzi$ a te, ktére mozna zarobic
w przysztosci. Najwigcej odpowiedzi tak (57,84%) przypada na wyna-
grodzenie po dziesigciu latach pracy. Zbadano rowniez zalezno$¢ ogolnej
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liczby punktow dla czynnika wynagrodzenie od wieku (r=-0,05; t=-0,46;
p>0,1), stazu pracy (r=-0,13; t=-1,34; p>0,1), stanowiska (r=0,03; t=0,3;
p>0,1) i nie stwierdzono zadnych istotnych zaleznosci. Srednia punktow
czynnika motywacyjnego wynagrodzenie dla kobiet wyniosta 4,1, zas dla
mezezyzn 4,01.

Tabela 6.4. Wysoko$¢ wynagrodzenia jako czynnik motywujacy

Wysokos¢ . - trudno raczej
. nie raczej nie S tak
wynagrodzenia powiedzie¢ tak
& Xkﬂagu najblizszego | 40, | 5.88% 23,53% 46,08% | 21,57%
b. Po trzech latach pracy 2,94% 3,92% 7,84% 50,00% | 35,29%
. gfaf;‘“‘qcm latach 490% | 3.92% 3,92% 29.41% | 57,84%

Zrodto: opracowanie wiasne.

6.5.4. Warunki i atmosfera w pracy

Srednia punktéw dla czynnika warunki pracy dla kobiet wyniosta
4,13, za$ dla mgzczyzn 3,9. Zbadano zalezno$¢ ogoélnej liczby punktow dla
czynnika warunki pracy od takich cech jak wiek (r=0,06; t=0,62; p>0,1),
staz pracy (r=0,06; t=0,6; p>0,1) i stanowisko (r=0,04; t=0,38; p>0,1) i nie
stwierdzono istotnych zaleznosci. Tabela 6.5 przedstawia oceng atmosfery
w pracy jako czynnika motywujacego.

Wedlug badanych osob najwigkszy wptyw motywujacy ma wza-
jemn pomoc i wsparcie, tu procent odpowiedzi tak lub raczej tak przekroczyt
86%. Drugim najbardziej motywujacym czynnikiem okazalo si¢ dzielenie
si¢ wiedza, tak uznato ponad 78% badanych. Trzecim najbardziej motywu-
jacym czynnikiem z tej grupy jest uczenie si¢ na btgdach. Kolejne czynniki
to innowacyjno$¢ bedaca podstawa sukcesu organizacji i akceptacja dla od-
miennosci zdan. Najwigksze kontrowersje jako czynnik motywujacy wzbu-
dzily czgste spotkania (52,94% respondentow wybralo odpowiedz trudno
powiedzie¢). Wynika stad, ze sama komunikacja zdaniem respondentdéw nie
popycha ludzi do dziatania. Rowniez respondenci nie sa przekonani do par-
tycypacji w zarzadzaniu firma jako czynnika motywujacego. Taka sytuacja
wynika prawdopodobnie stad, ze wiele 0sob nie miata okazji uczestniczy¢
w zarzadzaniu firma, albo sama partycypacja byta pozorna. Podobnie tylko
nieco ponad potowa badanych uwaza, ze nagradzanie na forum grupy jest
dla nich motywujace. Zbadano zaleznos¢ ogdlnej liczby punktow dla atmos-
fery w pracy od wieku pracownika (r=-0,01; t=-0,13; p>0,1), stazu pracy
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(r=0,03; t=0,31; p>0,1), stanowiska i nie stwierdzono istotnych zaleznosci.
Srednia dla kobiet wyniosta 3,84, za§ dla mezczyzn 3,63.

Tabela 6.5. Atmosfera w pracy jako czynnik motywujacy

raczej trudno raczej

nie powiedzieé tak tak

Atmosfera w pracy nie

a. Wspotpracownicy chetnie dziela
si¢ wiedza

b. Wzajemna pomoc i wsparcie 0,00% | 0,00% 13,73% 49,02% | 37,25%

c. Partycypacja w zarzadzaniu
firma

0,00% | 3,92% 17,65% 53,92% |24,51%

2,94% | 4,90% 42,16% 43,14% | 6,86%

d. Innowacyjnos¢ bedaca podstawa | | oo, | 5 ggor | 2843% | 46.08% | 17.65%
sukcesu organizacji

e. Uczenie si¢ na btedach 0,98% | 2,94% 21,57% 51,96% | 22,55%

f. Czgste spotkania 1,96% | 7,84% 52,94% 24.51% | 12,75%

& ;i?ptac]a dla odmiennosci 0,98%| 3,92% | 3235% | 48,04% |14,71%

h. Nagradzanie za osiagnigcia na 0.98% | 10,78% 32.35% 36.27% | 19.61%
forum grupy

Zrodto: opracowanie wiasne.

6.5.5. Pewnos¢ pracy

W niniejszym badaniu czynnik ten zostat podzielony na pewnos¢ pra-
cy wynikajaca ze specyfiki branzy, organizacji, ktora daje duze szanse na
utrzymanie stanowiska i pewno$¢ pracy, ktora bierze si¢ z cenionych na
rynku pracy kompetencji. Dane przedstawiajace poglady respondentow na
postawione pytania przedstawia tabela 6.6.

Z przedstawionych w tabeli 6.6 danych wynika, ze bardziej moty-
wujaca jest pewnos$¢ pracy, ktorej zrodtem sa kompetencje pracownika,
niz zapewnienia ze strony pracodawcy o zachowaniu miejsc pracy. Taka
pewnos$¢ pracy zdecydowanie lub przynajmniej prawdopodobnie bedzie
motywujaca dla ponad 87% badanych respondentow. Dla ponad jednej
trzeciej badanych 0s6b pewnos¢ pracy wynikajaca ze specyfiki miejsca
pracy nie jest czynnikiem motywujacym. Z zycia codziennego wiemy, ze
ma ona charakter wrgcz demotywujacy. Pewnos$¢ pracy zwiazana ze spe-
cyfika miejsca pracy budzi rowniez duze kontrowersje, tu odpowiedz trud-
no powiedzie¢ wybrato 39,22% badanych osoéb. Zbadano zalezno$¢ ogol-
nej liczby punktéw dla pewnosci pracy od wieku (r=0,04; t=0,35; p>0,1),
stazu pracy (r=0,08; t=0,78; p>0,1), stanowiska (r=-0,07; t=-0,67; p>0,1)
i nie stwierdzono istotnych zaleznosci. Srednia dla kobiet wyniosta 3,63,
za$ dla mezczyzn 3,32.
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Tabela 6.6. Pewno$¢ pracy jako czynnik motywujacy

raczej trudno raczej

. S tak
nie powiedzie¢ | tak a

Pewno$¢ pracy nie

a. Stanowisko na ktérym zdobywa
si¢ kwalifikacje umozliwiajace 0,98% | 3,92% 7,84% |61,76% [25,49%
zdobycie pracy w innej firmie

b. Stanowisko z ktérego
najprawdopodobniej nigdy nie
zostaniemy zwolnieni, ale nie 7,84% | 25,49% 39,22% 19,61% | 7,84%
prowadzace do zdobycia cennych
kwalifikacji

Zrodto: opracowanie wiasne.

6.5.6. Mozliwo$¢ awansowania

Tabela 6.7 przedstawia rozktad odpowiedzi respondentow dotyczacy
mozliwos$ci awansowania jako czynnika motywujacego. Z przedstawionych
danych wynika, ze mozliwo$¢ awansowania jest tym bardziej motywujaca
im wyzszy jest stopien, na ktéry mozna awansowac. W przypadku mozliwo-
$ci awansowania na stanowisko najwyzszego szczebla procent odpowiedzi
tak lub raczej tak wyniost prawie 70%, w przypadku mozliwosci awansu na
stanowisko kierownicze $redniego szczebla 60% procent, za$ na stanowisko
najnizszego szczebla 46%. Zbadano zalezno$¢ ogolnej liczby punktow dla
czynnika mozliwosci awansowania od wieku badanej osoby i stwierdzono
istnienie istotnej zaleznosci ujemnej (r=-0,22; t=-2,27; p<0,05). Nie stwier-
dzono natomiast istotnej zaleznos$ci od stazu pracy (r=0,12; t=1,23; p>0,1)
i zajmowanego stanowiska (r=-0,02; t=-0,15; p>0,1). Srednia ogélnej licz-
by punktow dla kobiet wyniosta 3,53, za$ dla m¢zczyzn 3,66.

Tabela 6.7. Mozliwos$ci awansowania jako czynnik motywujacy

e . . raczej trudno raczej
Mozliwo$¢ awansowania nie . .., tak
nie powiedzie¢ tak

a. Na kierownika najnizszego
szczebla

b. Na kierownika $redniego
szczebla

4,90% |10,78% 38,24% 37,25% | 8,82%

7,84% 1,96% 30,39% 48,04% | 11,76%

c¢. Na kierownika najwyzszego

5,88% 6,86% 17,65% 3431% | 35,29%
szczebla

Zrodto: opracowanie wlasne.
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6.5.7. Hierarchia czynnikow motywujacych

Dla ustalenia hierarchii wazno$ci czynnikoéw motywujacych obliczono
$rednie arytmetyczne odpowiedzi dla kazdego z czynnikow. Przedstawia si¢
ona nastgpujaco:

1. Kompetentni przetozeni — 4,10.

Wysoko$¢ wynagrodzenia — 4,07.
Warunki pracy — 4,04.
Mozliwosci rozwoju — 3,87.
Atmosfera w pracy — 3,76.
Mozliwo$¢ awansowania — 3,58.

7.  Pewnos¢ pracy — 3,5.

Z przedstawionej hierarchii wynika ogolny wniosek, ze motywacja pra-
cownikdéw w najwigkszym stopniu uzalezniona jest od jakos$ci przywoddztwa.
Duza role odgrywa ciagle wynagrodzenie stanowiac istotny czynnik motywu-
jacy. Taka sytuacja jest naturalna w GOW, bowiem kapitat ludzki o wysokiej
warto$ci wymaga wigkszego optacania ze strony pracodawcy, ktory z niego
korzysta. Na trzecim miejscu znalazt si¢ czynnik, zdawatoby si¢ mniej wazny
w dzisiejszych czasach, gdy wigkszos¢ ludzi pracuje w ogrzewanych, czy kli-
matyzowanych pomieszczeniach, a w pracy obowiazuja zasady BHP. Jednak-
ze fizyczne warunki pracy dotycza tak elementarnych potrzeb cztowieka, ze
ich pogorszenie moze by¢ czynnikiem zaktocajacym prace ludzi. Dalej znala-
zly si¢ mozliwo$ci rozwoju i atmosfera w pracy, o ktore nalezy zadbac chcac
utrzymac¢ wysoka motywacje do pracy. Stabiej oceniono mozliwo$¢ awanso-
wania, ktora motywuje w najwigkszym stopniu ludzi mtodych. Ponadto na-
lezy zwrdci¢ uwagg, ze nie kazdy pracownik ma ambicje przywodcze. Naj-
mniejsza site motywujaca ma pewnos¢ pracy. Przy czym jest to srednia dla
dwoch rodzajow pewnosci pracy. Zupehie inaczej sytuacja przedstawia sig,
gdy osobno rozpatrzymy pewno$¢ pracy ktorej zrodtem jest fachowa wiedza
tu srednia wyniosta 4,07, a wigc tyle co dla wynagrodzenia. Natomiast srednia
dla pewnosci pracy wynikajacej ze specyfiki miejsca pracy wyniosta 2,94, co
$wiadczy o tym, ze taka pewno$¢ pracy jest czynnikiem demotywujacym.

W celu zbadania zalezno$ci pomigdzy czynnikami motywujacymi ob-
liczono tablicg korelacji. Wigkszo$¢ wskazanych w niej zaleznosci jest istot-
na statystycznie (poziom istotnosci p<0,05) z wyjatkiem zaleznos$ci migdzy
kompetencjami przelozonych a wysoko$cia wynagrodzenia oraz pomigdzy
kompetencjami przetozonych a pewnos$cia pracy. Wynika stad, ze motywa-
tory sg ze soba powiazane. Mozna zatem wyciagna¢ wniosek, ze wszelkiego
rodzaju hierarchie czynnikdéw motywujacych maja charakter bardziej po-
znawczy niz praktyczny. Organizacje zamiast poszukiwacé jednego lub kilku
dominujacych czynnikéw motywacji powinny tworzy¢ systemy motywa-
cyjne zaspokajajace szeroki wachlarz potrzeb cztowieka.

AN



148 Pawel Lukasik

Tabela 6.8. Tablica korelacji pomigdzy czynnikami motywujacymi

Kompeten-| Mozli- | Wysoko$¢ | Wa- | Atmos- | Pew- | Mozliwos$¢
cje przelo-| wosci wynagro- | runki | feraw | no$¢ | awanso-
zonych | rozwoju dzenia pracy | pracy | pracy wania
Kompeten-
cje przeto- 1,00 0,49 0,15 0,22 0,50 0,14 0,28
zonych
Mozliwosci 1,00 0,30 049 | 0,72 | 035 | 032
rozwoju
Wysokosé
wynagro- 1,00 0,47 0,33 0,33 0,26
dzenia
Warunki 1,00 | 047 | 029 | 031
pracy
Atmosfera 100 | 042 | 034
W pracy
Pewnos¢ 1,00 0.36
pracy
Mozliwosé
awansowa- 1,00
nia

Zr6dto: opracowanie wilasne.

To jakie czynniki ludzie uznaja za motywujace jest pierwszym i pod-
stawowym wymiarem badan nad motywacja, dalej wazne jest to jakie czyn-
niki wystgpuja w ich organizacjach.

6.6. Czynniki motywujace w badanych organizacjach

6.6.1. Kompetencje przelozonych

Oceng kompetencji przetozonych w badanych organizacjach przedstawia
tabela 6.9. Badane osoby najbardziej doceniaja swoich przelozonych za zorga-
nizowanie, zyczliwos¢, przekazywanie informacji w sposob jasny i1 zrozumiaty
oraz za duze do$wiadczenie zawodowe. Tu procent odpowiedzi tak lub raczej
tak wyniost ponad 60%. Natomiast okoto jedna piata badanych widzi braki w ta-
kich obszarach jak traktowanie probleméw jako wyzwanie, pytanie o zdanie
pracownikow, przekazywanie informacji w sposob jasny i zrozumiaty, docenia-
nie zaangazowania pracownikow. Zbadano zalezno$¢ ogolnej liczby punktow
oceny kompetencji przetozonych od wielko$ci zatrudnienia i nie stwierdzono
istotnej zaleznosci (r=-0,01; t=-0,09; p>0,1). Podobnie zbadano zaleznos¢ od
stazu pracy 1 nie stwierdzono istotnej zaleznosci (r=0,16; t=1,11; p>0,1). Na-
tomiast stwierdzono istotng zalezno$¢ od wieku (r=0,33; t=3,45; p<0,01) i zaj-
mowanego stanowiska (r=0,28; t=2,89; p<0,01). Srednia ocen przelozonych
dokonanych przez kobiety wyniosta 3,54 za$ przez mezczyzn 3,51.
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Tabela 6.9. Kompetencje przetozonych w ocenie badanych respondentow

Kompetencje przelozonych nie r%;cizeej potvl;'lil:(;lz(;eé rz:;iej tak

& Eﬁ?&?&;ﬁeg}a‘ wiedze |\ om0, | 1078% | 2647% | 37.25% | 22,55%
b. Sa zorganizowani 0,98% | 17,65% | 19.61% | 42,16% | 19,61%
c. Sa zyczliwi 1,96% | 13,73% | 21,57% | 36,27% | 2647%
d. ;ryai‘vtv‘gﬁig“’blemyjak" 6,86% | 17,65% | 22,55% | 3431% | 18,63%
¢ gry;:i)a;v‘;nzlf;‘;e 784% | 21,57% | 10,78% | 39,22% | 20,59%

f. Przekazuja informacje w

iy . . 4,90% 20,59% 13,73% 39.22% | 21,57%
sposob jasny i zrozumiaty

g Doceniaja zaangazowanic | ¢ oco | 16 6705 | 2549% | 3333% | 17.65%

pracownika

h. Szanuja ludzi o 6,86% | 13,73% | 3922% | 24.51% | 15,69%
odmiennych pogladach

i- Maja duze doswiadezenic | 5 5,0, 6,86% | 26,47% 35,29% | 27,45%
zawodowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

6.6.2. Mozliwosci rozwoju

Oceng mozliwos$ci rozwoju w badanych organizacjach przedstawia
tabela 6.10. Z przedstawionych w tabeli 6.10 danych wynika, ze bada-
ne osoby maja niewielkie mozliwo$ci rozwoju w swoim miejscu pracy.
Najgorzej wyglada kwestia uczestniczenia w szkoleniach i zdobywania
uprawnien. Tu udzial odpowiedzi nie i raczej nie wynidst okoto 60%.
Tylko jedna piata badanych uwaza ze wykonuje pracg¢ zgodna z trescia
wybranych przez siebie studiow, natomiast az 40% nie podziela tej opi-
nii. Istnieje duza rozbiezno$¢ w kwestii poznawania nowych technologii
i metod pracy. Okoto 40% badanych nie ma takiej mozliwosci i prawie po-
towa ma do czynienia z zaawansowanymi technologiami i metodami pra-
cy. Pozytywnie w ramach mozliwos$ci rozwoju nalezy oceni¢ zdobywanie
cennego do$wiadczenia i wykonywanie interesujacej pracy. Prawie dwie
trzecie badanych pozytywnie ocenito te obszary. Rowniez ponad potowa
badanych uwaza, ze w pracy rozwija swoja osobowos¢ i poglebia wiedzeg
merytoryczna. Stwierdzono istnienie istotnej dodatniej zaleznosci ogolne;j
liczby punktow w ocenie mozliwosci rozwoju od wieku (r=0,28; t=2,87;
p<0,01), stazu pracy (r=0,32; t=3,43; p<0,01), zaymowanego stanowiska
(r=0,42; t=4,67; p<0,001). Srednia ocena mozliwosci rozwoju dla kobiet
wyniosta 3,03, a dla megzczyzn 3,41.
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Tabela 6.10. Mozliwo$ci rozwoju w ocenie badanych respondentow

Mozliwo$ci rozwoju nie raczej trl.ldm? | racz tak
nie powiedzie¢ tak
a. Uezestnicz czgsto 2647%| 3333% | 3.92% | 24,51% |11,76%
w szkoleniach
b. Zdobywam w pracy cenne 3.92%| 9.80% | 23,53% | 30,39% |[32,35%
doswiadczenie
¢ Rozwijam w pracy swoja 490%| 15,69% | 21,57% | 25.49% |32.35%
osobowo$¢, charakter
d. Mogg zdoby¢ cenne
uprawnienia (np. bieglego 26,47% | 33,33% 16,67% 13,73% | 9,80%
rewidenta)
& x;’gi‘eﬁizca TOZWHATWOICZE | 11 7605 | 2647% | 13,73% | 30,39% |17.65%
f. Podczas pracy poglgbiam
. 7.84% | 16,67% | 22,55% 31,37% [21,57%
wiedzg merytoryczna
g. Tres¢ pracy jest zgodna
z wybranym przeze mnie 39,22% | 11,76% 9,80% 15,69% |23,53%
kierunkiem studiow
h. Wykonujg interesujaca prace 11,76% | 9,80% 15,69% 26,47% [36,27%
i. Poznaj¢ nowe technologie,
metody pracy lub 20,59% | 21,57% 8,82% 18,63% [30,39%
oprogramowanie komputerowe

Zrodto: opracowanie wiasne.

6.6.3. Wynagrodzenie

Oczekiwania zwiazane z wynagrodzeniem przedstawia tabela 6.11.

Tabela 6.11. Ocena szans na satysfakcjonujace wynagrodzenie

Spodziewam si¢ . .
Lo . raczej trudno raczej
satysfakcjonujacego nie . . ., tak
. nie powiedzie¢ tak
wynagrodzenia
a. W ciagu najblizszego roku 13,73% 20,59% | 11,76% 26,47% | 27,45%
b. Po trzech latach pracy 15,69% 20,59% 11,76% 25,49% | 26,47%
c. Po dziesigciu latach pracy 15,69% 14,71% 13,73% 17,65% | 38,24%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Mniej wigcej polowa badanych oséb spodziewa si¢ satysfakcjonu-
jacego wynagrodzenia, w ciagu najblizszego roku, trzech i dziesigciu lat.
Natomiast okoto 30% ocenia ze na takie wynagrodzenie nie moze liczy¢.
Zbadano zalezno$¢ ogolnej liczby punktow dla oceny perspektyw wyna-
grodzenia w badanych organizacjach i nie stwierdzono istotnej zalezno-
$ci od wielkos$ci organizacji (r=-0,15; t=1,49; p>0,1), wieku pracownika
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(r=0,01; t=0,09; p>0,1), stazu pracy (r=-0,04; t=-0,47; p>0,1). Natomiast
stwierdzono istotna dodatnia zalezno$¢ od zajmowanego stanowiska
(r=0,25; t=2,63; p<0,02). Srednia dla kobiet wyniosta 3,15, za$ dla mgz-
czyzn 3,67. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze tabela 6.11 nie zawiera danych
dotyczacych wynagrodzenia w badanych organizacjach, ale subiektywna
oceng badanych odnoszaca si¢ do mozliwosci otrzymania satysfakcjonu-
jacego wynagrodzenia. Zatem duzo zalezy od tego, kto jakie wynagrodze-
nie uwaza za satysfakcjonujace.

6.6.4. Warunki i atmosfera w pracy

Tabela 6.12 przedstawia oceng atmosfery pracy wedtug badanych re-
spondentow.

Tabela 6.12. Ocena atmosfery pracy w badanych organizacjach

raczej trudno raczej

. Lol tak
nie powiedzie¢ tak a

Atmosfera w mojej pracy nie

a. Wspdlpracownicy chetnie 2.94% | 9,80% | 12,75% | 42,16% | 32,35%

dziela si¢ wiedza
b. fsvtvnsfﬁclzajemna pomoc 294% | 7.84% | 13,73% | 37,25% | 38,24%
¢ Eﬂﬁcyp“ﬁwmma‘dmm“ 16,67% | 18,63% | 28,43% | 25,49% | 10,78%

d. Innowacyjnos¢ jest podstawa | g gno. | 15 7505 | 34319% | 28.43% | 14.71%
sukcesu organizacji

e. W pracy uczymy sig¢ na

2,94% | 6,86% 20,59% 38,24% | 31,37%

bledach
f. Czgsto odbywaja si¢ spotkania | 16,67% | 22,55% 16,67% 28,43% | 15,69%
& iil‘acrfptule sig odmiennos¢ 5.88% | 17,65% | 25,49% | 3529% | 15,69%
h. Nagradza si¢ osiagnieciana | ¢ c300 | 0g 4300 | 1560% | 25.49% | 10.78%
forum grupy

Zrodto: opracowanie wlasne.

Ponad polowa (52,94%) badanych raczej dobrze ocenia fizyczne wa-
runki pracy jak o§wietlenie, temperatura, wilgotnos¢. Zdecydowanie dobrze
warunki pracy ocenia 28,43% badanych. Zbadano zalezno$¢ ogdlnej liczby
punktow oceny warunkow pracy od wieku (r=0,23; t=2,36; p <0,05), stazu
pracy (r=0,13; t=1,27; p>0,1), stanowiska (r=0,3; t=3,14, p<0,05), wielko-
$ci zatrudnienia (r=0,08; t=0,81; p>0,1). Srednia dla kobiet wyniosta 3,95,
a dla mezczyzn 3,68. Zaleznos¢ oceny warunkéw pracy od wieku i petnio-
nego stanowiska ma charakter istotny, natomiast zalezno$¢ od stazu pracy
1 wielko$ci zatrudnienia jest nieistotna.
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Wedtug respondentow w badanych organizacjach ludzie dziela si¢ wiedza,
a przy tym istnieje wzajemna pomoc i wsparcie. W obu tych pytaniach suma
odpowiedzi tak lub raczej rak wyniosta ponad 70%. Podobnie czgsto pracowni-
cy potrafia uczy¢ si¢ na biedach. Prawie potowa badanych zaznacza, ze rzadko
nagradza si¢ osiagnigcia na forum grupy. Okoto 40% badanych wskazuje na
rzadkie spotkania. Ponad 60% najprawdopodobniej nie partycypuje w zarza-
dzaniu firma. Stabo przedstawia si¢ rowniez innowacyjno$¢ organizacji, ponad
potowa badanych wybrala odpowiedzi nie, raczej nie lub trudno powiedzie¢.
Badane osoby nie sa rowniez przekonane, co do stopnia tolerancji w swoim
srodowisku pracy. Tylko 16% zdecydowanie ja potwierdza a 6% zdecydowanie
ja odrzuca. Zbadano zalezno$¢ liczby punktow dla oceny atmosfery pracy od
wieku pracownika (r=0,22; t=2,25; p<0,05), stazu pracy (r=0,06; t=0,6; p>0,1),
stanowiska (r=0,28; t=2,92; p<0,02) i wielkosci zatrudnienia (r=0,05; t=0,5;
p>0,1). Zalezno$¢ od wieku i stanowiska ma charakter istotny statystycznie.
Srednia odpowiedzi dla kobiet wyniosta 3,41 a dla mezczyzn 3,39.

6.6.5. Pewnos¢ pracy

Tabela 6.13 przedstawia oceng pewnosci pracy badanych osob.

Tabela 6.13. Ocena pewnosci pracy w badanych organizacjach

raczej trudno raczej

. Lol tak
nie powiedzie¢| tak a

Pewno$¢ pracy nie

a. Mam stanowisko, na ktorym
zdobywa sig kwalifikacje
umozliwiajace zdobycie pracy w
innej firmie

b. Mam stanowisko, z ktorego
najprawdopodobniej nigdy nie
zostang zwolniony/zwolniona, 19,61% | 32,35% 17,65% | 20,59% | 9,80%
ale nie prowadzace do zdobycia
cennych kwalifikacji

8,82% | 16,67% | 18,63% | 32,35% | 23,53%

Zrodto: opracowanie wilasne.

Ponad potowa badanych ma stanowisko, ktére przynajmniej w pewnym
stopniu pozwala na zdobycie kwalifikacji dajacych pewnos¢ pracy w ich
obecnym lub przysztym miejscu pracy. Wigkszo$¢ badanych nie uwaza by
pewnos¢ pracy wynikata z ich stanowiska pracy i byta gwarantowana przez
samego pracodawce (suma odpowiedzi nie, raczej nie i trudno powiedzie¢
wyniosta okoto 70%). Nie stwierdzono zalezno$ci ogolnej liczby punktow
dla pewnosci pracy od wieku pracownika (r=0,07; t=0,71; p>0,1), stazu
pracy (r=0,08; t=0,78; p>0,1) i stanowiska (r=0,03; t=0,31; p>0,1). Srednia
dla kobiet wyniosta 2,92, a dla mgzczyzn 3,29.
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6.6.6. Mozliwos¢ awansowania

Oceng mozliwos$ci awansowania w badanych organizacjach przedsta-
wia tabela 6.14. Szanse awansu na stanowisko kierownicze nizszego szcze-
bla ma tylko jedna czwarta badanych, na stanowiska sredniego i najwyzsze-
go szczebla okoto jedna piata badanych osob (biorac tacznie odpowiedzi tak
lub raczej tak).

Tabela 6.14. Ocena mozliwo$ci awansowania w badanych organizacjach

raczej trudno raczej

. Lol tak
nie powiedzie¢| tak a

Mozliwos$¢é awansowania nie

a. Na kierownika najnizszego
szczebla

b. Na kierownika $redniego
szczebla

34,31% | 16,67% | 22,55% 13,73% | 12,75%

40,20% | 19,61% | 19,61% 11,76% | 8,82%

c. Na kierownika najwyzszego

50,98% | 20,59% 9,80% 6,86% | 11,76%
szczebla

Zrodto: opracowanie wlasne.

Stwierdzono istotna zaleznos¢ ogdlnej liczby punktow dla mozliwosci
awansowania od zajmowanego stanowiska (r=0,23; t=2,41; p<0,02), nato-
miast nie stwierdzono istotnej zalezno$ci od wieku (r=0,1; t=0,97; p>0,1),
stazu pracy (r=0,12; t=1,23; p>0,1) i liczby zatrudnionych (r=0,02; t=0,2;
p>0,1). Srednia dla kobiet wyniosta 2,07, a dla mezczyzn 2,66.

Po zbadaniu sity poszczegolnych czynnikow motywujacych i ocenie
ich wystepowania dokonano poréwnania pomigdzy jednymi i drugimi wiel-
ko$ciami.

6.7. Sila czynnika motywujacego a ocena jego
wystepowania na stanowisku pracy

Celem poréwnania znaczenia czynnika motywujacego 1 jego wystg-
powania jest okreslenie obszarow systemow motywacyjnych badanych or-
ganizacji, ktore wymagaja rozwinigcia lub naprawy. W tym celu dla kazdej
badanej osoby obliczono réznicg migdzy liczba punktow oznaczajaca oceng
danego motywatora z liczba punktow oznaczajaca stopien w jakim wysteg-
puje on na stanowisku pracy. Nastgpnie dla kazdego z czynnikdéw obliczono
czestos¢ dodatniej opisanej wyzej rdznicy. Im wyzsza czgstos¢ dla danego
motywatora tym statystycznie wigcej uwagi nalezy poswigci¢ na jego roz-
wijanie. Okazato si¢ ze obszarem motywowania najczgsciej wymagajacym
zmian jest mozliwo$¢ awansowania. Tak wynika z analizy 81% badanych
0sOb. Drugim czynnikiem najczg$ciej wymagajacym poprawy sa kompe-
tencje przetozonych (76%), trzecim mozliwosci rozwoju (72%), czwartym
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pewnos$¢ pracy (61%), piatym atmosfera pracy (58%), szostym wynagro-
dzenie (57%) sid6dmym warunki pracy (33%).

Zgodnie z teoria potrzeb najbardziej motywuje to czego najbardziej
brakuje. Dla sprawdzenia czy rzeczywiscie ta teoria ma zastosowanie dla
kazdego z czynnikéw motywujacych obliczono korelacjg¢ pomigdzy roznica
w liczbie punktow oznaczajacych rolg danego czynnika i ocena jego wy-
stgpowania na stanowisku pracy a liczba punktow oznaczajaca role danego
czynnika. Dla wszystkich czynnikow uzyskano istotne zaleznosci dodatnie.
W najmniejszym stopniu sposrod badanych czynnikéw luka w kompeten-
cjach przetozonych przektada sig na znaczenie tego czynnika motywujacego
(r=0,24; t=2.,48; p<0,02). W najwigkszym stopniu sposrod badanych czyn-
nikow luka w mozliwo$ciach rozwoju (r=0,54; t=6,35; p<0,001) i pewno-
$ci pracy (r=0,61; t=7,81; p<0,001) przektada si¢ na sit¢ motywujaca tych
czynnikow. Podobnie roznica pomiedzy ocena roli danego czynnika a ocena
jego wystepowania wptywa na oceng jego roli w przypadku wynagrodze-
nia (r=0,41; t=4,47; p<0,001), warunkéw pracy (r=0,5; t=5,71; p<0,001)
i atmosfery pracy (r=0,47; t=5,31; p<0,001). Obliczone zaleznosci $wiad-
cza o tym, ze wszystkie uwzglednione w badaniu czynniki motywujace sa
potrzebami. W najmniejszym stopniu do kategorii potrzeb mozna odnies¢
kompetencje przelozonego, a w najwigkszym stopniu pewnos¢ pracy.

6.8. Wnioski

W celu wyciagnigcia wnioskow zebrano hipotezy potwierdzone w ni-

niejszym badaniu, (w nawiasie podano poziom istotno$ci):

1. Postrzeganie zjawisk typowych dla GOW jest zbiezne z przypi-
sywaniem wigkszego znaczenia takim czynnikom motywujacym
jak mozliwos$ci rozwoju i atmosfera w pracy. Poziom istotnosci
p<0,1 jest niski, ale jednak $§wiadczy o istnieniu omawianej rela-
cji. Badane osoby postrzegaly zjawiska typowe dla GOW, ale jed-
noczesnie nie byty catkowicie przekonane o ich istnieniu. W tym
jednak miejscu warto zaznaczy¢, ze wsréd ekonomistow istnieja
watpliwosci, co do tego czy polska gospodarka jest rzeczywiscie
oparta na wiedzy.

2. Mozliwosci rozwoju sa wazniejszym czynnikiem motywujacym
dla 0s6b z wigkszym stazem (p<0,1). Taka zalezno$¢ wynika
prawdopodobnie stad, ze okreslenie wlasnej §ciezki kariery i po-
trzeb rozwojowych wymaga pewnego doswiadczenia, pozwalaja-
cego na okreslenie potrzebnych zasobow wiedzy.

3. Mozliwosci awansowania sg bardziej motywujace dla mtodych
pracownikow (p<0,05).
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4.

10.

11.

12.

Poszczegolne czynniki motywujace wspotwystepuja ze soba
(p<0,05).

Starsi pracownicy wyzej oceniaja kompetencje swoich przetozo-
nych (p<0,01).

Pracownicy zajmujacy wyzsze stanowiska lepiej oceniaja kompe-
tencje swoich przetozonych (p<0,01).

Mozliwosci rozwojowe sa dodatnio uzaleznione od wieku
(p<0,01), stazu pracy (p<0,01) i od pelionego stanowiska
(p<0,001).

Osoby zajmujace wyzsze miejsce w hierarchii organizacji czgsciej
oceniaja swoje wynagrodzenie jako satysfakcjonujace (p<0,02).
Starsi pracownicy i zajmujacy wyzsze stanowiska maja lepsze
warunki pracy (p<0,05).

Starsi pracownicy lepiej oceniaja atmosfer¢ w swojej pra-
cy (p<0,05), podobnie jak osoby pelniace wyzsze stanowiska
(p<0,02).

Swoje szanse na awans wyzej oceniaja osoby petniace wyzsze
stanowiska (p<0,02).

Im wigksza rozbieznos¢ pomiedzy znaczeniem danego czynnika
motywujacego a jego wystgpowaniem na stanowisku pracy tym
wigksza jego sita motywujaca (p<0,02).

Z analizy odpowiedzi badanych oso6b i potwierdzonych wyzej hipotez
mozna wyciagna¢ nastepujace wnioski:

Sposrod kompetencji menedzera za najbardziej motywujace uwa-
7a si¢ zorganizowanie, umiejetnosci komunikacyjne i wiedzg me-
rytoryczng, a nie doswiadczenie zawodowe, co jest typowe dla
GOW.

Z mozliwosci rozwoju najbardziej motywujaca jest ciekawa dla
pracownika tres¢ pracy i mozliwos¢ zdobycia do$wiadczenia,
a potem dopiero mozliwo$¢ poszerzania wiedzy i zdobywania
uprawnien. Stad mozna wyciagna¢ wniosek, ze badane osoby
bardziej cenity zdobycie wiedzy cichej niz jawne;j.

Wedlug badanych os6b w atmosferze pracy najbardziej motywuje
pomoc udzielana przez innych i dzielenie si¢ wiedza.

Bardziej motywuje pewnos$¢ pracy, ktorej zrodtem jest fachowa
wiedza, a nie zapewnienia kierownictwa o pewnosci zatrudnie-
nia.

Im wyzsze stanowisko, na ktore mozna kandydowac¢ tym wigksza
sita motywujaca awansu.
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e Chociaz badane osoby najbardziej doceniaja swoich przelozo-
nych za zyczliwos$¢, to jednak zwracaja uwagg, ze przetozeni nie
biora ich zdania pod uwagg.

e  Mozliwos$ci rozwoju koncentruja si¢ wokot zdobywania doswiad-
czenia, natomiast zaniedbane sa te dziatania rozwojowe, ktore
wymagaja naktadow finansowych.

e  Prawie potowa badanych moze liczy¢ na satysfakcjonujace wy-
nagrodzenie.

e  Ponad potowa badanych raczej dobrze ocenia fizyczne warunki
pracy jak o$wietlenie, temperatura, wilgotnosc.

e Wigkszos$¢ badanych osob w atmosferze pracy najbardziej ceni
pomoc i wsparcie, natomiast stabo przedstawia si¢ partycypacja
w zarzadzaniu i innowacyjnos¢ organizacji.

e Wigkszo$¢ badanych osob nisko ocenia swoje szanse na awans.
Lepiej swoje szanse na awans oceniaja megzczyzni niz kobiety.

e Ponad polowa badanych ma stanowisko, ktore przynajmniej
w pewnym stopniu daje stabilno$¢ zatrudnienia.

Najwazniejszym wynikiem niniejszych badan jest wskazanie istnienia

pewnej relacji pomigdzy postrzeganiem zjawisk typowych dla GOW a mo-
tywacyjnym oddzialywaniem mozliwosci rozwoju i dobrej atmosfery pracy.
Znajduje to odbicie w nieformalnych rozmowach migdzy ludzmi mtodymi,
ktorzy unikaja miejsc pracy, w ktorych brakuje szans na rozwoj osobisty
i zawodowy. Innym waznym wnioskiem jest wzajemne uzupelnianie sig po-
trzeb lezacych u podstaw czynnikéw motywujacych. Czgsto badania nad
motywacja koncentruja si¢ na ustaleniu hierarchii potrzeb i takze to bada-
nie pokazato, ze najbardziej motywujacy sa po prostu dobrzy kierownicy,
a najmniej pewno$¢ pracy, jednakze na motywacje trzeba patrze¢ zupehie
inaczej. Fakt istnienia istotnej i dodatniej zaleznosci migdzy czynnikami
motywacyjnymi, $wiadczy o ich uzupetniajacym si¢ charakterze. Podobnie
ludzkie potrzeby uzupetniaja si¢ nawzajem. Albo kto$ cierpi na zanik po-
trzeb rozwoju, bezpieczenstwa, przynaleznosci, co czgsto mozna spotkac
wsrod ludzi wykluczonych, albo dazy do zaspokojenia szerokiego ich wa-
chlarza poczawszy od fizjologicznych, poprzez potrzeby uznania, na ducho-
wych skonczywszy. Jednakze od wielu menedzerow mozna ustysze¢ zdanie
w rodzaju ,,co prawda nasza firma nie ptaci zbyt wysokiego wynagrodze-
nia, ale za to zapewnia mita atmosferg¢ pracy w mtodym zespole”. Zatem
z praktycznego punktu widzenia lepiej tworzy¢ system motywacyjny oparty
o sie¢ czynnikow, powiazanych ze soba niz poszukiwac jednego dominuja-
cego czynnika.

»Organizacja jest miejscem zaspokajania potrzeb czlowieka.” Takie

stwierdzenie mozna uzna¢ za truizm, a jednak ono uprawnia do badania
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i mowienia o czynnikach motywujacych, ktore same w sobie sa potrzebami.
To dzigki mozliwos$ci zaspokajania potrzeb organizacja moze zada¢ w za-
mian realizacji jej celow. Jednak zaspokajanie potrzeb wymaga od organi-
zacji naktadow i stworzenia odpowiednich zasoboéw. Natomiast w badanych
organizacjach dominuja motywatory, ktore nie tworza duzych kosztow (in-
teresujaca praca, mita atmosfera), a zaniedbywane sa te, ktére wymagaja
nakladéw finansowych (szkolenia, wynagrodzenia, mozliwosci awansu).
Jest to wyrazem mitu, ze: ,,motywowanie nic nie kosztuje”. Natomiast sku-
teczne motywowanie wymaga w dobie GOW znacznie wigkszej orientacji
na rozwijanie zasobow i pozyskanie kapitatu ludzkiego.

Literatura:
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ROZDZIAL VII

PROJEKTOWANIE I PRZYGOTOWANIE
SZKOLEN W ORGANIZACJACH OPARTYCH
NA WIEDZY

7.1. Organizacje oparte na wiedzy

W literaturze przedmiotu do form organizacji opartych na wiedzy za-
licza sig: organizacje uczaca sig, organizacjg inteligentna, organizacjg sie-
ciowa, organizacj¢ wirtualna oraz organizacj¢ fraktalng i procesowa. Okre-
$lajac istotg organizacji opartych na wiedzy D. Bennet i A. Bennet [2004,
s. 16] odwoluja si¢ do metafory kompleksowego, adaptujacego si¢ i inteli-
gentnego systemu:

e kompleksowego —w znaczeniu stworzonego z duzej liczby odrgb-
nych i inteligentnych jednostek (podmiotéw), ktore powiazane sa
ze soba w ztozony 1 dynamiczny sposob (aczkolwiek niekoniecz-
nie jednocze$nie wszystkie wzajemnie). Podmioty te moga stale
lub czasowo wspolpracowaé w podgrupach tworzacych podsys-
temy. Przy czym kazdy z nich jest tez w stanie (niezaleznie od
relacji w jakich pozostaje z pozostatymi) podejmowac dziatania
stuzace realizacji ich wspolnego celu'. Kazdy z nich posiada tez
liczne powiazania wykraczajace poza ramy systemu, w sktad kto-
rego wchodzi.

e adaptujqcego sie — w rozumieniu posiadajacego zdolnos¢ do ob-
serwacji i analizy otoczenia oraz dostosowywania si¢ do dzialaja-
cych w jego obrebie sil, w sposob umozliwiajacy satysfakcjonu-
jaca realizacjg zatozonych przez niego celow.

' Proporcje pomigdzy indywidualnym (niezaleznym) dziataniem sktadajacych sig na sys-
tem jednostek, a ich wspotdziataniem zaleza od aktualnych uwarunkowan otoczenia syste-

mu, realizowanej przez niego misji, oraz typu przywodztwa w jego obrgbie.
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e inteligentnego — czyli oznaczajacego si¢ takimi wlasciwos$ciami,

jak:

—  znakomite przygotowanie — osiagane przez nieustanne na-
bywanie ze wszystkich dostgpnych zrodet wszelkiej wiedzy,
ktora pozwala z nowych perspektyw oceni¢ istniejace oko-
liczno$ci rynkowe i zrozumie¢ wynikajace z nich uwarunko-
wania sytuacyjne jego funkcjonowania,

— mysSlenie silnie zorientowane na wyniki — wyrazajace si¢
w laczeniu praktycznego wykorzystania nabywanej wiedzy
z kreatywno$cia 1 innowacyjnoscia,

— adekwatne postawy — wynikajace z antycypowania zmian,
adaptowania nowych, funkcjonalnych zachowan oraz znaj-
dowania rozwiazan taczacych wszelkie istotne elementy,

—  trafne decyzje — oznaczajace wybor najlepszych rozwiazan
z uwagi na przyjmowane cele, zdefiniowane priorytety oraz
mozliwe alternatywy i ich konsekwencje.

Adaptujacy sig, kompleksowy i inteligentny system zdaniem tych au-
torow posiada¢ powinien umiejgtno$¢ niezaplanowanego, cho¢ adekwatne-
go do sytuacji (z uwagi na pojawiajace si¢ szanse i zagrozenia) przeorga-
nizowywania zar6wno wiasnej struktury, jak i powigzan posiadanych przez
siebie z otoczeniem. W tym celu, po pierwsze dazy¢ ma do wypracowania
umiejetnosci lokalizowania (zarowno w obrebie organizacji, jak i poza nig)
oraz transferowania zasobow wiedzy niezbgdnych dla wykorzystywania
mozliwosci 1 rozwiazywania problemow; po drugie pielggnuje zdolnos¢
rozwijania dotychczas nieposiadanych przez siebie cech umozliwiajacych
jego przetrwanie i rozwoj?.

Opisujac organizacje oparte na wiedzy i podejmujac proby okreslenia
ich istoty wskazane wydaje si¢ nawiazac tez do tego, ze wedlug M. Moraw-
skiego [2006, s. 63] niezaleznie od wielkosci i typu wspotczesnych przed-
sigbiorstw zorientowanych na wiedz¢ do bazowych cech je charakteryzuja-
cych zaliczy¢ nalezy przede wszystkim to, ze w ich przypadku:

e  oferowane sa wiedzochtonne ustugi i produkty,

e nacisk kladziony jest na podejmowanie i rozwijanie wspotpracy

1 wspoldziatania ze specjalistami najwyzszej klasy posiadajacymi

kompetencje niezbgdne z punktu widzenia pozycji konkurencyj-

nej organizacji,

e od pracownikoéw oczekuje si¢ postaw i zachowan wskazujacych

na zaangazowanie intelektualne,

2 Powyzsze zestawienie traktowac nalezy jako modelowe. Z wielu wzgledow odpowiada

w wigkszym stopniu wizerunkowi przysztych organizacji opartych na wiedzy, niz opisuje te
sposrdd istniejacych organizacji, ktore aktualnie pretenduja do miana opartych na wiedzy.
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tworzone sg dogodne warunki dla inicjowania i podtrzymywania
kontaktow zawodowych i pozazawodowych, wymiany pogladow
oraz wspotpracy,

kreowana jest kultura wspdlnoty profesjonalistow afirmujaca dia-
log, partnerstwo, zaufanie i odpowiedzialnos¢,

wspieraniu zarzadzania wiedza stuza otwarte systemy komunika-
cyjne, ktore dzigki wdrozeniu elektronicznych narzedzi informa-
tycznych oraz zespotowych form pracy i wspotpracy zapewniaja
dostepnosé, wszechstronno$¢ i aktualno$¢ informacji oraz sprzy-
jaja procesom uczenia si¢ i rozwoju pracownikow,

wiedza jest wykorzystywana na rzecz klienta, ktéremu oferuje sig
wartosci oparte na profesjonalizmie i partnerstwie we wzajem-
nych relacjach,

zacieraja si¢ granice migdzy obszarami funkcjonalnymi,
strategia, struktura, procedury i kultura organizacyjna wraz z sys-
tem zarzadzania wiedzg tworza spdjna, zharmonizowana catos¢,
uwaga w procesie zarzadzania koncentrowana jest na niematerial-
nych wartosciach tworzacych kapitat intelektualny organizacji,
proces zarzadzania zorientowany jest na tworcze taczenie kom-
petencji pracownikoéw (organizacji) z pojawiajacymi si¢ okazjami
(szansami).

Warto rowniez przypomnie¢, ze zdaniem B. Mikuty [2007, s. 33-38]
w organizacjach opartych na wiedzy:

idea przewodnia zarzadzania jest zarzadzanie wiedza,

zasoby niematerialne stanowia podstawowe zrédlo tworzenia
wartosci,

relacje z otoczeniem ksztaltowane sa na zasadzie gospodarki sie-
ciowej,

struktura organizacyjna znamionuje wysoka elastycznos¢,
zacierane jest zroznicowanie migdzy pracownikami wykonaw-
czymi i kierownictwem,

kultura organizacyjna sprzyja zarzadzaniu wiedza.

W kontekscie wszystkich powyzszych tresci odwotac nalezy sig¢ row-
niez do stwierdzenia P.F. Druckera i R. Wartzmana [2010, s. 107], ktorzy
podkreslaja, ze odniesieniu do wszystkich organizacji opartych na wie-
dzy (niezaleznie od tego jak bedziemy je definiowac i jakie wlasciwosci
im przypiszemy) absolutnie nieodzowna okazuje si¢ $wiadomos¢ tego, ze
z uwagi na naturg jaka wykazuje si¢ kazdy zasoéb wiedzy wszystko czego
naucza si¢ organizacje, samo w sobie (niejako z definicji) jest juz przesta-
rzale — a zatem cho¢ nowe w dalszym ciagu pozostawia je przestarzalymi.
Zatem w efekcie uniemozliwia im zaprzestanie uczenia sig oraz stymuluje
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do poszukiwania i transferowania coraz to nowszej wiedzy. Przez wzglad
na fakt, ze jednym z podstawowych narzedzi formalnego systemu pozyski-
wania i rozwoju wiedzy sa szkolenia niniejszy rozdziat poswigcony bedzie
problematyce szkolen w organizacjach opartych na wiedzy, w szczegolnosci
zagadnieniu ich projektowania i przygotowania. Poniewaz pracownicy or-
ganizacji opartych na wiedzy stanowia docelowa grupe adresatow szkolen
w pierwszej kolejnosci przeprowadzona zostanie krotka charakterystyka tej
grupy pracownikow.

7.2. Pracownicy w organizacjach wiedzy

Analizujac omdéwiong istot¢ organizacji opartych na wiedzy i ich spe-
cyficzne wlasciwosci za szczegdlnie istotne cechy tych organizacji z punktu
widzenia pracownikow uzna¢ nalezy (por. [Nestorowicz 2000, s. 80]):

e  otwarty system informacyjny wykorzystujacy w duzym stopniu

zdobycze informatyki,

e  rozwinigte procesy uczenia si¢

e  specyficzna kulturg organizacyjna w obrebie ktorej informacje
stanowia dobro wspolne, oczekuje si¢ gotowosci do wspdtpracy
kultywujac przy tym konstruktywna konfrontacje, a nacisk kla-
dziony jest na wyniki.

Podkresli¢ nalezy takze, ze organizacje te chetnie korzystaja z korzysci
zwiazanych z wykorzystaniem elastycznej sity roboczej. Tym samym w ra-
mach tych organizacji:

e  obok swobodnego postugiwania si¢ technikami telekomunikacyj-
nymi i informatycznymi cenione sa: profesjonalizm i mistrzostwo
osobiste, zaangazowanie intelektualne oraz samomotywujaca si¢
kreatywnos¢, jak rowniez ,,usieciowienie” (wielorealcyjnosé),

e  norma jest ustawiczne uczenie si¢ oraz uczenie innych ludzi,

e trudno mowic o przejawach troski wzgledem losu zatrudnionych
przez nie osob.

Wszytko to u ludzi pracujacych dla organizacji opartych na wiedzy
niejednokrotnie przektada si¢ na wysoki poziom stresu zwiazany z ko-
niecznos$cia nieustannego rozwoju, utrzymaniem wysokiego poziomu ela-
stycznos$ci, brakiem pewnosci zatrudnienia oraz niestabilno$cia zarob-
kow. Implikuje rowniez ostabienie ich lojalno$ci®, oraz niejednokrotnie
prowadzi do wystapienia takich niepozadanych zjawisk, jakim sg obnize-
nie poziomu ich motywacji, jak rowniez poziomu zaufania w tworzonych
przez nich ze wspodlpracownikami relacjach zawodowych (por. [Mikuta,

3 Model lojalnosci pracownika wzgledem swojego pracodawcy zastapiony zostaje mode-

lem lojalnosci wobec samego siebie.
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Pietruszka-Ortyl 2007, s. 66; Juchnowicz 2007, s. 23; Grudzewski i in.
2010, s. 143-147)).

W literaturze przedmiotu, do zasobow ludzkich organizacji opartych
na wiedzy zaliczani sa [Mikuta, Pietruszka-Ortyl 2008, s. 37]:

e  pracownicy wiedzy,

e  zatrudniony personel, nie bedacy pracownikami wiedzy,

e  klienci oraz pracownicy firm kooperujacych, ktorzy przejeli od

organizacji realizacje pewnych jej zadan.

Kwestia szkolen zasadniczo dotyczy pierwszych dwoch wymienio-
nych kategorii®.

Pracownicy wiedzy uznawani sa za stosunkowo nowa i relatywnie
mato liczna grupg zatrudnionych, dla ktérych wiedza jest zarowno surow-
cem, $rodkiem produkcji i samym rezultatem pracy (por. [Jemielniak 2008,
s. 31]). Ich udziat w tworzeniu wartosci firmy jest wysoki, a oni sami trudni
do zastapienia. W odniesieniu do tej wtasnie grupy z punktu widzenia proby
ich charakterystyki za szczegolnie zasadne wydaje si¢ dokonanie przegla-
du kompetencji pozadanych w ich pracy. Zdaniem M. Armstronga [2010,
s. 363] pozadane kompetencje, ktorymi powinni si¢ charakteryzowac opisac
mozna wykorzystujac trzy podejscia: oceniajac wynagradzane w ich gru-
pie zawodowej kompetencje akcentowane juz na poziomie rekrutacji tych
pracownikow, analizujac strukturg sektorow i branz, w ktoérych pracownicy
ci dominuja, wzglednie analizujac umiejgtnosci i kompetencje wyznaczone
jako czynniki oceny ich pracy. Z przyczyn obiektywnych nie jest jednak
mozliwe szczegotowe rozwazenie kazdej z powyzszych opcji w ramach ni-
niejszego rozdziatu. Warto jednak zwroci¢ uwagg na fakt, ze M. Juchnowicz
[2007, s. 26] do uniwersalnych obszarow rekrutacyjnych wymagan praco-
dawcow zalicza obszary kompetencji® zwiazane z:

e  komunikacja — w tym znajomoscia jgzykow obcych,

e  umiejgtnoscia wspolpracy — a zatem zdolnosci interpersonalnych,
zarzadzania konfliktem, negocjowania, kultury osobistej i odpor-
nos$ci na stres,

e  organizacja pracy,

e  zdolnos$ciami analitycznymi (tu: porzadkowania i analizy wie-
dzy),

4 Aczkolwiek nalezy zaznaczy¢, ze w praktyce gospodarczej coraz czg$ciej odnotowac

mozna przypadki opracowywania szkolen adresowanych do klientow organizacji opartych
na wiedzy oraz do pracownikow firm kooperujacych z tego typu organizacjami. Warto przy
tym nadmienié, ze dominujaca wigkszo$¢ z nich realizowana jest przy pomocy specjalnie
opracowanych aplikacji (w formie ,,multimedialnych programéw”) umozliwiajacych zdoby-
cie umiejgtnosci niezbgdnych dla korzystania z produktow oferowanych przez firmg.

5 Abstrahujac od ztozonych kwestii definicyjnych zwiazanych z terminem ,.kompetencja”.
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zdolno$ciami technicznymi — zwiazanymi z wykorzystaniem do-
stgpnego wyposazenia stanowiska pracy,

zdolno$ciami zwiazanymi z kreatywnoscia oraz zdolnoscia do
uczenia sig — szczego6lnie istotnymi z uwagi na nieustanng dezak-
tualizacje wiedzy.

Wszystkie one (pomijajac kompetencje techniczne, analityczne oraz
zwiazane z uczeniem si¢) uwzglednione zostaly przez T. Oleksyna w opra-
cowanym przez niego wykazie kompetencji najwazniejszych. Autor ten
w swojej klasyfikacji wyr6znit ponadto takze [Oleksyn 2006, s. 43-97]:

wiedzg® — z zakresu tresci zadan do wykonania i kompetencji
z nimi zwigzanych, zakresu odpowiedzialnosci i autonomii, roz-
woju zawodowego oraz jakosci pracy,

umiejetnosci — rozumiane jako ,,zdolno$¢ do realizacji ztozonych,
dobrze zorganizowanych wzorcow zachowania w sposob plynny
i elastyczny, zapewniajacy osiagniecie danego celu lub wyniku”
[tamze, s. 55],

doswiadczenie — wytacznie realne o charakterze obiektywnym
1 przy uznaniu, ze jako$¢ doswiadczenia i lata praktyki nie sa tym
samym, a dtuzsze doswiadczenie bywa w konflikcie z niektory-
mi rodzajami kreatywnos$ci i moze stanowi¢ swoiste ograniczenie
efektywnosci dziatania,

innowacyjnos¢ — zwiazang z umiej¢tnoscia wprowadzania rzeczy
nowych, a niekoniecznie z ich tworzeniem (za co odpowiada wy-
mieniona w poprzedniej klasyfikacji kreatywnos¢, rozpatrywana
zasadniczo tacznie z innowacyjnoscia),

samodzielnos$¢,

odpowiedzialnos$¢,

przedsigbiorczo$c¢’ — wyrazajaca Si¢ zaangazowaniem oraz przy-
wodczym, ale bardzo partnerskim i partycypacyjnym stylem za-
rzadzania,

orientacj¢ decyzyjna,

profesjonalizm — interpretowany jako mistrzostwo osobiste,
decyzyjnos$¢ — pojmowana jako ,,zdolnos¢ do podejmowania od-
powiednich decyzji we wlasciwym czasie” [tamze, s. 94],
inteligencje,

6

Zaréwno w jej aspekcie deklaratywnym, proceduralnym (zwiazanym z wynikami) oraz

przy uwzglednieniu tak zwanej wiedzy oczywistej (czyli pochodzacej z doznan zmystowych
i dotyczacej znajomosci ludzi, miejsc oraz rzeczy).

7

Tu zaznaczy¢ nalezy, ze istotna staje si¢ zasadniczo przedsigbiorczos¢ intelektualna

pozwalajaca na tworzenie podstaw materialnego bogactwa z niematerialnej wiedzy (por.
[T. Oleksyn 2006, s. 67]).
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e  asertywnos¢,

° etyczne postepowanie,

e  kulturg pracy.

Powyzszy wykaz kompetencji nalezy dodatkowo poszerzy¢ o elastycz-
no$¢ i kompetencje odnoszace si¢ do wspotpracy 1 wspotdziatania w warun-
kach wielonarodowosci (wielokulturowosci).

Elastyczno$¢ w opinii A. Wojtczuk-Turek [2007, s. 56 i 66-68] stano-
wi kluczowa kompetencje¢ pracownika wiedzy w konteks$cie permanentnie
pojawiajacych sig¢ zmian. Definiowana jest zreszta jako zdolnos¢ do zmiany
i wyznacza tym samym zdolno$¢ do adaptacyjnosci. Pozadana jest zar6wno
w zakresie funkcjonowania poznawczego (poniewaz jej brak moze utrudniac¢
zarowno zarzadzanie wiedza, jak i jej tworzenie); w odniesieniu do procesow
emocjonalno-motywacyjnych (stanowi bowiem istotny element ksztaltowania
motywacji wewngtrznej), na poziomie behawioralnym (jako ze odpowiada za
stosowanie zachowan adekwatnych do kontekstu), w aspekcie spolecznego
funkcjonowania (poniewaz podnosi poziom kompetencji interpersonalnych).

Kompetencje odnoszace si¢ do wspolpracy i wspotdziatania w warun-
kach wielonarodowosci, okazuja si¢ z kolei coraz bardziej potrzebne, ponie-
waz w praktyce gospodarczej nie tylko przestaje naleze¢ do rzadkosci wspot-
praca osob wywodzacych sig z roznych nacji, ale tez obserwowa¢ mozna coraz
szerszy zakres wykorzystywania ztozonych form wspoldziatania i kooperacji
pomiedzy pracownikami wywodzacymi si¢ z réznych narodowosci.

W obrebie drugiej wymienionej kategorii pracownikow (w grupie
zatrudnionego personelu, nie bedacego pracownikami wiedzy) wskazac
nalezy te osoby, ktore charakteryzuja si¢ posiadaniem wiedzy w znacznej
mierze wynikajacej z dziatan rutynowych. Pracownicy ci (jak: pracownicy
dziatlu ksiggowego i administratorzy sieci) posiadaja niski udziat w tworze-
niu wartos$ci firmy, sg jednak trudni do zastapienia — co wigcej angazowanie
tej grupy pracownikow w szkolenia, seminaria i treningi przygotowujace do
wynikajacych z misji i strategii organizacji kierunkowych zmian umozliwia
zwigkszenie ich uzytecznosci dla organizacji jak rowniez wzrost autonomii
zajmowanych przez nich stanowisk (por. [Mikuta, Pietruszka-Ortyl 2008,
s. 40-41]).

7.3. Szkolenia a skuteczno$¢ transferu wiedzy i sposoby
jego realizacji
Transfer wiedzy posiada status kluczowego procesu z udziatem wie-
dzy. Lezy u podstaw realizowania pozostatych proceséw z udziatem wiedzy

(por. [Mikuta 2011, s. 59]). Warunkuje gromadzenie wiedzy i jej taczenie
z posiadanymi zbiorami. Umozliwia zapisanie wiedzy oraz jej stosowanie
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w dziataniu. Stanowi podstawg kreowania wiedzy, jak rowniez jest filarem
realizacji gtownych strategii wiedzy organizacji.

Transfer wiedzy, jako ztozony i kontekstualnie wieloczynnikowo
uwarunkowany proces, nie posiada jednego, powszechnie obowiazujacego
modelowego ujecia. Przyktadowo przedstawi¢ mozna go w postaci cyklu:
pozyskanie wiedzy, jej udostgpnienie, rozpowszechnienie oraz dzielenie si¢
wiedza?® [tamzZe, s. 64-65] — jak rOwniez zobrazowaé w postaci cyklu: u§wia-
domienie, pozyskanie, transformacja, absorpcja, aplikacja, uzewngtrznienie
wiedzy’ (por. [Winkler 2011, s. 121-122]). Wigkszo$¢ wspotczesnych mo-
delowych uje¢ transferu klasycznie wykorzystuje dwa osiowe komponenty
(ogniwa), okreslane mianem ,,aktoréw” wiedzy. Jeden z nich uosabia zrodto
wiedzy, a drugi postrzegany jest w kategorii odbiorcy wiedzy transferowa-
nej.

Zdaniem A.K. Gupta i V. Govindarajan [2000, s. 475-476] niezalez-
nie od tego jak definiowac i opisywac bedziemy proces transferu wiedzy
i przy uzyciu jakich metod zostanie on przeprowadzony — w zakresie oceny
skutecznosci procesu transferu wiedzy méwi¢ mozna o nastgpujacych pra-
widlowosciach:

e  skuteczno$C transferu jest tym nizsza, im nizsza jest sktonnosé

zrodta do dzielenia si¢ wiedza,

e  skuteczno$¢ transferu jest tym wigksza, im wyzsza jest warto$¢

wiedzy w ocenie odbiorcy,

° skutecznos$¢ transferu wzrasta wraz ze wzrostem poziomu moty-

wacji odbiorcy do nabycia wiedzy,

e  skutecznos$¢ przekazu zwigksza zastosowanie réznorodnych ka-

nalow'’,

e  lepszy rezultat transferu osiagany jest przy wigkszych mozliwo-

$ciach odbiorcy w zakresie absorpcji wiedzy!'!.

Z punktu widzenia oceny skutecznos$ci transferu akcentuje si¢ takze
znaczenie kwestii takich, jak (por. [Butler, Le Grice, Reed 2006, s. 629]):
(1) typ i cechy sieci powiazan spotecznych, poprzez ktore nastepuje transfer
(wzglednie w ramach ktorych transfer ma miejsce); (2) poziom zaufania
w obrebie relacji spotecznych taczacych ludzi pomiedzy ktorymi dokony-
wana jest wymiana wiedzy — oraz — (3) typ wiedzy, jaki podlega transfero-
wi. Autorzy tacy, jak L. Argote i P. Ingram [2000, s. 163] akcentuja takze
znaczenie fizycznego dystansu dzielacego zrodto wiedzy od jej docelowych

8 Przyjmujac, ze narzedziem budowania wiedzy jest informacja.

®  Uznajac, ze udany transfer wiedzy oznacza taki, w efekcie ktorego osiagana jest akumu-

lacja i asymilacja nowej wiedzy.
10 W szezegodlnoscei z zastosowaniem regularnych kontaktow twarza w twarz.

I Zwigksza je przyktadowo posiadanie pokrewnego wyksztatcenia kierunkowego.
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uzytkownikow. Jest to motywowane tym, ze bezposredni kontakt utatwia
dostep do wiedzy cichej, ktorej transfer sposrod wszystkich rodzajow wie-
dzy okazuje si¢ niewatpliwie najbardziej zmudny i czasochtonny. War-
to réwniez przytoczy¢ wnioski ptynace z badan przeprowadzonych przez
R. Jensen i G. Szulanskiego'? [2004, s. 517] zgodnie z ktorymi modyfiko-
wanie oryginalnych zasoboéw wiedzy dla potrzeb przekazu istotnie utrud-
nienia transfer i przyczynia si¢ do probleméw w implementacji przekazanej
wiedzy — poniewaz migdzy innymi prowadzi do zwigkszania ilosci proble-
moéw komunikacyjnych pomigdzy zrodtem i odbiorca, obniza jako$¢ relacji
pomigdzy zrodlem i odbiorca oraz zmniejsza skuteczno$¢ w zakresie iden-
tyfikacji potrzebnej wiedzy.

W praktyce transfer wiedzy w organizacji realizowany moze byc¢
w zroznicowany sposob!’. Za podstawowe w tym zakresie A. Brooking
[2001, s. 105] uznaje: dokumenty, instruktaz, dzielenie si¢ doswiadczeniami
w trakcie spotkan, formalna i nieformalna sie¢ powiazan oraz szkolenia.

Generalnie szkolenia stanowia celowe i systematyczne dziatania za-
inicjowane przeze organizacj¢ majace na celu wspomaganie uczenia si¢ ich
cztonkow, uzupehienie lub poglebienie wiedzy, ksztalttowanie umiejgtno-
$ci oraz odpowiednich postaw pracownikéw celem zwigkszenia ich wktadu
w efektywnos$¢ organizacji dla potrzeb osiagania przewagi konkurencyjnej
[Leksykon... 20004, s. 575; Danilewicz 2007, s. 199; Acton, Golden 2003,
s. 138]. Cho¢ nikt w sposob otwarty nie neguje potrzeby szkolen, niejedno-
krotnie szkolenia w obrgbie organizacji (niezaleznie od posiadanych przez
siebie zalet) w dalszym ciagu pozostaja niedoceniane. Niestusznie. Oczy-
wiscie nie mozna zaprzeczy¢ temu, ze nie jest mozliwe dokonanie transferu
wiedzy wylacznie przy pomocy szkolen. Szkolenia nie maja gwarantowac
mozliwosci bezposredniego uczestnictwa 0sob szkolonych w procesie wy-
korzystywania wiedzy, ktora podlega¢ ma transferowi, co w istotnym stop-
niu wyklucza mozliwos¢ transferu w ich ramach wiedzy cichej. Nie oznacza
to jednak, ze ich przydatno$¢ w procesie transferu wiedzy jest nieznaczna.
Dzigki szkoleniom mozliwe staje si¢ zrozumienie pewnych zjawisk i zalez-
no$ci, poznanie wtasciwych sposobow/schematow postgpowania w okre-
slonych sytuacjach oraz zdobycie w kontrolowanych, ,,bezpiecznych” wa-
runkach pewnego doswiadczenia. Szkolenia zapewni¢ moga u szkolonych
0soOb uksztattowanie si¢ pewnych dyspozycji, co do ich prawdopodobnych
zachowan w odniesieniu do okreslonych sytuacji. W tym rowniez sytuacji

2. R. Jensen i G. Szulanski przeprowadzili analiz¢ stu dwudziestu dwdoch dwuetapowych

transferow wiedzy organizacyjnej zar6wno pomigdzy organizacjami funkcjonujacymi w ob-
rebie jednej kultury, jak rowniez na styku kultur.
13 B. Mikuta [2011, s. 66] okreslit i usystematyzowat podstawowe funkcje ponad dwudzie-

stu szczegdtowych metod transferu wiedzy.
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dla nich nowych. Prowadza do modyfikacji posiadanej przez pracownikow
wiedzy, umiejgtnosci i postaw — oraz umozliwiaja rozwijanie kompetencji.
Co wigcej, rowniez w przypadku, gdy z punktu widzenia osob bioracych
udzial w szkoleniu nie wnosi ono nowych czy tez oryginalnych tresci, to
zmiana ta nastgpuje z uwagi na wydobycie, nazwanie i uporzadkowanie juz
posiadanej przez uczestnikow wiedzy. Tym samym szkolenia przygotowac
moga organizacj¢ do sprostania wyzwaniom réznorodnego rodzaju, a pro-
wadzone przy wykorzystywaniu technik teatru improwizacji umozliwiaja
rozwijanie zaufania i spontaniczno$¢, nabywanie i wzmacnianie kompeten-
cji komunikacyjnych uczestnikow jak réwniez podsycanie kreatywnosci
i budowanie postaw innowacyjnych (por. [Koppett 2003, s. 25-31]).

Niedocenianie szkolen, a w skrajnych przypadkach traktowanie ich
w kategorii spotecznych barier procesow generowania i transferu wiedzy
w organizacjach — jak ocenia to D. Gach [2007, s. 85] — wynika z szeregu
»patologii” zwiazanych z wykorzystaniem w organizacji szkolen, do kto-
rych migdzy innymi zaliczy¢ nalezy:

1. wybdr tresci szkolen nieadekwatnych do potrzeb organizacji,

2. brak systemu ocen efektywnosci szkolen,

3. nieodpowiedni dobor uczestnikow szkolen,

4. traktowanie szkolen jako (jedynych) form nagradzania pracowni-

kow,

5. brak bazy danych szkolen oraz biblioteki materiatow szkolenio-

wych.

Ad. 1. Brak oceny potrzeb organizacji prowadzi do przypadkowego,
niejednokrotnie dyktowanego panujaca moda wyboru tresci szkolen. Pro-
gram przeprowadzanych szkolen pozostaje zatem nieadekwatny wzgledem
rzeczywistego zapotrzebowania istniejacego w tym zakresie w organizacji.
W efekcie szkolenia takie z punktu widzenia interesé6w organizacji okazuja
si¢ zbedne.

Ad. 2. Brak oceny szkolen D. Gach przyrownuje do sytuacji, w kto-
rej lekarz nie prowadzi w sposob wlasciwy karty pacjenta, a co za tym idzie
nie rejestruje zastosowanych lekow i zabiegéw i w efekcie nie jest w sta-
nie stwierdzi¢, jak kuracja wptyneta na pacjenta oraz ktora z zastosowanych
metod leczenia uzna¢ nalezy za najbardziej korzystna. Uniemozliwia to nie
tylko oceng reakcji uczestnikow szkolenia i dokonanych przez nich postgpow,
ale tez obiektywna oceng trenera, okreslenie przyczyn braku osiagnig¢ catego
programu szkoleniowego oraz ustalenie wtasciwych reakcji na wyzwania za-
warte w programach szkoleniowo-rozwojowych (por. [Rae 2003, s. 185]).

Ad. 3. Nieodpowiedni dobor uczestnikow szkolen generuje niepotrzeb-
nie koszty oraz skutkuje tym, ze adresaci szkolenia nieadekwatnego wzgle-
dem posiadanych przez siebie potrzeb nie posiadaja stosownej motywacji
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do aktywnego udziatu w szkoleniu, a tym samym do zdobywania wiedzy
i nabywania nowych umiejgtnosci.

Ad. 4. Zdaniem D. Gacha wykorzystanie szkolen w postaci nagrody
stuzy w przewazajacej wigkszosci wypadkoéw uzasadnieniu dla towarzysza-
cych im zaje¢ dodatkowych o charakterze spotkan i zabaw towarzyskich.
Tym samym oznacza to, ze szkolenia takie merytorycznie posiadaja nikta
wartos$¢, a osoby szkolone w rzeczywistosci nie sa zainteresowanie tema-
tyka szkolenia.

Ad. 5. Posiadanie bazy danych o przeprowadzonych szkoleniach, ich
tematyce, uczestnikach oraz rodzaju wiedzy i umiejgtnosci, jakie dzigki
nim pozyskali utatwia i racjonalizuje planowanie szkolen oraz programéw
szkoleniowych. Ich brak — przeciwnie. Z kolei brak biblioteki materiatow
szkoleniowych ogranicza dostgp do zrédlowych materiatéw szkoleniowych
(dostgpne pozostaja tylko dla bezposrednio przeszkolonych pracownikow
i wraz z ich odejsciem tych pracownikow zostaja utracone przez organiza-
cje). Nie utatwia to (by nie rzec, ze utrudnia) rozpowszechnianie nabytej na
szkoleniach wiedzy.

W nawiazaniu poruszonych powyzej tresci, jak rowniez w kontekscie
opisanych w literaturze przedmiotu do$wiadczen praktycznych, szkolenia
spetniaja wyznaczong sobie rolg i umozliwiaja uzyskanie oczekiwanych re-
zultatdéw — w tym rowniez w odniesieniu do procesu transferu wiedzy — wy-
tacznie wowczas, gdy w procesie ich przygotowania i realizacji spelnione
zostaja okreslone warunki.

7.4. Projektowanie i przygotowanie szkolen

Projektowanie i przygotowanie szkolenia adekwatnego dla okreslonej
organizacji nastapi¢ moze wlacznie przy wlasciwym rozpoznaniu i zdiagno-
zowaniu obszarow problemowych wystepujacych w organizacji, ustaleniu
priorytetow szkolenia majac na uwadze rodzaj uwarunkowan obszarow pro-
blemowych, okresleniu celow szkolenia z uwagi na wyznaczone priorytety,
doboru adekwatnego z punktu widzenia tych celow tresci szkolenia i metod
ich realizacji. Z wielu wzgledow zalecane jest dodatkowo opracowanie sys-
temu oceny szkolenia.

Rozpoznanie i zdiagnozowanie typu obszaréw problemowych wyste-
pujacych w organizacji wymaga kompleksowej oceny sytuacji panujacej
w organizacji. Nie mozna przy tym zaniedba¢ okreslenia wielko$ci realnych
zasobow (zarowno w aspekcie finansowym, jak i czasowym), jakie organi-
zacja moze przeznaczy¢ na szkolenia (por. [Laguna 2004, s. 61]).

Priorytety szkolenia powinny zosta¢ wyznaczone przy uwzglednieniu
posiadanych przez potencjalnych adresatow szkolenia wiedzy, umiejetnosci
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i postaw. Ustali¢ nalezy nie tylko ,,co” powinno ulec zmianie, ale tez ,,na
jakich rezultatach” w tym wzglednie zalezy organizacji.

Cele szkolenia (gtéwne i poboczne) sformutowane powinny zostac pi-
semnie w sposob umozliwiajacy w pozniejszym okresie oceng skutecznosci
samego szkolenia'*.

Zakres merytoryczny szkolenia (jego tres¢) nie powinien by¢ zbyt sze-
roki, cho¢ warto by byt zréznicowany. Zbyt obszerny program szkolenia
(przektadajacy si¢ z reguly na wydhuzony czas jego trwania) moze okazac
si¢ zbyt obciazajacy dla 0sob uczestniczacych w szkoleniu poniewaz kazdy
czlowiek posiada pewne ograniczenia zdolno$ci zapamigtywania. Co wig-
cej nadmierna ilo§¢ przekazywanych tresci moze w istotny sposob utrudnic¢
odréznienie tresci istotnych z punktu widzenia wykonywanej pracy od tych
0 znaczeniu pobocznym.

Jak dowodzi praktyka dopasowanie technik szkolenia do indywidual-
nego profilu uczenia si¢ poszczegdlnych uczestnikow szkolenia nie zwigk-
sza efektywnosci uczenia si¢ poszczegolnych osob, aczkolwiek podnosi ich
poziom satysfakcji z uczenia si¢. Natomiast kontakt z r6znymi formami
i kanatami przekazywania wiedzy pozwala przy$piesza¢ nabywanie do-
$wiadczenia, przekonania [Hannum 2009, s. 25-27]. Dla potrzeb realizacji
tresci szkolenia wykorzysta¢ nalezy zatem mozliwie roznorodne metody
i techniki — i to zarowno takie, ktore oparte sa na demonstrowaniu, dys-
kusji, dziataniu lub nauczaniu innych jak i te, ktoére bazuja na stuchaniu o,
czytaniu o lub patrzeniu na. Ich dobor uwzglednia¢ powinien mozliwosci
uczestnikow w zakresie nie tyle ‘stylu uczenia sig’, co raczej posiadanego
przez nich przygotowania, wiedzy kierunkowej oraz typu realizowanych
przez nich zadan.

Jak zaznaczono w poprzednim podrozdziale brak oceny programu
szkoleniowego uniemozliwia nie tylko okreslenie poziomu jakosci i sku-
tecznos$ci szkolenia, ale tez blokuje dostep do informacji, ktore ze wzgledu
na przyszte potrzeby szkoleniowe organizacji moga okazac si¢ cenne. Kwe-
stia oceny szkolenia zasadniczo podniesiona powinna zosta¢ juz na etapie
projektowania szkolenia. Za podstawe¢ do budowy arkusza oceny uznac
nalezy zarowno wyznaczenie priorytetow, okreslenie obszarow problemo-
wych i stworzenie pewnej wizji ,,sytuacji idealnej”. Co wigcej dla potrzeb
modyfikowania/korygowania samego szkolenia celem zwigkszenia jego
skutecznosci i dostosowania jego programu do realnych potrzeb za wskaza-
ne uznaje si¢ przeprowadzanie oceny zaro6wno przed jego rozpoczgciem, jak
rowniez w trakcie jego trwania.

14 Warto okresli¢ ,,co” dzieki szkoleniu powinni uzyska¢ pracownicy, ,,czemu” stuzy¢ ma
> 9 99

nabyta przez nich wiedza, oraz ,,co” pozwoli oceni¢ czy i w jakim stopniu, nabyli oni nowe
kompetencje [L. Rae 2003, s. 88].
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Z punktu widzenia dbatosci o mozliwie wysoka efektywnos¢ szkolen
(a zatem w trosce o to, by szkolenia spetniaty wyznaczong im rolg i umozli-
wialy uzyskanie oczekiwanych rezultatow) klasycznie juz za zasadne uzna-
je sig tez, aby:

1. nalezycie zadbano o motywacje¢ docelowych uczestnikow szkole-

nia,

2.  szkolenia nie byty w catosci przeprowadzone zdalnie,

3. program szkolen umozliwial nabywanie i rozwijanie okreslonego

rodzaju kompetencji,

4. szkolenia posiadaty charakter ciagly, a nie incydentalny,

5. program szkolen zostal domknigty,

6. w codziennej praktyce przedsigbiorstwa funkcjonowat system

wzmacniania efektow szkoleniowych,

7.  szkolenia posiadaty poparcie ze strony kierownictwa.

Ad. 1. Pracownicy nie moga zosta¢ zobligowani do wzigcia w udziatu
w szkoleniu. Jak wspomniano skuteczno$¢ transferu wiedzy wzrasta wraz
ze wzrostem wartosci wiedzy w oczach jej odbiorcy oraz wraz ze wzro-
stem poziomu motywacji odbiorcy do nabycia tej wiedzy. Tym samym pra-
cownicy powinni chcie¢ uczestniczy¢ w szkoleniu. Sprzyja temu sytuacja,
w ktorej ich zdaniem szkolenie jest dla nich przydatne i gdy posiadaja prze-
konanie, ze po zakonczeniu szkolenia nowo zdobyta wiedz¢ beda mogli wy-
korzysta¢. Nie bez znaczenia jest stopien, w jakim osoby szkolone oceniaja
wiarygodnos$¢ trenera i zakres zaufania jaki wzglgdem niego reprezentuja.
W przypadku szkolen zewngtrznych, w ktoérych uczestniczy¢ moga poje-
dyncze osoby praktycznym sposobem zwigkszania motywacji pracownika
do aktywnego uczestniczenia w takim kursie finansowanym przez organi-
zacjg, ktora go zatrudnia jest zobligowanie takiego pracownika do przepro-
wadzenia po uplywie 2-3 tygodni podobnego szkolenia dla wybranych pra-
cownikow tej organizacji (por. [Mikuta 2005, s. 24]).

Ad. 2. Do zasadniczych wad zdalnych form ksztatcenia zalicza sig po-
wtarzalna jako$¢ i powierzchownos¢ tego typu szkolen (por. [Hyla 2007,
s. 26]) jak réwniez w poréwnaniu z kursami stacjonarnymi nizsza motywa-
cj¢ uczestnikow'®. Co wigcej zdalne formy ksztatcenia z zatozenia posiadaja
utrudniony (lub wrecz ograniczony) kontakt osoby szkolonej nie tylko ze
zrodtem wiedzy (autorem kursu wzglednie trenerem), ale tez z pozostatymi
uczestnikami szkolenia, a jak dowiedziono nieformalne konsultacje i wy-
miana wiedzy stanowig istotny element poszerzania zasobow wiedzy [Je-
mielnia 2008, s. 146].

15 Szkolenia tego typu wymagaja chociazby wyzszego poziomu samodyscypliny ze strony

‘kursantéw’. Niedogodnos¢ zwiazang tym faktem w pewnym stopniu ograniczy¢é moze 0so-
ba mentora monitorujacego postepy pracownika w szkoleniu.
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Ad. 3. Wymog ukierunkowania programu szkoleniowego na nabywa-
nie i rozwijanie przez pracownikoéw okreslonego rodzaju kompetencji deter-
minowany jest zasadniczo tym, ze sama odizolowana wiedza (jaka mozna
przekaza¢ w ramach szkolenia) stosunkowo szybko ulega dewaluacji. Tym
samym z punktu widzenia organizacji najbardziej uzasadnione pozostaje
nabywanie i rozwijanie kompetencji, jak rowniez ksztalttowanie postawy
zwiazanej z gotowoscia do wykorzystania na rzecz organizacji posiadane;j
wiedzy 1 umiejgtnosci (por.: Kossakowska, Sottysinska 2002, s. 14; Evans
2005, s. 115-116])).

Ad. 4. Postulat utrzymania ciagtego charakteru szkolen wynika bezpo-
srednio z faktu, ze szkolenie o charakterze jednorazowego incydentu rzad-
ko, kiedy umozliwia osiagnigcie zamierzonych rezultatow.

Ad. 5. Przerwanie, badz zaniechanie kontynuacji podjgtego procesu
szkoleniowego nie tylko uczyni¢ moze efekty szkolenia nieprzewidywal-
nymi, ale moze tez w znacznym stopniu obnizy¢ poziom motywacji u pra-
cownikow.

Ad. 6. Jezeli zaniedbane zostanie utrwalanie efektow szkolenia, to
z duzym prawdopodobienstwem osoby przeszkolone pozostawione same
sobie nie beda w stanie przezwycigzy¢ utartych mechanizméw funkcjono-
wania w organizacji. W rezultacie nastapi powrdt do stanu poprzedzajace-
go szkolenie. Tworzace ‘domknigta’ cato$¢ i wspomagane przemyslanym
programem utrwalajacym efekty szkolenia stuza nie tylko organizacji, ale
roOwniez samym pracownikom.

Ad. 7. Poparcie i zaangazowanie kierownictwa we wspotprace z oso-
bami projektujacymi szkolenie utatwia okreslenie priorytetow i celow szko-
leniowych, stanowi gwarancj¢ zrealizowania i domknigcia programu szko-
lenia, daje realne podstawy dla wypracowania pewnego systemu wzmac-
niania efektow szkoleniowych w codziennej praktyce przedsigbiorstwa, jak
rowniez wywiera korzystny wplyw na stopien zaangazowania si¢ w szkole-
nie pracownikow.

Swoistym podsumowaniem ogo6lu rozwazan poswigconych zagadnie-
niu transferu wiedzy oraz szkolen w obrgbie niniejszego rozdziatu jest mo-
del uwarunkowan skutecznosci przekazu szkolenia autorstwa I. Nikandrou,
V. Brinia, E. Bereri (rysunek 7.1). Model ten opracowany zostat z punktu
widzenia uczestnika szkolen i systematyzuje czynniki lezace zarowno po
stronie odbiorcy wiedzy, procesu przekazu wiedzy'® oraz czynnikdw organi-
zacyjnych sytuacji, w obrebie ktorych przekaz ten jest realizowany.

16 W tym: zrodla tej wiedzy w osobie trenera (jego kompetencji oraz autorytetu), rodzaju

przekazywanego zasobu wiedzy (tresci szkolenia), sposobu realizacji przekazu, czynnikow
spotecznych ksztattujacych sytuacje szkoleniows.
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Po pierwsze w modelu tym uwzgledniono kwesti¢ zmiennych osobo-
wosciowych pracownika, jego osobistych preferencji, dazen i subiektyw-
nych odczué, posiadanych przez niego wiedzy i umiejgtnosci oraz czyn-
nikéw moderujacych poziom jego zaangazowania oraz motywacji w pro-
cesie nabywania wiedzy (jak subiektywne odczucie stopnia przydatnosci
szkolenia w pracy oraz w rozwoju kariery zawodowe;j). Po drugie wskazano
na znaczenie 0sob uczestniczacych w szkoleniu zar6wno w aspekcie cha-
rakterystyk indywidualnych pojedynczych osob, jak i ,,charakteru” catej
szkolonej grupy. Po trzecie uwzgledniono takie zmienne organizacyjne, jak
klimat, kultura oraz istniejacy w ramach podmiotu gospodarczego system
motywacji.

czynniki organizacyjne
- reputacja organizaciji
- system motywacji

- kultura
osobowos¢ - Klimat
umiejetnosci . 4

X . . - tresé
poziom zaangazowania .
X - szkolenia
subiektywne odczucie E— motywacja do osoba
stopnia przydatnosci o trenera transfer
szkolenia w rozwoju uczenia sie dyrektywny
. w - metody
kariery = .
A ) 1%} szkolenia / L.
subiektywne odczucie @ skutecznosé
. .. —y O - szkolone
stopnia przydatnosci 8 0s0b szkolenia
szkolenia w pracy w v
R X = - specyfika
oczekiwania co do S szkolonei
uczenia sie w ramach motywacja do iu ] transfer
szkolenia nabycia wiedzy 8rupy niedyrektywny
P - program
oczekiwania co do N
- szkolenia
transferu wiedzy
poczucie satysfakcji
wewnetrznej

Rys. 7.1. Usystematyzowany model transferu wiedzy podczas szkolenia
Zrédto: [Nikandrou i in. 2009, s. 259].

7.5. Podsumowanie

Omowione kwestie nie wyczerpuja ztozonosci problematyki zwiazanej
z ksztattowaniem skutecznych szkolen. Nie stanowig tez gotowego przepisu
na rozwiazanie wszystkich probleméw zwiazanych z ich przygotowaniem,
czy tez realizacja. Daja natomiast ogolny obraz uwarunkowan procesu szko-
lenia, jak rowniez pozwalaja okresli¢ zbior przestanek (postulatow) wyzna-
czajacych standardy tzw. dobrych praktyk w odniesieniu do tego typu form
ksztatcenia. Co wigcej uwzgledniajac omowione w niniejszym rozdziale
zagadnienia odnoszace si¢ do organizacji wiedzy i ich zasobow ludzkich
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mozna postulowa¢ — przede wszystkim w odniesieniu do pracownikow
wiedzy — szczeg6lne zaakcentowanie potrzeby ukierunkowania programu
szkoleniowego na rozwijanie posiadanych przez ta kategorig¢ pracownikow
kompetencji. Zwlaszcza w zakresie kompetencji odnoszacych si¢ do ucze-
nia si¢, porzadkowania i krytycznej analizy wiedzy, kreatywnoS$ci, pracy
zespolowej oraz kontaktow migdzykulturowych. Pamigta¢ takze nalezy,
ze prowadzenie programow rozwoju kompetencji nie jest rozwigzaniem
wszystkich bolaczek organizacji [Danilewicz 2007, s. 199]. Tym samym nie
nalezy rezygnowac rowniez ze szkolen ukierunkowanych przede wszystkim
na zdobywanie wiedzy. Uzasadnione przy tym wydaje si¢ nie tylko pozosta-
wienie grupie pracownikdéw wiedzy mozliwosci wyboru tematyki szkolenia,
zakresu w jakim w obrgbie wybranej tematyki ma ono zosta¢ przeprowa-
dzone czy tez form jego organizacji, ale tez wlaczenie tych pracownikow
w proces projektowania, tworzenia, a nawet i realizacji samych szkolen.

W odniesieniu za$ do zatrudnionego personelu, nie bedacego pracow-
nikami wiedzy szczegdlnie istotne okaza¢ si¢ moze wprowadzanie szko-
len koniecznych do podtrzymania uprawnien lub przedtuzenia kwalifikacji
oraz uaktualniania wiedzy w zakresie odnoszacych sig¢ do ich obszaru dzia-
falnosci zawodowej regulacji prawnych lub organizacyjnych zwiazanych
z kierunkowymi zmianami organizacji wynikajacymi z jej misji i strategii.
W odniesieniu za$ do obu grup pracownikow (pracownikow wiedzy i grupy
zatrudnionego personelu, nie bedacego pracownikami wiedzy) w istotnym
stopniu przydatne okaza¢ si¢ moga rowniez szkolenia ukierunkowane na
weryfikacje wiedzy z zakresu tych obszarow dzialalno$ci firmy dostrzega-
nych przez klienta, za ktore klient sktonny jest zaptaci¢ [por. Mikuta, Pie-
truszka-Ortyl 2008, s. 41].
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Prof. zw. dr hab. Arkadiusz Potocki urodzit sie 23.10.1945 roku w Ra-
domsku w wojewodztwie 16dzkim. Po otrzymaniu $wiadectwa dojrzatosci
w 1966 roku, rozpoczat studia w Wyzszej Szkole Ekonomicznej w Kra-
kowie na Wydziale Ekonomiki Obrotu Towarowego. Tytul magistra eko-
nomii uzyskat w 1970 roku broniac napisang pod kierunkiem prof. zw. dr
hab. Stefana Mynarskiego prace magisterska pt.: Zastosowanie praw Engla
w badaniu spozycia. W czerwcu 1972 roku rozpoczat prace na stanowi-
sku asystenta w Pracowni Technik Organizatorskich w Instytucie Organi-
zacji Zarzadzania 6wczesnej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Krakowie.
W 1980 roku na podstawie napisanej pod kierunkiem naukowym Prof. dr
hab. Zbigniewa Martyniaka rozprawy doktorskiej na temat: Metodyka prze-
Strzennego organizowania prac administracyjno-biurowych uzyskat stopien
naukowy doktora. W 1990 roku otrzymat stopien naukowy doktora habili-
towanego. Podstawa wniosku o przyznanie stopnia doktora habilitowanego
byta ksiazka pt.: Zarys metodyki przestrzennego organizowania przedsie-
biorstwa przemystowego. Tytul profesora nauk ekonomicznych nadano mu
26 stycznia 1999 roku.

Zainteresowania naukowe i podejmowane przez Pana Profesora kierun-
ki badan zwiazane sa z metodami organizacji i zarzadzania (a w szczego6lno-
$ci zastosowaniem analizy wartosci, metod usprawniania proceséw informa-
cyjnych, przestrzennego organizowania, instrumentyzacji i humanizacji prac
administracyjno-biurowych), metodologia zarzadzania, postgpem organiza-
cyjno-technicznym w pracach sfery zarzadzania przedsigbiorstwami, komu-
nikacja w przedsigbiorstwie, zarzadzaniem innowacyjno-partycypacyjnym,
kultura organizacyjna oraz zachowaniami organizacyjnymi. Obszerny doro-
bek naukowo-badawczy Pana Profesora obejmuje ponad 200 pozycji. Profe-
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sor jest autorem i wspotautorem 180 prac naukowych — w tym 15 ksiazek, 95
artykulow, 71 rozdziatow w monografiach i opracowaniach zwartych.

W Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie Profesor petnit lub nadal
petni szereg funkcji. Ponadto w latach 1998-2003 piastowat funkcj¢ Prorekto-
ra w Wyzszej Szkole Przedsigbiorczo$ci i Marketingu w Chrzanowie.

Oprocz aktywnos$ci zwiazanej stricte z praca na Uniwersytecie Pro-
fesor Potocki udzielat si¢ — i nadal to czyni — w Radach Programowych i Ko-
legiach Redakeyjnych kilku ogdlnopolskich periodykow naukowych, jak rowniez
w pracach Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa (TNOIiK)
oraz Komisji Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN. Od ponad dziesigciu lat
nieprzerwanie petni tez funkcje eksperta w Panstwowej Komisji Akredyta-
cyjne;j.

Profesor byt opiekunem ponad 400 prac licencjackich i magisterskich.
Jest promotorem 6 zakonczonych przewoddéw doktorskich. Opiniowat
5 wnioskow o nadanie tytutu naukowego profesora. Recenzowat 4 rozpra-
wy habilitacyjne i 17 prac doktorskich.

Profesor Arkadiusz Potocki kilkunastokrotnie wyr6zniony zostat na-
grodami Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Profesor od-
znaczony tez zostat:

—  Medalem im. Karola Adamieckiego (1985).

—  Srebrnym Krzyzem Zastugi (1994).

—  Medalem Komisji Edukacji Narodowej (1996).

—  Ztotym Krzyzem Zashugi (2000).

Ze wzgledu na przypadajacy w biezacym roku jubileusz czterdziesto-
lecia pracy zawodowej profesora Arkadiusza Potockiego pragniemy przed-
stawi¢ jego dorobek naukowo-badawczy.

Wspotpracownicy
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PRZEBIEG I DOROBEK
PRACY NAUKOWO-DYDAKTYCZNEJ

Rozwaéj naukowy:

e  Praca magisterska pt.: Zastosowanie praw Engla w badaniu spo-
zycia, Wydziat Ekonomiki Obrotu Towarowego Wyzszej Szkoty
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 1970, ss. 102.

e  Rozprawa doktorska pt.: Metodyka przestrzennego organizowa-
nia prac administracyjno-biurowych, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 1980, ss. 285.

e  Rozprawa habilitacyjna pt.: Zarys metodyki przestrzennego orga-
nizowania przedsigbiorstwa przemystowego, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Zeszyty Naukowe. Seria Specjalna: Mono-
grafie, Nr 93, Krakow 1990, ss. 164.

e  Tytul naukowy profesora nauk ekonomicznych nadany w dniu
26.01.1999 r. przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej Alek-
sandra Kwasniewskiego.

Przebieg pracy naukowo-dydaktycznej:

e  Asystent: Instytut Organizacji i Zarzadzania Wyzszej Szkoly
Ekonomicznej w Krakowie (1972-1973).

e  Starszy asystent: Pracownia Technik Organizatorskich Instytutu
Organizacji i Zarzadzania Wyzszej Szkoty Ekonomicznej oraz
Akademii Ekonomicznej w Krakowie (1973-1980).

e  Adiunkt: Pracownia Technik Organizatorskich Instytutu Organi-
zacji i Zarzadzania (1980-1990) a nastegpnie Zaktad Metodologii
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Zarzadzania Instytutu Organizacji i Zarzadzania Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie (1990-1994).

Profesor nadzwyczajny: Katedra Metod Organizacji i Zarzadza-
nia (1994-1998), Zaktad Metod Organizatorskich Katedry Metod
Organizacji 1 Zarzadzania (1998-2001) oraz Katedra Zachowan
Organizacyjnych Akademii Ekonomicznej w Krakowie (2001-
2004).

Profesor zwyczajny: Katedra Zachowan Organizacyjnych Akade-
mii Ekonomicznej oraz Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-
wie (od 2004).

Kierownik: Zaktad Metod Organizatorskich Katedry Metod Or-
ganizacji i Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie
(1998-2001).

Kierownik: Katedra Zachowan Organizacyjnych Akademii
Ekonomicznej w Krakowie oraz Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie (od 2001).

Odbyte staze i stypendia:

Wyzsza Szkola Ekonomiczna w Pradze — 1981 r.
Wyzsza Szkola Ekonomiczna w Bratystawie — 1988 r.

Pelnione funkcje w Szkolnictwie Wyzszym:

w ramach macierzystej uczelni

Cztonek Senackiej Komisji ds. Organizacji i Rozwoju (1987-
1990).

Cztonek Senackiej Komisji ,,Rada Biblioteczna” (1990-1993).
Cztonek Senackiej Komisji ds. Finansoéw (1996 r.).

Cztonek Komisji ds. Rozwoju Kadry Naukowo-Dydaktycznej
przy Wydziale Zarzadzania (1996 r.).

Cztonek Komisji ds. Rozwoju Kadry Naukowo-Dydaktycznej
przy Wydziale Zarzadzania (1998-2005).

Cztonek Rady Naukowej Migdzywydzialowego Studium Dokto-
ranckiego (1999-2005).

Cztonek Rady Programowej ds. Kierunku Studiéw Informatyka
i Ekonometria (2006-2009).

Cztonek Rady Programowej ds. Kierunku Studiow Zarzadzanie
i Marketing (1993-2008).
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Cztonek Komisji Senackiej ds. Badan Naukowych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie (od 2008).

Cztonek Wydziatowej Rady Naukowej ds. Stacjonarnych i Nie-
stacjonarnych Studiow Doktoranckich Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie (od 2008).

Czlonek Wydziatowej Komisji Programowo-Dydaktycznej ds.
kierunku Zarzadzanie Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
(od 2008).

poza macierzysta uczelnia

Cztonek Komisji Wydawniczej Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczo-
$ci i Marketingu w Chrzanowie (1994 r.).

Cztonek Senatu Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Marketingu
w Chrzanowie (1994-2003).

Kierownik Katedry Zarzadzania Wyzszej Szkoly Przedsigbior-
czosci 1 Marketingu w Chrzanowie (1994-2003).

Prorektor Wyzszej Szkoly Przedsigbiorczosci i Marketingu
w Chrzanowie (1998-2003).

Ekspert Panstwowej Komisji Akredytacyjnej (od 2002).

Funkcje pelnione w organach stowarzyszen naukowych:

Czlonek Zarzadu Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa Oddziat w Krakowie (1977-1985).

Czlonek Rady Naukowej Towarzystwa Naukowego Organizacji
1 Kierownictwa Oddziat w Krakowie (1985-1997).

Czlonek Komisji Nauk Organizacji i Zarzadzania PAN Oddziat
w Krakowie (od 1996).

Czlonek Rady Naukowej TNOiK (1996-2002).

Honorowy Cztonek Komisji Nauk Organizacji i Zarzadzania Pol-
skiej Akademii Nauk, Oddziat w Krakowie (od 2010).

Uczestnictwo w Radach Programowych i Kolegiach
Redakcyjnych Periodykow Naukowych:

Cztonek Redakcji periodyku ,,Poradnik Organizatora” (1983-
1984).

Cztonek Rady Programowej czasopisma ,,Humanizacji Pracy”
(od 1996).
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Zastgpca Przewodniczacego Rady Programowej czasopisma
,»Wspoltczesne Zarzadzanie” (od 2002).

Cztonek Komitetu Naukowego kwartalnika naukowego ,,Organi-
zacja 1 Zarzadzanie”, wydawanego przez Wydawnictwo Politech-
niki Slaskiej (od 2008).

Nagrody i wyroznienia:

Nagroda Ministra Nauki, Techniki i Szkolnictwa Wyzszego ze-
spotowa za dziatalno$¢ dydaktyczna trzeciego stopnia — 1977 r.
Nagroda Rektora Akademii Ekonomicznej w Krakowie zespo-
lowa za osiagni¢cia w dziedzinie dydaktyczno-wychowawczej
stopnia drugiego — 1986 r.

Nagroda Rektora Akademii Ekonomicznej w Krakowie / Rektora
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie indywidualna za osia-
gni¢cia w dziedzinie naukowej stopnia pierwszego (1991, 2003,
2008 1 2009), drugiego (1993, 2002, 2004, 2006 1 2011) oraz trze-
ciego (1989, 1990, 2010).

Nagroda Rektora Akademii Ekonomicznej w Krakowie zespo-
towa za osiagnig¢cia w dziedzinie naukowej stopnia pierwszego
(1993, 1998, 1999 1 2001), drugiego (1994).

Nagroda Rektora Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie
indywidualna za dzialalno$¢ organizacyjna stopnia trzeciego
(2010).

Wypromowane prace doktorskie:

B. Mikuta, praca doktorska nt.: Metodyka humanizowania orga-
nizacji pracy w sferze zarzqdzania przedsiebiorstwem, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1998.

T. Kafel, praca doktorska nt.: Zintegrowana metoda analizy stra-
tegicznej w organizacjach nie zorientowanych na zysk, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2000.

D. Gach, praca doktorska nt.: Metodyka organizowania pracy ze-
spotowej w sferze zarzqdzania, Akademia Ekonomiczna w Kra-
kowie, Krakow 2003.

A. Pietruszka-Ortyl, praca doktorska nt.: Zasoby niematerialne
jako determinanty doboru partnera aliansu strategicznego, Uni-
wersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakéw 2007.



Przebieg i dorobek pracy naukowo-dydaktycznej 185

R. Winkler, praca doktorska nt.: Ksztattowanie efektywnego ko-
munikowania sie w organizacjach wielokulturowych, Uniwersy-
tet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2007.

A. Olak, praca doktorska nt.: Analiza procesow komunikacji w re-
alizacji celow gmin wiejskich podkarpacia, Uniwersytet Ekono-
miczny w Krakowie, Krakow 2010.

Otwarte przewody doktorskie:

Yukasik P., Instrumenty komunikacyjnego wsparcia organizacyyj-
nego uczenia sie. Data otwarcia przewodu: 30.09.2010.

Recenzje prac doktorskich:

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Alicji Mi$§ z Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie pt.. Awans pracowniczy w systemie po-
lityki personalnej przedsiebiorstwa, promotor: Prof. AE dr hab.
A. Szatkowski, Krakow 1993.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Jacka Kopcia Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie pt. System oceniania pracownikow jako
narzedzie zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie,
promotor: Prof. AE dr hab. A. Szatkowski, Krakow 1999.
Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Anny Marii Dylag z Uniwer-
sytetu Jagiellonskiego pt.: Indywidualne i organizacyjne uwarun-
kowania efektywnosci w zarzqdzaniu u menedzerow Sredniego
szczebla kierowniczego — model SYMLOG, promotor: Prof. dr
hab. T. Marek, Krakoéw 2001.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Matgorzaty Kotodziejczak
z Uniwersytetu Lodzkiego pt.: Rola wspoiczesnych koncepcji
i metod w restrukturyzacji przedsigbiorstw, promotor: Prof. dr
hab. M. Bielski, £.6dz 2002.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Magdaleny Marii Stuss z Uni-
wersytetu Jagiellonskiego pt.: Metody oceny efektywnosci kadry me-
nedzerskiej, promotor: Prof. AE dr hab. H. Piekarz, Krakow 2003.
Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Elzbiety Czarneckiej z Uni-
wersytetu Lodzkiego pt.: Rola zarzqdzania konfliktami w ksztal-
towaniu warunkow funkcjonowania organizacji, promotor: Prof.
UL W. Btaszczyk, £.6dz 2003.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Jarostawa Piwowarczyka
z Akademii Ekonomicznej w Krakowie pt.: Partycypacja pra-
cownikow w zarzadzaniu jako element systemu motywowania
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w przedsigbiorstwie. Promotor: Prof. dr hab. Adam Szatkowski,
Krakow 2004.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr inz. Jozefa Obera z Politech-
niki Slaskiej, pt.: Spoteczne i dynamiczne aspekty zarzadzania
informacjami w przedsigbiorstwie uczacym si¢. Promotor: Prof.
dr hab. Jacek Rab, Gliwice 2005.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Moniki Kulikowskiej z Aka-
demii Ekonomicznej w Katowicach pt.: Zachowania przedsig-
biorcze a efektywno$¢ organizacji w konteks$cie sprzecznosci
strategicznych. Promotor: Prof. zw. dr hab. Mariusz Bratnicki,
Katowice 2005.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Urszuli Bukowskiej z Akade-
mii Ekonomicznej w Krakowie, pt.: Rola interesariuszy w ksztat-
towaniu organizacji uczacej si¢. Promotor: Prof. zw. dr hab. Adam
Szalkowski, Krakow 2006.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Malgorzaty Grabus z Uni-
wersytetu Gdanskiego, pt.: Koncepcja dziatan dostosowujacych
kulture organizacji przedsigbiorstw deweloperskich do ich strate-
gii. Promotor: Prof. dr hab. Malgorzata Czerska, Gdansk 2006.
Recenzja rozprawy doktorskiej mgr inz. Janusza Karwota z Poli-
techniki Slaskiej, pt.: Metody badania skutecznosci przeksztatcen
strukturalnych w innowacyjnych przedsiebiorstwach produkcyj-
nych. Promotor: Prof. nadzw. dr hab. Jacek Rab, Gliwice 2006.
Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Angeliki Wodeckiej-Hy-
jek z Akademii Ekonomicznej w Krakowie, pt.: Outsourcing
w doskonaleniu organizacji urzedow administracji samorzqdo-
wej. Promotor: Prof. AE dr hab. Janusz Czekaj, Krakow 2007.
Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Katarzyny Januszkiewicz
z Uniwersytetu Lodzkiego pt.: Uwarunkowania orientacji pra-
cownikow na rozwdj zawodowy. Promotor: Prof. UL dr hab. Wan-
da Btaszczyk, £.6dz 2007.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Katarzyny Piorkowskiej-Wojcie-
chowskiej z Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wro-
ctawiu, pt.: Ksztattowanie lojalnosci pracowniczej w przedsiebior-
stwie. Promotor: Prof. zw. dr hab. Rafal Krupski, Wroctaw 2007.
Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Marty Moczulskiej z Uniwer-
sytetu Zielonogorskiego, pt.: Partycypacja pracownikow w zarzq-
dzaniu przedsiebiorstwem. Stan i uwarunkowania” Promotor: prof.
zw. dr hab. inz. Janina Stankiewicz, Zielona Goéra 2009.

Recenzja rozprawy doktorskiej mgr inz. Joanny Tokar z Politech-
niki Slaskiej pt.: Proces samodoskonalenia menedzeréw a przy-
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wodztwo organizacyjne w praktyce. Promotor: prof. Politechniki
Slqskiej dr hab. Jacek Rab, Zabrze 2011.

Recenzje wydawnicze rozpraw habilitacyjnych:

Recenzja wydawnicza rozprawy habilitacyjnej dr Wandy Btasz-
czyk z Uniwersytetu Lodzkiego pt.: Kadra kierownicza polskich
przedsiebiorstw panstwowych w warunkach zmian systemu go-
spodarczego, Uniwersytet £.odzki, £.6dz 1999.

Recenzja wydawnicza rozprawy habilitacyjnej dr Mieczystawa
Morawskiego pt.: Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system —
pracownik, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2006.

Recenzja wydawnicza rozprawy habilitacyjnej dr Krzysztofa L.o-
bosa pt.: Organizacja przedsiebiorstwa wspierajqca efektywnosé
ekonomiczng, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oska-
ra Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.

Recenzja Wydawnicza rozprawy habilitacyjnej dr Ewy Frackie-
wicz pt.: System informacji marketingowej instytucji finanso-
wych. Diagnoza i model, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2010.

Recenzje dorobku naukowego:

Recenzja dorobku naukowego dr hab. Wandy Btaszczyk z Uni-
wersytetu L.odzkiego.

Recenzja dorobku naukowego dr hab. Krzysztofa f.obosa z Aka-
demii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu.
Recenzja dorobku naukowego dr hab. Mieczystawa Morawskiego
z Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu.
Recenzja dorobku naukowego dr hab. Ewy Frackiewicz z Uni-
wersytetu Szczecinskiego.

Recenzja dorobku naukowego prof. dr hab. Jana D. Antoszkiewi-
cza ze Szkoty Gtownej Handlowe;j.

Recenzje publikacji zwartych:

Recenzja wydawnicza pozycji pt.: Czlowiek, przedsiebiorstwo,
gospodarka wobec wyzwan nowego wieku, praca zbiorowa pod
redakcja B. Podolec, Krakoéw 2002.
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Recenzja wydawnicza pozycji: Czerska M., Zmiana kulturowa
w organizacji. Wyzwanie dla wspotczesnego menedzera, Difin,
Warszawa 2003.

Recenzja wydawnicza pozycji: Lobos K., Teoria struktur organi-
zacyjnych. Stan i perspektywy, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2003.
Recenzja wydawnicza pozycji: Sikorski Cz., Motywacja jako
proces wymiany, Difin, Warszawa 2004.

Recenzja wydawnicza pozycji: Restrukturyzacja Przedsiebiorstw.
Analiza procesu przemian ekonomiczno-spotecznych, praca zbio-
rowa pod redakcja K. Kowalskiej, Wyzsza Szkota Biznesu w Da-
browie Gorniczej, Dabrowa Gornicza 2004.

Recenzja wydawnicza pozycji: Elastycznosé organizacji, praca zbio-
rowa pod redakcja R. Krupskiego, Wydawnictwo Uniwersytetu Eko-
nomicznego im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2008.
Recenzja wydawnicza pozycji: Moczulska M., Bezposrednia par-
tycypacja pracownikow w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem Mozli-
wosci, przestanki, uwarunkowania, Wydawnictwo Uniwersytetu
Zielonogorskiego, Zielona Gora 2011.

Redakcje naukowe:

Redakcja Naukowa Prac Naukowych Wyzszej Szkoty Przedsig-
biorczosci i Marketingu w Chrzanowie nr 3, Chrzanow 1999.
Wspoélczesne tendencje w zarzadzaniu. Teoria i praktyka, praca
zbiorowa pod redakcja A. Potockiego, Wyzsza Szkota Przedsig-
biorczosci i Marketingu w Chrzanowie, Chrzanéw 2000, ss. 341.
Redakcja Naukowa Prac Naukowych Wyzszej Szkoty Przedsig-
biorczos$ci i Marketingu w Chrzanowie nr 4, Chrzanow 2000.
Redakcja Naukowa Prac Naukowych Wyzszej Szkoty Przedsig-
biorczosci i Marketingu w Chrzanowie nr 5, Chrzanow 2001.
Redakcja Naukowa Prac Naukowych Wyzszej Szkoty Przedsig-
biorczosci i Marketingu w Chrzanowie nr 6, Chrzanow 2002.
Zachowania Organizacyjne. Wybrane zagadnienia, praca zbioro-
wa pod redakcja A. Potockiego, Difin, Warszawa 2005, ss. 338.
Spoleczne aspekty przeobrazen organizacyjnych, praca zbiorowa
pod redakcja A. Potockiego, Difin, Warszawa 2007, ss. 462.
Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce opartej
na wiedzy, praca zbiorowa pod redakcja B. Mikuty, A. Pietruszki-
Ortyl i A. Potockiego, Difin, Warszawa 2007, ss. 293.
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Metody i obszary zarzqdzania, praca zbiorowa pod redakcja
A. Potockiego, Wydzial Ekonomii i Zarzadzania Krakowskiej
Szkoty Wyzszej im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow
2007, s. 65-71.

Mechanizmy i obszary przeobrazen w organizacjach, praca zbioro-
wa pod redakcja A. Potockiego, Difin, Warszawa 2007, ss. 584.
Instrumenty i obszary przeobrazen i zmian organizacyjnych w wa-
runkach globalizacji, praca zbiorowa pod redakcja A. Potockie-
go, Difin, Warszawa 20009, ss. 555.

Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organiza-
cyjnych, praca zbiorowa pod redakcja A. Potockiego, Difin, War-
szawa, 2009, ss. 568

Komunikacja w procesach zarzqdzania wiedzq, praca zbiorowa
pod redakcja A. Potockiego, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Krakowie, Krakow 2011, ss. 214.

Wykaz publikacji:

Monografie i opracowania zwarte:

Martyniak Z., Stabryta A., Podgoérski A., Nehring A., Piekarz H.,
Borowiecki R., Lisinski M., Machaczka J., Potocki A., Puzia Z.,
Joniec B., Kasperski R., Teczke J., Siedlarz R., Analiza wartosci
systemu zywienia zbiorowego w Krakowskich Zakiadach Elek-
tronicznych TELPOD w Krakowie, Analiza Warto$ci. Materialy
Informacyjne Uczelnianego Zespolu Badawczego ds. Analizy
Wartosci przy Wyzszej Szkole Ekonomicznej, Wyzsza Szkota
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1974, ss. 85.

Lisinski M., Martyniak Z., Potocki A., Techniki organizatorskie.
Czes¢ 1. Mierzenie pracy. Skrypt programowany, Akademia Eko-
nomiczna w Krakowie, Krakow 1977, ss. 222.

Lisinski M., Martyniak Z., Potocki A., Badanie pracy, Panstwo-
we Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 1979, ss. 376.
Lisinski M., Martyniak Z., Potocki A., Techniki organizatorskie.
Badanie pracy. Skrypt programowany, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 1985, ss. 377.

Potocki A., Zarys metodyki przestrzennego organizowania przed-
siebiorstwa przemystowego, Zeszyty Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Krakowie, Seria specjalna: Monografie, nr 93, Krakéw
1990, ss. 164.
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Czekaj J., Martyniak Z., Potocki A., Nowe metody organizacji
i zarzqdzania, Stabill, Krakow 1991, ss. 70.

Lisinski M., Martyniak Z., Potocki A., Techniki organizatorskie.
Badanie pracy, Wydanie II., Akademia Ekonomiczna w Krako-
wie, Krakow 1991, ss. 377.

Potocki A., Wybrane metody humanizacji pracy, Zaktad Narodo-
wy Imienia Ossolinskich, Wroctaw — Warszawa — Krakow 1992,
ss. 151.

Mikuta B., Potocki A., Metody zarzqdzania innowacyjno-party-
cypacyjnego, Antykwa, Krakow — Kluczbork 1997, ss. 186.
Mikuta B., Potocki A., Humanizacja organizacji pracy. Aspekty
metodologiczne, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1998, ss. 224.

Potocki A., Komunikacja wewnetrzna w przedsiebiorstwie, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2001,
ss. 132.

Mikuta B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Zarzqdzanie przed-
siebiorstwem XXI wieku, Difin, Warszawa 2002, ss. 182.

Potocki A., Winkler R., Zbikowska A., Techniki komunikacji
w organizacjach gospodarczych, Difin, Warszawa 2003, ss. 319.
Potocki A., Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsie-
biorstwie, Difin, Warszawa 2008, ss. 176.

Potocki A., Winkler R., Zbikowska A., Komunikowanie w organi-
zacjach gospodarczych, Difin, Warszawa 2011, ss. 264.

Rozdzialy w monografiach i opracowaniach zwartych:

Potocki A., Metody przestrzennego organizowania prac admi-
nistracyjno-biurowych, [w:] Techniki organizatorskie. Zastoso-
wania w organizowaniu prac administracyjno-biurowych, praca
zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 1985, s. 109-146.

Potocki A., Martyniak Z., Problemy badania dehumanizacji prac
administracyjno-biurowych, [w:] Techniki organizatorskie. Za-
Stosowania w organizowaniu prac administracyjno-biurowych,
praca zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka, Akademia Ekono-
miczna w Krakowie, Krakow 1985, s. 287-308.

Potocki A., Istota i ogolna charakterystyka prac administracyyj-
no-biurowych, [w:] Wplyw postepu techniczno-organizacyjnego
na poziom i strukture trudnosci prac administracyjno-biurowych,
praca zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka, Zaklad Narodowy
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Imienia Ossolinskich, Wroctaw — Warszawa — Krakow 1992,
s. 7-15.

e  Potocki A., Podstawowe pojecia w swietle literatury, [w:] Wplyw
postepu techniczno-organizacyjnego na poziom i strukture trud-
nosci prac administracyjno-biurowych, praca zbiorowa pod re-
dakcja Z. Martyniaka, Zaktad Narodowy Imienia Ossolinskich,
Wroctaw — Warszawa — Krakow 1992, s. 47-51.

e  PotockiA., Klasyfikacja poziomow postepu technicznego ze szcze-
golnym uwzglednieniem prac administracyjno-biurowych, [w:]
Wplyw postepu techniczno-organizacyjnego na poziom i strukture
trudnosci prac administracyjno-biurowych, praca zbiorowa pod
redakcja Z. Martyniaka, Zaktad Narodowy Imienia Ossolinskich,
Wroctaw — Warszawa — Krakow 1992, s. 52-68.

e Potocki A., Mesjasz Cz., Narzedzia uzupetniajqce, [w:] Wphw
postepu techniczno-organizacyjnego na poziom i strukture trud-
nosci prac administracyjno-biurowych, praca zbiorowa pod re-
dakcja Z. Martyniaka, Zaktad Narodowy Imienia Ossolinskich,
Wroctaw — Warszawa — Krakow 1992, s. 120-130.

e  Potocki A., Mesjasz Cz., Pilotazowe sprawdzenie narzedzi po-
mocniczych, [w:] Wphw postepu techniczno-organizacyjnego na
poziom i strukture trudnosci prac administracyjno-biurowych,
praca zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka, Zaktad Narodowy
Imienia Ossolinskich, Wroctaw — Warszawa — Krakow 1992,
s. 146-148.

e  Potocki A., Metody przestrzennego organizowania prac admini-
stracyjno-biurowych, [w:] Techniki organizatorskie. Zastosowa-
nia w organizowaniu prac administracyjno-biurowych. Wydanie
11 zmienione, praca zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka, Akade-
mia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1993, s. 37-59.

e (Czekaj J., Potocki A., Wdowiak W., Mierzenie i normowanie
czasu pracy administracyjno-biurowej, [w:] Techniki organiza-
torskie. Zastosowania w organizowaniu prac administracyjno-
biurowych, Wydanie Il zmienione, praca zbiorowa pod redakcja
Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1993, s. 111-130.

e  Martyniak Z., Potocki A., Problemy badania dehumanizacji
prac administracyjno-biurowych, [w:] Techniki organizator-
skie. Zastosowania w organizowaniu prac administracyjno-
biurowych, Wydanie Il zmienione, praca zbiorowa pod redakcja
Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1993, 5. 150-166.
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Potocki A., Zastosowanie analizy wartosci do usprawniania wy-
branych procedur administracyjnych w urzedzie gminy, [w:] No-
woczesne metody usprawniania procesow informacyjnych w or-
ganizacjach gospodarczych i administracyjnych, praca zbiorowa
pod redakcja Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krako-
wie, Krakoéw 1993, s. 14-19.

Potocki A., Metoda KIWA, [w:] Nowoczesne metody usprawnia-
nia procesow informacyjnych w organizacjach gospodarczych
i administracyjnych, praca zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1993, s. 35-39.
Potocki A., Pilotazowe sprawdzenie metody ASTEX, [w:] Nowo-
czesne metody usprawniania procesow informacyjnych w organi-
zacjach gospodarczych i administracyjnych, praca zbiorowa pod
redakcja Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1993, s. 48-54.

Potocki A., Zastosowanie metody KIWA do racjonalizacji pro-
cedury przeszeregowan placowych, [w:] Nowoczesne metody
usprawniania procesow informacyjnych w organizacjach go-
spodarczych i administracyjnych, praca zbiorowa pod redakcja
Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1993, s. 55-81.

Potocki A., KSS — metoda analizy systemu komunikacji (Kom-
mumbkations-System- Studie), [wW:] Nowoczesne metody uspraw-
niania procesow informacyjnych w organizacjach gospodarczych
i administracyjnych, praca zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1993, s. 147-153.
Potocki A., Metoda ASTEX, [w:] Elementy zarzqdzania infor-
macjq i komunikacjq w przedsiebiorstwie, praca zbiorowa pod
redakcja Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakéw 1997, s. 27-37.

Potocki A., Kola jakosci, [w:] Elementy zarzqdzania informacjq
i komunikacjq w przedsiebiorstwie, praca zbiorowa pod redakcja
Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1997, s. 68-73.

Potocki A., Radar personalny, [w:] Elementy zarzqdzania infor-
macjq i komunikacjq w przedsiebiorstwie, praca zbiorowa pod
redakcja Z. Martyniaka, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1997, s. 74-81.

Potocki A., Metoda ASTEX, [w:] Nowe metody organizacji i za-
rzqdzania, praca zbiorowa pod redakcja Z. Martyniaka, Akade-
mia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1998, s. 141-152.
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Zarzadzania w Gospodarce Szkoty Glownej Handlowej w War-
szawie, Kazimierz Dolny 9-11 maja 2002.

e Potocki A., Stuchanie jako istotny element bezposredniej komu-
nikacji interpersonalnej w zarzqdzaniu, referat wygltoszony pod-
czas konferencji naukowej nt.: Zarzqdzanie firmq w spoleczen-
stwie informacyjnym, zorganizowanej przez Katedrg¢ Procesu
Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Szczawnica
26-29 wrzesnia 2002.

e Potocki A., Wphyw globalizacji na dziatania wspotczesnych me-
nedzerow, referat wygtoszony na VIII Migdzynarodowej Konfe-
rencji Naukowej nt.: Restrukturyzacja a procesy rozwoju i kre-
owania wartosci przedsiebiorstwa, zorganizowanej przez TNO-
iK Warszawa i Akademi¢ Ekonomiczna w Krakowie, Karlskrona
12 pazdziernika 2002.

e Potocki A., Globalizacja a umiejetnosci menedzerow, referat wy-
gloszony podczas konferencji naukowej nt.: FUTURE 2002. Za-
rzqdzanie przyszitosciq przedsiebiorstwa, zorganizowanej przez
Zaktad Ekonomiki Jako$ci i Zarzadzania Wiedza Uniwersytetu
Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie, Kazimierz Dolny 29 listo-
pada — 1 grudnia 2002.

e  Potocki A., Niektore pozqdane i niewskazane typy zachowan
uczestnikow komunikowania sie, referat wygloszony podczas
konferencji naukowej nt.: Polskie doswiadczenia w ksztattowaniu
spoteczenstwa informacyjnego. Dylematy cywilizacyjno-kulturo-
we, zorganizowanej przez Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza w Kra-
kowie, Krakow 2002.

e Potocki A., Zespotowe zarzqdzanie jakosciq — charakterystyka
wybranych metod, referat wygloszony podczas konferencji na-
ukowej nt.: Instrumenty i formy organizacyjne procesow zarzq-
dzania w spoleczenstwie informacyjnym, zorganizowanej przez
Katedre Procesu Zarzadzania Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Krynica 16-19 wrzesnia 2004.

e  Potocki A., Gach D., Psychologiczne uwarunkowania kompute-
rowego wspomagania pracy zespotowej, referat wygloszony pod-
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czas konferencji naukowej nt.: NTIZ (Nowoczesne Technologie
Informatyczne Zarzqdzania) 2004, zorganizowanej przez Akade-
mi¢ Ekonomiczng im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw
1-2 listopada 2004.

Potocki A., Negocjacje — nowoczesna metoda zarzqdzania kon-
Miktem, referat wygloszony na ogdlnopolskiej konferencji nauko-
wej nt.: Przemiany gospodarczo-spoteczne w Polsce na poczqtku
XXI wieku, zorganizowanej przez Wydziat Ekonomiczny Uniwer-
sytetu Opolskiego, Opole 27 wrzesnia 2005.

Potocki A., Integracyjne funkcje komunikacji w przedsiebiorstwie
a zmiany organizacyjne, referat wygloszony podczas konferen-
cji naukowej nt.: Zmiana warunkiem sukcesu 2005. Przeobraze-
nia metod i praktyk zarzadzania, zorganizowanej przez Akade-
mi¢ Ekonomiczng im. Oskara Langego we Wroctawiu, Kudowa
Zdr¢j, 27-29 listopada 2005.

Potocki A., Negocjacje — metoda komunikacji narzedziem zarzq-
dzania konfliktem, referat wygloszony podczas VI migdzynarodo-
wej konferencji naukowej nt.: Panstwo, gospodarka, spoleczen-
stwo, zorganizowanej przez Krakowska Szkote Wyzsza im. An-
drzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow 28-29 maja 2006.
Potocki A., Analiza wartosci informacji i komunikowania jako al-
ternatywne narzedzie ich racjonalizacji, referat wygltoszony pod-
czas VII Migdzynarodowej Konferencji Naukowej nt.: Panstwo,
Gospodarka, Spoleczenstwo, zorganizowanej przez Krakowska
Szkote¢ Wyzsza im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego, Krakow
28-29 maja 2007.

Potocki A., Metoda wewnetrznego marketingu personalnego —
narzedzie rozwoju kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa,
referat wygltoszony podczas VII Konferencji Naukowej nt.: Stra-
tegia lizbonska a zarzqdzanie wartosciq — kapitat intelektualny
Jjako zrodlo wzrostu wartosci przedsiebiorstwa, zorganizowanej
przez Katedre Ekonomiki Przedsigbiorstw oraz Katedre Banko-
wosci 1 Finansow Uniwersytetu Gdanskiego, a takze Kolegium
Nauk o Przedsigbiorstwie Szkoty Glownej Handlowej, Gdansk
— Sztokholm 6-9 pazdziernika 2007.

Potocki A., Winkler R., Proces komunikowania sie¢ w przedsie-
biorstwie w kontekscie globalizacji, referat wygloszony podczas
XII Konferencji Naukowej nt.: Nowoczesne zarzqdzanie przedsie-
biorstwem NZP 08, zorganizowanej pod patronatem JM Rektora
Uniwersytetu Zielonogorskiego, zorganizowanej przez Katedre
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Zarzadzania Potencjalem Spotecznym Organizacji, Skwierzyna
25-27 maja 2008.

e  Potocki A., Kontrola jako instrument ksztaltowania zachowan
organizacyjnych — opinie menedzerow, referat wygltoszony pod-
czas V Miedzynarodowej Konferencji Naukowej nt.: Zarzqdzanie
rozwojem organizacji w spoteczenstwie informacyjnym, zorgani-
zowanej przez Katedrg Procesu Zarzadzania Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Krakowie, Polanczyk 10-13 wrzesnia 2008.

e  Potocki A., Metoda zespotowego zarzqdzania jakosciq D. Peter-
sena, referat wygloszony na IX Migdzynarodowej Konferencji
Naukowej nt.: Panstwo, Gospodarka, Spoteczenstwo, zorgani-
zowanej przez Krakowska Akademi¢ im. Andrzeja Frycza Mo-
drzewskiego, Krakow 8-9 czerwca 2009.

e  Makowiec M., Potocki A., Komunikacja w organizacjach mato-
polski w warunkach kryzysu — studium wstepne, referat wygtoszo-
ny podczas Migdzynarodowej Konferencji Naukowej nt.: Wiedza
— Gospodarka — Spoteczenstwo, zorganizowanej przez Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow
24-26 maja 2010.

e  Lukasik P., Potocki A., Klaster — forma wspotpracy miedzy orga-
nizacjami, referat wygloszony na Konferencji Migdzynarodowej
nt.: Innowacje w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem oraz instytucja-
mi sektora publicznego. Teoria i praktyka, zorganizowanej przez
Katedre Przedsigbiorczosci i Zarzadzania Innowacyjnego oraz
Katedrg Systemow i Metod Zarzadzania Akademii Ekonomiczne;j
im. Karola Adamieckiego w Katowicach, Wista 14-16 wrze$nia
2010.

e Potocki A., Lukasik P., Globalny kryzys ekonomiczny a strategie
organizacji gospodarczych, referat wygloszony na Konferencji
Naukowej nt.: Nurt metodologiczny w naukach o zarzqdzaniu,
zorganizowanej przez Wydzial Zarzadzania i Katedre¢ Zarzadza-
nia Uniwersytetu L.odzkiego, £.0dz 4-5 czerwca 2010.

e  Potocki A., Lukasik P., Niektore dysfunkcje w zarzqdzaniu zaso-
bami ludzkimi jako skutek kryzysu gospodarczego, referat wyglo-
szony na VI Konferencji Naukowej nt.: Systemy monitorowania
i zarzqdzania kryzysowego w przedsigbiorstwie oraz sektorze
publicznym, zorganizowanej przez Katedre Procesu Zarzadzania
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Szczawnica 9-11
wrzesnia 2010.

e  Potocki A, Aktywny przekaz jako instrument menedzera w za-
rzqdzaniu wiedzq w organizacji, referat wygltoszony na X Jubi-
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leuszowej Konferencji Naukowej nt.: Sukces w zarzqdzaniu ka-
drami, zorganizowanej przez Katedrg Zarzadzania Kadrami Uni-
wersytetu Ekonomicznego im. Oskara Langego we Wroclawiu,
Trzebieszowice 26-28 wrzesnia 2010.

Prace naukowe (badania statutowe, raporty, analizy):

Martyniak Z., Czekaj J., Marek T., Piekarz H. Potocki A., Czfo-
wiek i praca, Raport koncowy z prac badawczych prowadzonych
w ramach Problemu Miedzyresortowego Nr I11/4, grupa tematycz-
na V/4: Humanizacyjne kierunki usprawniania organizacji pracy
biurowej w sferze zmechanizowanych i zautomatyzowanych pro-
cesow przetwarzania informacji, AE w Krakowie, Krakow 1985.
Czekaj J., Lisinski M., Martyniak Z., Potocki A., Nowoczesne
metody organizacji i zarzqdzania, Raport koncowy z badan statu-
towych, Kierownik tematu: prof. dr hab. Z. Martyniak, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1990, ss. 51.

Martyniak Z., Czekaj J., Mesjasz C., Piekarz H, Potocki A., Czfo-
wiek i praca, Raport koncowy z prac badawczych prowadzonych
w ramach CPBP Nr 08.01, grupa tematyczna 5.6.: Synteza wy-
nikow badan nad wptywem postepu techniczno-organizacyjnego
na poziom i strukture trudnosci prac administracyjno-biurowych,
Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1990, ss. 167.
Czekaj J., Jedras R., Kafel T., Martyniak Z., Potocki A., Meto-
dy usprawniania procesow informacyjnych w przedsiebiorstwie,
Raport koncowy z badan statutowych, Kierownik tematu: prof.
dr hab. Z. Martyniak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-
kow 1991, ss. 145.

Czekaj J., Kafel T., Lisinski M., Martyniak Z., Mikuta B.,. Potoc-
ki A., Nowoczesne metody organizacji i zarzqdzania (zbior I1),
Raport koncowy z badan statutowych, Kierownik tematu: prof.
dr hab. Z. Martyniak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-
kow 1992, ss. 110.

Czekaj J., Kafel T., Lisinski M., Martyniak Z., Mikuta B., Potoc-
ki A., Nowoczesne metody organizacji i zarzqdzania (zbior 111),
Raport koncowy z badan statutowych, Kierownik tematu: prof.
dr hab. Z. Martyniak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Kra-
kow 1993, ss. 124.

Czekaj J., Martyniak Z., Potocki A., Wactawik L., Nowoczesne
metody usprawniania procesow informacyjnych w organiza-
cjach gospodarczych i administracyjnych, Grant Komitetu Badan
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Naukowych nr 1 1319 91 02, Kierownik tematu: prof. dr hab.
Z. Martyniak. Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1993, ss. 300.

e  (Czekaj J., Kafel T., Lisinski M., Martyniak Z., Potocki A., No-
woczesne metody organizacji i zarzqdzania (zbior 1V), Raport
koncowy z badan statutowych, Kierownik tematu: prof. dr hab.
Z. Martyniak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow
1994, ss. 70.

e  Mikula B., Potocki A., Humanizacja organizacji pracy w sferze
zarzqdzania, Komitet Badan Naukowych — temat nr 1P 110 067
06, Etap I, Raport z badan, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1994, ss. 196.

e  Mikula B., Potocki A., Humanizacja organizacji pracy w sferze
zarzqdzania, Komitet Badan Naukowych — temat nr 1P 110 067
06. Etap II, Raport z badan, Akademia Ekonomiczna w Krako-
wie, Krakow 1995, Tom I: ss. 163, Tom II: ss. 231.

e  (Czekaj J., Kafel T., Martyniak Z., Potocki A., Nowoczesne meto-
dy organizacji i zarzqdzania (zbior V), Raport koncowy z badan
statutowych — umowa nr 28/KMOiZ/2/95/S, Kierownik tematu:
prof. dr hab. Z. Martyniak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1995, ss. 70.

e Gach D., Mikuta B., Potocki A., Humanizacja organizacji pracy
w sferze zarzqdzania, Komitet Badan Naukowych — temat nr 1P
110 067 06, Etap III, Raport koncowy, Akademia Ekonomiczna
w Krakowie, Krakow 1996, ss. 156.

e  (Czekaj J., Gach D., Kafel T., Martyniak Z., Mikuta B., Obora H.,
Potocki A., Zigbicki B., Nowoczesne metody organizacji i zarzq-
dzania (zbior VI), Raport koncowy z badan statutowych — umowa
nr 81/KMOiZ/3/96/S, Kierownik tematu: prof. dr hab. Z. Marty-
niak, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 1996, ss.164.

e  Mikula B., Potocki A., Skrzypek J., Wilusz T., Metody zespoto-
wego komunikowania sie ukierunkowane na innowacje i party-
cypacje, Zarzqdzanie informacjq i komunikacjq (ze szczegolnym
uwzglednieniem przedsiebiorstwa), Zagadnienia wybrane, Grant
uczelniany realizowany w latach 1997-1999, symbol pracy: 51/
KMOiZ/1/98/Su oraz 59/KMOiZ/2/99/Su, Krakow 1999.

e  Potocki A., Pietruszka A., Istota i metodyka tworzenia aliansow
strategicznych, [w:] Tendencje i koncepcje zarzqdzania oparte na
czynniku ludzkim, Temat realizowany w ramach badan statuto-
wych Katedry Metod Organizacji i Zarzadzania Akademii Eko-
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nomicznej w Krakowie, Umowa nr 56/KMOiZ/2/2000/S, Kra-
koéw 2000, s. 48-93.

Potocki A., Winkler R., Mozliwosci wykorzystania metody job-
sharing w pracy kierowniczej, [W:] Wspotczesne systemy i metody
kierowania w organizacjach, Temat realizowany w ramach badan
statutowych Katedry Zachowan Organizacyjnych Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Umowa nr 22/KZ0/12/2001/S, Krakow
2001, s. 86-111.

Potocki A., Wplyw globalizacji na zachowania organizacyjne me-
nedzerow, [w:] Zachowania organizacyjne we wspotczesnym za-
rzqdzaniu, Temat realizowany w ramach badan statutowych Kate-
dry Zachowan Organizacyjnych Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Umowa nr 72/KZ0/1/2002/S, Krakow 2002, s. 5-23.
Potocki A., Konflikty w organizacjach, [w:] Zachowania orga-
nizacyjne we wspotczesnym zarzqdzaniu, Temat realizowany
w ramach badan statutowych Katedry Zachowan Organizacyj-
nych Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Umowa nr 80/KZO
/1/2003/S/086, Krakow 2003, s. 5-32.

Potocki A., Istota i komponenty zachowan organizacyjnych (ZWO
— zachowan w organizacji), [W:] Zachowania organizacyjne we
wspotczesnym zarzqdzaniu, Temat realizowany w ramach badan
statutowych Katedry Zachowan Organizacyjnych Akademii Eko-
nomicznej w Krakowie, Umowa nr 77/KZ0/1/2004/S/187, Kra-
kow 2004, s. 5-13.

Potocki A., Funkcje komunikacji we wspolczesnych przedsiebior-
stwach, [w:] Zachowania organizacyjne we wspotczesnym zarzq-
dzaniu, Temat realizowany w ramach badan statutowych Katedry
Zachowan Organizacyjnych Akademii Ekonomicznej w Krako-
wie, Umowa nr 91/KZ0/1/2005/S/263, Krakow 2005, s. 5-21.
Potocki A., Rola komunikacji w zarzqdzaniu konfliktami, [w:] Za-
chowania organizacyjne we wspolczesnym zarzqdzaniu, Temat
realizowany w ramach badan statutowych Katedry Zachowan
Organizacyjnych Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Umowa
nr 88/KZ0/1/2006/S/346, Krakow 2006, s. 5-24.

Potocki A., Integracyjne funkcje komunikacji w przedsiebior-
stwie a zmiany organizacyjne, [W:] Zachowania organizacyjne we
wspotczesnym zarzqdzaniu, Temat realizowany w ramach badan
statutowych Katedry Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Umowa nr 55/KZ0/1/2007/S/416,
Krakow 2007, s. 35-43.
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Potocki A. Lukasik P., Techniki komunikowania sie w trakcie
omawiania przebiegow pracy i ocen pracownikow, [w:] Zacho-
wania organizacyjne we wspotczesnym zarzqdzaniu, Temat reali-
zowany w ramach badan statutowych Katedry Zachowan Orga-
nizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Umowa
nr 13/KZ0/1/08/S/430, Krakow 2008, s. 20-29.

Potocki A., Techniki przekazu ustnego w ksztattowaniu zachowan
organizacyjnych, [w:] Zachowania organizacyjne we wspotcze-
snym zarzqdzaniu, Temat realizowany w ramach badan statuto-
wych Katedry Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Umowa nr 29/KZ0/1/09/S/493, Krakow
2009, s. 78-95.

Potocki A., Komunikacja jako proces zarzqdzania wiedzq, [w:]
Zachowania organizacyjne we wspotczesnym zarzqdzaniu, Temat
realizowany w ramach badan statutowych Katedry Zachowan Or-
ganizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Umo-
wa nr 36/KZ0/1/2010/S/549, Krakow 2010, s. 27-51.

Potocki A., Metody generowania i wykorzystania wiedzy w orga-
nizacji, [wW:] Zachowania organizacyjne w kontekscie zarzqdzania
wiedzq, Temat realizowany w ramach badan statutowych Kate-
dry Zachowan Organizacyjnych Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie, Umowa nr 170/KZ0/1/2011/S/649, Krakéw 2011,
s. 53-81.

Prace projektowe, doSwiadczalno-konstrukcyjne,
wazniejsze ekspertyzy:

Metodyka i zastosowanie analizy wartosci w wybranych przed-
siebiorstwach regionu krakowskiego, Opracowanie Uczelnianego
Zespotu Badawczego ds. Analizy Wartosci wykonane na zlecenie
Rady Narodowej m. Krakowa, WSE w Krakowie, Krakow 1973
(wspotwykonawcy: Czekaj J., Borowiecki R., Lisinski M., Mar-
tyniak Z., Piekarz H., Stabryta A.).

Analiza wartosci systemu zywienia zbiorowego w Krakowskich
Zaktadach Elektronicznych TELPOD w Krakowie, WSE w Kra-
kowie, Krakow 1974 (wspotwykonawcy: Martyniak Z., Stabryta
A., Podgorski A., Nehring A., Piekarz H., Borowiecki R., Lisinski
M., Machaczka J., Puzia Z., Joniec B., Kasperski R., Teczke J.,
Siedlarz R.).



216

Przebieg i dorobek pracy naukowo-dydaktycznej

Badania terenowe nad zastosowaniem informatyki w gminach,
Osrodek Badawczo-Rozwojowy Informatyki Oddz. Krakow, Kra-
kow 1974 (wspdtwykonawcy: Hebda A., Lisinski M., Macharski
J. 1 Nalepka A.).

Analiza wartosci wybranych procedur w urzedzie gminnym (na
przyvktadzie Urzedu Miasta i Gminy Piwniczna), Uczelniany
Zespot Naukowo-Badawczy Analizy Wartosci przy Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 1974 (wspotwykonawcy:
Czekaj J., Lisinski M., Martyniak Z., Piekarz H., Siedlarz R.
i Stabryla A.).

Instrukcja organizacyijna dla Zywieckiej Fabryki Srub pt.: Gospo-
darka formularzami, Krakéw 1976.

Instrukcja organizacyjna dla Zywieckiej Fabryki Srub pt.: Gospo-
darka energiq cieplng, Krakow 1977.

Instrukcja organizacyjna dla Zywieckiej Fabryki Srub pt.: Gospo-
darka brakami, Krakow 1977.

Instrukcja organizacyjna dla Pralniczej Spotdzielni Pracy w Kra-
kowie pt.: Zastosowanie metody Sulzera do tworzenia zaktado-
wego systemu wynagradzania, Krakow 1985.

Instrukcja organizacyjna dla Spoétdzielni Inwalidow LIMANO-
WIANKA w Limanowej pt.: Zastosowanie metody UMEWAP-87
do ustalania trudnosci prac w Sp. Pracy LIMANOWIANKA w Li-
manowej, Krakow 1987.

Instrukcja organizacyjna dla Spoldzielni Pracy TARNOWSKA
ODZIEZ w Tarnowie pt.: Zastosowanie metody UMEWAP-87
do ustalenia trudnosci prac w Sp. Pracy TARNOWSKA ODZIEZ
w Tarnowie, Krakow 1987.

Instrukcja organizacyjna dla Spotdzielni Pracy ODZIEZ w Miel-
cu pt.: Zastosowanie metody UMEWAP-87 do ustalenia trudnosci
prac w Sp. Pracy ODZIEZ w Mielcu, Krakéw 1988.

Instrukcja organizacyjna dla Przedsigbiorstwa Ustug Socjalnych
i Szkolenia w Krakowie — Nowej Hucie pt.: Zastosowanie meto-
dy UMEWAP-87 do ustalenia trudnosci prac w Przedsiebiorstwie
Ustug Socjalnych i Szkolenia w Krakowie — Nowej Hucie, Kra-
kow 1988.

Instrukcja organizacyjna dla Wojewddzkiego Przedsigbiorstwa
Energetyki Cieplnej w Bielsku Bialej pt.: Zastosowanie metody
UMEWAP-87 do ustalenia trudnosci pracy na stanowiskach ro-
botniczych w Wojewddzkim Przedsiebiorstwie Energetyki Ciepl-
nej w Bielsku Biatej, Krakow 1988.
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e Instrukcja organizacyjna dla Krakowskich Zaktadéw Odlew-
niczych ZREMB w Krakowie pt.: Zastosowanie metody UME-
WAP-87 do ustalania trudnosci prac w Krakowskich Zaktadach
Odlewniczych ZREMB w Krakowie, Krakow 1988.

e Instrukcjaorganizacyjna wykonana na zlecenie MASTER —Agen-
cja Konsultingowa pt.: Prorynkowa restrukturyzacja organizacyyj-
na Przedsiebiorstwa Produkcyjno-Handlowego TAMOKOP S.A.
w Tarnowie, Krakow 1994 (wspotwykonawca: Mikuta B.).

e Instrukcja organizacyjna wykonana na zlecenie O$rodka Dosko-
nalenia Kadr Ministerstwa Przemystu i Handlu pt.: Wykorzystanie
czasu pracy mistrzow i brygadzistow produkcyjnych oraz utrzy-
mania ruchu zatrudnionych w zaktadach nr 11 i IV T.C. Debica
S4, Krakow 1995, (wspotwykonawcy: Kafel T., Mikuta B.).

Opracowali: Izabela Laskowska
Renata Winkler



ZAKONCZENIE

Gospodarka oparta na wiedzy to zbiér uwarunkowan stanowiacych
swoiste wyzwanie dla praktyki gospodarczej. Dala ona wiele nowych szans
rozwojowych, ktore wynikaja migdzy innymi z dynamicznie rozwijajacej
si¢ globalizacji 1 rozwoju réznego typu powiazan sieciowych, a zwlaszcza
sieci gospodarczych. Gospodarce opartej na wiedzy towarzyszy jednak wie-
le problemow, jak np.:

—  napigcia wynikajace z r6znic kulturowych lub odmiennych po-

gladow polityczno-gospodarczych,

—  niekorzystne zjawiska demograficzne,

—  lokalne konflikty militarne,

—  terroryzm (r6znej postaci),

—  nieokre$lona sytuacja na rynkach finansowych,

—  bardzo duza szybkosc¢ rozprzestrzeniania si¢ zagrozen (np. rézne-

g0 typu wirusoéw),

—  spowolnienie procesu redukcji wielko$ci zanieczyszczania srodo-

wiska naturalnego.

Szczegodlng generalng cecha gospodarki opartej na wiedzy jest nie-
przerwalna ciaglo$¢ zmian warunkéw gospodarowania. Zmiany staty sig
statym zjawiskiem, a ptynace z nich zagrozenia potggowane sa ich nieprze-
widywalno$cia. Dlatego tez wspotczesne organizacje zmuszone sg budowac
nadmiar zdolnosci, ktore pozwola im elastycznie reagowac na pojawiajace
si¢ zagrozenia i szanse. Jednym z narzedzi pozwalajacym osiagac te cele
jest zarzadzanie wiedza. Ale samo zarzadzanie wiedza, bez odpowiednich
zmian w sposobach myslenia i zachowaniach ludzi oraz w warunkach ich
pracy, nie jest w stanie zapewni¢ wlasciwej przysztosci przedsigbiorstwu.
Dlatego tez taki, a nie inny obszar tematyczny stal si¢ problemem badaw-
czym, ktorego efekty przedstawiono w niniejszej ksigzce. Oczywiscie nie
wyczerpuje ona calo$ci zagadnien zwiazanych z ksztaltowaniem zachowan
ludzi w kontekscie zarzadzania wiedza. Planuje si¢ wigc kontynuowanie
tych prac badawczych w kolejnych latach.

Z okazji jubileuszu pracy zawodowej sktadamy Panu Prof. zw. dr hab.
Arkadiuszowi Potockiemu zyczenia szczg$cia 1 zdrowia oraz dalszych suk-
cesOW w zyciu zawodowym i osobistym, a takze zadowolenia z kierowania
1 wspotpracy z calym zespotem pracownikoéw Katedry Zachowan Organi-
zacyjnych.

W imieniu zespotu autorskiego
Bogusz Mikuta
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