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Abstrakt

Zarzadzanie wiedza to dziedzina nauki, ktéra coraz czg¢sciej wplywa na rozwdj
przedsigbiorstw 1 podnosi ich konkurencyjnos¢. To wlasnie jej oraz jej barierom poswigcona
jest moja praca. Omowitam w niej pojgcia, rodzaj oraz cele, opierajac si¢ na tematycznej
literaturze. Zawartam w niej kluczowe procesy, strategie, modele oraz wspdtczesne koncepcje
zarzagdzania wiedza. Przedstawitam rdwniez bariery zarzadzania wiedza na poziomie
pracownika, przedsigbiorstwa oraz sektora i catej gospodarki. Gtéwnym celem mojej pracy
jest przedstawienie 1 analiza  barier zarzadzania wiedzg, ktére hamujg sprawne
funkcjonowanie w firmie X 1 w firmie EL-KAG oraz demotywuja pracownikéw do dzielenia
si¢ wiedza 1 glebszego angazowania si¢ w prace w swoim przedsiebiorstwie. Badania
przeprowadzitam w firmie X i EL-KAG, za pomocg narzg¢dzia do analizy barier zarzadzania
wiedzg, ktore sktada si¢ z 74 pytan 1 ktore rozdatam pracownikom tych firm. Na podstawie
analizy otrzymanych wynikéw stwierdzitam, ze w organizacjach wystepuje szereg barier,
firmy rzadko zatrudniaja specjalistdéw ds. zarzadzania wiedza, a takze czesto te dziedzing
nauki spychaja na dalszy plan. Jednak tak jak zaklada postawiona przeze mnie hipoteza,
wspotczesne przedsigbiorstwa w dostateczny sposdb radza sobie z eliminowaniem barier
zarzadzania wiedzg, cho¢ nie jest to na bardzo wysokim poziomie.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie wiedzq, wiedza, konkurencyjnosé¢, bariery zarzqdzania wiedzq

Abstract

Knowledge management is an area of science, which increasingly affects the
development of companies and increases their competitiveness. It was her and her barriers is
dedicated to my job. I discussed the concept in it, the nature and objectives, based on a series
of literature. I made it the key processes, strategies, models and contemporary concepts of
knowledge management. I presented the barriers to knowledge management-level employee,
company and sector and overall economy. The main objective of my work is to present and
analyze knowledge management barriers that hinder the smooth functioning of the company
X and the company EL-KAG and demotivate employees to share knowledge and a deeper
involvement in the work in your company. The research I conducted in the company X and
EL-KAG, using tools to analyze the barriers to knowledge management, which consists of 74
questions and are distributed to employees of those companies. Based on the analysis of the
results found that in organizations there is a number of barriers, companies rarely employ

knowledge management specialists, as well as the field of science often push into the
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background. But just as I assumed hypothesis put, today's business sufficiently to cope with
the elimination of barriers to knowledge management, although this is not very high.
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Wstep

Zyjemy w spoteczenstwie, w ktorym wiedza odgrywa coraz wieksza role. Rozwdj
cywilizacji sprzyja rozwojowi wiedzy. Dlatego nauka o zarzadzaniu wiedzg staje si¢ coraz
wazniejsza, a samo zarzadzanie wiedza coraz bardziej powszechne w przedsigbiorstwach 1
wsérod pracownikow. Kazda branza przemystu zawdzigeza swodj rozwdj wiedzy, a ta jest
dzisiaj bardzo cennym czynnikiem zwigkszajacym konkurencyjnos¢ firmy i jej pracownikow.
W szybkim tempie zmniejsza si¢ w Polsce odsetek ludzi z wyksztalceniem podstawowym i
zawodowym, a zwigksza 1los¢ 0séb mogacych pochwali¢ si¢ dyplomem ukonczenia uczelni
wyzszej. Pracownicy uczeszczajg na przerozne szkolenia 1 kursy czesto we wlasnym zakresie,
aby tylko poszerzy¢ swoja wiedz¢ i nie jest to dla nich przymus, ale satysfakcjonujace
doznanie przyswojenia nowych umiejetnosci 1 kompetencji. Wiedza daje nam poczucie
wyzszosci 1 niejako realizacji samych siebie. Zarzadzanie wiedza pozwala nam generowac i
wydobywa¢ nowe idee, ktére pdzniej mozemy wdraza¢ w naszych organizacjach. To
wspaniate 1 bardzo motywujace czu¢ si¢ dumnym ze zrealizowanych przez nas poczynan, na
ktére wptynela przyswojona przez nas wiedza.

Niestety tak jak w kazdej dziedzinie nauki 1 w zarzadzaniu wiedzg wystepuje szereg
barier, ktdre sa trudne do wyeliminowania. Eksperci w tej dziedzinie oczywiscie potrafig
rozwigzywac takie bariery, ale przedsiebiorstwa czgsto ich nie zatrudniaja z powoddéw
finansowych, badz wiasnie z braku wiedzy dotyczacej wagi zatrudnienia takiego specjalisty.

Celem niniejszej pracy jest przedstawienie 1 analiza barier zarzadzania wiedza, ktore
hamuja sprawne funkcjonowanie w firmie X 1 w firmie EL-KAG oraz demotywuja
pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg 1 glgbszego angazowania w prace w swoim
przedsigbiorstwie. Praca ta sklada si¢ z czterech rozdzialdéw. Dwa pierwsze maja charakter
teoretyczne, natomiast rozdziat trzeci 1 czwarty majg charakter empiryczny. Wyborem przeze
mnie tego tematu kierowata che¢ doglgbnego poznania barier zarzadzania wiedza, ktoére
przeciez wystepuja takze w moim przedsigbiorstwie. Chciatam si¢ takze dowiedzie¢ jak,
zdaniem pracownikéw w réznym wieku i pracujacych na réznych stanowiskach, powinno
wyglada¢ niwelowanie tych barier.

W pierwszym rozdziale mojej pracy dokonalam charakterystyki zarzadzania wiedzg.
Rozpoczetam ja od przedstawienia pojecia zarzadzania wiedzg, a takze wymienilam jej
gldwne cele 1 rodzaje. Skupitam si¢ takze na najistotniejszych procesach zarzadzania wiedza,
jej podstawowych strategiach oraz modelach. W koncowym etapie tego rozdziatu omowitam,

bardzo istotne dla dzisiejszych przedsigbiorstw, wspotczesne metody zarzadzania wiedza.
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Kolejny rozdziat dotyczy barier zarzadzania wiedza, ktére uniemozliwiajg skuteczne
dziatanie organizacji, a takze ograniczajg dzielenie si¢ wiedzg pomigdzy wspdtpracownikami.
Pierwszy podrozdziat dotyczy barier zarzagdzania wiedza na poziomie pracownika. Wystepuja
tam bariery psychologiczne, techniczne i finansowe, a takze sposoby skutecznego zwalczania
niektdrych z nich. Nastepny podrozdziat dotyczy barier na poziomie przedsigbiorstwa, ktore
dzielg si¢ na spoleczne, organizacyjne, techniczne i finansowe. Na koncu przedstawilam
bariery zarzadzania wiedza na poziomie sektora i calej gospodarki. W ich sktad wchodza
bariery techniczne i systemowe, prawne, a takze finansowe.

W trzecim rozdziale omdwiona zostala metodologia badan wiasnych. Zostaty
przedstawione cele, problemy 1 hipotezy badawcze, te gtowne oraz te szczegotowe. W
kolejnej czesci omoéwitam metody, techniki i narzedzia badawcze, a takze dokonatam
charakterystyki badanych przeze mnie przedsigbiorstw, czyli firmy X oraz firmy EL-KAG.
Na koncu tego rozdzialu opisatam badania, ktore przeprowadzitam, a takze
scharakteryzowatam grupe badanych respondentow.

Ostatni, czyli czwarty rozdzial dotyczy analizy barier zarzadzania wiedza w
wybranych do badan przedsigbiorstwach. W pierwszej kolejnosci zaprezentowatam bariery
zarzadzania wiedza w opinii badanych w przedsigbiorstwie X. W kolejnym punkcie takze
ukazatam opini¢ pracownikdw na temat barier zarzadzania wiedza, ale tym razem w firmie
EL-KAG. Konczac ten rozdziat zademonstrowatam sposoby niwelowania barier zarzadzania
wiedza wedtug badanych w firmie X i EL-KAG oraz podsumowanie i wnioski.

Podczas pisania pracy korzystatam z szeregu literatury, ktorej wykaz znajduje si¢ na

koncu pracy wraz z narzedziem do badania barier zarzadzania wiedza.
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Rozdzial 1. Zarzadzanie wiedzg - zagadnienia teoretyczne

1.1 Charakterystyka zarzadzania wiedzg — pojecia, rodzaje oraz cele

Zarzadzanie wiedza (ang. knowledge management, KM) to sposoby zbierania i
wykorzystywania wiedzy formalnej i jawnej wszystkich cztonkow organizacji. Jest to dazenie
do jak najefektywniejszego zastosowania wiedzy i1 umiej¢tnosci dostepnej w organizacji,
konstytuowanie nowej wiedzy oraz poglebianie jej zrozumienia.'

Jest to takze system, ktory sprawia, 1z wszystkie dane i informacje, ktore zdobylismy 1
nauczyliSmy sie ich, a takze wszystko co miesci si¢ w naszych umystach staje si¢ dostgpne
dla kazdego. Zarzadzanie wiedza mozna takze zdefiniowaé jako proces, podczas ktorego
tworzy si¢ srodowisko pracy i nauki pozytywnie wplywajace na tworzenie, generowanie oraz
stosowanie wiedzy w celu wydobycia dla organizacji nowych wartosci.?

Kazda postgpujaca gataZz przemystu zawdzigcza to restrukturyzacji wokol wiedzy i
informacji. Zarzadzanie wiedzg i informacja moze sprawi€, ze nawet mate przedsigbiorstwo
moze sta¢ si¢ bardziej konkurencyjne niz ogromna fabryka. W dzisiejszych czasach nie
uzyskuje si¢ dochodoéw przez kontrolowanie pienigdzy czy wytwarzanie 1 przemieszczanie
rzeczy i dobr, ale przez pobieranie oplat za wiedze i informacje.’

Podejscie do zarzadzania wiedza zwigzane jest takze z innymi rodzajami zarzadzania.
Dotyczy zardwno zespoléw jak 1 pojedynczych pracownikdw ,wpltywa na zarzadzanie
personelem oraz zarzadzanie strategiczne, a takze taczy odseparowane segmenty firmy w
dziatania w ramach jednej strategii. Dazy rowniez do utrzymania korzystnej pozycji
konkurencyjnej poprzez rozwoj kompetencji w organizacji. Najwazniejszym zalozeniem
zarzadzania wiedza jest konstruowanie kultury organizacyjnej opartej na $swiadomosci
znaczenia wiedzy, a takze wyznaczanie kluczowych dla firmy procesow znajdujacych odbicie
w planach strategicznych. Zarzadzanie wiedza definiuje jakie umiejetnosci powinniSmy
rozwijaé, jakie sg zbyteczne, a ktore powinny znalez¢ si¢ pod ochrong, wyznacza zasoby,
ktore w przysztosci beda niezbedne, przedstawia prawdziwy stan zasobow wiedzy w
organizacji oraz umozliwia ksztaltowanie struktur instytucjonalnych i systemow zarzadzania

do strategii przedsigbiorstwa.’

! http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarzadzanie_wiedzg (z dn. 10.05.2011)

el Evans, Zarzadzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005, s. 33

3 P. F. Drucker, Spoteczenstwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 149

* G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002,
s.47- 63
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Wiedza zdecydowanie rozni si¢ od takich elementow jak kapital, ziemia czy praca

poniewaz:

nie moze by¢ konsumowana- dowolna ilo§¢ oséb moze korzysta¢ z wiedzy,
jednoczesnie jej nie zmniejszajac

wiedze jest trudniejsza w ochronie niz praca, ziemia czy kapital- jesli osoba
posiadajaca wiedze odchodzi z organizacji, zabiera t¢ wiedze ze soba, co powoduje,
Ze organizacja j3 traci

trudno oceni¢ oddziatywanie wiedzy na gospodarke- dla ekonomistow obecnie jest

to najtrudniejsze zagadnienie do rozwiazania.’

Zarzadzanie wiedzg mozna takze okresli¢ jako:

proces rozpoznawania, zdobywania i uzytkowania wiedzy powodujacy wigksza
konkurencyjnos¢ firmy

zasady, procedury 1 systemy dotyczace tworzenia, sktadowania, ochrony i
wykorzystywania kapitatu intelektualnego

analizowanie informacji 1 przetwarzanie ich w trwaly zasob dla klientéw i
pracownikow

tworzenie srodowiska pracy sprzyjajacego tworzeniu, gromadzeniu i1 stosowaniu
wiedzy w celu osiggnigcia nowych waloréw

wzbogacanie organizacji o nowa wiedze¢ w celu zwiekszenia innowacyjnosci

pomoc firmie w zdobywaniu, analizowaniu i wykorzystywaniu wiedzy w celu

podejmowaniu lepszych decyz;ji®

Wiedza konstruowana jest 1 rozprzestrzeniana w procesie spolecznym. Mozna powiedzie¢,

ze czesciowo tworzona jest w procesie zarzadzania wiedza, a po czg¢sci tworzy si¢ samoistnie.

Relacje migdzy rozlicznymi rodzajami wiedzy to powigzania spoleczne pomigdzy grupami i

jednostkami posiadajacymi ta wiedzg, co oznacza, ze tworzenie nowej wiedzy to powstanie

nowych stosunkdw spotecznych lub integrowanie juz istniejacych. Z socjologicznego punktu

widzenia pozwala si¢ wyr6znié nastgpujace sktadniki definicji wiedzy:

jest zmienna- od domyslnej do formalnej i od indywidualnej do spotecznej
rozne jej znaczenia wzajemnie na siebie oddziatuja
jest propagowana spotecznie oraz jest konsekwencja wptywu spotecznego

jest intelektualna, spoteczna oraz materialna

> P. Sadler, Zarzadzanie w spoleczenstwie postindustrialnym, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1997, 5.58- 59

% A. Glinska- Newe$, Kulturowe uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, Dom Organizatora,
Torun 2007, s. 30
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- dzigki postepowi struktur organizacyjnych ciaggle si¢ rozwija

Wiedza w jednostce organizacyjnej jest szeregowana wedtug kryterium funkcjonalnego

( produkcja, marketing, finanse, zasoby ludzkie) oraz dyscyplinarnego ( wiedza techniczna,

ekonomiczna, prawna, spoleczna). Jest swoistym problemem w rozwoju asortymentu firmy,

bowiem warto$¢ dodana zapewniaja produkty i procesy, a nie funkcje.’

Ponizsza tabela 1 przedstawia terminologie zarzadzania wiedza w znaczeniu

instytucjonalnym, procesowym, instrumentalnym i funkcjonalnym.

Tabela 1. Terminologia zarzadzania wiedza

Znaczenie instytucjonalne

Obejmuje  zbior stanowisk 1 zespoldw pracowniczych
wykonujacych zadania i funkcje z zakresu zarzadzania wiedza w
organizacji.

Znaczenie procesowe

Dziatania dyspozycyjne i normujace, dazace do stworzenia
odpowiedniego $rodowiska determinujacego sprawng realizacje
funkcji operacyjnych , ktore ukierunkujg ludzi na kreowanie
wiedzy oraz odpowiednie jej stosowanie i dzielenie si¢ nia.

Znaczenie instrumentalne

Odpowiedni dobor i wykorzystanie instrumentdw wptywajacych
na dziatanie kluczowych proceséw z wykorzystaniem wiedzy na
wszystkich poziomach i obszarach organizacji.

Znaczenie funkcjonalne

Zawiera w sobie realizacje poszczegélnych funkcji tj.
organizowanie, planowanie, decydowanie oraz funkcji
operacyjnych zwiazanych z transferem wiedzy,
identyfikowaniem, kreowaniem, selekcjonowaniem.

Zrédto: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/17/id/368 (z dn. 08.09.2011)

Schemat praktycznych dziatan zwigzanych z zarzadzaniem wiedza powinien:

- by¢ sprecyzowany z zrozumiatym jezyku

- stroni¢ od ogdlnych rozwigzan 1 by¢ pomocnym w zrozumieniu problemow

specyficznych dla zarzagdzania wiedza

- zwraca¢ uwage na rzeczywiste problemy

- by¢ zgodnym z istniejgcymi systemami zarzadzania

- zapewnia¢ przetozenie problemdw firmy na jezyk zarzadzania wiedza

- uzupehiaé¢ w kryteria oceny wynikdw

Menedzerowie powinni by¢ zainspirowani przez zarzadzanie wiedza do

zaakceptowania wiedzy jako rodzaju zasobdw przedsigbiorstwa i zacheceni do poszukiwania

praktycznych zastosowan tych zasobow.®

7 A.Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnos$ci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,

5.98-99

8 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedzg...op.cit.,s.40

10

10/77



TWER MTLT
2011

bf4e87e6£55cbd2be6c8££5852217713
2011-12-12 14:58:00

Relacja menedzeréw do zarzadzania wiedzg jest bardzo istotnym czynnikiem w
znacznym stopniu wplywajacym na przekonanie cztonkow organizacji o stusznosci
zarzadzania wiedza. Menedzerowie powinni by¢ pewni, ze zarzadzanie wiedzg przyczynia si¢
do rozwoju i wzrostu rentownosci firmy i ze nie jest to tylko dziatanie krotkoterminowe.
Znaczng wage w kulturze organizacyjnej moze wywiera¢ tworzenie stanowisk z zakresu
zarzadzania wiedzg. Moze to by¢ dyrektor ds. zarzadzania wiedzg lub menedzer ds.
zarzadzania wiedzg. Osoby obejmujace takie stanowiska powinny odznacza¢ si¢ wytrwatoscia
oraz glosi¢ ide¢ zarzadzania wiedza w perspektywie dlugoterminowej, a takze nakierowywac
pracownikow na tematyke zwigzang z wiedzg. Zarzadzanie wiedza moze by¢ dopetnieniem
standardowego planowania strategicznego. Plany zarzadzania wiedzg wyznaczaja, ktore
kwalifikacje nalezy rozwijaé, a ktore nie. Moga réwniez wptywaé na formowanie struktur
organizacyjnych i systemow zarzadzania wspierajacych rozwdj umiejgtnosci.

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze zarzadzanie wiedza to suma wszystkich
wiadomosci 1 umiejgtnosci jakie sg wykorzystywane przez jednostke oraz catg organizacje w
celu rozwigzywania problemow w przedsigbiorstwie oraz lepszego nim zarzadzania. Sg to
praktyczne 1 teoretyczne zasady 1 wskazowki postgpowania, ktorych podstawa sa rzetelne 1
konkretne dane i1 informacje. Najwazniejszym punktem zarzadzania wiedza jest tworzenie
kultury organizacyjnej opartej na istocie znaczenia wiedzy.

Jednym z najwazniejszych zadan zarzadzania wiedza jest formutowanie celow i
wyznaczanie kierunkdw dziatania. Cele nadajg bieg zarzadzaniu wiedza, wytyczaja plany,
zalozenia oraz zadania wplywajace na poziom rozrostu konkretnych umiejetnosci, dotycza
tworzenia kultury organizacyjnej, w ktorej pracownicy rozwijajag swoje umiejetnosci i dzielg
si¢ nimi, okreslaja hierarchie zasobéw wiedzy w przysztosci oraz ich niezbednos¢. Cele sa
gléwnym punktem wyjscia dla zarzadzania wiedza., lecz niestety w znacznej liczbie
organizacji wiedza jest pomijana przy formulowaniu celow na poziomie normatywnym,
strategicznym i operacyjnym. Jako, ze wiedzy nie uwzgledniaja ani zatozenia normatywne,
ani plany strategiczne, tym bardziej jest ona ignorowana przy formutowaniu zadan
operacyjnych. Zawieranie celow zarzadzania wiedza do strategii organizacji nie musi
oznacza¢ drastycznych zmian. Nadal na pierwszym miejscu beda plany strategiczne i
finansowe, ale zwigkszenie znaczenia wiedzy moze decydowaé o sukcesie badz porazce firmy

(zob. tabela 2).
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Tabela 2. Trzy poziomy zarzadzania wiedza

Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2002, s.56

Cele zarzadzania wiedzg moga mie¢ dwie funkcje:
- cele wpisane w dotychczasowg strategie — obecna strategia determinuje zarzadzanie
wiedza
- cele, ktore sa formutowane niezaleznie od strategii — zarzadzanie wiedza determinuje
przyszia strategie
Podczas definiowania celdow w przedsigbiorstwie tworzy si¢ hierarchia waznosci
poszczegolnych dziatan. Dwa odmienne cele z reguly wymagaja zastosowania innych
zasobow 1 procedur. Range danego celu w hierarchii okresla wplyw kierownictwa na
realizacje plandw i zadan. Jednym z gtéwnych zatozen zarzadzania przez cele jest poszerzenie

wiedzy oraz zdobywanie nowych umieje¢tnosci przez pracownikow, ktérzy wspolnie z
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kierownictwem ustalajg rodzaje szkolen tak, aby byly one zbiezne z planami i1 zalozeniami
danej organizacji.

Proces formulowania celéw w przedsigbiorstwie natrafia na wiele przeszkdd, a najwigksza
z nich jest brak jednolitej terminologii. Okreslanie celéw przez kierownictwo rozpoczyna
komunikowanie si¢ w kwestii elementarnych terminéw. Dodatkowo nie istniejg zadne
narzedzia do precyzowania celow zarzadzania wiedza, ani nie ma mozliwosci ich pomiaru,
gdyz na razie ta sfera znajduje si¢ w fazie doswiadczalnej. Ponadto w formutowaniu celéw
przeszkadza oci¢zatos¢ operacyjna (operational sluggishness) czyli awersja do korzystania z
nowych idei, dlatego jednym z zadan specjalistoéw ds. zarzadzania wiedza jest eliminowanie
barier utrudniajacych wprowadzanie nowosci. Rowniez uklad sit w przedsigbiorstwie jest
elementem wptywajacym na proces formutowania celdw zarzadzania wiedza. Sprecyzowane
cele dla pracownika zawsze w pewnym stopniu wplywaja na jego pozycje w organizacji.
Podczas formutowania celow warto rowniez pamigtac, iz w zwiazku z tym, ze sa to zasoby
niematerialne, nie mozna ich w peli kontrolowa¢, dlatego tez wszelkie dziatania dotyczace
zarzadzania wiedza powinno si¢ podejmowaé ostroznie oraz dopasowaé do potencjalu
organizacji.

Dwa wymiary celow:

- jakosciowy - stowa, poprawa wizerunku firmy

- ilosciowy- liczby, wymiar finansowy czyli marza zysku oraz zwrot z inwestycji
Cele zarzadzania wiedza powinny by¢ podstawa podejmowania decyzji, motywowania
pracownikow, monitorowania przebiegu dzialalnosci oraz koordynowania dziatan. Funkcja
koordynacyjna opiera si¢ na takim doborze dzialan i1 interesow w poczatkowym etapie, aby
nie wadzily ze soba w czasie wprowadzania koncepcji zarzadzania wiedza. Z funkcja
koordynacyjna zwigzana jest funkcja motywacyjna, gdyz wspdlne cele oddziatuja na poziom
zaangazowania pracownikdw w ich wprowadzanie, a funkcja monitorowania obejmuje
wielko$¢ 1 ocen¢ zaawansowania prac nad osigganiem zamierzen. Nalezy pamigtac, iz
podczas wytyczania celow powinniSmy zwrdci¢ uwage na sposoby pozniejszej oceny

zdobytych rezultatow.

1.2 Kluczowe procesy zarzadzania wiedzg
Niniejszy rozdzial poswigcony jest kluczowym procesom zarzadzania wiedza. W zwigzku
z tym, iz zaleznosci miedzy tymi procesami sa bardzo duze powinniSmy pamigtaé, ze

oddziatujac na jeden kluczowy proces wywieramy wptyw na pozostate procesy, dlatego tez
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dziatajac w ramach jednego obszaru nalezy bra¢ pod uwage skutki jakie przyniesie on w
ramach innych obszarow.

Pierwszym procesem zarzadzania wiedza jest lokalizowanie wiedzy, ktore tworzy si¢
poprzez opis i analiz¢ otoczenia firmy w zakresie dotyczacym wiedzy oraz pozwala nam
utrzymac dostgpnos¢ wiedzy wewnetrznie, jak 1 na zewnatrz.. Niestety wiele informacji czy
dostgpnych kompetencji nie sg wystarczajaco przejrzyste w organizacjach, dlatego tez ich
duza czg$¢ jest nieSwiadomie tracona, badz podejmowane s3 nieuzasadnione decyzje lub
dochodzi do niepotrzebnego kopiowania danych. Dlatego istotng kompetencja zarzadzania
wiedzg jest utrzymanie klarownosci wewnetrznych i1 zewnetrznych zasobow, a takze
zapewnianie pracownikom ich zlokalizowania.

Kolejnym procesem jest pozyskiwanie wiedzy. Sa to wszelkie kontakty z klientami,
firmami partnerskimi, konkurencyjnymi oraz dostawcami, a takze integracja do§wiadczonych
pracownikow czy calych zespotow. Innym sposobem moze by¢ takze zatrudnienie
zewngetrznych ekspertow badz przejecie calej organizacji wykazujacej si¢ znaczna zdolnoscia
innowacyjng. Pozyskiwanie wiedzy umozliwia wyksztalcenie w przysztosci potrzebnych
kompetencji, szybciej niz za sprawa wewnetrznych mechanizméw wzrostu i rozwoju w
firmie.

Rozwijanie wiedzy nalezy takze do kluczowych procesow zarzadzania wiedza. Jest to
proces tworzenia nowych zdolnos$ci, produktow, usprawnien w dziatalnosci firm. Sa to takze
dziatania kadry kierowniczej, ktora tworzy mozliwosci dotychczas niedostepne dla firmy
m.in. badania rynkowe oraz przedsigwzigcia dziatu ds. badan i rozwoju. Obejmuje takze
dazenie menedzeréw w formowaniu zardwno wewnetrznych, jak 1 zewngtrznych umiejetnosci
organizacji, ktore do tej pory nie wystgpowaty, a ktdore wymagaja utworzenia. To stadium
zarzadzania wiedza narzuca konieczno$¢ poznania stosunku firmy do innowacyjnych
pomystow i sposobu wykorzystania inwencji pracownikdw, gdyz zarzadzanie wiedza dotyczy
takze tych okrggdw przedsigbiorstwa, ktdre uwazane sa za typowo produkcyjne.

Nastepnym procesem jest dzielenie si¢ wiedzg i rozpowszechnianie jej czyli w jaki sposob
udostgpnia¢ zasoby wiedzy. Jest to gtowny skladnik do skutecznego wykorzystywania
indywidualnych 1 grupowych doswiadczen w calej jednostce organizacyjnej. W tym
momencie powinnismy odpowiedzie¢ sobie na pytania:

- Kto powinien wiedzie¢? Jak duzo? Na jaki temat? Kto ma co robi¢ i w jakim zakresie?

- W jaki sposob usprawniaé proces rozpowszechniania wiedzy?

Poniewaz zasada podziatu pracy precyzuje obszar wiedzy na poszczegdlnych stanowiskach,

nie wszyscy pracownicy organizacji musza znaé¢ caty obszar obejmujacy jej sprawy. Chodzi o
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to by przeanalizowa¢ w jaki sposéb wiedza indywidualna pracownikdéw staje si¢ wiedza
grupowa.

Jak sprawi¢, by wiedza byla odpowiednio wykorzystana? Kolejng istota zarzadzania
wiedza jest jej wykorzystywanie w procesie budowania dochodu firmy. Produktywne
wykorzystanie wiedzy organizacyjnej do osiggania dominacji przez organizacj¢ powinno byc¢
gléwnym celem jednostek odpowiedzialnych za zarzadzanie wiedzg. Identyfikacja i
rozpowszechnianie wiedzy nie gwarantuje wykorzystania jej w organizacji, gdyz istnieje
znaczna ilo$¢ przeszkod korzystania z zewnetrznych zasobow wiedzy. Dlatego powinno si¢
postuzy¢ potencjatem intelektualnym firmy takim jak patenty badz licencje.

Zachowywanie wiedzy jest takze jednym z proceséw zarzadzania wiedzg. Poniewaz
raz zdobyte umiej¢tnosci nie gwarantuja ich wykorzystania w przysztosci, aby zachowac
wazne informacje, doswiadczenia, czy dokumenty trzeba poruszyé pewne procesy
zarzadzania takie jak selekcja, przechowywanie 1 aktualizowanie danych potrzebnych w
przysztosci. Znaczna czeg$¢ strat moze tez by¢ spowodowana zwolnieniami istotnych
pracownikow lub niewystarczajacymi dziataniami shluzacymi rozwojowi pracownikéw , a
takze niewlasciwym uzytkowaniem roznych nosnikéw danych i urzadzen stuzacych do

rejestrowania informacji.”

1.3 Podstawowe strategie oraz modele zarzadzania wiedza

W tym podrozdziale przeanalizuje podstawowe strategi¢ oraz modele zarzadzania wiedzg.
Wystepuja one w rozlicznych formach ze wzgledu na charakter prowadzonej dziatalnosci,
branze, a takze strategi¢. W praktyce wyrdznia si¢ kilka podstawowych strategii stosowanych
w roznych branzach 1 sektorach: zarzadzanie wiedza jako glownym aktywem firmy,
zarzadzanie wiedza jako sposob na doskonalenie produktdw 1 ustug, zarzadzanie wiedzg jako
podstawowg dziatalnos$cig firm, zarzadzanie wiedza jako sposdb doskonalenia procesow oraz
strategia kodyfikacji i personalizacji wiedzy.

W zarzadzaniu wiedza jako gléwnym aktywem przedsiebiorstwa to zasob wiedzy
traktowany jest jako gldwne Zrédlo przewagi konkurencyjnej. Strategia ta jest specyficzna dla
organizacji, ktorych dzialanie uwarunkowane jest przez zdolnosci intelektualne pracownikdéw,
a nie przez zasoby materialne. Jej zamierzeniem jest ochrona i wykorzystanie wiedzy do

ksztattowania nowych zasobow intelektualnych.

9TarnZe,s.41-77
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Zarzadzanie wiedza jako sposob na doskonalenie produktow i ustug przewaza w
sektorach, w ktérych glownym aktywem sa dyspozycje fizyczne. Kapitatl intelektualny
jedynie ulepsza i unowocze$nia produkty, tworzac je bardziej konkurencyjnymi.

Kolejna strategia czyli zarzadzanie wiedzg jako podstawowa dziatalnoscig firmy
funkcjonuje w urzedach statystycznych, firmach konsultingowych oraz w przedsigbiorstwach
badajacych rynki, Poniewaz te organizacje nie s3 w stanie sprzedawa¢ swojego produktu na
rynku, to wtasnie zarzadzanie wiedza jest dla nich sposobem przetrwania na rynku.

Strategia zarzadzania wiedza jako sposdb doskonalenia procesow wystepuje w
organizacjach dziatajacych w sektorach niestabilnych 1 zlozonych, w ktorych wewngtrzne
procesy domagaja sie statego modernizowania, ze wzgledu na swoja trudnos¢.'”

Strategia kodyfikacji 1 personalizacji wiedzy to odmienne podejScia do zarzadzania
wiedza wypracowane przez organizacje doradcze, na ktdrych inne przedsigbiorstwa moga si¢
wzorowac. Strategia kodyfikacji to zbieranie danych, informacji oraz wiedzy w bazach
komputerowych, ktore mozna z tatwoscia rozwazac, przeszukiwac 1 ujawniaé, co powoduje,
iz firma doradcza swiadczy wysokiej jakosci ustugi na poziomie operacyjnym i taktycznym.
Wiedza ta opiera si¢ na wiedzy jawnej. Pracownicy postuguja si¢ wigc wiedzg wczesniej
opracowang w organizacji 1 s3 zachgcani do jej uzupelniania o wlasne uwagi 1 doswiadczenia
zdobyte w trakcie realizacji zadan. Strategia personalizacji ma na celu gwarantowanie
wspotpracy miedzy ludzmi w organizacji oraz przekazywanie wiedzy mig¢dzy nimi co
oznacza, ze bazy danych stuza tylko jako narzedzie, a organizacja moze takze rozwigzywac
problemy klientow o charakterze strategicznym, a nie ogranicza¢ si¢ do zagadnien na
poziomie operacyjnym i taktycznym. Strategia personalizacji akcentuje wiedze ukryta, ktora
dysponuje kazdy pracownik z osobna i jako caty zespdt. Strategia kodyfikacji jest raczej
tradycyjnym podejsciem, natomiast strategia personalizacji poszukuje nowych rozwigzan.
Proces uczenia si¢ w organizacji domaga si¢ przelamywania rutyny oraz generowania i
rozpowszechniania nowej wiedzy, a takze ulepszania dziatajacych juz modeli.

Nie mozna zgodnie stwierdzi¢, ktéra z powyzszych strategii zarzadzania wiedzg jest
lepsza. Odnosi si¢ wrazenie, ze najlepszym rozwigzaniem jest polaczenie obu strategii, z
wyraznym naciskiem na to, ktéra z nich jest uznawana za dominujaca, a ktéra ma charakter
dodatkowy. Strategia kodyfikacji tworzy odgdérny i scentralizowany system zarzadzania

wiedza, strategia personalizacji zas zdecentralizowany, oddolny system.

1% http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275 (z dn. 13.10.2011)
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Bez wzgledu na wybrang strategie, kazda z nich obejmuje indywidualne i organizacyjne
zdolnosci, wiedze o rynku i klientach oraz wiedz¢ od klientéw, co decyduje o przewadze
konkurencyjnej. Wiedza w praktyce postuluje podejscie systemowe, w zwiazku z
charakteryzujacymi ja cechami- jest dynamiczna, trudna do uchwycenia i konstruowana
rozmaitymi metodami. Dlatego nalezy uja¢ ja w systemie pozwalajacym na jej dostepnos¢ w
miejscu i czasie, gdzie jest potrzebna.'’

Zarzadzanie wiedza wyrdznia obecnie trzy wiodace podejscia- kierunki rozwoju koncepcji
zarzadzania wiedzg. Sg to:

- Model japonski

- Model zasobowy

- Model procesowy

Model japonski zarzadzania wiedza zostat stworzony przez dwoch japonczykow :

I. Nonaka i H. Takeuchi. Wyr6zniajg oni cztery sposoby konwersji wiedzy:

1. od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),

2. od wiedzy ukrytej do dostgpnej (eksternalizacja),

3. od wiedzy dostepnej do dostgpnej (kombinacja),

4. od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja).

Idea organizacji 1 zarzadzania dotyczy poszukiwania narzedzi spdjnosci organizacji.
Dostep pracownika do ukrytych zasobéw wiedzy obecnie traktuje si¢ jako fundamentalny
instrument zapewnienia jego spdjnosci. Japonskie koncepcje zarzadzania wiedza stawiajg
nacisk na zespolowos¢ pracy oraz kreuja wiedze jawna 1 niejawng, co zwigksza efekt
synergiczny japonskich organizacji. Podzial na wiedze jawng 1 niejawng jest aprobowany
zarowno z zachodnich jak 1 wschodnich systemach zarzadzania. Systemy zarzadzania wiedza
sa bardzo nowatorskie 1 znajduja si¢ na najwyzszym szczeblu nowoczesnych metod
zarzadzania. S3 one akceptowane w duzych przedsigbiorstwach i1 fabrykach wiedzy, a
znacznie gorzej w przedsiebiorstwach $redniej i matej wielko$ci, poniewaz znajduja sie w
fazie odchodzenia od sprzedazy produktéw i uslug do sprzedazy wiedzy. W podejsciu
japonskim zaktada si¢, ze wiedze tworzy cata organizacja i kazdy pracownik, co powoduja
réznorodne metody zarzadzania, np. Total Quality Management, a takze metody zespolowego

tworzenia 1 wdrazania pomystéw, usprawnien i wynalazkow.

''J. Kisielnicki, Zarzadzanie wiedza we wspdtczesnych organizacjach, Monografie i Opracowania, Wyzsza
Szkota Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s. 82- 84
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W modelu japonskim priorytetem jest zarzadzanie wiedzg na podstawie ,,spirali wiedzy”.
Jest to bardzo innowacyjne podejscie do zarzadzania, ktore kieruje si¢ nastg¢pujgcymi
zasadami:

1. Kazda osoba w organizacji jest zaangazowana w tworzenie wiedzy,

2. Wiedza nie jest postrzegana jedynie jako zbior danych i informacji, ktére mozna
gromadzi¢ w bazach komputerowych, na wiedze skladajg si¢ tez wartosci, emocje,
przeczucia,

3. Szczegdlne miejsce w procesie tworzenia wiedzy zajmuja menedzerowie Sredniego
szczebla,

4. Pod pojeciem zarzadzania wiedza w firmie powinno si¢ tez kry¢ jej kreowanie.

Spirala wiedzy to przenikanie si¢ wiedzy jawnej 1 niejawnej na poziomach pracownika,
zespotu oraz organizacji w procesie wzajemnego oddzialywania z otoczeniem. Wedlug
japonskiej koncepcji zarzadzania zmiana mentalnosci pracownikéw mimo wielu szkolen ma
charakter dlugotrwaly co oznacza, ze nalezy rownolegle projektowa¢ nowy system
motywacyjny, ktory bedzie spontanicznie wydobywal wiedze niejawng przez pracownikow.
Wiedza szybko si¢ dewaluuje, wigc nalezy z niej btyskawicznie korzystac¢, a nie chroni¢ przed
wydostaniem si¢ na zewnatrz. Wiedza zdobyta przez wlasnych pracownikow jest pewna i ma
charakter strategiczny, anizeli wiedza zapozyczona z zewnatrz, ktdra jest krotkofalowa i
czgsto zafalszowana.

Aby wydoby¢ wiedzg¢ niejawna od pracownikdw nalezy stosowaé nastgpujace techniki:

- treningi outdoorowe

- treningi decyzyjne

- treningi interpersonalne

- treningi relaksacyjne

- treningi kierownicze

- warsztaty psychologiczne

- techniki twdrczego myslenie

- techniki kreowania inteligencji emocjonalnej

- techniki kreowania potencjatu intelektualnego

Twércy japonskiego modelu twierdza, ze najwazniejsze jest kreowanie wartosci, a
pracownikom powinno si¢ przedstawia¢ problemy w odpowiedni sposob, co powoduje, ze
wiedza bedzie tworzyC si¢ sama, a pracownicy wykorzystujac swoje doswiadczenie beda

tworzy¢ wiedz¢ w organizacji. W teorii japonskiej formowaniem wiedzy nie zajmuje si¢
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jedynie grupa ludzi specjalnie do tego wyodrgbnionych, lecz kazdy pracownik organizacji.

Oczywiscie kazdy pelni odmienna role w tym procesie.'

Model procesowy, ktorego tworcami sg naukowcey z Cranfield School of Management w

Wielkiej

Brytanii, powstal dzigki rozwigzaniom 1 doswiadczeniom praktycznym

wypracowanym w duzych firmach konsultingowych. Trzon tego podejscia stanowig trzy

procesy zarzadzania wiedzg:

1.

Proces tworzenia wiedzy- tworzenie dzialan 1 inicjatyw, powodujacych
zwigkszenie ilosci wiedzy w organizacji. Wazne jest, aby szukaé jej wewnatrz
przedsiebiorstwa, opierajac si¢ na umiej¢tnosciach 1 kompetencjach pracownikow.
Wiedza pracownikéw organizacji powinna by¢ propagowana przez kierownictwo
do tworzenia wspdlnot wymiany doswiadczen. Tworzenie wiedzy to zmierzanie
organizacji do ciaglej odnowy. Wdrazanie innowacji pozwala na lepsze
przystosowanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu oraz lepsze aktywowanie
zmian wewnatrz organizacji. Poznanie, adaptacja, realizacja 1 innowacja wzajemnie
na siebie oddziatuja, a kazdy kolejny proces adaptacji daje nowe informacje, ktore
tworzg nowa wiedzg¢ 1 kolejne pomysly. Wiedza zewngtrzna ma mniejsza wartos¢
niz wewnetrzna, o powoduje, ze w przysztosci organizacje beda same generowac
wiedzg. Wiedza jest unikalna wtedy, kiedy sami jg tworzymy.

Proces kodyfikacji wiedzy- polega na nadawaniu wiedzy takiej formy, aby osoba,
ktora ja potrzebuje w danym czasie i miejscu, miala do niej tatwy dostep.
Najtatwiejszym sposobem jest utworzenie ksigzek kontaktowych zawierajacych
dane pracownikéw 1 ekspertow pracujacych w danej organizacji. Mozna takze
utworzy¢ mapy wiedzy ukazujace np. zbidr pracownikow, ktorzy mieli podobny
problem, ekspertdéw z danej dziedziny lub instytucji tacznie z numerami
kontaktowymi 1 adresami.

Proces transferu wiedzy- jest to pobranie wiedzy z systemu zarzadzania wiedza, a
nastepnie przekazanie ewentualnemu odbiorcy. Na koncu wiedza ta musi zostaé
zaakceptowana 1 wykorzystana. Transfer wiedzy moze wystgpowaé w rozny
sposoéb. Moze to by¢ wiedza jawna, wystepujagca w formie raportow czy
sprawozdan, ktora jest latwa w przekazywaniu. Znacznie trudniej przenosi si¢

wiedze ukryta, ktdra wymaga bezposredniej rozmowy i wymiany pogladow.

12 K. Perechuda, Zarzadzanie wiedza w przedsicbiorstwie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005,

s.37-53
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Dlatego transfer wiedzy zalezy od kultury organizacyjnej, tradycji przedsiebiorstwa
oraz rodzaju wiedzy."

Model zasobowy jest skutkiem badan nad innowacyjnosciag przedsiebiorstw
przemystowych i1 bazuje na rozwigzaniach D. Leonard-Barton z Harvard Business School,
oraz jej modelu ,,zrédet wiedzy” dotyczacego kluczowych kompetencji 1 kluczowych
umiej¢tnosci. Model zasobowy opiera si¢ na podej$ciu zasobowym co oznacza, ze wiedza
jest najwazniejszym zasobem firmy. Aby skutecznie zarzadza¢ wiedzg musi by¢ speinione

pige¢ szczegotow:

eksperymentowanie,
- importowanie wiedzy z otoczenia,
- wspolne rozwigzywanie problemdw,
- implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii
- wspodldziatanie kluczowych umiejetnosci, na ktdre skladaja sie: systemy fizyczne 1
techniczne, systemy zarzadzania, wiedza 1 umiej¢tnosci pracownikow, normy i
wartosci
Model zasobowy nie wyroznia si¢ innowacyjnym podejSciem, odwotuje si¢ bardziej do
tradycyjnego sposobu rozumowania i cho¢ ma mocne podstawy, nie spowoduje drastycznych

. . . . 14
zmian w procesie tworzenia wiedzy.

1.4 Wspolczesne metody zarzadzania wiedza

W dzisiejszych czasach wiedza stanowi o konkurencyjnosci firmy co oznacza ,ze nie
tylko posiadanie wiedzy jest wazne, ale takze odpowiednie jej wykorzystanie oraz
zarzadzanie nig w taki sposob, aby przynosilo to dodatnie efekty. Dlatego tez w tym
podrozdziale omowig kilka wspotczesnych metod zarzadzania wiedza.

Na poczatku skupi¢ si¢ na wspolnocie praktykow. Wspolnoty praktykow (ang.
communities of practice) sa to nieformalne zespoty, ktore dzielg si¢ wiedza ukryta, a takze
formalne grupy robocze czy zespoly projektowe. Nieformalne zespoty dziataja do czasu
rozwigzania jakiego$ zagadnienia, chyba, ze okaze si¢ ono bardziej skomplikowane. Ich
celem jest stanowienie i wymiana wiedzy. Grupy robocze realizuja trudne i nietypowe
zadania, natomiast zespoty projektowe zbieraja i przesytaja informacje biznesowe. W sktad
formalnych grup roboczych wchodza osoby, ktére pracuja w danym dziale, az do zmiany.

Sktad zespoldéw projektowych przedstawia si¢ inaczej. Tu trafiaja osoby wyznaczone przez

13 Tamze, s. 74- 76
' http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/14/id/275 (z dn. 18.10.2011)
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menedzera 1 dzialaja do momentu zakonczenia projektu. Natomiast nieformalne grupy
sieciowe to koledzy i kolezanki, ktére nie maja zadnego celu projektu czy obowiazku i
dziataja tak dlugo, jak dlugo istnieje ich wspolna potrzeba dzialania. Takie grupy odgrywaja
bardzo wazng rol¢ w procesie rozwoju organizacji. Ich cztonkowie spotykaja si¢ w celu
wymiany pogladow 1 doswiadczen, zdobywania wiedzy oraz odpowiedniego jej
wykorzystywania, rozwigzywania problemu w chwili, w ktorej si¢ on pojawi, a takze w celu
prowadzenia szkolen i rozwijaniu produktéw i1 ustug. Tworzac nowe produkty i ushugi
wspolnoty udostepniaja najlepsze praktyki, organizujac szkolenia i konferencje ulepszaja
umiejetnosci pracownikoéw, a takze dziela si¢ wiedza z osobami mniej doswiadczonymi.
Wspolnoty praktykéw maja wiele zalet, a najwigksze z nich to szerzenie wiedzy oraz
znajomo$é sposobow przekazywania informacji wewnatrz grup pracownikéow. '

Z punktu widzenia organizacji do najwigkszych atutoéw wspdlnot praktykoéw naleza:

- generowanie 1 przechowywanie wiedzy- wspolnoty praktykéw pozwalaja nowym
pracownikom uzyska¢ umiejetnosci, bez ktorych nie mogliby istnie¢ w srodowisku
pracy. Bardzo waznym elementem jest takze to, iz s3 dobrym miejscem do
analizowania idei i1 koncepcji, ktore generuja nowa wiedze. Sa takze jednostkami
uprzywilejowanymi w nabywaniu wiedzy, dlatego w kazdej organizacji powinno si¢
utatwia¢ powstawanie wspdlnot praktykow

- uzgadnianie poje¢¢- kazde dzialanie jest rezultatem wczesniejszych ustalen i
interpretacji

- zrodio tozsamosci- jednostki najskuteczniej egzystujace to takie, w ktérych wiedza
daje poczucie uczestnictwa 1 przynaleznosci. Twdrcza praca bazuje w wigkszym
stopniu na osobistym zapale niz formalnych zobowigzaniach

- rozpowszechnianie informacji- wspdlnoty praktykdw postuluja wymiang informacji
pomiedzy jej cztonkami, gdyz przelamuje to podziaty organizacyjne, a informacja
rotuje znacznie lepiej

Do zalet wspolnot praktykéw nalezg takze:

wyznaczaja nowe zrodta dochodoéw

- pchaja organizacje do przodu po $ciezce zarzadzania wiedza
- napedzaja si¢ samoistnie

- pomagaja w znajdowaniu dobrych pracownikéw

- generuja dobre rozwigzania

'3 http://www.webportals.wortale.net/32-Czym-sa-wspolnoty-praktykow.html (z dn. 06.11.2011)
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- szybciej rozwigzuja problemy
Ponizsza tabela 3 przedstawia na podstawie nauki i pracy we wspolnotach praktykow,

zatozenia spolecznej teorii uczenia sig.

Tabela 3. Zatozenia spotecznej teorii uczenia si¢

Zatozenia Opis

Uczenie si¢ jest nieodlacznym elementem Nie jest odrebng czynnoscia, ale czgscia

ludzkiej natury naszego zycia

Wyksztatca trwate struktury pojeciowe Potrzebuje konstrukcji zapewniajacej ciggtosc
znaczen, a w niektdrych sytuacjach umozliwia
ich renegocjacje

Jest to umiejetnos¢ stanowienia nowych Postuluje odpowiedzialno$¢ catym soba, a nie

znaczen czysto mechaniczne traktowanie. Scala
wiedze i procesy stuzace rozwojowi
kompetencji.

Sktada si¢ na Sciezki uczestnictwa Wspdlna nauka jest elementem praktyki

Polega na zaangazowaniu Oferuje grupie wartosciowe i tworcze uzycie
dostepnych sposobow nauki

Polega na wyobrazni Domaga si¢ orientacji pozwalajacej zobaczy¢
sprawy w szerszej perspektywie

Nie mozna go zaprogramowac Nie mozna go zaprogramowac, mozna
zaprogramowac si¢ na nie

Ma charakter empiryczny i spoleczny Polega na naszych doswiadczeniach i
kompetencjach wiasciwych dla srodowiska, w
ktorym przebiega

Zrédto: C. Evans, Zarzadzanie wiedza, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,

s. 155

Wspdlnota praktykdéw pozwala pracodawcom zwigkszaé zaséb wiedzy i rekomendowaé
nauke w grupach . Kazda organizacja powinna posiada¢ wspdlnote praktykow, gdyz w
pozytywna sposob wptywa ona na dzialalno$é firmy.'®

Kolejna wspdtczesng metoda zarzadzania wiedza jest przeglad po dzialaniu after action
review. Polega ona na dokonaniu przez osoby odpowiedzialne za realizacj¢ projektu analizy
co si¢ stato, dlaczego tak si¢ stalo 1 jak mozne to zrobi¢ lepiej. Metoda ta praktykowana jest
we wszystkich amerykanskich stuzbach wojskowych. Metoda ta sktada si¢ z trzech etapow:

- tworzenie spotkania

- urzeczywistnienie spotkania

- podsumowanie oraz zaproponowanie raportu do§wiadczen projektowych

' C. Evans, Zarzadzanie wiedza...op. cit., s. 154 -165
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Spotkania after action review prowadzone s3a przez moderatora, ktory skupia si¢ na kilku
waznych zagadnieniach wybranych przez lidera zespotu. Sa one bardzo szybkie i nastawione
na dzielenie si¢ doswiadczeniami, a uczestnicy maja gwarancje poufnosci spo‘[kania.17
Peer assist rowniez mozemy zaliczy¢ do wspolczesnych metod zarzadzania wiedza.
Jest to proces wdrazania wiedzy do danego projektu czy przedsiewzigcia. Polega on na tym,
1z zespot realizujacy projekt zaprasza osoby posiadajagce odpowiednia wiedzg i1
doswiadczenie, w celu pomocy i1 podzielenia si¢ ta wiedza. Peer assist sktada si¢ z dwoch
zespotow:
- zespot, ktdéry zalozyl peer assist 1 potrzebuje wiedzy ekspertow
- zespot oséb czy ekspertow, ktorzy posiadaja wiedzg i1 chcg si¢ nia podzieli¢ z
zespoltem peer assist
W zaleznosci od skali 1 wagi projektu, takie spotkanie moze trwaé od kilku godzin do kilku
dni. Bardzo wazne jest, aby mie¢ jasno wyznaczone cele, gdyz pozwala to na rozwigzanie
problemu w jak najkrétszym okresie czasu.'®
System wiki jest to system internetowy pozwalajacy na tatwiejsze zarzadzanie
informacja. Jest on dostgpny dla wszystkich lub tylko dla pracownikdéw danej firmy. Pomaga
zarzadza¢ informacja w duzej ilosci firm czesto zastgpujac specjalistyczne systemy
zarzadzania. Jego najwigkszym przykladem jest Wikipedia. Najwiekszymi atutami systemu

wiki sg:

mozliwos¢ tatwego wyszukiwania informacji oraz sprawdzenia kto 1 kiedy je
zamiescit

- do jego uzycia wystarczy przegladarka internetowa

- pozwala na fatwa wspotprace wielu uzytkownikoéw

- zlatwoscig formatuje tekst'’

Mapy wiedzy, ktore uzywane sa do lokalizowania zasobow wiedzy, sa graficznym
odwzorowaniem zbiorowych zaleznosci pomiedzy zrédltami wiedzy 1 aktywami
intelektualnymi wystepujacymi w organizacji. Znajdujace si¢ w nich informacje moga by¢
zapisane w formie elektronicznej 1 demonstrowane za pomocg programow graficznych. Mapy
20

pozwalaja wielu osobom na tatwiejszy dostgp do wiedzy w dowolnym miejscu i czasie.

Wyrézniamy nastgpujace rodzaje map wiedzy:

' http://en.wikipedia.org/wiki/After_action_review (z dn. 06.11.2011)
'8 hitp://www.knoco.com/peer-assist.htm (dn. 08.11.2011)

19 hitp://www.gemme.pl/slownik/wiki/ (dn. 08.11.2011)

20 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza ...op. cit., s.87
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- systemy informacji geograficznej- stuzg do ustalenia geograficznego rozmieszczenia
zasobow wiedzy. Moga wptywac na skutecznos$¢ decyzji kierownictwa organizacji
- mapy zrédel wiedzy- pokazuja, kto posiada wartosciowe zasoby wiedzy, ktore moga
by¢ uzywane przy realizacji projektow
- topograficzne mapy wiedzy- pozwalaja zidentyfikowac osoby posiadajace okreslone
umiejetnosci 1 poziom wiedzy oraz umozliwiaja nabywanie informacji na temat
hierarchii organizacyjnej znajdujacych si¢ tam oséb
- mapy zasobdw informacji- formutuja rozmieszczenie i sposdb przechowywania
informacji. Biorg pod uwage ilos¢ nagromadzonych zasobdéw wiedzy i1 dostarczaja

uzytkownikowi informacji dotyczacych sposobu dalszego ich przetwarzania.!

*! http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/28/id/616 (dn. 08.11.2011)
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Rozdzial I1. Bariery zarzadzania wiedza’

2.1 Bariery na poziomie pracownika

W poprzednim rozdziale skupitam si¢ na przedstawieniu definicji zarzadzania wiedza,
na jej celach, rodzajach, a takze wspolczesnych metodach zarzadzania nig, ktére w
dzisiejszych czasach staja si¢ coraz bardziej modne, a co wazniejsze przynoszg coraz lepsze
efekty. Jednak aby skutecznie wiedze wykorzystaé, a takze dobrze zarzadzac firmg nalezy
wyzby¢ sie wszelkich problemoéw 1 barier, ktore tak czesto utrudniaja menedzerom oraz
przedsigbiorcom skuteczng realizacje wyznaczonych celéw. Dlatego tez w tym rozdziale
omowi¢ bariery zarzadzania wiedza na poziomie pracownika, przedsigbiorstwa, a takze
sektora i1 catej gospodarki.

W definicji zarzadzania wiedzg na szczegdlna uwage zastuguje stwierdzenie, iz jest to
przekazywanie wiedzy z uwagi na realizacje celdow organizacji. Zarzadzanie nie jest i nigdy
nie bedzie skuteczne jesli pracownicy nie beda wzajemnie przekazywac sobie wiedzy. W tym
miejscu przedstawie bariery zarzadzania wiedza na poziomie pracownika, ktore dzielg si¢ na
bariery psychologiczne, bariery techniczne 1 bariery finansowe.

Jedna z najwazniejszych barier psychologicznych jest brak motywacji pracownikéw
do dzielenia si¢ wiedza ze swoimi wspolpracownikami. Podstawa zarzadzania jest wzajemne
zaufanie 1 zrozumienie, ktdre pozytywnie wplywaja na relacje migdzy wspolpracownikami i
utatwiajg wspdlne dziatanie. To wlasnie mechanizmy spoteczne dajg nam taki pozytek jak:

- utrzymanie potrzebnej nam wiedzy w organizacji

zmniejszanie kosztow poniesionych w zwigzku z rotacja pracownikow

oparte na zaufaniu 1 wspdlnych celach efektywne dzielenie si¢ wiedza

trwatos¢ organizacji, a takze zlozonos¢ 1 spdjnos¢ dziatan

Jednak kapitat spoteczny nie jest glownym gwarantem korzy$ci dla organizacji.
Nieodzownym elementem jest powstanie tak zwanej spolecznosci w dziataniu. Jest to zespot
0sOb sprzezonych ze sobg w nieformalny sposob dzigki wzajemnym umiej¢tnoscia oraz
zainteresowaniom stosowanym w realizacji wspolnego celu. Menedzerowie nie moga

stworzy¢ takiej spotecznosci, moga ja jedynie zainicjowaé, gdyz te spotecznosci powstaja

2 Przy opracowywaniu tego rozdzialu korzystalam gtéwnie z raportu pt.: Analiza barier i trudnosci w
zarzadzaniu wiedzg w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, Projekt EFS, EQUAL, Modelowy system
przystosowania kadr przedsiebiorstw do zmian strukturalnych w gospodarce, Gdansk 2005.
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same, ustalaja wlasne procedury, wybieraja lideréw 1 maja charakter nieformalny i w
znacznym stopniu wplywaja na spotegowanie innowacyjnosci w organizacji.”

Kolejna bariera psychologiczng jest niechg¢¢ do zmian i innowacji, gdyz oznacza to
konfrontacje starego i nowego porzadku. Zmiany oznaczaja modyfikacje istniejacych do tej
pory przyzwyczajen 1 wzorcow, co zdaniem pracownikow czesto przynosi wymierne efekty, a
nie spodziewane pozytywne rezultaty. Innowacje tlumig pozycje o0sOb posiadajacych
tradycyjne umiejetnosci, a sprzyjaja pozycji osob posiadajacych nowa wiedze. Dlatego tez
wszelkim zmianom i nowatorskim sytuacjom towarzyszg sprzeciwy pracownikéw firmy.**

Obawa przed przekazywaniem informacji oraz ochrona wilasnego interesu 1 pozycji
nalezy do kolejnej bariery psychologicznej. Pracownik obawia si¢ o sposob wykorzystania
wiedzy, ktorg przekaze 1 o swoja przyszlo$¢ po przekazaniu tej wiedzy, a takze o to, iz
zostanie zdegradowany na nizsze stanowisko lub zwolniony, gdyz osoba z ktdéra podzielit si¢
wiedzag moze mie¢ np. nizsze wymagania finansowe. Dlatego tak wazne jest budowanie
kultury wzajemnego zaufania.

Inng barierg jest obawa przed odrzuceniem proponowanych rozwigzan. Czesto idee
pracownikow uwazane sg jako nieistotne i1 krytycznie okreslane, a nierzadko zdarza sig, ze
takie idee po glebszym przeanalizowaniu moga sta¢ si¢ wzorcem do tworzenia wilasnych
koncepcji. Bardzo waznym elementem jest takze wspolpraca budowana na wszystkich
szczeblach organizacyjnych. Pracownicy wspdtpracujacy z innymi oraz postgpujacy wedtug
wartosci wyznawanych w organizacji powinni byé nagradzani. »°

Nastepnymi przykladami barier, ktére powoduja, iz pracownicy nie chcg si¢ dzieli¢
wiedzg sa:

1. Obawa przed utratg pracy. Jesli pracownik jest pewny, ze jego wiedza w organizacji
jest bezcenna, ma wiele lat do§wiadczen 1 posiada co$ czego inni pracownicy nie maja
to nie widzi powodu, dla ktérego ma si¢ dzieli¢ swoja wiedza i do§wiadczeniem.

2. Obawa przed utrata wypracowanej renomy. Jesli pracownik wie, ze jest potrzebny w
organizacji, a w niektorych sytuacjach nawet niezastgpiony to czuje si¢ komfortowo i
nie ma zamiaru dzieli¢ si¢ swoimi obserwacjami, gdyz mogloby to spowodowac stres

1 zmniejszong wydajnos¢.

2 'W. Grudzewski, J. Merski, Zarzadzanie wiedza istota wspotczesnych organizacji inteligentnych, Wyzsza
Szkota Ekonomiczna w Warszawie Centrum Promocji Karier, Warszawa 2004, s. 243-244

#G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedza...op. cit., s. 145
 http://www.webportals.wortale.net/33-Bariery-i-problemy-zwiazane-z-zarzadzaniem-wiedza.html

(dn. 10.11.2011)
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3. Wewngtrzne obawy powodujace niepewnos¢ co do stusznosci pomystow. Brak wiary
w siebie 1 wlasne idee powoduje, ze wiele pomystow nie zostaje przedstawionych.

4. Utrudnianie przedstawienia wlasnych rozwigzan osoba decydujacym, w zwiazku z
istniejaca kultura organizacyjng. Kazda firma posiada swoja kultur¢ organizacyjna,
ktora czesto jest bardzo ztozona. Dlatego tez pracownicy decyduja si¢ nie ujawniac
swoich pomystow, aby unikng¢ utrudnien.

5. Menedzerowie w bardzo matym stopniu przekazuja wiedze. Menedzerowie namawiajg
pracownikow, aby dzielili si¢ wiedzg czego sami nie robia.

6. Obawa przed jednostronng wymiang informacji. Pracownicy obawiajg si¢, iz dzielac
si¢ swoja wiedzg zostang wykorzystani 1 nie otrzymajg nic w zamian.

7. Dyskryminacja pracownikow nizszego szczebla. Idee pracownikdéw nizszego szczebla
$3 uwazane za nieistotne.

8. Brak zaufania do ludzi. Obawa przed niewlasciwym spozytkowaniem wiedzy
powoduje, iz pracownicy nie chcg si¢ nig dzielic.

9. Ochrona wtasnych interesow. Poniewaz wiedza jest bardzo czesto najwicksza
wartoscig pracownika, star si¢ ja chroni¢ za wszelka cene.

10. Obawa przed zmianami. Jesli jeden pracownik posiada jaka$ wiedze to jest to dla
niego komfortowa sytuacja i nie chce jej zmienia¢ dzielgc si¢ wiedzg z innym
pracownikiem

11. Brak czasu. Mata ilos¢ poswigcanego pracownikom czasu powoduje, iz firmy nie
ukazujg korzysci jakie niesie ze sobg dzielenie si¢ wiedza.

12. Wysokie mniemanie o sobie. Pracownicy posiadajac wiedze na jakis temat czujg si¢
uprzywilejowani, wigc nie przekazuja tej wiedzy innym, aby by¢ ponad nimi.

13. Znikoma 1lo$¢ systemow motywacyjnych zachgcajacych do dzielenia si¢ wiedza.
Poniewaz pracownicy za dzielenie si¢ wiedza nie dostaja Zzadnych korzysci, wigc
uwazaja to jako zbedne.”

Zarzadzanie wiedzg oznacza dodatkowy wysitek, a tym samym dodatkowa praceg co raczej
nie jest czynnikiem motywujagcym do dzielenia si¢ wiedza zwlaszcza, i1z przewaznie nie
powoduje to wiekszego wynagrodzenia. Aby moc si¢ wiedza podzieli¢ trzeba ja najpierw
przeanalizowa¢ 1 dostosowa¢ do warunkow panujacych w organizacji a to czgsto jest bardzo

czasochtonne i pracochtonne.

' W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach, Difin, Warszawa 2004,
s. 126-127
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Bardzo wazna i trudna do zniwelowania barierg jest brak potrzeby samodoskonalenia i
rozwoju zawodowego zwlaszcza u osdb, ktore rozpoczynaty swoja karier¢ zawodowa w
minionym ustroju gospodarczym. Takie osoby sadza, ze umiej¢tnosci wtedy zdobyte sa dla
nich wystarczajace 1 nie odczuwaja potrzeby podnoszenia swoich kwalifikacji. Tymczasem
obecna gospodarka wymusza na nas elastyczny sposob dziatania oraz ulepszanie swoich
umiejetnosci przez szkolenia 1 kursy.

Obecnie w Polsce slaby nacisk kladzie si¢ na samodzielne pozyskiwanie wiedzy i jej
ocen¢ co powoduj¢ kopiowanie starych wzorcow i brak innowacyjnos$ci w zwigzku z tym, iz
pracownicy potrafig pochtona¢ wiedze jedynie na kursach lub pod nadzorem trenera.

Obawa przed popetieniem btedu 1 jego konsekwencjami powoduje, iz pracownicy boja
si¢ podejmowaé ryzyka w zwigzku ze swoimi nowymi pomystami. Niestety organizacje
czesto stosuja kary finansowe za pomylki, groza nawet zwolnieniem z pracy i wymagaja od
pracownika nieomylnosci.

Pracownicy boja si¢ poprosi¢ o pomoc. Poniewaz pracodawcy respektuja samodzielnos¢ i
wiedze ekspercka, pracownicy boja si¢ zwréci¢ do nich z jakim§ problemem, co w
konsekwencji moze prowadzi¢ do jeszcze wigkszych probleméw i pomytek. A przeciez
wiadomo, ze nie kazdy jest ekspertem w wielu dziedzinach.

W wielu organizacjach mozna zauwazy¢ niezdolnos¢ do przyjmowania krytyki przez
pracownikow. Uwazaja oni, iz jest to atak, a nie proba pomocy i dobre intencje, aby w
przyszto$ci nie popetniaé podobnych btedéw.”’

Bardzo wazne w zarzadzaniu wiedza jest to w jak duzej skali posiadanie wiedzy oznacza
posiadanie wiadzy. Jesli sytuacja ta jest wzmozona sktania¢ bedzie pracownikow do
zachowywania wiedzy dla siebie.

W réznych fazach cyklu Zycia organizacji jej sytuacja si¢ zmienia. Jako przyktad podam
tu firm¢ w fazie dojrzatosci, gdzie menedzer moze opdzniaé rozwoj organizacji w zwigzku z
tym, iz wyczerpuja si¢ jego zasoby tworczych idei 1 z zazdro$ci o swoje stanowisko 1 range
nie daje szansy, a wrecz nie dopuszcza ewentualnych nastgpcow do siebie. Dlatego w
zwigzku ze zmianami faz cyklu Zzycia organizacji, zmienia si¢ takze obsada kluczowych
stanowisk.

Barierg w zarzadzaniu wiedza okazuja si¢ takze odgérne projekty informujace o nowych

pomystach zarzadu. Jesli nie powoduja zaangazowania pracownikdéw to sa bezskuteczne, a

%7 Analiza barier i trudno$ci w zarzadzaniu wiedza w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, Projekt EFS,
EQUAL, Modelowy system przystosowania kadr przedsigbiorstw do zmian strukturalnych w gospodarce,
Gdansk 2005, s. 6-8
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nawet maj3 znaczny negatywny wplyw na proces uczenia si¢ 1 komunikacji. Brak schematéw
budzacych w pracownikach odpowiedzialnos¢ budzi¢ bedzie poczucie, iz jedynie kadra
zarzadzajaca ma wptyw na niwelowanie probleméw. Powodowac to bedzie obawe o wlasng
pozycje¢, a takze blokowanie wyobrazni i tworzenia takich samych wizji. W znaczacym
stopniu wplywac to bedzie na zatrzymywanie dla siebie ztych informacji, ktorymi niestety
mozna podzieli¢ si¢ tylko w sytuacji obustronnego zaufania i1 zaangazowania. Przesiew
informacji skierowanych do pracownikow, a takze zatrzymywanie tych budzacych obawe
sprawia, iz to kadra kierownicza bierze na siebie odpowiedzialno$¢ i trud radzenia sobie z

. , . .2
watpliwosciami.*®

Tabela 4. Bariery kulturowe utrudniajace przeplyw informacji w organizacjach.

Bariery Mozliwe rozwigzania

Brak zaufania - tworzenie wig¢zi bazujacych na zaufaniu i
poczuciu wspolnoty dzigki aprobowaniu
kontaktéw bezposrednich i posrednich

- rekomendowanie komunikacji korzystnie

wplywajacej na przeptyw wiedzy

Rézne jezyki i punkty odniesienia - tworzenie zbiorowych podstaw dzieki pracy
zespolowej 1 innym rodzajom wspdtpracy
- rozwijanie wspolnego jezyka

Panujaca koncepcja produktywnej pracy - uzmystowienie menedzerom co tak
naprawde oznacza wykonywanie pracy

- kreowanie sytuacji sprzyjajacych formalnej i
nieformalnej wymianie wiedzy

- inspirowanie do eksperymentow i zabaw

Nagrody dla posiadaczy wiedzy - przyznawanie nagrdd osobom dzielacym si¢
wiedzg
Ograniczona zdolno$¢ przyswajania wiedzy |- wyznaczenie czasu na produkowanie i

wykorzystanie wiedzy
- ukazanie dobrych stron elastycznosci

Przekonanie, ze wiedza jest przypisana do - tworzenie klimatu duzej wartosci pomystow,
okreslonych grup lub stanowisk co jest wazniejsze od ich zrodta
Nietolerowanie btedow 1 brak wsparcia, gdy |- akceptowanie bteddw i pomytek jesli
potrzebna jest pomoc dotycza pomocy innym lub tworczej pracy

Zrodto: C. Evans, Zarzadzanie wiedzg, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005,

s.56

Powyzsze bariery psychologiczne obrazuj3, iz pracownicy obawiajac si¢ bardziej

efektywnego przekazania wiedzy przez innych nie chcg si¢ nig dzieli¢ 1 zachowuja ja tylko

2 A. Glinska- Newe$, Kulturowe uwarunkowania...op. cit., s. 114- 117
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dla siebie. Jest to bardzo duzy i trudny do rozwiktania problem, z ktérym musza si¢ zmierzy¢

menedzerowie 1 przedsigbiorcy w dzisiejszych czasach.

W wielu organizacjach istnieje bardzo szkodliwe zjawisko jakim jest wspdtzawodnictwo

wewnetrzne, ktdre takze stanowi powazng barier¢ w dzieleniu si¢ wiedzg. Najczestszymi

sytuacjami, w ktdrych takie wspotzawodnictwo wystepuje sa:

1.
2.

A

Systemy motywacyjne zachgcajace pracownikéw do nie pomagania innym.
Kierownictwo wyznacza trend wskazujacy na to, iz efektywnos$¢ jest sumg
indywidualnych dziatan, a nie pracy grupowe;.

Postugiwanie si¢ ocenami porownawczymi.

Przywodca zostaje osoba przywiazujaca duza wage do wspotzawodnictwa.
Kierownictwo wymusza na pracownikach wspdétzawodnictwo.

Ciagla kontrola kierownictwa oraz pordwnywanie z innymi rozprasza uwage
pracownikow, ktérg powinni skupi¢ na wykonywanej pracy.

Kierownictwo nie zwraca uwagi na oczekiwania pracownikow i odbiera im poczucie

wlasnej warto$ci, tym sama budzac w nich negatywne emocje w stosunku do firmy.*’

Bariery techniczne w znacznym stopniu wplywaja takze na problemy w zarzadzaniu

wiedzg na poziomie pracownika. Nalezg do nich m.in.:

mata umiejetnos¢ korzystania z nowych technologii teleinformatycznych. Obecnie
dzigki bardzo szybkiemu rozwojowi techniki spoteczenstwo uzyskato bardzo duzy
dostgp do Zrédet wiedzy 1 moze ja pozyskiwac praktycznie bez ograniczen. Na rynku
mamy do czynienia z licznymi oprogramowaniami 1 bazami danych, ktére gromadza
ogromne poklady wiedzy. Jednak niewiele osob potrafi korzysta¢ z takich
oprogramowaé, a czgsto tez ma znaczne problemy z uzytkowaniem 1 obstuga
komputera.

skomplikowany dostgp do nowoczesnych osiggnig¢ badawczych. Jesli chcemy, aby
organizacja byla konkurencyjna na rynku jej pracownicy musza mie¢ tatwy dostep do
wiedzy 1 najnowszych osiggnie¢ badawczych. Niestety jest to w znacznym stopniu
utrudnione. Powodem jest mata ilos¢ publikacji naukowych w jezyku polskim.
Thumaczone s3 one ze znacznym opoznieniem, a czesto zdarza si¢, ze wtedy sg juz
nieaktualne.

niejasna kodyfikacja wiedzy 1 dowolnos$¢ interpretacji. Kazdy pracownik jest inny.

Inaczej tez przyswaja wiedze. Jedni wolg form¢ opisowa opracowania jakiego$

2. Pfeffer, R.1. Sutton, Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 176
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problemu czy projektu natomiast innym odpowiadaja inne sposoby przedstawiania
problemu. Nierzadko zdarza si¢, ze pracujg ze soba wlasnie osoby o odmiennych
preferencjach. Poza tym bardzo wazne jest jasne i doktadne przedstawienie problemu,
aby unikna¢ nieporozumien i ztych interpretacji.

przeciazenie. W dobie rozwoju nauki, w wielu organizacjach pracownicy podnosza
swoje kwalifikacje, aby by¢ bardziej atrakcyjnymi na rynku pracy. Niestety odbywa
si¢ to przewaznie poza godzinami pracy, co powoduje, ze pracownicy zamiast
odpoczywaé, uczeszczaja na rézne kursy i szkolenia. Pracownikom nalezy si¢ czas

wolny, dlatego czes¢ takich kurséw powinna odbywac si¢ w godzinach pracy.

Jesli chodzi o ostatnie bariery na poziomie pracownika, czyli bariery finansowe to dotycza

one braku mozliwosci zaptaty za ustugi, dzigki ktdrym pracownik mdglby zdoby¢ nowe

umiejg¢tnosci. Znaczna cze$¢ osob chciala by podnies¢ swoje kwalifikacje, ale niestety krotko

mowigc nie sta¢ ich na to.*

2.2 Bariery na poziomie przedsi¢biorstwa

Kolejnym rodzajem barier sg bariery na poziomie przedsigbiorstwa. Powoduja one

nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza z organizacjami wspoipracujacymi. Do takich barier

zaliczamy:

1. Roznice narodowosciowe. Osoby o odmiennych narodowosciach w rdézny sposob
podchodza do rozwigzywania probleméw, co czesto prowadzi do nieporozumien.

2. Jezyk. Jezyk jest duza bariera w komunikacji 1 sprawia, ze czesto dobre pomysty sg
zle zrozumiane 1 w dalszym ciggu nie realizowane.

3. Utrata pozycji na rynku. Organizacje obawiaja si¢, ze jesli podzielg si¢ wiedzg z
innymi organizacjami to moze to doprowadzi¢ do utraty ich pozycji na rynku lub
uzycia tej wiedzy przeciwko nim.

4. Doktadnos¢ wiedzy. Przedsiebiorstwa w obawie przed wykorzystaniem swojej wiedzy
przeciwko sobie, przekazuja tg wiedze inny organizacja tylko czesciowo.

5. Ochrona wlasnych rozwigzan. Firmy boja si¢, ze jesli podzielag si¢ wiedza, ich
pomysty zostang przedstawione jako wlasne przez inne organizacje.

6. Dystans. Duza odleglo$¢ miedzy organizacjami hamuje rzetelny przeptyw informacji.

30 Analiza barier i trudno$ci w zarzadzaniu wiedza w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, Projekt EFS,
EQUAL, Modelowy system przystosowania kadr przedsigbiorstw do zmian strukturalnych w gospodarce,
Gdansk 2005, s. 9-10
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7. Zachowanie wilasciwych drég kontaktu. Czesto si¢ zdarza, ze na pytania klientow

odpowiadaja osoby niekompetentne.

Czas. Mala ilo$¢ czasu na podjecie decyzji jest barierg w powstawaniu lojalnosci
miedzy organizacjami.

Ryzyko. Otwarcie si¢ na inne przedsigbiorstwa budzi obawg czy jest to dobra
decyzja.’!

Bariery na poziomie przedsigbiorstwa dzielg si¢ na cztery grupy: bariery spoleczne,

bariery organizacyjne, bariery techniczne oraz bariery finansowe.

Do barier spotecznych zaliczamy:

niska §wiadomos$¢ korzysci, jakie niesie ze soba zarzadzanie wiedza. W wielu matych
i §rednich firmach pracownicy nie sa swiadomi korzysci plynacych z zarzadzania
wiedza, gdyz takie organizacje czesto s3 zarzadzane przez zbyt malo
wykwalifikowanych menedzerow, ktorzy nie budza w pracownikach odpowiedniej
swiadomosci.

niewystarczajagcy wysitek wkladany przez kierownictwo we wdrazanie i
monitorowanie zarzadzania wiedza. Samo wdrazanie przez menedzeréw koncepcji
zarzadzania wiedzg jest bardzo czasochtonne 1 pracochtonne, a efekty nie s3 widoczne
od razu, ale po jakim$ czasie. Dlatego tez entuzjazm menedzeréow do wdrazania i
monitorowania programow zarzadzania wiedza szybko gasnie, co jest przyczyna tego,
1z niektdre programy w ogole nie zostaja wdrozone lub nie przebiegaja w skuteczny
sposob.

roznice narodowe 1 kulturowe. Rozne obyczaje czy jezyki moga by¢ duza bariera w
procesie dzielenia si¢ wiedza, cho¢ obcokrajowcy moga takze wnosi¢ do naszego
srodowiska nowa wiedze.

niepokdj przed inwestowaniem w pracownika, ktéry moze odejs¢ do konkurencji. W
wielu firmach pracownicy odbywaja kursy i szkolenia, a nastgpnie odchodza do
pracodawcy, ktdry np. gwarantuje im wyzsze wynagrodzenie. Dlatego pracodawcy
czesto powstrzymuja si¢ przed finansowaniem szkolen pracownikow.

brak przywodcy. Jesli organizacja posiada lidera, ktdry jest autorytetem dla
pracownikow i potrafi dobrze kierowa¢ swoim zespolem oraz koordynowaé jego
dziatania, to taka organizacja dziala efektywniej niz taka, w ktdrej lidera brak lub nie

zarzadza on odpowiednio firma.

' W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzadzanie wiedza...op. cit., s. 127
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nieumiejetnos¢ wspotpracy w grupie. W obecnym systemie szkolnictwa nie
przywigzuje si¢ nalezytej uwagi do pracy w grupie co w gospodarce opartej na wiedzy
jest bardzo istotne. Dlatego tez firmy powinny zwigksza¢ kompetencje pracownikow

dotyczace pracy w zespole.

Wsrdd czterech grup barier na poziomie przedsigbiorstwa znajduja si¢ tez bariery

organizacyjne w sktad ktorych wchodza:

niewlasciwa wymiana informacji. Niestety w znacznej ilo$ci firm nastgpuje
jednostronna wymiana informacji- od najnizszego szczebla w strukturze
organizacyjnej do kierownictwa lub zarzadu. Informacja zwrotna nie istnieje lub jest
bardzo uboga o powoduje u pracownikdéw poczucie, iz kierownictwo nie liczy si¢ z ich
zdaniem.

obszerna struktura hierarchiczna. W firmach czesto daje si¢ zauwazy¢ rozbudowang
strukture hierarchiczng co nie zawsze pozytywnie wpltywa na organizacj¢ 1 mysle, ze
warto ja ograniczyc.

niewielki doptyw nowej wiedzy do firmy, co spowodowane jest nie przyjmowaniem
nowych pracownikéw. Organizacje nie przyjmujac nowych pracownikdw narazaja si¢
na brak swiezej wiedzy 1 innowacyjnych rozwigzan, gdyz stali pracownicy z uplywem
czasu wypalaja si¢ 1 rzadko poszukujg nowinek dotyczacych nowych rozwigzan dla
branzy, w ktdrej pracuja.

brak jasno okreslonej strategii lub konsekwencji w jej realizacji. Okazuje sig¢, ze w
wielu organizacjach nie ma jasno sprecyzowanych celow lub nie s3 one
konsekwentnie realizowane co czgsto przyczynia si¢ do organizowania przedsiewzigé
negatywnie wplywajacych na firme¢ i to zupetnie przez przypadek.

brak sprz¢zenia z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi. Zarzadzanie wiedza w
znacznym stopniu powigzane jest z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Nie moze by¢
dokonywane jesli odsunie si¢ je od motywacji, rekrutacji czy selekcji. W wielu
firmach przeprowadzajac proces rekrutacji rzadko dokonuje si¢ wnikliwej analizy na
temat wiedzy jaka dany pracownik wniesie do organizacji, co wigze si¢ lukami w
niektdrych obszarach przedsigbiorstwa oraz przecigzeniem w innych.

niedopasowanie zatogi. Aby organizacja sprawnie funkcjonowata jej pracownicy
musza wspodtdziata¢ nawzajem. Powinni wiedzie¢ czym zajmuja si¢ inne dziaty, aby
lepiej zrozumie¢ cel dzialania organizacji lub obra¢ odpowiednia strategie. Niestety
jest to zjawisko rzadko spotykane w dzisiejszych organizacjach co negatywnie

wptywa na ich egzystencje.
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niesprzyjajaca kultura organizacyjna. Biurokracja, silnie widoczna hierarchia oraz
dyskryminacja pracownikéw nizszych szczebli powoduje zla atmosfere w
przedsigbiorstwie oraz nieufno$¢ i strach. Jest to znaczny problem, gdyz kultura
organizacyjna jest jednym z najwazniejszych czynnikdw warunkujacych zastosowanie
systemu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

niepokdj o wydostanie si¢ informacji z firmy. Wiedza organizacji jest czynnikiem
niezwykle istotnym, gdyz dzigki niej firma jest konkurencyjna na ryku.
Przedsigbiorstva obawiajac si¢ wycieku waznych danych nie informuja o nich
pracownikow, ograniczajac przez to ich wiedze na temat przedsi¢biorstwa.
odchodzenie doswiadczonych pracownikdw na wczesniejsze emerytury. Pracownicy,
zwlaszcza po 45 roku zycia, obawiajac si¢ utraty pracy, czesto odchodza na

wczesniejsza emeryturg, zabierajac ze soba cenne zasoby wiedzy jakimi dysponuja.

Bariery techniczne sg kolejnym zespotem barier na poziomie organizacji. Naleza do nich:

dystans. W miar¢ rozwoju przedsiebiorstwa decyduja si¢ na otwieranie wigkszej
liczny oddziatéw, ktére znajduja si¢ w miejscach oddalonych od gtdwnej siedziby
firmy. Powoduje to znaczne bariery np. komunikacyjne, ktore jednak w zwiazku z
rozwojem narzedzi teleinformatycznych znacznie si¢ zmniejszaja.

architektura. Aby pracownicy mogli bez przeszkdd wymienia¢ miedzy soba poglady i
pomysty, powinni mie¢ do tego odpowiednig przestrzen. Rzadko kiedy przedsigbiorcy
urzadzajac swoje biuro biora to pod uwage. Poza tym czesto w firmach tworzy si¢
strefy ograniczonego dostgpu. Dlatego tez powinno si¢ stworzy¢ przestrzen, ktora
bedzie sprzyja¢ wymianie wiedzy w organizacji.

brak systemu archiwizacji. W wielu organizacjach informacje nie sa odpowiednio
przetrzymywane 1 zabezpieczane co moze przyczyni¢ si¢ do ich ostatecznej utraty,
ktérej nie da si¢ odtworzy¢. Dlatego powinno si¢ wlasciwie chroni¢ dane poprzez
roézne nosniki i kodyfikowanie wiedzy posiadanej przez pracownikow.

brak mozliwos$ci zastgpstwa na czas szkolenia. W wielu przedsigbiorstwach z powodu
braku $rodkéw finansowych pracodawca nie moze sobie pozwoli¢ na wyjazd
stuzbowy pracownika na szkolenie, gdyz w tym czasie musiatby go zastapi¢ inny
pracownik, a niestety przedsigbiorstwa na to nie staé.

przecigzenie organizacji. Przedsigbiorstwa czesto skupiaja si¢ najbardziej na produkcji
1 podstawowych zadaniach pracownikéw, anizeli na zarzadzaniu wiedzg, ktore
nierzadko spychane jest na dalszy plan. Tak naprawd¢ zarzadzanie wiedzg jest

procesem diugotrwatym i na jego efekty nalezy jakis czas poczekad.
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- zintegrowana infrastruktura teleinformatyczna lub jej brak. W dobie btyskawicznego
przeptywu informacji narzedzia teleinformatyczne s3a niezbedne do szybkiej
komunikacji. Cze¢sto jednak nie sa odpowiednio przystosowane do dziatalnosci danego
przedsigbiorstwa lub sa kopiowane z innych krajéw. W niewielkiej ilosci
przedsiebiorstw tworzy si¢ wewngtrzne sieci komputerowe zwane Intranetem, ktore
umozliwiajg kontakt migedzy pracownikami. Nierzadko pracownicy kontaktujg si¢
jedynie przez telefon lub osobiste spotkanie.

Ostatnimi  barierami  przedsi¢biorstwa s3 bariery finansowe. Obecnie wiele
przedsigbiorstw znajduje si¢ w trudnej sytuacji finansowej z rdznych przyczyn
ekonomicznych czy gospodarczych. Firmy szukaja oszczgdnosci, a pierwszym ich punktem,
ktéry moga zlikwidowa¢ lub ograniczy¢ sa szkolenia pracownikow i podnoszenie ich
kwalifikacji. Cigcia kosztdw pojawiaja si¢ takze w sferze zarzadzania wiedza. Ushlugi
zarzadzania wiedza s3 bardzo kosztowne, a wiele przedsiebiorstw zwlaszcza matych i

srednich nie moze sobie pozwoli na taki wydatek.

2.3 Bariery na poziomie sektora i calej gospodarki

Problemy z zarzadzaniem wiedza na poziomie sektora 1 catej gospodarki rowniez
negatywnie ptywaja na dzialanie 1 prace przedsigbiorstwa, a mozna je podzieli¢ na cztery
rodzaje:

1. Bariery spoteczne:

- nieumiejetnos$¢ wspodtpracy i1 zrzeszania si¢ przedsiebiorstw. Gdyby firmy o podobnym
charakterze dzialalnosci zaczely ze sobg wspdtpracowac 1 utworzyty wspdlnie system
zarzadzania wiedza, to na pewno bylby on znacznie tanszy, niz w sytuacji odrebnego
tworzenia systemu przez kazda z tych firm.

- awersja w dzieleniu si¢ wiedza 1 doswiadczeniem. W obawie przed utrata
konkurencyjnosci lub dobrej pozycji na rynku przedsigbiorstwa niechgtnie dzielg si¢
wiedzg z innymi firmami lub w ogdle tego nie robig. Obawiaja si¢, ze inne organizacje
moglyby wykorzysta¢ ich wiedze, a wtedy przedsigbiorstwo dzielace si¢ wiedza
spadtoby na dalszy plan.

2. Bariery organizacyjne i systemowe.

- mata ilo$¢ specjalistycznych i elastycznych szkolen. Firmy organizujace szkolenia
skupiajg si¢ na tematach modnych i cieszacych si¢ duzym zainteresowaniem. Czgsto
brakuje wyspecjalizowanych szkolen, na ktére chciataby sie zglosi¢ waska grupa

0sob.
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brak specjalistdw z zakresu zarzadzania wiedza. Niestety w Polsce wystepuja wyrazne
braki specjalistow ds. zarzadzania wiedza, co utrudnia zajecie si¢ ta problematyka w
przedsigbiorstwie. W naszym kraju edukacja nie jest ukierunkowanie na ksztatcenie w
ramach jednego zintegrowanego kierunku.

niedopasowanie systemu ksztalcenia do potrzeb gospodarki i bezwladnos¢ systemu
edukacji. W Polsce ksztalci si¢ czgsto w zawodach, ktore niejednokrotnie nie sg juz
tak bardzo pozadane na rynku pracy jak kilka lat wczesniej, co powoduje wysokie
bezrobocie 1 konieczno$¢ dalszego podnoszenia swoich kwalifikacji, co oczywiscie
wigze si¢ z kosztami ponoszonymi przez pracownika lub przyjmujacego do pracy
nowa osobg¢ pracodawce.

brak kontaktu ze sferg nauki oraz badan. Bardzo duza barierg jest brak kontaktow
przedsigbiorstw z instytucjami naukowymi, przez co firmy maja mata wiedz¢ na temat
najnowszych osiagnie¢ 1 odkry¢. W znacznym stopniu ogranicza to transfer wiedzy i
jej spozytkowanie.

brak jednolitego systemu uznawania kwalifikacji zdobytych poza systemem edukacji
formalnej. Po ukonczeniu nauki w szkole lub uczelni wyzszej pracownik otrzymuje
swiadectwo lub dyplom ukonczenia, ktérym moze udokumentowaé swoje
umiejetnosci u pracodawcy. Powaznym problemem jest to, iz konczac dodatkowe
kursy czy szkolenia, pracownik czgsto nie dostaje zadnego certyfikatu lub nie jest od
jednolitego standardu z innymi certyfikatami. Pracodawca w takiej sytuacji nie wie
jaki tak naprawde jest poziom wiedzy pracownika po takim szkoleniu, co utrudnia
decyzje zatrudnienia takiej osoby.

Bariery finansowe.

warunki pracy. Niestety polscy pracodawcy nie moga zaoferowaé dobrym
pracownikom odpowiednich warunkéw pracy, zwlaszcza finansowych, dlatego
wyspecjalizowane jednostki 1 eksperci bardzo czesto wyjezdzaja do innych krajow,
ktore gwarantujg im lepsza przysztos¢ zawodowa.

niedofinansowanie nauki i programéw badawczych. W naszym kraju wydatki na
nauke sg bardzo niewielkie. Mato tego ciagle si¢ zmniejszaja, gdyz politycy nie
uwazaja nauki jak priorytetowa sprawe, co powoduje istnienie niewielkiej liczby
programoéw badawczych, ktore mogly by pomoéc naszym przedsiebiorstwom
zwigkszy¢ swoja konkurencyjnosc.

Bariery prawne.
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- zla prawna ochrona dobr intelektualnych. Niestety w Polsce ochrona danych
osobowych jest bardzo stabo chroniona, a pokrzywdzone osoby przez ditugi czas
starajg si¢ o odszkodowania lub ich w ogole nie dostaja. Powoduje to, iz autorzy
wiedzy nie chcg jej udostepnial, co utrudnia dziatania osobg o dobrych intencjach.

- niestabilno$¢ prawa. Bariera ta powoduje, iz pracownicy czgsto nie wiedza co ich
czeka w przysztosci, dlatego np. w obawie przed zwolnieniem przechodza na
wezesniejsza emeryture zabierajac ze sobg cenne poktady wiedzy. >

Zanim wdrozono koncepcje zarzadzania wiedza do przedsigbiorstw, przeprowadzono

duzg ilo$¢ badan dotyczacych barier zarzadzania wiedza. Okazato si¢, ze wiele firm miato
problemy z wdrozeniem tej koncepcji, gdyz musialoby wprowadzi¢ powazne zmiany w
kulturze organizacyjnej oraz rozwigzaniach technologicznych. Zmiana rozwigzan
technologicznych oznacza poniesienie nakladéw finansowych, a w dzisiejszych czasach
organizacje starajg si¢ oszczedzac, a nie ponosic¢ koszty. Jednak nie jest to najwigcksza barierg.
Znacznie trudniejsze dla przedsigbiorstw okazuja si¢ zmiany w ich kulturze, gdyz odnosza si¢
do wszystkich pracownikow. Ich przyzwyczajenia i wartosci przeciwdzialaja wprowadzaniu
zmian, a zarzadzanie wiedza takowych wyrnaga.33

Przedsigbiorstwa nie moga liczy¢ na sukces w zarzadzaniu wiedzg pomigdzy soba, jesli

nie pokonaja najpierw barier, ktore dziatajg w nich samych. Organizacje muszg sprawic, aby
ich pracownicy czuli si¢ komfortowo i z checig przekazywali sobie wiedzg przez np.
wprowadzenie odpowiedniego systemu motywacyjnego dla dzielacych si¢ wiedza 1
doswiadczeniem lub przez pakiet szkolen, dzigki ktéremu beda ta wiedz¢ mogli nabyc.
Rozwiktanie tych dylematow jest indywidualng sprawa kazdej organizacji, ktora powinna to
zrobi¢ jak najszybciej, aby nie ponie$¢é strat np. w postaci utraty dobrych pracownikow.**
Bariera czyli sytuacja, urzadzenie lub miejsce niemozliwe, badz bardzo trudne do
pokonania czy rozwigzania.”> Z bardzo trudnymi sytuacjami czy problemami na co dzief
spotykaja si¢ przedsiebiorstwa niezaleznie od ich wielkosci czy pozycji na rynku. Jedne radza
sobie z nimi lepiej, moga korzysta¢ z pomocy specjalistow ds. zarzadzania wiedza, a innym
nie powala na to sytuacja finansowa i muszg same sobie radzi¢ z barierami. Niepokojace jest

to, ze ten kierunek nauki jakim jest zarzadzanie wiedza nie jest w Polsce tak dobrze

32 Analiza barier i trudnosci w zarzadzaniu wiedza w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, Projekt EFS,
EQUAL, Modelowy system przystosowania kadr przedsigbiorstw do zmian strukturalnych w gospodarce,
Gdansk 2005, s. 11- 22

BA. Btaszczuk, J.J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzadzanie wiedza w polskich przedsigbiorstwach,
Szkota Glowna Handlowa, Warszawa 2003, s. 95

**'W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, Zarzadzanie wiedzg...op.cit., s. 128

3 http://pl.wikipedia.org/wiki/Bariera (dn. 14.11.2011)
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rozwinigty jak w innych krajach, a szkoda bo moze moglo by to poméc wielu firmom
rozwigzac¢ problemy z jakimi na co dzien si¢ borykaja i pozwolilo by to im stac si¢ bardziej
konkurencyjnymi.

Ponizsza tabela 5 przedstawia bariery zarzadzania wiedzg na poziomie pracownika. W

ich sktad wchodza bariery psychologiczne, techniczne oraz finansowe.

Tabela 5. Bariery zarzadzania wiedzg na poziomie pracownika

Rodzaj barier Istniejace bariery

Psychologiczne obawa przed zmiang

lgk przed popetieniem btedu i poniesieniem konsekwencji
niezdolnos¢ do przyjmowania krytyki

brak inicjatywy

obawa przed dzieleniem si¢ swoimi spostrzezeniami
niech¢¢ do wykonywania dodatkowej pracy

znikoma potrzeba samodoskonalenia

ochrona wilasnego interesu

obawa przed jednostronnym przekazywaniem informacji
nieumiej¢tno$¢ samodzielnego zdobywania wiedzy
nieumiej¢tnos$¢ proszenia o rade

Techniczne trudny dostep do nowych osiggnie¢ badawczych
nieklarowna kodyfikacja wiedzy i dowolna interpretacja
przeciazenie
staba umiejetnos$¢ uzytkowania nowych technologii

Finansowe nie posiadanie odpowiednich $rodkéw finansowych, aby naby¢

ustugi pozwalajace na nabycie nowych umiejetnosci

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie Modelowy System Zarzadzania wiedza w
Przedsigbiorstwie. Analiza barier w zarzadzaniu wiedza. Narzgdzie do przeprowadzenia
analizy barier w zarzadzaniu wiedzag w firmie, Projekt Inicjatywy Wspdlnotowej Equal
Fo576d2, Modelowy System Przystosowania Kadr Przedsiebiorstw do Zmian Strukturalnych
w Gospodarce, sfinansowany ze $Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, Warszawa-
Gdansk 2008, Partnerstwo PL- 106.

Kolejna tabela 6 ukazuje bariery na poziomie przedsigbiorstwa. Dzielg si¢ one na

organizacyjne, techniczne, finansowe i spoteczne.

Tabela 6. Bariery zarzadzania wiedza na poziomie przedsi¢gbiorstwa

Rodzaj barier Istniejace bariery

Organizacyjne niedopasowanie zalogi

niesprzyjajaca kultura organizacyjna

odchodzenie dobrych pracownikdw na wczesniejsze emerytury
lgk przed wyciekiem informacji z organizacji

hierarchiczna struktura

zty obieg informacji

niejasno sprecyzowana strategia

brak sprzezenia z obszarem zarzadzania zasobami ludzkimi

Techniczne brak systemu archiwizacji informacji
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odleglos¢

architektura

brak ewentualnos$ci zastepstwa na czas szkolenia
niezespolona infrastruktura techniczna lub jej brak

Finansowe szukanie oszczgdnosci wsrod wydatkbw na podnoszenie
kwalifikacji pracownikow

mate naktady na wdrozenie i1 realizacj¢ koncepcji zarzadzania
wiedza

Spoteczne awersja do dzielenia si¢ wiedzg ze wspdipracownikami
staba wspdtpraca i zrzeszanie si¢ przedsiebiorstw

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Modelowy System Zarzadzania wiedzg w
Przedsiebiorstwie. Analiza barier w zarzadzaniu wiedza. Narzgdzie do przeprowadzenia
analizy barier w zarzadzaniu wiedzag w firmie, Projekt Inicjatywy Wspdlnotowej Equal
Fo576d2, Modelowy System Przystosowania Kadr Przedsiebiorstw do Zmian Strukturalnych
w Gospodarce, sfinansowany ze $Srodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego, Warszawa-
Gdansk 2008, Partnerstwo PL- 106.

Ostatnia w tym rozdziale tabela 7 przedstawia bariery na poziomie sektora i calej

gospodarki- techniczne i systemowe, prawne oraz finansowe.

Tabela 7. Bariery zarzadzania wiedza na poziomie sektora i calej gospodarki

Rodzaj barier Istniejace bariery

Techniczne 1 systemowe | mata ilo$¢ specjalistow ds. zarzadzania wiedza

niedobdr specjalistycznych szkolen

ograniczone kontakty z obszarem nauki oraz badan

brak jednolitego systemu uznawania kwalifikacji zdobytych poza
systemem edukacji formalnej

niedostosowanie systemu edukacji do potrzeb gospodarki

Prawne zmiennos$¢ prawa
wadliwa prawna ochrona wlasnosci intelektualnej
Finansowe gorsze warunki pracy

brak dofinansowania nauki i programéw badawczych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Modelowy System Zarzadzania wiedza w
Przedsigbiorstwie. Analiza barier w zarzadzaniu wiedza. Narzgdzie do przeprowadzenia
analizy barier w zarzadzaniu wiedza w firmie, Projekt Inicjatywy Wspolnotowej Equal
Fo576d2, Modelowy System Przystosowania Kadr Przedsiebiorstw do Zmian Strukturalnych
w Gospodarce, sfinansowany ze srodkow Europejskiego Funduszu Spolecznego, Warszawa-
Gdansk 2008, Partnerstwo PL- 106.
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Rozdzial I11. Metodologia badan wlasnych

3.1. Cel, problemy i hipotezy badawcze

Cel mozna okresli¢ jako dziatanie, do ktorego si¢ dazy i ktore ukierunkowuje nas na
osiagniecie okreslonego skutku lub tez jest motywem naszego zachowania.

Poprawnie okreslony cel badania wplywa na dalszy proces tworzenia badania oraz na
zdobycie stosownych informacji. Nalezy wyodrebni¢ cel gléwny oraz cele czastkowe, ktdre
ukazuja zagadnienia badawcze. Cel gldwny powstaje po przedstawieniu potrzeb
informacyjnych badacza. Jest on podporzadkowany realizacji tych potrzeb.®’

Glownym celem mojej pracy jest:
Identyfikacja i analiza barier zarzadzania wiedza, ktore hamuja sprawne

funkcjonowanie w firmie X i w firmie EL-KAG oraz demotywuja pracownikéw do

dzielenia si¢ wiedza i glebszego angazowania si¢ w prace w swoim przedsi¢biorstwie.

Jesli chodzi o cel czastkowy to brzmi on nastepujaco:
Poznanie opinii badanych pracownikow firmy na temat barier zarzadzania wiedza
wystepujacych w ich przedsi¢biorstwie.

Aby lepiej zrozumie¢ problem badawczy nalezy najpierw pozna¢ jego definicje. Zapewne
takowych jest wiele, ale ja skoncentruj¢ si¢ na jednej. Problem badawczy jest to pytanie lub
zespot pytan, ktore maja nam dostarczyé odpowiedzi na badany przez nas problem.®
Okreslenie problemu badawczego ma gldwne znaczenie determinujace o dalszych etapach
procesu badawczego. Kazde badanie musi mie¢ przedstawiony problem badawczy nadajacy
mu kierunek. Dzigki temu mozemy sformutlowaé hipoteze badawcza i1 wybra¢ metody
badawcze.”

W moim badaniu gtéwny problem badawczy brzmi nastgpujaco:
Co jest powodem, iz pracodawcy w niewielkim stopniu staraja si¢ eliminowa¢ bariery
zarzadzania wiedzg?

W tym miejscu chciatabym przedstawi¢ definicje hipotezy badawczej. Jest to szacunkowe
twierdzenie, ktore jednak nie ma dowodu na prawdziwos¢, a dowody te maja byc
udowodnione lub zaprzeczone w przeprowadzonym badaniu. Hipoteza utatwia szeregowanie

faktow, obserwacje, a takze pozwala na ocen¢ zaobserwowanych zjawisk. Prawidtowo

3http://pl.wikipedia.org/wiki/Cel ( dn. 15.11.2011)

37 M. Szreder, Badania opinii, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Zarzadzania, Gdansk 2002, s. 29
¥ S. Nowak, Metodologia badan socjologicznych, PWN. Warszawa 1970, s. 214

3 http:/blog.matrus.pl/2-2-problem-badawczy ( dn. 15.11.2011)
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przedstawiona hipoteza powinna by jasno sformutowana i1 poddawac si¢ weryfikacji na
podstawie badan empirycznych.*’
Odpowiednikiem stowa hipoteza jest domyst lub przypuszczenie. Takie przypuszczenie
jest ogdlnikowe, gdyz wymaga weryfikacji poprzez badania naukowe. Hipotezy powinny:
e dac¢ si¢ zweryfikowacd,
e zawieraC zdania, ktore nie beda sobie przeczyly,
e Dby¢ jasne do zrozumienie,
e wskazywac nowe 1 nieznane dotad badane zjawiska,
e by¢ ogdlne, aby objaé wszystkie zjawiska, jakich dotycza.*!
W mojej pracy sformutowatam nastepujaca hipoteze badawcza:
H1. Przedsi¢biorstwa, szczegdlnie jednak pracownicy, w dostateczny sposob radza
sobie z eliminowaniem barier zarzadzania wiedza.
Po sformutowaniu celéow, problemu badawczego 1 postawieniu hipotezy omowie

narzedzie badawcze, ale to przedstawie w kolejnym podrozdziale.

3.2 Prezentacja narzedzia badawczego

Aby rozwigza¢ problem, ktory chcemy zbada¢ nalezy wybra¢ odpowiedniag metode
badawcza. Pod pojeciem metody badawczej rozumie si¢ instrukcje 1 reguly oparte na
zatozeniach, wyznaczajace sposoby postgpowania badawczego. Znaczenie metod moze by¢
szerokie lub waskie:

e szerokie- ogolne wskazanie charakteru i zakresu badan.

e waskie- szczegdlowe wskazanie charakteru 1 zakresy badan.

Interpretujac techniki badawcze, powinnismy mie¢ na mysli zespot czynnosci, ktore maja
jakie§ powigzania ze sposobami skonstruowania i przeprowadzenia badan. Jest to sposob
zbierania i pozyskiwania danych (zob. rysunek 1).*

Narzgdzie badawcze jest to przedmiot, ktory stuzy do realizacji wybranej przez nas

techniki badan czyli np. kwestionariusz wywiadu.*

0 T. Pilch, Zasady badan pedagogicznych, Wydawnictwo Zak, Warszawa 1996, s. 27

*1'J. Sztumski, Wstep do metod i technik badan spotecznych, Slask, Katowice 1999, s. 52

*2 Tamze, s. 74-75

BT Pilch, T. Bauman, Zasady badan pedagogicznych. Strategie ilosciowe i jakosciowe, Wydawnictwo
Akademickie Zak, Warszawa 2001, s. 71.
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Rysunek 1. Schemat przeprowadzenia badania naukowego (Zrédto: Opracowanie wiasne).

Metoda badan w mojej pracy jest analiza barier zarzadzania wiedza na poziomie
pracownika, przedsi¢biorstwa oraz sektora i catej gospodarki.

Do przeprowadzenia badania naukowego zdecydowalam si¢ na wyboér narzedzia do
analizy barier zarzadzania wiedza, ktore rozdalam pracownikom firmy X i EL-KAG. Sklada
si¢ ono z 74 pytan, na ktére respondent udziela odpowiedzi TAK, NIE lub ND (nie dotyczy),
zaznaczaja znakiem X w puste pole. Badanie jest anonimowe, dzigki czemu respondenci
chetniej udzielaja szczerych odpowiedzi na zadane pytania. Narzedzie do analizy barier
zarzadzania wiedza jest tak skonstruowane, ze w znacznym stopniu utatwia analize danych.
Poza tym mozna nim przebada¢ duzg ilo$¢ oséb w niedtugim czasie, gdyz nie musimy
organizowac spotkan, tylko mozemy rozprowadzi¢ lub rozesta¢ pewna ich ilo§¢ do badanych
0s0b.

Jak juz wcze$niej pisatam narzedzie do analizy barier zarzadzania wiedza sktada si¢ z 74
pytan. Pytania te dotycza barier zarzadzania wiedza na poziomie pracownika,
przedsiebiorstwa oraz sektora i catej gospodarki i przedstawiaja si¢ nastepujaco:

1. Poziom pracownika.

e 1 do 14- bariery psychologiczne
e 15 do 18- bariery w postaci braku zaufania w firmie
e 19 do 25- bariery techniczne
e 26 — bariera finansowa
2. Poziom przedsigbiorstwa.

e 27 do 36- bariery spoleczne
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e 37 do 52- bariery organizacyjne
e 53 do 58- bariery techniczne
e 59 do 61- bariery finansowe
3. Poziom sektora i catej gospodarki.
e 62 do 64- bariery spoteczne
e 65 do 71- bariery techniczne 1 systemowe
e 72 do 73- bariery prawne
e 74- bariery finansowe

Narzegdzie do analizy barier zarzadzania wiedzg sktada si¢ tylko z pytan zamknigtych.

3.3 Ogolna charakterystyka firmy X

Firma X Sp. z 0.0. z siedzibg w Nowym Saczu jest jednym z najlepszych producentéw
stolarki okiennej. Powstata na poczatku lat 90 ubiegltego wieku 1 od razu wiodta prym wsrod
konkurencji. Pierwsza nazwa firmy byta firma SNAKES. Dopiero pdzniej przeistoczyta si¢ w
przedsigbiorstwo o nazwie X. Firma ta zatrudnia okoto 40 oséb. Wiekszos¢ z nich wykonuje
swoja prace na hali produkcyjnej lub montujac stolarke okienna.

Celem firmy jest sprostanie potrzebom najbardziej wymagajacych klientéw oraz
najwyzsza jako$¢ oferowanych produktow zaréwno na rynku krajowym jak 1 zagranicznym,
gléwnie krajow Unii Europejskie;j.

Przedsigbiorstwo X dazy do bycia partnerem biznesowym z Kkontrahentami
uwzgledniajac interesy Spolki oraz klientow. Maksyma firmy obejmuje:

1. Budowanie relacji z Kontrahentami, opartych na partnerstwie oraz wzajemnych
korzysciach.
2. Osigganie najwyzszych standardow jakosciowych we wszystkich komorkach
organizacyjnych.
3. Analizg trendow rynkowych, pozwalajacych na tworzenie warunkow do wieloletniego
rozwoju dziatalnosci naszych Klientow.
4. Pomoc w rozwigzywaniu prawnych i finansowych problemoéow Klientow.
Firma posiada wiele certyfikatdw zgodnosci jej wyrobdw z normami panujacymi na
rynkach europejskich. W swojej ofercie sprzedazowej X proponuje okna ( PCV, aluminiowe,
drewniane), drzwi ( wewngtrzne, zewng¢trzne, wejsciowe, techniczne), parapety ( zewnetrzne

oraz wewnetrzne, aluminiowe, stalowe, PCV), rolety ( zewngtrzne, wewnetrzne), réznego
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rodzaju bramy garazowe oraz nawiewniki, zaluzje, moskitiery, sitowniki, klapy oddymiajace

itp.

3.4 Ogolna charakterystyka firmy EL-KAG

Przedsiebiorstwo Przemystowo Handlowo Ustugowe EL-KAG na samym
poczatku swojej dziatalnosci nosito nazwe Hurtownia Materiatow Elektrycznych ELWIR z
siedziba w Nowym Saczu. ELWIR zarejestrowany zostal w Sadzie Rejonowym dla Krakowa-
Srédmiescia, XII Wydzial Gospodarczy Krajowego Rejestru Sadowego, Oddziat Centralne;
Informacji KRS, ul. Strzelecka 1a Nowy Sacz w 1997 roku jako spotka cywilna pod nazwa
Hurt-Detal Materiaty Elektryczne ELWIR s.c. W roku 2000 przedsigbiorstwo przeksztalcito
si¢ w spotke jawng w trybie Art. 26, par.4 KSH i widniato pod nazwa Hurtownia Materiatéw
Elektrycznych , Elwir” Zelek i Wspélnicy Spétka Jawna.**

W poczatkowej fazie swojej dziatalnosci siedziba firmy miescita si¢ przy ulicy
Wisniowieckiego w Nowym Saczu, a w listopadzie 2004 otwarto przy ulicy Kolejowej drugi
oddzial, ktéry obecnie juz nie istnieje. W pazdzierniku 2011 otworzono nowy, najwigkszy
oddziat przy ulicy Grunwaldzkiej. Na poczatku przedsigbiorstwo zatrudnialo 4 osoby, a
obecnie ponad 40.

EL-KAG zajmuje si¢ dziatalnoscig elektryczng w sktad ktorej wechodzg m.in.:

e hurtowa sprzedaz artykutow gospodarstwa domowego,
e hurtowa sprzedaz artykuldw radiowo-telewizyjnych,

e sprzedaz detaliczna sprzgtu oswietleniowego,

e detaliczna sprzedaz artykuldw gospodarstwa domowego,
e detaliczna sprzedaz artykuldw radiowo- telewizyjnych,
e sprzedaz detaliczna sprzgtu telekomunikacyjnego,

e wykonywanie instalacji elektrycznych budynkdéw.
EL-KAG jest partnerem takich producentow jak:

e Emiter ( Limanowa )

e Elektroplast ( Stroze)

e Essystem ( Krakow)

e Rosa ( Tychy)

e Telefonika ( Krakow)

e Technokabel ( Warszawa )

* Opracowanie whasne na podstawie materiatéw firmy PPHU EL-KAG
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Przedsiebiorstwo EL-KAG stale si¢ rozwija, zatrudnia nowych pracownikéw, powicksza

swQj asortyment, a takze nawigzuje wspdlprace z nowymi kontrahentami.

3.5 Opis badan i charakterystyka badanych

Pierwszym etapem moich dziatan bylo sporzadzenie narz¢dzia do analizy barier
zarzadzania wiedzg, ktory rozdalam pracownikom firmy X 1 firmy EL-KAG. Dzi¢ki temu
otrzymatam 20 wypetionych narz¢dzi, ktére poddalam w pdzniejszym etapie analizie, a
wyniki pomogly mi skonstruowaé opini¢ na temat zarzadzania wiedza i jej barier w firmie X 1
EL-KAG. Badania trwaty 2 miesigce, od poczatku sierpnia do konca wrzesnia. Narz¢dzia
rozdawatam samodzielnie, dzigki czemu mogtam lepiej zapoznaé si¢ z opiniami pracownikéw
firmy X I EL-KAG, na temat zarzadzania wiedza, a gtdwnie jej barier, gdyz nie ukrywam, ze
na temat barier pracownicy wypowiadali si¢ znacznie ch¢tniej. Niestety nie poznatam opinii
kierownictwa tych przedsigbiorstw na nurtujace mnie pytania, gdyz nie znalezli dla mnie
czasu. Tak naprawd¢ to znaczna ilo$¢ respondentow niechetnie wypelniala narzedzie do
analizy barier zarzadzania wiedza , gdyz uznawali to jako zbedng czynnos$¢.

Jesli chodzi o grupe respondentdw, z ktérymi przeprowadzitam badania to liczyla ona
20 osob- 10 z firmy X 1 10 z firmy EL-KAG. Osoby te byly w réoznym wieku 1 zajmowaty
przerdézne stanowiska: od magazyniera poprzez sprzedawce, przedstawiciela handlowego,
kosztorysanta, zaopatrzeniowca, inspektora, informatyka, ksiggowa, a takze specjaliste ds.

przygotowania produkcji.
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Rozdzial IV. Analiza barier zarzadzania wiedza w wybranych do badan

przedsi¢biorstwach

4.1. Bariery zarzadzania wiedza w opinii badanych w przedsi¢biorstwie X

Odpowiedzi, ktdrych udzielili mi respondenci z firmy X oraz firmy EL-KAG, gdzie
przeprowadzitam badania, pozwolily mi dokonaé analizy barier zarzadzania wiedzg w ich
przedsigbiorstwach. Odpowiedzi réznig si¢ od siebie, ale dzigki nim w ponizszej tabeli moge

przedstawi¢ wyniki moich badan, a wygladaja one nastgpujaco (zob. tabela 8):

Tabela 8. Wyniki badan przeprowadzonych w firmie X i firmie EL-KAG.

liczba os6b % liczba osob %

PYTANIE TINJND| T N|ND|[ T NJND[T ] NJND

7 5| 5] 0| 50| 50| o0| 3| 7 o| 30| 70 0
2 5 5] 0] 50] 50] 0] 3] 7 o] 30] 70] o0
3 5 5] 0] 50] 50] 0] 8 2| o] 80] 20 o0
4 3] 7] o] 30 70| of 1] o of 10] 90 o
5 7 3 o[ 70l 30] o] 8 2| o] 80] 20 o
6 Bariery 6| 4| o] eo| 40| o 7| 3 o]l 70| 30 o
7l chologicane na 6| 4] o] e0] 40] 0] 8 2 0] 80] 20] o0
8| o omie racownika |82 0l 8ol 20l o 5[5 ol 50[ 50| 0
o| P 4] 3] 3| 40| 30 30] 6] 4 o 60 40| o0
10 6] 3] 1] eo| 30] 10] 7| 3] o] 70] 30] o0
11 5| 4] 1] 50| 40| 10] 3] 7] o] 30] 70| o0
12 6] 3] 1] eo| 30| 10] 8 2 o] 80| 20 o
13 7 2 1] 70| 20] 10| 6| 4] o] 60| 40 o0
14 3 4] 3] 30| 40| 30| 7| 3] o] 70| 30 o
15 Gorior w oostac 11 9 o] 1] 9] o] 5] 5 o] 50 50| 0
16| 2 uriaufama o 11 9 o] 10| 9] o] 6] 2 2| 60] 20| 20
17 o 6| 4| o] eo] 40] o 9 1] o] 90| 10 o0
18 7l 2 1] 70| 20] 10| 7| 3] o] 70] 30| o0
19 7 3 o[ 70l 30] o] 9 1] o] 90| 10] o
20 71 3] o] 70| 30| of 9 4] of 9o 10 o
21 Bariery techniczne na 5 5 0 50 50 0 9 1 01 90} 10 0
22 Oziorz’]ie e e85 0| 50[ 0] o o 1 o 90| 1o o©
23| P P 5| 5| 0] 50| 50| 0] 4] 6 0] 40| 60| 0
24 6] 3] 1| 60| 30] 10| 6] 4] o] 60] 40] o0
25 5 5] o] 50| 50 o 2| 7 1] 20] 70| 10

Bariara finansowa na

gp|PoZomiepracownika | o1 4l ol 3ol 70| o 4| 6 o] 40| s0| o
27 7 3 o] 70| 30] o] 7| 3] o] 70] 30 o0
28 3 5| 2| 30] 50| 20 10| o of 100] of o
29 4 6] o] 40] 60| 0] 5| 5 0] 50 50| o0
30| 4. oy sootecane na L8l 1| 80 10[ 0 8[ 2 o[ 8o[ 20 0
31 Wozomie 4l 5| 1| 40] 50| 10| 6| 4| o eo| 40 o
32 rzer:jsi ioretya 5| 3] 2| 50| 30| 20] 5| 4] 1| 50| 40| 10
33| P ¢ 5[ 3| 2| 50| 30| 20 3| 7 o] 30] 70] o0
34 5| 1] 4] 50| 10| 40| 6| 4] 0| 60| 40/ 0
35 5| 4] 1] 50| 40] 10] 7| 3] 0] 70] 30] 0
36 4 6] o] 40| 60| o 8] 2 o 8ol 20 o
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37 4 4 2| 40f 40| 20 7 3 0] 70| 30 0
38 4 6 0] 40| 60 0 9 1 0] 90| 10 0
39 3 7 0f 30 70 0 4 6 0| 40| 60 0
40 5 5 0| 501 50 0 6 4 0f 60| 40 0
41 5 5 0] 50 50 0 3 7 0f 30 70 0
42 0 0 0 0| 100 0 0 0 0| 100 0 0
43 Bariery organizacyjne 5 4 11 50| 40| 10 6 4 0] 60| 40 0
44 na poziomie 7 2 11 70| 20| 10 7 3 0f 70| 30 0
45 _— 6 4 0| 60| 40 0 7 3 0] 70| 30 0
46| Preedsiebiorstwa 3[ 5] 2| 30] 50] 20] 6] 4] 0] 60| 40] o0
47 5 4 11 50| 40| 10 1 8 1 10| 80| 10
48 4 4 2| 40f 40| 20 4 6 0| 40| 60 0
49 2 7 1 20| 70| 10 3 7 0] 30 70 0
50 3 3 4] 30| 30| 40 2 8 0] 20| 80 0
51 4 3 3] 40f 30| 30 1 8 11 10| 80| 10
52 6 2 2| 60| 20| 20 8 2 0f 80| 20 0
53 3 6 1 30| 60] 10 8 2 0] 80| 20 0
54 Bariery techniczne na 0 0 HEina 0 0 0 0 HEia 0 0
55 poziomie 6 3 11 60| 30| 10 7 3 0f 70l 30 0
56 przedsiebiorstwa 5 5 0] 50| 50| 10 5 5 0f 501 50 0
57 0 0 0| 100 0 0 0 0 0| 100 0 0
58 3 7 0] 30f 70| 10 9 1 0] 90| 10 0
59| Bariery finansowe na 3 6 1] 30] 60| 10 9 0 1 90 of 10
60 poziomie 3 6 11 30| 60] 10 9 1 0] 90| 10 0
61| przedsiebiorstwa 5 3 2| 50 30] 20 2 7 1 20 70| 10
62| Bariery spoteczne na 2 7 11 20 70] 10 5 5 0| 50| 50 0
63| poziomie sektora i 2 8 0] 20| 80 0 7 3 0] 70 30 0
64 gospodarki 4 6 0| 40| 60 0 5 4 1] 50| 40| 10
65 4 5 1] 40| 50| 10 8 2 0] 80| 20 0
66 Bariery techniczne i 0 0 0| 100 0 0 0 0 0| 100 0 0
67 systemowe na 2 6 2| 20| 60| 20 4 6 0| 40| 60 0
68 e . 4 2 4] 40| 20| 40 9 1 0] 90| 10 0
po| PoZome Ze‘:lt(‘.’ra ! 3] 3] 4] 30] 30] 40| 5| 5| 0] 50 50 0
70 gospodarki 7 3 o 70] 30] o] 7] 3] o] 70| 30] o0
71 7 3 0f 70l 30 0 7 3 0f 70l 30 0
72| Bariery prawne na 4 4 2| 40 40| 20 3 7 0] 30 70 0
73| poziomie sektora i 4 6 0] 40| 60 0 2 7 11 20 70] 10
Bariera finansowe na
poziomie sektora i
74 gospodarki 4 6 0| 40| 60 0 3 7 0l 30f 70 0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tym podrozdziale dokonam analizy przeprowadzonych przeze mnie badan w

przedsigbiorstwie X, w oparciu o wyniki znajdujace si¢ w tabeli 8. Jak juz wczesniej pisalam

odpowiedzi respondentow na zadane im pytania roznity si¢ w duzym stopniu, ale byty tez

takie, na ktore pracownicy odpowiadali jednogltosnie.

Przyjrzyjmy si¢ blizej odpowiedziom na pytania dotyczace barier psychologicznych

na poziomie pracownika. Ten obszar dotyczy 14 pytan 1 w zadnym z nich pracownicy nie byli
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do konca zgodni. Ponizsza tabela 9 przedstawi w sposdb procentowy odpowiedzi na te
pytania.

Tabela 9. Psychologiczne bariery zarzadzania wiedza na poziomie pracownika.

PYTANIE TAK | NIE | ND

1. Wszelkie zmiany w firmie sg zawsze na gorsze. 50% [50% |0%

2. Dzielg si¢ swoja wiedza z innymi tylko wtedy, gdy si¢ ode mnie tego | 50% [50% |0%
wymaga.

3. Dzielg si¢ swoja wiedza z innymi tylko wtedy, gdy si¢ ode mnie tego | 50% [50% |0%
wymaga.

4. Wiem juz wszystko o swoim zawodzie i wykonywanej pracy i nie |30% |70% |0%
musze si¢ juz uczyc.

5. Lubig si¢ uczy¢ czego$ nowego i chetnie to robie. 70% |30% |0%
6. Umiem opanowac¢ nowe zagadnienia bez niczyjej pomocy. 60% [40% |0%
7. Wiem jak i gdzie uzyskac informacje, ktore sa mi potrzebne. 60% |40% |0%

8. Jezeli dostrzegam mozliwos$¢ zrobienia czego$ lepiej- mowie o tym | 80% |20% |0%
wprost.

9. W mojej pracy moge kwestionowac tradycyjne metody postgpowania |40% |30% [30%
1 utarte wzorce.

10. Niepowodzenia w pracy sa obcigzane przykrymi konsekwencjami|60% [30% |10%
np. finansowymi

11. Osoby, ktore zglaszaja krytyczne uwagi pod moim adresem robig to | 50% [40% |10%
w dobrej wierze.

12. Zwracam szczegdlng uwage na to co i w jaki sposdb mowie, kiedy | 60% [30% |10%

kogo$ krytykuje.

13. Jezeli czego$ nie umiem lub nie wiem, bez oporow proszg o rade|70% |20% |[10%
innych.

14. Dzielac si¢ informacjami z innymi nie uzyskuj¢ nic w zamian. 30% |40% {30%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Na podstawie powyzsze] tabeli mozna stwierdzi¢, ze w pierwszych trzech pytaniach
odpowiedzi byty bardzo podzielone, gdyz wynosity 50%- nie, 50%- tak, co oznacza duza
niejasno$¢ w tych kwestiach. W pytaniu czwartym 30% respondentéw zadeklarowato, ze zna
swoj zawdd bardzo dobrze i w zwigzku z tym nie musi zglebia¢ dodatkowych tajnikdéw
wiedzy na ten temat. 70% czyli zdecydowana wigkszos$¢ stwierdzito, ze jest wrecz odwrotnie.
Kolejne pytanie ujawnito nam, ze 70% osob lubi si¢ uczy¢, natomiast 30% nie, co stanowi
znaczng barier¢ w przedsigbiorstwie. W pytaniu szostym 1 siddmym respondenci
odpowiedzieli 60 % tak 1 40% nie. Nieumiejetnos¢ samodzielnego pozyskania wiedzy i
odnalezienia potrzebnych informacji plasujaca si¢ na poziomie 40% stanowi powazne

zagrozenie dla organizacji. W nastgpnym pytaniu 80% badanych zaznaczyto odpowiedz tak,
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co oznacza dobrg wymian¢ informacji i brak obawy przed wypowiadaniem wtasnej opinii.
Odpowiedzi nie udzielito 20% o0s6b. W pytaniu 9 pracownicy odpowiadali nastgpujaco: 40%-
tak, 30%- nie, 30%- nie dotyczy. Kolejna bariera ukazata si¢ w pytaniu dziesigtym. Okazato
si¢, ze 60% osoOb na pytanie dotyczace kar finansowych za niepowodzenia odpowiedzialo tak,
co jest rzeczywiscie wysokim wskaznikiem. 10% oséb w ogodle to nie dotyczy, a tylko 30%
odpowiedziato nie. Nastepne dwa pytania dotyczace krytycznych uwag ujawnily gleboki
podzial pracownikéw w tej kwestii. W trzynastym pytaniu pozytywnie odpowiedziato 70%
badanych, natomiast w ostatnim pytaniu tylko 40% os6b odpowiedziato, ze za dzielenie si¢

informacjami uzyskuje co§ w zamian.

Teraz przejd¢ do barier w postaci braku zaufania w firmie, a przedstawi¢ je na

podstawie wykresu 1, znajdujacego si¢ ponize;j.

Wykres 1. Bariery w postaci braku zaufania w firmie

PYT. 18
PYT. 17
OTAK
PYT. 16 ENIE
OND

PYT. 15

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

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z powyzszego wykresu wynika, ze 90% pracownikow w firmie X nie ma zaufania do
swojego przetozonego. Stanowi to powazng przeszkod¢ w relacjach pracownik- przetozony.
Takie same dane wynikaja z kolejnego pytania z tg rdznica, ze dotyczy ono zaufania do
wspotpracownikéw. Co ciekawe z siedemnastego pytania mozna si¢ dowiedzie¢, ze 60% 0sob
twierdzi, iz wspotpracownicy maja do nich zaufanie, a 40%, ze nie. Ostatnie pytanie ukazuje
nam na wykresie, iz 70% pracownikow jest pewnych swojego miejsca pracy, pod warunkiem

osiggania dobrych wynikdéw, co mozna uznaé jako dobry wynik.
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Wykres 2. Bariery techniczne na poziomie pracownika

Znam jezyki obce i wykorzystuje (...)

Sledze pojawiajace sie nowosci (...)

Po powrocie do domu, nie mam (...)

Zdarza sie, ze inne osoby (...) OTAK
B NIE
Zdarza sie, ze uzywajac (...) COOND

Rozumiem informacje(...)

Umiem postugiwac sie (...)

Z Z Z Z Z
1 1 1 1 1

1 1 1 1 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z wykresu 2 wynika, ze umiej¢tnos¢ obslugi komputera dotyczy 70% badanych, a
30% nie posiada tej zdolnosci ( gtdwnie pracownicy hali produkcyjnej). Taka sama stopa
procentowa tyczy si¢ kolejnego pytania - 70% pracownikow rozumie informacje napisane w
sposob zawity, a 30% nie, co oznacza, ze nie jest to wysoka bariera w przedsigbiorstwie X. W
nastgpnych trzech pytaniach odpowiedzi plasuja si¢ na poziomie 50% - tak, 50%-nie, czyli
znowu widzimy tu duza réznorodnos¢ w odpowiedziach, o oczywiscie nie jest korzystne dla
przedsiebiorstwa. Nowosci 1 ciekawostki sledzi 60% osob, 30% tego nie robi, a 10% to nie
dotyczy. 60% to 1 tak spora grupa, cho¢ zawsze mogtoby by¢ wiecej zainteresowanych osob.
Jezyki obce zna 50% respondentéw. Moim zdanie nie jest to do konca zadowalajacy wynik,
gdyz w dzisiejszych czasach 1 na dzisiejszym rynku pracy jezyki obce naleza do
podstawowych znajomosci.

Teraz przedstawi¢ jak wygladaja odpowiedzi pracownikéw firmy X na pytanie: Moge

podniesieniu moich kwalifikacji.
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Wykres 3. Bariera finansowa na poziomie pracownika

ND
OTAK
NIE B NIE
OND
TAK

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

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wykres 3 w bardzo jasny sposéb przedstawia nam, ze az 70% badanych nie posiada
wystarczajacych srodkow finansowych, aby zaptaci¢ za szkolenie czy kupi¢ sobie materiaty
pomocnicze pomagajagce w podnoszeniu kwalifikacji. Jest to bariera na bardzo wysokim
poziomie, gdyz wyzsze kwalifikacje oznaczaja wigcej wiedzy w przedsigbiorstwie.

W tym miejscu przejde do barier na poziomie przedsigbiorstwa. Zaczn¢ od barier
spotecznych, w opinii badanych w firmie X. Wykres 4 przedstawi odpowiedzi, ktorych
udzielili respondenci w pytaniach od 27 do 36.

Wykres 4. Bariery spoteczne na poziomie przedsigbiorstwa

Wole rozwigzywac problemy (...

W naszej firmie pracuja (...

Przeszkolony pracownik (...

M¢j przetozony jest dla mnie (...

Przetozony stara si¢ mnie (... OTAK
Maj przetozony ktadzie (... B NIE
Firma wykorzystuje pomysty (... COND

Pierwszenstwo w zatatwieniu (...

Inwestycje przedsiebiorstwa (...

Firma inwestuje (...

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Z wykresu dotyczacego barier spotecznych na poziomie przedsi¢gbiorstwa wynika, ze
30%, czyli zdecydowana mniejszo$¢ twierdzi , iz firma nie inwestuje w ich rozwdj, o
oznacza, ze nie jest to barierg na szeroka skal¢ w firmie X. W pytaniu dotyczacym inwestycji
przedsigbiorstwa zdania byly podzielone- 30% tak, 50% nie oraz 20% nie dotyczy co mozna
odczyta¢ jakoby 20% pracownikdw nie jest poinformowanych o inwestycjach
przedsigbiorstwa. Kolejne pytanie ukazato nam bariere na poziomie 40%. W pytaniu
trzydziestym az 80 % badanych odpowiedzialo tak, co jest duzym pozytywem dla organizacji.
Nastepne pytanie dotyczace nacisku przetozonego na dzielenie si¢ wiedza potwierdzito moje
przypuszczenia, ze stosunkowo niewiele osob, bo 40% odpowiedzialo pozytywnie na to
pytanie. Potowa pracownikow stwierdza, ze przetozony stara si¢ czegos ich nauczy¢ i ze jest
dla nich autorytetem oraz ze przeszkolony pracownik odejdzie z firmy w zwigzku z lepszym
wynagrodzeniem w innej (to tez nie jest dobry wynik, co ukazuje nam kolejng bariere).
Kolejne pytanie rdwniez ukazuje barier¢ na poziomie 50%. Ostatnie pytanie na wykresie 4
ukazuje nam, ze 60% o0so6b woli pracowac w grupie, a 40% nie (i tu znowu bariera).

Teraz przyszedt czas na przedstawienie barier organizacyjnych na poziomie
przedsiebiorstwa. Obejmuja one pytania od 37 do 52, a przedstawi je kolejna tabela (zob.
tabela 10).

Tabela 10. Bariery organizacyjne na poziomie przedsigbiorstwa
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46. Kierownictwo przywigzuje duza wag¢ do zadowolenia i dobrego| 3 5 |2
samopoczucia pracownikéw w miejscu pracy.

47. Pracuje pod duzg presja.

48. Pracownicy w firmie che¢tnie wymieniajg si¢ wiedzg przydatna w ich| 4 4 |2
pracy.

49. Atmosfera w pracy wspiera szczeros¢ 1 prawdomownos¢. 2 7 1
50. Jestem zachgcany do rywalizacji z innymi pracownikami. 3 3 |4
51. Pracownicy naszej firmy odchodza na wczesniejsze emerytury. 4 3 13
52. Informacje w firmie muszg by¢ chronione nawet za cen¢ ich| 6 2 |2

niedostgpnosci dla pracownikow.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

W  obszarze pytan dotyczacych barierom organizacyjnym na poziomie
przedsigbiorstwa wystepuje jedno pytanie, w ktérym 10 na 10 pracownikéw odpowiedziato
nie. Jest to pytanie: w naszej firmie jest wielu kierownikow 1 dyrektordw réznych szczebli.
Oczywiscie zaliczamy to do barier, gdyz im bardziej rozwinigta struktura hierarchiczna, tym
gorsze wymiana informacji pomigdzy pracownikami a przetozonymi. Tylko 4 na 10
respondentow zna cele swojej firmy i potrafi powiedzie¢ czym zajmuja si¢ pracownicy w
firmie. Az 7 na 10 osob udzielito odpowiedzi nie na pytanie dotyczace nagradzania nowo
zdobytych umiejetnosci przez pracownikow. Na dwa kolejne pytania pozytywnie
odpowiedziata tylko potowa respondentow. Polowa o0sob takze twierdzi, z firme¢ sta¢ na
zatrudnianie nowych pracownikéow. Dodatkowo, az 6 na 10 osob nigdy nie widziato
niektorych pracownikow w firmie. Az potowa twierdzi, ze kierownictwo nie przywiazuje
wagi do ich zadowolenia, a jak wiadomo zadowolony pracownik to 100% sukcesu oraz, ze
pracuja pod duzg presja. To ogromny minus dla organizacji. Tylko 4 na 10 oséb chetnie
wymienia si¢ wiedza, a az 7 na 10 uwaza, iz w firmie nie ma szczerosci i prawdomoéwnosci. 3
na 10 respondentéw jest zachgcanych do rywalizacji, a 4 na 10 uwaza, iz pracownicy
odchodza na wczesniejsze emerytury. Ztym wskaznikiem jest takze fakt, iz 6 na 10 badanych
twierdzi, ze informacje w firmie muszg by¢ chronione nawet za ceng¢ ich niedostgpnosci dla
pracownikow. Jak wida¢ w tym obszarze wystepuje wiele barier zarzadzania wiedza. Firma
VILOIN musi znacznie popracowac nad tg sfera, gdyz wiadomo, ze tam gdzie sg bariery nie

ma korzysci dla organizacji.
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Bariery techniczne na poziomie pracownika nalezg do kolejnej grupy barier, ktore
chce przedstawi¢ na przyktadzie firmy X. Ponizszy wykres 5 przedstawia jak lokowaty si¢

odpowiedzi udzielane przez respondentdw na pytania od 53 do 58.

Wykres 5. Bariery techniczne na poziomie przedsigbiorstwa

W przypadku mojej nieobecnosci (...)

Dane sg w firmie archiwizowane.

Jedynym technicznym (...) OTAK
Urzadzenia, za pomocg (...) ENIE
COND

Firma ma kilka oddziatéw (...)

Miejsce (budynej), w ktorym (...)

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

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z wykresu mozemy si¢ dowiedzie¢, ze w dwoch pytaniach odpowiedzi wynosity
100% tak. Jest to pytanie o archiwizowaniu danych, co jest oczywiscie bardzo pozytywnym
wynikiem oraz pytanie o posiadanych przez firm¢ oddziatdéw. Na pytanie dotyczace
przystosowania budynku do kontaktdéw ze wspodtpracownikami az 60% oséb udzielito
odpowiedzi nie. Taki sam procent osob odpowiedziat tak na pytanie o dobrej wspotpracy
urzadzen do porozumiewania si¢. Dla potowy badanych to wlasnie telefon jest jedynym
narzedziem shuzacym do porozumiewania si¢ ze wspotpracownikami. Niestety grupa tylko
30% respondentdw posiada zastepce na wypadek nieobecnosci w pracy.

Nastepnie omdwi¢ bariery finansowe na poziomie przedsigbiorstwa i ukaze je na

wykresie 6.
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Wykres 6. Bariery finansowe na poziomie przedsi¢biorstwa

Redukcje kosztow
zawsze (...)

Firme sta¢ na
szkolenie (...)

Firma moze sobie
pozwoli¢ na (...)

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

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

OTAK
ENIE
OND

Wykres 6 w jasny sposob ukazuje nam, ze tylko 30% osob uznato, iz firma moze sobie

pozwoli¢ na zatrudnienie eksperta od zarzadzania wiedza co jest oczywiscie kolejna bariera

na wysokim poziomie. Az 60% badanych twierdzi, ze przedsi¢gbiorstwa nie sta¢ na szkolenie

pracownikow. Dodatkowo 30% respondentow stwierdza, iz redukcja kosztéw zawsze w

pierwszej kolejnosci obejmuje szkolenia. Jak wida¢ w tym obszarze rowniez napotykamy

wiele barier zarzadzania wiedza.

Teraz przejd¢ do barier spolecznych na poziomie sektora i catej gospodarki. Ich analiz

dokonam na podstawi¢ wykresu 7.

Wykres 7. Bariery spoteczne na poziomie sektora i catej gospodarki

Osoby upowaznione (...)

Korzystamy z doswiadczen (...)

Firma dziata (...)

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

Zrédto: Opracowanie wilasne na podstawie przeprowadzonych badan

ETAK
ONIE
OND

Jesli chodzi o przedstawione na wykresie 7 odpowiedzi respondentow

to 70%

odpowiedziato nie na pytanie dotyczace dzialania firmy w stowarzyszeniu. Dodatkowo X nie
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korzysta z doswiadczen konkurujacych firm ( 80% respondentow), a takze rzadko osoby
upowaznione udzielajg informacji na jej temat ( 60% respondentow).
Kolejne bariery to bariery techniczne i systemowe na poziomie sektora i gospodarki.

Obejmuja je pytania od 65 do 71 i przedstawia je ponizszy wykres 8.

Wykres 8. Bariery techniczne i systemowe na poziomie sektora i gospodarki.

Swiadectwa i certyfikaty (...

__________d

Swiadectwa i certyfikaty (... ]

Firma korzysta z nowych (...

ETAK
ONIE
OND

Absolwenci szkét (..

Programy dostepnych (.. (

(

(

(
Firma interesuije sie (...

(

(

(

T N

Szkolenia, jakich potrzebuja (...

Z Z Z Z Z Z d
T T T T T T 1

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

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wykres 8 ukazuje nam, iz potowa badanych osob twierdzi, Zze potrzebne im szkolenia
nie sg tatwo dostepne na rynku. Wszyscy respondenci jednoglosnie uwazaja, ze programy
szkolen odpowiadaja potrzeba przedsiebiorstwa. Az 60 % absolwentow jest zle
przygotowanych do podjecia pracy w zawodzie, oczywiscie zdaniem pracownikow firmy X.
Tylko 40% uwaza, ze firma interesuje si¢ nowymi odkryciami naukowymi, a 30%, ze
korzysta z nowych rozwigzan. Pozytywem jest to, iz 70% badanych sadzi, ze ich §wiadectwa i
certyfikaty oraz $wiadectwa 1 certyfikaty innych pracownikdw odzwierciedlaja ich
umiej¢tnosci.

Ponizszy wykres 9 przedstawi odpowiedzi respondentéw z zakresu barier prawnych

na poziomie sektora i gospodarki.
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Wykres 9. Bariery prawne na poziomie sektora i gospodarki

HTAK
ONIE

Gdybym mogt (...) OND

Boje sie, ze (...)

DA i iy i i i i iy g
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z wykresu 9 mozna odczytac, ze 40% osob obawie si¢, iz kto$ ukradnie 1 wykorzysta
ich pomyst, o jest oczywiscie znaczng barierg. Taki sam procent osob przesziaby juz na
emeryture, gdyby tylko mogta.

Jako ostatnig przedstawie¢ barier¢ finansowa na poziomie sektora 1 gospodarki.

Wyglada ona nastepujaco (zob. wykres 10):

Wykres 10. Bariera finansowa na poziomie sektora i gospodarki

ND
OTAK
NIE ENIE
OND

TAK

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

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Ostatni wykres 10 w tym podrozdziale przedstawia nam, iz 60% 0s6b uwaza, ze firma
nie moze zaoferowac szczegolnie utalentowanym pracownikom pracy i ptacy zblizonej do
oferowanej zagranica co z pewnoscig jest bardzo duza barierg, ktéra demotywuje

pracownikow.
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4.2. Bariery zarzadzania wiedza w opinii badanych w przedsi¢biorstwie EL-KAG

W poprzednim podrozdziale przedstawilam bariery zarzadzania wiedza w opinii
pracownikow firmy X. Teraz réwniez dokonam takiej analizy, ale na przyktadzie firmy EL-
KAG. Poniewaz sg to firmy z catkiem odmiennej branzy, to tez wystgpujace w nich bariery
si¢ 16znig. Swoja analiz¢ rozpoczne od barier psychologicznych na poziomie pracownika, a

przedstawi je ponizszy wykres 11.

Wykres 11. Bariery psychologiczne na poziomie pracownika

Dzielac sig (...

Jezeli czego$ (...

Zwracam szczegolng (...

Osoby, ktoére

Niepowodzenia w pracy (...

W mojej pracy moge (...

(
(
(
(
(
(
dezel dostzegam () e PR R EE |OTAK
(
(
(
(
(
(
(

wemjskigoze () PRI e e e ) | EINIE
P YYY””””” @ ""___

Lubie sie uczyé (...

Umiem opanowac (..

Wiem juz wszystko (...

Jestem gotowy przyjac (...

Dziele sie swojg

Wszelkie zmiany (...

)

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

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Pierwszy wykres, dotyczacy barier psychologicznych w firmie EL-KAG ukazuje, iz
30% badanych sadzi, ze wszelkie zmiany s3 na gorsze oraz, ze dzielg si¢ wiedza tylko wtedy,
gdy si¢ od nich tego wymaga. Kolejna pytanie ukazuje nam barier¢ na bardzo wysokim
poziomie, bo az 80% respondentéw nie przyjetoby dodatkowego obowiagzku, aby poprawié
sytuacje firmy. Mozna tu takze zauwazy¢ barier¢ w pytaniu 0smym. Tylko 50% pracownikdéw
zdecydowato by si¢ powiedzie¢ wprost, ze co§ mozna zrobi¢ lepiej. Kolejna bariera zaistniata
w pytaniu dziesigtym, gdyz 70% oséb stwierdzito, ze niepowodzenia w pracy sg obcigzane
konsekwencjami finansowymi, oraz w pytaniu trzynastym, gdyz tylko 60% poprosito by o

rade w przypadku braku umiejetnosci w zwigzku z wykonaniem jakiego$ zadania. Bardzo
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negatywna sytuacja jest takze fakt, iz 70% respondentow nie uzyskuje nic w zamian, dzielac
si¢ wiedzg z innymi.
Teraz przejd¢ do barier na poziomie pracownika w postaci braku zaufania w firmie,

ktorych dotycza pytania od 15 do 18 i przedstawi je tabela 11.

Tabela 11. Bariery w postaci braku zaufania

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Z tabeli 11 mozemy odczytad, iz 5 na 10 badanych os6b nie ma zaufania do swojego
przetozonego, a 6 na 10 do wspdipracownikow. To bardzo negatywny wynik, wystepujacy nie
tylko w firmie EL-KAG, ale takze w firmie X. Co ciekawe znowu spotykamy si¢ z sytuacja,
ze duza czes$¢ pracownikow, a mianowicie 9 na 10 0sob sadzi, ze inni pracownicy maja do
nich zaufanie. Dodatkowo 7 na 10 badanych jest pewnych zachowania miejsca pracy, w
przypadku osiggania dobrych wynikow.

Bariery techniczne na poziomie pracownika takze negatywnie wptywaja na

funkcjonowanie organizacji, a przedstawiaja si¢ nastepujaco (zob. wykres 12).
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Wykres 12. Bariery techniczne na poziomie pracownika

Znam jezyki obce

Rozumiem informacje

("
Sledze pojawiajace (...

Po powrocie do (... ETAK
Zdarzasie, ze (... ENIE
Zdarzasie, ze (... CIND

(-
(.

Umiem postugiwac sie

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

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

W przedsiebiorstwie EL-KAG 90% badanych potrafi postugiwac si¢ komputerem oraz
rozumie informacje, nawet jesli sa napisane w sposéb zawily. Ponad to taki sam procent
respondentéw po powrocie do domu nie ma juz sit podnosi¢ swoich kwalifikacji lub nie do
konca rozumie informacje, ktore chca przekaza¢ wspdtpracownicy lub przetozeni. 60%
badanych §ledzi nowosci na temat ich pracy i1 niestety tylko 20% zna jezyki obce, co jest
bardzo ztym wynikiem.

Ostatnig bariera na poziomie pracownika jest bariera finansowa, ktérej dotyczy

pytanie 26 i przedstawi ja wykres 13.

Wykres 13. Bariera finansowa na poziomie pracownika

ND
OTAK
NIE ENIE
OND

TAK

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

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Wykres 13 w bardzo klarowny sposdb ukazuje nam, ze tylko 40% osob sta¢ na
zaptacenie za szkolenia czy zakup dodatkowych materiatléw, ktére pomoga w podniesieniu
kwalifikacji co jest oczywiscie kolejng bariera.
Teraz przejde do barier na poziomie przedsigbiorstwa. Jako pierwsze omdwi¢ bariery

spoteczne, ktorych dotyczg pytania od 27 do 36 1 przedstawi¢ je na wykresie 14.

Wykres 14. Bariery spoteczne na poziomie przedsigbiorstwa

Wole rozwigzywac (...

W naszej firmie (...

Przeszkolony (...

Moj przetozony jest (...

Przetozony stara sie (... BETAK
Moj przetozony (... ONIE
Firma wykorzystuje (... OND

Pierwszenstwo w (...

Inwestycje (...

Firma inwestuje (...

Z
1 1 1 1

1 1 1 1 1 1
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wykres 14 ukazuje nam prawidtowos¢, ktora mowi, ze 70% pracownikow uwaza, iz
firma inwestuje w ich rozwoj, co jest oczywiscie wynikiem pozytywnym. 100% twierdzi, ze
inwestycje obejmuja majatek firmy, a 50%, ze rozwdj pracownika jest zepchnigty na dalszy
plan w zwigzku z innymi sprawami, co oczywiscie odczytujemy jako bariere. Tylko 20%
respondentéw uwaza, ze firma nie wykorzystuje ich sugestii, natomiast az 40% sadzi, ze
przetozony nie kladzie nacisku na wspdtprace i dzielenie si¢ wiedzg. W kolejnym pytaniu
mozna zauwazy¢, ze w firmie EL-KAG 60% osob sadzi, ze przetozony stara si¢ ich czego$
nauczy¢, dla potowy badanych przelozony nie jest autorytetem, a przeszkolony pracownik
odejdzie, jesli otrzyma w innej firmie propozycje wigkszych zarobkéw wedlug 60%
respondentéw. Tak samo jak w firmie X wystepuja w tej kwestii bardzo powazne bariery.
Poza tym az 80% osdb woli rozwiazywac¢ problemy samodzielnie niz w grupie, co takze

negatywnie wptywa na wspotprace.
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Bardzo negatywnie na wspotprace w firmie EL-KAG wplywaja takze bariery

organizacyjne na poziomie przedsi¢biorstwa (zob. tabela 12).

Tabela 12. Bariery organizacyjne na poziomie przedsigbiorstwa

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan

Tabela 12 ukazuje, iz 3 na 10 oséb nie zna celow swojej firmy, a 9 na 10 wie ogolnie,
czym zajmuja si¢ pracownicy w firmie. Dodatkowo dzielenie si¢ wiedza nie jest w firmie
nagradzane wedlug 6 osdéb, a 4 nie otrzymujg informacji potrzebnych na ich stanowisku. Az 7
na 10 badanych nie otrzymuje informacji zwrotnej o prawidlowosci swojej pracy, a wszyscy
jednogtosnie twierdza, iz w ich organizacji jest wielu kierownikow 1 dyrektorow roznych
szczebli. Wedlug 6 osob firma moze sobie pozwoli¢ na zatrudnienie nowych pracownikow,
natomiast 3 na 10 nie rozmawia czesto z pracownikami innych dzialéw oraz niektérych

pracownikow nigdy nie widzieli. Ogromna bariera jest to, iz 8 na 10 osob pracuje pod duza
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presja, a zdaniem 7 pracownikdéw atmosfera w pracy wyklucza szczeros¢. Dodatkowo, co
oczywiscie jest ogromng barierg, 8 na 10 respondentéw twierdzi, iz informacje w firmie
muszg by¢ chronione nawet za cen¢ ich niedostepnosci dla pracownikdw.

Na niekorzys¢ analizowanej firmy wptywaja bariery techniczne na poziomie

przedsigbiorstwa. Odnoszg si¢ do nich pytania od 53 do 58, ktére przedstawig¢ na wykresie 15.

Wykres 15. Bariery techniczne na poziomie przedsiebiorstwa

W przypadku mojej (...

Dane sa w firmie (...

(

(
Jedynym technicznym (...

(

(

BETAK
Urzadzenia, za pomocg (... ONIE
Firma ma kilka (... OND

Miejsce (budynek) (...

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

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Jesli chodzi o wykres 15 to najwieksza bariera wystepuje w pytaniu 56, gdzie potowa
pracownikow twierdzi, ze jedynym narzedziem do ich komunikacji jest telefon oraz w pytaniu
54 - firma ma kilka oddziatow, ktore sa od siebie oddalone, co z pewnos$cig utrudnia
porozumienie si¢. Pozytywne strony wystepuja w pytaniu 57-czy dane sa w firmie
archiwizowane, a na nie wszyscy odpowiedzieli tak.

Ostatnimi barierami na poziomie przedsigbiorstwa sg bariery finansowe (zob. wykres

16).
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Wykres 16. Bariery finansowe na poziomie przedsigbiorstwa

Redukcje kosztow

()

HTAK
ONIE
OND

Firme sta¢ na (...)

Firma moze (...)

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

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wykres 16 przedstawia nam, iz w sferze finansowej firma EL-KAG nie ma duzych
barier. Tylko 20% osob uwazaja, ze redukcja kosztéw obejmuje najpierw szkolenia, natomiast
90% respondentow twierdzi, ze przedsigbiorstwo sta¢ na szkolenia oraz na zatrudnienie
ekspertow w dziedzinie zarzadzania wiedza.

W tym miejscu scharakteryzuj¢ bariery na poziomie sektora i gospodarki, a rozpoczng

od barier spotecznych (zob. wykres 17).

Wykres 17. Bariery spoteczne na poziomie sektora i gospodarki
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

80% badanych uwaza, ze szkolenia potrzebne pracownikom sg tatwo dost¢gpne na
rynku, a ich programy w 100% odpowiadajg potrzeba przedsigbiorstwa. Niestety zdaniem
pracownikow firmy EL-KAG tylko 40% absolwentdw jest dobrze przygotowanych do

TWER MTLT 64
2011



bf4e87e6£55cbd2be6c8££5852217713
2011-12-12 14:58:00

podjecia pracy w zawodzie. Tylko 10 % respondentdw uwaza, ze firma nie interesuje si¢
nowymi odkryciami naukowymi, a co drugi, Ze nie korzysta z nowoczesnych rozwigzan. 70%
badanych twierdzi, iz §wiadectwa i certyfikaty ktore posiadaja oni i ich wspotpracownicy
dobrze odzwierciedlajg ich rzeczywiste umiejg¢tnosci.

Kolejne bariery to bariery prawne na poziomie sektora i gospodarki (zob. wykres 18).

Wykres 18. Bariery prawne na poziomie sektora i gospodarki
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analizujac wykres 18 stwierdzam, iz 30% o0sob boi sie, ze ktos ukradnie 1 wykorzysta
ich pomyst, natomiast 20% badanych o0sob przesztaby juz na emeryturg, co oznacza, ze w tym
obszarze takze nie ma rozlegtych barier.

Ostatnig barierg na poziomie sektora 1 gospodarki jest bariera finansowa (zob. wykres
19).

Wykres 19. Bariera finansowa na poziomie sektora i gospodarki
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Charakteryzujac wykres 19 stwierdzam, iz 70% pracownikéw firmy EL-KAG uwaza,
ze firma nie moze zapewni¢ utalentowanym pracownikom pracy i placy jaka oferuja
przedsigbiorstwa zagranica, czyli w tym zakresie napotykamy ogromng barier¢ zarzadzania

wiedza.

4.3. Sposoby niwelowania barier zarzadzania wiedza wedlug badanych w firmie X i EL-
KAG

Duza ilo$¢ barier wystgpuje zardwno w firmie X jak i w firmie EL-KAG. Bariery te
znajduja sie praktycznie na wszystkich poziomach- od poziomu pracownika poprzez poziom
przedsigbiorstwa do poziomu sektora 1 gospodarki. W tym podrozdziale postaram si¢
przedstawi¢ sposoby niwelowania barier wedtug badanych w obu firmach.

Po pierwsze pracownicy powinni mie¢ wolno$¢ stowa. Czesto si¢ zdarza, ze
pracownik ma dobry pomysl, znacznie lepszy od przetozonego, ale boi si¢ wypowiedzie¢
swoje zdanie, gdyz obawia si¢, ze zostanie za to ukarany. Takie zjawisko wystepuje takze w
omawianych firmach. Po drugie pracodawcy musza zrozumie¢, ze pracownicy powinni by¢
traktowani jako kapital, ktory podnosi warto$¢ firmy i1 przynosi jej zyski. Taka sama sytuacja
dotyczy szkolen pracownikow. Przeszkolony pracownik zdobywa dodatkowg wiedze, ktdérg
potem wykorzystuje na swoim stanowisku pracy. Oznacza to, ze zwigksza to rozwoj firmy, a
ona staje si¢ konkurencyjna na rynku. A przeciez o to tak naprawde zabiega kazdy
przedsigbiorca. Dodatkowo pracodawcy powinni zachecaé swoich podwtadnych do dzielenia
si¢ wiedzg czy to przez nagrody finansowe cho¢ czasem nawet pochwata pracownika jest
czynnikiem bardzo motywujacym. Powinno si¢ budowac¢ atmosfere szczerosci i zaufania. Nie
jest to sytuacja niemozliwa, gdyz na $wiecie istnieje bardzo duzo organizacji, ktore na
szczero$ci 1 zaufaniu buduja swoj sukces. Jesli pracownik bedzie wiedzial, ze dzielac si¢
swoimi informacjami dzis$, jutro otrzyma informacje zwrotna, to z pewnoscig bardzo che¢tnie
na to przystanie. Zaufanie miedzy pracownikami zwigksza mozliwos¢ podzielenia si¢ wiedza
ukryta, a takze jawna. Bardzo waznym aspektem jest takze uczenie si¢ na biledach. Wazne
jest, aby pracownicy nie bali si¢ przyznawa¢ do popelionych btedow, aby inni mogli
wyciggna¢ z tego wnioski, co niestety jest sytuacja rzadko wystepujaca w polskich
organizacjach w tym takze w firmie X i EL-KAG. Ogromnie waznym elementem
przyczyniajacym si¢ do dzielenia si¢ wiedza jest nagradzanie sukcesow, ale takze
dopuszczanie porazek. Nie mozemy zapomnie¢ o motywowaniu do pozyskiwania nowej
wiedzy 1 cigglego uczenia si¢ Oczywiscie ptaca 1 warunki pracy powinny si¢ zmieni¢ na

lepsze. Wielu ludzi, zwlaszcza mtodych, wyjezdza zagranicg, poniewaz tam uzyskuja czgsto
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kilkakrotnie wigksze zarobki za takg samg prace, jaka wykonujg w Polsce. W naszym kraju
mamy coraz wigksza rzesze ludzi z wyzszym wyksztalceniem. Powinnismy to wykorzystac,
bo wiedza zwigksza nasze mozliwosci rozwoju, a dzigki temu stajemy si¢ bardziej
konkurencyjni. Przedsi¢biorstwa powinny stwarza¢ mozliwosci do dzielenia si¢ wiedza
poprzez dostarczanie przydatnych narzedzi. Do takich narzedzi nalezy np. intranet. Ogdlnie
narzedzia IT znacznie ulatwiaja dzielenie si¢ wiedzg. Jednak dostarczane narz¢dzia nie
przyniosa firmie sukcesu, jesli pracownicy nie beda chcieli dzieli¢ si¢ wiedzg. Pracodawcy
powinni uzmyslowi¢ pracownikom, ze jesli podziela si¢ wiedza to nie stracag swojej
konkurencyjnosci 1 ze praca w grupie daje duze mozliwosci rozwoju, bo z niej zawsze

mozemy wynie$¢ wartosciowe informacje.

4.4. Podsumowanie i wnioski

Podsumowujac wszystkie informacje jakie zdobytam przeprowadzajac badania w
firmie X 1 EL-KAG stwierdzam, i1z bariery zarzadzania wiedza z pewnosciag wystepuja w
wielu organizacjach, niezaleznie od branzy w jakiej dziataja. W firmie X i EL-KAG takie
bariery wystepuja praktycznie w kazdym obszarze, bardziej lub mniej rozwinigte. Niestety,
jak to stwierdzili pracownicy obu firm, kierownictwo nie radzi sobie zbyt dobrze z
eliminowaniem barier, cho¢ na podstawie przeprowadzonych badan $miem twierdzié, ze
przedsigbiorstwo EL-KAG lepiej radzi sobie z eliminacja barier i jest ich mniej, niz w firmie
X. Wstuchujac sie¢ w opini¢ badanych na temat zarzadzania wiedza w ich organizacji
dowiedzialam si¢, ze niestety nie jest to u nich bardzo rozwini¢ta dziedzina nauki i nadal
najbardziej ktadzie si¢ nacisk na zyski, w niewielkim tylko stopniu zwazajac na wiedzg i
podnoszenie kwalifikacji pracownikdéw. Czgsto si¢ zdarza, ze nowi pracownicy muszg sami
nauczy¢ si¢ tego, z czego tak naprawde powinni by¢ odpowiednio przeszkoleni, a jesli
popeltnia jakis btad dodatkowo zostajg ukarani, co niestety bardzo zniechgca ich do pracy, a
pozniej nie chca dzieli¢ si¢ wiedza, gdyz uwazaja, ze sami si¢ tego nauczyli i nikt im w tym
nie pomdgt, dlatego tez nie chcg pomagac nastgpnym nowym pracownikom. I tak jedna
bariera pocigga za sobg drugg, az powstaje cala lawina barier. Niestety to nie pracownicy sa
winni ztym stanom przedsi¢biorstw, ale przedsigbiorcy, ktorzy Zzle zarzadzaja swoimi
firmami, oszcz¢dzajac na bardzo waznej kwestii jakg jest wiedza. Mam nadzieje, ze r0zwoj
gospodarczy oraz rozwoj nowoczesnych metod zarzadzania wiedza przyczyni si¢ do rozwoju
wiedzy 1 polepszy jej stan w polskich przedsigbiorstwach.

Mozna by tu wymienia¢ wiele wnioskdw, ale jedno jest pewne- polskie organizacje

powinny ktas¢ wiekszy nacisk na rozwdj zarzadzania wiedza, zatrudniaé¢ specjalistow ds.
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zarzadzania wiedzg, ktérzy skutecznie pomoga firmom eliminowac bariery, a co za tym idzie

zwieksza konkurencyjnos¢ polskich organizacji.
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Zakonczenie

W mojej pracy wskazatam bariery zarzadzania wiedza na podstawie dwdch
przedsigbiorstw- X oraz EL-KAG. Do ich analizy postuzylam si¢ badaniami
przeprowadzonymi w wyzej wymienionych organizacjach. Jak wynika z badan pracownicy
tych firm dostrzegaja mankamenty 1 sg ich catkowicie §wiadomi. Pozbycie si¢ barier jest
mozliwe poprzez wdrozenie koncepcji zarzadzania wiedza, a takze zastosowanie
nowoczesnych technologii IT np. intranet. Wiedza zapewne w znacznym stopniu przyczyni
si¢ do rozwigzywania problemdw, a sprawne nig zarzadzanie do lepszego dzielenie si¢ nig.
Pozwoli to na lepsze rozwigzywanie problemdw, z ktdrymi badane organizacje nie do konca
sobie radza.

Wiedza jest specyficznym rodzajem zasobdw- im wiecej si¢ z niej korzysta, tym
wiecej si¢ jej zdobywa. Niesie ona ze soba wiele korzysci, czesto tak niedocenianych przez
przedsigbiorcdw. W warunkach przyttaczajacej ilosci informacji, ich szybkiej dezaktualizacji
1 wzrostu znaczenia wiedzy we wszystkich procesach biznesowych zarzadzanie wiedza staje
si¢ dziedzing wymagajaca wyjatkowych umiejetnosci. Umiejetno$¢ zarzadzania potencjatem
intelektualnym staje si¢ dzi$, w dobie rozwoju spoteczenstwa informacyjnego, koniecznoscia
dla kazdej firmy, ktora chce przetrwac i1 skutecznie konkurowaé z innymi. Zarzadzanie
wiedzg wszystkich pracownikdw moze nie tylko zwiekszy¢ efektywnos$¢ przedsigbiorstwa,
ale przede wszystkim wptyna¢ na poprawg jego innowacyjnosci i wzrost satysfakcji klienta.

Podejmujac badania na temat barier zarzadzania wiedzg miatam na celu analiz¢ tych
barier, a takze poznanie opinii pracownikdw firmy X oraz EL-KAG na ich temat. Cel udato
mi si¢ zrealizowac, co przedstawitam w IV rozdziale mojej pracy.

Sformutlowalam takze problem badawczy, ktory brzmial nastgpujaco:

e Co jest powodem, iz pracodawcy w niewielkim stopniu starajg si¢ eliminowac bariery

zarzadzania wiedzg?

Przyczyna tego problemu tkwi w mentalnosci pracodawcow. Czesto uwazaja oni, ze jezeli
problemy nie sg natury finansowej, to nie warto si¢ nimi zajmowac. Po drugie wiedza jest dla
firmy dodatkowym kosztem, bo nalezy np. przeszkoli¢ pracownikoéw, a pracodawcy nie biorg
pod uwage faktu, iz ten koszt zwrdci si¢ w przysziosci, czgsto nawet kilkakrotnie, bo
zarzadzanie wiedza jest procesem dtugotrwalym.

Dokonujac dalszych analiz mozna poszerzy¢ obszar badan o wskazanie przyczyn,
jakie decyduja o tym, ze zarzadzanie wiedzga jest stabo rozwinig¢ta i rozpowszechniong

dziedzing nauki w Polsce. Jako gléwng przyczyn¢ tego problemu, mozna uzna¢ bardzo mata
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ilos¢ specjalistdw ds. zarzadzania wiedza, a takze niezatrudnianie ich z powodu problemow
finansowych polskich firm. Badane przeze mnie przedsigbiorstwa nie zatrudniaja takich
specjalistow.

Sporzadzitam takze hipoteze badawcza, ktora brzmi:

e Przedsigbiorstwa, szczegolnie jednak pracownicy, w dostateczny sposob radza sobie z

eliminowaniem barier zarzadzania wiedza.
Na podstawie przeprowadzonych badan moge potwierdzi¢ te hipoteze. Rzeczywiscie
przedsiebiorstwa radza sobie w sposob dostateczny z eliminowaniem barier zarzadzania
wiedza. Jednak jest to tylko dostateczny sposob, a przeciez mogltby by¢ bardzo dobry. Mysle,
ze zarzadzanie wiedzg jest kluczem do sukcesu organizacji, dlatego mam nadziej¢, ze
przedsigbiorcy to zrozumieja, zaczng zatrudnia¢ specjalistow ds. zarzadzania wiedza,
przyczynia¢ si¢ do rozwoju wiedzy 1 dzielenia si¢ nig poprzez motywowanie pracownikow 1
zapewnienie im poczucia, ze s3 czescig organizacji 1 tworza ja razem ze wszystkimi

pracownikami.
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Zalacznik

Narzedzie do analizy barier zarzadzania wiedzg.

Majac na uwadze badania jakie prowadz¢ na temat zarzadzania wiedzg oraz jego barier,
zwracam si¢ do Panstwa z prosba o udzielenie odpowiedzi na ponizsze pytania. Badanie jest
anonimowe, a uzyskane wyniki zostana uzyte wytacznie do mojej pracy dyplomowe;.
Ponizsze narzedzie zawiera pytania zamknigte, na ktore nalezy udzieli¢ jednej odpowiedzi
wstawiajg znak X.

Za otrzymane odpowiedzi dzigkuje,
Katarzyna Sadowska
WSB-NLU Nowy Sacz

PYTANIE TAK|NIE |[ND

1 | Wszelkie zmiany w firmie s3g zawsze na gorsze.

2 |Dzielg si¢ swoja wiedzg z innymi tylko wtedy, gdy si¢ ode mnie
tego wymaga.

3 [Jestem gotowy przyja¢ dodatkowy obowiazek, jesli poprawi to
sytuacje przedsigbiorstwa.

4 [Wiem juz wszystko o swoim zawodzie i wykonywanej pracy i nie
musze¢ si¢ juz uczyc.

Lubig si¢ uczy¢ czego§ nowego i chetnie to robie.

Umiem opanowac nowe zagadnienia bez niczyjej pomocy.

Wiem jak 1 gdzie uzyskac informacje, ktore sg mi potrzebne.

Ol Al SN D

Jezeli dostrzegam mozliwo$¢ zrobienia czegos lepiej- mowie¢ o tym
Wprost.

9 [W mojej pracy moge kwestionowa¢ tradycyjne metody
postgpowania i utarte wzorce.

10 [Niepowodzenia w pracy sg obcigzane przykrymi konsekwencjami
np. finansowymi

11 [Osoby, ktore zglaszaja krytyczne uwagi pod moim adresem robig
to w dobrej wierze.

12 | Zwracam szczegdlng uwage na to co 1 w jaki sposob mowie, kiedy
kogo$ krytykuje.

13 |Jezeli czego$ nie umiem lub nie wiem, bez opordw proszg¢ o radg
innych.

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

15 [ Mam zaufanie do swojego przetozonego.

16 |Mam zaufanie do wspdlpracownikow na  stanowiskach
rownorzednych 1 podlegtych.

17 | Wspotpracownicy majg do mnie zaufanie.

18 |Jestem pewien zachowania miejsca pracy, jezeli bede osiggat w
niej dobre wyniki.
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19

Umiem postugiwaé si¢ komputerem i nowymi technologiami.

20

Rozumiem informacje, ktore czytam, nawet jesli sa napisane w
sposob zawily.

21

Zdarza sig¢, ze uzywajac pewnych zwrotdw mam na mysli co$
innego niz moi koledzy.

22

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

23

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

24

Sledze pojawiajac siec nowosci i ciekawostki zwiazane z moja
pracg i mam do niej dostep.

25

Znam jezyki obce 1 wykorzystuje je w podnoszeniu kwalifikacji.

26

Moge sobie pozwoli¢ na zaptacenie za szkolenie, ksigzki 1 inne
materiaty, ktore pomagaja w podniesieniu moich kwalifikacji.

27

Firma inwestuje w rozwdj swoich pracownikow.

28

Inwestycje przedsiebiorstwa obejmuja gtdwnie majatek firmy.

29

Pierwszenstwo w zatatwieniu maja sprawy biezace, a ewentualny
rozwoj pracownikow jest zepchnigty na dalszy plan.

30

Firma wykorzystuje pomysty pracownikdw i sugestie klientow.

31

Moj przetozony kladzie nacisk na wspdlprace i dzielenie sig
wiedza.

32

Przetozony stara si¢ mnie czegos nauczy¢.

33

Moj przetozony jest dla mnie autorytetem.

34

Przeszkolony pracownik odejdzie z przedsigbiorstwa, aby uzyskaé
lepsze wynagrodzenie.

35

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

36

Wole rozwigzywac problemy sam niz w grupie.

37

Znam cele swojej firmy 1 wiem, w jakim kierunku firma ma zamiar
si¢ rozwijac.

38

Potrafi¢ ogolnie powiedzie¢, czym zajmuja si¢ pracownicy w
firmie.

39

Nabywanie nowych umiej¢tnosci i dzielenie si¢ wiedzg z innymi sa
w firmie nagradzane.

40

Otrzymuje wszystkie informacje, jakich potrzebuje na swoim
stanowisku pracy.

41

Zawsze otrzymuj¢ informacje zwrotng czy wykonatem/lam swoje
zadanie poprawnie.

42

W naszej firmie jest wielu kierownikdw i dyrektorow réznych
szczebli.

43

Sytuacja firmy pozwala na zatrudnianie nowych pracownikow.

44

Czesto rozmawiam z pracownikami z innych dziatow, z ktorymi
bezposrednio nie wspdlpracuje.
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45

Niektérych pracownikow naszej firmy nigdy osobiscie nie
widzialem.

46

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

47

Pracuj¢ pod duza presja.

48

Pracownicy w firmie che¢tnie wymieniaja si¢ wiedza przydatna w
ich pracy.

49

Atmosfera w pracy wspiera szczeros¢ 1 prawdomownoscé.

50

Jestem zachecany do rywalizacji z innymi pracownikami.

51

Pracownicy naszej firmy odchodza na wczesniejsze emerytury.

52

Informacje w firmie musza by¢ chronione nawet za cen¢ ich
niedostepnosci dla pracownikow.

53

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

54

Firma ma kilka oddzialéw, ktére sg od siebie oddalone.

55

Urzadzenia, za pomoca ktérych pracownicy porozumiewajg si¢ w
pracy (komputery, telefony, radia) dobrze ze soba wspdtpracuja.

56

Jedynym technicznym narzedziem przekazywania informacji
miedzy pracownikami jest telefon.

57

Dane w firmie sg archiwizowane.

58

W przypadku mojej nieobecno$ci w pracy ma mnie, kto zastapic.

59

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

60

Firme sta¢ na szkolenie pracownikow.

61

Redukcje kosztow zawsze w pierwsze] kolejnosci obejmuja
szkolenia.

62

Firma dziata w stowarzyszeniu lub organizacji branzowe;.

63

Korzystamy z doswiadczen firm, ktore konkurujg z nami na rynku.

64

Osoby upowaznione ch¢tnie udzielaja informacji na temat firmy.

65

Szkolenia , jakich potrzebuja pracownicy przedsicbiorstwa s3
tatwo dostepne na rynku.

66

Programy dostepnych szkolen w duzym stopniu odpowiadaja
potrzeba przedsigbiorstwa.

67

Absolwenci szkdt sg dobrze przygotowani do podjgcia pracy w
zawodzie.

68

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

69

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

70

Swiadectwa i certyfikaty, jakimi dysponuje dobrze odzwierciedlaja
moje rzeczywiste umiejetnosci.
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71

Swiadectwa i certyfikaty, jakimi dysponuja inni pracownicy dobrze
odzwierciedlajg ich rzeczywiste umiejgtnosci.

72

Boje¢ sig, ze ktos ukradnie i wykorzysta moj pomyst.

73

Gdybym moglt/mogla, juz dzis przeszedibym/przesztabym na
wczesniejsza emeryture.

74

Firma moze zaoferowac szczegdlnie utalentowanym pracownikom
warunki pracy 1 placy zblizone do tych, jakie oferujag im
przedsigbiorstwa zagranicg.
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