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Wprowadzenie

Zakres mozliwosci, jakie stwarza organizacjom dialog z klientami za posred-
nictwem sieci, jest wrgcz nieograniczony. Obecnie trudno wyobrazié¢ sobie zycie
codzienne oraz prac¢ bez Internetu. Za posrednictwem sieci mozna rozmawiaé
z bliskimi, slucha¢ muzyki i ogladaé filmy, robi¢ zakupy i wymienia¢ mysli na
temat firm oraz produktow lub uzyska¢ dostep do interesujacych informacji. Prawie
kazda firma odnoszaca sukcesy w gospodarce internetowej wykorzystuje interak-
tywnos$¢ w kontaktach ze swoimi najwazniejszymi klientami. Jednakze w sytuacji,
gdy w Sieci mozna znalez¢ dziesiatki lub setki miliardow stron internetowych',
nawet najbardziej interesujacy serwis sieciowy, aby dotrze¢ do uzytkownikow,
musi stosowac¢ techniki pozycjonowania®.

' W bazie najpopularniejszej na $wiecie wyszukiwarki Google zarejestrowanych jest 20,63

mld stron w domenie .com, w domenie .pl zarejestrowanych jest 411 min stron. Dane pochodza
z dnia 6.01.2011, http://www.google.com

Pozycjonowanie stron w wyszukiwarkach (Web Positioning) to dziatania zmierzajace do
wypromowania danego serwisu internetowego na jak najwyzsze pozycje w wynikach wyszuki-
wania wyszukiwarek internetowych dla wybranych wyrazen kluczowych. Takie dzialania majg na
celu zwigkszenie ogladalno$ci strony WWW 1 przychodow ptynacych z jej dziatalnosci. Podaje
za: Wikipedia. Wolna encyklopedia, http://pl.wikipedia.org
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IT SUPPORT FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN THE INNOVATION POTENTIAL OF ENTERPRISES

Summary

Knowledge management is defined as all activities aimed at identifying, gathering,
processing and sharing of explicit and implicit knowledge of staff in order to improve
efficiency and effectiveness of the company

In the process of building an informed knowledge of the capacity of firms increas-
ing importance of beginning to play a dedicated information systems. The aim of this
paper is to present web-based platform supporting innovation audit knowledge man-
agement. This solution (based on the original system) is a tool to assist research devel-
oped by employees of the Department of Innovation Efficiency and Economics De-
partment of Management Services, University of Szczecin

Translated by Tomasz Norek
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kownicy systemu beda mogli rowniez samodzielnie tworzy¢ wlasne zestawy
wskaznikéw i poddawac je obserwacji.

Kolejnym planowanym krokiem zwigzanym z rozbudowg opisywanej plat-
formy audytowej jest system automatycznego monitoringu i powiadamiania uzyt-
kownikéw o zmianach w obszarze kluczowych wskaznikow. Modut ten bedzie
— zgodnie z definicjg uzytkownika — monitorowat zdefiniowane grupy wskaznikow
i w przypadku zmian (progowa warto§¢ zmiany, na ktdrg system zareaguje, bedzie
rowniez okre$lana przez uzytkownika) bgdzie powiadamiat uzytkownika platformy.

W dalszej czeSci autorzy planuja rowniez implementacj¢ w systemie modutu
ilustrujacego zgromadzone dane na mapach — umozliwi to efektywna i przejrzysta
analiz¢ oraz oceng potencjatu innowacyjnego w ujeciu geograficznym.
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dynamiki zmian potencjalu innowacyjnego w czasie. Dane te dostarczaja przedsig-
biorstwom cennej wiedzy w zakresie formutowania strategii dziatalno$ci w budo-
waniu potencjatu innowacyjnego i pozycji konkurencyjne;j.

Zarejestrowane w systemie dane umozliwity pracownikom Wydzialu Zarzg-
dzania i Ekonomiki Ustug na dokonanie szeregu badan i analiz zwigzanych z oceng
potencjatu innowacyjnego na poziomie regionu’.

Pierwsze badania zrealizowane za jej pomoca wskazuja, iz jest to narzedzie
bardzo skuteczne i majace duzy wpltyw na wspomaganie zarowno badan nauko-
wych, jak 1 samych przedsigbiorcéw zainteresowanych prowadzeniem precyzyjnej
oceny funkcjonowania swoich przedsiebiorstw.

Do najwazniejszych zalet opisywanej Platformy Audytu Innowacyjnosci zali-
czy¢ nalezy:

— ogolnodostepnos¢ platformy internetowe;,

— prostote, przejrzysto$¢ i bezptatny udzial w badaniach,

— dostgpnos$¢ mechanizmu pozwalajacego na ocen¢ dynamiki zmian innowa-
cyjnosci w firmie - audyt mozna przeprowadzaé cyklicznie (z dowolnym
interwatem czasowym — zaleznym tylko od potrzeb korzystajacego z sys-
temu przedsi¢biorstwa),

— dostepno$¢ mechanizmu pozwalajacego na przeprowadzenie poroéwnan
benchmarkingowych z innymi podmiotami zarejestrowanymi w systemie.

Dodatkowym atutem jest fakt, ze innowacyjno$¢ firmy moze by¢ réznie po-
strzegana w zalezno$ci od udzielajacego odpowiedzi (subiektywnos$¢ opinii) — na-
rzedzie pozwala zatem na konfrontacje réznych stanowisk i opinii na temat rozwoju
innowacyjnos$¢ przedsi¢biorstwa, co moze pozytywnie wplywaé na ksztaltowanie
strategii innowacyjnej firmy.

Duze zainteresowanie platformg sktania pracownikéw Wydziaty Zarzadzania
i Ekonomiki Ustug do kontynuowania prac rozwojowych zwigzanych z systemem.
Cze$¢ planowanych zmian i implementacji kolejnych modutéw systemu to autor-
skie pomysty pracownikoéw wydziatu, cze$¢ za$ jest odpowiedzig na uwagi i suge-
stie zglaszane przez aktualnych uzytkownikow platformy.

Obecnie trwaja pracy zwigzane z rozbudowa modutu prezentacji graficznej
zgromadzonych danych — system bedzie prezentowat tabelarycznie i w postaci wy-
kresow predefiniowane wskazniki opisujgce potencjat innowacyjny regionu. Uzyt-

Raport z pilotazowych badan potencjatu innowacyjnego firm wojewddztwa zachodnio-
pomorskiego zrealizowanych za pomoca opisywanej platformy audytowej mozna znalezé na
stronie www.ai.wzieu.pl: P. Niedzielski, W. Downar, M. Skweres-Kuchta: Audyt innowacyjnosci,
Raport z badan pilotazowych, Szczecin 2010. Ponadto dane uzyskane za posrednictwem platfor-
my wykorzystywane byly w szeregu publikacji naukowych, por.: T. Norek: Benchmarking inno-
wacyjnosci przedsigbiorstw w regionie zachodniopomorski, 1V Ogdlnopolska Konferencja
,,Przedsi¢biorczo$¢, Innowacyjnos¢, Foresight. Aspekty Ekonomiczne, Spoteczne i Ekologiczne”,
Politechnika Rzeszowska, 9—10 wrzesnia 2010.
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Zarejestrowany uzytkownik systemu moze przeprowadzi¢ dowolng liczbg
porownan benchmarkingowych (dowolnie dobierajac kryteria poréwnania), wynik
za$ kazdego zrealizowanego poréwnania prezentowany jest w postaci raportu (ra-
port w formacie PDF uzytkownik moze pobra¢ w chwili przeprowadzenia porow-
nania) zawierajgcego zarowno punktowa ocen¢ kazdego z badanych obszaréw dzia-
falno$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa, jak i zestawienie rankingowe przedsigbior-
stwa w poszczegolnych badanych obszarach. Raport zawiera rowniez zbiorcza gra-
ficzng prezentacje uzyskanych wynikow.

Ocena audytu wykorzystuje algorytm, ktory opiera si¢ na poréwnaniu po-
szczegoOlnych kategorii oceny innowacyjnosci z innymi przebadanymi podmiotami.
Uzyskany wynik badan dla przedsi¢gbiorstwa porownywany jest wzgledem:

— lideréw innowacyjnosci, czyli $rednie z 10% podmiotow, ktore uzyskaty

najlepsze wyniki w ramach analizowanych obszarow;

— konserwatystow, czyli §rednie z 10% badanych firm, ktére uzyskaty naj-

stabsze wyniki;

— $redniego wyniku uzyskanego przez badane przedsi¢biorstwa.

Platforma audytowa zostata zaimplementowana za pomocg technologii PHP
5.0 oraz AJAX. Do realizacji systemu wykorzystano baze¢ danych MySQL. Wybor
sprawdzonych technologii jest gwarantem stabilno$ci platformy oraz utatwia prace
zwigzane z jej rozwojem. Platforma udostepniona jest na serwerze Wydzialu Zarza-
dzania 1 Ekonomiki Ushug — rozwigzanie to gwarantuje odpowiednig wydajnos¢
systemu oraz bezpieczefistwo danych’.

3. Planowane kierunki prac zwigzanych z rozwojowych Platformy Audytu
Innowacyjnosci

Wedhig stanu z dnia 15.02.2011 w systemie zarejestrowano (dokonano audytu
innowacyjnosci zarejestrowanych firm) 327 przedsigbiorstw. Zarejestrowane firmy
dokonaly 410 audytéw (liczba audytow jest wicksza niz liczba zarejestrowanych
w systemie przedsigbiorstw — wynika to z istoty systemu: przedsi¢biorstwa dokonu-
ja audytu wielokrotnie, dzigki czemu mogg ocenia¢ zmiany obserwowanych obsza-
rO6w w czasie). Zarejestrowane w systemie przedsiebiorstwa dokonaty ponad 2 tys.
poréwnan z innymi firmami (grupami firm) zarejestrowanymi w systemie.

Zarejestrowane dane pozwolily uzytkownikom systemu (przedsigbiorstwom)
na dokonanie precyzyjnej oceny wlasnego potencjatu innowacyjnego, przeanalizo-
wanie pozycji firmy na tle wybranych segmentéw przedsigbiorstw i tym samym
oceng pozycji konkurencyjnej w obszarze innowacyjnosci, a takze dokonanie oceny

Szczegodtowy opis techniczny funkcjonowania platformy autowej mozna znalez¢ na stro-
nie www.ai.wzieu.pl
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Szczegdtowa metodologia badania potencjatu innowacyjnego zostata opraco-
wana na Uniwersytecie w Hamburgu (Universitdt Hamburg) i jest wdrazana i sto-
sowana w badaniach potencjatu innowacyjnego realizowanego przez konsorcjum
naukowo-biznesowe, w tym Izb¢ Gospodarczg (Handelskammer Hamburg) i Uni-
wersytet w Hamburgu w formie audytu innowacyjnosci (Hamburger Innovation-
saudir).

Dostosowanie metodologii badawczej do polskich realiow gospodarczych jest
wynikiem wspotpracy Katedry Efektywnosci Innowacji (Uniwersytet Szczecinski,
Wydzial Zarzadzania i Ekonomiki Ustug) z Centrum Innowacji i Patentow Izby
Gospodarcze] w Hamburgu oraz Uniwersytetem w Hamburgu.

Wypehienie ankiety umozliwia automatyczne wygenerowanie raportu pod-
sumowujgcego badania, tacznie z anonimowym poréwnaniem kondycji przedsie-
biorstwa w stosunku do innych podmiotow zgodnie z wybranymi kryteriami doboru
tta poréwnan.

System zostat wyposazony w modul KREATORA BADANIA umozliwiajacy
osobie administrujgcej platformg audytowa praktycznie dowolne ksztaltowanie
ankiety badawczej: dodawanie, edytowanie czy tez usuwanie pytan zadawanych
w czasie badan.

Kazde badania moga by¢ w dowolnym momencie przerwane — wowczas
otrzymuje status umozliwiajacy dowolng edycje wynikéw. W momencie uznania
przez uzytkownika badan za zakonczone, badania uzyskujg status uniemozliwiajacy
edycje, a system przygotowuje raport w formacie PDF, ktory uzytkownik systemu
moze w dowolnym momencie pobra¢. Uzytkownik moze przeprowadzi¢ dowolng
liczbe badan (ankiet), co umozliwia ocen¢ dynamiki zmian innowacyjnosci
w przedsigbiorstwie. Uzyskane wyniki badaf ankietowych (wynik ostatnich badan)
moga by¢ poréwnane z dowolnie wybrang grupg firm — ktore zostaty zarejestrowa-
ne w systemie.

Jako kryteria realizacji porownania benchmarkingowego uzytkownik platfor-
my moze wykorzysta¢ migdzy innymi nastepujace cechy opisujgce zarejestrowane
w bazie danych przedsigbiorstwa:

— branza,

— obszar dzialania,

— obrot,

— wielko$¢ zatrudnienia,

— okres dziatalno$ci (okre$lany w latach).

Taki dobor kryteriow umozliwia poréwnanie przedsi¢biorstwa praktycznie
z dowolnie wskazanym segmentem rynku — system zwraca informacje¢ z iloma fir-
mami zostalo przeprowadzone poroéwnanie.

2008, s. 240; D. Vahs, R. Burmester: Innovationsmanagement, Von der Produktidee zur erfol-
greichen Vermarktung, Schiffer-Poeschel, Stuttgart 2003, s. 144.
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badawczym stworzonym przez pracownikéw Katedry Efektywnosci Innowacji
Wydzialu Zarzadzania i Ekonomiki Ustug Uniwersytetu Szczecinskiego.

2. Platforma audytu innowacyjnosci jako informatyczne narzedzie wspomaga-
jace zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie

Platforma zostata uruchomiona na serwerze Wydzialu Zarzadzania i Ekono-
miki Ustug®. Kazdy przedsigbiorca zainteresowany przeprowadzeniem audytu in-
nowacyjnosci moze zarejestrowac firm¢ w systemie i po aktywacji konta dokonaé
wprowadzenia danych opisujgcych przedsicbiorstwo — dane te w dalszej czesci
zostang wykorzystane do realizacji porownan benchmarkingowych. Istotny jest fakt,
iz do przeprowadzania porownan wykorzystywane beda wylacznie dane ogdlne, nie
identyfikujace jednoznacznie przedsigbiorstwa — gwarantuje to zachowanie anoni-
mowosci uzytkownikom platformy audytowej. Uzytkownik, ktéry uzupeli dane,
dzieki ktérym mozna przeprowadza¢ badania poréwnawcze, moze przejs¢ do reali-
zacji badania ankietowego.

Struktura audytu innowacyjnosci odpowiada analizie kolejnych faz procesu
wdrozenia projektow o charakterze innowacyjnym, poczawszy od analizy sytuacji
1 otoczenia podmiotu, poprzez umiej¢tne szukanie nowych pomystow, trafne sza-
cowanie przysztych wynikow, pozyskanie zrodet finansowania, a skonczywszy na
skutecznym i efektywnym wdrozeniu inicjatyw wraz z niezbedng kontrolg ich pro-
duktow i rezultatow.

Przebieg procesu innowacji w organizacji w ramach przyjetej strategii inno-
wacyjnosci wymaga wiec ciaglej, wiarygodnej analizy, ktérej wyniki dadzg rzetelne
zrodto podejmowania skutecznych decyzji biznesowych. Moze on obejmowac roz-
poznanie problemow organizacji, opracowywanie pomystow, tworzenie programow
1 projektow w obszarze innowacji, prowadzenie badan i rozwoju oraz doskonalenie
poszczegblnych faz przebiegdw procesOw w organizacji i produktéw oraz ocene
akceptacji nowych rozwigzan przez klientéw i innych interesariuszy.

Audyt innowacyjnosci realizowany jest za pomocg ankiety badawczej zawie-
rajacej 43 pytania (w podstawowej wersji — liczba pytan i ich wagi wykorzystywane
w procesie badawczym moze by¢ dowolnie ksztattowana przez administratora ba-
dania). Pytania podzielone sg na osiem kategorii — co dopowiada etapom procesu
innowacyjnego w przedsigbiorstwie. Ta metodologia badania jest zgodna z po-
wszechnie opisywang w literaturze przedmiotu Sciezkg realizacji procesu innowa-
cyjnegos.

Prezentowana platforma audytowa jest dostgpna na stronie www.ai.wzieu.pl

Por. P. Niedzielski, Zarzqdzanie innowacjami w przedsigbiorstwach ustugowych,
w: B. Filipiak i A. Panasiuk (red.): Przedsigbiorstwo ustugowe. Zarzqdzanie, PWN, Warszawa



640 Tomasz Norek

Wspotczesne przedsiebiorstwa maja do dyspozycji szereg zaawansowanych
narzedzi bezposrednio wspierajacy zarzadzanie poszczegdlnymi obszarami funk-
cjonalnymi — mowa tutaj np. o systemach informatycznych klasy ERP. Niestety,
(z punktu widzenia zarzadzania wiedzg w obszarze potencjalu innowacyjnego)
narzg¢dzia tego typu, doskonale sprawdzajace si¢ we wspomaganiu procesow bizne-
sowych, nie wspierajg bezposrednio mozliwosci analizowania danych o potencjale
innowacyjnym przedsiebiorstwa. Wynika to z faktu, iz wigkszo$¢ aktualnie wyko-
rzystywanych informatycznych systemow wspomagajacych zarzadzanie przedsig-
biorstwem byta projektowana jako narzedzia do rejestrowania i analizowania zda-
rzen (transakcji) wystepujacych w poszczegélnych obszarach funkcjonowania
przedsigbiorstwa. To nastawienie na transakcje w duzej mierze wynika z ewolucji
jakiej podlegata architektura technologii informatycznej wykorzystywanej w syste-
mach wspomagajacych zarzadzanie. Oczywiscie, trudno robi¢ z tego faktu zarzut
aktualnemu standardowi systeméw informatycznych wykorzystywanych w zarza-
dzaniu przedsigbiorstwami, niemniej mozna wykazaé, iz pozyskiwanie za ich po-
srednictwem danych dotyczacych bezposrednio potencjalu innowacyjnego jest
utrudnione.

Réwnoczesnie mozna wskazac, ze duze koncerny juz dosy¢ dawno dostrzegly
ten problem i na biezagco modyfikuja wykorzystywang infrastrukture informatyczng
w kierunku uzyskiwania jak najwigkszej efektywnos$ci analitycznej w zakresie za-
rzadzania wiedza’.

Reasumujac, mozna stwierdzié, ze polskie przedsicbiorstwa sektora MSP nie
maja do dyspozycji dedykowanych narzedzi bezposrednio wspomagajacych zarza-
dzanie wiedza w obszarze potencjatu innowacyjnego.

Opisana sytuacja zmusza do poszukiwania nowych rozwigzan w zakresie
zarzadzania wiedzg w obszarze badania i oceny potencjalu innowacyjnego przed-
sigbiorstw. CzeSciowym rozwigzaniem wskazanych probleméw moga by¢ dedyko-
wane systemy informatyczne utatwiajgce gromadzenie i analizowanie danych opi-
sujacych potencjat innowacyjny przedsicbiorstw.

Przyktadem takiego systemu informatycznego moze by¢ audyt innowacyjno-
$ci oparty na nowoczesnych rozwigzaniach IT. Platforma taka moze by¢ doskona-
tym narzgdziem oceny innowacyjnos$ci przedsi¢biorstwa oraz moze by¢ takze sty-
mulatorem budowy i doskonalenia strategii w zakresie innowacyjnosci.

Celem niniejszego artykulu jest prezentacja internetowej platformy audytu
innowacyjnosci wspomagajacej zarzadzanie wiedza. Prezentowane rozwigzanie
(oparte na autorskim systemie informatycznym) jest wspomagajagcym narzedziem

Problematyka rozwoju systeméw informatycznych nastawionych na wspierania zarza-
dzania wiedzg w zakresie innowacyjnosci przedsicbiorstw jest szeroko omawiana, m.in. w: C.K.
Prahalad, M.S. Krishnan: Nowa era innowacji, Wydawnictwo Profesjonalne PWN, Warszawa
2010.
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W OBSZARZE POTENCJALU INNOWACYJNEGO PRZEDSIEBIORSTWA

1. Mozliwosci informatycznego wspomagania zarzadzania wiedza w zakresie
potencjalu innowacyjnego przedsiebiorstwa

Zarzadzanie wiedzg jest definiowane jako ogot dziatan majacych na celu iden-
tyfikacje, gromadzenie, przetwarzanie i udostgpnianie jawnej i ukrytej wiedzy ka-
dry w celu podniesienia sprawnosci i efektywnosci funkcjonowania przedsigbior-
stwa'. Problematyka zarzadzania wiedza jest postrzegana jako istotny element bu-
dowania przewagi konkurencyjnej i wspotczesnie dotyczy wszystkich kluczowych
obszaréw dziatalno$ci przedsicbiorstwa. Dyskusja dotyczaca problematyki zarza-
dzania wiedzg w rownej mierze koncentruje si¢ na metodach i technikach groma-
dzenia wiedzy, jak i na $rodkach technicznych wykorzystywanych w tym procesie”.

W procesie §wiadomego budowania wiedzy w obszarze potencjatu innowa-
cyjnego przedsigbiorstw coraz wigkszego znaczenia zaczynajg nabiera¢ dedykowa-
ne systemy informacyjne. Narze¢dzia informatyczne pozwalaja na sprawne groma-
dzenie danych zwigzanych z oceng proceséw innowacyjnych oraz udostepniajg
zaawansowane narzgdzie umozliwiajace szczegotowa i doglegbng analize poszcze-
g6Inych aspektéw poszczegolnych etapdw procesu innowacyjnego z punktu widze-
nia przedsigbiorstwa. Ponadto dzigki gromadzonym danym systemy takie umozli-
wiajg przeprowadzenie szeregu poréwnan benchmarkingowych, ktdére moga by¢
podstawa do formutowania strategii dotyczacej kierunkow rozwoju innowacyjnos$ci.

' Por. D. Jemielniak, A. Kozminski: Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2008.
2 Por. Zarzqdzania wiedzq, Harvard Business Review, OnePress, Warszawa, 2006.
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THE MEANING OF SOURCES KNOWLEDGE
IN BUILDING A COMPANY'S COMPETITIVES ADVANTAGE
BASED ON EXAMPLE OF THE COMPANIES FROM THE REGION OF LODZ

Summary
Showing meaning the knowledge is a purpose of the article in building the com-
petitive majority. Authors presented results of examining own building concerning the

knowledge as the source the competitive majority of operating enterprises in £.odz.

Translated by Jarostaw P. Lendzion
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Podsumowanie

Ponad 47% badanych przedsigbiorstw regionu toédzkiego wdrozylo badz
wdraza system zarzadzania wiedza. Dla prawie 30% firm wiedza jest jednym
z najwazniejszych czynnikéw wplywajacych na wzrost konkurencyjnosci. Dane te
potwierdzajg hipotez¢ badawcza, ze zasoby wiedzy stajg si¢ coraz wazniejszym
czynnikiem majacym wptyw na wzrost konkurencyjnosci.

Biorgc pod uwage branzowg struktur¢ firm, ktére wzigty udzial w badaniu,
mozna uznaé, ze system zarzadzania wiedzg wdrazany jest w tych wszystkich
przedsigbiorstwach, ktére staraja si¢ osiggnaé przewage konkurencyjng poprzez
wprowadzanie innowacji zaré6wno technologicznych (procesowych i produkto-
wych), jak i nieprodukcyjnych (organizacyjnych i marketingowych).

W wigkszosci badanych przedsiebiorstw za wdrozenie systemu zarzadzania
wiedza odpowiedzialne sg dzialy personalne, a jednym z najwazniejszych celow
stawianych przed systemem jest zapewnienie statego rozwoju kompetencji pracow-
nikow. Dla tej grupy przedsigbiorstw to wtasnie pracownicy stanowig podstawowe
zroédlo wiedzy organizacyjnej, stad tez do zadan dziatdow personalnych nalezy
wprowadzenie procedur umozliwiajacych przemiane wiedzy ukrytej pracownikow
w wiedze jawng oraz jej nabywanie, tworzenie, gromadzenie i dzielenie si¢ nig.

Badanie wykazalo brak statej wspotpracy migdzy firmami regionu tdédzkiego
a uczelniami i instytucjami naukowo-badawczymi. Uczelnie wyzsze stanowig dla
badanych przedsi¢biorstw przede wszystkim zrodto rekrutacji kandydatow do pra-
¢y, natomiast w niewielkim stopniu postrzegane sg jako zrodto przydanej dla firm
wiedzy. Zadna z firm, ktéra wprowadzita/wprowadza system zarzadzania wiedza,
nie wspotpracowata w tym zakresie z uczelniami wyzszymi. Uczestniczace w bada-
niu przedsigbiorstwa zwrdcity uwage na szereg barier, ktdre utrudniajg badz unie-
mozliwiaja nawigzanie i rozwdj wspolpracy ze szkolami wyzszymi i instytucjami
naukowo-badawczymi. Na podstawie uzyskanych wynikéw nie mozna potwierdzié
stusznosci ostatniej hipotezy, ze wprowadzenie i rozw0dj zarzadzania wiedzg wyma-
gaja wspolpracy z uczelniami wyzszymi i instytucjami naukowo-badawczymi.

Literatura

1. Drucker P.F.: Then Information Executives Truly Need, Harvard Business Review
1995.

2. Drucker P.F.: Spoleczenstwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1999.

3. Gluszek E.: Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004.
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takich respondenci zaliczyli: dziaty B+R, dzialy metod i projektowania, zespoty
projektowe, zespoty szkoleniowo-edukacyjne.

Jednoczesne jednak ponad 50% przedsiebiorstw przyznato si¢ do braku proce-
dur umozliwiajacych gromadzenie wiedzy. W przypadku 44,45% firm podstawo-
wymi procedurami gromadzenia wiedzy s3: bazy wiedzy, dokumentacja techniczna,
matryce wiedzy, procedury archiwizacji danych. Wspomniany wcze$niej brak badz
rzadko$¢ stosowania nowoczesnych narzedzi informatycznych oraz brak rozwinie-
tych procedur umozliwiajacych gromadzenie wiedzy §wiadczg o tym, ze w bada-
nych przedsigbiorstwach stosowane rozwigzania zarzadzania wiedza sa ubogie.

Badane przedsigbiorstwa, ktore wdrozyty Iub wdrazaja zarzadzanie wiedzg, za
podstawowe cele tego systemu uznaly: szybie gromadzenie i wykorzystanie wie-
dzy, zwigkszenie kreatywnosci, inicjatywy 1 samodzielnosci pracownikow, poprawe
innowacyjnosci i konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Jednocze$nie w 70% przed-
sigbiorstw cele te zostaly jedynie cze§ciowo zrealizowane, a w pozostatej czgsci w
ogole nie zostaty osiggniete.

Az 66,67% badanych przedsigbiorstw zadeklarowato wspodtprace z uczelniami
wyzszymi i/lub instytucjami badawczymi. Pozostate planowaly rozpoczecie wspot-
pracy w najblizszym czasie. Najwazniejszym motywem rozpoczecia wspolpracy
z uczelniami wyzszymi i/lub instytucjami badawczymi byla mozliwo$¢ dostepu do
utalentowanych pracownikdw.

Przedstawiciele badanych przedsigbiorstw zwrdcili uwage na szereg barier
utrudniajacych badz uniemozliwiajacych wspolprace z uczelniami wyzszymi i/lub
instytucjami badawczymi. Za najpowazniejszg przeszkode uznali oni biurokracje
uczelni i instytucji badawczych oraz zbyt wolne tempo wspotpracy (50%), a takze
brak odpowiednich ofert wspotpracy ze strony osrodkow naukowych (37%).

Mimo wielu barier badane przedsicbiorstwa zauwazaja szereg korzysci ze
wspotpracy z uczelniami wyzszymi i/lub instytucjami badawczymi. Firmy do naj-
wazniejszych korzysci ze wspotpracy zaliczyly: dostep do najbardziej utalentowa-
nych i wykwalifikowanych studentow (78,58%), pozyskanie najlepszych prakty-
kantow (59%) oraz stala promocje i budowe wizerunku firmy na uczelniach wyz-
szych (57%). Rozktad odpowiedzi wskazuje, ze firmy postrzegaja uczelnie wyzsze
raczej jako wazne zrodto rekrutacji niz zrodto wiedzy. Jedynie dla 21% badanych
firm uczelnie stanowig zroédto wiedzy.

Jednoczesnie ponad 70% badanych przedsigbiorstw przyznalo, ze deleguje
swych pracownikéw do udziatu w sympozjach i konferencjach naukowych i na-
ukowo-warsztatowych, co stanowi potwierdzenie, ze tego typu przedsiewzigcia
to jedno z wazniejszych zrodet wiedzy w przedsiebiorstwie.
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badanych firm nie wspodtpracowala w tym zakresie z instytucjami naukowo-
-badawczymi.

Prawie w 80% badanych firm za wdrozenie systemu zarzgdzania wiedzg od-
powiada i nadzor nad nim prowadzi dziat personalny, a jedynie w przypadku 16%
firm byt to dziat IT. Taki rozktad wynikdéw §wiadczy o tym, ze system zarzadzania
wiedza jest silnie zintegrowany z systemem zarzgdzania zasobami ludzkimi, a dzia-
ty IT odpowiadaja jedynie za zaprojektowanie informatycznych narzedzi wspoma-
gajacych zarzadzanie wiedzg. W pojedynczych przypadkach za wdrozenie zarza-
dzania wiedza odpowiedzialne byly takie dzialy, jak: dziat organizacyjno-prawny,
dzial B+R, dzial marketingowy.

W 88% firm odpowiedzialnoscig za wprowadzenie systemu zarzadzania wie-
dza obarczono istniejgce juz dziaty. W niewielu przypadkach na potrzeby tego sys-
temu stworzone zostaly nowe dziaty (chodzi tu gléwnie o dziatl IT).

84,22% badanych firm uznato pracownikow za najwazniejsze zrodto wiedzy,
a takze szkolenia zewnetrzne (68,43%), prace badawczo-rozwojowe prowadzone
przez wilasny osrodek B+R (47,37%) oraz udzial pracownikéw w konferencjach,
targach 1 imprezach branzowych. Wyniki potwierdzajg zalozenie, ze pracownicy sg
podstawa systemu zarzadzania wiedzg.

Badane firmy, deklarujac waznos¢ zasobow wiedzy dla rozwoju przedsiebior-
stwa oraz korzystanie z r6znych zrodet ich pozyskiwania, nie prowadzg oceny sku-
tecznos$ci pozyskiwania wiedzy 1 efektow jej wykorzystania. Jedynie w przypadku
35,3% firm takie dziatania zostaty podjete. Zaro6wno przy ocenie skutecznosci po-
zyskiwania wiedzy i efektow jej wykorzystania, jak i1 ocenie efektywnosci systemu
zarzadzania wiedza najczgsciej stosowanymi metodami s3: audyt, ankiety oceny,
testy.

Najwazniejszymi inwestycjami w ramach zarzadzania wiedzag w badanych
przedsigbiorstwach byly przedsigwzi¢cia zorientowane na ciagte podnoszenie kom-
petencji pracownikow (66,67%), rozwijanie pracy zespotowej (53,34%) oraz men-
toring (46,67%).

Waznym elementem systemu zarzgdzania wiedza sg narzgdzia informatyczne
i komunikacyjne, pozwalajagce na zdobywanie, tworzenie oraz przechowywanie
wiedzy i1 dzielenie si¢ nig. Badane przedsigbiorstwa zadeklarowaly stosowanie
glownie prostych narzgdzi informatycznych. Wigkszo§¢ badanych przedsigbiorstw
korzysta z Internetu (88,8%) i intranetu (72,23%), a takze stosuje telekonferencje
(61,12%). Zadne z nich nie wykorzystuje FAQ (systemu dystrybucji zapytan), ERM
(systemu zarzadzania relacjami z pracownikami) oraz systeméw sztucznej inteli-
gencji. W niewielu firmach stosowane sg takie narzg¢dzia, jak: e-learning (28%),
portale korporacyjne (27,78%) 1 hurtownie danych (22,23%).

72,23% firm zadeklarowato posiadanie jednostek organizacyjnych zajmuja-
cych si¢ tworzeniem i rozwijaniem zasobow wiedzy organizacyjnej. Do jednostek
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— wprowadzenie i rozw0j zarzadzania wiedza wymagaja statej wspoOlpracy

przedsigbiorstw z uczelniami i instytucjami naukowo-badawczymi.

Podstawowym narzedziem badawczym byla ankieta internetowa. Kwestiona-
riusz ankiety zawieral 70 pytan problemowych oraz 6 pytan metryczkowych. Pyta-
nia problemowe pogrupowane zostaly w trzy bloki. Pierwszy blok (10 pytan) doty-
czyl charakterystyki przedsigbiorstwa. Druga grupa (25 pytan) dotyczyla bezpo-
$rednio systemu zarzadzania wiedza stosowanego w przedsigbiorstwie. Ostatnia
czg$¢ kwestionariusza (35 pytan) zwigzana byla z realizacjg funkcji personalne;.

Ankieta skierowana zostata do przedstawicieli kierownictwa naczelnego firm
oraz przedstawicieli dzialéw personalnych. Kwestionariusz ankiety zostal skiero-
wany do prawie 80 przedsigbiorstw, gtownie z branz innowacyjnych, z ktérych
jedynie 21 zgodzito si¢ go wypetnic.

Dla 47,62% badanych przedsigbiorstw najwazniejszym czynnikiem wptywa-
jacym na konkurencyjnos¢ jest oferowany przez firm¢ produkt/ustuga. Na drugim
miejscu w rankingu waznosci znalazly si¢ zasoby wiedzy oraz, zwigzane z wiedza,
stasowane przez przedsicbiorstwo techniki i technologie.

26,32% badanych firm zadeklarowalo wdrozenie systemu zarzadzania wiedza,
a 21% stwierdzito, ze system jest dopiero w trakcie wdrazania. Pozostate przedsig-
biorstwa nie majg i nie rozpatrujg potrzeby wdrozenia systemu zarzadzania wiedza.
Posiadanie takiego systemu zadeklarowato 33,34% firm produkcyjnych i 28,58%
ustugowych. W trakcie wdrazania systemu jest ponad 11% firm produkcyjnych,
20% handlowych 129% ushlugowych. System zarzadzania wiedzg posiada ponad
33% przedsigbiorstw w dzialajacych w branzach innych niz branze zaliczone przez
autoréow do innowacyjnych. W 50% firm BPO, w prawie 45% firm IT i w 25% firm
z innych branz system taki jest w trakcie wdrazania.

Jedynie 31,58% badanych firm, ktére wdrozyly lub wdrazajg system zarza-
dzania wiedza, posiada strategi¢ zarzadzania wiedza, z czego 40% zadeklarowato
posiadanie sformalizowanej strategii. Mozna uzna¢, ze w badanych firmach zasoby
wiedzy nie traktowane sg jako zasob strategiczny.

W ponad 20% przypadkéw zadeklarowano, ze kierownictwo naczelne przed-
sigbiorstwa przywigzuje duzg wage do zarzadzania wiedza.

Dla 53,34% badanych firm podstawowga przestanka wdrozenia systemu zarza-
dzania wiedza byly wymagania prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, natomiast
w przypadku 41,18% implementacja tego systemu zwigzana bylta z orientacjg na
wzrost innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Nalezy podkresli¢, ze dla licznej grupy
firm implementacja zarzadzania wiedzg zwigzana byla z przyjetymi celami strate-
gicznymi (37,5%), dazeniem do wzrostu konkurencyjno$ci oraz wzrostem kompe-
tencji pracownikow (33,34%).

Wickszos¢ przedsigbiorstw (69%) posiadajacych system zarzadzania wiedza
badz go wdrazajacych zaprojektowata taki system we wlasnym zakresie. Zadna z
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rakter. Wiedza jako dobro ekonomiczne ma charakter publiczny, gdy moze by¢
wykorzystywana jednoczesnie lub nastepczo przez wielu uzytkownikow bez utraty
swojej wartosci oraz wowczas, gdy trudno jest wytaczy¢ niewtasciwych uzytkow-
nikow.

Zatem mozna przyjac, ze wiedza, jakg dysponuje przedsicbiorstwo, to specy-
ficzny zasob o charakterze niematerialnym. Zasoby wiedzy stanowig sum¢ wiedzy
pojedynczych pracownikow oraz zespotow ludzi, ktorzy tworza przedsiebiorstwo.
Zasoby wiedzy sa jednoczesnie wkladem, jak rowniez wynikiem procesu kreowania
wiedzy w przedsigbiorstwie.

Analizujac znaczenie zasobdéw wiedzy w budowaniu przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, nalezy podkresli¢, ze charakteryzuja si¢ one cechami przypisy-
wanymi zasobom strategicznym?’:

— powinien mie¢ charakter agregatu,

— powinien cechowac si¢ heterogenicznoscia,

— powinien by¢ maksymalnie wykorzystywany w roli tworzywa naturalnych

procesOW w organizacji i otoczeniu.

3. Wiedza jako Zrdédlo przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstw regionu
lodzkiego — wyniki badan

Kluczowym zatozeniem badania byto pojg¢cie konkurencyjnosci ktadace na-
cisk na innowacyjno$¢ i wewngtrzng przedsigbiorczosé, w ktorej wiedza potrakto-
wana jest jako jeden z nowych czynnikoéw osiggnigcia przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstw.

Celem badan byto okreslenie podstawowych zroédet wiedzy, dokonanie oceny
stopnia wykorzystania wiedzy przez tédzkie przedsigbiorstwa, zaliczone przez auto-
réw do branz innowacyjnych (BPO, logistyka, AGD, farmaceutyki, biotechnologia,
rozwoj oprogramowania), oraz wskazanie mozliwosci lepszego jej wykorzystania.

Autorzy postawili nastgpujace hipotezy badawcze:

— wiedza staje si¢ coraz wazniejszym czynnikiem osiggnigcia przez przedsie-
biorstwa regionu todzkiego przewagi konkurencyjne;,

— zarzadzanie wiedzg wdrazane jest przede wszystkim w przedsigbiorstwach
z branz innowacyjnych,

— podstawg systemu zarzadzania wiedza sg ludzie, stad tez szczegolnie waz-
nym elementem systemu zarzadzania wiedzg jest system zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, ktéry zorientowany jest na staly rozwoj kompetencji pra-
cownikow,

2 K Obloj: Zarzgdzanie strategiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, War-

szawa 1987, s. 4.
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1. Podstawowe czynniki konkurencyjnosci nowoczesnego przedsi¢biorstwa

Teoria i praktyka zarzadzania wypracowaly rozne koncepcje konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa. Tradycyjne koncepcje konkurencyjnosci zajmujg si¢ podsta-
wowymi rynkowymi czynnikami konkurencyjnosci i ich bezposrednimi zrodtami.

Nowoczesne koncepcje konkurencyjnosci zwigzane sg z innowacyjnoscig
i wewngetrzng przedsiebiorczoscig. Ktada one nacisk na nowe czynniki i mechani-
zmy regulacyjne, do ktdrych zalicza si¢:

— informacje¢ i systemy informatyczne,

— organizacje wirtualne i sieci przedsigbiorstw,

— organizacje uczace si¢ i oparte na wiedzy.

Koncepcje te zakladaja, ze przedsicbiorstwo moze osiggaé trwalg przewage
konkurencyjng drogg ciaglego wdrazania innowacji, kreowania nowych rynkéw,
nowych klientéw oraz poszukiwania i wykorzystywania nowych okazji bizneso-
wych. Nowe koncepcje konkurencyjnosci uwzgledniaja nowe formy wspotpracy
przedsigbiorstw, do ktorych naleza przedsigbiorstwa sieciowe oraz wirtualne. Ro-
sngce znaczenie aktywow niematerialnych w osigganiu sukcesu rynkowego
i przewagi konkurencyjnej implikuje konieczno$¢ badania czynnikow konkurencyj-
no$ci zwigzanych wlasnie z tg sfera.

Role aktywow niematerialnych w dziatalno$ci firmy okreslit P.F. Drucker',
stwierdzajac, ze wiedza staje si¢ kluczowym i dominujagcym zasobem ekonomicz-
nym i by¢ moze jedynym czynnikiem przewagi konkurencyjne;j.

2. Wiedza jako strategiczny zasob organizacji

Wiedza stanowita zawsze zrédlo postgpu, jednakze nie przesadzata o nim
catkowicie. Waznym czynnikiem rozwoju byla i jest sama che¢¢ postgpu, a tym
samym zmiany istniejacego status quo. Ot6z $wiat naukowych idei, aby byt moto-
rem postgpu, musi zostaé przeksztatcony w §wiat wiedzy aplikowalnej w taki spo-
sob, by zaspokaja¢ coraz efektywniej ludzkie potrzeby.

Wiedza jest zatem wszelka forma poznania. Pojecie wiedza uzywane jest
w wielu dziedzinach, stad wynika r6znorodno$¢ jego znaczenia.

Wspotczesnie wiedze nalezy traktowac jako sktadnik aktywow. Moze by¢ ona
zaréwno nakladem (kompetencja), jak i wynikiem (innowacja) w procesie produk-
cyjnym. Jako aktywo w pewnych warunkach moze by¢ prywatng wtasnos$cig i jako
dobro ekonomiczne (towar) moze by¢ przedmiotem obrotu rynkowego. Zatem po-
jecie wiedzy jako dobra ekonomicznego wyznacza jej publiczny lub prywatny cha-

1
s. 54.

P.F. Drucker: Then Information Executives Truly Need, Harvard Business Review 1995,
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ZNACZENIE ZASOBOW WIEDZY W BUDOWANIU PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
NA PRZYKLADZIE LODZKICH PRZEDSIEBIORSTW

Wprowadzenie

Wiedza 1 jej praktyczne zastosowania zawsze stanowily wazny czynnik roz-
woju spoteczno-gospodarczego, warunkowaly nieustanny postgp cywilizacyjny
1 wzrastajacy dobrobyt. Gospodarowanie opierato si¢ jednak przede wszystkim na
efektywnym wykorzystaniu zasobow o charakterze materialnym: ziemi, pracy
1 kapitatu, przy uzupehiajacej roli wiedzy. We wspotczesnej gospodarce, gospodar-
ce opartej na wiedzy, proporcje te odwracaja si¢: wiedza staje si¢ najwazniejszym
naktadem w procesie produkcji, a podstawowym czynnikiem konkurencyjno$ci
okazuje si¢ umiej¢tnos¢ wigczania nowych zasobow wiedzy w proces produkcyjny
i komponowania ich z tradycyjnymi czynnikami wytworczymi. Idea gospodarki
wiedzy wyznacza ramy funkcjonowania wspolczesnych przedsiebiorstw, wskazuje
podstawowe zrodta ich przewag konkurencyjnych oraz ukierunkowuje ich strate-
giczne dzialania rozwojowe. W gospodarce opartej na wiedzy znalezienie sposo-
bow efektywnego konkurowania w dlugim okresie wymaga zrozumienia specyfiki
wiedzy jako podstawowego czynnika wytworczego.

W artykule autorzy przedstawili znaczenie zasobow wiedzy w budowaniu
przewagi konkurencyjnej w szczegdlnosci w odniesieniu do przedsigbiorstw regio-
nu todzkiego.
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Kobyitko G., Morawski M. (red.): Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Dif-
fin 2006.

Kotarba W.: Ochrona wiasnosci przemystowej w gospodarce polskiej, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2000.

Rézga B., Urbanczyk S.: Ochrona prawna kapitatu intelektualnego i jej wplyw na
wartosc firmy, w: E. Urbanczyk (red.): Strategie wzrostu wartosci przedsigbior-
stwa (teoria i praktyka gospodarcza), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecin-
skiego nr 378, Szczecin 2004.

Stankiewicz M.J. (red.): Zarzqdzanie wiedzg, Dom Organizatora, Torun 2006.
Urlich D.: 4 New Mandate for Human Resources, ,Harvard Business Review”,
styczen—luty 1998.

Turban E.: Expert Systems and Applied Artificial Intelligence, Prentice Hall Col-
lege, Macmillan 1992.

Zajaczkowski M.: Podstawy innowacji i ochrony wiasnosci intelektualnej, Eco-
nomicus, Szczecin 2003.

DER WISSENSCHUTZ ALS DER FAKTOR SCHAFFENDE
KONKURRENZUBERGEWICHT

Zusammenfassung

Der Artikel ist uber dem Schutz des Wissens in der Organisation. Das Wissen ist

einem immateriellen Vorrat der Organisation, das ein Konkurrenzubergewicht schafft.
Das Wissen bindet sich mit den Leuten, die arbeitende in der Organisation eine neue
Losunge finden. Diese Idee sind durch das Recht schutzen.

Ubersetzt von Ewa Kozien
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— Baza wewng¢trzna, wykorzystywana do oceny realizacji biezacych projek-
tow na kazdym etapie wykonania i w kazdym momencie za pomoca meto-
dy warto$ci wypracowanej EVM dostgpna jest dla pracownikdéw wylacznie
zaangazowanych w realizacj¢ projektu. Wejscie do bazy mozliwe tylko
z kartg identyfikacyjng pracownika.

— Baza MTF, zorientowana na techniczng stron¢ projektu. Gromadzona jest
w niej dokumentacja przeprowadzanych badan i testow. Wiedza tam zgro-
madzona jest ogoélnodostepna.

— Baza Human Research, w ktdrej zawarte sa informacje o pracownikach za-
trudnionych na state i ich miejscu w strukturze CERN oraz o pracownikach
zatrudnionych na czas okreslony wynikajacy z konkretnych zadan przez
nich realizowanych. Do bazy tej maja dostep wszyscy pracownicy wylacz-
nie drogg elektroniczng. Kazdy pracownik posiada swoj numer identyfika-
cyjny, ktory umozliwia wejscie do systemu.

— Baza ERT, ktora stluzy do selekcji najlepszych naukowcow i studentow
7z calego $wiata, jest powszechnie dostgpna.

Ochrona wiedzy opiera si¢ na wytworzeniu projektowej kultury organizacyj-

nej wigzacej si¢ z prestizem, zaangazowaniem i lojalno$cig pracownikow.

Ochrong 1 bezpieczenstwem informacji zawartych w wymienionych bazach

wiedzy zajmujg si¢ administratorzy sieci.

Podsumowanie

Wspolczesne organizacje moga zagwarantowac sobie przewage konkurencyj-
ng dzigki wiedzy, ktdra jest kluczowym czynnikiem sukcesu w procesie ciggtych
zmian. Organizacje tworzg przewage konkurencyjng w wyniku pozyskania najlep-
szych specjalistow. W erze gospodarki opartej na wiedzy wykorzystuje si¢ platfor-
me¢ komunikacyjng zalezng od nowoczesnej technologii informacyjnej. Prawna
ochrona wiedzy jest skuteczng jej ochrong.

Literatura
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4. Ochrona wiedzy na przykladzie CERN-u

Europejskie Laboratorium Czastek Elementarnych (CERN) w Genewie zosta-
to zatozone w 1954 roku jako jedna z pierwszych europejskich organizacji typu
Jjoint ventures, dajgca poczatkowo mozliwos¢ Scistej wspodtpracy naukowcow z 12
krajow. Obecnie CERN skupia 20 panstw cztonkowskich oraz daje mozliwos¢
wspolpracy naukowcom takze i z krajoéw stowarzyszonych. Realizowane sg tutaj
badania teoretyczne, ale przede wszystkim do§wiadczalne dotyczace zagadnien
czastek elementarnych, np. projekt LHC — Large Hadron Colider, Gran Sasso.
Realizowane projekty sg duzym wyzwaniem intelektualnym, opartym na wiedzy,
umiejetnosciach i doswiadczeniu cztonkéw zespotéw projektowych. Projekty wy-
magaja specjalistycznej wiedzy z réoznych dziedzin, np. fizyki, inzynierii, matema-
tyki.

W CERN-ie zwrocono uwage na ochrone wiasnosci intelektualnej po stwo-
rzeniu sieci komputerowej (WWW — the Word Wide Web), ktéra nieopatentowana
rozwinela si¢ i rozprzestrzenita na catym §wiecie, stajac si¢ obecnie ogdlno§wiato-
wym narzgdziem komunikacji.

W celu realizacji zadan zwigzanych z ochrong wlasnosci intelektualnej utwo-
rzono Departament Ochrony Intelektualnej, ktory obecnie przeksztalcono w Biuro
Ochrony Intelektualnej. Ponadto w CERN-ie organizowane sg jednodniowe szkole-
nia z zakresu ochrony wilasnosci intelektualne;.

Ze wzgledu na specyfike organizacji chroniona jest wiedza w dwoch obsza-
rach: technologicznym i naukowym. Osiggnigcia technologiczne chronione sg po-
przez patenty, a naukowe publikacje poprzez prawo autorskie. Biezgce projekty
powstajace w CERN-ie sa na kazdym etapie opisywane w postaci raportow o ogra-
niczonej dostgpnosci. Nie ma klauzuli poufnosci z wyjatkiem odkry¢ dotyczacych
fizyki czastek elementarnych.

Istnicjace w CERN-ie bazy wiedzy to:"

— Baza publikacji naukowych, ktora jest powszechnie dostepna.

— Baza EDMS (inzynierska), w ktorej gromadzone informacje udost¢pniane
s3 na trzech poziomach: zielony — ogdlnodostepny, pomaranczowy — ozna-
czajagcy opracowania biezgce nieudostgpnione podmiotom zewnetrznym
oraz w sytuacji zakonczenia projektu, koncowe opracowania sg powszech-
nie dostepne (poziom zielony) lub dostep do nich jest selektywny poprzez
kody dostepu (poziom czerwony).

— Biblioteka, ktéra dziata od momentu powstania CERN-u. Obejmuje bogate
zbiory, ktore sa ogdlnodostepne poprzez dowolnie wybrany serwer.

13 Informacje dotyczace ochrony wiedzy w CERN-ie uzyskano na podstawie wywiadow

przeprowadzonych z menedzerami projektow.
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— wzornictwa przemystowego,

— architektoniczne i urbanistyczne,

— muzyczne i stowno-muzyczne itd.

Organizacja zatrudniajgca pracownika na podstawie umowy o prace nabywa
prawo i moze czerpa¢ korzysci z rozwigzania z pominigciem pracownika, ktéremu
przystuguje wynagrodzenie za pracg. W ten sposob wiedza pracownika wplywa na
warto$é firmy’.

Ustawa o ochronie danych osobowych dotyczy prawnej ochrony informacji
dotyczacych obywateli. Podmiot dysponujacy danymi osobowymi moze wykorzy-
stywac¢ je w ramach udzielonego upowaznienia.

Ochrona prawna wlasno$ci przemystowej nastepuje po zgloszeniu i wydaniu
decyzji w sprawie udzielenia patentu przez Urzad Patentowy RP. Do przedmiotow
wlasnos$ci przemystowej zalicza sig:

— projekty wynalazcze (wynalazki, wzory uzytkowe, wzory przemystowe,

topografia uktadu scalonego, projekty racjonalizatorskie),

— znaki towarowe,

— oznaczenia geograficzne,

— zwalczanie nieuczciwej konkurencji dotyczy dziatan naruszajgcych dobre

obyczaje, interes przedsi¢biorcy lub klienta'.

Prawo polskie w zakresie ochrony wlasnosci intelektualnej jest dostosowywa-
ne do wymagan i standardow $wiatowych i europejskich. Proces ten rozpoczat sie
w 1990 r. od podpisania z USA ,,Traktatu o stosunkach handlowych i gospodar-
czych”, ktory zobowigzal Polsk¢ do wprowadzenia ochrony patentowej produktu,
poszerzenia praw autorskich na programy komputerowe i zapewnienia skutecznej
ochrony przed nieuczciwa konkurencja''. Nastepnie, w 2000 r. Polska przystapita
do porozumienia w sprawie Handlowych Aspektow Praw Wiasnosci Intelektualnej
(TRIPS), stanowigcego zatacznik do porozumienia z 1994 r. ustanawiajacego Swia-
towa Organizacj¢ Handlu. TRIPS dotyczy handlowych aspektow praw wiasnosci
intelektualnej oraz prawnych instrumentéw ochrony'?.

’ B. Rozga, S. Urbanczyk: Ochrona prawna kapitatu intelektualnego i jej wplyw na war-

tos¢ firmy, w: E. Urbanczyk (red.): Strategie wzrostu wartosci przedsigbiorstwa (teoria i praktyka

gospodarcza), Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 378, WNUS, Szczecin 2004.

' W. Kotarba: Ochrona wlasnosci przemystowej w gospodarce polskiej, Instytut Organiza-

cji 1 Zarzadzania w Przemysle ,,ORGMASZ”, Warszawa 2000.

" Traktat o stosunkach handlowych i gospodarczych miedzy Rzeczpospolitq Polskg a USA,

sporzadzony w Waszyngtonie dnia 21 marca 1990 r., DzU 1994, nr 97, poz. 467.

2 M. Zajaczkowski: Podstawy innowacji i ochrony wlasnosci intelektualnej, Economicus,

Szczecin 2003.
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Nieszczelnos$¢ systemu ochrony wiedzy w organizacjach moze doprowadzi¢
do przejecia jej przez konkurencje, a tym samym utrate przewagi konkurencyjne;.
Dzieje si¢ tak, gdy w organizacji dziataja pracownicy o niedostatecznie wpojonej
lojalnos$ci, nieposiadajacy hamulcow etycznych i1 nieutozsamiajacych si¢ z organi-
zacja. Z kolei w organizacji nie dzialaja sprawnie systemy zabezpieczenia wiedzy.

3. Ochrona prawna wlasno$ci intelektualnej

Prawo wiasnos$ci intelektualnej dotyczy rzeczy niematerialnych wynikajacych
z tworczosci i kreatywnosci kapitatu ludzkiego. Szwedzka firma Skandia AFS,
dziatajaca w sektorze finansowym, byta jedng z pierwszych, w ktorych zwrdcono
uwage na finansowe aktywa zwigzane z kapitalem intelektualnym. W firmie tej
zastosowano model Nawigator Skandii do zarzadzania kapitatem intelektualnym.

Wedlug modelu Skandii kapitat intelektualny tworzy kapital ludzki i kapitat
strukturalny. Kapital ludzki dotyczy wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, know-
-how, wyksztatcenia i1 przedsiebiorczos$ci. Kapitat strukturalny wspiera kapitat ludz-
ki poprzez prawo wlasnoéci intelektualnej, prawa autorskie, patenty®.

Prawo wlasnosci intelektualnej chroni zasoby niematerialne zwigzane z wyra-
zaniem idei (prawa autorskie) lub dotyczace praktycznych zastosowan (patenty).

Podstawowe akty polskiego prawa dotyczace witasnos$ci intelektualne;j to:

— W zakresie prawa wlasnosci artystycznej, literackiej i naukowej (prawa au-
torskiego) — Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie autorskim i prawach
pokrewnych (DzU 1994, nr 24, poz. 83) (DzU 2000, nr 80, poz. 904) oraz
Ustawa z dnia 27 lipca 2001 r. o ochronie baz danych (DzU 2001, nr 128,
poz. 1402).

— W zakresie prawa wlasno$ci przemystowej — Ustawa z dnia 30 czerwca
2000 r. Prawo wiasno$ci przemystowej (DzU 2003, nr 119, poz. 117) oraz
Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji
(DzU 2003, nr 153, poz. 1503).

Zgodnie z art.1 Ustawy o prawie autorskim i prawach pokrewnych kazdy
przejaw dziatalno$ci tworczej o indywidualnym i unikatowym charakterze ujaw-
nionej w postaci materialnej podlega ochronie prawnej. Do przedmiotéw chronio-
nych prawem autorskim ustawa zalicza utwory:

— wyrazone stowem, symbolami matematycznymi, znakami graficznymi (li-
terackie, publicystyczne, naukowe, kartograficzne oraz programy kompute-
rowe),

— plastyczne,

— fotograficzne,

8L Edvinsson, M.S. Malone: Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 34-35.
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2. Ochrona wiedzy w organizacji

Wiedza jest strategicznym zasobem kazdej organizacji, dlatego powinna by¢
chroniona. Ochrong objeta jest zardwno wiedza jawna, jak 1 wiedza cicha pozosta-
jaca w umystach ludzi. W celu wzmocnienia konkurencyjno$ci organizacji nalezy
podjaé¢ dziatania dotyczace ochrony wiedzy w zakresach:’

1. Ochrona wiedzy jawnej:

kody dostepu do baz danych,

oddzielenie intranetu od Internetu,

udzielanie zgody na korzystanie z baz danych okreslonym osobom,
réznicowanie zasobow wiedzy pod wzgledem mozliwosci dostepu do
nich na jawne, poufne i tajne,

zastosowanie techniki szyfrowania,

szkolenie pracownikow w zakresie ochrony wiedzy.

2. Ochrona wiedzy ciche;j:

podpisywanie przez pracownikéw deklaracji o zachowaniu tajemnicy
organizacji,

w umowie o prace sformutowane zastrzezenie dotyczace zakazu udo-
stepniania konkurencji wiedzy o organizacji,

selektywny dostep do tajemnic firmy,

tworzenie klimatu lojalnosci pracownikow wzglgdem organizacji,
systemy motywacji wzmacniajace zaangazowanie i lojalno$¢ pracow-
nikow,

dazenie do zapewnienia satysfakcji i mozliwosci rozwoju pracowni-
kom kluczowym w celu powstrzymania ich odejscia z organizacji.

3. Ochrona prawna wiedzy zawartej w kompetencjach organizacji poprzez:

licencje,

patenty,

znaki firmowe,

znaki towarowe,

wzory uzytkowe,

inne formy prawne ochrony wtasnosci intelektualnej i przemystowej
oraz tajemnic handlowych.

4. Ochrona fizyczna zbioréw wiedzy i systemow IT:

zapewnienie ochrony (wewngtrzna, ustugi firm ochroniarskich),
zobowigzanie administratorow sieci do zabezpieczenia dost¢pu do baz
danych organizacji,

zobowigzanie do ochrony dysponentéw zbiorow.

7ML

s. 347-367.

Stankiewicz (red.): Zarzqdzanie wiedzg, Dom Organizatora, Torun 2006,
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Wiedza tworzona jest w organizacjach, ktore cechuje':

— zdolnos¢ do ciagtego doskonalenia,

— elastyczno$¢ w zakresie przedmiotu dziatania,

— zdolno$¢ do edukowania konsumenta — oferowane produkty i ustugi spra-

wiaja, ze uzytkownik podnosi kwalifikacje.

Sukces odnoszg te organizacje, ktoére umieja wiedze przeksztalcic w aktywa
produkcyjne.

Pojecie wiedzy nie jest jednoznacznie interpretowane. Z jednej strony wiedza
Scisle wiagze si¢ z czlowiekiem, jego umystem, gdzie jest gromadzona, a nastgpnie
wykorzystywana w procesie pracy, z drugiej strony organizacja, obejmujac proce-
sem uczenia si¢ wszystkich pracownikow, stwarza warunki do zdobywania, zmiany
1 rozwoju wiedzy.

W. Applehans, A. Globe i G. Laugero definiuja wiedze jako informacj¢ wyko-
rzystywana do rozwigzania problemuz.

Zdaniem E. Turbana wiedza sktada si¢ z: prawdy, przekonan, przewidywan,
pomystow, osadow, oczekiwan i know-how”.

Z kolei D. Urlich traktuje wiedze jako zasob organizacji, ktéry stanowi bezpo-
$rednig przewage konkurencyijna®.

W literaturze najcze$ciej dzieli si¢ wiedze na cichg i jawnaf.

Wiedza cicha nierozerwalnie wigze si¢ z osobg i jest gromadzona na skutek
doswiadczenia. Filozof M. Polanayi uwaza, ze cata wiedza jest cicha albo od niej
pochodzi. Wiedza cicha stanowi kompilacj¢ know-how, kwalifikacji, umiejetnosci
organizacyjnych, jest trudna do identyfikacji i wykorzystania. Tkwi w ludzkich
umystach, decyduje o efektywnosci dziatan podejmowanych w organizacji®. Przy-
czynia si¢ do budowania przewagi konkurencyjnej i pozwala organizacji wyrosnaé¢
ponad przecietnos¢.

Wiedza jawna jest dostgpna poprzez literature, dokumenty, symbole i mowe.
Podlega gromadzeniu i upowszechnianiu. Jej skodyfikowanie zbliza ja do informa-
cji powszechnie dostepne;j.

1
2006.

AlJ. Fazlagi¢: Zarzqdzanie wiedzq: szansa na sukces w biznesie, Milenium, Gniezno

W. Applehans, A. Globe, G. Laugero: Managing Knowledge. A Praactical Web — Based

Approach, Addison—Wesley 1999, s. 18.

> E. Turban: Expert Systems and Applied Artificial Intelligence, Prentice Hall College,

Macmillan 1992.

* D. Utlich: A New Mandate for Human Resources, ,Harvard Business Review”,

styczen—luty 1998.

> G. Kobytko, M. Morawski (red.): Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, War-

szawa 2006, s. 22-25.

K Chlebowski, M. Morawski: Zasoby intelektualne w strategii organizacji, w: W. Cie-

slinski (red.): Zeszyty Naukowe WWSZiP nr 2, Watbrzych 2002, s. 138.
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OCHRONA WIEDZY JAKO CZYNNIK TWORZENIA
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Wiedza od najdawniejszych czasé6w miata wptyw na rozwoj cywilizacji. Lu-
dzie, wykorzystujgc potencjat intelektualny, opanowywali sposoby produkcji np.
jedwabiu, brazu, porcelany. Wiedza zwigzana ze sposobem wytwarzania byla Scisle
chroniona. W organizacji dopiero na przetomie XX i XXI wieku dostrzezono zna-
czenie niematerialnych zasobow organizacji, takich jak wiedza. Dla organizacji
wiedza staje si¢ wartoscig, gdy przynosi korzy$¢ i warunkuje jej konkurencyjnos¢.
Wspolczesne organizacje tworzg przewage konkurencyjng i odnosza sukcesy, bazu-
jac na wiedzy i madrosci zatrudnionych pracownikéw. Wiedza prowadzi do po-
wstawania innowacyjnych rozwigzan, ktére umozliwiaja rozwoj i trwanie organiza-
cji. Ochrona wiedzy w organizacji dotyczy wiedzy cichej, jawnej, kompetencji
organizacji oraz zabezpieczenia systemow IT. Ochrona prawna wiedzy pozwala
zapewni¢ bezpieczenstwo posiadanego kapitalu intelektualnego. Wtasnos¢ intelek-
tualna chroniona jest w zakresie prawa autorskiego, praw pokrewnych, wtasnosci
przemystowej oraz poprzez zwalczanie nieuczciwej konkurencji.

1. Istota wiedzy

Wspdtczesny paradygmat cywilizacji opartej na wiedzy zmienia postrzeganie
organizacji nie z tylko punktu widzenia aktywow materialnych, lecz przede wszyst-
kim niematerialnych. Za najwazniejsze zrodto przewagi konkurencyjnej postrzega-
na jest wiedza.
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14. Ryals L.: Making Customer Relationship Management Work: The Measurement
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TRANSFORMATION OF CUSTOMER INFORMATION
INTO MARKET KNOWLEDGE - USAGE OF MEASUREMENTS
IN THE FIELD OF CUSTOMER RELATIONSHIP MANAGEMENT

Summary

In the ,,new economy” one of the main tasks facing systems of measuring and
reporting in the company, is developing tools that could assist in the valuation of intang-
ible, off-balance sheet sources of value creation in the enterprise. This article aims to
identify problems and present recommendations of measurements and analysis in the
field of customer relationship management developed on the basis of the author’s ac-
complishments, observations and own studies.

Translated by Malgorzata Grzegorczyk
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przedsigbiorstwa, a takze pozwala szacowac koszt 1 czas wdrazania najlep-
szych praktyk;
— BS (Balanced Scorecard) — strategiczna karta wynikow, ktora pozycjonuje
dzialania zarzadzania relacjami z klientami wobec pozostalych celéw
i dziatan strategicznych i odnosi do zarzadzania operacyjnego;
Wykorzystanie powyzszych rekomendacji oraz narzgdzi pozwala pozycjono-

waé CRM w strategii korporacji, a takze dostarcza szczegdtowy system analizy
1 tworzenia wiedzy o klientach.
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zacjg zwrotu z inwestycji w CRM". Przedsiebiorstwa, ktore efektywnie wykorzy-
stujg CRM analityczny, sprawniej maksymalizujag warto$¢ posiadanej bazy klien-
tow, co jest jednym z podstawowych celéow CRM. Wedtug badan IDC z 2003 r."”’
organizacje, ktore z powodzeniem wdrozyty analityczne aplikacje CRM, generowa-
ty wskazniki ROI (return on investment) na poziomie 55%. IDC wskazuje, ze naj-
lepsze wyniki byly osiggane, gdy analiza byta cze$cig wdrozenia strategicznego,
ktore obejmuje zmiang w procesach biznesowych.

2.4. WdroZenie systemowego podejscia do pomiarow efektow i dziatan CRM

Problemy pomiaru wartosci zyciowej klienta wynikaja ze zlozonos$ci i kom-
pleksowosci zagadnienia oraz wad i stabosci istniejacych modeli wartosci zyciowe;j
klienta CLV (Customer Lifetime Value)'. Prognozowanie przyszlej wartosci klienta
na podstawie jego przeszlej wartoSci nie jest prognoza doktadng i precyzyjna.
W sytuacjach kiedy nie mozna precyzyjnie przewidzie¢ przysziej wartosci klienta,
inwestowanie zasobow w ,.zle” sklasyfikowanych klientoéw (o wysokiej wartosci
historycznej) moze si¢ okaza¢ kosztownym btedem. Podejscie procesowe do po-
miar6w CRM i stworzenie dynamicznych zestawoéw miar w roznych perspektywach
klienta (nie tylko wartosci klienta) pozwala uzyska¢ petniejszy obraz relacji oraz
szerokg wiedze o dziataniach firmy w obszarze zarzadzania relacjami z klientami
i ich wptywie na wyniki organizacji. Wiedza o kliencie jako element oceny i korek-
ty interpretacji uzyskanych wynikow pomiaréw wartosci klientdéw przyczynia si¢ do
minimalizacji bledéw kwalifikacji. System pomiaru CRM musi by¢ cz¢scia cato-
Sciowego systemu pomiarow finansowych przedsigbiorstwa. Koncentracja na po-
miarach relacji nie moze powodowaé utraty obrazu catego przedsi¢biorstwa. Istnie-
je zatem potrzeba zintegrowanego podejscia do pomiarow CRM. Wskazniki po-
winny zosta¢ zdefiniowane wczednie, najlepiej przed wdrozeniem systemu informa-
tycznego typu CRM. W celu oceny finansowych konsekwencji zarzadzania rela-
cjami z klientami na poziomie segmentow czy indywidualnych klientow trzeba
spojrze¢ nieco glebiej na zagregowane wskazniki. Wymaga to pomiaréw czynni-
kéw przyczynowych, takich jak: satysfakcja czy retencja klienta, ktdére wptywaja na
zmiany wartos$ci klienta.

Zaleca si¢ wykorzystanie dwdch kluczowych narzedzi planowania zardwno na
poziomie strategicznym jak i operacyjnym:

— VDA (Value Driver Analysis) — analiza czynnikow warto$ci, ktora pozwala

szacowac¢ wptyw réznych dziatan CRM na wyniki oraz na warto$¢ catego

12 Analytical CRM: Optimizing Your Customer Initiative for Maximum ROI, White Paper

by Peppers and Rogers Group 2003, s. 2.
" Sondaz The Financial Impact of Business Analitics, IDC 2003.

M. Grzegorczyk: Problemy pomiaru wartosci klienta, w: Problemy Zarzadzania — Zeszy-
ty Naukowe SGH, Oficyna Wydawnicza SGH 2007.
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zenie CRM brzmi, ze zarzadzanie relacjami z klientami przynosi firmie zyski,
a identyfikacja warto$ci klienta dla przedsigbiorstwa i zréznicowana alokacja zaso-
bow wzgledem tej warto$ci pozwala je maksymalizowac. Jak wskazuja badania,
wdrozenie CRM generuje lepsze wyniki organizacji, kiedy menedzerowie koncen-
truja sie na maksymalizacji wartosci klienta'®. Badania wskazuja takze, ze zastoso-
wanie nieskomplikowanych analiz wartos$ci klienta prowadzi do poprawy wynikow
organizacji”. Zatem przedsigbiorstwa, ktére podejmuja dziatania w obszarze zarza-
dzania relacjami z klientami i inwestujag w technologie wspierajace te dzialania,
powinny stosowa¢ miary warto$ci klienta i nada¢ im wysoki priorytet w stosunku
do innych pomiarow efektywnosci dziatan marketingowych przedsiebiorstwa.

2.2. Pomiar wartosci aktualnej i potencjalnej klientow

Efektywny CRM wymaga zidentyfikowania w portfelu klientow zarowno
klientéw o najwyzszej warto$ci aktualnej, jak 1 najwyzszym potencjale wzrostu oraz
rozpoznania ich potrzeb, aby mozliwe byto budowanie relacji wzajemnie korzyst-
nych. Rozpatrywanie wartosci klienta jedynie w oparciu o warto$¢ biezaca, bez
uwzglednienia wartosci potencjalnej klienta, rodzi bledne decyzje strategiczne
1 moze grozi¢ utratg szans w zakresie podnoszenia warto$ci klientow. Nalezy zwro-
ci¢ uwage na szczeg6lne znaczenie wartosci potencjalnej klienta dla efektywnego
zarzadzania relacjami z klientami, gdyz jest to gtoéwny obszar wzrostu warto$ci
relacji z klientem indywidualnym, a takze wzrostu wartosci calego portfela relacji.

2.3. Wykorzystanie analitycznych mozliwosci CRM

Dzigki zintegrowanym informacjom o klientach i kontaktach z nimi zgroma-
dzonym w systemach operacyjnych CRM mozliwa jest automatyzacja dziatan
w poszczegblnych obszarach funkcjonalnych. Jednak dopiero wzbogacenie tych
informacji wynikami analiz dokonywanymi w analitycznym CRM pozwala przeto-
zy¢ zgromadzone dane na wiedz¢ rynkowa. CRM analityczny to zestaw narzedzi
i technik analitycznych umozliwiajacych gromadzenie, przetwarzanie i wykorzy-
stanie informacji o klientach w firmie w celu budowania kapitatu wiedzy o klien-
tach. W odpowiedzi na duzg ilo$¢ nieudanych wdrozen CRM, uznano, ze CRM
analityczny jest brakujacym spoiwem pomi¢dzy CRM operacyjnym a maksymali-

0. Gupta, D.R. Lehmann: Customers as Assets, ,,Journal of Interactive Marketing” 2003,

no. 17(1), s. 9-24; S. Gupta, D.R. Lehmann, J.A. Stuart: Valuing Customers, ,,Journal of Market-
ing Research” 2004, no. 41(1), s. 7-18; F.E. Reichheld: Loyality Based Maangement, ,,Harvard
Business Review” 1993, vol. 17, s. 64-73; P. Verhoef, F. Langerak: Eleven Misconceptions About
Customer Relationship Management, ,,Business Strategy Review” 2002, no. 13(4), s. 70-76.

g Gupta, D.R. Lehmann: Customers as Assets..., op. cit., s. 9-24; W. Reinartz, V. Ku-
mar: The Impact of Customer Relationship Characteristics on Profitable Lifetime Duration,
Journal of Marketing” 2003, vol. 67, s. 77-99; L. Ryals: Making Customer Relationship Man-
agement Work: The Measurement and Profitable Management of Customer Relationships, ,,Jour-
nal of Marketing” 2005, vol. 69(3), s. 252-261.
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liczby klientow podstawowym wskaznikiem wykorzystywanym przez przedsigbior-
stwa jest wskaznik satysfakcji klienta. Wyniki te potwierdzajg rezultaty réznych
badan: D. Buchnowska (2006), R. Kozielski (2007)". Pomijajac dyskusje nad
wplywem satysfakcji klienta na lojalnos¢, stosowanie tego wskaznika jako gtowne-
go miernika CRM daje falszywy obraz skutecznosci zarzadzania relacjami z klien-
tami. Celem CRM nie jest maksymalizacja satysfakcji klienta, ale raczej znalezienie
rownowagi pomiedzy warto$cig oferowang klientowi a warto$cia, jaka klient gene-
ruje dla firmy. Nalezy pamietaé, ze wzrost satysfakcji nie jest jednoznaczny ze
wzrostem lojalno$ci, szczegdlnie w wymiarze behawioralnym (ponawiane zakupy),
a sam pomiar satysfakcji jest pomiarem posrednim, ktoéry nie oddaje obrazu efek-
tywnosci zarzadzania relacjami z klientami. Zdaniem ekspertow® wickszo$é pol-
skich firm boryka si¢ z problemami operacyjnymi w zakresie zarzadzania relacjami
z klientami i wdraza proste rozwigzania CRM. Ich celem jest raczej uporzadkowa-
nie danych klienta oraz usprawnienie procesOw sprzedazy i obstugi klienta niz za-
awansowane analizy danych klienta majgce na celu tworzenie wiedzy rynkowe;.
Wedtug dostawcoéw dla wigkszosci odbiorcéw istotne jest zgromadzenie danych
o klientach w jednym miejscu, wprowadzenie procedur nanoszenia danych o bieza-
cych transakcjach i kontaktach z klientami do systemu w taki sposob, aby odejscie
sprzedawcy czy przedstawiciela handlowego nie wigzalo si¢ z utratg danych obstu-
giwanych przez niego klientéw i utratg samych klientow.

2. Rekomendacje efektywnego zarzadzania relacjami z klientami

Na podstawie analizy dotychczasowego dorobku, obserwacji wlasnych oraz
przeprowadzonych badan’ zidentyfikowano cztery podstawowe obszary dziatan,
jakie firmy powinny podja¢ w celu efektywniejszego zarzadzania relacjami z klien-
tami i budowania wiedzy na bazie analiz klienta:

2.1. Zastosowanie miar klienta obok tradycyjnych miar marketingowych

Kluczowym aspektem w zarzadzaniu relacjami z klientami jest umiejetnosc
transformacji informacji o klientach w wiedze, a nastgpnie umiejetnos¢ wykorzy-
stania tej wiedzy w dziataniach. Analiza literatury przedmiotu pozwala sformuto-
wac wniosek, ze podstawowa grupa metod pomiaru dziatan CRM s3 miary klienta,
a wsrod nich najwicksze znaczenie majg miary wartosci klienta. Podstawowe zato-

7 R. Kozielski: Determinanty sukcesu organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkie-

go, Lodz, 2007; D. Buchnowska, CRM strategia i technologia, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2006.

¥ B. Gregor, M. Grzegorczyk: Pomiar efektywnosci zarzqdzania relacjami z klientami,

w: Wspolczesny marketing. Strategie, PWE, Warszawa 2008, s. 429-436.

’ B. Gregor, M. Grzegorczyk: Pomiar efektywnosci..., op. cit.
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1. Pomiar w koncepcji zarzadzania relacjami z klientami

W artykule przyjeto definicje W. Reinartza, M. Kraffta i W.D. Hoyera, ktora
méwi, ze: CRM to systematyczny proces zarzqdzania [...] relacjami we wszystkich
punktach kontaktu z klientem w celu maksymalizacji wartosci portfela relacji*. Au-
torka sktania si¢ do podejscia, ze CRM nalezy postrzegaé jako koncepcje zarzadza-
nia, ktora umieszcza klienta w centrum dzialan firmy, tak aby w dlugim okresie
zwigksza¢ zysk m.in. poprzez poprawe stopnia akwizycji, retencji klientow oraz
wartoSci relacji z klientami. Obszar studiow w zakresie pomiaru CRM jest relatyw-
nie nowy i podlega znaczacym zmianom z tytulu rozwoju nowych technologii.
Analiza i pomiar CRM to zagadnienia trudne i zlozone. Na ztozono$¢ pomiaréw
wplywajg m.in.: szeroki zakres pomiarow, indywidualny charakter CRM, brak ko-
munikacji pomiedzy technologiami i procesami wewnatrz organizacji, rosnaca licz-
na sposobow i kanaléw komunikacji z klientami. W CRM dostrzega si¢ podobna
zalezno$¢ jak w przypadku pomiaréw marketingowych w ogéle — pomiar efektow
pojedynczych dzialan, ktoérych celem jest wywotanie efektéw sprzedazowych
w krotkim okresie, jest stosunkowo prosty. Problemem jest odniesienie dziatan
CRM do efektow dlugoterminowych?®, rozdzielenie efektow poszezegdlnych dziatan
zarzadzania relacjami z klientami od innych dzialan* oraz konieczno$é stosowania
miar niefinansowych (udowodniono, ze wykorzystanie czysto finansowych metod
jest nicadekwatne do oceny zarzadzania relacjami z klientami)” .

Centralnym zatozeniem koncepcji zarzadzania relacjami z klientami jest
zmiana sposobu organizacji przedsigbiorstwa z produktowej na klientocentryczng.
Dotyczy to takze sposobow pomiaru: z pomiaréw rynku, produktu i marki na po-
miary klienta’. Warto$¢ aktywow niematerialnych przedsiebiorstw, takich jak: mar-
ka, klienci czy pracownicy, roénie i staje si¢ gldéwna determinantg wartosci rynko-
wej przedsigbiorstw. Ponadto zarzadzanie relacjami z klientami postuluje traktowa-
nie klientéw jako jednego z najwazniejszych aktywow przedsigbiorstwa i zarzadza-
nie nim w taki sposob, jak zarzadza si¢ aktywami finansowymi. Obok pomiardéw

2w Reinartz, M. Krafft, W.D. Hoyer: The Customer Relationship Management process:

Its Measurement and Impact on Performance, ,Journal of Marketing Research”, vol. XLI,
s. 293-305.

’ MG. Dekimpe, D.M. Hanssens: The Persistence of Marketing Effects on Sales, ,,Man-

agement Science” 1995, no. 14(1), s. 1-21.

YTV Bonoma, B.H. Clark: Marketing Performance Assessment, Harvard Business

School Press, Boston 1998, s. 21.

> H.B. Clark: Marketing Performance Measures: History and Interrelationships, ,,Journal

of Marketing Management” 1999, no. 15, s. 711-732.

W literaturze obcojezycznej spotka¢ mozna okreslenia: customer metrics, customer —

centric meatrics, customer based meatrics. Miary te obejmuja m.in. miary warto$ci i zyskownosci
klienta, miary satysfakcji klienta, miary interakcji z klientem.
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TRANSFORMACJA INFORMACJI O KLIENTACH W WIEDZE RYNKOWA
— ZASTOSOWANIE POMIAROW
W OBSZARZE ZARZADZANIA RELACJAMI Z KLIENTAMI

Wprowadzenie

Jednym z najwazniejszych zadan, jakie w warunkach ,,nowej ekonomii” stojq
przed systemami pomiaru i raportowania na temat przedsigbiorstwa, jest opraco-
wanie narzedzi moggcych pomoc w wycenie niematerialnych, pozabilansowych
zrodet tworzenia wartosci w przedsigbiorstwie oraz okreslaniu efektywnosci dziatan
podejmowanych w celu ich budowy'. Zakladajac, ze aktywa niematerialne, w tym
klienci, odgrywaja kluczowa rolg w procesach tworzenia warto$ci, mozna wysungé
wniosek, ze pomiary klienta stanowig podstawowy element zarzadzania marketin-
gowego. W obszarze zarzadzania relacjami z klientami kluczowym aspektem jest
umiej¢tno$¢ transformacji informacji o klientach w wiedzg, a nastgpnie umiej¢tnosé
wykorzystania tej wiedzy w dziataniach. Szacowanie wartosci aktywdéw niemate-
rialnych nabiera szczegdlnego znaczenia w przypadku e-biznesu, a rozwdj techno-
logii i narzedzi typu Business Intelligence umozliwia przeksztalcanie bezwarto-
$ciowych strumieni danych webowych w wiedze wspierajacg procesy podejmowa-
nia decyzji i budowania przewagi konkurencyjne;.

Celem artykutu jest wskazanie probleméw pomiarow i analiz klienta oraz
prezentacja rekomendacji w obszarze pomiarow zarzadzania relacjami z klientami
(Customer Relationship Management — CRM) opracowanych na podstawie analizy
dotychczasowego dorobku, obserwacji wlasnych oraz przeprowadzonych badan.

' G. Urbanek: Pomiar kapitatu intelektualnego i aktywow niematerialnych przedsigbior-

stwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, s. 11.
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UTILIZATION OF KNOWLEDGE IN PROSPECT OF CLIENT BUT GETTING
OF COMPETITIVE SUPERIORITY BY SMALL ENTERPRISES
Summary

In the article author deals with a problem of an influence of the knowledge about

client’s on competitive dominance achieves. The exemplification was made in the four
small enterprises.

Translated by Magdalena Gorzelany-Dziadkowiec
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Podsumowanie

Konczac rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze wiedza o kliencie jest cennym

zasobem, dzicki ktéremu przedsigbiorstwo moze uzyskaé przewage konkurencyjng.
Niemniej jednak w badanych przedsigbiorstwach wiedza o kliencie nie jest tym
zasobem, ktory jest w pelni wykorzystany. Wykorzystujac ten zaséb, a takze
wspomagajac si¢ systemami informatycznymi, wilasciciele matych przedsigbiorstw
mogliby stworzy¢ ciekawe programy lojalnosciowe.
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Tabela 1
Wiedza o kliencie w matych przedsi¢biorstwach — wyniki badan

A B C D
Z jakich zrédet pochodzi wiedza o kliencie:
— Internet 1 1 2 3
— badania rynku 2 1 1 3
— dane statystyczne 1 1 1 1
— rozmowy z klientami 4 5 5 5
— informacja zwrotna pochodzaca od pracownikéw pierwsze;j linii 5 1 1 4
Jak gromadzona jest wiedza o kliencie:
— forma papierkowa 4 4 4 5
— system informatyczny 1 1 1 3
Czy dokonywany jest pomiar:
— rentownosci klienta 1 1 1 3
— satysfakeji klienta 1 1 1 5
— utrzymywania klienta 1 4 1 4
— zdobywania klienta 1 1 1 3
Czy przedsigbiorstwo dba o reputacje i wizerunek 5 5 5 5
Co decyduje o sukcesie:
— dostosowanie ceny 4 4 3 5
- jako$¢ 4 4 415
— dostosowanie si¢ do mody 5 5 413
Czy budowane sg relacje z klientami poprzez:
— atmosferg zakupow 4 4 5 5
— budowanie zaufania 3 4 3 5
— docenianie zakupow przez bonusy 5 4 4 3
Czy przedsigbiorstwo posiada wystarczajaca wiedze¢ o klientach 3 3 3 5
Czy wiedza jest wykorzystywana w budowie strategii 2 1 1 4

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jesli chodzi o pozostate przedsicbiorstwa, nie maja one wdrozonych progra-
moéw lojalnosciowych. Twierdza, ze na razie ich nie potrzebujg. Jedyne, czym za-
checaja do ponownych zakupow, to karty statego klienta. Doktadna wiedza o klien-
cie pozwala dokonywaé pomiaru ich satysfakcji, rentownosci, utrzymania obec-
nych, a takze pozwala zdobywa¢ nowych. W przedsigbiorstwie A, B i C wiedza ta
jest niewystarczajaca, mierniki te nie sg wykorzystywane. Ma to zwigzek z obshuga
klienta indywidualnego. Przedsi¢gbiorstwa te dziataja na rynku lokalnym i jak twier-
dza, na pewno posiadajg duzg grupe statych klientow, ale nie sg w stanie okresli¢
jaka. Wiasciciele tych przedsigbiorstw majg $wiadomo$¢, ze posiadana wiedza

o klientach jest niewystarczajaca.
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4. Wiedza o kliencie — wyniki badan empirycznych

Jak wynika z wcze$niejszych rozwazaf, wiedza o kliencie stanowi jeden
z bardzo istotnych obszarow uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsig-
biorstwo. Aby uzyska¢ obraz, jak mate przedsi¢gbiorstwa radza sobie z wiedza
o kliencie, przeprowadzono analizg czterech przypadkéw malych przedsigbiorstw.
Cukiernia Magdalenka zatrudnia 20 oséb, restauracja Grzybek — 10 o0sob,
Duck-Dent — centrum stomatologiczne, w tym przypadku lekarze maja otworzona
swoja dziatalno$¢, oraz Kims-Kosmetic, centrum kosmetyczne, w ktéorym zatrud-
nione sg 3 osoby.

Analiza zostata dokonana poprzez wywiad z wlascicielami badanych przed-
sigbiorstw. Podczas wywiadu chciano uzyskaé informacje dotyczace sposobu pozy-
skiwania wiedzy o kliencie, jak réwniez pytano, czy wiedz ta jest wykorzystywana
w budowaniu programéw lojalnosciowych. Wyniki badan przedstawiono w tabeli 1.

Przedsiebiorstwo A to cukiernia Magdalenka, B to ,,Kims-Kosmetik”, C to
restauracja Grzybek oraz D Duck-Dent. 1 oznacza, ze dane postgpowanie nie jest
nigdy praktykowane, 2 — jest wykorzystywane w matym stopniu, 3 — czg¢sciowo tak,
czgsciowo nie, 4 — dane zachowanie jest praktykowane w duzym stopniu i 5
—w bardzo duzym stopniu.

Analizujac dane zawarte w tabeli 1, zauwazy¢ mozna, ze wszystkie przedsie-
biorstwa informacj¢ o kliencie pozyskuja, rozmawiajac z nim. Witasciciele tych
przedsigbiorstw dbaja o wizerunek, reputacje oraz atmosfer¢ zakupow. Ciekawe
jest, ze informacja zwrotna od pracownikow pierwszej linii jest uznawana za zrodto
informacji w dwoch przedsigbiorstwach A 1 D, natomiast w B i C nie jest wykorzy-
stywana wcale. Fakt ten mozna wytlumaczy¢ tym, ze w przedsiebiorstwach tych nie
ma pracownikow pierwszej linii, tylko wiasciciel lub wspotwiasciciel, a oni maja
bezposredni kontakt z klientem, co ulatwia rozwiazywanie sytuacji spornych oraz
pozwala szybciej zaspokoi¢ potrzeby klienta (wlasciciel podejmuje decyzje).

Na uwage zashuguje fakt, ze tylko przedsigbiorstwo Duck-Dent na tle bada-
nych firm posiada wystarczajaca wiedze¢ o kliencie oraz wykorzystuje ja w formu-
towaniu strategii. Ma to zwiazek ze specyfika branzy, jako centrum stomatologicz-
ne muszg gromadzi¢ informacje o pacjencie. Identyfikacja pacjentoéw pozwala okre-
$li¢ ich wiek, potrzeby oraz dostosowac instrumenty, za pomocg ktdrych zacheci si¢
pacjentow do ponownej wizyty lub polecenia gabinetu innym. Obecnie w przedsig-
biorstwie trwajg rozmowy dotyczgce programu lojalnosciowego z jednym z ban-
kow. Klienci banku beda otrzymywali specjalne upusty cenowe jako pacjenci.
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3. Metody pozyskiwania i gromadzenia wiedzy o kliencie

Wspotczesnie przedsiebiorstwa musza zrezygnowac z nastawienia na sprzedaz
na rzecz budowy dlugotrwatych relacji z klientami. Uczyni¢ to mozna poprzez bez-
posrednig komunikacje pomigdzy pojedynczymi klientami a przedsigbiorstwem.
Teraz, kiedy trudno o zasoby, nalezy upowaznia¢ pracownikow pierwszej linii do
szybkiego reagowania na opinie klientow. Wiele przedsigbiorstw przekonuje si¢
o tym, ze pelne sprzezenie zwrotne z klientami moze dziata¢ mobilizujgco na pra-
cownikow pierwszej linii. Opinie klientow mogg jednak wplywaé rowniez na decy-
zje menedzerow $redniego 1 najwyzszego szczebla dotyczace wszelkich aspektow
dziatalno$ci. Wsrod wielu metod gromadzenia wiedzy o klientach najcenniejsza
i najefektywniejsza jest metoda pozyskiwania od klientéw informacji zwrotnych''.

Optymalne wykorzystanie wiedzy gromadzonej o klientach ma kluczowe
znaczenie w budowaniu lojalno$ci. Przywigzanie, wierno$¢, zaufanie i emocjonalna
wigz z przedsigbiorstwem moze powstaé tylko wtedy, gdy dowie si¢ ono, kim sg
jego klienci, jakie maja zainteresowania i dlaczego wybierajg jej produkt. Warto
pamigtac, ze informacje zwrotne od klientéw pochodzace z pierwszej linii, jak row-
niez cala wiedza dotyczaca klientéw powinny by¢ magazynowane w bazie danych.
W bazie tej powinny by¢ informacje o obecnych i potencjalnych klientach, ktore
pozwola na zidentyfikowanie uczestnikéw opracowywanego programu lojalno-
$ciowego i na komunikacj¢ z nim. Bardzo cz¢stym btgdem popetnianym przy pozy-
skiwaniu informacji o kliencie i ich gromadzeniu jest zbyt mato danych potrzeb-
nych, a za duzo zbednych.

Podsumowujac te czg$¢ rozwazan, nalezy stwierdzi¢, ze wiedza o kliencie
i jego potrzebach jest bardzo cennym zasobem przedsigbiorstwa, ktore dazy do
uzyskania przewagi konkurencyjnej. Informacje zwrotne od klientow pochodzace
od pracownikoéw pierwszej linii sg bardzo cennym zrédiem wiedzy na temat zado-
wolenia klientow. Sukces zalezy od tego, w jakim stopniu przedsigbiorstwo bedzie
umiato dotrze¢ do klienta i utrzymaé go. Wiele przedsigbiorstw ,,nie dostrzega”
tych ,,widocznych” okazji'Z. Jak wynika z badan, wicle 0sob wskazuje na problemy
w kontakcie z pracownikami pierwszej linii, a takze wskazuje ten obszar, jako ten,
w ktorym ,,nie dostrzega si¢ widocznych okazji” (65% ludzi jest gotowym, aby
wyrazac si¢ o obstudze krytycznie, 62% musiato kontaktowac si¢ z firma kilkakrot-
nie, aby rozwigza¢ problem, okoto 60% wyrazalo niezadowolenie z obshugi,
a 48% klientow, ktérzy mieli negatywne doswiadczenia, powiedzialo o nich co
najmniej dziesieciu osobom'’). Nalezy pamicta¢, ze kiepska obstuga nie tylko znie-
checa istniejgcych klientéw, ale czgsto powoduje ich odchodzenie do konkurentow.

""" F. Reichheld: Wykorzystanie informacji zwrotnych od klientow, HBR — Polska 2011,

nrl,s. 158-161.
12" C K. Prahalad: Najlepsze praktyki sq dobre do czasu, HBR — Polska 2011, nr 2, s. 39.
3 M. Dixon: Przestas zabiega¢ o zachwyt klientow, HBR — Polska 2011, nr 1, s. 134.
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W obszarze ,,udziat w rynku” przedsigbiorstwo musi zdoby¢ wiedzg, jaka
czg$¢ danego rynku opanowato — wyraza sie to liczba klientow, warto$cia lub ilo-
$cig sprzedazy. Mierzac w wartosciach wzglednych lub bezwzglednych tempo po-
zyskiwania nowych klientoéw przez przedsiebiorstwo, mozna uzyska¢ wiedzg doty-
czaca zdobywania klientow. Jezeli klientéw bedzie przybywato, to mozna wnio-
skowac, ze wiedza dotyczgca ich preferencji jest wlasciwa.

Wiedza o klientach, ktorych przedsigbiorstwo posiada, i zaspokajanie ich
potrzeb, aby ich utrzymac, to kolejny istotny obszar. Menedzerowie czgsto narzeka-
ja, ze zwickszenie zyskow jest bardzo trudne. Tymczasem siedzg na zyle zlota
w postaci niewykorzystanego potencjatu bazy aktualnych klientow’. Zatrzymanie
dotychczasowych klientow jest niezwykle korzystne dla firm oraz tansze niz pozy-
skiwanie nowych.

Zaréwno utrzymanie dotychczasowych, jak i pozyskanie nowych klientow
uzaleznione jest od zaspokojenia ich potrzeb. Pomiar satysfakcji dostarcza informa-
cji na temat dziatania organizacji. Ostatnie badania wykazuja, Zze sprostanie jedynie
potrzebom klienta nie wystarcza do osiggni¢gcia wysokiego poziomu lojalnosci
i rentownoS$ci. Na powtorne zakupy przedsiebiorstwo moze liczy¢ tylko wowczas,
gdy klienci ocenig swoje wrazenia z kontaktu z firmg jako w pekni i wyjatkowo
satysfakcjonujgce. Wptyw na ponowne zakupy dokonane przez klientow ma wize-
runek i reputacja, atrybuty produktu oraz relacje z klientami. Atrybuty produktu to
moda (trend) na rynku, cena oraz jako$¢. Nowe spojrzenie na t¢ problematyke kta-
dzie nacisk na budowanie relacji z klientami obejmujgce rowniez wrazenia klientow
z kontaktow handlowych z organizacja®. Warto w tym miejscu nadmieni¢, ze ten,
ktoremu udaje si¢ utrzymywac¢ wysoka sprzedaz, jako zrédto sukcesu widzi budo-
wanie zaufania klienta’. Chodzi tutaj o takie dziatania, dzieki ktérym mozna wy-
eliminowa¢ dyskomfort zwigzany z samg transakcjg. Zdoby¢ zaufanie klienta
1 zwigza¢ go z marka jest to wyzwanie bardzo trudne. W zdobywaniu zaufania mo-
ga pomodc programy lojalnosciowe'’. Zmieniajace si¢ otoczenie, warunki konkuren-
cji, a przede wszystkim $wiadomi swojej niezaleznosci konsumenci to wybrane
powody, dla ktérych poszczegolne firmy wdrazajg programy lojalnosciowe. Sg one
rodzajem wigzi konsumenta i pracownika z marka.

L Ko MacMallan, L. Selden: Przewaga, jakq daje ugruntowana pozycja rynkowa, HBR

— Polska, czerwiec 2010, s. 111.

8 RS. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta..., op. cit., s. 79-81.
M. Koszewski: Zaufanie: tajna bron sprzedawcy, HBR — Polska 2011, nr 1, s. 82.
A. Jagielska: Ufny i wierny konsument, ,Media & Marketing”, marzec 2010, s. 6.
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kowane umiejetnym zarzadzaniem wiedzg. Obszary pozyskiwania wiedzy moga
by¢ rozne, niemniej jednak jednym z istotnych obszaréw jest wiedza o kliencie, bo
jak juz wspomniano wczesniej, zadowolony klient decyduje o sukcesie przedsig-
biorstwa.

2. Obszary wiedzy o kliencie w strategicznej karcie wynikow

Okreslajac strategi¢ dziatania w perspektywie klienta, przedsigbiorstwo po-
trzebuje wiedzy dotyczacej klientow, ktorych zamierza obshugiwac, jak réwniez
wiedzy dotyczacej kluczowych procesow, w ktorych musi gérowac, aby dostarczyé
warto$¢ klientom docelowym.

Najwazniejszym elementem w tej perspektywie jest okreslenie potrzeb klienta.
Warto w tym miejscu zwroci¢ uwage na fakt, ze to te przedsigbiorstwa, ktore nie
zdobyty wiedzy dotyczacej potrzeb swoich klientdéw, ostatecznie przegralty z konku-
rencja, ktora oferowala produkty i ushugi lepiej dostosowane do preferencji nabyw-
cow. Z tego wlasnie wzgledu kadra zarzadzajaca musi koncentrowaé si¢ na klien-
tach.

Wazne jest, aby zdoby¢ informacje o kliencie oraz segmentach rynku, w kto-
rych przedsigbiorstwo zamierza konkurowaé¢. Dawniej przedsigbiorstwa dbaty o to,
aby zdoby¢ informacje dotyczaca produktu czy innowacji technologicznych. Obec-
nie przedsi¢gbiorstwa musza zdobywac¢ wiedzg o kliencie. Nalezy pamigtac, Ze nie
mozna by¢ wszystkim dla wszystkich, bo wtedy konczy si¢ tym, ze jest si¢ niczym
dla wszystkich. Obszary wiedzy w perspektywie klienta zostaly zobrazowane na
rysunku 1.

Udziat w rynku, Utrzymanie i zdobywanie klientéw, Satysfakcja i rentownos¢ klientéw

WIZERUNEK | REPUTACIA ATRYBUTY PRODUKTU

3 ) CENA
OKRESLENIE KLIENTOW MODA
JAKOSC
RELACIJE Z KLIENTAM>
ZAKUPOW

Rys. 1. Obszary wiedzy w perspektywie klienta

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: R.S. Kaplan, D.P. Norton: Strategiczna karta
wynikow, PWN, Warszawa 2002, s. 73—89.
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1. Wiedza jako Zrédlo uzyskiwania przewagi konkurencyjnej

W literaturze przedmiotu jest szereg rozwazan zwigzanych z pojeciem prze-
wagi konkurencyjnej oraz jej istoty. Wazna role w konkurencyjnosci odgrywa po-
dejécie zasobowe, w ktérym zaprzestano poszukiwania zrodet sukcesu jedynie
w umiejetnosci dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do otoczenia zewnetrznego, lecz
doceniono mozliwosci tkwigce w jego wngtrzu. Na szczegdlng uwage zastuguja tu
koncepcje: kluczowych umiejetnosci, G. Hamel 1 C. Prahalada' — uznali oni, Ze
o sukcesie konkurencyjnym firmy nie decyduje okreslony zasob lub pojedyncza
umiejetnosé, ale ich zestaw; rozwijajac te koncepcje R. Gajecki stwierdzit, ze klu-
czowe kompetencje sa ,,furtkg do przysztosci”, potencjatem, ktéry zostanie wyko-
rzystany do budowy przewagi konkurencyjnej; kolejna koncepcja to kluczowe
zdolnosci — G. Stalka, P. Evansa, L.E. Shulmana®, oraz wyrdzniajgce umiejetnosci,
Ch. Hilla i G. Jonesa’.

Przewaga konkurencyjna jest pojeciem kluczowym nie tylko we wszystkich
teoriach konkurencji, ale stanowi podstawe funkcjonowania i rozwoju przedsig-
biorstw. Jest tak, poniewaz — jak napisal M.E. Porter — jest ona duszg wynikow
przedsiebiorstw na konkurujacych rynkach®.

Szeroko rozumiane zasoby ogolnie dzieli si¢ na materialne i niematerialne.
Wiedza jest jednym z zasobow niematerialnych. Charakteryzuje si¢ ona tym, Ze jest
tworzona, budowana oraz akumulowana w firmie, a nie mozna jej zdoby¢ na rynku.
Wtasciwe wykorzystanie wiedzy daje madrosc, a ta staje si¢ kluczowg kompetencja
dla przedsigbiorstwa.

Wspdlng cecha przedsigbiorstw jest oparcie ich funkcjonowania na zasobie
wiedzy, dlatego tez mozna je okresli¢ jako organizacje wiedzy. Wiedza jako zasob
bedacy zrodtem przewagi konkurencyjnej moze by¢ zdefiniowana jako zdolno$¢ do
nabywania, analizowania i wykorzystywania warto$ci informacji. Jest ona powia-
zana z doswiadczeniem cztowieka, kontekstem sytuacyjnym i indywidualng inter-
pretacja informacji. Wiedza ksztattuje zachowania i dziatania cztowicka’.

W.J. Otta uwaza, ze przedsigbiorstwo uzyska przewage konkurencyjng, jesli
bedzie umiato skutecznie dziala¢ na danym rynkué, a to dzialanie bedzie uwarun-

' G. Hamel, C.K. Prahalad: The Core Competence of the Corporation, HBR — Polska

1992, nr 3, s. 80.
2 G Stalk, P. Evans: Competing on capabilities, HBR — Polska 1992, nr 2, s. 60.

3G Gierszewska, M. Romanowska: Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, War-

szawa 2001, s. 140.

4 M.E. Porter: Competitive Advange, Creating and Sustaining Superior Performance, The

Free Press, New York, 1985, s. XV.

> J.P. Lendzion, A. Stankiewicz-Mro6z: Wprowadzenie do organizacji i zarzqdzania, OE,

Krakow 2005, s. 219.
6 W.I. Otta: Strategia eksportowa producenta, Tonik, Poznan 1988, s. 93.
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WYKORZYSTANIE WIEDZY W PERSPEKTYWIE KLIENTA A UZYSKIWANIE
PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ PRZEZ MALE PRZEDSIEBIORSTWA

Wprowadzenie

Problematyka konkurencyjnosci stara si¢ da¢ odpowiedz na pytanie, dlaczego
jedne przedsigbiorstwa odnosza sukces, a inne nie, pomimo ze dzialaja w tym sa-
mym otoczeniu. Od lat warunki konkurencji wptywaly w znaczny sposob na za-
chowanie przedsicbiorstw, ktore chciaty przetrwac i dostosowaly swoje cele do
warunkow otoczenia. Wzgledny sukces, ktory osiagnie dane przedsiebiorstwo,
moze prowadzi¢ do zredukowania udziatu w rynku innej firmy.

Wiedza jest jednym z podstawowych zasobow osiggania przewagi konkuren-
cyjnej. Kazda organizacja, komercyjna czy tez nie, duza czy mata, musi gromadzic,
przechowywaé, wykorzystywaé oraz rozpowszechnia¢ wiedze¢ w celu wykonania
jakiego$ zadania. Przedsigbiorcy realizuja rdzne cele, jedni powiedza, ze celem ich
dziatan jest poprawa pozycji konkurencyjnej, drudzy — wchodzenie na nowe rynki,
a jeszcze inni — zysk. P. Drucer stwierdzil, Zze jedynym celem przedsigbiorstwa jest
zadowolony klient. I to wlasnie zadowolony klient bedzie miat decydujace zdanie w
rozwoju przedsigbiorstwa. To dzigki niemu przedsigbiorstwo umocni swg pozycje,
lub wejdzie na nowe rynki czy tez bedzie generowato zyski.

Z tego wilasnie wzgledu celem niniejszego artykutu jest wskazanie, w jaki
sposob, wykorzystujac wiedze dotyczaca perspektywy klienta, przedsigbiorstwo
moze uzyska¢ przewage konkurencyjng. Jako metoda badawcza zostanie wykorzy-
stana analiza przypadkéw oraz zostanie podj¢ta proba wykorzystania miernikow
perspektywy klienta strategicznej karty wynikow w budowie systemu zarzgdzania
wiedza o kliencie.
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klienta i osigganiu przewagi konkurencyjnej. W ten sposob procesy zarzadzania
wiedzg stanowig logiczny ciag kreowania Wiedzylz.
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ENPERPRISE KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES

Summary

Knowledge management requires the implementation of the following enterprise
processes: locating and acquiring knowledge, knowledge transfer, and the retention and
use of knowledge. Knowledge management processes need to join what is inside the
organization with what is outside. Knowledge from the environment must be dissemi-
nated and stored in the company as part of organizational knowledge, and then used in
the creation of new knowledge. Use of modern computer tools is helpful in these
processes. It can create customer value and achieve competitive advantage. In this way,
knowledge management processes are a logical sequence of knowledge creation.

Translated by Wiestaw Wolny

12 J. Kisielnicki (red.): Zarzqdzanie wiedzq we wspolczesnych organizacjach, Wyzsza

Szkota Handlu i Prawa, Warszawa 2003, s. 74.
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3. Zachowywanie i wykorzystywanie wiedzy

Wiedza w organizacji powinna by¢ postrzegana jako potencjat, ktéry ma by¢
wykorzystywany dla ogélnego dobra organizacji przez wszystkich pracownikdw.
Zachowywanie wiedzy wigze si¢ z mozliwoscia wykorzystywania zgromadzonej
wiedzy i1 z organizacyjnym uczeniem Sig¢.

Organizacje, ktore zamierzajg zachowywaé swa wiedze tak, by mogta by¢
wykorzystywana w przysztosci, musza uruchomi¢ trzy podstawowe procesy. Po
pierwsze — wybor wiedzy (osob, zdarzen, proceséw), ktora jest warta zachowania.
Po drugie — nadania wyselekcjonowanej wiedzy wlasciwej formy, w ktérej ma ona
by¢ przechowywana, i po trzecie — aktualizowanie pamigci organizacji. W obliczu
szumu informacyjnego oraz znaczacej liczby informacji problemem staje si¢ selek-
cja whasciwej wiedzy, na ktora skladaja sie procesy, zdarzenia i osoby'".

Wiedza indywidualna pracownika moze by¢ zapisana w systemie informa-
tycznym, stajac si¢ wiedzg organizacyjng i pozostanie jej wlasnoscig nawet w sytu-
acji, gdy pracownik ten odejdzie z organizacji. Zapisanie wiedzy o realizowanych
procesach w systemie informatycznym zwalnia réwniez specjalistow od rutyno-
wych czynno$ci nadzorowania systematycznie wykonywanych procesow i pozwala
im skoncentrowa¢ si¢ na ulepszaniu i doskonaleniu procesow realizowanych
W organizacji.

Proces zarzadzania wiedza nie konczy si¢ na jej zmagazynowaniu. Nalezy
dba¢ o to, aby informacje dostepne dla uzytkownika charakteryzowaly si¢ odpo-
wiednim poziomem jako$ci. Dlatego po dokonaniu selekcji materialow i ich za-
chowaniu nalezy pamigtac o ich regularnym aktualizowaniu. Jego celem jest uchro-
nienie firmy przed kosztami niewtasciwych decyzji finansowych podejmowanych
na podstawie przestarzatych lub btednych danych.

Podsumowanie

Zarzadzanie wiedzg wymaga wdrozenia w przedsigbiorstwie procesow: loka-
lizowania 1 pozyskiwania wiedzy, transferu wiedzy oraz zachowywania 1 wykorzy-
stywania wiedzy.

Procesy zarzadzania wiedzg wymagaja sprz¢zenia tego, co jest wewnatrz or-
ganizacji, z tym, co znajduje si¢ na zewnatrz. Wiedza z otoczenia musi by¢ w firmie
upowszechniana 1 gromadzona jako element wiedzy organizacyjnej, a nast¢pnie
wykorzystywana w tworzeniu nowej wiedzy. Pomocne w tych procesach jest wyko-
rzystanie nowoczesnych narzedzi informatycznych. Stuzy to tworzeniu wartos$ci dla

1w, Kowalczewski, W. Matwiejczuk (red.): Kierunki i metody zarzqdzania przedsiebior-

stwem, Centrum Doradztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 179.
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Proces transferu wiedzy polega na przekazywaniu zar6wno nowej wiedzy, jak
wszystkich. Transfer wiedzy powinien by¢ prowadzony selektywnie, nie wszyst-
kim, dana wiedza bowiem potrzebna jest w danym miejscu i czasie.

Istota etapu procesu dzielenia si¢ wiedzg polega na prezentowaniu, publiko-
waniu i przekazywaniu wiedzy z wykorzystaniem réznych metod jej rozpowszech-
niania. W praktyce mozna zastosowac nastgpujace rozwigzania w celu wspierania
i rozwijania procesu dzielenia si¢ wiedza'’:

— czeste spotkania sprzyjajace wymianie wiedzy ukrytej (np. spotkania kole-
zenskie, wspolne lunche, pikniki, seminaria miedzywydziatlowe, ogniska,
wspolne wycieczki);

— portal korporacyjny umozliwiajacy lokalizowanie wiedzy specjalistycznej
oraz wejscie na strong internetowg danej organizacji;

— zdobywanie wiedzy poprzez systemy eksperckie, inteligentnych agentéw,
technologie wideo;

— uzywanie inteligentnych agentow do przekazywania doswiadczen i mate-
riatéw odpowiednim uzytkownikom:;

— stosowanie programow mentorskich (indywidualne nauczanie przy pomocy
nauczyciela, mistrza);

— stosowanie systemOw wspomagania pracy grupowej (poczta elektroniczna,
grupowy rozktad zajec, system obiegu dokumentoéw);

— chat roomy, tablica ogloszen, listy dyskusyjne, spolecznosci wymiany do-
swiadczen dzialajace w sieci, grupy wspdlnych zainteresowan w sieci;

— kodyfikacja wiedzy i informacji do odpowiednich repozytoriow, baz da-
nych: najlepszych rozwigzan i wymiany doswiadczen;

— wykorzystanie danych i technik rozpoznawania tekstu do znalezienia wzor-
coéw do tworzenia wiedzy;

— udzial w szkoleniach, konferencjach;

— stosowanie systemow wspomagania decyzji.

Szczegoblng rolg odgrywajg w tym procesie nowoczesne technologie kompute-
rowe. Badania dowodzg jednak, Ze nowe technologie wykorzystuje si¢ skutecznie
tylko tam, gdzie trafiajg na sprzyjajaca kulture organizacyjna. Firmy, ktére wykazu-
ja cechy organizacji uczacych si¢ i sg silnie nastawione na dzielenie si¢ wiedza
1 rozpowszechnianie jej, wdrazaja oprogramowanie do pracy zespolowej szybciej
1 z wigkszym rozmachem niz firmy, w ktorych takiego nastawienia nie ma.

Korzyséci wynikajace z dzielenia si¢ wiedzg i rozpowszechniania jej, to: po-
prawa konkurencyjno$ci organizacji, poprawa koordynacji procesow, uniknigcie
powtorzenia tych samych bteddéw, poprawa poziomu obstugi klientow, utrzymanie
jednolitego wizerunku firmy.

12" J.0. Paliszkiewicz: Rozwdj organizacji..., op. cit., s. 74.
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2. Transfer wiedzy

Transfer wiedzy obejmuje dwa rodzaje dziatan: transmisje i absorpcj¢. Trans-
misja wiedzy polega na pobraniu wiedzy z bazy wiedzy lub innego zrédta i przeka-
zaniu odbiorcy. Nastgpnie musi nastapi¢ akceptacja, przyswojenie i wykorzystanie
otrzymanej wiedzy. Do wlasciwego zaabsorbowania wiedzy konieczne jest jej wia-
rygodne zrodto 1 odpowiednia posta¢. E.K. Sveiby uwaza, ze umiejetno$¢ transferu
wiedzy dotyczy szeroko rozumianych aspektoéw komunikacji organizacji z otocze-
niem i komunikacji wewnetrznej®.

Konieczne jest stworzenie warunkow sprzyjajacych upowszechnianiu wiedzy
w organizacji. Wyszukiwanie, zbieranie, przetwarzanie, upowszechnianie i prezen-
towanie informacji powinno stuzy¢ do konkretnych celow, np. poprawienia wyni-
kéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, a zarzadzanie wiedzg do osiagnigcia prze-
wagi konkurencyjnej na rynku.

Dzielenie si¢ wiedza to proces rozpowszechniania wiedzy, ktory jest central-
nie kierowany w obrebie okreslonej grupy pracownikéw albo tez jest to transfer
wiedzy migedzy osobami lub zespotami pracownikow. Wsrod zadan nalezacych do
procesu dzielenia si¢ wiedzg i rozpowszechniania jej mozemy wyrdznié trzy kate-
gorie9:

— Powielanie wiedzy — to forma centralnego sterowania procesem rozpo-
wszechniania wiedzy. Celem takiego dziatania jest szybkie dostarczenie
okreslonych zasobow wiedzy wielu pracownikom. Zasoby te powinny by¢
rozpowszechniane natychmiast i na state, tak aby uzytkownicy mieli do
nich staty dostep.

— Dzielenie si¢ doswiadczeniami z wczesniej realizowanych projektow i ich
dokumentowanie. Narzedzia wspierajgce ten proces to: sieci informatyczne
(Internet, intranet, ekstranet), oprogramowanie do pracy zespolowej oraz
systemy eksperckie.

— Wymiana biezacych do$wiadczen, prowadzaca do rozwijania wiedzy.
Wymiana do$wiadczen jest mozliwa dzigki wykorzystaniu zespotow
benchmarkingowych (ktore poszukuja najlepszych rozwigzan na zewnatrz
firmy, ich zadaniem jest rowniez wspieranie transferu najlepszych rozwia-
zan powstalych w obrebie firmy, ze szczegdlnym uwzglednieniem uspraw-
nien dotyczacych kluczowych proceséw w organizacji), zespotow do spraw
najlepszych rozwiazan (funkcjonujg na bazie nieformalnej wymiany infor-
macji migdzy pracownikami, wazng role we wspieraniu tych nieformalnych
struktur odgrywaja technologie informatyczne i telekomunikacyjne).

J.O. Paliszkiewicz: Rozwdj organizacji..., op. cit., s.71.
G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzgdzanie wiedzq..., op. cit., s. 185-206.
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takie sg zainteresowane przeksztatcaniem wiedzy jednostki w wiedze organizacji.
Przyktadowe metody lokalizowania zrodet wiedzy®:

— macierze wiedzy,

— mapy wiedzy,

— systemy informacji geograficznej,

— ujawnienie nieformalnych struktur,

— warto$ci niematerialne 1 prawne,

— wykaz danych o ekspertach w danej organizacji,

— Internet,

— intranet,

— ekstranet.

Metody lokalizowania wiedzy stajg si¢ w petni uzyteczne dopiero wtedy, gdy
firma zaczyna traktowaé wiedzg jako warto§ciowy rodzaj zasobdw. Korzysci z ich
wykorzystania mozna osiagng¢ pod warunkiem prawidlowego funkcjonowania
wewngtrznego rynku wiedzy.

Zrodlami wiedzy zewnetrznej moga natomiast by¢’:

— agencje badania rynku,

— doradcy, konsultanci,

— brokerzy wiedzy,

— dostawcy,

— konkurencja,

— organizacje branzowe,

— naukowcy,

— sieci lokalnych kontaktow,

— sieci ekspertow,

— archiwa, zewnetrzne bazy danych.

Zlokalizowanie wszystkich mozliwych Zrodet wiedzy istotnych dla organizacji
jest zadaniem prawie niemozliwym do wykonania, dlatego organizacje ograniczaja
si¢ do niezbednego minimum, i to biorgc raczej pod uwage dostepnos¢ i mozliwosci
metod pozyskania wiedzy niz ich faktyczng przydatnos¢. Niestety, ograniczenie si¢
firm do pozyskiwania wiedzy ogélnodostepnej nie wptywa na podniesienie stopnia
ich konkurencyjnosci. Dlatego organizacje powinny poszukiwacé zrodet wiedzy
niedostgpnych dla innych. Z tego wynika, Ze rozwijanie wiedzy we wlasnym zakre-
sie jest nadal decydujacym czynnikiem sukcesu.

Opracowanie wlasne na podstawie: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzgdzanie wie-
dzq..., op. cit.; J.0O. Paliszkiewicz: Rozwoj organizacji..., op. cit.
Opracowanie wlasne na podstawie: ibidem.
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przez gwaltowny rozwoj nauki i coraz wigkszy stopien specjalizacji. Bywa, ze czg-
sto menagerowie nie orientujg si¢ w aktywach intelektualnych wiasnej firmy. Po-
woduje to, ze jednym z gléwnych zadan zarzadzania wiedzg jest ujawnienie i zloka-
lizowanie tych aktywow’.

Zlokalizowanie zrodet wiedzy 1 ujawnienie jej zasobow ma stuzy¢ do tego, by
cztonkowie organizacji mogli bez trudu orientowac si¢ w wewnetrznym i zewnetrz-
nym $rodowisku wiedzy i uzyskiwac do niego lepszy dostep. Ma to na celu zwigk-
szenie zaangazowania pracownikow w kreowanie swojego rozwoju oraz rozwoju
organizacyjnej wiedzy. Efektywnie wykorzystywane zasoby wiedzy poszerzaja
mozliwosci organizacji w zakresie szybkiej reakcji na nowe zjawiska i problemy.

Stosowane wigc przez organizacj¢ metody lokalizowania wiedzy powinny
odpowiadaé danej sytuacji, by¢ dopasowane do struktur i nie powinny generowaé
zbyt duzych naktadéw w stosunku do oczekiwanych korzysci. Metody takie powin-
ny by¢ doktadnie dostosowane do danej organizacji i nie powinny utrudnia¢ pracy,
tylko ja wspomagac®.

Najbardziej uzyteczna wiedza z punktu widzenia podnoszenia konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa pochodzi zwykle z obserwacji zachowan nabywcéw, konku-
rentow, zachowan dostawcow, uczestnikow kanalow dystrybucji oraz ze $ledzenia
kierunkéw rozwoju technologii itp., przy czym w tym wzgledzie czgsto korzysta si¢
z ushug wyspecjalizowanych podmiotow rejestrujacych tego typu obserwacje i na-
dajacych im forme baz danych lub informacji. Zrédta wiedzy mozna wiec rozréznié
jako’:

— wewngetrzne — gdy organizacja, samodzielnie rejestruje dane bedace wyni-
kiem wlasnych obserwacji w oparciu o swdj wewnetrzny system poznaw-
czy 1 nastepnie przetwarza je w informacje i wiedzg;

— zewngtrzne — gdy wiedza jest wynikiem proceséw poznawczych przepro-
wadzonych przez podmiot zewn¢trzny lub gdy podmiot ten dostarcza dla
tych procesow zasobow niezbgdnych — danych i informacji.

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

Przyjmuje sie, ze zrodlem wszelkiej wiedzy sg pojedyncze osoby oraz ze or-
ganizacje same z siebie nie potrafig tworzy¢ wiedzy. Jednak to wlasnie na organiza-
cji opiera si¢ aspekt inspiracji, pobudzania i wspierania jednostki. Organizacje jako

oG Probst, S. Raub, K. Romhardt: Zarzgdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2002, s. 81.

* 1.0. Paliszkiewicz: Rozwdéj organizacji poprzez zarzqdzanie kapitatem intelektualnym,

Wydawnictwo Profesjonalne ALPHA, Ostrolgka 2005, s. 64.

’ G Kobytko, M. Morawski: Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Centrum Doradz-

twa 1 Informacji Difin, Warszawa 2006, s. 42.
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PROCESY ZARZADZANIA WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Kazde przedsigbiorstwo mozna potraktowac jako zbior wyjatkowych zaso-
bow. Sa to réznego rodzaju aktywa, ktére umozliwiajg firmie realizacj¢ strategii
prowadzacej do wzrostu jej efektywnosci, skutecznos$ci oraz konkurencyjnosci.
W erze informacji jednym z takich zasobow jest wiedza, zasob, z ktorego potencja-
hu bardzo czgsto przedsigbiorstwo nie zdaje sobie sprawy. Przy czym wiedza to:
aktywa strukturalne, marki, relacje z klientami, patenty, produkty, metody i proce-
dury postgpowania’, to réwniez suma wszystkiego, co pracownicy wiedza: o pro-
duktach, klientach, ustugach, konkurentach i oczywiscie swojej wiedzy, ich do-
$wiadczenie, wiedza typu ,,wiem jak” czy relacje miedzyludzkie. Dzi§ to wiedza,
a nie ziemia, praca czy fabryki stanowi kapital, ktory przyczynia si¢ do rozwoju
organizacji, a nawet staje sic gwarantem jej przetrwania’.

1. Lokalizowanie i pozyskiwanie wiedzy

Nie mozna wiedzie¢ wszystkiego. Trzeba jednak wiedzieé¢, gdzie szukac in-
formacji na interesujacy temat. Zadanie to jest w znacznym stopniu utrudnione

' J. Baruk: Zarzgdzanie wiedzg i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun

2006, s. 17.

2 A Kowalczyk, B. Nogalski: Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Centrum Do-

radztwa i Informacji Difin, Warszawa 2007, s. 28.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN INTERCULTURAL ORGANIZATIONS

Symmary
Author of this article view the problem of knowledge management in intercultural
organizations with including communications between peoples from the same

or another culture.

Translated by Ewa Wiecek-Janka
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Tabela 2
Wskazane przez graczy czynniki sukcesu i porazki
Zespoty jednokulturowe Zespoly migdzykulturowe

Czynniki Czynr.lilfi Czynniki sukcesu Czynr.lilfi

sukcesu porazki porazki
— osoby dobrze zbyt  duzy wzajemny szacunek dla czlonkow poshugi-

si¢ znaty »luz” grupy wanie  si¢
— jeden jezyk lekcewaze- szacunek dla przeciwnika réznymi

porozumie- nie prze- wystuchanie kazdej propozycji Jezykami

wania sig ciwnika demokratyczne glosowanie nad niezrozu-

grupy pojawienie propozycjami mienie za-
— znajomosé si¢ rutyny w podziat i organizacja pracy sad na po-

realiow ryn- polowie gry analizowanie matych niepowo- czatku gry

ku polskiego dzen

— spotkania zespotu po kazdej roz-
grywce

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Tabela 1
Wyniki badan
Etapy procesu przyswajania Etap 1, ocena (%) Etap 2, ocena (%)

komunikatu ZI1 | 7232 | ZM1 | ZM2 | ZJ1 | Z)2 | ZM1 | ZM2
Powiedziane 80 75 65 70 75 80 90 95
Uslyszane 60 65 40 35 70 70 80 85
Zrozumiane 40 50 50 50 85 80 90 90
Uzyte 90 80 70 70 90 90 90 90
Ocena wplywu komunikacji 3 2 1 1 5 5 5 5
na efekty gry (1-5)"?
Liczba uzyskanych punktow 17 16 20 18
w rozgrywce (max. 20 pkt)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wyniki badan wskazujg na znaczgce réznice miedzy przebiegiem informacji
od ,,ustyszenia do uzycia” w etapie pierwszym i drugim, w grupach jedno i migdzy-
kulturowych. Najnizszy wynik przeniesienia komunikatu mozna zaobserwowac
w zespotach miedzykulturowych w etapie 1 (omawiania i instrukcji), gdzie zaled-
wie 35-40% tresci zostalo zrozumianych (konieczne byto powtdrzenie instrukcji ze
wsparciem prezentacji multimedialnej). Zupetnie odwrotnie w etapie 2 (70-85%)
zostata oceniona komunikacja wewnatrzgrupowa podczas uzgadniania i realizacji
strategii gry. Znaczaco takze roznity si¢ oceny wplywu komunikacji w obu etapach
na uzyskany wynik koncowy. Zaréwno grupy jedno-, jak i migdzykulturowe uzna-
ty, ze etap instruowania nie wplywa na wynik, natomiast kazda z grup ocenita ko-
munikacje wewnetrzng zespotu na warunkujaca wynik koncowy. Oba zespoly mig-
dzykulturowe uzyskaty niewielkg przewage nad zespotami jednokulturowymi. Po-
proszono cztonkéw zespolow o wskazanie czynnikéw ich sukcesow i1 porazek (ta-
bela 2).

Przeprowadzone badanie pozwolitlo wykazaé, ze warto zajmowac si¢ proble-
matyka budowania zespolow miedzykulturowych w organizacjach badz projektach
celowych. Roznorodno$¢ kultur, osobowosci 1 temperamentéw ludzi budujacych
taki zespot wymaga wigkszego skupienia i odpowiedniego podzialu obowigzkéw
zgodnych z oczekiwaniami jego cztonkéw. W zamian mozna jednak otrzymac de-
cyzje przemyslane i przedyskutowane, poddane ocenie z wielokulturowego punktu
widzenia, a ktorych efektem bedzie oryginalne rozwiagzanie budujace nie tylko wie-
dze zespotu czy organizacji, ale takze poszczegdlnych uczestnikow.

12 Oceny: 1 — brak wplywu, 2 — wplyw marginalny, 3 — wpltyw cz¢$ciowy, 4 — duzy wptyw,

5 — wpltyw warunkujacy wynik.
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przebiegu komunikacjilo 1 odniesiono do wynikéw rozgrywki symulacyjnej For-
Market. Schemat probleméw w porozumiewaniu si¢ przedstawiono na rysunku 3.

Pomyslane 100%

\

70% Powiedziane

Powiedziane 70% reforyka » 60% Ustyszane
Ustyszane 60% prostota » 40% Zrozumiane
Zrozumiane 40% argumenty » 20% Zatwierdzone
Zatwierdzone 20% » 10% Uzyte
Uzyte 10% » 2 Przyswojone

Rys. 3. Problemy w komunikacji — prawdopodobne straty
Zrodto: E. Flejterska i in.: Komunikacja miedzykulturowa..., op.cit., s. 27.

Podczas prezentowania gry symulacyjnej dla grup jednokulturowych i mig-
dzykulturowych poproszono uczestnikoéw, aby dokonali oceny przeptywu informa-
cji: jej ustyszenia, zrozumienia, zatwierdzenia i uzycia, na przygotowanych w tym
celu arkuszach, po uprzednim przedstawieniu schematu (rys. 4). Badanie przebiega-
to w dwoch etapach:

— ocena komunikacji mi¢dzy prowadzacym rozgrywke a zespotem grajagcym

i jej wptyw na wynik koncowy rozgrywki,

— ocena komunikacji wewnatrz grupy i jej wptyw na wynik koncowy roz-

grywki.

Badania przeprowadzono w dwoéch réwnoleglych grupach, z ktérych kazda
obejmowala zespoly jednokulturowe (ZJ1, ZJ2) i miedzykulturowe'' (ZM1, ZM2).
Jezykiem komunikacji byt jezyk polski. Wyniki badan umieszczono w tabeli 1.

0 E Flejterska, L. Gracz, G. Rosa: Komuniakcja miedzykulturowa w biznesie, Wydawnic-

two Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2010, s. 27.
W sktad grup mi¢dzykulturowych wchodzili: Finowie, Litwini, Polacy i Portugalczycy.
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kulturowych oddzialuje na wszystkie obszary zarzadzania, w tym zagadnienia
zwigzane z personelem, rozwojem firmy czy tez jej informatyzacja. Kompletne
zarzadzanie wiedza oznacza wigc wzmocnienie zwigzkéw migdzy pracownikami,
grupami a strukturg firmy uwzgledniajace jej miedzykulturowy charakter’.

Przedsigbiorstwa obierajace jako kluczowe w organizacji zarzadzanie wiedza
powinny uwzgledniaé kilka czynnikéw®: miedzykulturowy efekt synergii; kreowa-
nie warunkéw przyspieszajacych rozwoj; wykorzystanie osiggni¢¢ technologii dla
tworzenia nowych produktow i ustug; wyzsze tempo wyszukiwania i wdrazania
innowacji; skracanie cyklow zycia produktow i ushug; uczestnictwo pracownikoéw
w szkoleniach, kursach i studiach podnoszacych ich kwalifikacje 1 wiedze; kreowa-
nie marki firmy i jej produktow; ksztattowanie i podnoszenie warto$ci firmy.

W przedsigbiorstwie zarzgdzanym przez wiedz¢ powinno si¢ takze zwracac
szczegOlng uwage na ksztaltowanie kapitatu spotecznego. Powinno si¢ zachecaé
pracownikéw do twoérczego rozwijania zasobow wiedzy poprzezg: wzajemne kon-
sultacje, stosowanie burzy mozgéw, naukowe kreowanie przyszito$ci, seminaria
tematyczne, konferencje naukowe, realizacje warsztatow innowacyjnych nastawio-
nych na réznorodnos$¢ kulturowa w rozwigzywaniu problemoéw, wykorzystywanie
gier kierowniczych oraz transformacj¢ wiedzy ukrytej w jawna.

Znajomos$¢ roznic w odbieraniu 1 interpretowaniu zachowan i komunikatow
jest rébwnie wazne jak ich merytoryczna zawarto$¢. Jezeli znane bedg systemy po-
strzegania rzeczywisto$ci i przetwarzania komunikatéw, duzo tatwiej bedzie:

— budowaé miedzykulturowe zespoty pracownikéw,

— uwzglednié, zroznicowane ze wzgledu na kulture, postrzeganie okreslone-

go problemu,

— wykorzysta¢ efekt synergii w budowaniu wiedzy firmy.

2. Metodyka badan

Celem realizacji badan byta charakterystyka i ocena réznic w komunikacji
w zespotach jednokulturowych i miedzykulturowych przy wykonaniu zadania pro-
jektowego. Kazda grupa badana liczyta 7 uczestnikow (4 mezczyzn i 3 kobiety).
Badania zrealizowano wsrdd studentéow siddmego semestru studiow stacjonarnych
pierwszego stopnia na kierunku zarzadzanie. W badaniach zastosowano schemat

7 W.M. Grudzewski, LK. Hejduk: Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, ,,E-mentor”,

czasopismo internetowe Szkoty Gtownej Handlowej 2005, nr 1, Warszawa 2005.

Ibidem.

A. Paliwoda-Matiolanska: Odpowiedzialnos¢ spoleczna w procesie zarzqdzania przed-
sigbiorstwem, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2009.
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jest z kontekstu fizycznego i internalizowany przez osobg (silny kontekst), a na ile
zawarty jest bezposrednio w przekazywanej wiadomosci czy bezposrednio wypo-
wiadany (staby kontekst); relacja cztowiek — natura, do jakiego stopnia naturg nale-
zy ujarzmi¢ badz zy¢ z nig w harmonii.

1.2. Kontekst migdzykulturowy zarzqdzania wiedzg

Przedstawione aspekty funkcjonowania w $rodowisku wielokulturowym zna-
lazty miejsce w eksperymentach i obserwacjach spoteczenstw indywidualistycz-
nych i kolektywistycznych.

W badaniach nad adaptacja grup obcojezycznych Petokorpi’ wskazuje ponad-
to, ze umiejetnos$¢ postugiwania si¢ jezykiem zarezerwowanym dla danej kultury, a
ktory utozsamiany jest z kulturg i traktowany czesto jako ,,esencja kultury”é, nie
daje gwarancji na pelng akceptacje wsrdd lokalnych spotecznosci. W badaniach nie
wzigto pod uwage ztozonosci funkcjonowania w srodowisku w kontekscie kulturo-
wym. Proces rozwoju kontekstu kulturowego i kompetencji miedzykulturowych
obejmuje obok kompetencji migdzykulturowych umiejetnosci interpersonalne i
kompetencje spoleczne, co zilustrowano na rysunku 2.

4 N

Ksztaltowanie kontekstu kulturowego

Umiejetnosci Kompetencje

interpersonalne spoteczne

A

Kompetencje migdzykulturowe

Rys. 2. Kontekst kulturowy a kompetencje miedzykulturowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Reflections based on ideas from Intercultural
Competence, Round Table 25-29.05.2009.

Zarzadzanie wiedzg odnosi si¢ nie tylko do zespoléw pracowniczych, ale
i pojedynczych pracownikéw funkcjonujacych w okreslonym konteksécie kulturo-
wym. Zaréwno kontekst kulturowy organizacji, jak i poziom kompetencji mi¢dzy-

YA Petokorpi: Intercultural communication in foreign subsidiaries: The influence of ex-

patriates’ language and cultural competencies, ,,Scandinavian Journal of Management” 2010, no.
26,s. 176-188.

K Barge, W.B. Pearce: A reconnaissance of CMM research, ,,The Journal of Systemic
Consultation & Management” 2004, vol. 15, iss. 1, s. 13-32.
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przez czlonkow roznych kultur, Arasaratnama i Doerfel’ udowadniaja, ze pierw-
szym krokiem w rozwoju kultury w ramach ogdélnego modelu jest zbadanie tozsa-
mosci i charakteru zmiennych, ktére przyczyniaty si¢ do powstania ICC. Kompe-
tencje komunikacji migdzykulturowej zastaty przedstawione na rysunku 1.

Kompetencje
komunikacji
miedzykulturowej

emocjonalne kognitywne

wartosci postawy wiedza J~ umiejetnosci

zachowania

Rys. 1. Wymiary kompetencji w komunikacji migdzykulturowe;j

Zrodlo: opracowanie wlasne.

W badaniach nad komunikacjg kulturowa zajmowano si¢ wieloma aspektami
ksztattowania kultury (w tym jezyka) w roznych spoteczno$ciach. Naleza do nich
aspekty, takie jak*: indywidualizm a kolektywizm — popieranie celow indywidual-
nych a popieranie wspolnych celow; tolerancja dla odchylen — do jakiego stopnia
dopuszcza si¢ odchylenia od norm kulturowych; tolerancja niepewnosci — do jakie-
go stopnia dopuszcza si¢ nieokreslonosc¢ i niejasnos¢; meskos¢ a kobiecos¢ — nacisk
na cechy stereotypowo meskie lub stereotypowo kobiece; orientacja na nature¢ ludz-
ka — do jakiego stopnia cztowiek spostrzegany jest jako z natury dobry, zty badz
stanowigcy mieszanke zla i dobra; ztozonos$¢ kulturowa — stopien zrdéznicowania
w $rodowisku kulturowym; kontrola emocji — do jakiego stopnia dozwolone jest
wyrazanie uczu¢; maty dystans a duzy dystans — do jakiego stopnia kultura zezwala
na dotykanie si¢ nawzajem i bliski kontakt podczas interakcji; nieréwnowaga sit
— do jakiego stopnia akceptowane sg relacje, w ktorych jedna ze stron dominuje nad
druga; staby kontekst a silny kontekst — w jakim stopniu komunikat odczytywany

> LA. Arasaratnama, M.L. Doerfel: Intercultural communication competence: Identifying-

key components from multicultural perspectives, ,,International Journal of Intercultural Relations”
2005, no. 29, s. 137-163.

Por. Gudykunst i Kim 1992; Hall 1976; Hofstede 1984; Hofstede i Bond 1984; Kluck-
hohn i Strodtbeck 1961; Triandis 1990, w: L.A. Arasaratnama, M.L. Doerfel: Intercultural com-
munication competence..., op. Cit.
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dycznych jest juz niemozliwa'. Taka wymiana mysli i do§wiadczen jest gwarantem
tworzenia nowych wartosci spotecznych i kulturowych pozwalajacych na rozbudo-
we potencjatu wiedzy w przedsiebiorstwach. Pracownik firmy zyjacy w okreslonej
spotecznosci utozsamia si¢ z grupg pracownicza, bedac jednoczesnie w opozycji do
grup w jego rozumieniu obcych. Glowng funkcja przynaleznosci grupowej jest
z jednej strony budowanie wi¢zi migdzyludzkich, korzystanie z tych samych zaso-
bow wiedzy oraz ich rozbudowa, z drugiej za§ mechanizm tworzenia si¢ niechgci
i uprzedzen w stosunku do obcych’. Jest to zwigzane z brakiem komunikacji mie-
dzy jednostkami postrzeganymi jako inne. Powstale w ten sposob stereotypowe
przekonania dotyczace innych kultur s ogromnym utrudnieniem w porozumieniu
miedzykulturowym i ksztaltowaniu bazujacej na roznych kulturach wiedzy przed-
sigbiorstwa. Clausen (2010) w swoich badaniach nad mi¢dzykulturowymi stereoty-
pami w sferze zarzadzania firmami migdzynarodowymi wskazuje na istot¢ trenin-
gbéw komunikacji miedzykulturowej dla menedzeréw, ktdre w znaczny sposob
przyczyniajg si¢ do tworzenia plaszczyzny budowania nowych wartosci w firmie.
Clausen stoi na stanowisku, ze ograniczenia i zagrozenia, jakie niesie z sobg pod-
dawanie si¢ stereotypom, oraz szanse, jakie moga wykorzysta¢ kierownicy, uwol-
niajac si¢ od nich, poprawig $wiadomos$¢ migdzykulturowosci. Stereotypy rdznic
kulturowych mogg doprowadzi¢ niemal do catkowitego niezrozumienia mysli, sys-
temu wartoS$ci, dziatah i1 intencji drugiej osoby. Proba komunikacji konczy si¢ wow-
czas calkowitym fiaskiem. Brak zasad gromadzenia i przekazywania informacji
czgsto prowadzi do nieporozumien, a te z kolei powoduja niepewnosc¢, niejasnosc,
trudnosci 1 niepowodzenia w zarzadzaniu wiedzg w firmie.

1.1. Kompetencje w miedzykulturowej komunikacji

Historia badan nad komunikacja migdzykulturowa obejmuje ostatnie piecdzie-
sigt lat. Istotnym zagadnieniem w problematyce migdzykulturowosci stato si¢ bada-
nie miedzykulturowych kompetencji komunikacyjnych (Intercultural communica-
tion competence — 1CC), ktore stanowig istot¢ badan empirycznych. Wyr6znione
kompetencje miedzykulturowe (kognitywne i poznawcze) staly si¢ rownie wazne
dla praktyki zarzadzania, ktéra wykorzystuje si¢ w szkoleniach poprawiajacych
codzienne funkcjonowanie w rodzinach oraz mi¢dzynarodowych firmach i korpora-
cjach. Poniewaz kompetencje w ramach ICC mogg by¢ subiektywnie postrzegane

' B Borkowska, M. Lyda (red.): Kultura dialogu. Tozsamos¢ europejska a edukacja, Ka-

towice 2004, s. 5.

V. Peltokorpi: Intercultular Communications in foreing subsidiaries: The influence of
expatriates’ language and cultural competencies, ,,Scandinavian Journal of Management” 2010,
s. 176-188.
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ZARZADZANIE WIEDZA W ORGANIZACJACH MIEDZYKULTUROWYCH

Wprowadzenie

Fundamentem kazdej firmy oprécz systeméw informatycznych, baz danych
oraz systeméw wspomagania decyzji sa ludzie i1 kapitat spoteczny, jaki generuja.
Informacje przetwarzane w systemach informacyjnych mozna traktowac jako wie-
dze jedynie wtedy, gdy w te procesy zaangazowani sg ludzie. Budowanie zasobow
wiedzy w przedsigbiorstwie jest Sci§le zwigzane z formami komunikacji wewnetrz-
nej, klimatem wspotpracy 1 §wiadomosci budowania dobrostanu organizacji i pra-
cownikow. Zrealizowanie tak stawianych postulatoéw zarzadzania wiedzg jest wy-
zwaniem samym w sobie, ktore w $§rodowisku migdzykulturowym organizacji zy-
skuje na znaczeniu.

1. Komunikacja w miedzykulturowym Srodowisku

Zarzadzanie mi¢dzykulturowymi przedsi¢biorstwami, a takze funkcjonowanie
w réznorodnych grupach kulturowych motywuje Iudzi do poszukiwania nowych
form porozumiewania si¢, poszukiwania wspolnych obszaréw dziatania, co utatwia
synergi¢ wiedzy jednostek w ogdlnodostepng wiedzg organizacyjng. W przysztosci,
jak 1 obecnie wspotpraca krajow, narodow i spotecznosci z pominigciem dazenia do
zrozumienia szeroko rozumianej roznorodnosci postaw etycznych, kulturowych,
literackich, filozoficznych, spotecznych, politycznych, a takze jezykowych i meto-
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INFORMATION SYSTEMS IN KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN THE COMPANY

Summary

There is a strong connection between information and knowledge. Human minds
convert information into knowledge. Therefore, information systems play so essential
part in the company's knowledge management.

The report presents the conception of knowledge management, connection be-
tween information and knowledge and information management and knowledge man-
agement, and also the role of information systems in the process of gaining knowledge.

Translated by Anna Wallis
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— Business Intelligence — systemy analizujace dane ilosciowe w celu identy-
fikacji trendow oraz ulatwienia podejmowania decyzji biznesowych;

— systemy pracy grupowej — tworzace platforme¢ do komunikacji i koordyna-
cji pracy grup roboczych, umozliwiajagce wymiane informacji i dokumen-
tow migdzy pracownikami niezaleznie od miejsca i czasu pracy;

— systemy obiegu pracy — automatyzujace codzienng prac¢ biurowg przez
przydzielanie pracownikom indywidualnych zadah oraz gwarantowanie
roOwnomiernego rozktadu pracy;

— systemy zarzadzania relacjami z klientami — nakierowane na koordynacjg
relacji miedzy firma a jej klientami;

— systemy zarzadzania dokumentami i treSciami — systemy gromadzace
i udostepniajace dokumenty i zarzadzajace nimi oraz ich opisami;

— portale korporacyjne — technologie internetowe, zapewniajace pracowni-
kom i klientom firmy dostosowany do indywidualnych potrzeb dostep do
informacji pochodzacych z wielu zrodet;

— mechanizmy wyszukiwania — rozwigzania indeksujace zbiory informacji
(gtownie dokumenty) i umozliwiajagce wyszukiwanie na podstawie zada-
nych kryteridow, w tym wystepujacych w dokumentach stow i zwrotow.

Systemy informatyczne dzigki zdolnosci szybkiego przetwarzania ogromnych

ilos'2c3i informacji, znaczgco utatwiajq realizacje funkcji systemu zarzgdzania wie-
dzq™.

Podsumowanie

Systemy informacyjne bazujace obecnie na technologiach informatycznych sa
podstawa rozwijania koncepcji zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie.

Dane i informacje, pochodzace zarowno ze zrdédel wewngtrznych, jak ite
docierajace do przedsigbiorstwa z zewnatrz, musza by¢ tak przetworzone przez
system informacyjny, aby staly si¢ uzyteczne dla przedsigbiorstwa w procesie za-
rzadzania.

Istnieje Scisty zwiazek pomiedzy informacja i wiedza. Wiedza jest pozyski-
wana z przetworzonej informacji, dzigki kumulacji czastek wiedzy zawartej w in-
formacji. Zatem zarzadzanie wiedzg musi by¢ osadzone glgboko na systemach in-
formacyjnych przedsigbiorstw. Zarzadzanie wiedzag wywodzi si¢ przypuszczalnie
z rozwoju koncepcji zarzadzania informacjg.

B Ibidem, s. 337.
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3. Pozyskiwanie wiedzy a systemy informatyczne

Koniecznos¢ budowy architektury informatycznej dla procesow pozyskiwania
1 upowszechniania wiedzy w organizacjach stosujacych koncepcje zarzadzania jest
szeroko rozpoznawana przez autoréw publikacji z tej dziedziny'®. Fundamentem
funkcjonowania organizacji opartej na wiedzy jest zarowno sprawne funkcjonowa-
nie techniki informatycznej, jak i prawidtowe zaprojektowanie procesow bizneso-
wych”.

Jest dzisiaj oczywiste, ze pozyskiwanie i przekazywanie wiedzy sa powigzane
z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych (informatycznych i tele-
komunikacyjnych). Technologie sieciowe (Internet, intranet, extranet) i bazy da-
nych otwieraja przed zarzadzaniem wiedza ogromne mozliwosci'

Trzeba jednak pamigtaé, ze systemy informatyczne operujg na danych, udo-
stepniajac informacje, nie sg wigc zasilane wiedzg ani wiedzy bezposrednio nie
udostepniaja'’. Systemy informatyczne wspieraja systemy informacyjne przedsic-
biorstw i przez to moga tez stanowi¢ wsparcie dla zarzgdzania wiedza.

Naptyw informacji jest obecnie tak duzy, ze cztowiek sam bez pomocy tech-
nologii nie jest w stanie przetworzy¢ wszystkich informacji, jakimi dysponuje, po-
nadto systemy informatyczne czgsto umozliwiajg dostep do danych, do ktorych bez
ich udzialu nie mielibysémy dostgpu (np. repozytoria informacji zgromadzone na
innych serwerach w sieci w innym zakatku ziemi).

Systemy informatyczne wspomagajg poprzez sprawne zarzadzanie informa-
cjami i danymi zarzadzanie wiedzg, ktore pozostaje w gestii ludzi, bowiem nawet
najinteligentniejszy system informatyczny nie jest w stanie podjaé decyzji w skom-
plikowanych warunkach biznesowychzo. Zaden system informatyczny nie jest
w stanie samodzielnie realizowa¢ zadan zarzadzania wiedza, ale wiele systemow
informatycznych moze wchodzié¢ w sklad systemu zarzadzania wiedza.”'

W niektorych przypadkach system zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie
moze w ogoble nie korzysta¢ z narzadzi informatycznych, jednak sg to przypadki
rzadkie, prawie niespotykane.

Do narzedzi informatycznych wspomagajacych zarzadzanie wiedzg K. Klin-
cewicz zaliczyt nastepujgce rozwigzania

A. Zaliwski: Korporacyjne bazy..., op. cit., s. 141.

Ibidem, s. 141.

J. Brilman: Nowoczesne koncepcje..., op. cit., s. 421.

D. Jemielniak, A. Kozminski (red.): Zarzgdzanie wiedzq..., op. cit., s. 335.
J. Brdulak: Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 24.

D. Jemielniak, A. Kozminski (red.): Zarzgdzanie wiedzq..., op. cit., s. 335.
Ibidem, s. 338-339.
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Wiedza jednak nie moze by¢ gromadzona tak jak dane i informacje na no$ni-
kach technologicznych, dyskach twardych komputeréw, w bazach danych lub hur-
towniach, jest bowiem zasobem $cisle zwigzanym z cztowiekiem, jego doswiadcze-
niem, umiejetnosciami, przekonaniami'’.

Zarzadzanie informacjami w przedsigbiorstwie odbywa si¢ w jego systemie
informacyjnym. Przez system informacyjny mozna rozumie¢ czasowo i przestrzen-
nie wyodrebniony uktad przetwarzania informacji, bedacy zbiorem celowo ze soba
powiazanych elementow, ktérymi sg: zrodla danych, metody ich gromadzenia
1 przetwarzania, kanalty przeptywu informacji, srodki materialne i ludzie oraz miej-
sce przeznaczenia informacji''.

W systemie informacyjnym zachodza nastepujace procesy'*:

— generowanie (produkcja) informacji,

— gromadzenie (zbieranie) informacji,

— przechowywanie (pamigtanie, magazynowanie, archiwizacja) informacji,

— przekazywanie (transmisja) informacji,

— przetwarzanie (przeksztatcanie, transformacja) informacji,

— udostepnianie (upowszechnianie) informacji,

— interpretacja (translacja na jezyk uzytkownika) informacji,

— wykorzystanie (uzytkowanie) informacji.

Natomiast zarzgdzanie wiedzg moze by¢ rozumiane jako:

— proces kreowania i wykorzystywania wiedzy do poprawy efektywnosci

dziatan organizacji;

— zarzadzanie informacjami, wiedzg i doswiadczeniem dostepnymi w organi-

zacji;

— stymulowanie pracownikow do dzielenia si¢ wiedza.

Wedlug R. Zygaty zarzadzanie wiedza powstato na skutek niedoceniania zna-
czenia roli informacji w kreowaniu i doskonaleniu wiedzy przedsiebiorstwa'”. Bo-
wiem zarzadzanie informacjami identyfikowano jako dziedzing odnoszacg si¢ do
$cisle komputerowego przetwarzania danych, a bagatelizowano tzw. migkkie aspek-
ty wykorzystania informacji w organizacji

Zarzadzanie wiedzg ,,0sadzone” jest mocno na potencjale informacyjnym
organizacji i jest przypuszczalnie efektem rozwoju zarzadzania informachls. Sys-
temy informacyjne sg budulcem, w oparciu o ktéry odbywa si¢ zarzadzanie wiedza
w przedsiebiorstwie.

0 A, Nowicki, M. Sitarska (red.): Procesy informacyjne w zarzqdzaniu, Wydawnictwo

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 18—-19.
1B, Sojkin: Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 17.
S. Lobejko: Systemy informacyjne..., op. cit., s. 21.

R. Zygata: Podstawy zarzqdzania..., s. 63.

Ibidem, s. 63.

Ibidem, s. 64.
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madros¢

(wiedza

+intuicja
+doswiadczenie)

wiedza (informacje
+zastosowanie)

informacje (danetpowigzanietnadanie celu)

dane(surowe fakty)

Rys. 2. Hierarchia wiedzy

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Brdulak J.: Zarzgdzanie..., op. cit., s. 14-15.

Wikorzystanie wiedzy
do pozyskaria
Posze rzona wiedza pozwala dangehd informacii
dostrzegad wigee] faktdur
1 gene mvanie wiecej inforrmaci
Prorstaje nowa Powstajy dane
wisdza iirfommacia
Kornulacja czqstek
wiedzy zawartych
wrinfomnaci tworzy

nowg wiedse

Rys. 3. Cykl konwersji dane — informacja — wiedza

Zrédto: R. Zygata: Podstawy zarzqdzania informacjq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 65.
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nia pracownikdéw jako dostawcow wiedzy. W konsekwencji wymusza to zmiane
systemOw motywacyjnych, nagradzanie kreatywnosci i zach¢canie do dzielenia sig¢
wiedza, stale rosng wymagania i oczekiwania wzgledem pracownikow. Dostosowa-
nia wymaga rowniez kultura organizacyjna — nakierowanie jej na kulturg ,,idei”.
W organizacji wiedzy ktadzie si¢ duzy nacisk na powigkszanie wiedzy w rozny
sposob. Wdrozenie zarzadzania wiedzg wymaga roOwniez zmian w strukturze orga-
nizacyjne;j.

2. Wiedza a informacja. Zarzadzanie informacjq a zarzadzanie wiedza

Istnieje $cisty zwigzek migdzy danymi, informacjami i wiedzg. Dane to po-
zbawione kontekstu ciagi znakéw, informacje to uporzagdkowane dane, a wiedza to
zorganizowany zbidr informacji wraz z regulami ich interpretowaniaé. Zaleznos¢ tg
mozna przedstawi¢ nastepujaco’:

ZNAKI (+sktadnia) — DANE (+kontekst) — INFORMACIJE (+struktura) —
WIEDZA

Dane sg zatem podstawg do tworzenia informacji, a te z kolei przetwarzane sg
w umystach ludzkich w wiedzg. Rozréznienie i uszeregowanie tych poje¢ nazywane
jest w literaturze ,,hierarchiami wiedzy”.

Wiedza wykracza poza informacje, gdyz implikuje zdolnos¢ do rozwigzywania
probleméw, do inteligenmego zachowania si¢ i dzialania®. Wedtug W. Flakiewicza:
informacja jest takim czynnikiem, ktory zwicksza nasza wiedze o otaczajacej nas
rzeczywistosci’. Wiedze wykorzystuje sie do pozyskiwania danych i informacii,
z kolei kumulacja czastek wiedzy zawartych w informacji tworzy nowa wiedzg,
a poszerzona wiedza pozwala dostrzega¢ wigcej faktow i generowac wiecej infor-
macji. Mozna te zaleznosci przedstawi¢ za pomocg cyklu konwersji dane — infor-
macja — wiedza (rysunek 3).

5 D. Jemielniak, A. Kozminski (red.): Zarzqdzanie wiedzqg, Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 25.
7 Ibidem, s. 25.
8 A. Zaliwski: Korporacyjne bazy wiedzy, PWE, Warszawa 2000, s. 23.

’  D. Jelonek: Budowanie przewagi konkurencyjnej e-przedsigbiorstwa na bazie zarzqdza-
nia informacjq, http://www.zti.com.pl/instytut/pp/referaty/ref17 full.html (24.02.2011).
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wielu innych ludzi; przekazywanie wiedzy odbywa si¢ w tym przypadku
w pracy zespolowej lub przez kontakty z trenerem lub opiekunem;

— wyjasnianie: od wiedzy ,,cichej” do wiedzy ,,jawnej” — polega na prze-
ksztatcaniu wiedzy ,,cichej” w pojecia sformalizowane przez odwotywanie
si¢ do analogii, metafor, rysunkéw, obrazéw; wowczas wiedza ,,cicha”
zmienia si¢ w ustrukturyzowane, catoSciowe pojecia, za pomocg ktorych
mozna ja przekazywac innym;

— asocjacj¢: od wiedzy ,,jawnej” do wiedzy ,,jawnej” — jest to proces, poprzez
ktory dokonuje si¢ agregacja poje¢ w systemy wiedzy; do przekazywania
wiedzy niezbedny jest wspolny jezyk, rézne przekazniki, takie jak: papier,
sie¢ informatyczna, wyktady itp.;

— internacjonalizacj¢: od wiedzy ,jawnej” do wiedzy ,.cichej” — polega na
powtarzaniu dziatan, ktére prowadzi¢ ma do zakorzenienia si¢ okreslonych
zachowan w pamieci zarowno jednostek, jak i calych organizacji; staja si¢
one wowczas czescig kultury organizacyjne;.

W czasach nasilonej konkurencji, kiedy trudno jest odnie$¢ sukces rynkowy,
firmami wygrywajacymi sa te, ktore potrafig lepiej gospodarowaé swoimi aktywa-
mi niematerialnymi. Wiedza, kompetencje i inne elementy intelektualne tworza
zespot czynnikdéw decydujacych o przewadze konkurencyjnej. Kryteria uzyskania
przewagi konkurencyjnej za pomocg wiedzy przedstawiono na rysunku 1. Obecnie
wylania si¢ nowy model przedsigbiorstwa — przedsiebiorstwa wiedzy, czyli takiego,
w ktérym wiedza jest traktowana jako glowny zaséb, a dzialania kierownictwa,
infrastruktura wszystkie procesy sg tak skonstruowane, ze wspieraja rozwoj tego
zasobu i1 wykorzystanie z niego w celu tworzenia warto$ci ekonomiczne;j.

Organizacje uzyskuja przewage na rynku, poniewaz:

. wiedza wiedza jest trudna wiedza nie posiada
. w1edrza. rzadko wystepuje do skopiowania substytutow
Jest yvarto_s clowa - nie kazdy zawsze (nasladowania) - trudno znalezé
) mOZ!‘la'dZ.I@k.l ey i wszedzie moze ja - nie jest fatwo inny czynnik,
zarabiaC pieniadze posias¢ imitowa¢ konkurenta ktory zastapi wiedzg

Rys. 1. Kryteria uzyskania przewagi konkurencyjnej za pomocg wiedzy

Zrédlo: M. Dobska, K. Rogozinski (red.): Podstawy zarzqdzania zaktadem opieki zdrowot-
nej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 298.

Ci pracownicy przedsicbiorstwa, ktorzy posiadaja, wykorzystuja itworza
warto§ciowg wiedze, nazywaja si¢ pracownikami wiedzy. Dzigki pracownikom
wiedzy przedsigbiorstwa wiedzy przetwarzajg to, co wiedza, w produkty i ushugi
bogate w wiedze. Stosowanie koncepcji zarzadzania wiedzg zmusza do postrzega-
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wych, ktore zaczgly sie wowczas boryka¢ z problemem: jak wykorzystywaé do-
tychczasowa zdobyta przez doswiadczenie wiedzg w szerszym zakresie. Okazato
si¢ bowiem, ze czesto problemy do rozwigzania sa podobne lub powtarzajace sie,
a klienci domagaja si¢ prezentacji najefektywniejszych rozwigzan sprawdzonych
praktycznie. Wymagato to gromadzenia i angazowania catej dotychczas posiadane;j
wiedzy do rozwigzywania pojawiajacych si¢ nowych probleméw. Firmy konsultin-
gowe siegnely wowczas po nowe narzedzia informatyczno-komunikacyjne
izaczely budowa¢ banki danych, ktore wspomagaly prace konsultantow. Zatem
zbudowane przez te firmy systemy informacyjne oparte na nowoczesnych techno-
logiach staty si¢ podstawg systemu zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie. Firmy
konsultingowe spostrzegly sie, ze koncepcja zarzadzania wiedzag moze by¢ dobrze
sprzedajacym si¢ produktem, ipotozyly duzy nacisk na jej rozpropagowanie
w formie konferencji i rozmaitych publikacji. W latach dziewigédziesigtych XX
wieku koncepcja ta znalazta wielu zwolennikow 1 wyznawcow dzielacych si¢ swo-
imi przemysleniami, rowniez wielu myslicieli zajeto si¢ ta problematyka naukowo.

Jednym z myslicieli rozwijajagcym koncepcje zarzadzania wiedzg byt
I. Nonaka, ktéry twierdzil, ze: Jedynym pewnym zrodtem przewag konkurencyjnych
Jjest wiedza. Kiedy zmieniajq si¢ rynki, eksplodujq nowe technologie, mnozg sie
konkurenci, a produkty starzejq sie prawie w ciggu nocy, przedsigbiorstwami majg-
cymi sukcesy sq te, ktore konsekwentnie tworzq nowg wiedze, rozpowszechniajq jg
w calej organizacji i szybko przeksztalcajg w nowe technologie i produkty”. 1. No-
naka wspolnie z H. Takeuchim napisali ksigzke The Knowledge Creating Company,
ktérg wydat Oxford University w 1995 roku. Autorzy tej ksigzki koncentrujg si¢
jednak na ludzkich aspektach organizacji i nie przywigzuja wagi do nowych techno-
logii informacyjnych 1 komunikacyjnych.

Nonaka twierdzi, ze kraje zachodnie maja tendencje do przeceniania wiedzy
.jawnej”, sformalizowanej i dajacej si¢ bez wigkszych trudnosci przekazywaé in-
nym’. Japonczycy przywiazuja szczegolna wage rowniez do wiedzy ,.cichej”, ktora
jest bardziej zindywidualizowana, intuicyjna, nabywana podczas dlugotrwatego
doswiadczenia, wiedza taka nie jest ujeta w stowa lub obrazy, za pomocg ktorych
mozna jg przekazywa¢ innym ludziom®.

Nonaka i Takeuchi wyodrebniajg cztery sposoby tworzenia i przekazywania
wiedzy, zwane spiralg wiedzy:’

— socjalizacj¢: od wiedzy ,,cichej” do wiedzy ,,cichej” — poprzez wchodzenie

w interakcje wiedza ,.cicha” jednej lub kilku os6b moze staé¢ si¢ wiedza

2 s, Lobejko: Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjg w przedsigbior-

stwie, Szkota Gtowna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 34.

3 J. Brilman: Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekono-

miczne, Warszawa 2002, s. 400.
Ibidem, s. 398.
Ibidem, s. 403—404.
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SYSTEMY INFORMACYJNE W ZARZADZANIU WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Nadejscie ery informacji na przelomie XX i XXI wieku doprowadzito do re-
wolucyjnych zmian w zakresie wykorzystania wiedzy. Era informacji to zaréwno
intensywny rozwdj technologii informacyjno-telekomunikacyjnych, jak i intensyw-
ne wykorzystanie wiedzy. Informacja i wiedza staly si¢ zasobem decydujacym
o przetrwaniu przedsigbiorstwa tak jak ziemia, kapitat czy praca.

Informacja jest czgsto mylona z wiedza, a to dlatego, ze wiedza jest pozyski-
wana z informacji. Wiedza jest $ci§le zwigzana z osoba posiadacza wiedzy, nato-
miast informacja moze istnie¢ samodzielnie. A poniewaz informacje s przetwarza-
ne w umystach ludzkich w wiedzg, to systemy informacyjne odgrywaja zasadnicza
role w zarzadzaniu wiedza.

Celem opracowania jest zwrocenie uwagi na szczegdlne znaczenie systemow
informacyjnych w zarzagdzaniu wiedza w przedsicbiorstwie.

1. Koncepcja zarzadzania wiedza

Koncepcja zarzgdzania wiedzg (Knowledge Management) jest stosunkowo
mlodg dziedzing obejmujgcq nowe metody i techniki, ktorych celem jest zapewnie-
nie lepszej kontroli i efektywniejszego wykorzystania zasobow wiedzy w przedsie-
biorstwie'. Koncepcja ta powstata okoto 1989 roku w duzych firmach konsultingo-

' J. Brdulak: Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi kon-

kurencyjnej firmy, Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2005, s. 17.
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7.  Raport Prezesa UKE o stanie rynku ustug pocztowych w Polsce w 2009 roku,
Urzad Komunikacji Elektronicznej, Warszawa 2010.

8. Strategia Regulacyjna Prezesa Urzedu Komunikacji Elektronicznej w zakresie
rynku ustug pocztowych na lata 2009-2011, Urzad Komisji Elektronicznej,
Warszawa 2009.

9.  The Evolution of the European Postal Market since 1997, report by ITA Con-
sulting and Wik consult 2009, Study for the European Commission, DG Inter-
nal Market and Services.

10. www.uke.gov.pl

THE SCOPE OF USING THE KNOWLEDGE BY OPERATOR
OF POSTAL SERVICES IN CANADA AND POLAND

Summary

The Polish postal market as well as in other countries of the EU is in the
process of changes aiming at the liberalization of the market. Therefore in next few
years we will see many changes in the postal sector.

This paper compares chosen action realized by public operators in Poland and
Canada. Creating knowledge is a powerful action, that can be useful not only for the
organization. Creating and sharing with knowledge should be a field of interests of
public postal operators in Canada and Poland, specially the knowledge which will
serve the whole society

Translated by Weronika Toszewska
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— logistyczne wsparcie ogoélnopolskiej akcji charytatywnej ,,Pomo6z dzieciom
przetrwac zime”, trwajacej od polowy pazdziernika do konca grudnia,

— uczestnictwo w akcji Wielkiej Orkiestry Swiatecznej Pomocy.

Koncepcja zarzadzania wiedza nie polega jedynie na kodyfikacji wiedzy
1 wykorzystywaniu jej do realizacji celow przedsigbiorstwa. Programy, akcje i ini-
cjatywy zaprezentowane w referacie ukazuja, ze przedsigbiorstwo dziatajace
w oparciu o wiedze to przedsiebiorstwo dzielgce si¢ wiedza. Canada Post Corpora-
tion posiada w tej dziedzinie wiele sukceséw przynoszacych korzysci wszystkim
podmiotom, na ktoére oddziatuje. Wspieranie lokalnych organizacji, grup spotecz-
nych czy inicjatyw obywatelskich jest podkreslaniem, ze przedsigbiorstwo poczto-
we stanowi cze$¢ tego spoteczenstwa.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa o charakterze publicznym sa specyficznymi podmiotami na
rynku. Tworzone przez spoteczenstwo dla spoteczenstwa powinny wspierac i roz-
wijaé jego potencjal. Zaangazowanie kanadyjskiego operatora pocztowego w roz-
wo0j wiedzy 1 dzielenie si¢ nig jest §wiadectwem pelnego zrozumienia jego spotecz-
nej powinnosci. Polski operator wkracza w okres przeobrazen nie tylko prawnych,
dlatego zastosowanie sprawdzonych praktyk przynoszacych korzysci jest godne
rozwazenia.

Przedsigbiorstwa powinny by¢ §wiadome tego, ze w rownej mierze powinny
koncentrowac si¢ na maksymalizacji zysku, jak i korzysci dla klientoéw. Dziatania
szerzace 1 kreujace wiedze wsrod spoteczenstwa to najlepsza forma komunikacji.
Wzajemne przekazywanie wiedzy i uczenie si¢ od siebie to strategia rozwoju, ktora
warto wdrozy¢, bazujac na podanym w niniejszym opracowaniu przyktadzie.
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Tabela 2
Programy rozwijajace zdolno$¢ pisania i czytania

Programy Opis

Pracownicy, réowniez emerytowani, pomagali odpisywac¢ na listy
Swietemu Mikotajowi. Odpisali na 1 149 000 listow, 39 595 e-maili
w 27 roznych jezykach, w tym w jezyku Braille’a.

Santa Letter-writing
program

Canwest  Canspell | Jako sponsor wsparli udziat 250 000 uczniow z 1700 szkot w krajo-
National Speling Bee | wym konkursie ortograficznym.

Wsparli projekt promujacy nauke jezyka francuskiego w kraju,

La dictée PGL w ktorym uczestniczyto 1200 szkot.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Canada Post Social..., op.cit., s. 41-42.

Akcje polegajace na wspieraniu rozwoju okreslonych grup spotecznych przy-
noszg korzysci zard6wno poczcie, jak i catemu spoteczenstwu. Rozszerzanie zakresu
dziatania przysporzy korzysci coraz wigkszej cz¢séci spoteczenstwa.

Kolejnym programem jest wspieranie rdzennej ludnosci ziemi kanadyjskie;.
Kanadyjska poczta stworzyla Aboriginal Education Incentive Awards. Program
polega na nagradzaniu kwota w wysokos$ci 1000 dol. przedstawicieli rdzennej lud-
nosci kraju za podjecie studidéw wyzszych na kierunku handel i rozwoj spoteczny.

Ostatnim obszarem dziatan, o ktérym nalezy wspomnie¢ jest dziatalno$¢ pocz-
ty na rzecz ochrony srodowiska. W tym obszarze CPC uczestniczy w akcji zmniej-
szania emisji gazow cieplarnianych (Greenhouse Gas Emission). Celem dziatalno-
sci CPC jest dazenie do redukcji emisji gazow o 20%. Bedac czionkiem Canada
Green Building Council, poczta dostrzega fakt, ze uzytkowanie budynkéw moze
mie¢ wptyw na srodowisko i wazne sg zabiegi, ktore redukujg koszty zuzycia ener-
gii. Ponadto poczta zarejestrowata trzy projekty budynkow zgodne ze standardami
LEED (Leadership in Energy and Environmental Design) oraz podjela inicjatywy
zwigzane z obnizeniem zuzycia papieru.

Zaprezentowanie dziatalno$ci polskiego operatora pocztowego w zakresie
rozwoju wiedzy pracownikéw i odbiorcéw ustug jest zdecydowanie trudniejsze.
Poczta Polska nie publikuje bowiem raportéw o swoich dziataniach w tym zakresie.
Niewatpliwie pozwolitoby to odbiorcom ustug pozna¢ poziom zaangazowania or-
ganizacji w rozwoéj dobrobytu spoteczenstwa. Istnieja jednak programy i akcje
wspierane przez Poczte Polskg SA, o ktorych powinna z duma informowac polskie
spoteczenstwo. Do gtéwnych inicjatyw naleza:

— Centra Komunikacji Spotecznej, projekt realizowany we wspotpracy z Mi-

nisterstwem Kultury, Zwigzkiem Bibliotek Polskich oraz samorzadami.
CKS pehniag funkcje pocztowej agencji, biblioteki 1 kawiarenek interneto-
wych, sg ulokowane we wsiach i matych miejscowosciach,

— przekazywanie darowizny na organizacje Igrzysk Aktywnej Rehabilitacji,
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nikdw. Opis dzialan realizowanych w kazdym obszarze zaprezentowany jest
w tabeli 1, dane dotycza 2009 roku.

Stworzenie warunkow, ktore beda maksymalizowaty zdolno§¢ pracownikoéw
do tworzenia, wykorzystywania i wzbogacania wiedzy, jest kluczowym dziataniem.
Racjonalnie myslacy pracownik wykorzysta swdj zasob wiedzy w miejscu, ktore
bedzie odznaczato si¢ najlepszymi warunkami zapewniajagcymi rozwoj 0sobowy
1 efektywno$¢ przedsigbiorstwa.

Poczta Polska ma mozliwos¢ doskonalenia wykorzystywanych metod i tech-
nik ukierunkowanych na zwigkszenie zaangazowania pracownikéw i ich identyfi-
kacji z miejscem pracy.

3. Programy wykorzystania wiedzy

Zarzadzanie wiedzg opiera si¢ nie tylko na tworzeniu wiedzy charakteryzuja-
cej si¢ wysokim poziomem uzytecznosci dla przedsiebiorstwa. Wyjatkowy charak-
ter przedsiebiorstwa uzyteczno$ci publicznej obliguje operatora ustug pocztowych
do kreowania wiedzy wychodzacej poza ramy organizacyjne.

Canada Post Corporation stworzyla programy wspierajace rozwo6j wiedzy
zaréwno pracownikéw, jak i spoteczenstwa, ktéremu §wiadczy ustugi.

Wigkszo$¢ dziatan, ktoére realizuje Canada Post Corporation, koncentruje si¢
na obszarze bezposrednio zwigzanym z sektorem pocztowym. Pierwszy program
dotyczy umiejetnosci czytania i pisania, w ramach ktoérego przyznawane sg nagrody
The Canada Post Community Literacy Awards. W 2009 roku Canada Post Corpora-
tion uczestniczyta w roznych programach, przedstawiono je w tabeli 2.

Kolejny obszar dzialan zwigzanych z rozwojem wiedzy i dostepu do niej sg to
dotacje i sponsoring, aktywnie aranzowany przez CPC. Do najwazniejszych akcji
wspieranych przez CPC w 2009 roku naleza:

— przekazywanie jednego procenta podatku na wsparcie krajowych organiza-
¢ji non profit. Dotacjg objeto 64 rdzne organizacje, a kwota przeznaczona
na wsparcie wyniosta ponad 383 000 dol.,

— sponsoring Kanadyjskiej Grupy Skoczkéw Narciarskich,

— dotacja w wysokosci 165 000 dol. na Pocztowa Fundacj¢ Zdrowia Psy-

chicznego,

— akcja Dime-a-Day, polegajaca na zbieraniu pieniedzy przez pracownikow,

— dotacje dla Kanadyjskiego Muzeum Poczty,

— darmowa dostawa listow i przesylek dla wojsk kanadyjskich stacjonuja-

cych poza granicami kraju,

— rola oficjalnego dostawcy podczas Olimpiady i Paraolimpiady Zimowe;j

Vancouver 2010.
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danymi przedstawionymi w publikowanych Zrédlach istnieje niewiele informacji
o inwestycjach i planach rozwoju polskiego operatora.

Uwzglednieni operatorzy s3 jednymi z najwigkszych pracodawcow krajo-
wych. Poczta Polska zatrudniata w 2009 roku ponad 100,4 tys. pracownikow, Ca-
nada Post Corporation 59 tys. Dlatego tez kluczowe dla koncepcji zarzadzania wie-
dzg sg warunki, w jakich posiadacze wiedzy funkcjonujg w przedsiebiorstwie.

W tej czesci referatu zostang wymienione obszary dziatan Canada Post Corpo-
ration w zakresie warunkow pracy pracownikow.

Tabela 1
Dziatania polepszajace warunki pracy pracownikéw

Priorytet Dziatanie
Zwigkszenie odsetka zatrudnionych kobiet do 49,5%.

R,O.WHOSC N ! Zwigkszenie zatrudnienia mniejszosci etnicznej do 2%.
réznorodnosé Zwigkszenie zatrudnienia 0s6b niepelnosprawnych do 3,9%
Bezpieczen- Zredl.lklowat.lie liczb?/ \'Nypadk(')’w losow?/ch 0 22%, do 3570.
stwo Zmniejszenie potknig¢, upadkow, urazéw podczas pracy o 21%.

Wiaczenie standardow bezpieczenstwa do karty wynikow

Rozszerzenie programu Disability Management na obszary wiejskie.
Stworzenie programu Short-Term Disability we wspotpracy ze zwiaz-
kami zawodowymi.
Przeprowadzanie audytow przez National Institute of Disability Man-
agement and Research.
Zmniejszenie liczby absencji pracownikow w 2009 r. do 15,1 dnia z
15,8 w 2008
Stworzenie Kodu postgpowania pracownika.
Wspolpraca z Kanadyjska Komisja Praw Czlowieka w tworzeniu modelu

Zdrowe miej-
sce pracy

Prawa czlo-

wicka dojrzatosci pracownika

Zwigkszenie poziomu zaangazowania pracownikow do 58%.
Zaangazowa- Zastosowanie indeksu mierzacego frekwencj¢ pracownikoéw na szko-
nie pracowni- leniach.
kow Wolontariat 11 000 pracownikow w akcji odpisywania na listy do

Swictego Mikotaja

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Canada Post Social Responsability. Report
2009, Ottawa 2010, s. 28-38.

Kanadyjski operator pocztowy doskonale zdaje sobie sprawe z tego, ze przy
starzejacym si¢ spoteczenstwie oraz rosngcej konkurencji zapotrzebowanie na uta-
lentowanych pracownikow ciagle wzrasta. Dlatego nalezy stworzy¢ warunki zache-
cajace pracownikoéw do lokowania swego potencjatu wiedzy w danym przedsi¢bior-
stwie. Priorytetowymi dziataniami w tym obszarze s3: rowno$¢ i réznorodnos$é,
bezpieczenstwo, zdrowe miejsce pracy, prawa cztowieka, zaangazowanie pracow-
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1. Regulacje prawne dzialalnoS$ci operatoréw pocztowych

Na wstepie przedstawione zostang podstawowe informacje prawne dotyczace
publicznych operatorow pocztowych. Poczta Kanadyjska zostata utworzona w 1981
jako Crown Corporation. Rzad Kanady rozmyslnie i swiadomie przeksztatcit ustugi
pocztowe z departamentu w korporacyjna forme'.

Publicznym operatorem pocztowym w Polsce jest Poczta Polska SA, przed-
siebiorstwo z 450-letnig tradycja, jedna z najstarszych instytucji w Polsce, ktora
zgodnie z artykulem 46 ust.1 ustawy Prawo pocztowe jest zobowigzana zapewni¢
cigglos¢ $wiadczenia ustug pocztowych o charakterze powszechnym zar6wno
w obszarze krajowym, jak i zagranicznym?.

Tworzac strategi¢ lub programy zarzadzania wiedza, a doktadniej warunki do
kreowania wiedzy, dzielenia si¢ nig oraz dostepu do niej, operatorzy publiczni nie
moga postepowac jak przedsiebiorstwa. Biorac pod uwage nie tylko ukierunkowa-
nie na zysk, lecz takze stuzenie spoteczenstwu, pocztowy operator opiera funkcjo-
nowanie na wytycznych, ktére godza te dwa aspekty.

2. Warunki rozwoju wiedzy operatora pocztowego

Kazda jednostka, aby osiggna¢ wyzsze stadium rozwoju, potrzebuje odpo-
wiednich warunkow umozliwiajacych ten proces.

Waznym czynnikiem, ktory wplywa na ustugi $wiadczone przez przedsicbior-
stwo, jest rozmiar 1 jako$¢ jego infrastruktury. Wspotczesne aktywa rzeczowe, wli-
czajac w to urzadzenia segregujace i dostawcze oraz sieci detaliczne, musza umoz-
liwi¢ operatorom pocztowym realizacje ustawowych zobowigzan przy jednocze-
snym zaspokojeniu wymagan klientéw’. W 2009 roku Poczta Kanadyjska zainwe-
stowata 379 min dol. kanad. w $rodki trwate, gldownie w budynki, systemy i wypo-
sazenie. W 2010 zaplanowano przeznaczy¢ 528 min dol. kanad. na zakup gruntow,
wyposazenie 1 urzadzenie placowek, rozwoj infrastruktury IT oraz technologie
wspierajace rozwoj przedsigbiorstwa w kluczowych obszarach®,

W Polsce krajowy operator pocztowy zainwestowat okoto 250 min zt w 2009
roku. Pieniadze wydat przede wszystkim na automatyzacje i informatyzacje’. Poza

' R Campbell, N. Beaudoin, D. Bader: Strategic Review of the Canada Post Corporation,

Report of the Advisory Panel to the Minister, Ottawa 2008, s. 1.

Strategia Regulacyjna Prezesa Urzedu Komunikacji Elektronicznej w zakresie rynku
ustug pocztowych na lata 2009-2011, Urzad Komunikacji Elektronicznej, Warszawa 2009, s. 13.

Canada Post 2009. Annual Report, Canada 2010, s. 51.
Ibidem, s. 52.
> www.poczta-polska.pl (02.02.2011).
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ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 651 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 68 2011

WERONIKA TOSZEWSKA
Politechnika Koszalinska

ZAKRES WYKORZYSTANIA WIEDZY PRZEZ OPERATORA UStUG POCZTOWYCH
W KANADZIE | W POLSCE

Wprowadzenie

Obszarem rozwazan referatu jest funkcjonowanie rynku ustug pocztowych.
Poczty w wielu krajach sg panstwowymi organizacjami uzyteczno$ci publicznej,
opierajacymi swoje funkcjonowanie migdzy innymi na postanowieniach prawa
pocztowego. Polski rynek ustug pocztowych, podobnie jak dzieje si¢ to w innych
krajach Unii Europejskiej, jest w trakcie zmian regulacyjnych zmierzajacych do
liberalizacji rynku. Dlatego tez w najblizszych latach zaobserwujemy szereg prze-
mian wynikajacych z koniecznosci dostosowania si¢ do nowych dyrektyw.

Zdolnosci do przeksztatcenia, reorganizacji i rozwoju sa determinowane
W znacznej czesci przez zasob wiedzy, jakim dysponuje dana organizacja wraz
z pracownikami, ktdrzy ja tworza. Wiedza, ktora przedsiebiorstwo posiada, winna
stuzy¢ rowniez klientom. W przypadku przedsicbiorstwa publicznego powinna by¢
uzyteczna dla catego spoteczenstwa.

Prezentujac sposoby wykorzystania i kreowania wiedzy przez przedsicbior-
stwo panstwowe Canada Post Corporation, autor odniesie si¢ do praktyki stosowa-
nej w Poczcie Polskiej SA Polski operator, opierajac si¢ na skutecznych dziataniach
innych operatoréw, powinien rozwija¢ jednak wlasng koncepcje zarzadzania wie-
dza. W gtéwniej mierze zaprezentowane zostang przedsigwziecia kreujace, rozwija-
jace 1 szerzace wiedze wsrdd klientow wewnetrznych i zewnetrznych organizacji.



572 Jakub Swacha
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SOCIAL NETWORK ANALYSIS AS A SOURCE OF KNOWLEDGE
ON RISK FACTORS FOR ORGANIZATION’S FUNCTIONING

Summary

In this paper we describe how Social Network Analysis can be a source of know-
ledge on risk factors for organization’s functioning. We list eight typical risk factors and
propose a practical solution, based on e-mail exchange analysis using our own software
designed for this purpose, capable of identifying them in social networks.

Translated by Jakub Swacha
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Analiza zestawien aktywnosci ujawnita nastepujace przestanki wskazujace na

istnienie czynnikdéw ryzyka dla funkcjonowania konsorcjum:

— jedna z oséb w ciggu siedmiomiesigcznego okresu zatrudnienia wystata bli-
sko 1600 wiadomosci, co wskazuje na generowanie niepotrzebnego szumu
informacyjnego;

— jedna z 0s6b w ciggu siedmiomiesigcznego okresu zatrudnienia wystata bli-
sko 2,4 gibibajta danych, co wskazuje na zbyt pochopne przesylanie wia-
domosci o bardzo duzym rozmiarze;

— w trakcie poltorarocznego okresu poddanego analizie 16 0séb nalezacych
do sieci nie wystato ani jednej wiadomosci przy uzyciu poczty elektronicz-
nej, co wskazuje na ignorowanie przez nie poczty elektronicznej jako kana-
hu komunikacji.

Podsumowanie

Dzigki wykorzystaniu sieci spotecznej jako zrédta wiedzy o czynnikach ryzy-
ka dla prawidlowego funkcjonowania organizacji mozliwe jest takie jej przekon-
struowanie, by zminimalizowaé ryzyko wystapienia zdarzen niekorzystnych dla
funkcjonowania organizacji. Zamieszczona w punkcie drugim artykutu lista czyn-
nikéw ryzyka, ktore mozna zidentyfikowa¢ dzigki analizie sieci spotecznych,
Z pewnoscia nie jest wyczerpujaca, jednak juz w takiej postaci daje obraz korzysci,
jakie moze odnie$¢ organizacja, stosujac proponowane rozwigzanie. Nalezy row-
niez podkresli¢ tatwos¢ przeprowadzenia analizy za pomocg oprogramowania opi-
sanego w punkcie trzecim.
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Wizualizacja sieci spotecznej w postaci grafu

Zrddto: opracowanie wiasne.

W drugim etapie analizy zbadano ilo$ciowo aktywno$¢ komunikacyjna, zwia-

zang z realizacja projektu, z wykorzystaniem narzedzia Mail Table. Uzyskane ta
droga zestawienia aktywnosci poszczegolnych osob sg zbyt obszerne do bezposred-
niego zamieszczenia w niniejszej pracy, nadmieni¢ nalezy zatem, ze zawieraja:

— macierz wymiany wiadomosci, ukazujaca liczbe wiadomosci przestanych

migdzy kazda parg osob nalezacych do analizowanej sieci, wraz z poda-
niem catkowitej liczby wiadomos$ci wystanych i otrzymanych przez kazda
osobg;

macierz wymiany danych, ukazujaca ilos¢ danych (w mebibajtach) prze-
stanych migdzy kazdg parg osob nalezacych do analizowanej sieci, wraz
z podaniem sumarycznej iloSci danych (w mebibajtach) wystanych
1 otrzymanych przez kazda osobeg;

liste czotowych nadawcdow, uporzadkowang wedtug liczby wystanych wia-
domosci, zawierajaca te liczbe, sumaryczng ilos¢ danych (w mebibajtach)
przez nich wystanych oraz list¢ wszystkich ich odbiorcéw z podaniem licz-
by wiadomosci adresowanych do kazdego z nich i ich udziatu procentowe-
go w catkowitej liczbie wiadomos$ci wystanych przez danego nadawce.
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stepny do bezplatnego uzytku, moze by¢ pobrany ze strony internetowej
http://uoo.univ.szczecin.pl/~jakubs/mxa.
W sktad zestawu wchodzg nastepujace narzedzia:
— Mail Fetch — narzedzie stuzace do ekstrakceji danych niezbednych do prze-
prowadzenia analizy z serwera poczty elektronicznej;
— Mail Graph — narzedzie shuzace do wizualizacji sieci spotecznej w postaci
grafu w oparciu o algorytm Fruchtermana—Rheingolda;
— Mail Table — narzedzie stuzace do generowania raportow tabelarycznych
ilustrujgcych aktywno$¢ komunikacyjng poszczegolnych osob;
— Mail History — narzedzie stuzace do wizualizacji zmian aktywnosci komu-
nikacyjnej w czasie w postaci histogramu.

4. Analiza studium przypadku

Jako przedmiot studium przypadku wybrano konsorcjum realizujace projekt
mie¢dzynarodowy Baltic Museums 2.0. Czlonkami konsorcjum sg dwie uczelnie
oraz cztery muzea oceanograficzne z regionu potudniowego Battyku.

W pierwszym etapie analizy dokonano wizualizacji sieci spotecznej konsor-
cjum z wykorzystaniem narzedzia Mail Graph. Wynik wizualizacji zamieszczono
na rysunku 1.

Kazdy wezet grafu przedstawionego na rysunku 1 oznacza pojedynczg osobe
uczestniczacg w pracach konsorcjum. Koétkami oznaczono pracownikéw instytucji
bedacych uczestnikami konsorcjum, natomiast kwadratami — osoby spoza konsor-
cjum. Krawedz taczy dwa wezly grafu, jezeli pomigdzy osobami, przez te wezty
reprezentowanymi, miata miejsce bezposrednia wymiana wiadomosci przy uzyciu
poczty elektronicznej.

Juz pobiezne zapoznanie si¢ z grafem przedstawionym na rysunku 1 pozwala
wskaza¢ pewne czynniki ryzyka dla funkcjonowania konsorcjum.

Widoczne na grafie wezty z duzg liczbg krawedzi to wspomniani wczesniej
brokerzy informacji. Ich obecno$¢ wskazuje na istnienie ryzyka opdznien w komu-
nikacji oraz wystgpienia powaznych zaktécenh w funkcjonowaniu konsorcjum w
przypadku czasowej lub trwalej absencji takich oso6b.

Przygladajac si¢ blizej potaczeniom z osobami spoza konsorcjum, zauwaza
si¢, ze czg$¢ z nich prowadzi wylacznie do pojedynczej osoby z konsorcjum, co
rodzi ryzyko zaréwno zblizone do opisanego powyzej, jak i wynikajace z braku
nadzoru nad komunikacjg realizowang w ten sposob. Szczegdtowa analiza potaczen
ujawnia takze, ze co najmniej w dwodch przypadkach miata miejsce bezposrednia
wymiana wiadomosci szeregowych pracownikow konsorcjum z osobami spoza
konsorcjum.
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3. W odniesieniu do potaczen pomigdzy pracownikami organizacji a osobami
z zewnatrz (reprezentujacymi klientéw, kontrahentéw lub podwykonaw-
cow):

— wymiana wiadomosci z osobami spoza organizacji prowadzona wylacz-
nie przez pojedyncza osob¢ nalezacg do organizacji rodzi ryzyka po-
dobne do opisanego poprzednim punkcie, jednak o znacznie grozniej-
szych konsekwencjach, szczegolnie w przypadku odejscia osoby kon-
taktujacej si¢ z partnerem spoza organizacji (brak mozliwosci odtwo-
rzenia przebiegu komunikacji, a w skrajnym przypadku — brak mozli-
wosci kontynuowania kontaktu); ponadto taka sytuacja oznacza brak
bezposredniej kontroli nad przebiegiem wymiany wiadomosci, a zatem
ryzyko: $wiadomego lub nies§wiadomego przekazania poufnych danych
poza organizacje, przekazywania informacji znieksztalconych, prowa-
dzenia komunikacji w sposob niezgodny z interesem organizacji;

— wymiana wiadomosci z osobami spoza organizacji prowadzona przez
szeregowych pracownikow z pomini¢ciem przetozonych (i nie na ich
polecenie) oznacza ryzyko zawierania uzgodnien niezgodnych z zamia-
rami kierownictwa organizacji, przyjmowania niepotrzebnych zobowia-
zah (w tym wykonywania ponadplanowych prac na rzecz podmiotéw
spoza organizacji) lub akceptowania nieuzasadnionych zadan wysuwa-
nych przez podmiot zewng¢trzny.

4. W odniesieniu do aktywnosci dla poszczegdlnych potaczen pomigdzy we-
ztami sieci wymieni¢ nalezy takie czynniki ryzyka, jak:

— generowanie niepotrzebnego szumu informacyjnego, nadmiaru wiado-
mosci trudnego do ogarnigcia przez odbiorcdw, powodujacego zmniej-
szenie czytelno$ci innych, istotnych wiadomosci (az do kompletnego ich
ignorowania przez odbiorcéw wlacznie);

— zbyt pochopne przesytanie wiadomos$ci o bardzo duzym rozmiarze, po-
wodujace opdznienia w komunikacji poprzez zapychanie taczy komuni-
kacyjnych i szybki przyrost obje¢tosci archiwow wiadomosci, utrudnia-
jacy dotarcie do zgromadzonych w nich informacji;

— ignorowanie badanego kanatu komunikacji (w tym przypadku poczty
elektronicznej), a w konsekwencji brak §wiadomos$ci przekazanych ta
drogg informacji i niewykonywanie zleconych tg droga prac.

3. Wykorzystane narze¢dzia analityczne

Do przeprowadzenia badan wykorzystano autorski zestaw narz¢dzi analizy
sieci spolecznych oparty na wykorzystaniu poczty elektronicznej. Zestaw jest do-
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nych trajektorii uczestnictwa, w celu lepszego zrozumienia struktury spoteczno$ci
oprogramowania open source’.

W roku 2010 M. Laclavik i in. opublikowali dyskusje zalet analizy prywat-
nych i firmowych archiwéw poczty elektronicznej, takich jak m.in. lepsze zrozu-
mienie treSci wiadomosci oraz umozliwienie dziatania réznych typoéw aplikacji
w kontekscie wskazanej organizacji lub spotecznosci'

Ostatnio D. MacLean 1 in. zaproponowali algorytm do tworzenia topologii
spotecznych (zbiorow potencjalnie zachodzacych na siebie i zagniezdzonych grup
reprezentujacych strukturg i zawarto$¢ sieci spotecznej wskazanej osoby) w oparciu
o analiz¢ historii wymiany wiadomos$ci i identyfikacje prawdopodobnych grup
poprzez wykrywanie wzorcow' .

2. Czynniki ryzyka

Do czynnikow ryzyka dla funkcjonowania organizacji, ktére mozna zidentyfi-
kowa¢ w wyniku analizy sieci spolecznych istniejacych w tej organizacji, zaliczyé
mozna:

1. Wystepowanie w sieci tak zwanych luk komunikacyjnych'?: grup osob cat-
kowicie odizolowanych od pozostatych, co oznacza ryzyko braku dostepu
odizolowanych oséb do gléwnego obiegu informacji w organizacji.

2. Wystepowanie w sieci tak zwanych brokeréw informacji'”: 0s6b posredni-
czacych w kontaktach miedzy wieloma osobami, miedzy ktérymi nie ma
bezposrednich polaczen, co niesie ryzyko:

— opdznien i utrudnien w komunikacji pomiedzy osobami komunikujacy-
mi si¢ poprzez posrednikow;

— powaznych zaklécen w komunikacji w organizacji w sytuacji czasowej
absencji takich osob lub ich odejscia z pracy.

® M. Studer, N.S. Miiller, G. Ritschard: Understanding the KDE Social Structure through

Mining of Email Archive, 2nd Workshop on Public Data about Software Development, Third
International Conference on Open Source Systems, IFIP, Limerick, 2007, http://mephisto.unige.
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' p. MacLean, S. Hangal, S.K. The, M. S. Lam, J. Heer: Groups Without Tears: Mining
Social Topologies from Email, Proceeding of the 15th International Conference on Intelligent

User Interfaces, ACM, Palo Alto, 2011, s. 83-93.
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1. Wykorzystanie poczty elektronicznej w analizie sieci spolecznych

Na wielkie mozliwo$ci, jakie stwarza dla analizy sieci spolecznych wykorzy-
stanie poczty elektronicznej, pierwszy zwrocit uwage B. Wellman w swoim artyku-
le o sieciach spotecznych opartych na sieciach komputerowych?.

R. Guimera i in. w roku 2002 zbadali wymian¢ poczty elektronicznej w rze-
czywistej organizacji, aby okresli¢ jej strukture spo1ecznq3. Rok pozniej J.R. Tyler
1 in. opisali w swej pracy metode pozwalajaca na automatyczng identyfikacje spo-
leczno$ci w organizacji na podstawie dziennikow poczty elektronicznej*. Rowniez
w roku 2003 opracowany zostal EmailNet — system, ktéry automatycznie badat
wymian¢ poczty elektronicznej w organizacji i generowat informacje o sieciach
spolecznych w celu ich pozniejszej analizy’. W roku 2006 T. Mitchell i in. zapro-
ponowali metode automatycznego zbierania informacji o aktywnoS$ci uzytkownika
w oparciu o analize danych przechowywanych na ich stacjach roboczych, w tym
poczty elektronicznej’. Z kolei Ch. Bird i in. opisali rezultaty swojej pracy nad ana-
liza opartej na wymianie poczty elektronicznej sieci spotecznej 0so6b pracujacych
nad serwerem HTTP Apache’. Natomiast A. Perer i M.A. Smith zaproponowali trzy
sposoby wizualizacji, ukazujgce hierarchiczne, korelacyjne i czasowe zaleznosci
wystepujace w poczcie elektronicznej, zalecajac ich wykorzystanie jako tatwego
w odbiorze zrodta warto$ciowej informacji o relacjach spotecznych i historii komu-
nikacji uzytkownika®.

W roku 2007 M. Studer i in. opublikowali prace opisujgca wyniki wykorzy-
stania archiwow poczty elektronicznej projektu KDE do budowy typologii tak zwa-

2 B. Wellman: Computer Networks As Social Networks, ,Science” 2001, 293,

s.2031-2034.

5 R Guimera, L. Danon, A. Diaz-Guilera, F. Giralt, A. Arenas: Self-similar Community
Structure in Organizations, arXiv:cond-mat/0211498v1, 2002.

* IR Tyler, D.M. Wilkinson, B.A. Huberman: Email as spectroscopy: automated discov-
ery of community structure within organizations, Communities and technologies, Kluwer, Deven-
ter 2003, s. 81-96.

> M. van Alstyne, J. Zhang: EmailNet: A System for Automatically Mining Social Networks
from Organizational Email Communication, NAACSOS Conference 2003 Proceedings, CASOS,
Pittsburgh, 2003, http://www.casos.cs.cmu.edu/events/conferences/2003/proceedings/day1.zip

 T. Mitchell, S. Wang, Y. Huang, A. Cheyer: Extracting Knowledge about Users Activi-
ties from Raw Workstation Contents, Proceedings of the 21st National Conference on Artificial
Intelligence — vol. 1, AAAI Boston 2006, s. 181-186.

7 Ch. Bird, A. Gourley, P. Devanbu, M. Gertz, A. Swaminathan: Mining email social net-
works, Proceedings of the 2006 International Workshop on Mining Software Repositories, ACM,
Shanghai, 2006, s. 137-143.

8 A Perer, M. A. Smith: Contrasting portraits of email practices: visual approaches to
reflection and analysis, AVI ’06: Proceedings of the working conference on Advanced visual
interfaces, ACM, New York 2006, s. 389-395.
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ANALIZA SIECI SPOLECZNYCH JAKO ZRODLO WIEDZY
O CZYNNIKACH RYZYKA DLA FUNKCJONOWANIA ORGANIZACJI

Wprowadzenie

Analiza sieci spotecznych (Social Network Analysis — SNA) to narzgdzie ba-
dawcze, umozliwiajace mapowanie i analize relacji zachodzacych pomigdzy czton-
kami organizacji'. Celem niniejszego artykutu jest wykazanie, ze moze zosta¢ ona
wykorzystana jako Zrddlo wiedzy o czynnikach ryzyka dla prawidlowego funkcjo-
nowania organizacji.

Jakkolwiek powigzania w sieciach spolecznych moga opiera¢ si¢ na dowol-
nym kanale komunikacji, w niniejszym artykule, ze wzgledu na tatwo$¢ gromadze-
nia 1 przetwarzania danych, skupiono si¢ na analizie sieci opartej na wymianie
poczty elektronicznej. Jest to podej$cie uzasadnione, gdy poczta elektroniczna jest
podstawowym kanalem komunikacji w organizacji, jak ma to miejsce w konsor-
cjum opisanym w zamieszczonym w dalszej czeSci niniejszego artykutu studium
przypadku.

bop. Stepka, K. Subda: Wykorzystanie analizy sieci spotecznych (SNA) do budowy organi-

zacji opartej na wiedzy, ,,E-mentor” 2009, nr 1(28), http://www.e-mentor.edu.pl/ artykul/ index/
numer/28/id/618
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IMPORTANCE OF KNOWLEDGE IN SOCIAL RESPONSIBILITY
MANAGEMENT IN SMALL ENTERPRISE

Summary

The aim of the paper is presentation of chosen areas of knowledge which can
helpful for social responsibility management in small enterprise. Author presents defini-
tion of knowledge and importance of knowledge relating essence of social responsibility
conception, benefits and cost connected with realization of conception, also elements of
social responsibility management in small enterprise. The discussion is of theoretical-
empirical nature.

Translated by Agnieszka Sokolowska
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padku matych przedsiebiorstw, w ktorych proces zarzadzania strategicznego reali-
zowany jest w sposob ograniczony, mozna moéwi¢ raczej o rozwigzaniach strate-
gicznych) itd. O realizacji zasad spotecznej odpowiedzialno$ci winni wiedzie¢ tak-
ze pracownicy oraz kadra zarzadzajaca (w przypadku oddzielenia funkcji wiasci-
cielskiej i menedzerskiej w matym przedsigbiorstwie). Przedsigbiorca powinien
angazowac¢ ich w spotecznie odpowiedzialne dziatania. Takze w ramach realizacji
funkcji organicznych (w procesie produkcji, §wiadczenia ustug, sprzedazy, zaopa-
trzenia itd.) odpowiedzialnos$¢ (za efekt, za zaspokojenie potrzeb odbiorcy, za bez-
pieczenstwo, za niezaklocony przebieg procesu itd.) powinna przenikaé wszystkie
dziatania. Inng wazna kwestig jest integracja dziatan w ramach systemu zarzadzania
przedsigbiorstwem. Elementy zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cig powinny
by¢ zintegrowane z elementami innych koncepcji. Wazna w tym miejscu jest tez
wiedza przedsigbiorcy na temat mozliwych dzialan spotecznie odpowiedzialnych
(na poziomie spotecznej odpowiedzialnosci ekonomicznej, prawnej, etycznej, filan-
tropijnej w stosunku do wewngtrznych i zewnetrznych interesariuszy) oraz wyko-
rzystywania wspomagajacych koncepcji, metod, sposobdéw i1 narzedzi zarzadzania.
W procesie zarzadzania wazne sg efekty, dlatego przedsicbiorca powinien kontro-
lowaé dzialania zwigzane ze spoleczng odpowiedzialnoScig. W ramach kontrolowa-
nia wazny jest tez ewentualny pomiar i raportowanie spotecznej odpowiedzialnosci.
Istnieje wiele mozliwo$ci w tym zakresie, cho¢ specyfika funkcjonowania matych
firm 1 stabo ugruntowana sytuacja (nawet) duzych przedsigbiorstw w zakresie wie-
lowymiarowego i rzeczywistego monitorowania dzialalno$ci w obszarze spotecznej
odpowiedzialno$ci moze zniechgca¢ wilascicieli matych przedsigbiorstw do tego
typu aktywnos$ci. Dzialania korygujace oraz usprawnienia sg efektem sprawnie
przeprowadzonego procesu kontroli.

Podsumowanie

Zaprezentowane w artykule wybrane obszary wiedzy dotyczace spotecznej
odpowiedzialnosci nie wyczerpuja oczywiscie wielu mozliwosci potwierdzajacych
znaczenie tego niewyczerpalnego, dynamicznego i stosunkowo szybko dezaktuali-
Zujacego si¢ zasobu w zarzadzaniu spoleczng odpowiedzialnosciag w matym przed-
sigbiorstwie. Ze wzgledu na ograniczony zakres opracowania nie bylo sposobnosci
dla prezentacji wickszego spektrum problematyki. Znaczenie wiedzy i zarzadzania
wiedza w zarzadzaniu spoteczng odpowiedzialno$cig, asymetria wiedzy czy identy-
fikacja relacji miedzy wymienionym koncepcjami wymagaja jeszcze szerszej eks-
ploracji — o czym w kolejnych opracowaniach autorki.
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oraz zniechecenia przedsigbiorcow do realizacji koncepcji spolecznej odpowie-
dzialnosci.

4. Wiedza o zarzadzaniu spoleczna odpowiedzialno$cia w malym przedsie-
biorstwie

Ze wzgledu na wypracowane zalozenia, modele oraz instrumentarium odno-
szace si¢ do sprawnego funkcjonowania przedsicbiorstwa idea spotecznej odpowie-
dzialno$ci moze sta¢ si¢ treScig koncepcji zarzadzania. Sekwencyjnos¢ dziatan
opartych na identyfikacji podmiotow spolecznej odpowiedzialnosci, planowaniu
spotecznej odpowiedzialnosci, jej organizowaniu, ksztaltowaniu i kontrolowaniu
moze wypetnia¢ catos¢ proceséw w przedsiebiorstwie. Sformalizowanie wiedzy na
temat spotecznej odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie moze oznaczaé jej Swia-
dome wykorzystanie w postaci realizacji elementéw zarzadzania tym obszarem.
Wiedza na temat identyfikacji podmiotéw spotecznej odpowiedzialnosci bedzie
dotyczyé sposobow identyfikacji grup spotecznych'® zainteresowanych bezposred-
nio lub posrednio dziatalno$cig przedsi¢biorstwa. Przedsigbiorca powinien dyspo-
nowac¢ wiedza na temat swoich interesariuszy. Wiedza ta moze dotyczy¢: ich liczby,
celow, oczekiwan, mozliwego wplywu (zakresu wiadzy) oraz istotnych aspektow
relacji z interesariuszami. Planowanie spotecznej odpowiedzialno$ci wymaga od
przedsigbiorcy wyboru (albo utrzymania — w zaleznosci od dojrzatosci przedsig-
biorstwa, wiedzy na temat np. korzysci z zaangazowania si¢ w okreslong sfer¢ dzia-
talnosci oraz profilu psychologicznego przedsigbiorcy) okreslonego systemu warto-
sci, ktory najczgsciej znajduje swoje odzwierciedlenie w celach (bezposrednio tych
o charakterze spotecznym, posrednio — w celach ekonomicznych). Planowanie do-
tyczy takze wyboru sposobdéw pomiaru efektow i ksztaltowania spotecznej odpo-
wiedzialno$ci. W ramach organizowania spolecznej odpowiedzialno$ci wazne jest
zapewnienie odpowiednich warunkéw dla prawidtowej realizacji zatozen koncepcji.
Mowa tu o: strukturze organizacyjnej (dziatalno$¢ matych firm opiera si¢ przewaz-
nie na nieskomplikowanych strukturach), odpowiedniej organizacji pracy (w matym
przedsigbiorstwie tatwiej jest optymalnie organizowaé prace niz w rozbudowanych
strukturach i procesach duzej firmy), pracy zespolowej (podczas pracy zespotowej
ujawnia si¢ cate dobrodziejstwo efektu synergicznego, ponadto pracownicy dziela
si¢ wiedza, sg bardziej tworczy, tworzy si¢ wspdlnota), ksztattowaniu kultury orga-
nizacyjnej (opartej na uniwersalnych wartosciach etycznych, odpowiedzialno$ci
1 spolecznym dialogu), miejscu spolecznej odpowiedzialnosci w strategii (w przy-

Wewnetrznych (np.: pracownikow, kadry zarzadzajacej itd.) i zewngtrznych (np.: klien-
tow, dostawcow, konkurentéw, spotecznosci lokalnej, instytucji administracji samorzadowej
i panstwowej, srodowiska naturalnego).
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przedsigbiorcow, zwlaszcza wiascicieli matych przedsiebiorstw, ktérzy moga nie
dostrzec potrzeby jej stosowania w swoich firmach. Ponadto spoteczna odpowie-
dzialno$¢ przedsigbiorstwa jako koncepcja dotyczaca spotecznej sfery zarzadzania
przedsigbiorstwem jest do$¢ trudna do operacjonalizacji oraz systematyzacji, dlate-
go na prozno szukac gotowych recept, tak lubianych przez wtascicieli matych firm.

3. Wiedza na temat Kkorzysci i kosztoéw zwiazanych ze spoleczna odpowiedzial-
noscia

Wiasciciele matych przedsicbiorstw przywigzuja duzg wage do wymiernych
1 krotkookresowych korzysSci ze swojej dziatalnosci, tzn. zaangazowanych $rodkow,
naktadu pracy i wykorzystanych zasobow. Najprosciej rzecz ujmujac, przedsigbior-
cy chca wiedzie€, czy bedzie im si¢ optacac taka dziatalnos¢. Jednoczesnie trzeba
zaznaczy¢, iz cecha charakterystyczng zaangazowania firmy w spotecznie odpo-
wiedzialne inicjatywy jest dos¢ diugi okres oczekiwan na ich efekty, stad spodzie-
wany dysonans miedzy oczekiwanymi a obiektywnymi efektami. Niebezpieczen-
stwem jest takze niedostrzeganie obiektywnych warunkow do realizacji koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci. Do korzysci zwigzanych ze spoteczng odpowie-
dzialno$cig mozna zaliczy¢ m.in.: polepszenie wizerunku (w tym reputacji) przed-
sigbiorstwa, wzrost konkurencyjnosci, wzrost innowacyjnosci, ksztattowanie spo-
tecznej kultury organizacyjnej, wzrost zaangazowania i motywacji pracownikow,
zainteresowanie potencjalnych inwestorow, poszerzajacy si¢ krag statych i lojal-
nych klientow, dobre relacje z dostawcami, tworzenie pozytywnych relacji ze spo-
tecznoscia lokalng (wizerunek dobrego pracodawcy, wiarygodnego partnera, dar-
czyncy) itd."? Dobrym przyktadem dla odkrycia korzysci z perspektywy wlasciciela
matej firmy jest prezentacja dobrych praktyk w zakresie albo realizacji wybranych
zasad spolecznej odpowiedzialnosci albo realizacji elementéw zarzadzania spo-
teczna odpowiedzialnoscig. Koszty zwigzane ze spoteczng odpowiedzialno$cig
moga dotyczy¢ niepoprawnego rozumienia istoty koncepcji i w zwigzku z tym sku-
pienia uwagi na jej aspekcie filantropijnym, kojarzonym przez oponentdw spolecz-
nej odpowiedzialnosci z rozdawnictwem. Do$¢ wysokie koszty, przynajmniej
w krotkim okresie, moga by¢ generowane przez kompleksowo opracowane pro-
gramy spoteczne adresowane do wielu interesariuszy rownoczesnie. Jednakze ten
koszt w dlugim okresie moze sta¢ si¢ inwestycja. Koszty zwigzane mogg by¢ takze
Z nieetycznym postgpowaniem interesariuszy, a w konsekwencji mogg doprowadzié
do dalszego kumulowania kosztoéw (nielojalny pracownik, nieetyczny kontrahent)

5 Dog¢ trudne jest wykazanie korzysci finansowych, a doktadnie zwigzku przyczynowo-

-skutkowego miedzy spoteczng odpowiedzialnoscia a wynikami finansowymi przedsigbiorstwa.



560 Agnieszka Sokotowska

scig spoteczng wzgledem réznych grup spo%ecznychm. Dokonujac wnikliwej anali-
zy definicji, mozna przyjaé, iz spoteczna odpowiedzialno$¢ oznacza ekonomiczne,
prawne, etyczne lub filantropijne zobowiazanie przedsi¢biorstwa wzgledem we-
wnetrznych i zewnetrznych grup spolecznych oraz jest przedmiotem celowego,
racjonalnego i zinstytucjonalizowanego dziatania, ktére moze staé si¢ zrodlem
przewagi konkurencyjnej. Bardzo istotng kwestia pomocng w przekonaniu przed-
siebiorcow co do zasadnosci i celowosci realizacji koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnos$ci jest poznanie jej istoty. Podstawg idei, ktdra stata si¢ trescig koncepcji
spotecznej odpowiedzialno$ci jest sama odpowiedzialnos¢. Wprawdzie odpowie-
dzialno$¢ zwigzana jest glownie z zachowaniem pojedynczego czlowieka, grupy
lub organizacji oraz sitg uzewnetrzniania si¢ wartosci etycznych w dziataniu, to
réwnie wazng determinanta odpowiedzialnych dziatan jest wiedza na temat zakresu
odpowiedzialno$ci oraz konsekwencji jej ponoszenia lub braku reakcji w tym ob-
szarze. Tym bardziej ze kazde przedsigbiorstwo jest nie tylko podmiotem praw
i obowigzkéw, ale i odpowiedzialnosci za swoja dziatalno§¢ w wymiarze ekono-
micznym, prawnym i spotecznym. Wiedza na temat istoty spotecznej odpowie-
dzialno$ci moze by¢ pomocna w rozwigzywaniu wielu probleméw spotecznych
w przedsiebiorstwie. Lawinowo pojawiajgce si¢ opracowania dotyczace spotecznej
odpowiedzialno$ci (w przewazajacej czeSci dostepne w Internecie), inicjatywy
szkoleniowo-doradcze realizowane w ramach funduszy strukturalnych UE (konse-
kwencja polityki UE w zakresie spolecznie odpowiedzialnego biznesu), spotkania
w ramach akcji samorzadowych to tylko niektore mozliwos$ci, za posrednictwem
ktérych praktycy zarzadzania mogg poznaé wybrane zasady oraz sposoby zwigzane
ze spotecznie odpowiedzialnym dziataniem. Jednakze ze wzglgdu na do$¢ powazng
luke w teoretycznych i praktycznych (rozwigzania i wytyczne) opracowaniach do-
tyczacych spolecznej odpowiedzialnosci (takze zarzadzania jej obszarami) dla ma-
tych firm, dotarcie ich wlascicieli do rzetelnej, wyspecyfikowanej i kompleksowej
wiedzy z tego zakresu jest mocno utrudnione i ograniczone. Ponadto ze wzgledu na
do$¢ mtody rodowod koncepcji jej dorobek teoretyczny jest niespdjny i chaotyczny.
Nie ma zgodnosci autoréw co do rozumienia samej istoty spotecznej odpowiedzial-
nosci, trwa takze dyskusja akademicka nad zasadnoscia celowego oddziatywania na
ten wymiar dziatalno$ci przedsigbiorstwa w postaci zarzadzania jej obszarami. Wie-
le przedsigbiorstw, zwlaszcza duzych, probuje aplikowaé, i to z powodzeniem,
zasady spotecznej odpowiedzialnosci, niestety, sg tez i takie, ktore traktujg owe
zasady bardzo wybidrczo i incydentalnie. Spoleczna odpowiedzialnos¢ przyjmuje
wtedy raczej form¢ narzedzia marketingowego i realizowana jest w nurcie public
relations i sponsoringu niz w postaci kompleksowej, dotykajacej wielu obszarow
zarzadzania, koncepcji. Owa powierzchowno$¢ w realizacji moze zniecheca¢ wielu

4 Ze wzgledu na ograniczong objeto§¢ opracowania nie podjeto w nim analizy gtownych

definicji spotecznej odpowiedzialnosci.
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dotyczy tylko samego pojecia wiedza, ale takze tego, czego ona dotyczy. W kontek-
$cie znaczenia wiedzy — jako noénika zbioru informacji, pobudzonego przez intu-
icje, ujawniajacego sic w okreslonym konteks$cie sytuacyjnym — w innych obsza-
rach zarzadzania mozna rozpatrywac ja albo w kontekscie swiadomego, metodycz-
nego porzadkowania wiedzy ,,uchwyconego” w zarzadzaniu wiedza, ktore staje si¢
swoista metakoncepcja bedaca trescig podsystemu zarzadzania wiedzag w ogolnym
systemie zarzadzania przedsigbiorstwem, albo w mniej sformalizowanym ujeciu,
jako zasob, ktorego pozyskanie i wykorzystanie wzbogaci i1 usprawni dzialalno$§¢
przedsigbiorstwa w wielu wymiarach. Nalezy w tym miejscu mocno podkresli¢, iz
wiedza i sposob zarzadzania nig maja swojg specyfike jesli idzie o mate przedsig-
biorstwa.

W matej firmie wiedza najcze¢sciej skupiona jest w osobie wihasciciela i nie ma
charakteru rozproszonego, tak jak w przypadku duzych przedsiebiorstw. W matym
przedsigbiorstwie dyfuzja wiedzy jest do$¢ chaotyczna (spontaniczna), ze wzgledu
na dominacj¢ nieformalnej wiedzy. Ponadto w matej firmie brak jest specjalistow
(lub wyodrgbnionych komorek) ds. zarzadzania wiedza, a niski potencjal organiza-
cyjno-finansowy nie sprzyja najczesciej wdrazaniu catosciowej koncepcji zarzadza-
nia wiedzg. Mate przedsigbiorstwo charakteryzuje takze dominujacy wplyw takich
czynnikoéw, jak np. specyficzna kultura organizacyjna (a w jej ramach kody postg-
powania) na ksztattowanie wiedzy organizacyjnej, ktdra najcze$ciej jest scentrali-
zowana na poziomie whasciciela firmy'”.

2. Wiedza dotyczaca istoty spolecznej odpowiedzialnoS$ci

Powodzenie w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej moze zapewni¢ wiedza
na temat wspolczesnych czynnikéw konkurencyjnosci przedsigbiorstw, do ktorych
naleza m.in.: umiejetne wykorzystywanie wiedzy, ksztattowanie kapitatu intelektu-
alnego czy pobudzanie innowacyjnos$ci. Wraz z rosngcym znaczeniem aktywow
niematerialnych w zarzadzaniu przedsigbiorstwem rosnie takze zainteresowanie
przedsigbiorcow przejrzystym dziataniem oraz budowaniem dialogu spotecznego.
Od kilku dziesigcioleci naukowcy oraz biznesmeni probuja odnalezé sposob na
funkcjonowanie przedsi¢biorstw zgodnie z zasada réwnowagi, etyki, odpowiedzial-
no$ci, wshuchiwania si¢ w potrzeby interesariuszy oraz tworzenia zréwnowazonej
przestrzeni spotecznej. Wydaje si¢, iz koncepcja odpowiadajacg w znacznej wick-
szo$ci owym wymaganiom jest koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstwa. Istnieje wiele definicji spotecznej odpowiedzialnosci, ktéra najczgsciej
utozsamiana jest ze zobowigzaniami spolecznymi, reakcjg spoteczng lub wrazliwo-

B Por. K. Perechuda: Dyfuzja wiedzy w przedsiebiorstwie sieciowym. Wizualizacja i kom-

pozycja, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 152—153.
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dardowo dane jako fakty, obrazy, liczby wyrwane z kontekstu. Informacja to dane
przedstawione w kontekscie. A wiedza to informacje w kontek$cie wraz z ich zro-
zumieniem, jak ich uzy¢. Rozumienie to wyptywa z zasobow wiedzy posiadanych
przez ludzi lub organizacj¢. Bardzo podobnie do rozumienia wiedzy podchodzi
D.J. Skyrme®, ujmujac za dane fakty i figury, za informacje — dane w kontekscie,
a za wiedze — informacje wraz z ich zrozumieniem. Wiedza w potaczeniu z intuicjg
daje cztowiekowi madro$¢. Inna grupa definicji wiedzy wskazuje na niematerial-
no$é tego zasobu. Na przyktad P.J. Buckley i M.J. Carter’ ujmuja wiedze jako ,.ja-
kos¢”, ktora jest w posiadaniu czlowieka. Stanowi ona jakby ,katalizator” dla jego
dziatania, czynigc go $wiadomym tej szansy i tego, jak wiedze wykorzystac.
N. Sillamy® okre$la wiedze jako ogdt wiadomosci jednostki. R. McDermott’ traktu-
je wiedze jako pozostato$¢ myslenia, a doktadniej efekt zastosowania informacji
i doswiadczen w procesie myslenia. Natomiast I. Nonaka i H. Takeuchi'”, opisujac
wiedze, wskazuja, ze wiedza w odroznieniu od informacji dotyczy przekonan
i oczekiwan, dziatan oraz znaczen, stanowiac ,,potwierdzone przekonanie”. Inne
definicje wiedzy wskazuja, ze jest ona przynalezna ludziom, i to ludzie, a nie orga-
nizacje sa no$nikiem tego zasobu''. Na podstawie dotychczasowych rozwazan
mozna przyjac, ze wiedza stanowi elastyczng i dynamiczng substancje niematerial-
na, powstajaca w efekcie myslowego przetwarzania posiadanych przez cztowieka
i uzyskiwanych z otoczenia zbioréw informacji. Proces myslowy tworzacy wiedze
ukierunkowany jest przez intuicj¢. Czyni to z pewnos$cig wiedz¢ wzgledna. Wiedza
moze by¢ takze przedmiotem zarzadzania. I jako przedmiot $wiadomego zarzadza-
nia musi by¢ dookre$lona, to znaczy mozliwie jak najpeiniej zdefiniowana. Po-
prawne i kompleksowe zdefiniowanie pozwoli nie tylko na efektywniejsze oddzia-
tywanie na ten specyficzny zasob, ale takze pozwoli — w ewolucji $wiadomego
oddzialywania — okresli¢ obszary, elementy zarzqdzanialz. Dookreslenie wiedzy nie

° DI Skyrme: Knowledge Networking. Creating the Collaborative Enterprise, Butter-

worth Heinemann, Oxford 1999, s. 47.

7 pl Buckley, M.J. Carter: Knowledge Management in Global Technology Markets. Ap-
plying Theory to Practice, Long Range Planning 2000, vol. 33, s. 56.

£ON Sillamy: Stownik psychologiczny, Wydawnictwo Ksiaznica, Warszawa 1994, s. 321.

® R. McDermott: Why Information Technology Inspired But Cannot Deliver Knowledge

Management, ,,California Management Review” 1999, no. 4, s. 106.

0 Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltex, Warszawa 2000,

s. 80-81.

Wiedza moze przyjmowaé wymiar formalny (wiedza formalna, jawna) i nieformalny
(wiedza cicha, ukryta, niejawna). Moze mie¢ rowniez wymiar indywidualny, grupowy, organiza-
cyjny, migdzyorganizacyjny.

Literatura przedmiotu skupia si¢ najczgsciej na trzech nurtach zarzadzania wiedza: po-
dejsciu japonskim (konwersja wiedzy), podej$ciu zasobowym (kluczowe kompetencje i umiejet-
nosci) oraz podejsciu procesowym (tworzenie, kodyfikacja i transfer wiedzy albo lokalizowanie
wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedzg i rozpowszechnianie jej, zachowywanie wie-
dzy, wykorzystywanie wiedzy, rozwijanie wiedzy).
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funkcjonowania matych przedsigbiorstw jest dominacja ich wiascicieli’. Owa do-
minacja ujawnia si¢ m.in. w podejmowaniu decyzji, w ponoszeniu odpowiedzialno-
$ci, w przewidywaniu konsekwencji dziatan, w kluczowej roli w realizacji funkcji
1 procesOw zarzadzania, a takze w przenoszeniu cech osobowosci, przyzwyczajen,
zachowania, obyczajow, wyznawanego 1 przestrzeganego systemu wartosci na dzia-
talno$¢ przedsigbiorstwa. Wiedza w matych firmach umiejscowiona jest najczesciej
w glowie wiasciciela i to od niego zalezy, kiedy i czy w ogdle zostanie przeksztat-
cona w wiedze organizacyjna, sformalizowang, ogélnie dostgpng. Z tego punktu
widzenia mozna przyjac¢ zalozenie, iz wiedza przedsicbiorcy na temat istoty spo-
tecznej odpowiedzialnosci, jej korzysci oraz zasad zarzadzania nig moze mieé
wplyw na podjecie decyzji o implementacji koncepcji i1 dalej — efektywnej jej reali-
zacji’.

Celem artykutu jest prezentacja wybranych obszarow wiedzy — zdaniem au-
torki — pomocnych w realizacji koncepcji zarzadzania spoteczng odpowiedzialno-
$cig w matym przedsigbiorstwie. Przedstawiono w nim wyjasnienie pojecia wiedza
(rowniez w kontekscie specyfiki malej firmy), a takze znaczenie wiedzy dotyczacej
istoty koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci, korzysci i kosztow zwigzanych z jej
realizacjg oraz elementow zarzadzania spoteczng odpowiedzialno$cia w matym
przedsigbiorstwie. Rozwazania majg charakter teoretyczno—empiryczny4.

1. Wiedza na temat wiedzy
Wiedza jest kategorig pojemna, a jej postrzeganie podlega ciagtym zmianom.

Dzisiejsze proby definiowania wiedzy przyjmujg rowniez rozne drogi. Dos$¢ czgsto
wiedze wigze si¢ z danymi i informacjami. Na przyktad A. Brooking5 traktuje stan-

2 Do specyficznych cech matego przedsigbiorstwa naleza m.in.: dominacja wlasciciela,

bliskos¢ kontaktow migdzyludzkich, przewaga relacji nieformalnych, dynamizm dziatalnosci,

blisko$¢ rynku itd.

3 . . . . . ;s . r
Znaczenie wiedzy w zarzadzaniu spoteczng odpowiedzialnoscia mozna rozpatrywaé

w wymiarze wiedzy o spolecznej odpowiedzialnosci (jej istocie, elementach sktadowych, proce-
sie zarzadzania, korzysciach lub kosztach z nig zwiazanych, uwarunkowaniach) lub jako system
zarzadzania wiedzg skorelowany z zarzadzaniem spoleczng odpowiedzialnoscig. W opracowaniu
przyjeto pierwsze ujecie.

Podstawa rozwazan na temat spotecznej odpowiedzialnosci matego przedsigbiorstwa sa
badania przeprowadzane wérdd polskich matych przedsigbiorstw, przedstawicieli réznych branz.
Celem badan jest ocena stopnia §wiadomosci wlascicieli — menedzeréw matych firm co do waz-
nosci spotecznej odpowiedzialnosci oraz analiza uwarunkowan, przejawdw oraz sposobow zarza-
dzania spoteczng odpowiedzialno$cig w matym przedsigbiorstwie. Badania empiryczne przepro-
wadzane s3 za posrednictwem: kwestionariusza ankietowego, wywiadu osobistego, obserwacji,
analizy dokumentacji organizacyjnej, analizy porownawczej na podstawie studium przypadkow.
Kilkuetapowy proces badawczy trwa.

A. Brooking: Corporate memory. Strategies for Knowledge Memory, International
Thomson Business Press, London 1999, s. 4-5
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ZNACZENIE WIEDZY W ZARZADZANIU SPOLECZNA ODPOWIEDZIALNOSCIA
W MALYM PRZEDSIEBIORSTWIE!

Wprowadzenie

Wiedza jest efektem proceséw myslowych i doznan sensytywnych, wynikiem
doswiadczen, a takze wypadkowa racjonalnego postrzegania rzeczywistosci oraz
intuicji. Odpowiednia wiedza w znaczeniu jej zakresu i jakoSci moze utatwi¢ sku-
teczne dziatanie cztowieka w wielu wymiarach jego aktywnos$ci. W tym kontekscie
takze znaczenie wiedzy w efektywnym zarzadzaniu przedsigbiorstwem jest nieza-
przeczalne. Nietatwa rzeczywisto$¢ gospodarcza wspolczesnych przedsigbiorstw
zmusza ich wilascicieli i zarzadzajacych do poszukiwania nowych rozwigzan dla
zréwnowazonego funkcjonowania opartego na zaufaniu i spotecznym porozumie-
niu. Wérdéd wielu idei eksponujacych niematerialne warto$ci w zarzgdzaniu na
szczegblng uwage zashuguje koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, ktéra
w perspektywie przedsicbiorstwa przyjmuje posta¢ spotecznej odpowiedzialno$ci
przedsigbiorstwa, a jej instrumentalny wymiar sprowadza si¢ do zarzadzania jej
poszczegbdlnymi obszarami. Realizacja zalozen koncepcji dotyczy w znaczacej
wigkszosci duzych firm, wiasciciele zas matych przedsiebiorstw moga czué si¢
wyraznie zaniedbani tym zakresie. Dlatego istnieje uzasadniona potrzeba tworzenia
oraz transferowania wiedzy dotyczacej spotecznej odpowiedzialnosci w tej grupie
przedsigbiorstw wraz z okreslaniem jej specyfiki. Jedna ze specyficznych cech

Praca naukowa finansowana ze $§rodkow na nauke¢ w latach 2010-2012 jako projekt ba-
dawczy nr N N 115 55 0138 pt. Zarzgdzanie spoteczng odpowiedzialnosciq w matym przedsie-
biorstwie. Identyfikacja — ocena — kierunki doskonalenia.
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SELECTED GROUP METHODS OF GENERATION
AND USES OF KNOWLEDGE IN ORGANISATIONS

Summary

Modern management is based on the use of existing knowledge, generating new

knowledge and then its transformation into innovation. The article emphasizes the col-
laborative form of generation and use of knowledge in the organization. Presented
I. Nonaka’s and H. Takeuchi’s five steps relatively new model for process of organiza-
tional knowledge creation. Assuming that is the logical consequence: knowledge
/creativity/ innovation incorporated into this process heuristic methods and among them
the Gordon-Litle’s and “method for crushing”.

Translated by Arkadiusz Potocki
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2. Im wiecej, tym lepiej, poniewaz liczba wad przektada si¢ na jakos$¢ kryty-
ki.
3. Uzupeiaj wezesnie zgloszone wady'*.

Totalna krytyka wad zdaniem G. Lasinskiego winna by¢ intensywna, ale moze
trwa¢ maksymalnie 30 minut, aby nie dopusci¢ do znuzenia uczestnikéw grupy
rozwigzujacej problem. Dla ulatwienia procesu poszukiwania wyzszej jakosci wady
mozna pogrupowac na kilka kategorii i odpowiednio do nich stosowaé twoércze
rozwigzanie. Oto przyktadowy zestaw wad:

— wady trywialne, latwe do usunigcia natychmiast i bez koniecznosci

tworczego mys$lenia,

— wady nietrywialnie, cho¢ oczywiste, sg mozliwe do usuni¢cia pod warun-

kiem posiadania odpowiednich §rodkéw finansowych Iub organizacyjnych,

— wady ukryte, z ktoérych nie zdawaliSmy sobie sprawy i ktérych usuniecie

wymaga tworczosci oraz myslenia produktywnego,

— wady urojone, mniemajace w zasadzie znaczenia'”.

Mimo ze metoda kruszenia stuzy do racjonalizacji wyrobow, to zakres jej
zastosowan moze by¢ duzo szerszy, wrecz moze mie¢ uniwersalne zastosowanie:
od rozstrzygania kwestii naukowych, tworzenia innowacji zarzadczych po rozwia-
zywanie probleméw codziennego zycia konkretnych ludzi.

Podsumowanie

Jak wynika z treci powyzszego opracowania zarzadzanie wiedzg wymaga
praktycznego stosowania wielu nowych, ale i konwencjonalnych metod zarzadza-
nia. Tu preferowane s3 metody bazujace na zespolowym poziomie wiedzy, ktory
czerpie nie tylko z poziomu indywidualnego, ale daje takze szanse poprzez zespo-
towe tworcze rozwigzywanie probleméw na generowanie pomystow usprawnien,
a zwlaszcza innowacji. To jest szansa nie tylko na trwanie, ale 1 rozw6j organizacji
w warunkach wysokiej konkurencji.

Literatura

1.  Antoszkiewicz J.D.: Rozwigzywanie problemow firmy, Potext, Warszawa 1998.
2. Antoszkiewicz J.D.: Innowacje w firmie, Potext, Warszawa 2008.

" G. Lasifski: Rozwigzywanie problemow w organizacji: moderacje w praktyce, PWE,

Warszawa 2007, s. 46.
B Ibidem s. 46-47.
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rozwigzan tradycyjnych, zwyczajowych, zastanych. Zastosowanie odpowiedniej
metody inwentycznej ma na celu pozwoli¢ na wygenerowanie pomystow, jak np.
zmieni¢ dotychczasowe zastosowanie, przedmiotu, wyrobu, podzespotu, metody
itp.” Wiasnie do tego stuzy metoda kruszenia. Daje ona doskonate wyniki w zakre-
sie analizy i ,,roztozenia” przesztosci dotyczacej wyrobow, procesoOw wytworczych,
administracyjno-biurowych, technologii, w sumie ré6znych rozwigzan z przesztosci
1 terazniejszosci. Dotyczy to takze tradycji, przyzwyczajen i1 rutynowego spojrzenia
na funkcjonowanie organizacji. Ideg metody jest szukanie pomystow majacych na
celu ,,usunigcie staroci” i jak na ich miejsce wprowadzi¢ co$ nowego, udoskonalo-
nego, czy wrecz jak dokona¢ adaptacji dotychczasowych rozwigzan problemu
w nowej sytuacji. W przypadku obiektu projektowego, ktory jeszcze nie istnieje,
wskazane jest zbudowanie (przynajmniej w mysli) modelu prototypu, poddanie go
kruszeniu, a nastgpnie doskonalenie obiektu nowo projektowanegom. Wszystko
wykonywane jest przez zespot, ktory poprzez udzielanie odpowiedzi na rézne pyta-
nia stara si¢ doj$¢ do nowych rozwigzan droga: zwiekszy¢, zmniejszy¢, potaczyc,
roztaczy¢, zmodyfikowaé, kombinowaé, odwrdci¢, zreorganizowaé, zamienié itd.
Zestaw pytan kruszacych zalezy od rozwigzywanego problemu, jego zlozonosci.
OczywiScie zalezy tez od interdyscyplinarnos$ci zespotu, ktory go rozwiazuje,
i zasobow wiedzy spersonalizowanej. Taki przyktadowy zestaw pytan i sugestii
uniwersalnych podaje J.D. Antoszkiewicz''. W konkretnych przypadkach mozna je
wykorzysta¢ poprzez modyfikacje lub uzupetnienia.
Jak dodaje J.D. Antoszkiewicz, zestaw pytan kruszacych ma charakter uzupetniaja-
¢y, destrukcyjny, budujacy, tworzacy nowe wartosci i w efekcie naprowadzajacy na
modyfikacje 1 tworzenie czego$ nowego, wspanialszego, bardziej uzytecznego,
tanszego. Nie nalezy odpowiadac na wszystkie pytania, lecz tylko na te, ktore suge-
rujq interesujqce odpowiedzi 12 Procedura odpowiedzi jest trudna, wymaga cierpli-
wosci, jednak owocuje rozbudzona wyobraznia, a nast¢gpnie interesujagcymi pomy-
stami i innowacjami. Kruszenie ma tylko wtedy sens, gdy mozna jednoczes$nie co$
zasugerowac 1 opracowac srodki naprawcze. Wtedy zestaw pytan kruszacych zmie-
nia swoj charakter z destrukcyjnego, rozktadajgcego, rozkruszajacego, na budujacy,
rozwijajacy 1 konstrukcyjny, w konsekwencji naprowadzajacy na nowy obiekt,
ktory oczywiscie takze moze by¢ poddany kruszeniu"?.

G. Lasinski w kreowaniu nowych rozwigzan w trakcie kruszenia sugeruje
stosowanie tych samych zasad co w burzy moézgéw, np.:

1. Nie krytykuj zgtaszanych wad przedmiotu lub sytuacji.

'z Martyniak: Wstep do inwentyki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,

Krakow 1997, s. 24.
' J.D. Antoszkiewicz: Rozwigzywanie problemow firmy, Potext, Warszawa 1998, s. 113.
Ibidem, s. 113-114.

Ibidem, s. 114.

J.D. Antoszkiewicz: Innowacje w firmie, Potext, Warszawa 2008, s. 16.
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2. Dwie metody heurystyczne wspomagajace generowanie pomysléw uspraw-
nien organizacyjnych

2.1. Metoda Gordona—Litle’a

Jest ona odmiang burzy moézgoéw i zostala opracowana przez W. Gordona
podczas konsultingu na rzecz firmy A.D. Litle. W trakcie wielokrotnych zastoso-
wan klasycznej burzy mézgdéw w praktyce gospodarczej W. Gordon zauwazyt, ze
cztonkowie zespotow usprawniajacych czesto poszukujg rozwigzan idealnych lub
oczywistych i w momencie, gdy takie znajda, zaprzestaja dalszych tworczych po-
szukiwan. Dlatego etapy w tej technice sg odmienne niz w konwencjonalnej meto-
dzie. Rozroznia si¢ cztery nastepujace etapy:

— Przedstaw problem w formie abstrakcyjne;.

— Dokonaj kilkakrotnie redefinicji problemu, sprowadzajac go do mniej abs-

trakcyjnej formy.

— Odkryj przed grupa rzeczywisty problem.

— Wykorzystaj istniejagce pomysly jako stymulacj¢ do znalezienia praktycz-

nych rozwiazan danego problemu®.

W etapie pierwszym problem zostaje zaprezentowany w formie abstrakcyjnej
i prosi si¢ cztonkoéw zespotu o propozycje pomystow rozwigzania tego wyszukane-
go problemu.

Kolejny krok polega na tym, ze w trakcie generowania nowych pomystow
prowadzacy sesje ujawnia stopniowo informacje dotyczace faktycznego problemu.

W trzecim etapie przewodniczacy obrad odkrywa przed zespotem faktyczny
problem.

W ostatniej fazie, wykorzystujac istniejace pomysty jako stymulacje, zespot
tworzy pomysty zwigzane bezposrednio z rzeczywistym problemem.

Metoda jest interesujaca, ale stosunkowo trudna przede wszystkim dla prowa-
dzacego sesje¢. Zaleta metody jest to, ze uwalnia od dotychczasowego rozwigzania
jakiego$ procesu i moze owocowaé wielce oryginalnymi propozycjami rozwigzan.
Wada jest to, iz tworzenie wersji abstrakcyjnych dla problemu moze niestety owo-
cowac mniejsza liczbg pomystow.

2.2. Metoda kruszenia

Przyzwyczajenia i rutyna powodujg, ze pracownicy organizacji na wiele pro-
cesOW patrzg jak na co$, co nie moze inaczej przebiegac. Takie zakodowanie
w pamieci tych procesoOw wyklucza u pracownikéw mozliwosci zmian. Z tego po-
wodu w wielu organizacjach nalezy znalez¢ sposob, aby to co$ niezmiennego za-
kwestionowa¢. Jak podkresla Z. Martyniak, owo zakwestionowanie to , kruszenie”

® T. Proctor: Twércze rozwigzywanie problemow, Gdanskie Wydawnictwo Psychologicz-

ne, Gdansk 2003, s. 135.
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cownicy jako nosnicy wiedzy ukrytej maja rozne przygotowanie zawodowe, rozne
perspektywy pracy i motywy dziatania. Dlatego nalezy stworzy¢ klimat pozwalaja-
cy na powstawanie wzajemnego zaufania. Ono doprowadzi do wspdlnoty emocji
1 podobne patrzenie na organizacje, w konsekwencji uksztaltuje wspdlne sposoby
myslenia. Aby upowszechnianie moglo mie¢ miejsce 1 byto skuteczne, niezbedna
jest tzw. strefa kontaktu. Taka idealng strefa sg wspolnoty praktykow i samodzielnie
organizujace si¢ zespoty, zlozone zwlaszcza z pracownikow z réznych komorek
organizacyjnych, wspdlnie rozwigzujacych okreslony problem organizacyjny (ze-
spoty interdyscyplinarne).

Drugi etap to szukanie pomystéw. Wystepuje tu intensywna reakcja pomigdzy
wiedza dostgpng a ukrytg. Cztonkowie zespotow zadaniowych dyskutujg, dedukuja
i w drodze dialogu tworza zespotowo pomysty. Kazdy z cztonkéw zespotu ma wia-
sny sposob myslenia o problemie, a to pozwala spojrze¢ na niego z réznych per-
spektyw.

Kolejna faza to potwierdzanie pomyshu. Nowy pomyst jest przez pojedyn-
czych pracownikow, jak i caly zespot sprawdzony pod wzgledem prawdziwosci.
Sprawdzanie to obejmuje ocenianie, czy nowy pomyst jest korzystny dla organiza-
cji. Typowymi kryteriami potwierdzania sa koszty, skala zysku i stopien, w jakim
produkt wynikajacy z tego pomystu przyczyni si¢ rozwoju przedsigbiorstwa.

W czwartym etapie potwierdzona koncepcja zostaje rozszerzona na co$ bar-
dziej konkretnego, czyli wzorzec. W sytuacji projektowania nowego produktu ta-
kim wzorcem moze by¢ prototyp. W innych przypadkach wzorzec jest czyms co
jest potaczeniem nowej wiedzy z wiedzg juz istniejacg. Wsparciem tego procesu
jest komunikowanie si¢, ktore w niektorych przypadkach winno doprowadzi¢ do
redundancji wiedzy na temat okreslonego problemu.

Metod¢ (model) zamyka faza wyrownywania wiedzy. Pomyst, ktory zostat
potwierdzony i odwzorowany: przenoszony jest nastgpnie w strong nowego cyklu
tworzenia wiedzy, na innym juz pietrze ontologicznym. Ten integracyjny i spiralny
proces, ktory nazywamy wyrownywaniem wiedzy miedzy poziomami, ma miejsce
w wymiarze zarowno wewngtrz organizacyjnym, jak i migdzyorganizacyjnym7.

W ramach organizacji nowa wiedza rozpowszechnia si¢ horyzontalnie i wer-
tykalnie. W wymiarze mi¢dzyorganizacyjnym nowa wiedza poprzez dynamiczne
interakcje przenika do organizacji zewngtrznych, takich jak dostawcy, odbiorcy,
konkurenci. Jak podkreslaja autorzy, dla powodzenia tej fazy niezbedna jest taka
autonomia kazdej jednostki, ktora pozwala jej swobodnie czerpa¢ wiedzg¢ powstaja-
cg gdzies$ indziej 1 wykorzystywaé jg na swoim obszarze dziatania.

Ibidem, s. 115.
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0sOb rozwigzujacych okreslone problemy zarzadzania. Tu nalezy nawigza¢ do in-
nego wspoélczesnego paradygmatu zarzadzania, tj. do pracy zespolowej. Mozna
przyja¢ za pewnik, ze praca grupowa i zespolowa jest o wiele efektywniejsza od
pracy pojedynczych, nawet wysokiej klasy specjalistow. Jak podkreslaja J.R. Kat-
zenbach i D.K. Smith: w kazdej sytuacji, w ktorej niezbedne jest polgczenie rozno-
rodnych umiejetnosci, doswiadczen i poglgdow, zespotl osigga lepsze wyniki niz
zbior jednostek, ktorych dzialanie jest ogramiczone obowigzkami zawodowymi
przypisanymi do poszczegolnych stanowisk’ . Dowodza tego takze klasyczne juz
wyniki badan A. Dreveta, M. Fustiera i A. Kauffmana.

Przyjmujac, ze istnieje logiczna relacja: wiedza — kreatywnos$¢ (pomysty
usprawnien) — innowacje (zmiany organizacyjne), mozna wskaza¢ przynajmniej
na dwie rodziny metod organizacji i zarzadzania wyraznie wspomagajace rozwoj
1 wykorzystanie wiedzy w organizacji. Sg nimi metody komunikacji nakierowane
na generowanie i dzielenie si¢ wiedzg i metody heurystyczne (inwentyczne). Nalezy
przy tym zgodzi¢ si¢ z pogladem M. Brzezinskiego (2009), ze: kreatywnosé i inno-
wacje to nakladajgce si¢ na siebie struktury pomiedzy dwoma etapami procesu
twérczego: fazq generowania idei i fazq ich wdrazania’.

1. Pi¢ciofazowy model nakierowany na generowanie i dzielenie si¢ wiedza
I. Nonaki i H. Takeuchiego

Jest to zdaniem jego tworcow model idealny, uwzgledniajacy czynnik czasu’.

Metoda obejmuje nastepujace fazy:
— dzielenie si¢ wiedzg ukryta,

— szukanie pomystow,

— potwierdzanie pomystow,

— budowanie wzorca,

— wyréwnywanie poziomow wiedzy®.

Autorzy metody za punkt wyj$cia przyjmuja, ze wiedza w organizacji nie
tworzy si¢ sama. Tworzy si¢ w umystach pracownikéw przez doswiadczenie i rzad-
ko jest przekazywana, czesto trudna do wyrazenia stowami. Upowszechnienie wie-
dzy ukrytej u wielu specjalistow zatrudnionych w organizacji jest podstawowym
dziataniem na drodze generowania dzielenia si¢ i wykorzystania wiedzy. Lecz pra-

3 JR. Katzenbach, D.K. Smith: Sifa zespotow. Wplyw pracy zespotowej na efektywnosé

organizacji, Dom Wydawniczy ABC, Krakow 2001, s. 26.
* M. Brzeziski: Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009,
s. 36.
5

s. 110.

I. Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000,

Ibidem, s. 110-111.
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Wprowadzenie

Podstawowym warunkiem konkurencyjno$ci organizacji jest innowacyjno$é
rozumiana jako proces ciagltych zmian przyczyniajacych si¢ do zdecydowanie lep-
szego funkcjonowania catej organizacji Iub jej jednostki zarowno w jej wnetrzu, jak
w relacjach z otoczeniem. Przy czym chodzi tu o szeroko rozumiane innowacje. Sa
one ,produktem” zasobow wiedzy w organizacji, kreatywnosci pracownikoéw
i przetozenia wiedzy na praktyczne zastosowanie pomystow w praktyce dziatania.
Mowiac o kreatywnosci, mamy na mysli zdolno$¢ pracownikoéw do tworzenia cze-
g0$ nowego, wezesniej niestosowanego. Kreatywnos¢ polega na kojarzeniu wiedzy
z réznych dziedzin do tworzenia nowych mysli'. Efektem kreatywnosci jest innowa-
cyjnos¢ wedhug schumpeterowskiego ujecia, to wprowadzenie nowych produktow,
nowych metod produkcji, znalezienie nowych rynkow, zdobycie nowych surowcow
oraz wprowadzenie nowej organizacjiz.

Stad paradygmatem wspotczesnego zarzadzania jest generowanie i maksy-
malne wykorzystanie wiedzy. Przy czym z jednej strony chodzi o zasoby wiedzy
juz istniejacej, z drugiej za§ wykorzystanie jej do wygenerowania nowej wiedzy.
Jednak nasuwa si¢ pytanie: czy najwazniejsza jest wiedza indywidualnego pracow-
nika i jej przetozenie na pomysly usprawnien lub innowacje, czy tez wiedza grupy

' M.A.West: Rozwijanie kreatywnosci wewngtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe

PWN, Warszawa 2000, s. 12.

2 M. Dworczak, R. Szlasa: Zarzgdzanie innowacjami: wplyw innowacji na wzrost konku-

rencyjnosci przedsiebiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001,
s. 74.
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VISUAL COMMUNICATION IN THE MANAGEMENT OF E-BUSINESS

Summary

In a culture which is dominated by visual communication using the word is hard
and in some situations insuficient. The word and image may be interpreted
in different ways, using various emotional undertones, weight and a scale. Therefore,
the use of images in building relations with a consumer is increasingly common in mar-
keting communication. The image and role is frequently to define the word more pre-
cisely, and to bring about the proper reception, in the correct context of impression and
emotion.

Translated by Ewa Markowiak
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Popularne symbole stosowane na stronach internetowych to symbol strony
gtéwnej, poczty, ulubionych, blog, czat, ktore dzialaja na uzytkownika w sposob
intuicyjny. Wprowadzajac identyfikacj¢ wizualna do serwisu firmowego, pozwala-
my klientowi na szybkie odszukanie informacji (rysunek 4).

CrTamnGmi a7

) Swiat Ksigzki A B T 5 T

Rys. 4. Grafika i identyfikacja wizualna na stronach WWW

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: www.wp.pl; www.swiatksiazki.pl;
www.oncafe. pl

Opracowujac system identyfikacji wizualnej w sieci, nalezy wzig¢ pod uwage
charakter firmy, jej misj¢, cele oraz nalezy okresli¢ grupe odbiorcéw, do ktorych
kierowana jest oferta. To od tych czynnikow zalezy koncowy efekt identyfikacji
wizualne;j.

Podsumowanie

Obecnos$¢ identyfikacji wizualnej w Internecie jest nadal w stadium rozwoju,
jesli chodzi o e-biznes. A te, ktore istnieja, sg raczej obecne na popularnych porta-
lach internetowych. Tworzenie uzytecznego serwisu WWW wymaga wiedzy mery-
torycznej i graficznej, dlatego warto zaangazowac specjalistow z dziedziny webde-
signu oraz identyfikacji wizualnej. Dodatkowo rosnaca popularnos¢ kultury obraz-
kowej wymaga takich elementow, ktore wzmacniajg proces komunikacji.

Na rynek e-biznesu wchodzg nowi uzytkownicy, ci, co sprzedaja, i ci, co ku-
puja. A nowe pokolenie to pokolenie obrazu, ktéry pozwala im zdobywac¢ nowa
wiedze 1 komunikowaé si¢. Rzeczywisto$¢ wirtualna jest stylem zycia, sposobem
spedzenia czasu, zakupow i interesow. Dlatego aby dobrze zarzadza¢ e-biznesem,
potrzebna jest znajomos$¢ zasad kreowania wizerunku i komunikacji obrazem.
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alny jezyk komputerowy, cztowiek odczytuje ikony i kolory, orientujac si¢ w ten
sposob po przestrzeni wirtualnej. Ikony znane z pulpitoéw komputerow sa modyfi-
kowane i projektowane na potrzeby serwisow firmowych. Uzytkownik Internetu
jest wymagajacy i poszukuje nie tylko rzetelnych informacji, ale réwniez oczekuje
tatwego i1 szybkiego systemu poruszania si¢ po danej stronie. Strony internetowe,
a szczegoblnie te z zakresu e-biznesu, powinny by¢ projektowane pod wzgledem
uzyteczno$ci oraz powinny by¢ intuicyjne. W czasach szybkiego pozyskiwania
klientow, jak i szybkiej straty odbiorcy istotnym elementem jest jezyk komunikacji
wizualnej. Uzyteczno$¢ serwisu opiera si¢ na pewnej standaryzacji umieszczania
informacji na stronie. Na rysunku 3 pokazano schemat uzytecznego serwisu.

Mapa strony
Reklama funkcjonalnosci

Interesy

Zawartosc
czasowa

Rys. 3. Schemat uzytecznego serwisu

Zrodto: opracowanie wilasne.

Symbole graficzne stosowane na stronach internetowych pozwalaja wyrdznié
najwazniejsze informacje. Tworza przyjazny interfejs w pozyskiwaniu informacji,
a dodatkowg zaletg jest ich globalny charakter. Firma stosujaca graficzne symbole
wyraza si¢ otwarto$cia na nowych klientow, szczeg6lnie tych zagranicznych. Pro-
jektowana grafika na potrzeby konkretnego serwisu e-biznesu powinna by¢ utrzy-
mana w konwencji zasad identyfikacji wizualnej firmy, wykorzystanie w tym przy-
padku logotypu wzmacnia e-wizerunek firmy. W zaleznos$ci od prowadzonego biz-
nesu nalezy pamigtac o tym, aby grafika strony nie przystaniata tresci zasadniczych,
powinna by¢ wywazona i stonowana.
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Internet jest dosy¢ nowym $rodkiem komunikacji, dlatego wprowadzajac fir-
me¢ do sieci, nalezy wziag¢é pod uwage mozliwosci technologiczne i percepcyjne
cztowieka. Moze si¢ okaza¢, ze znak firmowy wymaga od$wiezenia albo dostoso-
wania go do mediéw elektronicznych. E-biznes powinien by¢ nowoczesny, wpisy-
wacé si¢ w aktualne trendy. OczywiScie wszystko zalezy od tego, czy firma dziata
tylko na rynku internetowym, czy tylko rozszerza swoje tradycyjne dziatania o sie¢.

3. Identyfikacja wizualna w sieci

W kreowaniu wizerunku i tozsamosci firmy istotng rolg odgrywa system iden-
tyfikacji wizualnej. Ma ona na celu wytworzy¢ pozytywny obraz firmy w pamigci
odbiorcy, jak i samych pracownikéw. Na identyfikacje wizualng firmy sktadaja sig:
znak firmowy, kolory firmowe, druki akcydensowe, materiaty reklamowe, wystroj
wngetrza oraz przestrzen WWW. Wazng czescig identyfikacji wizualnej sa symbo-
le/ksztalty, ktore pozwalajg odbiorcy sprawnie poruszaé si¢ np. po przestrzeni we-
wngetrznej firmy (rysunek 2).

PRZEWOZY AUTOKAROWE

m ¢ A .

W hie wyjEcia poczekalnia

Rys. 2. Identyfikacja wizualna firmy Przewozy Autokarowe

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Identyfikacja wizualna w postaci informacji wizualnej pozwala sprawnie po-
ruszaé si¢ po przestrzeni, taki system porzadkuje przestrzen, nie tylko miejska, ale
réwniez przestrzenie muzeum, lotnisk, dworcéw kolejowych. System informacji
wizualnej jest przewodnikiem dla odbiorcy, zastosowane symbole i znaki powinny
by¢ czytelne w kazdym jezyku. Zastosowanie odpowiedniego elementu graficznego
wplywa na czytelno$¢ informacji, grafika powinna by¢ uniwersalna i tatwa do za-
pamigtania.

Systemy informacji i identyfikacji wizualnej przeniosty si¢ rdéwniez na ekrany
komputerdow, co utatwito uzytkownikom obshugg. Stworzyl si¢ w ten sposdb wizu-
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Rys. 1. Kolorystyka stron internetowych polskich sieci komorkowych

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie stron WWW operatoréw sieci komorkowych.

Kolorystyka witryn internetowych polskich sieci komoérkowych (rysunek 1)
odpowiada tym, ktére odbiorca zna z rzeczywisto$ci. Konstrukcje tych stron dosto-
sowane s3 do grupy docelowej. Sie¢ Play posiada prosta nawigacje, bez komplika-
¢cji, szybko mozna znalez¢ potrzebne informacje. Sie¢ Plus wyrdznia kolorem zielo-
nym i niebieskim menu, jak réwniez bardzo widoczna jest komunikacja firmy
z klientem, firma jest tam, gdzie jej odbiorca (ikona Facebooka po lewej stronie).
Witryna sieci Era posiada klienta prowadzacego swo6j wlasny biznes. Natomiast sie¢
Hayah na potrzeby serwisu WWW stworzyla system komunikacji wizualnej opartej
na ikonach, symbolach wizualnych, strona nie jest do czytania, ale do ogladania, jej
odbiorca jest mtody, dynamiczny i nie ma czasu na czytanie informacji.

Budujac strong internetowa, nalezy okresli¢ jej tytul, aby uzytkownik nie miat
watpliwos$ci, gdzie obecnie si¢ znajduje, tytul wyswietlany jest w réznych miej-
scach przegladarki, wigc powinien by¢ zrozumialy. Strona gldwna witryny jest
wizytéwka, reprezentantem calego serwisu. Powinna zawiera¢ najwazniejsze in-
formacje, opatrzone w okres§lone opisy, elementy hierarchiczne, oraz funkcjonalng
zawarto$¢. Strona firmowa to nie tylko informacje o firmie, jej ofercie, pracowni-
kach, to takze skuteczna komunikacja z odbiorcag. Komunikacja z klientem moze
odbywac si¢ za pomoca poczty elektronicznej, forum firmowego lub poprzez obec-
no$¢ na portalach spoteczno$ciowych, gdzie dyskusje i opinie pozwola e-firmie
poprawi¢ swoje dotychczasowe dziatania.
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si¢ wtedy takg firme¢ jako wirtualng. Wirtualnos¢ firm polega na dziataniu w sieci,
ktora przyniesie im wickszy zysk niz wtedy, gdyby promowaty swoja oferte w spo-
sob tradycyjny. Poprzez swoja wirtualno$¢ firma moze dostarczy¢ swojg ushuge czy
produkt w krotkim czasie i w okreslone miejsce. Internet stal si¢ elementem bizne-
su, bez ktérego tak naprawde trudno jest si¢ obej$¢. Dzigki przestrzeni WWW mo-
zemy przeglada¢ nowo wykreowane potrzeby, zwigzane z nimi produkty i ustugi.
Wszelkie nowe oferty mozna przeglada¢ w Internecie, nie wychodzac z domu.

W tradycyjnej przestrzeni ksztattowanie wizerunku odbywa si¢ poprzez wia-
$ciwg sobie komunikacje z otoczeniem. Otoczeniem firmy s media, kontrahenci
i klienci. Dzialania outdorowe firmy, takie jak kampanie billboardowe, plakatowe,
medialne, informowanie swoich klientéw o osiggni¢ciach firmy i nowych mozliwo-
Sciach rozwoju, pozwalajg zaistnie¢ w przestrzeni odbiorcy, pokazaé, ze firmie
zalezy na odbiorcy i liczy si¢ z jego zdaniem. Budowanie wizerunku odbywa si¢
poprzez spotkania z klientami, targi lub badania marketingowe. Natomiast zaistnie-
nie firmy w sieci pozwala na doglebne poznanie potrzeb klientéw i kontrahentow.
Firma w sieci musi zy¢, podgza¢ za nowosciami, istnie¢ wszedzie, gdzie tylko to
mozliwe.

Wprowadzajac biznes do sieci, nalezy roéwniez wziag¢ pod uwage, ze wizeru-
nek firmy narazony jest na opinie negatywne, ktore bardzo szybko dotrg do kazdego
odbiorcy.

2. Tworzenie e-wizerunku

Tworzenie e-wizerunku zwigzane jest z marketingiem internetowym, ktory
postuguje si¢ odpowiednimi metodami. Pierwsza jest poinformowanie klientow
o tym, ze firma dziata w sieci, takg informacja jest reklama w postaci strony inter-
netowej. Jesli firma wkracza na rynek internetowy, to strona WWW powinna by¢
dostosowana do juz istniejgcego wizerunku firmy. Grafika strony w postaci kolory-
styki, symboli i znaku firmowego powinna by¢ doktadnym przeniesieniem z rze-
czywisto$ci. Strona internetowa powinna pozwoli¢ na szybkie i wygodne porusza-
nie si¢ po calym serwisie i dlatego zaprojektowanie nawigacji jest najwazniejszym
elementem projektu.
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wosci komunikacyjnych, umieje¢tnosci postugiwania si¢ danym kanatem informa-
cyjnym.

1. Wykorzystanie Internetu

Wraz z rozwojem nowych technologii komunikacji cztowiek przeniost si¢ do
rzeczywistosci wirtualnej, rzeczywistosci, ktora data mozliwos¢ przesytania infor-
macji, wiedzy, dzielenia si¢ pogladami z calym $wiatem. Powstato spoteczenstwo
informacyjne, ktore korzysta z nowych technologii informatycznych i informacyj-
nych. Szerokie mozliwosci Internetu i korzystanie z niego staja si¢ wyznacznikiem
istnienia. Przesylanie informacji do odbiorcy stato si¢ tatwiejsze niz kiedykolwiek,
a ekran komputera stal si¢ oknem na §wiat. Na ekranie mozna zobaczy¢ wymarzony
dom, przepis na doskonate danie, wakacyjng wycieczke, mozna spotka¢ si¢ z przy-
jaciétmi, poznaé nowych ludzi, kupié¢ przedmioty i ustugi do Zycia niezbedne. Zycie
cztowieka staje si¢ przed ekranem, ktory ksztaltuje rzeczywistosé te, ktorag oglada
1 czyta, ale nie przezywa jej.

Czlowiek wyznacza nowe kierunki rozwoju, nowe mozliwosci komunikacji
i pozyskiwania informacji. Dlatego przedsigbiorstwa, firmy i instytucje musza do-
stosowac si¢ do wymogow stawianych przez swoich klientow. Przenoszg swoje
oferty na ekrany komputeréw. Ale aby zaistnie¢ w sieci, przedsigbiorstwo, instytu-
cja i osoby prywatne muszg wyksztalci¢ swoj pozytywny wizerunek.

Internet jest wszechobecny, jest tatwy w dostgpie do informacji 1 ze wzgledu
na niski koszt utrzymania rozwingt si¢ elektroniczny biznes zwany e-biznesem,
gdzie czas i przestrzeh nie majg znaczenia. Firmy zaczynajg dziala¢ w nowym oto-
czeniu, nowej rzeczywistosci, rzeczywistosci wirtualnej. Taka przestrzen informacji
pozwala pozyskaé klienta po godzinach pracy, kiedy zmienia on swoje otoczenie,
a takze daje wickszg kontrole nad konkurencja. Zmniejszajg si¢ koszty i zmniejsza
si¢ czas wykonywania operacji. Ludzie zaczynajg dyskutowaé na okre§lone tematy,
wymieniaja poglady, podejmujg wspotprace, w ten sposdb tworzac spotecznosé
wirtualng. Pojawiajg si¢ nabywcy i dostawcy okreslonych ustug, pomigdzy nimi
posrednicy, ktorzy reprezentujg interesy i dokonujg dystrybucji. Dystrybucja wirtu-
alna pozwala zasiegna¢ informacji o danym produkcie w formie cyfrowej: wydaw-
nictwa, prezentacji, zdjecia, filmu, muzyki lub artykutu. Internetowy biznes pozwa-
la na szybkie poréwnanie ofert, sprawdzenie informacji w opinii uzytkownikoéw
oraz pozwala na zaplanowanie wydatkow. Przestrzen wirtualna wymaga od firmy
duzej elastycznosci, reagowania na potrzeby klienta tak, aby sprawnie dostosowaé
swoja oferte do ciaggle nowych potrzeb uzytkownikow. Duza firma dziatajaca
W przestrzeni rzeczywistej ma trudno$¢ w dostosowaniu swojej oferty do klienta,
mata firma ma za mato $rodkow, aby takie dane pozyskaé. Dziatanie firmy w sieci
daje mozliwos$¢ wykorzystania technologii do lepszego jej funkcjonowania. Okresla
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KOMUNIKACJA WIZUALNA W ZARZADZANIU E-BIZNESEM

Wprowadzenie

Komunikowanie migdzyludzkie jest znane od niepamigtnych czaséw. Rozwoj
komunikacji w zakresie technologicznym pozwolit na przekazywanie informacji
niezaleznie od miejsca i czasu nadawcy. Poczatkowa komunikacja oparta byta na
zmysle wzroku. Prehistoryczny cztowiek odkodowywatl informacje zaszyfrowane
w rysunkach naskalnych, czytat je i poprzez obraz przekazywat dalej. Pozniej po-
jawito si¢ stowo méwione i pisane, to one przez bardzo dhugi czas byly nosnikami
komunikacji i informacji. W koncu dla prawidlowego odczytania tresci stowo zo-
stato wsparte przez obraz, a nastepnie przez nie wyparte.

Obraz bierze udzial w tworzeniu rzeczywisto$ci, ttumaczy ja, informuje o jej
zaletach i zasadach poruszania si¢ po niej. Bez obrazu wspotczesny czlowiek czuje
si¢ wyizolowany, samotny i przerazony. Powstata potrzeba oznaczania przestrzeni,
a to doprowadzito do rozwoju takiej dziedziny jak komunikacja wizualna. Komuni-
kacja wizualna wytwarza informacje, przeksztatca ja i przekazuje dalej. Kodem do
odbioru informacji wizualnej jest zmyst wzroku.

W procesie komunikacji wizualnej obraz zastepuje rzecz. Znaki powstaja
Z obserwacji rzeczywistosci, przedmiotéw, ktére maja reprezentowaé. Odpowiedni
system znakow tworzy kod, ktérym postuguje si¢ nadawca. Przekazuje on informa-
cje poprzez odpowiednie medium: plakat, reklam¢ telewizyjna, radiowa, Internet,
a kazdy kanat informacyjny posiada swoiste zakldcenia w odbiorze komunikatu.
Odbiorca odkodowuje informacj¢ 1 interpretuje ja. Po odczytaniu komunikatu na-
stepuje reakcja odbiorcy: akceptacja lub odrzucenie informacji. Zastosowane me-
dium w komunikacji powinno by¢ dostosowane do odbiorcy, jego potrzeb, mozli-
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4. Davenport T.H.: Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Business,
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6. Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., Wantuchowicz M.: Sustainability
w biznesie, czyli przedsiebiorstwo przyszlosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji
zarzqdzania, Poltext, Warszawa 2010.

7. Imafidon T.C.: Managing the knowledge worker in a knowledge economy: Present
problems and future prospects in African organizations, ,,Ife Psychologia” 2009,
vol. 17(4).

8. Makowski M.: Pracownicy intelektualni. Profesjonalizacja wiedzy, w: D. Jemiel-
niak, A.K. Kozminski (red.): Zarzgdzanie wiedzq, Wydawnictwo Akademickie
i Profesjonalne, Warszawa 2008.

9. Trenkner M.: Ksztaltowanie Srodowiska sprzyjajqcego dzieleniu sie wiedzqg, w:
T. Listwan, S.A. Witkowski (red.): Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 115, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010.

THE ART OF KNOWLEDGE WORKER’S MANAGEMENT

Summary

Paper begins with the presentation the role of new class employees, namely know-
ledge workers. Then the metamorphosis of professionalist’s manager role and tasks is
discussed. Article ends with the presentation of challenges to the knowledge worker’s
manager. Special attention is paid to same tools stimulating knowledge sharing between
knowledge workers.

Translated by Anna Pietruszka-Ortyl
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— rozpowszechnianie rankingow 1 statystyk rejestrujacych wkiad danej osoby
w tworzenie zasobéw wiedzy calej organizacji,

— system ocen okresowych uwzgledniajacy (i nagradzajacy) postawy pra-
cownicze zwigzane zar6wno z pozyskiwaniem wiedzy, tworzeniem jej, jak
i dzieleniem si¢ nia,

— szkolenia wspierajace rozwoj struktur opartych na pracy zespotowej oraz
rozwijajace umieje¢tnos¢ przekazywania wiedzy innym i jej rozpowszech-
niania,

— wylowienie najlepszych pracownikdéw i wdrozenie ich do petnienia rol: na-
uczyciela, mentora, mistrza, trenera, coacha,

— treningi kierownicze zorientowane na dzielenie si¢ wiedza,

— odwotanie si¢ do wewngtrznego obowigzku moralnego pracownika i dbato-
$ci o wspolng korzy§¢ zamiast dbatosci wytacznie o korzy$¢ wlasng (taka
postawa zmienia percepcj¢ przez specjaliste wiedzy jako zasobu prywatne-
go w kierunku zasobu wspolnego organizacji),

— sprzyjanie spontanicznym, nieformalnym spotkaniom stuzgcym do wymia-
ny pogladow, spostrzezen, sugestii, usprawnien czy tez do omdéwienia spo-
sobow rozwigzywania problemoéw napotkanych w pracy (poprzez system
komunikacji, technologie informatyczne itd.),

— organizowanie miejsc sprzyjajacych swobodnej wymianie mysli, np. du-
zych sal kuchennych zachecajacych do nieformalnych spotkan przy positku
lub kawie,

— wykorzystywanie technik narracyjnych, takich jak opowiadanie historii
stuzacych ujawnianiu wiedzy cichej,

— ksztattowanie klimatu wspierajagcego zawigzywanie wspolnot praktykow,

— rozne formalne rozwigzania natury organizacyjnej: np.: narady robocze,
seminaria w miejscu pracy, zebrania czlonkow kot jakosci, grup innowa-
cyjnych, warsztaty praktyczne, grupy autonomiczne, ,,zespoty tworczego
zaangazowania”, spotkania pracownicze poswiccone napotkanym przez
pracownikéw problemom.

Literatura

1. Abbasi S.M., Belhadjali M., Hollman K.W.: Managing knowledge workers for
sustaining competitive advantage, ,,Competition Forum” 2009, vol. 7(2).

2. Avery G.C.: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkow, PWE,
Warszawa 2009.

3. Czubasiewicz H.: Pracownicy wiedzy jako wyzwanie dla zarzqdzania zasobami
ludzkimi, w: A. Potocki (red.): Globalizacja a spoleczne aspekty przeobrazen
i zmian organizacyjnych, Difin, Warszawa 2009.
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— jest bezwzglednie uczciwy,

— inspiruje ludzi i organizacje do zmian,

— posiada wizj¢ i system warto$ci sprzyjajace roznorodnosci, poparte glteboka
wiedzg oraz §wiadomos$cig w zakresie pierwszorzednych i drugorzednych
aspektow roéznorodnosci 1 wielokulturowosci.

Liste proponowanych praktyk przywodczych w formie dyrektyw dla zarzadza-

jacych pracownikami wiedzy zaprezentowano w tabeli 2.

Podsumowanie

Podstawowym wyzwaniem przywodcy pracownikow wiedzy staje si¢ zbudo-
wanie przyjaznej profesjonalistom strefy komfortu i dobdr takich narzedzi motywa-
cyjnych, dzieki ktorym ze specjalistow o niskim poziomie integracji z organizacja
stang si¢ lojalnymi intelektualistami, chetnymi, by dzieli¢ si¢ wiedzg, udostepniaé
ja, probowac kodyfikowaé, a tym samym budowaé wiedze organizacyjng. Kataliza-
torami ewolucji od wolnego najmity do spotecznego aktywisty — bezinteresownego,
zaangazowanego 1 wspotpracujacego, dla ktorego podstawowym celem jest powo-
dzenie calej organizacji traktowanej w kategoriach wspélnej wartosci®, sa:

— organiczne i stuzebne przywodztwo,

— kultura organizacyjna wspierajgca rozw¢j profesjonalistow, stanowigca

wypadkowg kultury organizacji opartej na wiedzy i kultury zaufania,

— rozbudowany kapitat spoteczny,

— optymalnie zaprojektowana do preferencji indywidualnego specjalisty stre-

fa komfortu.

Najwazniejszym elementem sztuki przewodzenia profesjonalistom zdaje si¢
umiej¢tnos$é tworzenia takiego Srodowiska pracy, ktore nie tylko sprzyja tworzeniu
nowej wiedzy w organizacji i stymuluje je, ale rowniez dzieli si¢ nig, zwlaszcza
w postaci wiedzy cichej. W tym celu wspotczesni przywoddey pracownikéw intelek-
tualnych moga stosowac nastgpujace rozwigzania :

— wskazywanie postawy pracownikow chetnie dzielacych sie wiedza z inny-

mi jako pozytywnej i chwalenie ich w obecnosci pozostatych pracowni-
kow,

8 M. Makowski, Pracownicy intelektualni. Profesjonalizacja wiedzy, w: D. Jemielniak,

A K. Kozminski (red.): Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne, War-

szawa 2008, s. 452.

Por. M. Trenkner: Ksztaltowanie Srodowiska sprzyjajgcego dzieleniu sie wiedzg, w:

T. Listwan, S.A. Witkowski (red.): Menedzer w gospodarce opartej na wiedzy, Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 115, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomiczne-
go we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 796-797.
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Metamorfoza wspoélczesnej roli menedzera skutkuje zatem nakresleniem roli
nowego przywodcy. Jest to rodzaj przywodztwa stuzebnego, bazujacego na zaufa-
niu oraz podporzadkowywaniu wiedzy i organizacji opartej na wiedzy, a nie od-
wrotnie (rysunek 1) °.

Tabela 2
Praktyki przywoddcze efektywne w zarzadzaniu pracownikami wiedzy
1. MODELUIJ drogg 1. ODNAJDZ SWOI GLOS przez okreslenie whasnych wartosci.
USTANOW PRZYKLAD przez potaczenie dziatan wartosciami
2. INSPIRUJ wizje - PRZEWIDUJ PRZYSZLOSC przez poszukiwanie istniejacych i pojawia-

jacych si¢ mozliwosci.
— ZWERBUJ INNYCH do wypetnienia wizji przez ustanawianie zachgcaja-
cych wyzwan.

3. POBUDZ procesy 0 POSZUKUJ MOZLIWOSCI przez innowacje, zmiany, wzrost i ulepsze-

nia.
o EKSPERYMENTUJ I PODEJMUJ RYZYKO, odnoszac mate sukcesy
i uczac si¢ na bledach

4. UMOZLIWIAJ —  POPIERAJ WSPOLPRACE przez wyznaczanie wspdlnych zadan.
innym dziafanie —  WSPIERAJ INNYCH przez dzielenie si¢ wladza oraz dyskrecje
5. ZACHECA]J serca — ROZPOZNAJ WKLAD przez docenianie wynikow.
i umysty — SEAW WARTOSCI I ZWYCIESTWA przez kreowanie wspélnoty
6. BUDUIJ zaufanie — NIEUSTANNIE BUDUJ ZAUFANIE poprzez autentyczno$¢, kompeten-

cje, intencje

Zrodto:

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability
w biznesie..., op. cit., s. 103.

Taki przywoédca, §wiadomy osobliwosci zarzadzania pracownikami wiedzy
W organizacji opartej na wiedzy, najczesciej wykorzystuje wobec wspotpracujacych
z nim specjalistow nastepujace praktyki przywodcze”:

projektuje atrakcyjne §rodowisko pracy i wyznacza inspirujgce meryto-
rycznie zadania, przyciggajac utalentowanych pracownikéow,

zapewnia szkolenia, rozwoj, inspiruje samoksztalcenie,

tworzy 1 pobudza rozwdj sieci kontaktow, rozbudowujac organizacyjny ka-
pitat relacji,

komunikuje si¢ efektywnie 1 wspiera efektywng komunikacje migdzy pro-
fesjonalistami,

podkresla wage konsensusu,

eliminuje jednostki destabilizujace prace zespotu,

nagradza zaangazowanych,

6

W.M. Grudzewski, I.LK. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability

w biznesie..., op. cit., s. 144.

7

S.M. Abbasi, M. Belhadjali, K.W. Hollman, Managing knowledge workers for sustaining

competitive advantage, ,,Competition Forum” 2009, vol. 7(2), s. 369.
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od pomiarow widocznych rezultatéw pracy do oceny efektow niewidocz-

nych,

od ignorowania kultury przedsigbiorstwa do tworzenia kultury opartej na

wiedzy,
od wspierania biurokracji do jej redukowania,

od ograniczania si¢ do pracownikow wewnetrznych do wykorzystywania

I3 & s 5
zasobow z roznych zrodet”.

NG
s konta
nacisk na
"\ / czenie sig
tw¢11 Iy Sluzebne ¢
otwarto$¢ na 2 : vania
rzywodztwo oparte Wy
H e P 4>\ _kreatywnosci
wyraznie / \
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wymagania wobec
pracownikow

plynnos¢ rol
1 zakres
obowiazkow

ulatwiajace prace i
uczenie sie¢ w
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Rys. 1.
Zrédto:

Na szczeg6lng uwage zastuguje koniecznos$¢ przesunigcia horyzontu od sto-
sowania standardowego i ujednoliconego systemu motywacyjnego do peinej indy-
widualizacji wykorzystywanych narzedzi dostosowanych do systemu warto$ci cha-
rakterystycznego dla pokolenia, z ktorym okreslony specjalista si¢ identyfikuje lub
do ktérego nalezy. Obserwuje si¢ bowiem istotng zmiang systemu warto$ci charak-
terystycznego dla pokolenia baby boomers, pokolenia X i pokolenia Y oraz znacza-

Sktadowe stuzebnego przywodztwa opartego na zaufaniu

W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz: Sustainability
w biznesie, czyli przedsigbiorstwo przysziosci. Zmiany paradygmatow i koncepcji

zarzgdzania, Poltext, Warszawa 2010, s. 145.

ce przeobrazenia ich stosunku do pracy.

5

T.H. Davenport: Zarzqdzanie pracownikami wiedzy ..., op. cit., s. 157.
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2. Metamorfoza roli przywodcy pracownikow wiedzy

Ewolucja struktury zatrudnienia w organizacjach XXI wieku i wylonienie sig¢
subpopulacji pracownikéw organizacji opartych na wiedzy determinuja redefinicje
roli menedzera specjalistéw zdecydowanie w kierunku przywodcy organicznego

(tabela 1).
Tabela 1
Paradygmaty przywodztwa w ujeciu G.C. Afery
Parad}r/gmat Klasyczny Transakcyjny Wizjonerski Organiczny
przywoédztwa
Czas Od starozytnosci Od lat 70. do | Od potowy lat 80. Po 2000 1.
obowigzywania | do lat 70. XX w. potowy lat 80. XX | XX w. do 2000 r.
w.
Podstawa Dominacja przy- | Wplyw wywierany | Emocje — przy- | Wspolne interpre-
wiadzy wodcy przez szacu- | na cztonkéw grupy | wodca  inspiruje | towanie otoczenia
nek i (lub) wiladze, | w kontaktach | cztonkow grupy. w grupie. Przy-
stuzaca do wydawa- | osobistych oraz wodcy moga si¢
nia polecen i kontro- | uwzgledniajacy ich wylania¢  sposrod
lowania. opinie 1 odczucia. grupy, zamiast by¢
Tworzenie  odpo- formalnie wyzna-
wiedniego  $rodo- czani.
wiska zarzadzania.
Zrodho Strach przed przy- | Wynegocjowanie Wspélna  wizja; | Popieranie warto-
zaangazowania wodca lub szacunek | nagrody, umowy i | charyzma  przy- | $ci 1 proceséw
cztonkow grupy | dla niego; dazenie | oczekiwania. wodcow; zindywi- | wspolnych dla
do zdobycia nagrody dualizowane danej grupy; chec
lub uniknigcia kary. podejscie do | samookres$lenia.

cztonkow grupy.

Wizja

Wizja  przywodey
nie jest konieczna,
aby zapewni¢ sobie
postuszenstwo
cztonkow grupy.

Wizja nie jest
konieczna i moze
nie  by¢ nigdy
wyartykutowana.

Wizja jest najwaz-
niejsza; czlonko-
wie grupy moga
wnosi¢ wkiad w
wizje przywodcy.

Wizja wytania si¢
w grupie; wizja
jest waznym
elementem kultury
organizacji.

Zrodlo:  G.C. Avery: Przywodztwo w organizacji. Paradygmaty i studia przypadkéw, PWE,
Warszawa 2009, s. 39.

Aby skutecznie przewodzi¢ profesjonalistom, zarzadzajacy nimi powinni
skoncentrowac si¢ na przeobrazeniu wtasnej roli, zmieniajac horyzont:
— od nadzorowania pracy do wykonywania jej wraz z pracownikami,
— od organizowania struktur hierarchicznych do tworzenia wspolnot,
— od zatrudniania i zwalniania pracownikow do dzialan majacych na celu
wybor i zatrzymanie najlepszych,
— od pracy fizycznej do pracy umystowe;j,
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1. Przywoédca wsrod profesjonalistow

Pojawienie si¢ pracownikow wiedzy spowodowato zmiane warunkow gry
rynkowej, gdyz ich pozycja i waga w organizacji odwracajg uktad sit negocjacyj-
nych w relacji pracodawca — pracownik. Specjalisci petnig bowiem na tyle istotng
dla sukcesu przedsi¢biorstwa, na rzecz ktorego dziataja, role, ze samodzielnie
ksztattujg atrybuty stanowiska pracy, a niekiedy nawet s3 w stanie wymusi¢ kon-
kretne ustepstwa ze strony pracodawcy. Dzieje si¢ to zazwyczaj w sektorach
w istocie dziatajacych w warunkach gospodarki opartej na wiedzy, zwlaszcza
w firmach w pelni opartych na wiedzy, tzw. knowledge-intensive firms. W konse-
kwencji ewolucji ulega praca menedzeréw, a wrecz w konteksScie zarzadzania pra-
cownikami wiedzy mowi si¢ o ,,koncu §wiata menedzeréw”, gdyz w tym przypadku
oddzielanie tych dwdch grup nie ma sensu. Praca oparta na wiedzy moze by¢ i za-
zwyczaj jest wykonywana zardwno przez menedzeréw, jak i podwtadnych im pro-
fesjonalistow. Pod wzgledem wymiernych korzysci i kosztow rdznica pomiedzy
zarzadzaniem a praca oparta na wiedzy wspolczesnie jest niewielka®. Dlatego tez
w przypadku pracownikéw intelektualnych najczesciej podkresla sie ide¢ przy-
wodztwa 1 sigga do metafory heterarchicznej sieci powigzan miedzy neuronami.
Zgodnie z nig rola menedzera profesjonalistow jest zmienna w zaleznos$ci od kon-
tekstu oraz kompetencji. Centrum wtadzy, realizujac wiasciwe zadania przywodcze,
stanowi ten pracownik wiedzy, ktory dysponuje kompetencjami adekwatnymi do
aktualnej sytuacji i w konkretnych warunkach®.

W uzupehieniu nakresla si¢ nowa role przywodey integratora, ktory”:

— dba o wlasng wiarygodno$¢ i ma zaufanie do innych ludzi, dzigki czemu
organizacja moze podejmowac ryzyko wspottworzenia wartosci z interesa-
riuszami zewngtrznymi,

— nadaje znaczenie relacjom poprzez jednoczenie interesariuszy wokot
wspolnych celow,

— zacheca do dialogu i konstruktywnych rozméw, ktoére traktuje jako sposob
na budowanie zaangazowania,

— przyjmuje na siebie ryzyko w dazeniu do osiaggnigcia najwazniejszego celu,

— oddziatuje na innych, by sktoni¢ ich do pozytywnego zaangazowania na
rzecz osiagnig¢cia celu,

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

2 T.H. Davenport: Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Business, Krakow

2007, s. 156.

3 T.C. Imafidon: Managing the knowledge worker in a knowledge economy: Present

problems and future prospects in African organizations, ,,Ife Psychologia” 2009, vol. 17(4), s. 24.

4 E. Gobillot: Przywédztwo przez integracje. Budowanie sprawnych organizacji dla ludzi,

osiggania efektywnosci i zysku, Wolters Kluwer Business, Krakow 2008, s. 21, 92.
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SZTUKA PRZEWODZENIA PRACOWNIKOM WIEDZY

Wprowadzenie

Wspotczesdnie konstytuuje si¢ nowa klasa, najcenniejszych z punktu widzenia
przetrwania i rozwoju organizacji, pracownikdw — subpopulacja specjalistow
— kompetentnych, wysoko wykwalifikowanych profesjonalistow, ktérych najcen-
niejszym wyrdznikiem jest wiedza, najczesciej cicha i rzadka. Lojalni jedynie
wzgledem osobistego rozwoju zawodowego, grajagcy w oparciu o swoje unikatowe
kompetencje oraz gotowos¢ do zmian, charakteryzujg si¢ tym, ze ich najwigkszym
majatkiem jest talent.

Dlatego H. Czubasiewicz podkresla, iz w istocie pracownik wiedzy to nie
stanowisko, a raczej pozycja zajmowana w organizacji, wynikajgca z posiadania
wysokich kompetencji merytorycznych, intelektualnych, osobowosciowych warun-
kujacych okreslone zachowania i motywacje. Przekladaja si¢ one na umiejetnosé
rozwigzywania problemow i szeroki zakres rozumienia organizacji, dla ktorej si¢
pracuje. Wowczas pracownik wiedzy peini role specjalisty, innowatora, lidera
i mentora'.

H. Czubasiewicz: Pracownicy wiedzy jako wyzwanie dla zarzqdzania zasobami ludzkimi,

w: A. Potocki (red.): Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych,
Difin, Warszawa 2009, s. 249.
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DETERMINANTS OF THE IMPLEMENTATION
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEMS
IN POLISH SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Summary

The article presents the results of studies of the problem of the implementation of
knowledge management systems (KMSs) in small and medium enterprises (SMEs) in
Poland. Studies have shown a significant lack of technical readiness to implement
KMS, as well as low awareness of the managers. The determinants and barriers to the
implementation of KMSs in SMEs, which were discovered and ordered during the re-
search, allow prioritization of tasks.

Translated by Marek Mitosz
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ko oceniona jako bariera we wdrozeniu KMS w MSP. Ten pozorny paradoks wyda-
je si¢ stosunkowo prosto wytlumaczony, a mianowicie: w Polsce autorskie prawa
majatkowe naleza do pracodawcy (niska ocena jako czynnika warunkujacego suk-
ces), ale pracownicy nie chce si¢ dzieli¢ wiedzg z pracodawcami (stgd moze wyni-
kaé postrzegana bariera).

Hipoteza H1 zostata zatem zweryfikowana pozytywnie. Jednoczes$nie udato
si¢ wskaza¢ najwazniejsze determinanty i bariery wdrozenia KMS w polskich MSP
oraz je uszeregowac pod katem waznosci.

W odpowiedzi na pytanie o posiadanie w strategii rozwoju firmy odniesienia
do KMS (P3) ponad potowa respondentéw odpowiedziata negatywnie, a kolejne
26% nic o tym nie wie. Jedynie 3% badanych firm posiadato wdrozenie KMS wpi-
sane w strategi¢ ich rozwoju. W zestawieniu z faktem, ze respondentami byty osoby
zarzadzajace firmami, pozwala to stwierdzi¢, ze hipoteza H2 zostata zweryfikowana
negatywnie. Kierownicy MSP nie przywiazuja wagi do wdrozenia KMS w swoich
firmach.

Praktycznie wszystkie firmy korzystaja z Internetu (97%), a znaczna ich czgs§¢
z baz danych (66%). W odpowiedziach stosunkowo czgsto wskazywano na uzywa-
nie komunikatorow sieciowych (37%) 1 systeméw zarzadzania dokumentami
(34%). Bardzo rzadko wskazywano na wykorzystanie bardziej zaawansowanych
elementdw technologicznych KMS, takich jak systemy zarzadzania przeplywem
pracy, systemy pracy grupowej i listy dyskusyjne.

Hipoteza trzecia (H3) zostatla zatem zweryfikowana pozytywnie, ale tylko
czgsciowo. Tylko nieliczna czg¢s¢ srodkow technicznych KMS jest w powszechnym
uzyciu w MSP w Polsce.

Podsumowanie

Polskie mate i $rednie przedsigbiorstwa nie dostrzegaja znaczenia systemow
zarzadzania wiedzg w swoich strategiach rozwoju. Nie sg one rowniez gotowe do
tego technologicznie, ale co gorzej: poziom swiadomosci kadry kierowniczej w tym
zakresie jest bardzo niski.

Badania pozwolily takze okresli¢ najwazniejsze determinanty i bariery wdra-
zania KMS w MSP. Pozwoli to na ich rankingowanie w celu poprawniejszego
sformutowania planow wdrozen KMS, jesli takowe si¢ beda miaty pojawic.
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bylo ponad 80% respondentéw. Blisko 15% spo$rod nich to mtodzi pracownicy
(ponizej 25 lat), a pozostali (okoto 5%) mieli ponad 40 lat.

W odpowiedzi na pytanie pierwsze (P1) respondenci wskazali jako najwaz-
niejsze (rysunek 1) nastepujace czynniki determinujgce sukces wdrozenia KMS:
wykorzystanie wiedzy, kodowanie i magazynowanie wiedzy oraz transfer i wspot-
dzielenie wiedzy. Do najmniej istotnych respondenci zaliczyli takie czynniki, jak:
wlasno$¢ intelektualna, infrastruktura techniczna oraz struktura organizacyjna.

Do najwazniejszych barier we wdrozeniu KMS respondenci zaliczyli nato-
miast czynniki technologiczne, a mianowicie: kodowanie i magazynowanie wiedzy
oraz jej tworzenie. W dalszej kolejnosci byt wskazywany problem wiasnosci inte-
lektualnej (prawa do wiedzy) oraz struktura organizacyjna. Respondenci nie widza
wigkszych probleméw z infrastrukturg techniczng ani z wykorzystywaniem wiedzy.

4,5

3,8
3,7

3,6 3,6

Kultura Struktura Tworzenie wiedzy ~ Kodowanie i Transferi Wykorzystanie Wiasnosé Infrastruktura
organizacyjna organizacyjna magazynowanie wspétdzielenie wiedzy intelektualna techniczna
wiedzy wiedzy

B Czynniki warunkujgce sukces OBariery

Rys. 1. Wazno$¢ czynnikow warunkujacych sukces i bariery wdrozenia KMS — rezultaty
odpowiedzi

Zrodto: badania wlasne.

Pewnym zaskoczeniem bylo wskazanie na wlasnos$¢ intelektualng, ktéra nie
zostata zaliczona do czynnikéw determinujacych sukces, a jednocze$nie byta wyso-
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— kultura organizacyjna,

— struktura organizacyjna,

— tworzenie wiedzy,

— kodowanie i magazynowanie wiedzy,

— transfer i wspotdzielenie wiedzy,

— wykorzystanie wiedzy,

— wilasno$¢ intelektualna,

— infrastruktura techniczna.

Wymienione czynniki dotycza trzech obszarow: zarzadzania firma, procesow
zarzadzania wiedzg oraz infrastruktury technicznej KMS. Czynniki te byly oceniane
przez respondentéw w skali od 1 (jako niewazne) do 5 (bardzo wazne).

Analogiczny zestaw czynnikow 1 oceny ich wazno$ci jako barier dotyczyt
pytania drugiego (P2). W tym przypadku ocena 1 oznaczata brak barier we wdraza-
niu KMS w danym obszarze, a 5 — bardzo duze problemy.

Odpowiedz na trzecie pytanie (P3) tez byta w skali 5-stopniowej: 1 — na pew-
no NIE, a 5 — oczywiscie TAK.

Pytanie czwarte (P4) pozwalato zidentyfikowaé jakie technologie informa-
tyczne KMS sa wykorzystywane w MSP. W pytaniu byly przedstawione nastgpuja-
ce mozliwosci:

— systemy zarzadzania dokumentami,

— systemy zarzadzania przeptywem pracy,

— systemy pracy grupowej,

— systemy eksperckie,

— Internet/intranet,

— portale korporacyjne,

— e-mail tools,

— bazy danych,

— komunikatory sieciowe,

— listy dyskusyjne.

3. Badania i ich rezultaty

Badania zostaly przeprowadzone w 2010 roku na probce 124 respondentow.
Byli to stuchacze studiéw podyplomowych w obszarze zarzadzania i studiow MBA.
Wszyscy byli pracownikami $redniego i wyzszego szczebla zarzadzania MSP.
Struktura branzowa firm byta zgodna ze statystykg dla Polski. W wieku $rednim

3 . . . . .
C.C. Siong: KM critical success factors: A comparison of perceived importance versus

implementation in Malaysian ICT companies, ,,The Learning Organization” 2006, vol. 13, no. 3,
s. 230-256.
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1. Problem badawczy

Implementacja i wdrozenie KMS w dowolnej organizacji zalezag od wielu
czynnikéw — gtéwnie ludzkich i technicznych, ale tez od potrzeb i woli kadry za-
rzadzajacej.

W przeciwienstwie do duzych firm, w ktérych wdrozenie i wykorzystywanie
KMS jest pozytywnie postrzeganel, wydaje sie, ze w sektorze MSP moze by¢ ina-
czej.

Spowodowato to zdefiniowanie celu badan, jakim jest analiza gotowosci pol-
skich MSP do wdrozenia i wykorzystania KMS.

W celu realizacji badan sformutowane zostaty nastepujace hipotezy badawcze:

— HI. Istnieja jawne determinanty i bariery wdrozenia KMS w MSP.

— H2. Kierownictwo MSP przyktada duza wage do wdrozenia KMS.

— H3. Elementy technologiczne KMS sa uzytkowane powszechnie w MSP.

2. Metoda badawcza

W badaniach wykorzystano metode ankietowg. Ankieta zostata podzielona na
dwie czesdci: informacyjng (zawarto w niej pytania dotyczace respondenta, jego pici,
wieku, stazu pracy, firmy, jej wielkosci i branzy, pozycji w firmie itd.) oraz meryto-
ryczno-badawcza.

W drugiej czgéci ankiety zostaty sformutowane nastgpujace pytania badawcze:

— P1. Jaka jest wazno$¢ czynnikow determinujgcych wdrozenie (z sukcesem)

KMS w twojej firmie? (hipoteza HI).

— P2. Jakie sg bariery we wdrazaniu (z sukcesem) KMS w twojej firmie? (hi-

poteza H1).

— P3. Czy twoja firma ma w planach rozwoju strategicznego stworzenie we-

wnatrzorganizacyjnego KMS? (hipoteza H2)

— P4. Jakie elementy systemu KMS sa w chwili obecnej uzytkowane w two-

jej firmie? (hipoteza H3).

Pytanie pierwsze (P1) dotyczyto oceny stopnia wazno$ci czynnikéw determi-
nujacych sukces wdrozenia KMS. Czynniki te zostaly zdefiniowane na podstawie
analizy zrodet literaturowych oraz analogicznych badan przeprowadzonych w Eu-
ropie® i Azji’. W konsekwencji w ankiecie w pytaniu P1 znalazly si¢ nastepujace
czynniki:

M. Strojny: Zarzqdzanie Wiedzq w Polsce 2004. Raport KPMG, ,,E-mentor” 2004, nr 5,

s.29-32.

A. Turkyilmaz, H. Zaim, S. Zaim, Z. Pastuszak: Knowledge Management Implementa-
tion of SMS’a in Textile Industry Using Neural Network Analysis, w: Materials of MIC 2008
— Intercultural Dialogue and Management, Barcelona 2008, s. 2025-2032.
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DETERMINANTY WDROZENIA SYSTEMOW ZARZADZANIA WIEDZA
W POLSKICH MALYCH | SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedzg (Knowledge Mangement — KM) 1 systemy zarzadzania
wiedza (Knowledge Management Systems — KMS) staly si¢ integralng cz¢scig sys-
temow informatycznych zarzadzania (Management Information Systems — MIS)
duzych firm i ponadnarodowych korporacji. Wspomagaja one ich funkcjonowanie
(i zwickszaja efektywno$¢) poprzez gromadzenie iudostepnianie korporacyjnej
wiedzy wszystkim upowaznionym pracownikom. Zgromadzona w nich wiedza
pozostaje w korporacji niezaleznie od fluktuacji zatrudnienia. Wspdtczesne systemy
zarzadzania wiedzg wykorzystuja jako narzedzie technologie informatyczne. Tech-
nologie te warunkujg efektywno$¢ tworzenia i wykorzystania KMS.

Organizacje wykorzystujace KMS sg bardziej konkurencyjne na rynku, majg
tez lepszy wizerunek medialny, wyzsza efektywno$¢ dziatania oraz sg lepiej po-
strzegane przez pracownikow.

W Polsce, podobnie jak i w catej Unii Europejskiej, najwigckszy udzial w go-
spodarce przynalezy do matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). MSP w istotny
sposob roznig si¢ od duzych i migdzynarodowych korporacji. Powstaje zatem pyta-
nie, czy MSP s3 w stanie w efektywny sposob wdrozyé i korzysta¢ z systemow
zarzadzania wiedza? Jakie czynniki determinujg procesy tworzenia i wykorzysty-
wania KMS w MSP, a jakie stanowia bariery w tych procesach?
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odpowiednich zmian w zachowaniach ludzi. To z kolei zachodzi, je$li nowe zacho-
nowymi metodami a poprawa wynikow firmy.

Najwiecej zmian kulturowych zachodzi podczas 6smego, a nie pierwszego
etapu transformacji. OczywiScie nie oznacza to, ze wrazliwo$¢ na zagadnienia
zwigzane z kulturg organizacyjng nie jest wazna podczas poczgtkowych etapow
transformacji. Im lepiej rozumiemy kulturg organizacyjng firmy, tym tatwiej bedzie
odkry¢ sposob na uzmystowienie pracownikom, ze wprowadzenie zmian jest pilne,
a takze stworzy¢ koalicje kierujaca wprowadzaniem zmian czy okresli¢ wizje.

Literatura
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MODEL OF DRIVE CHANGE PROCESS ON KNOWLEDGE BASED
ORGANIZATION IN CONTEXT OF ORGANIZATIONAL CULTURE

Summary

Rate of change in organizations will be grow continuously in next file-tens. In the
same range will be grow the pressure for making transformation in organizations. In XX
centaury group norms and common values presented barriers often limiting introduction
change. Culture can facilitate fitting of enterprises for new conditions today. The reason
of this is that culture has big influence for leaders competences and quality of manage-
ment in transformation process.

Translated by Malgorzata Machaczka
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Po pierwsze, dzigki niej pracownicy dostrzegaja, ze poswigcenia si¢ optacaja. Po
drugie, podczas procesu osiggania krotkookresowych celow koalicja kierujaca
wprowadzaniem zmian moze przetestowaé swoja wizje. Po trzecie, pomagaja
w udoskonaleniu wizji i strategii. Nie bez znaczenia jest rowniez to, ze pomysina
realizacja krotkookresowych celéw niweczy starania przeciwnikow zmian.

Etap 7. Utrwalanie korzysci i wprowadzanie dalszych zmian. Radykalne
zmiany czesto trwaja dtugo. Na opdznienie procesu na dlugo przed jego zakoncze-
niem moze wplynaé wiele czynnikow: odejscie gldéwnych orgdownikdéw zmian,
zmgczenie przywodcoOw czy niepomyS$lny przebieg zdarzeh. W tych okoliczno-
$ciach krotkookresowe cele pomagajg utrzymac tempo transformacji. Wedhug nie-
ktérych szacunkéw etap ten moze trwac¢ wiele lat. Cechy charakteryzujace etap
utrwalania korzysci sa nastepujace’:

— wiecej zmian (a nie mniej),

— wiecej zaangazowanych 0sob,

— przywodztwo na najwyzszych szczeblach organizacji,

— zarzadzanie projektami i przywodztwo na nizszych szczeblach organizacji,

— eliminowanie niepotrzebnych wspoétzaleznosci.

Przedsi¢biorstwa coraz czeSciej przypominajg systemy o wielorakich wigziach
organizacyjnych. Czgsto nie doceniamy niezwykle waznego faktu: zmiana zalez-
nych od siebie elementéw systemu jest wyjatkowo trudna. Poniewaz powigzania
wewnetrzne sprawiaja, ze wprowadzanie zmian jest trudne, w pewnym momencie
pojawia si¢ pytanie: czy wszystkie wspdtzaleznosci sg potrzebne? We wszystkich
organizacjach istniejg wynikajace z przesziosci niepotrzebne zaleznosci, ktorych
nalezy si¢ pozby¢. Jednak w ostatecznym rachunku przyczyni si¢ to do uproszcze-
nia procesu transformacji.

Etap 8. Utrwalenie nowych metod dziatania w kulturze firmy. Wykorzystanie
starej kultury i stworzenie nowej jest rzecza bardzo trudng. Zmiana kultury organi-
zacyjnej moze wymagaé wymiany pracownikow. Ale nawet jesli nie mamy do czy-
nienia z niezgodnoscig osobowosci pracownikéw z nowa wizjg i wartosciami, aby
wprowadzi¢ jakiekolwiek zmiany, potrzeba wielu lat nowych doswiadczen. Row-
niez opor przed nowoscia zawsze moze si¢ odbudowac.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna odnosi si¢ do norm zachowania i warto$ci wspolnych
dla grupy osob. Jesli nowe praktyki zapoczatkowane podczas transformacji beda
sprzeczne z kultura firmy, zawsze mogg zosta¢ odrzucone. Kulturg nie mozna
W prosty sposob manipulowaé, zmienia si¢ jedynie wtedy, gdy uda nam si¢ dokonaé

7 J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacje..., op. cit., s. 171.
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Wyjasnianie pracownikom, w jakim kierunku idg zmiany, jest wazne, ponie-
waz najczesciej maja oni rozne opinie na ten temat. Najczesciej dla nich jest nieja-
sne, czy wprowadzenie znacznych zmian jest rzeczywiscie konieczne.

Etap 4. Przekazanie wizji zmian. Na tym etapie rola kierownictwa polega na
wykorzystywaniu kazdej okazji do nieustannego przekazywania nowej wizji i stra-
tegii. Aby ten etap transformacji przynidst odpowiednie efekty, nalezy przestrzegaé
kilku zasad:

— prostota: nalezy wyeliminowac¢ caty zargon i jezyk techniczny,

— metafory, analogie i przyktady: obraz jest wart tyle, co tysigc stow,

— roznorodno$¢ formy: dobre efekty daje réznorodnos¢ formy,

— powtodrzenia: idee zapadaja w pami¢é, kiedy slyszy sie je wielokrotnie,

— wyjasnianie zjawisk, ktore wydajg si¢ sprzeczne z wizja,

— kompromis: obustronna komunikacja ma zawsze wigksze oddzialywanie.

Szczegdlne znaczenie ma tutaj dwustronna komunikacja. Dyskusje z udziatem
dwoéch stron to podstawowa metoda udzielania pracownikom odpowiedzi na
wszystkie pytania.

Etap 5. Mobilizowanie pracownikéw do dziatania na szersza skale.Tutaj kie-
rownictwo stara si¢ eliminowa¢ trudno$ci. Dochodzi do zmiany systemu lub struk-
tur niweczacych zmiane wizji. Zacheca si¢ do podejmowania ryzyka i do nowych
idealow, zadan i dziatan. Celem piatego etapu jest zmobilizowanie wickszej liczby
0s6b do podejmowania dziatania przez usuwanie barier blokujacych realizacj¢ wizji
zmian — empowerment (rysunek 6).

Dzialanie utrudniaja
formalne struktury

Szefowie zniechgcaja - —— Brak potrzebnych do
dzialan, ktére Pracm\l'mcy rozumieja wizjg i umiejetnosci
cheg ja zrealizowad, ale nie

majg doprowadzi¢ do
realizacji nowej wizji

niweczy dzialania
MOZE.

Dzialanie utrudniaja
pracownicy i systemy informacji

Rys. 6. Bariery blokujace empowerment
Zrodto: J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacije..., op. cit., s. 124.

Struktura organizacyjna firmy moze powodowac fiasko wizji, kiedy blokuje
dziatania pracownikow.

Etap 6. Osiagganie krotkookresowych celow. Radykalne zmiany wymagaja
czasu. Pracownicy oczekujg jednak dowodow, ze transformacja nie zakonczy si¢
fiaskiem. Stad ogromne znaczenie ustalenia krotkookresowych celéw posrednich.
Poprawa wynikow dziatania w krotkim okresie pomaga w procesie transformacji.
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3. Osiem etapéw wprowadzania zmian

Proces wprowadzania zmian jest w istocie procesem niezmiernie trudnym.
Wynika to z faktu ztozonosci tego procesu oraz umiejetnosci 1 koniecznej wiedzy
do jego przeprowadzenia. Ponadto procesu zmiany nie mozna sprowadza¢ tylko do
swoistego algorytmu postgpowania. Jest bardziej umiejetnoscig sterowania i prze-
wodzenia nim. Uktad procesu zmiany mozna uogélnié¢ do oémiu etapow.® Cztery
pierwsze etapy procesu transformacji pomagaja zmieni¢ status quo organizacji.
W etapach od pigtego do siddmego pojawiaja si¢ nowe metody dziatania, a w etapie
osmym zmiany zostaja utrwalone w kulturze organizacyjnej i zaczynajg przynosié
efekty.

Etap 1. Przedstawienie pracownikom potrzeby pilnego wprowadzenia zmian.
Niezaleznie od tego, czy chodzi o przywrocenie dawnej $wietno$ci firmie bliskiej
upadku, czy o dokonanie przemiany przecietnej firmy w lidera branzy, czy o umoc-
nienie pozycji lidera na rynku, takie zadania wymagajg Scistej wspoltpracy, inicja-
tywy 1 sktonnosci do poswiecen. Jesli chcemy sktoni¢ pracownikow do wspotdzia-
fania na rzecz wprowadzenia zmian, niezwykle wazne jest, aby przedstawi¢ im
transformacj¢ jako pilne zadanie. Podstawowym problemem jest tutaj okreslenie
poziomu samozadowolenia z aktualnej sytuacji.

Wigkszos$¢ problemow zwigzanych ze stanem samozadowolenia w organizacji
wigze si¢ z sukcesami odniesionymi w przesztosci. Sukcesy z przesztosci powodu-
ja, ze w siedzibie firmy pojawia si¢ przepych i zmniejsza si¢ poczucie pilnosci dzia-
tania. Zachecaja one rowniez do izolacjonizmu. Nigdy wigc nie nalezy lekcewazyé
znaczenia sit, ktore prowadza do utrwalenia samozadowolenia i pomagaja w utrzy-
maniu status quo.

Etap 2. Tworzenie koalicji, ktdra pokieruje wprowadzaniem zmian. Na tym
etapie chodzi o powotanie silnej grupy do kierowania wprowadzaniem zmian. Duze
znaczenie ma powolanie zgranej grupy cieszacej si¢ zaufaniem i posiadajacej
wspolne cele. W tworzeniu koalicji kierujgcej wprowadzaniem zmian zasadnicze
znaczenie ma przywodztwo i zarzadzanie.

Etap 3. Tworzenie wizji 1 strategii. Stworzenie wizji, ktéra pomoze w dziata-
niach na rzecz wprowadzenia zmian, jest zadaniem nader istotnym. Wizja to fun-
dament wybitnego przywodztwa. Odnosi si¢ do obrazu przysztosci i zawiera ukryte
lub jawne wyjasnienia. Podczas procesu zmian odpowiednia wizja shuzy do trzech
celow:

— po pierwsze, okresla ogolny kierunek zmian,

— po drugie, motywuje ludzi do szukania wlasciwych decyzji,

— po trzecie, pomaga szybko i skutecznie koordynowa¢ dziatania.

6 JP. Kotter: Why Transformation Efforts Fail, ,,Harvard Business Review”, marzec—

kwiecien 1995, s. 103.
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Zarzadzanie

® Planowanie: szczegblowe okreslenie krokdw,
ktére nalezy podjaé. i harmonogramu wyko-
nywania zadaf koniecznych do osiggnigcia
celow, a nastepnie przydzielenie Srodkow
niezbgdnych do ich realizacji

® Organizowanie: okreslenie pewnej struktury
niezbednej do osiagniecia zalozen planu

® Polityka kadrowa: zatrudnienie odpowiednich
pracownikow, delegowanie obowigzkéw 1
wiadzy w celu realizacji planu, ukladanie poli-
tyki i procedur, ktore pomogg w pokierowaniu
pracownikami, oraz stworzenie metod pobu-
dzania pracownikow

« Kontrola: kontrola rezultatow, okreslenie
odchylefi od plandéw

Przywodztwo
o QOkreélenie  kierunku: stworzenie wizji
przyszlogei — czesto dalekiej — i strategii

niezbgdnych do wprowadzenia zmian,
dzicki ktérym bedzie mozna zrealizowaé
wizje

* Angazowanie pracownikow: przekazywa-
nie informacji o kierunku dzialania

* Motywowanie 1 inspirowanie: mobilizowa-
nie ludzi do przezwycigzania barier poli-
tyeznych, biurokratycznych i finansowych
poprzez zaspokajanie podstawowych po-
trzeb ludzkich

:

A4

Wprowadza pewien stopief przewidywalnosci 1
porzadek. Moze prowadzi¢ do osiggniecia
pewnych krotkookresowych rezultatow zgodnie
z oczekiwaniami

Prowadzi do zmian, czesto bardzo radykal-
nych. Moze prowadzi¢ do niczwykle pozy-
tywnych zmian (nowe produkty, lub nowe
podejicie do relacji z pracownikami, ktore

pomoze firmie w poprawie pozycji konku-
rencyjnej)

Rys. 3. Zarzadzanie a przywodztwo

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: J.P. Kotter: Jak przeprowadzié transformacje
firmy, Helios, Gliwice 2007, s. 39.

J.P. Kotter uwaza, ze bioragc pod uwage histori¢ dotychczasowych transforma-
cji przedsigbiorstw, wynikaja z niej dwa wazne wnioski: potrzeba kompetentnego
przywodztwa, a nie tylko doskonalego zarzadzania oraz potrzeba przestrzegania
wieloetapowego procesu tworzgcego site i motywacje wystarczajaca do przezwy-
ciezenia inercji’. Zarzadzanie jest zatem zestawem procesow, dzieki ktorym spraw-
nie dziata skomplikowany system, w sktad ktorego wchodza ludzie i technologia.
Przywodztwo to zestaw procesdOw kreujacych organizacja i umozliwiajacych jej
dostosowanie. Sam przywodca okresla wizje przysztosci, zapoznaje z nig pracow-
nikéw 1 inspiruje ich do jej urzeczywistniania. We wspodtczesnych przedsigbior-
stwach potrzebne jest zarzadzanie, ale i przywodztwo. Zmiana bez stabilnos$ci
oznacza chaos, wizjonerstwo bez produktywnosci — klegske.

>IP. Kotter, Jak przeprowadzi¢ transformacje firmy..., op.cit., s. 32.
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Wdrazanie strategii

Planowanie strategiczne Strategia

Struktura organizacyjna

"\

Kultura organizacyjna

Potencjat Wiedzy

Rys. 1. Strategia, struktura organizacyjna i kultura organizacyjna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

2. Proces transformacji organizacji a jako$¢ przywodztwa

W sytuacji gdy zasoby przedsigbiorstwa s3 ograniczone, panuje ostra konku-
rencja oraz wystepuja gwattowne zmiany warunkdéw zewngtrznych, btedy kierow-
nictwa s3 nie tylko widoczne, ale réwniez majg przykre konsekwencje. Dzi$ jako$§¢
przywodztwa, definiowana jako wiedza na temat sposobu i metod pracy oraz inte-
rakcji z pracownikiem, w znacznie wigkszym stopniu niz kiedykolwiek wczesniej
decyduje o sukcesie organizacji’.

Rozréznienie miedzy przywodztwem a zarzadzaniem jest niezwykle wazne.
Blizsza analiza sukceséw transformacji wskazuje, ze 70-90% zalezato od przy-
wodztwa, a jedynie 10-30% od zarzadzania. Ogdlnie mozemy powiedzie¢, ze za-
rzadzanie koncentruje si¢ glownie na status quo, a przywddztwo na zmianach (ry-
sunek 3).

* K Cameron, R. Quinn: Kultura organizacyjna — diagnoza i zmiana, Oficyna Ekono-

miczna, Krakow 2003, s. 110.



520 Malgorzata Machaczka

strukturag i kulturg organizacyjng. Strategia i struktura organizacyjna jako zasoby
twarde, aby przynie$¢ spodziewane efekty, musza by¢ wspomagane przez dostoso-
wane do nich zasoby migkkie. Glownym elementem wplywajacym na jakos$¢ ele-
mentow migkkich jest kultura organizacyjna. Wedtug Ch. Handy’ego — swego ro-
dzaju klej prowadzacy do synergii i wspotdziatania wszystkich sktadnikow organi-
zacji'. Kultura organizacyijna jest kontekstem, w ktorym realizowane sa konkretne
dziatania.

Podsystem kultury organizacyjnej to wzory kulturowe, wartosci i normy funk-
cjonujace w danej organizacji. Tworzg one swoistg konfiguracje, ktéra wyrdznia
organizacj¢ i nadaje jej tozsamos¢. Wzory kulturowe i warto$ci wigzg si¢ z dystry-
bucja wiadzy, preferowanymi stylami kierowania oraz tworzeniem struktury. Sta-
nowig niezbedng wiedze do realizowania $§wiadomych, dopasowanych i realnych
zmian w organizacji. Podobnie wystepuje wspotzaleznos¢ kultury z celami i strate-
gig organizacji. Ogolnie rzecz biorac, kultura organizacyjna to wiedza i sposéb,
w jaki organizacja rozwiazuje problemy i rozstrzyga dylematy”.

Przedsigbiorstwa ro6znig si¢ miedzy sobg specyficznymi rozwigzaniami, ktore
zdecydowaly si¢ zastosowaé w obliczu napotykanych probleméw. W konsekwencji
ksztattuje si¢ specyficzny model kultury organizacyjnej. W latach osiemdziesigtych
rozszerzono uktad strategia—struktura o trzeci element, tj. kultur¢ organizacyjna.
Problem stawatl si¢ szczegdlnie widoczny w sferze wdrazania strategii. J. Stoner,
E. Freeman i D. Gilbert uzywaja tutaj terminu instytucjonalizacja strategii przedsig-
biorstwa.” Wedlug nich, aby zinstytucjonalizowaé strategic przedsigbiorstwa, jego
kierownictwo musi doprowadzi¢ do powstania systemu warto$ci, norm, rél 1 grup,
ktory wesprze osiaganie celow strategicznych (rysunek 1).

Strategic mozna uzna¢ zatem za zinstytucjonalizowang wtedy, gdy jest powig-
zana ze strukturg i kulturg organizacyjng oraz z innymi sitami napgdowymi organi-
zacji, jakimi miedzy innymi jest wiedza. Sytuacje taka mozna nazwaé dynamicz-
nym zaangazowaniem, przez co nalezy rozumie¢ poglad, ze czas i wzajemne sto-
sunki miedzy ludzmi zmuszajg kierownictwo do ponownego przemyslenia trady-
cyjnych pogladow wobec ciaglych, gwattownych zmian.

' Ch. Handy: Wiek paradoksu. W poszukiwaniu sensu przysztosci, Dom Wydawniczy

ABC, Warszawa 1996, s. 116.
F. Trompenaars, Ch. Hamoden-Turner: Siedem wymiarow kultury. Znaczenie roznic kul-
turowych w dziatalnosci gospodarczej, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 19.
5o Stoner, E. Freeman, D. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 289.
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ETAPY KIEROWANIA PROCESEM ZMIAN KULTURY
W ORGANIZACJACH OPARTYCH NA WIEDZY

Wprowadzenie

Proces wprowadzania zmian w organizacji to trudne i dlugotrwale przedsig-
wzigcie, ktore zazwyczaj powstaje na skutek dziatania czynnikéw zewngtrznych
lub/i wewngtrznych. W celu zapewnienia odpowiedniej sprawnos$ci organizacja
musi zidentyfikowa¢ te obszary, w ktérych dochodzi do zaktdcen, lub reagowac,
gdy nie ma odpowiedniego dostosowania organizacji do zmieniajgcego si¢ wcigz
otoczenia. Fakt posiadania odpowiedniej wiedzy przez organizacj¢, ktora bedzie
mogta skutecznie wykorzystac, projektujac i wdrazajac zmiany w poszczegdlnych
obszarach zarzadzania, jest dzisiaj czynnikiem krytycznym w zarzgdzaniu.

Zmiana kultury organizacyjnej moze wspomoc dostosowanie firmy do no-
wych warunkéw. Ma réwniez w wielu przypadkach wptyw decydujacy o sukcesie
organizacji. Pozwala na uzyskanie wyzszego stopnia zgodno$ci pomigdzy strategia,
strukturg organizacyjng i dgzeniami samych czlonkéw organizacji. Jednakze, aby
zmieni¢ 1 wdrozy¢ nowa kulture, nalezy dokona¢ transformacji organizacji. Proces
zmian moze zakonczy¢ si¢ pomyslnie, rowniez tylko wtedy, gdy kieruje nim kom-
petentny przywodca, a nie jedynie dobry menedzer.

1. Znacznie kultury w budowaniu potencjalu wiedzy w procesie zmian
Wraz z rozwojem przedsi¢biorstwa, wystepujacymi wzrostami i kryzysami

ksztattuje si¢ kultura organizacyjna oraz s$wiadomos¢ jej istnienia. Rolg kierownic-
twa jest zharmonizowanie strategicznej wizji rozwoju przedsigbiorstwa z jego
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. , .12 . . . . . . o
wistosci ~. Dalsze prace nad szacowaniem wiedzy i pomiarami KI powinny i§¢
w kierunku stworzenia narzedzia laczacego te zadania.
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MEASUREMENT OF A KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESS
AND VALUATION OF THE COMPANY'S INTELLECTUAL CAPITAL

Summary

This article aims at giving a picture of possible ways of measuring the process of
a Knowledge Management in the enterprise and solutions/tools for the valuation of
Intellectual Capital components (qualitative or quantitative) and at prove that these
actions contribute to an increase in market value of the company and they should be
used inseparable.

Translated by Monika Lesnik

2 M. Kiak: Zarzqdzanie wiedzq..., op. cit., s. 280.
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2. Wycena kapitalu intelektualnego

Rodzaj elementéw wchodzacych w sktad KI, a takze ich pogrupowanie, sa
wcigz powodem do dyskusji na tamach literatury przedmiotu. Zaczyna si¢ od poda-
nia definicji, uzasadnienia przyjetej koncepcji i okreslenia poszczegolnych elemen-
tow wchodzacych w sktad podgrup (tabela 3). Dalej projektowana jest metoda po-
miaru KI. W ten sposdb opracowano juz konkretne narzedzia stuzace do identyfika-
cji KI w firmie lub do okre$lenia jego warto$ci rynkowej. Mozna podzieli¢ je na:
bezposrednie (mierza warto§¢ poszczegélnych sktadnikow), oparte na zwrocie
z aktywow, oparte na wartosci rynkowej (wartos¢ KI to réznica wartos$ci rynkowej
przedsiebiorstwa i wartosci ksiggowe;j), karty punktowe''. Inna klasyfikacja tych
metod bedzie podziat na iloSciowe (wycena w postaci pieni¢znej), jakoSciowe (wy-
cena punktowa) oraz mieszane (FIMIAM, wspodtczynnik intelektualnej warto$ci
— VAIC), (tabela 4).

Wiele firm wcigz jeszcze nie dokonuje pomiaru KI. W wigkszosci robig to
firmy telekomunikacyjne, lotnicze, IT itp., zdajac sobie sprawe¢ z koniecznosci po-
siadania na biezaco aktualnej wiedzy. Pomiar KI powinien si¢ odbywaé wedhug
uniwersalnej metody, pozwalajacej porownac firmy z uwzglednieniem takze tych,
ktore nie sg notowane na GPW. Opracowanie takiej metody jest niezbgdne do od-
powiedniego zarzadzania elementami KI i dbanie o nieustanny wzrost tego kapitatu
firmy. Dzigki temu mozliwe bedzie takze zwrdcenie uwagi na dziatania zwigzane
z obiegiem wiedzy i usprawnienie tych dziatan.

Podsumowanie

Przedstawione metody pomiaru KI i szacowania zasobéw wiedzy pozwalaja
na stworzenie pewnego obrazu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa w tych zakresach, ale
nie sg doktadne i nalezy positkowac si¢ dodatkowymi informacjami otrzymywany-
mi na biezaco z wewngtrznych systemow informacyjnych lub otoczenia. Niemniej,
wiedzac, ze ZW w firmie jest integratorem zmian w KI, nalezy juz na etapie projek-
towania SZW przewidywa¢ mechanizmy stuzace do biezacego nadzorowania dzia-
tan podejmowanych w firmie w celu naprawy, korygowania i zapobiegania na kaz-
dym etapie procesu biznesowego, a zwigzane z wykorzystaniem wiedzy. Obecnie
nie istnieje uniwersalny, najlepszy pomiar wiedzy i KI. Przedsigbiorstwo musi do-
pasowaé go do swojej specyfiki i nie musi stosowaé od razu mnostwa wskaznikow.

Wedlug M. Bratnickiego: lepiej mie¢ zgrubne, ale prawidtowe dane niz precy-
zyjnie okreslone wartosci niestanowigce odzwierciedlenia interesujqcej nas rzeczy-

1A, Sopinska: Wiedza jako strategiczny zasob przedsiebiorstwa, Oficyna Wydawnicza

SGH, Warszawa 2010, s. 127.
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Monitor Aktywow Niematerialnych (IAM), Modele IC-Index i HVA oraz
Broker Technology — metody te wymieniane sg réwniez jako przydatne do wyceny
KI. Wynika to z faktu, iz niektérzy autorzy nazywaja zasoby wiedzy aktywami
intelektualnymi, zasobami niematerialnymi, warto§ciami niewymiernymi lub KI®,
Nie jest to wlasciwe podejscie, gdyz KI jest efektem skutecznego zarzadzania wie-
dza, realizowanego jako SZW lub koncepcja ZW. Te systemowe rozwigzania inte-
gruja oraz zapewniajg tatwa identyfikacje obszarow, w ktérych wymagane jest
skoncentrowane dziatanie w zakresie operowania Wiedzqg.

Na KI sktada si¢ wiedza pracownikéw i wiedza organizacji. Zarzadzanie KI
uzaleznione jest wiec od dynamiki rozwoju wiedzy w organizacji. Zarzgdzanie
wiedzq powinno prowadzi¢ do odpowiedniego generowania zmian potencjatu
i nat@oz'enia wiedzy, czyli w efekcie do zmian zakresu i jakosci kapitatu intelektual-

1
nego .

Tabela 4
Metody pomiaru KI wg K.E. Sveiby’ego

Kategoria

Metody pomiaru KI

Bezposrednie
wyceny kapitatu intelek-
tualnego (DIC),
iloSciowe (pienigzne)

metody

Broker Technology, Citation-Weighted Patents, Inclusive Valuation
Methodology, The Value Explorer, Intellectual Asset Valuation,
Total Value Creation, Accounting for the Future, Human Resource
Costing and Accounting, HR Statement

Metody oparte na warto-
Sci rynkowej przedsig-

Wskaznik Tobina Q, Investor Assigned Market Value, Market-to-
Book Value, Invisible Balance Sheet, Financial method of intangi-

ilo$ciowe (pieni¢zne)

biorstwa (MCM)

. .. ble assets measurement

iloSciowe (pieni¢zne)

Metody oparte na

wskazniku  zwrotu  z | Economic Value Added, Calculated Intangible Value, Knowledge
aktywow (ROA) Capital Earnings,

Metody kart wynikow
(s.C),
jakosciowe

Skandia Navigator, BSC, Modele IC-Index i HVA, Value Chain
Scoreboard, Monitor Aktywow Niematerialnych (IAM), Balanced
Scorecard, Business 1Q, IC Rating, MAGIC, Intellectual Capital
Dynamic Value, National Intellectual Capital Index, Knowledge
Audit Cycle, Value Creation Index, Holistic Accounts

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: [1], [7], [8].

8

D. Jemielniak, A.K. Kozminski (red.): Zarzqdzanie wiedzq, Wydawnictwa Akademickie

i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 277.

9
10

A. Kowalczyk, B. Nogalski: Zarzgdzanie wiedzq. .., op. cit., s. 74.
W. Kotarba: Ochrona wiedzy a kapitat intelektualny organizacji, Polskie Wydawnictwa

Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 19-21.
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pomiardw,

a takze nieodpowiednimi miarami®. Pomiar ZW mozliwy jest takze przez odpo-
wiednio skonstruowany system polegajacy na poréwnaniu bilansu firmy z okresu t,
z okresem t;.

Wyréznia si¢ tu cztery rodzaje wskaznikow’:

— wskazniki I rodzaju — stan zasobow wiedzy w firmie,

— wskazniki II rodzaju — naktady i procesy w celu zmodyfikowania zasobow

wiedzy,

— wskazniki III rodzaju — wyniki i posrednie efekty transferu rozwigzan,

— wskazniki IV rodzaju — wyniki dziatalnosci.

Jeszcze inng metoda oszacowania wiedzy dostgpnej w przedsigbiorstwie jest
sytuacja, w ktorej ocenia si¢ stopien realizacji konkretnych dziatan ZW realizowa-
nych na poziomie strategicznym, normatywnym i operacyjnym (tabela 2).

Poza wymienionymi mozliwo$ciami pomiaru wiedzy B. Nogalski i A. Kowal-
ski zaliczaja do nich takze: Skandi¢ Navigator, BSC, Monitor Aktywow.

Tabela 3
Przyktadowa koncepcja kapitatu intelektualnego

Autor Definicja Podziat KI Elementy KI
Ksztaltowanie procesow
Skierowany organizacyjnych,  budo-
2 do wewnatrz wanie struktur, tworzenie
‘§ kultury organizacji
8
g
> 20 Ksztattowanie relacji
KI  przedsiebiorstwa z = Ski z rynkiem, budowanie
M. Rowia- | © za.sob?z ﬁmqlamgn- § > naler::;}/(any trwatych wiezi z klien-
ska-Fronczek ztalne]r Wledzy ¢ umie- > 24 tem, budowanie strategii
(2001 r) _]f;l‘f’l()SCl, 'dzz.ekz N organizacyjnej
[MROZ08 ktorym  przedsiebior-
’ stwo moze zdobyé >
s. 32] przewage  konkuren- § Tworzenie nowych produktow, tworzenie
cyjng. [LICHO03] E i wdrazanie postgpu technicznego, tworze-
3 nie nowej jakosci produktéw i proceséw
— | produkcyjnych
N
Regulaminy, struktura  organizacyjna,
KI bezosobowy | receptury, patenty, licencje, know-how,
(dokumenty) bazy danych, prawa autorskie, znaki
towarowe, nazwy handlowe i inne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: [6], s. 32; [5], s. 131.

Ibidem, s. 72.
Ibidem, s. 70.
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jacy. Potozony jest tu nacisk na wyodrebnienie poszczegdlnych procesow wiedzy
1 zaproponowanie wskaznikow, ktore daja obraz niczym fotograficzny. Inng metoda
jest narzedzie szacowania ZW." Jest to rozwigzanie zaprezentowane w 1995 r. przez
firmy American Productivity & Quality Center i Arthur Andersen, ktére skupia si¢
na identyfikacji obszaréw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza: proces wiedzy,

przywodztwo, kultura i pomiar.
Tabela 2
Pomiary dziatan w zakresie ZW na poszczeg6lnych poziomach zarzadzania

Dziatania Pomiary

— Stworzenie kultury organizacyjnej wrazli-
wej na wiedze

— Uzyskanie poparcia kadry menedzerskiej
najwyzszego szczebla

— Stworzenie warunkéw do realizacji strate-
gicznych planéw i zadan operacyjnych w
zarzadzaniu wiedzg

Obserwacje zachowania kadry menedzer-
skiej

Analiza wiarygodnosci, tj. réznic migdzy
status quo a stanem pozadanym

Analiza kultury organizacyjnej

— Ustalenie  podstawowych  sktadnikow
wiedzy organizacji

— Zdefiniowanie zbioru pozadanych kompe-
tencji

— Wprowadzenie mechanizméw tworzenia

kompetencji

Wielowymiarowe pomiary wiedzy (zesta-
wienie bilansowe zasobow wiedzy, klasyfi-
kacja wskaznikow)

Analiza zbioru kompetencji

Nadzorowanie realizacji najwazniejszych
projektow zwiazanych z zarzadzaniem wie-
dza

Zroéwnowazone karty wynikow

— Przetozenie normatywnych i strategicz-
nych celéw zarzadzania wiedza na jezyk
praktyki

— Dopasowanie dziatan do poziomu, na
ktorym sg przeprowadzane

Nadzor nad procesami szkoleniowymi ukie-
runkowanymi na transfer wiedzy

Pomiar stopnia wykorzystania systemow
(np. Internetu)

Tworzenie indywidualnych zestawdéw umie-
jetnosci

Zrodlo: [2] s. 74.

Ukazuje wytyczne do pomiaru, ale nie identyfikuje obszarow do doskonalenia.
Wynika to z faktu, iz pomiar skutecznosci procesOw zarzadzania jest niezwykle
trudnym zadaniem. Dlatego, wg K. Fabianskiej: czesto stosuje sie estymacje, przy-
blizenia wartosci, prognozy i modele statystyczne [...]°. Trudnosci te zwigzane sa
Z niemoznos$cig wyceny niektorych zasobow wiedzy, nieodpowiednim przedmiotem

Ibidem, s. 61.

M. Ktak: Zarzqdzanie wiedzqg we wspotczesnym przedsiebiorstwie, Wyd. Wyzszej Szko-
ly Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce 2010, s. 70.

5
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Oprocz tego A. Kowalczyk i B. Nogalski proponujg narzgdzie, tzw. audit
zarzadzania wiedzg. W ramach nakreslonej przez nich koncepcji ZW na poziomie
integracyjnym, strukturalnym, megaprocesowym i narzedziowym mozliwe jest
przeprowadzenie badania stopnia realizacji ZW w firmach za pomocg odpowiednio
skonstruowanego arkusza z pytaniami i mozliwymi odpowiedziami. Wywiad taki
powinien by¢ przeprowadzony przez osobe, ktora wyczerpujaco zna najlepsze prak-
tyki zarzadzania z uwzglednieniem wiedzy na pierwszym miejscu, oraz poparty
stosownymi dokumentami, bedagcymi do wgladu w firmie. Dzigki temu mozliwa
staje sic diagnoza procesu ZW w warunkach wspomnianej koncepcji w obszarze™:

— przywodztwo i ksztattowanie kultury organizacyjnej,

— infrastruktura i zastosowane technologie,

— procesy pozyskiwania i rozwijania, kodyfikacji, transferu i wykorzystania

wiedzy,

— narzedzia stosowane w zarzadzaniu wiedzg.

Tabela 1
Miary procesu zarzadzania wiedza

Pozyskiwanie
i Rozwijanie

ocena skutecznosci i przydatnosci szkolen zewnetrznych

liczba praktycznych pomystéw wypracowanych przez dziat badawczo-
-T0ZWOjOWY

liczba praktycznych pomystow wypracowanych przez wspdlnoty
praktykow

Kodyfikacja

dostepnos¢ 1 uzytecznos¢ baz danych
dostepnos¢ i uzyteczno$é bazy najlepszych praktyk
czas poswigcony na odszukanie eksperta (wiedzy)

Transfer

liczba dodanych dobrych praktyk i pomystow
liczba uczestnikow list dyskusyjnych i gtowna tematyka
liczba godzin coachingu przeprowadzonego przez konsultanta

Wykorzystanie

liczba wdrozonych nowych rozwigzan wewnetrznych

liczba wprowadzonych nowych ustug

liczba usprawnien wprowadzonych do juz $wiadczonych ustug
liczba przegladéw po dziataniu i ich przydatnosé

Dodatkowym elementem pomiarowym sa wszystkie statystyki i analizy znane juz z systemow
informatycznych wspomagajacych zarzadzanie

Zrédto: [4], 5.129.

Sam pomiar procesu ZW jest mozliwy poprzez wskazniki, ktore zbudowaé
mozna w sposob przedstawiony w tabeli 1, i jest to niejako dodatek uszczegdtawia-

Ibidem, s. 168.
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1. Zarzadzanie wiedza w przedsi¢biorstwie i jego pomiar

ZW to mtoda dziedzina wywodzaca si¢ z ekonomii. Przez ok. 20 ostatnich lat
powstalo mnéstwo publikacji na ten temat. Nie jest jednak wcigz jasno okreslona
ani definicja, ani najlepsze z mozliwych postrzeganie tego zjawiska w przedsigbior-
stwie.

Z tego tez wzgledu operuje si¢ okre$leniami: koncepcja zarzadzania wiedza, system
zarzadzania wiedza, lub traktowane sa one jako cigg procesOw: pozyskiwanie
1 rozwoj, rozpowszechnianie i transfer, ochrona wiedzy.

Koncepcja zarzadzania wiedzg, opisana przez A. Kowalczyka i B. Nogalskie-
go, ma charakter holistyczny i1 obejmuje cate przedsigbiorstwo, na kazdym z po-
ziomOw jego dziatalno$ci, gdzie wiedza traktowana jest jako zasob i nieustanne
uczenie Sif;l. Zaproponowany model ma za zadanie rozwigza¢ problem obiegu wie-
dzy w firmie poprzez umiej¢tng lokalizacje, oceng 1 podjecie stosownych decyzji.
Jako podstawa rozwazan przyjete jest tu podejscie procesowe do wiedzy, ktore
wtopione jest w strukture dziatalnosci. Wdrozenie takiej koncepcji pozwoli przed-
siebiorstwu na efektywne zarzadzanie. Jednoczesnie, opierajac si¢ na tym badz na
przekonaniu, ze wiedza jest motorem rozwoju firmy, mozna zbudowaé system za-
rzadzania wiedzg. Bazuje on na zakupieniu odpowiednich systeméw informatycz-
nych, ktére beda wspomagac¢ procesy zwigzane z wiedza. Oprocz tego niezmiernie
wazne jest rozmieszczenie tych wszystkich narzedzi, aby ulatwialy codzienne
czynnosci pracownikom. Wiedza bedzie wtedy wedrowaé automatycznie do pra-
cownikoéw poprzez wewnetrzng sie¢ komputerowg w zintegrowanym systemie in-
formacyjnym. Do realizacji tego zadania potrzebna jest takze elastyczna struktura
organizacyjna i1 stosowne procedury oraz komunikacja miedzyludzka, relacje
z otoczeniem, podnoszenie kompetencji przez pracownikoéw, a takze przekonanie
ich, Ze jest to nowoczesne podej$cie do zarzadzania przedsicbiorstwem, warunkuja-
ce jego rozwoj.

Przede wszystkim jednak ZW jest procesem, ktory stanowi podstawe wszel-
kich dalej idgcych rozwazan. Na proces ten sktada si¢ pozyskiwanie i rozwoj wie-
dzy, ochrona, przetwarzanie i udostepnianie. Zdania co do ilosci i rodzaju poszcze-
g6lnych proceséw sa takze rozbiezne. Niemniej jednak podejscie procesowe wy-
wodzi si¢ od P. Murray’a i A. Myersa, a rozpowszechnili je T. Davenport i L. Pru-
sak’, aby moc sprawnie realizowa¢ wymienione etapy procesu wiedzy, nalezy zba-
da¢ Iub w jaki$ sposob oszacowac skutecznos¢ wykonywanych do chwili obecnej
dziatan i podejmowac na tej podstawie decyzje usprawniajace.

' A. Kowalczyk, B. Nogalski: Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, War-

szawa 2007, s. 80.
2 Ibidem,s. 53.



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 651 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 68 2011

MONIKA LESNIK
Uniwersytet Przyrodniczy w Lublinie

MOZLIWOSCI POMIARU ZARZADZANIA WIEDZA | KAPITALU INTELEKTUALNEGO
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Wprowadzenie

Zarzadzanie wiedza (ZW) i kapitat intelektualny (KI) to okreslenia, ktére sa
stosunkowo mtode, jednak ich znajomo$¢ i odpowiednie postrzeganie sa niezbedne
do sprawnego funkcjonowania przedsigbiorstw w dzisiejszej gospodarce, ktora
opiera si¢ na wiedzy. Wiedza jest zasobem nieuchwytnym, niematerialnym, zgro-
madzona moze by¢ w réznych miejscach w firmie. Dlatego tez zarzadzanie wiedza
jest koncepcjg korygujaca usprawnienia w zarzadzaniu przedsigbiorstwem poprzez
wprowadzenie systemu zarzadzania wiedzg i wszystkich idacych za tym zmian
zaréwno pod wzgledem technicznym, jak i mentalnym. Jesli si¢ to uda, korzysci dla
przedsigbiorstwa bedg miaty tak duza wage, ze jedng z nich bgdzie wypracowanie
kapitatu intelektualnego, czyli warto$ci niematerialnych, unikatowych dla kazdego
przedsigbiorstwa. Idgc dalej, pojawia si¢ potrzeba zarzadzania KI. Aby zarzadzad
jakim$ zasobem, nalezy najpierw go zmierzy¢. Pomiar wiedzy i KI nie jest zada-
niem tak oczywistym jak np. wycena zapasoOw materiatowych znajdujacych sie
w magazynie przedsicbiorstwa. Jest to dziatanie skomplikowane, jednak podejmo-
wanie takich prac (nalezy podkresli¢, ze indywidualnych dla kazdego przedsigbior-
stwa) jest wielkg szansg na oszacowanie stopnia realizacji ZW, a takze wielko$ci
i/lub wartos$ci KI 1 w przysztosci na wybdr takich dziatan, aby wyniki przedsigbior-
stwa byly coraz lepsze.

Niniejszy artykutl ma za zadanie przedstawic¢ istot¢ pomiaru KI i procesu ZW
oraz konkretne wnioski ptynace z ich stosowania w przedsi¢biorstwie.
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KNOWLEDGE MANAGERS, CADRES FOR KNOWLEDGE BASED
ECONOMY - GENERAL COMMENTS

Summary

This paper is an introductory consideration in pointing to the role and meaning of
knowledge managers in corporations and economy. There are two main issues that are
addressed:

— contemporary perspective on knowledge managers, and

— an attempts of short term forecast of demand for knowledge management

The above mentioned analysis are based n the notion of knowledge based econo-
my.

Translated by Bogustaw Kaczmarek
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bez ochrony dobre pomysty moga by¢ utracone na rzecz konkurentéw, ktorzy dys-
ponuja Srodkami, aby korzystnie skomercjalizowa¢ produkt lub ustuge, pozostawia-
jac rzeczywistego wynalazce lub tworce bez jakichkolwiek finansowych korzysci
lub wynagrodzenia. Potrzebne jest zatem opracowanie i wdrozenie systemu ochro-
ny wilasnosci intelektualnej (kapitatu intelektualnego) zaré6wno na poziomie przed-
sigbiorstw 1 organizacji, jak i na poziomie catej gospodarki.

Podsumowanie

Gospodarka oparta na wiedzy — menedzerowie i specjalisci (pracownicy) w tej
gospodarce to nie tylko nowoczesny i bardzo pozytywnie oceniany oraz potrzebny,
rozumujac kategoriami ekonomicznymi, zasob gospodarczy, ale takze problem,
ktory wymaga zmian migdzy innymi w systemie organizacji szkolnictwa, systemie
prawnym itd. Prawdopodobnie od szybkos$ci dostosowania si¢ tych dwu ograniczo-
nych systeméw do rozwoju gospodarki opartej na wiedzy bedzie zalezata pozycja
konkurencyjna naszych przedsigbiorstw i naszej gospodarki na rynkach miedzyna-
rodowych i na rynku globalnym.
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Oczywiscie rodzi to okre$lone konsekwencje po stronie podazy zar6wno
w sensie zmian w systemie ksztalcenia oraz edukacji, jak i w zakresie ochrony wta-
snosci intelektualnej pracownikow i menedzerow wiedzy.

Rozwdj nowoczesnej gospodarki zmienia charakter wyksztalcenia i oczekiwa-
nia wzgledem pracownikéw. Oprocz tradycyjnych kwalifikacji zawodowych (zwa-
nych twardymi) na znaczeniu zyskuja ogdlne umiejetnosci, tzw. kompetencje klu-
czowe (spoleczne), rozwijane niezaleznie od rodzaju pracy, zawodu i stanowiska.
Potrzebne kompetencje nowoczesnej gospodarki inaczej prezentuja si¢ w odniesie-
niu do kadry zarzadzajacej i pracownikow. W odniesieniu do kadry zarzadzajacej
oczekuje si¢ rozwoju kompetencji w zakresie:

— umiejetnosci funkcjonowania w otoczeniu migdzynarodowym,
pracy w zespole i zarzadzania zespotami,
kreatywnosci 1 przedsigbiorczosci,
zarzadzania wiedza,

Natomiast w odniesieniu do pracownikdw oczekuje si¢ przede wszystkim
rozwoju kompetencji w zakresie przekwalifikowalnosci i mobilno$ci oraz znajomo-
$ci technologii informatycznych.

Nowoczesny pracownik, niezaleznie od profilu ksztatcenia, musi dysponowaé
zestawem tzw. umiej¢tnosci migkkich, bez ktdrych utrzymanie pracy bedzie nie-
zwykle trudne. Eksperci rynku pracy podkreslaja, ze prace otrzymuje si¢ w 70%
dzieki wiedzy fachowej i w 30% dzigki kompetencjom spotecznym, traci si¢ za$
w 70% z braku kompetencji spotecznych i w 30% z braku kwalifikacji merytorycz-
nych. Pracownik kreatywny to wszechstronnie przygotowany absolwent szkoly czy
uczelni, ktéry co najmniej kilka razy w zyciu zmienia zawod i bedzie w stanie do-
stosowac si¢ do potrzeb rynku. O jego szansach na rynku decyduje elastycznos$c
i che¢ uczenia si¢, sprawne wiladanie wszystkimi zdobyczami technik zarzadzania
informacjg oraz umiejetnos$ci w zakresie komunikacji migdzyludzkiej i zespotowej
pracy projektowe;j.

Postgpujace wykorzystanie nowoczesnych czynnikow w gospodarce i ich
nasycenie ztozong wiedzg, bez wzgledu na poziom uswiadomienia sobie tego zja-
wiska, wywoluja problem definiowania wtasnos$ci niematerialnych i ich ochrony,
wigze si¢ to bowiem z procesem podejmowania kluczowych decyzji gospodar-
czych. Nowe produkty, wzory i znaki oraz projekty tworcze pojawiajg si¢ na rynku
prawie codziennie i sg wynikiem nieustajgcej innowacyjnosci i kreatywnos$ci ludz-
kiej, a przedsigbiorstwa, zwlaszcza MSP, sa czesto sita napedowa takich innowacii.
Nie zawsze jednak tak powszechnie przyjmowana teza idzie w parze ze zdolnoscia
racjonalnej ochrony cennych, z ekonomicznego punktu widzenia, rezultatow kre-
atywnoS$ci i innowacyjnosci ludzi. Réwnie czgsto bowiem zdolno$¢ kreatywna
1 innowacyjna nie jest wykorzystywana, poniewaz wiele przedsigbiorstw nie korzy-
sta w pelni z systemu wiasnosci intelektualnej i przemystowej, jaka moga zapewnié
rezultatom swej kreatywnosci, np.: wynalazkom, znakom i wzorom. Pozostawione
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zawody zwiagzane z opiekg osobista i ochrong zdrowia wynika takze z ro-
snacej dlugosci zycia i obserwacji tendencji siwienia spoteczenstw. Dlatego
takie kategorie, jak: opiekunowie, pielegniarze, rehabilitanci, ale takze fir-
my specjalizujace si¢ w drobnych ustugach dla ludzi w podesztym wieku
oraz wdrazajacy i obshugujacy technologie zapewniajgce osobom starszym
samodzielne funkcjonowanie b¢dg tymi, na ktorych pracg zapotrzebowanie
najprawdopodobniej bedzie systematycznie rosto.

4. Edukacja:

— Szkoleniowcy i trenerzy to wobec zachodzacych zmian takze przyszto-
sciowe profesje. Wymog czaséw — ksztalcenie ustawiczne — oraz rosng-
ca konkurencja powoduja, ze firmy, aby utrzymac si¢ na rynku, musza
inwestowa¢ w ludzi, bo potrzebujg wszechstronnie wyksztatconych
1 wytrenowanych pracownikéw. Wzroénie zapotrzebowanie w proce-
sach na dydaktykow medialnych w zwigzku z wykorzystaniem w proce-
sach nauczania technologii informatyczno-komunikacyjnych (e-
learning) i Internetu (webeducation),

— Duzy potencjal rozwoju otwiera si¢ przed specyficzng kategorig trene-
row (tzw. coachow). Coach to polgczenie trenera osobistego, mentora
1 psychologa, ktérego zadaniem jest kierowanie procesem uczenia si¢
oraz rozwigzywania problemow osoby poddanej coachingowi, tak aby
osiggneta ona okreslone wcezesniej cele. Rosnacy poziom stresu oraz
che¢ osiagniecia sukcesu w rozwinigtych spoteczenstwach ery gospo-
darki opartej na wiedzy powoduja coraz wigkszy popyt na coaching.
Coaching moze mie¢ zastosowanie w wielu dziedzinach zycia — obecnie
najpopularniejszy jest w sporcie, niemniej moze by¢ stosowany roéwniez
w edukacji (nauczyciel czy wykladowca moze peti¢ takg funkcje) czy
biznesie (coaching klientéw, pracownikow),

— Doradcy pracy i doradcy zawodowi to rowniez tzw. kategorie przyszio-
sciowe, ktore maja i beda miaty dwie zasadnicze misje do spetienia
— po pierwsze, pomoc jednostkom w funkcjonowaniu w obrebie zmie-
niajagcych swe struktury rynkéw pracy, po drugie, ich dyslokacje po-
przez wskazanie obszarOw niezapelnionych programoéw szkoleniowych,
specjalistoéw edukacji wspomaganej komputerowo, brokeréw edukacyj-
nych, ekspertow ds. technologii dydaktycznych, e-learningu itp.

Mozna powiedzie¢, ze zarysowane tendencje dotycza wszystkich krajow roz-
winigtych, ale zréznicowanie na poszczegdlnych rynkach moze by¢é odmienne
w zalezno$ci od poziomu gospodarczego i1 spotecznego poszczegdlnych panstw
i spoteczenstw'”.

10

Zob. E. M. Rogers: Diffusion of innovations, Free Press, N.Y. 2003.
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szeroko pojeta reklama — copywriter,

projektowaniem, tworzeniem 1 utrzymywaniem witryny internetowej
— webmaster,

sledzeniem ruchéw na witrynach internetowych — trafic manager,
liczbowym, szczegdtowym §ledzeniem takich ruchéw — new metrics ana-
lyst,

organizacjg i sposobem prezentacji zawartosci stron WWW — content ma-
nager,

opracowaniem strategii firmy komunikacyjnej za pomoca poczty (przycho-
dzacej 1 wychodzacej) — e-mail channel specialist,

ergonomicznym i psychologicznym projektowaniem interfejsow uzytkow-
nika oraz wyszukiwaniem stabych punktow w sieciach i ich zabezpiecza-
niem — etical haker.

Niewatpliwie przyszto§ciowe sg wszystkie zawody zwigzane stricte z wyszu-
kiwaniem i przetwarzaniem informacji, np.:

researcher — menedzer informacji, broker i selektor informacji,

specjalista od klasyfikacji i indeksowania informacji/tresci,

specjalista od zarzadzania przeptywem informacji,

audytor wiarygodnos$ci informacji,

specjalista od optymalizacji pozycjonowania informacji w serwisach wy-
szukujacych,

broker praw wiasno$ci intelektualne;.

Researcherzy r6znego rodzaju bedg poszukiwani, aby pomagaé w poruszaniu
si¢ po gaszczu informacji i sieciowisku. Cz¢s$¢ takich wyszukiwaczy juz funkcjonu-
je na rynku pracy. Moga to by¢ np. pracujacy w gazetach researcherzy wyszukuja-
cy informacje dla dziennikarzy albo researcherzy wyszukujacy okreslone produkty
lub ustugi, ktérych zadaniem jest odnalezienie konkretnych informacji i dostarcza-
nie gotowych wynikow wyszukiwania klientowi. Tacy wyszukiwacze moga by¢
zatrudnieni do konkretnych zadan, zarowno jako wolni strzelcy, jak i jako etatowi
pracownicy w firmach.

2.

3.

Druga przyszto$ciowa kategoria sg zawody zwigzane z szybko rozwijajaca
si¢ biotechnologia, z rynkiem zdrowej zywnosci (biorolnik), z ochrong $ro-
dowiska naturalnego, gtéwnie w branzach zwigzanych z rozwojem i obshu-
ga urzadzen funkcjonujacych przy wykorzystaniu naturalnych zrédet ener-
gii oraz z przerobka odpadow — np. odkazacz srodowiska, biotechnolog,
zajmujacy si¢ inzynierig w hodowli roslin i zwierzat.

Przyszto$ciowy charakter maja zawody zwigzane z opiekg nad ludZmi
1 ochrong zdrowia. Zmiany w tej materii dotycza zar6wno modyfikacji
opieki w kierunku dzialania w sieciach (np. poradnictwo medyczne, do-
mowa pomoc zdrowotna), jak i zmian w zarzadzaniu placowkami (mene-
dzerowie szpitalni czy menedzerowie placowek opieki). Rosnacy popyt na



Menedzerowie wiedzy, kadra dla gospodarki opartej na wiedzy... 505

branz i1 sektoro6w na specjalistow potrafigcych w danych branzach tworczo zastoso-
waé okreslone technologie informacyjne i telekomunikacyjne. Gospodarka prze-
ksztatcajgca si¢ w kierunku bardziej zelektronizowanych ustug potrzebuje techno-
logii informacyjnych, a tym samym szerokich umiejetnosci i cech pracownikow
zdolnych do korzystania z ICT. Rozwdj zapotrzebowania kadr i umiejetnosci
w zakresie technologii informacyjnych powinnismy odnosi¢ do trzech grup zawo-
dowychg:
— tworcow rozwigzan teleinformatycznych,
— dostawcow ustug opartych na tych rozwigzaniach (serwisow WWW, me-
diéw elektronicznych, ustug telekomunikacyjnych i dostepowych),
— pracownikéw firm spoza sektora ICT, bedacych uzytkownikami technolo-
gii informacyjnych (w tym rowniez konsumentow),
Edukacja 1 rozw6j kompetencji zawodowych w kazdej kategorii sg inne, za
czym musi nadazy¢ system szkolnictwa i programy szkoleniowe.

2. Prognoza sektorowa nowych menedzerow wiedzy

Rozwdj gospodarki wiedzy pozwala prognozowac popyt na nastepujagce nowe
specjalnosci menedzerow wiedzyg:
1. Informatyka i ustugi internetowe:

— specjaliSci sieciowi to réznego rodzaju programisci — administratorzy
systemow baz danych, administratorzy sieci komputerowych, projektan-
ci 1 wykonawcy stron WWW oraz koordynatorzy przedsigwzigé multi-
medialnych;

— teleinformatycy — to takze przysztosciowa kategoria, zwigzana gtéwnie
ze spektakularnym rozwojem telefonii bezprzewodowej i jej technolo-
gicznych powiazan z rozwojem sieci;

— mechatronicy to przysztoSciowy zawdd, bedacy synergig roznych dzie-
dzin nauki — mechaniki precyzyjnej, sterowania elektronicznego, mysle-
nia systemowego, wykorzystywanych przy projektowaniu produktow
1 proceséw produkcyjnych. Stad mechatronik to osoba, ktora posiada
wiedzg¢ interdyscyplinarng z zakresu mechaniki, elektroniki 1 informaty-
ki.

W zwigzku z rozwojem poszczegélnych segmentéw rynku powstaly juz
i nadal si¢ pojawiaja nowe nazwy zawodow, gltdéwnie dotyczy to internetowych
zawodow przyszlosci zwigzanych z:

¥ KB. Matusiak, T. Arendt, E. Bendyk: Kadry przysziosci..., op. cit, s.122.

G. Gromada, M. Nowak, M. Matusiak: Innowacje i przedsiebiorczos¢ dla przysztosci,
L.6dz—Poznan—Warszawa—Wroctaw 2006, s. 246.
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ekologicznego oraz doradztwa dotyczacego zielonych styloéw zycia, nowych form
dietetyki (low-carbon food), transportu oraz edukacji.

Produkcja spoteczna niewatpliwie bedzie dalej si¢ upowszechnia¢, wywierajac
wplyw na coraz wigcej sektorow gospodarki niematerialnej i zawodow zwiazanych
z przetwarzaniem wiedzy. Upowszechnienie nowego modelu produkcji rodzi kon-
sekwencje natury nie tylko ekonomicznej. Przede wszystkim dominujace w stosun-
kach przemystowych wymagania, dotyczace umiejetnosci wykonywania konkret-
nych czynnos$ci, odchodza w przeszio$¢. Na ich miejsce pojawiaja si¢ wymagania
dotyczace tzw. kompetencji kluczowych®, czyli odnoszacych si¢ nie do wykonywa-
nia okre§lonych praktycznych czynnosci, lecz do sprawowania roznorodnych funk-
cji w tym samym czasie oraz zdolno$ci i akceptowania zmian i adaptacji. Wobec
nowych wymagan ludzie musza ponadto nauczy¢ si¢ zarzadzania samymi soba’.

Poszczegolne sektory 1 branze rozwijajg si¢ w réznym tempie, ale te rozwija-
jace sie najszybciej z reguly generuja najwiecej nowych zawodow i w konsekwencji
miejsc pracy. Najwigksza dynamika dotyczy branz najbardziej wrazliwych na pro-
cesy globalizacji. Sg to obszary zwigzane z komunikowaniem si¢ ludzi, przeply-
wem informacji — informatyka i telekomunikacja (ICT). To wlasnie w tej branzy,
mimo rynkowych sygnatow o dynamicznym rozwoju oraz licznych kierunkow
ksztalcenia, wystepuje od lat rosnacy deficyt specjalistoéw. Potwierdza to tezg¢ dwu-
biegunowosci ewolucji rynku pracy (dualizacji): chronicznej nadwyzce nisko wy-
kwalifikowanej sity roboczej, o matych szansach na zatrudnienie, towarzyszy defi-
cyt kadr o wysokich kwalifikacjach w dziedzinie IT.

Informatyka jest podstawowa dziedzing horyzontalng, czyli posiadajgca sze-
roki wpltyw na rozwoj niemal wszystkich dziedzin zycia spotecznego, gospodarki,
nauki, administracji, kultury itp. Mozna mowi¢ o uzaleznieniu si¢ gospodarki
1 zycia spotecznego od technologii informacyjnych. W konsekwencji pojawiajg si¢
zawody 1 specjalizacje horyzontalne, odpowiadajace na zapotrzebowanie innych

Do kluczowych kompetencji zalicza si¢ nastepujace rodzaje umiejetnosci:

— uczenia si¢ i rozwigzywania probleméw myslenia — dostrzegania zaleznosci przyczy-
nowo-skutkowych funkcjonalnych oraz ztozonosci zjawisk,

— poszukiwania, segregacji i wykorzystywania informacji z r6znych Zrédet, doskonale-
nia si¢ — elastycznego reagowania na zmiany i poszukiwanie nowych rozwiazan,

— komunikowania si¢ — korzystania z technologii, porozumiewania si¢ w kilku jezy-
kach, argumentowania i obrony wlasnego zdania,

— wspolpracy i porozumienia w grupie,

— dzialania — organizowania pracy, opanowania technik i narzedzi pracy, projektowanie
dziatan i przyjmowania odpowiedzialnosci za wyniki.

7 Jak stwierdza P.F. Drucker: zarzqdzaé samym sobq muszq nauczy¢ sig wszyscy, nawet ci,

ktorych natura obdarzyta umiarkowanymi zdolnosciami. Musimy wszyscy [ ...] nauczy¢ sie rozwi-

jaé, [...] robic to, co wychodzi nam najlepiej. Przez pigédziesiqt lat kariery zawodowej musimy

zachowaé bystros¢ umystu i energig oraz wiedzieé, w jaki sposob i w ktorym momencie zmienic¢

prace lub znalez¢ dodatkowe zajecie, P.F. Drucker: Jak zarzgdza¢ samym sobq, ,,Harvard Busi-

ness — Polska” 2003, nr 3, s. 43.
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tegiczne zwigzane s3 z wykorzystywaniem informacji jako narzedzi do osiggania
okreslonych celow (biznesowych, zwigzanych z zatrudnieniem, edukacja, polityka
czy czasem wolnym).

Zmiany organizacji pracy wywotane rozwojem technologicznym stanowig
przyczyny i jednoczesnie konsekwencje powstawania nowych zawodow, zanikania
starych lub zmiany ich charakteru, a przede wszystkim — zmiany wymagan kwalifi-
kacyjnych wobec pracownikéow. Rosngce wymagania wobec pracujacych we
wszystkich branzach i sektorach powoduja, ze wszystkie nowe 1 stare, ale organi-
zowane na nowy sposob zawody wymagaja duzej wiedzy. Ludzkie zdolnosci adap-
tacji do tych zmian sg ograniczone. Jedng z propozycji nowej stratyfikacji spotecz-
nej jest podziat na: cogitariat (ci, co wiedzg), digitariat (szczebel posredni, obshugu-
jacy) i profitariat (ci, co z wiedzy zyja)’.

Mozna réwniez spotkac¢ si¢ z bardziej pesymistyczng wizjg, w ktorej spote-
czenstwo dzieli si¢ na:

— proletariuszy, ktérzy nie majg dostgpu do komputerow, a tym samym sg

catkowicie uzaleznieni od informacji podawanych w mediach,

— drobnomieszczan, ktorzy posiadajg bierng umiejetnos¢ korzystania z kom-
putera,

— nomenklatur¢ — to najwyzsza warstwa, sktadajaca si¢ z osdb, ktére potrafia
czynnie uzywa¢ komputera, tj. posiadaja wiedz¢ na temat wykonywania
analiz, odrézniania informacji warto§ciowych od nie wartosciowych itd.

Dominujaca kategorig $wiata pracy staja si¢ dzisiaj pracownicy wiedzy’.
W dobie gospodarki opartej na wiedzy pracownicy okreslani dotychczas mianem
biate kotnierzyki stali si¢ witasciwie pracownikami informacyjnymi (information
workere). Ponadto powstata nowa kategoria pracownikéw — ztote kotierzyki — to
profesjonalisci z wyzszym wyksztatlceniem, ktérych praca wymaga wykorzystania
specjalistycznej wiedzy w celu rozwigzywania problemow. Wsérdd oséb nalezacych
do tej grupy wymienia si¢ na ogoét: lekarzy, ksiegowych, inzynierow, pracownikow
uczelni wyzszych. Szerokie zastosowanie wiedzy przektadajace si¢ na produktyw-
no$¢ i innowacyjnos¢ doprowadzito do wyrdznienia nowych grup — specjalistow
wiedzy (knowledge profesionals) i zarzadzajacych wiedza (knowledge executives).

W wyniku oczekiwanej ,,zielonej rewolucji technologicznej” i proekologicznej
transformacji gospodarki powstaje nowa kategoria pracownikow — green collars.
Obejmuje ona specjalistéw w dziedzinie nowych zrédet energii, budownictwa pro-

P Sienkiewicz, H. Swieboda: Analiza systemowa telepracy, w: S.H. Haber (red.): Spofe-

czenstwo informacyjne — wizja czy rzeczywistos¢, Krakéw 2002, s. 29.

oM Hopfinger: Nowe media w komunikacji spotecznej XX wieku, Warszawa 2002, s. 29.
Jak twierdzi guru zarzadzania P.F. Drucker: tylko ci, ktorzy juz obecnie pracujg nad wy-
zwaniami dnia dzisiejszego i jednoczesnie przygotowujq si¢ do nowych doswiadczen, jakie niesie
ze sobq przysztosc, zostang liderami i bedq dominowaé na rynku, P.F. Drucker: Zarzqdzanie XXI
wieku, Warszawa 2000, s. 9.
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1. Nowi pracownicy — menedzerowie w gospodarce opartej na wiedzy

Punktem wyjscia w tym wzgledzie sa nowe wymiary rynku pracy powigzane
z polityka strukturalng i edukacyjng kraju, sposrod ktoérych uwage zwracajg na dwa
nastepujace':

— zawody przysztosci, ktore pojawia si¢ w okreslonej perspektywie zwigzku

z rozwojem nowych obszaréw aktywnosci gospodarczej. Z reguly majg one
charakter niszowy (nie odgrywaja istotnej roli w cato§ciowym zatrudnie-
niu), ale ich zaistnienie i dynamika $wiadcza o zdolnosciach konkurencyj-
nych catej gospodarki. Mozna powiedzie¢, ze zwiastujg przyszle struktury
gospodarki;

— nowe ogolne umigje¢tnosci 1 kompetencje — rozwijane niezaleznie od rodza-

ju pracy i kwalifikacji, tworzac modernizacyjny wymiar zatrudnienia
w nowoczesnych i tradycyjnych sektorach gospodarki.

Swiat pracy przechodzi rewolucyjne zmiany, a wczorajsza rzeczywisto$é
1 wezorajsze prawdy znaczg coraz mniej. Globalizacja i nowe technologie powodu-
ja, ze przedsicbiorstwa przeksztalcajg si¢ w sieci wytwoércze, w ktorych praca jest
wykonywana przez projekty, zasadniczo zmieniajac stosunki pracy oraz role partne-
row spotecznych. Pozycja spoteczna wynika obecnie z konkretnych umiejgtnosci,
wykorzystywanych w zyciu zarowno prywatnym, jak i zawodowym. Do podsta-
wowych nalezg te z zakresu postugiwania si¢ technika komputerowg i multimedial-
ng. Juz w latach 80. XX wieku pojawito si¢ pojecie pismiennosci komputerowej
(computer literacy), odnoszace si¢ do umiejetnosci obstugi sprzgtu i programéw
komputerowych. W miar¢ jednak rozwoju technologii informacyjnych wymagania
dotyczace zakresu niezbednych umiejetnosci, pozwalajacych na efektywng prace
z wykorzystaniem ICT, rozszerzyly si¢ — pojawily si¢ koncepcje piSmiennos$ci in-
formacyjnej, cyfrowej oraz multimedialnej. Okazato si¢ bowiem, Ze istotniejsze, ale
zdecydowanie trudniejsze do opanowania, sg umiej¢tnosci pozyskiwania, analizo-
wania i przetwarzania informacji. Obecnie w ramach umiejetnosci cyfrowych wy-
roznia si¢ ich trzy rodzaje’:

— instrumentalne,

— informacyjne,

— strategiczne,

Zakres umiejetnosci instrumentalnych (operacyjnych) dotyczy codziennego
funkcjonowania ludzi (np.: komputerowe prawo jazdy — European Computer
Driving Licence). UmiejetnoSci informacyjne to te, ktore sa niezbedne do poszuki-
wania, selekcji i przetwarzania informacji cyfrowych. Natomiast umiejetnosci stra-

' KB. Matusiak, L. Arendt, E. Bendyk: Kadry przysztosci w: K.B. Matusiak, J. Kucinski,
A. Gryzik (red.): Foresing kadr nowoczesnej gospodarki, PARP Warszawa 2009, s. 117.

2 KB. Matusiak, Budowa powigzan nauki z biznesem w gospodarce opartej na wiedzy,

SGH, Warszawa 2010, s. 196.



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 651 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 68 2011

BOGUSEAW KACZMAREK
Uniwersytet £.6dzki
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Wprowadzenie

Podejscie do wiedzy polegajace na rozumieniu jej jako zasobu gospodarczego
uleglo diametralnej zmianie pod koniec XX wieku. Obserwowane wyczerpanie si¢
potencjatu rozwoju przemyshu — koniec ery industrialnej — zapoczatkowato poszu-
kiwanie nowych sit motorycznych rozwoju gospodarczego, a w tym rozwoju przed-
sigbiorstw. Wspotczesnie wiedza w coraz szerszym zakresie zast¢puje prace i kapi-
tat, jako podstawowe zrédlo dobrobytu ekonomiczno-spotecznego. Zdolnosé two-
rzenia wiedzy, a przede wszystkim jej przeksztalcania w nowe produkty, ushugi
oraz technologie decyduje o sukcesie rynkowym przedsigbiorstw i catej gospodarki.
W tych warunkach kreatywno$¢, innowacje i przedsi¢gbiorczo$¢ stanowig rdzen
strategii rozwoju przedsigbiorstw. Rozwdj technologii informatycznych wyzwolit
rewolucje w zakresie gromadzenia, przekazania i udostepniania wiedzy, zarzadza-
nia biznesem oraz pracy i zycia (Internet, telepraca, e-learning itp.). Obserwujemy
dynamiczne przesuwanie struktur gospodarki w kierunku gatezi przemyshu i ushug
opartych na wiedzy i powstawania nowych zawodow zwigzanych bezposrednio
i posrednio z gospodarkg opartg na wiedzy (menedzerowie wiedzy).
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CHANGES IN CURRENT MARKETING COMMUNICATIONS
UNDER THE CIRCUMSTANCES OF INFORMATION SOCIETY

Summary

An information society has been coming into being for about last fifty years. It is
built by technological, economic, social, political and cultural changes. Also marketing
communications is not free of them. The changes of marketing communications display
in new communication ways, instruments, forms and mechanisms and they give new
opportunities in the dialogue to consumers.

Translated by Jarostaw A. Kowalski
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niej wykorzystywane w komunikacji marketingowej, sa wsparciem dla reklamowa-
nych produktéw i ustug. Na polskim rynku mozna znaleZ¢ postaci wspierajace mar-
ki charakterystyczne tylko dla rynku krajowego, jak rowniez postaci znane na rynku
globalnym.

Przyktady wspierania marki produktow lub ustug przez znane publicznie na
krajowym rynku osoby (marki personalne) to:

— Olay (produkty kosmetyczne) + Joanna Brodzik (aktorka),

— CCC (handel obuwiem) + Maja Wtoszczowska (sportsmenka, kolarstwo

gorskie).

— Lays (chipsy — produkty spozywcze) + Pawet Wilczak (aktor),

— PKO BP (ustugi bankowe) + Szymon Majewski (satyryk telewizyjny),

— Renault (samochody osobowe) + Rafat Krolikowski (aktor),

— getinBank (ustugi bankowe) + Piotr Fronczewski (aktor).

Przyktady wspierania marki produktu Ilub ustugi przez znane publicznie na
globalnym rynku osoby (marki personalne) to:

— Rolex (luksusowe zegarki) + Roger Federer (tenisista),

— Lipton Ice Tea (herbata — produkt spozywczy) + Hugh Jackman (aktor)’.

Wykorzystywanie marek znanych i lubianych osob (imi¢ i nazwisko, wizeru-
nek fizyczny znanej osoby to marka personalna, osobista), a wigc wspieranie marek
produktéw i ustug markami personalnymi stato si¢ w warunkach rozwoju spote-
czenstwa informacyjnego skutecznym sposobem oddzialywania na konsumentéw,
a badania reklam telewizyjnych, radiowych i1 prasowych potwierdzaja rosnaca cze-
stos¢ stosowania tego mechanizmu wsparcia.

Podsumowanie

Ostatnich kilkadziesiat lat to budowanie spoteczenstwa informacyjnego, co
wigze si¢ z fundamentalnymi zmianami technologicznymi, gospodarczymi, spo-
tecznymi, politycznymi i kulturowymi. Zmiany te wptywaja rowniez na ksztalto-
wanie w nowy sposob procesoOw komunikacji marketingowej, ktéra ma do dyspozy-
cji nowe kanaly komunikacji z rynkiem, nowe instrumenty, formy i mechanizmy.
Skuteczno$¢ ich stosowania jest adekwatna do ewolucyjnych przemian spoteczen-
stwa informacyjnego oraz nowych, tak ksztattowanych warunkéw rynkowych.

’  Badania wlasne reklam telewizyjnych, prasowych i radiowych pod katem tresci komuni-

katéw marketingowych w okresie listopad 2010 — marzec 2011 roku na polskim rynku.
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tak by poszczegolne przekazy sktadaty sie¢ na zalozone cele promocyjne. Zwracaja
na to uwage m.in. P.R. Smith i J. Taylor, zauwazajac, ze komunikacja marketingo-
wa staje si¢ zintegrowana i jest istotne, by byla rozumiana jako zintegrowany pro-
ces. Dlatego wspolczesna komunikacja marketingowa powinna mieé¢ charakter
zintegrowanej komunikacji marketingowej, uzywajac zaro6wno tradycyjnych jak i
elektronicznych $rodkéw i1 form przekazu.

Taka silna rola marki jak obecnie nie byta charakterystyczna dla wczesniej-
szych faz rozwoju cywilizacyjnego i uksztattowala si¢ dopiero wraz z rozwojem
rynku masowego, a szczegolnie w warunkach spoteczenstwa informacyjnego, gdzie
stata si¢ podstawowym czynnikiem konkurowania. Jest obecnie traktowana jako
zasadniczy element aktywow przedsigbiorstwa i istotnie ksztaltuje jego wartos¢.
W przypadku silnych marek, majacych ugruntowang pozycj¢ rynkows, warto$é
marki stanowi ponad potowe wartosci catej firmy. S. Anholt stwierdza, iz marka
jest wrecz mnoznikiem warto$ci 1 jako taka zapewnia wiladcicielowi podstawowa
przewage konkurencyjng [...], koncepcja wartosci niematerialnych jest gleboko
zakorzeniona w systemie kapitalistycznym, a marki mieszcza si¢ w niej w catosci
i nie budzg wigkszych emocji czy watpliwosci niz pozostate formy wartosci komer-
cyjnych®. Z badan przeprowadzonych przez autora, a dotyczacych strategii marki
w komunikacji marketingowej, wynika, ze zdecydowana wickszos¢ (ponad 96%)
komunikatow reklamowych zamieszczanych w prasie zawiera markg¢. Jedynie nie-
cate 4% reklam jej nie zawieralo’. Natomiast w przypadku reklam telewizyjnych
nadawanych w kanatach telewizji ogolnopolskiej wszystkie reklamy zawieraty
marki (100%), zatem nie bylo reklam bez marki®. Marka stata si¢ wigc statym, pod-
stawowym elementem i instrumentem komunikacji marketingowe;.

Najpierw rozwoj $rodkow masowego przekazu, jak prasa, radio, telewizja,
a obecnie rozwoj cyfrowych srodkow przekazu spowodowal wytworzenie kultury
masowej. Kultura ta w warunkach globalizacji nabrata jeszcze cech uniwersalnych,
gdzie przenikaja si¢ wzajemnie wplywy z réznych kultur, z dominacjg jednak pier-
wiastkow kultury amerykanskiej (mcdonaldyzacja). Taka kultura kreuje powszech-
nie znanych idoli. Aktorzy, piosenkarze, sportowcy, celebryci znani z mediéw ma-
sowych staja si¢ idealnym materialem na liderow opinii. Ich postaci sg coraz chet-

> PR Smith, J. Taylor: Marketing Communications. An Integrated Approach, Kogan

Page, London & Sterling, VA 2004, s. 6.

® S. Anholt: Sprawiedliwos¢ marek. Jak branding miejsc i produktow moze uczynic¢ kraj

bogatym, dumnym i pewnym siebie, Instytut Marki Polskiej, Warszawa 2006, s. 7-8.

7 J. Kowalski: Sposoby komunikacji marki, w: A. Adamik (red.): Zarzqdzanie relacjami

migdzyorganizacyjnymi. Doswiadczenia i wyzwania, Monografia na 100-lecie Nauk o Zarzadza-

niu, Monografia Politechniki £.6dzkiej, £.6dz 2010, s. 96-97.

8 . : . . . I . .
J. Kowalski: Formy i warianty stosowania marki w komunikacji marketingowej, w: Mar-

keting przyszitosci. Trendy Strategie Instrumenty. Zachowania podmiotow na konkurencyjnym
rynku, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 595, Ekonomiczne Problemy Ustug nr
55, WNUS, Szczecin 2010.
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sny przekaz marketingowy musi zatem uwzglednia¢ to, iz odbiorcg jest
konsument, na ktéorego mozna oczywiscie oddzialywaé, odwotujac si¢ do
jego uczué, ale gdy chcemy odwotywacé sie do jego racjonalnos$ci, nalezy
uwzgledni¢ ten przyrost wiedzy i umiejetno§¢ konsumenta korzystania
Z niej.

— Nalezy tez zwroci¢ uwage na rosngca role marki w komunikacji z ryn-
kiem. Poniewaz w warunkach spoteczenstwa informacyjnego podstawo-
wym dobrem staje si¢ informacja, to taki zasob niematerialny, jakim jest
oryginalna, niepowtarzalna, chroniona i wyrézniajaca spos$rod innych ofert
kompozycja werbalnej nazwy i niewerbalnego uktadu graficznego, staje si¢
istotnym czynnikiem konkurencyjnos$ci.

2. Wybrane tendencje we wspolczesnej komunikacji marketingowej

W pierwszym rozdziale referatu wymieniono istotne obszary, w ktoérych za-
chodza (i ktore jednoczesnie ksztaltujg) zasadnicze zmiany w komunikacji marke-
tingowej. Odnoszac si¢ do nich, mozna zwrdci¢ uwage jedynie na wybrane tenden-
cje rozwojowe w komunikacji marketingowej, gdyz uchwycenie wszystkich nie jest
po prostu mozliwe, a po drugie wykracza poza ramy tego referatu.

Rozw6j nowych technologii pozwolil na zwickszenie liczby dostepnych in-
strumentdéw oddzialywania promocyjnego na odbiorcow. Wraz z rozwojem cywili-
zacyjnym zestaw ten powickszat si¢ stopniowo, wykorzystujac kolejno nowe do-
stepne sposoby wptywania na nabywcow. Za pierwszy nalezy uznaé sprzedaz oso-
bistq, poczte pantoflowg i promocje sprzedazy. Nastepnie wraz z pojawianiem si¢
nowych rozwigzan technologicznych oraz zmian rynkowych i spotecznych powo-
dowanych nimi pojawiaty si¢ kolejne. I tak wraz z rozwojem metod trwatego po-
wielania informacji, np. druku, oraz pdzniej pojawieniem si¢ medidéw masowych
pojawily si¢ reklama BTL i ATL* oraz public relations. Rozw6j handlu detalicznego
i jego form (wraz z rozwojem sieci detalicznych) przyniosty metod¢ merchandisin-
gu i spowodowaly wzrost roli opakowania produktéw. Rozwoj dziatan kultural-
nych oraz innych form aktywnos$ci spolecznej, takich jak sport i jego ewolucja od
typowo amatorskiego do zawodowego, przyniosty mozliwosci oddziatywania po-
przez wystawy, targi, wydarzenia (events) czy sponsoring (sport). Rozwo6j komu-
nikacji pozwolit rozwina¢ si¢ marketingowi bezposredniemu, a rozwoj spoteczen-
stwa informacyjnego marce i corporate identity. W koncu rozwoj technologii cy-
frowych umozliwil pojawienie si¢ i1 dynamiczny rozwoj metod zwigzanych
z e-marketingiem. W obliczu takiej ilo$ci mozliwych do wykorzystania instrumen-
tow marketingowych konieczne stalo si¢ integrowanie dzialan promocyjnych,

4 BTL — below the line, ATL — above the line.
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sciowe, serwisy z opiniami ekspertow i konsumentow, zastgpujac czescio-
wo tradycyjne formy promocji.

Zréznicowanie i ztozono$¢ instrumentéw komunikacji marketingowej po-
woduja, ze istotng cechg wspotczesnej komunikacji marketingowe;j staje si¢
integracja instrumentow i dzialan promocyjnych.

Przekaz i wymiana informacji bedg ciggle nabieraty coraz bardziej indywi-
dualnego charakteru, kierujac si¢ do coraz wezszej i doktadniej zdefinio-
wanej grupy odbiorcéw lub wrecz do indywidualnego odbiorcy. Technolo-
gie cyfrowego przekazu umozliwiaja bowiem indywidualizowanie przeka-
zu, wlacznie z typowaniem pojedynczego odbiorcy. Tresci podstawowe
moga wigc by¢ uzupehiane dodatkowymi, marketingowymi tresciami,
przygotowanymi pod profil konkretnego konsumenta. Cyfrowe stacje tele-
wizyjne, radiowe i nadawane w Internecie, mogg tez coraz bardziej zawg-
za¢ zakres prezentowanej tematyki, tym samym zawezajac roOwniezZ oraz
doktadniej definiujac grupe odbiorcow i uzyskujac okreslong grupe doce-
lowa takze do dziatan marketingowych. Specjalisci od marketingu coraz
czesciej penetrujg tez portale spotecznosciowe i fora dyskusyjne, szukajac
tam potencjalnej grupy docelowej, do ktorej koszt dotarcia staje sie¢
wzglednie niski.

Komunikacja marketingowa nabiera charakteru dwukierunkowego, staje
si¢ rzeczywistym dialogiem, wymiang informacji mi¢dzy nadawca a od-
biorca. Nawet w komunikatach marketingowych emitowanych w tradycyj-
nych mediach, jak reklama telewizyjna, radiowa, prasowa czy zewngtrzna,
pojawiaja si¢ coraz czesciej informacje kierujagce do konkretnych adresow
internetowych. A tam, oprdcz zapoznania ze szczegdtami oferty, mozna
nawigza¢ bezposredni 1 trwaty kontakt z konsumentem, jesli sktoni si¢ go
do pozostawienia swoich danych kontaktowych. Nawigzanie indywidual-
nego 1 trwatego kontaktu umozliwia uruchomienie odpowiednich dziatan,
ktore sktonig go do pozgdanych z punktu widzenia nadawcy reakcji.
Przekazy marketingowe muszg uwzgledniac¢ takze to, iz sg kierowane do
coraz bardziej wyksztalconych konsumentow. Konsekwencja tego jest
to, iz maja oni mozliwosci oraz potrafig poszuka¢ zrodet weryfikacji przed-
stawianych im informacji, a takze podzieli¢ si¢ spostrzezeniami z innymi.
To wymusza na tworcach i nadawcach przekazéw marketingowych poszu-
kiwanie nowych i skutecznych mechanizméw oddziatywania na odbior-
coOw. Dialog miedzy nadawcami treSci marketingowych — przedsigbior-
stwami, instytucjami, organizacjami pozarzadowymi i dziatajacymi w ich
imieniu agencjami reklamowymi, a odbiorcami tych tresci — konsumenta-
mi, zmienia stopniowo charakter. Nadawcy musza pamigtac, ze zaczynaja
rozmawia¢ z konsumentem, ktérego istotng charakterystyka jest wiedza,
a takze umiejetnos$¢ korzystania z niej w pragmatyczny sposob. Wspdtcze-
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akademickim poziomie, maja rozbudzone okreslone potrzeby oraz aspiracje i wie-
dza, jaki jest standard zycia w innych krajach.

Zatem rewolucja cyfrowa, bedgca wynikiem postgpu technicznego, oraz
wzrost poziomu wiedzy ogdlnej i technicznej, bedacy efektem coraz wyzszego
wyksztalcenia ludzi, szczegdlnie w krajach wysokorozwinigtych, przyczynity si¢ do
uksztaltowania nowej jakoSci wspotczesnych spoleczenstw. Spoteczenstw na miare
XXI wieku — spoteczenstw informacyjnych. Jak podaje jedna z definicji, spoteczen-
stwo informacyjne to spoleczenstwo charakteryzujace si¢ wysokim stopniem roz-
powszechnienia technik informacyjnych, tj. srodkéw gromadzenia, przenoszenia,
przetwarzania i przechowywania informacji. Jest ono nast¢pstwem trzeciej rewolu-
cji cywilizacyjnej (rewolucji informatycznej), ktéra dokonata si¢ w drugiej potowie
XX wieku. Zroédlem wzrostu gospodarczego w takim spoleczenstwie staje sie pro-
dukcja 1 dystrybucja informacji, ktéra — jako towar — jest dopuszczona do obrotu
rynkowegoz. Nalezy tez zwroci¢ uwage, iz uznaje si¢ rozwdj spoteczenstwa infor-
macyjnego’ za gléwne zrédlo procesow globalizacyjnych. Globalizacja za$ oraz
zachodzace na mniejsza geograficznie skale procesy integracji regionalnej spowo-
dowaty znaczace zdynamizowanie tych zmian, czego nastepstwem jest to, iz spote-
czenstwa roznych krajow coraz bardziej upodabniajg si¢ do siebie, podobnie zaspo-
kajajac te same potrzeby, preferujac coraz bardziej zblizony styl zycia, w koncu
zaczynajac wyznawac zblizone wartosci.

Nie bedzie zatem zaskoczeniem, ze w tych na nowo ksztattowanych warun-
kach komunikacja marketingowa réwniez poddawana jest zmianom. Te kierunki
zmian musza by¢ oczywiscie zgodne z ogdlnymi tendencjami opisanymi powyzej.
Mozna zidentyfikowac kilka podstawowych obszaréw, w ktorych uwidoczniajg si¢
istotne zmiany w komunikacji marketingowe;j.

— W coraz wickszym stopniu sg wykorzystywane nowe S$rodki przekazu

i wymiany informacji, jak Internet, cyfrowa telefonia, cyfrowa telewizja.
W miarg rozwoju technologicznego dochodzi tez do konsolidacji ushug te-
lekomunikacyjnych — telefon komorkowy, ktérego istotng innowacja w sto-
sunku do stacjonarnego bylo uwolnienie si¢ od kabla i konkretnego miej-
sca, teraz staje si¢ urzagdzeniem stuzacym nie tylko do rozméw, ale i do ko-
rzystania z aplikacji internetowych oraz odbierania telewizji cyfrowej czy
radia.

— Na znaczeniu beda zyskiwaty formy przekazu i wymiany informacji

zwigzane z nowymi $rodkami przekazu, takie jak reklama internetowa,
poczta elektroniczna, fora dyskusyjne, porownywarki, serwisy spoleczno-

2 M. Chmaja i W. Sokota (red.): Mala encyklopedia wiedzy politycznej, Wydawnictwo

Adam Marszatek, Torun 2003, s. 351-352.
3 Termin spoteczenstwo informacyjne zostal po raz pierwszy uzyty w 1963 roku w Japonii,

a upowszechnit go Y. Maruda w 1972. W Europie koncepcja spoteczenstwa informacyjnego
zostala upowszechniona przez S. Nor¢ i A. Minca w 1978 roku, ibidem.
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Odwolujac si¢ do koncepcji A. Tofflera, nalezy przypomnie¢, ze w rozwoju
ludzkos$ci mozna zauwazy¢ trzy wielkie skoki, tzw. fale. Pierwsza zwigzana byla
z rewolucyjnym przejSciem od gospodarki mysliwsko-zbierackiej, o charakterze
koczowniczym, do gospodarki rolnej, o charakterze osiadlym, co stworzyto warun-
ki do stabilnos$ci, bezpieczenstwa, rozwoju technologii i sztuki oraz uwolnito ludz-
kos¢ od ciaglej walki o byt. Druga fala zwigzana byta ze skokiem ludzkosci w za-
kresie metod wytwarzania 1 organizacji pracy, i jest okreslana jako rewolucja prze-
mystowa. Doprowadzita do powstania uprzemyslowionego $wiata i przyniosia
ludzkosci, szczegdlnie w krajach najwyzej rozwinigtych, komfort zycia i dobrobyt.
Trzecia fala, postindustrialna, zwigzana jest z rewolucjg oparta na informatyce,
rozpoczeta sie w drugiej potowie XX wieku wraz z wprowadzaniem i rozpo-
wszechnianiem komputerow. Wedlug Tofflera niesie ona zasadnicze zmiany
w metodach produkcji przemystowej, formach pracy i zatrudnienia, ale tez w mar-
ketingu, gdzie na znaczeniu bedzie zyskiwat klient, wedlug niego prosument, oraz
rozwijat si¢ marketing niszowy, kierowany do waskiej, wybranej grupy odbiorcow,
w miejsce marketingu masowego, charakterystycznego dla ery industrialne;'.

Rozprzestrzeniajace si¢ na rozne dziedziny zycia zastosowania komputera,
wyrazajace si¢ w procesach informatyzacji, przyczynily si¢ tez do rozwoju innych
dyscyplin nauki, ktoérych osiggniecia wprowadzone do praktyki zmienily wiele
aspektow funkcjonowania cztowieka jako jednostki i catych spotecznosci. Postep
w technologii pociagnal za soba zmiany w procesach produkcji i w organizacji
pracy, a za tym nastapily zmiany spoteczne i kulturowe. Mozna w tych zjawiskach
takze poszukiwaé przyczyn istotnych zmian politycznych, ktéore mialy miejsce
w okresie ostatnich trzydziestu lat, od zmian na przetomie lat osiemdziesigtych
1 dziewiecédziesigtych XX wieku, ktore doprowadzity do uksztattowania si¢ nowego
tadu politycznego $wiata, do ostatnich wydarzen politycznych w krajach arabskich
w 2011 roku. Mogty one zaj$¢ miedzy innymi dlatego, iz ludzie sa coraz bardziej
wyksztalceni, ich wiedza zatem o wspodtczesnym $Swiecie jest coraz glebsza i prze-
ktada si¢ na wyzsze aspiracje i oczekiwania. Przyktadem bezposredniego zwigzku
mi¢dzy rozwojem nowoczesnych technologii informacyjnych i ksztaltowaniem si¢
nowej jako$ci wspotczesnych spoteczenstw oraz przemianami spotecznymi i poli-
tycznymi niech bedzie fakt skutecznego wykorzystania Internetu (portali spotecz-
nosciowych i poczty elektronicznej) do zainicjowania i rozprzestrzeniania si¢ prote-
stow przeciwko rzadzacym od kilkudziesigciu lat elitom wiadzy w Tunezji i Egip-
cie. Znaczng bowiem cze$¢ sfrustrowanych obywateli tych krajow stanowig mtodzi,
wyksztalceni ludzie, ktérzy nie moga znalez¢é pracy w swoich zawodach, a zatem
i poprawi¢ swojego bytu, a jednoczesnie, w wyniku zdobytej edukacji na wyzszym,

' A. Toffler: Trzecia fala, Wydawnictwo PIW, Warszawa 2001, za: Tworcy teorii ekono-

micznych, Biblioteka Gazety Wyborczej, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007,
s. 208-209.
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ZMIANY WE WSPOLCZESNEJ KOMUNIKACJI MARKETINGOWEJ
W WARUNKACH SPOLECZENSTWA INFORMACYJNEGO

Wprowadzenie

Przetom wiekéw XX 1 XXI stat si¢ kulminacjg zasadniczych zmian w rozwoju
cywilizacyjnym. Takie zjawiska jak rewolucja cyfrowa, stopniowe ksztaltowanie
spoteczenstwa informacyjnego oraz globalizacja pociggngly za sobg wiele konse-
kwencji w relacjach politycznych, spotecznych, gospodarczych i kulturowych
w skali wla$ciwie catego §wiata. Pod ich wptywem réwniez sposoby oddziatywania
na konsumentéw musiaty ulec przemianom. Do istotnych zmian w komunikacji
marketingowej nalezy niewatpliwie zaliczy¢ mozliwos¢ wykorzystywania cyfro-
wych $rodkéw wymiany informacji — przede wszystkim Internetu (ale i innych
cyfrowych $rodkow przekazu), ale takze koniecznos¢ modyfikacji sposoboéw od-
dzialywania na konsumentow — ze wzgledu na to, iz wspolczesny konsument
ksztattowany jest w warunkach rozwijajacego si¢ spoleczenstwa informacyjnego
i ewoluuje wraz z nim oraz jest zasadniczo innym konsumentem niz ten, ktory zo-
stat uksztattowany jeszcze w erze przemystowe;.

1. Rozwdéj spoteczenstwa informacyjnego a glowne obszary zmian w komuni-
kacji marketingowej

Druga potowa ubieglego wieku to stopniowy wzrost roli kluczowego dla tych
zmian wynalazku — komputera. Przyczynit si¢ on do postepu technologicznego na
niespotykang dotad w dziejach ludzkosci skale.
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IDENTIFICATION OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES
IN THE VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

The virtual organization is a form of cooperation of subjects directed at achieve-
ment of mutual goal, in which the significant role is played by the area of knowledge
management. In the article, in the introduction was briefly discussed the structure and
functioning of virtual organization and the issue of knowledge management in such
forms of business subjects cooperation as well. In the final part was presented author's
concept of knowledge management processes together with short description of creating
it activities.

Translated by Damian Dziembek
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— Zachowywanie i ochrona wiedzy — obejmuje wybor zasobow wiedzy, ktore
powinny by¢ odpowiednio zgromadzone, przechowywane, aktualizowane i
chronione, aby wspomagaé realizacj¢ procesOw uczenia si¢ zarOwno po-
szczegoOlnych uczestnikow, jak i calej OW. Zakres dziatan wchodzacych w
sktad omawianego procesu przedstawiono w tabeli 6.

Realizacja poszczeg6lnych proceséw musi uwzglednia¢ wyrdznione wezesniej
obszary zarzadzania wiedza w OW. Na rysunku 1 przedstawiono procesy zarzadza-
nia wiedza w organizacji wirtualnej, ich wzajemne relacje oraz zwiazki ze struktura
podmiotowsa (gdzie I — integrator, PK — podmiot kooperujacy, K- Klient) i gléwny-
mi obszarami zarzadzania wiedza w organizacji wirtualne;.

Lokalizowanie i szacowanie
wiedzy

Pozyskiwanie i integrowanie o
wiedzy Wykorzystywanie wiedzy

Kreowanie i rozwo6j wiedzy Wykorzystywanie wiedzy

Dystrybucja i
upowszechnianie wiedzy

Rys. 1. Procesy zarzadzania wiedza w organizacji wirtualnej na tle jej architektury

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Organizacja wirtualna z racji braku wlasnych zasobéw materialnych szczegol-
ng uwage musi zwroci¢ na obszar zarzgdzania wiedzg. O jakoSci zarzadzania wie-
dza w OW bedzie decydowac sprawnos¢ i1 skuteczno$¢ wyrdznionych przez autora
procesow, tj.: lokalizowanie i szacowanie wiedzy, kreowanie i rozwdj wiedzy, dys-
trybucja i upowszechnianie wiedzy, wykorzystywanie wiedzy oraz zachowywanie
i ochrona wiedzy wlasciwie osadzonych w architekturze i obszarach organizacji
wirtualnej. Niniejszy artykut stanowi wstgp do opracowania przez autora komplek-
sowego modelu zarzadzania wiedzg w organizacji wirtualne;j.
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— Wykorzystywanie wiedzy — dotyczy praktycznego uzytkowania zasobow
wiedzy dla realizacji zakladanego celu organizacji wirtualnej oraz uzyska-
nia wymiernych korzysci przez integratora i ogét podmiotow kooperuja-
cych. Szczegdlowy zakres dziatan wchodzacych w sktad omawianego pro-
cesu przedstawiono w tabeli 5.

Tabela 5
Proces wykorzystywania wiedzy w OW

Wykorzystywanie wiedzy w OW

Wiasciwa realizacja procesu wykorzystywania wiedzy powinno zapewni¢ OW i jej uczestni-
kom: wysoka innowacyjno$¢ oferowanych produktéw, wzrost przychodéw partnerow OW
i rozw6j ich kluczowych kompetencji, elastycznos¢ i skuteczne przetamywanie réznorodnych
barier i problemdéw, udoskonalenie procesOw wytwarzania i zarzgdzania, ale rdwniez umiejet-
nos$¢ rozpoznawania i adaptacji struktury i procesow OW do aktualnych i przysztych potrzeb
klientow oraz mozliwo$¢ pozyskiwania nowych zlecen w dynamicznie zmieniajagcym si¢
otoczeniu rynkowym

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Tabela 6
Proces zachowywania i ochrony wiedzy w OW

Zachowywanie i ochrona wiedzy

Proces zachowywania wigze si¢ czgsto z zapisem wiedzy na odpowiednich no$nikach elektro-
nicznych (np. w postaci plikow, baz wiedzy lub dokumentéw elektronicznych) oraz stworze-
niem odpowiednich norm i procedur dotyczacych przechowywania zasobow wiedzy w OW.
Cechg OW jest zmienno$¢ jej czlonkow, dlatego istotng role odgrywa proces systematycznej
kodyfikacji wiedzy jawnej lub ukrytej utatwiajacej jej pdzniejsze przyswojenie i wykorzysta-
nie przez wszystkich uczestnikéw OW. Kodyfikacja wiedzy nie musi dotyczy¢ wylacznie
zagadnien zwigzanych z biezaca dziatalnoscia OW, takich jak: identyfikacja szans rynkowych,
formowanie, realizacja, doskonalenie, rozwigzanie lub rekonfiguracja, ale moze dotyczy¢
rowniez innych aspektow funkcjonowania w $rodowisku sieciowym. Przede wszystkim po-
winny by¢ zachowywane te zasoby wiedzy, ktore moga by¢ przydatne w przysztosci (np.
dokumentacja projektowa, podpisane umowy o wspdtpracy, ankiety dotyczace zadowolenia
klienta/klientow i mierzace poziom satysfakcji klientow, kontrakty o zatrudnieniu, dokumenta-
cja technologiczna, wytworzone produkty wraz z cechami i parametrami technologicznymi,
prognozy, raporty specjalistow i ekspertow, efektywnos¢ OW w stosunku do innych OW lub
organizacji tradycyjnych, skuteczno$¢ wykorzystania danej IT, wnioski na przysztos¢, przy-
czyny sukcesow i porazek OW itp.). Zgromadzone w archiwach zasoby wiedzy nalezy rowniez
poddawaé weryfikacji, aby zapobiec zjawisku nieprzydatnosci wiedzy i braku zaufania do jej
tresci. Ochrona wiedzy polega na wprowadzaniu zabezpieczen organizacyjnych (np. opraco-
wanie zasad gromadzenia i wspotdzielenia wiedzy), administracyjnych (nadanie uprawnien do
odpowiednich zasobdéw), prawnych (np. odpowiednie formulowanie kontraktow) i informa-
tycznych (kontrola dostepu do zasobow), zapobiegajacych utracie oraz utrudniajgcych dostep
lub nieuprawniong modyfikacje 0osob postronnych, np. konkurentow

Zrddlo: opracowanie wiasne.
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Tabela 3
Proces kreowania i rozwoju wiedzy w OW

Kreowanie i rozw6j wiedzy w OW

Uczestnictwo w OW determinuja nie tylko aktualnie posiadane kompetencje, ale réwniez
zdolnos$¢ uczenia si¢ i wlasciwa realizacja procesu tworzenia i wzbogacania wlasnej wiedzy
zardbwno w odniesieniu do integratora, jak i podmiotéw kooperujacych. Proces kreowania
i rozwoju wiedzy moze obejmowac takie czynnosci, jak: zdobywanie i rozwijanie nowych lub
dotychczasowych umiejgtnosci, mobilizacja i motywacja do rozwoju intelektualnego, nie-
ustanna edukacja, prowadzenie wlasnych oraz wspolnych badan i eksperymentow, kreatywne
myslenie (realizowane np. poprzez burze mézgow, dyskusje, spotkania) skutkujace wprowa-
dzaniem nowych rozwigzan, tj. ulepszeniem lub powstaniem nowych produktow, usprawnie-
niem istniejacych proceséw, wdrazaniem nowych lub doskonaleniem istniejacych narzedzi,
metod, technik i technologii (w tym technologii informacyjno-komunikacyjnych). Rozwijanie
zasoboéw wiedzy uczestnikéw OW dotyczy takich dzialan, jak wzbogacanie, poglebianie,
oczyszczanie 1 od§wiezanie posiadanej wiedzy. W ramach dziatan rozwojowych kluczowe
zasoby wiedzy podmiotéw tworzacych OW powinny podlegaé wzbogacaniu, poglebianiu,
oczyszczaniu i od§wiezaniu, po to by mogtly by¢ uzyteczne dla biezacej i przyszlej dziatalnosci
podmiotu, a takze przydatne i warto$ciowe z punktu widzenia jego uczestnictwa w strukturach
wirtualnych

Zrddlo: opracowanie wlasne.

— Dystrybucja i upowszechnianie wiedzy — obejmujg zespot czynnosci usta-
lajacych srodowisko i zasady przesyhlu oraz udostepniania stosownych (pod
wzgledem zawartosci i formatu) zasobéw wiedzy odpowiednim podmio-
tom funkcjonujacym w ramach OW. Zakres zadan wchodzacych w sktad

omawianego procesu przedstawiono w tabeli 4.
Tabela 4
Proces dystrybucji i upowszechniania wiedzy w OW

Dystrybucja i upowszechnianie wiedzy w OW

Zasadniczo dystrybucja wiedzy powinna odbywac si¢ w sposob nieskrepowany pomigdzy
uczestnikami organizacji wirtualnej (np. nieformalne konwersacje podejmowane w przestrzeni
rzeczywistej 1 wirtualnej), jednakze w zaleznosci od specyfiki OW i kwestii dotyczacej ochro-
ny wiedzy formalnej (jawnej) integrator w wigkszym lub mniejszym stopniu moze wptywacé na
sposob dystrybucji wiedzy pomie¢dzy kooperujacymi podmiotami. Rozproszenie terytorialne
podmiotow kooperujacych powoduje konieczno$¢ zastosowania réznych rozwigzan IT
w procesie dystrybucji i upowszechniania wiedzy. Wiedza przekazywana podmiotom kooperu-
jacym powinna dotyczy¢ glownie kwestii zwigzanych z dzialalnoscia w ramach OW.
W szczegblnosci powinny by¢ transferowane i udostgpniane zasoby wiedzy niezbg¢dne do:
zrozumienia zasad, celow i wartosci obowiazujacych w OW, okre$lenia partnerow i ich rol
pelionych w OW, zalecen dotyczacych wilasciwego wykonania powierzonych zadan na rzecz
klienta/klientéw, unikania popelniania wczesniej rozpoznanych btgdow, poprawy jakosci
i szybko$ci wspolnie realizowanych procesow, zapoznania si¢ z efektami pracy calej OW,
dokumentacji projektowe;j itp.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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ta/klientow. Szczegdtowy zakres dziatan wchodzacych w sktad omawiane-

go procesu przedstawiono w tabeli 2.
Tabela 1

Proces lokalizowania i szacowania wiedzy w OW

Lokalizowanie i szacowanie wiedzy w OW

Integrator, przeprowadzajac inwentaryzacje waznych dla OW zasobow wiedzy wystepujacych
w otoczeniu moze przeprowadzac takie dzialania, jak: badania marketingowe, analiza rynkow
i danych rynkowych (dostawcy, wielko$¢ transakcji, typ zlecenia, realizowane projekty, rezul-
taty, opinie klientow i wspotpracownikoéw, raporty), analiza réznych danych statystycznych,
zebranie opinii i opracowan firm badawczo-konsultingowych, opracowywanie map wiedzy
indeksujacych i wskazujacych Zrodia i typ wiedzy istotnej z punktu widzenia dziatalnosci OW,
ustalenie danych kontaktowych tzw. brokerow informacji i wiedzy, osrodkéw naukowo-
badawczych utatwiajacych dostgp do niezb¢dnej wiedzy lub podmiotéw posiadajacych okre-
$lone kompetencje (w tym patenty, licencje). Dla poszczegolnych podmiotéw kooperujacych
zidentyfikowanie i pozycjonowanie réznych zrédet wiedzy (np. dotyczacych kompetencji
podmiotéw z najblizszego otoczenia, potozenia waznych zasobéw informacyjnych, itp.) moze
mie¢ krytyczne znaczenie dla biezacego lub przysztego realizowania zadan w ramach OW.
Szacowanie zlokalizowanych lub posiadanych zasobow wiedzy umozliwia integratorowi oce-
ni¢ ich warto$¢ pod katem przydatnosci dla wykonania obecnych lub przysztych zlecen klien-
ta/klientow.

Ocena wiedzy begdacej do dyspozycji OW wymaga zastosowania konkretnych miernikdéw, jak
np. poréwnanie stanu wiedzy przed podjeciem i po podjeciu dziatan w ramach OW, wielowy-
miarowe wskazniki odzwierciedlajace stan wiedzy (np. Balanced Scorecard), relacja kosztu
pozyskania zasobéw wiedzy do spodziewanego i uzyskanego efektu itp.

Zrodho:  opracowanie whasne.
Tabela 2
Proces pozyskiwania i integrowania wiedzy w OW

Pozyskiwanie i integrowanie wiedzy OW
Integrator w ramach tego procesu podejmuje takie dzialania, jak: zapraszanie do wspolpracy
okreslonych specjalistow, poszczegolne dzialy przedsigbiorstw lub cate organizacje posiadaja-
ce odpowiednie aktywa wiedzy i akceptujace zasady wspodtpracy w ramach OW; wybor poten-
cjalnych podmiotéw kooperujacych ze wzgledu na kompetencje i umiejetnoscei krytyczne dla

wykonania przez OW zlecenia klienta; okre$lenie relacji cena — jakos$¢ zasoboéw wiedzy poten-
cjalnych podmiotow kooperujacych. Koniecznym dziataniem w tym procesie jest aktywne
zaangazowanie do kooperacji klienta OW, ktoéry stanowi cenne zrdédlo wiedzy odnosnie do
rynku, produktu, swych preferencji zakupowych, potencjalu itp. Sprawno$¢ i skutecznosé
integracji wiedzy réznych podmiotéw zgrupowanych w OW warunkuje mozliwos¢ dostarcze-
nia innowacyjnego produktu dla odbiorcy. W praktyce szybkos¢, jakos¢ i koszt procesu inte-
gracji wiedzy w najwigkszym stopniu determinuje potencjat rynkowy danej OW

Zrodlo: opracowanie wlasne.

— Kreowanie i rozwdj wiedzy — obejmuje zbiér indywidualnych i zespoto-
wych dziatah i procedur uczenia si¢, poszerzajacych i uzupetniajacych
wiedze organizacyjng, oraz kompetencje kazdego z podmiotow, ktory za-
mierza lub kooperuje w OW. Zakres dziatan wchodzacych w sktad oma-
wianego procesu przedstawiono w tabeli 3.




Identyfikacja procesow zarzqdzania wiedzq w organizacji wirtualnej 487

nim 1 za jego rozwoj. System zarzadzania wiedza ma za zadanie umozliwia¢ dostep
do odpowiednich pod wzgledem formy i tresci zasobow wiedzy dla ogdétu podmio-
tow wspoOlpracujacych ze soba w organizacji wirtualnej. Ponadto ma inspirowaé
1 wspomagac uczenie si¢ uczestnikow, skutkujace zwickszeniem ich potencjatu i jak
najlepszym wykorzystywaniem biezgcych i przysztych szans rynkowych. Skala
1 zakres systemu zarzgdzania wiedzg oraz poziom kosztoéw dotyczacy jego utworze-
nia 1 funkcjonowania wynikaja glownie ze ztozonosci produktu dedykowanego
klientowi/klientom oraz okresu wspodtpracy partneréw w ramach OW. W organiza-
cji wirtualnej zarzadzanie wiedza realizowane przez integratora mozna postrzegad
przez pryzmat kilku kluczowych obszaréw, tj. celow i strategii, struktury i proce-
sow, zasobow ludzkich i kultury oraz technologii. Wyréznione obszary zarzadzania
wiedza (chociaz odmiennie projektowane i realizowane) wystepuja w kazdej OW,
wzajemnie na siebie wplywajac i w rezultacie tacznie decydujac o jej sprawnosci,
elastycznosci i1 efektywnosci.

3. Procesy zarzadzania wiedza w organizacji wirtualnej

Zarzadzanie wiedzg jest najczeSciej postrzegane w literaturze w ujeciu proce-
sowym. W efekcie przyjecia takiego podejscia wyrdznione sg wszystkie procesy
oddzialujace na zasoby wiedzy w organizacji. Procesy zarzgdzania wiedzg sg r6zno-
rodnie przedstawiane w literaturze przedmiotu, m.in. jako: tworzenie, pozyskiwanie
1 magazynowanie, oczyszczanie, dystrybucja, wykorzystywanie i monitorowanie
wiedzy”.

W ramach identyfikacji i prezentacji procesOw zarzadzanie wiedzg w organi-
zacji wirtualnej przyjeto punkt widzenia integratora, pomijajac indywidualng reali-
zacj¢ tych procesow przez kazdy podmiot uczestniczacy w OW. W zwigzku z tym
procesy zarzadzania wiedzg w organizacji wirtualnej zostaty zidentyfikowane jako:

— Lokalizowanie i szacowanie wiedzy — obejmuje dziatania w otoczeniu ryn-
kowym zmierzajace do odkrycia, zidentyfikowania i pozycjonowania zaso-
boéw wiedzy wraz z okre$leniem ich warto$ci i znaczenia dla osiggnigcia
celu OW. Zakres dziatan wchodzacych w sktad omawianego procesu
przedstawiono w tabeli 1.

— Pozyskiwanie i integrowanie wiedzy — zawiera réznorodne dzialania zmie-
rzajace do selekcji, zdobycia i konsolidacji zasobow wiedzy nalezacych do
réoznych podmiotow kooperujacych celem zawigzania organizacji wirtual-
nej oraz sprawnej, skutecznej i efektywnej realizacji zlecenia klien-

Y TH Davenport, S.C. Volpel: The rise of knowledge towards attention management,

,Journal of Knowledge Management” 2001, no. 3.
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i czgsto wielopodmiotowej kooperacji, wplywajac na skuteczno$¢ i elastyczno$§¢
realizowanych procesow oraz sprawne wspotdzielenie danych, informacji i wiedzy.

2. Problematyka zarzadzania wiedzg w organizacji wirtualnej

Obecnie w naukach o zarzadzaniu podkresla si¢ rolg¢ i znaczenie zasobow
niematerialnych dla przetrwania i mozliwosci rozwojowych zarowno tradycyjnych,
jak 1 wirtualnych organizacji. To wlasnie zasoby niematerialne, z ktorych wiedza
ma najwigksze znaczenie — umozliwiajg wspotczesnym (mniej lub bardziej wirtual-
nym) podmiotom gospodarczym wiasciwie reagowa¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu, unika¢ popelniania bledow oraz stanowig podstawe do tworzenia
i doskonalenia produktow, implementacji technologii czy rozwigzan organizacyj-
nych. W rezultacie wymogi obecnych czasow nakazuja menedzerom i pracowni-
kom w organizacjach wlasciwie podej$¢ do problematyki zarzadzania wiedzg.

W przypadku OW bedacej bytem pozornym, bez fizycznej struktury organiza-
cyjnej 1 nieposiadajacym na wilasno$¢ zasobow materialnych, krytyczng role od-
grywa wiasciwe zarzadzanie wiedzg. Zarzadzanie wiedza to sztuka (ale tez wyzwa-
nie) tworzenia warto$ci za pomoca niematerialnych aktywow przedsigbiorstwa,
bedaca fuzja zarzadzania zasobami ludzkimi, informacja przy wykorzystaniu do-
stepnych technologii teleinformatycznych®. Wedhug innego ujecia zarzadzanie wie-
dza jest procesem, dzigki ktéremu dany podmiot tworzy bogactwo na podstawie
swych intelektualnych lub opartych na wiedzy aktywach organizacyjnych’.
W przypadku organizacji wirtualnej zarzadzanie wiedzag ma na celu umiejetne
wspotdzielenie i wykorzystywanie zasobow wiedzy nalezacych do jej cztonkow po
to, by mozliwe stalo sig:

— osiggniecie wspolnego celu i zwigkszanie wartosci dla klienta/klientow,

— podejmowanie lepszych decyzji w zakresie organizacji i przebiegu proce-

soOw wptywajacych na poprawe efektywnosci funkcjonowania OW,

— zdobywanie nowej lub rozszerzanie istniejgcej wiedzy kooperantow,

— podnoszenie poziomu innowacyjnosci w obszarze produktu, technologii,

zarzadzania,

— maksymalizowanie korzys$ci ekonomicznych.

Podmiotem odpowiedzialnym za obszar zarzadzania wiedza w OW jest inte-
grator. Na integratorze (petnigcym funkcje menedzera wiedzy) spoczywa odpowie-
dzialno$¢ za stworzenie systemu zarzadzania wiedzg w OW, za biezgce sterowanie

E. Skrzypek: Wiedza i kapitat intelektualny jako Zrodio sukcesu przedsiebiorstwa, w:
W. Cwika, Z. Szymanski (red.): Zamojskie Studia i Materialy, Wyd. Centrum Badawczo-
Szkoleniowe, Zamos¢ 2004, s. 303.
’ WR Bukowitz, R.L. Wiliams: The Knowledge Management Fieldbook, Financial
Times, Prentice Hall, Pearson Education Ltd., Harlov-London 1999, s. 2.
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wspoOltprace z innymi podmiotami gospodarczymi w celu wspolnej realizacji zlecen
rynkowych. Zawigzywanie tymczasowej kooperacji i taczeniu zasobdéw rdéznych
podmiotéow dla osiggniecia wspolnie ustalonych celow (zwykle o charakterze go-
spodarczym) zasadniczo odzwierciedla nature organizacji wirtualne;.

Organizacj¢ wirtualng (OW) mozna zdefiniowaé jako tymczasowa sie¢ geo-
graficznie rozproszonych, zréznicowanych funkcjonalnie 1 kulturowo, dynamicz-
nych i zwinnych jednostek organizacyjnych, wspotdzielacych zasoby i umiejetnosci
dla osiagania zatozonych misji i celow, wspomagajacych swa kooperacje technolo-
gig informacyjno-komunikacyjng. Organizacje wirtualne stanowigce konglomerat
profesjonalnych, lojalnych i wzajemnie uzupehiajacych si¢ podmiotow gospodar-
czych tacznie tworza tymczasowy i pozorny byt elastycznie dostosowujacy si¢ do
potrzeb otoczenia (zlecenia klienta/klientow). Powstanie organizacji wirtualnej
wynika ze wspdlnego dazenia ogdlu wspodlpracujacych partnerow do wypetnienia
zidentyfikowanej i1 zyskownej niszy rynkowej. Zawigzywanie kooperacji w ramach
OW pomigdzy réznymi i czgsto odrgbnymi pod wzgledem ekonomicznym podmio-
tami wynika z mozliwosci zdobycia przez kazdego z nich nowych zrédet dochodéw
lub zwigkszenia zasobow wiedzy, ktorych nie mogliby uzyskaé¢ dziatajac samo-
dzielnie. W strukturze podmiotowej organizacji wirtualnej mozna wyrdznic':

— integratora — ktory opracowuje strategi¢ organizacji i funkcjonowania jej,
dobiera do wspoéldziatania podmioty kooperujace i koordynuje ich prace;
odpowiada za caloksztatt zadan zwiazanych z obsluga odbiorcy (pozyska-
nie produktu wytworzonego przez OW i dostarczenie go do odbiorcy) oraz
rozlicza ogot transakcji finansowych;

— podmioty kooperujace (PK) — ktére dobierane sg przez integratora wedtug
posiadanych specjalizacji i kompetencji oraz relacji cena — jako$¢, a ich
liczba uzalezniona jest wylacznie od specyfiki realizowanego zlecenia na
rzecz klienta/klientow.

Struktura organizacji wirtualnej, jak i ogét realizowanych (i stale doskonalo-
nych) w niej procesow podporzadkowane sg osiggnigciu zaktadanego celu i syste-
matycznego dostosowania do zmian ptyngcych z otoczenia (np. zmiany wymogow
1 potrzeb klienta, mozliwos$¢ zastosowania nowych 1 efektywniejszych technologii
itp.). Z reguly czynnikiem umozliwiajacym wspoOlprace i zespolenie zrdéznicowa-
nych wielko$ciowo i1 zasobowo podmiotow tworzacych organizacje wirtualng jest
technologia informacyjno-komunikacyjna. R6znorodne narzgdzi i $rodki technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnej (np. witryny i portale internetowe, systemy ewi-
dencyjne, systemy zarzgdzania dokumentami, systemy przeptywu prac, ustugi sie-
ciowe itd.) tworza witasciwe pod wzgledem kosztu i jakosci warunki do wspolnej

' D. Dziembek: Struktura podmiotowa organizacji wirtualnej, w: L. Kieltyka (red.): Tech-

nologie i systemy komunikacji oraz zarzqdzania informacjq i wiedzg, Difin, Warszawa 2008.
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Wprowadzenie

Wysoka zmienno$¢ i nieprzewidywalnos¢ wspotczesnych warunkéw gospo-
darczych powoduje konieczno$¢ poszukiwania przez teoretykow i praktykow za-
rzadzania nowych zasad organizacji i funkcjonowania przedsi¢gbiorstw. Obecnie
wielu badaczy 1 naukowcoéw wskazuje model organizacji wirtualnej jako przyszto-
$ciowg forme strukturalno-procesowa, ktérej zasady konstrukcji i sposob funkcjo-
nowania s3 wlasciwie dostosowane do turbulencji zmian wspdtczesnego otoczenia.
Ogodlnie organizacje wirtualng mozna postrzega¢ jako zbiér roznych podmiotow,
ktore podejmujg wspotprace dla realizacji wspdlnego celu.

W organizacji wirtualnej, ktora z zatozenia nie posiada zasobéw materialnych,
krytyczng role¢ odgrywa obszar zarzadzania wiedzg. Jako$¢ procesow zarzadzania
wiedza bezposrednio wplywa na sprawnos¢, innowacyjnos¢ i1 efektywno$¢ organi-
zacji wirtualne;j.

Celem artykutu jest zidentyfikowanie procesow zarzadzania wiedzg w organi-
zacji wirtualnej. Dla realizacji tak postawionego celu konieczne jest przyblizenie
istoty organizacji wirtualnej oraz ukazanie roli i znaczenia problematyki zarzadza-
nia wiedzg w organizacji wirtualne;.

1. Zarys struktury i funkcjonowania organizacji wirtualnej

Wspotczesnie na skutek turbulencji otoczenia wiele przedsicbiorstw oprocz
samodzielnego prowadzenia dzialalnosci gospodarczej decyduje si¢ rdwniez na
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CCC SYSTEMS IN A FORM OF E-SERVICE FOR THE SUPPORT
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PROCESSES IN THE VIRTUAL
ORGANIZATION

Summary

In the article was presented CCC systems (Content, Communication, Collabora-
tion) and its possibilities within the range of supporting knowledge management
processes in virtual organization. First at the beginning of article were presented
processes of knowledge management in virtual organization and was discussed notion
of CCC systems which can be used in a form of e-service. In the further part there were
indicated possibilities of supporting knowledge management processes by CCC sys-
tems. In the final part was presented the list of exemplary IT solutions embracing CCC
systems available in the form of e-service.

Translated by Damian Dziembek
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1 odpowiadajacg im przykladows liste krajowych i zagranicznych aplikacji dostep-
nych w formie e-ustugi (SaaS). Dynamiczny rozwdj rynku Cloud Computing
wplywa na systematyczne rozszerzanie ilo$ci aplikacji wchodzacych w sklad sys-
temow CCC dostepnych jako e-ustugi, zwigkszajacych liczbg rozwigzan, ktore
integrator moze wykorzysta¢ do realizacji proceséw zarzadzania wiedzag w OW.

Tabela 4
Przyktadowe aplikacje zaliczane do systemow CCC oferowane w formie e-ustugi

Systemy Content
Interaktywny dokument (ObjectConnect), BizDesk DMS (Trasko Network), eDokumenty
(BetaSoft), Lavina DMS (Javatech), Google Dokumenty (Google), Enovatio Corporate Portal
(Enovatio), Portal Korporacyjny (ObjectConnect) Knowledge Plaza (Knowledge Plaza), Site-
Kreator (SiteKreator), Web Content Management (Aligned Global), BiznesWiki (Divante),
Wiki NAserwerze.pl (ObjectConnect)
Systemy Communication

Contact Center (Livechat Software), Chat Server (Livechat Software), HostedExchange
(dcs.pl), iCOMM — Innowacyjna Komunikacja (COBA Solutions), GG Pro (Livechat Softwa-
re), E-faks (E-faks) E-fax (Ogicom) Netviewer Meet (Netviewer), NTRmeeting (LANtek.pl),
TransmisjeOnline.pl (TransmisjeOnline), Lavina E-Learning (Javatech)

Systemy Collaboration
Zarzadzanie projektami (ObjectConnect), ZOHO Projekty (MMI Group), Daptiv (PPM Solu-
tions), KM&TW (Acreo), Isido.pl (Svarte), memoweb (Web.pl), IntraOut (Edge Solutions),
Organizacja pracy NaSerwerze.pl (Object Connect), OffiServ (OffiServ, BPM Suite (Polmyta
Technologies), Test Plan Management (ConsultUtah), sharpcloud (sharpcloud), Business
Operations Platform (Cloud Harbor)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Podsumowanie

Korzystanie z systeméw CCC dostepnych w formie e-ustugi wydaje sie opty-
malnym rozwigzaniem dla organizacji wirtualnych zainteresowanych wspomaga-
niem swych proceséw zarzadzania wiedza. Dynamika strukturalno-procesowa OW
wymusza szybka implementacje¢ tatwo dostepnych i jednoczesnie wydajnych i ska-
lowalnych rozwigzan IT, ktore mozna pozyska¢ bez konieczno$ci ich zakupu oraz
utrzymania, optacajac okresowy abonament.

Systemy CCC dysponuja znacznym potencjalem, ktory integrator moze wyko-
rzysta¢é w celu wspomagania procesow zarzadzania wiedza zachodzacych w OW.
Stale wzrastajaca ilo$¢ i jako$¢ systemoéw CCC oferowanych w formie e-ustug za-
pewne sprzyjaé beda ich powszechnym zastosowaniom w nowych formach przed-
siewzig¢ partnerskich takich jak organizacja wirtualna.
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procesami moga stanowi¢ cenne zrodto informacji o przebiegu kluczowych procesow ulatwiajacych zrozumienie
dziatalnosci OW, a poprzez pomiar miernikdw proceséw pozwalajg uzyskac¢ informacj¢ o mozliwych kierunkach
zmian wplywajacych na dziatalno§¢ OW

Dystrybucja i upowszechnianie wiedzy

Systemy Content — ulatwiaja i przy$pieszaja dostarczanie i rozpowszechnianie pomig¢dzy partnerami tworzacymi
OW niezbednych danych, dokumentéw i informacji dotyczacych np. nowych potrzeb klienta, zmiany procesow
w organizacji itp. Do systemow tych zaliczy¢ nalezy przede wszystkim witryny WWW i portale internetowe, SB
i SZD, ktore staja si¢ jednoczesnie glownym narze¢dziem publikowania i transferowania efektow oraz rezultatow
pracy w organizacji wirtualne;j.

Systemy Communication — ulatwiaja szybkie transferowanie i umasowienie niezb¢dnych wiadomosci (zawieraja-
cych dane, informacje i wiedzg), ktore sa lub moga by¢ niezbg¢dne partnerom OW do wykonywania obecnych lub
przysztych zadan. Najwigksza rolg odgrywaja tu systemy rozsytania wiadomosci, e-mail, e-faks. Systemy komu-
nikacji (np. e-learning, komunikatory i wideokonferencje) przyspieszaja réwniez wymian¢ pogladow, idei i
pomystow oraz umozliwiaja przekazywanie wiedzy w trybie on-line pomigdzy uczestnikami OW.

Systemy Collaboration — w dystrybucji wiedzy niezmiernie wazng rol¢ moga odegra¢ SPP lub SZP, ktore
w szybki, uporzadkowany i bezpieczny sposdéb umozliwiaja przekazywanie niezbednych danych, dokumentow
oraz zadan pomigdzy wspolpracujacymi podmiotami w OW. Systemy wspotpracy poprzez aktywne wspotuzytko-
wanie zasobow informacyjnych oraz sterowanie, wizualizacj¢ i automatyzacj¢ procesOw rowniez przyczyniaja si¢
do zrozumienia zasad organizacji i realizacji zlecen w organizacji wirtualnej (szczegélnie wazne dla nowych
podmiotow kooperujacych) oraz upowszechniania dobrych praktyk biznesowych pomiedzy partnerami OW

Wykorzystywanie wiedzy (domena ludzka)

Systemy Content — za posrednictwem licznikow odwiedzin i statystyk umieszczonych np. na witrynach WWW,
portalach interetowych i blogach integrator OW moze zdobywa¢ informacj¢ odnosnie do tego, czy zgromadzona
i udostgpniona kooperantom OW wiedza jest wykorzystywana. Analiza wpisow i komentarzy pozwala integrato-
rowi wywnioskowad, ktory podmiot, kiedy, komu i w jakim stopniu pomogt rozwigzywaé problemy powstajace
w ramach dziatalnosci w OW.

Systemy Communication — stopien wykorzystywania wiedzy moga przekazywac agenty programowe, ktore
gromadza 1 wysylaja do integratora informacje o czgstotliwosci korzystania z okreslonych zasobow wiedzy przez
partnerow OW.

Systemy Collaboration — analiza zapiséw w dokumentach z przebiegu wspotpracy partnerskiej pozwala integrato-
rowi zorientowac sig, czy i jak partnerzy wspotdziela zgromadzone zasoby wiedzy do realizacji celu OW oraz czy
uzywaja ich i jak to robig

Zachowywanie i ochrona wiedzy

Systemy Content — znaczna liczba narzedzi shuzacych do zarzadzania trescia (np. witryny WWW, wiki, blogi,
portale internetowe, SB, SZD) moze utatwia¢ zapisywanie i przechowywanie waznych zasobow wiedzy w OW.
Systemy te maja rowniez pewne rozwiazania chronigce przed niepowolanym dostgpem i modyfikacja (lub utrata
albo wyciekiem) oraz zmniejszajace trudno$ci zwigzane z rotacja uczestnikow OW. Wazna role w bezpiecznym
zachowaniu wiedzy moga petni¢ SZD, gdyz: poprzez archiwizacj¢ zabezpieczaja przed utrata, poprzez wprowa-
dzenie praw dostgpu utrudniaja skasowanie i bezprawng modyfikacje, a takze rejestruja zmiany w dokumentach.
Systemy Communication — w tej grupie narzedzi ulatwiajacej zachowywanie wiedzy najwigksza rola odgrywaja:
e-mail, e-learning, podcasty i wideo. Istniejg rOwniez pewne mechanizmy zwigzane z dostgpem do tych systemoéw
ulatwiajacych ochrong zasobow wiedzy. Czgs$¢ przesytanych danych i wiadomosci moze byé¢ takze przechowywa-
na w innych systemach.

Systemy Collaboration — zarowno systemy workflow, jak i SZPG ulatwiaja utrwalenie i archiwizacj¢ zasobow
wiedzy odno$nie do przebiegu i sposobu realizacji procesoéw w OW, przeciwdziatajac utracie danych, co ma duze
znaczenie w przypadku czgstych zmian kooperantow tworzacych OW. Zastosowane mechanizmy bezpieczenstwa
(np. identyfikacja, autentykacja) pozwalaja ograniczy¢ dostgp do zasobow wiedzy niepowolanym podmiotom,
réwniez rejestrujac zmiany kto, kiedy korzystat z zasobow i dokonywat ich modyfikacji. Systemy te w znacznym
stopniu przeciwdziatajg utracie zasobow lub celowym i niepowotanym zmianom w nich (gwarantujg integralnos¢
danych i rozliczalno$¢ podmiotow)

Zrddlo: opracowanie wiasne.

W tabeli 4 przedstawiono mozliwosci wspomagania przez systemy CCC wy-
roznionych wczedniej procesow zarzadzania wiedzg w OW. Obecnie istnieje wiele
narzedzi IT wchodzacych w sktad systeméw CCC (czesto wzajemnie integrowa-
nych), ktore moga by¢ uzytkowane w formie e-ustugi. W tabeli 5 (na bazie analiz
krajowych i zagranicznych witryn WWW) zaprezentowano typy systemoéow CCC
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wiki, blog, SZD, SB itd.) mogg mie¢ zastosowane w wigcej niz jednym procesie
zarzadzania wiedza.

Tabela 4
Mozliwo$ci wspomagana procesow zarzadzania wiedzg w OW przez systemy CCC

Lokalizowanie i szacowanie wiedzy

Systemy Content — zgromadzone dane umieszczane na witrynach WWW, blogach i portalach internetowych oraz
forach dyskusyjnych pozwalaja integratorowi odkry¢ wartosciowa wiedzg¢ dotyczaca lokalizacji podmiotow
dysponujacych odpowiednimi kompetencjami oraz opinii uzytkownikow dotyczacych ich profesjonalizmu. Na tej
podstawie integrator poprzez réznego rodzaju algorytmy wyceny zawarte w systemach biurowych moze przepro-
wadzi¢ oceng wiedzy z punku widzenia mozliwosci osiagnigcia celu OW. Systemy biurowe (np. systemy zarza-
dzania baza danych) moga rowniez utatwia¢ integratorowi tworzenie tzw. map umiejgtnosci lub katalogow eksper-
tow w celu szczegotowego zidentyfikowania i umiejscowienia kompetencji podmiotow stanowiacych potencjal-
nych uczestnikoéw OW wraz z mozliwoscia przeprowadzania ocen posiadanych przez nich zasobow wiedzy.
Systemy Communication — poprzez wyszukiwarki wyposazone w mechanizmy indeksujace oraz agenty progra-
mowe zbierajace i przesylajace odpowiednie dane integrator moze zidentyfikowaé te podmioty w otoczeniu, ktore
posiadaja niezbedna wiedze¢ do realizacji danego zlecenia klienta, przy uwzglednieniu opinii o tych podmiotach
wyrazanych w toku indywidualnej komunikacji (np. e-mail, komunikatory).

Systemy Collaboration — zapoznanie si¢ z danymi zgromadzonymi w repozytoriach dokumentacji projektowej
zebranych np. w SZP czy SWPG umozliwia integratorowi zidentyfikowa¢ podmioty wraz z ich wiedza, ustali¢
uzywane zasoby wiedzy do realizacji zlecenia klienta oraz zapozna¢ si¢ z efektami wspolpracy i problemami
w trakcie realizacji wielopodmiotowych zlecen. W efekcie integrator moze stworzy¢ tzw. mapy wiedzy — wskazu-
jace i charakteryzujace zrodta wiedzy istotnej dla biezacej i przysziej dziatalnosci OW

Pozyskiwanie i integrowanie wiedzy

Systemy Content — umozliwiaja publikacj¢ i prezentacj¢ danych i informacji odnosnie do celow, zasad i specyfiki
realizowanych projektow w ramach OW, co powinno utatwia¢ integratorowi pozyskanie partneréw. Szczegélnie
pomocne moga okazaé si¢ tutaj witryny WWW, portale internetowe, blogi, wiki. Za posrednictwem przestanych
i zgromadzonych dokumentow oraz zapiséw w forach internetowych lub innych komentarzy mozna zebra¢ wazne
informacje dotyczace potrzeb klienta. Porownanie i selekcj¢ partnerow (wraz z ich wiedza) do OW mogg utatwic¢
systemy biurowe (arkusze kalkulacyjne). Istotng rol¢ systemy te moga rowniez odegra¢ w gromadzeniu i konsoli-
dacji wiedzy nalezacej do roznych partneréw wspottworzacych OW. Na przyktad SZD i portale internetowe moga
gromadzi¢, klasyfikowac i opisywa¢ w centralnym repozytorium ogédt dokumentéw tworzonych i modyfikowa-
nych przez partnerow OW.

Systemy Communication — integrator poprzez roéznego typu narzedzia (np. systemy rozsytania wiadomosci
e-mailem, wideokonferencje, komunikatory) moze informowa¢ wybrane podmioty z otoczenia o realizowanych
projektach, zaprasza¢ do wspolpracy, prezentowal zainteresowanym kooperacja jednostkom cele, zalozenia
i zasady wspolpracy oraz prowadzi¢ negocjacje. W efekcie narzgdzia te wspomagaja pozyskanie niezbednych
podmiotéw (i posiadanych przez nich zasobéw wiedzy) do wspotpracy w ramach OW. Wykorzystujac powyzsze
systemy komunikacji, integrator moze rowniez pozyskiwaé wiedz¢ o mozliwosciach i preferencjach klienta.
Systemy Collaboration — pozwalaja klasyfikowac, opisywac i konsolidowa¢ zasoby wiedzy ogdtu partneréw
zaangazowanych do OW. Poprzez wykorzystanie mechanizméw indeksowania i taksonomii, zawartych w SWPG,
SPP, SZP, zasoby wiedzy mozna systematyzowac, cechowac i ustali¢ wzajemne zwigzki, co utatwi ich pozniejsza
integracje

Kreowanie i rozwdj wiedzy

Systemy Content — wyszukiwanie i analiza danych i zapisow z systemow biurowych i zarzadzania dokumentami,
portali internetowych, witryn WWW, blogow, podcastow (dotyczacych np. sposobow rozwigzywania problemow,
case study, najlepsze praktyki itp.) moze zwigksza¢ wiedzg integratora i podmiotow tworzacych OW. Szczegoto-
wa analiza danych z tych systeméw moze dostarcza¢ uczestnikom OW uzytecznych informacji, generujacych
nowa wiedza lub rozwijajacych posiadane zasoby wiedzy i umozliwiajacych podejmowanie trafniejszych decyzji.
Systemy Communication — pehia istotng rol¢ w dostarczaniu danych i informacji, w wyniku ktoérych ma miejsce
rozszerzanie istniejacej wiedzy lub zdobycie catkiem nowej wiedzy przez uczestnikow OW. Glebsza analiza
danych zawartych np. w wiadomosciach e-mailowych, zapisach z rozméw odbywanych za posrednictwem komu-
nikatoré6w lub wideokonferencji rowniez umozliwia powstanie nowej lub modyfikacje istniejacej wiedzy. Z kolei
systemy e-learningu poprzez prezentacj¢ nowych sposobow realizacji zadan i catych procesow, omawianie bltedow
i czynnikow sukcesu OW oraz utatwiajac prelekcje i obserwacje zachowan najlepszych partnerow OW rowniez
w istotny sposob wptywaja na poglebianie istniejacej lub nabywanie nowej wiedzy partnerow OW.

Systemy Collaboration — oferujac mozliwo$¢ wymiany doswiadczen, wspolnego uczestnictwa w realizacji proce-
sow 1 tworzeniu dokumentow projektowych, wymiany mysli i weryfikacji pomystow oraz analizy rol partnerow
i powierzonych im zadan, pozwalaja uczestnikom OW kreowa¢ nowa wiedzg¢. Systemy workflow i zarzadzania
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Tabela 3

Korzysci i zagrozenia zwigzane z uzytkowaniem systeméw CCC w formie e-ustugi

Korzysci

Zagrozenia

brak koniecznosci zakupu kosztownego sprzetu
serwerowego 1 oprogramowania systemowego
(niskie koszty wejscia) oraz brak potrzeby
utrzymywania specjalistycznych pomieszczen
(serwerowni)

brak koniecznosci instalacji systeméw CCC u
odbiorcy

mniegjsze zapotrzebowanie na kadre IT
relatywnie nizsze koszty pozyskania, utrzyma-
nia i rozwoju zasobow IT

wigksza przewidywalnosé¢ kosztow IT

szybki dostep do systeméw CCC z dowolnego
miejsca i o dowolnym czasie — tryb 24/7/365
prostota uzytkowania systeméw CCC (interfejs
stanowi przegladarka internetowa)

redukcja ryzyka inwestycyjnego w zakresie
technologii informacyjno-komunikacyjnych
wysoka elastyczno$¢, skalowalno$é¢ i wydaj-
nos$¢ udostgpnianych systemow CCC
przeniesienie odpowiedzialnosci za funkcjono-
wanie i1 rozw0j systeméw CCC na dostawce i
koncentracja odbiorcow na swej podstawowej
dziatalno$ci biznesowej

wysoki poziom zabezpieczen systemow CCC
profesjonalne wsparcie techniczne i obstuga
$wiadczona przez wyspecjalizowanego dostaw-
ce

mozliwo$¢ skorzystania z zaawansowanych
systeméw CCC zarezerwowanych dotychczas
wylacznie dla duzych organizacji

awarie sieci Internet uniemozliwiaja-
ce korzystanie z systemow CCC
czesciowe lub calkowite uzaleznienie
od dostawcy

pewne trudno$ci w zakresie adaptacji
systemow CCC do potrzeb klienta
oraz migracji danych

wysokie koszty szerokopasmowych
Taczy internetowych

ograniczone mozliwosci integracji
systemow CCC z rozwigzaniami lo-
kalnymi
mozliwos¢ obnizania
wydajnosci

wystapienic obaw zwigzanych z

CZaSsowego

bezpieczenstwem gromadzonych i
przetwarzanych danych
prawdopodobienstwo wystepowania
problemoéw natury prawnej (odmien-
ne przepisy w roznych krajach, nie-
korzystne zapisy w umowach, brak
wzorcOw postgpowania itp.)

Zrddto: opracowanie wlasne.

3. Mozliwos$ci wspomagania proceséw zarzadzania wiedza w organizacji wir-
tualnej za posSrednictwem systemow CCC

Systemy CCC oferowane jako e-ustugi moga w roéznym zakresie wspiera¢
wyrdznione wczesniej procesy zarzadzania wiedza w OW. Warto pokresli¢, ze te
same rozwiazania informatyczne wchodzace w sktad systeméw CCC (np. e-mail,
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cza wielu korzysci, do ktoérych nalezy zaliczy¢ przede wszystkim: uporzadkowanie
1 usprawnienie zarzgdzania zasobami informacyjnymi, poprawe komunikacji po-
mi¢dzy mobilnymi i rozproszonymi terytorialnie pracownikami/zespotami, integra-
cje pracownikow i ich aktywowanie do wymiany i wspotdzielenia informacji i wie-
dzy, usystematyzowanie przebiegu proceséw biznesowych i sterowanie nim,
zmniejszenie kosztow operacyjnych, przy$pieszenie procesu wdrazania nowych
pracownikéw 1 zachowanie efektow pracy odchodzacego personelu oraz ksztatto-
wanie wizerunku nowoczesnej i otwartej na zmiany organizacji.

Wspotczesnie na skutek rozwoju narzegdzi i srodkéw IT oraz upowszechnienia
szerokopasmowego dostepu do sieci Internet wiele aplikacji i narzedzi informa-
tycznych zaliczanych do systeméw CCC jest oferowanych w formie e-ustugi,
tj. jako Software as a Service. Ogblnie model SaaS jest formg e-ustug IT,
w ktorej zewnetrzny dostawca udostgpnia 1 utrzymuje w przestrzeni internetowej
rozne typy systemoéw informatycznych, a odbiorcy (np. przedsigbiorstwa, instytu-
cje) po dokonaniu optaty moga z nich w sposoéb zdalny korzystaé. Zastosowanie
e-ustug SaaS nie wymaga zakupu, utrzymywania i rozwoju platformy sprzgtowej
(serwerowej) nalezacej do odbiorcy, aplikacja bowiem ulokowana jest w specjal-
nych centrach danych nalezacych do dostawcy oprogramowania (lub wspotpracuja-
cego z nim podmiotu). Odbiorca musi posiadaé zestaw komputerowy podiaczony
do sieci Internet, a korzystanie z aplikacji odbywa si¢ za posrednictwem znanego
interfejsu, jakim jest przegladarka internetowa. W ten sposéb przedsigbiorstwa bez
wzgledu na fizyczng lokalizacj¢ swych pracownikow mogg korzysta¢ w trybie
24/7/365 z roznych klas systemow informatycznych.

Korzystajac z systeméw CCC w formie e-ustugi, odbiorca nie wykupuje ich
licencji od dostawcy, lecz optaca wylacznie okresowy abonament. Odpowiedzial-
no$¢ za wiasciwe funkcjonowanie systeméw CCC (tj. instalacje, konfiguracje, ak-
tualizacje¢, dostgpno$¢ i wsparcie techniczne) oraz bezpieczenstwo zgromadzonych
w nich danych przejmuje dostawca e-ustugi. Uzytkowanie systemoéw CCC w formie
SaaS cechuje si¢ korzystng relacja cena — jako$¢, chociaz z ta formg eksploatacji
rozwigzan IT zwigzane sg pewne niebezpieczenstwa. W tabeli 3 zestawiono gldéwne
korzysci i zagrozenia zwigzane z uzytkowaniem systeméw CCC w formie e-ustugi.
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sobow danych, informacji oraz wiedzy potrzebnych do wykonania powierzonych
zadan. Niezwykle wazna role¢ we wspomaganiu dziatalnosci organizacji wirtualnej
(W tym wspieraniu procesow zarzadzania wiedzg) mogg odegra¢ systemy CCC.

Systemy CCC to grupa systemoéw informatycznych, ktore shuzg do wspierania
proces6w komunikacji, wspotpracy i obiegu dokumentéw (gtownie w zakresie two-
rzenia, przechowywania, przetwarzania, wyszukiwania i przesytania ré6znorodnych
komunikatow i dokumentoéw) oraz wspomagajg prac¢ grupowa i przeplyw prac
w organizacji. Systemy CCC aktywnie bazuja na technologiach internetowych,
a poprzez wspieranie przeptywu dokumentow, informacji i zadan dotyczacych dzia-
falno$ci organizacji umozliwiaja grupowanie czgsto rozproszonych geograficznie
pracownikdéw/zespotow, zapewniajac im komunikacje w czasie rzeczywistym
i dostep do zasobow informacyjnych niezbednych do podejmowania decyzji. Wta-
$ciwy dobor i wlasciwe uzytkowanie systeméw CCC moze wptywac na poprawe
jakoS$ci pracy personelu oraz doskonalenie procesoOw zarzadzania organizacjami.
W tabeli 2 przedstawiono prob¢ umownego podziatu narzedzi wchodzacych
w sktad systemow CCC (niektére rozwigzania mozna kwalifikowa¢ to kilku grup,
np. e-mail, e-learning itp.).

Tabela 2
Klasyfikacja narz¢dzi IT wchodzacych w sktad systemoéw CCC
Typ systemu Przyktadowe rozwigzania IT
Systemy pakiety biurowe (SB), systemy zarzadzania dokumentami (SZD), blogi,
zarzadzania technologia wiki, portale internetowe, fora dyskusyjne, elektroniczne tabli-

treécig (Content) | ce ogloszen, systemy transferu i udostgpniania plikow (w tym multimedial-
nych, np. podcasty)

Systemy e-mail oraz systemy rozsytania wiadomosci, czat, komunikatory, telefonia

komunikacji internetowa, telekonferencja, wideokonferencja, e-learning, obstuga

(Communication) | e-faksow, roznego typu narzedzia wyszukujgco-indeksujace, agenty pro-
gramowe itp.

Systemy dzienniki zadan, terminarze spotkan, systemy zarzadzania projektami (SZP)

wspotpracy oraz systemy przeptywu prac — workflow (SPP), systemy wspomagania prac

(Collaboration) grupowych (SWPG), systemy zarzadzania procesami gospodarczymi
(SZPG), ktérych zadaniem jest projektowanie, normowanie, petna lub
cze$ciowa automatyzacja oraz sterowanie przeptywem procesow (lub za-
dan), co odbywa si¢ poprzez przydzial, harmonogramowanie i realizacje¢
prac poszczeg6lnych uzytkownikoéw i zwiazanych z nimi czynno$ci groma-
dzenia, przetwarzania, archiwizacji i przesylania okreslonych pod wzgle-
dem formy i typu dokumentow

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Systemy CCC cechujg si¢ relatywnie niskim kosztem wdrozenia oraz krotkim
czasem implementacji. Zastosowanie systemow CCC w przedsigbiorstwach dostar-
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Tabela 1
Procesy zarzadzania wiedzg w organizacji wirtualnej

Lokalizowanie i szacowanie wiedzy
Obejmuje dziatania zmierzajace do odkrycia, zidentyfikowania i pozycjonowania zasoboéw
wiedzy wraz z okre$leniem ich warto$ci i znaczenia dla osiagnigcia celu OW.

Pozyskiwanie i integrowanie wiedzy
Zawiera roznorodne dziatania zmierzajace do selekcji, zdobycia i konsolidacji zasobow wiedzy
nalezacych do réznych podmiotéw kooperujacych celem zawigzania organizacji wirtualnej
oraz sprawnej, skutecznej i efektywnej realizacji zlecenia klienta/klientow.

Kreowanie i rozwoj wiedzy
Obejmuje zbidr indywidualnych i zespotowych dziatan i procedur uczenia si¢, poszerzajacych
i uzupetiajacych wiedze organizacyjna oraz kompetencje kazdego z podmiotow, ktory zamie-
rza kooperowac lub kooperuje w OW.
Dystrybucja i upowszechnianie wiedzy

Sktada si¢ z zespotu czynnosci ustalajacych $rodowisko i zasady przesylu oraz udost¢pniania
stosownych (pod wzglgdem zawarto$ci i formatu) zasobow wiedzy odpowiednim podmiotom
dziatajacym w OW.

Wykorzystywanie wiedzy
Dotyczy praktycznego uzytkowania zasobow wiedzy dla realizacji zaktadanego celu organiza-
cji wirtualnej oraz uzyskania wymiernych korzysci przez integratora i ogét podmiotéw koope-
rujacych.

Zachowywanie i ochrona wiedzy
Obejmuje wybor zasobow wiedzy, ktore powinny by¢ odpowiednio gromadzone, przechowy-
wane, aktualizowane i chronione, aby wspomagaé realizacj¢ procesdéw uczenia si¢ zar6wno
poszczegdlnych uczestnikow, jak i calej OW.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Integrator pelnigcy funkcje menedzera wiedzy w organizacji wirtualnej
w najwickszym stopniu wptywa na ksztalt, zakres i przebieg zaprezentowanych
powyzej procesOw zarzadzania wiedzg. Ztozono$¢ 1 wspolzaleznos¢ zaprezentowa-
nych procesOw zarzadzania wiedza implikuje specyfika i potrzeby danej organizacji
wirtualnej (w szczegdlnosci podejécie integratora do tworzenia odpowiedniego
srodowiska i zaangazowanie w nie oraz promowanie kultury zaufania, partnerstwa
1 wspotdzielenia wiedzy, a takze respektowanie przyjetych zasad przez poszczego6l-
ne podmioty kooperujace).

2. Istota systemow CCC oferowanych w formie e-ustugi

Wysoka sprawnos¢, skutecznosé i efektywnos¢ proceséw zarzadzania wiedza
w organizacji wirtualnej zwykle wymagaja zastosowania odpowiednich systemow
informatycznych. Zadaniem systemow informatycznych wspierajacych procesy
zarzadzania wiedza w OW jest umozliwia¢ uczestnikom organizacji wirtualnej
dostep (w odpowiednim czasie, miejscu i formie) do niezbednych i rzetelnych za-
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1. Procesy zarzadzania wiedza w organizacji wirtualnej

Organizacja wirtualna (OW) to tymczasowa i zmienna forma kooperacji wy-
specjalizowanych i rozproszonych geograficznie podmiotéw gospodarczych (0os6b
fizycznych, poszczegolnych dziatéw jednostek gospodarczych lub catych przedsie-
biorstw lub instytucji), wspotdzielacych kluczowe zdolnosci, zasoby, koszty oraz
ryzyko 1 zintegrowanych w sp6jng jednos$¢ poprzez narzedzia oraz $rodki technolo-
gii informacyjno-komunikacyjnej — dla realizacji ustalonego celu, ktéremu podpo-
rzagdkowano ogo6t dynamicznie planowanych, przeprowadzanych i stale doskonalo-
nych (ewoluujacych) procesow'. Glownym podmiotem inicjujacym dziatalnosé
organizacji wirtualnej i sterujgcym nig jest integrator. Zadaniem integratora jest
dobdr i konsolidacja wyspecjalizowanych podmiotow kooperujacych, ktore wspol-
nie beda mogly zrealizowaé zalozony cel organizacji wirtualnej, to jest zlecenie
klienta/klientow.

Brak wlasnych sktadnikéw materialnych organizacji wirtualnej wptywa na
konieczno$¢ strategicznego podejscia do aktywdw niematerialnych, a w szczegdl-
no$ci do problematyki zarzadzania wiedza. W organizacji wirtualnej zarzadzanie
wiedza ma na celu wlasciwe zespalanie ogotu umiejetnosci, do§wiadczenia, warto-
$ci 1 zasobow informacyjnych posiadanych przez integratora i podmioty kooperuja-
ce dla jak najlepszego osiggnigcia celu OW. Efektem zarzadzania wiedza jest nie
tylko realizacja zakladanego celu OW i uzyskanie wymiernych efektéw ekono-
micznych, ale réwniez zwigkszanie wiedzy poszczegélnych uczestnikow OW
1 mozliwo$¢ jej praktycznego wykorzystania w przysztosci. Wiasciwe zarzadzanie
wiedza jest szansg na uzyskanie kolejnych zlecen przez dang OW i1 mozliwo$é
zwigkszenia pozycji rynkowej zarowno OW jako catosci, jak i poszczegolnych jej
uczestnikow.

Zarzadzanie wiedzg w OW wymaga stworzenia odpowiedniego systemu, kto-
rego zakres i ztozono$¢ determinuje specyfika zlecenia klienta/klientow (gtdwnie
czas realizacji zlecenia i ztozono$¢ produktu). System zarzadzania wiedza w OW,
ktorego zasady i reguty opracowuje, wdraza i koordynuje integrator — powinien
umozliwia¢ wlasciwg i1 skuteczng realizacj¢ procesoOw zarzadzania wiedzg. W litera-
turze przedmiotu do procesow zarzadzania wiedzg zalicza si¢: tworzenie, legalizo-
wanie, przedstawianie, dystrybuowanie i zastosowanie wiedzy”. W artykule przyje-
to autorskie rozréznienie proceséw zarzadzania wiedzg zachodzacych w organizacji
wirtualnej, ktére wraz z syntetycznym opisem zestawiono w tabeli 1.

' D. Dziembek: Atrybuty organizacji wirtualnej, w: L. Kiettyka (red.): Multimedia w biz-

nesie i zarzqdzaniu, Difin, Warszawa 2009.

2 G.D. Bhatt: Knowledge Management in Organizations: Examining the Interaction Be-

tween Technologies, Techniques and People, ,,Journal of Knowledge Management” 2001, no. 1.
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SYSTEMY CCC W FORMIE E-USLUGI DLA WSPOMAGANIA
PROCESOW ZARZADZANIA WIEDZA W ORGANIZACJI WIRTUALNEJ

Wprowadzenie

W dziatalno$ci organizacji wirtualnej stanowiacej dynamiczng sie¢ wspotpra-
cujacych podmiotoéw, ktore konsoliduja swe zasoby dla realizacji okreslonego celu,
krytyczng role odgrywa obszar zarzadzania wiedzg. Wiasciwa realizacja procesow
zarzadzania wiedzg determinuje sprawnos$¢, konkurencyjnos¢, skuteczno$¢ i efek-
tywno$¢ organizacji wirtualnej. Dla zapewnienia najwyzszej jako$ci proceséw za-
rzadzania wiedzg w organizacji wirtualnej konieczne jest zastosowanie odpowied-
nich systemow informatycznych.

Celem artykulu jest przedstawienie mozliwo$ci wspomagania procesOw za-
rzadzania wiedza realizowanych w organizacji wirtualnej za posrednictwem syste-
moéw CCC (Content, Communictation, Collaboration) udostepnianych w formie
e-ustugi. Aby zrealizowac¢ tak postawiony cel artykutu wcze$niej pokroétce zapre-
zentowane zostang procesy zarzadzania wiedzg w organizacji wirtualnej oraz istota,
korzys$ci 1 zagrozenia dotyczace systemow CCC oferowanych w ramach e-ushugi
(Software as a Services). Nastgpnie ukazane beda mozliwosci systemoéw CCC
w zakresie wspierania proceséw zarzgdzania wiedzg w organizacji wirtualnej. Ar-
tykut wienczy¢ bedzie oferta krajowych i zagranicznych systeméw CCC udostep-
nionych jako e-ustuga, ktore moga by¢ zastosowane przez organizacje wirtualne dla
wspomagania procesOw zarzadzania wiedza.
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USING TOPIC MAP AS KNOWLEDGE REPRESENTATION STANDARD
IN ANALYSIS OF ECONOMICAL RATIOS

Summary

The aim of this article is to present possibilities of using topic map standard to
display knowledge concerning analysis of economical ratios. Conception of topic map
as knowledge representation standard is elaborated. Creating ontologies for economical
ratios is briefly described. Conclusions from built topic map application for return on
investment indicator in the context of using topic map to present knowledge concerning
analysis of economical ratios are presented.

Translated by Helena Dudycz
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zastosowanie moze skutkowaé tatwiejszym pozyskaniem cennych informacji
z istniejacych w przedsigbiorstwie baz danych®.

Nalezy oczekiwaé, ze beda budowane i rozwijane systemy informatyczne
wykorzystujace wiedz¢ dziedzinowa zapisang na bazie utworzonej ontologii. Be-
dzie to spowodowane nastgpujacymi czynnikami: tatwiejszym zrozumienie tresci
przez ich uzytkownikow, wspdlna platforma logiczng dla réznych jezykéw i aplika-
¢cji, stosunkowo tatwa adaptacja tresci oraz dodatkowymi mozliwosciami wyszuki-
wania i filtrowania informacji.

Podsumowanie

Mapa poje¢ odzwierciedlajaca dobrze zbudowang ontologi¢ moze dostarczy¢
wiedze z danej dziedziny oraz umozliwia¢ pozyskiwanie potrzebnych danych
i informacji z wszystkich istniejacych systemow informatycznych w przedsigbior-
stwie. Wstepne badania prowadzone na utworzonych aplikacjach wspomagajacych
analiz¢ wskaznikow ekonomicznych pozwalajg stwierdzi¢, ze mapa poje¢ jako
forma reprezentacji wiedzy pozwoli uporzagdkowac¢ duze iloéci zasobow informa-
cyjnych wedtug utworzonego indeksu semantycznego dla zbudowanej ontologii
wybranych wskaznikow ekonomicznych. Dalsze prace nad zastosowaniem mapy
poje¢ do reprezentacji wiedzy beda kontynuowane w celu weryfikacji zastosowania
tego standardu rowniez jako metody wizualizacji do pokazania zwigzkéw seman-
tycznych miedzy miarami, w ten sposob wspomagac¢ mogg przeszukiwanie kontek-
stowe w celu pozyskania istotnych informacji.

Literatura

1. Arndt H., Graubitz H., Jacob S.: Topic Map based Indicator System for Environ-
mental Management Systems 2008, wersja internetowa: http://www.iai.fzk.de/
Fachgruppe/Gl/litArchive

2. Dudycz H.: Przestanki uzycia mapy poje¢ do prezentacji ontologii analizy wskaz-
nikow ekonomicznych, w: T. Porgbska-Miac, H. Sroka (red.): Systemy wspomaga-
nia organizacji SWO 2010, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej, Katowice
2010.

3. Dudycz H.: Topic Map for Notation of Ontology of Return on Investment Indica-
tor, ,,Applied Technologies & Innovations” 2010, vol. 3, iss. 3.

» Badania dotyczace zastosowania mapy poje¢ do wyszukiwaniu informacji, skutkujace

odkrywaniem unikatowych rozwiazan, pokazuja, ze uzytkownicy korzystajacy z aplikacji mapy
poje¢ wskazywali na jej udogodnienia oraz uzytecznos¢. Zob. S. Won, S.G. Oh: The Effects...,
op. cit.



470 Helena Dudycz

wnioski, ktére mogg sta¢ si¢ dla niego nowa, unikatowg wiedza. Przeszukiwanie
kontekstowe jest bardzo pomocne w eksploracji danych, jak rowniez w nakierowa-
niu na wyszukiwanie potrzebnych w danym momencie informacji*>. Jest ono bar-
dziej wydajne niz oparte tylko na prostej strukturze hierarchicznej”. Najnowsze
badania wskazuja rowniez, ze wyszukiwanie informacji bazujace na powigzaniach
semantycznych w mapie poje¢ ma pozytywny wptyw na odkrycie istotnych infor-
macji24. Aby jednak, analizujgc dane Zrédlowe dotyczace wskaznikow, znalezé
miedzy nimi unikatowe zalezno$ci i informacje, trzeba zbudowaé ontologi¢ dla
danego obszaru analizy ekonomicznej uwzgledniajacg koniecznie wiedzg eksper-
tow.

Analizujac zbudowang aplikacje mapy poje¢ odzwierciedlajagca model
Du Pont, moze stwierdzi¢, ze stuzy ona do integracji danych znajdujacych si¢
w wielu systemach informatycznych funkcjonujacych w przedsigbiorstwie, czgsto
niejednolicie ustrukturyzowanych, wedle spojnej logicznie i pozbawionej sprzecz-
nos$ci ontologii. Poprzez wystgpienia poje¢ (tj. odnosnikéw do rdéznych zrédet da-
nych) kadra kierownicza ma wglad w biezace informacje, raporty i zestawienia
odzwierciedlajace rzeczywisty stan organizacji w danym momencie. W kontekscie
koniecznosci ciaglego przeprowadzania analizy funkcjonowania przedsigbiorstwa
wazne jest, ze bez koniecznosci modyfikacji istniejagcego systemu informatycznego
firmy mozna utworzy¢ wiele aplikacji map poje¢ dla réznych modeli analizy
wskaznika ROI, ktére moga odwotywac si¢ do tych samych zasoboéw informacyj-
nych. Badania prowadzone nad zastosowaniem mapy poje¢ do odwzorowania wie-
dzy dotyczacej wskaznikow ekonomicznych wskazuja, ze utworzony model ontolo-
gii mozna stosunkowo tatwo modyfikowac. Jest to istotne, poniewaz nie ma jedy-
nego uniwersalnego systemu wskaznikdw ekonomicznych, ktory bylby stosowany
we wszystkich organizacjach gospodarczych. Poza tym sporo przedsigbiorstw uzy-
wa wielu modeli oceny prowadzonej dziatalno$ci na podstawie analizy réznorod-
nych wskaznikow.

Utworzona aplikacja mapy poje¢ dla modelu Du Pont pozwala m.in. na dyna-
miczna, interaktywng wizualizacj¢ powigzan semantycznych migdzy wyrdznionymi
wskaznikami. Dzigki temu kadra kierownicza moze otrzymac narzedzie, ktdrego

22 W literaturze pisze si¢ 0 nowym paradygmacie organizowania informacji i dostepu do

niej, polegajacym na integracji i sklasyfikowaniu kontekstowym wszystkich informacji z r6znych
systemow. Zob. Wurzer J., Smolnik S.: Towards an automatic..., op. cit., s. 172.

3 Zob. wyniki badan opublikowane, w: M. Yi: Information Organization and Retrieval Us-

ing a Topic Maps-Based Ontology: Results of a Task-Based Evaluation, ,,JJournal of the American
Society for Information Science and Technology” 2008, no. 59(12), s. 1898-1911.

2 Zob. S. Won, S.G. Oh: The Effects of Topic Mp Components on Serendipitous Informa-
tion Retrieval, w: Subject-centric computing. Fourth International Conference..., op. cit., s. 301.
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w 16znych heterogenicznych systemach informatycznych przedsiebiorstwa, jak
i zbudowa¢ wiele aplikacji powigzanych z tym samym Zrédlem danych. Kadra kie-
rownicza, przeprowadzajac analiz¢ wybranych wskaznikéw ekonomicznych, moze
korzystaé zarowno z jednej, jak i rdwnoczes$nie z wielu map pojec.

Budujac ontologi¢ dla wybranego fragmentu analizy wskaznikow ekonomicz-
nych, trzeba koniecznie wiaczy¢é do tego procesu ekspertow z tej dziedziny nie
tylko po to, aby utworzy¢ uzgodnione stownictwo i struktur¢ semantyczng, ale aby
rowniez moc zapisa¢ ukrytg ich wiedzg bedaca do$wiadczeniem'’ z wielokrotnie
przeprowadzanych analiz wskaznikéw ekonomicznych zwiazanych z procesem
podejmowania decyzji.

3. Analiza zastosowania mapy poje¢ do odwzorowania ontologii wskaznikéw

Od ponad dziesieciu lat trwaja badania nad zastosowaniem mapy poje¢ do
reprezentacji wiedzy dziedzinowej, wspomagajacej wyszukiwanie kontekstowe
potrzebnych informacji. Mozna zauwazy¢ znaczne zaawansowanie prac nad opi-
sem, wyszukiwaniem i filtrowaniem informacji z réznorodnych dokumentéw tek-
stowych wystepujacych w Internecie, prac zwigzanych z dziedzing biomedycyny
czy tez reprezentacji wiedzy o systemie informatycznymlg. Brak jest natomiast
szeroko zakrojonych badan dotyczacych odwzorowania ontologii wskaznikow eko-
nomicznych w standardzie mapy poje¢. Stad na uwage zastugujg koncepcje aplika-
cji mapy poje¢ bazujace na strategicznej karcie wynikow'® oraz obliczania tantiem
dla pracownikow realizujacych projekty™.

Prace nad ontologia analizy wskaznika ROI wedtug modelu Du Ponta w celu
odwzorowania jej w mapie poje¢ pokazaly, ze mozna pozyska¢ ukrytag wiedzg eks-
perta i zapisa¢ ja w postaci zalezno$ci semantycznych mi¢dzy pojgciami (wskazni-
kami)’'. Poprzez zastosowanie tych powigzah kadra kierownicza, analizujaca
wskazniki ekonomiczne oceniajace prowadzong dziatalno$¢, ma mozliwos¢ prze-
szukiwania zroédet danych ze wzgledu na kontekst, a nie strukturg katalogow, gdzie
wystapienia poje¢ odwotuja si¢ do dodatkowych zbiorow informacji. W ten sposob
uzytkownik moze znalez¢ zalezno$ci miedzy danymi i na tej podstawie uzyskac

17 _— - . . . . .
Na zagadnienie do§wiadczenia zwigzanego z procesem podejmowania decyzji oraz two-

rzona ontologia dla obszaréw powigzanych z organizacja zwrocono uwage m.in. w artykule:
C. Sanin, E. Szczerbicki, C. Toro: An OWL Ontology..., op. cit.

Szerzej to zagadnienie omoéwiono w: H. Dudycz: Przestanki uzycia mapy..., op. cit.

19 Szerzej opisana w: H. Arndt, H. Graubitz, S. Jacob: Topic Map based..., op. cit.

20
21

Szerzej opisana m.in. w: J. Korczak, H. Dudycz: Approach to Visualisation..., op. cit.

Zob: H. Dudycz: Conceptualization of Ontology..., op. cit.; H. Dudycz: Topic map for
notation of ontology of return on investment indicator, w: ,,Applied Technologies & Innovations”
November 2010, vol. 3, iss. 3, s. 1-14.
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2. Ontologia wskaZnikéw ekonomicznych

Wskazniki ekonomiczne mogg stanowi¢ uzyteczne narzedzie do analizy osig-
ganych przez przedsigbiorstwo rezultatéw oraz do planowania jego dziatalno$ci.
Stanowig tez podstawe informacyjng w procesie podejmowania decyzji, ale tylko
wtedy, kiedy sg wlasciwie wyselekcjonowane, obliczone i zinterpretowane. Przy-
datno$¢ informacyjna wskaznikow zalezy od doktadnego zrozumienia przez kadre
kierowniczg logiki obliczania tych miar oraz istniejacych miedzy nimi nie tylko
powiazan strukturalnych, ale i semantycznych". Analiza wskaznikow ekonomicz-
nych jest tym obszarem, w ktorym mamy do czynienia z pozyskaniem unikatowej
wiedzy bedacej wynikiem potaczenia doswiadczenia i ukrytej wiedzy eksperta,
przetwarzania danych oraz uzyskanych ad hoc istotnych informacji.

Zdaniem B. Smitha systemy informatyczne do tej pory nie byly w stanie au-
tomatycznie generowaé algorytmow zwigzanych z przetwarzaniem rachunku zy-
skow i strat oraz bilansu na podstawie dwoch zestawdéw norm'*. Moze to zmienié
budowanie systeméw na bazie ontologii aktywow, zobowigzan itp. Ontologia jest
tutaj formalna konceptualizacja okreslonej dziedziny'”. Umozliwia ona opis wiedzy
za pomocg zidentyfikowanych poj¢¢ oraz powigzan istniejgcych migdzy nimi (wla-
czajagc w to wzajemne relacje, zwiazki przyczynowo-skutkowe oraz wilasciwosci).
W ten sposob powstaje formalny opis w postaci modelu, ktory jest zrozumiaty dla
cztowieka oraz mozliwy do przetwarzania przez system informatyczny.

Budowanie ontologii dla wybranego fragmentu analizy wskaznikow ekono-
micznych ma t¢ zalete, ze mozna jg stosunkowo tatwo modyfikowacé. Jest to istotne,
poniewaz nie ma jedynego uniwersalnego systemu wskaznikéw ekonomicznych,
ktory bylby stosowany we wszystkich organizacjach gospodarczych. Poza tym
sporo przedsigbiorstw uzywa wielu modeli oceny prowadzonej dziatalno$ci na pod-
stawie analizy réznorodnych wskaznikéw'®. Mozna zatem zbudowaé wiele ontolo-
gii, ktore zostang odwzorowane w kilku programach mapy pojeé. W ten sposob
mozna utworzy¢ mape poje¢ odwolujacg sie do zasobow danych znajdujacych sie

B Zob. H. Dudycz: Przestanki uzycia mapy pojec¢ do prezentacji ontologii analizy wskazni-

kéw ekonomicznych, w: T. Porgbska-Miac, H. Sroka (red.): Systemy wspomagania organizacji
SWO 2010, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej, Katowice 2010, s. 164.

4" B. Smith: Ontology and Information Systems, State University of New York at Buffalo,
Department of Philosophy, Ontology. 2004, wersja internetowa: http://ontology.buffalo.edu/
ontology.pdf

5 7ob. m.in.: J. Godard, F. Andreés, K. Ono: ASPICO: Advanced Scientific Portal for Inter-
national  Cooperation on Digital Cultural Content, ,Journal Information Theories
& Applications” 2004, vol. 11, no. 2, s. 103-112.

e Zagadnienie tworzenia ontologii dla wskaznikéw ekonomicznych szerzej opisano w: H.
Dudycz: Przestanki uzycia mapy..., op. cit.; H. Dudycz: Conceptualization of Ontology of Return
on Investment in Order to Generate it in Topic Map Standard, w: J. Korczak, H. Dudycz,
M. Dyczkowski (eds.): Advanced Information Technologies for Management — AITM 2010,
Wroctaw University of Economics, Research Papers no. 147, Wroctaw 2010.
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indeksowanie kontekstowe. Wynika to z konstrukcji mapy poje¢, ktora sktada sie
z trzech elementow: pojec, powigzan (to jest relacji wystepujacych pomiedzy poje-
ciami) oraz wystgpien (zwanych réwniez instancjami, czyli indeksowanych zrodet
informacji zwigzanych z danym pojeciem).

W ramach jednej, dobrze zdefiniowanej aplikacji mapy poje¢ wystepuje moz-
liwos$¢ scalania roznorodnych struktur, schematoéw, metadanych, taksonomii itd.
W taki sposob mozna zbudowac sie¢ semantyczna ponad zasobami informacji,
ktora pozwala na tatwa nawigacje po rozproszonych zrddlach danychlo, opierajac
si¢ tylko na kontekscie informacji. Aplikacja mapy pojg¢ moze pelni¢ w pewnym
sensie role interfejsu miedzy uzytkownikiem a ré6znymi zasobami danych. Takie
podejscie pozwala, za pomoca jednego modelu danych, na dostep do r6éznych zaso-
bow istniejgcych w przedsigbiorstwie systemow informatycznych.

Standard mapy poj¢¢ bardzo dobrze nadaje si¢ do odwzorowania ontologii,
ktora odgrywa kluczowa role w wielu praktycznych zastosowaniach reprezentacji
wiedzy. Tworzenie aplikacji mapy poje¢ pozwala na odwzorowanie ontologii przy-
gotowanej zaréwno przez jednego, jak i kilku ekspertow z danej dziedziny. Istotng
cecha, zwlaszcza w konteks$cie odwzorowania ontologii wskaznikéw ekonomicz-
nych, jest mozliwo$¢ — bez zbednych naktadow — modyfikowania juz istniejgcego
programu mapy poje¢. Wsrdd zalet nalezy rdéwniez wymienic¢, na co zwraca uwage
takze L.M. Garshol'', ze jako standard ISO jest rozwigzaniem niezaleznym od pro-
ducenta i od platformy, co pozwala organizacji na wybor dowolnego narzgdzia do
tworzenia aplikacji mapy poje¢ bez wzgledu na wdrozony w przedsigbiorstwie
system informatyczny.

Zdolnos$¢ do taczenia pojeé z zasobami informacyjnymi, odpowiadajagcymi ich
kontekstowi, znajdujacymi si¢ w dowolnym miejscu, i do organizowania tych zaso-
bow zgodnie z dang ontologia sprawia, ze mapa poje¢ moze by¢ istotnym elemen-
temlzw rozwoju nowej generacji rozwigzan typu web-aware do zarzadzania wie-
dza “.

1% Zob. m. in.: J. Korczak, H. Dudycz: Approach to Visualisation of Financial Information

using Topic Maps, w: B.F. Kubiak, A. Korowicki (eds.): Information Mangement, Gdansk Uni-
versity Press, Gdansk 2009, s. 88-89; G.E. Weber, R. Eilbracht, S. Kesberg: Topic Maps as Ap-
plication Data Model for Subject-centric Applications, w: Maicher L., Garshol L. M. (eds.):
Subject-centric computing. Fourth International Conference on Topic Maps Research and Appli-
cations, TMRA 2008, Leipziger Beitrage zur Informatik: Band XII, Leipzig 2008., s. 1.

" L.M. Garshol: 4 new approach to semantic integration, w: L. Maicher, L.M. Garshol
(eds.): Information Wants to be a Topic Map, TMRA 2010, Leipziger Beitrdge zur Informatik:
Band XXIV, Leipzig 2010, s. 120.

2GR Librelotto, R.P. Azevedo, J.C. Ramalho, P.R. Henriques: Topic maps..., op. cit.,
s. 174.
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przeprowadzone przez E. Awada i H. Ghaziriego, opublikowane w 2004 roku, po-
twierdzajg sformutowane w 1995 roku przez 1. Nonaka i H. Takeuchiego stwier-
dzenie, Ze az 95 procentéw informacji jest przechowywanych jako wiedza ukryta®.
Dlatego nadal problemem wymagajacym rozwigzania jest sposob pozyskiwania
1 zapisywania wiedzy ekspertow, aby z jednej strony wspomodc wyszukiwanie istot-
nych informacji w procesie analizy ekonomicznej wskaznikéw, ale i zarazem po-
przez odpowiednie przetwarzanie danych umozliwi¢ odkrywanie nowej wiedzy.
Wymaga to powigzania dwdch istotnych zagadnien: reprezentacji wiedzy w syste-
mie informatycznym, ktéra pozwalalaby réwniez na przeksztatcanie wiedzy ukrytej
w wiedzg jawng, oraz zastosowania, oprocz tradycyjnych metod wyszukiwania
informacji, rozwigzan pozwalajacych na przeszukiwanie kontekstowe. Coraz wigk-
$z3 uwage zwraca si¢ na wykorzystanie w tym zakresie technologii semantycznych,
takich jak mapa poj¢¢ (topic map), jako rozwiagzanie, ktére mozna wykorzysta¢ do
wyszukiwania 1 pozyskiwania unikatowych informacji ’.

Celem niniejszego artykulu jest wskazanie mozliwosci zastosowania standar-
du mapy poje¢ do reprezentacji wiedzy dotyczacej analizy wskaznikéw ekonomicz-
nych na bazie wstgpnej weryfikacji autorskiej aplikacji zbudowanej dla wskaznika
zwrotu rentownosci inwestycji (ROI) wedlug modelu Du Ponta.

1. Mapa poje¢ standardem reprezentacji wiedzy

Mapa pojeé jest standardem ISO (13250:2003°) reprezentacji wiedzy, ktorej
gléwnym celem jest uporzadkowanie informacji poprzez semantyczne powigzania
pojec. Stanowi ona abstrakcyjng strukture, pozwalajaca odwzorowaé wiedze z danej
dziedziny oraz umozliwiajaca przegladanie odpowiednich zasobdw z nig zwigza-
nych’. Mapa poje¢ moze reprezentowaé ztozone struktury baz wiedzy®, stajac sie
przydatnym modelem reprezentacji wiedzy’, gdzie mozna zastosowaé wielokrotne

toc Sanin, E. Szczerbicki, C. Toro: An OWL Ontology of Set of Experience Knowledge

Structure, ,,Journal of Universal Computer Science” 2007, vol. 13, no. 2, s. 209.

5 Zob.m.in.: J. Wurzer, S. Smolnik: Towards an automatic..., op. cit.

Standard mapy poje¢ zostat opublikowany w 2000 roku jako norma ISO13250:2000. Ge-
nezg jego powstania byla potrzeba stworzenia technologii pozwalajacej na uporzadkowanie duzej
liczby zasobow informacyjnych w ramach ich semantycznego indeksu. Pod koniec 2001 r. norma
ta zostala zmieniona na ISO 13250:2003 i opiera si¢ na jezyku eXtensible Markup Language
(XML). Dlatego ten standard jest rowniez okreslany jako eXtensible Topic Map (XTM).

7 Zob.LM. Garshol, G. Moore: Topic Maps — Data Model, w: ISO/IEC JTC 1/SC34, Jan-
uary 2005, wersja internetowa: http://www.isotopicmaps.org/sam/sam-model/

¥ H Arndt, H. Graubitz, S. Jacob: Topic Map based Indicator System for Environmental
Management Systems, 2008, wersja internetowa: http://www.iai.fzk.de/Fachgruppe/Gl/litArchive

?  Zob. G.R. Librelotto, R.P. Azevedo, J.C. Ramalho, P.R. Henriques: Topic maps con-
straint languages: understanding and comparing, ,International Journal of Reasoning-based
Intelligent Systems” 2009, vol. 1, no. 3/4, s. 174.
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ZASTOSOWANIE MAPY POJEC JAKO STANDARDU REPREZENTACJI WIEDZY
W ANALIZIE WSKAZNIKOW EKONOMICZNYCH!

Wprowadzenie

W biznesowym $rodowisku, gdzie szybki i wiarygodny dostep do wiedzy jest
kluczowym czynnikiem sukcesu, istotne staje si¢ sprawne przetwarzanie danych
i informacji skutkujgce pozyskaniem nowej wiedzy dotyczacej przedsi¢biorstwa.
W zwiazku z tym organizacje coraz bardziej sa zainteresowane wspieraniem proce-
sow zarzadzania wiedzg poprzez zastosowanie technologii informatycznych pozwa-
lajacych na jej odpowiednia integracje oraz wyszukiwanie’.

Kluczowymi informacjami dotyczacymi funkcjonowania przedsi¢biorstwa sg
wnioski wynikajgce z analizy wskaznikow ekonomicznych, ktére stanowia relacje
pomigdzy réznymi powigzanymi wielko$ciami, ustalonymi dla uzyskania zatozo-
nych warto$ci poznawczych3. Zaleznoéci migdzy wskaznikami moga by¢ zard6wno
strukturalne, jak i semantyczne. Przy czym wiedza o powigzaniach semantycznych
oraz wynikajacych z nich wnioskéw dotyczacych funkcjonowania przedsigbiorstwa
jest czesto w posiadaniu tylko doswiadczonych analitykéw finansowych. Badania

Tekst powstal w ramach projektu badawczego N N111 284038 pt. Wizualna eksplora-
cja danych z wykorzystaniem mapy poje¢ w analizie wskaznikow oceniajgcych funkcjonowanie

przedsigbiorstwa, finansowanego przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego.

2 Zob.J. Wurzer, S. Smolnik: Towards an automatic semantic integration of information,

w: L. Maicher, L.M. Garshol (eds.): Subject-centric computing. Fourth International Conference
on Topic Maps Research and Applications, TMRA 2008, Leipziger Beitrdge zur Informatik: Band

XII, Leipzig 2008, s. 169.

T Wasniewski, W. Skoczylas: Teoria i praktyka analizy finansowej w przedsiebiorstwie,

Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 2002, s. 158.
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DIRECTIONS FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT
IN THE VIRTUAL ORGANIZATION

Summary

The search for new organizational solutions due to the economic transformations
have contributed to the creation of new models of governance and new organizational
solutions. Contemporary challenges of organizations are reflected in the increasing
number of management concepts. More and more talk about learning organizations,
agile, intelligent, knowledge-based, network, fractal or virtual. Hence, in this paper the
author presented the concept of virtual organizations and the importance for market
success of these organizations is to manage workers knowledge.

Translated by Iwona Chomiak-Orsa
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udziat w ocenie dziatan organizacji i wzmocnienie $wiadomos$ci w pracow-
nikach, ktore dotycza ich bezposredniego wptywu na wyniki organizacji.
Determinanta poszukiwan narzedzi pozwalajacych na ocene i zarzadzanie
zasobami wiedzy jest ciggly wzrost liczby organizacji, ktorych funkcjonowanie
wynika z wykorzystania zasobow wiedzy pracownikow w nich pracujacych. We
wspotczesnej gospodarce kapitat intelektualny 1 wiedza sg podstawowymi zrodtami
przewagi konkurencyjne;j™.

Podsumowanie

W przypadku organizacji wirtualnych tradycyjne metody i instrumenty ra-
chunkowosci zarzadczej koncentrujgce si¢ na analizie 1 ocenie zasobow material-
nych organizacji sg niewystarczajace. Organizacje — nie tylko wirtualne — coraz
czgsciej funkcjonujg 1 generuja przychody w oparciu o wykorzystanie zasoboéw
niematerialnych, czyli przede wszystkim wiedzy pracownikéw. Analiza i ocena
tego zasobu, ktory staje si¢ kluczowy z perspektywy uzyskania sukceséw rynko-
wych, sg niezwykle istotne, lecz sg ciggle niezwykle trudne ze wzgledu na ich nie-
mierzalny charakter. Z problemem tym boryka si¢ wiele organizacji, zwlaszcza
nastawionych na wykorzystanie zasobéw wiedzy. Tymczasem transformacja orga-
nizacji wynikajaca z przemian gospodarki wytwodrczej nastawionej na produkty
przemystowe na gospodarke opartg na wiedzy wymusza na organizacjach koniecz-
no$¢ pomiaru i oceny kapitatu intelektualnego i zasobow wiedzy. W artykule opisa-
ne zostaly przestanki tworzenia organizacji wirtualnych, znaczenie, jakie odgrywa
dla tych organizacji zarzadzanie wiedzg oraz podstawowe grupy instrumentow,
ktore moga by¢ stosowane w ocenie zasobow ludzkich i zarzadzania wiedza. Poza
licznymi miernikami typowo ilo$ciowymi coraz wigkszego znaczenia nabieraja
wszystkie metody i narzedzia pozwalajace na tworzenie niefinansowych modeli
oceny. Ze wzgledu na przegladowy charakter artykutu zostaty w nim tylko zasygna-
lizowana cechy i klasy nowoczesnych instrumentéw pozwalajacych na oceng zaso-
bow ludzkich oraz zarzadzanie wiedza.

A Sopinska: Przewaga konkurencyjna, w: P. Wachowiak (red.): Pomiar kapitatu intelek-

tualnego przedsigbiorstwa, Szkota Gléwna Handlowa, Warszawa 2005, s. 10-15.
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nie. Mierniki stosowane w tej grupie pozwalaja odnosi¢ si¢ nie tylko do takich war-
to$ci ilosciowych, jak liczba zatrudnionych czy koszty, ale pozwalaja na dokonanie
oceny wielu aspektow jakosciowych — jak zasoby intelektualne, zwigzek jako$ci
zasobow ludzkich z oceng klientow itd.'* W tej grupie zwyklo sic wymieniaé takie
narzgdzia, jak:

analiza wartos$ci — ktora ma pozwoli¢ na ustalenie relacji migdzy kosztami
zasobow ludzkich a poziomem jako$ci $wiadczonych uslug ocenianym
przez klientdéw. Metoda ta jest szczeg6lnie chetnie wykorzystywana w fir-
mach informatycznych, gdzie jako$¢ zasobdéw ludzkich i wiedza maja
szczegblne znaczenie dla calego procesu wytworczego';

system pytan kontrolnych — instrument polegajacy na wdrozeniu systemu
samooceny pracownikow, pozwala skwantyfikowaé 1 wyrazi¢ w sposob
ilosciowy zidentyfikowane mierniki jakos’ciowem;

motywacyjny system wynagradzania — skorelowany z wynikami ekono-
micznymi organizacji wirtualnej'’;

strategiczna karta wynikow — pozwala na ocen¢ zasobdéw ludzkich z czte-
rech perspektyw: finansowej, klienta, procesow wewnetrznych i rozwoju
organizacji. Wykorzystanie strategicznej karty wynikow umiejscawia pra-
cownika organizacji wirtualnej jako motywatora wszystkich zdarzen przy-
czynowo-skutkowych. To wymusza wigksza dbalos¢ o system motywacyj-
ny, przyczyniajacy si¢ do poprawy jakos$ci informacji i komunikacji mig-
dzy pracownikami poprzez dostepno$¢ szkolen i mozliwosé rozwoju'®;
Skandia Intellectual Capital Navigator — metoda zostata opracowana przez
zespot L. Edvinssona dla potrzeb firmy ubezpieczeniowej Skandia. Wzo-
rowana jest na Strategicznej Karcie Wynik(’)ww, skupiajacej si¢ na mierze-
niu kapitalu intelektualnego organizacji i zarzadzaniu wiedzg pracowni-
koéw. Struktura metody Navigatora jest jednak bardziej rozbudowana i za-
wiera wigksza liczbe wskaznikoéw. Umozliwia pomiar kapitatu intelektual-
nego w obrebie pieciu gtownych obszarow: finanséw, klientdw, procesow
biznesowych, pracownikéw, rozwoju. Z perspektywy zarzadzania wiedza
metoda Skandii ma szczegdlne znaczenie, poniewaz kluczowymi elemen-
tami s3: zwigkszenie zaangazowania pracownikéw poprzez ich bezposredni

14

I. Chomiak-Orsa: Controlling personalny w kontekscie zarzqdzania wiedzq i kapitatem

intelektualnym organizacji, w: E. Nowak, M. Nieplowicz (red.): Rachunkowosé¢ a controlling,
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 123, Wroctaw 2010, s. 63—72.
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J. Hatch: More for less, Informationweek, 27 stycznia 2003, CMP Media, s. 75.
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a nie przymusu ekonomicznego. W takich organizacjach pracownicy powinni cha-
rakteryzowac si¢ nastepujgcymi cechami'?:

— niezaleznoscia,

— odpowiedzialnoscia,

— pragmatyzmem,

— chgcig identyfikowania si¢ z wykonywanymi zadaniami, jak rowniez miej-

scem pracy,

— racjonalizmem,

— dazeniem do rozwoju.

W organizacjach wirtualnych dobér wlasciwych metod i narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi staje si¢ tym bardziej istotny, ze niejednokrotnie pracownicy
moga mie¢ trudno$¢ z identyfikowaniem si¢ z organizacjg, ktora istnieje tylko ze
wzgledu na konkretny cel gospodarczy. Dlatego tym bardziej istotne jest kreowanie
w $wiadomo$ci pracownikow bezposrednich zwigzkéw z osigganymi wynikami
ekonomicznymi oraz sukcesem w realizacji okreslonych zadan.

Wiasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi, a takze dobor odpowiednich metod
1 narzedzi motywowania oraz oceny pracownika przyczyniaja si¢ do lepszego gene-
rowania wiedzy indywidualnej, a to stanowi podstawowg determinant¢ wzrostu
kapitatu intelektualnego calej organizacji.

W kolejnym punkcie artykulu zostang pokrétce omdéwione gldwne grupy in-
strumentéw pozwalajacych na doskonalenie procesu zarzadzania wiedza.

3. Instrumenty zarzadzania wiedza

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji rachunek ekonomicz-
ny posiada szeroki wachlarz instrumentéw'”. Instrumenty te mozna podzieli¢ na
dwie zasadnicze grupy. Pierwsza dotyczy narzedzi stosowanych do analizy i oceny
wykonywanej w oparciu o wielkos$ci iloSciowe. Z perspektywy zarzadzania wiedza
w organizacjach wirtualnych mierniki te sg niewystarczajace.

Druga grupa instrumentéw — to narzedzia pozwalajace na uzyskiwanie ocen
wynikajacych z taczenia cech ilosciowych oraz jakoSciowych, ktore podlegaja oce-

2 G. Gierszewska: Budowanie strategii zarzqdzania wiedzq w przedsigbiorstwach,

w: J. Kisielnicki (red.): Zarzgdzanie wiedzg we wspotczesnych organizacjach, Oficyna Wydawni-

cza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda Lazarskiego, Warszawa 2003, s. 70-74.

3 K. Barabasz: Zréwnowazona Karta Wynikow jako narzedzie controllingu personalnego,

w: ,,Controlling i Rachunkowo$¢ Zarzadcza”, 2003 nr 4, s. 24; Pietrzak G.: Controlling gospo-
darki zasobami przedsigbiorstwa, w: E. Nowak (red.): Controlling w przedsigbiorstwie. Koncep-
¢je i instrumenty; ODDK Gdansk 2003, s. 123-125; A. Pocztowski: Zarzgdzanie zasobami ludz-
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Z tej perspektywy wyrdznia si¢ zazwyczaj cztery poziomy wiedzy:

— wiedzg¢ indywidualng — posiadang prze pracownika,

— wiedz¢ grupy — tworzona w trakcie realizacji zadan zespolowych poprzez
dyskusje, wymiang pogladow,

— wiedzg¢ organizacji — traktowang jako systemowe uje¢cie wiedzy wszystkich
pracownikow i grup pracowniczych,

— wiedz¢ miedzyorganizacyjng — jako system wzajemnych powigzan miedzy
organizacjami wspolpracujacymi ze soba i wspoétdzielacymi si¢ zasobami
informacyjnymi’.

W tej czteropoziomowej strukturze wiedzy w organizacji cztowiek stanowi
podstawowy element, ktoéry moze wiedzg wytwarzaé i przetwarzaé. Tylko cztowiek
dokonuje czynnosci, ktore sg wiedzotworcze. Pozostate poziomy wiedzy w organi-
zacji sa personiﬁkacjamilo. Z tego powodu w tworzeniu organizacji wirtualnych
dazy si¢ do pozyskiwania pracownikéw oraz organizacji charakteryzujacych sie
wysokim poziomem wiedzy specjalistyczne;.

Zarzadzanie wiedzg pracownikéw poprzez odpowiednie zarzgdzanie zasobami
ludzkimi stanowi podstawowy problem organizacji wirtualnych.

Znaczenie pracownikow w organizacjach wirtualnych jest znacznie wigksze
niz znaczenie pozostatych zasobéw. Wynika to z faktu, ze struktura organizacji
nakierowana jest na tworzenie wartosci dodanej poprzez efektywne wykorzystanie
wiedzy pracownikow''.

W organizacjach, w ktorych dazy si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej
poprzez zarzadzanie potencjalem wiedzy, pracownik musi nie tylko efektywnie
wykorzystywaé posiadang wiedzg, ale powinien przede wszystkim wspoltworzyé
i generowa¢ nowa wiedzg.

Pracownicy jako zasob przedsiebiorstwa mogg stanowi¢ gtowne zrodto two-
rzenia przewagi konkurencyjnej. Aby jednak tak bylo, zarzadzanie zasobami ludz-
kimi wymaga stosowania nowoczesnych technik i1 narzgdzi zarzadzania, ktore
z jednej strony tworzg wieloptaszczyznowy system motywowania, a z drugiej przy-
czyniajg si¢ do przywigzania pracownika do organizacji na zasadzie dobrej woli,

L Nonaka, H. Takeuchi: Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000,

s. 48—-67.

%" J. Gotluchowski: T echnologie informatyczne w zarzqdzaniu wiedzq w organizacji, Wy-

dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 35-36.

B, Onak-Szczepanik: Kapital intelektualny w przedsiebiorstwach dziatajgcych w gospo-

darce opartej na wiedzy (na przyktadzie Grupy Skandia), w: M. Wozniak (red.): Kapital ludzki
i intelektualny jako czynnik wzrostu gospodarczego i ogramiczania nierownosci spolecznych,
Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Ekonomia nr 7, Rzeszow 2004, s. 121-123.
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darczym, po osiagnigciu ktoérego organizacja taka moze automatycznie przestaé
istniec’.

Z powyzszego wynika, ze model organizacji wirtualnej uzalezniony jest od
wielu parametréw, ktorych znaczenie i sita oddzialywania na ostateczny ksztalt
organizacji wynikajg z przyjetego modelu biznesowego.

M. Brzozowski’ w swojej pracy zidentyfikowat nastepujace cechy organizaciji
wirtualnej, przytaczane przez polskich menedzerow:

— dazenie do jak najszerszego wykorzystania technologii informacyjnych,

— duza elastyczno$¢ i szybkos$¢ dziatania,

— koncentracja na kluczowych kompetencjach,

— mozliwo$¢ dziatania globalnego,

— indywidualizacja produktow,

— brak granic, bazowanie na zaufaniu,

— duzy nacisk na zarzadzanie wiedza,

— wspotpraca niezaleznych podmiotow.

Przytoczone cechy organizacji wirtualnej postrzegane przez menedzerow
pozwalaja na stwierdzenie, ze aspektem, ktory nabiera znaczenia w procesie wirtu-
alnosci polskich organizacji, jest przede wszystkim stosowanie nowoczesnych tech-
nologii informacyjnych w celu jak najlepszej komunikacji, pozwalajacej na szybkie
transferowanie wiedzy migdzy podmiotami wchodzacymi w sktad organizacji.
Z tego powodu wilasciwe zarzadzanie wiedzg obok stosowania nowoczesnych tech-
nologii stanowi kluczowy problem w organizacjach wirtualnych.

2. Znaczenie wiedzy w organizacji wirtualnej

Dla organizacji wirtualnych wiedza obok informacji jest kluczowym zasobem.
Najczesciej wiedza definiowana jest w sposob potoczny jako ogoét przeswiadczen
na okreslony temat.

Tworzenie organizacji wirtualnych we wspotczesnej gospodarce spowodowa-
to miedzy innymi wzrost liczby tzw. organizacji opartych na wiedzy, czyli dziataja-
cych i generujacych obrot gospodarczy poprzez wykorzystanie wiedzy i umiejgtno-
sci swoich pracownikow®.

6 R Bultje, J. Wijk: Taxonomy of Virtual Organizations, based on definitions, characteris-

tics and typology, ,,Newsletter” 1998, no. 2, s. 8, www.virtual-organization.net

M. Brzozowski: Koncepcja organizacji wirtualnej i jej zastosowanie w dziatalnosci go-

spodarczej, niepublikowana praca doktorska, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2005,

s. 154-155.

8 wM. Grudzewski, I.LK. Hejduk: Organizacja inteligentna wspotczesnym narzedziem za-

rzqdzania wiedzq, w: A. Kuklinski (red.): Gospodarka oparta na wiedzy. Perspektywy Banku
Swiatowego, KBN, Warszawa 2003, s. 178—-180.
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— pozorno$¢ — jako obiektu nierzeczywistego, ktory jednak istnieje,

— dematerializacja — wspomaganie technologiami informacyjno-komunika-

cyjnymi pozwala na tworzenie niematerialnych przeptywow i struktur,

— potencjalnos¢ — w odniesieniu do szeregu mozliwosci,

— zmienno$¢ — zdolno$¢ do natychmiastowych reakcji na sygnaly otoczenia

i dokonywanie przeksztatcen.

Pojecie wirtualno$ci pierwotnie odnosito si¢ do specyficznych technicznych
i technologicznych rozwigzan, takich jak sztuczna rzeczywisto$¢, maszyna czy
pamie¢¢ wirtualna. W konsekwencji rozwoju technologii i ich coraz szerszego zasto-
sowania w organizacji mozliwo$ci dostosowawcze organizacji zmienity si¢ diame-
tralnie. Komercyjne wykorzystanie Internetu zmienito oblicze marketingu® i sposo-
bu komunikowania si¢ z rynkami, natomiast rozwoj technologii mobilnych pozwo-
lif na tworzenie elastycznych struktur organizacyjnych.

Korelacja zastosowania nowoczesnych rozwigzan technologiczno-komunika-
cyjnych z nowoczesnymi modelami biznesowymi przyczynita si¢ do stworzenia
koncepcji procesu wirtualizacji organizacji w sktad, ktérego wchodzg takie etapy,
jak®:

— identyfikacja kluczowych kompetencji organizacji,

— ksztattowanie nowej konfiguracji procesow wokét zdefiniowanych kompe-

tencji kluczowych,

— definiowanie warto$ci dodanej dla tworzonej sieci powigzan,

— rekonfigurowanie organizacji.

Szerokie spektrum dziatan, jakie mogg zosta¢ podejmowane w catym procesie
wirtualizacji organizacji, przyczynia si¢ do braku jednoznacznego zdefiniowania
organizacji wirtualnej oraz cech takiej organizacji. W teorii zarzadzania organizacje
wirtualne rozpatruje si¢ w dwoch ujeciach: waskim i szerokim.

W znaczeniu waskim — organizacja wirtualna to organizacja zdecentralizowa-
na geograficznie, wykorzystujaca do wewngtrznej komunikacji nowoczesne techno-
logie informacyjne’. Organizacja taka nie istnieje jako calos¢ w okreslonej lokaliza-
cji. Natomiast w znaczeniu szerszym — organizacj¢ wirtualng postrzega si¢ jako
zbidr elementow organizacyjnych, na ktore moga sktada¢ si¢ zard6wno przedsigbior-
stwa, jak i osoby indywidualne wspoétpracujace ze soba w okreslonym celu gospo-
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*  MX. Moselein: Die virtuelle Organisation: Von der Idee zur Wettbewerbstrategie,

w: M. Rohde, M. Rittenbruch, V. Wulf (Hesg.): Auf dem Weg zur virtuellen Organisation, Physi-
ca-Verlag, Heidelberg 2001, za: M. Najda-Janoszka: Organizacja wirtualna..., op. cit., s. 41-44.

WL Appel, R. Behr: Towards the theory of Virtual Organizations: A description of their
formation and figure, ,,Newsletter” 1998, no. 2, s. 23, www.virtual-organization.net



