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Wstep

Przemiany w sposobach gospodarowania organizacjami przyczynily si¢ do ewolu-
cji kompetencji zatrudnionych, co skutkowato wytonieniem si¢ pracownikow wie-
dzy. Podmioty, chcac by¢ postrzegane jako nowoczesne i konkurencyjne, muszg
dostarcza¢ niepospolitych rozwigzan produktowych i ustugowych. W efekcie na-
stepuje przeformowanie ich struktur organizacyjnych w kierunku tworzenia réz-
nych konfiguracji projektowych, w tym zespoléw pracowniczych. Poprzez to jed-
nostki s3 w swojej dziatalnosci bardziej elastyczne, trafniej dopasowujac si¢ do
wymagan plynacych z rynku. Stajg si¢ one rowniez kreatorami réznych zmian.
Powstawanie i funkcjonowanie organizacji zespolow wiedzy jest mozliwe dzieki
wykorzystaniu nowoczesnej technologii, ktéra niweluje bariery czasowo-prze-
strzenne, umozliwiajac korzystanie z kompetencji oséb, zamieszkujacych obszary
nie tylko lokalne.

Wspolczesnie organizacje nie moga jedynie opiera¢ prowadzonej dziatalnosci
na pracy pojedynczych zatrudnionych, legitymujacych sie réznorodnymi umiejet-
nosciami oraz zaawansowang wiedzg ogdlng i specjalistyczng. Podmioty te winny
zatrudnia¢ w swoich strukturach osoby potrafiagce wspotpracowaé kolektywnie,
tworzace zespoly wiedzy. Wazne jest odpowiednie budowanie i zarzadzanie orga-
nizacjami, w ktorych istnieje balans pomiedzy doswiadczeniem, wiedza i umiejet-
nosciami. Przyczynia sie to do wzrostu zaréwno kreatywnosci i potencjatu indy-
widualnego, jak i catej organizacji. Decydenci nowoczesnych podmiotéw powinni
zdawac sobie sprawe, Ze nie sg w stanie zrealizowac zamierzonych celéw, odwolujac
sie tylko do tradycyjnych rozwigzan systemu zarzadzania. Dlatego tez poszukujg
oni odmiennych i innowacyjnych dziatan wspierajacych efektywne oraz skuteczne
funkcjonowanie i rozwoj organizacji. Jednym ze sposobdw jest skoncentrowanie
uwagi na kompetencjach i adekwatne zarzadzanie nimi. S3 one pochodna wiedzy,
ktéra zgromadzona jest w umystach poszczegdélnych pracownikow. Istotne zna-
czenie odgrywaja w tych procesach pracownicy wiedzy, w szczegélnosci ci, ktorzy
operatywnie i skutecznie tworza i modyfikuja rozwigzania, osiagaja ponadprze-
cigtne efekty — czyli talenty. Podaz uzdolnionych oséb nad popytem ze strony or-
ganizacji jest mniejsza, dlatego maja oni silniejsza site przetargowa i pozycje nego-
cjacyjng. Podmioty winny zatem stwarza¢ warunki, ktére beda stanowily zachete
dla obecnych i potencjalnych pracownikéw wiedzy. Wyrazone one moga by¢ za
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pomocy systemu motywacyjnego promujacego wdrazanie koncepcji empower-
mentu i angaz w organizacjach, w sklad ktérych wchodza specjalistyczne zespoly.

Zarzadzajacy winni u§wiadamiac sobie, Ze powodzenie organizacji nie jest za-
lezne tylko od indywidualnych wysitkéw, ale zaangazowania zespotow, w ktorych
dokonuje sie proces kodyfikacji wiedzy. Intencja autora jest zaproponowanie po-
dejscia dotyczacego budowania i przewodzenia organizacjami, w ktorych angazuje
sie grupy osob o wysokich kwalifikacjach i kompetencjach. Potrzeba swiadome-
go kierowania zespotami wiedzy przejawia sie w réznych galeziach gospodarki.
Koniecznos$¢ te mozna zauwazy¢ w sektorach nowoczesnych technologii oraz
ustugach, gdzie koszyk dostarczonych débr winien by¢ jak najbardziej elastycz-
ny, specjalistyczny, dopasowany do indywidualnych potrzeb. Produkty oferowane
przez te jednostki to przede wszystkim wiedza, wiec jej ubytek oznacza brak przy-
chodéw lub niewypelnienie powierzonych zadan. Réwniez w innych dziedzinach
kierowanie zespotami wiedzy zaczyna nabierac znaczenia. W stosunku do organi-
zacji nalezacych do sektora publicznego wystepuje presja dotyczaca oszczgednego
gospodarowania zasobami, ulepszania jakosci ustug oraz produktéw i zmiane po-
dejscia w procesach obstugi klienta. Powyzsze standardy ksztaltuja potrzebe posia-
dania nowych umiejetnosci, zmiany mentalnosci oraz wprowadzania ulepszonych
systemow zarzadzania. Te ostatnie winny bazowa¢ migdzy innymi na tworzeniu
w organizacjach zespolow wiedzy, ktére ze wzgledu na posiadane kompetencje
najwlasciwiej dopasuja sie do potrzeb i sygnatéw plynacych z rynkéow zewnetrz-
nych i wewnetrznych.

Ksigzka sktada si¢ z pieciu merytorycznych rozdzialéw, wstepu, zakonczenia oraz
bibliografii. W rozdziale I pt. Wiedza i zarzgdzanie wiedzg — uwagi wstepne zasta-
nowiono si¢ nad aspektami definicyjnymi, przedstawiono cechy wiedzy, oméwiono
jej istotno$¢ dla wspolczesnych organizacji oraz pokazano, na czym polega orien-
tacja procesowa w jej gospodarowaniu. Na koncu rozpatrzono korzysci plynace dla
podmiotéw, zwigzane z zarzadzaniem wiedza. Rozdzial II zatytutowany Charak-
terystyka zespotow pracowniczych poswigcono specyfice zespoldw pracowniczych.
Poruszono w nim zagadnienia dotyczace miejsca i znaczenia grup w organizacji.
Zdefiniowano réwniez role i zachowania oso6b nalezacych do zespotu. Pokazano
specytike faz rozwoju zespotu, gdzie duzy nacisk potozony zostal na przedstawienie
pozadanych postaw zaréwno ze strony lidera grupy, jak i pojedynczych zatrudnio-
nych. Finalnie zidentyfikowano mozliwe zagrozenia pracy zespotowej. Rozdziat III
pt. Determinanty funkcjonowania organizacji zespotow wiedzy stanowi opis kwe-
stii dotyczacych dzialalno$ci organizacji zespotéw wiedzy. Nakreslono w nim ele-
menty, ktdre, zdaniem autora, sa niezbedne do budowania i kierowania takimi
jednostkami. Poruszono watki odnoszace si¢ do elastycznych form zatrudnienia,
wirtualizacji pracy czy roli lidera w procesach kierowania. W rozdziale IV (Czynni-
ki rozwoju organizacji zespolow wiedzy) przedstawiono determinanty rozwoju orga-
nizacji zespotow wiedzy. Gléwne miejsce w tym punkcie zajmujg aspekty zwigzane
z empowermentem, ktéry stanowi niezbedne narzedzie zarzadcze przy kierowaniu
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pracami takich grup. Oméwiono réwniez znaczenie talentéw dla wspoélczesnych
organizacji oraz zastanowiono si¢ nad specyfika ich kierowania. W ostatnim roz-
dziale V zatytulowanym Nowoczesne formy organizacyjne wykorzystujgce zespoty
wiedzy dokonano przegladu nowoczesnych form organizacyjnych, w ktérych wy-
korzystywane sg zespoly wiedzy. Scharakteryzowano podmioty: turkusowe, wir-
tualne, uczace sie i sieciowe, ktérych powodzenie jest w duzej mierze uzaleznione
od posiadania takich grup i wlasciwego kierowania nimi.

Przedmiotem rozwazan w publikacji jest problematyka dotyczaca funkcjono-
wania i rozwoju organizacji zespoléw wiedzy. Monografia ma na celu zdefiniowa-
nie i opracowanie kluczowych kwestii wplywajacych na tok zarzadzania takimi
podmiotami. Na podstawie literatury przedmiotu oraz obserwacji nakreslono teo-
retyczny model badanego zjawiska i zgodnie z zalozeniami udzielono odpowiedzi
na pytanie: ,jak w tej mierze powinno byc¢”.

Zagadnienia te do tej pory nie zostaly omdwione zbyt szeroko zaréwno w litera-
turze polskiej, jak i miedzynarodowej. Ze wzgledu na istotno$¢ tematu i jak dotad
malg jego eksploracje praca moze stac si¢ przyczynkiem do przeprowadzenia po-
szerzonych badan, ktére umozliwig wyjasnienie podnoszonych kwestii.

Tresci tutaj zawarte moga by¢ przydatne dla wszystkich zainteresowanych
usprawnieniami zwigzanymi z dzialalnoscig organizacji, zatrudniajacych grupy
specjalistow, ekspertéw — pracownikéw wiedzy. Do korzystania z publikacji zache-
ca sie rowniez przedstawicieli nauki i dydaktyki oraz studentéw szkoét wyzszych,
w szczegdlnosci kierunkow: zarzadzanie, ekonomia, marketing, jak réwniez prak-
tykow, ktorzy codziennie mierza si¢ z wyzwaniami zwigzanymi z funkcjonowa-
niem i rozwojem swoich podmiotow.






Rozdziat 1

Wiedza i zarzadzanie wiedza
- uwagi wstepne

1.1. Ujecia definicyjne, cechy wiedzy

Od bardzo dawna wiedza (lub jej brak) stanowita podwaliny sukceséw czy nie-
powodzen wladcow podejmujacych decyzje dotyczace ksztaltow i przyszlosci
terytoriow, ktérymi rzadzili. Jej posiadanie dawalo mozliwosci lepszego decydo-
wania, szybszego planowania, czyli przyczyniala si¢ do trafnosci podejmowanych
decyzji. Patrzac réwniez z punktu widzenia zwyktego cztowieka, jest niezbedna
do realizacji prostych czynnosci, mozna wigc zatem przypuszczaé, iz pobudza
ona osoby do konkretnych dzialan, czyli jest jednym z motywatoréw ksztaltuja-
cych ludzkie zachowania. Posiadanie i zdobywanie wiedzy umozliwia poznanie
samych siebie — swoich stabosci oraz mocnych stron. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz
wiedza, a wlasciwie mozliwo$¢ jej dysponowania, daje czlowiekowi poczucie bez-
pieczenstwa i stabilizacji. Potwierdzajacym powyzsze rozwazania jest stwierdzenie
filozofa Kartezjusza: Cogito ergo sum - ,,Mysle wiec jestem™.

Rozpoczynajac rozwazania na temat definicji wiedzy, nalezy przytoczy¢ za En-
cyklopedia PWN, ze jest ona okreslana jako ,rezultat wszelkich mozliwych aktow
poznania; w wezszym znaczeniu — ogo6! wiarygodnych informacji o rzeczywistosci
wraz z umiejetnoscia ich wykorzystywania™. W tym ujeciu uwypuklono umiejet-
no$¢ wykorzystania wiedzy, ktora jest niezbedna do poprawnej realizacji proceséw
w danej organizacji. Oznacza to, ze samo posiadanie wiedzy nie jest gwarantem
sukcesu jednostki, lecz wlasciwe jej aplikowanie w okreslonym czasie, miejscu przy
wykorzystaniu zasobéw ludzkich moze zblizy¢ podmiot do pozadanego celu. Brak
posiadanej wiedzy zwigksza ryzyko podejmowania btednych decyzji, a w konse-
kwencji moze prowadzi¢ do porazki. W Stowniku jezyka polskiego zdefiniowano
wiedze, przypisujac jej trzy znaczenia:

1 F. Copleston, Historia filozofii, t. 1, PAX, Warszawa 2008, s. 39.
2 Encyklopedia PWN, http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/;3995573 [dostep: 20.01.2016].
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1) zbidr przekonan adekwatnych do rzeczywistosci, ogot umiejetnosci czto-

wieka lub danego umystu (erudycja, nauka);

2) zasoéb wiadomosci zwigzany z okreslong dziedzing badz galezia nauki

(np. wiedza stomatologiczna, wiedza Zyciowa);

3) znajomos¢, akceptowanie czegos (dokonac co$ za czyjas wiedzg).

Termin ,,wiedza” charakteryzuje wiec jaki$ byt abstrakcyjny, powstajacy poprzez
kumulowanie wiadomosci (informacji) o rzeczywistosci, rodzacy sie w $wiadomo-
$ci cztowieka (ludzi)?.

Analizujac literature, mozna zauwazy¢, ze pojecie wiedzy jest obecne w niej od
bardzo dawna. Arystoteles w dziele Metafizyka wspomina, ze wszyscy naturalnie
pragniemy wiedzy”. Jest to bardzo trafne stwierdzenie, jednakze nalezy zaznaczy¢,
ze samo pragnienie posiadania jakiego$ zasobu nie wystarczy. Moze to by¢ jedy-
nie przyczynkiem do rozpoczecia staran prowadzacych do uzyskania danego do-
bra materialnego lub niematerialnego. Seneka kontynuuje, méwiac: ,,Natura data
nam ziarna wiedzy, a nie wiedz¢ sama w sobie>”. Potencjal, pragnienie wiedzy, che¢
i mozliwo$¢ jej zdobycia stanowia zaledwie pierwszy krok. Nasuwa si¢ wiec reflek-
sja, jak ja pozyskac? Jak jg interpretowac? I w koncu, jak wlasciwie wykorzysta¢ wie-
dze? Platon uznat natomiast, ze wiedza to uzasadnione i prawdziwe przekonanie®.

Tematyke dotyczaca wiedzy poruszaja w swoich publikacjach zaréwno polscy,
jak i zagraniczni naukowcy. P. Drucker definiuje wiedze jako: ,,Efektywne wyko-
rzystanie informacji w dzialaniu i jako pierwszy docenia jej znaczenie i wartos¢
w gospodarce i gospodarowaniu podmiotami™. W $lad za stowami E. Skrzypek
wiedze kwalifikuje si¢ jako jeden z trzech komponentéw kreatywnosci obok mo-
tywacji i umiejetnosci twdrczego myslenia®. Marcin Klak definiuje wiedz¢ jako
niezbedny zasob organizacji, ktéry stanowi podstawe opracowania elementéow
strategii, takich jak migdzy innymi misja, wizja, cele i plany’. Wiedz¢ mozna réw-
niez traktowac jako zaséb danego podmiotu, ktérego w odrdznieniu od innych
zasobow przybywa w miare wykorzystywania'.

3 https://sjp.pwn.pl/szukaj/wiedza.html [dostep: 18.02.2017].

4 Aristotle, Metaphysics, Harvard University Press, London 1933/1989.

5 1. Terence, Classical Philosophy: Hellenistic Philosophy, Garland Publishing Inc., New York
1995, s. 140.

6 http://janek.uek.krakow.pl/~kzzo/rozdz%201.pdf [dostep: 23.05.2017].

7 P. Drucker, Spoteczeristwo prokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 43.

8 E. Skrzypek, Kreatywnos¢ jako narzedzie doskonalenia zarzgdzania przedsiebiorstwem,
[w:] Wspotczesne problemy ekonomiczne jako wyzwanie dla zmieniajgcej sie gospodarki,
red. Z. Kwasnik, W. Zukow, Radomska Szkota Wyzsza, Radom 2010, s. 90.

9 M. Ktak, Zarzgdzanie wiedzq we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Prawa w Kielcach, Kielce 2010, s. 14.

10 S. Galata, Strategiczne zarzqdzanie organizacjami. Wiedza, intuicja, strategie, etyka, Difin,
Warszawa 2004, s. 50.


https://sjp.pwn.pl/szukaj/wiedza.html
http://janek.uek.krakow.pl/~kzzo/rozdz%201.pdf
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Jak wynika z powyzszego, wiedza jest elementem koniecznym podczas tworze-
nia organizacji, a nastepnie jej prawidlowego funkcjonowania i rozwoju. Podkre-
$lona jest w tym ujeciu réwniez koniecznos¢ ciggtosci stosowania i wykorzystywa-
nia wiedzy jako zasobu jednostki. Podstawowym nosnikiem wiedzy sa pracownicy;,
ktérzy nawet po opuszczeniu danej organizacji sg w stanie przekazywac, rozwijaé
czy wdraza¢ posiadana wiedze. Powszechnie spotykane jest, ze stowa: ,,informa-
cja” czy ,dane” sg stosowane jako synonimy wiedzy. Thomas Davenport i Laurence
Prusak ujmuja wiedz¢ jako powigzang z danymi i informacjami, jednak znacznie
glebsza, bardziej szczegélowa i bogatsza od nich'. Jest ona zbiorem elementow,
takich jak miedzy innymi warto$ci, kontekst, doswiadczenia czy opinie eksperckie.
Znaczacy wplyw na jej ksztalt ma ustalona i propagowana kultura organizacyjna
oraz przyjete normy i procedury. Proby powiazania wyzej przytoczonych trzech
terminéw podejmuja sie C. O’Dell i C. Hubert, twierdzac, ze ,wiedza to informacja
w dzialaniu™". Interpretujac to stwierdzenie, mozna przyjaé, ze nieuzyte informa-
cje czy dane nie mogg stac si¢ wiedza.

Inng definicje wiedzy w powigzaniu z informacjami i danymi bada J. Kelley,
sugerujac, ze zamieszkuje ona w uzytkowniku, a realizuje si¢ wylacznie, kiedy do-
$wiadczenie i intuicja s3 zastosowane wzgledem danych i informacji.

Relacje migdzy wiedza informacjg a danymi omawia A. Liew (rysunek 1).

Absorbowanie i zrozumienie

P Wiedza

Procesowanie i analizowanie

= Informacja -

Uzewnetrznienie

Dane a

Przechwycenie i sktadowanie

Rysunek 1. Relacje miedzy danymi, informacja a wiedza
Zrédto: A. Liew, Understanding data, information, knowledge and their inter-relationships,
wJournal of Knowledge Management Practice” 2007, vol. 8, no. 2, s. 120.

11 L. Prusak, T. Davenport, Working Knowledge: How Organizations Manage What They Know,
Harvard Business Press, Boston 1998.

12 C.O’Dell, C. Hubert, The New Edge in Knowledge, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2011.

13 A.Liew, Understanding data, information, knowledge and their inter-relationships, ,Journal of
Knowledge Management Practice” 2007, vol. 8, no. 2.
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Na rysunku 1 zostala ukazana dynamika zmian i przeobrazen danych w in-
formacje, a informacji w wiedze¢. Zauwazy¢ mozna na nim proces zwrotny, kiedy
wiedza wymaga aktualizacji poprzez wlaczenie nowych danych i informacji, jak
réwniez ukazana jest transmisja wiedzy na zewnatrz danego podmiotu oraz jej
sktadowanie w postaci danych.

Ciekawe porownanie informacji i wiedzy znalez¢ mozna w opracowaniu
M. Ahenkorah-Marfo (tabela 1), ktéry zaproponowal elementy je réznigce oraz
zauwazalne podobienstwa.

Tabela 1. Roznice i podobienstwa miedzy wiedzg i informacjami

Elementy rézniace

INFORMACJE WIEDZA
Prawdziwa lub fatszywa Prawda lub fakt
Znajomosc faktow Przebieg dystrybuowania faktow
Zdobyta przez komunikacje lub dzielenie sie | Zdobyta przez nauke, doswiadczenie,
informacja badanie lub w wyniku dzielenia sie wiedza
Czynnik ludzki nie jest niezbedny Czynnik ludzki jest niezbedny
Neutralna Kontekstowa
Moze istnie¢ wszedzie Istnieje w mdzgu lub umysle ludzkim
tatwiejsza w zarzadzaniu Trudniejsza w zarzadzaniu
Wyczerpalna w danym kontekscie Niewyczerpalnosc
Sama informacja nie moze by¢ zmaterializo- | Moze by¢ zmaterializowana w postaci
wana w postaci produktoéw czy ustug produktow czy ustug

Podobienstwa

Dane jako fundamentalny komponent informacji i wiedzy

Moga by¢ zdiagnozowane przez obserwacje

Moga by¢ magazynowane, odzyskiwane i przetwarzane

Informacja moze by¢ transformowana w wiedze a wiedza ukazana jako informacje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie M. Ahenkorah-Marfo, Clarifying concepts of
knowledge and information - literature review, ,Journal of Knowledge Management Practice”
2012, no.2,s. 12.

Podsumowujac ten fragment rozwazan, nalezy zaznaczy¢, iz: ,wiedz¢ definiu-
je sie jako plynna mieszaning kontekstowych doswiadczen, wartosci, informacji
i umiejetnosci tworzaca ramy dla oceny, rozumienia i przyswajania nowych do-
$wiadczen i informacji™*.

14 A.Tiwana, Przewodnik po zarzgdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Agencja Wydaw-
nicza Placet, Warszawa 2003, s. 60.
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Analizujac wiedze¢ jako zasob, mozna zastanowi¢ si¢ nad jej cechami, ktére od-
rézniaja ja od innych aktywow materialnych i niematerialnych w organizacji. We-
diug Alvina Tofflera do cech wiedzy nalezy zaliczy¢':

dominacje - posiada obecnie strategiczne znaczenie dla przedsigbiorstwa,
stanowi priorytet;

niewyczerpalnos¢ — wiedza w przeciwienstwie do innych zasobdw nie zuzy-
wa sie, a wrecz przeciwnie, im wiecej i czesciej jest uzywana, tym bardziej jej
warto$¢ ro$nie;

symultaniczno$¢ — moze z niej korzystac wiele 0osdb, w jednym czasie i w wie-
lu miejscach;

nieliniowo$¢ - brak jednoznacznej zaleznosci pomiedzy posiadaniem du-
zych zasobow wiedzy i korzyscia z tym zwigzana.

Wyzej wymienione cechy mozna nastepujaco uzupelnic:

szybko ulega dezaktualizacji;

niewykorzystana i nieuzupelniana z czasem ubozeje az moze calkowicie sta¢
sie niepotrzebna i zapomniana;

wiedza moze by¢ tworzona réznymi metodami (samodzielne badania, ucze-
nie si¢ od innych, burza mézgéw) i przy uzyciu rozmaitych narzedzi (ksiazki,
Internet, kursy, rozmowy);

jest wieloznaczna i wzgledna, co oznacza, Ze moze by¢ réznie interpretowana
przez osoby i w odmienny sposéb stosowana w zaleznosci do zaistniatych
okoliczno$ci;

jej wysoki poziom przyczynia si¢ do obnizenia poziomu niepewnos$ci w po-
dejmowanych przedsigwzieciach;

moze by¢ zmaterializowana w postaci nowych produktéw i ustug;

poprzez jej kodyfikacje mozna zapisywac ja i przechowywaé;

przybiera rézng posta¢ (wiedza jawna, ukryta, formalna, nieformalna, skody-
fikowana, praktyczna, teoretyczna);

wiedza nie ma wartosci, dopoki nie zostaje zastosowana;

wplyw jej na funkcjonowanie podmiotéw trudno oszacowac kategoriach ilo-
$ciowych;

jest ona niematerialna — cecha ta oznacza, ze wiedza jest nieuchwytna i nie
mozna jej przedstawi¢ w postaci tradycyjnych miar rachunkowych badz tez
innych, wykorzystywanych przez organizacje. Nie mozna jej ujaé w prosty
sposob w okreslone ramy.

15 W. Grudzewski, I. Hejduk, Zarzgdzanie wiedzq w organizacjach, ,.E-mentor” 2005, nr 1(8),
www http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/8/id/115 [dostep: 23.05.2017].
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1.2. Klasyfikacja wiedzy

Waznym aspektem przede wszystkim dla decydentéw organizacji, ale rowniez dla
0s6b zwigzanych z dzialaniami operacyjnymi jest znajomos¢ kategoryzacji wiedzy.
Przyczynia si¢ ona do zwiekszenia §wiadomosci zatrudnionych dotyczacej miejsca
wystepowania tego zasobu, zachodzacych relacji, analizowania jej luk czy brakéw.
T. Boydell wyrdznia cztery podstawowe jej rodzaje, ktore obejmuja obszary'e:

= wiedzy o rzeczach - znajomo$¢ oferowanych przez organizacje produktow

czy uslug;

= wiedzy o tym, jak wykonywa¢ czynno$¢ - czyli umiejetnosci praktyczne roz-

wigzywania zadan;

= wiedzy o tym, jak stac si¢ soba — §wiadomo$¢ indywidualnych potrzeb i spo-

sobow realizacji przyjetych zalozen;

= wiedzy o tym, jak osiagnac cel przy wspodlpracy z innymi - partycypacja

w zespole prowadzaca do rozwoju calej organizacji.

Pierwsze dwa punkty s3 bardziej skonkretyzowane i wydaja sie latwiejsze do
zdefiniowania i lokowania w organizacji. Pozostale sa bardziej subiektywne i by
je moc zrealizowa¢, wymagane jest posiadanie zdolnosci interpersonalnych, kon-
cepcyjnych czy diagnostycznych. W tym przypadku pierwsze dwa typy wiedzy
s3 jasne i zrozumiale, natomiast pozostate dwa wydaja si¢ by¢ dos¢ dwuznaczne
i abstrakcyjne.

Inny podzial prezentujg T. Knight i T. Howes, ktérzy gléwny nacisk klada na
mozliwos$¢ zastosowania wiedzy w praktyce. Autorzy sugeruja, ze mozna wyrdz-
ni¢ wiedze, ktora opisuje: produkty i ustugi, procesy, projekty, relacje z dostaw-
cami i klientami oraz te dotyczaca wykorzystywanych technik oraz wiedze eks-
percka'. Legitymowanie si¢ wiedzg ze wszystkich wyzej wymienionych obszaréw
wydaje sie niemozliwe z punktu widzenia jednego pracownika. Dlatego wazne
jest prawidlowe zaprojektowanie struktury organizacyjnej, w ktorej nacisk bedzie
polozony na dopasowania zadan do okreslonych kompetencji zatrudnionych.
Wazne rowniez jest propagowanie w organizacji pracy zespolowej, dzieki ktorej roz-
ne rodzaje wiedzy mozna taczy¢, uzupelnia¢, dzieki czemu finalny produkt czy
ustuga beda bardziej komplementarne oraz specjalistyczne.

Sledzac rozwazania Ch. Evansa, wiedze mozna sklasyfikowa¢ wedtug czterych
kolejnych kategorii:

= dotyczacy faktow,

= odnoszgcg sie do dzialania,

16 C. Evans, Managing for Knowledge-HR’s Strategic Role, Butterworth-Heinemann, Burlington
2003, s. 13.

17 T. Knight, T. Howes, Knowledge Management - A Blueprint for Delivery, Butterworth Heine-
mann, Oxford 2012, s. 22.
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* obejmujaca zwigzki przyczynowo-skutkowe,

* umozliwiajaca zidentyfikowanie wlasciciela wiedzy'®.

Klasyfikacja wiedzy w ten sposéb umozliwia jej logiczne uporzadkowanie. Od-
powiada ona na podstawowe pytania, ktére padajg w sytuacjach niepewnosci, czy-
li: kto?, co?, w jaki sposob?, kiedy?

Kolejnym podziatem jest klasyfikacja wiedzy na jawng i ukryta determinowana
miejscem jej wystepowania oraz dostepnoscia. Ta pierwsza, czyli explicite know-
ledge, to powszechne procedury, przepisy, zalecenia, ktére skodyfikowane w po-
staci znakéw moga by¢ zapisane na nosnikach urzadzen ICT. To rodzaj wiedzy
wyraznie sprecyzowany i usystematyzowany. Jest ona latwiejsza do przekazywa-
nia, dzielenia si¢ oraz uzupelniania. Drugi rodzaj - tactic knowledge — wystepu-
je przede wszystkim w umysle cztowieka, ktdry ja podsiada, a tworzona jest ona
przede wszystkich poprzez doswiadczenie, zdolnosci i checi uczenia sie. Moze by¢
ona nie w pelni uswiadomiona (wiem, ze umiem to), a jej posiadanie i zrozumie-
nie przejawia si¢ we wlasciwym dzialaniu. Osoby legitymujace si¢ tym rodzajem
wiedzy mniej chetnie dzielg si¢ nig (w obawie przed konkurencjg), jak réwniez
trudniejsza jest w zrozumieniu i przyswojeniu'. Jej transmisja miedzy zatrudnio-
nymi dokonuje si¢ gtéwnie w postaci werbalnej, poprzez osobiste kontakty badz
podczas prac matych zespoléw zadaniowych. Dobry poziom jej przekazu zauwa-
zy¢ mozna na plaszczyZznie uczen-mentor (mistrz). Akumulacja tego rodzaju wie-
dzy nastepuje wraz ze wzrostem do$wiadczenia i intuicji.

Jak wyzej wspominano, wiedza nie ma wartosci, dopoki nie zostanie zastoso-
wana, dlatego bardzo wazny wydaje si¢ jej podziat z punktu widzenia pozioméw
tworzenia. Wyrdznia si¢ wiedze™:

» zewnetrzng, ktora zwigzana jest bezposrednio z otoczeniem celowym i ogdl-
nym organizacji, pozwalajaca na ocene szans i zagrozen ptynacych z ze-
wnatrz;

* poziomu organizacyjnego danego podmiotu, umozliwiajaca i propagujaca
wprowadzenie przez jednostke pozadanych zalozen i rozwigzan;

= zespolows, jest miejscem powstawania i modyfikacji pomystow;

* jednostkowsy, stanowigcg podstawowy element wiedzy posiadanej przez or-
ganizacje, a jej polaczenie tworzy efekt synergii, sprzyjajacy kreatywnosci
catego podmiotu.

Ch. Zins zaproponowal podzial wiedzy na: praktyczna, zwigzang z poznaniem

i zdaniowa?, co zostalo zilustrowane na rysunku 2.

18 C. Evans, Managing...,s. 14.

19 M. Ktak, Zarzgdzanie..., s. 15.

20 Ibidem,s. 22.

21 Ch. Zins, Conceptual approaches for defining data, information and knowledge, ,Journal
of the American Society for Information Science and Technology” 2007, vol. 58, s. 482-483.
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Zdaniowa

Przez poznanie

Rozpoznawanie
fizycznych obiektéw,
np. oséb lub odczué
wewnetrznych, np. bol

Refleksja,ekspresja
na temat tego, co cztowiek
mysli, uwaza, ze wie

W odniesieniu do
umiejetnosci, np. jazda
na nartach

¢—l

Oparta na wnioskach Nie oparta na wnioskach

Intuicyjne rozumienie
zjawiska (,to jest
prawdziwa mitos¢”)

Indukcja, dedukcja

Rysunek 2. Klasyfikacja wiedzy wedtug Ch. Zinsa
Zrédto: Ch. Zins, Conceptual approaches for defining data, information and knowledge, ,,Journal
of the American Society for Information Science and Technology” 2007, vol. 58, s. 484.

W swoich rozwazaniach autor niejednokrotnie uwypuklil istote i role jednostki
w procesie pozyskiwania wiedzy, a nastepnie dzielenia si¢ nig. Nie sposéb podwa-
zy¢ jej znaczenia dla pracy zespolowej i zarzadzania zespotem. Osoby kierujace
grupag otrzymujg znaczng czes¢ informacji z rozméw bezposrednich lub telefonicz-
nych, tylko 1/3 pochodzi z dokumentacji*>. Czyli kontakty bezposrednie i relacje
miedzyludzkie odgrywaja tu pierwszoplanowa role. Plusem takiego podejscia jest
oszczednos¢ czasu potrzebnego do wyszukiwania pozadanej informacji. Nawet
w dobie Internetu i ogoélnego (lecz masowego) dostepu do wiedzy, zlozone sieci
Knowledge Base w organizacjach nie s3 w stanie lub nie sag kompetentne do udzie-
lenia odpowiedzi na pojawiajace si¢ réznorodne pytania czy watpliwosci. Ponad-
to budzi¢ niepokéj moze renoma, wiarygodno$¢ i precyzyjnos¢ autoréw zamiesz-
czajacych tam swoje uwagi i opinie.

Inny sposob klasyfikacji wiedzy zaproponowal w swojej publikacji W. Flakie-
wicz, ktory przyjat jako gtéwne kryterium jej podziatu stopien szczegétowosci po-
siadanej wiedzy. Sytuacj¢ zobrazowano w tabeli 2.

Zarzadzajacy organizacjami, chcac dostosowac si¢ do zmian rynkowych, nie-
jednokrotnie dokonuja w swoich podmiotach rewolucyjnych modernizacji. Prze-
prowadzaja oni drastyczne cigcia kosztow, poprzez wprowadzanie nowoczesnych
koncepcji zarzadzania, jak miedzy innymi lean management, outsourcing, CRM.

22 T.Davenport za: S. McKinnon, W. Bruns, Saving IT’s Soul: Human-Centred Information Mana-
gement, ,Harvard Business Review” 1994, March-April.
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Zdarza si¢ jednak, ze podczas tych fundamentalnych przeobrazen zapomina sie
o potrzebach zatrudnionych. Mozna przypuszczac, ze gdyby osoby odpowiedzial-
ne za zmiany kiadly bardziej immanentny nacisk na pracownikéw, w szczegol-
nosci odnoszacy sie do wiedzy, pracy zespotowej czy dzielenia si¢ posiadanymi
informacjami i zdolno$ciami, cala organizacja mialaby wowczas szanse na lepszy
sukces w swoim otoczeniu. Decydenci zapominajg lub nie wiedza, ze kierujac pod-
miotami majg réwniez do czynienia z réznymi kategoriami wiedzy, ktére moga
przyczynic sie (lub nie) do powodzenia przeprowadzonych przedsigwzigé. Dlatego
wazne jest posiadanie wiadomosci dotyczacych réznych kryteriow klasyfikujacych
wiedza, by lepiej mozna bylo z niej korzystac.

Tabela 2. Podziat wiedzy ze wzgledu na stopien szczegétowosci

Kryterium stopnia

oparta na faktach

budowana na twier-
dzeniach, teoriach

Kryterium Kryterium Kryterium A .
- L. s s i zblizenia do danej
réznorodnosci ogolnosci pewnosci .
dziedziny
FAKTOGRAFICZNA TEORETYCZNA PEWNA SPECYFICZNA

oparta na faktach
i udowodnionych
prawach

bezposrednio zwigza-
na z dang dziedzing

PROCEDURALNA
algorytmiczna, heu-
rystyczna

EMPIRYCZNA oparta
na obserwacji i do-
Swiadczeniu

NIEPEWNA cze$ciowo
potwierdzona fakta-
mi i prawami

ABSTRAKCYJNA
modelowa, ogblna

SEMANTYCZNA
oparta na znaczeniu
wyrazow i terminow

STERUJACA oparta
na wiedzy teoretycz-
nej i empirycznej

HIPOTETYCZNA
oparta na przypusz-
czeniach

INTERDYSCYPLINAR-
NA wykorzystujaca
tacznie wiele dzie-
dzin wiedzy do opisu
i analizy zjawiska

NORMATYWNA usta-
lajgca normy i wzorce

NIEWIEDZA catkowity
brak wiedzy

Zrédto: W. Flakiewicz, Systemy informacyjne w zarzgdzaniu. Uwarunkowania, technologie,
rodzaje, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 36.

1.3. Wiedza elementem kapitatu intelektualnego
organizacji

Juz w zesztym stuleciu P. Drucker mawial, ze wiedza stala si¢ pierwszoplanowym
zasobem organizacji, przesuwajac na dalsze pozycje sile robocza, wlasnos¢ ziem-
ska czy zasoby rzeczowe. Wedlug tego autora fundamentem nowej gospodarki
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jest wiedza®. W dobie globalizacji i umi¢dzynarodowienia podmioty réznicuja
sie miedzy sobag w mniejszym stopniu niz kiedys, a wrecz moga by¢ blizniaczo
do siebie podobne. Maja one wyréwnane mozliwosci w dostepie do czynnikow
produkcji, wiec to, co je odznacza i wyrdznia w otoczeniu, to unikatowa wiedza
i kompetencje zatrudnionych i wspoélpracujacych. Te zasoby, gdy sa dobrze wy-
korzystywane, z czasem zyskuja na wartosci oraz cechujg si¢ niewyczerpalnoscia.

A. Sokolowska uwaza, ze na podwalinach wiedzy wytonita si¢ koncepcja kapita-
tu intelektualnego, w ktorym czynnik ludzki jest strategicznym zrodltem sukcesow
wspolczesnych organizacji, nie tylko nalezacych do obszaréw stricte biznesowych,
ale réwniez wywodzacych sie z sektora publicznego®. Sledzac stowa A. Brooklin-
ga, mozna stwierdzi¢, ze kapital intelektualny stanowi aktywa organizacji, dzieki
ktérym dany podmiot jest w stanie funkcjonowac i rozwija¢ sie*. Dla potwier-
dzenia tego wymieni¢ nalezy organizacje, ktdére sa liderami w skali $wiatowej,
a ich marki posiadaja ogromng wartos¢ ksiegowa i rynkowa. Przedsiebiorstwa,
takie jak Apple, Google, Amazon, odniosty sukces przede wszystkim dzieki no-
watorskim pomystom, nietuzinkowym rozwigzaniom czy zaangazowaniu pra-
cownikéw. Oczywiscie, gdyby ich ustugi i produkty nie spelnialy wysokich norm
jakosciowych lub oczekiwan klientéw, dzi$§ zapewne nie funkcjonowatyby w takim
spectrum i zakresie, odnoszac niebagatelne sukcesy. Ich doskonale osiggniecia sa
wigc pochodng dobrze zarzadzanego kapitatu intelektualnego, ktérym dysponuja.
Mozna si¢ zastanowic, czy taka sama zasada dotyczy organizacji sektora publicz-
nego. Wydaje sig, ze do pewnego stopnia tak. Obserwuje sie¢ w nich tendencje do
zwigkszania nacisku na jako$¢ pracy i oferowanych ustug, lepsza obstuge klienta,
zmaksymalizowanie zaangazowania pracownikéw, zmiany w systemach motywa-
cyjnych czy reorganizacje jednostek. To wszystko swiadczy, ze organizacje dazg do
przeobrazen, do stania si¢ bardziej konkurencyjnymi, a przemiany te sa dokony-
wane gléwnie w obrebie czynnika ludzkiego.

Pojecie kapitalu intelektualnego w powigzaniu z zarzagdzaniem pierwszy raz zo-
stalo uzyte w 1958 r. przez analitykdw finansowych, ktorzy, przetwarzajac raporty
gieldowe, stwierdzili, ze to wlasnie ten skladnik jest najwazniejszym aktywem?.
Jednakze za date poczatkujaca teorie kapitatu intelektualnego uznaje si¢ rok 1987,
w ktérym rozpoczal prace szwedzki zespdt naukowcdw, tworzacych tak zwang
Grupe Konrada. Zarzucali oni raportom finansowym, ze nie okreslaja one kondy-

23 P.Drucker, Spoteczenstwo...,s. 13.

24 A. Sokotowska, Wiedza jako podstawa efektywnego zarzgdzania kapitatem intelektualnym,
[w:] Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2005, s. 127-128.

25 A. Brooking, Intellectual Capital, Cengage Learning, EMEA, London 1993, s. 190.

26 A. Pietruszka-Ortyl, Organizacja sieciowa, [w:] Modele organizacji dziatajgcych w warunkach
wysokiej turbulencji otoczenia, [w:] Podstawy zarzgdzania przedsiebiorstwami w gospodarce
opartej na wiedzy, red. B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki, Centrum Doradztwa i Infor-
macji Difin Sp. z 0.0., Warszawa 2007, s. 129.
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cji organizacji w sposdb kompleksowy, bazujac jedynie na liczbach bez uwzgled-
niania skladnikéw trudno mierzalnych, jakim jest kapital intelektualny. Grupa ta
przedstawila sprawozdanie, w ktérym zaznaczyla, ze zasoby podmiotéw winny
dzieli¢ si¢ na dwie grupy: kapitat finansowy oraz know-how, z ktérego wyewo-
luowat kapitat intelektualny. Zaproponowali oni réwniez wskazniki, dzieki ktorym
organizacje moga mierzy¢ ten zasob niematerialny, sg to miedzy innymi doswiad-
czenie, wyksztalcenie czy kompetencje pracownikow?.

Z analizy pozycji literatury przedmiotu wynika, ze kapital intelektualny nie ma
jednej zgodniej definicji. Mozna przyjac, ze jest to po prostu roznica miedzy war-
toscig rynkowg a ksiegowa danego podmiotu. W tym ujeciu podkresla sie, ze wy-
cena organizacji moze znacznie roznic si¢ miedzy tym, co jest zapisane w ksiegach
rachunkowych, a tym, ile jest ona warta w oczach inwestoréw czy klientéw?. Na
potwierdzenie powyzszego nalezy przytoczy¢ definicje L. Edvinssona i M.S. Malo-
ne’a, ktorzy zaznaczaja, ze kapital intelektualny sktada si¢ zaréwno z wiedzy i do-
$wiadczenia zatrudnionych, jak i marki, znakéw handlowych lub nawet aktywoéw
zaksiggowanych w warto$ciach historycznych, ktére z biegiem czasu mogg mie¢
wplyw na zwigkszenie wartosci organizacji®. Inna definicja zaktada, ze kapital in-
telektualny to wszystkie posiadane niematerialne zasoby, ktére wraz z zasobami
materialnymi tworzg calkowita warto$¢ podmiotu®. W sposéb obrazowy moz-
na go przedstawi¢, poréwnujac do goéry lodowej. Widoczny wierzchotek na po-
wierzchni morza odzwierciedla aktywa materialne (ewidentne — przedstawione
w sprawozdaniach finansowych). Jednakze istotny fragment gory lodowej znaj-
duje si¢ pod woda, jest zamaskowany. Ta czgscia sg aktywa niematerialne, ktdre
opisuje si¢ mianem kapitalu intelektualnego®. Aktyw ten mozna réwniez pojmo-
wac jako sume wiedzy posiadanej przez zatrudnionych i wspotpracujacych z dang
organizacja, ktora przyczynia si¢ do tworzenia wartosci finansowej jednostki®.

Doda¢ mozna do powyzszej definicji, ze wiedza stanie si¢ wartoscia dla orga-
nizacji, gdy bedzie dobrze zarzadzana, modyfikowana w zaleznosci od potrzeb.
Stanie si¢ ona wowczas sktadnikiem kapitalu intelektualnego, ktéry cechowac be-
dzie si¢ niepowtarzalnoscig, brakiem substytutow, trudnoscig w zastgpieniu przez
inne zasoby, co uczyni go jeszcze cenniejszym. Naklady ponoszone na ten aktyw
oczywiscie stanowig koszt dla organizacji, jednakze wlasciwe rozwijany kapitat in-

27 http://www.fundacja.edu.pl/pliki/agnieszka_sokolowska-zarzadzanie_kapitalem_intelek-
tualnym.pdf [dostep: 20.10.2017].

28 http://www.wzieu.pl/zn/453/summ/23_rzempala.pdf [dostep: 20.10.2017].

29 L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s.10-11.

30 A.Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzieki
ludziom, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., Warszawa 2008, s. 18.

31 Rozwdj kapitatu intelektualnego wspdtczesnej organizacji, red. A. Szatkowski, Wydawnictwo
Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 34.

32 A. Pietruszka-Ortyl, Kapitat intelektualny w organizacji, [w:] Podstawy zarzgdzania..., s. 12.
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telektualny w przysztosci winien dostarczy¢ wymiernych korzysci, a zatem nalezy
traktowac te wydatki jako konieczne inwestycje. Wiele osob kierujacych podmio-
tami nie jest Swiadoma wazno$ci inwestowania w ten zaséb. Mozna zaobserwo-
wacé wrecz sytuacje, gdy dobrzy pracownicy sg zastepowani osobami o mniejszych
kompetencjach, lecz tanszymi z punktu widzenia ich placy. Inwestowanie w za-
trudnionych nie jest jeszcze regula moze ze wzgledu na brak §wiadomosci oséb
zarzadzajacych lub dlatego, ze poniesione naklady zwracaja si¢ w diuzszym ho-
ryzoncie czasowym. Sytuacja ta zaniepokoila rowniez Komisje Europejska, ktéra
w Strategii Europa 2020 wyrazita opinig, iz zmniejszenie kosztéw produkcji i pracy
jest rozwigzaniem ulatwiajagcym niwelacje kryzysu, sprzyja lokowaniu zagranicz-
nych inwestycji. Stanowi jednakze powazng bariere innowacyjnosci i przyczynia
sie do obnizenia poziomu rozwoju kraju, a wiec posrednio wplywa na postep
gospodarki opartej na wiedzy. Rezultatem takich posuniec jest fakt sklasyfikowania
Polski na 24 miejscu wéréd 27 panstw Unii Europejskiej pod wzgledem innowa-
cyjnosci®. Analizujac sytuacje w naszym kraju, stwierdzi¢ mozna, ze wiele wioda-
cych polskich miast posiada duza liczbe o$rodkéw wiedzy (badawczo-rozwojo-
wych/badawczo-naukowych) funkcjonujacych przy szkotach wyzszych i innych
instytucjach, ktorych potencjal pracowniczy jest niedostatecznie wykorzystywany
przez inwestoréw zagranicznych. Stanowi¢ oni mogg istotna baze informacyjna,
naukowg dla firm inwestujacych w danych regionach. Nie jest to jednak sytuacja
powszechna. Dlaczego? Co nalezy zrobi¢, by zagraniczny inwestor chetniej korzy-
stal z tego potencjatu wiedzy, a nie tylko, jak jest to obecnie, skupial gléwnie swoje
dziatania w obrebie produkeji, magazynowania czy przetwarzania danych? Jakie
zmiany nalezy wprowadzi¢, by zwiekszy¢ atrakcyjno$¢ zatrudnionych dla korpo-
racji miedzynarodowych? Dzieki dobrze rozwinietym instytucjom naukowym
Polska ma szanse w tym zakresie sta¢ sie znaczacym o$rodkiem w Europie Srod-
kowo-Wschodniej. Poprawi to range regionu, zwigkszy jego atrakcyjnos¢, a co za
tym idzie, przyciagnie niezbedny dla rozwoju kapital. Potencjat naukowo-badaw-
czy, wynikajacy z rozwoju szkolnictwa wyzszego i placowek naukowych, czyni¢
winien o$rodki polskie atrakcyjnym zrodtem podazy kadr zasilajacych projekty
innowacyjne, biznesowe czy naukowe.

Kapital intelektualny tworza nie tylko pracownicy, menedzerowie wraz ze swo-
ja wiedza, do$wiadczeniem i zaangazowaniem, lecz réwniez ludzie pochodzacy
z szeroko rozumianego otoczenia organizacji, a majacy wplyw na ksztalt funkcjo-
nowania i rozwoju danego podmiotu, czyli jego interesariusze. Z biegiem dziata-
nia podmiot wypracowuje sobie pewne procedury, procesy, standardy, jak row-
niez znaki, patenty czy logo. Te wszystkie wyzej wymienione elementy wplywaja
i uzupelniaja sie wzajemnie. Dlatego wiele autoréw pisze o podziale kapitatu in-
telektualnego na mniejsze, tematyczne jego elementy, do ktérych zalicza sie: kapi-

33 http://kongresig.pl/wpcontent/uploads/Raport_Konkurencyjna_Polska_Jak_awansowa-
c_w_swiatowej_lidze_gospodarczej.pdf [dostep: 21.02.2017].
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tal ludzki, spoteczny lub relacyjny oraz kapital organizacyjny albo strukturalny?.
Kapital ludzki sktada si¢ z wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji, indywidualnych
kwalifikacji, zdolnosci, doswiadczenia oraz potencjatu do wprowadzania rozwia-
zan innowacyjnych.

Jak wida¢, spektrum elementéw stanowigcych kapital ludzki jest dos¢ szeroki.
Ogolnie mozna przyjaé, ze sg to zatrudnieni z ich formalnymi i nieformalnymi
kwalifikacjami oraz zdolno$ciami czy zaangazowaniem w wykonywane zadania.
Kapital spoleczny natomiast okreslany jest jako sie¢ kontaktow miedzyludzkich
oraz procedury przyczyniajace si¢ (lub nie) do rozwoju kapitatu intelektualnego.
Innymi stowy, sa to relacje zachodzace wewnatrz podmiotu oraz mi¢dzy organiza-
Cja a partycypantami z jej otoczenia. Uklad i stopient zaawansowania opisywanych
kontaktow zalezny jest od przeptywu wiedzy i informacji. Natomiast z punktu wi-
dzenia klienta zewnetrznego i wewnetrznego sa to rowniez aspekty, takie jak znak
firmowy, nazwa, image czy kanaly dystrybucji. Ostatnim elementem skladowym
jest kapital organizacyjny, inaczej strukturalny, ktéry stanowi zinstytucjonalizo-
wang wiedze przechowywang w bazach danych bedacych wlasnos$cia organizaciji.
Uwypuklony jest tu fakt, ze ta wiedza nalezy do podmiotu i w przypadku odejscia
danego pracownika pozostanie ona w bazach jednostki i bedzie mozna z niej ko-
rzysta¢ w przyszlosci. Z podobnego powodu do kapitatu strukturalnego zalicza
sie kulture organizacyjna, ktora jest specyficzna dla danego podmiotu i pozostaje
czesto niezmienna pomimo fluktuacji zatrudnionych.

Analizujac powyzsze, nasuwa sie spostrzezenie, ze kapitat ludzki jest najwaz-
niejszy dla organizacji. Skfada sie on z niepowtarzalnego zbioru cech, umiejet-
nosci jak rowniez mozliwosci intelektualnych tworzacych go pracownikéw. Pod-
lega on nieustannym zmianom poprzez zwiekszanie kwalifikacji zatrudnionych,
pogtebianie zaréwno ich doswiadczenia zawodowego, jak i zyciowego czy relacji
panujacych w danym podmiocie. Kapital ludzki jest przede wszystkim determi-
nantg i kolebka powstawania wiedzy indywidualnej czy zespotowej. Oczywiscie
organizacje uczg si¢ i tworzg rozwigzania poprzez obserwacje czy doswiadczenie
innych podmiotéw, jednakze wiedza jest wytworem umystéow ludzkich, a wiec
zatrudnionych w organizacji. Dlatego tez to, w jaki sposéb decydenci pomiotéw
plasuja ten rodzaj kapitatu w hierarchii waznosci zasobéw organizacyjnych, wplty-
wa bezposrednio i posrednio na mnogos¢ rozwigzan, pomystoéw, innowacji, czyli
wiedzy danej organizacji.

Kapital ludzki wytania i ksztaltuje sie¢ w wyniku zdobywania przez czlowieka
wiedzy, a w XXI w. nauka i edukacja staly sie¢ wyznacznikiem przysziego sukcesu
zawodowego jak rowniez zyciowego. W globalnych gospodarkach tylko jednostki

34 A.Baron, M. Armstrong, Zarzqdzanie kapitatem..., s. 18; M. Mroziewski, Kapitat intelektualny
wspotczesnego przedsiebiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania i warunki jego rozwoju,
Difin, Warszawa 2008, s. 28; Z. Antczak, Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa, Oficyna Wy-
dawnicza Drukarnia Antykwa S.C., Warszawa 2004, s. 34.
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legitymujace si¢ unikalnymi umiejetno$ciami majg szans¢ na kariere w rozumie-
niu pracy w renomowanej organizacji. A to wiaze si¢ nie tylko z wysokim pozio-
mem zycia, ale z satysfakcja ptynaca wprost z osiagnie¢, jakie ma na koncie czlo-
wiek. Obserwujac wspomniane powyzej Swiatowe przemiany, mozna stwierdzic,
ze fundamentalny element kapitatu intelektualnego bedzie zyskiwal na waznosci
i stanowil o przewadze podmiotéw rywalizujacych na rynku.

1.4. Modele zarzadzania wiedzg

Jak juz wspomniano w poprzednich podrozdziatach, wiedza, informacje, dane sg
niezbednym elementem w procesie zarzadzania calym pomiotem. W obecnych
czasach organizacje i ich decydenci majg do czynienia z ogromng réznorodnoscia
tych zasobow, a dzigki nowoczesnym kanalom komunikacyjnym ich pozyskiwanie
wydaje si¢ prostsze i szybsze. Nalezy jednak uwaza¢ na tak zwany szum (chaos) in-
formacyjny, gdzie nadmiar wiadomosci utrudnia odréznienie informacji pozada-
nych od tych mniej istotnych. Presja czasu, jakiej poddawani sa obecnie pracownicy,
moze przejawia¢ si¢ zapominaniem o istotnych rzeczach, pomijaniem kluczowych
informacji, wydawaniem blednych opinii czy prognoz ze wzgledu na bazowanie np.
na niewlasciwych danych. Aby zapobiec i minimalizowa¢ opisane sytuacje, winno
stosowa¢ si¢ modele zarzadzana wiedzg, ktére pomagaja w sprawnym kierowaniu
tym zasobem. Termin ,,zarzadzanie wiedzg” mozna interpretowac jako ogét proce-
sow pozwalajacych na tworzenie, propagowanie i wykorzystywanie wiedzy do wy-
konania celéw jednostki®*. Z drugiej strony jest to proces stalych realizacji funkeji
zarzadzania, scentralizowany na zasobach wiedzopochodnych (wewnetrznych i ze-
wnetrznych, istniejacych i nieistniejacych, znanych i ukrytych), jak réwniez skupio-
ny wokot zadan i instrumentéw organizowania i komunikowania®. Ponizej zostana
omowione opisywane w literaturze przedmiotu modele zarzadzania wiedza.

1.4.1. Model japonski wedtug I. Nonaki i H. Takeuchiego

Model ten, zaproponowany w latach 90. XX w., bazuje na podziale wiedzy na ukry-
ta (cicha, tactic) i jawng (formalna, explicit) i zaklada, ze mozliwa jest przemiana
jednej wiedzy w druga w obrebie jednostek, zespoléw lub organizacji. Wyodreb-
nione zostaly cztery procesy konwersji wiedzy:

35 M. Strojny za P. Murray, A. Myers, Teoria i praktyka zarzgdzania wiedzg, ,Ekonomika i Organi-
zacja Przedsiebiorstwa” 2000, nr 10, s. 7.

36 Zarzgdzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2005, s. 219.
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socjalizacja (socialisation) — czyli przeksztalcanie wiedzy cichej w inng
ukryta, podczas spotkan czy dyskusji w zespole;

eksternalizacja (externalisation) — nastepuje zamiana wiedzy cichej w jaw-
ng, ktéra moze nastapi¢ np. poprzez spisanie sposobu wykonywania zadan,
ktére byty do tej pory realizowane w stylu mniej formalnym bazujacym na
doswiadczeniu zatrudnionych;

kombinacja (combination) - jest przemiang wiedzy jawnej w inng formal-
ng, ktora uzupelniona i aktualizowana moze by¢ przekazana dzigki nowocze-
snym technologiom szerszemu gronie odbiorcow;

internalizacja (internalization) - okresla przemian¢ wiedzy formalnej
(np. sprawozdanie) w cichg, gdzie, bazujac na ogélnodostepnych informa-
cjach, pojawia si¢ nowy pomyst przypisany i specyficzny dla danej osoby.

Opisane konwersje wiedzy mozna zilustrowa¢ za pomoca spirali, co widoczne
jest na rysunku 3.

facit knowledge to  explicit knowledge
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Rysunek 3. Model zarzadzania wiedzg wedtug I. Nonaki i H. Takeuchiego - spirala wiedzy
Zrédto: N. Yusofa, M.N. Masreka, S.A. Noordina, An investigation on task characteristics and

knowledge creation process in the context of Malaysian administrative and diplomatic officers,

[w:] Human Capital, Knowledge Management, and Learning Organization,
ed. J.H. Trakraatmadja, ,,Sains Humanica” 2016, vol. 8, no. 1-2, s. 34.

Spirala zamieszczona posrodku rysunku 3 ktadzie nacisk na cztery procesy kon-
wersji wiedzy, ktore sa mozliwe do realizacji przy spelnieniu okreslonych zalozen:

cele i zalozenie podmiotu winny by¢ prezentowane zatrudnionym tak, by
mogli oni lepiej utozsamiac sie z nimi i wyraza¢ che¢ ich realizacji;

nalezy zapewni¢ autonomi¢ pracownikom (np. poprzez delegowanie upraw-
nien czy empowerment), co przyczyni si¢ do podniesienia poziomu samo-
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motywacji i samokontroli oraz generuje nowe pomysty powiazane z uprzed-
nio postawionymi i akceptowanymi celami;

= propagowana kultura organizacyjna winna by¢ oparta na zaufaniu, partner-
stwie i swobodnych kontaktach, co przyczyni si¢ do lepszego wspoétdziata-
nia zatrudnionych oraz szybszej reakcji i dopasowania do zmieniajgcego si¢
otoczenia;

* budowanie dzialania organizacji w oparciu o prace zespotows, gdzie pod-
procesy tworzenia i dzielenia si¢ wiedzg sg tatwiejsze w aplikacji praktycznej.

1.4.2. Model procesowy wedtug G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta
Model ten przedstawia szes¢ podprocesdéw zarzadzania wiedzg: lokalizowanie, po-

zyskiwanie, rozwijanie, dzielenie si¢, wykorzystywanie i zachowywanie. Poszcze-
golne etapy wplywaja i zalezg od siebie, co przedstawiono na rysunku 4.

Lokalizowanie Zachowywanie
wiedzy wiedzy
Pozyskiwanie Wykorzystywanie
wiedzy wiedzy
| Rozwijanie Dzielenie sie wiedzg
wiedzy i rozpowszechnianie jej

Rysunek 4. Podprocesy w modelu wedtug G. Probsta, S. Rauba i K. Romhardta
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzgdzanie wie-
dzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 42.

Oprécz szeSciu podprocesow, ktore opisane i uzupelnione zostaly w pod-
rozdz. 1.5 Procesowe zarzgdzanie wiedzg, zauwazy¢ mozna cztery filary tego mo-
delu, ktdre sprzyjaja cyklowi przeptywu wiedzy w organizacji:

= cele wyznaczaja kierunek w zarzadzaniu wiedzg, utatwigja one dopasowanie

odpowiednich strategii dziatania, kierunkuja okreslone zadania do realizacji;
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* kultura organizacyjna, ktéra moze by¢ (lub nie) wyznacznikiem i propagato-
rem zarzadzania wiedzg w organizacji;

* ocena wiedzy - determinuje przydatno$¢ tego zasobu, efektywnos$¢ jego wy-
korzystania;

= praca zespolowa - ulatwia realizacj¢ i powigzanie poszczegolnych podproce-
s6w w tym modelu.

1.4.3.Model zasobowy

Model ten traktuje wiedze jako kluczowy i najwazniejszy zasob organizacji, ktéry
winien zajmowac pierwszoplanowe miejsce w dziataniach strategicznych podmio-
tu. Plasuje on motor wiedzy zaréwno wewnatrz jednostki, jak i w jej otoczeniu.

Podejscie zasobowe bazuje na koncepcji ,,zrodet wiedzy” D. Leonard-Barton
z Harvard Business”’. Omawiany model stanowi, iz zarzadzanie wiedza powinno
opierac si¢ na powigzanych ze sobg pieciu elementach:

» kluczowych umiejetno$ciach, na ktére skfadaja sie: systemy fizyczne i tech-

niczne, systemy zarzadzania wiedzg i umiejetnosci pracownikow;

* normach i warto$ciach propagujacych wzajemna kooperacje, pomoc i kolek-

tywne rozwigzywanie problemdw;

* wykorzystaniu w funkcjonowaniu organizacji nowoczesnych narzedzi infor-

matycznych i technologii;

= aprobacie dla eksperymentowania, podwazania dotychczasowych zalozen;

* importowaniu wiedzy®.

Filary tego modelu maja zwiazek zaréwno z wewnetrzng strukturg organizacji
(implementacja i integracja wiedzy), jak rdwniez z otoczeniem, z ktérym wcho-
dza w interakcje (importowanie wiedzy). Immanentnym sktadnikiem sg kluczowe
umiejetnosci, ktdre scalajg wszystkie pozostale elementy.

Warto zauwazy¢, ze bardzo wazna jest aprobata dla czynnego udziatu pracow-
nikéw w modyfikacjach i zmianach dotychczasowych wytycznych. Oznacza to, iz
rola zatrudnionych w organizacji ma charakter bardziej tworczy niz odtworczy.
Propagowane sg zachowania zmierzajace do aktywnego zaangazowania poszcze-
golnych oséb i zespolow w przeksztalcenia dotychczas funkcjonujacych zatozen.
Sytuacja ta pokazuje, ze pracownicy kazdego szczebla moga by¢ zrédlem wiedzy
istotnym dla rozwoju podmiotu. Nalezy wspiera¢ i motywowac zachowania pro-
aktywne zatrudnionych, a minimalizowa¢ te o charakterze biernym i nie dodaja-
cym wartosci.

37 D.Leonard-Barton, Wellsprings of Knowledge. Building and Sustaining the Sources of Innova-
tion, Harvard Business School Press, Boston 1995.

38 W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk, [w:] Przedsiebiorstwo przysztosci, red. W.M. Grudzewski,
I.K. Hejduk, Difin, Warszawa 2000, s. 29.
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1.5. Procesowe zarzadzanie wiedza

Zarzadzanie wiedzg nalezy traktowac jako powigzane ze soba czynnosci i zadania,
czyli proces, anizeli odrebne, rozlaczne funkcje. Charakterystyka procesu uwypu-
kla komplementarno$¢ jego poszczegélnych elementéw. Immanentne jest rdwniez
to, ze trzeba zastanowic sie¢ nad specyfika danych etapow i implementowac wlasci-
we narzedzia zarzadcze dopasowane do potrzeb i wystepujacych problemdw.
Proces zarzadzania wiedza mozna podzieli¢ na podprocesy, takie jak:
= analiza luk - pierwszym etapem jest przeprowadzenie diagnozy, ktérej zada-
niem jest uswiadomienie brakéw w wiedzy posiadanej przez dany podmiot
czy osoby. Mozna stosowaé¢ w tym podejsciu benchmarking (wewnetrzny,
konkurencyjny lub funkcjonalny), by okresli¢ rodzaj, wielkos¢, ilos¢ wiedzy
posiadanej przez innych graczy rynkowych oraz ustali¢ poziom deficytu
w nadanym podmiocie;
= identyfikowanie (lokowanie) wiedzy — odbywa si¢ poprzez analiz¢ otoczenia
organizacji i umiejscowienie wiedzy, ktéra bedzie przydatna przy realizacji
zadan. Winno si¢ réwniez zdiagnozowac sytuacje wewnatrz organizacji, by
moc okresli¢, czy potrzebny zasdb znajduje sie w jakiej$ jego czesci lub jest
posiadany przez konkretnego pracownika;
= przeptyw wiedzy - klasyfikuje si¢ na cztery podprocesy — pozyskiwanie, udo-
stepnianie, rozpowszechnianie i dzielenie si¢. Pierwszy z nich moze doty-
czy¢ zdobywania wiedzy z otoczenia organizacji poprzez np. uczestnictwo
zatrudnionych w szkoleniach, konferencjach czy sympozjach. Mozna réw-
niez nabywac ja poprzez obserwacje konkurencji lub innych podmiotéow.
Pozyskiwanie wiedzy zachodzi réwniez wewnatrz organizacji przy wykorzy-
staniu formalnych i nieformalnych kanaléw przeptywu informacji**. Drugi
podproces jest odwrotnoscig pierwszego, w ktéorym organizacja przekazuje
wybranym zatrudnionym, kooperantom lub innym podmiotom z otoczenia
informacje. Dostarczanie ustugi lub sprzedaz produktu graczom rynkowym
jest rowniez forma udostepnianiem wiedzy. Ten etap jest bardzo wazny
w szczegolnosci dla podmiotéw, ktére wspdtpracuja z innymi organizacjami
na zasadzie sieci, gdzie kluczowa jest obustronna wymiana informacji.
Trzeci podproces to rozpowszechnianie wiedzy, ktéry jest zawansowana
forma udostepniania. Jego podstawowym zadaniem jest stworzenie z danego
zasobu wiedzy ogdlnodostepnej poprzez np. strony internetowe, artykuly
w czasopismach czy ogélnodostepne oprogramowania. Takie podejscie ma za
zadanie upowszechnienie informacji, ktére chcemy, by dotarly do jak wiek-
szego grona odbioréw. Mozna stwierdzi¢, ze rozpowszechnianie jest forma

39 M. Handzic, A. Zhou, Knowledge Management, 1st ed., Chandos Publishing Elsevier Ltd, Am-
sterdam 2005, s. 120.
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reklamy istotnych aspektéw z punktu widzenia organizacji czy pojedynczych
zatrudnionych®. Dzielenie si¢ wiedzg polega na jej przekazywaniu innym
osobom w procesach komunikacyjnych. Jest kluczowy dla 0séb zarzadzaja-
cych projektami, poniewaz brak barier w dzieleniu si¢ tym zasobem umoz-
liwia sprawniejsze wykonywania zadan, zmniejszenie kosztéw realizacji
dzialan czy powigkszanie zasoby wiedzy organizacyjnej. Z punktu widzenia
pracownikow wystepuje wiele barier dzielenia si¢ wiedzg, np. obawa o utrate
stanowiska, nieche¢ do uczenia innych, brak zaufania miedzy zatrudnionymi
czy niewlasciwie stosowany system motywacyjny w danej organizacji;

* gromadzenie wiedzy - jest usystematyzowanym procesem zbierania tego zaso-
bu. Wazne jest, by wiedza — w szczegoélnosci jawna — byla odpowiednio skody-
fikowana, co przyczyni si¢ do fatwiejszego jej gromadzenia. No$nikami wiedzy
mogga by¢ notatki, ksigzki czy bazy danych (nie tylko informacje o naszej orga-
nizacji, ale réwniez te o podmiotach z otoczenia danego podmiotu)*;

= selekcjonowanie wiedzy - jest swego rodzaju uporzagdkowaniem zgromadzo-
nego zasobu z punktu widzenia uzytecznosci czy pelnionej funkcji. Dlatego
mozna wyrdzni¢ podziat ze wzgledu na czas (wiedza dotyczaca przeszlosci,
przyszlosci lub terazniejszosci), petniong funkcje (zaopatrzenie, finanse),
skale dostepnosci (ograniczona, ogélnie dostepna);

= tworzenie wiedzy - jest podprocesem kreowania rozwigzan tych o charakte-
rze innowacji zaréwno pierwotnych, jak i wtérnych. W obecnych relacjach
rynkowych jest on bardzo waznym etapem, nie tylko dla podmiotéw bizne-
sowych, ale réwniez tych z sektora publicznego, ze wzgledu na konieczno$¢
efektywnego i skutecznego wykorzystania zasobow, obstugi klienta czy ini-
cjowania nowych rozwigzan. Tworzenie wiedzy moze odbywac si¢ w pod-
miotach zewnetrznych, ale rowniez poprzez wykorzystanie dostepnych za-
sobow ludzkich w procesach heurystycznych metod kreowania rozwigzan*

= dopasowanie wiedzy - etap ma na celu kompatybilne tgczenie rozproszone;j
wiedzy w organizacji. Istotne jest, by w tym procesie umiejetnie laczy¢ wie-
dze juz istniejacy z tg nowo pozyskana. Sporym marnotrawstwem jest zapo-
minanie o uzytecznosci istniejacych juz zasobow, a tylko wykorzystywanie
nowo zdobytej, ktérej pozyskiwanie jest niejednokrotnie bardzo kosztowne;

* kodowanie wiedzy - ma na celu mozliwos¢ jej zapisywania tak, aby mo-
gla by¢ wykorzystywana w przyszlosci przez réznych pracownikéw. Kodo-
wanie winno by¢ zrozumiale dla 0séb ja pozniej stosujacych. Zapisywanie
zapobiega réwniez jej utracie ze wzgledu na rozne awarie lub zapomi-
nanie w przypadku niezbyt czestego jej uzytkowania. Powszechnie stosowa-

40 B. Mikuta, Zadania organizacji w zakresie zarzqdzania wiedzq, ,E-mentor” 2006, nr 5(17),
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/17/id/368 [dostep: 24.10.2017].

41 Ibidem.

42 G.Sharma, Creating Knowledge Based Organizations, ldea Group Inc., Calgary 2004, s. 201.
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ne s3 w organizacjach bazy wiedzy, do ktérych dostep w réznym zakresie
majg poszczegolni pracownicy w zaleznosci od potrzeby jej stosowania czy
posiadanych uprawnien. Nalezy pamietaé, ze wiedze ukryta winno si¢ prze-
ksztalci¢ w miare mozliwo$ci w jawng, by zminimalizowac jej utrate, gdy np.
pracownik odejdzie na emeryture lub przebywa na dtugoterminowym zwol-
nieniu;

magazynowanie wiedzy - zadaniem opisywanego etapu jest przechowywa-
nie tych zasobéw w celu wykorzystania w przyszlosci. W zaleznosci od formy
zakodowania inny bedzie rowniez system magazynowania wiedzy. Nalezy
systematycznie przegladaé przechowywang wiedze, by wyeliminowac te juz
niepotrzebna;

aplikowanie wiedzy - czyli stosowanie jej w zaleznosci od zaistniatych potrzeb
o charakterze operacyjnym, taktycznym i strategicznym. Najczesciej wykorzy-
stywana jest do rozwigzywania pojawiajacych sie biezacych probleméw;
ocenianie (badanie uzytecznosci) wiedzy — czyli sprawdzanie jej przydatno-
$ci, uzytecznosci poprzez pilotaze, eksperymenty. Kazda organizacja powin-
na stosowa¢ badania wynikéw stosowanej wiedzy i produktéw oraz ustug
z niej pochodnych, by lepiej dopasowaé w przyszlosci swoja oferte dla klien-
tow wewnetrznych i zewnetrznych;

dzielenie si¢ wiedzg — powinno obejmowac wszystkich cztonkéw organizacj,
poniewaz ma fundamentalne znaczenie dla jej funkcjonowania i rozwoju.
W podmiotach gospodarujacych pracuja rézni ludzie legitymujacy si¢ od-
miennymi specjalizacjami, jednak kazdy z nich powinien mie¢ poczucie, ze
najlepiej jest wtedy, gdy posiadane z osobna informacje uzyte s3 w sposéb
komplementarny, wykorzystujac efekt synergii pracy zespolowej. Dzieli¢
mozna si¢ wielorakimi aspektami, np. historia, warto$ciami, do$wiadcze-
niem, celami, informacjami etc. Zadaniem menedzeréw realizujgcych pro-
jekty jest zidentyfikowanie barier przekazywania wiedzy, a nastepnie w mia-
re mozliwosci ich minimalizowanie oraz propagowanie i rozpowszechnianie
postaw sprzyjajacych dzieleniu si¢ tym zasobem.

Warto przeanalizowa¢, jakie podprocesy w zarzadzania wiedzg wyodrebniajg

rézni autorzy, co prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Identyfikacja podproceséw w procesowym zarzadzaniu wiedza

Autor Podproces zarzadzania wiedza
1 2
Dibella i Nevis Pozyskiwanie, rozpowszechnianie, uzytkowanie
Marquardt Pozyskiwanie, tworzenie, transfer i uzytkowanie, gromadzenie
Wiig Tworzenie i znajdowanie zrodet, kompilacja i transfer, rozpo-
wszechnianie, zastosowywanie i ocenianie wartosci
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2

O’Dell

Identyfikowanie, zbieranie, adaptowanie, organizowanie wdra-
zanie, dzielenie, kreowanie

Ruggles

Wytwarzanie: tworzenie, pozyskiwanie, syntezowanie, fuzja,
adaptacja

Kodyfikacja: chwytanie, przedstawianie

Transfer

Beckman

Identyfikowanie, chwytanie, selekcja, magazynowanie, dziele-
nie, wdrazanie, tworzenie, sprzedawanie

Holsapple i Joshi

Zdobywanie wiedzy - wydobywanie - interpretowanie - przeka-
zywanie

Selekcja wiedzy

Zinternalizowanie wiedzy - ocenianie - okre$lanie celéw

- sktadanie

Uzywanie wiedzy

Tworzenie wiedzy - monitorowanie - ocenianie - produkowa-
nie i przekazywanie

Eksternalizacja wiedzy - okreslanie celéw - produkowanie

- przekazywanie

Brdulak

Tworzenie wiedzy, uzywanie wiedzy, archiwizowanie wiedzy

Jarnett za: DeJarnett,

Tworzenie wiedzy, interpretacja wiedzy, rozpowszechnianie
i wykorzystanie, utrzymanie wiedzy, oczyszczanie

Gupta, lyer, Aronson

Opracowanie, przechowywanie, odzyskiwanie i rozpowszech-
nianie informacji i ekspertyzy wewnatrz organizacji

Bhatt

Tworzenie, legalizowanie, przedstawianie, dystrybucja, zasto-
sowanie wiedzy

Davenport, Volpel

Tworzenie, pozyskiwanie, oczyszczanie, dystrybucja, wykorzy-
stanie, monitorowanie

Bennet, Gabriel

Tworzenie, gromadzenie, przechowywanie, wykorzystanie

Skyrme Kreowanie, zbieranie, organizowanie i dyfuzja
Stewart Zdobywanie, organizowanie, wykorzystanie
Ernst&Young Pozyskiwanie, przetwarzanie, wykorzystywanie

Deloitte&Touche

Zbieranie, weryfikacja, przechowywanie, upowszechnianie
i wykorzystanie

Gartner Group

Rozwijanie, wdrazanie i utrzymanie infrastruktury technicznej,
umozliwiajacej przekazywanie wiedzy

Zrédto: M. Lesnik, D. Dobrowolski, Zarzgdzanie wiedzg jako proces, t. I, cz. VIIl, PTZP, Opole 2016.
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Poréwnujac powyzsze zestawienie, wyraznie na plan pierwszy wysuwajg sie
podprocesy, takie jak: tworzenie i pozyskiwanie wiedzy. Sugeruje to kladzenie sil-
nego nacisku na aspekty tworcze zwigzane z wlaczaniem do organizacji nowej wie-
dzy lub pozyskiwaniem jej z otoczenia. Wydaje si¢ jednak, Ze priorytetem powin-
na jednak by¢ analiza luk, sprzyjajacg ocenie staniu wiedzy w danym podmiocie
i majaca na celu ustalenie jej brakow dla prawidlowe funkcjonowania zaréwno
poszczegdlnych osob, zespoldw, jak i calej organizacji. Jezeli nie zostanie najpierw
przeprowadzona taka analiza, to jak i skad decydenci organizacji czerpia informa-
cje, co trzeba tworzy¢ i dlaczego?

Analizujac powyzsze podpunkty, mozna wysnué pare wnioskow oraz wska-
za¢ na niedoskonalosci wymienionej kategoryzacji. Istotny jest dobor technik
i narzedzi procesowego zarzadzania wiedza. Ulatwia one przejscie od strategicz-
nego charakteru podzialu na poziom operacyjny oraz wskaza aspekty zwiaza-
ne z praktyczng aplikacja powyzszych zalozen. Procesowe zarzadzanie wiedza
w duzym stopniu zalezy od misji i celéw przyjetych przez organizacje. Im poli-
tyka podmiotu jest bardziej prorozwojowa i otwarta na zmiany, tym sprawniej
mozna wprowadza¢ aspekty zwiazane z identyfikowaniem, pozyskiwaniem czy
dzieleniem si¢ wiedza. Prowadzona dzialalno$¢ w duzym stopniu determinuje
to, w jaki sposob decydenci organizacji podejda do procesowego zarzadzania
wiedza. Sg branze, dla ktoérych 6w zasob jest pierwszoplanowy i wydaje sie, ze
jest on produktem samym w sobie. Inne sektory natomiast nieco wolniej reaguja
na zmiany rynkowe i w bardziej tradycyjny sposob prowadza swoja dzialalnos¢.
Przyjeta kultura organizacyjna moze (lub nie) sprzyja¢ aplikacji wytycznych
procesowego zarzadzania wiedzg. To normy, zalozenia decyduja w duzej mierze,
jak zatrudnieni traktuja swoje miejsce pracy i czy ono jest dla nich nieustan-
nym polem rywalizacji, czy miejscem do rozmow, spotkan, przemyslen, a co za
tym idzie, pomocy i wzajemnego uczenia sie. Nie bez znaczenia jest rowniez
fakt przyjetej struktury organizacyjnej. Im jest ona bardziej zbiurokratyzowa-
na, smukla, funkcjonalna, tym przeptyw informacji bedzie utrudniony. Dlatego
winno tworzy¢ sie schematy organizacyjne bazujace w duzej mierze na pracy
zespolowej, gdzie kanaly komunikacyjne moga by¢ lepiej zaprojektowane a sys-
temy motywacyjne sprzyjaja przyjetym zatozeniom.

Znamiennym czynnikiem decydujacym o jako$ci stosowania procesowego
zarzadzania wiedzy jest kondycja finansowa organizacji. Wiadomo, ze wiele roz-
wiazan i narzedzi pomocnych we wlasciwym przeplywie wiedzy w podmiocie sa
kosztowne i nie wszystkie organizacje sta¢ na taki wydatek lub zarzadzajacy nimi
nie widzg sensu inwestycji, ktorych okres zwrotu moze by¢ wydtuzony. Otocze-
nie organizacji réwniez ma wplyw na procesowe zarzadzanie wiedzg. Podmioty
nie s3 samowystarczalne, dlatego w swojej dziatalno$ci wchodza w uktady part-
nerskie z innymi graczami rynkowymi, z ktérymi pracuja nad finalng ustuga czy
produktem. To, jakg kulture organizacyjna czy cele kooperator przyjmuje, deter-
minuje w duzym stopniu przychylno$¢ lub nie wobec wprowadzania poszcze-
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gélnych etapow tego procesu. Rowniez klienci czy dostawcy oczekuja pewnego
stopnia jakosci oferowanych rozwigzan. Dlatego organizacje, nie chcac straci¢
kluczowych graczy, winny probowad spelni¢ stawiane wymagania. Latwos¢
w dostepnosci do nowych technologii, linearyzacja przepiséw w tym zakresie
przyczynia si¢ do sprawniejszego wprowadzania procesowego zarzadzania wie-
dza w podmiotach.

Powyzszy podzial wydaje si¢ przydatny dla menedzeréw zajmujacych rézne
szczeble w hierarchii organizacyjnej. To od nich wymaga si¢ monitorowania luk
wiedzy, stymulowania jej powstawania czy pokazywania innym mozliwosci po-
zyskiwania informacji. Procesowe zarzadzanie wiedzg winno wdrozy¢ si¢ w orga-
nizacji w postaci Schematu czy Systemu Zarzadzania Wiedzg. Ulatwi to w sposéb
bardziej przejrzysty i dopasowany realizacje¢ poszczegoélnych zadan, majac na uwa-
dze réwniez specyfike danego podmiotu.

1.6. Pomiar i wycena zasobow wiedzy

W przeciwienstwie do aktywdéw rzeczowych czy finansowych zasoby wiedzy sa
trudno mierzalne, nie dajace sie opisac i uja¢ w tradycyjnych miarach klasyfikacji.
Jaka waga nalezy ocenia¢ doswiadczenie czy zdolnosci zatrudnionych? Jak mozna
zmierzy¢ przydatnos¢ dyplomow dwoch renomowanych uczelni? Jak oszacowac
wystepowanie i uzyteczno$¢ wiedzy cichej z modelu japonskiego? Czy zaufanie
do danego podmiotu mierzone jedynie warto$ciami rachunkowymi nie jest zbyt
ogolne? Aspekty niematerialne zawarte w powyzszych pytaniach nalezy probo-
wac szacowad, gdyz to one stanowig przede wszystkim o réznicy miedzy wartoscia
rynkowa a ksiegowa organizacji, ktéra wptywa na pozycje danego pomiotu. Ist-
niejgce miary i modele rachunkowe oceniajace wartos¢ wiedzy wydaja sie dosy¢
statyczne, a, jak wiadomo, zaséb ten zmienia i modyfikuje si¢ w bardzo dynamicz-
nym tempie. Dlatego tez otrzymane wyniki moga odbiega¢ w znacznych stopniu
od stanu faktycznego.

Pierwotnym modelem pozwalajacym na ocene znaczenia kapitatu intelektual-
nego, a w tym wiedzy, byt Nawigator Skandii. Zapoczatkowal on powstanie innych
koncepcji jak np. Monitora Aktywéw Niematerialnych K.E. Sveibyego, Platformy
Wartosci, Zbilansowanej Karty Wynikow czy Nawigatora Kapitalu Intelektualnego
T.A. Stewarta.

Nawigator Skandii bazuje na 91 wskaznikach, ktdre dotycza pola: konsumentdw,
proceséw, finanséw, postepu, zasobow ludzkich i rozwoju. Ten podzial umozliwia
wszechstronng oceng, obejmujaca kluczowe elementy dla funkcjonowania i rozwoju
podmiotéw. Powigzanie to dotyczy réwniez horyzontu czasowego, poniewaz analizie
poddane zostaje gospodarowanie finansami. Bada si¢ rowniez, jak decyzje ekonomicz-
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ne wplywaja na obecny stan organizacji. Nastepnie rozwaza si¢ szanse, ktdre rysuja sie
przed podmiotem i w jakim stopniu bedzie mozna je zrealizowac i wykorzystac®.

Druga koncepcja, czyli Monitor Aktywéw Niematerialnych, zaktada podzial na
strukture wewnetrzng, zewnetrzng i indywidualne kwalifikacje. Strukture wewnetrz-
ng oprocz opisu ukladu organizacyjnego podmiotu tworzy kultura organizacyjna.
Zawiera ona elementy formalne, mierzalne, takie jak: patenty, systemy komputerowe
czy bazy danych. Jej czescig sktadowa sg rowniez aspekty niematerialne, nieformal-
ne jak wartosci, normy, ktdre sg niemierzalne lub trudno mierzalne, a wptywaja na
image organizacji, jako$¢ pracy czy zaufanie. Struktura zewnetrzna opisuje zalezno-
$ci z klientami, dostawcami, kooperantami oraz to, w jaki sposob postrzegana jest
marka, znak firmowy i jaka renome ma podmiot w otoczeniu. Indywidualne kwali-
fikacje to z kolei zbiér kompetencji specyficzny dla danej organizacji wyrdzniajacy ja
w otoczeniu. Koncepcja ta, bazujac na bilansie podmiotu, umozliwia przedstawienie
tablicy wskaznikéw, opisujacych zmiany kapitatu intelektualnego. Te wskazniki to:
rozwdj, odnowienie, efektywnos¢ oraz stabilnos¢ lub ryzyko*. Przyktadowe wskaz-
niki Monitora Aktywéw Niematerialnych prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Wskazniki Aktywow Niematerialnych

nikow

- Indywidualne Struktura Struktura
Wskaznik OV
kwalifikacje wewnetrzna zewnetrzna
Rozwoj Poziom wyksztatcenia | Inwestycje w nowe Wzrost sprzedazy
Réznorodnos¢ kom- | technologie produktéw
petencji Planowane szkolenia |Liczba nawigzanych
nowych kontaktéw
Odnowienie Koszty kurséw Nowe procesy Udziat sprzedazy
Wartos$¢ dodana na Modernizacja dotychczasowego
jednego zatrudnio- istniejgcych proceséw | produktu na nowych
nego rynkach
Efektywnosc Udziat specjalistéw Udziat pracownikéow | Rentownos¢
Rentownosc¢ pracow- | technicznych dostawcow

Sprzedaz na jednego
klienta

Stabilno$¢/Ryzyko

Staz pracy
Wiek pracownikow
Niepetnosprawnosci

Rotacja pracownikéw
administracyjnych

Powtarzalnos¢
zakupéw
Liczba lojalnych
klientéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie E. Bombiak, Istota i pomiar kapitatu intelektualnego
przedsiebiorstwa, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Siedlcach.
Seria: Administracja i Zarzadzanie” 2011, nr 15(88).

43 A. Jaruga, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitatem intelektualnym. Koncepcje
i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2002, s. 105-106.
44 |bidem,s. 32.
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Kazdy z zasobow niematerialnych mozna powieksza¢ bezposrednio — uspraw-
niajac go lub posrednio wykorzystujac oddzialywanie innego poprawianego akty-
wu®. Spowodowane jest to tym, iz sktadowe uzupelniaja i przenikaja si¢ wzajem-
nie - wzmacnianie jednego dziata in plus na inne.

Platforma Wartosci z kolei dzieli skfadniki kapitatu intelektualnego na dwie ka-
tegorie: trwale — patenty, znaki firmowe, licencje oraz ptynne — kompetencje za-
trudnionych. W tej koncepcji podkresla sie rowniez, ze do osiagniecia przyjetych
zalozen niezbedna jest interakcja i wspoldziatanie przyjetych rodzajow kapitatu
intelektualnego. Jezeli sita warto$ci przesunieta bedzie na jeden skladnik kapi-
talu, a inne zostang pominigte, moze nastapi¢ destabilizacja pomiedzy jego sklado-
wymi uniemozliwiajaca realizacje zalozen®. Platforma Wartosci translokuje war-
tos¢ aktywow niematerialnych na warto$¢ finansowa, poniewaz wlasciwe zarza-
dzanie skladnikami kapitatu intelektualnego, a w szczegdlnosci wiedza, prowadzi
do dziatan innowacyjnych w podmiocie, ktére w bezposredni sposdb przekladaja
sie na wyniki finansowe organizacji.

Zbilansowana Karta Wynikéw dzieli podmiot na cztery perspektywy: klienta,
finansowa, proceséw wewnetrznych oraz mozliwoéci wprowadzania innowacji.
Przyjeta wizja i cele strategiczne organizacji s3 dopasowywane do odpowiednie;j
perspektywy, a w dalszej kolejnosci wytyczane sa z nich cele szczegoétowe i wskaz-
niki ich oceny*. Oczywiscie i w tej koncepcji wydzielone plaszczyzny s od siebie
zalezne i przenikaja si¢ wzajemnie. Organizacje, by funkcjonowa¢ na rynku, po-
trzebujg klientéw, dla ktorych utrzymania niezbedne sa wiasciwie zaplanowane
i przeprowadzane procesy w podmiocie. To z kolei jest bezposrednio zalezne od
proponowanych i wdrazanych nowych rozwigzan oczekiwanych przez nabywcow
i innych kooperantéw. Realizacja tego ostatniego jest zalezna w duzej mierze od
uczenia sie i winna prowadzi¢ do rozwoju i wprowadzania innowacji. Powyzsze
natomiast jest $cisle zwigzane z perspektywa finansowa, bez ktorej nie jest mozliwa
realizacja jakichkolwiek zalozen*. Zbilansowana Karta Wynikéw integruje spra-
wozdawczos$¢ finansowg z oceng warto$ci niematerialnych. Wazne jest inwesto-
wanie w zasoby organizacji, a szczeg6lnosci w aktywa niematerialne, dla ktérych
okres zwrotu z poniesionych nakladéw moze by¢ wydtuzony.

Kolejne zalozenie, czyli Nawigator Kapitatu Intelektualnego wedtug Stewarta,
bazuje na podziale tego aktywu na: kapital ludzki, strukturalny i klienta. Wyro6z-
nia on wskazniki stuzace do mierzenia i oceny elementéw skltadowych kapitatu
intelektualnego. Z jednej strony mierzy on obecng pozycje organizacji, z drugiej
natomiast ukazuje, jakie miejsce powinien podmiot zaja¢ w przysztosci. Nawiga-
tor zderza ze soba obecne zasoby jednostki z celami wyznaczonymi do realizacji.

45 A. Pietruszka-Ortyl, Modele diagnozy kapitatu intelektualnego..., s. 62-63.
46 A.Jaruga, J. Fijatkowska, Rachunkowosé..., s. 83.

47 Z.Antczak, Kapitat..., s. 35.

48 A.Jaruga, J. Fijatkowska, Rachunkowoscé..., s. 70-73.
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Wida¢ wtedy wyraznie luki wiedzy, ktore nalezy uzupelni¢ oraz inne braki w stra-
tegicznych zasobach, by mdc zrealizowac przyjete zatozenia.

Analizujgc powyzsze zalozenia, dostrzegalne s3 réznice w kazdej z nich. Jed-
nakze mozna zaproponowac elementy, ktore beda stanowily wspolny mianownik
dla opisanych koncepcji, tj.:

= podzial kapitatu intelektualnego na mniejsze jednostki w celu sprawniejszej

analizy potrzeb i dopasowania miar oceniajacych,

= podkreslenie istotnosci relacji podmiotu z innymi graczami z otoczenia kon-

kurencyjnego,

= przenikanie sie i wzajemna zaleznosci wydzielonych czesci kapitatu intelek-

tualnego,

= stosowanie miar i ocen w bezposrednim powiazaniu z celami organizacji,

= podkreslenie waznosci kompetencji, wiedzy i kapitatu ludzkiego.

1.7. Korzysci wynikajace z zarzagdzania wiedzg

Rozpoczynajac rozwazania o korzysciach z zarzadzania wiedzg, mozna stwier-
dzi¢, ze dotyczg one réznych poziomodw, tj. pracownikéw (wspoétpracownikow)
i organizacji. Dla zatrudnionych propagowanie kultury organizacyjnej pozwala-
jacej na swobodny przeplyw wiedzy prowadzi do ciaglego rozwoju umiejetnosci
i kompetencji. Do pluséw zarzadzania wiedzg na poziomie pracowniczym moz-
na zaliczy¢*:
" poszerzanie poziomu kompetencji,
* upowszechnienie wartosci dotyczacych nieustanego rozwoju,
= zmniejszenie fluktuacji pracownikéw ze wzgledu na lepsze relacje na linii
pracodawca - zatrudniony,
= zmniejszanie nieefektywnos$ci pracy ze wzgledu na mozliwos¢ dostepu do
zrodet wiedzy,
* zmniejszenie marnotrawstwa czasu wynikajacego z poszukiwania danych
czy informacji,
= kreatywnos¢ zatrudnionych,
= dowarto$ciowanie pracownikéw, samorealizacja, satysfakcja z wykonywa-
nych zadan,
= budowanie atmosfery wzajemnego zaufania,
* nawigzywanie i utrwalanie wi¢zi w zespole,
= wzrost konkurencyjnosci pracownikéw na rynku pracy,

49 K. Kwiecien, M. Majewski, Zarzgdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Polska Fundacja Promocji
Kadr, Warszawa 2001, s. 358.
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wspolzawodnictwo miedzy zatrudnionymi prowadzace do poprawy wyni-
kow i checi doskonalenia sig,

uaktywnienie i wykorzystanie potencjatu zatrudnionych,

propagowanie funkcjonowania organizacji w oparciu o prace zespolow.

Podmioty winny rozpatrywac korzysci ptynace z zarzadzania wiedzg z punktu
widzenia wnetrza organizacji jak réwniez na plaszczyznie zewnetrzno-organiza-
cyjnej. Z tej pierwszej perspektywy do plusow zaliczy¢ nalezy:

efektywniejsze zarzadzanie wyrazone innowacyjnoscig, wymiang i kodyfi-
kacja nowoczesnych rozwigzan, kulturg organizacyjng umozliwiajaca wglad
i korzystanie z aktywow wiedzy, swobodnym przeplywem wiedzy, rozwojem
nowoczesnych technologii w strukturach podmiotu, redukcjg kosztow zarza-
dzania, usprawnieniami w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, zmniejszeniem
niepewnosci w podejmowania strategicznych decyzji;

poszerzenie kompetencji pracownikéw poprzez dzielenie si¢ wiedza;
wdrozenie systeméw motywacji zatrudnionych propagujacych wzajemna
pomoc, coaching, mentoring;

szybsze podejmowanie decyzji;

niedublowanie zadan;

lepsza realizacje celéw organizacji;

skrocenie i usprawnienie kanaléw przeplywu informacji dzigki wprowa-
dzaniu: zasad pozyskiwania, przetwarzania i wdrazania wiedzy, szerokiemu
zastosowaniu nowoczesnych technologii komunikacyjnych, propagowaniu
relacji partnerskich, kolezenskich;

redukcja kosztéw zarzadzania: kodyfikacja wiedzy, oszczednos¢ czasu, szyb-
kie dotarcie do aktywéw wiedzy i ekspertow;

wzrost elastycznosci podmiotu, szybsze dopasowanie si¢ do zmian i reago-
wanie na pojawiajace sie potrzeby wewnetrzne, tworzenie nowych potrzeb;
integracja zarzadzanie zasobami materialnymi oraz zasobami niematerialnymi.

Na plaszczyznie zewnetrzno-organizacyjnej korzysci z zarzadzania wiedza
ujawniajg si¢ poprzez:

wzrost konkurencyjnosci organizacji, polepszenie pozycji konkurencyjnej;
zwigkszenie atrakcyjnosci organizacji z punktu widzenia potencjalnych pracow-
nikéw, polepszenie image jednostki w oczach klientéw i wspdtkooperantows;
tatwiejsze dotarcie do ekspertow i specjalistow;

postrzeganie organizacji jako podmiotu nowoczesnego i innowacyjnego;
rozwoj organizacji, tworzenie nowych produktéw, ulepszanie juz istniejacych;
minimalizowanie utraty szans biznesowych;

wzrost elastycznosci podmiotu, szybsze dopasowanie si¢ do zmian i reago-
wanie na pojawiajace sie potrzeby zewnetrzne, tworzenie nowych potrzeb™.

H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne, Wydawnic-
two Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 18.
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Sumarycznie wybrane korzysci z zarzadzania wiedza prezentuje tabela 5.

Tabela 5. Potencjalne korzysci zarzadzania wiedza z punktu widzenia rynku pracownikéw
i organizacji

Rynek

Pracownicy

Organizacja

Lepsze dopasowanie pro-
duktowe

logistyka dostawy dostoso-
wana do potrzeb indywidual-
nych odbiorcow

szerszy dostep do produk-
téw poprzez ré6znorodne
kanaty sprzedazy
wytworzenie indywidual-
nych relacji z klientami

precyzyjna informacja o np.

cechach produktu, dostep-
nosci, rabatach etc.
unowoczesnianie istnieja-
cych produktéw i ustug

Podnoszenie kompetencji
zatrudnionych
satysfakcja z pracy w or-
ganizacji umozliwiajacej
rozwoj sciezki kariery
wzrost innowacyjnosci
podmiotu

dogodniejsze warunki
pracy

mozliwos$¢ lepszej komuni-
kacji

Wzrost poziomu atrakcyj-
nosci na na rynku pracy
podniesienie poziomu za-
dowolenia statych klientow
innowacyjnos¢ w zakresie
produktow/ustug

wieksza zyskownos$¢ pod-
miotu

lepsze dopasowanie pro-
duktowe do okreslonych
segmentow klientow
zwiekszenie wydajnosci

i produktywnosci pracow-
nikow

mozliwo$¢ wspotpracy

zinnymi innowacyjnymi
organizacjami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: M. Staniewski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi
a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Vizja Press&TV, Warszawa 2008, s. 163.

Zarzadzanie wiedza jest na ogdl procesem dlugotrwalym majacym dla pod-
miotu strategiczny charakter. Rywalizujgce na rynku jednostki musza siegaé po
coraz bardziej wyrafinowane narzedzia do tworzenia przewag konkurencyjnych.
Przyjmujac zalozenie, ze techniczne i technologiczne wyposazenie organizacji jest
poréwnywalne oraz maja one zblizone struktury organizacji pracy oraz sposoby
dostosowania si¢ do sytuacji rynkowych, to wdrazanie i doskonalenie zarzadza-
nia wiedza staje si¢ istotnym zrédiem pozyskiwania przewag konkurencyjnych
organizacji. Wyzej wymienione postulaty winny wpisywac si¢ w na stale w wizje
i cele danej organizacji, jezeli chce ona by¢ traktowana jako nowoczesny podmiot
dostarczajacy produktu i ustugi wiedzy. Filarem ufatwiajgcym wdrazanie zalecen
w praktyce jest przyjeta strategia oraz propagowana kultura organizacyjna. Ponad-
to w realizacji zadan nalezy uwzgledni¢ ich kompleksowos¢ taczacy si¢ z umie-
jetnoscia wymiennosci petnionych przez decydentéw funkcji i komplementarno-
$cig oraz substytucyjnoscia postaw przelozonych w zmieniajacych si¢ warunkach
dziatania, po uprzednim - na ile jest mozliwe - ich przewidzeniu. Wazne jest, by
wywazy¢ wlasciwe proporcje miedzy posiadanymi i potencjalnymi kwalifikacjami
a zdolnoscig innowacyjnych zachowan. Wdrozenie zarzadzania wiedzg wymaga
nowego myslenia o kierowaniu organizacjg. Nalezy stosowa¢ podejscie holistycz-



Korzysci wynikajace z zarzadzania wiedza 41

ne w postrzeganiu podmiotu, poniewaz skupianie si¢ nadmierne na wybranych
tylko fragmentach moze doprowadzi¢ do rozbieznosci w jego funkcjonowaniu.
Przyjecie przez osoby zarzadzajace postaw propagujacych otwarto$¢ na zmiany,
partycypacje zatrudnionych w podejmowaniu decyzji czy wytyczanie $ciezek ka-
riery zatrudnionym daje mozliwos$¢ tworzenia nowatorskich rozwigzan, minima-
lizowania btedéw i pobudzania kreatywnosci wsrod pracownikéw. Wykorzystanie
potencjalnych mozliwosci zatrudnionych bardzo korzystnie wpltywa na pozycje
konkurencyjng podmiotu na tle innych organizacji. Usprawnienia zwigzane z za-
rzadzaniem wiedzg przyczynic si¢ moga do uwiarygodnienia podmiotu jako part-
nera rynkowego. Wniosek generalny z tego wynikajacy sprowadza si¢ do trwalej
zmiany sposobu mys$lenia i mentalnosci kierownictw i pracownikéw organizacji,
tak by sygnalizowane korzysci z zarzadzania wiedza mogly nabra¢ waloréw prak-
tycznych.






Rozdziat 2
Charakterystyka zespotow pracowniczych

2.1. Miejsce grup w organizacji

Rozpoczynajac rozwazania dotyczace niniejszego podrozdzialu, nalezy zastano-
wic¢ sie nad definicjg grupy. W literaturze przedmiotu podkresla sie, Ze sg to osoby;,
wchodzace w interakcje miedzy sobg, posiadajace wspdlny cel, jednakze nie musi
by¢ on tozsamy dla wszystkich'. Ta cecha migdzy innymi odréznia zespot od gru-
Py, poniewaz ten pierwszy sklada si¢ z oséb majacych do zrealizowania wspdlna
inicjatywe. Zauwazy¢ mozna rozbiezno$¢ miedzy pogladami dotyczacymi mini-
malnej liczby oséb stanowigcej grupe. Istnieja przekonania, ze musza to by¢ trzy
jednostki, poniewaz dwoje ludzi to para, a nie grupa?. Wedlug innej opinii juz dwie
osoby tworza grupe spoleczng’. J. Szczepanski podaje, ze grupa determinowana
jest poprzez nastepujacymi aspekty:
= sklada si¢ przynajmniej z trzech oséb (istnieje wtedy wiekszos$¢ i mniejszos¢,
podstruktura);
= posiada cel, przyczyniajacy si¢ do jednosci, zacie$niania wiezi;
* ma strukture wewnetrzna, ktdra stanowi pozycje i role reprezentowane przez
czlonkéw danej zbiorowosci
= legitymuje si¢ okreslong tozsamoscia, co wskazuje na jej unikatowo$¢ i od-
rebnos¢;
* dysponuje symbolami, osrodkami skupienia®.
W dobie narastajacej konkurencji, szybkosci przekazu informacji, pracy siecio-
wej, umiedzynarodowienia umiejetno$¢ pracy w grupie jest coraz bardziej akcep-
towana i pozadana przez podmioty gospodarcze.

1 A. Zimnola, Komunikacja interpersonalna, Poligraf, Warszawa 2012, s. 34; J. Szczepanski,
Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1972, s. 245.

2 B.Szacka, Wprowadzenie do socjologii, Oficyna Naukowa, Warszawa 2008, s. 192-195.

D.G. Myers, Psychologia spoteczna, Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 356.

4 J.Szczepanski, Elementarne pojecia..., s. 245.

w
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Ze wzgledu na wykonywane zdania wyrézni¢ mozna trzy rodzaje grup:

1) funkcjonalne - realizuja one w organizacji zadania przewaznie cykliczne,
ktére nie posiadajg blizej sprecyzowanego horyzontu czasowego. Zlecone
prace charakteryzuja sie niskim poziomem zlozonosci oraz zaleca si¢ okre-
$lone normy ich wypelnienia;

2) zadaniowe - powolane s3 do wykonania specjalistycznych prac, gdzie za-
trudnieni winni posiada¢ pozadany wachlarz kompetencyjny. Czas potrzeb-
ny na realizacje zadania jest przewaznie z gory sprecyzowany;

3) nieformalne lub interesu — ustanawiane sg one do przeprowadzenia zlecen,
ktére nie majg lub nie musza miec Scistego zwiazku z celami przyjetymi
przez dang komorke organizacyjna®.

Podzial determinowany charakterem czlonkostwa klasyfikuje grupy na:

1) zamkniete (ekskluzywne) — przynalezno$¢ jednostki wymaga spelnienia
okreslonych kryteriow np. majatkowych, wiekowych itp.;

2) otwarte (inkluzyjne) — udzial w nich jest zalezny jedynie od woli jednostki,
uczestnikiem moze by¢ kazda osoba, poniewaz nie majg zastosowania zad-
ne ramy kwalifikacji.

Mozna réwniez wyr6zni¢ grupy, w ktérych liczba oséb determinuje ich typolo-

gie, zaliczy¢ do nich nalezy grupy:

1) male - cechujg si¢ nieskomplikowang strukturg wewnetrzna, w ktérej nie
wystepuje podzial na podgrupy, a stosunki miedzy poszczegdlnymi osoba-
mi majg charakter mniej formalny;

2) duze - posiadaja bardziej ztozona strukture wewnetrzng, gdzie moze dojs¢
do podzialu na podgrupy skupione wokét okreslonych zadan lub prefero-
wanych intereséw. Cztonkowie jej nie znaja si¢ czesto osobiscie.

Ostatni podzial uwypukla rodzaj wystepujacych wiezi, dzielac grupy na:

1) pierwotne — determinowane sa miejscem zamieszkania, pochodzeniem czy
wieziami rodzinnymi, a wazne s3 w nich wyznawane wartosci i tradycje;

2) wtorne - osoby l3gczy spdjnos¢ rzeczowa, wspdlne zainteresowanie, wcho-
dza w ich szranki dobrowolnie, identyfikujg si¢ ,,sztuczng geneza™®.

Powodem skupiania si¢ ludzi w grupy jest nie tylko konieczno$¢ realizacji

celéow organizacyjnych. Aspekty interpersonalne majg immanentny wplyw na
powyzsze, czyli che¢ przynaleznos$ci, utozsamiania si¢ z okreslonymi osoba-
mi, ich postawami ma réwniez znaczenie dla zawigzywania kontaktéw grupo-
wych. Czynnikami akcelerujagcymi owo przyciaganie miedzy jednostkami moze
by¢ posiadanie podobnych nawykdéw, osobowosci czy reprezentowana sytuacja
materialna. Dla innych z kolei marka i prestiz grupy jest czynnikiem pierwszo-
rzednym warunkujacym wole przynaleznosci do niej. Cztonkostwo w danym

5
6

A. Zimnola, Komunikacja..., s. 34; J. Szczepanski, Elementarne pojecia..., s. 45.
R. Brown, Group Processes: Dynamics within and between Groups, 2nd ed., Wiley-Blackwell,
New Jersey 2001, s. 34; J. Turowski, Socjologia, Tow. Naukowe KUL, Lublin 1993, s. 108-112.
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zbiorowisku moze by¢ réowniez przepustka do otrzymania pozadanych korzysci
natury materialnej i pozamaterialnej. Grupa daje réwniez poczucie: bezpieczen-
stwa, sity i kontroli.

Niejednokrotnie bardziej intratnos¢ lub filantropia samego celu moze skloni¢
osoby do dzialania w szeregach jakiej$ zbiorowosci nizeli osobowos¢ ludzi juz
w niej funkcjonujacych. Analizujgc proces konstruowania $ciezki karier np. stu-
dentéw, mozna zauwazy¢, ze aktywizujg sie¢ w prace grup, by zdoby¢ pozadane
przez pracodawcow doswiadczenie. Ponadto wyrdzni¢ mozna aktywnosci (np. te-
nis, szachy), ktére z zalozenia potrzebuja interakcji przynajmniej dwdch oséb. Po-
wyzsze grupy cechuja si¢ spoistoscia, czyli zaangazowaniem w prace i wzajemna
lojalnoscia. Im grupa reprezentuje wyzszy stopien spoistosci, tym realizacja celow
jest skuteczniejsza oraz wystepuje wieksze zaufanie, zaangazowanie czy rzetelnos¢
pracy. Zjawisko to ma réwniez wplyw na poprawe koordynacji dziatan oraz prze-
plywu informacji i dzielenie si¢ wiedzg. Ostatni aspekt jest szczegoélnie pozadany
przez organizacje, ktore chcg by¢ skategoryzowane jako podmioty oparte na wie-
dzy, inteligentne czy uczace sie.

Wyréznia si¢ elementy przyczyniajace sie do wiekszej lub mniejszej spoistosci
wewnatrz grupy.

Akceleratory pracy grupowej oraz jej spoistos¢ to:

* umiarkowana wewnetrzna rywalizacja,

= wlasciwe relacje miedzyludzkie,

= wspotdzialanie,

= korelacja zalezno$ci i odpowiedzialnosci przy podejmowanych zadaniach,

= samokontrola wlasnej pracy i zachowan,

* wysoki poziom motywacji wewnetrznej,

= zewnetrzne zagrozenie.

Barierami hamujacymi prace grupows oraz jej spoisto$c sa:

* niewlasciwa wielko$¢ grupy,

= sprzeczno$¢ pogladow,

= zbyt intensywna wewnetrzna konkurencja,

* dominujace jednostki,

= zle doswiadczenie i nawyki,

* niewlasciwa komunikacja,

= zly dobor czlonkéw grupy’.

W procesie formulowania grupy wyznaczy¢ mozna cztery cechy jej rozwoju:
struktura roli, normy zachowan, spéjnos¢ grupy, przywdédztwo nieformalne.

Rola to udzial danej osoby w wypelnieniu przyjetych celéw grupy. Przybiera
ona charakter np. specjalisty, eksperta w jakie$§ dziedzinie lub np. postaci spo-
leczno-emocjonalnej, ktérej nadrzednym celem jest wspieranie innych w daze-

7 G. Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista, Wolters Kluwer,
Warszawa 2016, s. 110.
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niu do realizacji powierzanych obowiazkéw. Zatem struktura rél to kolektyw
réznych powinnosci, ktére tworza sie¢ zaleznosci w danej grupie. Aspektami,
ktére moga wplywac na nieprawidtowy uktad rél w zbiorowisku, sa np. przecia-
zenie roli, konflikty.

Normy zachowan to przyjete standardy, ktore sg oczekiwane, wdrazane i akcep-
towane w postepowaniach czlonkéw danej grupy. Wyznaczajg one wzorce postaw,
ktdre sa dopuszczalne w danej spotecznosci, a neguja te nieakceptowane i oceniane
negatywnie. Nastepna istotng cechg jest juz wspomniana spoisto$¢ grupy, czyli sto-
pien lojalnosci, atrakcyjnosci, zaangazowania czy przychylnosci poszczegdlnych
cztonkéw wobec siebie. Jako ostatnie wymieni¢ nalezy przywddztwo nieformal-
ne, czyli wywieranie wplywu na inne osoby prowadzace do realizacji powzietych
celéw. Przywodca nieformalny to osoba, ktéra nie ma wtadzy oficjalnej, lecz po-
parcie i aprobate wsrdd innych®.

2.2, Zespot pracowniczy - petnione role
i zachowania

Osoby stanowigce zespol wchodza we wzajemne interakcje, niejednokrotnie po-
przez chec osiagniecia powzigtego celu, ktory wyznacza podobne systemy wartosci
i normy postepowania. Dlatego wazna staje si¢ intensyfikacja rél i sposobow za-
chowan czlonkéw grupy, co przyczyni¢ si¢ moze do lepszego doboru oséb do ze-
spolu lub/i wytypowania zadan do wypelnienia wlasciwie dopasowanych do skla-
du osobowego. Powyzsze przyczyniac si¢ winno do wspdlnej odpowiedzialnosci za
powierzone zadania oraz wsparcie.

»Zespol to specyficzna grupa spoleczna, bedaca elementem organizacji, powia-
zana formalnym i nieformalnymi wigzami, wykonujaca wybrane zadania w celu
uzyskania okreslonej gratyfikacji™. ,, Zespdt to mala liczba 0séb o uzupelniajacych
sie umiejetnosciach, oddanych wspélnemu celowi, osiggnigciu okreslonych rezul-
tatow i podejsciu, za ktére wzajemnie przed sobg odpowiadajg”'’. Elementy rdz-
nigce grupe i zespot zostaly opisane w tabeli 6.

8 T.Rostkowski, Strategiczne zarzgdzanie zasobamiludzkimiw administracji publicznej, Wolters
Kluwer, Warszawa 2012, s. 201.
9 B. Kozusznik, Zachowania cztowieka w organizacji, PNE, Warszawa 2014, s. 65.
10 /bidem,s. 102.
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Tabela 6. Wybrane elementy charakteryzujace grupe i zesp6t

Element Grupa Zespot
Cel Wymiana informacji, wiezi interper- | Wspolne dziatanie, tozsamy cel
sonalne
Dziatanie Brak ukierunkowania lub znikome | Rola kazdej osoby czynnie przyczy-

ukierunkowanie na wypracowanie

nia sie do realizacji zdania

wspolnego rezultatu

Wspotdziatanie Neutralne Pozytywne

Réznice funkcjo- | Brak Kompetencje cztonkéw zespotu

nalne

Struktura Niewyrazna, stabo zarysowana Podzielone zadania, r6znosc¢ pet-
nionych rélizachowan, odpowie-
dzialnosci, istnieje lider

Kompetencje Przypadkowe, rozne Dobrane, uzupetniajace sie

Typ zwiazku Brak, raczej przypadkowa, wspélne | Zobowigzanie, obustronne zalezno-

zdarzenia $ci, odpowiedzialno$¢

Motywowanie Poprzez wiezi interpersonalne,

realizacje indywidualnego celu

Poprzez gratyfikacje wewnetrzna
i zewnetrzna, wiezi interpersonal-
ne, realizacje wspdlnego celu

Odpowiedzialnos$¢ | Indywidualna Indywidualna i zbiorowa

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: http://docplayer.pl/10955543-Roznice-pomiedzy-
grupa-a-zespolem-obrazuje-ponizsze-zestawienie-tab-1-grupa-a-zespol-porownanie-
wybranych-czynnikow-cel-dzialanie.html [dostep: 13.11.2017].

Wytyczajac zadania do wykonania, jednym z nadrzednych aspektow jest pozy-
skanie odpowiedniej liczby 0sdb tworzacych zespol, ktorych kompetencje beda
uzupelnialy si¢. Przyczynic si¢ to winno do zwigkszenia komplementarnosci pra-
cy oraz otrzymania zamierzonych rezultatéw. Oprocz umiejetnosci oficjalnych,
formujac zespdl, nalezy nie zapominac¢ o waznosci aspektow psychosocjologicz-
nych. Wplywa to w sposéb istotny na pelnione role w grupie, ktére powiazane
sg z predyspozycjami danej osoby, co z kolei ma znaczenie przy prezentowaniu
okreslonych zachowan. Role zespolowe to sklonno$¢ do zachowania jednostek
w grupie oraz sposob, w jaki one wypelniaja zadania i nawigzuja relacje z innymi
czlonkami'!. Zestawiajac je z analizg SWOT, kazda rola w zespole posiada zaréwno
mocne, jak i stabe strony. Przyczyniac sie to moze do wzrostu relacji, spéjnosci lub
odwrotnie prowadzi do zachowan destrukcyjnych, powodujacych nawet konflikty
oraz podzial i rozpad grupy.

11 R.M.Belbin, Twoja rola w zespole, GPW, Gdansk 2008, s. 41.
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K. Benne i P. Sheats opisuja role determinowane sytuacjami spotecznymi. We-

dlug tej klasyfikacji wyréznia sie role'*:

= zadaniowe - zachowania prowadzace do wypelnienia planéw powzietych

przez zespot,

= osobiste (spoleczne, interpersonalne) - przyczyniajace si¢ do wytworzenia

pozadanego klimatu i atmosfery,

= dysfunkcyjne (indywidualistyczne, skoncentrowane na ego) - zachowania

skupione na wtasnej osobie wywodzace si¢ z pobudek egoistycznych. Maja

one wplyw destrukcyjny, niwelujacy realizacje w pelni zadan oraz zaburzaja-

cy wlasciwy poziom spdjnosci i integracji.

Osoby podejmujace prace w zespole szukaja dla sobie w nim rdl, ktore wydaja si¢

dla nich najwlasciwsze z punktu widzenia osobowosci, temperamentu, wychowa-

nia etc. Sledzac rozwazania R.M. Belbina, na jako$¢ i skuteczno$¢ pracy zespoto-
wej maja wplyw role pracownicze i zachowania, ktére ujeto w tabeli 7.

Tabela 7. Charakterystyka rél zespotowych wedtug R.M. Belbina

Rola Typoyv e zachowa- Mozliwe stabosci Mocne strony
nia (cechy)
1 2 3 4

Mysliciel zwany
Siewca/Kreator

Dominujacy, inteli-
gentny, kreatywny,
szuka niestandar-
dowych rozwiazan,
potrafi zarazi¢ innych
swoim entuzjazmem

Ma problemy z komunikowa-
niem sie z cztonkami zespotu,
a takze akceptacja krytyki,
czesto nie liczy sie z realia-
mi, mozliwo$¢ pomijania
praktycznych szczego6tow,
~bujanie w obtokach”

Geniusz wyobrazni
posiadajacy nie-
przecietny intelekt
i wiedze

tacznik/Poszuki-
wacz zrédet

Ekstrawertyk

o zdolnosSciach
interpersonalnych,
dobry negocjator

i ambasador zespotu
na zewnatrz

Zbyt optymistyczny, czesto
traci zainteresowanie
problemem, gdy pierwszy
entuzjazm opadt, sktonnos¢
do prowokowania irytacji

i niepokoju

Pragnienie gotowo-
$ci, przezwyciezenie
inercji, braku efek-
tywnosci samozado-
wolenia

Koordynator/Na-
turalny Lider

Dominujacy, porzad-
kuje cele, potrafi
efektywnie wykorzy-
stac zasoby zespotu,
uwaznie stuchac

i motywowac do
pracy innych

Moze by¢ postrzegany jako
manipulator, silnie skupiony
na celach, zdolny do dostrze-
gania potencjatu ludzi

Przecietny, jezeli
chodzi o zdolnosci
tworcze, intelektualne

12 S.P.Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2007, s. 468.
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1

2

3

4

Lokomotywa

Cztowiek akgji,
strateg, ambitny

z wysoka potrzeba
osiagnie¢, dynamicz-
ny, lubi pracowac
pod presja, ma
odwage pokonywac
przeszkody

tatwo zraza innych do siebie,
jest postrzegany jako osoba
zbyt dominujaca, bywa im-
pulsywny i niecierpliwy

Pracowity, ma
tatwos¢ wyrazania
opinii, brak obawy
przed krytyka idei
iinnych

Krytyk Wartosciu-
jacy/Analityk

Krytyczny i obiek-
tywny, wnikliwy,

o wysokiej inteligen-
cji, potrafi ostroznie
kalkulowac rozwia-
zania

Ma niski poziom empatii,
brak emocjonalnego zaanga-
zowania

Umiejetnosc stoso-
wania feedbackow,
pokazania wtasnych
stabosci, myslenie
planistyczne

Dusza Zespotu

Buduje atmosfere

w zespole, wrazliwy
na potrzeby innych,
lojalny wobec grupy

Nie potrafi podjac decyzji
w trudnych sytuacjach, po-
datny na wptywy innych

Umiejetnos¢ wezu-
wania sie w ludzi

i w sytuacje, pobu-
dza ,ducha” zespotu

Realizator

Jest doskonatym wy-
konawca projektow
wymyslonych przez
innych, praktyczny,
operatywny, dobry
organizator pracy

Trwaty w pogladach, wolno
reaguje na nowe mozliwosci
i sytuacje, moze mie¢ proble-
my z akceptowaniem zmian

Zdolnosci organiza-
torskie, planistyczne,
zdrowy rozsadek,
samokontrola

Perfekcjonista/
Skrupulatny
Realizator

Nastawiony jest na
konkretny efekt,
skrupulatny, pilnu-
jacy terminow, dba
0 szczegoOty, prze-
strzega przepisow
i procedur

Niechetnie deleguje prace in-
nym, przejmuje sie detalami

Perfekcjonizm, kon-
sekwentnie realizuje
powziete przedsie-
wziecia

Specjalista

Profesjonalny, samo-
dzielny, z inicjatywa,
duza wiedza i umie-
jetnosciami

Brakuje mu szerszego spoj-
rzenia na sprawy

Ched rozwigzywania
problemow, cieka-
wos¢ w zgtebianiu
skomplikowanych
zagadnien

Sedzia

Trzezwo patrzacy,
bez emocji, ostrozny

Minimalny poziom inspiracji
i motywowania innych

Umiejetnosc oceny,
dyskrecja, praktycz-
ny, bez zbednych
sentymentow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie R.M. Belbin, Team Role at Work, 2nd ed.,
Butterworth Heinemann, Oxford 2010, s. 38.
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Znajomo$¢ wyzej wymienionych rol i zachowan pozwala lepiej zrozumie¢ po-
stepowanie czlonkow zespotu podczas kontaktow i wspolpracy. Wiedza ta pozwala
nalepszy dobdr osobowy grupy oraz wptywa pozytywnie na komunikacje, rozwig-
zywanie konfliktéw i implikacje narzedzi motywacyjnych. Role i zachowania uka-
zujg mozliwosci oraz predyspozycje jak rowniez i ograniczenia, ktére trudno jest
przezwyciezy¢. Znajomos¢ powyzszej klasyfikacji przyczynic sie winno do bardziej
trafnego budowania i rozwoju $ciezek karier zatrudnionych. Opis ten u§wiadamia,
ze nie ma jednoznacznie dobrej lub zlej roli czy zachowania. Determinantg ich
stusznosci i pozyteczno$¢ sa miedzy innymi obrane cele, jak réwniez otoczenie or-
ganizacji, ktére moze wymagac przyjecia okreslonych rél i zachowan wilasciwych
i akceptowanych w danym srodowisku (np. réznigce si¢ pochodzeniem czy kultura
osoby w krajach goscinnych musza zaadoptowa¢ wlasne zachowania, potrzeby do
powszechnie uznanych i akceptowanych kanonéw).

Nieco odmienng klasyfikacje postuluje J. Adair. Wedlug niego nalezy wytypo-
wac ponizsze role i zachowania wystepujace w zespole:

= inicjator - jest to osoba wspierajaca, ktora proponuje wdrozenie nowych ce-

16w, zadan, wykazuje si¢ duzg liczbg pomystéw. W zachowaniu wyréznia si¢
odwaga, optymizmem, nie akceptuje ogélnie przyjetych rozwigzan;

= poszukiwacz informacji - specjalizuje si¢ w odnajdowaniu informacji, wia-

domosci przydatnych do rozwigzania danego problemu. Wykazuje si¢ skru-
pulatnoscia, rzetelnoscia i drobiazgowoscia;
= poszukiwacz opinii — wazne dla niego s3 poglady innych oséb, ktore stara sie
gromadzi¢, a nastgpnie selekcjonowaé pod katem przydatnosci i interpretowad;

= analityk - jego domeng jest krytyczne, sceptyczne spojrzenie na przedsta-
wione rozwigzania, wycigganie wnioskow, a nastgpnie prognozowanie moz-
liwych scenariuszy, wydarzen ich konsekwencji;

* koordynator - zbiera pojawiajace si¢ pomysly, selekcjonuje, a nastepnie

przedstawia wyniki na szerszym forum;

= ukierunkowujacy — ma za zadanie dozorowac, by postawy i zachowania po-

szczegolnych cztonkow nie rozmijaly sie w znacznym stopniu od przyjetych
i akceptowanych w danym zespole;

= oceniajacy - osoba opiniujgca rozwigzana, ktdrej rola jest monitorowanie

przestrzegania przez zespol przyjetych zatozen;

= aktywizator - pobudza, dopinguje grupe, by jej praca byla bardziej dyna-

miczna, skutkujgca osigganiem powzietych celow;

= technik proceduralny - przyczynia si¢ do sprawnego dziatania zespolu po-

przez wykonywanie codziennych, rutynowych obowiazkéw, jego zachowa-
nie jest przewidywalne i drobiazgowe;

= rejestrator — administruje, rejestruje, ewidencjonuje, kompletuje rézne zapi-

sy, wykazuje dzialania uporzadkowane i precyzyjne'.

13 J. Adair, Zespoty - anatomia biznesu, Studio Emka, Warszawa 2001, s. 54.
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2.3. Rodzaje zespotow

W organizacjach opierajacych swoje dziatania na idei pracy zespolowej mozna od-
nalez¢ wiele rodzajow takich grup. Ich struktura i charakterystyka funkcjonowa-
nia determinowana jest miedzy innymi indywidualnoscig wykonywanych zadan,
dysponowanym budzetem, stosowang technologia lub przyjetymi rozwigzaniami
strukturalno-personalnymi w danej jednostce. Znajomos¢ opisu i specyfiki dzia-
tania zespoldw przyczyni¢ si¢ winna do aplikowania lepszych technik i narzedzi
kierowania, by rezultaty ich pracy byly jak najbardziej zbiezne z przyjetymi po-
czatkowymi zlozeniami. Ponizej podzial zespoléw pracowniczych wedlug przyje-
tych kryteriow.
Z punktu widzenia powtarzalnos$ci pracy i wykonywanych obowigzkéw oraz
trwato$ci wyznaczonych zespotéw mozna wymienic:
= zespoly trwale - powolane bezterminowo i ugruntowane w strukturze orga-
nizacyjnej, np. oddzial czy sekcja;
= zespoly dorazne - formowane dla realizacji i rozwigzania zastalego, cze-
sto nieprzewidywanego problemu, np. grupa pracownikéw wyznaczona do
przygotowanie raportu dla komisji oceniajgcej;
= zespoly okresowe — wyznaczone do przeprowadzania zadan, ktére pojawia-
ja sie okresowo, a ich charakter jest powtarzalny, np. kampania reklamowa
z okazji Swiat Bozego Narodzenia;
= zespoly ,,uspione” - stanowig kompilacje zespoléw doraznych i okresowych.
Ich czlonkowie pelnig w organizacji rézne funkcje, a w razie wystepujacych
sytuacji problemowych formutuja np. sztaby antykryzysowe.
Nastepny podzial warunkowany jest przypisanymi rolami, jakie pelnia zespoly
W organizacji:
= zespoly wykonawcze - ich domeng jest realizacja powierzonych zadan czy
projektow, np. zespot specjalistow powolany w celu uruchomienia nowej linii
metra;
= zespoly zarzadzajace - praca tych grup polega na wykonywaniu obowigz-
kow regulacyjnych w ramach podjetych inicjatyw, np. zarzad;
= zespoly wspierajace (opiniujace, doradzajace) - s3 to specjalisci stuzacy
sugestiami i rozwigzaniami wspomagajacymi biezace funkcjonowanie orga-
nizacji, np. panel ekspertow.

14 M.A. West, Effective Team Work: Practical Lessons from Organizational Research, 3rd ed., New
Jersey 2012; J.R. Katzembach, The Wisdom of Teams: Creating the High-Performance Organi-
zation, Collins Business Essentials, New York 2006; M. Matejun, A. Walecka, Funkcjonowanie
zespotéw pracowniczych w przedsiebiorstwach zaawansowanych technologii, [w:] Funkcja
personalna w zmieniajqgcej sie organizacji. Diagnoza i perspektywy, red. E. Jedrych, A. Pietras,
A. Stankiewicz-Mr6z, Media Press, Politechnika t6dzka, £6dz 2008, s. 166-178.
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W dobie wirtualizacji i nowoczesnych mass mediéw komunikacja stala si¢ wy-
znacznikiem sposobu pracy. Dlatego wyrézniamy zespoly:

= tradycyjnie wspolpracujace — w szeregach tych grup obieg informacji od-

bywa sie przy uzyciu tradycyjnych kanaléw komunikacyjnych, a ich praca
przybiera forme bezposrednich kontaktow, np. zespdt opracowujacy wdro-
zenie zlozen taktycznych;

= wirtualne - podczas wykonywanych obowiazkdw nie przebywaja ze soba

w tym samym miejscu, a ich kontakt odbywa sie za posrednictwem narzedzi
ICT, np. zesp6t opracowujacy aplikacje mobilne;

= hybrydowe - uczestnicza oni w zadaniach zespotu, ktérego cztonkowie sg

zbiorem 0sdb pracujacych zaréwno tradycyjnie, jak i wirtualnie.

Osoby wchodzace w skiad zespolu moga wywodzi¢ sie z réznych piondéw czy
dzialéw organizacyjnych jednego lub kilku podmiotéw. Ze wzgledu na kryterium
miejsca zatrudnienia oraz sktadu osobowego moze podzieli¢ na:

= zespoly funkcjonalne - stanowig je pracownicy wywodzacy si¢ z danego

dzialu, np. zespot opracowujacy kampanie reklamowa;

= zespoly miedzyfunkcjonalne - sklad osobowy jest skompilowany z pracow-

nikéw zatrudnionych w réznych dziatach organizacji, co przyczynia sie do
bardziej kompleksowego rozwigzania problemu, np. zesp6t do spraw wdro-
zenia nowego produktu;

= zespoly mi¢dzyorganizacyjne - ich funkcjonowanie polega na wspolpracy

0s0b zatrudnionych w réznych organizacjach, a nawet branzach, np. zespo6t
tworzacy wspolng strategie dziatania i rozwoju dla paru podmiotéw.

Zblizony podziat uwypukla miejsce pracy cztonkéw zespotu. Wyrdznic zatem nalezy:

= zespoly wewnetrzne - stanowig je pracownicy wylacznie jednej organizacji,

na stale w niej zatrudnieni, np. ,kofa jakosci” lub komisje ds. oceny pracow-
nikows;

= zespoly mieszane - zlozone z 0s6b pracujacych w podmiocie jak réowniez

z ekspertow petnigcych funkcje doradcze podczas rozwiazywania proble-
mow, np. zespol do spraw usprawnienia proceséw organizacyjnych.

Zespoly mozna rowniez podzieli¢, postugujac sie kategoria specjalizacji:

= zespoly o jednorodnej specjalizacji - ich zadania oscyluja gtéwnie w ra-

mach wykonywania okreslonych obowiazkéw funkcjonalnych lub dziedziny,
np. zespol lekarzy laryngologow;

= zespoly o roznorodnej specjalizacji (interdyscyplinarne) - grupa wyko-

nujaca ztozone projekty, przekraczajace kompetencje jednej dziedziny, sku-
piajaca pracownikéw z odmiennych obszaréw funkcjonalnych, np. zespot
do spraw rewitalizacji.

Ostatni podzial zespotéw uwydatnia aspekty réznorodnosci, takie jak narodo-
wos¢, pochodzenie, ple¢, sprawnos$c¢ itp.:

= monolitowe - osoby stanowigce t¢ grupe nie rozgraniczajg wyzej wymienio-

nych kryteriéw réznorodnosci,
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* roéznorodne - cztonkowie moga legitymowac si¢ inng kulturg, krajem, z kto6-
rego wywodzg sie, nawykami, przyzwyczajeniami. Postuguja si¢ czgsto roz-
maitymi jezykami, a w pracy uzywaja przewaznie angielskiego. Zadania do
wykonania przystosowane sg dla 0sdb z niepelnosprawnos$ciami. Ple¢ nie
stanowi bariery podczas ich zatrudniania.

Tradycyjnie pojmowany zesp6l ma w swoim skladzie nieformalnego lidera
lub osobe, ktéra wytycza ramy pracy tej grupy i monitoruje przebieg wykony-
wanych zadan. Jednakze coraz czesciej spotkac sie¢ mozna z pojeciem zespotow
samozarzadzajacych sie. To takie, gdzie w najbardziej zaawansowanym stopniu
rozwinigta zostala koncepcja empowermentu, czyli te zespoly moga w pelnym
zakresie poodejmowac decyzje oraz odpowiadac za ich skutki, planujac, orga-
nizujac i wytyczajac tok dziatania. Czlonkowie takiej grupy staja si¢ niejako
wlascicielami danego projektu. Traktujg oni organizacje jak sie¢ powigzanych
ze sobg procesow, co wplywa na dostarczenie kreatywnych rozwigzan zaréwno
w obszarach specjalizacji danego pracownika, jak i calego podmiotu. Bariera dla
rozwoju takich grup jest np. nieumiejetnos¢ pracy zespolowej, niekompatybil-
no$¢ systemow organizacyjnych, obawa i/lub brak wsparcia kierownictwa roz-
nych szczebli, jak réwniez Zle opracowana koncepcja i wdrozenie zasad pracy
tych grup w danej organizacji. Inna terminologia opisujaca zespoty samozarza-
dzajace to zespoty agile'.

Trudno jednoznacznie okresli¢, jaki rodzaj zespotu jest najbardziej pozadany.
Zalezy to w duzym stopniu od uwarunkowan pltynacych z otoczenia zewnetrz-
nego (blizszego i dalszego), jak i srodowiska wewnetrznego organizacji. Dana
grupa moze wykazywa¢ w swoim dziataniu kompilacje paru wyzej wymienio-
nych cech. W innowacyjnych podmiotach mozna zaobserwowac¢ tendencj¢ do
powolywania zespoléw doraznych przewidzianych do realizacji zleconego pro-
jektu, ktore w duzej mierze bazuja w swojej pracy na rozwigzaniach wirtualnych,
a bezposredni kontakt cztonkéw grupy nie jest wymagany. Pozadane jest, by
sktad osobowy byl mieszany, tzn. cztonkowie wywodza sie z réznych pozioméw
strukturalnych i obszaréw funkcjonalnych. W prace zespolu zaangazowane win-
ny by¢ osoby z zewnatrz, ktére dostarczaja nowych rozwigzan, wychodzacych
poza ramy danej organizacji. Eksperci tacy niejednokrotnie bardziej obiektywne
i kompleksowo s3 w stanie analizowa¢ dany problem. Réznorodnos¢ cztonkéw
zespolu pozytywie wplywa réwniez na pule i kompleksowos¢ wypracowanych
rozwiazan.

15 J.S. Bunderson, P. Boumgarden, Structure and learning in self-managed teams: Why ,bureau-
cratic” teams can be better learners, ,,Organization Science” 2010, vol. 21, no. 3, s. 609-624.
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2.4. Etapy rozwoju zespotow pracowniczych

Praca i zachowania zaréwno calego zespolu, jak i poszczegdlnych jego cztonkow
podlegaja ewolucji. Spowodowane jest to zmianami, jakie zachodza w relacjach pomie-
dzy r6znymi osobami determinowane miedzy innymi: uptywajacym czasem, postawa
lidera, sktadem osobowym grupy czy specyfika zadan do wykonania. Zesp6t mozna
przyréwnac do zywego organizmu, ktory ulega przemianom wedtug praw cyklu zycia.

B. Kozusznik proponuje czterofazowy model rozwoju, ktéry dzieli na:

= zespol rozwiniety, nieuksztaltowany - osoby zaangazowane w pracy grupy

starajg si¢ nie wchodzi¢ w sytuacje konfliktowe z innymi. Cele wyznaczone
do realizacji sa niezrozumiate dla niektérych zatrudnionych lub nie identy-
fikuja sie oni z nimi. Styl kierowana przybiera charakter autorytarny, gdzie
lider ustala zasady pracy i podejmuje wiele decyzji;

= zespol eksperymentujacy, doswiadczajacy, testujacy — zwicksza si¢ zaanga-

zowanie 0s6b w prace. Zespol uczy sie metoda prob i bledéw rozwigzywac
wspolnie problemy czy dostarczaé koherentnych rozwigzan;

= zespol konsolidujacy si¢ - relacje migedzy osobami pozytywnie stabilizuja

sie, zespdt umie wspdlpracowad, decyzje podejmowane sg na zasadach kon-
sensusu, wykorzystujac np. dyskusje i konsultacje;

= zespol dojrzaly - otwarcie wyrazane s3 odczucia, obawy czy opinie. Oso-

by w swoich zachowaniach wykazuja si¢ elastycznoscia w dopasowaniu do
zmian proponowanych przez innych. Wystepuje wysoki poziom szacunku
i wzajemnego zrozumienia's.

Inne podejécie prezentuja G. i M. Corey, szeregujac ewolucje faz rozwoju ze-
spotu na:

= faze orientacji i zalezno$ci - nowo dobrane osoby poszukujg innych zatrud-

nionych, ktérzy wykazuja podobne zachowania, postawy lub sg interesujacy
np. poprzez zajmowanie znaczgcej pozycji w organizacji. Czlonkowie grupy
zaglebiajg si¢ w znalezienie informacji dotyczacych ustalonych celow, przy-
jetych zasad, ktdre beda ich obowigzywaty w pracy. Osoby moga odczuwaé
lek, niepokoj, ciekawos¢ zwigzane przede wszystkim z niewiedza dotycza-
cg pracy w danym zespole. Zatrudnieni w duzym stopniu polegaja na wy-
tycznych i sugestiach lidera. Cztonkowie zespolu s3 powsciagliwi w wyra-
zaniu opinii czy krytykowaniu innych. Zadaniem kierujacego zespotem jest
przede wszystkim ustalenie celéw, przypisanie zadan i odpowiedzialnosci do
poszczegélnych osob oraz okreslenie zasad postepowania w parach grupy.
Wazne jest, by umozliwi¢ zatrudnionym poznanie si¢ wzajemne nie tylko na
plaszczyznie zawodowej, ale réwniez mniej oficjalnej poprzez np. wyjécia czy
zabawy integracyjne;

16 B. Kozusznik, Zachowania..., s. 209.
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» faze konfliktu i buntu - faza charakteryzuje si¢ tym, iz cztonkowie grupy
podwazaja ustalenia, zachowania innych jak réwniez lidera. Scisle monito-
ruja i oceniajg sprawiedliwos¢ podzialu zasobéw miedzy poszczegélnymi
osobami. Cechuja si¢ krytycyzmem w stosunku do propozycji i postulatow
sugerowanych przez innych. Zaobserwowa¢ mozna rodzaca si¢ rywaliza-
cje. Na tym etapie ksztaltuje sie struktura grupy oraz naznaczaja sie¢ role jej
czlonkow. Lider winien ktas¢ znaczacy nacisk na poprawng komunikacje we-
wnatrz grupy — promujac otwarta wymiane zdan i przekazywanie informacji
zwrotnej;

= faze spdjnosci i wspdlpracy - osoby wykazuja si¢ wigeksza wyrozumiato-
$cig dla innych. Wzrasta che¢ kooperaciji i realizacji wspdlnych celéw. Do-
tychczasowe osiagnigcia dziataja motywujaco na caly zespol. Zatrudnieni
wspieraja si¢ wzajemnie jak rdwniez bronig w sytuacjach spornych na linii
zespol — otoczenie. Zadaniem lidera jest reagowanie na potrzeby cztonkéw
grupys;

* faze celowej i Swiadomej aktywnosci - na tym etapie grupa jest w stanie
rozwigzywac zlozone problemy. Wspodtpraca i wsparcie w zespole s3 umo-
cowane na rzeczywistych rolach i zajmowanych pozycjach. Kierujacy gru-
pa powinien wspomagac zatrudnionych, wigza¢ poszczegoélne dziatania jak
réwniez wymagac dostarczania ustalonych wynikow'.

Zespot pracowniczy przechodzi wedlug B. Tuckmana przez cztery etapy roz-
woju. Zaliczy¢ do nich nalezy: formowanie, $cieranie, normowanie oraz dziatanie
(inne nazwy to: testowanie, walka, organizacja, dojrzalo$¢ lub forming, storming,
norming i performing). Pézniej dodano piatg faze zawieszenia, ktéra nastepuje
po zakonczeniu zadania'®. Uczestnictwo we wszystkie etapach przyczynia si¢ do
prawidtowej ewolucji grupy.

W ostatnim stadium zespd! pracuje najlepiej wykorzystujac efekt synergii
i komplementarnosci pracy. Na kazdym etapie rozwoju wazne jest, by lider zespo-
tu przybieral okreslone zachowania dopasowane do oczekiwan i potrzeb grupy, co
przedstawiono w tabeli 8.

17 G. Corey, M. Corey, Groups: Process and Practice, Cengage Learning, Boston 2005, s. 108.

18 Na podstawie: L. Alle-Corliss, R. Alle-Corliss, Group Work: A Practical Guide to Develop-
ing Groups in Agency Settings, John Wiley & Sons, New Jersey 2009, s. 67; M. Armstrong,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wolters Kluwer, Warszawa 2007, s. 142; S. Marseken,
L. Surhone, M. Timpledon, Team Building: Team Building, Human Bonding, Group-Dynamic
Game, Organization Development, Group Development, Forming, Storming, Norming and Per-
forming, Team Performance Management, Betascript Publishers, Beau Bassin 2009.


https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Marianne+Corey%22
http://www.amazon.co.uk/Group-Work-Practical-Developing-Settings/dp/0470288965/ref=sr_1_5?s=books&ie=UTF8&qid=1296467049&sr=1-5
http://www.amazon.co.uk/Group-Work-Practical-Developing-Settings/dp/0470288965/ref=sr_1_5?s=books&ie=UTF8&qid=1296467049&sr=1-5
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Tabela 8. Pozadane zachowania lidera na réznych etapach rozwoju zespotu

Faza Zachowania lidera

= Ze wszystkim sie zapoznad i przywitaé

= postepowac dyrektywnie: okresli¢, po co tu jesteSmy - jakie sa cele, zada-
nia, co mamy osiagna¢, czym bedziemy sie zajmowac

= ustali¢, co jest mozliwe, a co nie: role, procedury, granice

= przedstawic¢ swoje oczekiwania

= wyznaczy¢ zasoby do dyspozycji

= pokierowac zespotem w procesie tworzenia norm

= zachecad wszystkich do wypowiadania sie

= tworzyc¢ okolicznosci umozliwiajace cztonkom grupy wzajemne poznanie
sie, nie tylko na ptaszczyznie zadaniowej

Formowanie

= Ujawniac i uznawac réznice zadan

= modelowac stuchanie

= ksztattowac i propagowac konstruktywne formy rozwigzywania konflik-
tow (vs sttumienie konfliktu)

= otwarte okre$lenie potrzeb, otwarta dyskusja dotyczgca réznié zdan

= utatwiac cztonkom zespotu rozmawianie, zwtaszcza wokét spraw konflik-

Scieranie
towych
= przedefiniowac lub zdefiniowa¢ od nowa procedury, role, formy podejmo-
wania decyzji
= wyszukiwac zadania do wykonywania
= odnosic sie do regut wspétpracy, pytaé, czy cos$ nalezy zmienic
= uczy¢iwspierac
= Mniej moéwié, wiecej stuchaé
= minimalizowac narzucanie sposobéw rozwigzywania problemoéw i zadan,
raczej prosic¢ cztonkdw grupy o wyrazenie opinii
= w dalszym ciggu modelowa¢ akceptacje roznic zadan i tagodne formy
. podwazania zdania innych
Normowanie

= skupiac sie na procesie i dynamice wspotpracy

= modelowac i zachecac do stuchania oraz udzielania informacji zwrotnych

= wspiera¢ grupowe formy podejmowania decyzji (np. konsensus) wszedzie,
gdzie to uzasadnione

= modelowac aktywne stuchanie i empatie

= Delegowac - wspierac - udziela¢ informacji zwrotnych - nagradzaé
Dziatania = czasem by¢ nieobecnym
= by¢ elastycznym, stuchaé¢ pomystéw innych

Zrédto: opracowanie wtasne.

Istotne jest, by grupa nie przebywata na jakims etapie rozwoju zbyt diugo, po-
niewaz moze to spowodowa¢ niemozliwos¢ jej przejscia do kolejnego stadium.
Przyczyni sie do zaburzenia funkcjonowania zespotu oraz jego rozwoju.

Formowanie - to pierwsza faza budowania zespolu cechujaca sie wysokim
stopniem niepokoju i niepewnosci. Jednostki, chcac by¢ akceptowane przez gru-
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p¢, unikajg kontrowersyjnych zachowan i konfliktéw. Pracownicy koncentrujq si¢
na podziale obowiazkow i zaznajomieniu si¢ z nowymi zadaniami. Na tym eta-
pie czlonkowie okreslaja wzorce zachowan, przydzielaja poszczegolnym osobom
role. Zatrudnieni bacznie obserwujg zachowania innych, zbierajg informacje o ich
wkladzie w prace zespotu, zdobytym doswiadczeniu oraz nawigzuja relacje niefor-
malne jak np. kolezenstwo, przyjazi. Ten etap tworzenia zespolu charakteryzuje
sie nieduzg skalg i liczbg konfliktow, roszczen ze strony zatrudnionych. Cztonko-
wie zorientowani sg bardziej na prace samodzielng niz grupowa ze wzgledu na
malg znajomos¢ pozostalych zatrudnionych oraz wspolnych celow. W tej fazie
menedzer moze zaobserwowac, jak dana osoba pracuje indywidualnie oraz jak
reaguje na nowe obowiazki czy sytuacje stresowe. Musi on réwniez kierowa¢ swo-
imi podwladnymi bezposrednio, stuzac im pomoca przy: okreslaniu sposobow
rozwigzywania zadan, ustalaniu priorytetéw pracy czy zapoznajac ich z innymi
osobami oraz obowiazujaca kulturg organizacyjna.

Scieranie - faza ta cechuje sie duza intensywnoscig zachowan, poniewaz jed-
nostki postulujg indywidualne pomysly realizacji zatozonych celéw, konfrontujac
je z innymi rozwigzaniami. Rodzi si¢ przy tym czesto emocjonalny opdér wobec
stawianych im zadan i metod ich realizacji. Kazda z oséb stara sie przeforsowac
wlasng ide¢ pracy, nie godzac si¢ tatwo na wypracowanie wspolnego konsensu-
su. Ustalany jest przez nich zakres pracy indywidualnej i zespotowej. Czlonko-
wie ustosunkowuja si¢ do stylu kierowania lidera. Wazne jest, by ten etap szyb-
ko zakonczy¢, poniewaz w przypadku jego przedluzania sie grupa moze ,,utkna¢
w martwym punkcie” i nie by¢ w stanie przejs¢ do nastepnej fazy. Wazng role
w tej kwestii odgrywaja do$wiadczeni uczestnicy zespotu. Moga by¢ oni media-
torami, stuzac autorytetem, posrednictwem w spornych kwestiach oraz starac sie,
by zespol sprawnie zakonczyl to stadium jego rozwoju. Pomimo wystepujacych
zakldcen ten etap jest potrzebny dla wlasciwego podziatu obowigzkow, rél w gru-
pie, ustalenia hierarchii. Zadaniem lidera jest podkreslanie zasad tolerancji oraz
uswiadamianie cztonkom zespotu, Ze réznorodnos¢ grupy jest wartosciag dodana.
Musi on nadal bezposrednio przewodzi¢ podwladnymi, rozwigzujac spory oraz
bacznie postrzegac pierwsze symptomy kolejnych sytuacji konfliktowych. Nie po-
winien on jednak autokratywnie narzuca¢ swoje zdanie, lecz przyczynia¢ sie do
tego, by grupa osiggneta wlasny kompromis.

Normowanie - na tym etapie zespdt jest sSwiadomy akceptacji wspdlnych celow
oraz sposobow jego osiggania. Niektdre jednostki porzucaja odrebne, indywidu-
alne poglady na rzecz harmonii pracy grupy. Zatrudnieni pomagaja sobie w pracy
oraz wyglaszaja konstruktywne opinie. Czlonkowie zaczynajg identyfikowa¢ sie
z zespolem i chcg zrobi¢ wszystko, by odnidst on sukces. Aby podtrzymac dobra
atmosfere pracy, wazne jest poglebianie wiezi np. poprzez wyjscia na wspélne po-
sitki czy wypady np. do kina po pracy. Jednakze, gdy pojawiaja si¢ nowe problemy,
grupa moze wej$¢ z powrotem w faze $cierania. Na ogdt powrét do etapu nor-
mowania si¢ jest do$¢ szybki. Lider zespotu winien wycofa¢ si¢ z bezposrednie-
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go kierowania, poniewaz jego czlonkowie przejmuja wigksza odpowiedzialno$¢.
Musi on jednak stymulowac osoby do dalszego dzialania, gdyz pracownicy, bedac
zadowoleni z atmosfery i zasad panujacych w grupie, tracg na kreatywnosci oraz
obniza sie ich motywacja.

Dzialanie - zesp6l jest w stanie funkcjonowac jako jednos¢, ktorego praca prze-
biega efektywnie i bez zbednych zaktocen. Przyjete przez cztonkéw role i pelnione
zadania sg przez nich akceptowane. Problemy natury emocjonalnej sg rozwigza-
ne. Osoby okazuja wiecej wzajemnego zrozumienia, totez moga bardziej wyraz-
nie postulowac swoje poglady i pomysly. Zatrudnieni pracujg bardziej autonomi-
cznie bez zbednej zewnetrznej kontroli czy doradztwa. Pojawiajace si¢ roznice zdan
s3 akceptowane pod warunkiem, Ze stanowig wyzwania i przyczyniaja si¢ do rozwo-
ju grupy. Rola menedzera polega bardziej na partycypowaniu w zadaniach niz na
kierowaniu, poniewaz to zespdt podejmuje wiele waznych decyzji. Moga sie jednak
zdarzy¢ sytuacje, gdy grupa ponownie wrdci do poprzednich etapow jej tworzenia,
szczegolnie podczas wystepujacych zmian plynacych z otoczenia zewnetrznego. Na
przyklad wymiana lidera czy innego cztonka zespotu moze doprowadzic¢ to wprowa-
dzenia grupy na powr6t w faze $cierania si¢, poniewaz sytuacja taka sprzyja zachwia-
niu przyjetych regul, norm i przyzwyczajen wewnatrz jednostki.

Ostatni etap rozwoju zespotu powinien by¢ szczegdlnie monitorowany, by jego
osoby nie popadly w rutyne oraz nie zaczelty odczuwaé znuzenia wykonywanymi
zadaniami. Wydaje si¢ stuszne, iz w tym momencie wywolanie kontrolowanego
konfliktu, a przynajmniej dostarczenie nowych probleméw do rozwigzania, moze
zahamowac ten proces. Dzieki temu cztonkowie grupy beda bardziej zmotywowa-
ni, co oznacza, ze chetniej mierzg si¢ oni z nowymi wyzwaniami i chcg udowodnic,
ze zespOt (albo poszczegdlni cztonkowie) sg ekspertami.

W przypadku zespotu, ktérego cztonkowie nie przebywaja ze soba na co dzien
lub zamieszkujg w réznych lokalizacjach, wystepowanie tych faz moze by¢ zaklo-
cone lub nawet niemozliwe do zrealizowania. Przyczyni si¢ to zapewne do poja-
wiania si¢ dodatkowych napie¢ wewnatrz grupy, spadku jakosci pracy, obnizenia
motywacji wéréd osob, a nawet wycofywania sie cztonkéw zespotu z zadania.

2.5. Zagrozenia w pracy zespotowej

Kierujac zespotem lub pracujac w grupie, warto zna¢ wady/zagrozenia takiej for-
my kooperacji. Ta wiedza pomoze w ich unikaniu lub trafniejszym rozwiazywaniu
pojawiajacych si¢ probleméw. Po pierwsze, formowanie zespolu wymaga czasu,
w ktérym osoby maja wspoélny cel i przekonanie, Ze razem s3 w stanie osiagna¢
wiecej niz w pojedynke. Po drugie, czynnikiem, ktéry moze réwniez zagraza¢ pra-
cy zespolowej, beda zle dobrane osoby w grupie. Réznorodnos¢ osobowosciowa
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jest bardziej korzystna niz jednorodnos¢. Prowadzi do konfliktu i frustracji, gdy
np. spora czes$¢ 0sob chce by¢ liderem. W tej sytuacji indywidualne ambicje goruja
nad potrzebami grupy i realizacja zadan.

W tabeli 9 zestawiono potencjalne zagrozenia pracy zespolowej oraz zapropo-
nowano czynnosci przeciwdzialajace wystepowaniu tego zjawiska.

Tabela 9. Zagrozenia w pracy zespotowej oraz przeciwdziatania

Zagrozenia

Dziatania

Dtuzszy czas podejmowania decyzji - wiek-
sze koszty

Dzielenie sie wiedza, doswiadczeniem, w razie
potrzeby autorytarny styl kierowania

Dtuzszy czas podejmowania decyzji - wy-
dtuzenie czasu realizacji zadan

Wczesniejsze planowanie, sprawdzanie poste-
pow

Konflikty majace charakter destrukcyjny

Monitorowanie zachowan os6b, dezaprobata dla
antagonistycznych zachowan

Stabe sprawdzanie sie w sytuacjach ostre-
go kryzysu

Korzystanie z pomocy 0s6b spoza zespotu, wdra-
zanie elementéw autorytarnego stylu kierowania

Dazenie do zachowania wtasnej odrebno-
Sci

Uwypuklenie znaczenia komplementarnosci
zadaniowej i osobowosciowej cztonkéw zespotu

Zjawisko ttumienia mniejszosci

Monitorowanie i zwalczanie negatywnych zacho-
wan, wymiana sktadu osobowego grupy

Syndrom myslenia grupowego

Zachecanie poszczegdlnych oséb do wyrazania
opinii, zapewnienie i planowanie czasu potrzeb-
nego do realizacji zadan

Wieksza sktonnos$¢ do ryzyka

Monitorowanie podejmowanych decyzji, uswia-
domienie oséb o potencjalnych zagrozeniach
i dostepnych zasobach

Niewtasciwy dobor cztonkdw zespotu -
aspekt psychospoteczny

Stosowanie testow psychologicznych podczas
formowania zespotu, wymiana sktadu osobowego

Niewtasciwy dobér cztonkoéw zespotu -
aspekt zadaniowy

Odpowiednia selekcja pracownikow pod katem
komplementarnosci pracy, uzupetnienie sktadu
zespotu o osoby z pozadanymi kompetencjach

Nieodpowiednia realizacja celow

Ustalenie podziatu obowigzkow, przypisanie
odpowiedzialnosci za zadania, delegowanie
uprawnien i zadan

Brak zaangazowania

Dostosowanie narzedzi motywacyjnych ade-
kwatnych do zaangazowania oraz liczby i jakosci
wykonywanych obowiazkéw

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Zadania wypelniane przez zespol, gdzie podejmowanie decyzji odbywa sie
w sposob kolektywny, moze skutkowa¢ wydtuzonym terminem ich realizacji. Pla-
nujac dane przedsigwziecie, nalezy zapewni¢ wystarczajaco duzo czasu, by zespot
mogl swobodnie dyskutowad, a finalnie powzig¢ ostateczne postanowienia. Niejed-
nokrotnie jest to niemozliwe i wtedy lider winien monitorowac postepy w realiza-
cji powierzonego zadania, by w odpowiednim momencie zareagowa¢ lub autory-
tarnie podja¢ decyzje, umozliwiajac przejscie do kolejnego etapu. Taki wydtuzony
czas realizacji przyczynia si¢ do podniesienia kosztow pracy grupowej. Zatrudnianie
w prace zespolu ekspertow rowniez zwigksza jej kosztogenno$¢. Wystepuje jednak
mnogo$¢ projektow, ktore ze wzgledu na ich zfozonos¢ i skale nie moga zosta¢ wyko-
nywane w pojedynke. Praca zespolowa przyczynia si¢ rowniez, ze koszyk dostarcza-
nych rozwigzan jest lepszy jakosciowo i bardziej zdywersyfikowany. Zespdt wyka-
zuje sie tendencjami do podejmowania wigkszego ryzyka. Jest to pozytywny aspekt,
jednakze nalezy monitorowac, by powziete decyzje i kroki nie stanowily zagrozenia
dla efektywnodci i skutecznosci przyjetych celéw lub nie zagrazaly egzystencji gru-
py- Dobierajac osoby do zespotu, nalezy pamietaé, by wyznaczajac cele do realizacji,
ustali¢ rowniez zakres odpowiedzialnosci za powierzane zadania. Zminimalizuje to
zagrozenie zwigzane z unikaniem ponoszenia konsekwencji za ewentualne pojawia-
jace sie np. opdznienia czy bledy. Negatywem jest réwniez zle dobrany lider, ktory
nie umie i nie jest Swiadomy waznosci delegowania zadan.

Jak wskazano w podrozdziale dotyczacym rozwoju grupy, faza wystepowania
w niej konfliktow jest zjawiskiem normalnym. Czym innym jednak sg nieporo-
zumienia, ktére maja charakter destrukcyjny. Przyczyniaja si¢ one do obnizenia
poziomu spéjnosci zespotu, niezdrowej rywalizacji, wzajemnej niecheci czy wrecz
dzialan celowo negatywnie skierowanych. Zwréci¢ nalezy réwniez uwage, by nie
tworzyly si¢ antagonistycznie do siebie nastawione podgrupy, dla ktérych cel
ogolny zespotu schodzi na dalszy plan ze wzgledu na wystgpowanie szkodliwej
konkurencji. W Zle dobranym zespole pod katem osobowo$ciowym moze pojawic¢
sie dominacja danej jednostki, ktéra bedzie forsowa¢ swoje pomysty. Przyczynia
sie to rowniez do tego, ze spada motywacja innych do pracy, ich poziom zaanga-
zowania, pomystowosci etc. ulega pogorszeniu. Silne osobowo$ci moga zawigzac
nieformalng koalicje, gdzie bedzie wstgpowalo zjawisko tlumienia mniejszosci
i zatrudnionych wyrazajacych inne stanowiska. W zespole pojawia sie réwniez
»syndrom grupowego myslenia’, gdzie osoby majace inne opinie i tak przychylaja
sie do blednie sadzacej wigkszosci, nie wierzac we wlasne pomysly i idee. Tenden-
cja ta zarysowuje si¢ najczesciej w sytuacji duzej spdjnosci grupy oraz gdy funk-
cjonuje ona pod presja czasu, w okolicznosciach niepewnosci i mocnego stresu®.
Moze réwniez wystgpi¢ sytuacja nierbwnomiernego (niesprawiedliwego) zaanga-
zowania 0sob w prace. Jednostki bardziej ambitne, zmotywowane beda wykony-

19 I.L. Janis, L. Mann, Decision Making: A Psychological Analysis of Conflict, Choice, and Commit-
ment, Free Press, New York 1977, s. 124.



Zagrozenia w pracy zespotowej 61

wa¢ gros obowiazkéw, podczas gdy niektérzy beda unika¢ wykonywania zadan
lub co gorsza, wykorzystujac tych bardziej obowigzkowych, przypisywac tez sobie
ich zastugi. Prowadzi to do spadku zaangazowania zatrudnionych w realizowane
projekty. Wystepuje rowniez poczucie niesprawiedliwosci u oséb, ktore widza, ze
pomimo zwigkszonego zakresu obowigzkow sg traktowani na réwni z pracowni-
kami mniej angazujacymi sie, a uzyskane profity sg rozdzielane niewspoimiernie
do poniesionych nakladéw. Sg réwniez osoby, ktore charakteryzuje wysoki poziom
indywidualizmu. Nie potrafig i nie lubig oni kooperowac¢ z innymi w grupie. Skut-
kuje to niechecig w dzieleniu si¢ wiedza, doswiadczeniami czy brakiem pomocy
innym. Takie osoby winny mie¢ przydzielone bardziej samodzielne zadania, ktére
nie wymagaja $cistej wspodtpracy. Okazane im wsparcie dodatkowo moze przyczy-
ni¢ sie do tego, Ze poczuja sie oni pewniej i zrozumieja komplementarno$¢ zada-
niowg projektu.






Rozdziat 3

Determinanty funkcjonowania organizacji
zespotow wiedzy

3.1. Organizacje zespotow wiedzy, pracownicy
wiedzy - aspekty definicyjne

Organizacje zespoléw wiedzy to podmioty, zatrudniajace lub kooperujace
z grupami pracownikow dostarczajacych innowacje materialne i niematerial-
ne. Nie jest konieczne, by ich cztonkowie zawodowo byli powigzani tylko z jed-
na organizacja, gdyz oferta ich ustug jest odpowiedzia na aktualne zapotrzebo-
wanie popytowe plynace ze strony réznych podmiotéw. Sciezka kariery takich
pracownikow jest wyznaczona realizacjg sporej liczby projektow w réznych
jednostkach. Jest to przeciwstawne w stosunku do tradycyjnie pojmowanego
zatrudnienia opartego na jednym lub paru podmiotach w ciggu calej drogi
zawodowej. W swojej pracy osoby postuguja sie¢ biegle nowoczesnymi urza-
dzeniami ICT, co pozwala na ich mobilno$¢ przestrzenng i prace poza siedzibg
organizacji, gdyz rezultaty swoich dziatan dostarczaja drogg teleinformatycz-
ng. Rozproszenie geograficzne cztonkow zespolu sprzyja dostarczaniu nowych
rozwigzan, poprzez réznorodne doswiadczenie, nawyki, zwyczaje. Zalozeniem
dzialania organizacji zespoléw wiedzy sa grupy pracownikéw, ktérych uktad
strukturalny moze by¢ na stale wpisany w dany podmiot. Ze wzgledu na fakt,
ze zapotrzebowanie na réoznorodnos¢ produktows i ustugows jest istotne, or-
ganizacje winny dysponowa¢ w swoich szeregach takze zespotami zatrudnio-
nymi na zasadach outsourcingowych. Osoby stanowigce takie zespoly to nie
tylko ludzie nauki, ale w ich gremium wstepowa¢ moga réwniez reprezentanci
$wiata biznesu czy wladz lokalnych. Konfiguracja kompetencji jest wiec uza-
lezniona od np. sektora, potencjalu pracownikéw, specyfiki pracy czy dyspo-
nowanych zasobow. Osoby tworzace takie zespoly to ludzie wywodzacy sie ze
$wiata, biznesu, nauki, wtadz lokalnych, czyli wystepuje u nich dywersyfikacja
posiadanych kompetencji. Powolywane sa one w celu poszukiwania idei, kto-
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re mozna wykorzysta¢ do rozwigzywania problemu. Sklad zespotu powinien
by¢ zréznicowany zawodowo i dobrany zgodnie z rozpatrywanym problemem.
Podstawowa grupe stanowia specjalisci z danej dziedziny (40-70%), ktdra
uzupetniajg fachowcy z dziedzin pokrewnych (20-50%), oraz pracownicy nie-
zwigzani z problemem (10-30%)'. Konieczne jest ustanowienie nowej row-
nowagi w zespolach wiedzy pomiedzy wiedzg teoretyczng, doswiadczeniem
i umiejetnosciami kompetencyjnymi, dzieki czemu zwigksza si¢ kreatywnos¢
i potencjal umystow indywidualnych i zbiorowych?.

W swojej pracy osoby postuguja sie raczej zdolno$ciami umystowymi anize-
li manualnymi, czyli wynagradzani sa gtéwnie za tworcze myslenie, a nie od-
tworcze wykonywanie obowigzkow. Wyznacznikiem funkcjonowania organiza-
cji zespoldéw wiedzy jest to, ze grupy sa odpowiedzialne za realizacje zleconych
zadan, czyli koncepcja empowermentu jest u nich rozminieta w najbardziej
zaawansowanej formie. W literaturze przedmiotu podaje sie, ze pracownikami
wiedzy s3 osoby wyrdzniajace sie¢ wysokim stopniem abstrakeji a niskim pozio-
mem rutyny, ktérzy aktualizujg nieprzerwanie swoje kompetencje®. Lacza oni
w swoich aktywnos$ciach zaséb wiadomosci z réznych dyscyplin oraz wtadaja
z danej dziedziny zaawansowang wiedzg specjalistyczna®. T. Davenport, podajac
definicje pracownika wiedzy, pisze: ,,Zarabiaja oni na Zycie mys$leniem, wpro-
wadzaja innowacje i stymuluja rozwoj organizacji, opracowuja nowe produkty
i ustugi, projektuja programy marketingowe, tworzg strategie. Praca takiej osoby
ma charakter intelektualny, a nie fizyczny™. Z kolei P. Drucker twierdzi, ze w sy-
tuacji, gdy wiedza jest podstawowym zasobem, przedstawicielem spoleczenstwa
wiedzy staje si¢ osoba wyksztalcona. Jego zdaniem, pracownik wiedzy to osoba,
ktéra w pracy bardziej wykorzystuje swdj rozum niz umiejetnosci manualne.
Jest to czlowiek, ktory wie jak alokowa¢ wiedzg¢ w celu produktywnego jej wyko-
rzystania®. M. Morawski natomiast precyzuje miedzy innymi cechy pracownika
wiedzy. Przede wszystkim podkresla fakt, ze jest to fachowiec kreujacy kapitat
intelektualny, ktéry potrafi tworzy¢ wiedze, bedaca podstawg generowania inno-
wacji, a w swojej pracy postuguje sie¢ pewnymi procedurami’.

1 J.Baruk, Zespotowe formy dziatalnosci innowacyjnej, [w:] Przesztos¢ i przysztos¢ nauk o zarzg-
dzaniu. Metody i techniki zarzgdzania, red. Cz. Sikorski, T. Czapla, M. Malarski, Wydawnictwo
Ut, £6dz 2001, s. 231.

2 M. Brzezinski, Organizacje kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 71.

3 T.H.Davenport, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakdw
2007, s. 24.

4 M. Morawski, Zarzgdzanie profesjonalistami, PWE, Warszawa 2009, s. 42.

5 T.H.Davenport, Zarzqgdzanie..., s. 18.

6 P. Drucker, Spoteczenstwo prokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
1999, s. 8.

7 M. Morawski, Zarzgdzanie..., s. 43.
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Mozna réwniez napotka¢ opinie, ze pracownikami wiedzy sa wszyscy czlon-
kowie organizacji. Praca z wiedzg jest fundamentem czlowieczenstwa, a nie przy-
wilejem wybranej grupy zawodoéw, tj. naukowcow, prawnikéw czy projektantow?.
Powyzej omdéwione stanowiska, wymieniajgce kryteria kwalifikacji pracownikow
wiedzy, sg zbyt ogolne.

Nalezy uznad, iz organizacja moze wszystkich swoich zatrudnionych traktowaé
jako potencjalnych pracownikéw wiedzy, dzielac ich na:

kreatoréw, producentéow wiedzy — osoby stricte zwigzane z tworzeniem no-
wych rozwigzan, np. pracujacy w zespotach B+R;

stymulatorow i dystrybutoréw wiedzy - zatrudniani odpowiedzialni za:
monitorowanie brakéw wiedzy, zachecanie podwladnych do uczenia sie,
rozpowszechnianie pojawiajacych, si¢ okazji do doskonalenia kompetencji,
np. menedzerowie monitorujacy realizacje¢ projektu;

osoby przeksztalcajace wiedze — pracownicy otrzymujacy dane informacje,
ktérzy moga wzbogacic je o wlasne doswiadczanie i pomysty, np. zatrudnieni
w dziale obslugi klienta;

osoby analizujace i przetwarzajace dane i informacje — przeobrazajg oni dane
na potrzeby kontekstu, gromadzac i katalogujac je wedlug przyjetych zalo-
zen, np. analitycy;

osoby wykorzystujace istniejaca wiedze — zatrudnieni postugujacy si¢ w swo-
im dzialaniu wczesniej opracowanymi procedurami wykonywania obowigz-
kéw na danym stanowisku, np. obstuga kasowa w sklepie’.

W organizacjach zespotéw wiedzy moga wystepowa¢ grupy pracownikow uj-
mowane w szerokim lub waskim zakresie. W pierwszym spektrum dotycza one
kazdego rodzaju grup pracowniczych, realizujacych zatozenia w pelni rozwinietej
postaci pracy zespolowej. Posiada ona kolektywny umysl, opisywany takze jako
podzielony. Charakteryzuje si¢ ponizszymi zatozeniami:

czlonkowie zespolu dzielg sie pogladami, poddajac pod dyskusje dziatania
swoje jak i innych;

minimalizowane s3 bariery majace negatywny wplyw na plynna wymiane
opinii;

ich praca jest oparta na wykorzystaniu nowoczesnych technologii;

cele pracy zespolowej s3 pochodna wymogdéw plynacych od klientéw we-
wnetrznych i zewnetrznych;

rezultatem pracy sa dobra czgsto niematerialne, takie jak nowe koncepcje czy idee;

8 G.Krough, K. Ichijo, I. Nonaka, Enabling Knowledge Creation, Oxford University Press, Oxford
2000, s. 12.
9 J. Trippner-Hrabi, Analiza miedzynarodowych zespotéw wiedzy - w swietle badari wtasnych,

[w

:] Spoteczne problemy zarzgdzania projektami, red. T. Listwan, ,,Przedsiebiorstwo i Zarza-

dzanie” 2014, t. 1V, z. 11.
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= zespOl w swojej pracy wykorzystuje w zawansowanym stopniu koncepcje

empowermentu'’.

W waskim ujeciu termin ,,zespdt wiedzy” jest okresleniem grupy oséb kreu-
jacych i inicjujacych powstawanie wiedzy. Ich domeng jest tworzenie idei, a na
dalszym etapie monitorowanie organizacyjnego systemu powstawania i transfe-
ru wiedzy. Osoby te charakteryzuja sie nieprzerwang potrzebg doskonalenia wta-
snych umiejetno$ci oraz widza konieczno$¢ uzupelniania luk wiedzy w zespole lub
calej organizacji. Zatrudnieni zdaja sobie sprawe z wlasnego potencjatu, mogac
nakresli¢ swoje mocne i slabe strony. Legitymuja si¢ oni zaréwno kompetencjami
ogolnymi, jak i zdolnosciami specjalistycznymi. Czlonkowie zespotéw wiedzy sa
osobami mobilnymi, ktérzy partycypuja w réznych projektach, wiazac sie tymcza-
sowo z paroma grupami usytuowanymi rowniez w odleglych miejscach. Ich praca
jest w duzym stopniu oparta na nowoczesnych rozwigzaniach teleinformatycz-
nych''. Priorytetowym zadaniem jest tworzenie, generowanie, kreowanie, poszu-
kiwanie pomystow. Grupy te koordynuja tworcze zadania, podjete dla pogtebie-
nia zasobu wiedzy, w tym tej o: cztowieku, kulturze, spoleczenstwie czy aspektach
zwigzanych z technika, chemig lub zarzadzaniem'.

Organizacje preznie rozwijajace si¢ i odnoszace sukcesy rynkowe winny posia-
da¢ w swoich strukturach zespoty wiedzy usytuowane na réznych poziomach hie-
rarchii organizacyjnej. Determinantg powodzenia realizowanych przedsiewzie¢
przez te podmioty jest angazowanie zespoldw, skompilowanych z wysokiej klasy
fachowcow, ludzi wyksztatconych, ale réwniez posiadajacych potencjal — zespoty
pracownikéw wiedzy. To one sg autorami innowacji, twércami wiedzy, elementar-
nymi jednostkami uczenia si¢ organizacji, uczestniczagc w procesach przemiany
kultury organizacyjnej i bedac Zrédlem inspiracji dla innych zatrudnionych.

Czlonkéw organizacji zespoléw wiedzy mozna podzieli¢ na:

= wirtualnych - sporadycznie lub wcale kontaktujg si¢ z grupa, liderem i in-

nymi partycypantami w sposob tradycyjny, bezposredni. Przesylaja oni re-
zultaty swojej dziatalnosci w sposéb zdalny. Zadaniem menedzera jest koor-
dynowanie ich pracg tak, by byla ona wysoko efektywna, a lokalizacja oséb
zatrudnionych nie miala wplywu na jej rezultaty;

= hybrydowych - uczestnicza oni w zadaniach zespolu, ktérych czlonkowie

s3 zbiorem oséb pracujacych tradycyjnie, jak i wirtualnie. Jest to coraz po-
wszechniejszy typ konstelacji zespotéw w dobie globalizacji, zacierania gra-

10 D.Gach, Procesy zespotowego uczenia sie, [w:] Instrumenty i formy organizacyjne proceséw za-
rzgdzania w spoteczenstwie informacyjnym, red. A. Stabryta, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie” 2006, z. 715, s. 42-43.

11 N. Milton, Knowledge Management for Teams and Project, Neal-Schuman Publishers, London
2005, s. 78.

12 G. Woodil, The Mobile Learning Edge. Tools and Technologies for Developing Your Teams,
McGraw-Hill, Guilford 2010, s. 34.
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nic czasowo-przestrzennych oraz zlecania wykonywania obowigzkéw spe-
cjalistom spoza kraju macierzystego;

* tradycyjnych - zaréwno czltonkowie grupy, jak i lider ulokowani sg w tej sa-
mej siedzibie. W duzym stopniu w swojej pracy postuguja sie takze wirtual-
nymi narzedziami. Nie wplywa to jednak na fakt, ze sg zaklasyfikowani do
typu tradycyjnie pracujacej grupy".

Istnienie tego typu grup w organizacjach powoduje, ze ich struktury maja
charakter projektowy. Oprocz trwatych jej elementéw, cechujacych tradycyjne
podmioty (stanowiska, hierarchia, podzial obowigzkow), istotng role odgry-
waja w nich zespoly wiedzy, ktére sa wkomponowane w istniejace struktury.
Na rysunku 5 przedstawiono trzy warianty struktury organizacyjnej zespotow
wiedzy. W wariancie A sklada si¢ ona z pracownikéw jednej organizacji, ktorej
siedziby moga by¢ rozproszone geograficznie. W wariancie B cztonkowie ze-
spolu wiedzy sa zatrudnieni w réznych podmiotach, jednakze realizujg wspol-
ny cel. Wreszcie trzeci rodzaj zespoléw wiedzy - wariant C - moga tworzy¢
pracownicy jednostek, ktérych taczy jedno miejsce dzialania w sensie geogra-
ficznym i podmiotowym.

Wariant A

DN

S —
! ]

Firma X
oddzial w Hong-Kongu

Firma X
oddziat w Polsce

Firma X
oddziat w Kanadzie

lFiIR]IS;D][H;M][JBR][FiAI [ po | | R |

— ) ) ) )
) ) [ ) )
L ) )

—
(-

HOuU

Uwaga: Pola zaciemnione w powyzszych strukturach oznaczajg réznorodne usy-
tuowanie zespotéw wiedzy w ramach organizacji.

13 C. Gartton, K. Wegryn, Managing without Walls, Maximize Success with Virtual, Global, and
Cross-culture Teams, MC Press, Lewisville 2006, s. 11-12.
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Wariant B
| | 1 | | . 1 | 1 1
SiM FiA piZ FiA "’m’“ JBR Produkca YeuEsy Sz

Uwaga: DN - dyrektor naczelny, SiM - sprzedaz i marketing, FiA - finanse i admi-
nistracja, PiZ - produkcja i zaopatrzenie, JBR - jednostka badawczo-rozwojowa.

Wariant C
DN
—
|
Sprzedaz Finanse Produkcja
i i i
Marketing Administracja Zapatrzenie

UL

LU

Rysunek 5. Warianty struktury organizacji zespotéw wiedzy
Zrédto: opracowanie wtasne.

Organizacje zespoléw wiedzy to sieci skladajace sie z pracownikow komorek, sa
niejednokrotnie porozrzucane po calym $wiecie, a ich specjalisci kontaktujg sie ze
sobg za pomocg technologii informatycznych. Wspdlnie pracujg oni nad rozwig-
zaniem danego problemu czy realizacja projektu. Taka sytuacja jest bardzo przy-
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datna, poniewaz jest rzecza uciagzliwg zgromadzenie w tym samym miejscu i czasie
wystarczajaco wybitnych ekspertow.

Zespoly, scalajac rdzne osoby, stajg sie takze narzedziem ,uzewnetrzniania wie-
dzy” rozproszonej w calej organizacji. Wiedza ta jest ,ukryta” w indywidualnych
umiejetnosciach, doswiadczeniach, jednostkowych idealach, wartosciach czy
emocjach'. Aby zainicjowa¢ rozpoczecie proceséw tworczych i innowacyjnych
w organizacji, nalezy zmierza¢ do budowania zintegrowanych zespoléw proble-
mowych, zadaniowych, projektowych, ktére, przechodzac wlasciwie etapy rozwo-
ju, sta¢ sie moga zespotami wiedzy. Okreslenie organizacji zespotow wiedzy jest
przypisywane przede wszystkim zatrudnionym tworzacym nowe wartosci dla
podmiotu. Osoby zaangazowane w taka aktywnos¢ moga wywodzi¢ sie z réznych
komorek danej jednostki. Zespoty moga by¢ réwniez zbiorem pracownikow dzia-
tajacych w paru organizacjach.

3.2. Lider w organizacjach zespotow wiedzy
- zadania i wyzwania

Przemiany gospodarcze, zaawansowanie technologiczne, pojawienie si¢ pracow-
nikéw wiedzy wymuszajg przyjmowanie i wdrazanie nowych rozwiagzan dotycza-
cych przewodzenia kapitalowi ludzkiemu. Pracownicy tworzacy zespoly wiedzy,
ktdre rozlokowane s3 w organizacji, to czesto ludzie wszechstronnie wyksztalceni,
znajacy wzorce pracy w roznych kulturach, pragnacy realizowac si¢ zawodowo,
a nie biernie pozostawa¢ na jednym stanowisku przez calg kariere zawodowa. Sto-
sowanie wobec nich tradycyjnych modeli motywacyjnych i narzedzi kierowania
wydaje si¢ niejednokrotnie niewystarczajace. Skutkiem takich zmian jest coraz
bardziej skomplikowane $rodowisko gospodarcze i miedzyludzkie, stawiajace li-
derom nowe wymagania.

Liderzy opisywanych zespotéw powinni wykazywac sie okreslonymi umie-
jetnosciami. Wydaje si¢ jednak, ze oprocz koszyka pozadanych cech wazne jest
doswiadczenie w obcowaniu z taka grupg ludzi i ch¢é¢ zmieniania sie, uczenia
i dostosowania do specyfiki zatrudnionych. Do najbardziej pozadanych atrybutow
zaliczy¢ trzeba: otwarto$¢ na zmiany, zdolno$¢ komunikowania sie, znajomosc¢ je-
zykow obcych, dzielenie si¢ przywddztwem, doskonalenie si¢, myslenie globalne,
rozwijanie zmystu technologicznego, kosmopolityzm. Powinni oni réwniez od-
znacza¢ sie umiejetnoscia budowania relacji partnerskich i sojuszy pomiedzy or-
ganizacjami, zespotami i pojedynczymi osobami. Z uwagi na fakt outsourcowania

14 D. Gach, Procesy..., s. 46.
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przez podmioty realizacji zadan, nie tylko podstawowych, ale réwniez specjali-
stycznych, istotne jest, aby sprostali kierowaniu sieciami relacji pomiedzy rézny-
mi jednostkami. Znamienna jest dlatego umiejetno$¢ budowania, promowania
i wdrazania kolektywnej wizji kultury organizacyjnej scalajacej organizacje two-
rzace sie¢ wykonawcow wspolnego zadania. Jak zauwazajg ]J.D. Antoszkiewicz
i Z. Pawlak: ,,Obowigzkiem menedzera jest ciggle aktualizowanie wiedzy [...].
Oprocz stalego doskonalenia zawodowego, powinien on dbac o swdj rozwoéj ogol-
ny. [...] Uwaza sig, ze brak szkolen i treningdw personalnych przez pig¢ lat unie-
mozliwia piastowanie stanowiska kierowniczego we wspodlczesnej organizacji’®.
Wydaje sig, ze horyzont pigcioletni ulega obecnie znacznemu skracaniu, a obliga-
toryjne jest wdrazanie w karierach zatrudnionych koncepgiji lifelong learning, czyli
programow uczenia si¢ przez cale zycie.

Osoby zaangazowane w projekty organizacji zespotéw wiedzy to specjalisci, po-
chodzacy z wewnetrznego lub zewnetrznego otoczenia organizacji. Do waznych
zadan lidera nalezy umiejetno$¢ wiaczania takich jednostek w prace grupy. Jego
rola polega rowniez na koordynacji realizacji poszczegdlnych zadan, czyli spajaniu
efektow prac zespolu, niz na tradycyjnie pojmowanym zarzadzaniu. Wazne jest,
by menedzer zostawial zatrudnionym swobode decydowania w wyborze narze-
dzi stuzacych do realizacji powzigtych celéw. Poczatkowym zadaniem lidera jest
zaproponowanie, a nastepnie wspdlne utworzenie z zespotem kanatéw komuni-
kacyjnych. Preferowang forma przeplywu informacji, a nawet decyzji, sa kontakty
bezposrednie miedzy zainteresowanymi stronami. Wyniki takich konsultacji moga
by¢ nastepnie przedstawione liderowi w celu dopracowania szczegdtéw realizacji
przedsiewziec¢ poszczegdlnych osob. Przyczyni sie to w znacznym stopniu do skro-
cenia przepltywu informacji, zapobiegnie jej znieksztalceniu, zmniejszy chaos in-
formacyjny wsrdd cztonkéw grupy.

Zagrozeniem, z jakim organizacje zatrudniajace zdolnych, ambitnych liderow
i czlonkow zespolow muszg sie liczy¢, jest wypalenie zawodowe w konsekwencji
prowadzace do absencji, spowodowane czynnikami o podtozu stresogennym. Za-
trudnieni, angazujac sie w realizacje powierzonych projektéw, zazwyczaj urucha-
miaja wszystkie poktady energii. Osoby pracujace jednoczesnie przy zbyt duzej
liczbie przedsiewziec¢ lub przy ograniczeniach czasowych, finansowych czy tych
zwigzanych z zasobami ludzkimi sa w wigkszym stopniu narazone na sytuacje
stresowe. Prowadzi¢ to moze do dlugoterminowej absencji w pracy wynikajacej
ze schorzen o podlozu psychicznym oraz zwiekszonej fluktuacji zatrudnionych.
Swiatowa Organizacja Zdrowia uznala stres za ,chorobe XXI dotykajacg mie-
dzy innymi mlodych, zdolnych i ambitnych pracownikéw™¢. Zaawansowane
stosowanie narzedzi teleinformatycznych w pracy niweluje w znacznym stopniu
zmeczenie fizyczne, ale poziom stresu psychicznego wzrasta. Zwigksza si¢ presja

15 J.D. Antoszkiewicz, Z. Pawlak, Techniki menadzerskie, Poltex, Warszawa 2010, s. 19-20.
16 http://www.who.int/occupational_health/topics/stressatwp/en/ [dostep: 5.12.2017].
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wymagan dotyczacych przymusu posiadania przez pracownikéw: kompleksowe;
wiedzy, umiejetnosci sprawnej realizacji zadan oraz elastycznosci zachowan w sto-
sunku do grupy. Lider, kierujac zespolem, winien pamigtac o zatozeniach koncep-
¢ji réwnowag praca - zycie. Realizacja ztozonych projektow, przy ograniczonych
ramach czasowych, niejednokrotnie wymaga od zatrudnionych pozostawania po
godzinach w biurze, konczenia obowigzkéw w domu czy permanentnej dostepno-
$ci dla innych nawet w porach wieczornych poprzez urzadzania wirtualne, aplika-
cje i powiadomienia. Nalezy pamietac, ze dlugotrwaly stres, napiecie lub nieustan-
na gotowos$¢ do wykonywania obowigzkéow w diuzszej perspektywie przyniesie
wiecej negatywow niz korzysci. Osoby zaczna z wigksza niechecig podchodzi¢ do
wykonywanych zadan, czeéciej chorowa¢ lub wrecz unika¢ innych zatrudnionych.
Jak pisze S. Borkowska, o réwnowadze na linii praca-zycie mozna moéwi¢, gdy
praca nie zawlaszcza Zycia pozazawodowego oraz gdy zycie pozazawodowe nie
dzieje sie jej kosztem'’.

Zauwazalnym problemem pojawiajacym sie¢ w organizacjach jest wypalenie
zawodowe. M. Leiter i Ch. Maslach opisali ten fakt jako ,,psychologiczny zespot
wyczerpania emocjonalnego, depersonalizacji oraz obnizonego poczucia dokonan
osobistych, ktéry moze wystapi¢ u oséb pracujacych z innymi ludzmi w pewien
okreslony sposdb™®. Osoby z zaawansowanymi kwalifikacjami posiadaja réwniez
wysoki poziom motywacji, identyfikuja sie z wykonywanymi zadaniami i niejed-
nokrotnie s3 one dla nich egzystencjalnym sensem zycia. W sytuacji, gdy nie sa
w stanie zdoby¢ wyznaczonych celdw, staja si¢ nieusatysfakcjonowani z wlasnej
pracy i zaczyna sie u nich proces wypalenia zawodowego. Dzieje sie tak rowniez,
gdy zadania im zlecone sg przewidywalne i powtarzalne®.

Praca w organizacjach zespotéw wiedzy przyczynic si¢ moze do minimalizowa-
nia wystepowania wyzej opisanego zjawiska. Ze wzgledu na sposobnos¢ jednocze-
snego kooperowania z réznymi grupami zmniejszane jest zagrozenie popadniecia
przez zatrudnionych w rutyne i znudzenie. Zwiekszanie kompetencji umozliwia
im sposobnos¢ wyboru ofert realizacji projektow, ktore sa interesujace i satysfak-
cjonujace. Praca w zmieniajacych si¢ okolicznosciach oraz kontakty z réznorodny-
mi osobami tez w duzym stopniu moga zmniejsza¢ wystepowanie tych negatyw-
nych zjawisk, ktére wplywaja na poziom motywacji zatrudnionych.

Trudnoscia w kierowaniu pracownikami wiedzy jest stworzenie i implemento-
wanie wlasciwych miar oceniajgcych rezultaty ich pracy, ze wzgledu na jakosciowy
charakter dzialalno$ci. Nie mozna postugiwac sie np. czasem realizacji zadan jako

17 S.Borkowska, Praca i zycie pozazawodowe, [w:] Przysztos¢ pracy w XXl wieku, red. S. Borkowska,
Warszawa 2004, s. 54.

18 M. Leiter, M. Maslach, Banishing Burnout: Six Strategies for Improving Your Relationship with
Work, Jossey Bass, San Francisco 2008, s. 15.

19 M. Chmura, Znaczenie zachowania balansu praca - Zycie dla syndromu wypalenia zawodo-
wego, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w nowoczesnych organizacjach, red. E. Jedrych,
J. Lendzion, Politechnika t6dzka, Media Press, £6dz 2010, s. 166.
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miernikiem oceny, a naklady intelektualne nie sg zawsze wprost proporcjonalne
do przyrostu efektow. Réwniez pracy o charakterze intelektualnym nie mozna
sztywno odwzorowa¢ w okreslonej sztampie lub uzy¢ danego wzorca.

Zmiany gospodarcze, nowa wiedza oraz przeksztalcenia wewnatrzorganizacyj-
ne wspolczesnych organizacji obliguja lideréw do konstruowania i wprowadzania
nowych systeméw motywowania. Zwigkszaja one szanse na podwyzszenie stopnia
jakosci wykonywanej pracy oraz powodujg pozytywne nastawienie osdb do reali-
zacji zleconych zadan. Rezultatem ich stosowania jest che¢ doskonalenia si¢ kadry
oraz zmniejszenie fluktuacji i absencji w pracy. Czlonkowie organizacji zespotow
wiedzy to w duzej mierze wyksztalceni specjalisci, wladajacy jezykami, ktérzy zna-
ja wzorce pracy w innych krajach.

Dlatego tez liderzy w procesach ich motywowania winni szuka¢ impulséow
(postugujac si¢ np. piramidg A. Maslowa), gtéwnie w potrzebie szacunku i samo-
realizacji, ze wzgledu na fakt, Ze pierwsze elementy z piramidy zostaly juz w do-
statecznym stopniu zaspokojone. Sledzac badania M. Smolenia, mozna odnalez¢
potwierdzenie tych przypuszczen. Stwierdzono w nich, ze dla 0séb dysponujacych
podstawowym, zawodowym i §rednim wyksztalceniem najistotniejsza jest stalos¢
zatrudnienia oraz odpowiedni poziom zarobkéw. Zatrudnieni posiadajacy studia
wyzsze i dalsze dyplomy uplasowali jako priorytet potrzebe samorealizacji i po-
czucia warto$ci wykonywanych obowigzkéw, a w dalszej kolejnosci satysfakeje
z dobr materialnych oraz spoteczne srodowisko pracy®.

W przewodzeniu pracami zespolow istotne jest wdrazanie idei upowszechnia-
jacej i przyczyniajacej si¢ do dzielenia si¢ wiedzg oraz wzajemnego wsparcia w wy-
konywanych obowiazkach. Pozytywnie oddzialuje nagradzanie pracownikéw nie
tylko za indywidualne osiggniecia, ale za pomoc i uczenie innych. Lider winien
wyrozniac tych zatrudnionych, ktérzy w znaczacy sposob przyczynili si¢ do roz-
woju calego zespotu, jak i pojedynczych oséb. To podejscie niweluje bariery zwig-
zane z dzieleniem si¢ wlasnymi doswiadczeniami z obawy przed utratg zajmo-
wanego stanowiska, prestizu lub niezauwazaniem poniesionych wysitkow. Sprzyja
ono réowniez propagowaniu kultury organizacyjnej opartej na zasadach dzielenia
sie wiedza i pomocy w wykonywaniu obowigzkow.

Rotacja stanowisk peini wazng role w pogtebianiu wiedzy, jak i doswiadczenia
zatrudnionych. Stanowi ona réwniez funkcje motywujaca, ktora przeciwdziala ru-
tynie i wypaleniu zawodowemu. W dluzszym horyzoncie przyczynia si¢ do moz-
liwosci promocji na wyzsze stanowisko. Jednakze rotacja moze by¢ aplikowana
w organizacjach zespolow wiedzy w ograniczonym zakresie. Osoby tam zatrud-
nione posiadajg niejednokrotnie bardzo specjalistyczne kwalifikacje i niefatwe jest
wprowadzenie cyrkulacji stanowisk z uwagi na mnogos¢ zadan wymagajacych

20 M. Smolen, Motywacja czynnika osobowego w gospodarce opartej na wiedzy, [w:] Nieréwnosci
spoteczne a wzrost gospodarczy. Gospodarka oparta na wiedzy, z. 10, Uniwersytet Rzeszow-
ski, Rzeszéw 2007, s. 623.
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poglebionych, unikatowych kompetencji. Tacy zatrudnieni beda raczej zaintereso-
wani partycypacja w projektach w réznych organizacjach w charakterze doradcéw
lub ekspertow.

Przewodzac pracom, lider winien pamieta¢ o stosowaniu w szeregach zespolu
koncepcji empowermentu. Przyczynia si¢ ona do aktywizacji czlonkéw, poprzez
umozliwienie im uczestnictwa w procesach planowania, organizowania, kiero-
wania i kontrolowania pracy. Podstawg skutecznego przywodztwa jest stuchanie
i myslenie, jak mozna razem osiaggna¢ powziete cele, a nie dyrektywne forsowa-
nie i egzekwowanie niesubordynacji. Wzrost zaangazowania 0s6b powoduje za-
spokajanie potrzeb wyzszego rzedu.

Widrazanie tej koncepcji przyczynic sie moze do:

= polepszenia poziomu wydajnosci i efektywnosci pracy,

* wzrostu zaangazowania zatrudnionych w prace organizacji,

* lepszej samokontroli pracownikéw,

= szybszej reakcji na zamiany,

= poszerzania kompetencji cztonkéw zespotu,

* minimalizowania stresu powigzanego z kontrolg przetozonych,

= elastycznego dostosowania si¢ do zmian

= zwigkszenia poziomu zaufania pomigdzy liderem a cztonkami zespotu.

Im organizacje zespoléw wiedzy sa mniej jednolite, tym bardziej rosnie w nich
zapotrzebowanie na lideréw, ktérym nie sg obce kanony zarzadzania réznorodno-
$cig w kierowaniu pracami grupy. Winni oni wykazywa¢ sie znajomoscia postaw,
zachowan i przyzwyczajen réznych kultur oraz umiejetnoscia wtasciwego dopaso-
wania si¢ do zbioru o0séb tak, by moc wykorzystac efekt synergii i komplementar-
nosci ich pracy.

Lider, przewodzac grupie, nie powinien ujednolica¢ stylu pracy cztonkéw zespo-
tu wedtug kryteriow przyjetych np. w USA czy Anglii. Prowadzi to do kaliforniza-
cji sposobu wykonywania obowigzkéw. Roznorodnos¢ osob nalezy traktowaé jako
mocng strong organizacji oraz szans¢ na stanie si¢ innowacyjnym i kompetentnym.
Z drugiej jednak strony menedzer takiego zespotu musi monitorowac te dywersyfi-
kacje cech zatrudnionych, by nie stala si¢ ona przyczynkiem nieporozumien, opie-
szalosci czy ,,parasolem ochronnym” dla rzekomej dyskryminacji pracownikow.

3.3. Zrédta powstawania konfliktéw

Pojawianie si¢ sytuacji konfliktowych w organizacjach zespotéw wiedzy jest nie-
uniknione. Zaangazowane osoby maja rézne potrzeby, wartosci czy cele. Prowadzi
to do braku lub niewlasciwej komunikacji, ktora wptywa z kolei na prawidlowosé
i szybkos¢ podejmowanych decyzji mogacych zakldci¢ funkcjonowanie podmio-
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tu. Istnieje wiec koniecznos¢ statej obserwacji nieporozumien, a w razie koniecz-
nosci kontroli ich przebiegu. Jednakze catkowity brak konfliktéw w zespotach jest
nienaturalny i blokuje w pewnym stopniu jego rozwoj i tworcze myslenie.
Definiujgc konflikt, opisuje sie go jako szczegdlny rodzaj interakeji, ktory cha-
rakteryzuje sie probami ograniczania, przymuszania czy fizycznego napastowania,
a takze oporem i odwetem skierowanym przeciw owym prébom?".

Zrédel nieporozumien w opisywanych organizacjach upatrywaé nalezy w:

21

22

dostepnosci zasobow - dzielenie zasobéw moze powodowa¢ konflikty, gdy
czlonkowie zespotu rywalizujg o ich jak najwieksza czes¢ lub gdy sa one dys-
trybuowane bez ogélnie dostepnej wiedzy co do sposobu ich podziatu lub
gdy ich dysponent faworyzuje wybrane osoby kosztem innych zatrudnio-
nych;

rozbieznosciach w celach - organizacje angazujace w prace rdzne zespoly,
skladajace sie z wysokiej klasy specjalistow, winny zapobiega¢ nieporozu-
mieniom wynikajacym z konfliktu intereséw poszczegélnych grup lub oséb.
Pracujace zespoly moga mie¢ odmienne priorytety i cele, pomimo istniejacej
zgodnosci co do realizacji misji calej organizacji;

zalezno$ciach w pracy - konflikty takie pojawiaja si¢ ze wzgledu na wspotza-
leznos$¢ miedzy poszczegdlnymi zespotami, gdy np. rozpoczecie pracy jednej
grupy determinowane jest sfinalizowaniem projektu przez inna;

réznicach interpersonalnych — moga wplywac negatywnie, gdy osoby repre-
zentuja odmienne poglady, postawy, zasady czy przekonaniami;
prowokowanych sytuacjach konfliktowych - s3 one inicjowanie dla podnie-
sienia poziomu zaangazowania osob i zwigkszenia efektywnosci ich dziatan;
blednej komunikacji - dotyczy ona zaréwno jednego zespolu, jak réwniez
obiegu wiadomosci miedzy réznymi grupami. Nieokreslone, niedoprecyzo-
wane kanaly przeptywu informacji i decyzji prowadza do przektamywania,
zatajania, opoZniania czy nawet nieotrzymania waznych danych;
wprowadzaniu zmian - wigzg si¢ one z zaburzeniem balansu pracy i wypra-
cowanego porzadku wewnatrz zespotu?;

ztym doborze cztonkéw zespotu z punktu widzenie kompetencji — wptywa to
negatywnie na sp6jnos¢ i komplementarno$¢ pracy;

réznorodnosci pracownikéw z punktu widzenia pochodzenia, wyznawanej
religii, rasy, wieku, plci etc. — tak duza dywersyfikacja cech zatrudnionych
szczegoOlnie na poczatku moze utrudnia¢ prawidiowa prace, komunikacje czy
akceptacje wyznaczonych celow;

D. Katz, R. Kahn, The SocialPsychology of Organizations, John Wiley and Sons, New York

1978, s. 615.
J. Penc, Kreatywne kierowanie. Organizacja i kierownik jutra. Rozwigzywanie probleméw

kadrowych, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 215-221.
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* braku osobistego kontaktu - sytuacja ta dotyczy osoby pracujacej w formie zdal-
nej. Prowadzi¢ ona moze do nieporozumien zwigzanych z niedopowiedzeniami,
nieznajomoscia wzajemna zatrudnionych, utrudnionym monitorowaniem efek-
tow pracy czy niewlasciwymi sposobami motywowania cztonkéw zespotu;

* nieznajomosci w wystarczajacym stopniu jezyka wiodacego w grupie. Przed
kazdym spotkaniem zespolu nalezy przedstawi¢ agende jego przebiegu. Po-
zwala ona pozna¢ tematyke, jaka bedzie poruszana, i lepsze przygotowanie
0s0b. Protokdt pozebraniowy jest rowniez narzedziem dostarczajacym szcze-
goétowa, profesjonalng i petna wersje jego przebiegu.

Osoby zajmujace stanowiska lideréw zespolu powinny stara¢ si¢ nie dopusz-
cza¢ do niekontrolowanych sytuacji konfliktowych, a w razie ich pojawienia sig¢
umiejetnie je monitorowac i rozwigzywac. Zapobieganie wystepowaniu sporéw
wymaga zrozumienia prawidiowosci rzadzacych postgpowaniem ludzi, ksztalto-
wania si¢ stosunkdéw miedzy nimi oraz znajomosci samego siebie i srodowiska,
w ktorym dany podmiot funkcjonuje. Wszystkie te czynniki wplywaja na tatwosé¢
planowania dzialania i przewidywania zachowan innych oséb*.

W organizacjach zespotéw wiedzy czynnikiem utrudniajagcym zazegnanie kon-
fliktow jest to, ze rzadziej mozna dziata¢ w oparciu o znane wzorce i rozwigzania.
W grupach, w ktorych praca jest powtarzalna, a wrecz sztampowa, pewne przy-
jete schematy dzialania sprawdzaja si¢ wielokrotnie. W opisywanych podmiotach
wskazane moze by¢ za kazdym razem inne dzialanie ze wzgledu na nowe, dotad
nieznane okoliczno$ci. Wybor odpowiednich rozwigzan zalezy od: lidera zespotu
- jego checi, zdolnosci, doswiadczenia, jak i od specyfiki zadan, liczby os6b zaan-
gazowanych w prace zespolu, wystepujacych réznic interpersonalnych, reprezento-
wanych postawach czy istniejacych odmiennosciach religijnych, kulturowych itp.

Podczas stosowania wirtualnych narzedzi przesylania wiadomos$ci nie jest
mozliwe obserwowanie i przekazywanie informacji niewerbalnych. Jak podaja
C. Garton i K. Wegryn, w komunikowaniu si¢ 0séb i zespotéw 80% wiadomo-
$ci stanowig te o charakterze niewerbalnym?®. Wizualne aspekty komunikacji,
tj. kontakt wzrokowy, wyraz twarzy czy gesty, przyczyniaja sie do tego, jak osoby
sa odbierane przez innych. Pomdc to moze takze niektérym zatrudnionym w lep-
szym zapamietywaniu tresci rozmow?. Wirtualizacja pracy spowodowala izolacje
zatrudnionych, co przyczyniac si¢ moze do niewlasciwej realizacji wspdlnych ce-
16w, niecheci do dzielenia si¢ wiedzg i informacjami, braku wzajemnej pomocy
i utrudnieniach w budowaniu zaufaniu miedzy czlonkami zespotu.

23 S. Gertsmann, Psychologia na co dzien, Ksigzka i Wiedza, Warszawa 1973, s. 239-243.

24 C.Garton, K. Wegryn, Managing..., s. 248.

25 M. Chmielewski, Delivering Business Presentation - a ninter cultural perspective, [w:] Marke-
tingowe zrédta uzyskiwania przewagi konkurencyjnej w dziatalnosci nowoczesnych podmio-
téw gospodarujgcych, red. M. Al-Noorachi, SWSPiZ, £6dz 2011, s. 37; J. Penc, Zarzqgdzanie
w warunkach globalizacji, Difin, Warszawa 2003, s. 160-161.
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Gdy zespdt stanowia osoby zatrudnione stacjonarnie oraz sklada si¢ on z tele-
pracownikéw, nalezy pamietaé, by traktowaé poszczegdlnych cztonkéw sprawie-
dliwie i nie wyrdzniac tych, ktérych spotyka sie na co dzien (lub odwrotnie: wiek-
sze wymagania stawiane s3 wobec tych pracujacych tradycyjnie niz mobilnie).
Ogdlnodostepne winny by¢ kryteria oceny zatrudnionych. Monitorowaé réwniez
nalezy, czy nie tworzg si¢ przez to antagonistycznie nastawione do siebie podgru-
py. Lider w swoich obowigzkach musi znajdowac czas dla 0séb pracujacych zdal-
nie, poprzez utrzymywanie z nimi odpowiedniej komunikacji. Konflikty wystepu-
ja rowniez w przypadku, gdy wszyscy zaangazowani w prace zespolu zamieszkuja
rézne miejsca na $wiece. Trudniej jest wowczas dostrzec poczatkowe symptomy
nieporozumien. Zadaniem menedzera jest pomoc w fagodzeniu tych napie¢, wcie-
lajac sie w role np. mediatora podczas negocjacji.

Jakos¢ komunikacji wewnatrz zespotu jak réwniez pomiedzy grupami oraz or-
ganizacjg wplywa na atmosfere pracy, ktora przektada si¢ bezposrednio na zado-
wolenie, osiggane wyniki oraz wspolprace pomiedzy komdérkami. Dobrze zapro-
jektowana i przeprowadzona minimalizuje pojawianie si¢ konfliktow wewnatrz
grupy.

Do najwazniejszych btedéw komunikacji w zespole mozna zaliczy¢:

= Kkoncentracje decyzji na najwyzszym szczeblu. Wydluza ona proces podej-
mowania decyzji i przeptywu informacji oraz dziata demodulacyjnie na za-
trudnionych;

= niekonstruktywna krytyke, uwypuklajaca tylko slabe strony pracownika oraz
ulomnosci jego charakteru. Powoduje ona nieche¢ zatrudnionych do anga-
zowania sie w prace zespotu, spadek motywacji w inicjowaniu nowych roz-
wigzan czy awersje w kierunku innych oséb, ktorzy zdaniem zatrudnionych
nie s3 poddawani takim ocenom. Nalezy réwniez przygotowac sie rzetelnie,
chcac przekazywadé wazne informacje;

* brak otwartych rozméw, w zamian zapropagowanie plotek, niedoméwien,
unikanie kontaktu. Sytuacje te skutkuja brakiem checi rozwigzania pojawia-
jacych sie problemoéw, ich nawarstwianiem sie, przekrzywieniem informacji,
co prowadzi finalnie do sytuacji konfliktowych. Nalezy inicjowa¢ spotkania
osobiste calego zespotu o charakterze formalnym i nieformalnym. Lider wi-
nien réwniez systematycznie komunikowac sie z cala grupg i poszczegdlny-
mi osobami;

= brak informacji zwrotnej, czyli spostrzezen, uwag, porad dotyczacych pracy
innych. Zatrudnieni lepiej funkcjonuja i mniej popelniaja btedow, gdy ich
praca jest na biezaco komentowana. Opinie takie to codzienny element ko-
operacji, odnoszace si¢ do konkretnych zachowan czy dziatan, przekazywane
bezposrednio po wystepujacych zdarzeniach;

= niespdjne komunikaty werbalne i niewerbalne, czyli rozméwca co innego
przekazuje sfowami, a co innego gestami, mimika czy zachowaniem prze-
strzennym;
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* nieskonkretyzowane oczekiwania, brak wyznaczanych celéw i zakresu obo-
wigzkow. Przyczynia si¢ to do zwigkszenia stopnia niepewnosci zatrudnio-
nego, dotyczacej zrozumienia wymagan stawianych przez przelozonych. Sy-
tuacja ta rowniez skutkuje konfliktami przy ocenie sprawiedliwosci podziatu
obowigzkow czy odpowiedzialnosci za wykonywane zadania;

* brak informacji na temat strategii i zalozen organizacji, co wplywa na zmniej-
szenie poziomu integracji zatrudnionych z podmiotem. Pracownicy, nie zna-
jac celow organizacji, gorzej planuja i wypelniajg zadania;

* podzial nagréd wedlug kryteriéw osobistych, a nie merytorycznych, co
wplywa na tworzenie si¢ zespoléw i oséb ,,preferowanych” przez przelozo-
nych kosztem innych zdolnych i angazujacych si¢ pracownikéw. Prowadzi
to do spadku jako$ci wykonywanej pracy, nieporozumien lub calkowitego
wycofania si¢ zatrudnionych z dzialan w organizacji;

* brak stuchania innych, przerywanie bowiem wypowiedzi moze doprowadzi¢
do zdeformowania przekazywanej informacji, zniechecenia rozméwcy. Na-
lezy aktywnie stucha¢, dopytujac si¢ o rzeczy niezrozumiate;

* nieufno$¢ w stosunku do osoby komunikujgcej wynika z braku wiedzy na te-
mat jego uczciwosci, zamiardw czy niskiego stopnia wzajemnych wigzi. Ni-
welowanie tej bariery polega na procesie budowania zaufania w organizacji,
co jest czasochtonne, bazuje na wzajemnemu poznaniu si¢ i nabytych do-
$wiadczeniach w relacjach z innymi;

* wystepujace szumy, czyli czynniki powodujace zakldcenia, zamieszanie,
gorszy odbior. Nalezy te negatywne aspekty wynikajace z hatasu, ztego roz-
mieszczenia przestrzennego, braku technicznych zasobéw eliminowa¢ lub
dostosowa¢ sposéb komunikacji do panujacych warunkow?.

3.4. Praca zdalna warunkiem dziatania
zespotow wiedzy

Wspolczesne tendencje na rynku pracy i wymagania gospodarcze powoduja trud-
nosci w pogodzeniu dzialan pracownikéw na tle rodzinnym i zawodowym. Ocze-
kiwania rosng w stosunku do zatrudnionych, by nieustannie poglebiali juz zdoby-
te kwalifikacje oraz pracowali z zaangazowaniem i dyspozycyjnoscia. Organizacje
zespolow wiedzy zatrudniajg specjalistow jednocze$nie wykonujacych zadania dla
réznych podmiotéw. Niemozliwe byloby ich zatrudnienie w kazdej jednostce na

26 M. Pawlikowska-Orszta, Skuteczny menedzer. Czego nie uczq w szkole o zarzqgdzaniu ludzmi,
Edgard, Warszawa 2015, s. 180.
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podstawie tradycyjnego etatu, ktdry obejmuje pelny wymiar czasu, w statych go-
dzinach, §wiadczonych w siedzibie pracodawcy pod jego bezposrednim nadzorem.
Od wysokiej klasy pracownikéw oczekuje sie znajomosci specyfiki zleconych za-
dan bez wczesniejszych szczegdlowych instruktazy. Z. Antczak podkresla, ze orga-
nizacje upatrujg sposobnosci minimalizowania kosztéw poprzez ograniczenie liczby
tradycyjnych etatéw przy jednoczesnym zapewnieniu zasobu kwalifikacji niezbed-
nych do ciagglosci jego funkcjonowania. Ich dopelnianiem sg pracownicy kontrak-
towi o okreslonych kompetencjach potrzebnych tylko na czas realizacji projektu?.
Elastyczne formy zatrudnienia ulatwiajg dzialanie w zmieniajacych sie warun-
kach i umozliwiajg przemieszczanie si¢ zatrudnionych, jak réwniez stwarzaja po-
zadane warunki pracy umozliwiajace faczenie zycia prywatnego z zawodowym.
Elastyczne formy zatrudnienia dotycza w pierwszym rzedzie atypowych stosun-
kow pracy. W tym opisie zawierajg si¢ zadania charakteryzujace si¢ elastycznoscia
czasu i miejsca wykonywania zleconych obowigzkéw. Wykonywane s3 one cze-
sto poza siedzibg organizacji i w niepewnym wymiarze godzinowym. Charakte-
rystycznym aspektem jej wdrazania sg limitowane $wiadczenia pracownicze,
np. socjalne. Termin ,elastycznos¢” (dotyczacy rynku pracy) oznacza mozliwosci
adaptacyjne zatrudnionych, w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu, do no-
wych warunkéw pracy czy innowacyjnych rozwigzan technologicznych. Elastycz-
nos¢ moze obejmowac rdzne obszary, jak: czas pracy, forma prawna zatrudnienia,
miejsce wykonywanych obowigzkéw, rodzaj wynagrodzenia, stosowane narzedzia
oraz sposOb organizacji pracy.
Czynniki oddzialujace na funkcjonowanie i rozwdj elastycznego rynku pracy to:
a) elastyczno$¢ zatrudnienia — umozliwia przystosowanie poziomu angazow
w zaleznosci od wystepujacego popytu ze strony pracodawcow;
b) elastyczno$¢ finansowa — wysokos¢ wynagrodzenia jest dopasowana do ogolnej
kondycji finansowej rynku;
c) elastyczno$¢ funkcjonalna, migdzyorganizacyjna — pracownicy moga wyko-
nywac rozne zadania wewnatrz jednej organizacji lub w paru réwnolegle;
d) elastyczno$¢ czasu pracy — mozliwos¢ dostosowania czasu pracy zalezna od:
zlozonosci zadania, liczby zaangazowanych osob czy zblizajacych sie termi-
néw realizacji projektu;
e) elastyczno$¢ przestrzenna — wybor miejsca Swiadczenia pracy nie jest $cisle
okreslona i moze by¢ uzalezniona np. od preferencji wykonawcy zlecenia.
Wisrod najczestszych form elastycznego zatrudnienia wystepuja:
= telepraca — wykonywanie obowigzkéw poza siedzibg organizacji i przesyta-
nie pracy za pomoca nowoczesnych rozwigzan informatycznych;
= praca tymczasowa — realizowanie zadan o charakterze sezonowym, doraz-
nym lub okresowym;

27 Z. Antczak, Kapitat intelektualny przedsiebiorstwa. Wybrane zagadnienia praktyki i teorii zarzg-
dzania funkcji personalnej w swietle badarn, Antykwa, Warszawa-Kluczbork 2004, s. 99-100.
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* praca w niepelnym wymiarze czasu pracy — dotyczy bezterminowego $wiad-
czenia zadan w czasie krétszym niz przyjeto w przepisach prawa, branzo-
wych umowach zbiorowych lub istniejacych w danej organizacji normach
czasu pracy;

* samozatrudnienie - podejmowanie dziatalno$ci gospodarczej na wlasny ra-
chunek;

= zatrudnienie na czas okreslony - na potrzeby realizacji kontraktu, ktéry ma
z gory ustalone ramy czasowe;

= zatrudnienie na czas wykonania okreslonej pracy - jest ono podobne do an-
gazu na czas okreslony, z tym ze nie okresla si¢ w niej limitéw czasowych,
lecz pozadany efekt zleconego zadania;

* ruchomy czas pracy (flextime) — mozliwo$¢ wyboru terminu wykonywa-
nych obowiazkéw w zakresie ich rozpoczegcia i zakonczenia, przyjetego u da-
nego pracodawcy (np. zatrudniony ma wybor rozpoczecia zadan miedzy
7 a 10 i jej skoniczenia miedzy 15 a 18 tak, by zachowa¢ os§miogodzinny czas
pracy w ciagu dnia);

* kumulowanie godzin pracy (compressedhours) — zatrudniony ma mozliwos¢
pracowania w wybrane dni tygodnia, ale za to jego dzien roboczy jest wydtu-
zony tak, by sumarycznie spelni¢ wymagania dotyczace wypracowania liczby
godzin obowigzujacych w danej organizacji;

= dzielenie si¢ praca (jobsharing) — rozdzielanie godzin pracy migdzy dwdch
lub wiecej zatrudnionych, ktérzy razem odpowiadaja za dane stanowisko
pracy®.

Wdrazajac do organizacji elastyczne formy zatrudnienia, wazne jest sprecyzo-
wanie potrzeby zastosowania takich rozwigzan, wynikajacych z okreslonych pro-
bleméw organizacyjnych, sygnaléw plynacych od pracownikéw czy obserwacji
rozwigzan stosowanych przez konkurencje®.

Postugujac si¢ art. 67 kodeksu pracy, telepraca to zadania wykonywane re-
gularnie poza siedzibg organizacji, przy wykorzystaniu srodkéw komunikacji
informatyczno-elektronicznych®. Jej zadaniem jest uelastycznienie warunkéw
zatrudnienia umozliwiajace zatrudnionym odejscie od sztywnych regul orga-
nizacji pracy. Oprocz waloréw motywacyjnych telepraca umozliwia podejmo-
wanie aktywnosci zawodowej przez osoby niepelnosprawne, przebywajace na
urlopie wychowawczym czy kobiety w cigzy. Ma ona takie same cechy jak tra-
dycyjny stosunek pracy, tj. odptatno$¢, osobiste §wiadczenie i zalezno$¢ na linii
pracodawca—pracobiorca.

28 Elastyczne formy pracy poradnik dla pracownikéw, www.efz_dla_pracownikow.pdf [dostep:
18.12.2017].

29 |. Kalinowska, Elastyczne formy zatrudnienia, Informator, Warszawa 2014, s. 8.

30 Art. 67 ustawy z dnia 26 czerwca 1974 r. Kodeks pracy (tekst jednolity: Dz.U. 1998, nr 21,
poz. 95z pdézn. zm.).
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Wyré6zni¢ mozna nastepujace rodzaje telepracy:

* domowa (home-basedteleworking) — jest ona najczesciej spotykana, swiad-

czona w prywatnym domu czy mieszkaniu zatrudnionego;

= zamienna - realizowana na przemian w domu i biurze, np. dwa dni w tygo-

dniu w placéwce a trzy dni poza jej siedziba.

W ramach telepracy wykonywanej poza siedzibg organizacji i domem wyrdz-
nia sie:

= teleprace $wiadczong w telecentrum (teleworking form remoteoffices) — sg to

miejsca usytuowane w znacznej odleglosci od organizacji, ktére moga by¢
wlasnoscia tego podmiotu lub innej jednostki, prowadzacej telecentrum jako
dzialalno$¢ gospodarczy;
= teleprace mobilng (mobile telework) — dzieki wykorzystaniu sprzetu teleinfor-
matycznego pracownik moze by¢ mobilny przestrzennie i wykonywac swoja
prace w miejscu, w ktérym aktualnie przebywa — lotnisko, kawiarnia, pociag;

= telechatki (telecottage) — sa to telecentra usytuowanie na obszarach wiejskich.
Dzigki nim osoby, ktére majg ograniczony dostep do firm usytuowanych na
obszarach zurbanizowanych, moga podwyzsza¢ poziom kwalifikacji zawo-
dowej’!.

Telepraca jest korzystna dla organizacji zespoléw wiedzy z punktu widzenia
pracodawcow i pracownikéw. Istnieje mozliwos¢ zmniejszenia kosztow zatrud-
nienia zwigzanych z organizacjg i utrzymaniem oraz modernizacja miejsc pracy
czlonkéw zespotu. Redukowane sg wydatki, poniewaz telepracownicy z reguty
rozliczani sg za realizacj¢ konkretnych projektow. Ten system jest réwniez mo-
tywatorem dla zatrudnionych, powodujac wigksza efektywnos¢ ich dziatan i che¢
angazu w dane zlecenie. Umozliwia on réwniez pozyskanie 0soéb z pozadanymi,
wysokimi kwalifikacjami, ktérzy mogliby by¢ nieodstepni przy tradycyjnej ofercie
zatrudnienia (szczegdlnie minimalizowana jest tu bariera przestrzenna). Eksperci
maja mozliwos¢ funkcjonowania w kilku zespotach wiedzy réwnoczesnie. Zmie-
szona jest rowniez liczba absencji powodowana problemami zdrowotnymi. Tele-
praca umozliwia réwniez taczenie aktywnosci zawodowej z domowg oraz wpro-
wadzenie elastycznego czasu pracy*.

Oczywiscie nalezy mie¢ réwniez na uwadze zagrozenia plynace z telepracy,
jak: mniejsza kontrola nad cztonkami zespotu, koszty zwigzane z wyposazeniem
poszczegélnych oséb, brak lub minimalne kontakty miedzyludzkie, utrudniajace
prawidlowe ewoluowanie zespotu, dysonans na granicy praca zawodowa — zycie
prywatne, gorsza komunikacja migdzy zatrudnionymi, awarie sprzetu uniemozli-
wiajgce przesylanie efektéw pracy.

31 B.Kurkus-Rozowska, M. Konarska, Telepraca - szanse, korzysci, ucigzliwosci, ,Bezpieczenstwo
Pracy” 2002, nr 5, s.22-23.
32 E. Stroinska, Telepraca jako forma zatrudnienia i organizacji pracy, SWSPiZ, £6dz 2010, s. 18.
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Wydaje si¢ jednak, ze pozytywne aspekty przewyzszaja w duzej mierze nega-
tywy. Poza tym w dobie wirtualizacji, zacierania granic, wysokich oczekiwan ze
strony zatrudnionych telepraca jest systemem nieuniknionym i organizacje winny
w jak najlepszym stopniu sie do niej przygotowac i, majgc na uwadze wymienione
zalety, ja propagowac.

3.5. Wirtualizacja pracy zespotow

Wirtualizacja pracy jednostek, zespolow czy calych organizacji jest czyms$ na-
turalnym. Jej walorem jest mozliwo$¢ szybszego przesylania danych, sprawniejsza
komunikacja czy lepszy dostep do informacji z ré6znych zakatkow globu. Aspektem
niezbednym w pracy wirtualnej i komunikacji formalnej i nieformalnej w orga-
nizacjach zespoléw wiedzy s3 nowoczesne urzadzenia i rozwiazania teleinforma-
tyczne. Do najwazniejszych z nich zaliczy¢ nalezy:

= telefony, smartfony - pomagaja one w prowadzeniu dzialalnosci, poprzez
mozliwo$¢ pisania i edycji dokumentéw, wideokonferencje, aplikacje umoz-
liwiajace zarzadzanie czasem, pomoc w ustalaniu priorytetéw w pracy, orga-
nizacje pracy etc.;

* audiokonferencje/wideokonferencje — przeprowadzane czgéciej za pomoca
komputerdw stacjonarnych lub laptopéw umozliwiajacych szybkie przesyta-
nie i odbieranie danych o wiekszej pojemnosci, w czasie rzeczywistym wsrod
przestrzennie rozmieszczonych czlonéw zespotu;

= czaty - ich zadaniem jest przekazywanie tekstu, obrazu miedzy spora liczba
uczestnikdw w czasie realnym;

* poczta elektroniczna - mozliwo$¢ przesytania/odbiory testow, obrazéw
dzwiekow niezalezne od lokalizacji. Warunkiem jest posiadanie np. smartfo-
na z laczem internetowym. Nie ma jednak gwarancji, ze odbiorca odczyta od
razu wystane do niego dokumenty;

= platformy elektroniczne, chmury internetowe — s to narzedzia umozliwia-
jace wglad czlonkéw zespolu w wyniki codziennych aktywnosci zatrud-
nionych. Przechowywane s3 w niej dokumenty (bazy danych), informacje,
ktore przesytaja pracownicy i do ktorych dostep maja wszyscy zatrudnieni,
a wybrani mogg rowniez je edytowac. Jest to rowniez miejsce pozwalajace na
wymiang podgladow czy sprawdzenie planowanej dziatalnosci innych czlon-
kéw grupy;

* intranet ~-wewnetrzna sie¢ informatyczna danej organizacji, wykorzystujaca
programy stworzone tylko dla niej, a umozliwiajgca np. odczyt dokumentow,
zamieszczanie informacji, kontakt z innymi pracownikami;
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= portale spolecznosciowe — ogélnodostepne lub utworzone dla danej organi-
zacji. Laczg one w jednym rozwigzaniu pare opcji, tj. czat, poczte elektronicz-
ng, forum dyskusyjne, informowanie o wydarzeniach®.

Jak wspomniano przy opisywaniu telepracy, kontrola realizacji wykonywanych
obowigzkéow w sposéb zdalny moze by¢ utrudniona. Dlatego wazne jest, by pod-
czas formowania zespotu ustali¢ zakres celéw i obowigzkéw i wigzacych sie z nimi
odpowiedzialnosci. Nalezy réwniez uswiadomi¢ zatrudnionym, a potem przypo-
mina¢ im o istotnosci czestej komunikacji z zespolem oraz aktualizacji rezultatow
wlasnej pracy. Przyjete zasady przeplywu informacji w danej grupie winny by¢ ja-
sno sprecyzowane i upublicznione. Okresli¢ nalezy np., ktére wirtualne zebrania sg
obligatoryjne dla wszystkich osob, a ktore skierowane do wezszego grona. Czlon-
kowie zespotu winni wiedzie¢, z kim kontaktowac si¢ na wypadek wystapienia da-
nego problemu, jak czesto aktualizowa¢ wyniki pracy, czy kto jest odpowiedzialny
za dany etap zadania. Lider zespolu musi mie¢ na uwadze, Ze moga by¢ osoby;,
ktore potrzebuja dodatkowych szkolen z zakresu obstugi sprzetu teleinformatycz-
nego. Zatrudnieni z kolei musza by¢ $wiadomi, ze pomimo iz przesylaja swoja
prace zdalnie i nie sg fizycznie w siedzibie organizacji, to nie maja prawa np. bra¢
dodatkowych wolnych godzin w ciagu dnia i wykonywa¢ swoje obowigzki z opdz-
nieniem, nie uczestniczy¢ w pracach. Rozwigzaniem moze by¢ ustalenie zasad
obowigzujacych w pracy zespotu, dotyczacych czasu, w jakim zatrudniani winni
odpowiedzie¢ na maile lub telefony. Dlatego dobra metodg jest umieszczanie na
platformach wirtualnych efektéw pracy, ktére umozliwiajg przetozonym i innym
cztonkom grupy ich obserwacje i analize.

Warto zastanowic si¢ nad cechami zespotu wirtualnego, ktore beda specyficzne
dla takiej zbiorowosci. Do najwazniejszych nalezy zaliczy¢:

= zatrudnieni mogg by¢ rozproszeni geograficznie oraz mobilni przestrzennie;

* wyniki ich dzialan wysylane s3 w formie wirtualnej;

= wystepuje ograniczony osobisty kontakt miedzy poszczegélnymi osobami;

= postugujg sie podczas wykonywanych zadan w sposéb zawansowany nowo-

czesng technologia;

= osoby z danego zespolu moga pracowa¢ réwnoczesnie przy realizacji zadan

dla réznych grup;

= cykl zycia zespotu wirtualnego w poréwnaniu z jego tradycyjnym odpowied-

nikiem jest krotszy i skupia si¢ w obrebie danego projektu. Po tym okresie
grupa ulega czesto rozwigzaniu;

= przedmiotem pracy sa: dane, informacje, wiedza;

= czlonkowie zespotu maja wspdlny cel do realizacji;

33 K. Muszynska, J. Swacha, Wykorzystanie narzedzi komunikacji, wspdtpracy i wymiany plikéw
przez studentéw kierunkdéw informatyka i zarzgdzanie, [w:] Informatyka ekonomiczna, EK,
Wroctaw 2014, s. 669-670.
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= osoby zatrudnione maja wieksza mozliwo$¢ i elastyczno$¢ decyzyjna w po-
réwnaniu np. z osobami pracujacymi w zespole produkcyjnym.

Osoby wykonujace swoja prace w réznych zespolach winny nie tylko posiadac
wiedze specjalistyczng, lecz réwniez powinny wykazywac sie innymi umiejetno-
$ciami. Pracujg oni czesto w osamotnieniu i nie mogg polega¢ na innych przy roz-
wigzaniu pojawiajacych si¢ problemdéw. Wsrdd waznych, pozadanych zdolnosci
mozna wymienic:

= techniczne - pozwalajace w realizowaniu codziennych zadan oraz pomaga-
jace w razie awarii sprzetu, aktualizacji danych, instalacji oprogramowania,
konserwacji uzywanego sprzetu;

= z zakresu postaw autonomicznych - pozwalaja one podejmowac decyzje
oraz rozwiazac zaistniate problemy bez dodatkowej pomocy innych oséb;

* dotyczace podstaw zarzadzania - cztonkowie zespolu winni by¢ §wiadomi
waznosci poszczegdlnych funkcji zarzadzania, a w szczegdlnosci planowa-
nia, organizowania i kontrolowania. Wazne jest rowniez posiadanie przez
nich wiedzy teoretycznej i praktycznej z zakresu zarzadzania czasem, ustala-
nia priorytetéw pracy, okreslania celéw, analizowania postepow pracy;

* administracyjne - obejmuja one umiejetno$¢ organizacji pracy oraz drob-
ne zadania biurowe, archiwizacyjne, np. pisanie listow, ustalanie terminéw
i agendy zebran.

Jednym z aspektéw wplywajacych na wlasciwe funkcjonowanie i rozwdj czlonkéw
zespotu jest ich uczestnictwo w integracyjnych zajeciach poza pracg lub w czasie godzin
roboczych. W przypadku pracy zdalnej jest to dodatkowo utrudnione. Nalezy jednak
nie rezygnowac ze wspolnej aktywnosci grupy i w miare mozliwosci integrowacé pra-
cownikéw. Mozna wybra¢ propozycje integracyjne online, ktére stymuluja, mobilizuja
i spajaja zespdl, sg to np. quizy, wedkarstwo, szachy, golf, basketball czy gry itp.

Wirtualizacja pracy w zespotach wiedzy umozliwia zatrudnianie os6b o wyso-
kich kompetencjach. Taki nowoczesny sposob realizacji zadan jest rowniez narze-
dziem motywacyjnym. Organizacja jest postrzegana jako innowacyjna, przyjazna
dla zatrudnionych, wychodzaca naprzeciwko ich oczekiwaniom i potrzebom. Wir-
tualizacja pracy jest popularna, poniewaz gléwnym produktem, nad jakim pracuja
innowacyjne podmioty, zatrudniajace specjalistyczne zespoty, to informacja i wie-
dza*. Nalezy zastanowic sie, jakie uwarunkowania sa konieczne do wykonywania
obowigzkow w wyzej opisany sposob, a jakie sg istotne, lecz nieobligatoryjne.

Warunki niezbedne. Wykonywane zadania nie s3 uzaleznione bezposrednio
od udziatlu innych zatrudnionych. Pracownicy musza dysponowaé sprawnym
i odpowiednim sprzetem, programami, faczami, aplikacjami etc. Wykorzystywa-
ne urzadzania winny by¢ kompatybilne z funkcjonujacymi w siedzibie organizacji
czy u innych zatrudnionych w zespole. Istotne jest zapewnienie wysokiego bezpie-
czenstwa przekazu danych i informacji przesytanych w obrebie danej grupy.

34 E.Drzewiecka, Jak zatrudni¢ pracownika w formie telepracy, ,,Gazeta Prawna” 2007, nr 193, s. 6.
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Warunki dodatkowe. Aspektem znaczacym, jednakze nie niezbednymi przy
takiej wspolpracy, jest to, by ocena pracy czlonkéw zespotu bazowata na przesy-
tanych wynikach, a nie bezposredniej obserwacji. Wskazane jest stosowanie za-
rzadzania przez cele, gdzie zespoly s przede wszystkim punktowane za rezultaty
wypracowanych zadan. Wazne jest wprowadzanie w szeregi grupy zasad empo-
wermentu. Zatrudnieni wtedy sami maja mozliwos¢ decyzji o sposobie realizacji
zadan, tj. doborze narzedzi i metod, zamianie kolejno$ci wykonywanych czynno-
$ci, a nawet partycypowaniu w wytyczaniu nowych celéw czastkowych i finalnych.
Nalezy rowniez zrozumiale okresli¢ i podzieli¢ odpowiedzialnosci i obowiazki, by
w momencie kontaktu tylko wirtualnego nie bylo to powodem dodatkowych nie-
porozumien.

Powyzsze zestawy uwarunkowan winny uzupelnia¢ si¢ wzajemnie. Organiza-
cja zespotu wiedzy, ktory chce wlasciwie funkcjonowac i rozwijac sie, nie moze
postugiwac si¢ w swoim dziataniu tylko czynnikami niezbednymi. Sukces zespotu
zalezy od jego kreatywnosci, innowacyjnosci, a to co$ wigcej niz formalne wypet-
nianie obowiazkéw wynikajacych z pelnienia podstawowych funkcji na stanowi-
sku pracy.



Rozdziat 4
Czynniki rozwoju organizacji
zespotow wiedzy

4.1. Koncepcja empowermentu zrodtem
wzmochienia zespotow

Zalozenia koncepcji empowermentu (umacniania) mozna odnalez¢é przede
wszystkim w literaturze poswieconej zarzadzaniu, a w szczegdlnosci nurtom za-
rzadzania zasobami ludzkimi oraz zwigzanymi z jako$cia. Pojecie to nie cechu-
je si¢ jedng obowiazujaca definicja, co wigcej, nieraz trudno uchwyci¢ jego istote
i odrézni¢ od tradycyjnych technik menedzerskich. Jest ono wieloznaczne i réznie
interpretowane, czesto bywajac utozsamiane z delegowaniem uprawnien.
Umacnianie jest wielowymiarowym, dtugotrwalym procesem przekierowy-
wania dziatan w zakresie przede wszystkim mozliwosci podejmowania decyzji
i kontrolowania przez pracownikow. Koncepcja empowermentu ma za zadanie
budowanie i wzmacnianie samodzielno$ci i autonomii zatrudnionych. Jej apli-
kowanie w szeregach pracowniczych przyczynia si¢ do wydobywania z nich za-
angazowania i zwiekszenia aktywno$ci na rzecz organizacji. Osoby stosujace te
koncepcje winny ugruntowywac przekonanie wsrdd zatrudnionych, ze stanowia
oni duzg warto$¢ dla podmiotu. Aby zespdt dziatal w sposob skuteczny i efek-
tywny, konieczne jest uprawomocnienie jego cztonkdéw. Wazne jest, by ,,prawem
do podejmowania decyzji dysponowat ten, kto jest najblizej klienta i realizuje
operacje ulokowane w miejscu najbardziej sprzyjajacym podejmowaniu danych
decyzji”'. Decydowaé powinny mie¢ prawo osoby lub zespoly, ktére posiada-
ja wlasciwe dla danej sytuacji kompetencje w zakresie: wiedzy, doswiadczenia
i umiejetnosci. Dzialania te zmierzaja do tzw. empoweringu pracownikéw - czy-
li ich wzmocnienia i usamodzielnienia dzigki stworzeniu kontekstu organizacyj-

1 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 348.
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nego ksztaltujacego stateempowerment?®. Jest to stan bycia na plaszczyznie psy-
chologicznej zatrudnionych tym wyzszy, im wyposazeni sa oni lepiej w atrybuty
samodzielnosci, autorytetu i kontroli. Przekazanie cz¢sciowej wladzy poprzez
przeniesienie uprawnien decyzyjnych poszczegélnym zespotom i ich uczest-
nikom powoduje, Ze organizacje stajg sie bardziej konkurencyjne. Niezbedna
w tym procesie jest wlasciwa postawa decydentow danego podmiotu, ktérzy
winny catkowicie je popiera¢ i propagowac.

Delegowanie uprawnien natomiast oznacza przeniesienie/przydzielenie pra-
cownikowi zadania do realizacji, za ktére jest on odpowiedzialny. Przelozony
nie jest bezposrednio zaangazowany w wykonanie danego zagadnienia. Zostaje
ono jednak w obszarze nadzoru menedzera, ktory jest odpowiedzialny za osia-
gniete wyniki koncowe przedstawione przez pracownika’. Podczas delegowa-
nia uprawnien duza czgs$¢ zalecen jest narzucona ,z goéry” i zatrudnieni maja
mniejszg elastyczno$¢ w podejmowaniu decyzji. Nie uczestnicza oni réwniez
we wszystkich etapach zarzadzania, a jedynie tylko w wybranych fragmentach.
Empowerment natomiast dotyka wszystkich funkcji zarzadzania, a mianowicie
przejawia sie w samodzielnosci pracownikéw w: planowaniu, organizowaniu,
decydowaniu o sposobie wykonania oraz kontrolowaniu wlasnej pracy lub ze-
spotu, do ktérego dany zatrudniony nalezy. Delegowanie uprawnien jest bardziej
odpowiednie do stosowania w odniesieniu do pracownikéw zajmujacych nizsze
stanowiska w strukturze organizacyjnej podmiotu. Uzasadnia¢ nalezy to tym, iz
prawdopodobienstwo popelnienia przez nich btedow, szczegdlnie w dziataniach
koordynujacych, jest obarczone wtedy mniejszym stopniem ryzyka. Empower-
ment przewidziany jest natomiast dla pracownikéw posiadajacych szersza wie-
dze, wigksze doswiadczenie, poniewaz zlecone zadania sg bardziej kompleksowe
i trudne. Réznice pomiedzy empowermentem a delegowaniem uprawnien za-
warte sg w tabeli 10.

Pojecia te odroznia réwniez to, ze delegowanie uprawnien aplikowane jest
w wigkszym stopniu w stosunku do jednostek, a empowerment do zespotéw. De-
cyduje o tym zlozonos¢ problemodw, rozleglos¢ tematyczna zagadnien i kosztow-
nos$¢ projektow.

Dzialanie to wplywa motywujaco na zatrudnionych, szczegélnie na poczatku
jego stosowania. Z biegiem czasu, gdy zadania beda powtarzalne, a pracownik nie
bedzie mdgl wykazac sie pomystowoscig i odpowiedzialnoscia, stang si¢ one dla
niego rutynowymi obowigzkami, ktore nie maja wptywu poziom zaangazowania.

2 |. Marzec, Empowerment pracowniczy w dgzeniu do doskonalenia organizacji, IEI, Warszawa
2007, s. 2.

3 B. Glinka, Delegowanie uprawnien jako czynnik rozwoju matych przedsiebiorstw, ,Master
of Business Administration” 2008, t. 16, nr 5, s. 102.
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Tabela 10. Réznice pomiedzy empowermentem a delegowaniem uprawnien

Wyszczegolnienie Empowerment Delegowanie uprawnien

Bezterminowo - wpisane Okreslone do wykonania

Dtugosc procesu w filozofie i misje organizacji |zadania

Spektrum mozliwosci

. . " Szerokie Waskie
podejmowania decyzji
Kontrola DokonyV\{ana przez ersaoyvo przez pracownika

pracownika i przetozonego
Stopien samoéuelnosg Wysoki Sredni/niski
w wykonywaniu zadan
Zaangazowanie pracownika | Wysokie srednie
rutynowe

Mozliwo$¢ samodzielnej .
modyfikacji etapu zadania Tak Nie
MotyWUche. oddziatywanie Tak Tak - szczegdlnie na poczatku
na pracownika
Kompetencje zatrudnionych | Wysokie Srednie
Wykonawcy Zespoty Indywidualni pracownicy
Przekazanie wtadzy Tak Nie

Zrédto: opracowanie wtasne.

Mozna stwierdzi¢, ze delegowanie uprawnien ma jasno, z gory sprecyzowane
zalecenia co do sposobu wykonywania, osoby realizujgcej cel, czasu potrzebnego
na wykonanie*. Empowerement natomiast jest przede wszystkim filozofia zache-
cajacg zatrudnionych do rozwoju, zdobywania nowej wiedzy czy proponowania
wlasnych rozwigzan. Wazne jest, by podczas wdrazania tych dwoch koncepcji nie
delegowac tylko obowigzki, ale przede wszystkim uprawnienia, odpowiedzialnos¢
i mozliwosci decydowania.

Empowerment oznacza zachgcanie oséb do zwigkszania zaangazowania przy
podejmowaniu samodzielnych decyzji, planowania dzialan czy monitorowania
wlasciwej realizacji podjetych zalozen. Inaczej ujmujac, zarzadzajacy organizacja-
mi winni stworzy¢ pracownikom warunki do przedstawienia w teorii i praktyce
swoich pomystéw dotyczacych sposobu realizacji zadan.

A. Wilkinson wylicza pi¢¢ rodzajéw empowermentu. Wedlug tego autora nie
jest obligatoryjne wystepowanie ich rownocze$nie. Klasyfikacja obejmuje:

4 M. Dzwigot-Barosz, Delegowanie uprawnien jako metoda rozwoju kompetencji pracowniczych,
~Zeszyty Naukowe Organizacja i Zarzadzanie Politechniki Slaskiej” 2011, t. 59, s. 154.
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= dzielenie si¢ informacjami (information sharing),

= rozwigzywanie ztozonych probleméw (upward problem solving),

* autonomi¢ w wykonywaniu zadan (task autonomy),

= ksztaltowanie postaw (attitudinal shaping),

= samozarzadzanie (self-management)’.

Dzielenie si¢ informacjami - obejmuje komunikacje na linii przetozeni - pod-
wladni oraz pracownicy miedzy sobg. Udostepnianie informacji pozwala na lepsze
zrozumienie zalozen i celéw organizacji. W dalszej kolejnosci dziatania te powo-
duja zwiekszenie zaangazowania pracownikéw w podejmowane czynnosci czy
mozliwos¢ skoordynowania celow osobistych z przyjetymi przez podmiot. Wazne
jest, by kanaty komunikacyjne byly jak najkrodtsze, a najlepiej informacje przeka-
zywac bezposrednio. Zapobiega to znieksztalceniu przekazywanych wiadomosci
oraz jest elementem motywacyjnym dla zatrudnionych, dzigki ktéremu czuja si¢
mniej anonimowo, s3 docenieni i wyrdznieni. Istotne jest umozliwienie zatrud-
nionym zgloszenia uwag czy watpliwosci. Nalezy réowniez zacheca¢ do poziomej
komunikacji migdzy cztonkami zespotu lub pomiedzy réznymi zespotami.

Rozwiazywanie zlozonych probleméw - zatrudnieni majg mozliwo$¢ pracy
nie tylko przy typowych, rutynowych dziataniach, ale réwniez w tych o bardziej
zfozonym charakterze. Moga oni réwniez poszukiwac i proponowaé ulepszenia.
Pracownicy dzigki temu maja mozliwo$¢ zaznajomienia si¢ z caloscig i specyfika
calego projektu, a nie tylko z wybranymi jego fragmentami. Jezeli nawet nie zna-
ja odpowiedzi na nurtujgce ich pytania, to zdobyte do§wiadczenie moze okaza¢ si¢
przydatne podczas innej sytuacji problemowej. Moze okaza¢ si¢ rowniez, ze zosta-
ng odkryte przy okazji inne nowe zdolnosci i umiejetnosci zatrudnionych. Jest to
réwniez sposobnos¢ do poznania réznych osob pracujacych w danej organizacji.

Autonomia w wykonywaniu zadan - daje mozliwos$¢ pracownikom podejmo-
wania decyzji wykraczajacych poza standardowy zakres. Powoduje ona réwniez
poprawe czasu realizacji zadan, polepszenie ich jako$ci oraz dziala motywujaco na
zatrudnionych. Zwigkszenie autonomii pracownikow przyczynia si¢ do ich rozwo-
ju, poprzez np. mozliwo$¢ samodzielnego przydzielania zadan, wyboru sposobu
ich wykonywania czy wprowadzania wlasnych norm monitorujacych przebieg re-
alizacji jakiego$ etapu.

Ksztaltowanie postaw - jest procesem dlugotrwalym, zmieniajacym zacho-
wania i skfonnosci zatrudnionych do reagowania w okreslony, pozadany sposéb.
Wynika z przyjetej i propagowanej kultury organizacyjnej. Wazne jest, by jej zalo-
zenia nie stanowily jedynie teoretycznych wywodéw, ale byty w praktyce wdrazane
w pierwszym rzedzie przez przelozonych. Pozadanymi postawami i zachowaniami
w koncepcji empowermentu jest zaangazowanie, zaufanie, otwartos¢, akceptacja
oraz tolerancja.

5 A. Wilkinson, Empowerment: theory and practice, ,Personnel Review” 1998, vol. 27,
Issue 1, s. 47-49.
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Samozarzadzanie - stanowienie zasad i przekazywanie wladzy nie moze by¢
przywilejem wybranych. Duzemu zaangazowaniu pracownikéw powinno towa-
rzyszy dzielenie si¢ z nimi informacjami oraz ich uczestnictwo w podejmowaniu
wielu decyzji.

Z lektury powyzszych punktéw wynika, ze wymienione rodzaje empowermen-
tu winny uzupelniac si¢. Jezeli np. pracownik bierze udziat w rozwiazywaniu zlo-
zonego problemu i ma mie¢ wplyw na jego finalne usprawnienie, to powinien po-
siada¢ réwnocze$nie autonomie co do sposobu podejmowania decyzji oraz winien
otrzymac niezbedne informacje.

Korzysci i negatywy plynace ze stosowania koncepcji umocnienia mozna roz-
patrywac z punktu widzenia pracownika, jak i organizacji. Cz¢sto sg to réznego
rodzaju obawy zatrudnionych wynikajace z braku informacji, ztych wczesniej-
szych doswiadczen czy leku przed nieznanym. Organizacje tez moga rozpatrywac
te koncepcje w kategoriach wad i zalet, co ma wplyw na podjecie decyzji odnosnie
do jej wprowadzenia w szeregi podmiotu.

Szanse/korzysci oraz bariery/negatywy zestawiono w tabeli 11. Zarzadzajacy
podmiotami winni przekazywa¢ informacje dotyczace spektrum potencjalnych
szans i barier empowermentu, by lepiej przygotowac sie do jego wprowadzania.
Stuszna si¢ wydaje rowniez partycypacja zatrudnionych w konsultowaniu wad
i zalet tej koncepcji, co juz na wstepnym etapie jej aplikacji przyczyni si¢ do: zwiek-
szenia zaufania, poznania réznych osob, ksztaltowania pozadanych postaw czy ni-
welowania pojawiajgcych sie watpliwosci.

Tabela 11. Macierz szans i barier koncepcji empowermentu dla organizacji i pracownika

nosci

poprawa osigganych
wynikéw indywidualnych

i zespotowych

lepsza znajomo$¢ organizacji
jako catosci

mozliwo$é rozwoju kariery

Wyszczegélnienie Szanse/Korzysci Bariery/Negatywy
1 2 3

Zwiekszenie motywacji Niepokoj przed nieznanym
zatrudnionych brak wzorcow do nasladowania
zmiana reprezentowanych wady spoteczne, np. konflikty
postaw W miejscu pracy
podwyzszenie poziomu zaan- obawa, czy pracownik poradzi sobie
gazowania Z nowym wyzwaniem
zdobywanie do$wiadczenia poczucie zagrozenia pozycji w orga-

Pracownik odkrywanie nowych zdol- nizacji oséb przekazujacych wtadze

obawa przed krytyka i kompromi-
tacja

nieche¢ do podejmowania ryzyka
potrzeba nieustajacej kontroli przez
przetozonych

zte wczesniejsze doswiadczenie
dotyczace tej koncepcji
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Tabela 11 (cd.)

1 2 3

= Efektywne wykorzystanie po- | = Wysokie koszty zwigzane z wprowa-
tencjatu zatrudnionej kadry dzeniem koncepcji

= zwiekszenie osigganych = wydtuzenie czasu podejmowania
wynikéw decyzji

= poprawa wizerunku firmy = dtugotrwaty proces wdrazania

o = zwiekszenie konkurencyjno- | = brak zachet do podejmowania
Organizacja L - .

$ci organizacji wyzwania

= powstawanie nowych po-
mystéw

= propagowanie kultury
organizacyjnej zwigzanej
z dzieleniem sie wiedza

Zrédto: opracowanie wtasne.

J. Nowicka zaznacza, ze wspoludzial pracownikéw w zarzadzaniu podmiotem
jest $cisle powiazany z kultura organizacji i stylami kierowania. Empowerment
niesie za soba konieczno$¢ przedefiniowania relacji przetozony - podwtadny.
W miare wzrostu wymagan dotyczacych jakosci ustug, produktéw, szybkosci re-
akeji czy innowacyjnosci wspolrzadzenie winno by¢ na stale wpisane w strategie
danej organizacji®.

Z powyzszych rozwazan mozna wywnioskowaé, Ze empowerment powinien
by¢ stosowany w pracach organizacji, ktére posiadajg w swoich strukturach zespo-
ty wiedzy. Jest to uzasadnione tym, iz czlonkowie takich grup to czesto uznani spe-
cjalisci z zakresu réznych dziedzin. Nalezy pozostawi¢ im swobode decyzyjng do-
tyczaca wyboru narzedzi potrzebnych do realizacji projektu lub modyfikowania,
a nawet zmiany obranego pierwotnie celu. Ze wzgledu na to, iz takie grupy pracuja
czeg$ciowo w formie mobilnej i zdalnej, wdrazanie koncepcji empowermentu przy-
czynia sie do lepszej spdjnosci prac poszczegélnych osdb. Wplywa to réwniez na
polepszenie proceséw komunikacyjnych i koordynacyjnych, gdzie istotne znacze-
nie odgrywa wysoki poziom samokontroli i samomotywacji czlonkéw grupy.

6 J. Nowicka, Rola szkoleri w procesie ksztattowania kompetencji zawodowych osoby bezrobot-
nej, [w:] Zarzgdzanie kompetenciami a Human Performance Improvement, red. E. Jedrych,
J. Lendzion, Politechnika t6dzka, Media Press, £6dz 2010, s. 294.
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4.2. Zespotowe uczenie sie

Jakos$¢ i istotnos¢ osiaganych rezultatow przez organizacje zespolow wiedzy zaleza
w duzym stopniu od zaangazowania, checi i prawidlowosci przyswajania informa-
cji przez osoby tworzace grupe. Jak juz wspomniano, osoby zatrudnione réznig
sie od siebie w zakresie osobowosci postaw i rdl, jakie petnia w danej zbiorowosci.
Wykonujg oni takze zadania o0 odmiennym charakterze. Organizacje winny dopa-
sowa¢ metody przyswajania wiedzy do specyfiki pracy oraz preferencji i subiek-
tywnych przekonan poszczegdlnych zespoléw oraz osé6b w nim zatrudnionych.
Wyrdzni¢ mozna tradycyjne (np. szkolenia), empiryczne (np. learning by doing)
i cybernetyczne sposoby uczenia si¢’”. Wydaje sie, ze ten ostatni jest najwlasciwsza
metoda przysposabiania nowych umiejetnosci w szeregach organizacji zespotéw
wiedzy. Grupy te maja za zadanie wprowadzanie ulepszen, kreowanie zmian, a nie
tylko adaptowanie funkcjonujacych juz rozwigzan. Nowe idee powstaja w skutek
modyfikacji istniejacych teorii, poglebiania obowiazujacych zalozen czy podczas
tworczych metod kreowania nowych idei (metody heurystyczne). Czyli z zasady
przyjmuje sie w tych organizacjach stosowanie ciaglego podwazania i krytyczne;
analizy istniejacych zatozen. Proces cybernetycznego uczenia si¢ w organizacjach
zespolow wiedzy przejawia sie w:
= kwestionowaniu wytycznych dotyczacych funkcjonowania zespolu i organi-
zacji na plaszczyznie kooperacji z innymi podmiotami;
* rekonstrukeji wewnetrznych zalozen i pomystow cztonkéw zespotu w wyni-
ku kolektywnej analizy i oceniania;
* gromadzeniu nowych informacji, a nastepnie ich selekeji i dystrybucji skie-
rowanej do wlasciwych adresatow;
= objasnianiu, kreowaniu i poglebianiu wizji przysztosci;
= tworzeniu i gromadzeniu nadmiaréw pomystoéw, przy wykorzystaniu gtow-
nie metod heurystycznych;
= zespolowej pracy nad nowymi rozwigzaniami;
= analizie sytuacji kryzysowych zagrazajacych organizacji i zespotom;
» udziale ekspertow zewnetrznych przy konsultacjach dotyczacych kwestii
zwigzanych z organizacja, jak i zespotem®.
Obecnie powszechnym rozwigzaniem w wielu organizacjach jest stosowanie
platform e-learningowych, ktore wypieraja tradycyjne szkolenia. Dzigki temu pod-

7 Zob. szerzej: R. Dufour, R. Eaker, Th. Many, Learning by Doing: A Handbook for Professionals
Learning Communities at Work, Solution Tree, Bloomington 2006; D. Gach, Procesy
zespotowego uczenia sie, [w:] Instrumenty i formy organizacyjne proceséw zarzgdzania
w spoteczenistwie informacyjnym, red. A. Stabryta, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomi-
cznego w Krakowie” 2006, z. 715, s. 46; G. Woodil, The Mobile Learning Edge. Tools and Tech-
nologies for Developing Your Teams, McGraw-Hill, Guilford 2010, s. 88-92.

8 https://mfiles.pl/pl/index.php/Organizacyjne_uczenie_si%C4%99 [dostep: 1.02.2018].
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mioty minimalizujg koszty zwigzane miedzy innymi z przemieszczaniem si¢ pra-
cownika, jego noclegiem, wynajmem sprzetu i sali. Zatrudniony natomiast moze
w dogodnym dla siebie terminie zrealizowa¢ dany kurs. Ten sposéb doszkalania
jest wskazany dla organizacji, ktére majg w swojej strukturze zespoly wirtualne.
Platformy wiedzy umozliwiaja réwniez gromadzenie i pozyskanie informacji oraz
ulatwiajg dostep do tych wiadomosci innym czlonkom zespotu. Istotny jest fakt
ciaglej aktualizacji pozyskanych danych, dzieki czemu osoby maja wglad w po-
step realizowanych zadan. Moga oni réwniez zaznajamiac si¢ i wydawa¢ opinie
dotyczace proponowanych inicjatyw oraz aktywnie przyczynia¢ do powstawania
nowych rozwigzan.

Decydenci organizacji winni pamietaé, ze duze znaczenie w procesach pozyski-
wania wiedzy maja metody nieformalnego uczenia si¢ oraz powigzania spolecz-
ne wewnatrz zespolu. Wedtug koncepcji D. Pontefracta 33% obejmuje formalne
przyswajanie wiedzy, 33% to nieformalne sposoby, a kolejne 33% powigzane s3
z relacjami miedzyludzkimi i aspektami spolecznymi, co zilustrowano w tabeli 12°.

Tabela 12. Sposoby uczenia sie wedtug D. Pontefracta

Formalne Nieformalne Spoteczne
E-learning, konferencje, Mentoring, webcasty, Dyskusje, blogi, komentarze,
rotacje stanowisk, coaching, metoda préb znajomosci, obserwacja
pokazy, analiza osiagniec, i btedoéw, szukanie rozwigzan |innych, spotkania
interaktywne gry, e-platformy, | ,,na wtasna reke”, czytanie nieformalne
fora, czaty, instrukcje, we wtasnym zakresie
wytyczne, procedury, ksigzek, artykutéw, Internet,
zebrania rywalizacja, desire thinking

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie D. Pontefract, Flat Army. Creating a Connected and
Engaged Organization, Jossey-Bass, Hoboken 2013, s. 63.

Analizujgc zawarto$¢ tabeli 12, mozna zauwazy¢, ze pula proponowanych spo-
sobow uczenia si¢ nie jest kompletna i w duzej mierze uzalezniona bedzie od spe-
cyfiki organizacji, jej wielko$ci, mozliwosci finansowych, realizowanych zadan
oraz osOb tworzacych w niej zespoly. Wybor metod pozyskiwania wiedzy zalezny
jest rdwniez od etapu rozwoju zespotu. Gdy grupa znajduje sie w poczatkowych fa-
zach ewolucji, bardziej wskazane bedg formalne sposoby uczenia si¢, gdyz zatrud-
nieni winni zapozna¢ si¢ ze specyfikg pracy i zasadami w niej obowigzujacymi.
Im zespdt jest na wyzszym stadium rozwoju, tym metody nieformalne i spolecz-
ne nabierajg znaczenia. Wszystkie trzy sposoby powinny przenika¢ si¢ wzajemne
w réznym natezeniu, a przetozeni winni zacheca¢ zatrudnionych do korzystania

9 D. Pontefract, Flat Army. Creating a Connected and Engaged Organization, Jossey-Bass,
Hoboken 2013, s. 45.
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z rozwigzan nie tylko formalnych, ale réwniez tych o charakterze nieformalnym
i spotecznym. Te ostatnie nie narazaja organizacji na ponoszenie wysokich kosz-
tow. Uczenie jest bardziej dopasowane do potrzeb zainteresowanego (z punktu wi-
dzenia tematyki, czasu, miejsca), przez co nie wywoluje lub minimalizuje sprzeciw
u zatrudnionego do ponoszenia dodatkowego wysitku. Szybciej rowniez nastepuje
przyrost wiedzy wsrdd zatrudnionych. Nieformalne i spoleczne sposoby uczenia
sie pobudzaja powstawanie wiezi i doskonalg prace zespotowa poprzez budowanie
relacji miedzyludzkich'. Barierg moze natomiast by¢ brak uznania przez kadre
kierowniczg tych form pozyskiwania wiedzy. Istotnym aspektem jest zatem, by
przelozeni akceptowali, a co wigcej, stwarzali okazj¢ do nieformalnych i spolecz-
nych sposobéw nabywania nowych umiejetnosci, ktére nie sg finalizowane dyplo-
mem czy certyfikatem tak jak w przypadku tradycyjnych szkolen. Brak zaangazo-
wania lub nieche¢ do stosowania takich praktyk w organizacji moze spowodowac
spadek aktywno$ci zatrudnionych w procesy dalszego pozyskiwania wiedzy i che¢
wlasnego rozwoju''.

P. Senge, przedstawiajac zfozenia organizacji uczacej, stwierdzil, ze winna ona
funkcjonowac w oparciu o pi¢¢ fundamentéw, takich jak: myslenie systemowe, mi-
strzostwo osobiste, modele myslowe, wspolne budowanie wizji i zespotowe ucze-
nie si¢'?. Ten ostatni element powiazany jest z zespolami pracowniczymi, ktore
stanowig podstawowe komorki uczenia sie i rozstrzygania trudnosci w organizacji
— jezeli grupa jest w stanie uczy¢ sie, to ten proces powinien obja¢ caly podmiot.
Jest to mozliwe pod warunkiem skonstruowania i uruchomienia wlasciwych kana-
téw komunikacyjnych oraz wytworzenia §wiadomosci u zatrudnionych o istotno-
$ci dzielenia si¢ wiedzg. Zespotowe uczenie wymaga dialogu, jak i dyskusji, dzieki
czemu grupa jest w stanie uzyskac lepsze wyniki niz dokonalby tego pojedynczy
zatrudniony.

W organizacjach nalezy zaprojektowac system majacy na celu rozwoj indywi-
dualnej i zespolowej wiedzy. Do najwazniejszych metod jej wzmacniania i przyro-
stu mozna zaliczy¢ (z punktu widzenia zespotowosci pracy)":

* kaizen - to dilugotrwaly proces doskonalenia wszystkich pracownikow,

w ktérym poszukiwanie ulepszen, nowych rozwigzan staje sie akceptowang
i pozadang norma. W pracy zespotu wazne jest, by kazdy z jego czlonkéw
wdrazal te filozofig, by nie nastgpit dysonans osigganych postepow w grupie;

10 H. Sobocka-Szczapa, Zarzgdzanie pracownikami wiedzy w procesach Lifelong Learning,
»Przedsiebiorczosc i Zarzadzanie” 2014, s. 225.

11 J.Misko, Combining formal, non-formal and informal learning for workforce skill development,
Australian Industry Group, Adelaide 2008, s. 19-23.

12 P. Senge, The Fifth Discipline. The Art&Practice of The Learning Organization, Random House
Business Books, London 2006.

13 Inne znane metody to m.in. business intelligence, benchmarking, kota jakosci, ringi, technika
Gordona - synektyka.
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burza moézgéw - jest zaliczana do metod heurystycznych, twérczych stuza-
cych rozwigzywaniu problemoéw, doskonaleniu decyzji grupowych lub moze
by¢ przyczynkiem do dyskusji nad danym tematem. Jej wynikiem sa pomysty
dotyczace rozwigzania problemu zaproponowane przez czlonkéw zespotu
lub osoby zewnetrzne;

odwrocona burza moézgéw (negatywna burza mdzgéw) - to technika wyzej
wymienionej metody, a polega na odwrdceniu pytania w taki sposéb, aby
uczestnicy spojrzeli na problem ,,z drugiej strony”. Moze to zwigkszy¢ liczbe
pomystéw oraz pomoéc znalez¢ mozliwe rozwigzania';

peer to peer learning — polega na przekazywaniu informacji i wiedzy miedzy
osobami z zespolu. Moze odbywac si¢ ona w sposéb nieformalny i spoteczny.
Ta metoda, oparta na teorii Piageta dotyczacej sSwiadomego konstruktywi-
zmu, zaklada, ze uczenie si¢ w grupie przejawia si¢ we wspotpracy czlonkéow
zespolu. Osoby wywodzace si¢ lub pracujace we wspolnym $rodowisku ta-
twiej nawigzuja kontakt i ucza si¢ wzajemnie, niz gdyby mialy pozyskac te
same umiejetnodci z zewnatrz. Nastepuje rdwniez scalanie poszczegdlnych
idei w jedna calos¢';

metoda delficka — adresowana jest gtéwniej do specjalistow, ktérych prosi si¢
o przedstawienie opinii. Eksperci maja za zadanie odpowiada¢ na pytania,
ktdre s3 wskazane w specjalnych kwestionariuszach omawiajacych problem.
Ma ona zastosowanie w zespotach wiedzy, ktérych zadaniem jest rozwigzy-
wanie strategicznych i innowacyjnych zagadnien's;

desire thinking — to metoda zespolowego kreowania pomystéw. Bazuje na
wiasciwym odczytaniu potrzeb klientéw poprzez wykorzystanie empatii i ak-
tywne wlaczanie zleceniodawcéw w doskonalenie produktéw, projektow czy
procesow. Jest ona podzielona na etapy: discover — dogtebna analiza zacho-
wan, pragnien konsumenta, define — okreslenie, zrozumienie jego potrzeb,
ideate prototype — generowanie pomysiow, test — weryfikowanie pomystow,
implement — pomoc we wdrozeniu wypracowanego udoskonalenia.

Prawidlowe funkcjonowanie organizacji zespoléw wiedzy oraz tworzenie no-

wych pomystéw moze by¢ utrudnione przez istnienie ograniczen spowalniajgcych

14 Do odmian ,burzy mdzgéw” zalicza sie réwniez techniki: Philips 66 i Brainwritting 635,

15

16

mieszana burza mézgdw, burza mézgoéw online.

I. Kotodziejczyk-Olczak, Improving the Qualifications of Teachers and Trainers, LA.PE.CO, £6dz
2011, s. 5.

Szerzej na ten temat wymienionych metod w: J. Antoszkiewicz, Innowacje w firmie, Poltext,
Warszawa 2008; C. Howson, Successful Business Intelligence: Secrets to Making Bl a Killer App,
McGraw-Hill Osborne, New York 2008; B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnic-
two Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakéw 2006; Zarzgdzanie rozwojem organizacji
w spoteczenstwie informacyjnym, red. A. Stabryta, Uniwersytet Ekonomiczny, Krakéw 2008;
V.J. Rayward-Smith, I.H. Osman, C.R. Reeves, G.D. Smith, Modern Heuristic Search Methods,
1st ed., West Sussex 1996.


https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_1?ie=UTF8&field-author=V.+J.+Rayward-Smith&search-alias=books&text=V.+J.+Rayward-Smith&sort=relevancerank
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_3?ie=UTF8&field-author=C.+R.+Reeves&search-alias=books&text=C.+R.+Reeves&sort=relevancerank
https://www.amazon.com/s/ref=dp_byline_sr_book_4?ie=UTF8&field-author=G.+D.+Smith&search-alias=books&text=G.+D.+Smith&sort=relevancerank
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lub uniemozliwiajacych kreowanie pomystow. Zaklasyfikowa¢ mozna je do barier:
wewnatrzzespolowych (pomiedzy czlonkami grupy), organizacyjno-zespotowych
(na linii zespo! - organizacja) oraz zewnatrzorganizacyjnych (na linii organizacja
- otoczenie zewnetrzne).

* Wewnatrzzespolowe. Wsrdd tych barier wymienia si¢: nieche¢ do dzielenia
sie wiedza i uczenia innych. Zatrudnieni traktujg posiadany zaséb jako zré-
dio przewagi i konkurencyjnos$ci w odniesieniu do innych. Brak zaufania
miedzy osobami uniemozliwia wzajemng pomoc. Poszczegélne osoby moga
réwniez maksymalizowa¢ wlasne korzysci kosztem wypracowania kolektyw-
nego rozwigzania. Wystepuje réwniez niedostateczny poziom $wiadomosci
zatrudnionych o istotnosci wiedzy w procesach konkurencyjnych z innymi
organizacjami. Czlonkowie grupy moga w réznym stopniu, tempie aktualizo-
wac i odnawia¢ posiadane informacje i umiejetnosci, co powoduje dysonans
w kreowaniu rozwigzan przez zespol. Zatrudnieni mogg posiada¢ rézny sto-
pien motywacji, co przekiada sie z kolei na ich zaangazowanie w prace, che¢
dostarczania nowych idei i pomoc innym. Rozmieszczenie przestrzenne za-
trudnionych w réznych lokalizacjach geograficznych utrudnia niekiedy proces
komunikowania si¢ i przekazywania informacji. W grupach miedzynarodo-
wych réznice kulturowe, pochodzeniowe, styl pracy przyjety w danym pan-
stwie moze przyczyniac si¢ do spowalniania tworzenia rozwigzan.

= Organizacyjno-zespolowe. Najwazniejsze ograniczenia na tej plaszczyznie
to: niewlasciwy styl kierowania zespolem, stosowany w organizacji i nie na-
stawiony na prace zespolowg; brak inicjowania i wdrazania koncepcji empo-
wermentu; zbyt duza ingerencja w procesy tworzenia wiedzy przez osoby zaj-
mujace pozycje kierownicze, a nie zwigzane z danym projektem i nie bedace
specjalistami w danym zakresie; blokowanie przez przelozonych aplikowania
nowych rozwigzan w obawie przed utratg stanowiska; brak lub nieefektywny
system procesowego zarzadzania wiedzg i talentami w organizacji; trudnosci
w wycenie korzysci plynacych dla organizacji zwiazanych z istotnoscig zarza-
dzania wiedza; przyjeta kultura organizacyjna niezachecajaca do pomagania
innym i wspélnej pracy przy rozwigzywaniu probleméw; wysokie koszty ana-
lizowania, lokalizowania i uzupelniania luk wiedzy u zatrudnionych; réznice
kulturowe miedzy organizacja a pracownikiem - brak zaufania organizacji do
pracownikéw odmiennych kulturowo, narodowosciowo lub pochodzeniowo
(stereotypy).

= Zewnetrzorganizacyjne. Zaliczy¢ mozna do nich: niewlasciwg lub za malg
konkurencje skutkujaca obnizeniem poziomu motywacji czlonkéw zespo-
tu; nieograniczony dostep do informacji powodujacy szum informacyjny
utrudniajacy wybdr wlasciwych rozwigzan; hakeréw i inne podmioty, ktdre
moga przeja¢ nowe rozwigzania lub celowo wprowadzi¢ chaos w kooperacji
poszczegolnych cztonkéw zespotu; przepisy prawne spowalniajace przeplyw
wiedzy i mozliwos¢ jej wykorzystania.
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4.3. Specyfika i znaczenie talentow w organizacji

W kontekscie rozwazan zawartych w tym rozdziale mozna przyja¢, ze rozwdj, in-
nowacyjno$¢, konkurencyjnos¢ organizacji w dobie gospodarki opartej na wiedzy
w duzej mierze uzaleznione s3 od jakosci i zaangazowania w niej kapitatu ludz-
kiego. Wazng role odgrywaja w tych procesach pracownicy wiedzy, a szczegdlnie
ci, ktorzy aktywnie i skutecznie kreujg, zmieniaja i ulepszaja istniejace rozwigza-
nia oraz osiggaja ponadprzecig¢tne wyniki, czyli talenty. B. Mikula opisuje ich jako
posiadajacych bogaty osobisty kapital intelektualny. M. Morawski natomiast kfa-
dzie nacisk w ich charakterystyce na umiejetnos¢ podejmowania trafnych decyzji,
zaangazowanie w prace oraz samodoskonalenie poprzez gtéwnie indywidualne
i zbiorowe uczenie sie".

»Pracownik utalentowany (talent) to osoba, ktéra wnosi do organizacji co$, co jest
swoistym nadmiarem, czesto nieuwidacznianym w jej planach i strategii, bo do pew-
nego momentu przez ten podmiot nieuswiadamianym. Cechy profilu kompeten-
cyjnego osoby utalentowanej sg zgodne z potrzebami organizacji na akceptowanym
poziomie, ale istnieje co$, co ja wyrdznia, a co nie poddaje si¢ mierzeniu™*®. Utalen-
towane jednostki maja ponadprzecietne zdolnosci, madros¢ oraz cechuje je pasja
w wykonywanych obowigzkach, ktére czesto nie sg przez nie traktowane jako obli-
gatoryjne zadania do wypelnienia, lecz jako wyzwania dajace mozliwos¢ uczenia sie
i rozwoju. Osoby te wykazuja si¢ niebywalg intuicja, ktéra pomaga w pore dostrzec
problem oraz znalez¢ najwlasciwsze czgsto oryginalne rozwigzanie. Umozliwia ona
takze poprawne wnioskowanie, bazujac tylko na ograniczonych przestankach®.
Intuicja jest réwniez pochodng wiedzy, ktéra nabywa si¢ poprzez doswiadczenie zy-
ciowe jak i zawodowe. Dyskusyjnym jest fakt, czy talent moze by¢ tylko wrodzony,
czy réwniez nabyty w drodze rozwoju, uczenia si¢ i zdobywanego doswiadczenia.

Jak pisze T. Listwan, z jednej strony powigksza sie grono pracownikow posia-
dajacych wyzsze wyksztalcenie, lecz nie gwarantuje to proporcjonalnego przyro-
stu 0s6b bardzo zdolnych. Ta sugestia potwierdza teze, ze z talentem trzeba si¢
urodzi¢. Z drugiej strony szkolenia, staze, wymiana doswiadczen, czyli generali-
zujac wszechstronny rozwoj pracownikow, przyczynia si¢ do zwigkszonej liczby
niejednokrotnie spektakularnych sukceséw jednostkowych, zespotowych i organi-
zacyjnych®. Oprocz aspektow osobowosciowych, otoczenie i srodowisko ma zna-

17 M. Morawski, Zarzgdzanie wiedzqg w perspektywie personalnej, [w:] Zarzgdzanie wiedzg
w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 205.

18 A. Mis, A. Pocztowski, Istota talentu i zarzgdzania talentami, [w:] Zarzgdzanie talentami
w organizacji, red. A. Pocztowski, Oficyna Wolters Kluwer Business, Krakéw 2008, s. 47.

19 F.E.Vaughan, Réznorodnosc¢ doswiadczer intuicyjnych, [w:] Intuicja w organizacji. Jak twdrczo
przewodzic i zarzgdzad, red. W.H. Agor, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakdéw 1998.

20 T. Listwan, Zarzgdzanie talentami - wyzwanie wspdtczesnych organizacji, [w:] Zarzgdzanie
talentami, red. S. Borkowska, IPiSS, Warszawa 2005, s. 19-27.
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czacy wplyw na mozliwos¢ ksztattowania si¢ uzdolnien. Zaliczy¢ do nich mozna
celowe tworzenie warunkéw dogodnych do powstawanie i rozwoju talentéw, np.
umozliwienie wymian miedzynarodowych, wsparcie w otrzymaniu stypendium
naukowego. Losowe wydarzenia poszczegdlnych zatrudnionych mogg przyczyni¢
sie pozytywnie lub uniemozliwi¢ rozwoéj danej osoby. Mozna tu méwi¢ réwniez
o szcze$ciu lub przypadku, Ze dana jednostka znalazla si¢ w odpowiednim miejscu
w odpowiednim czasie. Nie bez znaczenia sg rowniez nieformalne kontakty i tzw.
mozliwosci, ktore wynikaja ze znajomosci wptywowych o0séb, przez co faworyzo-
wani beda tylko wybrani.

Kolejnym czynnikiem wplywajacym na rozwoj uzdolnien talentu jest proces
socjalizacji, ktéry moze go stymulowa¢ lub hamowac¢. Z powyzszych rozwazan wy-
nika, Ze samo posiadanie talentu nie wystarczy, wiele innych aspektéw ma wptyw
na jego ujawnienie, wykorzystanie i rozwijanie®'. Do czynnikéw wpierajacych ta-
lent mozna zaliczy¢: poczucie wpltywu na wlasne zycie, dystans wobec siebie i $ro-
dowiska, autorefleksje, odpornos¢, wlasciwa, a nawet zawyzona samoocene, che¢
nieustannej samorealizacji. Aspekty hamujace rozwoj talentu to: poczucie bycia
sterowanym z zewnatrz, zanizona samoocena, okazywanie litosci zamiast asertyw-
nosci, niestabilno$¢ emocjonalna, nadmierna megalomania, za ostry krytycyzm
w stosunku do wlasnej osoby*. Gdy okresla si¢ kogo$ mianem osoby utalentowa-
nej, to mozna przypuszczac, ze dotyczy to jednostki reprezentujacej dziedziny ar-
tystyczne, jak: muzyka, taniec czy malarstwo. Jednakze obecnie stosuje si¢ te kate-
gorie rowniez w $wiecie organizacji, a przede wszystkim biznesu. Sg to pracownicy
posiadajacy wybitny potencjal®. Istotne jest nie tylko, jakie maja umiejetnosci, ale
jak szybko, wszechstronnie sg w stanie rozwija¢ sie, przynoszac korzysci dla pra-
codawcy. Ich potencjal jest zbiorem zdolnosci wykraczajacych poza przyjete ramy
dziatania, posiadajg oni unikatowe odrézniajace od innych zatrudnionych kompe-
tencje. Cechuja si¢ oni tworczoscig rozumiang jako oryginalnos¢ postepowania,
wykazujg sie elastycznoscig w postawach, mysleniu, sa oni réwniez pozytywnie
nastawieni do zmian, a wrecz czesto inicjuja przeobrazenia w organizacji. Zbior
cech/charakterystyk talentéw prezentuje tabela 13.

21 K. Oleksa, Zarzgdzanie talentami - jak w XXI wieku motywowac i utrzymac w organizacji uta-
lentowanych pracownikéw, [w:] Talent jako czynnik sukcesu organizacji, red. A. Springer, ,,Ze-
szyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu” 2015, t. 60, nr 3, s. 112.

22 T.Listwan, Zarzqdzanie..., s. 19-27.

23 M. Chodorek, Dylematy pojeciowe i praktyczne w zarzgdzaniu talentami, [w:] Cztowiek w or-
ganizacji. Teoria i praktyka, Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie - Oficyna Wydawnicza,
Warszawa 2012, s. 251.
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Tabela 13. Zestawienie cech i wtasciwosci talentow wedtug A. Mis

Kryterium/cecha Wiasciwosci
Ustanowienie celu Cel wewnetrzny
Trwatosc celu Niezmienny w dtuzszym czasie
Wyb6ér celu Whiesienie do organizacji wtasnego celu
Motywacja do realizacji celu Zasilanie wewnetrzne - wolnos$¢ od wzmoc-

nien zewnetrznych (np. finansowych), praca
sama w sobie pozwala zrealizowa¢ pasje

Poczucie umiejscowienia kontroli Wewnetrzne

Kryteria oceny osiggniec Wewnetrzne - wtasny standard doskonatosci,
poczucie realizacji siebie

Kryterium rozwoju Wykorzystywanie mozliwosci stwarzanych
przez organizacje, dostep do bazy technicznej
i nowej wiedzy

Percepcja rozwoju (kariera subiektywna) Poza struktura eksperymentowanie z rozwia-
zaniami
Percepcja czasu Pozwala poznad i zastosowac nowy sposéb

poprzez eksperymentowanie

Zr6dto wtadzy Talent
Liczba i rodzaj wyrézniajacych kompetencji Pasja i wysokie dyspozycje intelektualne
Zr6dto kompetencji Zainteresowania i motywacja indywidualna

oraz specyficzne cechy osobowosci

Dominujace cechy Pracowitosc¢, wytrwatosé

Zrédto: A. Mi$, Retencja i rozwéj pracownikéw o wysokim potencjale, [w:] Cztowiek i praca
w zmieniajgcej sie organizacji, red. M. Gableta, A. Pietron-Pyszczek, ,,Prace Naukowe Uniwersy-
tetu Ekonomicznego we Wroctawiu” 2009, nr 43, s. 275.

Wazna cechg definiujacg zatrudnionych nazwanych talentami jest szeroko rozu-
miane zaangazowanie w prace, gorliwo$¢ w dazeniu do wyznaczonego celu, goto-
wos¢ poswiecenia si¢ dla osiggniecia sukcesu. Przyjmuje sie, Ze sg to profesjona-
lisci, ktory poprzez nieustanny rozwoj osiagaja mistrzostwo w danej dziedzinie.
Zatrudnieni winni oczywiscie w sposob biegly wykorzystywa¢ narzedzia infor-
matyczne stosowane szeroko w podmiotach*!. Podkresla sig, ze pracownik wiedzy
w nowoczesnych organizacjach zastepuje ,jednowymiarowego czlowieka epoki
przemystowej, nastawionego na postuszenstwo, dyspozycyjnos¢ i bezkrytyczne

24 M. Morawski, Zarzgdzanie..., s. 205.
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wykonywanie polecen”®. Jest to osoba nie tylko posiadajaca duzy zaséb wiedzy,
ale potrafigca ja samodzielnie wykorzysta¢, przeksztalcic i zastosowaé w praktyce.
Mozna zastanowic sig, czy pracownicy wiedzy i talenty to pojecia tozsame. Wydaje
sie, Ze s3 one bliskoznaczne, ale jednak nie mogg by¢ traktowane jako synonimy.
Aspektami odrézniajacymi osoby o najwiekszych zdolnosciach od pozostatych
pracownikow wiedzy jest to, ze:

* posiadaja oni wiekszy potencjal wszechstronnych mozliwosci, zdolnosci;

= wykazuja sie czesciej oryginalno$cig pomystow;

* nie bazuja w swojej pracy na wypracowanych rozwigzaniach;

= osiggaja maksymalne wyniki.

Zdaniem A. Tannenbauma, wlasciwe jest stosowanie kryterium przydatnosci
talentow w organizacji. Wedtug tego odniesienia mozna zaproponowac nastepu-
jaca klasyfikacje:

= talenty krytyczne - najrzadziej spotykane, wytwarzajace unikatowa wartos¢

dodang dla podmiotu. Twdrczos¢ tych oséb jest niezbedna przy osigganiu
innowacyjnosci i sukcesu danej organizacji;

= talenty wyrdzniajace — czgsciej wystepujace, majace duze znaczenie dla orga-

nizacji, lecz nie strategiczne z punktu widzenia checi osiagnigcia przywodz-
twa w sektorze®;

= talenty nadmiarowe — osoby posiadajace podobne cechy i zdolnosci jak juz

zaangazowani w prace organizacji. Mozna traktowac ich jako pracownikéw
rezerwowych;

= talenty zbedne - zatrudnieni cechujacy si¢ innymi zdolnosciami niz poza-

dane;

= talenty ukryte - funkcjonujacy przewaznie wewnatrz organizacji, ktorych

potencjal nie zostal jeszcze ujawniony.

W nowoczesnych podmiotach zanika niejednokrotnie tradycyjnie pojmowana
hierarchia na rzecz bardziej elastycznej struktury. Dzigki temu latwiej dopasowac
potrzeby pracownika w sensie miejsca jego funkcjonowania w organizacji. Jed-
nym z zadan decydentéw jest wlasciwe wykorzystanie potencjatu pracownikéw
poprzez stosowne dopasowanie zadan i roli, jaka dany zatrudniony ma wykony-
waé w organizacji. Im lepsze dostosowanie z punktu widzenia zatrudnionego, jak
i pracodawcy, tym wigksze osiggniete zostang profity zaréwno indywidualne, ze-
spolowe, jak i organizacyjne.

Angazujac talenty w szeregi podmiotu, oczekuje si¢ od nich spefniania w nim
pewnych funkcji. Majg one za zadanie diagnozowanie, identyfikowanie istnieja-
cych i potencjalnych probleméw. Ze wzgledu na duza wiedze, intuicje i zdolnosci
osoby te dostrzegaja szybciej niz przecietni pracownicy sygnaly plynace zaréw-

25 Ibidem.
26 S. Chetpa, Samorealizacja talentéw - moZliwosci o ograniczenia interpersonalne, [w:] Zarzg-
dzanie talentami..., s. 29.
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no ze srodowiska wewnetrznego organizacji, jak i jej otoczenia. Talenty to oso-
by posiadajace szerokie umiejetnosci koncepcyjne, dlatego tez ich zadaniem jest
opracowywanie metod rozwigzywania probleméw, a nastgpnie operacjonalizacja
wypracowanych propozycji. Ostatnig funkcjg przypisana osobom uzdolnionym
jest prognozowanie efektow wdrozen i postulowanie ewentualnych $rodkow za-
pobiegawczych?.

4.4, Sztuka zarzadzania talentami.
Rozwdj pracownikow

Posiadajac w organizacjach talenty i chcac nimi kierowa¢, nalezy uswiadomic so-
bie, ze tacy zatrudnieni wykazujg réwniez stabosci i wady, ktére moga stanowic¢
bariery uniemozliwiajace wykorzystanie ich potencjalu. Sa oni czesto indywidu-
alistami, ktorzy opieraja swoja $ciezke kariery na angazu w kilku podmiotach,
a dzieki wirtualizacji moga $wiadczy¢ swoje ustugi z réznych czesciach globu.
Wybitnie uzdolnionych oséb jest mniej niz organizacji zainteresowanych pozy-
skaniem ich do swoich struktur. Ten zwigkszony popyt na utalentowane osoby
sprawia réwniez, ze majg one silniejsza pozycje negocjacyjna i mocniejsza site
przetargowa w stosunku do pracodawcow. Oczekuja réwniez posiadania znacznej
autonomii co do godzin i miejsca wykonywania swoich obowigzkéw. Mozliwe
zagrozenia/wyzwania dotyczace zarzadzania talentami w organizacji prezentuje
tabela 14.

Tabela 14. Wyzwania w procesie zarzadzania talentami

Wyzwanie Skutki Przeciwdziatania
1 2 3
Finansowe Duzy koszt pozyski- = Zaplanowanie w budzecie organizacji odpo-
wania i utrzymania wiednich kwot
pracownika = stosowanie motywacji pozafinansowej, zwia-

zanej np. ze zwiekszeniem autonomii talentu

Wtasnos¢ intelek- | Utrata wiedzy wraz = Stworzenie systemu przeksztatcania wiedzy

tualna z odejs$ciem pracownika ukrytej w jawna

= odpowiednia kodyfikacja wiedzy, niwelowa-
nie barier dzielenia sie wiedza

27 K. Heller, Praca umystowa w przemysle, ,,Przeglad Organizacji” 1932, nr 3, 4, 5.
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1 2

3

Zaburzenie harmonii
pracy z pozostatymi
osobami i cztonkami

Osobowe

Ukazanie pracownikom korzysci organizacyj-
nych, zespotowych i indywidualnych wynika-
jacych z racji zatrudniania talentow

zespotu stwarzanie okazji do spotkan mniej formal-
nych
= odpowiedni, indywidualny system motywa-
cyjny dla talentu i innych zatrudnionych
Wieksza podaz niz | Mniej jest pracowni- = Indywidualizacja $ciezki kariery

kéw uzdolnionych niz | = motywacja finansowa i pozafinansowa
organizacji, ktére chca |= zatrudnianie talentow w formie wirtualnej
ich pozyskac spoza granic danego panstwa

popyt

Niestato$¢ zatrud-
nienia

Czeste odejscia talen- | = Umozliwienie pracy w roznych organizacjach

toéw z pracy = dogodna umowa o zatrudnienie, koncepcja
empowermetu wdrazana w szerokim spek-
trum

= praca zespotowa

Zrédto: opracowanie wtasne.

Talenty wymagaja niejednokrotnie od innych okazywania estymy w kierunku
dzialan, jakie podejmuja oraz wlasnej osoby. W mniejszym stopniu przywiazujg
oni wage do wynagrodzenia wynikajacego z jakiego$ zadania, a bardziej zalezy
im na prestizu pracy, nowych wyzwaniach, mozliwosci wdrazania wlasnych celow
do organizacji, ciekawych doswiadczeniach dajacych szanse na osiggniecie jeszcze
wiekszego sukcesu i zajecia wyzszego miejsca w hierarchii spolecznej i zawodo-
wej*®. Tacy zatrudnieni na pewno sprawniej, trafniej rozwigzuja powierzone zada-
nia, ale szybciej tez nudzg sie. W zwigzku z tym nie mozna obarcza¢ ich powtarzal-
nymi obowigzkami, poniewaz ich poziom motywacji spadnie bardzo gwaltownie.
Talenty to osoby, ktére niejednokrotnie moga burzy¢ ustalony porzadek, nie liczac
sie z panujacymi zwyczajami, ustaleniami czy innymi zatrudnionymi. Ryzyko, kto-
re ponosi pracodawca zatrudniajac talenty, to wysokie naklady na ich pozyskanie,
utrzymanie i zatrzymanie w podmiocie. Oczekuja oni nakladéw na wlasny roz-
woj, czyli specjalistycznych szkolen, konferencji czy zapewnienia odpowiedniego
sprzetu do pracy. Zagrozeniem jest fakt, ze odchodzac z organizacji, pracownicy
zabieraja ze sobg wytworzong wlasno$¢ intelektualng i unikatowe zdolnosci. Pra-
codawca winien zacheca¢ ich do przeksztalcania indywidualnej wiedzy ukrytej
w te o charakterze jawnym skodyfikowanym, ktéra bedzie dostepna dla pozosta-
tych zatrudnionych. Minimalizuje to ryzyko kryzysu lub nawet upadku organi-

28 Ksztattowanie zasobdw niematerialnych organizacji. Wybrane problemy rozwoju, red. B. Miku-
ta, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Katedra Zachowan Organizacyjnych, Krakow 2017,
s. 182-183.


http://boguszmikula.pl/pdf/Kszta%C5%82towaniezasob%C3%B3wniematerialnychorganizacji_strony_poprawa.pdf
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zacji. Dzialania oparte na pracy zespolowej przyczyniaja sie do lepszego obiegu
wiedzy. Zmiany demograficzne w krajach rozwinietych, dotyczace starzenia sie
spoleczenstwa i malego przyrostu naturalnego, stanowia zagrozenie i wyzwanie
dla organizacji w poszukiwaniu i angazowaniu talentow.

Powyzsze wyzwania prowadza do postawienia pytania, czy zatrudniajac osoby
- talenty — w organizacji, mozna preferowac ich kosztem pozostatych zatrudnio-
nych? Czy przeklada¢ ich interesy nad potrzeby innych? Nalezy zastanowic sie,
czy taka sytuacja nie spowoduje promowania i zache¢cania do indywidualnej pracy
na rzecz tej o charakterze zespolowej? Te watpliwosci prowadza do koniecznosci
rozwigzania kwestii dotyczacej pogodzenia potrzeb talentéw, organizacji i innych
zatrudnionych. Aspektem ufatwiajacym pomoc w rozwigzaniu tych zagadnien jest
wdrozenie zarzadzania talentami. Jest to proces dotyczacy oséb wybitnie uzdol-
nionych, zmierzajacy do ich pozyskania i rozwoju dla dobra oraz realizacji ce-
16w organizacji®. Sa to dzialania ukierunkowane na identyfikacje¢, wzmocnienie
i utrzymanie najzdolniejszych pracownikéw. Koncepcja ta w dluzszej perspek-
tywie zapewni¢ ma organizacji kadre zdolna do wypelnienia przyjetej strategii,
a talenty sta¢ si¢ majg przykladem dla innych w osigganiu ponadstandardowych
wynikéw™.

Pierwsza faza tego procesu jest stworzenie kandydata idealnego, ktérego pro-
fil zalezy od misji, wizji, celéw oraz zasobéw danej organizacji. Podmioty, ktdre
maja dobry image w otoczeniu i wysoka pozycje na rynku, beda na pewno bardziej
atrakcyjne dla talentéw. Juz na etapie ich studiéw wyzszych, organizacje, chcac
pozyska¢ osoby ponadprzecigtnie uzdolnione, winny fundowa¢ staze, praktyki
w szeregach swojej jednostki®’. Powinny one réwniez aktywnie uczestniczy¢ w stu-
denckich targach pracy i innych eventach, gdzie jest mozliwo$¢ wyszukania oséb
uzdolnionych. Organizacje powinny tworzy¢ ,szybkie $ciezki karier”, poprzez
ktére moga ksztaltowa¢ indywidualnie droge rozwoju i awansu dla najbardziej
uzdolnionych. Pozyskiwanie i ,wytapywanie” takich oséb powinno rozpoczyna¢
sie juz na etapie nauki przyszlych pracownikdow, tzn. studenci o pozagdanym profilu
kompetencyjnym winni mie¢ zagwarantowany angaz w podmiocie oraz odrebnie
przygotowany program rozwojowy. Ten indywidualizm wyraza si¢ w szybszym
tempem przechodzenia z jednego szczebla na drugi w hierarchii organizacyjne;j
oraz mocno spersonalizowanym rozwijaniu kompetencji danej osoby. Dzieki temu
organizacje majg mozliwo$¢ uksztaltowania mtodego zatrudnionego wedlug wta-
snych potrzeb i przywiazania go do podmiotu. Istotne jest rdwniez poszukiwanie
talentéw wsrod juz zatrudnionych. Pracownicy moga nie przejawia¢ od razu po-

29 Ibidem,s. 183.

30 S. Wesierska, Rozwdj pracownikéw w organizacji - zarzgdzanie talentami, [w:] Najnowsze
trendy i wyzwania Swiata w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, cz. 1, red. W. Harasim, Wyzsza
Szkota Promocji w Warszawie, Warszawa 2007, s. 26.

31 T.Listwan, Zarzgdzanie...,s. 21.
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siadanych zdolnosci, moga nie mie¢ mozliwosci rozwoju lub inne personalno-spo-
teczne bariery uniemozliwiajg im ujawnienia swojego potencjalu. Istnieje zatem
potrzeba wdrazania wlasciwych miernikéw, ktore z jednej strony beda obiektywne
dla wszystkich, ale powinny one réwniez da¢ mozliwo$¢ oceny pracy i zacheca¢ do
niestandardowych zachowan czy prob inicjowania nowych rozwigzan. Zalety tego
rozwigzania prowadza do oszczednosci finansowych, dotyczacych minimalizowa-
nia kosztéw zwigzanych z rekrutacja, selekcjg i adaptacja. Pracujacy w danej orga-
nizacji znaja jego specyfike i kulture organizacyjna, poprzez co w lepszym stopniu
przystosowani sg do zasad i norm tam obowiazujacych. Gdy zatrudnia si¢ osobe
z zewnatrz, nie mozna oczekiwac od razu, ze jego wyniki stang si¢ ponadprzeciet-
ne. Trzeba zarezerwowac czas na wdrozenia i asymilacje z organizacja.

Nastepnym etapem jest transfer talentu do organizacji. Oznacza to wdrozenie
danej osoby w przydzielone obowigzki. Oprdécz stacjonarnych szkolen waznym
aspektem sg wyjazdy i spotkania, ktére umozliwiajg obserwacj¢ umiejetnosci ada-
ptacyjnych nowo zatrudnionego, jego sposobu wspodlpracy czy komunikacji. Takie
mniej formalne mityngi daja réwniez mozliwo$¢ pozostatym pracownikom po-
znania nowej osoby, o ktorej od dawana slyszaly, ze jest zdolna, a co za tym idzie,
pewnie i lepsza. Minimalizowane sg przez to bariery zwigzane ze wstydem, obawa
przed zabieraniem glosu, utratg pozycji w organizacji czy pochopnym ocenianiem.

Kolejng fazg jest zarzadzanie kariera, czyli wytyczanie mozliwosci $ciezek awan-
su zwigzanego z rozwojem zatrudnionych. Talenty, jak juz wspomniano, potrzebuja
wyzwan, duzej samodzielnosci, nie obawiaja si¢ odpowiedzialnosci. Mozliwo$¢ po-
szerzania przez nich kompetencji i kwalifikacji winna by¢ zindywidualizowana, a nie
sztampowa i systemowo przyjeta dla wszystkich czlonkéw. Motywowanie takich
0sob powinno skladac si¢ z elementéw placowych i pozaptacowych, lecz na petno
nieujednolicone i niemasowe jak w przypadku wigkszosci pracujacych. Organiza-
cje zatrudniajace talenty moga stosowaé narzedzie motywujace, jakim jest przerwa
w karierze. Pracodawca zobligowany jest do umozliwienia zatrudnionemu zaprze-
stania pracy na okres przez niego wybrany. W tym czasie oczywiscie nie otrzymuje
on ekwiwalentu pieni¢znego, jednakze ma zagwarantowany powrét do organizaciji,
bez degradacji finansowej i na to samo stanowisko, chyba ze w czasie nieobecnosci
danej osoby nastgpila zmiana struktury organizacyjnej podmiotu. Dzigki temu ima-
ge organizacji jest in plus, co ma ogromne znaczenie w dobie rynku pracownika oraz
gdy podmioty chcg zatrudnia¢ w swoich szerach specjalistow wysokiej klasy?*.

T. Listwan, piszac o wyjsciu pracownikow z organizacji, podkresla, ze zatrud-
nieni nie zostawiaja podmiotu, lecz opuszczaja przetozonych. Sugeruje to, Ze oso-
by przywiazuja si¢ do danej jednostki, a odpowiedzialnymi za ich odejscie sa cze-

32 J. Trippner-Hrabi, Zarzgdzanie réznorodnosciq na przyktadzie Ministerstwa Transportu w Lon-
dynie, [w:] Zarzgdzanie w samorzgdzie terytorialnym, red. Z. Patora-Wysocka, M. Wojciechow-
ski, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2017, t. XVII, z. 11, cz. I, s. 128.
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sto kierownicy®. Oczywiscie, powod6w rezygnacji z pracy moze by¢ wiele, ale nie
ulega watpliwosci, ze za polityke personalng odpowiadaja zarzadzajacy, ktorych
zadaniem jest miedzy innymi zapewnienie potrzeb zatrudnionych i pogodzenie
niejednokrotnie odimiennych intereséw. Wazne jest, by osoby uzdolnione, ktore
decyduja si¢ na odejscie z organizacji, zachowaly o niej dobre zdanie. Nie jest wy-
kluczona przeciez dalsza wspdlpraca oparta na innych zasadach, wykorzystanie
posiadanych kontaktéw, pomoc w sytuacjach nagtych lub nawet powr6t talentu
w poOzniejszym czasie. Osoby, ktore rozstajg si¢ z jednostka bezkonfliktowo, beda
miaty wieksze opory do przekazania informacji mniej poufnych i nie majg powo-
du, by psu¢ image organizacji w otoczeniu.
Aspekty majace wplyw na zarzadzanie i rozwdj talentow to:
= zmiany zachodzace zar6wno w otoczeniu zewnetrznym, jak i srodowisku
wewnetrznym organizacji. Prowadzenie analiz i obserwacji umozliwia dopa-
sowanie wlasciwych narzedzi kierowania talentami oraz przyczynia si¢ do
lepszego zaspokojenia potrzeb zatrudnionych w zakresie ich rozwoju zawo-
dowego;
= koniecznos¢ zapewnienia wystarczajacych srodkow finansowych w budzecie
organizacji;
= wewnetrzna polityka personalna organizacji sprzyjajaca funkcjonowaniu
w niej talentow;
= wspolpraca z jednostkami zewnetrznymi w zakresie diagnozowania potrzeb
i rozwoju talentéw;
= ustalenie miernikdw, wskaznikéw i standardéw rozwoju talentéw przyjetych
w danym przedziale czasowym?;
= okreslenie potrzeby zatrudniania, utrzymania talentéw w podmiocie juz na
etapie strategii, misji;
= operacjonalizacja dziatan dotyczacych procesu zarzadzania talentami, przy-
jetych w zalozeniach strategicznych i misji podmiotu;
= reorganizacja struktury, promujaca wykonywanie zadan w oparciu o prace
zespolowy i bezposrednie kontakty wewnatrz i na zewnatrz pomiotu;
= wdrazanie koncepcji i narzedzi wspomagajacych rozwdj talentéw, np. em-
powerment, zespotowe uczenie sie, zarzadzanie wiedzg, wirtualizacja pracy;
= umozliwienie realizacji tzw. kariery bez granic, czyli obejmujacej sekwencje
stanowisk w réznych organizacjach jednoczesnie. Talenty dzigki mozliwosci
pracy w paru podmiotach sg bardziej lojalni i oddani pracodawcy, niz gdyby
musieli wybiera¢ i pozosta¢ tylko w jednej organizacji.
Wspomniana polityka personalna obowigzujaca w organizacji ma istotng moc
sprawczg w zakresie rozwoju talentéw. Podmioty, ktére chca w swoich struktu-

33 T.Listwan, Zarzgdzanie..., s. 26.
34 J. Kope¢, Ksztattowanie strategii rozwoju talentéw w organizacji, [w:] Talent jako czynnik...,
S.69-70.
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rach posiada¢ osoby zdolne, winny uwaza¢ ich rozwdj za obligatoryjny aspekt po-
wigkszania aktywow, zasobow niematerialnych, a nie traktowac tych wydatkéw
jako zbedne koszty. Nalezy réwniez promowac i zachecaé réznych zatrudnionych
do poszerzania wlasnych kompetencji. Umozliwi to zdiagnozowanie posiadanego
potencjalu zatrudnionych i wskaze utajnione, zaniedbane czy nieu$wiadomione
niejednokrotnie zdolno$ci. Analizy takie nalezy przeprowadza¢ wraz z zatrudnio-
nymi, co ma znaczenie dla lepszego dopasowania programoéw rozwojowych. Par-
tycypacja w ustalaniu celéw dziala rowniez motywujaco na pracownikéw i chet-
niej beda oni wypelniali przyjete wspolnie zalozenia. Ocena rozwoju talentow jest
sprawg istota, lecz winny by¢ poddani jej zaréwno zatrudnieni, jak i przelozeni
odpowiedzialni za przyrost kompetencji®.

35 Ibidem,s. 71.






Rozdziat 5

Nowoczesne formy organizacyjne
wykorzystujace zespoty wiedzy

5.1. Organizacje turkusowe - zespoty
samozarzadzajace sie

Termin ,,organizacja turkusowa” zostal spopularyzowany za sprawg ksiazki F. La-
loux Pracowa¢ inaczej'. W publikacji opisano 12 podmiotéw, ktére przeszly rady-
kalne zmiany dotyczace struktury, aspektéw personalnych czy zasad planowania.
Turkusowa organizacja zrzesza ludzi wokol wspélnego przedsiewziecia, moze to
by¢ cala jednostka lub dzial czy tylko grupa oséb. Praca w nich opiera si¢ na funk-
cjonowaniu zespoléw samoorganizujacych sie, ktére decyduja w tym przypadku
o powiekszeniu grupy, przeprowadzajac tez proces rekrutacji i selekcji. Zaanga-
zowane osoby to pracownicy danej organizacji, ale réwniez wspotpracujacy z nia.
Nie ma w nich tradycyjnego podziatu na kadre kierowniczg i wykonawcéw. Me-
nedzerowie staja si¢ zwyktymi cztonkami w szeregach zespotu. Jesli posiadaja oni
przydatne kompetencje, moga zosta¢ wybrani liderami, wypelniajac wtedy role
coachdow, mentorow, treneréw czy facylitatorow” Motto przy$wiecajace organiza-
¢ji turkusowej to: cztowiek dziala najskuteczniej w warunkach wolnosci, zaufania,
partnerstwa i wspolpracy. Zatrudnieni §wiadomie organizuja si¢ w plaskich siecio-
wych strukturach. Ulatwiaja one wspdtprace i komunikacje miedzy osobami oraz
nawigzywanie relacji w sytuacjach mniej formalnych, gdzie sztywne biurokratyczne
schematy stanowityby bariere. Pracownicy posiadajg informacje rowniez na temat
réznych obszaréw organizacji, stad moga proponowa¢ zmiany, innowacje nieko-

1 F. Laloux, Pracowac inaczej. Nowatorski model organizacji inspirowany kolejnym etapem roz-
woju ludzkiej Swiadomosci, Studio Emka, Warszawa 2015.

2 D.M. Abrashoff, It’s Your Ship — Management Techniques from the Best Damn Ship in the Navy,
Business Plus, New York, Boston 2002; w polskiej wersji jezykowej: Ty tu dowodzisz. Najsku-
teczniejsze metody kierowania zatogq, Wolters Kluwer SA, Warszawa 2014.
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niecznie zwigzane z wlasng specjalizacjq. Dzigki sieciowosci nastepuje nieformalny
przeplyw wiedzy jawnej i ukrytej, co jest bardzo pozadane przez przetozonych. Na
biezaco obserwowa¢ mozna, ktéry z pracownikéw jest rzeczywistym wezlem ko-
munikacyjnym, a gdzie znajduje si¢ bariera powodujace blokade informacji.

Waznym zalozeniem jest rdwniez zamiana oceniania pracownikow na ich do-
cenianie. Sztywne, liczbowe procedury podsumowujace aktywnos¢ zatrudnionych
s3 mniej efektywne niz system motywacyjny opierajacy si¢ gtéwnie na indywi-
dualnym podejsciu do zatrudnionych uznajacy ich wklad pracy. W organizacjach
turkusowych odchodzi si¢ od kontrolowania w zamian za promowanie wspierania
wzajemnego czlonkow zespotu. Rywalizacja postrzegana jest jako element negatyw-
ny i zacheca si¢ do pomagania przy realizacji projektéw. Nadrzednym celem takich
podmiotow jest stworzenie przyjaznego srodowiska pracy i zaklada sig, ze aspekty
jak sukces, zysk beda pochodng wyzej wymienionych skltadowych organizacji tur-
kusowej. Elementem niezbednym dla wdrozenia powyzszych zalozen jest wytwo-
rzenie w pracownikach przekonania, ze to co robig jest przydatne i istotne. W takim
podmiocie kfadzie si¢ nacisk na rozw6j zawodowy poprzez wykorzystanie posiada-
nych talentéw. Poczucie sensu z wykonywanych obowigzkéw sprawia, ze czlonko-
wie zespolu s3 zmotywowani, a przez to bardziej wydajni i innowacyjni. W grupach
tych nie ma hierarchii wladzy, za to jest hierarchia wiedzy, doswiadczenia. Relacje
w organizacjach turkusowych sg bardziej kolezenskie niz stuzbowe, dzigki zaanga-
zowaniu i panujgcemu zaufaniu. W sytuacji, gdy dana osoba nie sprawdzi si¢ lub nie
przestrzega zalozen kultury organizacyjnej, jest zwalniana, by nie zakléca¢ funkcjo-
nowania podmiotu.

Niejednokrotne to poszczegolni pracownicy wyznaczaja sobie wlasny zakres
obowigzkow, wskazujac, co chcieliby wykonywac i w jakich zadaniach czujg si¢
najbardziej kompetentni oraz jakie korzysci finalnie osiggnie dzieki temu organi-
zacja. To sprawia, ze podmiot staje si¢ samozarzadzajacym, rozwijajac i dostoso-
wujac sie do proceséw zachodzacych, a nie odwrotne. Jednostki takie buduje si¢ na
relacjach, a nie na transakcjach, czyli szukaniu optacalnosci (czysto materialnej)
kazdego dzialania. Organizacje turkusowe przypominaja wielokomérkowe orga-
nizmy, w ktorych nie ma centralnego kierowania, a réznigce si¢ funkcjami zespoty
zlecaja sobie realizacje zadan.

Pakiety wspierajace rozwdj zawodowy czy osobisty w organizacjach turkusowych
sa szerokie. W ich sklad moga wchodzi¢ kursy jezykowe odbywajace si¢ podczas
godzin pracy, wizyty lekarskie, szkolenia, aktywnosci sportowe, jak réwniez finan-
suje sie hobby i zajecia kulturalne. Obecnie dobrzy pracownicy znaja swoja pozycje
zar6wno na lokalnym, jak i miedzynarodowym rynku, przez co zarzadzanie nimi
w sposob dyrektywny nie jest wlasciwe. Chca angazowac si¢ w podejmowanie decy-
zji i mie¢ wplyw zaréwno na ksztalt wlasnego rozwoju, jak i calej organizacji.

Forma organizacji turkusowej jest wlasciwa dla podmiotéw z réznych sektorow.
Aspektem nadrzednym, uniwersalnym dla wielu dziedzin jest to, Ze tworzone sg przez
ludzi posiadajacych wizje, entuzjazm i potrzebe zmiany. Mozna budowa¢ je od pod-
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staw lub bazowac¢ na juz istniejacej grupie’. Wazne jest, by lider tworzacy taki zespot
mial charyzme, ktdra sprawia, ze inni chcg go nasladowac na plaszczyznie zawodowe;j,
jak i towarzyskiej. Wydaje sie, ze takie cechy nalezy wytwarzac u przyszlych, potencjal-
nych pracownikéw juz na poziomie szkolnictwa. Istnieje koniecznos¢ wspierania mio-
dych ludzi, pobudzajac ich kreatywnos¢, odkrywajac zdolnosci i ukryty potencjat. Pla-
cowki oswiatowe winny réwniez promowa¢ dzialania innowacyjne oraz angazowac
uczniow/studentéw w przedsiewziecia, ktére dobierane sg bardziej indywidualnie niz
masowo, dzigki temu zainteresowani maja poczucie spefnienia i sensu z wykonywanych
zadan.

Ponadto F. Laloux stwierdza, ze podmiot podczas rozwoju moze przybierac na-

stepujace formy, jak:

= organizacja czerwona — gléwnym wyznacznikiem jest sprawowanie bezkom-
promisowej wladzy przynalezacej do jednej osoby. Sa one podmiotami nie-
formalnymi, jednakze z ich zasadami liczy si¢ wiele 0séb, np. mafia, gangi;

= organizacja bursztynowa — zhierarchizowane podmioty o smuktej strukturze or-
ganizacyjnej, czgsto mocno zbiurokratyzowane. Istnieje w nich centralizacja wla-
dzy i odgérne rozkazodawstwo oraz kontrola, np. wojsko, tradycyjne koscioty;

" organizacja pomaranczowa — nastawiona na innowacyjnos¢, zysk i nieustan-
na walke z konkurencja, bazujaca na kompetencjach tam zatrudnionych,
ktdérzy uczestnicza w niezdrowej rywalizacji, np. korporacje;

= organizacja zielona - duzy nacisk polozony jest na kulture organizacyjna
podmiotu, gdzie promowane sg wartos$ci kolezenskie, pomoc i zaufanie, np.
firmy rodzinne;

= organizacja turkusowa - tworza ja samoorganizujace si¢ zespoly. Podmiot
traktowany jest jako zywy organizm, ktéry ma swoj cel istnienia®.

Zalozeniem organizacji turkusowej jest dzielenie si¢ dobrami finansowymi i nie-

materialnymi nie tylko wewnatrz wlasnego zespotu, ale réwniez z otoczeniem. Pod-
mioty te chcg by¢ inspiracja dla innych w dziedzinie prowadzenia odpowiedzialnego
biznesu, poprzez wspieranie lokalnej spotecznosci, liczne akcje charytatywne i ucze-
niem innych. Tworzg dzigki temu dobre zaplecze marketingowe dla wlasnej dzia-
talnosci i pozadany image wsrdd obecnych i potencjalnych pracownikéw, dostaw-
cow i innych kooperantéw. Informacje na temat jakosci i sposobu pracy w danym
miejscu przeplywaja blyskawicznie i nie majg ograniczen czasowo-przestrzennych
ze wzgledu na wykorzystanie narzedzi wirtualnych. Organizacje turkusowe sg row-
niez odpowiedzig na nowe pokolenie pracownikéw nazwanych Y i Z lub pokole-
niem Millenialséw. Sg oni ,wielozadaniowcami’, ktorzy chetnie mierzg si¢ z nowymi
wyzwaniami. Takie osoby angazuja sie w zadania, ktdre sg dla nich przede wszystkim
interesujace. Oddzielajg swoje zycie zawodowe i prywatne. Postulujg oni che¢ pracy
w elastycznych godzinach i chcg by¢ mobilni przestrzennie. Oczekuja zadowalaja-
cego wynagrodzenia oraz inwestowania w ich rozwoj zawodowy. Millenialsi gotowi

3 A.J.Blikle, Doktryna jakosci. Rzecz o turkusowej organizacji, One Press, Warszawa 2017, s. 99.
4 F. Laloux, Pracowdé..., s. 88-90.
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s3 na czeste zmiany, trudno utrzymac ich dtuzej u jednego pracodawcy. Poszukuja
przelozonego, ktory bedzie ich prowadzil, a nie nimi kierowal. Granica miedzy $wia-
tem wirtualnym a realnym jest czesto dla nich zatarta’.

Na koniec przedstawiono réwniez wady i zagrozenia organizacji turkusowej,
ukazujac je za pomocg analizy SWOT w tabeli 15.

Tabela 15. Analiza SWOT organizacji turkusowej

Mocne strony Stabe strony
= Dziatanie w oparciu o prace zespotowa = Rozmyta tozsamos¢
= innowacyjnos¢ = duza fluktuacja zatrudnionych
= wysoki poziom zaufania = konieczno$¢ dostosowania sie do wy-

goérowanych potrzeb niematerialnych
zatrudnionych

= duze zaangazowanie pracownikéw
= ptaska struktura

= sieciowosc relacji = koszty zwigzane z wynagrodzeniami i roz-
= indywidualne podejscie do zatrudnionych wojem pracownikéw

= przyjazne $rodowisko pracy = konieczno$¢ zapewnienia wysokiego

= zwiekszenie samomotywacji i zaangazo- poziomu wirtualizacji pracy

wania os6b

= perspektywa rozwoju zawodowego

= uniwersalno$¢ - mozliwo$¢ zastosowania
w r6znych podmiotach

= |lepszy przeptyw wiedzy

= sprawna komunikacja

Szanse Zagrozenia

= Mobilno$¢ zatrudnionych = Niski poziom lojalnosci zatrudnionych
= pokolenie Millenialsow w stosunku do jednej organizacji

pracownikow
= wirtualizacja pracy
= poprawa wizerunku firmy

= |epsze wyksztatcenie potencjalnych = ograniczona liczba lideréw - przewodnikow

Sciezka kariery oparta na angazu w paru
podmiotach

konkurencja ze strony innych pracodawcow
mato benchmarkow

znikome informacje/opinie na temat orga-
nizacji turkusowych

brak wieloletnich badan nad zaletami

i wadami organizacji turkusowe;j
wygbérowane oczekiwania potencjalnych

i obecnych pracownikow

starzejace sie spoteczenstwo

rynek pracownika

wykluczenie cyfrowe

Zrédto: opracowanie wtasne.

5 M. Rapacka-Wojdat, Motywacja pokoleri - co napedza do pracy osoby z generacji baby bo-
omers, XiY?, Wiedza i Praktyka, Warszawa 2016 (e-book).
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Jak wynika z tabeli 15, aspekty zwigzane z czynnikiem ludzkim stanowia najwiek-
sze wyzwania dla organizacji turkusowych. Obecnie pracownicy oczekuja od pod-
miotéw dzialan innowacyjnych, elastycznych, lepiej dopasowujacych sie do ich po-
trzeb. Ze wzgledu na perspektywe starzejacego si¢ spoteczenistwa i rynek pracownika
jednostki beda musialy jeszcze bardziej stara¢ sie o wysoko wykwalifikowane osoby.
Czy organizacja turkusowa jest jedng z odpowiedzi na to wyzwanie? Dlugoletnie
badania, obserwacje i analizy dopiero moga zweryfikowac to przypuszczenie.

5.2. Organizacje wirtualne

Gospodarka wieku XXI charakteryzuje si¢ migdzy innymi tym, ze dla pomysl-
nego jej dzialania i rozwoju waznym aspektem jest doplyw do jej struktur rzetel-
nych informacji, ktére maja znaczenie strategiczne®. Zdaniem M. Brzozowskie-
go: ,,Koncepcja organizacji wirtualnej jest w ogdlnej opinii uwazana za ta, ktéra
w znacznym stopniu odzwierciedla dokonujace si¢ przemiany spoteczno-techno-
logiczne, zwlaszcza rozwdj technologii informacyjnej i zwiazane z nig procesy glo-
balizacji dzialalno$ci gospodarczej. Podmioty te sg efektem tzw. ery spoteczenstwa
informacyjnego, a w gtéwniej mierze sektora komputerowego, skad hasto »wirtu-
alny« trafifo do nauki o organizacji i zarzgdzaniu™.

Pojecie spoteczenstwa informacyjnego zostalo po raz pierwszy zastosowane
przez T. Umesao w opracowaniu dotyczacym teorii ewolucji spoleczenstwa opar-
tego na technologiach informatycznych®. Dotyczy ono spoleczenistwa postindu-
strialnego, ktorego atrybutem jest zaawansowane i wielonarzedziowe postugiwa-
nie si¢ rozwigzaniami teleinformatycznymi’. Obecnie zarzadzanie informacja,
czyli np. jej selekcja, jakos¢, szybkos¢ przeplywu stanowig o konkurencyjnosci
podmiotéw'. Nastgpita zmiana §wiadomosci klientéw, ktérych nie mozna trak-
towa¢ jako niezorientowanych w tajnikach przygotowania i wdrazania procesow,
lecz jako zleceniodawcédw o wyraznie okreslonych i zindywidualizowanych po-
trzebach'.

6 M. Hansen, Collaboration. How Leaders Avoid the Traps, Create Unity, and Reap Big Results,
HBP, Boston 2009, s. 103.

7 M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa 2010.

8 Informacja zaczerpnieta z: R. Hassan, The Information Society: Cyber Dreams and Digital
Nightmares, Polity Press, Cambridge 2008, s. 37.

9 M. Castells, The Rise of the Network Society: The Information Age: Economy, Society, and Cul-
ture, vol. I, Willey-Blackwell, Oxford 2009, s. 176.

10 Spoteczeristwo informacyjne 2005, red. G. Blizniuk, J. Nowak, Polskie Towarzystwo Informa-
tyczne, Katowice 2005.

11 Cz. Sikorski, Tendencje w nauce i praktyce zarzqdzania na przetomie wiekéw, WSzHE, £6dz
2004, s. 92.
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Definiujacy organizacje¢ wirtualng uwypuklaja w niej istote podejscia procesowe-
go lub zwracajg uwage na aspekty strukturalne'?. W pierwszym ujeciu przyjmuje sie,
ze podmioty te sg tacznikiem absorbujacym i czerpigcym korzysci z nadarzajacych
sie okazji rynkowych, gdzie w dalszej kolejnosci biorg one udzial w projektowaniu
procesow organizacyjnych. Organizacje cechuje elastycznos¢ skutkujgcg gotowoscia
na stale przeprojektowania struktur, celow czy skladu osobowego zatrudnionych
w niej os6b etc. Wlasciwoscia tych pomiotéw sa czeste zmiany dotyczace powigzan
kooperacyjnych z innymi jednostkami. Organizacje te w duzej czgsci outsourcujg
wykonywanie czynnosci innym, zewnetrznym podmiotom, przez co powstaje sie¢
powigzan réznych jednostek. Wyniki tej dzialalno$ci dostarczane moga by¢ klientom
zardwno w sposob tradycyjny, jak i z wykorzystaniem nowoczesnych technologii in-
formatycznych. Praca podmiotéw wirtualnych bazuje na korzystaniu z potencjatu
zespolow wiedzy, ktére powolywane sa do realizacji zadan i rozwiazywane sa po za-
konczeniu projektu. Zatrudnieni w organizacjach to w duzej mierze telepracownicy.
Jest to korzystne dla podmiotéw, poniewaz dzieki temu moga pozyskiwac grupy spe-
cjalistéw o pozadanym profilu kompetencyjnym. Zasoby ludzkie w organizacjach
wirtualnych transformuja wiedz¢ w procesy generowania wartosci dodanej w prze-
strzeni rynkowej. Waznym aspektem jest, by kierujacy podmiotami w réwny sposéb
traktowali zaréwno zatrudnionych stacjonarnie, jak i tych pracujacych zdalnie. Czyli
takie same reguly wspotpracy musza obowiazywac telepracownikéw i osoby stacjo-
nujace w siedzibie organizacji.

Podejscie strukturalne uwypukla natomiast elementy sktadowe organizacji wir-
tualnej, ich cechy charakterystyczne oraz powigzania i zaleznosci wystepujace po-
miedzy poszczegdlnymi podmiotami gry rynkowej (dostawcy, odbiorcy, konkuren-
cja), jak i interakcje z otoczeniem dalszym. Poszczegolne czesci skladowe organizacji
przyczyniajg sie do powodzenia calosci, a jej sukces determinuje funkcjonowanie
poszczegolnych jednostek w tym zbiorze". Przy tym ujeciu podkresla si¢ takze cza-
sowos¢ organizacji wirtualnej oraz jej czesci skladowych, jakimi sg niezalezne jed-
nostki pozostajace w stalej gotowosci do natychmiastowego, wspdlnego dziatania
w momencie pojawienia si¢ impulséw rynkowych. Partnerzy kooperacji wnosza
unikatowg wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie, koncentrujac si¢ na kluczowych
kompetencjach. Istnienie tej wspdlpracy determinowane jest zaspokojeniem poja-

12 Zob. szerzej w: M. Brzozowski, Organizacja wirtualna, PWE, Warszawa 2010, s. 38-51; C. Ca-
mison, C. Devece, F. Garrigos, D. Palacios, Connectivity and Knowledge Management in Virtual
Organizations: Networking and Developing Interactive Communications, ISF, London 2008,
s. 98-109; W.I. Grudziewski, K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowic, Zarzqdzanie zau-
faniem w przedsiebiorstwie, Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2009, s. 160-163; W. Davidow,
M. Malone, The virtual Corporation: Structuring and Revitalizing the Corporation for the 21st
Century, Harper Business, New York 1992, s. 15-21; F. Wilson, Cultural control within the visual
organization, ,Sociological Review” 1999, s. 3-15.

13 A. Front, L. Priego-Roche, D. Rieu, A framework for virtual organization requirements,
»,Requirements Engineering” 2016, vol. 21, Issue 4, s. 455.
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wiajacego si¢ popytu. Nastepnie organizacja wirtualna ulega rozwiazaniu, a poszcze-
gblne podmioty nawigzuja kolejne relacje, prowadzace do powstania nowej sieci.

Cechg charakterystyczng powyzszych dwdch stanowisk jest to, ze organizacje an-
gazuja do swoich struktur zespoly wiedzy, ktorych praca opiera sie duzej mierze na
tworzeniu nowej wiedzy lub przeksztatcaniu juz istniejacej. Kompetencje pracowni-
kow stajg si¢ atutem podmiotu, gdyz jest ona no$nikiem pomystow, ktore wlasciwiej
zaspokajaja oczekiwania réznych grup odbiorcéw. Zatrudnieni w tych grupach an-
gazuja sie w realizacje zadan w paru projektach réwnoczes$nie. Wytyczaja oni swoj
rozwoj poprzez wspolprace z wieloma organizacjami, skupiajac sie na najbardziej in-
teresujacych ich ofertach. Z punktu widzenia pracodawcéw sytuacja taka moze by¢
réwniez sprzyjajaca, poniewaz dopasowuja oni strukture zatrudnienia w swojej jed-
nostce do biezacego zapotrzebowania. Niemniej jednak osoby najzdolniejsze, naj-
bardziej efektywne nalezy pozyskiwac i utrzymywac na najdltuzej, gdzie wspotpraca
przybiera charakter staly lub dorazny. To oni s najbardziej warto$ciowym zasobem,
dostarczajacym wiedze i czynigcym dang organizacje bardziej konkurencyjna.

Wazng cecha opisujaca organizacje wirtualng jest zaufanie, ktére nabiera znaczenia
we wspolczesnym burzliwym i zmiennym otoczeniu'. Jest ono wedtug wielu autoréw
czynnikiem fundamentalnym i wyznacznikiem sukcesu®. Jednakze zaufanie to ,,roz-
myta’, niekonkretna cecha, dla ktérej trudno dobra¢ odpowiednie mierniki ilosciowe.
L.V. Ryan zauwaza, ze brak zaufania w stosunkach partnerskich jest wysoce kosztogen-
ny, stanowigc okolo 50% ceny prowadzonej dziatalnosci'®. Zaufaniu nadaje sie role in-
strumentu koordynaciji i kontroli poczynan wirtualnych, cho¢ uznajac jego znaczenie,
nie mozna go przecenia¢, poniewaz stac si¢ moze takze generatorem zagrozen.

W zarzadzaniu organizacjg wirtualng zaufanie jest aspektem podnoszacym po-
ziom wymagan przed jej uczestnikami w wymiarach moralnym, etycznym, wraz-
liwosci na interes czlonkéw zespotu, kompetencyjnym i adaptacyjnym.

Powstanie podmiotu wirtualnego moze nastapi¢ w wyniku wylonienia sie
z tradycyjnie zhierarchizowanej i zarzadzanej jednostki'’. Ulega on podzialowi na
mniejsze ogniwa polgczone wspolnym celem, jednoczesnie zachowujace duzg au-
tonomie przy jego osigganiu'®. Taka organizacja moze takze zaistnie¢ dzieki pod-

14 W. Popczyk, Zarzgdzanie zaufaniem jako warunek utrzymywania przewagi konkurencyjnej
przez firmy rodzinne nad ich odpowiednikami nierodzinnymi, [w:] Firmy rodzinne - determi-
nanty funkcjonowania i rozwoju, red. A. Marjanski, ,Przedsiebiorczos$¢ i Zarzadzanie” 2011,
t.Xll,z.7,s.9.

15 M. Grudzewski., I. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zarzgdzanie..., s. 58; B. Geca,
Podstawowe atrybuty organizacji wirtualnej, Naukowe Koto Zarzadzania Przedsiebiorstwem,
Politechnika Lubelska, Lublin 2008, s. 4.

16 LV. Ryan, Wyzwania moralne w czasie transformacji gospodarczej, ,Ruch Prawniczy,
Ekonomiczny i Socjologiczny” 1996, z. 1, s. 50.

17 S. Shekhar, Managing the Reality of Virtual Organizations, Springer India, New Delhi 2016, s. 47.

18 J. Lichtarski, M. Moroz, Koordynacja w organizacji wirtualnej, [w:] Stan i perspektywa rozwoju
teorii i praktyki zarzgdzania na progu XXl wieku, red. J. Lichtarski, ,Prace Naukowe AE we Wro-
ctawiu” 2002; B. Katzy, H. Loh, Ch. Hang, Modelling for virtual organization, [w:] Virtual Orga-
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miotowi integrujacemu, w rezultacie pojawienia si¢ okazji rynkowej. Przewodze-
nie tej wspolpracy przybiera rozne postaci, jak:

* podmiot rdzen - jeden z partycypantéw wspolpracy, ktory odrdznia si¢ od
innych partneréow wielkoscig, zamoznoscia, potencjatem. Stad moze narzu-
ca¢ zasady kooperacji, jednoczesnie bedac tacznikiem z otoczeniem;

= broker (integrator, moderator) - podmiot, ktéry inicjuje i poszukuje uczest-
nikéw do wirtualnej platformy wspotpracy, a nastepnie koordynuje i posred-
niczy w kolejnych etapach dzialania;

= komitet sterujacy (steering committee) — zespol (najczesciej kadra kierowni-
cza) skompilowany z reprezentantéw poszczegdlnych podmiotéw tworza-
cych organizacje wirtualna;

= menedzer wirtualny — osoba cechujgca si¢ wysokim poziomem kompetencji
w zakresie komunikacji, negocjacji i koordynacji prac rozproszonych jednostek'.

Opisujac organizacje wirtualng, mozna wskaza¢ na modele uwypuklajace jej

réznorodne konfiguracje®. Wirtualny wizerunek bazuje na dodaniu do tradycyj-
nie zarzadzanego podmiotu kanalu komunikacyjno-informacyjnego, jakim jest
strona internetowa www. Stanowi¢ on moze jedynie zrédlo wiadomosci o pod-
miocie lub umozliwia réwniez zakup wytwarzanego dobra czy ustugi.

Nastepna postacig jest sie¢ zréwnowazona (model zréwnowazonej kooperacji),

w sklad ktorej wchodza autonomiczne jednostki. Wnosza one do porozumienia
unikatowe kompetencje i w podobnym stopniu partycypuja w kierowaniu przyje-
tymi celami. Jeden z partneréw koalicji moze chcie¢ dominowac¢ nad reszta pod-
miotdw w sieci, przypisujac pozostalym organizacjom role satelickie w zakresie
decyzyjnego podporzadkowania. Sytuacja ta moze powodowac zachwianie réw-
nowagi wspotpracy czy zaufania.

Istnieje rowniez model zwany siecig zdominowang (aliansu gwiazdzistego),

w ktorej wiodacg role odgrywa jeden podmiot dysponujgcy najbardziej relewant-
nymi kompetencjami, zasobami wiedzy, finanséw i informacji. Wizerunek takiej
organizacji jest no$nikiem logo lidera aliansu gwiazdzistego, ktory jest bezposred-
nio zauwazany i oceniany prze klientéw zewnetrznych. Ten typ porozumienia nie-
sie ze sobg zagrozenie zwigzane z mozliwoscia autokratycznych rzadéw i checi
wylacznego kierowania siecia. Partnerzy kooperacji wnosza specjalistyczne kom-
petencje, dlatego takie rozwiazanie jest niekorzystne dla rozwoju i innowacyjnosci
organizacji.

nization - System and Practice, eds H. Afsarmanesh, Camarinha-L. Matos, M. Ollus, Springer,
New York 2005, s. 29-45.

19 M. Brzozowski, Organizacja..., s. 130-132.

20 Wiecej informacji na temat modeli w: M. Brzozowski, Wybrane modele organizacji wirtual-
nej, ,Zeszyty Naukowe AE Poznan” 2003, z. 3, s. 48-54; N. Lethbridge, An I-Based taxonomy
of virtual organizations and the implications for effective management, ,Developing Effective
Organizations” 2001, vol. 4, no. 1, s. 19-22; Y. Malhotra, Knowledge Management and Virtual
Organizations, 1Gl Global, Hershey, USA 2007.
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Ostatnig omawiang postacig jest model tanicucha wartoéci, w ktérym punk-
tem wyjscia jest rozpoznanie kluczowego procesu lub proceséw, obligujacych
do sprawnej koordynacji przeplywéw informacyjnych. Nastepnie na podstawie tego
procesu modelowany jest ksztalt organizacji, w ktdrej sekwencyjnie uzytkowane
s3 kompetencje poszczegoélnych partycypantéw. Organizacja obstugujaca ostatnie
ogniwo sieci jest odpowiedzialna za utrzymywanie kontaktéw z otoczeniem.

Zasobami niefinansowymi organizacji wirtualnej s3 zespoty wiedzy, jak réwniez
kooperanci, klienci, ktérzy stanowig o kapitale ludzkim w tym porozumieniu. Jed-
nostki te sg wartosciowymi akceleratorami nowej wiedzy, niezbednej do zaistnienia
i utrzymania si¢ na rynku. Dzi¢ki kapitatowi ludzkiemu organizacja ta jest oparta na
wiedzy, bedacej Zrédlem nowych idei koniecznych do prawidlowego rozwoju i uzy-
skiwania satysfakcjonujacego poziomu konkurencyjnosci. Dlatego spektrum ocze-
kiwan organizacji wirtualnych, dotyczacych szeroko rozumianych kwalifikacji, jest
znacznie wyzsze niz tych funkcjonujacych na podstawie tradycyjnych rozwigzan.

Kreslac pozytywne i negatywne czynniki oceniajgce organizacje wirtualng, moz-
na postuzy¢ sie metoda analizy strategicznej SWOT zaprezentowanej w tabeli 16.

Tabela 16. Analiza SWOT organizacji wirtualnej

Mocne strony Stabe strony

1 2

= Elastyczno$¢iinnowacyjno$é w dziataniu | = Rozmyta tozsamosc
= redukcja kosztéw (zmniejszenie zapotrze- | = konieczno$c inwestowania w nowocze-

bowania na powierzchnie biurowa) sna, niejednokrotnie droga infrastrukture
= optymalny dobor pracownikéw z uwagi na informatyczna
cele firmy = mozliwo$¢ negatywnego oddziatywania
= réznorodnos¢ i swoboda w zakresie selekcji | czynnika ,zaufanie” stanowiacego kluczo-
komplementarnych kooperantow wy element sukcesu
= praca w oparciu o dziatanie zespotéw = brak precyzyjnej kontroli nad praca zatrud-
wiedzy nionych i wspétkooperantéw
= tatwo$¢ komunikowania sie = negatywna opinia o przedsiebiorstwie
= wieksze audytorium potencjalnych klien- docierajaca w szybkim tempie
téw - globalny zasieg = koszty zwigzane z zabezpieczeniem wypty-
= szybsza reakcja dziatania w zakresie funk- wu danych
cjonowania i rozwoju organizacji = brak kontaktu osobistego

= dzielenie poziomu kosztow i ryzyka miedzy
wspotpracujgcymi podmiotami

= efektywne wykorzystanie zasobéw

= stosowanie nowoczesnych rozwiazan z za-
kresu organizacji i zarzadzania

= zwiekszenie satysfakcji pracownikow z wy-
konywanej pracy poprzez bodzce material-
ne i niematerialne

= lepszy, przyjazny image organizacji
w kierunku obecnych oraz potencjalnych
pracownikow i instytucji
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Tabela 16 (cd.)

1 2

= Szeroki dostep zasobow informacyjnych = Obnizenie poziomu szybkosci, sprawnosci

= tatwos$¢ w stosowaniu benchmarkingu oraz awarie urzadzen informatycznych
konkurencyjnego i funkcjonalnego = réznorodnos$¢ pracownikow zrodtem

= miedzynarodowa wspétpraca, w ktorej konfliktéw i nieporozumien
tatwiej pokonywane sg bariery czasu, prze- | = brak dostepu do Internetu w niektérych
strzeni, prawne regionach kraju i $wiata

= mozliwo$¢ pozyskiwania pracownikéw = brak zaufania niektérych konsumentéw do
odmiennych kulturowo przy jednoczesnym organizacji wirtualnych i jej produktow
niwelowaniu barier geograficznych = nieuczciwe organizacje wirtualne wewnatrz

= szansa uzyskania pracownikéw z tzw. sieci
stabszych grup ludnosci: niepetnosprawni, |= trudnosci koordynacyjne dotyczace wspot-
kobiety w ciagzy, emeryci pracy w sieci

= wzrost poziomu wyksztatcenia spoteczen- | = problemy ze znalezieniem lub niewtasciwy
stwa dobor firm wspotpracujacych

= wzrost jakosci ksztatcenia = hakerzy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, WAEK,
Krakéw 2006, s. 6, 86.

Podsumowujac ten fragment rozwazan, nasuwa si¢ spostrzezenie, ze powodzenie
realizacji celow organizacji wirtualnej w znacznej mierze zalezy od jakosci, dostep-
nosci kapitatu ludzkiego i jego checi do rozwoju wlasnych kompetencji. Postep ten
winien dokonywac si¢ zardwno w zakresie wiedzy fachowej, jak rowniez umiejetnosci
pracy w specjalistycznych zespotach wiedzy. Istotnym réwniez aspektem jest otwartos¢
spoleczenstwa na produkty i ustugi dostarczane kanalami wirtualnymi. Partnerzy sieci
winni dba¢ o range ukltadéw wewnatrzorganizacyjnych, miedzyorganizacyjnych i ryn-
kowych w zakresie wytwarzania wysokiego poziomu zaufania. Wplynie to na powsta-
nie pozytywnych impulséw i lepszy odbidr oraz postrzeganie organizacji wirtualnych.

5.3. Organizacje uczace si¢

Waznym paradygmatem organizacji uczacej sie jest wiedza, ktora stanowi podsta-
wowy i cenny kapital podmiotéw. Zatrudnieni winni by¢ zaréwno jej nosnikami,
jak i wspotuczestnikami w dynamicznych procesach powstawania, przekazywania
i pomnazania tego zasobu®. Nalezy odr6zni¢ pojecia ,organizacja oparta na wie-
dzy” i ,organizacja inteligentna”. Te drugg traktuje si¢ jako wzorzec, ideal, stanowig-
cy punkt odniesienia, do ktérego dana jednostka winna dazy¢. Inteligencja w tym

21 A.Zur, Komunikacja w organizacji opartej na wiedzy, ,,Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie” 2005, nr 671, s. 147.
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znaczeniu to zdolnos$¢ adaptacji dzigki stosowaniu wlasciwych $rodkéw myslenia®.
W dokumencie Strategia Europa 2020 mozna przeczytac, ze: ,Organizacje inteli-
gentne sg strategicznymi podmiotami, ktére wyznacza¢ beda trendy w przyszlosci,
a spofeczenstwa informacyjne sg jej bezposrednimi lub posrednimi elementami”®.

Istnieje rowniez pojecie organizacji kreatywnej, ktéra w najwiekszym stopniu
wykorzystuje potencjal umystéw (0séb i podmiotéw). Tutaj réwniez najwazniej-
szym zasobem jest wiedza oraz ol$nienie twdrcze — pochodzace z niewyczerpal-
nych pokladéw wyobrazni*.

Zdaniem autora ksigzki, wyzej przytoczone definicje méwia jedynie o odmianach
organizacji uczacej sig, ktora jest fundamentem funkcjonowania zespoléw wiedzy.
W réznych fazach zycia dany podmiot moze wykazywac jedynie cechy organizacji
inteligentnej lub kreatywnej. Szerszy opis tych jednostek wydaje si¢ zbednym pona-
wianiem prezentowanych tresci. Dlatego w dalszych czesciach opracowania uwaga
zostanie skupiona na zagadnieniach zwigzanych z organizacja uczaca sie.

P. Senge jako pierwszy przedstawil gléwne zalozenia organizacji uczacej sie. Kon-
cepcja ta opiera si¢ na pieciu dyscyplinach, takich jak: myslenie systemowe, mistrzo-
stwo osobiste, modele myslowe, wspolne budowanie wizji i zespolowe uczenie sig*.

Myslenie systemowe — polega na umiejetnej identyfikacji zlozonych zaleznosci
wystepujacych w otoczeniu oraz przystosowaniu si¢ organizacji do jej wymiaréw.
Bazuje na rozpoznaniu przez podmioty gtéwnych przyczyn okreslonych zjawisk.
Mozna zauwazy¢, ze pojecie to jest $cisle powigzane z elastycznoécig podmiotéow
wyrazong zdolnos$ciami adaptacyjnymi. Myslenie systemowe jest tytulowa piata
dyscypling (Fifth Discipline), najwazniejsza, scalajaca wszystkie pozostale cztery,
ktore wspolnie stanowia szeroko rozumiany system. Wynika z niego zdolnos¢ poj-
mowania organizacji jako caloséci, przy réwnoczesnym uwzglednianiu poszcze-
gblnych jej elementéw skladowych oraz oddzialywaniach wystepujacych miedzy
nimi. Podmioty wiodace moga réwniez do pewnego stopnia ksztaltowa¢ realia
srodowiska, w ktéorym funkcjonuja.

Mistrzostwo osobiste — to proces ciggltego poglebiania i poszerzania wiedzy, do-
$wiadczen oraz umiejetnosci. Ten tok zaleznos$ci koresponduje z ostatnim poziomem
w hierarchii potrzeb Maslowa, czyli samorealizacjg. Wymog ciaglego ,,samowzbo-
gacania si¢” przez zatrudnionych czy organizacje jest niezbedna determinantg roz-
woju*. Zespoly wiedzy sa wlasnie takimi grupami, ktére w pierwszym rzedzie kila-

22 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Krakowie,
Krakow 2006, s. 63.

23 Komunikat Unii Europejskiej i Konkluzje Rady Europejskiej, Strategia Europa 2020, Forum
Obywatelskiego Rozwoju, 2010, www.for.org.pl [dostep 20.03.2018].

24 M. Brzezinski, Organizacja kreatywna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009, s. 15.

25 P. Senge, The Fifth Discipline. The Art&Practice of The Learning Organization, Random House
Business Books, London 2006.

26 R. Salder, Building an Innovative Learning Organization, John Wiley & Sons Inc, New Jersey
2016, s. 198.
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da nacisk na doskonalenie kompetencji swojego dzialania. Istotne jest wzajemne
wsparcie 0sOb, by osiagane sukcesy wynikaty ze wspotpracy i wzajemnej pomocy.

Modele myslowe — w ich sklad wchodzg stereotypy, schematy, ograniczenia,
ktore wplywaja na zachowania pracownikow, niejednokrotnie ograniczajac ich
myslenie i postrzeganie”. Osoby winny uswiadomi¢ sobie sposoby wlasnego poj-
mowania, ktére czesto s rezultatem przyswojonych zalozen. Niepozadane i nie-
rozpoznane modele myslowe mogg by¢ barierg np. w komunikacji, miedzy czlon-
kami zespotu. Ugruntowane i akceptowane nawyki natomiast przyczyniaja si¢
do powstawania sprawniejszego procesu podejmowania decyzji w organizacjach,
a co za tym idzie — usprawniaja prace?®. Winno si¢ wiec eliminowa¢ przyzwycza-
jenia myslowe, ktore destrukcyjnie wplywaja na funkcjonowanie i rozwdj pod-
miotéw. Jest to zadanie trudne, poniewaz transformacja korzysci wynikajacych ze
stosowania modeli o pozadanych cechach wymaga zmian mentalnych, a te zacho-
dza w dluzszej perspektywie czasowej. Dlatego beda one narzedziem efektywnie
dzialajacym dopiero w dalekosieznej strategii rozwoju organizacji.

Budowanie wspdlnej wizji — bazuje na przekonaniu, ze wizja dzialania i cele,
ktére narzucone s3 pracownikom odgdrnie, powoduja niezadowalajacy poziom
utozsamiania si¢ zatrudnionych z organizacja. Zadaniem stworzonej wizji jest
podniesienie stopnia zaangazowania zatrudnionych w realizowane dziatania oraz
zintegrowanie pracownikow z celami organizacji. W konsekwencji winno to skut-
kowa¢ podniesieniem ich aspiracji oraz sprzyja utozsamianiu si¢ jednostek z dale-
kosigzng dzialalnoscig organizacyjna. Wymogiem powstania tozsamych celow jest
dazenie poszczegdlnych czlonkéw organizacji do ich osiggania. W przeciwnym
razie nie wystgpi u zatrudnionych proces zaangazowania, a jedynie ich przystoso-
wanie w procesie kreowania wizji.

Zespolowe uczenie si¢ jest bezposrednio powigzane z koniecznos$cig tworze-
nia w szeregach organizacji zespotéw wiedzy. Sg one podstawowymi komoérkami
uczenia si¢, rozwigzania probleméw oraz tworzenia rzeczywistosci. Jest to mozli-
we miedzy innymi poprzez zaprojektowanie wlasciwych kanatéw komunikacyj-
nych i $wiadomosci pracownikéw o istotnosci dzielenia sie wiedza. Zespolowe
uczenie wymaga dialogu, jak i dyskusji, ktére pozwalaja grupie osiagna¢ lepsze
rezultaty niz dokonalby tego pojedynczy zatrudniony. Grupy takie sg w stanie do-
trze¢ do omawianych wczesniej modeli myslowych oraz tworzy¢ ich wspoélne od-
miany. W organizacji uczacej dazy si¢ do wspolnego rozwigzywania problemodw,
a otrzymane wyniki nalezy przekazywac pozostalym cztonkom. Jest to mozliwe,
gdy zatrudnieni beda: wyraza¢ sobg wysoki poziom kompetencji (mistrzostwo
osobiste), posiada¢ poukladany sposob myslenia (modele myslowe), mie¢ marze-
nia, wiedzie¢ ku jakim celom zmierzajg (wspolna wizja przyszlosci) oraz powinni
umie¢ ,,poruszac si¢” w zlozonym otoczeniu (myslenie systemowe). W podejsciu

27 P.Ovens, Developing Inquiry for Learning, Routledge, London 2011, s. 103.
28 BPP Learning Media, Business Essential - Organization and Behavior, BPP Learning Media,
London 2010, s. 155.
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tym wykorzystuje si¢ réwniez uczenie si¢ na bledach, poprzez wyciggnie wnio-
skéw przyczyniajacych sie do poprawy sytuacji.

Dyscypliny sa komplementarnym zbiorem wskazéwek, a wrecz mozna odna-
lez¢ podobienstwo w ich cechach (np. zespolowe uczenie si¢ i mistrzostwo oso-
biste). Powyzsze zalecenia przyczyniajg sie do poprawienia sytuacji w organizacji,
gdy wdrazane sg rownoczesnie. Ta syntetyczno$¢ postepowania ograniczy wyste-
powanie ewentualnego rozsynchronizowania poszczegolnych elementéw. Dzigki
wdrazaniu zatozen rdwnoczesnie mozliwe jest osiagniecie efektu synergii, co pro-
wadzi finalnie do zwiekszenia konkurencyjnosci podmiotu.

Wedlug R. Maciolek, do powstania organizacji uczacej si¢ przyczyniaja sie
czynniki wymuszajace zmiany w kooperacji miedzy jednostkami i grupami, takie
jak: swobodna komunikacja, tworzenie kultury zaufania, tworcze zastosowania
wiedzy, kreowanie nowych, produktéw i proceséw, przejscie od pionowego hie-
rarchicznego systemu decyzyjnego do wspotpracy wewnatrz zespoléw roboczych,
zwiekszenie mobilnosci zatrudnionych. Wszystkie powyzsze elementy powoduja
lepsze przystosowanie si¢ organizacji do ptynacych zmian®.

Inne spojrzenie na organizacje uczaca si¢ zaktada, Ze moze nig by¢: stowarzysze-
nie, uniwersytet, szkofa, miasto, naréd lub grupa oséb, ktore majg potrzebe udosko-
nalania przez uczenie si¢. Organizacja taka daje mozliwos¢ i pobudza do rozwoju jej
czlonkéw i uswiadamia potencjal tkwigcy w poszczegdlnych osobach. Mobilizuje
ona talenty do dzialania poprzez wdrazanie programéw zachecajacych do pogte-
biania kompetencji i dzielenia si¢ zdolnosciami z innymi. Aktywnie reaguje ona na
specyficzne potrzeby srodowiska i spolecznosci, wérdd ktorych funkcjonuje®.

W kazdej z przytoczonych definicji podkreslono waznos$¢ uczenia i rozwoju za-
trudnionych. Organizacja nie jest w stanie w réwnym stopniu zaspokajac te potrzeby.
Ponadto niektére grupy oséb nie przejawiaja tez inicjatywy do wzbogacania wlasnych
kompetencji. Wiasciwe dlatego jest wprowadzenie klasyfikacji pracownikéw wedtug
ich wkladu w tworzenie wartosci oraz posiadanych przez nich zdolnosci. Nalezy z ze-
spotéw wyloni¢ talenty oraz osoby posiadajace duzy potencjal, ktdre przejawiaja zain-
teresowanie rozwojem wilasnym, jak i podmiotu. Mozna tutaj méwic o ,,szlifowaniu”
talentéw, czyli o przechodzeniu od stanu potencjalnego do pozadanego z uwagi na
kryteria stawiane przez organizacje. W kierunku do tych oséb adekwatne bedzie stoso-
wanie podejécia zarzadzania talentami. W organizacji uczacej dazy sie do tego, by styl
kierowana byt daleki od autokratycznego. Nalezy w pelni wdraza¢ zalozenia koncepcji
empowermentu, a nawet dazy¢ do tworzenia sieci samozarzadzajacych si¢ jednostek.
Pobudzona zostanie kreatywno$¢ cztonkéw zespotu, co przyczyni sie do osiggania lep-

29 R. Maciotek, Model organizacji uczqcej sie a rozwdj przedsiebiorczosci, [w:] Stan i perspekty-
wy rozwoju przedsiebiorczosci akademickiej, red. R. Maciotek, A. Podlewska, WSG, Bydgoszcz
2009, s. 28.

30 J. Tabor, Rozwdj organizacji uczqcej sie a zarzgdzanie talentami, ,,Czasopismo Internetowe
Szkoty Gtéwnej Handlowej w Warszawie. E-mentor” 2008, nr 2(24), s. 52-53.
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szych rezultatéw oraz dostarczania innowacyjnych rozwigzan. Pracownicy wiedzy nie
powinny napotyka¢ w swoich organizacjach na bariery zwigzane z biurokracja, zta ko-
munikacjg czy brakiem mozliwosci podejmowania swobodnych decyzji.

Istnieje ryzyko podkupienia pracownikéw uzdolnionych, co niesie ze sobg stra-
ty materialne, rzeczowe i mentalne. Wazny jest fakt wdrazania odpowiednich pro-
cesow dotyczacych outplacementu zatrudnionych, jak réwniez stworzenie takich
warunkdw, by osoby chciaty w przysztosci kontynuowaé wspoétprace z podmiotem
w oparciu o inne zasady. Istotnym aspektem pomagajacym zatrzymac zatrudnio-
nych lub podtrzymywac z nimi relacje jest odpowiednia kultura organizacyjna.
Sprawia ona, iz pracownicy bardziej identyfikuja si¢ ze swoja organizacja, s3 usa-
tysfakcjonowani, co prowadzi w konsekwencji do mniejszej sklonno$ci do zmiany
zleceniodawcy i rezygnacji ze wspodtpracy. Pomioty, ktére pragna przetransfor-
mowac si¢ w organizacje uczace sie, s3 w uprzywilejowanej sytuacji, poniewaz
panstwa klada duzy nacisk na promowanie i rozwijanie gospodarek opartych na
wiedzy, w ktorych ten ostatni zasdb jest efektywnie tworzony, przyswajany, prze-
kazywany i wykorzystany. Istnieja réwniez konwencje i umowy miedzynarodowe
w zakresie ochrony wlasno$ci intelektualnej. Organizacjom tego typu tatwiej row-
niez pozyskac¢ dotacje stuzace rozwijaniu i tworzeniu nowych idei i débr.

Zestawienie pozytywnych, jak i negatywnych aspektéw zwigzanych z organiza-
Cja uczaca si¢ zostalo przedstawione w tabeli 17.

Tabela 17. Analiza SWOT organizacji uczace;j sie

Mocne strony Stabe strony
1 2

= |nnowacyjne rozwigzania = Wysokie koszty rozwoju kompetencji
= praca w oparciu o zespoty - efekt synergii zatrudnionych
= kultura organizacyjna propracownicza = sktonnosc¢ do niezdrowej rywalizacji
= dostosowanie procedur pracy do sytuacji 0s06b utalentowanych
= wrazanie zasad empowermentu = bariery dzielenia sie wiedza
= sie¢ powigzanych jednostek samozarzadzajacych sie | = utarte nawyki, modele myslowe
= rozszerzenie mozliwosci kreowania zdarzen = duze wymagania pracownikéw
= otwarto$é na eksperymentowane i nowe do-

Swiadczenia

= tworzenie i magazynowanie wiedzy

= zespotowe uczenie sie

= partycypacja i utozsamianie sie zatrudnionych
z celami organizacji

= orientacja na zmiany, lepsze dostosowanie sie do
zmian

= zwiekszenie mobilnosci zatrudnionych

= konkurencyjnos$¢ podmiotu

= wzrost wartosci rynkowej podmiotu

= uczenie sie na btedach
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1 2
= Pozytywny odbiér podmiotu przez otoczenie = Nieuczciwe organizacje, ktore tylko
i potencjalnych pracownikéw wprowadzaja pozorne systemy pod-
= chec ksztatcenia sie ludzi noszenia kwalifikacji zatrudnionych
= mnogos$¢ uczelni wyzszych = podkupienie specjalistéw przez inne
= dostepnosc kursow specjalistycznych organizacje
= mozliwos¢ wyboru specjalistow z szerszego grona | = duzy popyt na wykwalifikowanych
dzieki wirtualizacji pracy pracownikéw
= rozwdj gospodarek opartych na wiedzy = krotkoterminowe angazowanie sie
= dotacje dla organizacji tworzacych wiedze pracownikéw w projekty
= konwencje i umowy miedzynarodowe w zakresie |= zwiekszone wymagania ze strony
ochrony wtasnosci intelektualnej potencjalnych pracownikow
= szybka dezaktualizacja wiedzy

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jak wynika z analizy tabeli 17, wystepuje znaczaca przewaga czynnikow pozy-
tywnych. Oznacza¢ to moze, ze obecnie podmioty uczace s3 formami organizacyj-
nymi pozadanymi zaréwno ze strony pracodawcéw, zatrudnionych, jak i gospo-
darki. Lista zagrozen i stabych stron nie jest zapewne kompletna i zalezy w duzej
mierze od specyfiki branzy czy otoczenia.

5.4. Organizacje sieciowe

Przeprowadzajac analiz¢ dzialalnosci podmiotéw, dokonywa¢ nalezy tego po-
przez pryzmat ich $rodowiska, wystepujacych tam relacji, ktére wigza organizacje
z innymi jednostkami wywodzacymi sie z odmiennych sektoréw. Jednym z zadan
podmiotow jest kreowanie wzajemnych zaleznosci miedzyorganizacyjnych, kto-
re przybierajg postac struktur sieciowych?®’. Korzyscig podejscia sieciowego jest
zmiana filozofii dzialania organizacji z lokalnego na bardziej zaawansowane prze-
strzennie — regionalne, krajowe, miedzynarodowe lub globalne®.

Przygladajac si¢ definicjom organizacji sieciowej, mozna zauwazy¢, ze opisuje
sie ja jako skupisko wzajemnie powigzanych podmiotéw, jednostek, z ktorych kaz-
da ma swoja specjalizacje. Koordynacja ich prac podlega mechanizmom rynko-
wym, tworzonym wspolnym normom, wypracowanym postanowieniom, dalekim

31 M. Bogusz, A. Pietruszka-Ortyl, Organizacje sieciowe, ,Zeszyty Naukowe Akademii Ekono-
micznej w Krakowie” 2006, nr 715, s. 113.

32 Z.Malara, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem w kryzysie - alians, jako sposéb na przetrwanie i roz-
wdj, [w:] Cele i uwarunkowania funkcjonowania wspdtczesnych przedsiebiorstw, red. J. Dworak,
T. Falencikowski, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Gdansk 2009, s. 190.
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od hierarchicznych fancuchéw polecen i nakazéw. Waznym aspektem w tych or-
ganizacjach sa wzajemne relacje, kolektywny system wartosci, ktory przyporzad-
kowuje okreslone role podmiotom oraz wytycza granice funkcjonowania i wspot-
dzialania. Sieci takie to zbidr jednostek reprezentowanych przez: dostawcow,
klientow, konkurentow, wladze lokalne i krajowe oraz partneréw wywodzacych sie
z réznorodnych branz i krajow®. Organizacje sieciowe skladaja sie z wyspecjali-
zowanych zespoléw, skompilowanych z przedstawicieli kooperujacych jednostek,
ktére wypelniaja okreslone cele. Ich praca pociaga za sobg koniecznos¢ wykorzy-
stywania bardziej zdolnosci intelektualnych anizeli manualnych. Przenikanie tych
podmiotéw prowadzi do powstawania borderless organisation, czyli organizacji
bez granic*. Wspdlny cel dzialania jest przyczynkiem do tworzenia takich ukla-
déw. Po pierwsze, podmiot sieciowy moze wylonic si¢ poprzez rozproszenie i frag-
mentacje¢ organizacji na mniejsze samodzielne jednostki. W drugim przypadku
organizacja sieciowa to aglomerat podmiotéw, ktére dzialajac samodzielnie, nie
bytyby w stanie sprosta¢ konkurencji ze strony wiekszych regionalnych ugrupo-
wan gospodarczych (grona), krajowych lub migdzynarodowych korporacji. W sie-
ciach tych kanaly komunikacyjne oraz zaleznosci rozkazodawczo-kontrolne maja
charakter poziomy, miedzy innymi dzigki ptaskiej strukturze. Odejscie od zbiuro-
kratyzowanych, formalnych zaleznosci a przejscie do pracy w oparciu o zespoly
stwarza dogodniejsze srodowisko do kooperacji, wrasta réwniez poziom elastycz-
nosci i adaptacyjnosci organizacji, jak i calej sieci. Dzigki temu podmiot sieciowy
lepiej wykorzystuje nadarzajace si¢ okazje rynkowe. Taki rodzaj wspdlpracy nie
wyklucza wystepowania organizacji-lidera, dzigki ktéremu sie¢ nie jest pozbawio-
na przywddztwa. Zazwyczaj rola dowodzaca i koordynujaca przypada jednostce,
ktora jest pomystodawca i zalozycielem sieci lub posiada wyrdzniajace kompeten-
cje, autorytet, wiedze, kapital zrzeszajace innych graczy tego ukladu.

Wystepujace sieci mozna skategoryzowac na: zintegrowane, sfederowane, kon-
traktowe, stosunkow bezposrednich, spoleczne, biurokratyczne, lokalne, globalne,
strategiczne, operacyjne czy wirtualne®.

Sieci zintegrowane - stanowig rozproszone przestrzennie jednostki, ktdre
przynaleza do jednego podmiotu gospodarczego. Gtéwni decydenci ukladu usy-
tuowani sg w centrali, ktora jest zasadniczym dysponentem zasobdw kapitatowych
(np. centrala banku wraz z jej oddzialami).

33 Z. Dworzecki, A. Krejner-Nowecka, Sposoby tworzenia organizacji sieciowych, [w:] Przedsie-
biorstwo kooperujgce, red. Z. Dworzecki, Euro Export Grupa Doradcza Sp. z.0.0., Warszawa
2002, s. 103; E. Gtuszek, Zarzgdzanie zasobami niematerialnymi przedsiebiorstwa, AE, Wro-
ctaw 2004, s. 148; M. Sztaba, E. Wazna, Zarzqgdzanie wiedza warunkiem wzrostu firmy, Pani-
stwowa Wyzsza Szkota Zawodowa, Jarostaw 2008, s. 606.

34 T. Gillis, Securing the Borderless Network: Security for the web 2.0 World, Cisco Press,
Indianapolis 2010, s. 89.

35 J. Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 427;
B. Mikuta, Organizacje..., s. 76-77; E. Todeva, Management of International Business Net-
works, Routledge, Oxford 2010, s. 133.
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Sieci sfederowane - skfadaja sie z powigzanych organizacji, ktérych zadaniem
jest realizacja celow, ktére zaspokajane s3 we wlasnym zakresie (np. spdtdzielnie,
stowarzyszenia).

Sieci kontraktowe - grupa niezaleznych podmiotéw, partnerow, kto-
rych kooperacja bazuje na porozumieniach koncesyjnych lub franchisin-
gowych (np. branza hotelarska).

Sieci stosunkow bezposrednich - gtéwnym zadaniem sieci jest tworzenie
zwigzkéw miedzy pojedynczymi delegatami organizacji a konsumentem. S one
obecnie w sektorze Zycia spolecznego i gospodarczego (np. agitatorzy religijni,
partyjni, sprzedaz bezposrednia w domu klientow).

Sieci spoleczne - tworza odrebng baze pomystow i wiedzy, ktérych cztonkowie
s skorzy do podjecia dziatan, interwencji w chwili wystapienia takiej potrzeby
(np. zwiazki zawodowe, samorzad szkolny).

Sieci biurokratyczne - funkcjonowanie tych podmiotéw determinowane jest
porozumieniami wspolpracy w zakresie: kontroli, formy transferu wiedzy, syste-
moéw motywacyjnych itp. (np. franchising, klastry).

Sieci wewnetrzne - wystepuja w srodowisku wewnetrznym duzych organizacj,
w ktorych jej poszczegdlne elementy dzialaja jak samodzielne jednostki (WPCT
- Anglia).

Sieci zewnetrzne - skladajg si¢ z samodzielnych podmiotéw gospodarczych
(np. sektora publicznego).

Sieci lokalne - skala dzialalnosci podmiotéw tworzacych ten uklad ograniczo-
na jest do wybranego podmiotu (np. gazety lokalne).

Sieci globalne - obszar ich dzialania, wplywow i zwigzkéw rozpowszechniona
jest na skale transnarodowa (np. firmy kurierskie DHL, UPS)*.

Sieci strategiczne — w ich szeregu funkcjonuje centralna organizacja, ktéra ze
wzgledu np. na wielkos¢, posiadang wiedze czy zasoby finansowe petni w ukladzie
role dominujacg i koordynujaca.

Sieci operacyjne - powstaja one przewaznie na okreslony czas, a ich zadaniem
jest realizacja projektu, dotyczaca opracowania wybranych elementéw tworzacych
wartosci.

Sie¢ wirtualna - polega na kooperacji niezaleznych podmiotéw, potaczonych
ideq realizacji danego przedsigwzigcia. Ich wspdtpraca i kontakty z klientami od-
bywaja si¢ glownie poprzez wykorzystanie urzadzen ICT?.

Czas realizacji zadan oraz jako$¢ i intensywnos$¢ relacji laczacych podmioty
dzieli je na sieci:

36 Dodatkowo wyrdznia sie takze sieci: dobrowolne, obligatoryjne, formalne, nieformalne, otwarte,
zamkniete, trwate, tymczasowe, skoncentrowane, projektowe, oparte na prawach wtasnosci.

37 K. Zimniewicz, Zwigzki wirtualne - problemy i warunki powodzenia, [w:] Komputerowo zin-
tegrowane zarzgdzanie, red. R. Konosala, Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa
2000, s. 326-327.
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* dynamiczne - organizacje koncertuja si¢ na podstawowej, specjalistycznej
dziatalno$ci, a inne podmioty uzupelniaja brakujace ogniwa w zakresie wie-
dzy czy umiejetnosci;

= stabilne - s3 one zaprojektowane w ramach duzego podmiotu, ktéry groma-
dzi mniejsze jednostki przy wspotpracy;

= zdominowane (niesymetryczne) - s3 one powolane przez duza organizacje,
ktora przybiera postac satelity podporzadkowujacej dyrektywnie inne jed-
nostki. Uktad taki nosi rOwniez miano krélestwa;

= rownoprawnych partneréw (symetryczna, republika) — wspodtpracujacy
partnerzy posiadaja porownywalng sile przetargowa w ukladzie, a ich ko-
operacja moze przybiera¢ posta¢ réznych konfiguracji uzaleznionych od sy-
gnalow plynacych z rynku wewnetrznego i zewnetrznego®.

W ukladach o charakterze sieciowym istotne zadanie przypada integratorowi
(brokerowi), ktéry odpowiedzialny jest na etapie planowania miedzy innymi za:
opracowanie koncepcji przedsigwziecia, identyfikacje kluczowych kompetencii,
stworzenie mapy proceséw, dobdr partneréw realizujacych przedsiewziecie, przy-
pisanie zadan i odpowiedzialnos$ci. Podczas realizacji przydzielonych aktywnosci
jego obowiazkiem jest szeroko pojmowana koordynacja skladajaca si¢ z: monito-
ringu, nawigowania przedsiewzigcia, kontroli realizacji dziatan, zapewnienia proce-
su dostarczenia produktéow/ustug klientowi, rozliczania transakcji*. Powyzsz liste
obowiazkéw nalezy uzupelni¢ o poszukiwanie nowych idei i pomystéw, wiedzy czy
informacji, ktére odpowiednio lokowane, selekcjonowane, wdrazane do sieci beda
gwarantem jej nieustannego rozwoju i uczenia si¢. Waznym zadaniem jest réwniez
pozyskiwanie wysokiej klasy specjalistow, ktorzy beda tworzy¢ zespoly realizujace
cele. Rola brokera moze by¢ przypisana wigcej niz jednemu podmiotowi szczegdlnie,
gdy sie¢ przybiera posta¢ skomplikowanego ukladu, posiadajacego wiele zespotow
i organizacji partycypujacych w réznych etapach realizacji przedsiewziecia.

Glowne atrybuty odrézniajace organizacje sieciowa od podmiotu wirtualnego to:

= organizacja sieciowa moze w mniejszym stopniu stosowac¢ rozwigzania ICT
niz jednostka wirtualna,

= w ukladzie wirtualnym poszczegdlne organizacje moga by¢ bardziej rozpro-
szone przestrzennie w poréwnaniu z podmiotem sieciowym,

38 J. Bernais, J. Ingram, T. Krasnicka, ABC Wspdtczesnych metod i koncepcji zarzqdzania, UE,
Katowice 2010, s. 111; B. Gulski, Struktury sieciowe przy wdrazaniu strategii modularnych,
[w:] Organizacja i zarzqdzanie, ,Kwartalnik Naukowy” 2008, nr 2, s. 37; A. Jurga, Struktury
sieciowe przyczynkiem kierowania wirtualnej organizacji przedsiebiorstwa, [w:] Zarzgdzanie
organizacjami gospodarczymi. Koncepcje i metody, t. 1, red. J. Lewandowski, Politechnika
tdédzka, £6dz 2005, s. 52-60.

39 Ch. Gergen, G. Vanourek, Dynamic organizations for an entrepreneurial age, [w:] The Or-
ganization of the Future: Visions, Strategies, and Insights on Managing in a New Era,
eds M. Goldsmith, F. Hesselbein, J. Bass, San Francisco 2009, s. 162; W. Grudzewski, I. Hejduk,
Przedsiebiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, s. 93-94.
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* tymczasowos$¢ wspoltpracy partneréw jest bardziej charakterystyczna dla or-

ganizacji wirtualnej,

= organizacja sieciowq jest strukturag no$na, fundamentem, na ktérej powstaje
podmiot wirtualny. Sie¢ determinuje powstanie ukladu wirtualnego, ale nie

jest to czynnik wystarczajacy.

W tabeli 18 za pomocg analizy SWOT zostaly zaprezentowane mocne i stabe

strony oraz szanse i zagrozenia dla organizacji sieciowe;j.

Tabele 18. Analiza SWOT organizacji sieciowej

Mocne strony

Stabe strony

Rozproszone podmioty pozostajg blizej klienta
wysoka specjalizacja cztonkéw sieci

autonomia poszczegélnych partneréw sprzyja inno-
wacyjnosci i eksperymentowaniu

szeroka wspétpraca minimalizuje zaktocenia spowo-
dowane zdarzeniami losowych

ograniczona hierarchia redukuje koszty dziatania
komplementarno$¢ cztonkéw sieci i wystepowanie
efektu synergii

konkurencyjnos¢

transfer wiedzy, technologii i informacji miedzy
partnerami

szybsze kanaty komunikacyjne i przeptywu strumie-
ni zasobéw

nacisk na podnoszenie kwalifikacji i kompetencji
praca oparta na zespotach zadaniowych
partnerstwo w sieci opiera sie na zasadach mecha-
nizmu rynkowego, czyli relacji klient - dostawca
stosowanie nowoczesnych technologii i narzedzi ICT
elastycznos$¢ dziatania

Utrudnienia w monitorowaniu

i kontroli jednostek i sieci
nieuczciwe postepowanie ze stro-
ny partnera uktadu

trudnos$¢ w okresleniu precyzyj-
nych granic

koniecznos¢ dostosowania sie do
zmian

btad jednego z partnerow rzutuje
negatywnie na caty obraz sieci
brak kontaktu osobistego partneréow

Szanse

Zagrozenia

Dostep do deficytowych zasobéw i kompetencji
wirtualizacja pracy i dziatalnosci gospodarczej
mobilnosc¢ organizacji i pracownikow

sprzyjajace przepisy dotyczace wchodzenia w sieci
z partnerami spoza kraju

standaryzacja pracy

polityka wspierania innowacji i wspotpracy miedzy-
sektorowej

kooperacja organizacji, ktére w innych okoliczno-
$ciach nie wspotpracowatyby ze sobg

ryzyko i koszty dzielone miedzy partnerami

Uktad sieciowy moze by¢ postrze-
gany jako mato wiarygodny
ryzyko przechwycenia informacji
burzliwosc¢ otoczenia

mozliwa nieporzadna dominacja
jednego z partnerdw sieci
nieched, uprzedzenia, modele
myslowe

zréznicowane interesy podmiotow
w sieci

nieprzygotowanie organizacji do
wspotpracy w sieci

Zrédto: opracowanie wtasne
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Reasumujgc przemyslenia dotyczace organizacji sieciowej, mozna stwierdzic,
ze udzial pozytywnych aspektéw vs negatywnych jest na korzys¢ tych pierwszych.
W ukladzie takim nastepuje transfer wiedzy, informacji czy technologii miedzy
graczami. Jednostki stanowigce sie¢ to podmioty w réznym stopniu autonomiczne.
Wspolpraca ich opiera si¢ na wyspecjalizowanych zespotach generujacych efekt
synergii, co wplywa pozytywnie na dostarczane rozwigzania. Partnerzy dysponuja
mnogoscia rozwigzan, wiedzy, zasobow ludzkich etc., co jest korzystne w porow-
naniu z organizacjami funkcjonujacymi samodzielnie. Wystepuje u nich komple-
mentarnos$¢ pracy. Ryzyko zwigzane z prowadzong dzialalnoscia i inwestycjami
jest roztozone na wigksza liczbe podmiotéw. W razie probleméw, np. finansowych,
logistycznych zwigzanych z zapewnieniem zasobdw, partnerzy sieci okazujg sobie
wzajemng pomoc. Wspodlpraca miedzy nimi ma charakter odnawialny i dtugofalo-
wy. Organizacje moga wchodzi¢ jednoczesnie w rézne sieci, dlatego ich potencjat
moze by¢ w pelni wykorzystany. Partnerstwo w sieci jest w duzym stopniu deter-
minowane zaufaniem, wspolna ideologia i reputacjg. Uktad sieciowy niejako wy-
musza podnoszenie kompetencji zaangazowanych parteréw, co z punktu widzenia
innowacyjnosci i konkurencyjnosci jest aspektem pozytywnym.

Ponizej przedstawiono inne nowoczesne formy organizacyjne, w ktérych dzia-
taja zespoty wiedzy, jedynie sygnalizujac ich charakter.

Pierwszym rozwigzaniem jest podmiot hybrydowy. Struktura tej jednostki
taczy w sobie dobre cechy zaczerpnigte z réznych rozwigzan organizacyjnych.
Niejednokrotnie mozna napotka¢ w praktyce okreslenia ,struktura tymczasowa,
przejsciowa czy mieszana”. ,,Sytuacja taka moze wynikac z tego, ze w organizacji
i jej otoczeniu pojawiajg si¢ bodzce na tyle silne i istotne, iz wprawiajg ja w ruch.
Zarzadzanie organizacjg w ruchu wymaga wielu specyficznych narzedzi i dziatan,
jednym z nich z pewnoscig jest struktura hybrydowa”®. Wspomniana owa zmien-
no$¢ wymaga jak najlepszego dopasowania si¢ zasobu ludzkiego w obliczu poja-
wiajacych si¢ celow. Ze wzgledu na koniecznos¢ szybkiego reagowania na bodzce
organizacja winna posiada¢ w swoich strukturach zespoty wiedzy lub by¢ gotowa
do nawigzania wspoétpracy z takimi jednostkami. Grupy te ze wzgledu na szerokie
i zaawansowane kompetencje, jak i doswiadczenie stang si¢ gtéwnymi kreatorami
pomystow oraz realizatorami zadan.

Nastepnym podmiotem jest organizacja procesowa, ktdra charakteryzuje sie
cigglym i usystematyzowanym dzialaniem w zakresie planowania, monitoringu,
doskonalenia istniejagcych proceséw w podmiocie, ktdre przyczyni¢ sie winno
do lepszej realizacji obranych celéw. Istota jej funkcjonowania sprowadza si¢ do
zarzadzania calymi sekwencjami dzialan, ktére swym zakresem obejmuja wie-

40 G. Kos, Struktury hybrydowe w organizacjach procesowych, [w:] Podejscie procesowe w orga-
nizacjach, red. S. Nowosielski, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
Wroctaw 2009, s. 396-403.
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le komoérek organizacyjnych danego podmiotu lub jednostek zewnetrznych?.
W tym rodzaju organizacji istnieje potrzeba stosowania innowacyjnych rozwia-
zan, zarzadzania wiedza, by lepiej spelni¢ wymagania klientéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Kierowanie procesami, ktdre wychodza swym zakresem poza obszar
tradycyjnie pojmowanych podzialéw funkcjonalnych, wymaga angazowania specja-
listycznych zespolow wiedzy. Grupy te najbardziej calos§ciowo moga monitorowac,
modelowac¢ istniejgce procesy oraz projektowac i wdraza¢ nowe rozwigzania.

Ostatnig omawiang postacia jest organizacja fraktalna. W jej strukturze dziala-
ja autonomiczne zespoly — sztaby, ktorych zadaniem jest wspieranie decydentow
w formulowaniu celéw i nawigowaniu sposobow ich realizacji. Na poziomie ma-
krofraktalu (organu gtéwnego) ustalane sg zadania okreslane dla calej organizacji,
a sam makrofraktal pelni funkcje koordynatora sieci. Na plaszczycie mikrofraktali
(zespoly zadaniowe) projektowane sg cele i etapy dzialania poszczegdlnych jed-
nostek*. Grupy te tworzg uklad, w ktérych $wiadczone sa wzajemne ustugi, a ich
sie¢ powigzan jest amorficzna ze wzgledu na mozliwo$¢ rekonfiguracji zespotow
z punktu widzenia realizacji konkretnego zadania. Podstawowa formga organizacji
procesow pracy jest dzialanie zespolowe, w ktérym cztonkowie stajg si¢ inicjato-
rami i koordynatorami zmian. Decentralizacja wladzy w tej organizacji sprzyja
szybszemu i lepszemu reagowaniu na pojawiajace si¢ problemy. W podmiocie bu-
dowany jest klimat wspolpracy i dzielenia si¢ wiedza, gdzie kazdy postrzegany jest
jako klient wewnetrzny.

41 E. Skrzypek, Zarzgdzanie procesami w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa
2010, s. 80.

42 A. Binsztok, Koncepcja organizacji wirtualnej oraz organizacji fraktalnej jako odpowiedZ na
turbulencje otoczenia gospodarczego, [w:] Nowoczesne technologie informacyjne w zarzgdza-
niu, red. H. Dudycz, M. Dyszkowski, ,Prace Naukowe AE im. O. Langego we Wroctawiu” 2004,
nr 1044, s. 311.






Podsumowanie

Tradycyjnym podej$ciem do tematu zdobywania przewagi konkurencyjnej przez
podmioty bylo koncentrowanie si¢ na rozwoju zasobdw rzeczowych i finanso-
wych, pomijajac kwestie dotyczace znaczenia wiedzy oraz zaangazowanych w nich
zespoldw. Jednostki winny zdawac sobie sprawe z tego, iz kapital ludzki umozliwia
absorbowanie wiedzy, a w polaczeniu z nowoczesnymi technologiami jest akce-
leratorem rozwoju i postepu gospodarczego. Podmioty, chcac by¢ innowacyjne,
winny zaakceptowac fakt, iz pracownicy i kooperanci sg najcenniejszym aktywem.
Oznacza to rezygnacje z dotychczasowych organizacyjnych systeméw, w ktorych
personel traktowatly jest jako zasob generujacy niepotrzebne koszty. Dzialanie or-
ganizacji zespolow wiedzy determinowane jest pozyskaniem wlasciwego z punktu
widzenia organizacji kapitatu intelektualnego. Nastepnie nalezy go rozwija¢ w pro-
cesie doskonalenia pracownikéw oraz stymulowac do dzielenia si¢ posiadanymi
i pozyskanymi zasobami poprzez motywowanie i efektywne jego wykorzystanie.
Wypelnienie powyzszych zatozen pomoze w transformowaniu wiedzy w procesy
wytwarzania wartosci dodanej w przestrzeni rynkowe;j.

Obierajac dlugofalowa strategie funkcjonowania i rozwoju zespotéw wiedzy,
nalezy pamieta¢ o wytworzeniu relacji bazujacych na kooperacji, wspélodpowie-
dzialnosci zaangazowanych osoéb. Powinno si¢ réwniez monitorowaé potrzeby
grupy i poszczegdlnych osob oraz probowac je zaspokaja¢, wychodzac naprzeciw
aspiracjom zatrudnionych. To wymaga wieloaspektowego patrzenia na pracowni-
ka zaréwno na plaszczyznie techniczno-organizacyjnej, ekonomicznej, jak row-
niez psychospolecznej, ktéra bywa czesto pomijana. Blednie jest ona kojarzona
z interesem tylko indywidualnym, ktéry promuje osobiste korzysci nad organi-
zacyjnymi. Nasycanie psychospotecznych ambicji pracownikéw niesie skutki po-
zytywne, takie jak np. zacie$nianie wiezi oraz zwigkszanie identyfikacji z innymi
czlonkami zespolu, jak i calg organizacjg. Przyczynia sie to réwniez do zatrzymy-
wania w szeregach grupy cenionych pracownikoéw, dla ktérych liczg sie nie tylko
$wiadczenia ekonomiczne i socjalne, lecz réwniez panujgca atmosfera, mozliwosci
zindywidualizowanej $ciezki kariery czy niezaleznos¢ decyzyjna.

Kierowanie organizacjami zespoléw wiedzy wymaga uzycia komponentdw,
ktére moga odegra¢ skuteczng role w zarzadzaniu tym cennym zasobem. Zaliczy¢
do nich nalezy: opracowanie strategii implementujacej wlasciwe wykorzystanie
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kapitalu ludzkiego, stosowanie w dziataniach najnowszej technologii, kulture or-
ganizacyjng nastawiong na samodoskonalenie, empowerment i wzajemng pomoc
oraz rozwoj systemow zarzadzania wiedzg. Waznym zalozeniem jest rowniez za-
miana oceniania pracownikow na ich docenianie. Wartos¢ kapitatu intelektualne-
go w organizacjach zespotow wiedzy bedzie rosta, gdy podejscie do niego zacznie
przeobraza¢ sig, poczynajac od wiedzy, ktora bazuje na posiadanych kompeten-
cjach, przez rozwijanie umiejetnosci oraz systemowe myslenie, do samomoty-
wujacej kreatywnosci. Dlatego wazne jest opracowanie w organizacjach schema-
tu kierowania zespolami wiedzy, ktory bedzie podstawa i kierunkowskazem
dla zarzadzajacych. Wtasciwe jest wiec zaprojektowanie systemu, ktéry bedzie
narzedziem rozwoju wiedzy indywidualnej i zespolowe;j.

Podejmujac tematyke dotyczaca funkcjonowania i rozwoju zespoléw wiedzy,
autorka chciata uwypukli¢ znaczenie i istotnos¢ tematu dla wspolczesnych organi-
zacji. Jak zaznaczono we wstepie, ksigzka ma charakter teoretyczny. Na podstawie
zrodet naukowych i spostrzezen wlasnych podjeto w niej probe odpowiedzi na py-
tanie: jaka role odgrywaja elementy tworzace organizacje zespoldw wiedzy i jakie
sg ich funkcje. Zarysowano w ten sposob teoretyczny model badanego zagadnie-
nia i zgodnie z ustaleniami udzielono wyjasnien: ,,jak w tej mierze powinno by¢”.

Publikacja, zapoczatkowujac dyskusjg, stanowi punkt wyjscia do dalszych ba-
dan, ktore, bazujac na opisanych zalozeniach teoretycznych, beda weryfikowaé
dziatania organizacji zespotow wiedzy oraz zapotrzebowanie na nie. Czyli
udzielona zostanie odpowiedz na pytanie ,,jak jest”, co pozwoli na poszerzenie
poruszonej w ksigzce problematyki oraz da sposobnos¢ wskazania mozliwych
rozwiazan praktycznych.
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