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Wstep

Niniejsza publikacja omawia wybrane zagadnienia zwigzane z procesem
zarzgdzania wiedzg, jako najwiekszej wartoSci wspoétczesnej organizacji.
Aktualno$¢ i wazno$¢ tematyki podyktowana jest m.in. wzrostem znacze-
nia roli kapitatu ludzkiego w kontekscie jego wartosci dla organizacji i uje-
cia kapitalowo-zasobowego w procesie zarzadzania.

Monografia sktada sie z czterech rozdziatow.

Celem rozdziatu pierwszego jest zaprezentowanie jednej z najwiekszych
wartosci wspotczesnej organizacji, jaka stata sie wiedza, ktora trzeba
umie¢ odkrywa¢, przetwarzac, przechowywa¢, udostepniac, a przede wszy-
stkim wykorzystywa¢. Umozliwia ona zarzadzajacym szybki i tatwy dostep
do informacji stanowigcych podstawowe Zrodto sukcesow firmy w realiza-
cji zatozonych celéw. Dlatego tez podejmowane s3 dziatania stuzace do
efektywnego funkcjonowania firmy poprzez zarzadzanie wiedza. Jest to
proces ztozony, ktory w gtéwnej mierze zalezy od specyfiki firmy i jej oto-
czenia oraz mozliwosci dostepu do informacji potrzebnych do prowadze-
nia dziatalnos$ci. W czeSci pierwszej opracowania zaprezentowano pojecia
dotyczace wiedzy i zaakcentowano jej mocne powigzanie z pracownikami,
bedacymi posiadaczami wiedzy. Wskazano na cechy wiedzy, jako zasobu
niewyczerpalnego, umozliwiajgcego dzielenie sie wiedza z innymi, ktéry
nie powoduje pomniejszenia zasoboéw juz posiadanych. Wyeksponowano
cztery gtéwne obszary zmian wptywajace na zarzadzanie wiedzg, tj. wptyw
globalizacji na organizacje powodujacy, iz stajg sie one bardziej globalne,
organizacje sg oszczedne, pracownicy sg bardziej mobilni oraz organizacje
stosujg obecnie zaawansowane technologie informacyjne. Wypisano ko-
rzy$ci wynikajace z wdrozenia rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedza
z perspektywy jednostki (pojedynczego pracownika), zespotu (grupy ludzi
wspotpracujacych ze sobg) i catej organizacji. Ponadto oméwiono strategie
zarzadzania wiedza, modele i procesy zarzadzania wiedzg, wskazano na
role pracownikéw wiedzy oraz cechy wiedzy, jako najcenniejszego zasobu
niematerialnego organizacji. W cze$ci empirycznej zamieszczono wyniki
badan dotyczace praktycznego ujecia zarzadzania wiedza w mikroprzed-
siebiorstwie. W rozdziale zastosowano metode studium literatury oraz za-
mieszczono wyniki badan empirycznych dotyczace mikroprzedsiebiorstw.



WyKorzystano opracowania z literatury fachowej oraz Zzrédet interneto-
wych.

Problem badawczy poruszony w rozdziale drugim dotyczy znaczenia
wiedzy ekonomicznej w kontek$cie podejmowania bezpiecznych decyzji
gospodarczych. Aktualno$¢ i wazno$¢ tematyki podyktowana jest m.in.
wzrostem dynamiki rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz nieprzewidy-
walno$cig i ztozonoScig otoczenia, w jakim dziatajag podmioty. W tych rea-
liach wiekszego znaczenia nabierajg zasoby informacyjne majace istotny
wptyw na efektywng funkcjonalno$¢ podmiotéw i ich bezpieczenstwo.
Fundamentem osiggania sukcesu staje sie skuteczne wykorzystywanie in-
formacji i wiedzy, w tym przede wszystkim wiedzy ekonomicznej. Celem
opracowania jest zaprezentowanie znaczenia wiedzy ekonomicznej w kon-
tek$cie podejmowania optymalnych decyzji gospodarczych. W rozdziale
zaprezentowano uwarunkowania procesu decyzyjnego, jego fazy i atrybu-
ty. Wskazano na techniki podejmowania decyzji oraz zalety i wady grupo-
wego podejmowania decyzji. Skupiono uwage na zasadach racjonalno$ci
gospodarczej w decyzjach. Ukazano wplyw informacji na przemiany cywi-
lizacyjne w odniesieniu do spoteczenstwa informacyjnego oraz gospodarki
opartej na wiedzy. Omowiono zasoby informacyjne w obrocie gospodar-
czym. Zobrazowano relacje w otoczeniu gospodarki, spoteczenstwa, infor-
macji i wiedzy. Scharakteryzowano zarzadzanie wiedzg w zakresie eduka-
cji ekonomicznej. W artykule zastosowano metode studium literatury. Wy-
korzystano opracowania z literatury fachowej krajowej i anglojezycznej
oraz zrodet internetowych.

Rozdzial trzeci z punktu widzenia teorii i praktyki badawczej omawia
kierunki wptywu rozmowy kwalifikacyjnej na ocene kandydata aspirujace-
go na stanowisko trenera-szkoleniowca w konteks$cie zarzadzania wiedza.
Rekrutacja pracownicza w kazdej firmie wyglada inaczej, aczkolwiek
w wielu przypadkach t3cza ja dwa etapy: ocena kandydata na podstawie
ztozonych dokumentow aplikacyjnych i, po pozytywnej weryfikacji zgod-
nosci z profilem kompetencyjnym wymaganym na danym stanowisku,
ocena na podstawie wynikow rozmowy kwalifikacyjnej. Zasadniczym ce-
lem badania uczyniono sprawdzenie, czy kandydaci ktérzy zostali nisko
ocenieni na pierwszym etapie, ale dopuszczeni do etapu kolejnego, maja
szanse na uzyskanie wysokich ocen w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej. Cel
osiggnieto dzieki kwerendzie literatury i analizie wynikéw badan wta-
snych.

Rozdzial czwarty porusza problem identyfikacji potrzeb szkoleniowych
w organizacjach z punktu widzenia teorii i praktyki, z uwzglednieniem za-
rzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie. Oméwiono w nim ewolucje diagno-
zy potrzeb szkoleniowych w organizacjach, jej poziomy; Zrodta wiedzy
o potrzebach szkoleniowych organizacji, zespotéw pracowniczych i pra-



cownikéw oraz metody realizacji diagnozy. Celem rozdziatu uczyniono
probe weryfikacji tego, czy teoretyczne zatozenia diagnozy potrzeb szkole-
niowych (ujecia modelowe prezentowane w literaturze) majg swoja reali-
zacje w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw, a jezeli tak, to w jakim
zakresie i czym ta realizacja jest uwarunkowana. Cel osiggnieto dzieki ana-
lizie literatury i wynikach sondazu diagnostycznego.

Autorki zywia nadzieje, ze zagadnienia zebrane w niniejszym wydaniu
stang sie inspiracja do podjecia badan wlasnych, przyczynia sie do posze-
rzenia wspotpracy z praktykami oraz do rozwoju teorii, badan podstawo-
wych i aplikacyjnych.






Rozdziat 1

Zarzadzanie wiedzg — wspodfczesna koncepcja
bezpieczenstwa organizacji

1.1. Wprowadzenie: pojecie i rodzaje wiedzy

Jednym z najwiekszych wspotczesnych myslicieli zajmujgcych sie pro-
blematyka wiedzy w przedsiebiorstwie jest 1. Nonaka, ktéry wspdlnie
z H. Takeuchim napisatl ksigzke pt. Kreowanie wiedzy w organizacjil. We-
dtug autoréw wiedza to dynamiczny proces ludzkiego uzasadnienia prze-
konan wzgledem prawdy i/lub przyswajania umiejetnosci technicznych
przez praktyke. Kolejne znaczenie definicji wiedzy wprowadzita Encyklo-
pedia Popularna PWN, w ktérej wiedza definiowana jest w wezszym i szer-
szym znaczeniu?. W wezszym znaczeniu wiedza to informacje wraz z umie-
jetnoscig ich wykorzystania, natomiast w szerszym znaczeniu wiedze
przedstawiono jako zbior informacji, wierzen, przekonan z nadang im war-
toscig poznawcza. Pojecie wiedzy czesto uzywane jest zamiennie z poje-
ciem informacji, nie zwazajac ze wiedza to co$ wiecej niz informacja. Wie-
dza jest mocno powigzana z cztowiekiem i to ludzie sa posiadaczami wie-
dzy. Jest rOwniez materia w pewien sposéb niewyczerpalng, poniewaz
w miare korzystania z wiedzy nie ubywa jej, a i dzielenie sie wiedzg z in-
nymi nie powoduje pomniejszenia zasobéw juz posiadanych. Wiedza wy-
korzystywana w przedsiebiorstwie uwidacznia sie w prowadzonej przez
cztowieka dokumentacji, utworzonych bazach danych oraz obowiazujacych
procedurach i instrukcjach. Wspoétczesne przedsiebiorstwa powinny umie-
jetnie wykorzystywac¢ zdobyta wiedze, w sktad ktorej wchodza dane oraz
informacje, ale nieoceniona jest rowniez wiedza oraz doSwiadczenie pra-
cownikéws3. Wiedza moze mie¢ dwa Zrodta: poznawcze (to wszystko, czego
uczy-my sie z wyktaddéw i lektur - czyli zbiér danych i informacji) oraz do-

h, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 14.

: Encyklopedia Popularna PWN CD-ROM, Edycja 2013.

A Bitkowska, E. Weiss, Wybrane koncepcje zarzqdzania przedsiebiorstwem. Teoria i praktyka.
Wyzsza Szkofa Finanséw i Zarzadzania, Vizja Press & IT, Warszawa 2015, ss. 158-159.



Swiadczenie, tj. nasze wlasne przezycia i zdarzenia, ktére dane nam byto
zaobserwowac.

»Wyodrebniamy nastepujgce sktadowe wiedzy:

— dane: to najwazniejsze sktadowe diagramu; s3 to: znaki i ich ciagi, ob-
razy, suche fakty bez konkretnego znaczenia potgczone wedtug okre-
Slonych regut;

— informacje: to przeksztalcone, uporzadkowane dane w okreslonym
kontekscie;

— wiedza: to przeanalizowane i ustrukturyzowane zasoby nadajgce sie
do wykorzystania;

— madros¢: to inteligencja, mySlenie, umiejetnos¢ i zdolno$¢ ludzi oraz
organizacji do pozyskiwania, nabywania i tworzenia wiedzy oraz
przyswajania jej dzieki umiejetnosci transformacji danych i informa-
cji miedzy ludZzmi i organizacjami”4.

Zatem wiedza jest zasobem o bardzo szczegdlnych cechach. Wynikajg
one zarowno z nieokreslonego charakteru tego zasobu, jak i z przymusu je-
go statej odnowy, aktualizacji i modyfikacji narzuconej nieustanng zmien-
noscig otoczenia oraz ,uogélniong niepewnoscia”. ,Wiedza niestosowana
nie ma zadnej wartosci, a wiedza przestarzata lub nieadekwatna ma war-
tos¢ zdecydowanie ujemng. Wiedza, ktéra nie stuzy postepowi, rozwojowi
i zmianie, stuzy ,sama sobie” i jest bezuzyteczna. Musi przynosi¢ owoce,
ktére powinny trwac. To dopiero gwarantuje rozwo6j”s. ,Zasoby wiedzy
mozna podzieli¢ w zalezno$ci od pytan, na jakie pozwalajg odpowiedziec:

— wiedza co? - przypominajaca strukture katalogéw lub encyklopedii

wiedza faktograficzna;

— wiedza jak? - ujawniajgca sposoby wykonywania pewnych czynnosci;

— wiedza dlaczego? - pozwalajaca interpretowac przyczyny i konse-
kwencje zjawisk;

— wiedza kto? - pomagajaca budowac sieci kontaktéw danej osoby, czy-
li jej kapitat relacyjny”®.

W literaturze mozna spotkac wiele podziatéw wiedzy. Jednym z nich jest
podziat zaproponowany przez M. Polanyia na wiedze na jawnga (ang. expli-
cite knowledge) tatwa do przekazania oraz wiedze ukryta lub inaczej cichg
(ang. tacit knowledge), ktérej nie mozna przekaza¢ w prosty sposob’.

* Ibidem, s. 159.

> M. Kak, Zarzqdzanie wiedzq we wspofczesnym przedsiebiorstwie, Kieleckie Towarzystwo Edu-
kacji Ekonomicznej, Kielce 2010, s. 42.

®. Bogdanienko, W. Piorowski (red.), Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesnos¢. PWE, Warszawa
2013, s. 187.

" M. Polanyi, A. Sen, The Tacit Dimension, University of Chicago Press, Chicago 2009.
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Rozdziat 1. Zarzqdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja bezpieczenstwa organizacii

Wiedza jawna jest jasno sprecyzowana i usystematyzowana. Mozna ja
przedstawic i przekazac za pomoca stéw, liczb, znakéw i symboli, w formie
zestawien liczbowych, rysunkéw, tablic. Moze by¢ zachowywana, przecho-
wywana i upowszechniana w postaci papierowej lub elektroniczne;j. Przyj-
muje najczesciej forme procedur, instrukcji, opisow stownych, ksigzek, do-
kumentacji technicznej, patentow, nagranych filmow, czy kaset, umiesz-
czonych w bibliotekach, w archiwach, bazach danych, zewnetrznych i we-
wnetrznych systemach informatycznych. W zwigzku z tym jest tatwa do
rozpowszechniania wsrod pracownikow organizacji, fatwo dostepna i mo-
ze by¢ wykorzystana w kazdej chwili.

Wiedza ukryta to wiedza, z ktdrej istnienia zdajemy sobie sprawe i wy-
korzystujemy w codziennym dziataniu, ale nie potrafimy jej do konca spre-
cyzowac a stosujemy ja pod$swiadomie. Do tego typu wiedzy mozna zali-
czy¢ umiejetnosci jazdy na rowerze, postugiwania sie sztu¢cami czy wigza-
nia butéw. Wiedza cicha gromadzi sie w kazdym cztowieku wraz z doswia-
dczeniem, ma wymiar bardzo praktyczny, wyrasta bowiem z bezposre-
dniego dziatania. Dzielimy sie nig poprzez bezposrednie kontakty, w for-
mie opowiadan i wspélnych doswiadczen, podpatrywania oraz nasladowa-
nia. Przydatne moga okazac sie techniki z nauk humanistycznych, jak: alu-
zje, porodwnanie, metafory, symbole i opowiesci dziatajace na naszga wyob-
raznie, odwotujace do uczu¢, a przez to pobudzajace nasz rozum. Mimo to
i tak nie bedziemy w stanie wyrazi¢ tej wiedzy za pomoca stéw czy liczb.

Oba te rodzaje wiedzy wystepuja w przedsiebiorstwie réwnoczesnie.
Pierwsza jest bardziej obiektywna, racjonalna. Druga oparta na subiektyw-
nych odczuciach i doswiadczeniu. Pierwsza jest tatwo skodyfikowac, prze-
chowywac¢ i rozpowszechnia¢ w organizacji. Druga jest pod$wiadoma,
gromadzona w umystach pracownikéw wraz z dziataniem, dzielona przez
bezposrednie relacje miedzy pracownikami. ,Oba rodzaje wiedzy s3 nie-
zwykle istotne dla organizacji. Dlatego tez, nalezy zidentyfikowa¢ obszary
wystepowania i zakresy oddzialywania wiedzy cichej i jawnej oraz, w mia-
re mozliwosci, spowodowac konwersje wiedzy ukrytej w dostepng”8. Inte-
resujacy informacja jest to, Ze istniejg szacunki przecietnych proporcji po-
ziomu wiedzy jawnej do ukrytej. Ciekawym stwierdzeniem jest zastosowa-
nie zasady Pareto 20/80, gdzie 20% oznacza wiedze jawng, a 80% wiedze
ukryta. Nasuwa sie wiec wniosek, Ze wiekszy potencjat niesie za sobg wie-
dza ukryta, a wiec jest wazniejsza®.

® M. Czerska, AA. Szpitter (red.), Koncepcje zarzqdzania. Podrecznik akademicki. Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2010, ss. 326-327.

° M. Soniewicki, Zarzqdzanie wiedzq a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa miedzynarodo-
wego. Ujecie teoretyczne i praktyczne. Difin, Warszawa 2017, s. 15.
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I. Nonaka twierdzi, Zze Zach6d ma tendencje do przeceniania wiedzy ja-
wnej, sformalizowane;j. ,Wiedza cicha ma dwa wymiary: profesjonalny, za-
wierajacy gesty, ruchy i trudne do opisania do$wiadczenia oraz drugi - in-
tegrujacy - czyli nasze modele mys$lowe, wierzenia, postrzeganie rzeczywi-
sto$ci oraz wizje przysztosci. Docenianie wiedzy cichej jest mozliwe, kiedy
uznamy, Ze przedsiebiorstwo jest zywym organizmem, a na jego wiedze
sktadaja sie intuicja, ideaty, wartos$ci, emocje, a takze obrazy i symbole”10.

Zasoby wiedzy w przedsiebiorstwie mozna réwniez podzieli¢ zgodnie
z propozycja T. Stewartall, ktory wyréznit wiedze w umystach pracowni-
koéw (umiejetnosci, doSwiadczenie, spos6b wykonywania obowigzkow),
wiedze zapisang (dokumenty, oprogramowanie, materiaty wideo) oraz
wiedze podlegajaca ochronie (patenty, prawa wtasnosci, znaki towarowe,
tajemnice handlowe).

I. Nonaka oraz H. Takeuchil? wyré6znili cztery poziomy wiedzy. Podkre-
$laja oni, Ze nowa wiedza koncentruje sie zawsze w umysle jednostki (kre-
atywnos¢, inteligencja, zdobyta wiedza), a nastepnie osigga poziom grupo-
wy (dzielenie sie kreatywnoscig, inteligencja i zdobyta wiedza wspotpracu-
jacych jednostek - wystgpienie efektu synergii), organizacyjny (wiedza
jednostki, wiedza grupowa oraz struktura organizacyjna i funkcjonalna
firmy) i miedzyorganizacyjny (wymiana zasobéw wiedzy pomiedzy orga-
nizacjami, technologia sieciowa). Wspotczesne organizacje powinny wyko-
rzystywac zasoby wiedzy w mozliwie najlepszy sposéb, aby zdoby¢ prze-
wage konkurencyjng i osiggna¢ sukces rynkowy.

1.2. Zarzgdzanie wiedzq w organizaciji

We wspétczesnym Swiecie wiedza stata sie cennym zasobem, jednak ze
wzgledu na swoje cechy jest tez zasobem niezwykle trudnym i réznorod-
nym. Sprawa priorytetowa stato sie wyselekcjonowanie wiedzy istotnej
z punktu widzenia zatoZonych celéw organizacji oraz odpowiednia moty-
wacja pracownikow do zdobywania nowej wiedzy i dzielenia sie z innymi.

Zarzadzanie wiedzg to model biznesowy t3czacy w sobie takie dyscypli-
ny naukowe, jak: ekonomie, zarzadzanie, socjologie, psychologie, lingwi-
styke i technologie informacyjne. Samo pojecie zarzadzania wiedzga zaczeto
funkcjonowaé powszechnie w latach 80. XX w. w Stanach Zjednoczonych,
niewiele po6zniej w Japonii; a nastepnie, w latach 90. ubieglego wieku,

10, Brilman, Nowoczesne koncepcje i metody zarzgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 400.

" T.A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations, Nicholas Brealey, London
1997.

2y Trajer, A. Paszek, S. lwan, op. cit., ss. 32-33.
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Rozdziat 1. Zarzqdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja bezpieczenstwa organizacii

w Polsce. W 2001 r. powstata pierwsza polska praca doktorska na temat
zarzgdzania wiedza, jej autorem byt A. Fazlagi¢ (adiunkt w Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu). W 2002 r. w Szkole Gtéwnej Handlowej w War-
szawie rozpoczeto pierwsze badania dotyczace tego zagadnienia, nato-
miast w 2003 r. powstato Polskie Stowarzyszenie Zarzadzania Wiedza!3.

Z interdyscyplinarnego punktu widzenia zarzgdzanie wiedzg mozna zd-
efiniowac jako: efektywny proces uczenia sie, zwigzany z poszukiwaniem,
wykorzystywaniem i upowszechnianiem wiedzy (jawnej i ukrytej), stosu-
jacy odpowiednie technologie i Srodowisko kulturowe, ktérego celem jest
wzrost kapitatu intelektualnego oraz sprawnosci organizacjil4.

Inng definicje zaproponowali W.R. Bukowitz i R.L. Williams?5, ktérzy uz-
nali, Ze zarzadzanie wiedzg jest procesem, przy pomocy ktérego organiza-
cja generuje bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte na wie-
dzy aktywa organizacyjne. Zarzadzanie wiedza mozna zatem definiowac
jako zespot proceséow przeksztatcajacych posiadang przez pracownikéw
wiedze ukrytg w wartosciowe dla niej zasoby wiedzy jawnej, pozwalajace
uzyskac przewage konkurencyjna.

Zarzadzanie wiedza zyskuje coraz wieksza popularno$¢ zaréwno wsrdéd
teoretykdéw jak i praktykow zarzadzania, gdyz umozliwia uzyskanie odpo-
wiedzi na pytanie, jak skutecznie wykorzysta¢ wiedze w organizacji. Po-
szukuje metod, technik, modeli i narzedzi, ktére maja wspomoc organizacje
w tym trudnym zadaniu.

Zarzadzanie wiedzg jest procesem wieloetapowym, realizowanym w uk-
tadzie cyklicznym, powtarzajacych sie w okreSlonych odstepach czasu.
W literaturze mozna spotkac¢ wiele sposobéw opisywania owych etapéw
- modeli cyklu zarzadzania wiedza®. Jednym z bardziej rozbudowanych
modeli cyklu zarzadzania wiedza jest model zaproponowany przez A. Jas-
haparel?, co obrazuje rysunek 1.

Zarzadzanie wiedzg, jako proces ztozony i zalezny w duzej mierze od
specyfiki samej organizacji, wymaga dobrze przemys$lanej strategii i przy-
jecia okreslonych priorytetéw. Do najwazniejszych strategii zarzadzania
mozna zaliczy¢ strategie kodyfikacji (ang. codyfication strategy) oraz stra-
tegie personalizacji (ang. personalization strategy). Pierwsza z nich, tj. stra-
tegia kodyfikacji oparta jest na wiedzy jawnej i polega na gromadzeniu,
przechowywaniu i udostepnianiu wiedzy w komputerowych bazach da-

3 J.J. Brdulak, Zarzqdzanie wiedzq a proces innowacji produktu. Budowanie przewago konkuren-
cyjnej firmy, Oficyna Wydawnicza Szkoty Gtéwnej Handlowej, Warszawa 2005, s. 43.

YA Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2006, s. 28.

" W.R. Bukowitz, R.L. Williams, [w:] K. Dalkir, Knowledge Management in Theory and Practice,
Elsevier, Oxford 2005, s. 10.

. Trajer, A. Paszek, S. lwan, op. cit., s. 46.

" A. Jashapara, op. cit., s. 21.



nych. Strategia personalizacji opiera sie na wiedzy ukrytej i polega na
umozliwieniu pracownikom dzielenia sie wiedzg, a systemy komputerowe
petnig jedynie role pomocnicza.

Odkrywanie wiedzy
Dane, informacje, wiedza

Wykorzystywanie wiedzy Generowanie wiedzy
Organizacjauczacasie Organizacyjne uczenie sie
Kapitatintelektualny Technologie informacyjne
Upowszechnianie wiedzy Wartosciowanie wiedzy
Kultura organizacyjna Systemy zarzadzania wiedza
Zarzadzanie zmiang —  Strategie zarzadzania wiedza

Rysunek 1. Cykl zarzadzania wiedza wedlug Jashapary
Zrédio: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2006, s. 21.

Firmy stosujace strategie kodyfikacji koncentrujg sie na opracowaniu,
wdrozeniu najnowocze$niejszych technologii informatycznych (baz da-
nych, sieci komputerowych, specjalistycznego oprogramowania), dzieki
ktérym wiedza moze by¢ kodyfikowana i magazynowana oraz w prosty
sposéb udostepniana i wykorzystana przez pracownikéw. Podstawowym
celem strategii kodyfikacji jest zapewnienie wielokrotnego wykorzystywa-
nia posiadanej wiedzy na duzg skale a jej stosowanie wymaga duzych in-
westycji w nowoczesne technologie, umiejetnosci zastosowania tego typu
rozwigzan oraz stworzenia systemu motywujacego pracownikéw do umie-
szczania posiadanej wiedzy w bazach danych.

Firmy stosujgce strategie personalizacji ktadg nacisk na wiedze ukryta
pracownikéw i ich zespotéw wspétpracujacych ze sobg, takze poprzez wy-
korzystanie technologii informatycznych i telekomunikacyjnych (rozmowy
telefoniczne, wideokonferencje, poczte elektroniczng). W ten sposob elimi-
nuje sie bariery komunikacyjne, z uwagi na odlegtos¢ i strefe czasowals.
W praktyce zadna z opisanych strategii nie wystepuje w czystej postaci,
gdyz budujac przewage konkurencyjng opartg na wiedzy, nalezy zastoso-

8 M. Czerska, A. A. Szpitter (red.), op. cit., ss. 331-332.
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wac taki system, ktéry potaczy koncepcje kodyfikacji z koncepcja persona-
lizacji, aby najkorzystniej realizowac strategie ogolng organizacji.

W literaturze mozna spotka¢ dwa generalne podejscia do problemu za-
rzadzania wiedza - japonskie i zachodnie. S3 one opisywane przez modele
zarzadzania wiedza, bedace teoretycznymi opracowaniami, pokazujace
mechanizm pozyskiwania wiedzy przez organizacje, jej rozprowadzania,
kreowania i rozwijania, wprowadzania do praktyki i ewentualnie ocenia-
nia. Gldwnymi reprezentantami podejscia japonskiego sa wspomniani
wczes$niej I. Nonaka i H. Takeuchi, ktorzy skupiajg sie gtownie na tworzeniu
wiedzy. Uwazaja, Ze firmy nie moga koncentrowac sie jedynie na przetwa-
rzaniu informacji i adaptowaniu sie do zmieniajgcych warunkéw lecz mu-
szg aktywnie uczestniczy¢ w procesie tworzenia nowej wiedzy i wyprze-
dza¢ w tym wzgledzie otoczenie. Istote organizacyjnego gromadzenia wie-
dzy stanowi integracja pomiedzy wiedza ukrytg i jawna. Dzieki procesowi,
ktéry obejmuje socjalizacje, eksternalizacje, kombinacje i internalizacje
wiedza ukryta staje sie jawng, powstaje nowa wiedza, ktéra moze zostac
wykorzystana dla dobra organizaciji.

Socjalizacja (ang. adaptation) wystepuje wowczas, gdy wiedza pozyski-
wana jest bezposrednio od innych poprzez doswiadczenie (np. uczestnic-
two, obserwacja, nasladownictwo, wykonywanie ¢wiczen)1°.

Socjalizacja obejmuje?20:

— gromadzenie wiedzy cichej, tj. kierownicy zbierajg informacje z ob-
szaru sprzedazy i produkcji, dzielg doswiadczenia z dostawcami i kli-
entami oraz podejmuja dialog z konkurentami;

— zbieranie informacji w srodowisku, tj. kierownicy czerpiag pomysty na
strategie korporacyjne poprzez interakcje z zewnetrznymi eksperta-
mi oraz nieformalne spotkania z konkurentami;

— zbieranie informacji wewnatrz firmy, tj. szukanie pomystéw na nowe
strategie i okazje rynkowe przez zdobywanie doswiadczen wewnatrz
firmy;

— transfer wiedzy cichej, tj. kKierownicy tworza srodowisko pracy, ktore
pozwala poznac i zrozumie¢ mistrzostwo dzieki praktyce u mistrza.

Eksternalizacja (ang. externalization) to kluczowy element w procesie
tworzenia wiedzy, poniewaz dostarcza nowych pomystéw, opartych na
wiedzy ukrytej. Wiedza ukryta zamieniana jest tu w wiedze dostepng przez
dyskusje i dokumentacje, wykorzystujgc twdrcze myslenie przy uzyciu me-
tafor, analogii, hipotez czy modeli?1.

' Ibidem, ss. 334-335.
% 1bidem, ss. 334-335.
v Czerska, A. A. Szpitter (red.), op. cit., ss. 334-335.
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Kombinacja (ang. combination) to porzadkowanie i taczenie réznych ro-
dzajow wiedzy dostepnej oraz wiaczanie nowej wiedzy w istniejacy sys-
tem. Dzieki selekcjonowaniu, ujednolicaniu ikategoryzowaniu, otrzymu-
jemy nowy zaséb wiedzy i uzyskujemy efekt synergii22.

Proces obejmuje?23:

— zdobywanie i integracje, tj. kierownicy zbierajag wewnetrzne i zewne-
trzne dane z literatury fachowej, symulacji komputerowych i analiz
do planowania strategicznego i operacyjnego;

— synteze i przetwarzanie, tj. kierownicy tworza podreczniki, dokumen-
ty i bazy danych dotyczace produktow i ustug oraz zbierajg i analizujg
dane liczbowe dotyczace zarzadzania;

— rozprzestrzenianie, tj. zaprezentowanie opracowanych koncepcji.

Internalizacja (ang. internalization) to przyswajanie przez pracownikow
wiedzy rozpowszechnianej w firmie czy to w postaci dokumentéw czy baz
danych. Wiedza ta jest przeformutowana i zastaje wigczona w zasoby indy-
widualnej wiedzy ukrytej24.

Internalizacja obejmuje2>3:

— nabywanie wiedzy przez osobiste doswiadczenie,

— nabywanie wiedzy przez symulacje i eksperymentowanie.

Kazdy z opisanych proceséw stanowi ograniczong forme tworzenia
wiedzy a nastepujace po sobie procesy konwersji prowadza do powieksza-
nia sie ogélnego zasobu wiedzy w organizacji, zaréwno tej ukrytej, jaki i ja-
wnej.

Kolejne podejscie do problemu zarzadzania wiedzg jest to podejscie za-
chodnie. Wybitnymi prekursorami tego podejscia s3 m.in. W.R. Bukowitz
i R.L. Williams, D.]. Skyrme, K.E. Sveiby, G. Probst, S. Raub czy K. Romhardt.

W.R Bukowitz i R.L. Williams wyro6znili dwa poziomy zarzadzania wie-
dza w organizacji, tj. poziom strategiczny i taktyczny. Na poziomie strate-
gicznym najistotniejsze jest dobranie odpowiedniej strategii zarzadzania
wiedzg i dostosowywanie jej do strategii firmy. W pierwszej kolejnosci
oceniamy aktualny poziom zasobéw wiedzy organizacji i zestawiamy
z przysztymi potrzebami w tym zakresie (jaka powinna by¢ utrzymywana
i rozwijana a jakiej sie pozby(¢?). Poziom taktyczny zarzadzania wiedzg po-
lega na realizacji zalozen w przyjetej strategii poprzez pozyskiwanie wie-
dzy (zbieranie przez pracownikéw informacji potrzebnych do codziennej
pracy), wykorzystanie (uzycie wiedzy do tworzenia warto$ci) oraz wspie-
ranie (wnoszenie wtasnego wktadu).

*? Ibidem, ss. 334-335.
% Ibidem, ss. 334-335.
** Ibidem, ss. 334-335.
* Ibidem, ss. 334-335.
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Podejscie zachodnie rozumiane jest odmiennie niz podejscie japonskie,
ale w obydwu podejsciach zarzagdzanie wiedza to proces zwigzany z uzy-
skiwaniem i wykorzystaniem wiedzy dla osiggniecia zatoZzonych celéw z je-
dnoczesnym inspirowaniem pracownikéw do transferu wiedzy w organi-
zacji%e,

Analizujac znaczenie zarzadzania wiedza mozna stwierdzi¢, ze staje sie
ono kluczowe dla wspétczesnej organizacji z uwagi na ciggte zmiany w jej
strukturze wewnetrznej oraz bezposrednim otoczeniu. Mozna tu wskaza¢
cztery glowne obszary zmian, tj. po pierwsze, organizacje stajg sie bardziej
globalne (wiele lokalizacji, wielokulturowos$¢, wielojezyczno$c¢); po drugie,
organizacje sg oszczedne, poniewaz zatrudnieni pracownicy wykonuja
swoje zadania szybciej i lepiej (powinni pracowa¢ madrzej jako pracowni-
cy wiedzy); po trzecie, pracownicy sg bardziej mobilni (powstaje problem
zachowania ciggtos$ci wiedzy w organizacji, co wymusza ciggte doksztalca-
nie sie pracownikéw wiedzy) i po czwarte, organizacje stosuja obecnie za-
awansowane technologie informacyjne (wszechobecna 1aczno$¢, aktyw-
nos$c¢ i szybkos¢ przesytania informacji). Korzysci wynikajace z wdrozenia
rozwigzan z zakresu zarzadzania wiedzg mozna rozpatrywac¢ w kontekscie
jednostki (pojedynczego pracownika), zespotu (grupy ludzi wspétpracuja-
cych ze soba) i catej organizacji (poszczeg6lni pracownicy, zespoty robocze
oraz struktura informacyjna).

Korzysci z zarzadzania wiedza dla pojedynczego pracownika przejawia-
ja sie tym, ze potrafi dobrze wykonywac¢ swoja prace a podejmowane przez
niego decyzje umozliwiajg skuteczne rozwigzywanie problemoéw, co w kon-
sekwencji prowadzi do zaoszczedzania czasu. Ponadto tworzy sie wiez
miedzyludzka. Pracownicy stawiaja sobie r6zne wyzwania i czynnie uczest-
nicza w zyciu organizacji.

Korzysci wynikajace z zarzadzania wiedza dla zespotu, czyli grupy ludzi
wspotpracujacych ze sobg, przejawiajg sie w tym, Ze rozwijane sg umiejet-
nosci zawodowe. Umozliwiajg utrzymanie dobrych relacji, ktére utatwiaja
wymiane informacji oraz lepszg wspéiprace. Rozwijajg sie tez zasady etyKki
zawodowe;j.

Korzysci z zarzadzania wiedza dla calej organizacji pomagaja wdrazac
strategie, szybko rozwigzywac problemy, ciggle doskonali¢ wiedze zawarta
w produktach i ustugach. Dajg wiekszg mozliwo§¢ wdrazania innowacji,
rozwoju koncepcji oraz zbudowania trwatej przewagi konkurencyjne;j.

*® Ibidem, op. cit., ss. 334-337.



1.3. Modele i procesy zarzqdzania wiedzq

Skuteczne zarzadzanie wiedza wymaga wykorzystania odpowiedniego
modelu, aby udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, w jaki sposéb zarzadzac wie-
dza? Wybér modelu zalezy od rodzaju dziatalno$ci danej organizaciji.
W literaturze przedmiotu istnieje szereg modeli zarzagdzania wiedza za$
najbardziej popularne to: model zasobowy Leonard-Barton; model japon-
ski Nonaka i Takeuchi; model procesowy Davenport i Prusak; Probst
i Raub, Rombhardt; Bukowitz i Williams. W modelu zasobowym kluczowa
role odgrywa wiedza a jej Zrédtem sa kwalifikacje i kompetencje. W mode-
lu japonskim istotg jest wyodrebnienie wiedzy jawnej od ukrytej, za$
w modelu procesowym wykorzystywanym przez duze organizacje, spraw-
dzajg sie metody uporzadkowane i logiczne?’.

Interpretujac przedstawione w literaturze podejsScia do zarzadzania
wiedzg, A. Sopinska i P. Wachowiak?® przedstawiajg swdj model zarzadza-
nia wiedza (rysunek 2). Wychodza od ogolnie przyjetego podziatu na wie-
dze jawng i ukryta, uznajac wiedze za istotny i szczeg6lny zasob.

wiedzy jawne] wiedzy Jawne] wiedza jawna

Nabywanie Przetwarzanie Dimielenie sig
wiedzy ukryte] wiedzy ulkrytej wiedza ukryta

Rysunek 2. Model zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie

Zrédto: A. Sopiriska, P. Wachowiak, Autorski model zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie,
,E-mentor” 2006, nr 3(15), http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/15/id/309
(online: 4.11.2017).

Nabywanie | . Przetwarzanie H Duelenie sie

Wykorzystanie
wiedzy
{w decyzjach)

Przy racjonalnym wykorzystaniu wiedzy w podejmowaniu decyzji istot-
ne znaczenie odgrywa kadra zarzadzajgca oraz odpowiednio zmotywowani
do zdobywania i dzielenia sie wiedzg pracownicy. Umiejetne wyelimino-
wanie wiedzy nieaktualnej od wiedzy ukrytej i jawnej decyduje o tempie
wzrostu i rozwoju firmy.

M. Soniewicki, op. cit., s. 59.

B, Sopinska, P. Wachowiak, Autorski model zarzgdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, ,E-men-
tor” 2006, nr 3(15),

http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/15/id/309 (online: 4.11.2017.).
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Kolejnym modelem opisywanym w literaturze przedmiotu jest model 3T
Floridy, autorstwa R. Floridy podkres$lajacy znaczenie klasy kreatywne;j.
W modelu tym 3T, to: technologia, talent i tolerancja. Zaré6wno nowe roz-
wigzania technologiczne, jak i utalentowani kreatywnie pracownicy, wza-
jemnie wspierajacy i akceptujacy oryginalnos$¢ i odmienno$¢, pozwalaja
uatrakcyjni¢ oferte produktdw i ustug, co przyczynia sie do rozwoju i lep-
szych wynikow finansowych firmy?2°.

Interesujace podejsScie procesowe zaprezentowali tacy autorzy, jak:
G. Probst, S. Raub, i Romhardta3?, ktérzy w trakcie swoich badan zidentyfi-
kowali powigzane ze sobg grupy dziatan, ktore uznali za kluczowe procesy
zarzadzania wiedza.

Procesy tworzace grupy dziatan sg nastepujace:

— ustalenie celéw zarzadzania wiedza (ustalamy zatozenia, plany, kon-
kretne zadania wplywajace na pozostate procesy zarzadzania wie-
dz3);

— lokalizowanie wiedzy (opisujemy i analizujemy otoczenie organizacji
w zakresie dotyczacym wiedzy);

— pozyskiwanie wiedzy (zdobywanie potrzebnej wiedzy przy wykorzy-
staniu Zrédet zewnetrznych);

— rozwijanie wiedzy (tworzenie nowej wiedzy wewnatrz organizacji);

— dzielenie sie wiedz3a i jej rozpowszechnianie (wiedza indywidualna
zostaje przeksztatcona w zasdb stuzacy catej organizacji);

— wykorzystywanie wiedzy (produktywne wykorzystanie wiedzy w ce-
lu wytworzenia wartosci dla firmy);

— zachowywanie wiedzy (selekcja, przechowywanie i aktualizowanie
wiedzy);

— ocena wiedzy (ocena stopnia realizacji poszczegélnych celéw zarzg-
dzania wiedzg, co prezentuje rysunek 3).

Wedtug wspomnianych autoréw, proces zarzadzania wiedzg jest ztozo-
ny, gdyz dotyczy wszystkich obszaréw i aspektow dziatalnosci firmy od
siebie wspotzaleznych (organizacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, infra-
struktura informatyczna i komunikacyjna).

Kolejna koncepcja zarzadzania wiedzg, zaproponowana przez A. Kowal-
czyka i B. Nogalskiego, obejmuje uktad czterech proceséw wiedzy realizo-
wanych w przedsiebiorstwie, poczawszy od pozyskiwania i rozwijania
wiedzy od partneréw zewnetrznych i witasnych pracownikéw, poprzez ko-

**R. Florida, Narodziny klasy kreatywnej, Wydawnictwo Narodowego Centrum Kultury, Warsza-
wa 2010.

*° G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2002, s. 46.



dyfikacje (selekcje, aktualizacje, udostepnianie) i transfer wiedzy jawnej
i ukrytej oraz jej wykorzystanie w organizacji31.

Cele zarzadzania Informacja zwrotna Ocena

wiedza wiedzy

Lokalizowanie Zachowywanie
wiedzy wiedzy

Pozyskiwanie
wiedzy

Wykorzystywanie
wiedzy

..................................................

Rozwijanie .| Dzielenie sig wiedzgi
wiedzy rozpowszechnianie jej

Rysunek 3. Procesy zarzadzania wiedza wedlug Probsta, Rauba, Romharda
Zrédto: G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 46.

Zaprezentowane koncepcje dotyczace procesOw zarzadzania wiedza,
pozwalajg stwierdzi¢, ze kluczowe procesy to zdobywanie, organizowanie
i wykorzystywanie wiedzy. Zastosowanie tych proces6w umozliwia dosko-
nalenie struktur organizacji, sposobu jej dziatania oraz poprawe pozycji
konkurencyjnej. Sposéb zarzadzania procesami zalezy od rodzaju dziatal-
nosci, wizji organizacji i jej rozwoju oraz mozliwosci i do§wiadczenia firmy.
Jednak zastosowanie procesdéw zarzadzania wiedzg napotyka na wiele ba-
rier. Istotnym wydaje sie nadmiar informacji oraz dezinformacja wprowa-
dzajace chaos. Najwieksza bariera w zarzadzaniu wiedza jest utrata klu-
czowych dla firmy pracownikéw oraz nieumiejetne zaangazowanie Kkie-
rownictwa w motywowaniu pracownikéw do dzielenia sie wiedza. Do ba-
rier zarzadzania wiedza mozna tez zaliczy¢ nieche¢ dzielenia sie swoimi
doswiadczeniami, w obawie przed utratg stanowiska32.

LA Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzgdzanie wiedzq — koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa 2007,
s. 31
A Bitkowska, E. Weiss, op. cit., s. 174.
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Rozdziat 1. Zarzqdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja bezpieczenstwa organizacii

Bariery w procesie zarzgdzania wiedzg mozna odnie$¢ rowniez do or-
ganizacji sieciowych, funkcjonujacych na rynkach miedzynarodowych. Do-
tyczy to oddziatéw funkcjonujacych w réznych regionach. Problemy urze-
czywistniajg sie w komunikacji, wspo6tpracy miedzynarodowej, réznicach
kulturowych oraz jezykowych. Gtdwna bariera dotyczy odlegtos$ci miedzy
krajami. Zastosowanie procesOw zarzgdzania wiedzg ma zaréwno wady,
jak i zalety, przy czym zalety zdecydowanie przewazaja nad wadami.

1.4. Produktywnos¢ pracownikow wiedzy
jako wyzwanie zarzgdzania XXI wieku

Pracownicy wiedzy, jak pisze M. Igielski, odpowiedzialni sg ,za inicjo-
wanie innowacji i wzrost rozwoju organizacji. Wynajduja nowe produkty
i ustugi, projektuja programy marketingowe i tworzg strategie firmy. Sg dla
gospodarki wotami zaprzegowymi postepu ekonomicznego”33. Lecz aby
odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego produktywnos¢ pracownikéw wiedzy
stano-wi tak znaczace wyzwanie i kim sg pracownicy wiedzy?, nalezy okre-
$li¢ uwarunkowania, ktére decyduja o przynaleznosci danego pracownika
do grupy pracownikéw wiedzy oraz ustali¢ poziom ich produktywnoSci.
[stotne wydaje sie takze okreSlenie zaleznoSci wystepujacych pomiedzy
$wiadomym wykorzystywaniem potencjatu pracownikow wiedzy w przed-
siebiorstwie, a jego wynikami na rynku.

Wedtug G. Davisa i A. Parkera pracownika wiedzy definiujg czynnoSci,
ktére powinien wykonywaé. W szczegdélnosci generuje uzyteczne informa-
cje (odnajduje dane, wykorzystuje wiedze, angazuje modele myslowe).
Pracownik wiedzy musi charakteryzowac sie kreatywnoscia, innowacyjno-
$cig i umiejetnoscig rozwigzywania problemoéw, zazwyczaj posiada wy-
ksztatcenie wyzsze (np. naukowiec, inzynier, lekarz okreslonej specjalno-
$ci). W kazdej instytucji z zaawansowanymi technologiami nalezy stworzy¢
sprzyjajace Srodowisko pracy pozwalajace na wykorzystanie potencjatu tej
grupy pracownikoéw. Kazdy pracownik wiedzy powinien wykonywac prace
zgodnie z posiadang wiedzg oraz wykorzystywac¢ wilasne specyficzne umie-
jetnosci i kompetencje. Przy wykonywaniu zadan przez pracownika wiedzy
jako$¢ stanowi o ocenie wyniku konicowego jego pracy. Pracownikéw wie-

M. Igielski, Produktywnos¢ pracownikdw wiedzy jako gtdwne wyzwanie zarzqdzania XXI wieku
[w:] M. Boguszewicz-Kreft, M. Rozkwitalska (red.), Nowe koncepcje w zarzgdzaniu organizacjq
wobec wyzwan otoczenia, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdarisku, Wspotwydawca
CeDeWu, Warszawa 2013, Tom 22, s. 355.
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dzy mozna zatem spotkac¢ prawie we wszystkich organizacjach rozwinie-
tych gospodarek, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej dziatalnos$ci34.

Obecnie wiekszos$¢ zawodoéw wymaga pewnego rodzaju wiedzy. Warun-
ki otoczenia organizacji ulegly istotnym zmianom ze wzgledu na szybki
rozwoj gospodarczy, technologiczny i spoteczny. W zwigzku z tym znacznie
wzrdst minimalny poziom wiedzy, niezbedny do wykonywania jakichkol-
wiek prac. Jednak jedno z najwiekszych wyzwan organizacji XXI w. stanowi
produktywnos$¢ pracownikéw wiedzy. Zanim podejmiemy rozwazania na
temat zwiekszania produktywnosSci pracownikow wiedzy, wazne jest, aby
zdefiniowac czym jest owa produktywnos$¢. Niestety, w tym zakresie bra-
kuje prac badawczych zwigzanych z oceng wzrostu produktywnosci pra-
cownikOow wiedzy i pozostajemy na etapie produktywnosci pracownikéw
gospodarki industrialnej. Nalezy tez podkresli¢, Ze pracownicy wiedzy po-
winni by¢ traktowani jako ,zas6b” a nie ,koszt”, gdyz posiadaja srodki pro-
dukcji czyli swojg wiedze. Traktujac pracownikéw jako ,koszt”, bedziemy
ich kontrolowa¢ i redukowa¢ zamykajac droge do ich osobistego rozwoju
oraz rozwoju firmy. T.H. Davenport35, szeroko zainteresowany tematyka
pracy opartej na wiedzy i produktywnoSci pracownikéw wiedzy, stworzyt
klasyfikacje pracownikéw ze wzgledu na ilos¢, jakos¢, zastosowanie i two-
rzenie wiedzy, ktéra towarzyszy operacjom wykonywanym przez poszcze-
gblne grupy pracownikéw, co zostato zaprezentowane na rysunku 4.

Grupy Model integracji. ) Mod.el wspotpracy
wspétpracujace Systematyczna, powtarzajaca sie . Improv.wzaqa ) .
praca * Polegajacaw duzym stopniu na
Oparta na formalnych procesach, dogtebnej ekspertyzie pochodzacej z
B metodologiach lub standardach réznych funkcji
o Zalezna od integracji pomiedzy * Zalezna od ptynnego przemieszczania
E funkcjonalnymi barierami sie pracownikdw pomiedzy
% elastycznymizespotami
§ Model transakgji Model ekspercki
£ Pracarutynowa ¢ Pracaskoncentrowana na osadzie
‘g * Oparta na formalnych zasadach, ¢ Polegajacaw duzym stopniu na
e procedurachiszkoleniach indywidualnej ekspertyziei
Charakteryzuje sie niskg swoboda doswiadczeniu
dziatanialub przetwarzaniainformacji | + Woynikizalezg od indywidualnych
Indywidualni przez pracownikow osiggniec jednostki
aktorzy

Rutyna Interpretacja / ocena
Ztozonos¢ pracy

Rysunek 4. Klasyfikacja proceséw wiedzochtonnych
Zrédto: T.H. Davenport, Thinking for living. How to get better performance and results from
knowledge workers, Harvard Business Press, Boston 2005, s. 27.

M. Boguszewicz-Kreft, R. Gminska, K. Sokotowska (red.), Doskonalenie zarzqdzania organiza-
¢jq. Teoria i praktyka, Prace Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku oraz Wspotwydawca
CeDeWu, Warszawa 2015, s. 357.

* TH. Davenport, Thinking for living. How to get better performance and results from know-
ledge workers, Harvard Business Press, Boston 2005, s. 27.
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Rozdziat 1. Zarzqdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja bezpieczenstwa organizacii

Jak wynika z rysunku 4, pewne rodzaje pracy wymagaja wiekszej ilosci
wiedzy, dosSwiadczenia, ekspertyzy, autonomii, samodzielnego, niestan-
dardowego myslenia niz inne, cho¢ obecnie wiekszo$¢ zadan wymaga mi-
nimalnego poziomu myslenia i wiedzy, ale nie wszystkie tego samego ro-
dzaju. Wazne jest tez, zeby podnosi¢ produktywnos$¢ tych grup pracowni-
kow, ktore sg najliczniejsze w organizacji, a ponadto zarzgdzajacy musza
przyciagac i odpowiednio motywowac pracownikow, ktorzy - dzieki wyko-
rzystaniu swojej wiedzy - przesadzaja o trwatym sukcesie rynkowym
przedsiebiorstwa. Firmy dgza wiec do unowocze$nienia gospodarki, ktora
zawierac bedzie istotniejszy komponent niz postep techniczny - do gospo-
darki opartej na wiedzy.

1.5. Praktyczne ujecie zarzgdzanie wiedzq
w mikroprzedsiebiorstwie

Zrédta wiedzy we wspétczesnych czasach ulegly modyfikacji, gdyz do tej
pory sposob i miejsce ich powstawania przypisywane byty instytucjom
sfery nauki, m.in. szkotom wyzszym, instytutom i osrodkom badawczym,
a obecnie role te przyjmuja takze przedsiebiorstwa3e.

Zarzadzanie mikroprzedsiebiorstwem w warunkach gospodarki rynko-
wej musi uwzgledni¢ wiele czynnikow oddziatujacych na wybor strategii
tak, aby sprostac oczekiwaniom klientéw. Badania nad mikroprzedsiebior-
czoscig w Polsce obejmujg tylko wybrane obszary, ktére tacza sie czescio-
wo z procesem zarzadzania wiedzg, ale nie dajg petnego obrazu przebiegu
tego procesu ani jego uwarunkowan. Badania prowadzone przez M. Juch-
niewicz i B. Grzybowsk3a37 wskazaty na kluczowe umiejetnosci i znaczenie
zasobow wiedzy niezbedniej w prowadzeniu wtasnego przedsiebiorstwa.
Wedtug badan wyszukiwanie informacji strategicznych, przeksztatcanie
ich w wiedze niezbedng do prowadzenia firmy nie jest zjawiskiem po-
wszechnym wéréd matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP). Okoto 17%
badanych MSP w ogéle nie poszukiwalo i nie korzystato z zadnego typu
informac;ji strategicznych. W opinii badanych najczes$ciej poszukiwang in-
formacja jest ta, ktora umozliwia kontynuowanie dotychczasowej dziatal-
nosci oraz wskazuje sposoby zarabiania pieniedzy. Zdaniem D. Janczew-

** D. Janczewska, Zarzqdzanie kapitatem intelektualnym jako zasobem mikro przedsiebiorstwa,
[w:] M. Piekut (red.), Nauka gospodarce — gospodarka nauce, Oficyna Wydawnicza Politechniki
Warszawskiej, Warszawa 2014, s. 193.

*” M. Juchniewicz, B. Grzybowska, Innowacyjnos¢ mikroprzedsiebiorstw w Polsce, PARP, War-
szawa 2010, ss. 185-189.
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skiej, mikroprzedsiebiorstwa oparte na wiedzy, charakteryzujg sie naste-
pujacymi cechami:

— dbaja o wlasny rozwoj,

— przeznaczaja srodki na nowa wiedze,

— dbaja o wtasng innowacyjnos¢,

— sa gotowe do konkurowania z wiodgcymi firmami38.

Zaprezentowane w literaturze wyniki badan mikroprzedsiebiorstw
obejmujg takie zagadnienia, jak: ocena ich konkurencyjnosci, kluczowe
kompetencje, zarzgdzanie wiedza czy innowacyjnos¢. W Polsce funkcjonuje
ponad 3 mln mikroprzedsiebiorstw, co stanowi ponad 98% organizacji
prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Stanowig one przewazajgce grupy
firm w krajach Unii Europejskiej, zatrudniajgcych do 9 osob, dlatego sa
przedmiotem uwagi spoteczenstw czy rzadéw. Badania prowadzone przez
Instytut Badan Strukturalnych w Polsce wskazujg na cztery kierunki prze-
plywu wiedzy pomiedzy przedsiebiorstwami wewnatrz sektora prywatne-
go, miedzy sektorem publicznym i prywatnym oraz poprzez dyfuzje inno-
wacji polegajaca na zakupie nowatorskich dobr i ustug oraz cichej wiedzy
pracownikéws3®.

Badania nad procesami zarzadzania wiedzga podjeta w latach 2012-2015
D. Janczewska, realizujgc je przy wykorzystania kwestionariusza ankiety
wséréd 24 firm sektora matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP) z woje-
wodztwa mazowieckiego. Firmy te prowadzity nastepujaca dziatalnosc¢:
produkcyjna (20%), handlowa (40%), ustugowa (35%) oraz inng (5%).
Analiza réznorodnych aspektéw proceséw zarzadczych oraz badania doty-
czace wykorzystania kapitatu intelektualnego w mikroprzedsiebiorstwie
w zakresie dyfuzji wiedzy pozwolity na identyfikacje dziatan w procesie
dyfuzji wiedzy oraz umozliwity okreslenie kanatéow dyfuzji wiedzy. Do
najistotniejszych dziatan stymulujacych dyfuzje wiedzy zaliczy¢ mozna:
szybkie pozyskiwanie, gromadzenie, przetwarzanie i przesytanie informa-
cji pomiedzy wiasciwymi szczeblami w organizacji, wykorzystanie, two-
rzenie i nabywanie odpowiednich technologii, zarzadzanie finansami, ba-
danie rynku, doskonalenie procesoéw logistycznych, zarzagdzanie zasobami
ludzkimi i Srodowiskiem. Okre$lenie przez respondentéw poszczegdlnych
kanatéw wiedzy zrealizowato sie poprzez wybor sposrdd trzech mozliwo-
Sci: przeptyw szybki (80% wskazan), niezbyt szybki (15% wskazan) oraz

**D. Janczewska, Logistyczno-marketingowe uwarunkowania transferu wiedzy w sektorze mikro
przedsiebiorstw, [w:] Z. Zioto, T. Rachwat (red.), Funkcje przemystu i ustug w rozwoju gospodarki
opartej na wiedzy, Polskie Towarzystwo Geograficzne Warszawa, Uniwersytet Pedagogiczny
w Krakowie, Warszawa-Krakéw 2013, s. 297.

** M. Bukowski, A. Szpor, A. Sniegocki, Potencjat i bariery polskiej innowacyjnosci, Instytut Badan
Strukturalnych, Warszawa 2012, s. 26.
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Rozdziat 1. Zarzqdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja bezpieczenstwa organizacii

bardzo wolny (5% wskazan). Wskazane przez badanych kanaty dystrybucji
to m.in. wykorzystanie Internetu - 80%, rozmowa z wtascicielem - 30%,
tradycyjna korespondencja - 40% oraz tworzenie zespotéw tematycznych
czy grup projektowych - 15% i inne, tj. szkolenia, narady, spotkania tema-
tyczne z ekspertem zewnetrznym - po 10%. Wyniki badan umozliwity
réwniez wskazanie przejawdéw konkurencyjno$ci mikroprzedsiebiorstwa,
do ktérych w szczego6lnosci zaliczy¢ mozna: sprawne i skuteczne zarzadza-
nie firmg, wdrazanie nowych technologii irozwijanie nowych dziedzin
produkcji, liderowanie w zakresie innowacyjnosci, produkcji, dystrybucji,
zarzadzanie zorientowanie na klienta z szybka reakcjg na jego potrzeby
oraz zmienno$¢ otoczenia, wzrost zadowolenia pracownikéw oraz pozy-
tywne ksztattowanie wizerunku firmy - popularnos¢, uznanie.

Badania uzupeiniono wypowiedziami respondentéw w formie swobod-
nej dyskusji, z ktérej wynikato, ze atrybutem organizacji inteligentnej jest
umiejetno$¢ wykorzystania posiadanej wiedzy dla rozwoju organizacji.
Wskazywano na powigzanie pomiedzy elementami procesu dyfuzji wiedzy
a wzrostem konkurencyjnosci mikroprzedsiebiorstwa, natomiast przeptyw
wiedzy w organizacji inteligentnej powinien nastepowaé w sposoéb szybki,
ukierunkowany oraz za pomoca dostepnych wewnetrznych kanatow dys-
trybucji wiedzy.

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna stwierdzi¢, ze istnieje
przydatno$¢ modelu zasobowego do objasnienia dyfuzji wiedzy oraz ze, za-
rzadzanie dyfuzja wiedzy w mikroprzedsiebiorstwie wymaga odmiennego
podejScia niz w znanych modelach prezentowanych w literaturze przed-
miotu. Wskazano réwniez na spontaniczny charakter dyfuzji wiedzy, brak
planowania procesu - ktory przebiega samoistnie. Podsumowujac, nalezy
podkresli¢, ze istnieje konieczno$¢ prowadzenia dalszych badan nad pro-
blematyka zarzadzania wiedza jako zasobem mikroprzedsiebiorstwa.
W szczegblnosci poszerzenia zakresu badan wymaga identyfikacja korela-
cji pomiedzy zarzadzaniem wiedza w firmach mikro a podnoszeniem kon-
kurencyjnoéci sektora MSP w dtuzszej perspektywie. Réwniez implemen-
tacja metod zarzadzania dyfuzjq wiedzy przyczyni sie do osiggniecia efektu
synergicznego w obszarze podnoszenia konkurencyjnosci firm oraz wzro-
stu ich potencjatu innowacyjnego.

1.6. Strategiczne znaczenie wiedzy w organizaciji
Jednym z najcenniejszych zasobéw niematerialnych organizacji, jak
wczesniej wspomniano, jest wiedza. Moze by¢ ona traktowana jako zaséb

organizacyjny (jeden z aktywéw firmy) oraz jako czynnik, ktéry umozliwia
wykorzystanie innych zasoboéw (wzrost wartos$ci przez inne zasoby), dla-
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tego wiedze mozna traktowac jako podstawe do budowy odrebnosci orga-
nizacji i zdobywania przewagi konkurencyjnej. Najtrudniejszym jednak
etapem wprowadzenia systemu zarzgdzania wiedzg jest jej operacjonaliza-
cja (konkretne zastosowania i rozwigzania organizacyjne). Zdaniem T. Cza-
pli i M. Malarskiego#? jedna z mozliwych drég przejscia od zamierzen stra-
tegicznych do operacjonalizacji wiedzy przedstawia sie nastepujaco:

— strategia przedsiebiorstwa - zaktada, ze wiedza traktowana jest jako
podstawowy czynnik konkurencyjny, pozwalajacy budowac efektyw-
ne strategie oparte na unikalnej wiedzy w wybranej dziedzinie. Klu-
czowymi umiejetno$ciami firmy powinna by¢ innowacyjno$¢ oraz
wdrazanie nowosci;

— strategia zarzadzania wiedzg - zaklada rozwoj wtasnego dziatu ba-
dan i rozwoju (B + R), prowadzenie wtasnych badan i opracowan,
a takze pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz (o$rodki naukowe, wymiana
miedzybranzowa, benchmarking konkurencyjny);

— operacjonalizacja zarzadzania wiedzg - zaktada opracowanie nowej
polityki w obszarze zasobow ludzkich (dobdr i rozwodj personeluy,
szkolenia, zarzadzanie kompetencjami i talentami pracownikdéw).
Zbudowanie efektywnych narzedzi polityki informacyjnej (m.in. two-
rzenie kanatow dystrybucji informacji, regut obiegu informacji, zasad
archiwizacji i udostepniania informacji oraz polityki w zakresie tech-
nologii informatycznych-techniczne sposoby gromadzenia informacji,
obrébka elektroniczna informacji). Kolejnym obszarem jest kultura
organizacyjna oparta na zasadach wzajemnej otwartos$ci, pracy ze-
spotowej i cigglej wymiany do$wiadczen. Ostatni obszar to budowa-
nie rozwigzan strukturalnych poprzez podziat obowigzkéw pomiedzy
stanowiskami, okreslenie procedur i wyznaczenie oséb odpowie-
dzialnych za realizacje zadan i wykorzystywanie wiedzy.

Zasoby wiedzy bardzo czesto przedstawiane s3 przez pryzmat ujecia fi-
nansowego jako kapitat intelektualny. Jednym ze sposobow okreSlenia
wartos$ci zasobow wiedzy moze by¢ wskazania réznicy miedzy wartoscia
rynkowa przedsiebiorstwa a jego wartoScig ksiegowa.

Wiedza wykorzystywana w organizacjach jest bardzo szeroka i aby nig
zarzadzac¢ nalezy wprowadzi¢ zesp6t instrumentéw i metod przetwarzania
wiedzy, wraz z miejscami jej powstawania i wykorzystania, ktéory mozna
nazwac siecig wiedzy. Budujac sie¢ wiedzy nalezy odpowiedzie¢ na pyta-
nia: gdzie wiedza jest skumulowana, w jakich o$rodkach sie znajduje, czy
jest tatwo dostepna? Nastepnie nalezy rozwigza¢ problem sposobéw wy-

0T, Czapla, M. Malarski, Zarzqdzanie pozyskiwaniem i rozwojem wiedzy w organizacji [w:]
W. Btaszczyk (red.), Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych,
PWN, Warszawa 2005, ss. 210-211.
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Rozdziat 1. Zarzqdzanie wiedzq - wspdtczesna koncepcja bezpieczenstwa organizacii

korzystania wiedzy, dzielenia sie wiedza i rozwoju wiedzy w firmie. Kazda
firma musi budowa¢ wtasng sie¢ wiedzy dostosowanej do jej potrzeb orga-
nizacyjnych i umiejetno$ci pracownikéw. Wiedza organizacyjna musi od-
wotywac sie zaréwno do elementéw statycznych (przedmiotéw, faktéw,
sytuacji), jak i elementéw dynamicznych (czynno$ciowych, tj. sposobéw
dziatania, zachowan, reakcji, zwigzkéw). Jednym z mozliwych podziatow
wiedzy wykorzystywanej w organizacji jest podziat zaproponowany przez
T. Czaple i M. Malarskiego, co prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Podzial wiedzy wykorzystywanej w organizacji

Rodzaje wiedzy Obszary wiedzy (przyklady)
konstrukcja zasobéw organizacyjnych, cechy i parametry
Wiedza techniczna techniczne zasobéw, mozliwosci dziatania i ograniczenia

techniczne zasobdw

sposoby wykorzystania posiadanych zasobéw i ich
funkcjonowania

Wiedza funkcjonowanie grup ludzi, wzajemne interakcje miedzy
psychospo}eczna ludiml, zachowania ludzi

Wiedza technologiczna

wszelkie zjawiska zewnetrzne sprzyjajace lub nie
funkcjonowaniu organizacji

budowa strukturalna organizacji, wzajemnych powigzan

i oddzialtywan

techniki i metody zarzadzania pozwalajace na odpowiednie
Wiedza zarzadcza - ekonomiczne i racjonalne - wykorzystanie posiadanych
zasobéw w konkretnych warunkach rynkowych

Zrédto: T. Czapla, M. Malarski, Zarzqdzanie pozyskiwaniem i rozwojem wiedzy w organizacji
[w:] W. Blaszczyk (red.), Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organiza-
cyjnych, PWN, Warszawa 2005, s. 212.

Wiedza rynkowa

Wiedza strukturalna

Jak wczesniej wspomniano, kazdy pracownik w organizacji posiada
wiedze jawng, ktdra jest w pewnym zakresie sklasyfikowana i tatwo arty-
kutowana oraz wiedze cichg, ktora jest SciSle zwigzana z osobistymi do-
$Swiadczeniami. Wiedza jawna jest zwigzana z wyksztatceniem pracownika
oraz jego dosSwiadczeniem zawodowym. Przejawia sie ona w réznych
aspektach dziatania pracownika, mozna jg wiec odnie$¢ do wiedzy organi-
zacyjnej i bez wiekszych trudnoSci przekazywac¢ innym, gdyz tatwo ja ujaé
w postaci stéw, rysunkoéw czy symboli. Wiedza cicha (ukryta) jest czesto
wiedzg intuicyjng, zwykle bardzo indywidualng, niekoniecznie przez pra-
cownika identyfikowang jako wiedze przydatng w pracy w danej organiza-
cji. Jest ona zwigzana ze zdrowym rozsgdkiem i moze stanowi¢ Zrédto no-
wych rozwigzan i pomystéw, poprzez rézne metody jej ujawniania, np. ko-
rzystajac z technik pracy grupowej - ,burzy moézgéw” lub technik kojarze-
nia faktow i kreatywnosci.
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Budowanie sieci wiedzy zwiazane jest tez z okresleniem miejsc po-
wstawania i gromadzenia wiedzy. Dokona¢ tego mozna za pomocg analizy
zasobow wiedzy pod katem ich rozproszenia i wyodrebni¢ - wiedze roz-
proszong i skupiona. ,Wiedza rozproszona to wiedza, ktéra wprawdzie
istnieje, ale ,krazy” w przedsiebiorstwie. Niestety, identyfikacja no$nikow
wiedzy rozproszonej - osob, dokumentow, czy tez innych zapisow danych
i informacji, jest bardzo ucigzliwa, czy tez wrecz niemozliwa”4l. \Wigze sie
to z faktem braku odpowiednich miejsc gromadzenia wiedzy, oséb odpo-
wiedzialnych za zbieranie i ochrone informacji oraz odpowiednich mecha-
nizméw agregowania wiedzy czy tez, po prostu, zwyktego przyzwyczajenia
zwigzanego z gromadzeniem witasnych przemyslen i doSwiadczen. Dlatego
tez korzystanie z wiedzy rozproszonej jest bardzo trudne”42. Wiedza sku-
piona natomiast, to wiedza zgromadzona w osrodkach tj. konkretne zespo-
ty pracownikow, specjalisci, eksperci czy bazy danych (np. systemy Custo-
mer Relationships Management, w ktérych gromadzi sie informacje o wspo6-
tpracy z klientami, przebieg negocjacji, historie zlecen czy zamoéwien). Wie-
dza ta gromadzona jest zgodnie z okreSlonymi procedurami. MozZe ona wy-
stepowac w postaci zarchiwizowanej, w postaci konkretnych dokumentéw
CZy Zapisow.

Aby umiejetnie korzysta¢ z wiedzy zaréwno rozproszonej, jak i skupio-
nej, organizacje gromadzg ja w swoistych sktadnicach wiedzy, ktére mozna
nazwac centrami wiedzy eksperckiej. Centra te powinny dysponowac da-
nymi, informacjami, do$wiadczeniami, koncepcjami, hipotezami, zwigza-
nymi z konkretnymi zjawiskami, sytuacjami, ktore sie wydarzyty i ktore sa
inspiracjg do nowych pomystéw, przemyslen. Moga by¢ réwniez rodzajem
centréow dydaktycznych, gdzie poprzez doswiadczenie mozna ja pozyski-
wac. Centra wiedzy eksperckiej powinny by¢ tworzone w tych miejscach,
gdzie wiedza pojawia sie wskutek naturalnych proceséw pracy i powinny
by¢ powigzane z innymi, aby mogta zachodzi¢ swobodna wymiana infor-
macji i doSwiadczen. Przyktadowe tematy, wokdét ktérych mozna tworzy¢
centra wiedzy, to:

— metody wspéipracy z trudnym klientem,

— nowe pomysty i innowacje,

— systemy informatyczne i mozliwosci programéw komputerowych

wykorzystywanych w przedsiebiorstwie,

— prawne aspekty zawierania umoéw z podmiotami zewnetrznymi,

— sposoby ksztaltowania relacji z innymi pracownikami,

— kierowanie projektami itd.

). Brilman uzywa okreslenia ,,pamiec przedsiebiorstwa”, ktora ulokowana jest w gtowach pra-
cownikéw; patrz J. Brilman, op. cit., ss. 400-404.
2T Czapla, M. Malarski, op. cit., s. 214.
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Wiedza w organizacji moze pochodzi¢ z ré6znych Zrédet wewnetrznych
(pracownicy) i zewnetrznych (otoczenie - klienci, konkurenci, partnerzy,
dostawcy itd.). Jest to wiedza og6lna, o ré6znym zastosowaniu, tatwo do-
stepna a pozyskiwana ze wszelkich mozliwych Zrédet zewnetrznych, jak
i wewnetrznych. Natomiast wiedza specjalistyczna jest przeznaczona dla
konkretnych rozwigzan i sytuacji. Jest ona w posiadaniu konkretnych ludzi,
czyli ekspertéw, przedsiebiorstw doradczych, instytucji naukowych i edu-
kacyjnych (trudniejsza do pozyskania i kosztowna). Oba rodzaje wiedzy s3
wazne, ale posiadanie umiejetnosci ogélnych jest coraz bardziej cenione.
Dlatego tez pracownicy i menedzerowie powinni podnosi¢ swoje umiejet-
nosci i zdobywa¢ nowe. Umiejetnosci musza by¢ identyfikowane przez
przedsiebiorstwo i dobrze wykorzystywane, powinny pojawia¢ sie nowe
koncepcje dziatania, ktére musza by¢ odpowiednio wdrazane, natomiast
wiedza powinna by¢ rozpowszechniana wsrdd pracownikéw organizacji.
»,Rozwdj wiedzy w przedsiebiorstwach musi wiec stanowi¢ pewien cykl
zamKkniety, ale powtarzajacy sie nieustannie. Cykl ten powinien sktadac sie
z kolejnych dziatan, ktore przechodzg ptynnie z jednego w drugie:

1. Pozyskiwanie wiedzy - poprzez penetracje Zrodet wiedzy - zew-

netrznych i wewnetrznych;

2. Wybor i ocena wiedzy - zwigzana z klasyfikowaniem wiedzy, jej ar-

chiwizowaniem i utrwalaniem w bankach wiedzy;

3. Korzystanie z zasobéw wiedzy - zapewnienie dostepu do bankow

wiedzy, mechanizmy dzielenia sie wiedzg;

4. Zwiekszanie zakresu wiedzy - samoksztatcenie, szkolenia skierowa-

ne i ogélne, zdobywanie doswiadczenia, eksperymentowanie”43.

Aby organizacje mogty czerpac¢ korzysci ptynace z poszerzania wiedzy,
powinny spetni¢ nastepujace warunki: myslenie systemowe (koniecznos$¢
traktowania zjawisk organizacyjnych w powigzaniu z innymi zdarzeniami),
mistrzostwo osobiste (ciggte wyjasnianie i poglebianie osobistej wizji
przysztosci, koncentrowania energii, ksztatcenia cierpliwosci i obiektyw-
nego obserwowania rzeczywistosci), modele myslowe (odnosza sie do za-
korzenionych wyobrazen, przyjetych zatozen oraz nastawienia na zmiane
witasnych przekonan; to rowniez otwarto$¢ na argumentacje i wplyw in-
nych ludzi), budowanie wspolnej wizji przysztosci (poprzez okreslenie ce-
16w dalekosieznych, kierunkéw rozwoju organizacji) oraz zespotowe ucze-
nie sie (nauka poprzez wspdélng prace, co wptywa na rozwdj poszczego6l-
nych pracownikéw i coraz lepsze wyniki).

Metodami, ktéorymi mozna sie postuzy¢ przy rozpowszechnianiu wiedzy,

sa:

BT Czapla, M. Malarski, op. cit., s. 217.
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— ,praca w grupach - jest najpotezniejszym sposobem dzielenia sie
wiedzg, pozwala bowiem bezposrednio i na biezgco czerpac z doswia-
dczen innych cztonkéw zespotu - zaréwno pozyskiwac wiedze jawng,
jak i cicha,

— szkolenia - najczestszy sposéb przekazywania wiedzy przez osobe
posiadajaca odpowiednie doswiadczenie, bedaca ekspertem w okre-
Slonej dziedzinie i majacg przygotowanie pedagogiczne — mozliwa do
pozyskania gléwnie wiedza jawna,

— coaching, mentoring -jest to pewna forma szkolenia zwigzana z indy-
widualng opieka trenera lub mentora, ktory wskazuje kierunki roz-
woju pracownika, ocenia jego postepy, pomaga rozwigzywac trudne
problemy - mozna w ten sposob przekazywac wiedze jawna i cichg,

— dokumentowanie - zapisywanie wszelkich informacji o konkretnych
sytuacjach i wydarzeniach wraz z komentarzem, opiniami, uwagami
uczestnikow zdarzen - jedynie do prezentacji wiedzy jawnej,

— prezentacje, pokazy - uczenie sie dokonuje sie poprzez obserwacje
- gtéwnie przekazywana jest wiedza jawna”44.

Wszystkie powyzsze metody sg warto$ciowe i mogg by¢ efektywne, przy
zalozeniu Ze sa dobrane do okreSlonych warunkdéw, a fakt dzielenia sie
wiedzg jest juz rozwojem organizacji.

Zatem wiedza w kazdej organizacji powinna by¢ swobodnie i intensyw-
nie rozwijana. Jednak w wielu organizacjach nie jest ona w petni wykorzy-
stywana, poniewaz istnieje szereg barier rozwoju wiedzy (np. niedostrze-
ganie catoSci przedsiebiorstwa, falszywa aktywnos$¢, ograniczenie uwagi do
spraw biezacych, niedostrzeganie przysztych zagrozen, pozorne uczenie
sie poprzez doswiadczenie, mit spojnosci kadry kierowniczej). Bariery
przeszkadzajace w rozwoju wiedzy mozna podzieli¢ na: psychospoteczne,
kulturowe, techniczne i organizacyjne. Jedne z nich sg tatwe do zdiagnozo-
wania i ograniczenia (techniczne, organizacyjne), innych identyfikacja jest
trudniejsza (psychospoteczne i kulturowe - najtrudniej je niwelowac).
Najwiekszg jednak barierg przekazywania wiedzy wystepujaca wsréd pra-
cownikOw jest poczucie zagrozenia i niepewno$¢ wtasnej pozycji w firmie,
za$ rozwoéj wiedzy i jej rozpowszechnianie jest mocno uzaleznione od wa-
runkoéw kulturowych. Jesli naczelng wartoscig w organizacji jest wzajemna
otwartos$¢ i zaufanie oraz wspolna praca prowadzaca do jej doskonatosci,
zarzadzanie wiedzg bedzie miato odpowiednie umocowanie w kulturze
organizacyjnej.

Rozpowszechnianie wiedzy wigze sie z gromadzeniem, przetwarzaniem
i przesytaniem informacji. Istotnym narzedziem zarzadzania wiedza sg
technologie informatyczne itelekomunikacyjne. Odpowiednio dobrane

* Ibidem, ss. 215-219.
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oraz zaprojektowane pozwalajg w radykalny spos6b zwiekszy¢ dostepnos¢
informacji. Inng klasg narzedzi informatycznych sa programy, ktore
w potaczeniu ze srodkami telekomunikacyjnymi pozwalajg na komunikacje
miedzy pracownikami (rejestracja komunikatéw miedzy ludZmi, groma-
dzenie zapiséw, klasyfikacje tresci czy rozmowy w czasie rzeczywistym).
Do najistotniejszych narzedzi informatycznych zarzadzania wiedzg naleza
systemy zarzadzania dokumentami, systemy przebiegu pracy, systemy
wspomagania pracy grupowej, Internet, portale korporacyjne, hurtownie
danych (bazy), systemy wspomagania decyzji (systemy ekspertowe). No-
woczesne narzedzia informatyczne powinny by¢ tak zaprojektowane, aby
usprawni¢ oraz zautomatyzowac obrdbke danych, przedstawianie danych
w formie przetworzonej i zagregowanej wraz z sugerowanymi wnioskami.

1.7. Podsumowanie

Otoczenie, w ktorym funkcjonujg wspodtczesne organizacje zmienia sie bar-
dzo dynamicznie. Dlatego statym i silnym zasobem staje sie zas6b wiedzy,
ktory jest kreatorem procesu wartoSci dodanej. Wynika z tego potrzeba
charakterystyki tego zasobu. Wiedza na potrzeby zarzgdzania organizacja
jest rozumiana jako zestaw procedur i wiedzy, ktoére umozliwiajg zebranie
dos$wiadczenia i wiedzy zatrudnionych w niej pracownikéw (wiedza jawna
i ukryta) oraz zasobéw informacyjnych organizacji (dokumenty, bazy da-
nych). Wiedza zawarta jest rowniez w zwyczajach, procesach, praktykach
i niepisanych normach postepowania pracownikéw danej firmy. Wydoby-
wanie wlasciwej wiedzy z olbrzymich zbioréw oraz zarzadzanie tg wiedza
stanowi dla organizacji duzy problem. Poznanie zatem i rozwigzanie tych
probleméw to zbudowanie spéjnej koncepcji zarzadzania wiedza. Jest to
niewatpliwie jedno z najtrudniejszych zadan dla zarzadzajacych.
Zarzadzanie wiedzg jest procesem wieloetapowym realizowanym w ok-
reslonych, powtarzajacych sie etapach z pewnym odstepem czasu. Cechg
charakterystyczng jest to, ze taczy ze soba strategie, narzedzia i techniki
stosowane w organizacji juz od wielu lat. Sposoby opisywania tych etapow
to zaproponowane przez autoréw publikacji modele zarzadzania wiedza
(model A. Jashapary, K. Wiiga, W. Bukowitza, R. Williamsa i inne)*>. Wybér
modelu zalezy od charakteru dziatalno$ci organizacji. Na podstawie litera-
tury przedmiotu mozna wyrézni¢ dwa rodzaje modeli, a mianowicie model
zasobowy (jest to kluczowy zaséb organizacji a podstawa sg Zrédia wiedzy,
posiadane kwalifikacje i kompetencje) oraz model procesowy (wykorzy-
stujacy juz sprawdzone metody). A. Sopinska i P. Wachowiak zaprezento-

45 Szarzej w: J. Trajer, A. Paszek, S. lwan, Zarzqdzanie wiedzg, PWE, Warszawa 2012, ss. 46-48.
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waty model zarzadzania wiedza, ktéry zostat opisany w niniejszym opra-
cowaniu, za$ interesujgce podejscie procesowe ukazuje kluczowe procesy
zarzadzania wiedza poprzez powiagzane grupy dziatan dotyczace wszyst-
Kich obszaréw i aspektéow dziatalnosci firmy od siebie wspoétzaleznych (t;.
organizacja, zarzadzanie zasobami ludzkimi, infrastruktura informatyczna
i komunikacyjna). Na podstawie zaprezentowanych koncepcji dotyczacych
proceséw zarzadzania wiedzg mozna wysnu¢ wniosek, ze sktadaja sie na
nie - zdobywanie, organizowanie i wykorzystywanie wiedzy. Jednakze za-
stosowanie procesOw zarzadzania wiedzg napotyka na wiele barier, o czym
zarzadzajacy powinni pamietac i bra¢ je po uwage. Barierami takimi moze
by¢ nadmiar informacji czy dezinformacja wprowadzajgca chaos. Mimo to,
korzysci z wdrozenia przewazajg nad wadami (problemami).

Gtownym wyzwaniem zarzadzania XXI w. stata sie produktywno$¢ pra-
cownikow wiedzy. T.H. Davenport stworzyt klasyfikacje pracownikéw ze
wzgledu na ilo$¢, jako$¢, zastosowanie i tworzenie wiedzy, ktéra przejawia
sie w czynnoSciach (dziataniach) wykonywanych przez poszczegélne gru-
py pracownicze. Autor podkreslit, Ze pewne rodzaje pracy wymagaja wiek-
szej ilosci wiedzy, doswiadczenia, autonomii czy samodzielnego i niestan-
dardowego mys$lenia od innych, mimo to wazne jest, aby stale (ciagle) pod-
nosi¢ produktywnos¢ tej grupy ludzi, bo dzieki wykorzystaniu swojej wie-
dzy, organizacja ma szanse odnie$¢ trwaty sukces rynkowy.

Dlatego tez, istnieje potrzeba prowadzenia badan nad problematyka za-
rzadzania wiedzg, w szczegélnoSci identyfikacji korelacji pomiedzy zagad-
nieniem zarzadzania wiedza a podnoszeniem konkurencyjnosci przedsie-
biorstw sektora MSP. Umozliwi to budowe odrebnoéci organizacji i zdoby-
wania przewagi konkurencyjnej. W nowej epoce, wedtug K. Zimniewicza*t
pojawig sie dla zarzadzajacych nowe wyzwania, dlatego musi ono dyspo-
nowac¢ aktualng i najnowsza wiedzg oraz umiejetnie wykorzystywac in-
formacje i wiedze, aby zapewni¢ sobie dtugookresowe funkcjonowanie,
a tym samym uzyskac trwatg przewage konkurencyjng bedaca wyznaczni-
kiem jej bezpieczenstwa.

Podsumowujgc, w nowoczesnym przedsiebiorstwie wiedza powinna by¢
traktowana jako wazny czynnik strategiczny, gdyz przedsiebiorstwo jako
zywy system spoteczny jest silnie zwigzane z otoczeniem, a to wymusza
skonstruowanie mechanizmdw sktaniajgcych firme do ciggtego uczenia sie.

' Zimniewicz, Wspdfczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 2009, ss. 74-75.
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Rozdziat 2

Rola zasobow wiedzy ekonomicznej

w kontekscie podejmowania decyzji

i budowania poczucia bezpieczeristwa
ekonomicznego podmiotow gospodarujacych

2.1. Wprowadzenie

Wspéiczesny dynamiczny rozwéj spoteczno-gospodarczy oraz nieprze-
widywalnos¢ i ztozonos$¢ otoczenia, w jakim dziatajg podmioty, sprawiaja,
ze coraz wiekszego znaczenia nabierajg zasoby informacyjne, jako te maja-
ce istotny wptyw na efektywng funkcjonalno$¢ podmiotow i ich bezpie-
czenstwo.

Zycie ludzi zwigzane jest ze zjawiskami ekonomicznymi, ktére wigza sie
z odwiecznym i ciggle aktualnym problemem zaspokojenia nieograniczo-
nych, rosnacych potrzeb w warunkach doktadnie zdeterminowanych, $ci-
$le ograniczonych mozliwo$ciami materialnymi i mentalnymil. Fundamen-
tem osiggania sukcesu staje sie skuteczne wykorzystywanie informacji
i wiedzy, w tym przede wszystkim wiedzy ekonomicznej. Wtasciwy poziom
wiedzy ekonomicznej oraz wiarygodna i aktualna informacja, moga umoz-
liwi¢ podjecie optymalnych decyzji, ktére zapewniag bezpieczng ciggtos¢
dziatania podmiotu, jego trwanie i rozwoj2. ,Zapewnienie bezpieczenstwa
funkcjonowania podmiotu wymaga permanentnej analizy i oceny stanu
otoczenia i zagrozen oraz podejmowania przedsiewzie¢ zapobiegajacych
powstawaniu zagrozen i przygotowujacych zaréwno podmiot, jak i jego
system bezpieczenstwa na wypadek, gdyby zapobieganie stato sie niesku-

' G. Swiatowy, Ekonomiczne uwarunkowania rozwoju konsumpcji gospodarstw domowych
w Polsce [w:] K. Hanusik i A. Dudek (red.), Konsumpcja gospodarstw domowych w Polsce, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Opolskiego, Opole 2013, s. 11.

s, Wojciechowska-Filipek, Znieksztatcenia informacji a bezpieczeristwo decyzji finansowych,
Teoria stabilnosci finansowej. Test praktyki XXI wieku, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzadzanie” 2014,
t. 15, z. 9, cz. 3 Teoria stabilnosci finansowej. Test praktyki XXI wieku, s. 55.
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teczne. Wszystkie te dziatania wymagaja podejmowania szczeg6towych de-
cyzji o sposobie ich prowadzenia”3.

Obecnie nalezy stwierdzi¢, ze niewiele czynnikéw wywiera tak duzy
wptyw na Zycie i funkcjonowanie podmiotéw w obrocie gospodarczym jak
wiedza o zjawiskach ekonomicznych, ktéra przektada sie na jakos¢ podej-
mowanych decyzji*. Z kolei warto$¢ uzyteczna decyzji gospodarczych za-
pewnia pozadany poziom bezpieczenstwa gospodarczego funkcjonowania
podmiotu. To znaczy, Ze naturalnym dazeniem decydenta jest to, aby straty
ponoszone przez podmiot oraz koszty wynikajace z jego decyzji byty mi-
nimalne>.

Duzy wptyw na codzienne funkcjonowanie podmiotéw wywierajg takze
takie czynniki, jak racjonalnos¢ i jakos¢, co w konsekwencji ma swoje prze-
loZenie na projektowanie optymalnych decyzji. Z kolei optymalne decyzje
wptywaja na bezpieczenstwo ekonomiczne danego podmiotu. Poprzez ta-
kie uwarunkowania jednostki gospodarujace s3 w stanie realizowac¢ swoje
potrzeby i rozwija¢ sie. To decyzje ksztattujg zycie ludzi i nikt z nas nie mo-
ze funkcjonowac bez dokonywania wyboréw. Proces zwigzany z podejmo-
waniem decyzji obejmuje duzy zakres zagadnien i dotyczy wszystkiego, co
wigze sie z dziatalnoScig cztowieka. Podejmujemy decyzje w zakresie
spraw powaznych, takich jak na przyktad wybér studiéw czy zmiana miej-
sca zamieszkania, jak i rutynowych wyboréw, na przyktad ktére artykuty
zakupi¢ w lokalnym sklepie spozywczym. To dziesiatki codziennych decy-
zji, podejmowanych przez kazdego z nas, sg potezng sitg, ktora ksztattuje
zycie ludzi i jednostek gospodarujacych. Dlatego decyzje podejmowane
przez ludzi powinny w kazdym przypadku opiera¢ sie na racjonalnych
przestankach, poniewaz sg one warunkiem rzetelnej oceny skutkéw rézno-
rodnych dziatan. Nie ulega przy tym watpliwosci, ze kluczowym zagadnie-
niem jest tu szeroko pojety obszar finansowy, od ktérego zalezy funkcjo-
nowanie podmiotu gospodarujacego®. Kluczem do podjecia decyzji jest
okreslenie celéw, a krytycznym elementem jest wiedza, czyli jakie sg po-
tencjalne mozliwo$ci i $rodki urzeczywistnienia celéw. Umiejetnos¢ po-
dejmowania trafnych decyzji jest obecnie wielka sztuka wymagajaca wie-
dzy, informacji oraz wyobrazni, a takze odpowiedzialno$ci moralnej. Pod-
jecie skutecznej decyzji wymaga od decydentow tworczego myslenia. My-

* T. Lachowicz, Optymalizacja wielokryterialna decyzji w zagadnieniach bezpieczeristwa funkcjo-
nowania podmiotu, Studia Ekonomiczne, , Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Ka-
towicach”, Nr 235, Katowice 2015, s. 144.

*'S.P. Robbins, Skuteczne podejmowanie decyzji, Polskie Wydawnictwo Naukowe, Warszawa
2005.

T Lachowicz, op. cit., s. 144.

°. Grzywacz (red.)., Finanse przedsiebiorstw, Systemy i procedury, Oficyna Wydawnicza Szkota
Gtéwna Handlowa, Warszawa 2016, s. 9.
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$lenie to oznacza podziat i zmiane struktury naszej wiedzy dotyczacej da-
nego problemu decyzyjnego w celu nowego spojrzenia na jego istote. W po-
dejmowaniu decyzji kluczowe jest to, aby przeksztatci¢ istniejgcy stan rze-
czy w stan pozadany, ktéry wyznacza nowe wartosci, perspektywy, kie-
runki dla dalszego funkcjonowania i rozwoju danego podmiotu?.

2.2. Uwarunkowania procesu decyzyjnego

W obecnych czasach rozw6j podmiotéw, a tym samym gospodarki ryn-
kowej zalezy w duzej mierze od sposobu i poziomu zarzadzania nimi. Inte-
gralng czeScig wszelkiej dziatalnosci ludzi sg decyzje, ktoére maja najwaz-
niejsze znaczenie dla procesu planowania i gospodarowania ograniczony-
mi zasobami. Podejmowanie decyzji jest aktem wyboru jednej mozliwosci
sposrdd ich zestawu. Porzadkujac istniejgce doswiadczenia stworzono na-
ukowaq teorie podejmowania decyzji.

W pierwszej potowie XX w. teorig podejmowania decyzji zajmowali sie
gtownie wojskowi, ekonomis$ci i matematycy, a po6Zniej inzynierowie.
W drugiej potowie XX w. dotaczyli do nich psycholodzy i socjolodzy, a na-
stepnie informatycy, projektujacy systemy wspomagania decyzji. W ten
sposéb w drugiej potowie XX w. wyodrebnita sie samodzielna nauka szcze-
gbétowa, ktéra ma pomaga¢ w podejmowaniu dobrych decyzji. Teoria decy-
zji nalezy do grupy nauk spoteczno-ekonomicznych i zawiera dwie gatezie:

1. deskryptywng, tj. tworzenie systemow poje¢ ktére umozliwiaja two-

rzenie modeli opisujacych zachowania ludzi podejmujacych decyzje;

2. normatywna, tj. konstrukcja modeli, ktére pozwalajg okresli¢ zaleca-

ne zachowania ludzi podejmujacych decyzje.

Podejscie deskryptywne stosowane jest gtéwnie przez psychologow
i socjologow (psychologiczna teoria decyzji). Jak pisze A. WoZniak?8 decyzja
to: rezultat procesu decydowania polegajacego na wyborze jednego wa-
riantu z wielu wariantéw dziatania (zbioru) uznanych za dopuszczalne.
Podmiot podejmujacy decyzje, inaczej: decydent, gracz, aktor, agent (deci-
sion maker, DM), player, actor, (software) agent) to: osoba lub grupa oséb
(np. instytucja) lub program komputerowy podejmujgcy decyzje lub decy-
zje, natomiast sytuacja decyzyjna to: zespot okolicznosci i warunkow,
w jakich znajduje sie zdolny do dziatania i swobodny decydent, ktéry ma
podjac¢ decyzje. Sam proces podejmowania decyzji to rozpoznanie i zdefi-

7. Penc, Zarzqdzanie w biznesie i administracji, Zasady dziatania operacyjnego i strategicznego,
Wydawnictwo Akademii Humanistyczno-Ekonomicznej w todzi, £édz 2017, ss. 222-225.

¥ A. Wozniak, Decyzje w warunkach wspofzawodnictwa, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa
2013, ss. 9-10.
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niowanie istoty sytuacji decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych moz-
liwosci, wybor ,najlepszej” z nich i wprowadzenie jej w Zycie®.

Podejmowanie decyzji to proces, podczas ktérego decydent reaguje na
pojawiajace sie okazje i zagrozenia, dokonujagc wyboru miedzy opcjami
dziatalnos$ci. Istotg decydowania jest dokonywanie nielosowych wyboréw
w sytuacji wystepowania alternatyw. Punktem wyjscia dla decydowania
jest w kazdym przypadku wystagpienie i wiasciwe zidentyfikowanie pro-
blemu wymagajacego rozwigzania. Proces ten zwigzany jest z podejmowa-
niem decyzji, co oznacza, ze jest elementem powszechnej oraz codziennej
aktywnosci ludzi funkcjonujacych w warunkach ztoZzonych oraz dynamicz-
nych zjawisk i proceséw gospodarczych. Powszechny charakter decydo-
wania jest zwigzany z podstawowg czynnoscig jaka jest dokonywanie wy-
boréw odno$nie zaspokojenia okreslonych potrzeb. Wszystkie procedury
decydowania odbywajg sie w ustalonych sytuacjach decyzyjnych a nie-
zbednymi elementami kazdej sytuacji decyzyjnej sa okreslone ogniwa, kto-
re przedstawia rysunek 1.

przedmiot
dzialania
» kompetencje, sobszar i pole
kwalifikacje, . boru
motywyJ *jednostkowa lub Wyvgaczone
i mozliwosci zlozna kwestia przez roznorodne
dzialania Stano“ga(ca materig uwarunkowania
anego
decvdent rozstrzygniecia przestr;el'l
) decyzyjna

Rysunek 1. Ogniwa decydowania

Zrédto: G. Rydlewski, Decydowanie [w:] G. Rydlewski (red.), Decydowanie publiczne. Polska
na tle innych parstw cztonkowskich Unii Europejskiej, ELIPSA Dom Wydawniczy i Handlo-
wy, Warszawa 2011, ss. 14-16.

Zainicjowanie procesu decyzyjnego moze w mniejszym lub wiekszym
stopniu zaleze¢ od samodzielnego oraz swobodnego wyboru decydenta.
Czestymi etapami procesu decyzyjnego sa wyznaczone fazy, do ktérych
zaliczy¢ nalezy:

— obserwacje;

— zbieranie informacji;

° R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizaciami, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2010,

s. 268.
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— analize faktow;

— dyskusje i uzgodnienia, ktére formalnie prowadza do potwierdzenia

racjonalnego i efektywnego wyboru.

Kazda decyzja wymaga mniej lub bardziej rozbudowanej, sformalizowa-
nej i zindywidualizowanej infrastruktury decydowania. Sktadajg sie na nig
przede wszystkim wartos$ci, zasady, normy, instytucje, procedury i rézne
formy rozwigzan. Ta infrastruktura wyznacza parametry systemu decyzyj-
nego, umozliwia wewnetrzng systemowa komunikacje i wymiane informa-
cji oraz wiedzy pomiedzy réznorodnymi podmiotami. Elementy nalezace
do systemu tworzg harmonijng cato$¢ o okreSlonej strukturze wewnetrz-
nej. Jej podstawg sg rozwigzania hierarchizujace i porzadkujace. W wielu
systemach decyzyjnych funkcjonujg podsystemy, w ramach ktérych s3 rea-
lizowane zadania wynikajace z poszczego6lnych etapéw procesow decyzyj-
nych. Systemy decyzyjne pozostajg w zréznicowanych relacjach wzajem-
nych oraz w réznorodnych stosunkach ze swoim otoczeniem blizszym oraz
dalszym. Poszczegolne systemy decyzyjne sg powigzane z otoczeniem dy-
namicznymi korelacjami. Wigze sie to z odbiorem réznorodnych sygnatéow
z otoczenia, konwersji tych sygnatéw w ramach wewnetrznych mechani-
zmow systemu decyzyjnego oraz wysytaniu z systemu decyzyjnego do oto-
czenia sygnatéw w postaci produktu procesu decyzyjnego. W decydowaniu
powinny sie liczy¢ przede wszystkim zasady i wartosci badz cele pragma-
tyczne takie jak sprawnos¢ i skuteczno$¢10.

Decyzja to wybor jednego sposrod mozliwych wariantéw postepowania,
dokonywany po wczes$niejszej ocenie kazdego z nich ze wzgledu na przyje-
te zatozenia i kryteria. Decyzja stanowi ostatni etap procesu decyzyjnego,
rozpoczynajacego sie w chwili zdefiniowania problemu decyzyjnego a fina-
lizacjq dziatan podjetych w zakresie rozwigzania problemu.

W klasycznym ujeciu procesu decyzyjnego wyrodznia sie nastepujace fa-
zZy:

— identyfikacje sytuacji decyzyjnej;

— sformutowanie problemu decyzyjnego;

— zbudowanie modelu decyzyjnego;

— wyznaczenie decyzji dopuszczalnych;

— wyznaczenie decyzji optymalnej;

— podjecie decyzji ostatecznejll.

Wazng kwestig przy podejmowaniu decyzji jest otoczenie decydenta, ze
wzgledu na dynamiczno$¢ i ztozono$¢ wspéiczesnych zjawisk spoteczno-

Y. Rydlewski, Decydowanie [w:] G. Rydlewski (red.), Decydowanie publiczne. Polska na tle in-
nych paristw cztonkowskich Unii Europejskiej, ELIPSA Dom Wydawniczy i Handlowy, Warszawa
2011, ss. 14-24.

e Lachowicz..., op. cit., ss. 144-145.
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gospodarczych oraz politycznych, poniewaz decyzje rzadko podejmowane
sg w warunkach pewnosci, a kazda z podejmowanych decyzji wymaga za-
angazowania réznorodnych sit i sSrodkéw, badan, technik oraz informaciji.
W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ odmienne klasyfikacje decyzji na
podstawie réznorodnych kryteriow. Klasyfikacje te uwzgledniaja przede
wszystkim réznorodno$¢ procesu decyzyjnego, ktorg prezentuje ponizszy
rysunek!2,

poziom warunk stopien rozpoznania
podejmowania i podejmowania  |——> problemu
decyzji decyzji decyzyjnego

waznosc
roZwiaZywanego 3
problemu

decyzyjnego

przedmiot decyzji

Rysunek 2. Uwarunkowania procesu decyzyjnego
Zrédto: U. Bgkowska-Morawska, Techniki decyzyjne i organizatorskie: ujecie praktyczne,
PWSZ im. Angelusa Silesiusa, Watbrzych 2008, s. 41.

Przy podejmowaniu decyzji zwraca sie szczeg6lng uwage na interpreta-
cje przetwarzanych informacji, sposéb ich wymiany w procesie decyzyj-
nym oraz wykorzystanie w tym celu réznych technologii informacyjnych.
Podkresla sie znaczenie wiarygodnosSci zrodta informacji. Dokonujac dal-
szej klasyfikacji decyzji ze wzgledu na zaséb informacji posiadanych przez
decydenta, nalezy wyszczegdlni¢ decyzje, ktére charakteryzujg sie pewny-
mi cechami, inaczej moéwiac nalezy dokonac analizy opcji decyzji w trzech
réznych warunkach,3 obrazuje je rysunek 3.

pewnosci niepewnosci ryzyka

Rysunek 3. Warunki podejmowania decyzji
Zrédto: E. Michalski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 124.

2 u. Bakowska-Morawska, Techniki decyzyjne i organizatorskie: ujecie praktyczne, PWSZ im. An-
gelusa Silesiusa, Watbrzych 2008, s. 41.

" E. Michalski, Zarzgdzanie przedsiebiorstwem, Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2013, s. 124.
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Decyzje dotyczace przysztych dziatan, ktérych skutki i okolicznosci mo-
zna przewidzie¢ (ze znanym lub mozliwym do oszacowania prawdopodo-
bienstwem), to decyzje podejmowane w warunkach ryzyka. Podejmujacy
decyzje w warunkach niepewnosci nie zna wszystkich ryzyk zwigzanych
z wyborem, nie zna bowiem prawdopodobnych konsekwencji podejmowa-
nych decyzji. W procesie podejmowania decyzji w warunkach niepewnosci
wazna role odgrywa trafno$¢ osadu, intuicja i do§wiadczenie decydental4.

Wiekszos$¢ podejmowanych decyzji miesci sie w jednej z dwdch katego-
rii: decyzji zaprogramowanych (decyzje majace kompletng strukture lub
powtarzajace sie z pewna czestotliwoscig) oraz decyzje niezaprogramowa-
ne (decyzje o niezbyt wyraznej strukturze, podejmowane znacznie rzadziej
niz decyzje zaprogramowane). Sytuacjg decyzyjng nazywamy15:

— sytuacjg pewng, gdy dziatanie determinuje rezultat;

— sytuacja ryzyka, gdy znamy rozkitady prawdopodobienstwa (obiek-
tywnego albo subiektywnego) czynnikéw dodatkowych oddziatywu-
jacych na rezultat dziatania;

— sytuacja niepewnosci, gdy takich rozktadow nie znamy.

Wiekszos¢ powaznych decyzji w organizacjach podejmuje sie w warun-
kach niepewnoSci, tj. w sytuacjach, w ktérych nie znamy wszystkich moz-
liwosci wyboru, ryzyka ani mozliwych konsekwencji. Ta niepewno$¢ wyni-
ka ze ztozonosci i dynamiki wspétczesnych organizacji i ich otoczenia. Me-
nedzerowie podejmujacy decyzje w warunkach niepewno$ci winni sie
upewnic, Ze znajg dobrze sytuacje i podejmowac problem w perspektywie
logicznej i racjonalnej. W sytuacji kiedy podejmujacy decyzje zna dostepne
mozliwoS$ci wyboru i warunki, mamy do czynienia z podejmowaniem decy-
zji w warunkach pewnosci. Niestety, w prawdziwej pewnosci podejmuje
sie niewiele decyzji organizacyjnych. Wptyw na to ma ztozono$¢ i burzli-
woS¢ wspoiczesnego zycia gospodarczego. Z podejmowaniem decyzji
w warunkach ryzyka mamy do czynienia znacznie cze$ciej. W tych warun-
kach dostepnos¢ kazdej z mozliwosci oraz jej potencjalne korzysci i koszty
zwigzane sg zawsze z jakim$ szacunkowym prawdopodobienstwem?16.

Najbardziej udane decyzje opieraja sie na otwartym rozwazaniu wielu
wariantéw, wymianie pomystéw i krytycznej analizie przygotowanych
rozwigzan. To znaczy, Ze udany proces podejmowania decyzji odznacza sie
pluralizmem w trakcie dyskusji, wielostronnej analizy probleméw i wa-
riantéw ich rozwigzan oraz zapewnieniu jednosci w pdzniejszych dziata-

it Flajszok, A. Meczynska, A. Michna, Zarzqdzanie publiczne, Nieprogramowalne decyzje w jed-
nostkach oswiatowych, Difin, Warszawa 2013, ss. 44-48.

" A. Wozniak, Decyzje w warunkach wspofzawodnictwa, Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa
2013 r.,s.17.

" R.W. Griffin..., op. cit., s. 271.
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niach zwigzanych z implementacja powzietej decyzji. Dobra decyzja po-
winna by¢ wynikiem krytycznego mys$lenia i otwartej dyskusji, a wszyscy
uczestnicy powinni mie¢ zdolno$¢ do zadawania merytorycznych pytan
i formutowania alternatyw wobec rozwazanego rozwigzania. Decydenci
zawsze powinni unika¢ stronniczos$ci i wychodzi¢ z zatozenia, Ze istniejg
jeszcze inne alternatywy, ktore dotad nie zostaty dostrzezone. Kazdy pro-
ces decydowania powinien charakteryzowac sie okreslonymi atrybutami,
takimi jak:

— krytyczne mysSlenie;

— czystosc¢ intencji;

— konstruktywna rozmowa nad pomystami;

— analiza i ocena;

— zrdznicowana argumentacja;

— otwarte nastawienie do alternatyw;

— zachecenia do reprezentowania odmiennych stanowisk i ich docenia-

nie;

— poszukiwanie innowacyjnych rozwigzan;

— formutowanie zwiezlych wypowiedzi i wnioskow;

— konstruktywne wykorzystywanie sprzecznosci;

— kierowanie uwagi na interes catego podmiotu gospodarujacego;

— konsensus w sprawie decyzji;

— akceptacja przyjetego rozwigzania (powzietej decyzji).

Wiele decyzji, zwtaszcza waznych, rodzacych diugofalowe nastepstwa
dla réznych form jednostek gospodarujacych, podejmowanych jest zespo-
towo. Przez takie dziatanie zwiekszajg zdolno$¢ do generowania lepiej uza-
sadnionych opcji i podejmowania dobrych decyzji. W celu zwiekszenia sku-
tecznosci podejmowania decyzji indywidualnych, zarzadzajacy czesto wy-
korzystujg grupowe podejmowanie decyzji w postaci grup interaktywnych,
delfickich oraz grupy nominalne. Grupa interaktywna jest najbardziej roz-
powszechniong forma grupowego podejmowania decyzji, przy czym podje-
cie decyzji zleca sie juz istniejacej (wydziaty funkcyjne, regularne grupy
robocze, stale komitety) lub nowo powotanej grupie (komitety ad hoc, ze-
spoty zadaniowe, zespotly robocze). Cztonkowie tej grupy otwarcie dysku-
tujg, spieraja sie i uzasadniaja najlepsze rozwiazanie. Korzyscia tej metody
jest to, ze wzajemne oddzialywanie cztonkéw grupy czesto inspiruje nowe
pomysty i sprzyja porozumieniul?.

Inng forma grupowego podejmowania decyzji jest grupa delficka. Wyko-
rzystywana jest ona do uzgodnienia wspoélnej opinii niezaleznych eksper-
tow. Czas, koszty i wymagania logistyczne techniki delfickiej wykluczaja ja

Y R.W. Griffin..., op. cit., ss. 287-289.
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jako rutynowa, codzienng metode podejmowania decyzji, jednakze byta
ona z powodzeniem wykorzystywana do prognozowania przetomow tech-
nologicznych np. w Boeingu.

Kolejng, czesto wykorzystywang technika podejmowania decyzji jest
grupa nominalna, tj. uporzadkowana technika uzywana do uzyskania twér-
czych lub nowatorskich rozwigzan badz pomystow. W przeciwienstwie do
grupy delfickiej, cztonkowie tej grupy spotykaja sie, lecz tylko nominalnie
sg grupg i nie majg mozliwosci swobodnej dyskusji jak w grupie poprzed-
niej. Zarzadzajacy tworzacy grupe przedstawia jej ogdlny zarys problemu.
Nastepnie uczestnicy indywidualnie spisuja jak najwiekszg liczbe rozwia-
zan i pomystow, jakie przyjda im do gtowy. Nastepnie na tablicy zapisuje
sie pomysty, po czym nastepuje wspolna dyskusja. Rozwigzanie, ktore zaje-
to najwyzsze miejsce, stanowi decyzje grupy. Ogoélnie rzecz biorac, grupo-
we podejmowanie decyzji ma pewne zalety, ale i mankamenty w poréwna-
niu z decyzjami indywidualnymi. Zalety i wady grupowego podejmowania
decyzji przedstawia rysunek 4.

ZALETY

— jest wigcej informaciji i wigcej wiedzy

— moze powstac wigce] wariantow

— prawdopodobny jest wyzszy stopien akceptacji
ostatecznej decyzji

— moze doj$¢ do wprawy w porozumiewaniu si¢

— ogolnie rzeczbiorac pojawiaja si¢ lepsze decyzje

e A
— proces trwa dhuzej, a wigc jest bardziej kosztowny

— moga pojawic si¢ decyzje kompromisowe, wynikajace
z niezdecydowania

— grupa moze zosta¢ zdominowana przezjedna osobg

— moze pojawic si¢ myslenie grupowe

Rysunek 4. Zalety i wady grupowego podejmowania decyzji
Zrédto: R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, Wydawnictwo PWN, Warszawa
2010, s. 289.

Aby zwiekszy¢ szanse podjecia przez grupe udanych decyzji, zarzadzaja-
cy musz3 sie nauczy¢ kierowac¢ procesem grupowego podejmowania decy-
zji. Przede wszystkim powinni by¢ §wiadomi zalet i wad tego rozwigzania.
Aby zapobiec pojawieniu sie myS$lenia grupowego, kazdy uczestnik grupy
powinien krytycznie oceni¢ wszystkie krytyczne rozwigzania. W celu unik-
niecia podobnych pogladoéw, przywodca nie powinien zbyt wcze$nie ujaw-
ni¢ wlasnego. Po ustaleniu wstepnej decyzji organizuje sie kolejne spotka-
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nie, na ktérym kazdy uczestnik ma mozliwo$¢ ponownego wyrazenia opi-
nii.

Podejmowanie decyzji to wielka spoteczna i moralna odpowiedzialnos¢.
Proces ten pocigga za sobg wielostronne skutki dotykajace wielu proble-
mow ludzi i jednostek gospodarczych. Podejmowanie decyzji opiera sie na
twoérczym, czesto lateralnym, poszukiwaniu nie tylko tego co mozliwe, ale
i oczekiwane, znalezieniu czego$, co czeka na odkrycie, przeksztatceniu
mozliwoS$ci w prawdopodobienstwo sukcesuls.

2.3. Istota zasady racjonalnosci gospodarczej
w decyzjach

Racjonalnos¢ to termin, ktory pochodzi z XIX w. i wywodzi sie z racjona-
lizmu, tzn., kierunku filozoficznego postulujacego konieczno$¢ opierania
sie w dziataniu na rozsadku i nowoczesnych metodach naukowych, dajac
dobre wyniki. Rozwazajac procesy decyzyjne jednostek gospodarujacych
nalezy odwota¢ sie do jednej z kluczowych kategorii ekonomii, jaka jest
racjonalne gospodarowanie. Polega ona na tym, ze podmioty dokonuja ta-
kiej alokacji ograniczonych zasobéw, ktére optymalizujg korzysci, jakie
z tego czerpia. Wtasnie rzadkos¢ dostepnych w gospodarce zasobéw i débr
zmusza do racjonalnego gospodarowania. Z kolei warunkiem racjonalnego
gospodarowania jest istnienie mozliwo$ci wyboru pomiedzy réznorodny-
mi wariantami rozwigzan oraz sprecyzowane kryteria wyboru. Racjonal-
no$¢ postepowania wymaga, aby decydent zbierat, analizowat i wtasciwie
przetwarzat wszystkie niezbedne dane, informacje oraz wykorzystywat
posiadang wiedze do podjecia wtasciwej decyzji o alokacji zasobow.
W praktyce takie warunki sg rzadko spetnione ze wzgledu na ograniczo-
nos$¢ dostepnej w danym momencie informacji badZz adekwatnej wiedzy.
Jesli jest mozliwe zdobycie informacji badZ wiedzy, ktéra pozwolitaby na
podjecie najlepszej mozliwej decyzji, wigze sie to z poniesieniem okres$lo-
nych kosztow, co w konsekwencji moze obnizy¢ korzysci z przyjetego roz-
wigzania. Proces decyzyjny powinien uwzglednia¢ kryterium racjonalnosci,
ktére rozumiane jest jako przystosowanie do prawdy, oznacza rozsadne
mysSlenie, zaangazowanie rozumu, poszukiwanie rozwigzan optymalnych
badz zblizonych do optymalnych. W praktyce jej zastosowanie prowadzi do
maksymalizacji efektéw a minimalizacji naktadéw. Zazwyczaj postepowa-
nie racjonalne jest utozsamiane z maksymalizacjg funkcji uzytecznosci,

¥ . Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobdw dziatania, Di-
fin, Warszawa 2007, ss. 15-18.
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w sposob naturalny przy uwzglednieniu obowigzujacych relacji miedzy
podmiotem dziatania a otaczajacym go Swiatem.

Z ekonomicznego punktu widzenia zasade racjonalnego gospodarowa-
nia mozna wyrazi¢ na dwa sposoby:

1. maksymalizacja efektéw (wynikéw, rezultatéw) przy zatozonym po-

ziomie naktadéow;

2. minimalizacja naktad6w, przy zatozonym poziomie efektéw1°.

Racjonalno$¢ jest terminem niezwykle szerokim, uwzgledniajacym roz-
ne odniesienia i relacje ludzi do Swiata oraz niejednorodne normy i kryte-
ria wyznaczajace pewne granice aktywnosci. W teorii wyréznia sie typy
i sposoby pojmowania racjonalnosci, co nie pozostaje bez wptywu na pro-
blem ukierunkowania ludzi i ksztaltowania wzorcoéw racjonalnego dziata-
nia2o,

Racjonalnos¢ jest podstawg poprawnego podejmowania decyzji, ponie-
waz decyzje poparte logicznym rozumowaniem, przemys$lang analiza
i wnikliwym poszukiwaniem peinej informacji powinny prowadzi¢ do lep-
szych wynikdw. Dazenie do racjonalnosci zmusza do sprawdzenia i wyja-
$nienia warto$ci, aby priorytety i cele byty spojne. Bioragc pod uwage po-
wyzsze, podmioty podejmujace decyzje w warunkach ryzyka, a nawet nie-
pewnosci, powinny stosowac to kryterium. Z uwagi na réznorodne czynni-
ki i ograniczenia H. Simon dokonat rozréznienia racjonalnosci rzeczywistej
i proceduralnej, tj.:

— racjonalnos$¢ rzeczywista dotyczy wyniku decyzji gospodarczej; decy-
zje okre$la sie racjonalng, gdy prowadzi do najlepszego mozliwego
wyniku, jest to kryterium bezwzgledne;

— racjonalnos¢ proceduralna odnosi sie do sposobu podejmowania de-
cyzji gospodarczej; wedtug tego kryterium za racjonalng uznaje sie
taka decyzje, ktora w danych warunkach gospodarczych przybliza
jednostke do najlepszego mozliwego efektu bardziej niz inne decyzje;
jest to wzgledne kryterium oceny decyzji2l.

W dalszych rozwazaniach nalezy zwrdéci¢ uwage na pozostate rodzaje

racjonalnosci, tj.:

— racjonalnos$¢ subiektywng - dotyczaca wyboru cel6w dokonywanego
przez podmiot decydujacy;

— racjonalnos$¢ substancjonalng - dotyczy zgodnosci celéw z rzeczywi-
stymi potrzebami organizacji;

" J. Bogdanienko, WH. Piotrowski (red.), Zarzgdzanie. Tradycja i nowoczesnosé. Polskie Wydaw-
nictwo Ekonomiczne, Warszawa 2013, s. 240.

* Ibidem, s. 161-162.

2, Bogdanienko, Wt. Piotrowski (red.)..., op. cit., s. 239.
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— racjonalno$¢ formalng - odnosi sie do sprawnosci prakseologicznej
(wyrazonej przez skutecznos$¢ i ekonomicznos$¢ organizacji).

W procesach rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji wy-
réznia sie racjonalno$¢ metodologiczng i rzeczowa. Z racjonalnos$cia meto-
dologiczng mamy do czynienia wowczas, gdy dobor Srodkow jest wiasciwy
w Swietle posiadanej przez decydenta informacji i wiedzy, tzn. gdy wnio-
skowanie logiczne, decydujace o wyborze $rodkéw jest poprawne w ra-
mach posiadanych informacji i wiedzy. Racjonalno$¢ metodologiczng moz-
na zdefiniowac¢ jako racjonalno$¢ rozumowa, ktéra opisana jest jako wta-
$ciwo$¢ dziatania, czyli sposéb postepowania decydenta. Decyzja racjonal-
nie metodologiczna polega na poprawnosci dokonywania wyboru w opar-
ciu o wszelkie mozliwe i dostepne informacje, na podstawie ustalonych
procedur zgodnych z wiedzg o sposobach podejmowania decyzji.

Racjonalno$¢ rzeczowa to okre$lony dobor srodkéow odpowiadajacy
prawdziwej, rzetelnej obiektywnie istniejgcej sytuacji, tzn. rzeczywiscie
istniejacym faktom, procesom, prawom i stosunkom.

Racjonalno$¢ metodologiczna i rzeczowa zyskuje wsparcie w systemach
wartosci i norm etycznych. Oba te rodzaje racjonalno$ci powinny stanowic
fundament spotecznego zachowania sie, niezaleznie od dziedziny ludzkiego
Zycia i sytuacji22.

Cechy decydenta postepujgcego zgodnie z zasadami racjonalno$ci meto-
dologicznej to:

— dysponowanie wtasciwg wiedza o problemie i sytuacji decyzyjnej;

— umiejetnos$¢ przetwarzania wszystkich dostepnych informacji zawsze

w jednakowy sposdb, na podstawie podobnych informacji, podejmo-
wanie podobnych decyzji;

— zaangazowanie rozumu i rozsagdnego mysSlenia, dziatanie konse-

kwentne, respektujace przyjete zasady;

— akceptowanie dobrze uzasadnionych postulatéw, stosowanie hierar-

chii motywéw wynikajgcych z uznanych preferencji;

— znajomo$¢ i wykorzystanie zasad i metod naukowych podejmowania

decyzji, majacych dobre wyniki ich stosowania;

— umiejetnos$¢ identyfikacji wszystkich mozliwych wariantéw rozwia-

zan i dokonywania oceny skutkéw ich wdrozenia;

— umiejetno$¢ wyboru najkorzystniejszego wariantu z punktu widzenia

przyjetego kryterium.

Racjonalno$¢ rzeczowa ukierunkowana jest na efekty podjetej decyzji,
polega na dostosowaniu dziatania do warunkéw i okolicznosci w celu osig-
gniecia stanu konncowego, wynikajacego z zatoZonych do realizacji celow.

2 Ibidem, s. 162.

44



Rozdziat 2. Rola zasobdw wiedzy ekonomicznej ...

Racjonalno$¢ odgrywa znaczaca role przy podejmowaniu optymalnych
decyzji i jest podstawg optymalnych decyzji. Decyzje oparte na logice, wni-
kliwym poszukiwaniu petnej informacji oraz wiedzy, przemyslanej analizie
prowadzga do uzyskania lepszych efektéw.

W racjonalnym podejmowaniu decyzji wykonuje sie sze$¢ standardo-
wych krokow, tj.:

1. rozpoznanie i zdefiniowanie problemu - problem istnieje, kiedy wy-

stepuje rozbiezno$¢ miedzy stanem istniejacym a pozgdanym;

2. rozpoznanie kryteridw decyzyjnych - na tym etapie wyjasnia sie, co
jest istotne przy podejmowaniu decyzji (uwzglednia sie interesy,
wartosci, cele oraz osobiste preferencje decydenta);

3. ustalenie wagi kryteriow - decydent powinien okresli¢ wagi rozpo-
znanych kryteriow, aby zdecydowag, ktore z nich sg bardziej, a ktore
mniej wazne w kontekscie podejmowanej decyzji;

4. opracowanie mozliwych rozwigzan - sporzadzenie wszystkich moz-
liwoSci rozwigzania danego problemu;

5. ocena kazdego z mozliwych rozwigzan - po rozpoznaniu mozliwych
rozwigzan, kazde z nich nalezy krytycznie przeanalizowac i ocenic.
Dotyczy to okreSlenia, jak kazda z mozliwo$ci wypelinia kryteria. Silne
i stabe strony kazdej z mozliwosci powinny sta¢ sie oczywiste w wy-
niku jej porownywania z kryteriami i wagami przyjetymi;

6. wybor mozliwosci, ktéra uzyskata najwyzsza ocene - proces konczy
sie wyborem tej mozliwosci, ktéra uzyskata najwyzsza ocene, jest to
wybér optymalny.

Kierujac sie zasada racjonalnosci kazdy decydent powinien dazy¢ do
podejmowania racjonalnych decyzji, zwtaszcza podczas istotnych zdarzen,
wywierajacych wptyw na cate zycie?3. W podejmowaniu racjonalnych de-
cyzji poszczegblne podmioty wykorzystuja rozmaite narzedzia i techniki,
do ktérych na przyktad mozna zaliczy¢ budowe macierzy wyptat czy drze-
wo decyzyjne. Do innych popularnych narzedzi i technik decyzyjnych nale-
73 modele zapas6éw, modele kolejek, modele dystrybucji, teoria gier i sztu-
czna inteligencja. Jednak jedng z podstawowych technik, ktéra ma wptyw
na podejmowanie decyzji jest obserwacja oraz odpowiedni poziom uzy-
skanych danych, informacji i wiedzy a nastepnie wnikliwa analiza ekono-
miczna tych zasobow. Z kazdym z narzedzi czy technika oraz ich wykorzy-
stywaniem przez decydenta wigza sie rozmaite atuty i stabosci. Kluczem do
sukcesu jest efektywne wykorzystanie zasobéw wiedzy przy podejmowa-
niu decyzji, a takze skuteczne wykorzystanie umiejetnosci w odczytywaniu
wynikéw i ich uzycie w praktyce.

2. Penc..., op. cit. s. 20-21.
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Decydenci powinni by¢ mozliwie racjonalni w podejmowaniu decyzji.
Racjonalne spojrzenie na podejmowanie decyzji opiera sie na modelu kla-
sycznym. Klasyczny model podejmowania decyzji jest podejSciem norma-
tywnym, okreslajagcym sposéb, w jaki osoby podejmujace decyzje powinny
zrealizowac decyzje; zaktada on logiczng i racjonalng nature decydentéw
oraz przyjmuje, ze ich decyzje najlepiej stuzg zaspakajaniu potrzeb jed-
nostki?4, Gtéwnymi krokami w racjonalnym podejmowaniu decyzji sa:

— rozpoznanie i zdefiniowanie sytuacji;

— zdefiniowanie alternatywnych rozwigzan;

— ocena wariantoéw;

— wybor najlepszego rozwigzania;

— wdrozenie wybranego rozwigzania;

— $ledzenie i ocena skutecznos$ci wdrozonego rozwigzania.

Racjonalng decyzje powinna poprzedza¢ znajomos¢ opcji, twdrcze po-
dejscie do rozwigzania, okreslenie wtasciwych kryteriow wyboru i oceny
decyzji. Nalezy mie¢ $wiadomo$¢ mozliwych nastepstw kazdego rozwigza-
nia. Jezeli preferencje, kryteria wyboru i oceny decyzji sa state, to wagi im
nadawane powinny by¢ takze niezmienne, przynajmniej w okresie objetym
planem. Ponadto zaktada sie, Ze nie wystepuja czasowe i kosztowe ograni-
czenia do petnej informacji o kryteriach i opcjach. Dazymy do osiggniecia
maksymalnego zwrotu korzysci z poniesionych naktadéw. Decyzje oparte
o zasade racjonalnosci s3 podejmowane w najlepszym interesie jednostki
gospodarujacej. Uogolniajac, mozna przyjac, ze realizm zatozen o racjonal-
nosci wystepuje wtedy, gdy decydent napotyka problem, w ktérym cele sg
jasne a rozwigzania rozpoznawalne, czynnik czasu - minimalny, koszt po-
szukiwania i oceny opcji - niski, kultura podmiotu popiera innowacje i po-
dejmowanie ryzyka, a wyniki decyzji sg konkretne i mierzalne.

Nalezy wskaza¢ osobliwe metody podejmowania decyzji. Niektorzy de-
cydenci podchodza bardziej racjonalnie i logicznie do oceny informacji
i symptomow. Weryfikuja warto$¢ danych i informacji, aby mie¢ pewnos¢,
ze s logicznie powigzane i spdjnie oraz przyczyniajq sie do powiekszania
zasobow wiedzy, zanim podejma wtasciwg decyzje. Tolerancja niejasnosci
moze by¢ duza lub mata. Styl dyrektywny zarzadzania podmiotem przeja-
wia sie niska tolerancja niejasnosci i racjonalnym sposobem myslenia. De-
cyzje podejmowane s3 szybko i koncentrujg sie na rozwigzywaniu bieza-
cych problemoéw. Styl analityczny zarzadzania zasobami jednostki tgczy sie
z wiekszg tolerancja dla niejasnosci, oparciu sie wiekszej liczbie informacji,
rozpatrywaniu wielu opcji i ostroznym podejmowaniu decyzji. Zarzadzanie
podmiotem gospodarujagcym moze sie koncentrowac¢ na szerokim spojrze-

. Bogdanienko, Wt. Piotrowski (red.)..., op. cit., s. 272.
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niu na rzeczywisto$¢ i rozpatrywaniu réznych opcji lub przyja¢ postawe
zachowawcza.

Podejmowanie decyzji powinno by¢ postepowaniem racjonalnym, moze
sie pojawi¢ heurystyczna zasada oparcia sie na zdrowym rozsadku, ktora
stwarza poczucie uwzglednienia ztozonosSci, niepewnosci i niejednoznacz-
nosci informac;ji2>.

2.4. Koncepcja spoteczenstwa informacyjnego

Kazda cywilizacje cechuje odmienny model funkcjonowania spoteczen-
stwa i gospodarki. Rozwdj i przeobrazanie sie modelu cywilizacyjnego wy-
piera dotychczasowe formy i modele nie tylko funkcjonowania systemu
gospodarczego w ogole, ale i zarzadzania, inwestowania, handlu, ksztatce-
nia, pracy, zatrudniania konsumpcji i funkcjonowania wszystkie podmio-
tow gospodarki, obecnie te uwarunkowania tracg swojg aktualnos$¢. Prze-
ksztatceniu ulegaja tez metody komunikowania sie, produkcji i wymiany
handlowe;j. Inaczej méwigc rozwoj spoteczno-gospodarczy uwarunkowany
jest posiadaniem i wykorzystaniem zasobow informacyjnych?e.

Dla zrozumienia funkcji, jaka petni informacja oraz wiedza we wspét-
czesnym $wiecie, konieczna jest swiadomos¢, ze spoteczenstwo, w ktérym
obecnie funkcjonujemy to spoteczenstwo informacyjne i gospodarka dzia-
tajaca w oparciu o wiedze. Ten rodzaj spoteczenstwa jest takze nazywany
spoteczenstwem technologicznym badZz sieciowym opartym na wiedzy.
Uksztattowanie sie spoteczenstwa informacyjnego jest konsekwencjg re-
wolucji opartej na informacji i rozwoju technologicznym, dzieki ktéremu
mozliwe jest gromadzenie, przechowywanie, przetwarzanie i udostepnia-
nie informacji, a takze jej odzyskiwanie i przekazywanie w czasie i prze-
strzeni, w dowolnej formie oraz bez wzgledu na wielko$¢. Spoteczenstwo
informacyjne to nowy typ spoteczenistwa uksztattowany w krajach o bar-
dzo intensywnym tempie rozwoju nowoczesnych technologii teleinforma-
tycznych. W tego typu spoteczenstwie najwiekszym dobrem jest informa-
cja, a procesy jej tworzenia, gromadzenia i przekazywania sg okres$lane
jako wiasciwe procesy zyciowe.

W obecnych czasach obserwuje sie wzmozone zainteresowanie wpty-
wem informacji na przemiany cywilizacyjne. To zainteresowanie wywodzi

 E. Michalski, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem. Podrecznik akademicki, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2013, ss. 125-127.

A Rzepka, Spofeczeristwo informacyjne, gospodarka oparta na wiedzy i globalizacji, [w:]
A. Rzepka, Globalizacja w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe SILVA RERUM, Poznan 2013,
s.184.
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sie z teorii rozwoju gospodarczego i zmian strukturalnych, ktére zostaty
zainicjowane w XVIII w. naukowymi pracami Richarda Cantillona, Fran-
ciszka Quesnaya czy nieco p6zniej Karola Marksa. W wyniku tych opraco-
wan dotyczacych wptywu informacji na obrét gospodarczy zapoczatkowat
sie wzmozony proces informacyjny. Wzrost znaczenia informacji i tworze-
nie sie spoteczenstwa informacyjnego oraz gospodarki opartej na wiedzy
pozwala wskaza¢ istotny obszar badZ sektor, ktory dotyczy obiegu infor-
macyjnego. Sektor informacyjny obejmuje sfere edukacji oraz badan nau-
kowych, telekomunikacje, rézne ustugi informacyjne oraz przemyst wyso-
kich technologii, itp. Inaczej moéwiac, sektor informacyjny obejmuje
wszystkie dziatania zwigzane z realizacjg funkcji informacyjnej w spote-
czenstwie oraz w systemach publicznym i rynkowym. Sektor informacyjny
ewoluuje i rozwija sie podobnie jak inne sektory strukturalne gospodarki.
Jest to bardzo istotny sektor dla dziatalno$ci wszystkich podmiotéw funk-
cjonujacych w gospodarce, poniewaz jego dobra koniunktura oddziatywuje
na zachowania i decyzje ludzi.

Rozwo0j segmentu ,informacji o informacji”, taczy sie bezposrednio
z przechodzeniem spoteczenstwa przedinformacyjnego w faze spoteczen-
stwa informacyjnego i ksztaltowania sie towarzyszacej mu gospodarki
opartej na wiedzy. Przechodzenie to generuje lub inaczej przechodzeniu
temu towarzyszy cata r6znorodnos$¢ nowych zjawisk oraz proceséw, ktére
wymagaja deskrypcji za pomoca poje¢ wskaznikéw i miernikow. Tworza
sie one wewnatrz systemow statystyki spoteczno-ekonomicznej wraz z ro-
zwojem tych zjawisk - procesow, ktére je opisuja. Sektor informacyjny na
przetomie wielu lat odznacza sie znaczacym rozkwitem, co przetozyto sie
na réznorodne obszary dziatalnosci ludzi. Wstepny etap rozwoju tego sek-
tora nie byt zbyt duzy, jezeli jego rozmiary odniesiemy do udziatu Produk-
tu Krajowego Brutto lub wielkosci zatrudnienia w tym obszarze. Sektor ten
zatrudnia osoby, ktére zajmuja sie informacjg jako produktem, czynnikiem
wytworczym, towarem oraz elementem infrastruktury informacyjnej. Ko-
lejnym etapem w rozwoju tego sektora byt znaczacy wzrost i duza ekspan-
sja sektora informacyjnego. Natomiast wspétczesna faza sektora informa-
cyjnego charakteryzuje sie stabilnos$cig i znacznymi rozmiarami kreacji
informacji oraz narzedziami i metodami przetwarzajacymi informacje
w towar. Rysunek 5 przedstawia ksztaltowanie sie sektora informacyjnego
we wspotczesnym spoteczenstwie informacyjnym.
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Pierwszy segment sektora informacyjnego (informacja, proste techniki przetwarzania
informacji, rozproszone potrzeby informacyjne)

* kreacja 1 samoczynna dyfuzja informacji
« kreacja i sterowane upowszechnianie informaciji

« wysublimowane potrzeby informacyjne — polaryzacja informacyjna — elity informacyjne
— wykluczenie informacyjne

« kreacja wyspecjalizowanej informacji i technik jej przetwarzania — zjawisko
wykluczenia informacyjnego

Drugi segment scktora informacyjnego (wasko wyspecjalizowana wiedza,
zindywidualizowane techniki — metody przetwarzania informacji)

¢ samouczace si¢ i sterujace systemy kreacji i wykorzystania informacji

Trzeci segment sektora informacyjnego — zredukowana rola cztowieka

Rysunek 5. Zaleznosci sektora informacyjnego we wspoétczesnych spoteczenstwie
informacyjnym

Zrédto: S. Czaja, A. Becla, |]. Wtodarczyk, T. Poskrobko, Wyzwania wspdtczesnej ekonomii,
Wybrane Problemy, Difin, Warszawa 2012, s. 210.

W szerszej globalnej perspektywie ewolucja zaawansowania rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego bedzie skutkowata powstaniem spote-
czenstw aktywnie kreujacych informacje oraz wiedze. Obecne badania nad
rolg informacji w procesach spoteczno-gospodarczych we wspoétczesnych
spoteczenstwach i gospodarce Swiatowej koncentruja sie gtdbwnie na wy-
branych aspektach funkcjonowania w zakresie zastosowania innowacji
i wydajnych produktéw (np. powstanie infosfery, pozytywne i negatywne
skutki spoteczne rewolucji informacyjnej czy funkcjonowania e-gospoda-
rki, e-administracji)?7.

Spoteczenstwo informacyjne nie tylko dysponuje rozwinietymi srodka-
mi przetwarzania informacji i komunikowania, lecz takze $rodkami, ktére
sg fundamentem przy tworzeniu dochodu narodowego, co w efekcie prze-
ktada sie na dostarczanie Zrodet utrzymania wiekszoSci spoteczenstwa?8.

Funkcjonujaca w literaturze naukowej definicja spoteczenstwa informa-
cyjnego wskazuje szereg charakterystycznych dla niego cech, z ktérych
najwazniejsze to:

'S, Czaja, A. Becla, J. Wiodarczyk, T. Poskrobko, Wyzwania wspéiczesnej ekonomii, Wybrane
Problemy, Difin, Warszawa 2012, s. 206-210.

*® W.K. Roman, Podstawy zarzqdzania informacjg, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Miko-
taja Kopernika, Torun 2012, s. 15.
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— dysponowanie, otrzymywanie i przetwarzanie duzych ilo$ci informa-
cji, czyli taki stopien rozwoju, ktéory wymaga zastosowania innowa-
cyjnych i pionierskich technik gromadzenia, przetwarzania, przeka-
zywania i uzytkowania informacji;

— tworzenie informacji jest jedna z wiodacych przestanek do rozwoju
spoteczenstwa;

— traktowanie uzyskanych informacji bedacych szczegélnym dobrem
niematerialnym jako towaru;

— skomputeryzowanie spoteczenstwa w zakresie powszechnego doste-
pu do zasobéw informacji i wiedzy oraz do elementarnego zakresu
technik komunikacyjnych i informacyjnych;

— przygotowanie i zdolno$¢ uzytkowania systemow informacyjnych;

— wykorzystanie ustug telekomunikacyjnych do przesytania i zdalnego
przetwarzania informacji;

— posiadanie mozliwosci powszechnego i tatwego komunikowania sie
oraz dostepu do informacji utatwiajacych efektywne funkcjonowanie
w obrocie gospodarczym i funkcjonowanie w spoteczenstwie.

W aspekcie spoteczenstwa informacyjnego nalezy wskaza¢ pewne kry-
teria ktére charakteryzuja to spoteczenistwo. Aby uznac spoteczenstwo za
informacyjne nalezy wyszczegdlni¢ czynniki, ktdre je ksztaltuja, tj. powin-
no posiada¢ rozbudowang, nowoczesng sie¢ telekomunikacyjnga obejmuja-
cg wszystkich obywateli oraz powszechnie dostepne, rozbudowane zasoby
informacyjne. Wystepuje ciagta potrzeba ksztatcenia spoteczenstwa, aby
wszyscy jego cztonkowie mogli wykorzystywa¢ w peini mozliwosci ofero-
wane przez Srodki masowej komunikacji i informacji do efektywnego funk-
cjonowania we wspotczesnym $wiecie. Informacja w obecnych czasach
stata sie jednym z kluczowych czynnikéw produkcji, ktéry jest niezbedny
do optymalnego funkcjonowania. Informacje sktadajg sie na konieczna
wiedze stuzaca do okreslenia i realizacji zadan oraz $rodkéw dla osiggnie-
cia wyznaczonych celéw. Wtasciwe wykorzystanie zasobow informacyj-
nych i wiedzy staje sie zasadniczym czynnikiem sukcesu i rozwoju?°.

0d wielu lat realizowane sg na $wiecie réznorodne inicjatywy sprzyjaja-
ce rozwojowi spoteczenstwa informacyjnego. NajczeSciej dotycza one
wdrazania rozwigzan dotyczacych pracy zdalnej, wspomagania admini-
stracji publicznej, zapewniania dostepu do Internetu, rozwijania portali
tematycznych oraz kierowanych do okres$lonych grup uzytkownikow.
»W 1994 r. rozpoczely sie powazne debaty w Europie w zakresie spote-
czenstwa informacyjnego, kiedy opublikowano Zalecenia dla Rady Europej-
skiej. Europa i spoteczenstwo globalnej informacji, dokument zwany potocz-
nie raportem Bangemanna, od nazwiska osoby przewodzacej zespotowi

WK Roman..., op. cit., ss. 14-16.
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ekspertéow - autoréw opracowania. W roku 2000 w Lizbonie przyjeto pro-
jekt eEurope - An Information Society for All. A takze strategicznym doku-
mentem dla Europy, wskazujagcym kierunki rozwoju spoteczenstwa infor-
macyjnego, jest projekt i2010 - A European Information Society for Growth
and Employment. Z kolei w Polsce jedna z pierwszych inicjatyw w tym za-
kresie byt opublikowany w 1994 r. raport z Pierwszego Kongresu Informa-
tyki Polskiej, zatytutowany Strategia rozwoju informatyki w Polsce. Sformu-
tfowano w nim 10 istotnych zalecenn dla rozwoju spoteczenstwa informa-
cyjnego. Natomiast w 2008 r. opublikowana zostata Strategia rozwoju spo-
teczenstwa informacyjnego w Polsce do roku 2013"3°. Projekt Strategii Roz-
woju Spoteczenistwa Informacyjnego w Polsce na lata 2007-2013 zostat
przygotowany w Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji, a na-
stepnie przekazany do zaopiniowania przez Polska Izbe Informatyki i Tele-
komunikacji. Nadrzednym celem tego dokumentu byto przysSpieszenie
rozwoju spoteczno-gospodarczego poprzez informatyzacje panstwa oraz
ksztattowanie spoteczenstwa informacyjnego, coraz czeSciej zwanego spo-
leczenistwem opartym na wiedzy. Idea spoteczenstwa informacyjnego jest
SciSle zwigzana z dostepem do informacji za pomocg réznorodnych narze-
dzi, do ktorych przede wszystkim nalezy zaliczy¢ Internet. Zagadnienia te
wigza sie z pojeciem zarzadzania informacja, a wiec jej poszukiwaniem,
przetwarzaniem i kierowaniem do wtasciwego odbiorcy. Dlatego tak istot-
ne jest zapewnienie dostepu do informacji kazdemu, w kazdym miejscu
i o kazdym czasie. Projekt Strategii Rozwoju Spoteczeristwa Informacyjnego
posiadat okreslone dziatania priorytetowe w latach 2007-2013, tj.:

— ,usuwanie barier prawnych i wspieranie budowy i wykorzystania in-
frastruktury telekomunikacyjnej oraz dostepowej do Internetu;

— usprawnienie dziatania instytucji rzgdowych i samorzadowych przy
wsparciu technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych;

— koordynacja procesu informatyzacji administracji publicznej;

— upowszechnianie umiejetnosci informatycznych oraz wzrost wyko-
rzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT) w proce-
sie edukacji;

— zapewnienie statego wzrostu poziomu ksztatcenia specjalistow w za-
kresie ICT oraz stymulowanie rozwoju spoteczenstwa informacyjne-
go w procesach edukacyjnych szkolnictwa wyzszego;

— rozwdj przedsiebiorczosci i innowacyjnosci w gospodarce elektro-
nicznej”31.

. Trajer, A. Paszek, S. lwan, Zarzqdzanie wiedzq, Zarzqdzanie i inzynieria produkcji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 22.

i Strategia rozwoju spoteczeristwa informacyjnego w Polsce na lata 2007-2013, Warszawa, 27
czerwiec 2007 r.,
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Rozwéj spoteczenistwa informacyjnego z pewnos$ciag przyczynia sie do
poprawy zycia spoteczno-gospodarczego i utatwia realizowanie wielu ce-
16w i zamierzen. Obecnie ciezko sobie wyobrazi¢ sprawne funkcjonowanie
nie tylko podmiotéw gospodarczych, ale ro6wniez administracji, urzedow
czy obywateli bez dostepu do technologii informacyjnychsz.

2.5. Zasoby informacyjne w obrocie gospodarczym

Charakterystyczna cechg wspéiczesnych czaséw jest intensywny rozwoj
procesow spoteczno-gospodarczych. Nastepuje szybki przyrost informacji
i wiedzy oraz globalizacja proces6w dostepu do niej. Najbardziej rozwinie-
te kraje opieraja swoje gospodarki na wcigz rosnacej zaleznosci od biezacej
informacji oraz wiedzy. Efektywne gospodarowanie informacjg oraz wie-
dza obecnie postrzegane jest jako warunek prawidtowego i intensywnego
rozwoju gospodarczego. Wiarygodna informacja i wiedza oraz ich jako$¢ sa
dla podmiotéw funkcjonujacych we wspotczesnych dynamicznych i zrézni-
cowanych czasach znaczacymi czynnikami wptywajacymi na optymalne
funkcjonowanie w obrocie gospodarczyms33. Rysunek 6 obrazuje zalezno-
$ci, jakie wystepuja pomiedzy zasobami informacyjnymi i czynnikami, kto-
re je charakteryzuja.

Kontekst,

. Wiedza zespolona z intuicjg
zastosowanie

Dynamiczne powigzanie informacji

wiedza
Struktura,

interpretacia / Powigzane w danym kontekscie dane
informacje

\ Luzne fakty, liczby, obrazy
dane N

Rysunek 6. Dom wiedzy i madrosci
Zrédto: W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Difin, War-
szawa 2004, s. 73.

http://www.cyfrowyurzad.pl/gfx/cyfrowyurzad/files/iza/strategia_rozwoju_spoleczenstwa_infor
macyjnego-projekt.pdf (online: 26.04.2018).

2 Trajer, A. Paszek, S. lwan, Zarzgdzanie wiedzq, Zarzqdzanie i inzynieria produkcji, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2012, s. 18.

* W. Grudzewski, 1.K. Hejduk, Zarzqdzanie wiedzq w organizacjach, E-mentor nr 1(8)/ 2005,
Dwumiesiecznik Szkoty Gtéwnej Handlowej,
(http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/8/id/115, (online: 31.10.2017).
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Rysunek 7 obrazuje elementarne relacje pomiedzy zasobami informacyj-
nymi tj. danymi, informacja a wiedza.

dane informacja wiedza

| ‘)

Rysunek 7. Zaleznos$ci pomiedzy danymi, informacjami i wiedza
Zrédto: |. Kisielicki, Zarzqdzanie. Jak zarzqdzac i by¢ zarzqdzanym, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2014, s. 270.

W tym miejscu nalezy wyjasni¢ zwigzki, jakie zachodzg pomiedzy infor-
macjg a wiedzg oraz miedzy informacjg i danymi, poniewaz te terminy
uzywane sg zamiennie.

Dane to pozbawione kontekstu ciggi znakdw, nawet wyselekcjonowane
i wstepnie opracowane nie stanowig informacji. Nazywane s3 kwantami
informacji lub surowymi informacjami. Kompozycja danych to liczby badz
pojedyncze stowa. Dopiero przetworzone dane, czyli transformacja danych
wejsciowych na wyjsciowe prowadzi do otrzymania informacji. Dane i wia-
domosci stang sie informacja, gdy pozwolg lub utatwig odbiorcy rozwiaza-
nie okreslonego problemu lub zmniejsza jego stan niepewno$ci i niewie-
dzy34.

Dane staja sie informacjami, gdy zostana:

— zebrane w jakim$ konkretnym celu, odpowiednio dobrane ze wzgle-

du na kontekst lub realizowany cel;

— skategoryzowane, czyli przypisane do okreslonych kategorii;

— skalkulowane, poddane analizie matematycznej lub statystycznej;

— skondensowane, czyli podsumowane oraz przedstawione w bardziej

zwartej i przejrzystej formie.

Rozpatrujac zaleznosci pomiedzy tymi pojeciami nalezy zauwazy¢, Ze in-
formacje sa przefiltrowanymi i uporzadkowanymi oraz podsumowanymi
danymi, ktére mozna wykorzysta¢ do podejmowania decyzji3>.

Pojecie informacji jest zwykle traktowane w literaturze przedmiotu
w sposéb bardzo ogdélny, wrecz intuicyjny i w wielu réznych kontekstach3e.
Dlatego nalezy zauwazy¢, Ze pojecie ,informacja”, jest terminem, ktérego
nie mozna jednoznacznie zdefiniowac.

W literaturze naukowej funkcjonuje wiele zr6znicowanych definicji tego
terminu. Wynika to z faktu, ze pojecie informacji posiada ztozony charak-

W, Grudzewski, I.K. Hejduk..., op. cit., s. 18

* M. Wojnarowska, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, red. naukowa M. Czerska, A.A. Szpitter,
Koncepcje zarzadzania. Podrecznik akademicki. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, ss.
322-324.

** W. Grudzewski, I K. Hejduk..., op. cit., s. 25.
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ter. Autorzy literatury przedmiotu prébujac okresli¢, czym jest informacja,
dostosowuja definicje do potrzeb danej dziedziny, albo postuguja sie tym
terminem nie widzac potrzeby definiowania, jako pojeciem pierwotnym,
naturalnym, czyms, co po prostu istnieje i jest rozumiane, albo opisujg in-
formacje za pomocg cech, wtasnos$ci lub spetnianych przez nig funkcji.
W jezyku potocznym informacje najczesciej okresla sie jako wszelka wia-
domos¢, czy tez wiadomoSci bedace przedmiotem przechowywania, prze-
kazywania, przetwarzania. Inne definicje informacji okreslajag informacje
jako:

— wszystko, co mozna zuzytkowac do bardziej sprawnego wyboru dzia-

tan prowadzacych do realizacji pewnego celu;

— odzwierciedlenie rzeczywistosci, ktore wywotuje zmiane zachowania

odbiorcy;

— dowolng wiadomos$¢, na podstawie ktorej odbiorca podejmuje okre-

Slone dziatania lub decyzje;

— kazdy rodzaj wiadomosci, ktorej mozna przypisa¢ okreslone znacze-

nie;

— wiadomos$¢ uzyskiwang przez czlowieka poprzez obserwacje lub

czynno$¢ umystowq podlegajaca przekazowi nadawca-odbiorca;

— wiadomos¢ o rzeczach, przedmiotach i zjawiskach lub procesach;

— czynnik na podstawie ktérego ludzie oraz urzadzenia automatyczne

moga w sprawny sposob przeprowadzi¢ celowe dziatanie;

— doniesienie o otaczajacym nas $wiecie i zachodzacych w nim proce-

sach i zjawiskach;

— specyficzne dobro niematerialne, ktére nabiera coraz wiekszego zna-

czenia przeobrazajac Swiat i spoteczenstwo;

— elementarna wtasciwos¢ stanéw i proceséw fizycznych, biologicz-

nych psychologicznych oraz spoteczno-gospodarczych3?.

Informacja odgrywa we wspdiczesnej ekonomii, a zwtaszcza teorii po-
dejmowania decyzji szczegélng role zwiazana z ryzykiem i niepewnoscia.
Dwudziestowieczna ekonomia zwroécita szczegdlng uwage na problemy
informacji na kilku znaczacych ptaszczyznach:

— gromadzenie informacji opisujacej zjawiska i procesy gospodarcze

(statystyka spoteczno-ekonomiczna);

— identyfikowanie roli informacji w procesach gospodarowania w po-

staci wiedzy, postepu technicznego;

— rola informacji w procesach decyzyjnych, zwtaszcza w ograniczaniu

zakresu ryzyka i niepewnosci;

37lbidfam, s.17.
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— znaczenie sektora informacyjnego we wspodtczesnej gospodarce kra-

jowej i Swiatowej oraz spoteczenstwie;

— wptyw informacji na przeksztatcanie sie ludzkiej cywilizacji w spote-

czenstwo informacyjne i gospodarke opartg na wiedzy.

W teorii ekonomii informacje zawsze byly wykorzystywane do formu-
towania i uzasadniania prezentowanych tez i odnoszenia propozycji teore-
tycznych do praktyki spoteczno-gospodarczej. Informacja w postaci wiedzy
i postepu naukowo-technicznego jest czynnikiem rozwoju gospodarcze-
go38, Informacja zawsze stanowita podstawe ludzkiego dziatania oraz wie-
dzy homo sapiens o otaczajacej go rzeczywistos$ci i o nim samym, jego ist-
nieniu, funkcjonowaniu i formach aktywnosci. Informacja sama w sobie
stanowi pewien unikat, pod wzgledem swojej istoty, metody przeksztatca-
nia czy odgrywania kluczowej roli w procesach decyzyjnych oraz pozna-
waniu otoczenia. Na poczatku istnienia cztowieka informacje byty naby-
wane przez jego zmysty a przetwarzane przez moézg. | tak do czaséw obec-
nych proces ten stanowi podstawe gromadzenia, przetwarzania i wykorzy-
stania informacji w Zyciu codziennym. Dla cztowieka zyjgcego przed era
informacyjng podstawowym problemem bylo zdobywanie i gromadzenie
informacji. Poniewaz nie dysonowat on Zadnym wsparciem w tym zakresie,
informacje byty gromadzone w mézgu, a przekazywane w formie tradycji,
zwyczajow i tzw. wiedzy potocznej. Wraz z rozwojem pisma mozna byto
poszerzy¢ metody utrwalania zbioréw informacji. Zbiory te pozwalaty na
wydtuzenie czasu uzytkowania informacji. [ tak powstata, obok kategorii
wiedzy indywidualnej zdobytej w efekcie informacji, (prywatnej), wiedza
publiczna, ktéra stata sie elementem ludzkiej $wiadomosci, a jednoczes$nie
pozwolita na szersza weryfikacje jej prawdziwosci. Kolejne lata i etapy
rozwoju ludzkiego mys$lenia przyniosty znaczace rozwazania nad samg
informacja. Zdano sobie sprawe z potrzeby rozréznienia danych, ktére opi-
sywaly za pomoca danego no$nika i symboli okreslone zjawisko, proces czy
fakt, innymi stowy - element rzeczywistosci od informacji, ktére powstaja
w procesie przetwarzania danych. Informacje maja charakter iloSciowy,
znaczeniowy oraz uzytecznosciowy.

W aspekcie ilosciowym kluczowymi problemami s3:

— gromadzenie i przechowywanie pojemnych zbioréw informacji;

— ich szybki przekaz;

— oraz wzglednie szybkie przegladanie, przeszukiwanie3°.

*s. Czaja, A. Becla, J. Wiodarczyk, T. Poskrobko, Wyzwania wspdtczesnej ekonomii, Wybrane
Problemy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012, ss. 203-204.
* Ibidem, s. 201-202.
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Aspekt zwigzany z gromadzeniem informacji w kontek$cie przemian za-
chodzacych we wspédiczesnych gospodarkach (zmiany strukturalne) zwiga-
zany jest z procesami i zjawiskami jakie, zachodza m.in. w:

— procesach gospodarowania - zmiana znaczenia poszczeg6lnych
czynnikéw produkcji i zasobéw ekonomicznych;

— ewolucji cywilizacyjnej - zmiana charakteru proceséw rozwoju/wz-
rostu ekonomicznego.

Oznacza to zmiane zakresu i sposobow gromadzenia danych oraz ich
przetwarzania w informacje. Istotg spoteczenstwa informacyjnego jest po-
wszechny dostep do bardzo duzych zasobéw informacyjnych oraz mozli-
woS$¢ statego uczestnictwa w ich zwiekszaniu#0. Kluczowe znaczenie ma
takze ochrona zbioréw przed skutkami naturalnych proceséw niszczenia
czy starzenia sie informacji lub zabezpieczenia przez nieuprawnionym ko-
rzystaniem.

Z kolei wymiar znaczeniowy informacji zwigzany jest przede wszystkim
z dwoma podstawowymi zagadnieniami, tj.:

— interpretacji posiadanych informacji (wiedzy);

— ochrong przed nieuprawnionym korzystaniem.

Wymiar ten odnosi sie rowniez do likwidacji asymetrii informacji oraz
powszechnego dostepu do zbioréw informacji gospodarczej lub prawne,;.
Zakres ten wymaga poréwnania zbioréw informacji - inaczej méwigc wie-
dzy i umiejetnosci odbiorcy oraz zbioréw informacji, do ktérych ma dostep
i bedzie korzystat w zakresie interpretacji zjawisk i proceséw. Charakter
uzytecznosciowy zbioréw informacji dotyczy préb rozwigzania ponizszych
problemoéw:

— rozpoznanie istoty zjawiska badz procesu, jego przyczyn i skutkow;

— dokonywania racjonalnych wyboréw i podejmowania decyzji;

— prognozowania przysztego toku procesu lub mozliwosci wystgpienia

zjawiska;

— realizacji decyzji, monitorowania tej realizacji i wyciggania odpo-

wiednich wnioskow.

Poddanie informacji procesowi interpretacji oraz zrozumienie pozwala
tworzy¢ uporzadkowany jej zbior, czyli wiedze4!.

EfektywnoSci dziatania jednostki w réznych obszarach zycia spoteczno-
gospodarczego nalezy upatrywa¢ w wykorzystywaniu réznorodnych me-
tod i technik zwigzanych z poborem informacji, ktére oddziatywajg na de-
cyzje ekonomiczne. W praktyce gospodarczej wystepuje wiele réznorod-
nych technik dokonywania bezposrednich pomiaréw dotyczacych przebie-
gu procesow i zjawisk gospodarczych. Przyjmujac kryterium uzytecznosci

“Ow. Grudzewski, I.K. Hejduk..., op. cit., s. 18.
. Czaja, A. Becla, J. Wtodarczyk, T. Poskrobko..., op. cit., ss. 201-202.

56



Rozdziat 2. Rola zasobdw wiedzy ekonomicznej ...

w bezposrednim dostarczaniu informacji i wiedzy gospodarczej, nalezy
stwierdzi¢, ze metoda najbardziej pomocng jest obserwacja. Czynnosci ob-
serwacyjne polegajg na ukierunkowanym, zamierzonym i systematycznym
postrzeganiu analizowanych obiektéw w ich naturalnym otoczeniu. Na
podstawie obserwacji mozemy uzyskac okreslone informacje oraz wiedze
przydatng do realizacji zamierzonych celéw. Obserwacja w duzym stopniu
przyczynia sie do poznania i zrozumienia przeptywu dziatan i procesow
spoteczno-gospodarczych. Rozwazajac to pojecie nalezy wskazac jej klu-
czowe pola badawcze, ktdre przedstawia rysunek 842.

produkcja,
wewnetrzne = finanse,zasoby
ludzkie

pola obserwacji ]
ekonomicznej J

procesy

mieszane
gospodarcze

otoczenie
ZEWNEtrzZene | sektorowe,
makrootoczenie

- o

Rysunek 8. Pola badawcze w zakresie obserwacji ekonomicznej
Zrédto: A. Mytlewski, Monitoring ekonomiczny przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdarnskiego, Gdarisk 2007, s. 29.

Analizujgc rysunek 8 mozna uzna¢, ze wyszczeg6lnione pola obserwacji
ekonomicznej dostarczajag nam informacji w zakresie réznych zjawisk oraz
proceséw gospodarczych w otoczeniu blizszym i dalszym.

Z ekonomicznego punktu widzenia informacje mozemy traktowac jako
dobro, poniewaz moze zaspakaja¢ okreSlone potrzeby ludzi. Posiada ona
jednak pewne szczegbélne wilasciwosci, ktére roznig jg od innych dobr.
Pierwsza taka znaczaca cecha informacji jest to, ze konsumpcja informacji,
czyli wprowadzenie jej do swego zasobu wiedzy, czy wykorzystanie jej
w celu podjecia lepszej decyzji, nie powoduje jej zuzywania. Sprawia to, ze
nie istnieje potrzeba ponownego ubiegania sie o uzyskanie informacji, kto-
ra juz zostata nabyta, chyba ze nastgpita jej utrata. Z kolei inng cechg
zmniejszajacq uzyteczno$¢ zasobu wiedzy dla jej posiadacza jest jej starze-

2 A. Mytlewski, Monitoring ekonomiczny przedsiebiorstw, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdan-
skiego, Gdansk 2007, s. 9, 29.
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nie sie. Natomiast inng charakterystyczng cechg informacji jest jej wielo-
krotne powielanie*3.

2.6. Charakterystyka funkcjonowania gospodarki
opartej na wiedzy

Wiedza jest wspoéicze$nie kluczowym zasobem ekonomicznym, ktory
daje mozliwos¢ efektywnego gospodarowania i alokowania swoich zaso-
bow. Stanowi swoiste Zrédio konkurencyjnosci gospodarki, a co za tym
idzie i dobrobyt obywateli. Badajgc zalezno$ci pomiedzy fundamentalnymi
czynnikami, ktére kreuja wspoétczesny obrét gospodarczy, czyli informacja
a wiedza, nalezy wskaza¢ okolicznosci, przez ktore informacja staje sie
wiedza, tj.:

— porownanie danej informacji z sytuacjami, ktore juz znamy;

— zidentyfikowanie konsekwencji, skutkow jakie te informacje powodu-

ja dla procesu podejmowania decyzji oraz dziatan;

— potaczenie tego fragmentu wiedzy z pozostatg posiadang wiedzg;

— okreslenie, co inne osoby mys$la o tych informacjach.

W procesie powstawania wiedzy z informacji nalezy doda¢ okreslone
dziatania, dopiero bowiem umiejetno$¢ wykorzystania i zastosowania in-
formacji w danym kontekscie staje sie wiedza. Informacja moze funkcjo-
nowac niezaleznie, np. w postaci jakiego§ dokumentu, a wiedza zawsze
posiada wymiar ludzki. Bazuje ona na uzyskanych informacjach, zdobytym
doswiadczeniu, ludzkiej intuicji oraz zrozumieniu problemu#4.

Kazda jednostka gospodarujgca swoimi zasobami musi w obecnych cza-
sach by¢ podmiotem uczacym sie, ktory stale doskonali swoje dziatania
w réznorodnych zakresach i obszarach. Wspétczesne podmioty muszg sta-
le identyfikowac i poszerza¢ swoj zakres wiedzy, aby efektywnie i racjo-
nalnie gospodarowa¢ swoimi zasobami. Podstawa rozwoju wielu pomio-
tow obecnie staje sie kapitatl intelektualny, ktory dzisiaj ma wieksza war-
tos¢ niz kapitat rzeczowy i finansowy. We wspotczesnej gospodarce naste-
puje przyspieszenie procesu intelektualizacji wytwarzania w odniesieniu
do naktadéw pracy fizycznej i surowcow, ktére tracg na znaczeniu, jako
sktadniki kosztow komparatywnych. Natomiast zyskuje na znaczeniu wie-
dza jako Zrédto tworzenia kluczowych zdolnosci do rozwoju kazdego pod-
miotu, ktére przektadajg sie na opanowaniu podstawowych proceséw go-
spodarczych w aspekcie szybkosci, jako$ci, precyzji realizacji, kosztéw wy-
twarzania a takze optymalnych decyzji. Wiedza staje sie fundamentalng

s, Forlicz, Informacja w biznesie, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2008, s. 17.
. Czaja, A. Becla, J. Wtodarczyk, T. Poskrobko..., op. cit., s. 324.
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warto$cig w procesie gospodarowania. W wielu krajach wiedza zapewnia
juz blisko potowe wartosci wyrobow oraz ustug i jest realnie doceniana
przez zarzadzajacych. Wspotczesny podmiot zarzadzajagcy swoimi zasoba-
mi dazy do zapewnienia zysku i rozwoju poprzez poszerzanie i zabezpie-
czenia swoich zasobdw intelektualnych#s. Wspotczesne postrzeganie wie-
dzy stato sie kluczowym zasobem w gospodarce i procesach spoteczno-
gospodarczych.

Wiedza jest bardzo trudna do okre$lenia, do zmierzenia i postugiwania
sie nig. W obecnym Swiecie, w ktdrym pewna jest jedynie niepewnos¢, stra-
tegicznym czynnikiem wptywajgcym na efektywne funkcjonowanie oraz
dajacym sukces finansowy, jest wiedza i jej odpowiednie wykorzystanie.
Jest jednym z kluczowych zasobow, ktory oferuje wspotczesnym podmio-
tom gospodarki rynkowej przewagg w efektywnym funkcjonowaniu jed-
nostka gospodarcza. Pojecie wiedza jest trudne do jednoznacznego zdefi-
niowania. Wzbudza zainteresowanie wielu badaczy poczawszy od filozo-
féow do naukowcéw zajmujacych sie problemami zarzadzania. W wyniku
analizy literatury przedmiotu nalezy stwierdzi¢, ze obfituje ona w rozno-
rodne definicje tego pojecia. Wiedza to zdolno$¢ do wykorzystania badz
zagospodarowania danych i informacji do realizacji konkretnych celow.
Wiedza jest informacjg, ktéra zostata pozyskana i przeanalizowana, tak aby
mogta zosta¢ zastosowana do rozwigzania danego problemu lub podjecia
okreslonej decyzji. Wiedza to ptynne potaczenie doswiadczenia, wartoSci
i informacji w kontekscie oraz eksperckiego wgladu w jakie$ zagadnienie,
ktére zapewnia ramy dla oceny i wigczania nowych doswiadczen i infor-
macji. Wiedza jest pelnym wykorzystaniem informacji i danych potaczo-
nych z potencjatem ludzkich umiejetnosci, mozliwosci, pomystéw, zaanga-
zowania i motywacji. Wiekszo$¢ przytoczonych definicji odwotuje sie do
pojecia informacja w definiowaniu wiedzy. Jednak nie nalezy ich utozsa-
miac¢, poniewaz istniejg miedzy nimi réznice I tak, w ujeciach encyklope-
dycznych, wiedza to:

1. zas6b wiadomoSci okreslonej dziedziny, zbiér zobiektyzowanych i ut-

rwalonych form kultury umystowej i Swiadomosci spotecznej;

2. 0og6t wiarygodnych informacji o rzeczywisto$ci wraz z umiejetno-

$ciami ich wykorzystania;

3. utrwalone tresci w ludzkiej pamieci w rezultacie zdobytych doswiad-

czen i uczenia sie.

*J. Penc, Decyzje i zmiany w organizacji. W poszukiwaniu skutecznych sposobow dziatania, Wy-
dawnictwo Difin, Warszawa 2007, s. 59.
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W szerokim znaczeniu wiedza to zbiér wszelkich informacji, pogladdw,
wierzen itp., ktdrym przypisuje sie warto$¢ poznawcza lub praktyczng#e.

Wiedza jest niezbedna nie tylko do tego aby co$ stworzy¢ - wyprodu-
kowa¢, ale takze do planowania, podejmowania decyzji, dziatan organiza-
cyjnych czy tez realizacji przedsiewziecia. Poznanie zasad, narzedzi i metod
w gospodarowaniu wiedzg pozwala na tworzenie produktow i ustug, ktére
sg coraz bardziej innowacyjne. Rozwoj spoteczno-gospodarczy wptywa na
ewolucje znaczenia wiedzy i informacji wsréd réznorodnych podmiotow.
Wraz ze wzrostem burzliwos$ci otoczenia informacja i wiedza stajg bardzo
pozadanym zasobem wszystkich uczestnikow obrotu gospodarczego. Zapo-
trzebowanie na informacje i wiedze jest zwigzane przede wszystkim z po-
dejmowaniem optymalnych decyzji. Sprawna realizacja podejmowania
decyzji mozliwa jest w sytuacji zapewnienia wsparcia procesu decyzyjnego
przede wszystkim o adekwatny poziom wiedzy i aktualnej informacji eko-
nomicznej. Popyt na informacje ekonomiczne zgtaszany jest przez jednost-
ki gospodarujace a zaspakajany jest poprzez systemy informacyjne. Efek-
tywnos$¢ i sprawnos$¢ systemdéw informacyjnych wptywa bezposrednio na
jakos$¢ informacji oraz zasoby wiedzy, a kolei te kryteria na jako$¢ podej-
mowanych decyzji4’.

Z ekonomicznego punktu widzenia szczegdlnie istotne sg analizy struk-
tur gospodarczych oraz zjawisk i proces6w ekonomicznych towarzysza-
cych podmiotom funkcjonujagcym w gospodarce krajowej. Gospodarke taka
najczesciej nazywamy gospodarka opartg na wiedzy. Nalezy przez to ro-
zumie¢, ze gldwnym zasobem w tego typu gospodarce jest wiedza, ktora
jest determinantg produktywnosci i wzrostu gospodarczego. Inaczej mo-
wigc, to znaczaca role w gospodarce opartej na wiedzy odgrywa informa-
cja, edukacja, technologie informacyjne i komunikacyjne. Gospodarka opar-
ta na wiedzy jest najczeSciej charakteryzowana za pomocg atrybutéw 13-
czacych z przeksztatceniami i rolg sektora ustug, zwtaszcza ustug informa-
cyjnych oraz znaczenia wiedzy w procesach spoteczno-gospodarczych.
[stotnym elementem takich charakterystyk jest r6wniez przenoszenie wie-
dzy do procesow decyzyjnych w zakresie zarzadzania zasobami oraz spo-
sobow dziatania podmiotéw gospodarujacych, a takze funkcjonowania
bardziej ztoZzonych struktur gospodarczych. Wspéiczesnie eksponuje sie
znaczenie elektronicznych narzedzi i aspektow funkcjonowania takiej go-
spodarki (e-gospodarka, e-handel, e-bankowo$¢, itd.). Gospodarka naro-
dowa oparta na wiedzy cechuje sie okreslonymi czynnikami, ktére prezen-
tuje rysunek 9.

). Kisielicki, Zarzqdzanie. Jak zarzgdzac i by¢ zarzqdzanym, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 2014, s. 269.
o), Penc..., op. cit.,s. 7.
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Rysunek 9. Obszary cechujace gospodarke oparta na wiedzy

Zrédto: A. Becla, S. Czaja, Rozwdj probleméw ekonomii informacji i komunikacji we wspét-
czesnej mysli ekonomicznej, [w:] S. Czaja, A. Becla, ]. Wtodarczyk, T. Poskrobko. Wyzwania
wspdtczesnej ekonomii, Wybrane problemy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2012, s. 223.

Gospodarka oparta na wiedzy zwiagzana jest z dziataniem spoteczenstwa
informacyjnego, co oznacza, ze opiera sie na czynnikach determinujacych
funkcjonowanie tego typu spoteczenstwa. Inaczej méwigc, gospodarka
oparta na wiedzy - to spoteczenstwo informacyjne poprawnie i efektywnie
funkcjonujace, a takze oparte na odpowiednich filarach stabilizujacych
i stwarzajacych rozwdj we wzajemnych relacjach. Rysunek 10 prezentuje
elementarne filary tego uktadu.

Nawigzujac do filaréw gospodarki opartej na wiedzy nalezy zwrécié
szczegblng uwage na infrastrukture informacyjng i teleinformatyczna.
Udziat tej infrastruktury we wszystkich niemal procesach zachodzacych w
spoteczenstwie i gospodarce powoduje, Ze jej wptyw jest widoczny w tych
dziedzinach, ktére funkcjonujg w oparciu o przetwarzanie informacji. Na-
lezy zauwazy¢, ze powyzsze elementy pozostajg w centrum zainteresowan
badan nad gospodarka opartg na wiedzy, nad spoteczenstwem informacyj-
nym, nad teorig informacji, ekonomii informacji, teorii rozwoju gospodar-
czego i spotecznego, cybernetyki i teorii organizacji i zarzadzania.

61



Gospodarka oparta na wiedzy (GOW)

wiedza - informacja |—> innowacje
V
otoczenie prawne i S technologie
instytucjonalne teleinformatyczne

Spoteczenstwo informacyjne
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Zrédto: A. Becla, S. Czaja, Rozwdj probleméw ekonomii informacji i komunikacji we wspét-
czesnej mysli ekonomicznej, [w:] S. Czaja, A. Becla, J. Wtodarczyk, T. Poskrobko, Wyzwania
wspétczesnej ekonomii, Wybrane problemy, Difin, Warszawa 2012, s. 223.

Wspéiczesnie istotnym zintensyfikowanym procesem, ktory zostat zau-
wazony w ostatnich latach, jest proces zwigzany z rosngcym trendem ele-
mentow statystki spoteczno-ekonomicznej, ktéra daje mozliwosci wtasci-
wej identyfikacji, opisu badan zjawisk i proceséw zwigzanych z funkcjo-
nowaniem spoteczenstwa informacyjnego i gospodarki opartej na wiedzy.
Elementami systemow statystki spoteczno-ekonomicznej s3:

identyfikowanie i definiowanie poje¢ (zmiennych) uzytecznych dla
zjawisk i procesow zachodzacych w spoteczenstwie informacyjnym
i gospodarce opartej na wiedzy;

gromadzenia i przechowywania odpowiednich danych;
przetwarzanie danych w informacje;

tworzenie miernikéw i wskaznikéw (indywidualnych i zagregowa-
nych), pozwalajgcych opisa¢ spoteczenstwo informacyjne i gospodar-
ke opartg na wiedzy;

wypracowanie metodyki opisu i mierzenia gospodarki opartej na
wiedzy i spoteczenstwa informacyjnego oraz interpretacja uzyska-
nych wynikéw48,

W ostatniej dekadzie coraz czeSciej zwraca sie szczegdlng uwage na
funkcjonowanie gospodarki opartej na wiedzy, w ktorej wiedza teoretycz-
na oraz jej tworcze wykorzystanie w tym innowacji i dostepu do nowocze-
snych technologii, staty sie Zrédtem bogactwa i rozwoju spoteczno-go-

A Becla, S. Czaja..., op. cit., s. 223.
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spodarczego. Rozwo6j gospodarki oparty o ten rodzaj zasobu powoduje
zwiekszony nacisk na zdobywanie wiedzy i nauke. Prowadzi to do ekspo-
nowania roli kapitatu intelektualnego w funkcjonowaniu podmiotéw go-
spodarujacych, co przektada sie na analityczne podejscie do problemoéw.
Gospodarka oparta na wiedzy przede wszystkim polega na tworzeniu glo-
balnych pomystéw innowacyjnych, ktére po wprowadzeniu przynosza zy-
ski w postaci finansowej i rzeczowej. Konkurencja w tego typu gospodarce
dotyczy szybkos$ci tworzenia innowacyjnych pomystéw, odnoszacych sie
nie tylko do produktéw i ustug, lecz takze procesow biznesowych (innowa-
cyjnych relacji pomiedzy ludZmi a technologia), modeli organizacyjnych
(nowoczesnych zwigzkdéw pomiedzy strukturg podmiotu gospodarczego
a systemem zarzadzania) oraz otoczenia, w ktorym funkcjonujg podmioty
gospodarcze (innowacyjnos$¢ w relacjach pomiedzy biznesem, nauka i poli-
tyka). Osiagniecie sukcesu w zakresie funkcjonowania gospodarki opartej
na wiedzy wymaga istotnych zmian w sposobie zarzadzania zasobami jed-
nostek prywatnych, ale takze panstwowych oraz koordynacji w okreslo-
nych gateziach gospodarki jej regionéw i panstwa. Wykorzystujac zasoby
wiedzy dostepnej w ramach danego sektora, wiele gospodarek §wiata stato
sie wysoko zaawansowanych technologicznie przez elektroniczne, finan-
sowe oraz zarzadcze dziatania. Zasoby wiedzy powinny by¢ wykorzysty-
wane wieloaspektowo oraz obszarowo, w celu zwiekszenia zasiegu zainte-
resowan i dziatan w zakresie rozwoju wszystkich podmiotéw gospodarki
opartej na wiedzy. Rysunek 11 przedstawia zwigzki, jakie zachodzga w oto-
czeniu gospodarczym pomiedzy strukturami gospodarki, spoteczenstwem
a zasobami informacyjnymi.

[stotnymi czynnikami wptywajacym na relacje, ktére przedstawia rysu-
nek 11 s3 zaleznos$ci w zakresie nowych technologii, a takze skutki wza-
jemnych relacji i oddziatlywan pomiedzy gospodarka, informacja, wiedza
a spoteczenstwem. Wzajemne wiezi i relacje sa efektem réznokierunkowe-
go wptywu, jaki nowoczesne technologie wywieraja na cztowieka i jego
otoczenie w sferach: ekonomicznej, organizacyjnej, prawnej i politycznej
oraz ekologicznej*°.

** A. Rzepka, Globalizacja w teorii i praktyce, Wydawnictwo Naukowe, ,SILVA RERUM”, Poznar
2013, ss. 184-196.
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Rysunek 11. Relacje w otoczeniu gospodarki, spoteczenstwa, informacji i wiedzy
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie A. Rzepka, Globalizacja w teorii i praktyce, Wy-
dawnictwo Naukowe, ,SILVA RERUM”, Poznan 2013, s. 193.

Inaczej moéwigc skumulowana w spoteczenstwie wiedza staje sie klu-
czowym czynnikiem determinujacym tempo rozwoju spoteczno-ekono-
micznego oraz zmian jakie zachodza w zakresie gospodarowania ograni-
czonymi zasobami. Zmiany, ktére zaistniaty w systemach gospodarowania
dotyczyty:

— reindustrializacji (m.in. powstanie nowych dziedzin opartych na wy-

korzystaniu wiedzy);

— przeksztatcen wieloptaszczyznowych w tradycyjnych organizacjach
w wyniku zastosowania nowych technologii, rozwoju sieci;

— zmiany ,ekonomicznej podstawy wyceny wartosci firmy” (coraz isto-
tniejsze zasoby intelektualne i dysponowanie know-how, znacza czes$¢
kosztéw wytworzenia stanowig prace B+R);

— pojawienie sie nowego typu pracownikéw - pracownicy wiedzy.

Popularyzacja i podejmowane przez panstwa préby tworzenia gospo-
darki opartej na wiedzy ukazujg rzeczywista skale zachodzgcych zmian
spoteczno-gospodarczych. Przejscie z gospodarki przemystowej do gospo-
darki opartej na wiedzy cechuje m.in.:

— dematerializacja - przeksztatcenie aktywéw materialnych w niema-

terialne;
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— dynamizacja i przyspieszenie - innowacyjno$¢ w réznych obszarach;

— decentralizacja - rozwoj sieci wytworczych i elastycznych modeli biz-

nesu;

— niepewno$¢ - niczego nie mozna by¢ pewnym, efekt dynamiki i zmie-

nnosci procesO6w spoteczno-gospodarczych i globalizacji.

Dla rozwoju tego rodzaju gospodarki niezbedna jest wspdétpraca pomie-
dzy panstwem, ktdérego rola jest tworzenie wtasciwego otoczenia instytu-
cjonalnego, z calym rynkiem i jego r6znorodnymi podmiotami, ktére s za-
interesowane tworzeniem, wspottworzeniem wraz z nauka nowych tech-
nologii i innowacji. Dostrzegajac realne korzysci transferu wiedzy oraz fun-
kcjonowania spoteczenstwa, ktore chetnie korzysta z nowoczesnych tech-
nologii informacyjno-komunikacyjnych, warunkuje nabywanie coraz lep-
szych kwalifikacji. Wspoétcze$nie od spoteczenistwa oczekuje sie nie tylko
dazenia do rozwoju nowych kwalifikacji, ciagtego podwyzszania kompe-
tencji zawodowych, uczenia sie przez cate zycie, ale takze akceptacji dla
pojawiajacych sie innowacji. Rolg panstwa w duzym zakresie stato sie sty-
mulowanie systemu bodzcéw i zachet do tworzenia sieci wspotpracy, ale
takze wptywajacych na zwiekszenie absorpcji nowej wiedzy zaréwno
przez ludzi, jak i podmioty gospodarujace. Istotng determinantg wspoétcze-
snych zmian jest powszechna cyfryzacja zmieniajgca oblicze nie tylko spo-
teczenstw, ale i catych gospodarek. Powyzsze zjawiska spoteczno-gospo-
darcze jednoznacznie obrazujg jak bardzo zmienity sie mozliwosci zwigza-
ne z transformacja gospodarki od struktur przemystowo-rolniczych do
struktur opartych na wiedzy>%. Warto zauwazy¢, Ze gospodarki oparte na
wiedzy i informacji to najbardziej konkurencyjne gospodarki Swiata bez-
posrednio bazujace na produkcji, dystrybucji i wykorzystywaniu wiedzy
i informacji. Szczegblna role petnig w nich przemysty wysokiej techniki,
jako nosniki wiedzy. Wiedza ucielesSniona w nowych technologiach i pro-
duktach sektora wysokiej techniki oraz wysoko kwalifikowanych zasobach
pracy tworzacych i wykorzystujacych te technologie i produkty decyduje
o innowacyjnosci danej gospodarki, a tym samym o jej nowoczesnosci i dy-
namice>L.

O, Tendera-Wtaszczuk, W. Bgba, M. Zajgczkowska (red.), Nowe wyzwania integracji Europej-
skiej, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2016, ss. 97-98.

LML Ktak, Zarzqgdzanie wiedzq we wspdtczesnym przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipinskiego w Kielcach, Kielce 2010, s. 8.
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2.7. Iarzgdzanie wiedzq w zakresie edukacji
ekonomicznej

Edukacja oznacza wychowanie w zakresie okreslonych pogladéw, oby-
czajow, zachowan i nawykow. Jest to jeden z proceséw, ktéry odbywa sie
w sposOb ciggty i trwa przez cate zycie cztowieka. W kazdej chwili naszego
zycia dokonujemy wyboréw. To za$, jak bedziemy ich dokonywaé, jest
efektem edukacji. Wielopoziomowe ksztattowanie Swiadomosci jednostek
powinno by¢ podstawowg troska procesow edukacyjnych, gdyz warunkuje
tres¢, kierunek i metody ludzkich dziatan>2. Wspotcze$nie w obrocie go-
spodarczym uznaje sie Swiadomos¢ finansowg, jako niezbedng umiejetnos¢
dziatania w nowoczesnych strukturach gospodarki rynkowej i spoteczen-
stwie, co jest przestanka dla dtugotrwatej perspektywy godnego zycia jed-
nostki. Rozwijajagc $wiadomos$¢ finansowa i eliminowanie przysziego wy-
kluczenia finansowego obywateli i organizacji wymaga sie okreslonych
dziatan ukierunkowanych na:

— edukacje ekonomiczng, aby moc racjonalnie zarzadzac budzetem;

— rozwodj kultury i nawykow oszczedzania;

— nabywanie umiejetnos$ci zwigzanych z efektywnym inwestowaniem;

— planowanie finansowe;

— dziatan zwigzanych z nabyciem umiejetnosci poréwnywania produk-

tow finansowych, aby dobrze wybra¢ odpowiednig oferte zgodnie
z przyjetymi kryteriami.

Obecny Swiat i obrdt gospodarczy jest tak skonstruowany, ze kazdy
podmiot gospodarujacy musi posiada¢ podstawowa wiedze ekonomicznag
i dysponowac¢ chociaz w niewielkim stopniu wyobrazeniem o mechani-
zmach ksztattujacych zjawiska ekonomiczne oraz rozumie¢ obieg pienig-
dza.

Edukacja to tok postepowania, ktéry polega na trwatym uczeniu sie
w trybie formalnym i nieformalnym, wszystkich uczestnikow rynku. Nau-
czanie to dotyczy przede wszystkim zdobywania wiedzy w zakresie me-
chanizmoéw ksztattujacych obrot gospodarczy oraz transakcji zwigzanych
z obiegiem pienigdza, ktére zachodza w kraju i na arenie miedzynarodo-
wej. Zdobywanie wiedzy w zakresie edukacji ekonomicznej i umiejetnosci
postugiwania sie ta wiedza w praktyce jest fundamentem efektywnego
funkcjonowania w gospodarce. Inaczej moéwigc edukacja to ogét czynnosci
i proceséw majacych na celu uczenie, czyli przekazywanie wiedzy i umie-
jetno$¢ korzystania z dorobku i dos$wiadczenia ludzkosci. Edukacja to

*2S. Kunikowska, A. Kryniecka-Piotrak (red.), Edukacja spoteczerstwa w XX/ wieku, Dom Wydaw-
niczy Tchu, Warszawa 2009, s. 5
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uczenie sie wszystkiego, co pozwala zy¢ wspdlnie oraz ksztattowac okre-
Slone cechy i kwalifikacje w procesie wychowania i zmieniania ludzi oraz
ich nawykéw w sposéb spersonalizowany, instytucjonalny oraz pozainsty-
tucjonalna53. Wiedza ta zdobywana jest poprzez:

— proces socjalizacji - zdobywania pewnych wzorcéw postepowania
i uczestnictwa w zyciu spoteczno-gospodarczym;

— proces edukacji - przyswajanie doswiadczen, odkry¢, nawykow, prze-
myslen, koncepcji innych osob;

— proces samoksztatcenia - zdobywanie wtasnych doswiadczen, koja-
rzenia faktéw, dokonywanie analizy i syntezy, wycigganie wnio-
skow>4,

Rozpatrujac zakres wiedzy ekonomicznej nalezy do niej zaliczyc¢:

— wiedze codzienng - dotyczaca planowania budzetu jednostki gospo-
darujacej, systemu podatkowego, strategie oszczedzania, zarzadzania
wydatkami, zarzadzania dtugiem, praw konsumenta, wykorzystanie
instrumentéw bankowych i ubezpieczeniowych;

— wiedze dotyczaca danej sytuacji - np. przejScia na emeryture, otrzy-
mania spadku, dobrego zatrudnienia, kredytu hipotecznego, inwe-
stowania;

— wiedze specjalistyczng - efektywne zarzadzanie portfelem inwesty-
cyjny, opcje, swapy, kontrakty terminowe, inne.

Wiedza jako zaséb powigzana jest przede wszystkim z cztowiekiem. To
ludzie sg posiadaczami wiedzy, ktora wykorzystuja w procesie gospoda-
rowania w zakresie zarzadzania swoimi zasobami. Ten zaséb to ogét wia-
domosci i umiejetnosci wykorzystywanych przez podmioty gospodarujace
do realizacji swoich zamierzen, celow oraz do rozwigzywania problemow
i podejmowania decyzji gospodarczych. Obejmuje zaréwno elementy teo-
retyczne, jak i praktyczne, og6lne zasady i szczeg6towe wskazowki poste-
powania. Podstawag wiedzy ekonomicznej sg informacje i dane, ale w od-
réznieniu od tych poje¢ wiedza jest zawsze powigzana z konkretng osoba.
Jest dzielem jednostek i reprezentuje ich przekonania dotyczace zaleznosci
przyczynowo-skutkowych, ktére zwigzane s3 ze zmiennoS$cig i intensyw-
noscig wspotczesnej rzeczywistosci gospodarcze;j.

Wiedza ekonomiczna, w tym finansowa, nabywana jest poprzez naucza-
nie ekonomiczne. Stanowi to swoisty, szczeg6lny rodzaj edukowania dane-
go spoteczenstwa w zakresie wiedzy ekonomicznej i jej zastosowania
w praktyce gospodarczej gospodarstw domowych, przedsiebiorstw, sekto-

>> B. Noga, M. Noga, A. Dejnaka, Edukacja ekonomiczna polskiego spoteczeristwa, Wydawnictwo
CeDeWu.pl, Wydanie |, Warszawa 2016, s. 51.

W, Btaszczyk (red.), Metody organizacji i zarzqdzania. Ksztattowanie relacji organizacyjnych,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2013, s. 220.
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réw i branz gospodarki, oraz dziatania panstwa jako podmiotu gospoda-
rowania. Edukacja ekonomiczna to nabywanie wiedzy z ekonomii i wszyst-
kich jej dziedzin. Rysunek 12 prezentuje obszary edukacji ekonomiczne;j.

statystyka
ekonomiczna
1 ekonometria

ekonomiki historia

finanse .
branzowe gospodarcza

teoria podejmowania
decyzji ekonomicznych
z wykorzystaniem
narz¢dzi matematyki

zarzadzanie w teorii

i praktyce matematyka finansowa

Rysunek 12. Plaszczyzny edukacji ekonomicznej
Zrédto: B. Noga, M. Noga, A. Dejnaka, Edukacja ekonomiczna polskiego spoteczeristwa, Wy-
dawnictwo CeDeWu, Wydanie I, Warszawa 2016, s. 51-52.

Rozpatrujac znaczenie edukacji ekonomicznej (w tym finansowej), nale-
zy zwréci¢ szczegdlng uwage na to, Ze jest ona rozumiana jako narzedzie
lub proces umozliwiajagcy poprawe niskiego poziomu umiejetnosci finan-
sowych zwigzanych z brakiem w tym obszarze SwiadomoSci, wiedzy, kwa-
lifikacji, umiejetnosci, postaw oraz zachowan i nawykéw finansowych. Po-
stugiwanie sie wiedza ekonomiczng uzyskang w procesie nauczania w pra-
ktyce gospodarczej przedktada sie na ksztaltowanie Swiadomosci i wyob-
razni ekonomicznej niezbednej do funkcjonowania w coraz to nowych rea-
liach gospodarczych i warunkach gospodarki rynkowej powszechnie panu-
jacej w skali globalnej. W rozwazaniach na temat edukacji ekonomicznej,
mozna przyjac kluczowe obszary edukacji ekonomicznej, tj.:

— finansowa (bankowa i ubezpieczeniow3);

— przedsiebiorczosci;

— konsumencka;

— makroekonomiczng ksztattujaca swiadomo$¢ ekonomiczng opartg na

relacjach mikropodmiotow gospodarczych z otoczeniem blizszym
i dalszym, instytucjonalnym i pozainstytucjonalnym sktadajacym sie
na tad ekonomiczny i spoteczny>>.

Mozna stwierdzi¢, Ze edukacja ekonomiczna to proces zwigzany z naby-
waniem wiedzy w zakresie ekonomii i wszystkich jej dziedzin, do ktérych
nalezy przede wszystkim zaliczy¢:

— finanse;

— ekonomiki branzowe;

— historia gospodarcza;

> B, Noga, M. Noga, A. Dejnaka..., op. cit., s. 52
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— statystyka ekonomiczna;

— ekonometria;

— zarzadzanie w teorii i praktyce;

— matematyka finansowa;

— teoria podejmowania decyzji ekonomicznych z wykorzystaniem na-
rzedzi matematyki, takich jak teoria gier itp.

Ten rodzaj wiedzy gromadzony jest przez kazdego cztowieka w ciggu
catego jego zycia, za pomocg pozyskiwania, gromadzenia wiedzy oraz ana-
lizy informacji, a takze doswiadczen i praktyki.

Wiedza ekonomiczna ma istotne znaczenie w aspekcie funkcjonowania
we wspollczesnym Swiecie ekonomicznym, a gtbwnym tego uwarunkowa-
niem jest dynamiczny wzrost i dynamika proceséw gospodarczych. Wsp6t-
cze$nie wiedza ekonomiczna postrzegana jest jako niezbedny czynnik wa-
runkujacy sukces finansowy. Znaczng warto$¢ ma takze umiejetne oraz
operatywne wykorzystanie informacji w relacjach miedzy podmiotami
oraz przebiegu zjawisk gospodarczych, jakie zachodzg w globalnym $wie-
cie>®.

Wiedza ekonomiczna utozsamiana jest przede wszystkim z mys$leniem
ekonomicznym, ktére dotyczy ciggtego porownywania kosztéw dziatania
z korzy$ciami osigganymi w wyniku tych dziatan. W procesie ewoluowania
myS$lenia ekonomicznego wyksztalcity sie w zyciu spoteczno-gospodar-
czym okreslone kategorie ekonomiczne, do ktorych nalezy przede wszyst-
kim zaliczy¢:

— minimalizacja naktadéw;

— maksymalizacja efektow;

— nieograniczono$¢ ludzkich potrzeb, szczegdlnie potrzeb nabytych
w porédwnaniu ze stabilnymi i ciggtymi potrzebami fizjologicznymi
cztowieka;

— zmiany potrzeb ludzkich pod wzgledem ich rozmiaru i struktury;

— uznania produkcji i postepu technicznego za kreatora nowych po-
trzeb;

— ograniczono$¢ zasobow:

e dla jednostki - czasu wolnego, zasobéw finansowych, kwalifikacji
i predyspozycji zawodowych;

e dla gospodarki - ograniczonos$ci zasobéw, czynnikéw produkgc;ji czyli
pracy, ziemi i kapitatu;

*® A. Bitkowska, E. Weiss, Wybrane koncepcje zarzqdzania przedsiebiorstwem, Teoria i praktyka,
Wydawnictwo Vizja Press&It, Warszawa 2015, ss. 157-159.
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— kosztu alternatywnego, ktory zawsze zwigzany jest dokonywaniem
wyboréw, rozumianego jako koszt utraconych mozliwosci wskutek
podjetej decyzji;

— podziat débr na wolne i ekonomiczne;

— racjonalnego gospodarowania>’.

Okreslony poziom $wiadomosci i wiedzy ekonomicznej obecnie jest fun-
damentalnym czynnikiem wptywajagcym na racjonalne i efektywne funk-
cjonowanie na rynkach finansowych oraz na uczestniczenie w wymianie
gospodarczej. Uwarunkowania te stuzg przede wszystkim podejmowaniu
optymalnych i racjonalnych decyzji. Wiedza ekonomiczna to kluczowy za-
s6b pod wzgledem optymalnosci dziatania i zaspakajania réznorodnych
potrzeb jednostki. Zwigzane jest to z heterogenicznoscig procesow i zja-
wisk gospodarczych oraz zmian jakie zachodza we wspotczesnych rela-
cjach, transakcjach oraz przeptywach gospodarczych. Jest to takze efekt
zroznicowanej i ztozonej oferty produktow i ustug Swiadczonych w gospo-
darce krajowej jak i §wiatowej. Dlatego tak istotng kwestig jest adekwatny
poziom $wiadomosci i wiedzy ekonomicznej spoteczenstw poszczegolnych
krajow.

Na ptaszczyZnie ekonomii oraz finanséw wypracowany zostat poglad na
temat edukacji ekonomiczne, ktory charakteryzuje sie jako szereg pojec
i czynnikéw, ktére wspotczesnie warunkuja niezaktécone funkcjonowanie
jednostki. Rysunek 13 przedstawia charakterystyczne dla edukacji finan-
sowej okreSlenia.

Jednostka gospodarujgca, aby optymalnie funkcjonowaé w réznych ob-
szarach gospodarczych o zasiegu lokalnym i globalnym musi spetnia¢ okre-
$lone warunki, tj.:

— posiadac i absorbowa¢ odpowiednig wiedze ekonomiczng oraz

— umie¢ wykorzysta¢ posiadang wiedze o zjawiskach i procesach go-
spodarczych.

Zauwazajac znaczenie wiedzy finansowej i skutki, jakie moze wywotac
jej brak, na poczatku XXI w. na arenie miedzynarodowej podjeto inicjatywy
celem propagowania wiedzy ekonomicznej poprzez narodowe strategie
edukacji finansowej. Dziatania te byly poparte tym, ze wiekszo$¢ oséb po-
siada braki z wiedzy ekonomicznej w zakresie znajomosci podstawowych
kategorii i zjawisk ekonomicznych, co przektada sie na nieumiejetne za-
rzadzanie Srodkami finansowymi, a to moze spowodowa¢ niestabilno$¢
finansowa. Braki w wiedzy ekonomicznej moga generowac zagrozenia
bezpieczenstwa ekonomicznego, w tym finansowego, ktére moga prowa-
dzi¢ do nier6wnowagi finansowej jednostki.

) Noga, M. Noga, A. Dejnaka..., op. cit., s. 13-14.
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bezpieczenstwo

system

kultura inwetowania

podstawowy warunek rozwoju

Iyl

swiadomos$¢ systemoéw ekonomicznych

Rysunek 13. Charakterystyka edukacji finansowej i ekonomicznej

Zrédto: t. Grygiel, Edukacja finansowa i ekonomiczna w Polsce - co wiemy dzis?,
http://stomonet.pl/edukacja-finansowa-i-ekonomiczna-w-polsce-co-wiemy-dzis/
(online: 28.11.2017).

Nalezy zauwazy¢, ze edukacja ekonomiczna zaréwno w podejsciu do jej
znaczenia, jak i w odniesieniu do organizacji i przeprowadzania catego
procesu ewoluowatla, to jednak zmiany nie nadazaty za bardzo dynamicz-
nym i wieloaspektowym rozwojem rynkow finansowych. Za przyczyne
braku sukcesu finansowego spoteczenstw wielu krajow uwaza sie coraz
czesciej ich niski poziom alfabetyzacji finansowej, ktéra czesto wynika
z niewystarczajacej edukacji finansowej. Wspomniany rozwdj i towarzy-
szacy mu zwiekszajacy sie stopien skomplikowania wszystkich segmentéw
rynku finansowego wymaga nowych tresci i form edukacyjnych>8.

Istotng role w promocji i szerzeniu wiedzy ekonomicznej odegrata Or-
ganizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju, ktéra poprzez swoje dzia-
tania okreslita, skoordynowane na szczeblu krajowym podejscie do eduka-
cji finansowej. Dziatania te sktadaja sie z przyjetych ram lub programu za-
wierajacego swojego rodzaju wytyczne:

— dostrzega i wyznacza istote edukacji finansowej na poziomie krajo-

wym w ramach zidentyfikowanych potrzeb i istniejgcych luk;

— wspotpraca w réznymi zainteresowanymi stronami, wybierajac kra-

jowego lidera edukacji finansowej (np. organ koordynujacy, rade);

— konkretyzuje plan dziatania w zakresie edukacji finansowej, Zeby

mozliwe byto osiggniecie wczes$niej wyznaczonych celéw, w ramach
zaplanowanego horyzontu czasowego;

*® B. Fraczek, Innowacje w edukacji finansowej spoteczeristwa, Uniwersytet Ekonomiczny w Ka-
towicach, Katowice 2014, s. 250.
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— zawiera wytyczne, jakie majg by¢ stosowane w poszczegdlnych pro-

gramach skutecznej realizacji strategii.

Poszczeg6lne panstwa moga wybra¢ dowolng metodyke oceny potrzeb
ludnosci i luki wiedzy finansowej. Do najczestszych metod wykorzystywa-
nych w tym zakresie nalezy zaliczy¢ badania za poSrednictwem ankiet kra-
jowych, badan konsumenckich, zbieranie opinii, badanie rynku finansowe-
go, skargi konsumentow, badanie dostawcdw, inne. W wyniku globalizacji
i integracji finansowej, edukacja ekonomiczna powinna opiera¢ sie na
trzech filarach:

1. wiedza finansowa i zdolno$¢ konsumentéw:

— znajomo$¢ finanséw;

— zdolno$¢ do podejmowania §wiadomych decyzji finansowych;

2. odpowiedzialne finansowo praktyki instytucji:

— dobre standardy i praktyki biznesowe;

— przejrzysto$¢ warunkow i cen;

3. dostep i prawa konsumenta:

— korzystniejsze przepisy i regulacje;

— nadrzedne struktury w celu uzyskania informac;ji finansowej;

— ochrona intereséw konsumentéw>9.

W zakresie popularyzacji wiedzy ekonomicznej w Polsce Narodowy Ba-
nk Polski (NBP) prowadzi liczne dziatania w tym obszarze. W ramach dzia-
falnosci edukacyjnej NBP opracowuje i realizuje szereg dziatan, ktorych
celem jest przyblizenie spoteczenstwu nie tylko zasad funkcjonowania
i roli banku centralnego, ale tez przekazanie szeroko rozumianej wiedzy
ekonomicznej. Poprzez media, szkolenia, publikacje, konkursy, NBP po-
dejmuje dziatania stuzgce upowszechnieniu tematyki ekonomicznej, zro-
zumieniu zasad funkcjonowania gospodarki rynkowej, promocji przedsie-
biorczosci. Obecnie na tym polu realizowane sg roznorodne projekty, ktore
maja na celu propagowanie wiedzy ekonomicznej. Ponizej zaprezentowano
liste wspieranych przez NBP inicjatyw edukacyjnych, ktorych celem jest
upowszechnianie wiedzy ekonomicznej w spoteczenstwie, stuzacych zro-
zumieniu zasad dziatania banku centralnego, gospodarki rynkowej, proce-
s6w ekonomicznych, w tym dotyczacych Unii Gospodarczej i Walutowe;j.

1. XXXI Olimpiada Wiedzy Ekonomicznej;

2. ,Historia pienigdzem sie toczy” i ,Centralny Okreg Przemystowy”

- albumy z okazji obchodéw 100. rocznicy odzyskania przez Polske
niepodlegtosci;

3. Konkurs na prace pisemng XVI edycja;

*° K. Raczkowski, Bezpieczenstwo finansowe, [w:] J. Ptaczek, Ekonomika bezpieczeristwa paristwa
w zarysie. Zrzqdzanie bezpieczeristwem, Difin, Warszawa 2014, ss. 302-306.
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4. Akademia Wspolnoty. Edukacja ekonomiczna lideréw spotecznosci
lokalnych;
5. X edycja Konkursu o Nagrode Prezesa NBP za najlepsza prace magi-
sterska z zakresu nauk ekonomicznych;
Nowoczesne i bezpieczne finanse seniora;
Mysle, decyduje, dzialam - finanse dla najmtodszych;
II Rzeczpospolita. Historia gospodarcza;
Program Stypendialny im. Stanistawa Grabskiego dla Polakéw ze
Wschodu;
10. Szkolna Internetowa Gra Gieldowa (SIGG) i kurs e-learningowy,
edycja XV;

11. Stypendium im. Lestawa A. Pagi - edycja XI;

12. Program stypendiéw pomostowych dla studentow.

Ponadto Narodowy Bank Polski w swych dziataniach wspiera i dofinan-
sowuje roznorodne projekty z zakresu edukacji ekonomicznej®0.

Duze znaczenie w dziatalnosci badawczej NBP odgrywa Departament
Edukacji i Wydawnictw, ktory systematycznie monitoruje stan wiedzy
i Swiadomosci ekonomicznej Polakéw. Realizuje badania identyfikujace
deficyty i potrzeby réznych grup spotecznych w tym zakresie oraz ich pre-
ferencje odnos$nie pozadanej tematyki oraz form edukacji ekonomicz-
nej. Waznym elementem tych badan jest takze poznanie stosunku Polakéw
do ekonomii i wiedzy ekonomicznej. Rysunek 14 przedstawia podstawowe
pytania zadawane réznym grupom respondentéw podczas badania ankie-
towego w zakresie edukacji ekonomiczne;j.

Lo

\

>\

?

S
Czy wiedza w zakresie Cly maja $wiadomosé
ekonomii i finansow jest im wplywu zjawisk temat i czy sg
potrzebna? makroekonomicznych zainteresowani jej
i mikroekonomicznych na rozwojem?

ich zycie codzienne?

Rysunek 14. Fundamentalne pytania dotyczace wiedzy ekonomicznej
Zrédto: Badania, https://www.nbportal.pl/edukacja-w-nbp/badania (online: 28.11.2017).

Podstawowe pole badawcze realizowane przez Departament Edukacji
i Wydawnictw Narodowego Banku Polskiego dotyczy badania stanu wie-

60 " . . . .. . .
Dofinansowanie projektow z zakresu edukacji ekonomicznej,
https://www.nbportal.pl/edukacja-w-nbp/dofinansowanie-nbp (online: 28.11.17).
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dzy i Swiadomosci ekonomicznej Polakéw. Badania te zostaty przeprowa-
dzone w 2012 oraz 2015 roku. Niestety stan Swiadomosci i wiedzy ekono-
micznej Polakéw jest wysoce niesatysfakcjonujacy. Brakuje wiedzy o:

— prawach i kategoriach ekonomicznych i ich naturze;

— cyklicznym rozwoju gospodarki rynkowej i nieuchronnosci;

— kryzysach gospodarczych i finansowych;

— ryzykach réznego rodzaju, zwigzanych praktycznie z kazda decyzja

gospodarczy;

— instytucjach i praktycznych umiejetnosciach korzystania z instrume-

ntoéw finansowych;

— zwigzkach ekonomii z kulturg, polityka, etyka, socjologia i innymi na-

ukami;

— polityka makroekonomiczng i relacjami gospodarki krajowej z gospo-

darka $wiatowg®l.

PowyZsze zagadnienia majg swoje wyrazenie w wynikach badan, ktére
zostaty opracowane oraz poréwnane i przedstawione na stronie interne-
towej NBP. Nie mniej znaczagcym obszarem badawczym w zakresie stanu
wiedzy i SwiadomosSci ekonomicznej sg kompleksowe badania mtodego
pokolenia Polakéw, ktére realizowane s3 poprzez pomiary w ponizszych
obszarach:

1. kompetencje ekonomiczno-finansowe dzieci i mtodziezy w Polsce;

2. aktywno$¢ finansowa dzieci i mtodziezy w Polsce;

3. ocena podrecznikéw szkolnych i podstaw programowych przedmio-

tow bezposrednio i posSrednio zwigzanych z ekonomig i finansami.

Whioski ptynace z realizowanych badan stuza rozwojowi i doskonaleniu
dziatan edukacyjnych NBP oraz wdrazania narodowych strategii edukacji
finansowej%2. Prowadzone badania na przetomie ostatnich kilkunastu lat
ukazuja, Ze poziom ten jest bardzo zréznicowany nawet w strefie Unii Eu-
ropejskiej. Pomimo iz ulega on stopniowej poprawie, to wcigz wydaje sie
by¢ niewystarczajacy w odniesieniu do ztozonosSci ofert i mechanizmow,
zgodnie z ktoérymi dziatajg rynki®3.

Skuteczna edukacja finansowa umozliwia rozwo6j $wiadomosci finanso-
wej w spoteczenstwie i wyksztalcenie pozytywnych nawykow potrzebnych
do rozsadnego zarzadzania Srodkami finansowymi, przy uwzglednieniu
celow ekonomicznych w blizszej lub dalszej perspektywie czasowej. Pogte-

o1 Dofinansowanie, op. cit.

62 Badania, op. cit.

® AK. Nowak, E. Cichowicz, Poziom $wiadomosci i wiedzy ekonomicznej w Polsce na tle wybra-
nych krajow Unii Europejskiej a jego konsekwencje spoteczno-ekonomiczne [w:] K. Opolski,
J. Gorski (red.), Wyzwania integracji gospodarczej w Unii Europejskiej, Wydawca Wydziat Nauk
Ekonomicznych Uniwersytetu Zarzadzania, Narodowy Bank Polski, Warszawa 2016, ss. 157-158.
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bienie wiedzy finansowej pozwala na rozpoznanie szans i zagrozen, ktore
s zwigzane z typowymi oraz nowymi produktami finansowymi, przez co
obywatele podejmujg bardziej $wiadome decyzje finansowe.

Sukces finansowy w duzy stopniu uzalezniony jest od posiadanych za-
sobow wiedzy ekonomicznej w tym finansowej, co odzwierciedla sie w za-
pewnieniu okreSlonego poziomu bezpieczenstwa ekonomicznego oraz fi-
nansowego jednostce gospodarujacej. Dotyczy to tego, w jakim stopniu
wiedza ekonomiczna jest znana i rozumiana, jakie sg finansowe umiejetno-
$ci oraz zachowania decydentow. Znajomo$¢ podstawowych kategorii
i poje¢ ekonomicznych oraz finansowych utatwia podejmowanie skutecz-
nych decyzji. Mozliwo$¢ korzystania z tej wiedzy, jak rowniez innych umie-
jetnosci finansowych, ktérych wykorzystanie przyczynia sie do efektywne-
go i racjonalnego zarzadzania zasobami oraz do zapewnienia podmiotowi
konkretnego poziomu dobrobytu. Wspdiczesnie wiedza ekonomiczna zo-
stata uznana za jeden z najwazniejszych zasobéw, ktéry determinuje oraz
zmienia zycie podmiotéw, a takze gwarantuje bezpieczenistwo ekonomicz-
ne i daje szanse rozwoju.

2.8. Podsumowanie

Realia wspoétczesnej gospodarki to dynamiczne, niekiedy burzliwe i nie-
przewidywalne zmiany. Turbulentno$¢ otoczenia jest naturalnym uwarun-
kowaniem, w ktérym funkcjonujg niemal wszystkie podmioty gospodaru-
jace, niezalezne od ich statusu, wielkoSci i struktury. Wspétczesne warunki
funkcjonowania podmiotéw gospodarki ksztattowane sg gléwnie przez
wystepowanie trudnych do przewidzenia przemian o charakterze ekono-
micznym, spotecznym i politycznym, a takze zr6znicowania sie wielu pro-
cesOw zachodzacych w obrocie gospodarczym. Podstawowe znaczenie ma
oddzialywanie czynnikow ekonomicznych na dziatalnos$¢ jednostek gospo-
darujacych, ktére wyraza sie poprzez zmiany natezenia konkurencji, struk-
tury dochodéw, konsumpcji, zatrudnienia, koniunktury makroekonomicz-
nej, systeméw podatkowych, struktur wtasnosciowych, sposobéw funkcjo-
nowania rynkéw finansowych itp. Natomiast do czynnikéw spotecznych
nalezy zaliczy¢ przede wszystkim poziom edukacji, wzorce postaw oraz
nawykéw, kulture i etyke®4.

Efektywno$¢ dziatania wspoétczesnych podmiotéw gospodarujacych uza-
lezniona jest od wielu zréznicowanych czynnikéw i umiejetnosci, ktore
warunkujg podejmowanie dobrych decyzji, ktére moga zagwarantowac
akceptowalny poziom bezpieczenstwa. Mimo dynamicznego postepu tech-

K. Zielinski (red.), Finansowe aspekty rozwoju przedsiebiorczosci, Difin, Warszawa 2016, s. 9.
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nologicznego i rozwoju réznorodnych systeméw modelowania procesow
i wspomagania podejmowania decyzji, ostatecznym ogniwem przewidy-
wania przysztosci oraz planowania jest cztowiek®. To od niego i jego decy-
zji zalezy poziom i jako$¢ jego zycia. Skuteczne decyzje oznaczaja lepsze
funkcjonowanie, a podejmowanie decyzji to jedna z najwazniejszych wspo-
tczesnych umiejetnosci. Proces decyzyjny zwigzany jest przede wszystkim
z procesem gospodarowania, ktéry dotyczy zarzadzania ograniczonymi
zasobami w celu zaspokojenia nieograniczonych potrzeb. Jest to dziatal-
nos$¢ ciagta i odnawialna z punktu widzenia realizacji celow i zamierzen.

Podstawg optymalnych decyzji jest przede wszystkim wielostronna wie-
dza i dobra informacja, a nie tylko doSwiadczenie, gdyz dziatanie skuteczne
wymaga holistycznego i perspektywicznego podejscia do rozwigzywania
trudnych probleméw decyzyjnych. Wiedza jest zbiorem uzytecznych wia-
domosci i informacji o rzeczywistosci, ktére oddziatywaja na swiadomos¢
cztowieka i pobudzaja go do samodzielnego myslenia. Takg wiedze o sku-
tecznym dziataniu obecnie powinni posiada¢ wszyscy uczestnicy obrotu
gospodarczego, ktorzy aktywnie partycypuja w procesach gospodarczych
i od ktérych wymaga sie podejmowania skutecznych i racjonalnych decyz;ji
ekonomicznych, prowadzacych do kompetentnego zarzadzania ograniczo-
nymi zasobami a w konsekwencji do zapewnienia okre§lonego poziomu
bezpieczenstwa podmiotowi.

Nawigzujgc do duzej intensywnos$ci i dynamiki obecnych zjawisk oraz
proceséw gospodarczych nie sposéb nie zauwazy¢ znaczenia zasobdéw
wiedzy ekonomicznej w konteks$cie podejmowania decyzji i budowania po-
czucia bezpieczenstwa ekonomicznego jednostek gospodarujacych. Wiedza
ta zwigzana jest z mysleniem ekonomicznym, ktére dotyczy poréwnywania
kosztow dziatania z wygenerowanymi korzy$ciami. Wspotczesny Swiat
wymaga dostownie od kazdego aktywnego podmiotu, co najmniej podsta-
wowej wiedzy ekonomicznej o kategoriach i zjawiskach ekonomicznych
oraz o mechanizmach przyczynowo-skutkowych, ktoére buduja relacje go-
spodarcze. Brak wiedzy ekonomicznej moze oznacza¢ powazne problemy
i ktopoty, ktore w konsekwencji moga sie przetozy¢ na btedne decyzje fi-
nansowe, a to moze spowodowac niski status jednostki, niskie mozliwosci
oszczedzania i inwestycji, a w ostateczno$ci moze prowadzi¢ do niewypta-
calno$ci podmiotu, co spowodowuje utrate poczucia bezpieczenstwa go-
spodarczego. Argumentowac to mozna poprzez liczne badania w tym za-
kresie, ktére reprezentujg poglad, iz niski poziom oszczedno$ci, nieefek-

® R, Rohatynski, Wpfyw postaw menedzerdw na decyzje prognostyczne, [w:] M. Zajkowska
(red.), Zarzqdzania przedsiebiorstwem w warunkach zmiennosci otoczenia, Aktualne tendencje
rozwojowe i wyzwania, Prace naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej w Gdansku, Tom 50, Gdarsk
2017, s. 117.

76



Rozdziat 2. Rola zasobdw wiedzy ekonomicznej ...

tywna alokacja nadwyzek finansowych oraz zta dywersyfikacja ryzyka sa
powigzane ze stabym badZ catkowitym brakiem wiedzy o zjawiskach go-
spodarczych i finansowych. Z kolei wieksza wiedza ekonomiczna daje moz-
liwosci projektowania efektywnych decyzji gospodarczych i finansowych
oraz skuteczniejsze dziatanie na réznorodnych rynkach i sferach zycia go-
spodarczego, co daje mozliwo$¢ zapewnienia dobrobytu jednostce. Reasu-
mujgc mozna stwierdzi¢, ze wiedza ekonomiczna w tym finansowa jest
znaczacg determinantg wplywajaca na programowanie optymalnych decy-
zji warunkujacych bezpieczenstwo gospodarcze podmiotow.
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Rozdziat 3

Zarzadzanie wiedzg w procesie rekrutacji.
Rozmowa kwalifikacyjna w ocenie kandydata
aplikujacego na stanowisko
trenera-szkoleniowca

3.1. Wprowadzenie

Logika rekrutacji pracowniczej w wiekszoSci firm jest prosta. Uogolnia-
jac, pracodawca ogtasza wakat na danym stanowisku, a zainteresowani
w pierwszej kolejnosci sktadaja dokumenty aplikacyjne.

Wyniki badania eSelektio.com zrealizowane we wspotpracy z Katedra
Handlu i Marketingu Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, ktérego
celem byto sprawdzenie standardéw rekrutacji pracownikow w Polsce
oraz innowacyjno$¢ procesdw pod wzgledem zastosowania takich narzedzi
jak e-Assessment Center oraz Video Interview pokazujg, ze 95% uczestni-
czacych w badaniu podmiotéw wymaga od kandydatow zilozenia CV
(Curriculum Vitae). 50% rekruter6w wymaga przestania listu motywacyj-
nego. Podczas jednej rekrutacji respondenci pozyskuja srednio 90 CV. Na
analize kazdego z nich poSwiecaja okoto 4 min, co w sumie daje tgczny czas
6 godzin spedzony w catosci na analizie tego typu dokumentow?.

Na podstawie wstepnej oceny kandydata (bazujagc na przedtozonych
dokumentach) rekruter stwierdza zgodnos$¢ lub brak zgodnosci informacji
uwzglednionych w dokumentach aplikacyjnych z danym profilem stanowi-
ska. W sytuacji zgodnosci, kandydat zapraszany jest na rozmowe kwalifi-
kacyjna.

! Badanie sktadato sie z 31 pytan dotyczacych narzedzi wykorzystywanych podczas wszystkich
etapow rekrutacji. W badaniu wzieto udziat 168 respondentdéw;

Badanie procesow rekrutacji, sSelektio, Poznan 2013,
http://www.outsourcingportal.eu/pl/userfiles/image/raporty/2013/12_grudzien/05/Badanie_re
krutacji.pdf, (online: 30.07.2016).
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»Z 90 kandydatow, ktorzy nadestali dokumenty aplikacyjne jedynie 7
zapraszanych jest na rozmowe rekrutacyjng. Pojedyncza rozmowa trwa
$rednio 40 minut. Na wszystkie 7 spotkan rekruter poswieca az 14,5 go-
dziny. L.acznie wiec w czasie cigglym samo zweryfikowanie danych zajmuje
niemal catg dobe. Warto réwniez zauwazy¢, ze ze wzgledu na czas poswie-
cany na sprawdzenie kwalifikacji kandydatow, mozliwosci wyboru ograni-
czone s3 jedynie do 7 z 90 kandydatéw. Wielu potencjalnie warto$ciowych
i cennych pracownikoéw jest wiec w tej rekrutacji pomijanych”2.

Zatem, kandydat oceniany jest na dwoch zasadniczych poziomach: zto-
zonej dokumentacji (ocena wstepna) i wynikéw rozmowy kwalifikacyjnej
(ocena pogtebiona majgca miejsce w przypadku pozytywnej oceny doku-
mentow aplikacyjnych). OczywiScie proces rekrutacyjny w kazdej firmie
wyglada inaczej. Omoéwiony schemat ma na celu zasygnalizowanie kontek-
stu wynikow badania przedstawionych w niniejszym rozdziale, ktérego
celem stata sie préba analizy i oceny tego w jaki spos6b rozmowa kwalifi-
kacyjna wptywa na ocene kandydata, ktéry aplikuje na stanowisko trenera
szkoleniowca. Wysunieto zatozenie, ze selekcja kandydatéow na treneréw-
szkoleniowcéw na podstawie analizy ztoZzonych dokumentéw aplikacyjnych
nie pozwala na wyodrebnienie kandydatow najlepszych. Wyniki badania
zanalizowano przy wykorzystaniu testu t-Studenta.

Generalnie panuje poglad, ze kandydat, ktéry nie wykazat w dokumen-
tach aplikacyjnych odpowiednich informacji pasujacych do profilu kompe-
tencyjnego danego stanowiska nie ma szansy uczestniczenia w rozmowie
kwalifikacyjnej. Dokumenty aplikacyjne peinig role swoistego ,sita”, ktore
zaweza grupe potencjalnych kandydatéw. Jednak nie zawsze wysoka ocena
dokumentéw aplikacyjnych koresponduje z wysoka oceng kandydata na
dane stanowisko uzyskang w wyniku rozmowy kwalifikacyjnej. I odwrot-
nie. Istnieje ryzyko, Ze na podstawie dokumentéw aplikacyjnych odrzucony
zostanie kandydat, ktéry nie przygotowat znakomitej dokumentacji, ale
uzyskat wysoka ocene w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej. Sytuacje te wy-
znaczajg kontekst badania, ktérego wyniki zaprezentowano w rozdziale.
Rozwazania w niniejszym opracowaniu maja na celu wykazanie w jaki spo-
sob rozmowa kwalifikacyjna moze wptywac na ocene kandydata aplikuja-
cego na stanowisko trenera-szkoleniowca.

Trener-szkoleniowiec to specyficzne stanowisko. Profesji tej podejmuja
sie ludzie komunikatywni, otwarci na innych, towarzyscy, o cechach lide-
réw, dobrze czujacy sie w roli 0s6b zarzadzajacych zespotem, z silnym po-
czuciem misji i niesienia pomocy innym ludziom, empatyczni. Z tego tez
wzgledu, wydaje sie, ze kandydat na to stanowisko najlepiej ,zareklamuje”
siebie wytgcznie w trakcie bezposredniej interakcji z drugim cztowiekiem

? Badanie procesow rekrutacji, sSelektio, Poznan 2013...,0p. cit.
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(kandydat-rekruter). Dokumenty aplikacyjne to réwniez sposéb komuni-
kacji, ale posredni. W pewien sposdb ograniczajacy mozliwo$¢ petnej pre-
zentacji. Ponadto w przypadku tego stanowiska osoba aplikujgca jest
w stanie juz w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej zaprezentowac te umiejet-
nosci, ktére planuje wykorzystywac¢ na szkoleniach. Spotkanie to pozwala
rekruterowi rozeznac sie, w jaki sposob dana osoba funkcjonuje w Srodo-
wisku grupy szkoleniowe;j.

3.2. Rozmowa kwalifikacyjna - pojecie irola
w ocenie kandydata

Zasadniczym etapem rekrutacji pozostaje bez watpienia rozmowa kwa-
lifikacyjna, niekiedy nazywana wywiadem rekrutacyjnym. M. Armstrong
wskazuje, Ze celem rozmowy kwalifikacyjnej jest ,uzyskanie i ocena in-
formacji o kandydacie, ktére pozwolg na sporzadzenie wiarygodnej pro-
gnozy, jakie efekty bedzie on w stanie osigga¢ na danym stanowisku pracy,
i poréwnanie ich z przewidywanymi efektami pozostatych kandydatow”3.

R. Swierzynski wskazuje, by mianem rozmowy kwalifikacyjnej okresli¢
wytacznie postepowanie ukierunkowane na*: uzyskanie informacji o karie-
rze zawodowej i wyjasnienia faktéw (w tym brakéw i niejasnos$ci); diagno-
ze przydatnosci kandydata do konkretnego zadania; diagnoze wiedzy,
umiejetnosci i psychologicznych predyspozycji zawodowych kandydata.

Z kolei M. Suchar operuje pojeciem wywiadu rekrutacyjnego. Autor ten
uwaza, Ze uzywanie terminu ,rozmowa” na doprecyzowanie omawianego
sposobu diagnozowania przydatnosci zawodowej jest btedne. Wychodzi on
z zatozenia, Ze rozmowa bazuje na rownowadze relacji os6b prowadzacych
dialog. W trakcie rozmowy kwalifikacyjnej rownowaga ta jest zaburzona,
a sama relacja miedzy jej uczestnikami ma charakter asymetryczny. Z regu-
ly jedna z oséb jest zdecydowanie aktywna, druga - pasywna. To strona
odpowiedzialna za prowadzenie wywiadu decyduje o przebiegu spotkania,
liczbie zadawanych pytan i ich zakresie. To takze ona odpowiada za wyda-
nie opinii (oceny) o osobie, z ktérg rozmawia, i decyduje o jej dalszych lo-
sach rekrutacyjno-selekcyjnych>. Autor ten stwierdza, ze ,wywiad nie jest

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Warszawa 2007,

s. 385-404.

"R Swierzynski, Rozmowa kwalifikacyjna. Jak wybra¢ najlepszych kandydatéw, IPK ODDK
Sp. z 0.0., Gdansk 2000, s. 23.

® K. Trawiriska, Rozmowa kwalifikacyjna jako narzedzie zarzqdzania kadrami [w:] Z. Antczak
(red.), Funkcja personalna we wspdtczesnej organizacji. Wybrane zagadnienia zarzgdczo-
analityczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2010, s. 107-
118.
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po prostu rozmowag jest natomiast szczegdlng forma uzyskiwania informa-
cji o osobie, jej zyciu, pogladach, opiniach, cechach charakterystycznych
i dziatalno$ci”®.

Rozmowa kwalifikacyjna to jedno z narzedzi zarzadzania kadrami. Jej
trafno$¢ prognostyczna, a wiec ,wspdétczynnik korelacji miedzy dokona-
nym pomiarem i oceng kandydata a p6Zniejszym rzeczywistym awansem
czy efektywnoscia jego pracy lub tez jego sukcesem zawodowym - mierzo-
nym wymiernymi wynikami pracy badZ oceng jego pracy, dokonywana
przez przetozonych lub wspdipracownikdéw”’ waha sie w granicach 0,09
a 0,37. Ogdlnie rzecz ujmujac, wywiad jest postrzegany jako nie do konca
miarodajny instrument. Jest to tzw. narzedzie do przyjecia. Przyczyn tego
stanu rzeczy nalezy doszukiwac sie nie tyle w metodzie, ile w braku wiedzy
o tym, czym jest rozmowa kwalifikacyjna, z jakich etapdw powinna sie
sktada¢, na realizacje jakich celi jest ukierunkowana i jakie istniejg modele
prowadzenia rozmowy kwalifikacyjnej, by uzyska¢ pozadane informacje
o kandydacie.

Efektywnos$¢ rozmdéw kwalifikacyjnych uwarunkowana jest wiedza psy-
chologiczng dotyczaca mechanizméw oceniania i btedéw znieksztatcaja-
cych postrzeganie kandydatow. Wykorzystujac rozlegla wiedze (oprocz
umiejetnosci i doSwiadczenia), ktéra trzeba dysponowac¢, aby efektywnie
ocenia¢ kandydatow, nalezy podkresli¢, Ze wywiad coraz cze$ciej przestaje
by¢ postrzegany jako tatwa do zastosowania technika selekcji. Ewaluacja
trafno$ci prognostycznej zaproponowana przez M. Smitha sugeruje, Ze
niewielu jest specjalistow, ktorzy potrafig profesjonalnie wykorzystywac
rozmowe jako rzedzie zarzadzania kadrami. Nie oznacza to jednak, Ze re-
kruterzy powinni zrezygnowaé z rozmowy kwalifikacyjnej. Wrecz prze-
ciwnie. Jest ona jednym z najczeSciej wykorzystywanych narzedzi rekruta-
cyjnych. Wspomniane wczesniej wyniki badania eSelektio.com zrealizowa-
ne we wspéipracy z Katedrg Handlu i Marketingu Uniwersytetu Ekono-
micznego w Poznaniu pokazuja, Ze 95% uczestniczacych w badaniu pod-
miotow wykorzystuje w praktyce rozmowe kwalifikacyjng®. Waznym jest,
ze decydujac sie na zastosowanie tego instrumentu w procesie rekrutacji
kadr, trzeba mie¢ Swiadomos¢ jego wad i zalet?.

® M. Suchar, Rekrutacja kandydatow metodg IPK, ODDK Sp. z 0.0., Gdansk 2005, s. 70.

7. Chetpa, Wywiad [w:] T. Listwan (red.), Stownik zarzqdzania kadrami, C.H. Beck, Warszawa
2005, s. 126.

8 Badanie procesow rekrutacji, eSelektio, Poznan 2013..., op. cit.

°7a: K. Trawinska, Rozmowa..., op. cit., s. 117-118.
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3.3. Typologia wywiadéw rekrutacyjnych

Jak juz sygnalizowano, rozmowa kwalifikacyjna jest czesto utozsamiana
z wywiadem rekrutacyjnym. Ponizej w syntetyczny sposéb scharakteryzo-
wano istote wywiadéw: indywidualnego, nieoficjalnego i panelowego.

W trakcie wywiadu indywidualnego z kandydatem rozmowe przepro-
wadza jedna osoba. Osoba realizujgca wywiad dokonuje osadéw positkujac
sie danymi zebranymi w czasie formalnej wymiany informacji. Tryb indy-
widualnej rozmowy zwieksza ryzyko posadzenia o stosowanie ztych prak-
tyk. Rozczarowany kandydat moze oskarzy¢ osobe przeprowadzajaca roz-
mowe o niesprawiedliwe traktowanie i dyskryminacje. Trudno jest bronic¢
sie przed takimi oskarzeniami, jezeli w rozmowie nie uczestniczyty inne
osoby10.

Wywiad nieoficjalny realizowany jest w formie rozmowy kandydata
z dwiema lub wiecej osobami, ktére kolejno przekazuja swoje uwagi na
temat kandydata cztonkom grupy lub komisji, ktéra podejmuje decyzje
o zatrudnieniu. Czesto sg to rozmowy nieustrukturyzowane, nie zamkniete
w schematy, a wiec takie, ktére pozwalajg poruszy¢ szeroki zakres tema-
tow - powierzchownie lub relatywnie doktadnie. Atrybutem tych wywia-
dow jest prowadzenie dyskusji na zasadzie rdwnorzednos$ci i zadawania
pytan przez obie strony, cho¢ moze to da¢ kandydatowi ztudne nadzieje.
Zle przeprowadzony wywiad nieformalny zwieksza szanse na stworzenie
zafatszowanego obrazu organizacji, na przyktad poprzez eksponowanie
w trakcie dyskusji jednego aspektu stanowiskall.

Wazng cechg wywiadoéw nieoficjalnych jest element luznej i towarzy-
skiej rozmowy. Utatwia on podjecie decyzji, czy kandydat bedzie w stanie
dopasowac sie do klimatu organizacyjnego i rOwnocze$nie, czy speinia
wymagania stawiane profilem kompetencyjnym na danym stanowisku.

Popularng metoda selekcji kandydatéw sg wywiady panelowe, ktére
jednak nie pozwalajg na ostateczne rozstrzygniecie, ktory kandydat najle-
piej sprawdzi sie na danym stanowisku. To rozmowa rekrutacyjna prowa-
dzona przez wiecej niz jedng osobe, co pozwala na zredukowanie subiek-
tywizmu interpretacji zebranych informacji. Zasadniczg wada omawianego
rozwigzania jest to, ze cztonkowie panelu wykorzystuja odmienne kryteria
i standardy, jak rowniez przyktadajg do nich niejednakowa wage. Bez od-
powiedniego planowania i przygotowania utrudnione jest konsekwentne
stosowanie kryteriow uwzglednionych w profilach osobowych. Osoby
prowadzace panel czesto zadajg serie pytan (nierzadko pogtebionych), co

M. Dale, Skuteczna rekrutacja i selekcja pracownikdéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006,
s. 163-164.
" Ibidem, s. 164.
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moze utrudni¢ gtebokie sondowanie kandydata. Ponadto gwattowne zmia-
ny kierunku zadawanych pytan moga go dezorientowac. Trzeba tez mieé
na uwadze, ze kazdy z cztonkéw panelu ma swojego faworyta do danego
stanowiska i istnieje ryzyko checi zdeklasowania innego kandydata.

3.4. Btedy popetniane w trakcie rozmowy
kwalifikacyjnej - rekruter

W ocena przydatno$ci zawodowej kandydatéw do pracy w trakcie roz-
mowy kwalifikacyjnej zdeterminowana jest wieloma czynnikami. Zalicza
sie do nich m.in. Swiadomos$¢ tego, czym jest wywiad rekrutacyjny, z jakich
czesci sie sktada i czemu stuzy, wreszcie jakie modele rozmoéw kwalifika-
cyjnych mozna zastosowac, by pozyskac istotne informacje o kandydacie
pozwalajace na trafng ocene jego przydatnosci zawodowej. Szczegdlnym
czynnikiem jest wiedza psychologiczna zwigzana z mechanizmami oceny
innych ludzi ze szczegdélnym uwzglednieniem btedéw znieksztatcajgcych
postrzeganie lub psychologicznych putapek oceniania. Ponizej w synte-
tyczny sposdb opisano kilka wybranych.

Osoba realizujagca rozmowe kwalifikacyjng powinna, zgodnie z rada
M. Kossowskiej, upewnic sie, czy sformutowany przez nig osad o kandyda-
cie bazuje na analizie uzyskanych informacji, czy tez jest wynikiem jej po-
staw, uprzedzen i stereotypow!2. Rozmowa powinna by¢ realizowana na
fundamencie wiedzy psychologicznej dotyczacej wystepowania biedéw
w procesie oceniania ludzi. Duza role przypisuje sie praktycznemu wyko-
rzystaniu wiedzy o funkcjonowania ukrytych teorii osobowosci (UTO).
Traktujg one o hipotetycznych zaleznoSciach miedzy cechami cztowieka.
Kazdy cztowiek dysponuje subiektywnymi wyobrazeniami o tego typu
zwigzkach. Krystalizuja sie one w wyniku osobniczych doswiadczen
w trakcie relacji interpersonalnych (ze znaczacymi osobami). Dodatkowo
dysponujemy wyobrazeniami uwarunkowanymi kulturowo (nabytymi
w procesie socjalizacji). Zatozenie, Ze cztowiek ma jaka$ ceche, determinuje
nasze zachowanie wobec niego, a to z kolei warunkuje jego zachowanie
(np. tadny - dobry jest traktowany przyjaznie, a to z kolei wyzwala w nim
pozytywne, ,dobre” cechy). M. Kossowska, S. Jarmuz i T. Witkowski wyja-
$niajg mechanizm dziatania ukrytych teorii osobowosci w sposéb naste-
pujacy: ,spostrzegajac jakas osobe, oceniamy ja na podstawie dwoch zrodet
informacji - wiedzy o przynaleznosci do jakiej$ grupy (spotecznej, zawo-
dowej, demograficznej itp.) oraz zewnetrznej charakterystyki (wygladu,
urody itp.). Na podstawie wyrywkowych informacji przywotujemy w umy-

2 Aronson, Cztowiek istota spoteczna, PWN, Warszawa 1995, ss. 314-361.
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$le inne oceny, kojarzone z pierwotnym spostrzezeniem”13. UTO obejmuja
takie mechanizmy oceny, jak: wspomniany wczes$niej stereotyp, efekt
pierwszenstwa, efekt halo: anielski (aureoli) i diabelski (rogéw). Wszystkie
prowadza do znieksztatcen w odbiorze ludzi i oraz oceny ich osobowoSci.
W kontekscie omawianego tematu szczegdlne znaczenie ma efekt pierw-
szenstwa (mechanizm pierwszego wrazenia). Jego istota sprowadza sie do
przypisywania zbyt duzej wartos$ci informacjom (opiniom, ocenom, wize-
runkom), ktore docieraja do cztowieka jako pierwsze na temat danego
obiektu. Oceny kandydatéw modeluje sie juz na etapie analizy tresci do-
kumentow aplikacyjnych, czyli listu motywacyjnego i CV. Zatem zanim doj-
dzie do bezposredniego kontaktu osoby aspirujgcej na dane stanowisko
z osobg selekcjonera (np. nazwisko kandydata, ktore wskazuje na jego
zwigzki z osobg znaczaca, poprzednie miejsce pracy kandydata cieszace sie
okresSlong opinig). Mechanizm ten staje sie katalizatorem kolejnych bte-
dow, wsrod ktorych wymieni¢ nalezy: efekt halo, a w tym efekt anielski
(aureoli) i diabelski (rogéw). Efekt halo to ,zjawisko polegajace na przypi-
sywaniu danej osobie dalszych cech na podstawie cechy spostrzezonej jako
pierwsza. Znak (pozytywny lub negatywny) pierwszej spostrzeganej cechy
kandydata wywiera wplyw na to. czy w dalszych etapach rozmowy be-
dziemy dostrzegali jego cechy pozytywne czy negatywne”14,

Efekt anielski (aureoli) ,polega na tym, ze jaka$ pozytywna cecha czto-
wieka opromienia swoim blaskiem wszystkie pozostate jego cechy
i decyduje o sposobie, w jakim widziany jest on przez innych”15. W odnie-
sieniu do efektu diabelskiego cecha negatywna wptywa pejoratywnie na
wszystkie pozostate i warunkuje sposob postrzegania innych. Warto dodac,
ze w rozmowach kwalifikacyjnych ma sie do czynienia z oddziatywaniem
atrakcyjnosci fizycznej kandydata (lub jej braku) na osobe prowadzaca
wywiad. Z badan R. Cialdiniegol® wynika, Ze osoby atrakcyjne fizycznie
identyfikuje sie z takimi cechami osobowosci, jak: inteligencja, uczciwos¢,
zrownowazenie, wrazliwos¢, zyczliwos¢, tatwos¢ nawigzywania kontaktéw
spotecznych. Wierzy sie rowniez w to, Ze dzieki urodzie ludzie bedg odno-
si¢ wieksze sukcesy zawodowe.

Ludziom atrakcyjnym fizycznie przypisuje sie z reguty cechy pozytywne
i pozadane spotecznie. Jednak sposéb percepcji moze by¢ rowniez uwa-

Bm. Kossowska, S. Jarmuz, T. Witkowski, Psychologia dla trenerow, ABC Wolters Kluwer Busi-
ness, Krakdéw 2008, s. 106.

" R. Swierzyriski..., op. cit., s. 26.

" R. Cialdini, Wywieranie wptywu na ludzi. Teoria i praktyka, GWP, Gdarisk 2013.

' Ibidem.
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runkowany negatywnymi stereotypami, np. ,to, co jest piekne, jest glu-
pie”17,

Kolejny wazny aspekt to oczekiwania osoby realizujacej rozmowe kwali-
fikacyjng wobec kandydata. Jezeli jego obraz, powstaty na podstawie anali-
zy tresci listu motywacyjnego i CV, zbyt mocno zostanie zinterioryzowany
przez osobe prowadzacg z nim pdzniej rozmowe kwalifikacyjng, to moze
ona by¢ realizowana (nieSwiadomie) wtasnie tak, by obraz ten potwierdzi¢
(odpowiednia interpretacja wypowiedzi kandydata). Innym wazZnym
aspektem wymienionym przez R. Cialdiniegol® warunkujgcym nasilenie
lub ostabienie sympatii jest podobiennstwo. Mowa tutaj o tendencji do pozy-
tywnej oceny osob podobnych, a wiec skltonnosci polegajacej na ,bardziej
pozytywnej ocenie osdb, ktore sa podobne do osoby przeprowadzajacej
rozmowe kwalifikacyjng. Podobienistwo to moze by¢ obiektywne lub by¢
wynikiem jedynie subiektywnej oceny przeprowadzajacego selekcje”1°.

Nie bez znaczenia dla oceny kandydata jest rowniez stan afektywny
osoby przeprowadzajacej rozmowe kwalifikacyjng. Stan emocjonalny,
w tym gléwnie nastrdéj i uczucia w znaczny sposéb decyduja o ocenach wo-
bec siebie, innych ludzi oraz réznych zdarzen. Zjawisko to zostato opisane
w literaturze jako infuzja afektu. ,To proces, w toku ktdérego informacje
nacechowane afektywnie (pozytywnie lub negatywnie) wywieraja wptyw
na zachodzace u jednostki procesy poznawcze i zachowanie oraz staja sie
ich czescia. To znajduje swoj wyraz w sadach, decyzjach i opiniach jednost-
ki”20, T. Tyszka przywotuje wyniki badan, w ktérych stwierdzono, Ze osoby
w dobrym nastroju ,1) poswiecaty wiecej czasu czytaniu pozytywnych niz
negatywnych opiséw spostrzeganej osoby; 2) formutowaly wiecej ocen
pozytywnych niz negatywnych o spostrzeganej osobie; 3) przypominaty
sobie wiecej informacji pozytywnych niz negatywnych o spostrzeganej
osobie”2l, Doktadnie na odwrét byto w odniesieniu do badanych, ktérzy
mieli zty nastréj. Ludzie w dobrym humorze lepiej oceniajg innych niz lu-
dzie majacy zty humor (,ré6zowe i czarne okulary”), poniewaz ci pierwsi
zwracajg uwage na tresci pozytywne, a ci drudzy - na informacje negatyw-
ne. Dla efektywnego procesu decyzyjnego najbardziej pozadanym stanem
jest stan neutralny?2, w praktyce zycia codziennego trudny do osiggniecia.

T, Tyszka, Psychologiczne putapki oceniania i podejmowania decyzji, GWP, Gdansk 1999,
s. 203.

¥ B.R. Cialdini..., op. cit.

¥ R. Swierzyriski..., op. cit., s. 26.

M. Kossowska, S. Jarmuz, T. Witkowski..., op. cit., s. 135.

2T, Tyszka..., op. cit., s. 43.

K. Trawinska..., op. cit., s. 107-119.
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3.5. Metodyka badan i charakterystyka
grupy badawczej

Badanie przeprowadzono w okresie IV kwartat 2015-1 kwartat 2016 r.
wsrod firm szkoleniowych wspétpracujacych z firma konferencyjno-szko-
leniowa Exante z siedzibg we Wroctawiu. Zadaniem os6b rekrutujacych
kandydatéw na stanowiska trenera-szkoleniowca byta ocena kandydata na
podstawie ztozonych dokumentow aplikacyjnych i dalej po przeprowadzo-
nej rozmowie kwalifikacyjne;j.

Badanie sktadato sie z dwdch etapow:

1. Rekruter oceniat dokumenty aplikacyjne kandydata przy wykorzy-
staniu skali, gdzie: 1 oznaczato ocene niedostateczng, a 5 ocene bar-
dzo dobra.

2. Rekruter oceniat kandydata po przeprowadzonej z nim rozmowie
kwalifikacyjnej przy wykorzystaniu skali, gdzie: 1 oznaczato ocene
niedostateczng, a 5 ocene bardzo dobra.

Etap 1 i 2 realizowany byt przez innych rekruteréw, co pozwolito na
uzyskanie obiektywnych ocen (wyeliminowanie efektu pierwszenstwa,
czyli mechanizmu pierwszego wrazenia). W rezultacie rekruterzy 2 etapu
nie zapoznali sie przed rozmowg kwalifikacyjng z dokumentami aplikacyj-
nymi kandydata, a osoby oceniajace dokumenty aplikacyjne nie uczestni-
czyly w rozmowach kwalifikacyjnych.

Firmy, ktére zaangazowano w badanie wyrazily zgode na przeprowa-
dzenie rozmow kwalifikacyjnych z maksymalnie 5 kandydatami, ktorzy
w normalnych warunkach, w wyniku bardzo stabej oceny dokumentéw
aplikacyjnych, nie zostaliby zaproszeni na rozmowe kwalifikacyjng. W re-
zultacie w strukturze badanej grupy znalezli sie kandydaci rokujacy i nie-
rokujacy na zatrudnienie po wstepne ocenie ztozonych dokumentéw apli-
kacyjnych na stanowisko trenera - szkoleniowca.

Udziat w badaniu wzieto 12 firm szkoleniowych, ktore ocenialy w sumie
30 kandydatéw na stanowisko trenera-szkoleniowca. Lokalizuje respon-
dentow i liczbe ocenianych kandydatéw w ujeciu warto$ciowym i procen-
towym prezentuje tabela 1.

87



Tabela 1. Lokalizacja respondentéow

i Miasto Firmy szkoleniowe | Liczba ocenianych kandydatéw
L % L %
1 Gorzéw Wielkopolski 1 8,33 3 10,00
2 Katowice 1 8,33 4 13,33
3 Koszalin 1 8,33 3 10,00
4 Krakéw 1 8,33 5 16,67
5 Krynica Zdrdj 1 8,33 2 6,67
6 Lodz 1 8,33 1 3,33
7 Olsztyn 1 8,33 2 6,67
8 Poznan 1 8,33 2 6,67
9 Reszéow 1 8,33 2 6,67
10 | Watbrzych 1 8,33 2 6,67
11 | Warszawa 1 8,33 2 6,67
12 | Wroclaw 1 8,33 2 6,67
Suma 12 100,00 30 100,00

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie badar, 2016.

Analizy wynikoéw badan dokonano przy wykorzystaniu testu t-Studenta
o liczbie stopni swobody n-1 wykorzystujac statystyke:

t=2n, gdzie:
Sd

$rednia réznica D

Yica (X — x42) _ Yie1 D
n n

D=

odchylenie standardowe réznic Sp

?=1(Di - 5)2

Sn =
b n—1

3.5.1. Prezentacja wynikow badania

Zbadano 30 kandydatéw na stanowisko trenera-szkoleniowca z uwagi
na ocene przez rekrutera zgodnosci informacji wykazanych w dokumen-
tach aplikacyjnych i w trakcie rozmowy kwalifikacyjnej z profilem kompe-
tencyjnym wymaganym do zatrudnienia na stanowisku trenera-szkolenio-
wca w danej firmie. Innymi stowy, diagnozie poddano przydatnos¢ i szanse
na zatrudnienie kandydatéw na stanowisko trenera-szkoleniowca poprzez
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analize ocen wystawionych kandydatom w pierwszym etapie rekrutacji (na
podstawie dokumentéw aplikacyjnych) oraz w drugim etapie rekrutacji
(na podstawie rozmowy kwalifikacyjnej). Zbiorcze wyniki obserwacji pre-
zentuje tabela 2. Ukazuje ona réznice pomiaréw oraz Srednig warto$¢ tych
réznic i odchylenie standardowe.

Tabela 2. Ocena kandydata na podstawie ztozonych dokumentéw aplikacyjnych
i rozmowy kwalifikacyjnej - statystyka zbiorcza

Ocena kandydfa- Ocena kandydata
ta na podstawie .
Kandydat ztozonych do- ha podstaw1e:= , D; (D; — D)?
. .| rozmowy kwalifi-
kumentoéw apli- kacyjnej
kacyjnych
1. 1 4 -3 2,46
2. 2 5 -3 2,46
3. 5 5 0 2,05
4. 4 5 -1 0,19
5. 2 4 -2 0,32
6. 3 4 -1 0,19
7. 2 5 -3 2,46
8. 4 5 -1 0,19
9. 1 5 -4 6,59
10. 1 3 -2 0,32
11. 5 5 0 2,05
12. 2 5 -3 2,46
13. 1 5 -4 6,59
14. 2 1 1 5,92
15. 3 1 2 11,79
16. 1 4 -3 2,46
17. 5 1 4 29,52
18. 4 5 -1 0,19
19. 2 5 -3 2,46
20. 1 5 -4 6,59
21. 3 5 -2 0,32
22. 4 4 0 2,05
23. 5 5 0 2,05
24. 2 5 -3 2,46
25. 2 3 -1 0,19
26. 2 5 -3 2,46
27. 1 4 -3 2,46
28. 5 2 3 19,65
29. 4 5 -1 0,19
30. 3 5 -2 0,32
Suma 82 125 -43 119,37
D = (—1,433); S; = 2,02
t=3883>1t).4-010.5=20 = 1,699

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badar, 2016.
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Ujemna warto$¢ $redniej réznicy w préobie D = (—1,433) oznacza, ze
ocena kandydatéw na podstawie ztozonych dokumentéw jest Srednio rzecz
biorgc nizsza, niz ocena kandydatéw na podstawie rozmowy kwalifikacyj-
nej. Warto$c¢ statystyki ¢t = 3,883 przewyzsza warto$¢ krytyczng, co daje
podstawe do odrzucenia hipotezy o braku zaleznos$ci miedzy ocenami (co
stwierdza sie, mylgc sie w nie wiecej niz 5 przypadkach na 100). Innymi
stowy, ocena kandydata na podstawie rozmowy kwalifikacyjnej jest ko-
rzystniejsza od oceny kandydata wytacznie na podstawie dokumentéw
aplikacyjnych. Te zalezno$¢ zaobserwowano w 22 na 30 analizowanych
przypadkéow. W 4 przypadkach rekruterzy nadali taka sama ocene na
dwéch etapach postepowania rekrutacyjnego. Rowniez w 4 przypadkach
ocena kandydata na podstawie rozmowy kwalifikacyjnej byta mniej korzy-
stana, niz ta wystawiona przez rekrutera na podstawie dokumentéw apli-
kacyjnych.

3.6. Podsumowanie

Celem niniejszego rozdziatu byto wykazanie w jaki sposéb rozmowa
kwalifikacyjna moze wptywac¢ na ocene kandydata aplikujacego na stano-
wisko trenera-szkoleniowca. Rozmowa kwalifikacyjna jest tym etapem re-
krutacji pracowniczej, ktéry pozwala na petng prezentacje kandydata. Po-
przedza ja z reguly etap wstepny, polegajacy na ztozeniu dokumentéw
aplikacyjnych. Ich pozytywna ocena skutkuje najczeSciej zaproszeniem
kandydata na rozmowe z rekruterem. Wyniki badan wtasnych pokazuja, ze
nie zawsze selekcja kandydatéw do rozmowy kwalifikacyjnej na podstawie
ztozonych dokumentow aplikacyjnych pozwala na pewne wyodrebnienie
kandydatéw najlepszych (co potwierdza wysunietg hipoteze). Okazuje sie,
ze 22 na 30 kandydatéw, ktérych dokumenty aplikacyjne oceniono nisko
(2 na potrzebe realizowanych badan mieli oni szanse uczestniczenia w
rozmowie kwalifikacyjnej), uzyskato w trakcie wywiadu rekrutacyjnego
wysokie i bardzo wysokie oceny. W 4 przypadkach ocena kandydata po
rozmowie kwalifikacyjnej byta nizsza, niz ta wystawiona na podstawie zto-
zonych dokumentéw aplikacyjnych. W 4 przypadkach byta taka sama.

Podkres$lenia wymaga fakt, ze rozmowe kwalifikacyjng prowadzono
z kandydatami aspirujacymi do stanowiska, na ktérym umiejetno$¢ auto-
prezentacji i prowadzenia merytorycznej dyskusji sg warunkami obligato-
ryjnym. Trenerzy-szkoleniowcy na co dzien pracujg z grupami szkolenio-
wymi lub prowadza szkolenia indywidualne. W rezultacie zobrazowanie
i udowodnienie w dokumentach aplikacyjnych posiadanych rozlegtych
umiejetno$ci moze nastrecza¢ pewnych trudnosci. Natomiast rozmowa
kwalifikacyjna daje wiekszg swobode i mozliwo$¢ zaprezentowania swoich
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zalet i kwalifikacji (kandydat przebywa niejako w swoim naturalnym $ro-
dowisku, wchodzi w interakcje z osobg prowadzaca rozmowe kwalifika-
cyjng, podobnie jak czyni to w trakcie szkolen z grupg uczestnikéw).

Wynika z tego, ze dokumenty aplikacyjne czesto nie s3g najlepszym in-
strumentem selekcji. Szczegélnie mtodzi ludzie, dopiero wchodzacy na ry-
nek pracy sktadaja dokumenty ,ubogie” w informacje o doSwiadczeniu za-
wodowym i ogélnych kwalifikacjach, czy umiejetnosciach. Nie oznacza to
jednak, Ze s3 to jednostki bez potencjatu. Z drugiej strony, trudno sobie
jednak wyobrazi¢ przeprowadzenie rozmowy kwalifikacyjnej z setkami
kandydatéw aplikujacych na dane stanowisko. Ciekawym rozwigzaniem,
ktore z powodzeniem wdrozono rowniez w warunkach polskich (np. No-
kia, Grupa Eurocash, Asseco) sa tzw. ,szybkie randki rekrutacyjne” (ang.
Speed Recruitment), czyli 10-15 minutowe spotkania rekrutacyjne realizo-
wane w sakli masowej. Rozmowa rekrutera z kandydatem opiera sie z re-
guty na kilku pytaniach zgodnych z profilem stanowiskowym, na ktére
prowadzona jest rekrutacja. W sytuacji, gdy kandydat legitymuje sie mini-
malng wymagang wiedzg/umiejetnosciami otrzymuje tzw. Golden Ticket,
ktéry stanowi przepustka do kolejnego etapu, czyli standardowej rozmowy
rekrutacyjnej w siedzibie danej firmy. Dopiero wynik rozmowy wiasciwej
decyduje o zatrudnieniu.
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Rozdziat 4

Zarzadzanie wiedzg a diagnoza
potrzeb szkoleniowych w organizacjach

4.1. Wprowadzenie

Badanie (diagnoza) potrzeb szkoleniowych (DPS) pracownikow jest
obecnie jednym z zasadniczych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi
na poziomie doskonalenia pracownikoéw i czynnikiem stymulujacym roz-
woj i profesjonalizacje nowoczesnych organizacji. Doszkalanie pracowni-
koéw jest reakcja na ciggte zmiany, ktére zachodzg w otoczeniu wewnetrz-
nym i zewnetrznym przedsiebiorstw. Do zmian tych zaliczy¢ mozna m.in.
wdrazanie do pracy zaraz po zatrudnieniu, rotacje na stanowiskach (awan-
se i przesuniecia pracownicze), zwolnienia, zmiany w prawodawstwie,
wej$cie na nowe rynki, zmiany technologiczne wewnatrz przedsiebiorstwa,
wdrazanie innowagcji i inne. Jednym z popularnych instrumentéw doskona-
lenia zatrudnionych sa szkolenia pracownicze, ktérych realizacja poprze-
dzona by¢ powinna identyfikacja potrzeb szkoleniowych kadry.

Wspéiczesne podejscia w zarzadzaniu do rozpoznawania potrzeb szko-
leniowych sg wynikiem stopniowej ewolucji pogladéw na temat roli szko-
lenia w miejscu pracy w ogélel, jak rowniez réznych kierunkéw rozwoju
podejs¢ do diagnozy potrzeb szkoleniowych w firmach.

W latach 60. i 70. XX w. podstawa okreslenia potrzeb szkoleniowych
byty analiza stanowiska pracy badZ zadan realizowanych na tym stanowi-
sku. W rezultacie pracownik zamiast w sposéb podmiotowy, traktowany
byt przedmiotowo. Odzwierciedleniem tego stanu rzeczy byly programy
szkoleniowe, niemal jednolite dla wszystkich zatrudnionych. Marginalizo-
wano réznice indywidualne warunkujgce tempo uczenia sie, jak rowniez
nie popularyzowano samorozwoju, kreatywnosci i twdrczosci, czy innowa-
cyjnego podejscia do zadan pracowniczych.

"A. Szczygiet, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych w organizacji, ,Nierdwnosci Spoteczne a Wz-
rost Gospodarczy” 2012, nr 2, ss. 249-257.
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Koncepcje uczenia sie przez wtasny rozwdj i uczenia sie przez dziatanie
wyznaczaty podejscie do identyfikowania potrzeb szkoleniowych w latach
1975-1985. Istotg pierwszej koncepcji jest analiza wptywu osobowosci
cztowieka i jego preferencji na jako$¢ wykonywanej pracy. Drugie podej-
$cie sprowadza sie do uczenia sie w zespotach, w ktérych opracowywane
sg projekty. Oba stanowiska mocno eksponuja potrzeby rozwojowe na po-
ziomie jednostki, przede wszystkim kadry zarzadzajacej, natomiast margi-
nalizujg potrzeby rozwoju samej organizacji.

Kolejny widoczny etap rozwoju w zakresie diagnozy potrzeb szkolenio-
wych miat miejsce w latach 90. XX w. Szczeg6lng role przypisuje sie
w tym obszarze ustawicznemu ksztatceniu (permanentne doskonalenie
kwalifikacji ogolnych i zawodowych jednostki przez cate zycie). Wsrod in-
nych popularnych stanowisk odnoszacych sie do kwestii szkolen funkcjo-
nujacych w tych latach zaliczy¢ nalezy: program rozwoju osobistego
(obejmujacy wszystkich pracownikéw organizacji) ocena kompetencji oraz
organizacja uczgca sie. Stanowiska te stanowig rezultat doswiadczen
w identyfikacji potrzeb szkoleniowych zebranych w latach poprzednich
i zwracajg uwage tak na potrzeby szkoleniowe na poziomie pracownika,
jak i catej organizacji2. PodejScia te sa rOwniez popularyzowane obecnie.

Celem niniejszego rozdziatu jest proba analizy i oceny metodyki prze-
prowadzania diagnozy potrzeb szkoleniowych w przedsiebiorstwach
z punktu widzenia teorii i praktyki. Innymi stowy, zamierzeniem jest spra-
wdzenie, czy teoretyczne zatozenia i wytyczne identyfikacji potrzeb szko-
leniowych maja odzwierciedlenie w praktyce funkcjonowania organizacji.
Cel ten osiggnieto bazuja na kwerendzie literatury i wynikach sondazu dia-
gnostycznego.

4.2. Metodyka badan i charakterystyka
grupy badawczej

W badaniu udziat wzieli przedstawiciele podmiotow, ktore wdrozyty
polityke szkoleniowg i sg beneficjentami ustug szkoleniowych, czyli takie,
ktdre kierujg swoich pracownikéw na kursy i szkolenia. Jednocze$nie oce-
nie poddano takie firmy, w ktérych osoby odpowiedzialne za szkolenia
przed podjeciem decyzji o przedsiewzieciu szkoleniowym zadeklarowaty
identyfikowanie potrzeb szkoleniowych. Uczestnikow badania rekrutowa-
no sposrod firm wspédtpracujagcych lub potencjalnie zainteresowanych
wspobtpracy z firma szkoleniowo-konferencyjng Exante z siedzibg we Wro-

’ 7. Boydell, L. Malcolm, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna Wolters
Kluwer, Krakéw 2006, ss. 9-13.
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ctawiu. Udziat w badaniu wzieto 58 firm, ktérych przedstawiciele w trakcie
wywiadu telefonicznego potwierdzili wdrozenie polityki szkoleniowej
w organizacji. Lokalizacje uczestnikow badania zrealizowanego w okresie
IV kwartat 2015 r. - Il kwartat 2016 r. prezentuje tabela 1a.

Tabela 1a. Lokalizacja respondentéw

Lp. Miasto Liczba respondentéw Udziat [proc.]
1 Gorzéw Wielkopolski 1 1,72
2 Jawor 4 6,90
3 Jelcz-Laskowice 5 8,62
4 Katowice 5 8,62
5 Kazimierz Dolny 3 517
6 Koszalin 6 10,34
7 Krynica Zdrdj 3 517
8 Mikotajki 2 3,45
9 Radom 5 8,62
10 Stalowa Wola 1 1,72
11 Suwatki 2 3,45
12 | Swidnica 1 1,72
13 Watbrzych 3 517
14 Warszawa 13 22,41
15 Wroctaw 4 6,90
Suma | 58 100,00

W tabeli uwzgledniono miasta, z ktérych przynajmniej jedno przedsiebiorstwo odestato
prawidlowo wypelniony kwestionariusz ankiety
Zrédto: opracowanie wiasne 2016.

W badaniu uczestniczyto 58 przedsiebiorstw (wszystkie z kapitatem po-
Iskim). Dobierajac respondentéw do badania duzy nacisk potozono na ja-
ko$¢ i wiarygodnos$¢ pozyskanych informacji. Ankiety wypetnione przez
osoby zajmujace stanowiska niezwigzane z polityka szkoleniowa odrzuco-
no, gdyz zachodzita obawa, Ze nie s3 one w stanie udzieli¢ wiarygodnych
odpowiedzi na pytania kwestionariusza ankiety. Ponadto, cze$¢ przedsie-
biorcow (wtascicieli, menedzeréw) oraz oséb odpowiedzianych za komu-
nikacje z klientem (tj. odpowiadajgcych na maile i odbierajacych telefony)
polecito skontaktowac sie w zakresie badania z osobg odpowiedzialng za
szkolenia w ich firmie (ta grupa korzysta z outsourcingu szkolen).

Charakterystyke respondentéw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych
pracownikow, wiodaca forme dziatalno$ci, zajmowane stanowisko w orga-
nizacji prezentuje tabela 1b.
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Tabela 1b. Charakterystyka respondentéw

Liczba zatrudnionych pracownikéws3 L %
< 10 (2-9 0sdb) [przedsiebiorstwo mikro] 19 32,75
< 50 (10-49 0s6b) [przedsiebiorstwo mate] 27 46,55
< 250 (50-249 0s6b) [przedsiebiorstwo $rednie] 9 15,51
250 (i powyzej) [przedsiebiorstwo duze] 3 517
Razem 58 100,00
Wiodaca forma dziatalnosci L %
produkcja 14 24,13
ustugi 16 27,58
handel 19 32,75
dzialalno$¢ mieszana 9 15,51
Razem 58 100,00
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie L %
osoba odpowiedzialna za organizacje i realizacje szkolen
! 20 34,48
(kadra witasna firmy)
osoba odpowiedzialna za organizacje i realizacje szkolen
. . 15 25,86
(zewnetrzna firma szkoleniowa)
szef przedsiebiorstwa (wtasciciel, prezes, dyrektor) 14 24,13
Osoba odpowiedzialna za HR* (dyrektor personalny) 9 15,51
Razem 58 100,00

Legenda: ,L” - liczba, % - procent
Zrédto: opracowanie wtasne 2016.

W strukturze badanej grupy pod wzgledem wielko$ci dominowaty firmy
mikro i mate. Udzial w badaniu wzieli przedstawiciele odmiennych branz.
Zwazywszy na zajmowane stanowisko strukture ankietowanych tworzyty
gtownie osoby odpowiedzialne za organizacje i realizacje szkolen. Kadra
wiasna firmy stanowita 34,48% ogotu, z kolei zewnetrzna kadra szkole-
niowa 25,86% ogoétu - tabela 1b.

Badania wtasne odnosity sie do poszukiwania odpowiedzi na nastepuja-
ce pytania:

— W jakich obszarach organizacji diagnozowane sg potrzeby szkole-

niowe i przy wykorzystaniu jakich metod?

— Jakie sg Zrédia wiedzy o potrzebach szkoleniowych organizacji?

— Czy funkcjonujgce w praktyce organizacji metodyki identyfikowania

potrzeb szkoleniowych pozwalajg na ustalenie zatozen do szkolen?

— Jakie czynniki warunkujg mozliwos$¢ realizacji szkolen w organiza-

cjach?

Odpowiedzi na powyzsze postulaty badawcze szczegétowe pozwolity na
pozyskanie wiedzy na temat tego, czy i w jaki spos6b diagnozowane s3 po-

} Wg Ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej z dnia 2 lipca 2004 .
(Dz.U. z 2015 poz. 584 ze zm.)
¢ Zasoby ludzkie (ang. human resources, HR).
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trzeby szkoleniowe w organizacjach oraz, czy takie ich cechy, jak zajmowa-
ne stanowisko w przedsiebiorstwie, wielko$¢ przedsiebiorstwa, wiodaca
forma dziatalnosci koreluja z logika realizacji procesu identyfikowania po-
trzeb szkoleniowych w firmach. Jednocze$nie podkresli¢ nalezy, ze ze
wzgledu na niereprezentatywnos$¢ grupy i niemozno$¢ generalizowania
wynikdéw na szersza populacje, wyniki badania pozwalajg na wskazanie
pewnych trendéw w zakresie identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Ponad-
to miato ono charakter przyczynkarski oraz pilotazowy i stanowi wstep do
badania petnego planowanego do zrealizowania w latach 2018-2019.

W celu stwierdzenia, czy pomiedzy badanymi cechami istnieje zwigzek,
zastosowano test zgodno$ci chi-kwadrat (x?) wykorzystujgc statystyke>:

&

r

o2 = Z (”ifj ﬁij)z’
1 Mij

i=1j=
gdzie
n; — liczebnoS$ci empiryczne,
0, — liczebnoSci teoretyczne,
— liczba kolumn w tablicy kontyngencji,
T — liczba wierszy w tablicy kontyngencji.

W powyzszym teScie obszar krytyczny (prawostronny) okreslany jest
réwnoscig: x% > xZ2, gdzie x2 - warto$¢ krytyczna odczytana z tablicy roz-
ktadu x? dla ustalonego z géry poziomu istotnosci a.

W badaniu przyjeto poziom istotnosci a = 0,05, ktory zaktada pewien
$redni poziom zaufania dla otrzymanych wynikéw i jest zwykle przyjmo-
wany dla zjawisk spoteczno-ekonomicznych.

Hipoteze zerowg o niezalezno$ci dwdch cech odrzucono, jezeli:

p <a=0,05,
gdzie p - prawdopodobieristwo przekroczenia obliczonej statystyki x2.
Celem oceny zwigzku miedzy cechami pomiedzy ktérymi zachodzi za-

lezno$¢ stochastyczna® wykorzystano wspoétczynnik zbieznosci V-Cramera,
postugujac sie statystyka:

> A Zelias, B. Pawetek, S. Wanat, Metody statystyczne, PWN, Warszawa 2002, ss. 402-403;
W przypadku liczebnosci empirycznych ponizej 5 zastosowano tzw. poprawke na ciggtos¢.

e Wspdtzaleznosé stochastyczna — wystepuje wowczas, gdy wraz ze zmiang jednej zmiennej
zmieni sie rozktad prawdopodobienistwa drugiej zmiennej.
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Ve = ng

gdzie

V. — wspbtczynnik zbieznosci V-Cramera,

x? — chi-kwadrat.

g=min(l—1k—1),

gdzie

l — liczba kolumn w tablicy korelacyjnej

k — liczba wierszy.

Wspéiczynnik zbieznosci V-Cramera V. € (0,1). Jest on symetryczny,
tj. nie ma znaczenia, ktora cecha jest zalezna, a ktéra niezalezna.

Do oceny sity zwigzku (korelacji’) miedzy zmiennymi wykorzystano na-
stepujace przedziaty liczbowe8:

0,0-0,2 — wspdizaleznos¢ bardzo staba,
0,2-0,4 — wspobtzaleznosc¢ staba,

0,4-0,6 — wspdizaleznos¢ umiarkowana,
0,6-0,8 — wspdtzaleznos¢ silna,

0,8-0,10 — wspobtzaleznos¢ bardzo silna.

4.3. Ptaszczyzny identyfikacji potrzeb szkoleniowych
w przedsiebiorstwach

Analiza potrzeb szkoleniowych bedaca szczegélnie waznym ogniwem
catego przedsiewziecia szkoleniowego powinna by¢ realizowania w roz-
nych obszarach funkcjonowania organizacji oraz na odmiennych pozio-
mach zatrudnienia.

Wspéiczesne podejscie do DPS nie jest jednolite. Na przyktad R. Dilts?
wskazuje, ze fundamentem DPS jest analiza pieciu obszaréw: srodowiska,
w ktorym osoba funkcjonuje, jej zachowania, mozliwosci, przekonan, po-
czucia tozsamosci, poczucia powotania i indywidualnej misji (tzw. wymiar
duchowy). Badacz ten eksponuje DPS na poziomie pracownika w widoczny
sposéb pomijajac potrzeby na poziomie organizacji. Wsrod takich autorow,
jak Rybak (2003)10, Szatkowski (2006)!1; Krol, Ludwiczynski (2011)1%;

’ Wspodtzaleznosé¢ korelacyjna — gdy okreslonym wartosciom jednej zmiennej odpowiadajg $cisle
okresdlone, ale rézne srednie wartosci drugiej zmiennej.

) Putaska-Turyna, Statystyka dla ekonomistow, Difin, Warszawa 2011, s. 317.

°Za: M. taguna, Szkolenia. Jak je prowadzic, by..., GWP, Gdansk 2004, s. 65.

M. Rybak (red.), Kapitat ludzki a konkurencyjnosc przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa 2003.
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Armstrong (2011)13, Pocztowski (2016)14 uwidacznia sie jedno spdjne po-
dejscie do DPS, ktore zostato uwzglednione na etapie przygotowywania
narzedzia diagnostycznego do badan wtasnych. Autorzy ci wyodrebniaja
trzy gtbwne obszary pozyskiwania informacji:

1. potrzeby na poziomie organizacji (ujecie holistyczne) dotyczace catej
organizacji z uwzglednieniem wszystkich jej komponentéw rozumia-
nych jako dziatania i podmioty;

2. potrzeby na poziomie grup pracowniczych realizujgcych konkretne
zadania (podejscie redukcjonistyczne; podzial organizacji - systemu
na podsystemy rozumiane jako zespoty pracownicze);

3. potrzeby na poziomie jednostki (ujecie redukcjonistyczne; podziat
systemu na podsystemy - zespoty pracownicze i podsystemow na
podmioty rozumiane jako pojedynczy pracownicy).

Wyszczegolnione wyzZej obszary pozostajga w Scistej relacji i zachodza
miedzy nimi sprzezenia zwrotne. DPS na poziomie organizacji prowadzi do
ustalenia potrzeb w obrebie zespoléw pracowniczych, a te diagnozuja pra-
cownikow i ich potrzeby, ktére nalezy rozwija¢ w procesie szkoleniowym.
Pelna DPS powinna uwzglednia¢ podsumowanie wynikéw zebranych we
wszystkich trzech obszarach. Gwarantuje to komplementarny obraz listy
potrzeb na wszystkich poziomach i na kazdym z osobnal®.

DPS na poziomie organizacji dotyczy analizy efektywnosci jej funkcjo-
nowania jako systemu. Podejmowane dziatania odnosza sie do rozpozna-
nia probleméw wigzacych sie z celami, misja i politykg rozwojowg przed-
siebiorstwa, w ktérych rozwigzaniu moze pomoc szkolenie i doskonalenie
pracownikéw. Analizie podlegaja: otoczenie firmy (blizsze, dalsze, wewne-
trzne i zewnetrzne) celem prognozowania jej sytuacji ekonomicznej i stru-
ktury zatrudnienia w przysztosci, aktualne umiejetnoSci pracownikow,
wskazniki efektywnoSci i poréwnanie z konkurencja. Weryfikacji podlegaja
réwniez dane dotyczace jakosci i wydajnosci firmy oraz poszczegd6lnych
komorek organizacyjnych pod wzgledem ich produktywnosci. W wyniku
analizy identyfikowane sg dziaty, ktore nalezy skierowac¢ na szkolenie. Do-
da¢ nalezy, ze sytuacja ta ma miejsce wytacznie w tych podmiotach, ktére
polityke szkoleniowg traktuja jako integralny element polityki rozwojowej,

" A Szatkowski, Podstawy zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakow 2006.

2 H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2011.

5w Armstrong, Zarzqgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer, War-
szawa 2011.

'y Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2016.

B p. Urban, Rola szkolen pracownikdw w rozwoju matych i srednich przedsiebiorstw, Wydawnic-
two Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakdw 2014, ss. 110-113.
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a szkolenia s3g dla nich instrumentem mozliwosSci implementacji uspraw-
nienle,

Zidentyfikowania potrzeb na poziomie zadan, rél organizacyjnych spro-
wadza sie do zdefiniowania kompetencji: umiejetnosci, wiedzy i postaw,
ktére sg lub bedg niezbedne w krotszej perspektywie czasowej na poszcze-
gblnych stanowiskach pracy. Wiedza pracownika na zajmowanym stano-
wisku odnosi sie do zakresu informacji, procedur, jakie powinien on zna¢
oraz probleméw z jakimi ewentualnie moze sie spotka¢ w trakcie realizo-
wania obowigzkow stuzbowych. DPS na tym poziomie pozwala na okresle-
nie kwalifikacji waznych i niezbednych do optymalnego realizowania za-
dan. Zestawienie terazniejszych kompetencji pracownikow ze stanem
oczekiwanym umozliwia ocene istniejgcych rozbieznosci i doprecyzowanie
kierunku szkolenia oraz doskonalenial’.

Uczestnicy badania zapytani o to, w jakich obszarach pozyskiwane s3 in-
formacje o potrzebach szkoleniowych w pierwszej kolejnosci wskazywali
na identyfikowanie potrzeb szkoleniowych na poziomie zespotéw pracow-
niczych (w sumie 94,83% wskazan), a dalej na poziomie organizacji (1acz-
nie 60,34% wskazan) i w 4,10% przyznali, Ze w ich firmach diagnozowane
sg potrzeby szkoleniowe na poziomie jednostki. Wynika z tego, ze ponad
potowa uczestnikéw badania diagnozuje potrzeby szkoleniowe na dwéch
poziomach (organizacji i grup pracowniczych). Z kolei 56,90% marginali-
zuje konieczno$¢ pozyskiwania informacji o potrzebach szkoleniowych na
poziomie jednostki, a wiec pracownika - tabela 2.

Wskazania ankietowanych nie sg uwarunkowane zajmowanym przez
nich stanowiskiem w przedsiebiorstwie (p = 0,149). Oznacza to, Ze zarOw-
no osoby odpowiedzialne za organizacje i realizacje szkolen zatrudnione w
firmie i korzystajace z ustug zewnetrznych firm szkoleniowych, jak réw-
niez szefowie przedsiebiorstwa i osoby odpowiedzialne za HR w polityce
szkoleniowej na etapie identyfikowania potrzeb szkoleniowych skupiaja
sie w pierwszej kolejnosci na pozyskiwaniu informacji od grup pracowni-
czych, a dalej na zdiagnozowaniu potrzeb szkoleniowych na poziomie
przedsiebiorstwa - tabela 2.

oM. Rybak, op. cit., s. 64.
'y Szczygiet, op. cit., s. 251.
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Tabela 2. Obszary, w ktérych identyfikowane sa potrzeby

Rozdziat 4. Zarzqdzanie wiedzq a diagnoza potrzeb szkoleniowych ...

szkoleniowe [ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N= 58]

Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=58]
Osoba Osoba
o odpowiedzialna za Szef Osoba
odpowiedzialna za . - .
S organizacje przedsiebiorstwa odpowiedzialna .
organizacje . I . fi Suma wierszy
Obszary . o0 .| irealizacje szkolen (wiasciciel, za HR (dyrektor
i realizacje szkolen )
(zewnetrzna firma prezes, dyrektor) personalny)
(kadra wtasna . - .
firmy) [n=20] szkoleniowa) [n=14] [n=9]
[n=15]
L % L % L % L % L %
Potrzeby na
poziomie 10 17,241 15 25,86 5 8,62 5 8,62 35 60,34
organizacji
Potrzeby na
poziomie grup 20 34,483 15 25,86 12 20,69 8 13,79 55 | 94,83
pracowni-
czych (zadan)
Potrzeby na
poziomie 8 13,793 10 17,24 3 517 4 6,90 25 43,10
jednostki
Ocena x? =9,461; p = 0,149
zaleznosci cech
x% = 9,461 < Xi_gosar=6 = 12,592

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Natomiast zaobserwowano zalezno$¢ statystyczng pomiedzy obszarami
w ramach ktérych identyfikowane sa potrzeby szkoleniowe i wielkoScig
przedsiebiorstwa (p=0,004). Wspdizaleznos¢ ta ma charakter umiarkowa-
ny (V. = 0,405). Zbiorcze wyniki obserwacji w tym zakresie prezentuje ta-
bela 3.

Wszystkie podmioty, bioragc pod uwage ich wielko$¢, diagnozuja w pie-
rwszej kolejnosci potrzeby na poziomie grup pracowniczych. Zauwazono,
ze im mniejszy podmiot, tym cze$ciej identyfikuje potrzeby na poziomie
organizacji. Z kolei im wiekszy podmiot, tym czeSciej realizuje diagnoze
potrzeb szkoleniowych na poziomie pracownika.

Tabela 3. Obszary, w ktérych identyfikowane sa potrzeby szkoleniowe

[ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa] [N= 58]
Wielko$¢ przedsigbiors:cwa [N=58 Suma
Obszary Mikro Mate Srednie Duze wierszy
[n=19] [n=27] [n=9] [n=3]

L % L % L % L % L %
Potrzeby na poziomie organizacji 14 | 2413 | 12 | 20,69 | 9 | 1552 [ 0 [ 0,00 | 35 | 60,34
f;;g;‘:,gy na poziomie grup pracowniczych 17 | 2931 | 27 | 4655 | 9 | 1552 | 2 | 345 | 55 | 94,83
Potrzeby na poziomie jednostki 11 | 18,96 4 6,90 9 | 1552 [ 1 | 1,72 | 25 | 43,10
Ocena zaleznoSci cech x% =19,054; p = 0,004
x% = 19,054 > x?_gp547-6 = 12,592; V; = 0,405

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrddto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Ponadto, Zzadna z biorgcy udziat w badaniu firm duzych nie wskazato re-
alizowania diagnozy na poziomie organizacji (cho¢ trzeba mie¢ na uwadze,
ze firmy duze stanowity jedynie 5,17% og6tu badanych i nie mozna w ich



przypadku peinych wysuwa¢ wniosk6w na temat trendéw w omawianym
zakresie). Sytuacja ta moze by¢ implikowana liczba zatrudnionych. Firmy
mikro zatrudniajg do 9 os6b, wiec trudno tworzy¢ w tym przypadku zespo-
ly pracownicze. Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa, zwieksza sie zakres
diagnozowania potrzeb na poziomie zespotéw pracowniczych. Na uwage
zastuguje fakt, ze firmy duze réwniez diagnozuja potrzeby na poziomie
jednostki, co teoretycznie wydaje sie karkotfomnym zadaniem przy zatrud-
nieniu na poziomie powyzej 250 os6b. MozZe jednak wskazywac¢ na wtasci-
we rozumienie roli procesu szkolenia pracownikéw w funkcjonowaniu
organizacji w kontekscie jej efektywnoSci pracowniczej i ekonomicznej
oraz zaangazowanie znacznych naktadow w rozwoj dziatu, ktéry odpowia-
da w tych firmach za HR.

Réwniez rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa warunkuje obszary,
w ktorych pozyskuje sie informacje o potrzebach szkoleniowych (p=0,001).
Wspotzaleznos$¢ ta ma charakter umiarkowany (V. = 0,429). Wyniki zebra-
ne w tym obszarze zestawiono w tabeli 4.

Tabela 4. Obszary, w ktorych identyfikowane sg potrzeby

szkoleniowe [ze wzgledu na rodzaj dzialalno$ci przedsiebiorstwa] [N= 58
Rodzaj dziatalno$ci [N=58]
Obszar Produkcja Ustugi Handel D;ls:zl;s:c Suma
y [n=14] [n=16] [n=19] neo] wierszy
L % L % L % L % L %
Potrzeby na poziomie organizacji 11 | 1897 | 10 | 17,24 6 10,34 8 13,79 35 | 60,34
Potrzeby na poziomie grup pracowni- 14 | 2424 | 13 | 2241 | 19 | 3276 | 9 15,52 55 | 94,83
czych (zadan)
Potrzeby na poziomie jednostki 14 | 24,14 3 517 3 517 5 8,62 25 | 43,10
Ocena zaleznoSci cech x% = 21,386; p = 0,001
x% = 21,386 > x’_gp5ar-6 = 12,592; V; = 0,429

Dane nie sumujg sie do 100% z uwagi na mozliwos¢é wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan wtasnych [2015-2016].

Ankietowani zatrudnieni w firmach produkcyjnych przyznali, Ze diagno-
zie podlegaja w pierwszej kolejnosci potrzeby na poziomie zespotéw pra-
cowniczych i jednostki, czyli pracownika (po 24,14% wskazan). Jednocze-
$nie firmy produkcyjne to ponad potowa firm, ktére diagnozuja potrzeby
szkoleniowe na poziomie pracownika (24,14% wskazan w ogole 43,10%
wskazan tego poziomu diagnozy) - tabela 4.

Przedstawiciele firm ustugowych w wiekszosci opowiedzieli sie za dia-
gnozowaniem potrzeb szkoleniowych na poziomie grup pracowniczych
(22,41%) oraz na poziomie organizacji (17,24%). Podobny rozktad odpo-
wiedzi uzyskano w przypadku dziatalnosci mieszane;j. Z kolei respondenci
zatrudnieniu w firmie o profilu handlowym przyznali, Ze diagnoza potrzeb
szkoleniowych dotyczy przede wszystkim poziomu zespotéw pracowni-
czych (32,76%) - tabela 4.
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Rozdziat 4. Zarzqdzanie wiedzq a diagnoza potrzeb szkoleniowych ...

Wyniki te korespondujg réwniez z do$wiadczeniami wtasnymi autorki
badan - K. Pujer, w zakresie diagnozowania potrzeb szkoleniowych firm
réznej wielkos$ci dziatajagcych w odmiennych branzach. Firmy produkcyjne
z reguty zainteresowane sg doszkalaniem swoich pracownikéw w zakresie
tych umiejetnosci, ktére beda w stanie zoptymalizowac i usprawni¢ pro-
dukcje w organizacji. Do przyktadowych szkolen zaliczy¢ mozna te doty-
czace lean manufacturing, czy zarzadzanie czasem pracy. Ze wzgledu na
fakt, ze w zaktadach produkcyjnych zatrudnieni pracujg tak w zespotach
pracowniczych, jak i na oddzielnych stanowiskach, w zakresie zaintereso-
wania tych firm pozostajg szkolenia doskonalgce poszczegdlnych pracow-
nikow i zespoly pracownicze (szkolenia indywidualne i grupowe). Stad
diagnozowanie potrzeb szkoleniowych ma miejsce na poziomie tak zespo-
16w, jak i konkretnych pracownikéw.

Firmom ustugowym (szczegolnie srednim i duzym) zalezy w pierwszej
kolejnosci na doskonaleniu personelu poprzez szkolenia na poziomie ze-
spotéw (tzw. zespotowy sprzedazowe), jak i na poziomie organizacji.
W rezultacie diagnozowane s3a potrzeby szkoleniowe wynikajace z luki
kompetencji i umiejetnosci na poziomie catego organizmu jakim jest firma,
jak réwniez poszczeg6lnych grup pracownikow.

Przedsiebiorstwa handlowe zainteresowane s gtéwnie szkoleniami
sprzedazowymi grupowymi (podobnie, jak w przypadku ustug chodzi
o podnoszenie kompetencji zespotéw ds. sprzedazy). Stad ankietowani
wskazali na identyfikowanie potrzeb szkoleniowych wtasnie na poziomie
grup pracowniczych. Dazy sie do jednorazowego przeszkolenia od kilku do
kilkunastu pracownikdéw.

W przypadku dziatalno$ci mieszanej nie mozna moéwié o jednej widocz-
nej tendencji w zakresie identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Ma ona miej-
sce w kazdym z trzech omawianych obszaréw (organizacja, zespoét, pra-
cownik).

Tabela 5 zawiera informacje na temat sposobow pozyskiwania informa-
cji na temat potrzeb szkoleniowych na poziomie organizacji (a wiec ,catego
organizmu”). Do pozyskiwania informacji na tym poziomie przyznato sie
60,34% ogd6tu badanych organizacji (patrz tabela 2).

Wyniki badania zaprezentowane w tabeli 5 zestawiono ze wzgledu na
zajmowane przez ankietowanego stanowisko w firmie. Zmienna ta warun-
kuje rodzaj metod wykorzystywanych do diagnozowania potrzeb szkole-
niowych na poziomie organizacji (p = 0,005). Wspoétzalezno$¢ ma charakter
umiarkowany (V. = 0,469).

Generalnie wachlarz metod wykorzystywanych do DPS jest imponujacy.
Ankietowani w ponad potowie opowiedzieli sie za wdrozeniem analizy
planéw dotyczacych zasobdw ludzkich (71,43% ogotu), a dalej analizy pla-
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now strategicznych i badania szkoleniowego eksploracyjnego (po 65,71%
wskazan) oraz badania szkoleniowego eksplanacyjnego - tabela 5.

Tabela 5. Zakres metod wykorzystywanych do identyfikowania potrzeb
szkoleniowych na poziomie organizacji
ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=35]

Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N = 35]
Osoba Osoba
g;z?;;l; odpowiedzialna za Szifig;:fvgzle- Osoba odpowie-
L organizacje Lo dzialna za HR Suma
organizacje . o . (wiasciciel, .

Metody i realizacje irealizacje szkplen prezes, (dyrektor wierszy

szkolets (kadra (zewnetrzya firma dyrektor) personalny)

whasna firmy) szkoleniowa) [n=5] [n=5]

[n = 10] [n=15]

L % L % L % L % L %
Analiza planéw 10 | 2857 6 17,14 4 11,43 3 8,57 23 | 6571
strategicznych
Analiza planéw
dotyczacych 5 14,28 10 28,57 5 14,29 5 14,29 25 | 71,43
zasobéw ludzkich
Badania
szkoleniowe 10 28,57 12 34,29 1 2,86 0 0,00 23 | 6571
eksploracyjne!8
Badania
szkoleniowe 3 8,57 15 42,86 0 0,00 1 2,86 19 | 54,29
eksplanacyjne??
Ocena zaleznosci x? =23,112; p = 0,005
cech
x?=23112 > xﬁzoyosldfzg =16,919; V. = 0,469

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Ankietowani odpowiedzialni za organizacje i realizacje szkolen (kadra
wilasna firmy) najczeSciej do identyfikowania potrzeb szkoleniowych na
poziomie organizacji wykorzystujg takie metody, jak analiza planéw stra-
tegicznych i badania szkoleniowe eksploracyjne (po 28,57% wskazan).
Przedstawiciele przedsiebiorstw zatrudnieni w zewnetrznych firmach
szkoleniowych w swojej praktyce dziatania do DPS na poziomie organizacji
wykorzystuja badania szkoleniowe eksplanacyjne (42,86%), eksploracyjne
(34,29%) i analize planéw dotyczaca zasobow ludzkich (28,57%). Respon-
denci w osobie szefa przedsiebiorstwa najchetniej przy DPS korzystaja
z analizy planéw strategicznych (11,43%) i dotyczacej zasobéw ludzkich
organizacji (14,29%). Ostatnia ze wskazanych metod jest réwniez najchet-
niej wykorzystywana przez osoby odpowiedzialne za HR w przedsiebior-
stwie (14,29%) - tabela 5.

'® Badania eksploracyjne — ukierunkowane na wstepng identyfikacje wszystkich mozliwych zja-
wisk i problemoéw, ktére przedsiewziecie szkoleniowe moze rozwigzac.

' Badanie eksplanacyjne — ukierunkowane na wyjasnienie wyodrebnionego obszaru wiedzy.
Skoncentrowane jest na zidentyfikowaniu Zroédet konkretnego problemu badZ zagadnienia oraz
sprawdzenie, czy przedsiewziecie szkoleniowe moze pomdc w jego rozwigzaniu lub zmodyfiko-
waniu.
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Do DPS na poziomie grup pracowniczych przyznato sie sumarycznie
94,83% ogo6tu badanych (patrz tabela 2). W tabeli 6 zaprezentowano ze-
stawienie metod, ktére wykorzystywane sg przez te podmioty do DPS na
poziomie zespotéw pracowniczych.

W przypadku DPS na poziomie zespotu najczesciej wykorzystywanag
metodg jest przeglad efektow rozwoju (w sumie 98,18% wskazan). Mniej
niz potowa ogétu opiniodawcédw opowiedziata sie za badaniem szkolenio-
wym eksplanacyjnym (acznie 45,45%), czy eksploracyjnym (sumarycznie
38,18%) - tabela 6.

Tabela 6. Zakres metod wykorzystywanych do identyfikowania
potrzeb szkoleniowych na poziomie grup pracowniczych (zadan)

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=55]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie N=55
Osoba odpowie- Osoba odpowie- Szef przedsie- 0soba odpowie-
dzialna za organi- dzialna za organiza- biorstwa dzialna za HR Suma

Metody zacje i realizacje cje i realizacje szko- (wtasciciel, (dyrektor perso- wierszy

szkolen (kadra lefi (zewnetrzna prezes, dyrek- nalny)

wiasna firmy) firma szkoleniowa) tor) [n=8]

[n=20] n=15] [n=12]

L % L % L % L % L %
Badania szkole-
niowe eksplora- 10 18,18 3 5,45 3 5,45 5 9,09 21 38,18
cyjne
Badania szkole-
niowe ekspla- 5 9,09 15 27,27 4 7,27 1 1,82 25 | 45,45
nacyjne
Przeglad efek- 20 36,36 15 27,27 11 | 2000 8 14,55 54 | 9818
téw rozwoju
Ocena zalezno- x% =17,840; p = 0,006
Sci cech

x% =17,840 > xZ_g 05456 = 12,592; V, = 0,402

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Zajmowane przez ankietowanego stanowisko w organizacji wptywa na
wybér konkretnej metody diagnozy (p = 0,006). Wspdizaleznos¢ ta ma
charakter umiarkowany (V. = 0,402). Poza metoda przegladu efektéw dzia-
tan osoby odpowiedzialne za szkolenia w firmie (kadra wtasna firmy)
w praktyce wykorzystuja w potowie (18,18%) badania szkoleniowe eks-
ploracyjne. Podobne wyniki zaobserwowano w przypadku oséb odpowie-
dzialnych za HR w organizacji. Z kolei osoby odpowiedzialne za szkolenia
bedace przedstawicielami zewnetrznej firmy szkoleniowej dodatkowo ko-
rzystaja z badan szkoleniowych eksplanacyjnych (27,27%). Uczestniczacy
w badaniu szefowie przedsiebiorstwa preferujg przede wszystkim najpo-
pularniejszag metode DPS ws$réd badanej grupy, czyli przeglad efektéw
dziatan (20,00% wskazan) - tabela 6.

Do DPS na poziomie pracownika przyznato sie 25 podmiotow 43,10%
og6tu badanych (patrz tabela 2). W przypadku DPS na tym poziomie, wy-
korzystywane sg przez ponad potowe badanych takie metody, jak: analiza
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stanowiska pracy (72,00%) oraz przeglad efektéw rozwoju (68,00%).
Mniej niz potowa respondentéw wskazato na analize roli (44,00%). Opinie
badanych uwarunkowane sg zajmowanym stanowiskiem (p = 0,001), zdia-
gnozowana korelacja ma charakter silny (V. = 0,649) - tabela 7.

Tabela 7. Zakres metod wykorzystywanych do identyfikowania potrzeb
szkoleniowych na poziomie jednostki (pracownika)

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=25]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=25]
Osoba odpowie- Osoba odpowie-dzialna Szif.przedsu;- Osoba odpowie-
dzialna za organiza- za organizacje i realiza- lOI',Sl:V\{a dzialna za HR Suma
Metody cje i realizacje cje szkolen (zewnetrz- (wiasciciel, (dyrektor personal- wierszy
, ) ) prezes, dyrek-
szkolen (kadra na firma szkoleniowa) tor) ny)
wiasna firmy) [n=8] [n=10] [n=3] [n=4]
L % L % L % L % L %

Przeglad

efektow 8 32,00 2 8,00 3 12,00 4 16,00 17 | 68,00
rozwoju

Analiza

stanowiska 4 16,00 10 40,00 3 12,00 1 4,00 18 | 72,00
pracy

Analiza roli 0 0,00 10 40,00 0 0,00 1 4,00 11 | 44,00
Ocena x? =21,123; p = 0,001

zaleznosci

cech

x?=21,123 > x§=0’05,df=6 =12,592; V. = 0,649

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na moZzliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Osoby odpowiedzialne za proces szkoleniowy (kadra wtasna firmy) do
DPS na poziomie jednostki wykorzystuja przeglad efektow dziatan
(32,00%), a w potowie analize stanowisk pracy (16,00%). Ankietowani
reprezentujacy zewnetrzng firme szkoleniowa odpowiedzialng za realiza-
cje procesu szkoleniowego w danej organizacji w praktyce swoich dziatan
DPS pracownikéw prowadza przy wykorzystaniu analiz stanowiska pracy
i roli (po 40,00% wskazan). Szefowie przedsiebiorstwa, jako osoby kompe-
tentne w zakresie DPS w firmie korzystaja z takich metod, jak przeglad
efektéw rozwoiju i analiza stanowiska pracy (po 12,00% wskazan). Uczest-
niczacy w badaniu dyrektorzy personalni preferujg przeglad efektéow dzia-
tan (16,00%) - tabela 7.

4.4. Sposoby pozyskiwania informaciji o potrzebach
szkoleniowych

W procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych zastosowanie majg od-
mie-nne sposoby pozyskiwania informacji w zaleznos$ci od poziomu dia-
gnozy. Korzystanie z nich daje mozliwos¢ wgladu i szeroka analize zaso-
bow ludzkich w organizacji, a tym samym doktadne zdefiniowanie potrzeb
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rozwojowych firmy i wskazanie kierunku przygotowania szkolen20. W ta-
beli 8 zestawiono wyniki obserwacji w zakresie Zrédet informacji o potrze-
bach szkoleniowych na poziomie organizacji.

Ponad potowa badanych ogétem wskazata na nastepujgce Zrédta infor-
macji o potrzebach szkoleniowych na poziomie organizacji:

— wskaZnik efektywnoSci dziatania (tacznie 100,00% wskazan),

— reklamacje klientéw (ogotem 94,29% wskazan),

— prosby kierownictwa o szkolenie (w sumie 91,43%),

— Kkontrola jakos$ci (sumarycznie 74,29%),

— charakterystyka organizacji zwazywszy na wydajnos$¢ pracy, rotacje

pracownikéw, choroby, absencje i wypadki (tgcznie 51,43%) - tabela
8.

Wskazania badanych w omawianym zakresie korelujg z zajmowanym
przez ankietowanych stanowiskiem w firmie (p = 5,46536E-05, notacja
naukowa). Wspoétzalezno$¢ ta ma charakter bardzo silny (V. = 0,864)
- tabela 8.

Tabela 8. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie orga-
nizacji [ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=35]

Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=35]

Osf)ba odpowie- QSOba 0dpow1g- Szef przedsig- Osoba odpo-

dzialna za orga- dzialna za organiza- . . .

nizacie i realiza- e i realizaci biorstwa wie-dzialna za Suma
Zrédto informacji acje 1 reatiza de 1 realizacye (wtasciciel, HR (dyrektor wierszy

cje szkolen szkolen (zewnetrz-
X . prezes, dyrek- personalny)
(kadra wtasna na firma szkolenio- tor) [n=5] [n=5]
firmy) [n=10] wa) [n=15] - B
L % L % L % L % L %
Misja, wizja 2 571 2 571 5 14,29 0 0,00 9 25,71
Strategia organizacji 1 2,86 4 11,43 5 14,29 1 2,86 11 31,43
Obroty, zysk 4 11,43 1 2,86 5 14,29 5 14,29 15 42,86
Struktura 5 14,29 7 20,00 0 0,00 0 0,00 12 34,29
Katalog umiejetno$ci 0 0,00 5 14,29 0 0,00 0 0,00 5 14,29
Harmonogram pracy 5 14,29 8 22,86 0 0,00 3 8,57 16 45,71
Kontrola jako$ci 10 28,57 14 40,00 0 0,00 2 571 26 74,29
Biznesplan 1 2,86 4 11,43 0 0,00 1 2,86 6 17,14
Opinie odchodzacych 2 571 0 0,00 5 14,29 5 1429 | 12 | 3429
pracownikéw
Prosby kierownictwa o 10 28,57 12 34,29 5 14,29 5 1429 | 32 | 9143
szkolenie
Wskatniki efektywno- 10 28,57 15 42,86 5 14,29 5 1429 | 35 | 100,00
$ci dziatania
Reklamacje klientow 10 28,57 13 37,14 5 14,29 5 14,29 33 94,29
Charakterystyka
organizacji pod wzgle-
dem wydajnosci, rotacji 8 22,86 7 20,00 2 571 1 2,86 18 51,43
pracownikdéw, choréb,
absencji i wypadkow
Ocena zalezno$ci cech x% = 78,454; p = 5,46536E — 05 (przypadek notacji naukowej)
x? = 78,454 > xé:0,0S,df:36 =50,998; V., = 0,864

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Oy, Krol, A. Ludwiczynski (red.)..., op. cit., s. 457.
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Osoby odpowiedzialne za szkolenia w organizacji (tak zatrudnione
w przedsiebiorstwie, jak i bedace przedstawicielami zewnetrznych firm
szkoleniowych, ktére §wiadcza ustuge outsourcingu szkolen na rzecz da-
nego przedsiebiorstwa) pozyskuja wiedze o potrzebach szkoleniowych na
poziomie przedsiebiorstwa przede wszystkim za posrednictwem: kontroli
jakosSci, prosb kierownictwa o organizacje szkolenia, analize wskaznikoéw
efektywnosci dziatania, reklamacje klientéw, charakterystyke organizacji
zwazywszy na wydajno$¢ pracy, rotacje pracownikéw, choroby, absencje
i wypadki oraz harmonogram pracy. Z kolei dla opiniodawcéw w osobach
szefow przedsiebiorstw i os6b odpowiedzialnych za HR i gtéwnymi Zré-
dtami informacji pozostajgq: opinie odchodzacych pracownikéw, prosby
kierownictw a o szkolenie, wskazniki efektywnoSci dziatania, reklamacje
klientow, obroty/zysk. Dokumentacje w postaci misji, wizji i strategii orga-
nizacji jako Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych wykorzystuja
gtownie szefowie przedsiebiorstwa. Niewielki odsetek pozostatych ankie-
towanych korzysta z tych dokumentéw, co moze wskazywac¢ na postrzega-
nie ich jako nieuzyteczne. Wynika to z faktu, ze wiele organizacji nie aktua-
lizuje tych dokumentéw, w rezultacie nie odpowiadajg one biezacej sytua-
cji przedsiebiorstwa i stanowig ,martwg dokumentacje”.

Im wiekszy podmiot, tym wiekszy zakres Zrédet informacji wykorzystu-
je do pozyskania wiedzy na temat potrzeb szkoleniowych na poziomie or-
ganizacji (p = 0,000). Wspotzalezno$¢ pomiedzy omawianymi cechami ma
charakter bardzo silny (V¢ = 0,909). Firmy mikro w wiekszos$ci wskazywaty
na trzy nastepujace zZrodta: prosby kierownictwa o szkolenie, wskazniki
efektywnoSci dziatania i reklamacje klientéw. Firmy mate w ponad potowie
dodatkowo wykorzystuja kontrole jakoSci. Najbardziej zr6znicowany wa-
chlarz Zrédet w omawianym zakresie zadeklarowali ankietowani zatrud-
nieniu w podmiotach Srednich. Poza wcze$niej wskazanymi Zrédtami, or-
ganizacje te czerpia potrzebne informacje wykorzystujac katalog umiejet-
nosci, strukture oraz poziom obrotéw i wypracowanego zysku - tabela 9.

Takze rodzaj dziatalnos$ci stanowi czynnik korelujacy z rodzajem Zrédet
informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie organizacji. Ankieto-
wani zatrudnieni w firmach produkcyjnych wskazywali na wykorzystywa-
nie takich Zrédet, jak: harmonogram pracy, kontrole jakoSci, prosby kie-
rownictwa o szkolenie, wskazniki efektywnoSci dziatania i reklamacje
klientéw. Wszystkie te Zrédta $cisle koresponduja z optymalizacjg procesu
produkcyjnego w przedsiebiorstwie. Podobne Zrédita zadeklarowali opi-
niodawcy pracujacy w ustugach i firmach prowadzacych dziatalno$¢ mie-
szang (z wytaczeniem harmonogramu pracy).
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Tabela 9. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie organizacji

ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa] [N=35]
Wielko$¢ przedsiebiorstwa [N=35]

Zrédto informacji Mikro [n=14] [rl:/l:a;;] Sr:S;]le Suma wierszy

L % L % L | % L %
1 2 3 4 5 6 |7 8 9
Misja, wizja 3 8,57 2 571 2 571 9 25,71
Strategia organizacji 3 8,57 8 22,86 0 0,00 11 31,43
Obroty, zysk 5 14,29 5 14,29 5 14,29 15 42,86
Struktura 2 5,71 5 14,29 5 | 14,29 12 34,29
Katalog umiejetnosci 0 0,00 0 0,00 5 | 14,29 5 14,29
Harmonogram pracy 2 571 5 14,29 9 | 2571 16 45,71
Kontrola jakosci 5 14,29 12 34,29 9 25,71 26 74,29
1 2 3 4 5 6 |7 8 9
Biznesplan 2 571 2 571 2 571 6 17,14
Opinie odchodzacych pracownikéw 0 0,00 3 8,57 9 | 2571 12 34,29
Prosby kierownictwa o szkolenie 14 40,00 12 34,29 6 17,14 32 91,43
Wskazniki efektywno$ci dziatania 14 40,00 12 34,29 9 25,71 35 100,00
Reklamacje klientow 14 40,00 12 34,29 7 | 20,00 33 94,29
Charakterystyka organizacji pod wzgledem
wydajnosci, rotacji pracownikéw, choréb, 7 20,00 6 17,14 5 14,29 18 51,43
absencji i wypadkow
Ocena zaleznoSci cech x% =57,892; p = 0,000

x% =57,892 > x§=0’05,df=24 =36,415; V. = 0,909

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Osoby reprezentujace branze handlowag duza role w pozyskiwaniu in-
formacji o potrzebach szkoleniowych kadr przypisuja prosba kierownictwa
o szkolenia, wskaznikami efektywno$ci dziatania, reklamacjg klientéw
(wskazania tozsame z osobami zatrudnionymi w produkcji i handlu), ale
réwniez katalogowi umiejetnosci, strukturze organizacji i strategii jej dzia-
fania - tabela 10.

Tabela 10. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych na

oziomie organizacji [ze wzgledu na rodzaj dziatalno$ci] [N=35]
Rodzaj dziatalnos$ci N=35
Zrédto Produkcja Ustugi Handel DZl_a’ralnosc S_uma
informacji [n=11] [n=10] [n=6] ml[(;s_z;]na wierszy
L % L % L % L % L %
Misja, wizja 1 2,86 3 8,57 3 8,57 2 571 9 25,71
Strategia organizacji 2 571 5 14,29 4 11,43 0 0,00 11 31,43
Obroty, zysk 5 14,29 4 1143 | 2 571 4 11,43 15 42,86
Struktura 5 14,29 2 571 5 | 14,29 0 0,00 12 34,29
Katalog umiejetnosci 1 2,86 0 0,00 4 | 11,43 0 0,00 5 14,29
Harmonogram pracy 10 28,57 3 8,57 1 2,86 2 5,71 16 45,71
Kontrola jakosci 11 31,43 10 28,57 0 0,00 5 14,29 26 74,29
Biznesplan 2 571 1 2,86 2 5,71 1 2,86 6 17,14
Opinie odchodzacych pracownikéw 1 2,86 2 571 6 17,14 3 8,57 12 34,29
Pro$by kierownictwa o szkolenie 11 31,43 10 28,57 6 17,14 5 14,29 32 91,43
Wskazniki efektywnosci dziatania 11 31,43 10 28,57 6 17,14 8 22,86 35 100,00
Reklamacje klientéw 11 31,43 8 22,86 6 17,14 8 22,86 33 94,29
Charakterystyka organizacji pod wzgledem
wydajnosci, rotacji pracownikéw, chordb, absencji 4 11,43 4 11,43 4 11,43 6 17,14 18 51,43
i wypadkéw
Ocena zalezno$ci cech x% =60,189; p = 0,006
x% = 60,189 > x2_g05a7-36 = 50,998; V. = 0,757

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].
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DPS na poziomie zespotéw pracowniczych realizuje og6t 94,83% przed-
siebiorstw (patrz tabela 2). Informacje o potrzebach szkoleniowych na tym
poziomie pozyskiwanie sg przez wiekszos¢ uczestnikéw badania poprzez:
relacje interpersonalne w zespotach pracowniczych (w sumie 87,27%
wskazan), informacje udzielone przez wspotpracownikow, przetozonych
lub kierownikéw wyzszego szczebla (tagcznie 85,45%), normy jakosci i wy-
dajnosci pracy (ogétem 56,36%) i proces pracy (50,91%) - tabela 11.

Tabela 11. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych
na poziomie zespotu pracownikow

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=55]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=55]
Osoba odpowie- Osoba odpowie- Szef przedsie-
. . dzialna za organi- . Osoba odpo-
dzialna za organi- L Lo biorstwa o
Zrédto zacje i realizacje Zazlz ié{:;l(lzz_ch (wtasciciel, ‘;lv;{e(?smrl:lft ;3 Suma wierszy
informacji szkolen (kadra ) prezes, dyrek- Y
. wnetrzna firma personalny)
wiasna firmy) ) tor) _
[n=20] szkoleniowa) [n=12] [n=8]
[n=15]
L % L % L % L % L %
gf;i;ta“"wwk 10 18,18 3 5,45 1 1,82 7 12,73 21 38,18
:z;g:}; E‘;Z?;‘;lécy 18 32,73 1 1,82 7 12,73 5 9,09 31 56,36
Proces pracy 20 36,36 3 5,45 3 5,45 2 3,64 28 50,91
Larl;?:;c wykonania 7 12,73 2 3,64 10 | 1818 8 14,55 27 49,09
Struktura zespotu 2 3,64 12 21,82 3 5,45 8 14,55 25 45,45
Profil osobowy
wzorcowego 1 1,82 14 25,45 0 0,00 1 1,82 16 29,09
pracownika
Wsp6étpracownicy,
ﬁlr::;:f;’;‘y 20 36,36 7 12,73 12 | 21,82 8 14,55 47 85,45
wyzszego szczebla
f:gimk‘ migdzy- 20 36,36 15 2727 | 10 | 1818 | 3 5,45 48 87,27
Ocena zalezno$ci x%=99,202; p = 3,99302E — 12 (przypadek notacji naukowe;j)
cech
x2 = 99,202 > X2_gosar-21 = 32,671; V, = 0,775

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan wtasnych [2015-2016].

Sposoby pozyskiwania wiedzy na temat potrzeb szkoleniowych
w grupach pracowniczych zaleza od zajmowanego stanowiska przez osobe
odpowiedzialng za realizacje tego zadania (p =3,99302E - 12, notacja nau-
kowa). Korelacja ta ma charakter silny (V.= 0,775) - tabela 11.

Osoby odpowiedzialne za realizacje procesu szkoleniowego (kadra wta-
sna firmy) pozyskuje wiedze na temat potrzeb szkoleniowych grup pra-
cowniczych w organizacji gtéwnie przy wykorzystaniu informacji zwrotnej
od wspotpracownikéw i przetozonych, ocene jakosci relacji miedzyludz-
kich, analize procesu pracy oraz normy jakosci i wydajnos$ci pracy. Osoby
odpowiedzialne za szkolenia w organizacji pochodzace z zewnatrz (outso-
urcing szkolen) wskazywaty gtéwnie na takie Zrédta, jak: struktura zespo-
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tu, profil osobowy wzorcowego pracownika, czy relacje miedzyludzkie
w przedsiebiorstwie. Szefowie firm zbieraja dane o potrzebach szkolenio-
wych zespotéw pracowniczych gtéwnie poprzez informacje od wspoétpra-
cownikoéw, przetozonych i kierownikéw, a dalej jako$¢ relacji interperso-
nalnych w grupach pracowniczych i jakos¢ wykonanej pracy. Osoby repre-
zentujgce dzial HR w praktyce wykorzystuja najbardziej rozbudowany ze-
staw Zrodet o potrzebach szkoleniowych organizacji. S3 to: informacja
zwrotna od wspéipracownikéw, kierownikéw i przetozonych; analiza
struktury zespotu, jako$¢ wykonanej pracy, normy jakosci i wydajnosci
pracy oraz opis stanowisk pracy - tabela 11.

Sposoby pozyskiwania wiedzy o potrzebach szkoleniowych grup pra-
cowniczych sg rowniez uwarunkowane wielkoScia przedsiebiorstwa
(p = 5,80063E-15, notacja naukowa). Wspotzaleznos$¢ ta ma charakter silny
(Ve=0,697) - tabela 12.

Wszystkie podmioty, bez wzgledu na wielko$¢, stosujg zréznicowane
Zzrédta do pozyskiwania informacji o potrzebach szkoleniowych grup pra-
cowniczych, zr6znicowane Zrdédia. Ponad potowa wykorzystuje przynajm-
niej 4 odmienne Zrédta wiedzy. Katalog ten jest najbardziej zdywersyfiko-
wany w przypadku firm duzych. W ponad potowie firmy mikro i $rednie
stosuja 6 na 8 wskazanych w tabeli 12 Zr6édet informacji. Firmy mate nieco
mniej (4 na 8 sklasyfikowanych w tabeli 12 Zrddet) - tabela 12.

Tabela 12. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie
zespolu pracownikéw [ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa] [N=55]

Wielko$¢ przedsigbiorstwa [N=55]
- z " . Suma
Zrédto informacji Mikro Mate Srednie Duze wierszy
[n=17] [n=27] n=9] [n=2]

L % L % L % L % L %
Opis stanowisk pracy 14 | 2545 3 5,45 2 3,64 2 ] 364 | 21 | 3818
Normy jako$ci, wydajno$ci pracy 17 30,91 3 5,45 9 16,36 | 2 3,64 31 56,36
Proces pracy 10 18,18 8 14,55 9 16,36 1 1,82 28 50,91
Jako$¢ wykonania pracy 10 | 18,18 | 10 | 18,18 | 3 5,45 2 | 3,64 | 27 | 49,09
Struktura zespotu 4 7,27 10 | 1818 | 9 | 1636 | 2 | 3,64 | 25 | 4545
Profil osobowy wzorcowego pracownika 2 3,64 6 10,91 6 10,91 2 3,64 16 29,09
Wspoétpracownicy, przetozeni, kierownicy wyz- 9 1636 | 27 | 49,00 | 9 | 1636 | 2 | 364 | 47 | 8545
szego szczebla
Stosunki miedzyludzkie 15 | 27,27 | 27 | 49,09 | 5 9,09 1| 182 | 48 | 87,27
Ocena zalezno$ci cech x? = 115,021; p = 5,80063E — 15

(przypadek notacji naukowej)

x? = 115,21 > X2_gp5ar=21 = 32,671; V; = 0,697

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Odpowiedzi ankietowanych w omawianym zakresie uwarunkowane sg
réwniez rodzajem prowadzonej dziatalnosci (p = 1,67257E-05, notacja na-
ukowa). Wspétzaleznos$¢ miedzy analizowanymi cechami (Zrédto informa-
cji vs. rodzaj dziatalno$ci) ma charakter umiarkowany (V. = 0,599) - tabela
13.



Wspélnymi zrédtami informacji wskazanymi przez wiekszo$¢ ankieto-
wanych bez wzgledu na branze, w ktorej funkcjonujg pozostawaty: pozy-
skiwanie informacji od wspoétpracownikéw, przetozonych i kierownikéw
wyzszego szczebla oraz jako$¢ relacji miedzyludzkich. W przypadku innych
Zrédet, zaobserwowano nastepujace réznice: firmy produkcyjne najchet-
niej czerpig wiedze na temat potrzeb szkoleniowych zespotu pracownikéw
przy wykorzystaniu opisu stanowisk pracy, analize norm jakos$ci i wydaj-
nosci oraz proces pracy. Firmy ustugowe bazujga rowniez na normach jako-
$ci i wydajnosci, analizie procesow pracy i profilu osobowego wzorcowego
pracownika. Przedstawiciele przedsiebiorstw branzy handlowej i prowa-
dzacy dziatalno$¢ mieszang wskazywali w wiekszoS$ci na analogiczne spo-
soby pozyskiwania informacji. Sg to: jako$¢ wykonania pracy, struktura
zespotuy, informacja od wspoétpracownikéw, przetozonych i kierownikéw
oraz relacje miedzyludzkie - tabela 13.

Tabela 13. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie zespotu

racownikow [ze wzgledu na rodzaj dzialalno$ci przedsiebiorstwa] [N=55]
Rodzaj dziatalno$ci [N=55
Zrédto informacji Produkcja Ustugi Handel Dr?lliaelsazlgr(:asc wsilelll’rsliy
[n=14] [n=13] [n=19] [n=9]

L % L % L % L % L %
Opis stanowisk pracy 10 | 18,18 3 5,45 4 7,27 4 7,27 21 38,18
Normy jako$ci, wydajnos$ci pracy 14 | 2545 | 13 | 23,64 2 3,64 2 3,64 31 56,36
Proces pracy 10 18,18 10 18,18 4 7,27 4 7,27 28 50,91
Jako$¢ wykonania pracy 6 10,91 2 3,64 10 18,18 9 16,36 27 49,09
Struktura zespotu 4 7,27 5 9,09 10 | 18,18 6 10,91 25 45,45
Profil osobowy wzorcowego pracownika 0 0,00 10 | 18,18 3 5,45 3 5,45 16 29,09
Wspétpracownicy, przetozeni, kierowni- | 4 | 95 45 | 13 | 2364 | 11 | 2000 | 9 16,36 47 | 8545
cy wyzszego szczebla
Stosunki migdzyludzkie 12 | 21,82 | 13 | 23,64 | 16 | 29,09 7 12,73 48 | 87,27
Ocena zaleznoSci cech x% =59,224; p = 1,67257E — 05

(przypadek notacji naukowej)

x? =59,224 > xé:o,os,af:n =32,671; V. = 0,599

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

DPS na poziomie jednostki (czyli indywidualnych pracownikéw)
w praktyce realizuje 43,10% uczestniczacych w badaniu podmiotéw (patrz
tabela 2). Zasadniczymi Zrédtami za posrednictwem Kktérych czerpie sie
wiedze na temat potrzeb szkoleniowych indywidualnych pracownikéw sa:

— pros$by pracownikéw o szkolenie i wyniki ocen okresowych (po

100%),

— poziom wiedzy i umiejetnosci oraz skargi klientéw (po 80%),

— nagrody oraz kary (52,00%) - tabela 14.

Zajmowane przez ankietowanego stanowisko w przedsiebiorstwie nie
koreluje z wykorzystywanymi przez niego Zrédtami informacji o potrze-
bach szkoleniowych na poziomie pracownika (p = 0,601) - tabela 14.
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Tabela 14. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych na

oziomie pracownika [ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=25]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=25]

Osoba odpowie- Osoba odpowie-dzialna Szefprzed51e- .

K X s . biorstwa Osoba odpowie- .
P dzialna za organiza- za organizacje i reali- P . Suma wier-
Zrédto infor- L. Lo N , (wilasciciel, dzialna za HR

", cje i realizacje zacje szkolen (ze- Szy

macji . ) prezes, dyrek- (dyrektor perso-

szkolen (kadra wnetrzna firma szko- tor) nalny) [n=4]

wiasna firmy) [n=8] leniowa) [n=10] [n=3] y)in=

L % L % L % L % L %
Liczba 2 8,00 8 32,00 1 4,00 1 4,00 12 | 48,00
wypadkow
Pochwaly, 1 4,00 5 20,00 0 0,00 1 4,00 7 | 2800
osiagniecia
Nagrody, kary 5 20,00 5 20,00 0 0,00 3 12,00 13 52,00
Plany karier 1 4,00 1 4,00 0 0,00 3 12,00 5 20,00
Prosby
pracownikow 8 32,00 10 40,00 3 12,00 4 16,00 25 100,00
o szkolenie
Poziom
wiedzy, 6 24,00 7 28,00 3 12,00 4 16,00 20 80,00
umiejetnosci
Wyniki ocen 8 32,00 10 40,00 3 12,00 4 16,00 25 | 100,00
okresowych
fé“i‘/rgl Klien- 8 32,00 5 20,00 3 12,00 4 1600 | 20 | 80,00
Ocena zalez- x? =18,752; p = 0,601
nosci cech

x% = 18,752 < X’_gpsar=21 = 32,671

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Wielko$¢ przedsiebiorstwa nie jest cechg warunkujacg zakres Zrodet
wykorzystywanych do pozyskiwania informacji o potrzebach szkolenio-
wych pracownika (p = 0,582) - tabela 15.

Tabela 15. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie pracownika

ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa] [N=25]
Wielko$¢ przedsiebiorstwa [N=25]

Zrédto informadji Mikro Mate Srednie Duze Suma wierszy

[n=11] [n=4] [n=9] n=1]

L % L % L % L % L %

1 2 3 4 |5 6 |7 8 19 10 11
Liczba wypadkéw 3 12,00 4 16,00 4 16,00 1 4,00 12 48,00
Pochwaly, osiggniecia 0 0,00 2 8,00 4 16,00 1 4,00 7 28,00
Nagrody, kary 2 8,00 3 12,00 7 28,00 1 4,00 13 52,00
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Plany Kkarier 1 4,00 1 4,00 3 12,00 0 0,00 5 20,00
Pro$by pracownikéw o szkolenie 11 44,00 4 16,00 9 36,00 1 4,00 25 100,00
Poziom wiedzy, umiejetnos$ci 6 24,00 4 16,00 9 36,00 1 4,00 20 80,00
Wyniki ocen okresowych 11 44,00 4 16,00 9 36,00 1 4,00 25 100,00
Skargi klientéw 9 36,00 4 16,00 7 28,00 0 0,00 20 80,00
Ocena zaleznosci cech x* =19,042; p = 0,582

x% =19,042 < xZ_g0sar=21 = 32,671

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan wtasnych [2015-2016].

Réwniez branza nie stanowi czynnika wplywajacego na sposoby pozy-
skiwania informacji o potrzebach szkoleniowych indywidualnych pracow-
nikéw (p = 0,234) - tabela 16.
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Tabela 16. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie pracownika

ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa] [N=25]

] Rodzaj dziatalno$ci [N=25] Suma
Zrédto Produkcja Ustugi Handel Dziatalno$¢ mieszana wierszy
informacji [n=14] n=3] n=3] [n=5]

L % L % L % L % L %
Liczba wypadkow 4 16,00 | 1 4,00 2 8,00 5 20,00 12 48,00
Pochwaly, osiagniecia 2 8,00 2 8,00 3 [ 12,00 0 0,00 7 28,00
Nagrody, kary 6 24,00 | 3 | 12,00 | 1 4,00 3 12,00 13 52,00
Plany karier 1 4,00 2 8,00 2 8,00 0 0,00 5 20,00
Prosby pracownikéw o szkolenie 14 | 56,00 | 3 | 12,00 | 3 | 12,00 5 20,00 25 100,00
Poziom wiedzy, umiejetnosci 11 44,00 3 12,00 1 4,00 5 20,00 20 80,00
Wyniki ocen okresowych 14 | 56,00 | 3 | 12,00 | 3 | 12,00 5 20,00 25 | 100,00
Skargi klientow 10 | 40,00 | 3 | 12,00 | 3 | 12,00 4 16,00 20 80,00
Ocena zalezno$ci cech x% =25,923; p =0,234

x% = 25923 < X3_g0sar=21 = 32,671

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

4.5. Ustalenie zatozen do prowadzonych szkolen

Odpowiedz potwierdzajaca realizacje zatozen do prowadzonych szkolen
zaprezentowanych w tabeli 17 potwierdza dobrze przeprowadzong DPS.
W tabeli 17 zestawiono 7 zatozen, na 5 z nich wiekszo$¢ badanych odpo-

wiedziata twierdzaco.

Tabela 17. Czy metodyka rozpoznania potrzeb szkoleniowych
w przedsiebiorstwie pozwala na... [N=58]

Odpowiedz
Zatozenia do prowadzonych szkolen Zdecydowanie Raczej tak Trgan . Raczej nie Zdecydpwame
tak powiedzie¢ nie
L % L % L % L % L %
Podjecie decyzji na temat zakresu 31 | 5345 | 8 | 1379 | 6 | 1034 | 10 | 1724 | 3 5,17
przedmiotowego szkolenia
Ustalenie czasu treningu, ktéry
pozwoli na nabycie nowych kompe- 25 43,10 18 | 31,03 3 517 6 10,34 6 10,34
tencji
Poznanie cel?w organizacja-klient 19 32,76 28 | 4828 6 1034 5 8,62 0 0,00
przez treneréw zewnetrznych
Poznanie motywacji, postaw i za- 30 | s1,72 |10 | 1724 | 7 | 1207 | 6 | 1034 | 5 8,62
chowan uczestnikéw
Zbadanie obecnej wiedzy i umiejet-
nosci przysztych uczestnikéw szko- 19 32,76 25 | 43,10 6 10,34 4 6,90 4 6,90
lenia
Efektywne rozplanowanie sesji 10 | 1724 | 18 | 31,03 | 10 | 1724 | 14 | 2414 | 6 10,34
szkoleniowych
Stworzenie podstaw do ewaluacji
prowadzonych szkolen (badanie 4 6,90 8 13,79 30 51,72 9 15,52 7 12,07
efektywno$ci treningu)

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Wyniki badania zebrane w tabeli 17 informuja, Zze ponad potowie ucze-
stnikéw sondazu przyjeta metodyka DPS w organizacji pozwala na:
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— poznanie celow organizacja-klient przez treneré6w zewnetrznych
(w sumie 81,04% wskazan dla odpowiedzi ,zdecydowanie tak”
i raczej tak”);

— zbadanie obecnej wiedzy i umiejetnosci przysztych uczestnikow
szkolenia (tgcznie 75,86% wskazan dla odpowiedzi ,zdecydowanie
tak” i ,raczej tak”);

— ustalenie czasu treningu, ktéry pozwoli na nabycie nowych kompe-
tencji (ogétem 74,13% wskazan odpowiedzi ,zdecydowanie tak”
i raczej tak”);

— poznanie motywacji, postaw i zachowan uczestnikow (sumarycznie
68,96% wskazan dla odpowiedzi ,,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”);

— podjecie decyzji na temat zakresu przedmiotowego szkolenia
(w sumie 67,24% wskazan dla odpowiedzi ,zdecydowanie tak”
i,raczej tak”).

Ponad potowa uczestnikow badania miata problem z udzieleniem odpo-
wiedzi, czy obecnie wdrozona metodyka DPS pozwala na stworzenie pod-
staw do ewaluacji przeprowadzonych szkolen, czyli zbadania rezultatéw
treningu w perspektywie krotko- i dtugookresowej. Moze to sugerowac, ze
nie dokonujg oni ewaluacji szkolen. Marginalizowanie tego etapu moze
podwazac zasadno$¢ catego procesu szkoleniowego, poniewaz osoby zain-
teresowane efektywnos$cig szkolen nie sg w stanie uzyskac¢ jednoznacznej
informacji zwrotnej, czy szkolenie speinito swoja role. Ponadto wyniki
ewaluacji sg kluczowym elementem branym pod uwage przy projektowa-
niu kolejnych szkolen, czy tez kierowaniu pracownika na inny lub uzupet-
niajacy warsztat - tabela 17.

4.6. Kryteria realnosci procesu szkoleniowego

Potrzeby szkoleniowe organizacji z reguty przekraczajag mozliwosci ich
realizacji. Z tego tez wzgledu, aby podja¢ finalng decyzje o planowanych do
realizacji przedsiewzieciach szkoleniowych niezbedne jest dokonanie oce-
ny realnosci ich organizacji. Kryteria realnosci procesu szkoleniowego?!
uwzgledniono w tabeli 18. Uczestnicy badania w trakcie wyznaczania real-
nosci organizacji szkolenia w wiekszosci biorg pod uwage nastepujace kry-
teria: utracony przychéd w trakcie szkolenia (77,59%); wielko$¢ naktadéw
(67,24%); rozmiary budzetu szkoleniowego (56,90%); stopien konieczno-
$ci szkolen (50,00%) - tabela 18.

. Krél, Proces szkolenia pracownikdw [w:] H. Krél, A. Ludwiczyniski, Zarzgdzanie zasobami
ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2011, s. 458.
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Tabela 18. Wyznaczniki realnosci organizacji szkolenia

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=58]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=58]
Olsoba odp0w1e—. .Osoba odpow.le- ' Szefprzed51e- 0soba odpowie-
dzialna za organi- dzialna za organizacje biorstwa .
s Lo - o . i dzialna za HR Suma
. zacje i realizacje irealizacje szkolen (wiasciciel, R

Kryterium . ) (dyrektor wierszy

szkolen (kadra (zewnetrzna firma prezes, dyrek-

: . personalny)
wiasna firmy) szkoleniowa) tor) [n=9]
[n=20] n=15] [n=14] B

L % L % L % L % L %
Stopiefi konieczno- 12 20,69 7 12,07 2 3,45 8 13,79 29 | 50,00
Sci szkolen
X‘Q“f\}k"sc nakfa- 20 34,48 5 8,62 10 | 1724 | 4 6,90 39 | 67,24
Utracony przychéd |, 34,48 3 517 14 24,14 8 1379 | 45 | 77,59
w trakcie szkolenia
Rozmiary budzetu 3 5,17 12 20,69 12 20,69 6 10,34 33 | 56,90
szkoleniowego
Mozliwos¢ pozy-
skania kompetent- 2 3,45 10 17,24 2 3,45 1 1,72 15 25,86
nych treneréw
Ocena zaleznosci x? = 44,834; p = 1,10021E — 05
cech (przypadek notacji naukowej)

x = 44,834 > X?_gpsar-1, = 21,026; V, = 0,507

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Stosowane w praktyce kryteria realnos$ci organizacji szkolenia koreluja
z zajmowanych przez ankietowanego stanowiskiem w przedsiebiorstwie
(p = 1,10021E-05). Wspoétzaleznos¢ ta ma charakter umiarkowany (V. =
0,507) - tabela 18. Osoby odpowiedzialne za szkolenia (kadra wtasna
przedsiebiorstwa) w trakcie oceny realnos$ci przedsiewziecia szkoleniowe-
go kieruja sie takimi kryteriami, jak: utracony przycho6d w trakcie szkolenia
i wielko$¢ naktadow (po 34,48%) oraz poziom konieczno$ci organizacji
szkolenia (20,69%) - tabela 18. Osoby odpowiedzialne za szkolenia (ze-
wnetrzna firma szkoleniowa) w trakcie oceny realnosci procesu szkole-
niowego uwzglednia takie wskazniki, jak: rozmiar budzetu szkoleniowego
(20,69%) i mozliwos¢ pozyskania kompetentnych treneréw (17,24%)
- tabela 18. Szefowie przedsiebiorstwa oceniajac mozliwos¢ przeprowa-
dzenia szkolenia biorg w wiekszo$ci pod uwage: utracony przychéd
w trakcie szkolenia (24,14%), rozmiar budzetu szkoleniowego (20,69%)
oraz wielko$¢ naktadow (17,24%) - tabela 18. Osoby odpowiedzialne za
HR w organizacji uwzgledniajga w wiekszoSci analogiczne kryteria jak sze-
fowie przedsiebiorstwa, dodatkowo biorgc pod uwage stopien konieczno-
$ci szkolen (13,79%) - tabela 18.

Rodzaj kryterium uwzglednianego w ocenie realnosci przedsiewziecia
szkoleniowego koreluje z wielko$ci przedsiebiorstwa, w ktérym zatrud-
niony jest opiniodawca (p = 5,5279E-08, notacja naukowa). Wspoétzalez-
no$¢ ta ma charakter umiarkowany - tabela 19.
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Tabela 19. Wyznaczniki realnosci organizacji szkolenia
ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa] [N=58]

Wielko$¢ przedsiebiorstwa [N=58]
Kryterium Mikro Mate Srednie Duze Suma wierszy
[n=19] [n=27] [n=9] n=3]
L % L % L % L % L %

Stopien koniecznosci szkolen 19 32,76 8 13,79 1 1,72 1 1,72 29 50,00
Wielko$¢ naktadow 19 32,76 12 20,69 8 13,79 0 0,00 39 67,24
gitarac"“y przychéd wtrakeieszkole- | 15 | 5586 | 18 | 31,03 | 9 | 1552 | 3 | 517 | 45 | 7759
Rozmiary budzetu szkoleniowego 10 17,24 13 22,41 7 12,07 3 517 33 56,90
Mozliwo$é ppzyskama kompetent- 1 172 2 3,45 9 1552 3 517 15 25,86
nych treneréw
Ocena zaleznosci cech x? = 57,859; p =5,5279E — 08

(przypadek notacji naukowej)

x% =57,859 > xZ_oosar-12 = 21,026; V. = 0,576

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Wsp6lnym kryterium branym pod uwage przez wszystkie przedsiebior-
stwa bez wzgledu na branze jest utracony przychdd w trakcie szkolenia
(ponad 50,00% wskazan w kazdej z branz). Dla firm mikro wazne sg wszy-
stkie kryteria z wyjatkiem mozliwos$ci pozyskania kompetentnych trene-
row. Odpowiedzi przedstawicieli firm matych zogniskowane byty na utra-
conym przychodzie w trakcie szkolenia (31,03%). Firmy $rednie opowie-
dzialy sie w ponad potowie za wszystkimi kryteriami z wytaczeniem stop-
nia koniecznosci szkolen. Z kolei opiniodawcy zatrudnieniu w podmiotach
duzych uznali za kluczowe kryteria: utracony dochéd w trakcie szkolenia,
rozmiary budzetu szkoleniowego i mozliwos¢ pozyskania kompetentnych
treneréw - tabela 19.

Typ kryterium brany pod uwage przez ankietowanych w trakcie oceny
realnosci szkolenia uwarunkowany jest rodzajem branzy, w ktorej dziataja
opiniodawcy (p = 0,001). Wspétzaleznos¢ ta ma charakter umiarkowany
- tabela 20.

Tabela 20. Wyznaczniki realnosci organizacji szkolenia

ze wzgledu na rodzaj dzialalno$ci przedsiebiorstwa] [N=58]

Rodzaj dziatalnos$ci [N=58]

Kryteri Produkcja Ustugi Handel Dziatalno$¢ mie- 3;:;22
ryterium [n=14] [n=16] [n=19] o] ¥

L % L % L % L % L %
Stopien koniecznosci szkolen 14 24,14 8 13,79 3 5,17 4 6,90 29 50,00
Wielko$¢ naktadéw 14 | 24,14 | 16 | 27,59 6 10,34 3 517 39 67,24
Utracony przychéd w trakcie szkolenia 14 24,14 13 22,41 11 18,97 7 12,07 45 77,59
Rozmiary budzetu szkoleniowego 3 517 10 17,24 14 24,14 6 10,34 33 56,90
MOle\A{OSC pozyskania kompetentnych 4 6,90 3 517 3 517 5 8,62 15 25,86
treneréw
Ocena zaleznos$ci cech x% =31,749; p = 0,001

x? = 31,749 > XZ_opsa7-12 = 21,026; V, = 0,427

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Dla os6b zatrudnionych w produkcji istotne znaczenie majg takie kryte-
ria, jak: stopien konieczno$ci organizacji szkolenia, wielko$¢ naktadéw, czy
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utracony w trakcie szkolenia przychéw (po 24,14%). Dwa ostatnie kryteria
sa wazne rowniez dla oséb zatrudnionych w ustugach, handlu i firmach
o dziatalno$ci mieszanej. Te pierwsze dodatkowo biora pod uwage jeszcze
wielko$¢ naktadéw (27,59%), a ostatnie mozliwos$¢ pozyskania kompete-
ntnych treneréw (8,62%) - tabela 20.

4.7. Podsumowanie

Analiza literatury tematu i zebrany materiat iloSciowy pozwolit na jako-
$ciowg ocene tendencji przejawiajacych sie wsréd podmiotéw aktywnych
na rynku szkolen (ujecie popytowe i podazowe) w zakresie identyfikacji
potrzeb szkoleniowych. Umozliwita ona takze wysuniecie szeregu spo-
strzezen, co pozwala na zrealizowanie celu aplikacyjnego, czyli sformuto-
wania wnioskow i postulatow dla praktyki gospodarcze;.

Obszarami, w ktérych diagnozowane sg potrzeby szkoleniowe stanowig
przede wszystkim poziom grup pracowniczych i poziom organizacji. Mniej
niz potowa uczestnikow badania dokonuje DPS na poziomie jednostko-
wych pracownikéw.

DPS ma charakter kompletny, gdy realizowana jest na wszystkich trzech
poziomach: organizacja, zespoty pracownicze, pracownik. Jej wyniki w ka-
zdym z tym obszaréw pozwalajg na uzyskanie spojnego i kompletnego ob-
razu potrzeb szkoleniowych. Ponadto informacje pozyskane na poszcze-
gblnych poziomach maja charakter komplementarny i pozwalaja na uzu-
petnienie luki informacyjnej na liscie potrzeb. Bagatelizowanie DPS na po-
ziomie jednostki moze zaburza¢ diagnoze peing i znieksztatca¢ rzeczywisty
wykaz potrzeb. MozZna odnie$¢ wrazZenie, Ze uczestnicy badania w wiekszo-
$ci nie zdawali sobie sprawy, ze realizujagc DPS na poziomie organizacji
i zespotéw pracowniczych moga dysponowac juz odpowiednim materia-
tem, ktory pozwala na DPS na poziomie jednostki. Jezeli zakres wykorzy-
stywanych metod jest odpowiedni (a w wiekszos$ci badani na poziomie or-
ganizacji i zespotow pracowniczych wykorzystuja zréznicowany katalog
metod stuzacych do identyfikacji potrzeb szkoleniowych), to zwieksza sie
szansa na prawidtowo przeprowadzong DPS na poziomie jednostki.

Metody wykorzystywane do identyfikowania potrzeb szkoleniowych
w organizacjach uczestniczagcych w badaniu na poziomie organizacji, ze-
spotéw pracowniczych i jednostek stanowig:

1. Na poziomie organizacji:

— analiza planéw dotyczacych zasobdw ludzkich,

— badania szkoleniowe eksploracyjne i eksplanacyjne;

— analiza planow strategicznych;

2. Na poziomie grup pracowniczych:
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— przeglad efektéw rozwoju;

3. Na poziomie jednostki:

— analiz stanowiska pracy,

— przeglad efektéw rozwoju.

Zasadniczymi Zrédtami wykorzystywanymi do stworzenia wykazu po-

trzeb, ktore zaspokoi¢ moze przedsiewziecie szkoleniowe pozostaja:

1. Na poziomie organizacji:

— wskazniki efektywnoSci dziatania,

— reklamacje klientéw,

— prosby kierownictwa o szkolenie,

— kontrola jakosci,

— opis organizacji z uwzglednieniem takich kryteriow, jak: wydajnos¢
pracy, rotacja pracownikéw; choroby, absencje i wypadki pracowni-
cze;

2. Na poziomie zespotéw pracowniczych:

— jakosc¢ relacji miedzyludzkich;

— informacje pochodzace od wspdipracownikéw, przetozonych, kie-
rownikow wyzszego szczebla, tj. 0s6b decyzyjnych,

— normy jakos$ci i wydajnos$¢ pracy,

— proces pracy,

3. Na poziomie pojedynczych pracownikow:

— prosby kierownikéw o szkolenie oraz wyniki ocen okresowych;

— poziom wiedzy i umiejetnos$ci oraz skargi klientow;

— nagrody oraz kary.

Odpowiedzi udzielone w sondazu (przez opiniodawcoéw zatrudnionych

w podmiotach, w ktorych diagnozowano sposob realizacji identyfikacji po-
trzeb szkoleniowych) wskazuja, ze metodyka DPS jest poprawna, co wyni-
ka wprost z potwierdzenia mozliwosci ustalenia wiekszosci zatozen do
przedsiewziecia szkoleniowego na podstawie realizowanych diagnoz po-
trzeb. Zatozeniem wskazanym jako niemozliwe do zidentyfikowania jest to
dotyczace zaplanowania ewaluacji prowadzonych szkolenn. Mozna sadzic,
ze osoby odpowiedzialne za DPS w trakcie planowania szkolenia nie kon-
centruja sie na przysztej perspektywie badania efektywnoSci zrealizowa-
nego juz szkolenia. W dtuzszym horyzoncie czasu podejscie to moze gene-
rowac bariery przy organizacji kolejnych szkolen. Etap ten czesto trakto-
wany jest jako fakultatywny, poniewaz ewaluacja szkolenia, czyli to jakie
umiejetnosci i na jakim poziomie uzyskat pracownik w trakcie szkolenia,
identyfikowana jest z weryfikacja efektéw szkolenia pracownika w co-
dziennej pracy. Bywa jednak, Ze pracownik od razu po szkoleniu nie wyko-
rzystuje wiedzy, ktéra zgtebit w trakcie szkolenia. W tej sytuacji osoba od-
powiedzialna za polityke szkoleniowa w firmie nie wie, czy pracownik dys-
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ponuje juz odpowiednimi kompetencjami, czy by¢ moze potrzebuje szkole-
nia uzupetniajgcego lub doskonalgcego.

Szkolenie jest przedsiewzieciem uwarunkowanym licznymi szansami,
ale rowniez ograniczeniami o charakterze: psychologicznym, organizacyj-
nym, technicznym, formalnym i finansowym. Do kryteridw determinuja-
cych perspektywe zrealizowania szkolenia opiniodawcy w wiekszoSci zali-
czyli: utracony przychod w trakcie szkolenia, wielko$¢ naktadéw, rozmiary
budzetu szkoleniowego i stopien konieczno$ci szkolen.

DPS warunkuje utylitarno$¢ catego procesu szkoleniowego. Osoba od-
powiedzialna za pozyskiwanie wiedzy o potrzebach na wszystkich trzech
poziomach powinna posiada¢ umiejetnos¢ zidentyfikowania i zinterpreto-
wania obecnej sytuacji w organizacji (analiza biezgca potrzeb szkolenio-
wych), ale rowniez tg pozwalajaca na skonstruowanie wizji, a wiec tego co
bedzie sie dzialo w przysztosci (analiz prospektywna). Szeroka optyka na
DPS wymaga twérczego i kreatywnego podejscia oraz logicznego myslenia.
Dokonywanie wielu analiz i poréwnan wptywa na mozliwo$¢ pozyskiwania
istotnych informacji pomagajagcych w prawidtowym rozwoju zasobdéw
ludzkich i poszerzaniu ich kompetencji. Wazne jest réwniez interdyscypli-
narne podejscie do analizowanych zagadnien. Osoba odpowiedzialna za
DPS legitymujaca sie wiedza z kilku dziedzin jest w stanie odpowiednio
zaplanowac i koordynowac przedsiewziecie szkoleniowe.

DPS to wartos¢ dla organizacji potwierdzajaca lub zaprzeczajaca istnie-
niu probleméw. Moze réwniez usprawni¢ rozpoznanie probleméw po-
$rednich, zawoalowanych, stanowigcych swego rodzaju ,waskie gardio”
(ich rozmiar, skale, metody reakcji), ktére nierozwigzane moga doprowa-
dzi¢ do wykrystalizowania sie rozlegtych probleméw. Pozwala takze na
odrdznienie rozwigzan, ktére wymagaja szkolenia od tych, ktoére go nie
wymagaja, lub wyloni¢ pracownikéw, ktérzy uczestniczyli juz w szkole-
niach, ale z réznych przyczyn nie zastosowali nabytych umiejetno$ci
w praktyce.

Podjeta w niniejszym rozdziale problematyka to temat otwarty. Zapre-
zentowano w nim wyniki badan czastkowych, pilotazowych. Jednocze$nie
pozyskany materiat badawczy jest katalizatorem zainicjowania badan na
szerszg skale w blizszej perspektywie czasowej i poréwnania ich wynikéw
z badaniami juz przeprowadzonymi.
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