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1. Wstep

Zarzadzanie wiedza (ZW) jest koncepcja zarzadzania, ktdra cieszy si¢ obecnie
duzym zainteresowaniem badaczy. Swiadcza o tym liczne publikacje czy konfe-
rencje dotyczace omawianego zagadnienia. Nie jest jednak réwnie czesto wykorzy-
stywana w praktyce. Jedna z bardziej popularnych definicji tejze koncepcji brzmi:
jest to ogdt procesow umozliwiajqcych tworzenie, upowszechnianie i wykorzysty-
wanie wiedzy do realizacji celéw organizacji [Grudzewski, Hejduk 2002, s. 31].
Podstawowe procesy zarzadzania wiedza to lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwija-
nie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie oraz
zachowywanie wiedzy [Probst i in. 2002, s. 42].

Zdaniem autorki charakterystyczne jest to, ze zarzadzanie wiedza moga z po-
wodzeniem wdrozy¢ wszelkie organizacje, niezaleznie od rodzaju dzialalnosci,
branzy, specyficznych uwarunkowan; jednak nadal takich przykladéw jest niewie-
le. Jest to uniwersalny sposdb zarzadzania organizacja, gdyz dotyczy zasobu posia-
danego przez kazda organizacj¢ i kazda, biorac pod uwage zmiennos$¢ otoczenia i ro-
snace wymagania, powinna takze tym zasobem potrafi¢ zarzadza¢. W praktyce jed-
nak kojarzona jest gtéwnie z organizacjami opartymi na wiedzy, np. firmami konsul-
tingowymi, szkoleniowymi, opracowujacymi oprogramowanie komputerowe.

Biorac jednak pod uwagg, ze informacje i wiedza sa niezaprzeczalnie uznane
za podstawowy zaséb kazdej organizacji, decydujacy o jej sukcesie, mozna przy-
puszczaé, ze wykorzystanie koncepcji zarzadzania wiedza bedzie coraz wigksze, a
przedsigbiorstwa, ktére w najblizszym czasie nie podejma tego wyzwania zostang
przesunigte na margines konkurencyjnego rynku.
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Obecnie w Polsce zwigksza si¢ zainteresowanie zarzadzaniem wiedza, nie tyl-
ko wsrdd organizacji opartych na wiedzy wymienionych wczesniej, lecz takze
wsrdd przedsigbiorstw produkcyjnych, ale zwykle duzych, nowoczesnych pod
wzgledem technologii i zarzadzania, czg¢sto z kapitatem zagranicznym. Firmy te
naleza z reguty do przodujacych w branzy.

Niniejsze opracowanie powstalo jednak na podstawie badan autorki przepro-
wadzonych w przedsigbiorstwie sredniej wielkosci, zlokalizowanym na peryferiach
kraju, w trakcie procesu prywatyzacyjnego, a przy tym zywo zainteresowanym
omawiang koncepcja. W zarzadzaniu wiedza upatruje ono szansy na popraweg funk-
cjonowania, wzrost konkurencyjnosci i ciagle doskonalenie dzialan, co nalezy
uzna¢ za zastlugujace na pochwale. Swiadczy to takze o zainteresowaniu kadry kie-
rowniczej nowoczesnymi metodami zarzadzania czy o wlasciwym podejsciu do za-
sobow ludzkich, w ktérych postrzega si¢ czynnik decydujacy o sukcesie firmy.

2. Krétka charakterystyka badanego przedsi¢biorstwa

Firma begdaca obiektem badan jest Gambit-Lubawka Sp. z 0.0. z siedziba w
Lubawce, miejscowosci przygranicznej wojewédztwa dolnoslaskiego. Celem dzia-
talnosci spétki jest produkcja i sprzedaz na rynek krajowy i zagraniczny wysokiej
jakosci, przyjaznych srodowisku naturalnemu produktéw uszczelkarskich, termo-
izolacyjnych, gumowych, hamulcowych, po najnizszych kosztach. Potwierdzeniem
tego jest wprowadzenie i certyfikacja systeméw: zarzadzania jakoscia wedtug nor-
my ISO 9001 i zarzadzania srodowiskiem zgodnie z norma ISO 14001. Poza tym
spelniane sa wymagania systemu zarzadzania $rodowiskiem i bhp (PN-N-18001)
oraz systemu jakosci dla przemystu motoryzacyjnego (ISO/TS 16949), ze wzgledu
na odbiorcéw produktéw firmy [www.gambit-lubawka.pl].

W 2002 r. przedsigbiorstwo otrzymato Dolnoslaska Nagrode Jakosci, co wska-
zuje na to, ze wprowadzito zasady kompleksowego zarzadzania jakoscia. Biorac
jednak pod uwage wyniki badania ankietowego przedstawionego ponizej, mozna
przypuszczac, ze otrzymato t¢ nagrode gtéwnie ze wzgledu na formalne przygoto-
wanie w zakresie zarzadzania jakoscia, chociaz ma wiele probleméw w obszarze
kultury organizacyjnej. Gambit-Lubawka moze si¢ takze poszczyci¢ tytulem
Przedsig¢biorstwa Fair Play otrzymanym w latach 2002 i 2004.

Spoétka zatrudnia obecnie 123 osoby, ale rzeczywista liczba pracownikéw jest wigk-
sza i dochodzi do okoto 150 osdéb. Czg$é pracownikéw bowiem jest zatrudniona na
umowy zlecenia, gléwnie dotyczy to oséb mtodych, dobrze wyksztalconych. Jest to po-
dyktowane chgcia utrzymania 25-procentowego udzialu pracownikéw niepelnospraw-
nych w strukturze zatrudnienia, ze wzgledu na korzysci finansowe dla przedsigbiorstwa.

Analizujac strukturg zatrudnienia Spétki wedtug wieku i wyksztalcenia, mozna
stwierdzi¢, ze nie jest ona korzystna z punktu widzenia ksztaltowania kultury orga-
nizacyjnej whasciwej dla zarzadzania wiedza. W firmie sg dwie liczne grupy wie-
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kowe — pracownikéw mtodych i pracownikéw w starszym wieku; oséb w wieku
$rednim jest bardzo malo. Moze to prowadzi¢ do konfliktéw mi¢dzy pracownika-
mi, gdyz jedna grupa dazy do zmian i rozwoju, a druga do stabilnosci dziatan i
przyjecia status quo. Pozycja w firmie pracownikéw z dlugim stazem hamuje na-
wet zaangazowanie i kreatywno$¢ ludzi mtodych, na co wskazywali pracownicy
podczas rozméw. Z pewnoscig ma to takze wplyw na duza fluktuacje miodej ka-
dry, ktéra czgsto traktuje Gambit jako miejsce, w ktérym zdobedzie doswiadcze-
nie, a nie jako firm¢ docelowa, z ktéra zwiaze si¢ na dluzszy czas.

Istnienie licznej grupy pracownikéw starszych ma takze inny negatywny
wplyw na kulturg organizacyjna spétki. Sa to osoby, ktére pamigtaja sposéb jej
funkcjonowania jako przedsigbiorstwa parnistwowego, co powoduje istnienie pew-
nych przyzwyczajen, mentalnosci i wyznawanych wartosci, bedacych w opozycji
do tych preferowanych przez organizacje dzialajace na konkurencyjnym rynku.
Zdaniem kierownictwa jest to bardzo istotna bariera, utrudniajaca zarzadzanie fir-
ma, i dopdki nie zwigkszy si¢ liczba nowych pracownikéw, dopéty zmiana prefe-
rowanych wartosci nie jest w petni mozliwa.

Zdaniem autorki mozna jednak wykorzystaé tak uksztaltowana strukturg za-
trudnienia wedtug wieku z korzyscia dla zarzadzania wiedza. Nalezaloby tak po-
kierowaé¢ relacjami miedzy pracownikami, aby wykorzystywaé¢ do$wiadczenie
0s6b starszych, podkreslac ich przywiazanie do firmy, traktowaé jako mistrzéw
wobec oséb miodych, ktére pod kierunkiem tych pierwszych powinny mie¢ moz-
liwos¢ realizacji wlasnych pomystéw. Oczywiscie przydatny bylby tutaj odpo-
wiedni system motywacji czy oceny pracownikéw, czego niestety badana firma nie
wykorzystuje, a co z pewnoscia bedzie przedmiotem jej zainteresowania ze wzgle-
du na przygotowania do wprowadzenia zarzadzania wiedza.

Struktura zatrudnienia wedlug wyksztalcenia takze nie przedstawia sie korzyst-
nie z punktu widzenia organizacji opartej na wiedzy. Okoto 70% zatrudnionych to
osoby o wyksztalceniu podstawowym, zawodowym i Srednim.

Istnienie tych barier nie determinuje jednak decyzji o wprowadzeniu, badz nie,
danej koncepcji zarzadzania. Moze mie¢ jednak wptyw na wystgpowanie utrudnien
i wydluzony proces implementacji. Zarzad Gambitu, zdajac sobie sprawe z tych
niedogodnosci, podjat juz przygotowania do wprowadzenia zarzadzania wiedza.
Wstf;pne prace polegaly na:

przeprowadzeniu szkolenia na temat zarzadzania wiedza dla wybranych, waz-

nych pracownikéw firmy, reprezentujacych rézne jednostki organizacyjne,

— opracowaniu diagnozy obecnego stanu zarzadzania wiedza, wskazujacego na
poziom realizacji proces6w ZW,

— opracowaniu propozycji usprawnien w zakresie tychze proceséw,

— powolaniu zespotu ds. zarzadzania wiedza, w ktérego sktad weszli najwazniejsi
pracownicy przedsigbiorstwa.
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W ramach przygotowania do wdrozenia omawianej koncepcji przeprowadzono
takze badanie ankietowe dotyczace kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa Gam-
bit-Lubawka Sp. z 0.0. Celem badania bylo okreslenie, na ile kultura organizacyjna
Spélki opiera si¢ na wartosciach korzystnych z punktu widzenia zarzadzania wiedza.

3. Wyniki badania ankietowego

Badanie ankietowe przeprowadzono w listopadzie 2005 r. wéréd 45 pracowni-
kéw Gambit-Lubawka Sp. z o.0. (okoto 30% zatrudnionych). Ankietowani zostali
podzieleni na trzy nastg¢pujace grupy: kadra kierownicza (4 osoby biorace udziat w
badaniu), pracownicy administracji (23 osoby), pracownicy bezposrednio produk-
cyjni (18 osdéb). Ankiety byly anonimowe, zostaly rozdane pracownikom, ktérzy
po ich wypetnieniu wrzucali je do skrzynki znajdujacej si¢ na portierni. Wyniki
badania przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Wyniki badania ankietowego dotyczacego kultury organizacyjnej Gambit-Lubawka Sp. z o.0.

Zrédio: opracowanie wlasne.
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Ankieta zostala opracowana na podstawie formularza przedstawionego w
ksiazce Kultura w organizacji. Identyfikacja kultury znanych firm autorstwa L. Zbie-
gien-Maciag [1999, s. 163-169]. Zmieniono jedynie sformulowania, tak aby byly
one bardziej zrozumiale, jednak sens pytan i sposéb obliczania wynikéw pozosta-
wiono bez zmian.

Ankietowany, czytajac poszczegélne sformulowania (w sumie 42), mial oce-
ni¢, na ile przedstawiaja one typowe zachowania pracownikéw w firmie. Kultura
organizacyjna jest bowiem pewnym zbiorem wspdlnych przekonan, wartosci i
norm post¢gpowania. Do wyboru pracownicy mieli nastgpujace odpowiedzi: a —
catkowita prawda, b — prawda, c — nie mam zdania, d — nieprawda, e — oczywiscie,
ze nieprawda!

Kazda odpowiedz byta punktowana w zaleznosci od stopnia wystgpowania da-
nego zachowania. Wyniki byly nastepnie porzadkowane wedtug 10 norm organiza-
cyjnych (zob. rys. 1), wskazujacych na charakter kultury organizacyjnej.

Ocena norm organizacyjnych miesci si¢ w przedziale od —100% do 100%. Wy-
niki ujemne §wiadcza o problemach w danych zakresie, a dodatnie o wystgpowaniu
pozytywnej normy zachowan. Im wyzsza ocena, tym czg¢sciej stosowana jest norma
(analogicznie dotyczy to odpowiedzi punktowanych ujemnie). Wyniki przeprowa-
dzonej ankiety zostaty przedstawione w skali od -40% do 40% (zob. rys. 1), po-
niewaz miescilty si¢ w tym zakresie. Nalezy jednak pamigtaé, ze punktem odniesie-
nia jest znacznie wigkszy przedzial.

Uwage zwracaja odpowiedzi udzielane przez kadre kierownicza. Jest to grupa
0s6b, ktéra najnizej ocenita wystepowanie w firmie poszczegdlnych norm. Wedlug
nich typowe zachowanie pracownika Gambitu to brak troski o jakos$¢, niezwracanie
uwagi na koszty, brak dumy z przynaleznosci do organizacji, niepostrzeganie
klienta jako najwazniejszego dla firmy, niewykazywanie zainteresowania rozwo-
jem wlasnym oraz niska kreatywno$¢. Kadra kierownicza surowo ocenia wigc swo-
ich podwladnych, co $wiadczy o tym, ze nie spetniaja oni jej oczekiwan. Z punktu
widzenia zarzadzania wiedza samo wymaganie tychze wartosci nalezy uznaé za
pozytywne, jednak wyniki $wiadcza o koniecznoéci wielu zmian w tym zakresie.

Jednoczes$nie otrzymane wyniki wskazuja wlasnie na brak odpowiednich kom-
petencji zarzadczych kadry kierowniczej. To ona powinna stworzy¢ taki system
motywacji i ocen pracownikéw, takie warunki funkcjonowania firmy, aby ksztat-
towa¢ pozadane zachowania. Warto takze zauwazy¢, ze w przypadku norm: przy-
woédztwo, praca zespolowa, relacje kolezenskie i otwarto$¢ opinii, mamy do czy-
nienia z ocenami pozytywnymi. Mozna przypuszczaé, ze wynika to z tego, ze ka-
dra kierownicza oceniala siebie w relacji z pracownikami, a nie, jak to z pewnoscia
bylo w pozostatych przypadkach, samych pracownikéw. Oczywiscie na otrzymane
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wyniki moze mie¢ takze wplyw nieliczna grupa ankietowanych oséb nalezacych do
kadry kierownicze;j'.

Pracownicy administracji szczegélnie surowo osadzili dumeg z pracy w Gambi-
cie, stopien wykorzystania pracy zespotowej (podobnie jak pracownicy zwiazani z
produkcja) oraz relacje kolezenskie, ktére jako jedyni ocenili ujemnie. Omawiana
grupa oséb lepiej, w poréwnaniu z pozostalymi ankietowanymi, ocenila jedynie
mozliwosci zwiazane z rozwojem i szkoleniami oraz otwarto$¢ opinii.

W rozmowach pracownicy przedsigbiorstwa podkreslali takze brak dostatecz-
nego wykorzystania grupowych form organizacji pracy. Wskazywali gléwnie takie
problemy, jak: brak wyznaczonych celow, zadan i terminéw ich wykonania. Nawet
Jjesli powotano jakis zespét (w firmie istniaty nawet zespoty interdyscyplinarne na
ksztalt japonskich két jakosci), to z powodu braku precyzyjnego okreslenia jego
obowiazkdéw oraz nadzoru, jego praca nie dawala wlasciwie zadnych efektéw.

Dla autorki, b¢dacej w stalym kontakcie z badanym przedsigbiorstwem, zasta-
nawiajaca jest szczegdlnie niska ocena relacji kolezenskich przyznana przez pra-
cownikéw administracji. Wspdtpracujac z zespolem ds. zarzadzania wiedza, za-
uwazyla raczej przyjazna atmosfer¢. W sktad tego zespolu wchodza jednak gtow-
nie pracownicy mtodzi, ktérzy z pewnoscia sa dla siebie nie tylko wspétpracowni-
kami, ale réwniez kolegami. By¢ moze antagonizmy wyste¢puje gléwnie migdzy
omawianymi wcze$niej grupami wiekowymi.

Oceny pracownikéw zwigzanych z produkcja w wielu przypadkach sa najwyz-
sze. Dotyczy to takich norm, jak: zwracanie uwagi na jakos¢ i koszty, relacje firma
—klient, co z pewnoscia wynika z charakteru pracy oraz uczestnictwa w powstawa-
niu produktéw, a takze przywdédztwa i dumy z przynalezno$ci do zespolu pracow-
nikéw firmy. Na wysoka oceng ostatniej z wymienionych norm moze mie¢ wplyw
dtugi staz pracy ankietowanych oséb w badanym przedsigbiorstwie lub brak innych
perspektyw zatrudnienia w branzy. Oczywiscie korzystniejszy dla firmy bylby
pierwszy z podanych powodéw. W przypadku pozostatych pracownikéw w zasa-
dzie nie istnieja bariery w tym zakresie.

4. Podsumowanie

Z punktu widzenia zarzadzania wiedza kultura organizacyjna firmy Gam-
bit-Lubawka Sp. z 0.0. wymaga jeszcze wielu zabiegéw 1 z pewnoscig czasu na ich
dokonanie. Wiasciwie zadna z przedstawionych norm, waznych dla prawidtowej
realizacji koncepcji, nie osiagneta zadowalajacego poziomu, a wiele z nich zaslu-
guje na szczegdlne zainteresowanie kierownictwa firmy. Takie zachowania, jak
otwartos¢ opinii, nastawienie na rozwdj i1 kreatywnos¢, to podstawowe wymiary
kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa zarzadzajacego wiedza. Takze umiejet-

! Przewiduje si¢ zwigkszenie liczby ankietowanych do lutego 2006 r.
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nos¢ pracy zespolowej, przywédztwo czy wlasciwe relacje kolezenskie sprzyjaja
realizacji procesow koncepcji, a jak wskazuja wyniki badania nie sa one zadowala-
jace. Brak dumy z przynaleznosci do organizacji ma negatywne konsekwencje w
postaci niepelnego wykorzystywania przez pracownikéw swych umiejetnosei czy
utraty wiedzy z powodu ich odejscia z przedsigbiorstwa.

Wymienione powyzej wartosci s szczegdlnie istotne w procesach: dzielenia
si¢ wiedza, wykorzystywania oraz tworzenia nowej wiedzy, gdzie osiagane rezulta-
ty zaleza przede wszystkim od zaangazowania pracownikéw, ich pomystowosci i
panujacej w firmie atmosfery. Zdaniem autorki, efektywnos¢ pozostatych proce-
séw mozna w wigkszym zakresie uzyskiwa¢ dzigki przyjetym rozwigzaniom orga-
nizacyjnym, w tym zastosowaniu systeméw informatycznych.

Wynika z tego, ze obecna kultura organizacyjna zaklécitaby szybki proces im-
plementacji zarzadzania wiedza, a dzialania podjgte w tym zakresie nie bylyby sku-
teczne. Jednoczesne wprowadzenie wszystkich metod i narzgdzi tej koncepcji mo-
globy zosta¢ utrudnione przez opér pracownikéw lub niekorzystne przyzwyczaje-
nia. Jednakze sam proces wdrozenia ZW, jesli bedzie przeprowadzany powoli,
przy wspotudziale pracownikéw, doprowadzi w konsekwencji do pozadanej prze-
miany kultury organizacyjne;j.
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THE CULTURE CONDITIONS OF THE EFFECTIVE IMPLEMENTATION
OF THE KNOWLEDGE MANAGEMENT
FOR GAMBIT-LUBAWKA LTD. EXAMPLE

Summary

The aim of the paper is to present the results of questionnaire research concerning the organiza-
tion culture in Gambit-Lubawka Ltd. The results of the research indicate the degree which the organi-
zation culture furthers the knowledge management — the conception which is implemented in the
mentioned enterprise.
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