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PROCESY DZIELENIA SIE WIEDZA Z UDZIALEM
PRACOWNIKOW KLUCZOWYCH W WYBRANYCH
PRZEDSIEBIORSTWACH TURYSTYCZNYCH

Streszczenie: We wspotczesnej gospodarce pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa zale-
zy w przede wszystkim od stopnia sprawnos$ci procesow akumulowania i wykorzystywania
wiedzy. Jednym z priorytetow takiego systemu jest stworzenie odpowiednich warunkow
sprzyjajacych dzieleniu si¢ wiedza migdzy pracownikami przedsigbiorstwa. Podstawowym
problemem badawczym jest teoretyczna i aplikacyjna weryfikacja warunkow, motywow
i metod zachecajacych kluczowych pracownikow przedsigbiorstwa, posiadajacych unikalne
kompetencje i decydujacych o pozycji konkurencyjnej firmy, do przekazywania wiedzy pra-
cownikom o nizszych kompetencjach, na przyktad nowo zatrudnionym adeptom. Gtownym
celem artykutu jest omowienie problematyki dzielenia si¢ wiedza przez pracownikéw kluczo-
wych w polskich przedsigbiorstwach turystycznych. Autor prezentuje wyniki przeprowadzonych
badan opartych na kwestionariuszach ankiety ina probie celowej kilkunastu przedsigbiorstw.
Na podstawie wynikow przedstawia wnioski aplikacyjne dotyczace motywowania pracownikow
kluczowych do dzielenia si¢ wiedza.

Stowa kluczowe: pracownik kluczowy, dzielenie si¢ wiedza, motywacje pracownikow klu-
czowych, przedsigbiorstwa turystyczne.

1. Wstep

Pozycja konkurencyjna organizacji, rozwdj jej rdzeniowych kompetencji, kreowanie
nowoczesnych koncepcji produktow i ustug, rozpoznawalna marka i wysoka reputa-
cja zalezg w bardzo duzym stopniu od wktadu intelektualnego najlepszych pracow-
nikow. Im bardziej przedsigbiorstwo oparte jest na wykorzystywaniu wiedzy, tech-
nologii i kompetencji, tym bardziej jego efekty sa wynikiem wlasciwego podejscia
do najlepszych pracownikow merytorycznych. Ich innowacyjne pomysty, rozlegta
i poglebiona wiedza branzowa, dtugoletnie doswiadczenie i praktyczne, sprawdzone
umiejetnosci gwarantujg wytworzenie nieproporcjonalnie duzej wartosci z udostep-
nionych im przez firme¢ zasobéw. W konsekwencji najlepsi, kluczowi dla organizacji
specjalisci muszg by¢ przez pracodawcow traktowani ze szczego6lng troska 1 wrazli-
woscig na ich potrzeby i oczekiwania. Mozna zaryzykowac teze, ze jednym z celow
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strategicznych przedsigbiorstwa jest obecnie zapewnienie najlepszym pracownikom

wysokiego poziomu satysfakcji [Davenport 2005]. Jest to szczegdlnie widoczne

w $wietle nowych warunkow efektywnosci organizacji, ktéra zalezy od dwoch istot-

nych elementow:

* konkurencyjnej jakosci posiadanego przez przedsigbiorstwo kapitatlu intelektu-
alnego,

* skutecznego wykorzystania sktadajacych si¢ nan zasobow niematerialnych
do dziatan operacyjnych.

W gospodarce opartej na wiedzy jednym z fundamentalnych celow kazdego
przedsigbiorstwa jest dgzenie do efektywnego zarzadzania wiedzg organizacyjng [Ja-
shapara 2004]. Wzrost efektywnos$ci zarzadzania wiedza (w zakresie pozyskiwania,
kreowania, transferu i wykorzystania wiedzy) przenosi si¢ bezposrednio na ekono-
miczny wymiar prowadzonego biznesu. Rosng marze i zyski, spadaja koszty, elimi-
nowane s3 zb¢dne elementy procesu tworzenia wartosci dla klienta, produkty staja
si¢ nowoczesne, czesto pionierskie i bezkonkurencyjne. Wykorzystywane sa coraz
lepsze technologie i materiaty.

Wzrost produktywnosci wiedzy jest mozliwy miedzy innymi dzieki maksy-
malnemu nieograniczonemu transferowi wiedzy, przebiegajacemu takze migdzy
adeptami, poczatkujacymi i nieposiadajagcymi do§wiadczenia czlonkami organizacji
a uznanymi pracownikami. Zaangazowanie pracownikow kluczowych w transfer
wiedzy, a przede wszystkim w dziatania na rzecz dzielenia si¢ wiedzg (wypraco-
wanymi przez lata umiej¢tnosciami, wszechstronnym doswiadczeniem, praktyka-
mi na roznych stanowiskach i w r6znych rolach) jest jednak niezwykle trudne. Ich
pozycja w organizacji wynika bowiem z unikalnej wiedzy i wysokich kompeten-
cji. Nacisk zatem na przekazanie innym, mniej kompetentnym, podstaw wtasnej
pozycji zawodowej w postaci oryginalnych przemyslen, praktyk, rozwigzan i do-
swiadczen rodzi naturalne reakcje obronne. ,,Oddawanie” z takim trudem zdobytej
latami wiedzy, uzytecznej w procesach organizacyjnych, jest trudne w kategoriach
psychologicznych. Moze to by¢ odczuwane jako gteboki dyskomfort, moze wzbu-
dza¢ poczucie wykorzystania, niesprawiedliwosci, niemozliwej do zaakceptowania
asymetrii we wzajemnym przekazywaniu korzysci i atutow. Dzialania na rzecz sze-
roko rozumianego dzielenia si¢ wiedzg w relacjach kluczowi pracownicy — pozostali
pracownicy wymagajg od kierownictwa przedsigbiorstwa specyficznego podejscia,
opartego na potgczeniu motywacji, samodzielnosci i rozwoju zawodowego. Ko-
nieczne wydaje si¢ wywotanie satysfakcji zawodowej pracownikow kluczowych,
jej elementem bylaby satysfakcja z przekazywania innym wypracowanych latami
osobistych kompetencji. Do tego potrzebne jest ustalenie motywow, jakimi kierujg
si¢ pracownicy kluczowi zaangazowani w dzielenie si¢ wiedza z innymi pracowni-
kami, a takze stworzenie elastycznych metod wspierajacych dyfuzje wiedzy w or-
ganizacji.

Warto doda¢, ze znaczaca czgs$¢ identyfikowanych w teorii i praktyce proble-
moéw personalnych, pozostajacych w obrgbie zarzadzania specjalistami, ma wplyw
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1 odnosi si¢ do procesow zarzadzania wiedza. Sg to takie kwestie, jak: pozyskiwanie
i utrzymanie najlepszych pracownikéw, o najwyzszym kompetencjach i potencja-
le; rozwo] kompetencji zawodowych, osobistych, spotecznych; motywowanie po-
mystowosci, uczenia si¢ i przekazywania wiedzy innym; rozwoj zawodowy opar-
ty na procesach organizacyjnego uczenia si¢ itd. Wzajemne przenikanie si¢ spraw
zwigzanych z problematyka zarzadzania wiedzg i zarzadzania kapitalem ludzkim
kreuje nowy obszar, newralgiczny z punktu widzenia przedsi¢biorstwa [Morawski
2011]. Ma on znamiona zarzadzania wiedzg Il generacji, w ktorym przewazaja za-
gadnienia (w postaci decyzji, metod, proceséw i1 problemow) zarzgdzania pracowni-
kami dysponujacymi atrakcyjng i pozadang dla przedsicbiorstwa wiedza.

Na kanwie tak zarysowanego problemu badawczego warto postawi¢ pytania ba-
dawcze. Udzielenie odpowiedzi na nie w jakim$ stopniu przyblizyloby rozwigzanie
problemu dzielenia si¢ wiedzg. Oczywiscie niniejsze opracowanie nie rosci sobie
pretensji do wyczerpujacego rozwigzania tej kwestii w relacjach pracownik kluczo-
wy — pozostali pracownicy, aczkolwiek moze stanowi¢ maty przyczynek do rozwi-
jajacej si¢ teorii dzielenia si¢ wiedzg w organizacjach.

Do wspomnianych pytan zaliczymy m.in.:

Jakie sg motywy pracownikow kluczowych przekazywania wiedzy?

Jakie s3 motywy pracownikow kluczowych odmawiania, powstrzymywania sig,
zwlekania, pozorowania, cze$ciowego przekazywania wiedzy?

Jakie sg przyczyny (psychologiczne, ekonomiczne, organizacyjne, personalne)
niecheci pracownikéw kluczowych do dzielenia si¢ wiedzg?

W jaki sposob mozna te przyczyny likwidowac lub ograniczac?

Jakie elementy systemu zarzadzania (strategia, struktura, kultura organizacyjna,
technologia i infrastruktura) i w jakim stopniu decydujg o skutecznosci uruchomie-
nia i przebiegu procesow zarzadzania wiedza?

Jakie warunki, zwigzane ze srodowiskiem pracy, nalezy stworzy¢ pracownikowi
kluczowemu, by zachg¢cac go do dzielenia si¢ wiedzg?

Jakie nalezy wyrdzni¢ podstawowe motywatory do dzielenia si¢ wiedza (ekono-
miczne — psychologiczne, materialne — niematerialne, altruistyczne — egoistyczne)?

Artykut ma charakter teoretyczno-praktyczny. Jego celem jest wstepna identyfi-
kacja przebiegu procesow zarzadzania wiedza pod katem motywow i metod dzielenia
si¢ wiedza przez pracownikow kluczowych. Identyfikacja ta opiera si¢ na niewiel-
kiej probie kilkunastu przedsigbiorstw i dlatego wnioski wynikajace z badan nalezy
potraktowa¢ z daleko idaca ostrozno$cig. Moga by¢ one jednak punktem wyjscia
do dalszych pogtebionych badan.
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2. Kontekst badawczy

Podmiotem badan sg pracownicy kluczowi!, czyli najwyzszej klasy specjalisci two-
rzacy rdzen przedsigbiorstwa, jego intelektualng i merytoryczng elitg. Sa oni grupg
pracownikéw w decydujacym stopniu wptywajaca na wartos¢ kompetencji korpora-
cyjnych. W gospodarce wysoce konkurencyjnej, a taka jest przeciez gospodarka
oparta na wiedzy, posiadanie unikatowych i przy tym waznych dla przedsigbiorstwa
kompetencji stanowi zrodlo wyjatkowej pozycji organizacyjnej. Posiadana wiedza
jest wiedza zaawansowang, innowacyjng, unikatowa i w zwigzku z tym ma zawsze
charakter wybitnie indywidualny. Jej bogate i zréznicowane zasoby sg efektem dlugo-
letniego procesu uczenia si¢. Nawarstwiajgca si¢ latami wiedza, skumulowana w ciggu
zycia jednostki, sktadajaca si¢ z informacji, do§wiadczen, stosowanych praktyk, prze-
myslen, spostrzezen i uksztattowanych umiej¢tnosci, ma niepowtarzalny charakter,
ucielesniony w osobie dojrzatego specjalisty. Pracownicy ci moga posiada¢ rozlegta
sie¢ kontaktow w innych przedsiebiorstwach danej branzy, w instytucjach bizneso-
wych czy stowarzyszeniach zawodowych.

Tacy pracownicy kluczowi nie maja czesto zadnych powodow, zeby sie bez-
interesownie dzieli¢ wiedza. Dzigki unikatowej wiedzy i opartych na niej kom-
petencjach czuja si¢ potrzebni, niezbedni, a przez to wyjatkowi i w konsekwencji
majg duze poczucie bezpieczenstwa, jesli chodzi o relacje z pracodawca. Wydaje
si¢ wigc, ze najlepsi specjalisci majg prawo oczekiwa¢ wyjatkowego traktowania,
adekwatnego do osigganych wynikow i reprezentowanego potencjatu. Jesli przed-
siebiorstwo traktuje te osoby tak samo jak pracownikdéw o niewyrdzniajacych sie
kompetencjach i przecietnych efektach, musi liczy¢ si¢ z negatywnymi reakcjami
z ich strony. Jesli pracownicy, posiadajacy cenione umiejetnosci czuja si¢ nadmier-
nie wykorzystywani lub niedoceniani, szybko odejda do konkurencyjnych firm. Bez
usatysfakcjonowanych pracownikéw kluczowych trudno stworzy¢ efektywny mo-
del transferu wiedzy w przedsiebiorstwie. Nie jest to jednak problem tatwy do roz-
wigzania. W przypadku pracownikow kluczowych wzrost satysfakcji nie zawsze
musi wynika¢ ze wzrostu pieni¢znych form wynagradzania. Podobny albo wyzszy
poziom wynagrodzenia moga oni otrzyma¢ w innej firmie. Czgsto liczy si¢ cos inne-
g0. Wysokiej klasy specjalisci sg dumni ze swoich dokonan zawodowych i dlatego
oczekuja respektu i szacunku dla swojej osoby. Wysokie poczucie wlasnej wartosci,
wynikajace z spektakularnych wynikow pracy, wyjatkowosci kompetencji, nieza-
stepowalnosci w petnieniu okre$lonych funkcji w danej firmie, skutkuje pewna nad-
wrazliwo$cig na punkcie ocen formulowanych przez innych: wspdtpracownikow,
menedzerow.

! Zawarta w tym punkcie charakterystyka pracownikow kluczowych wynika z wezesniejszych
ustalen Autora niniejszej publikacji: przeprowadzonych badan empirycznych w przedsigbiorstwach,
rozméw z menedzerami wyzszego szczebla, a takze dyskusji prowadzonych na konferencjach i sym-
pozjach.
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W swietle wczesniejszych badan empirycznych autora niniejszego opracowania
profil cech pracownika kluczowego w przedsigbiorstwach przemystowych przedsta-

wia si¢ nastgpujaco:

Tabela 1. Cechy pracownika kluczowego

Cechy/kategorie Pracownik kluczowy
Kompetencje unikalna wiedza najwyzszej proby, oparta na wieloletnim doswiad-
merytoryczne czeniu i wynikajace stad mistrzowskie kompetencje

Inne cenne kompetencje

kompetencje przywoddcze, menedzerskie i mentorskie

Potencjal intelektualny

unikalny

Zastapienie odchodzacego
pracownika

praktycznie niemozliwe, wymaga wprowadzenia dtugoletnich pro-
gramOw sukcesji stanowisk i szkolenia nastepcow

Forma zatrudnienia

pracodawca dazy do zatrudnienie na czas nieokreslony; indywidu-
alne umowy o prac¢ zapewniajace pracownikowi wysoki poziom
autonomii

Role organizacyjne

menedzer najwyzszego szczebla

koordynator i rzecznik zmian w przedsigbiorstwie
pelnomocnik zarzadu

innowator i tworca patentow

koordynator i lider wielu projektow

mentor

wewngtrzny szkoleniowiec

opiekun nowo przyjetych pracownikow

Srodki motywacyjne

indywidualnie ustalone wynagrodzenie

duze $rodki finansowe na szkolenia

umowy dotyczace udziatu w zyskach firmy

komfortowe warunki pracy dopasowane do indywidualnych prefe-
rencji

elastyczny czas pracy

Osiagnigty poziom kariery

mistrzostwo zawodowe

wszechstronne kwalifikacje

autorytet wiedzy i osobowosci

wysoka reputacja poza przedsigbiorstwem

Kryteria oceny
pracownikow

systemowo$¢ myslenia i dziatania

zdolno$¢ wprowadzania zmian, gldwnie innowacyjnych
samodzielnos¢ w realizacji przedsigwzigc
kompleksowos¢ dziatan

kreowanie nastgpcow

Zasadnicze efekty pracy

inicjowanie zmian opartych na tworczym mysleniu
wdrozenie systemowych koncepcji zarzadzania
tworzenie nowych generacji produktow

$wiadome dzielenie si¢ wiedzg ukryta

Kierunek kariery

partner kapitatlowy w firmie, wspotdecydujacy o strategii przedsie-
biorstwa

Zrodto: [por. Morawski 2009].




Procesy dzielenia si¢ wiedzg z udziatem pracownikow kluczowych... 321

Przedstawiony profil cech, odpowiadajacy sytuacji przebadanej grupy pracow-
nikow kluczowych, jest istotng wskazéwka w kreowaniu srodowiska pracy sprzyja-
jacego dzieleniu si¢ wiedzg.

3. Metodyka badan

Badania przeprowadzono na probie celowo dobranych firm sektora ustug turystycz-
nych. Jest to sektor, ktory w Polsce dynamicznie si¢ rozwija. Szczegolnie gwattow-
ny rozwdj gospodarka turystyczna odnotowata przed §wiatowym kryzysem ekono-
micznym. W roku 2008 przybyto 118 nowych hoteli, co jest najwickszym rocznym
wzrostem w dziejach polskiego hotelarstwa po Il wojnie $wiatowej. Osiggniety po-
ziom prawie 1,5 tys. hoteli wprawdzie w dalszym ciggu nie lokuje Polski wérod
krajow hotelowo zasobnych, ale powoduje, ze Polska ma hotele stosunkowo nowo-
czesne (60% hoteli zbudowano po 1994 r.) [Raport Departamentu Turystyki 2009,
s. 4]. W polskich portach lotniczych w 2008 r. ruch pasazerski wzrdst (w stosunku
do 2007 r.) 0 8,06%, tj. 0 1,54 mln pasazerow, natomiast w okresie styczen—wrzesien
2008 r. liczba pasazerow wzrosta o 12,14%, tj. o 1,76 mIn [Raport Departamentu
Turystyki 2009, s. 8]. W tym samym roku liczba turystow zagranicznych w Polsce
wyniosta 12,96 mln [Raport Departamentu Turystyki 2009, s. 11]. W ciggu trzech
kwartatow 2011 r. ruch pasazerski na polskich lotniskach wzrdst o 5,7% w porowna-
niu z 2010 r. Najwigkszy wzrost zanotowaty porty lotnicze w Warszawie (8,3%)
1 Gdansku (10%). W roku 2011 liczba turystow zagranicznych wyniosta 13,15 min
[Raport Instytutu Turystyki 2011].

Badania przeprowadzono na poczatku 2012 r. Wzieto w nich udziat 14 przedsie-
biorstw turystycznych zlokalizowanych w potudniowej Polsce, w tym 3 duze hote-
le, zatrudniajace powyzej 50 pracownikow, 6 matych hoteli zatrudniajacych od 10
do 50 pracownikoéw oraz 5 biur podrézy zatrudniajacych od 3 do 10 pracownikow
(tab. 2).

Tabela 2. Charakterystyka proby badawczej

Liczba firm

Kategoria fi . .
ategona Hifm w probie badawczej

Podstawowe produkty Liczba zatrudnionych

ustugi hotelarskie,

Duze hotele 3 . 50-150
ustugi spa
Mate hotele 6 ustugi hotelarskie 10-50
Biura podrozy 5 przyjazdy i wyjazdy 3-10
turystyczne

Zrodto: opracowanie wiasne.

Zastosowany w badaniach kwestionariusz ankiety zawierat 18 pytan podzielo-
nych na 3 bloki tematyczne: zarzadzanie przedsiebiorstwem, sylwetka pracownika
kluczowego, pracownicy kluczowi w procesie dzielenia si¢ wiedza. Respondentami
byli wiasciciele firm lub gtowni menedzerowie.
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4. Rezultaty badan

Wyniki badan ujgto w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane pytania i odpowiedzi z kwestionariusza ankiety

Pytania Duze hotele Mate hotele Biura podrozy
1. Jakie metody TQM; TQM; TQM;
zarzadzania MBO; knowledge management; | CRM
sg stosowane CRM intellectual capital man-
w firmie? agement; management
by competencies
2. Zjakimi trzema wiedza; wiedza; doswiadczenie; | odpowiedzialno$é;
cechami kojarzy | do§wiadczenie; kreatywnos$¢ fachowa obstuga dyspozycyjnosc;
si¢ okreslenie asertywnosé

kluczowy pra-
cownik” przedsig-
biorstwa?

3. Jakie wymagania

jest godny zaufania;

jest godny zaufania;

ma wieloletnie

trzeba spetniac, uzyskuje ponadprzecigtne wyniki posiada wyksztatcenie doswiadczenie
aby zosta¢ zali- W pracy; wyzsze kierunkowe zawodowe;
czonym w firmie | pracuje w waznym dziale/zespole zwigzane z wykonywana | posiada umiejgtnosci
do kategorii praca; menedzerskie
pracownikow pozyskuje nowych
kluczowych? klientow;

ma wieloletnie doswiad-

czenie zawodowe;

posiada umiejetnosci

menedzerskie

4. W jakich dyrektor hotelu; kierownik recepcji; dyrektor biura

obszarach dyrektor finansowy; szef kuchni;
funkcjonowania | specjalista ds. marketingu; kierownik fizjoterapii

firmy zatrudnieni
$3 pracownicy
kluczowi?

terapeuci;
szef kuchni

5. Jakie osobiste
motywy mozna
przypisa¢ pracow-
nikom kluczo-
wym, przekazuja-
cym swoja wiedze
mtodszym, mniej
doswiadczonym
kolegom?

obawy, ze obnizy si¢ jakosci zadan
realizowanych przez mniej do§wiad-
czonych kolegow;

che¢ otrzymania dodatkowego wy-
nagrodzenia (lub specjalnej premii)
oferowanego przez przedsigbior-
stwo;

podkreslenie pozycji mistrza,
niekwestionowanego autorytetu

w swojej dziedzinie;

poczucie odpowiedzialnosci

za rozw0j mniej do§wiadczonych,
mtodszych kolegow;

cheé przekazania swojego dorobku
zawodowego innym, utrwalenia go
w czasie

obawy, ze obnizy si¢
jakosci zadan realizo-
wanych przez mniej do-
$wiadczonych kolegow;
dazenie do uzyskania
zaplanowanych wynikow
przez zespot/firme;
poczucie obowigzku

obawy, ze 0 obnizy
si¢ jakosci zadan
realizowanych przez
mniej do$§wiadczo-
nych kolegow;
dazenie do uzyska-
nia zaplanowanych
wynikow przez
zespol/firme;

che¢ otrzymania
dodatkowego
wynagrodzenia (lub
specjalnej premii)
oferowanego przez
przedsigbiorstwo
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6.  Jakie czynniki
wplywaja na efek-
tywno$¢ dzielenia
si¢ wiedza przez
pracownikoéw
kluczowych?

kompetencje merytoryczne pracow-
nikéw kluczowych,

kultura organizacyjna,

strategia zarzadzania kapitatem
ludzkim,

metody zarzadzania,

motywowanie pracownikow klu-
czowych

kompetencje mery-
toryczne pracownika
kluczowego,
kompetencje interper-
sonalne pracownika
kluczowego,

metody zarzadzania

kultura organiza-
cyjna,

strategia zarzadzania
kapitatem ludzkim,
kompetencje mery-
toryczne pracownika
kluczowego,

metody zarzadzania

7. Proszg podaé
przyktady sytu-
acji, kiedy docho-
dzi do dzielenia
si¢ wiedzg w re-
lacji pracownicy
kluczowi — pozo-
stali pracownicy
przedsigbiorstwa

szkolenie nowych pracownikow;
szkolenia stanowiskowe;

zespoOt terapeutéw — wspolne ustala-
nie metod terapii

szkolenie nowych pra-
cownikow;
wprowadzanie nowego
produktu

przygotowanie
nowych ofert;
szkolenia wewnetrz-
ne

8. Jakie sg stosowa-
ne $rodki moty-
wacyjne, zachgca-
jace do dzielenia
si¢ wiedzg przez
pracownikow
kluczowych?

wyzsze wynagrodzenie zasadnicze;
atrakcyjne szkolenia;

wyjazdy na konferencje;

umowa o prac¢ na czas nieokre§lony

wyzsze wynagrodzenie
zasadnicze;

atrakcyjne szkolenia;
mozliwos¢ kierowania
zespotem projektowym;
umowa o pracg na czas
nieokreslony;
nieograniczony dostgp
do przetozonych,
wlacznie z najwyzszym

kierownictwem przedsig-

biorstwa

atrakcyjne szkolenia;
udziat w nagrodach
uzyskiwanych przez
pracownikow, z kto-
rymi podzielono si¢
wiedza;

udzial w nagrodach
uzyskiwanych przez
zespot ztozony z pra-
cownikow, z ktorymi
podzielono si¢
wiedza;
nieograniczony
dostep do przeto-
zonych, wlacznie

Z Najwyzszym
kierownictwem
przedsigbiorstwa

9.  Jakie $rodki moty-
wacyjne powinny
by¢ stosowane?

udziat w nagrodach uzyskiwanych
przez pracownikéw, z ktorymi
podzielono si¢ wiedza;

udziat w nagrodach uzyskiwanych
przez zespot, ztozony z pracow-
nikoéw, z ktorymi podzielono si¢
wiedza

wigksza samodzielno$é¢

w realizacji dotychczaso-

wych zadan

wplyw na niektore
decyzje kadrowe,
dotyczace np. ob-
sady wakujacych
stanowisk pracy,
rodzajow szkolen dla
pracownikow;
mozliwo$¢ kiero-
wania zespotem
projektowym;
elastyczny czas
pracy

Zrbdto: opracowanie wlasne
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5. Analiza odpowiedzi respondentow ankiety

Wszystkie badane firmy wskazaly na stosowanie nowoczesnych metod zarzadzania,
przede wszystkim okre$lonej formy zarzadzania jako$cia, zarzadzania relacjami
z klientami, ale rowniez zarzadzania wiedzg czy kapitatem intelektualnym.

Interesujace jest, ze wickszo$¢ respondentéw, odpowiadajac na otwarte pytanie
o cechy pracownika kluczowego, nie wskazywato cech, ktore jednoznacznie bytyby
zwigzane z sektorem ustug turystycznych, ale na kwestie bardziej uniwersalne, jak:
wiedza, do§wiadczenie, kreatywno$¢, fachowos$¢. Nalezy zauwazy¢, ze odpowiedzi
respondentow byly podobne lub takie same we wszystkich wyroznionych katego-
riach przedsi¢biorstw.

Wigksze zroznicowanie odpowiedzi mozna zauwazy¢ przy pytaniu 3. o wy-
magania, jakie nalezy spetié, by zosta¢ zaliczonym do grupy pracownikow klu-
czowych. Respondenci wybierali bardzo r6zne odpowiedzi, chociaz w mniejszych
firmach wigksze znaczenie miato wieloletnie do§wiadczenie i umiejgtnosci mene-
dzerskich, a takze zdolno$¢ pozyskania nowych klientow. Prawdopodobnie, odpo-
wiadajac na tak postawione pytanie, wskazywano jednoczesnie na glowne kryteria
awansu w malej firmie. Natomiast w duzych firmach o zakwalifikowaniu do grona
pracownikéw kluczowych decyduja wyniki (zrealizowane zadania) i uczestniczenie
w pracy waznych zespolow (dzialdéw).

Odpowiedzi na pytanie 4., w jakich obszarach firmy zlokalizowani sg pracowni-
cy kluczowi, nie daja jednoznacznego obrazu tej kwestii w firmach turystycznych.
Pracownikiem kluczowym moze by¢ dyrektor, ale tez gtdowny kucharz, terapeuta
albo kierownik recepcji. Jak wida¢, specyfika firmy turystycznej moze by¢ tak rozna,
jak roézne sa wskazane stanowiska pracownikoéw kluczowych, co wydaje si¢ odpo-
wiada¢ realiom ich funkcjonowania. Ponadto hotele to przedsigbiorstwa, gdzie zde-
cydowana wigkszo$¢ personelu uczestniczy w procesie obstugi klienta. W réznych
sytuacjach, w zaleznosci od rodzaju/segmentu klienta, charakteru pobytu (nocleg,
wypoczynek, rehabilitacja), przyjetych standardow, pracownicy réznych specjalno-
$ci na roznych stanowiskach pracy moga mie¢ zasadniczy wptyw na stopien zado-
wolenia klienta. Z perspektywy klienta pracownik kluczowy to ten, ktéry zapewnia
odczuwalne duze korzysci z pobytu w hotelu.

Odpowiedzi na pytanie 5. 0 motywy przekazywania wiedzy przez pracownikow
kluczowych, mozna podzieli¢ na trzy najwazniejsze grupy. Pierwsza grupa moty-
wow, ktore respondenci przypisujg pracownikom kluczowym, to pobudki wskazu-
jace na wysoki profesjonalizm i wysoki poziom utozsamiania si¢ z firmg. Wedtug
respondentdw, dzielgc si¢ wiedzg, pracownicy kieruja si¢ poczuciem odpowiedzial-
nos$ci za wyniki firmy, ich jako$¢ oraz za rozwdj mniej do$wiadczonych kolegow.
Druga grupa motywow, rzadziej wskazywanych, to che¢ uzyskania dodatkowego
wynagrodzenia za przekazywanie swojej wiedzy oraz che¢¢ zaznaczenia pozycji
mistrza — autorytetu w danej dziedzinie. I wreszcie trzecia grupa motywow to cheé
podkreslenia swojej roli mistrza, udzielajacego istotnych rad mniej do§wiadczonym
kolegom.
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Na pytanie 6., jakie czynniki wptywaja na efektywno$¢ procesu dzielenia si¢
wiedza, wickszos¢ respondentow wskazata jednoznacznie na kompetencje meryto-
ryczne pracownika kluczowego oraz stosowane metody zarzadzania. Inne czynni-
ki w réznych grupach firm turystycznych nie byty tak jednoznacznie wymieniane.
Wskazywano czesto na istotna rolg kultury organizacyjnej oraz strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi. Co cickawe, nie wskazywano na takie czynniki, umieszczo-
ne w kwestionariuszu ankiety jako warianty odpowiedzi, jak narzedzia IT, wypo-
sazenie pomieszczen, struktura organizacyjna. Mozna zaryzykowac stwierdzenie,
iz zdaniem respondentow na efektywno$¢ dzielenia si¢ wiedzg wplywaja przede
wszystkim tzw. migkkie elementy zarzadzania, zwigzane z warto$ciami zawartymi
w postawach i zachowaniach ludzi organizacji.

Na kolejne pytanie, otwarte, o przyklady sytuacji, kiedy dochodzi do dzielenia
si¢ wiedza przez pracownikow kluczowych, wskazywano gldwnie na procesy szko-
leniowe, rzadziej na tworzenie nowej oferty dla klienta.

Pytania 8. 1 9. dotyczyly srodkéw motywacyjnych, zachecajacych do dzielenia
si¢ wiedzg. Respondenci wskazali na bardzo r6zne $rodki, aczkolwiek powtarzato
si¢ stosowanie bodzcow pienigznych: wyzszych wynagrodzen oraz dodatkowych
nagrod. Dodatkowo wskazywano na takie czynniki, jak: atrakcyjne szkolenia czy
umowa o prac¢ na czas nieograniczony. Jest interesujace, ze respondenci z duzych
hoteli, odpowiadajac na pytanie 9., wskazywali na potrzebe wprowadzenia rozwig-
zan pozwalajacych na udzial pracownikow kluczowych w nagrodach uzyskanych
przez pojedynczych pracownikow lub zespoty, z ktorymi wczesniej podzielili sie
wiedzg. Respondenci z malych biur podrézy wskazali, ze w ich firmach takie roz-
wigzania juz funkcjonuja.

Ze wzgledu na wymagania edytorskie niniejszej publikacji, analizie poddano
tylko niektoére pytania i udzielone na nie odpowiedzi.

6. Whioski

Respondenci ankiety (wlasciciele i menedzerowie firm turystycznych) dostrzegaja
istotng role pracownikow kluczowych w procesie transferu wiedzy, ktory stuzy roz-
wojowi zawodowemu oraz szeroko pojetej edukacji pracownikdéw o nizszych kwali-
fikacjach. Respondenci przypisuja im pozytywne motywacje w dzieleniu si¢ wiedzg.
W przekonaniu respondentow znaczaca motywacja jest szeroko pojeta odpowie-
dzialno$¢ za wyniki pracy, poziom jej jakosci oraz rozwdj pracownikéw. Moze
to $wiadczy¢ o dobrze prowadzonej polityce kadrowej, w tym o pozyskiwaniu wia-
sciwych pracownikoéw. Wydaje si¢ natomiast, ze respondenci nie maja jeszcze jasne-
go, sprecyzowanego pogladu, jakie czynniki sprzyjaja efektywnemu procesowi
dzielenia si¢ wiedza. Jest tu pole do popisu dla specjalistow zalecajacych metody
wdrozenia efektywnego systemu dzielenia si¢ wiedza. Na pewno, w §wietle odpo-
wiedzi, waznymi elementami systemu zarzadzania, ktore moga sprzyja¢ dzieleniu
si¢ wiedza, sa: strategia zarzadzania kapitalem ludzkim oraz kultura organizacyjna,
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a szczegolnie ksztattowanie postaw i wartosci afirmujacych otwarto$¢ komunika-
cyjng, gotowo$¢ do dyskusji i dialogu, che¢ wspdtpracy i wzajemnego wspomaga-
nia w rozwigzywaniu biezgcych problemoéw [Cabrera, Cabrera 2002]. Sa to czynniki
ksztattowane przez dlugoletnig polityke kierownictwa przedsigbiorstwa. Moze to su-
gerowacd, iz efektywno$¢ proceséw dzielenia si¢ wiedza jest pochodng dojrzatosci
przedsigbiorstwa, jego konsekwentnego, prowadzonego przez lata.

Srodki motywacyjne wskazywane przez respondentdow $wiadcza, ze nie
ma tu jednoznacznych rozwiazan. Wydaje si¢, ze w tej kwestii nadal trwa¢ beda
poszukiwania optymalnych rozwigzan, a uwzglednia¢ nalezy zarowno bodzce ma-
terialne, jak iniematerialne. Te ostatnie to przede wszystkim samodzielna praca,
nieograniczony dostep do kierownictwa firmy, wyjazdy na konferencje i szkolenia.
Proba usystematyzowania czynnikow motywacyjnych, sktadajacych si¢ na $rodo-
wisko organizacyjne, sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza jest schemat przedstawiony
narys. 1.

MOTYWOWANIE ROZWOJ ZAWODOWY
BEZPOSREDNIE
e niezalezno$¢ w miejscu pracy

e dodatek za czas przeznaczony na | ® pehienie roznych funkcji
udzielanie rad i opinii e atrakcyjne staze i szkolenia
e udzial w nagrodach e samodoskonalenie
uzyskiwanych przez pracownikéw | e modelowanie kariery zawodowej
lub zespoly, z ktorymi podzielono e mozliwo$é wdrazania autorskich
si¢ wiedza zZwigzan
e udzial w zyskach z tytutu
zastosowaneijiedzy a @;}/\

pracownika
KULTURA kluczowego ORGANIZACJA
ORGANIZACYJINA PRACY

rotacja na stanowiskach
indywidualny charakter zadan
praca w zespotach

elastyczny czas pracy
zmienno$¢ rol organizacyjnych
zarzadzanie proiektami

e wyzwalanie inicjatywy

e otwarta komunikacja

e wspotpraca ludzi i zespotéw
e pomoc i wsparcie

e partnerskie style kierowania

STRATEGIA PERSONALNA

STRATEGIA BIZNESOWA PRZEDSIEBIORSTWA

Rys. 1. Czynniki motywacyjne sprzyjajace dzieleniu si¢ wiedza przez pracownikow kluczowych

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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7. Zakonczenie

Do kwestii zwigzanych z podnoszeniem efektywnosci procesow zarzadzania wiedzg
konieczne jest podejscie systemowe, ktore uwzgledniatoby wiele réznych czynni-
kéw oddziatujacych na procesy dzielenia si¢ wiedzg oraz ich wzajemne zaleznosci.
Im bowiem wyzsze kompetencje i inne walory intelektualne, tym wyzsze i bardziej
wszechstronne — jak mozna si¢ spodziewaé — oczekiwania i potrzeby dotyczace nie
tylko dobr materialnych, kwestii bezpieczenstwa i poczucia przewidywalnosci, ale
takze szans rozwoju zawodowego, uczestniczenia w atrakcyjnych przedsiewzig-
ciach, wplywu na kierunki rozwoju i zatozenia strategii przedsiebiorstwa.

Nalezatoby przygotowa¢ odpowiednie warunki i rozpocza¢ dziatania aplikacyjne
w zakresie strategii biznesowej, razem ze zintegrowang w jej obrebie strategia per-
sonalng ukierunkowang na pozyskiwanie specjalistow o wysokich kompetencjach
i tworzenie dla nich komfortowych warunkéw pracy. Powinny temu towarzyszy¢
dziatania promujace i utrwalajace wartosci, sprzyjajace wspotpracy, checi udziela-
nia wsparcia, otwartej komunikacji.
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PROCESSES OF SHARING KNOWLEDGE WITH KEY MEMBERS
IN SELECTED TOURIST ENTERPRISES

Summary: In today’s economy, the company’s competitive position depends crucially on
the degree of efficiency of the processes of accumulation and exploitation of knowledge. One
of the priorities of this system is to create appropriate conditions conducive to knowledge
sharing between employees of the company. Arrangements concerning the development
and staff training and motivation have to be made. The fundamental problem is theoretical
research and application verification conditions, motives and methods to encourage key
employees of companies with unique powers and determining the company’s competitive
position, to communicate the knowledge of low-skilled workers, such as newly recruited
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adepts. Key personnel are top-class professionals: managers, senior executives and leading
specialists having unique knowledge and capabilities. Key personnel in the organization often
do not have any reason to be generous to share knowledge. Possessing unique knowledge and,
more broadly basing on its competence, they feel needed, indispensable, and thus unique, and
consequently very safe when it comes to relations with the employer. In a highly competitive
economy, and such is knowledge economy, having unique, and at the same time important
for the company, competence is the source of exclusive organizational position. Their current
knowledge is advanced, innovative, unique and, therefore, it is always very personal. Its rich
and varied resources are long-term effects of the learning process. Knowledge accumulated
over the life of an individual together with information, experience, practice, thoughts,
insights and skills shapes the unique character, embodied in a mature professional. Promoting
knowledge sharing, in which the focus is key personnel requires a comprehensive approach.
The primary objective of this paper is to present knowledge sharing among key personnel in the
Polish tourism companies. The author presents the results of research based on questionnaire
surveys and a sample of the target of several tourist companies as well as the application form
to motivate key employees to share knowledge.

Keywords: employee, processes of knowledge sharing, motivation of key employees, tourist
enterprises.





