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WSTEP

Nieustanne, dynamiczne zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji, spowodowane
rosngcymi zasobami wiedzy, rozwojem nowych technologii 1 cyfryzacji majg rowniez
diametralny wplyw na ich funkcjonowanie. Pojawila si¢ w zwigzku z tym potrzeba redefinicji

dotychczasowych sposobow zarzadzania, zwtaszcza zarzadzania kapitatem ludzkim.

Skuteczna realizacja strategii przedsigbiorstwa nie jest mozliwa bez odpowiedniego
zaangazowania pracownikow, ktore wystepuje, gdy cztonkowie organizacji wykorzystuja
swoj potencjal i energie w dziataniach fizycznych, poznawczych i emocjonalnych!, dlatego
tez dla wspierania rozwoju organizacji istotne znaczenia ma system motywacyjny,
ktory powinien stanowi¢ spojny i celowo dobrany zestaw narz¢dzi motywowania z punktu
widzenia zarOwno organizacji, jak i1 potrzeb pracownikow. Nalezy szczego6lnie podkreslic,
ze pracownicy wiedzy stali si¢ wrgcz kluczowym zasobem przedsigbiorstwa w aspekcie
podnoszenia jego poziomu innowacyjnosci. Praca tych pracownikdéw oparta jest o ich wiedzg
ogolng 1 specjalistyczng, unikalne umiejetnosci, kompetencje, cechy osobowosciowe,
do$wiadczenie, formalne i1 nie formalne relacje.

Wiadomym juz jest, iz w nowej, opartej] na wiedzy gospodarce, wiedza stanowi
strategiczny zasob niematerialny. W ujeciu organizacji posiadana przez nie wiedza, zwana
organizacyjng, nieroztacznie zwigzana jest z kapitalem ludzkim, czyli z pracownikami,
ich wiedza, doswiadczeniem i1 mozliwosciami dziatania w przedsigbiorstwie. Nalezy
przy tym zaznaczy¢, ze wiedza organizacyjna nie stanowi wlasnosci firmy, moze by¢ jedynie
»dzierzawiona” od pracownika na czas jego zatrudnienia w organizacji. Odejécie z firmy
pracownika oznacza dla organizacji utratg pewnych umiejetnosci, doswiadczen
oraz powigzan nieformalnych.  Dlatego coraz powszechniejsze jest przekonanie,
ze pracownicy i ich wiedza, kompetencje oraz umiejetnosci stanowia najwazniejszy zasob
kazdej organizacji, poniewaz to oni decyduja o jej wartosci, pozycji konkurencyjnej i sile

rynkowe;j.

' Rich B.L., Lepine J., Crawford E.; Job engagement: antecedents and effect on job performance; Academy of
Management Journal; 53(2); 2010, str. 617-635.



Organizacje, odpowiadajac na zmiany zachodzace w otoczeniu zaczety wprowadzaé
czynno$ci przystosowawcze zarOwno w obszarze zarzadzania wiedzg jak i w zakresie
motywowania pracownikéw. Zdaje si¢ jednak, ze dziatania zar6wno w zakresie wiedzy
jak 1 motywowania pracownikow beda bezcelowe, jezeli wiasciwie nie zostanie okre§lony
ich kierunek. Zapoznajac si¢ z literatura przedmiotu dotyczaca zarzadzania wiedza,
zarzadzania kapitatem ludzkim, czy motywowania pracownikow nie sposob nie zauwazyc,
ze zagadnienia te stanowig odrebne dyscypliny w zakresie nauk o zarzadzaniu. Pomimo
licznych badan poswigeconych systemom motywowania pracownikOw rozumianych
jako catosciowy zasdb organizacji, tematyka motywowania pracownikow wiedzy
pozostawia luk¢ badawcza warta dalszej, poglebionej analizy. Stojac na stanowisku,
ze pracownicy i ich wiedza stanowig najwazniejszy 1 zarazem najwrazliwszy zasob
organizacji podjeto dzialania w zakresie, wypeklienia zdiagnozowanej luki badawczej
poprzez opracowanie systemu motywowania pracownikow wiedzy, ktory bedzie kompletny
1 kompatybilny z koncepcja zarzadzania wiedza.

Gléwnym celem badawczym pracy jest opracowanie koncepcji systemu
motywowania pracownikéw wiedzy zintegrowanej z koncepcja zarzadzania wiedza. Celowi
glownemu przyporzadkowano cele szczegdtowe w ujeciu teoretycznym, metodycznym
1 empirycznym.

Jako cele szczegdtowe w ujgciu teoretycznym wskazano:

1. Opracowanie listy cech wyrdzniajacych pracownika wiedzy.

2. Zidentyfikowanie elementow koncepcji zarzadzania wiedza stuzacych zwigkszeniu
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

3. Okreslenie oczekiwan pracownika wiedzy wobec pracodawcy.

4. Okreslenie kryteriow doboru narzgdzi motywacyjnych dla pracownikow wiedzy.

5. Okreslenie instrumentéw motywacyjnych w poszczegolnych procesach koncepcji
zarzadzania wiedzg.

6. Opracowanie teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy,

zgodnej z koncepcjg zarzadzania wiedza.



Jako cele szczegdtowe w ujgciu metodycznym wskazano:

1. Zidentyfikowanie pracownikow wiedzy w badanych organizacjach.

2. Zidentyfikowanie narzedzi motywacyjnych pracownikoéw wiedzy
w poszczegolnych elementach procesu zarzadzania wiedza.

3. Skonstruowanie autorskiego narzedzia do diagnozy czynnikéw motywacyjnych
dla pracownikow wiedzy oraz diagnozy wzajemnego oddzialywania

poszczegdlnych procesow zarzadzania wiedzg.

Jako cele szczegdtowe w ujeciu empirycznym wskazano:

1. Prezentacja hierarchii warto$ci narzedzi motywacyjnych pracownikow wiedzy

2. Prezentacja narzedzi motywacyjnych pracownikow wiedzy w poszczegolnych
elementach procesu zarzadzania wiedza.

3. Prezentacja wzajemnego oddziatywania poszczegdlnych procesow zarzadzania
wiedza.

4. Zbudowanie koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy — weryfikacja
teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy na podstawie

wynikow badanych organizacji.

Uszczegotowienie celu badan stanowily nastepujaco sformutowane pytania badawcze:

PB1. Czy obowigzujace w badanych organizacjach systemy motywowania sg spdjne

z oczekiwaniami pracownikow wiedzy?

PB2. Czy istnieje zalezno$¢ migdzy elementami koncepcji zarzadzania wiedzg, a metodami

1 sSrodkami motywacyjnego oddziatywania na pracownikow wiedzy?

PB3. Czy zainicjowanie jednego z procesoOw zarzadzania wiedza wptywa na pozostale

jej procesy?

PB4. Jaka jest hierarchia warto$ci narzedzi motywacyjnych wskazanych przez pracownikow

wiedzy?



PBS. Jakie narz¢dzia motywacyjne powinny stanowi¢ system motywowania pracownikow

wiedzy aby byl on zgodny z koncepcja zarzgdzania wiedza?

PB6. Czy obowigzujace systemy motywowania sg przyczyng odej$cia pracownikoéw wiedzy

z organizacji?

Etapem poprzedzajagcym wybor postepowania badawczego byly analizy
przeprowadzone w celu osadzenia paradygmatycznego przyjetego problemu badawczego.
W niniejszej pracy, biorgc pod uwage jej cel, problem badawczy oraz specyfike
postawionych pytan badawczych postuzono si¢ paradygmatem funkcjonalistycznym
(neopozytywistycznym), jako szczegdlnie wskazanym przy budowaniu relacji z cztowiekiem
w schemacie bodziec — reakcja, co w systemie motywowania ma ogromne znaczenie.
Kolejnym czynnikiem przemawiajacym za przyje¢ciem paradygmatu funkcjonalistycznego
byta kwestia kultury organizacyjnej, ktéra powinna stanowi¢ spoiwo pozadanych zachowan
organizacyjnych, tworzac tozsamo$¢ wewnetrzng i wizerunek zewnetrzny. Zastosowany
paradygmat wskazuje na integralno$¢ 1 spojnos¢  kultury organizacyjnej. Zgodnie
z wytycznymi przyjetego paradygmatu, weryfikacja prawdziwosci zatozen przyjetych
W niniejszej pracy oparta zostata o metody ilosciowe. By uzyska¢ odpowiedzi na postawione
pytania badawcze, zdecydowano si¢ na przeprowadzenie badania iloSciowego przy uzyciu
reguty triangulacji metodologicznej, polegajacej na zastosowaniu wielu technik
1 wykorzystaniu zréznicowanych zrddet pozyskiwania informacji w celu wyeliminowania
osobistych uprzedzen badacza oraz ograniczen wynikajacych z przyjecia jednej metodologii.
Pierwsza zastosowana w niniejszej rozprawie metoda badawczg byla analiza literatury
przedmiotu oraz prac badawczych z zakresu nauki o organizacji 1 zarzadzaniu,
ze szczegdlnym uwzglednieniem zarzadzania zasobami ludzkimi 1 zarzadzania wiedza
w organizacji nowej gospodarki, a takze analiza materiatow i dokumentow udostgpnionych
przez badane organizacje w zakresie przyjetych przez nie systemOw motywowania
pracownikdw. Jako technikg badawcza zastosowano w niniejszej pracy badanie dokumentow
oraz ankietowanie. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz ankiety, a odpowiedzi
na pytania z kwestionariusza ankiety poddano analizie statystycznej, ktora zostata wykonana

W oparciu o oprogramowanie statystyczne R (w wersji 4.1.2).



Badania przeprowadzono w trzech przedsiebiorstwach wytypowanych metoda
doboru nieprobabilistycznego na zasadzie doboru celowego. Z uwagi na to, iz kazdy
z pracownikOw moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji oraz, ze kazdy z tych
pracownikéw, o ile nie posiada jeszcze cech pracownika wiedzy, to jednak ma potencjalne
mozliwosci do ich nabycia, podjeto decyzje, ze badaniem zostanie objeta mozliwie
najwigksza grupa pracownikéw wytypowanych organizacji.

Dysertacja ma charakter teoretyczno-empiryczny 1 sktada si¢ ze wstgpu, szesciu
rozdziatow 1 podsumowania. Uklad oraz tres¢ poszczegdlnych czesci pracy
podporzadkowano osiggnieciu przyjetego celu gtdéwnego.

W rozdziale pierwszym zaprezentowano ewolucj¢ funkcji personalnej, zwracajac
szczegbdlng uwage na wspolczesne wyzwania stawiane funkcji personalnej, a majacej
zwigzek z ekspansywnym rozwojem technologii 1 cyfryzacji. Nastgpnie sprecyzowano
pojecie ,,wiedzy”, omowiono procesy konwersji wiedzy 1 wybrane koncepcje zarzadzania
wiedzg, co pozwolito na wyodrgbnienie obszaroOw zarzadzania wiedza, ktore maja istotne
znaczenie nie tylko w zarzadzaniu wiedza, ale roéwniez w procesie motywowania
pracownikéw. Na zakonczenie rozdzialu 1 omodwiono wiedze jako determinantg
wspotczesnych organizacji.

Rozdziat drugi dysertacji pt. Pracownik wiedzy w organizacji nowej gospodarki
ma na celu przedstawienie charakterystyki pracownika wiedzy. W podrozdziale pierwszym
zaprezentowano definicje 1 okreslenia stosowane w literaturze wobec pracownika wiedzy
1 pracownika utalentowanego oraz scharakteryzowano generacje pokoleniowe, w celu
mozliwie najpehiejszego oddania definicji pracownika wiedzy przyjetej na potrzeby
niniejszej pracy. W dalszej czgsci rozdziatu dokonano analizy cech pracownika wiedzy.
Nastegpnie zaprezentowano znaczenie pracownika wiedzy w organizacji, a w kolejnym kroku,
zamykajacym rozdziat I omoéwiono oczekiwania tego pracownika wobec pracodawcy.

Trzeci rozdzial niniejszej pracy poswigcony zostal zagadnieniom zwigzanym
z motywowaniem pracownikow wiedzy we wspolczesnych organizacjach. W pierwszej
czesci rozdzialu trzeciego omdwiono wskazania do motywowania pracownikow wiedzy.
W  podrozdziale drugim zaprezentowano kryteria doboru narzedzi motywacyjnych
dla pracownikow wiedzy. Teoretyczna koncepcja systemu motywowania pracownikow

wiedzy, uwzgledniajagca oczekiwania tych pracownikow, wynikajace z ich postaw i cech



osobowosciowych, a takze narzedzia i $rodki motywacyjnego oddziatywania na aktywno$¢
tworcza, prace zespotowa i zachowania projako$ciowe oraz metody, techniki i narzgdzia
wykorzystywane w procesach zarzadzania wiedzg zamykaja rozdziat trzeci.

W rozdziale czwartym zanim skoncentrowano si¢ na metodyce prowadzonych badan
przeanalizowano stan badan w zakresie systemow motywowania pracownikow wiedzy,
celem zidentyfikowania luki badawczej. Nastepnie zaprezentowano przedmiot i cel badan
oraz sformulowano pytania badawcze odnoszace si¢ do trzech rozdzialéw dysertacji:
teoretycznego, metodycznego i empirycznego. W kolejnej czgsci rozdziatu czwartego
omowiono strukture procesu badawczego oraz uzasadniono wybdr metod, technik i1 narzgdzi
badawczych. Poswigcono w niej miejsce rOwniez na przedstawienie stosowanych metod
analizy statystycznej. Nastgpnie szczegdtowo opisano narzedzia badawcze. W kolejnym
punkcie dokonano charakterystyki badanych podmiotow i proby badawcze;.

Rozdziat pigty niniejszej pracy ma charakter empiryczny. Zawarto w nim wyniki
badan empirycznych w odniesieniu do postawionych pytan badawczych. Rozdziat
ten pokazuje podejscie do badanego problemu badawczego z punktu widzenia pracownikow
organizacji. Uzyskane wyniki badan stanowia podstawe do osiggnigcia gldownego celu pracy,
co zostanie przedstawione w ostatnim rozdziale pracy.

W rozdziale VI przedstawiono autorska koncepcje systemu motywowania
pracownikéw wiedzy. Zaprezentowano rdznice mig¢dzy teoretyczng koncepcja systemu
motywowania pracownikéw wiedzy a uzyskanymi wynikami przeprowadzonych badan,
zaprezentowanych w rozdziale pigtym niniejszej pracy, ktore daty podstawe do opracowania
autorskiej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy. Wskazano rowniez
na ograniczenia w zakresie opracowanej koncepcji. Rozdziat szosty zamykaja rekomendacje
dla zarzadzajacych organizacjami zawierajace wskazowki w zakresie skutecznego
motywowania pracownikow wiedzy.

Zwienczeniem pracy jest podsumowanie zawierajace zestawienie kluczowych
wnioskow z przeprowadzonych badan.

Nalezy mie¢ $wiadomos$¢, iz dynamika zmian w otoczeniu organizacji, zapewne
po raz kolejny i w stosunkowo niedlugim czasie, wytyczy nowe kierunki badan nad
systemem motywowania, a takze stworzy potrzebe opracowania innej koncepcji

motywowania pracownikow wiedzy, niz ta zaprezentowana w niniejszej pracy.



ROZDZIAL 1. WIEDZA 1 JEJ ZNACZENIE W ORGANIZACJI
NOWEJ GOSPODARKI

Wiedza jest nieodigcznym sktadnikiem funkcjonowania organizacji i, jak twierdzi
P.F. Drucker?, nie jest ona kolejnym czynnikiem produkcji, a jedynym waznym wspdtczesnie
elementem funkcjonowania nowoczesnego przedsigbiorstwa. W jego opinii wiedza nadaje
nowemu spoleczenstwu unikatowy charakter, stad =zarzadzanie organizacjami
stalo si¢ bardziej ztozone 1 wymaga wspolpracy migdzy wieloma réznymi obszarami.
Wiedza, bedac kluczowym czynnikiem wplywajacym na wspotczesne organizacje, odgrywa

bardzo istotng role¢ w zakresie ewolucji funkcji personalne;.

1.1. Ewolucja funkcji personalnej w organizacji

Zaczela sig¢ era konca tradycyjnej pracy. Era, ktorej poczatkowa cezur¢ wyznacza
przeprogramowanie sie przedsigbiorstw na prace wirtualng, czasows, nieformalna’.
Sytuacja ta zupeklie zmienia podej$cie do klasycznych teorii ekonomii. Obecni badacze
dowodza, iz postgpujacy rozwdj technologiczny oraz zanik granic handlowych powoduja
zmiang¢ popytu na prace i wymuszajg przemodelowanie wszystkich obszarow zarzadzania.
Stad, jednym z najwazniejszych i, wydaje si¢, najpilniejszych wyzwan praktykoéw
zarzadzania jest ustalenie nowych zasad, strategii i metod zarzadzania.

Interesujgca jest koncepcja amerykanskiego futurologa A. Tofflera®, wyjasniajaca
mechanizmy zmian cywilizacyjnych, ktora wydaje si¢ by¢ jedng z najbardziej
przekonujacych 1 logicznych koncepcji uzasadniajacych konieczno$¢ transformacji
dotychczasowych  zasad  kierowania 1  projektowania  modeli  zarzadzania.
Wedhug A. Tofflera, pod koniec XX wieku gospodarka przeszta w trzeci etap rozwoju,
charakteryzujacy si¢ wykorzystywaniem nowych zasobdw, tj. wiedzy 1 informacji.

Jako zwolennik idei rozwoju spoleczenstwa etapami, kazdy z jej etapow okreslit terminem

2 Por. Drucker, Spofeczeristwo pokapitalistyczne, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1999, str. 14.

3 Kawka T., Zmiana funkcji wynagrodzeh w kontekscie koncepcji trzeciej fali, [w] Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi pod red. Czerska M., Gableta M., Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,.Dom
Organizatora”, Torun 2011, str. 248

4 Toffler A., por., Szok przysziosci, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1974, str. 39
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»fali”. Podkreslit, iz kazdy etap tworza wspolistniejace cztery systemy: spoteczny,
polityczny, gospodarczy 1 komunikacji migdzyludzkie;.

,Motorem przyspieszenia” byly wynalazki techniki i nowe umiej¢tnosci nabywane
przez spoteczenstwo oraz nowa organizacja i instytucje w gospodarce.

Cywilizacja pierwszej fali, tzw. agrarnej - obejmuje okres od ok. 8000 p.n.e
do ok. 1650 roku (rewolucja angielska). Charakteryzowata si¢ dominacjg gospodarki
naturalnej 1 bardzo  dlugotrwalym, powolnym tempem postepu techniki
przekladajacym si¢ na rownoczesng powolno$¢ zmian spotecznych, ekonomicznych
1 politycznych. Po 1650 roku poczatkowo w Anglii, a stopniowo réwniez w Europie
Zachodniej rozpocz¢la si¢ rewolucja agrarna, bedaca, wbrew swojej nazwie dtugotrwalym
procesem, ktory jednak stale ewoluowal i stanowil przedsionek nadciggajacej pierwszej
rewolucji przemystowej, ktorej poczatek datuje si¢ na 1760 rok.

Rewolucja przemystowa wedlug A. Tofflera stanowi poczatek drugiej fali, zwanej
przemystowa. Cywilizacja drugiej fali wzniosta technologi¢ na zupeklie inny poziom —
nastapito przejscie od produkcji manufakturowej, opartej na produkcji recznej, do przemystu
zmechanizowanego, maszynowego, ktory umozliwial produkcje masowa. Tym samym
nastgpila gwaltowna zmiana jakos$ciowa, implikujaca niespotykane dotad przemiany
gospodarcze, spoteczne i polityczne. W §lad za rewolucjg przemystowa zmianie ulegty
glowne zatozenia i idee ekonomiczne, ktore probowaty opisa¢ i usystematyzowaé nowa
rzeczywistos¢. Pod koniec XIX w. druga rewolucja przemystowa spowodowata rozdziat
funkcji produkcji i konsumpcji doprowadzajac do standaryzacji produkcji, jej wysokiej
specjalizacji, koncentracji: ludzi, kapitatu i1 zrédet energii oraz centralizacji zarzadzania
przedsigbiorstwami.

Rozwdj zapoczatkowany przez pierwszg rewolucj¢ przemystowa, wchodzit w kolejne
fazy stale przyspieszajac i w XX wieku doprowadzil do kolejnej rewolucyjnej zmiany.
Zmiang ta bylo powstanie nowych branz: produkcja komputerow i oprogramowania,
telefonia komdérkowa, nowoczesna telewizja. Intensyfikacja tempa zycia i nasilenie zmian
stanowity w ocenie A. Tofflera przestanki do okreslenia, iz nadchodzi trzecia fala, zwana
technologiczng lub trzecig rewolucja przemystowa, ktorej podstawa sa efekty pracy umystu,
czyli wyniki badan naukowych 1 technologicznych, zaawansowane oprogramowanie,

nowe zrodla energii, inteligentniejsze zarzadzanie oraz wysoko rozwinigta telekomunikacja.
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Powstanie owej trzeciej fali, fali informacji, datuje si¢ na lata 1955/1970,
a jej apogeum przypada na lata 90. XX w. W ciggu kolejnych lat ogromnej zmianie ulegta
struktura tzw. infosfery. Poczawszy od lat 80. XX w. rozwijajacy si¢ dynamicznie Internet
umozliwit komunikacje dwu- lub wielokierunkowa oraz korzystanie z dowolnych
programdéw w rdéznym miejscu i czasie. Zmiany te okreslane sg przez A. Tofflera jako ,,szok
przyszto$ci”’, a ich zrédla upatruje w powigzanych ze sobg zespolach zjawisk
takich jak: przelotnos$¢, nowos¢ czy ré6znorodnosc.

Zgadzajac si¢ w pelni z powyzszym stwierdzeniem, na uwage zastuguje fakt,
ze komputer, internet i smartfon staly si¢ podwalinami, czy tez ,technologiami
zatozycielskimi” koncepcji Przemystu 4.0, zwanego rowniez czwarta rewolucja
przemystowa lub Gospodarka 4.0. Termin Gospodarka 4.0 (oryg. Industrie 4.0) zostat
po raz pierwszy uzyty przez niemieckiego profesora fizyki Henninga Kagermanna
w 2011 roku podczas Migdzynarodowych Targow Technologii, Innowacji 1 Automatyki
w Przemysle - Hannover Messe.

H. Kagermann przedstawit koncepcj¢ Przemystu 4.0 jako wizj¢ komputeryzacji
procesoOw wytworczych i glebokiej transformacji cyfrowej w przemysle, stanowiacej
polaczenie maszyn, robotow i systemOw magazynowania z wykorzystaniem sztucznej
inteligencji, przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczenstwa danych’.

Rozwigzania technologiczne Przemystu 4.0 zostaly przedstawione na ponizszym

rysunku.

> Por. Moczydlowska J., Przemyst 4.0 (?) Ludzie i technologie, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2023,
str. 19-37.
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Rysunek 1. Rozwigzania technologiczne w przemysle 4.0.

cyberbezpieczenstwo
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Zrodto: Moczydtowska .M., Przemyst 4.0 (?) Ludzie i technologie, Wydawnictwo Difin, str. 38

Tak wiec czwarta rewolucja przemystowa promuje cyfrowy styl zycia, w ktérym
automatyzacja oraz technologia informatyczna i operacyjna jest szeroko stosowana w niemal
wszystkich aspektach Zycia codziennego. Trend ten zmierza w kierunku automatyzacji
oraz wymiany danych w technologiach i procesach produkcyjnych, takich jak: systemy
cyberfizyczne, cyberfizyczne systemy produkcyjne, internet rzeczy, przemystowy internet
rzeczy, przetwarzanie w chmurze, przetwarzanie kognitywne i sztuczna inteligencja®.

Odwotujac si¢ do wcigz aktualnych koncepcji A. Tofflera, ktory przelotnosé, nowosé
i roznorodnos$¢ okres$la jako zrodlo wspotczesnych zmian, adekwatne staje si¢ pytanie
czy niedtugo pojawia si¢ nowe rozwigzania, czy tez moze czwarta, trwajaca od zaledwie
kilkunastu lat rewolucja trwac¢ bedzie bez konca?

Majac na uwadze czwartg rewolucje przemystowa 1 odnoszac ja do nowoczesnych

modeli zarzadzania, polska naukowczyni, M. Sidor-Rzadkowska, opisata nowa jako$¢

¢ Rogozinska — Pawelczyk A., Przywddztwo 4.0 w przedsiebiorstwach business services sector, Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi nr 3-4, 2022r, str. 26
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we wspotczesnym zarzadzaniu stwierdzajac, iz niedtugo pojawig si¢ w nim nowe
rozwigzania, ktore beda rowniez grupowane numerycznie, na przyktad: zarzadzanie 5.0,
zarzadzanie 6.0, zarzadzanie 7.0, itd.’.

W roku 2021 Komisja Europejska zaproponowata koncepcje Przemyshu 5.0,
stanowigcg uzupetnienie dotychczas funkcjonujacej koncepcji  Przemystu 4.0
o takie elementy jak: wspoétdziatanie ludzi z maszynami, urzadzenia bioinspirowane,
inteligentne materiaty, cyfrowe blizniaki, symulacja, transmisja, przechowywanie i analiza
danych, sztuczna inteligencja, efektywnos$¢ energetyczna, odnawialne zrédla energii,
magazynowanie energii i niezalezno$¢ od zewnetrznych dostaw?®,

Efektem zmian zwigzanych z gwaltownym rozwojem nowych technologii
jest  przemodelowanie sfery gospodarczej, spotecznej i ekonomiczne;j
oraz pojawienie si¢ nowych koncepcji zarzadzania, w tym zarzadzania wiedza.
Wiedze zaczgto traktowac jako jeden z najwazniejszych zasobow wspodlczesnych organizacji
wymagajacych ustrukturyzowanego procesu zarzadzania’,

Wiedza, bedaca wypadkowa przebytych procesow ksztalcenia, indywidualnego
doswiadczenia, osobistych talentow, umiejetnosci oraz intuicji pracownika stata si¢ dobrem,
ktérego znaczenie nareszcie dostrzezono, poddano analizie i odpowiedniej ocenie.
Tak wiec, w aspekcie ciaglej eksploracji nowych rozwigzan technologicznych,
zmienily si¢ nie tylko mozliwosci technologiczne zapewniajace wzrost produktywnos$ci
przedsigbiorstw, ale przede wszystkim nastgpita zmiana w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
powodujac zwigkszone postrzeganie roli i znaczenia pracownika w organizacji.

Z poziomu organizacji funkcja personalna obejmuje caloksztatt dziatan zwigzanych
z zasobami ludzkimi, zmierzajacy do osiagnigcia celow organizacji i zaspokojenia potrzeb
jej uczestnikodw. Funkcja personalna ksztattowata sie przez wiele lat i nadal przybiera r6zne

formy. Z. Antczak stoi na stanowisku, ze w ewolucji funkcji personalnej mozna zauwazy¢

7 Sidor — Rzadkowska M., Kierowanie ludzmi w gospodarce N.0 (W) Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie N.(.
Droga do przysztosci, pod red. G. Gierszewskiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa
2020, str. 103.

8 Por. Industry 5.0. Towards a sustainable, humancentic and resilient European industry. European
commission, Publication office of European Union, Brussel 2021r, str. 8-9.

% Por. Chao C.W., Bontis N., Konwledge, Intellectual Capital and Strategy [w] The Strategic Management
Intellectual Capital and Organizational Knowlwdge; Oxford: Oxford University Press, 2002; str. 16.
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zarowno ciggtos¢ jak i1 zmiang. Przedmiotem refleksji pozostaja te same lub podobne
problemy, natomiast zmienia sie podejscie do ich rozwigzywania'®.

W ujeciu historycznym problemy organizacji pracy ludzkiej wystgpowaty znacznie
wczesnie] 1 byly rozwigzywane w miarg rozwoju spotecznosci ludzkich réwnolegle
do pojawiajacych si¢ nowych rodzajéw pracy, specjalizacji pracy 1 jej podziahu.
Juz w erze wspolnoty pierwotnej pojawialy si¢ kwestie zwigzane z przywodztwem
1 przydzielaniem funkcji — na przykfad przy okazji wspdlnego udzialu w polowaniu.
Nowe kwestie personalne pojawialy si¢ wraz z dalsza specjalizacjg pracy, rozwojem
rolnictwa 1 rzemiosta. Postgp w przemysle, powstanie duzych organizacji 1 fabryk
w XVIII 1 XIX wieku, a takze zwigzane z tym bunty spoleczne, rozw6j nowych filozofii
1 koncepcji  ekonomicznych, spolecznych 1 politycznych  spowodowaty
pojawienie si¢ pierwszych przepisow prawnych regulujacych stosunki pracy w zakresie
warunkoéw pracy 1 wynagrodzen. Wraz z rozwojem industrializacji uszczegdétowiano prawo
pracy, ktore z czasem stalo si¢ osobng dziedzing prawa. Wkrotce zaczeto formalnie zawierac
umowy o prace.

W XIX i XX w., w erze industrialnej, podejScie do tematyki zarzadzania
pracownikami ewoluowato wraz z rozwijajacg si¢ nauka o organizacji i zarzadzaniu
przedsigbiorstwami. W naukach o zarzadzaniu zacz¢to wyrozniaé funkcje personalng, ktora
pehnita role wspomagajaca wobec strategii organizacji, dbajac o to, by tworzona strategia
personalna byla spdjna ze strategia biznesowa' .

Jednym z prekursorow nowej koncepcji zarzadzania kapitatem ludzkim,
ktory zwrdcil szczegdlng uwage na kwestie znaczenia kadry pracowniczej
dla funkcjonowania przedsigbiorstw byt R. Owen, ktory w pierwszej potowie XIX wieku
wskazywal na rownie donioste znaczenie zasobdéw ludzkich w produkcji, co zasobow

finansowych i materialnych'2,

10 Por. Antczak Z., Kierunki rozwoju funkcji personalnej w organizacjach w Polsce, [w:] Antczak Z.,
Borkowska S., Przyszto§¢ Zarzadzania zasobami ludzkimi. Dylematy i wyzwania, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2014, s. 10-12.

W Zajac Cz., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Bankowej, Poznan 2007,
s. 35-36.

12 Por. Aldag R.J., T.M. Stearns, Management, Siuth-Western Publ., Cincinnati, OH, 1987, str. 33-34.
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Literatura przedmiotu bardzo szeroko przedstawia ewolucje funkcji personalne;.

Ponizej zsyntetyzowano

modele funkcji  personalnej

XIX 1 XX wieku do chwili obecnej - tabela nr 1.

poczawszy od przelomu

Tabela 1. Ewolucja funkcji personalnej od przetomu XIX i XX wieku do chwili obecne;.

zarysowat si¢ on w latach
1885-1950
Administrowanie kadrami

oraz K. Adamiecki;

Klasyczna szkota zarzadzania, zwana
szkotg administrowania —
reprezentanci H. Fayol i M. Weber,
Ch. Bernard

Koncentracja na wzro$cie
efektywno$ci organizacji

Model funkcji Szkola organizacji Proponowane dzialania
personalnej i zarzadzania w ramach funkcji
personalnej
1 2 3
Model tradycyjny Szkota naukowego zarzadzania — Wzrost wydajno$ci pracy, podziat
(klasyczny lub reprezentanci F.W. Taylor, zakresu obowigzkow,
paternalistyczny) — L. iF. Gilbreths, H.L. Gantt eliminowanie zbgdnych

czynnosci, co miato przektadaé¢
si¢ na szybsze wykonywanie
pracy. W okresie tym
postulowano zmiang,

iz pracownik powinien

by¢ wynagradzany za swoja
prace, czyli osoba produkujaca
powinna wiecej zarabiac.

Model stosunkéw
miedzyludzkich —
zarysowat si¢ w latach 30 i
40 XX wieku

Zarzgdzanie personelem
fazal

Szkota stosunkow miedzyludzkich —
reprezentanci E. Mayo, F.J.
Roethlisberger

Eksponuje znaczenie relacji migdzy
pracownikami

W szkole tej postulowano,

ze na wydajno$¢ ma wptyw
spoteczne srodowisko pracy.

Na efektywnos¢ pracownikow
majg wplyw takie czynniki

jak komunikacja pomigdzy nimi
oraz przynalezno$¢ do danej
grupy. Zwrocono uwage,

iz tworzenie zespotow
pracowniczych oddziatuje

na pracg i sita ich oddziatywania
jest wigksza, niz poszczegolnych
pojedynczych pracownikow.
Wskazano, ze poprzez
podnoszenie zadowolenia
pracownikow i ich staranniejsze
nadzorowanie mozna uzyskaé
lepsze wyniki,

Model bahaworalny —
zarysowat si¢ w latach 50 i
60 XX wieku

Zarzqdzanie personelem 11

Szkota behawioralna - reprezentanci
Ch. Argirs, R. Likert, D.McGregor, A.
Maslow, F. Herzberg

Motywowanie, ksztaltowanie postaw,
percepcja zachowan czy uwzglednianie
potrzeb pracownikow

Tworzenie systemow
motywacyjnych pozwalajacych
na realizacj¢ zadan z
uwzglednieniem oczekiwan
pracownikow, partycypacja
pracownikéw w podejmowaniu
decyzji, rozwdj kwalifikacji,
zapewnienie lepszej organizacji
i ochrony pracy

Model zasobéw ludzkich —
do konca lat 70 XX wieku
Model Michigen

Model harwardzki

Reprezentanci R.E. Miles,
D.McGregor

Strategiczne podejscie do zarzgdzania
zasobami ludzkimi

Ksztattowanie kultury
organizacyjnej
Rozwijanie kwalifikacji
przez szkolenia
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Pracownicy jako cenny sktadnik Rozwijanie partycypacji
aktywow w zarzadzaniu
Spdjnos¢ strategii zarzadzania Indywidualizacja stosunkow
zasobami ludzkimi ze strategia pracy
organizacji Decentralizacja decyzji
personalnych
Model kapitatu ludzkiego Produktywno$¢ wiedzy i pracownikow | Indywidualizacja podejscia
od lat 90 XX wieku do wiedzy do pracownika
chwili obecnej Pracownicy powinni by¢ kapitatem, Partnerskie traktowanie cztonkow
ktory ciagle podnosi swoja warto$¢ zespotu
Orientacja na wzrost innowacyjnosci Dostosowanie procesow
i narzedzi do zmieniajacych si¢
uwarunkowan otoczenia

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Listwan T., Zarzqdzanie kadrami, Wydawnictwo C.H. Beck,
Warszawa 2002, str. 4-5,23; Krél H., Ludwiczynski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszwa 2011, str. 321-322; Pocztowski A.,
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2008, str. 18-41.

Poddajac analizie przedstawione powyzej propozycje dzialan w ramach funkcji
personalnej daje si¢ zauwazy¢, ze na przestrzeni lat zmienial si¢ sposob postrzegania roli
pracownika w organizacji i stopniowe odkrywanie jego wartosci dla przedsigbiorstwa.

W latach 80. XX wieku pojawily si¢ w literaturze pierwsze zatozenia koncepcji
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, opierajace si¢ na tezie, ze zasoby ludzkie stanowig cenny
sktadnik aktywow organizacji, pozwalajac na realizacje jej celow oraz stanowigc zrodto
jej konkurencyjnosci. W literaturze przedmiotu przedstawionych jest wiele definicji
koncepcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Cz. Zajac podaje definicj¢ Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL) jako strategicznego, koherentnego i kompleksowego podejscia
do zarzadzania ludzmi, ktorzy stanowig najcenniejszy zasob (kapital) organizacji.
ZZL jest zorientowane na integracj¢ najwazniejszych celow organizacji z celami kazdego
pracownika, wynikajacymi z jego potrzeb'>.

Warto réwniez przywota¢ definicj¢ Zarzadzania Zasobami Ludzkimi jakg prezentuje
M. Amstrong. Stoi on na stanowisku, iz jest to strategiczne i spojne podejscie do zarzadzania
najcenniejszymi aktywami organizacji, to znaczy zatrudnionymi w niej ludzmi,
ktorzy indywidualnie i zbiorowo przyczyniaja sie do realizacji jej celow!*.

Jak wynika z przedstawionych definicji, pracownikdw zaczgto okre§la¢ mianem

zasobow, kapitalu, aktywoéw. Nalezy jednak zaznaczy¢, Zze to nie sam pracownik

13 Zajac Cz., op.cit., str. 14.
4 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, str. 29

17



w organizacji stanowi zasob czy jej kapitatl, ale jego wiedza, do§wiadczenie 1 umiejgtnosci.
W ogo6lnym pojeciu cztowiek zmienia si¢ pod wptywem otoczenia i zmian cywilizacyjnych
1 tym samym zmienia si¢ rowniez jego rola w funkcjonowaniu w organizacji.
Wielu pracownikow we wspotczesnych organizacjach poprzez poszukiwanie sensu pracy,
poprzez swojg aktywnos$¢ tworczg czy umiejetnosci konceptualne realizuje swoje najwyzsze
aspiracje, rozwijajac jednocze$nie potencjal wiedzy. Tacy pracownicy pragna
odpowiedzialnosci oraz samodzielnej 1 ciekawej pracy, ktora umozliwi im wykorzystanie
ich talentéw 1 umiejetnosci.

Trendy spoteczne zwigzane z rozwojem Gospodarki 4.0 powoduja
przenikanie si¢ kultur i korzystanie z zasobow wiedzy innych narodowosci, przez co wielu
wspotczesnych pracownikoOw w inny sposdb postrzega siebie 1 coraz lepiej docenia swoj
osobisty kapital, ktory wnosi do organizacji. Jak podkreslaja H. Czubasiewicz i B. Nogalski,
w obecnych czasach przenoszenie metod zarzadzania z firm miedzynarodowych na rodzimy
grunt nie stanowi szoku kulturowego'”. Przenikanie si¢ kultur i korzystanie z zasobow
wiedzy innych narodowosci oraz zmienione, bardziej otwarte podejscie do wartosciowania
pracownikéw spowodowaty wytonienie nowego nurtu w ramach ZZL - Zarzadzania
Talentami.

Koncepcja ta jest oparta na narzgdziach Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ale stopien
ich wykorzystania jest duzo wyzszy. Zmienily si¢ wymagania wobec pracownikéw, ktorych
organizacje poszukuja, zaczeto ich nazywac ,talentami”. Wyksztalcit si¢ nowy kierunek,
ktérego nazwano Zarzadzanie Kapitatem Ludzkim. Literatura przedmiotu przedstawia wiele
definicji kapitatu ludzkiego. J. Grodzicki uwaza, iz kapitat ludzki to zasob wiedzy
1 umiejgtnosci o okreslonej wartosci bedacy zrodtem przysztych zarobkow czy satysfakcji,

przy czym jest on odnawialnym i stale powigkszanym potencjatem ludzkim!'®.

15 Czubasiewicz H., Nogalski B., Zarzqdzanie kadrami w korporacji miedzynarodowej — analiza empiryczna
przypadku [w:] Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Kapital Iludzki w organizacjach miedzynarodowych.
Prace i materiaty Wydziatu Zarzadzania UG, nr 1130/2006, s. 194

16 Grodzicki J., Rola kapitatu ludzkiego w rozwoju gospodarki globalnej, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2003, s.46
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A. Baron 1 M. Amstrong uwazaja, iz kapital ludzki reprezentuje czynnik ludzki
organizacji, czyli potaczone ze sobg: inteligencja, umiejetnosci i wiedza specjalistyczna,
ktore nadajg organizacji jej specyficzny charakter'”.

Waznym aspektem zarysowanym w tabeli nr 1 jest pokazanie wyraznego zwigzku
miedzy rozwojem organizacji, a oczekiwaniami wobec funkcji personalnej. Zmiany
zachodzace w otoczeniu organizacji obejmuja swoim zakresem otoczenie podmiotowe
(blizsze) 1 makrootoczenie (dalsze). Otoczenie zewngtrzne funkcji personalnej tworza
interesariusze dziatajacy na zewnatrz przedsigbiorstwa, szczeg6lnie za$ aktorzy rynku pracy
oraz czynniki makrootoczenia o charakterze: technicznym, ekonomicznym, prawnym,
demograficznym, spoteczno-kulturowym i ekologicznym. W ostatnich latach coraz wigkszy
wplyw na strategie, procesy 1 metody zarzadzania zasobami ludzkimi wywiera nie tylko
globalizacja, ale réwniez szybki rozwoj gospodarki cyfrowej. Zmiany na zewnatrz
organizacji wywieraja wplyw na uklad wewnetrznego otoczenia funkcji personalnej,
powodujac zmiany migdzy innymi w organizacji produkcji i dystrybucji, poziomie
technicznego uzbrojenia pracy oraz systemach informacyjno-decyzyjnych, co stawia nowe
wymagania w odniesieniu do warto$ci zasoboéw ludzkich w organizacji oraz systemu
zarzadzania tymi zasobami'®,

Przeksztalcenia zachodzace wewnatrz organizacji, spowodowane zmianami
w jej otoczeniu wptynely rownocze$nie na modyfikacje postrzegania znaczenia wiedzy
w organizacjach. Ponizej przedstawiono zestaw uwarunkowan, ktore bezposrednio wplywaja
na zainteresowanie wiedza w funkcji personalnej!®:

1. Mobilnos¢ zatrudnionego pracownika 1 jego zaangazowanie wynikaja

nie z gotowosci pracy, lecz z realizacji okreslonego zadania.

2. Pracownik mniej czuje si¢ odpowiedzialny za przyszio$s¢ organizacji,

w ktorej pracuje gdy nie ma gwarancji statego zatrudnienia.
3. Pracownicy sa  bardziej wyksztatcent, swiadomi, eksplorujacy

(wiedza jest towarem, ktory mozna sprzedaé, nie pozbywajac si¢ go).

17 Baron A., Amstrong M., Zarzqdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki ludziom,
Wolters Kluwer, Krakow 2008, s.20

18 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2018,
str. 38-47

Y Kawka T., Zmiana..., op. cit. Str. 256
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4. Coraz wyzsze standardy ksztalcenia, innowacyjno$¢, wiedza, przynaleznos¢
do tzw. technoburzuazji.

5. Wozrastajacy poziom elastycznych (alternatywnych) form zatrudnienia,
ktore nie sg przypisane do jednego miejsca pracy przestrzennie i geograficznie.

6. Wielokulturowo$¢, reorientacja, elastyczno$¢ zawodowa, spadek lojalnosci
1 niepewno$¢ jutra, brak poczucia bezpieczenstwa sg cechami
charakterystycznymi dzisiejszych pracownikow.

7. Zwigkszona bimodalnos$¢ pracy (np. nowe technologie-ustugi).

8. Wozrastajace zapotrzebowanie na zarzadzanie talentami - stad coraz czesciej
zauwaza si¢ w zachowaniach ludzi negatywna konkurencyjnos¢ i agresywnos¢
w relacjach miedzyludzkich.

9. Spada znaczenie etyki i moralnosci w relacjach pracowniczych i biznesowych.

10. Brak stabilnos$ci, praca poteguje dzi$ zlozonos¢, niepewnos$¢, wieloaspektowosé
1 nieprzewidywalnosc.

11. Dezintegracja spoistego, koherentnego spoteczenstwa poglebiaja rdznice

spoteczno-ekonomiczne okreslonych grup zawodowych.

Powyzsze zmienne zasadniczo wptywaja na realizacj¢ okreslonej strategii w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, a tym samym wplywaja na konieczno$¢ zmian w zakresie
funkcji  personalnej.  Analizujagc  szczegdlowo  przedstawione uwarunkowania
mozna stwierdzi¢, iz najwigksze znaczenie w ewolucji zmian funkcji personalnej przypisuje
si¢ wiedzy, umiejetnosciom i zdolnosciom pracownika. Wiedza staje si¢ wiec dla kazdego
przedsigbiorstwa, ktore chce uzyskac¢ i utrzymac przewage konkurencyjng coraz wigkszym
jej zrodtem i zasobem?’. W obecnym czasie upowszechnit si¢ poglad o wiedzy jako o kole
zamachowym  gospodarki.  Spoteczenstwo  postindustrialne  zaczgto  nazywaé

»Spoteczenstwem wiedzy” budujacym gospodarke opartg na wysokich kompetencjach.

W procesie ewolucji zmian funkcji personalnej zarzadzanie zasobami ludzkimi
weszlo na wyzszy etap warto$ci czynnika spotecznego w ujgciu strategicznym i nadaje

wysoka, jesli nie najwyzsza, rang¢ ludziom jako kluczowym zasobom ze wzgledu

20 Drucker P., Mysli przewodnie Druckera, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2002, s. 79.
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na ich niepowtarzalnoéé oraz trudnosci w imitacji i substytucji’!. W zwigzku z tym, dziatania
organizacji w zakresie funkcji personalnej stopniowo zaczely przyjmowaé inng forme,
zwracajac si¢ ku kluczowym czynnikom wplywajacym na zmiany w gospodarce, a opartym
na wiedzy, ktorej zasobem s3g ludzie z ich wunikatowymi umiejetnosciami
1 kompetencjami, jako ostatecznie wytworzonym przez nich dobrem, czy zasobem
niematerialnym. Wyksztalcit si¢ nowy profil pracownika — pracownik wiedzy.
W konsekwencji praca oparta na wiedzy i pracownicy wiedzy sa elementami znacznie
wazniejszymi w §wiecie??.

Charakterystyka pracownika wiedzy zostata przedstawiona w rozdziale II niniejszej
pracy.

Prowadzac rozwazania na temat ewolucji funkcji personalnej nie mozna poming¢ roli
specjalistycznej komorki personalnej 1 jej miejsca w organizacji. M. Rybak wyrdznia
trzy fazy ewolucji funkcji personalnej?’. Podobny podziat proponuja M. Kostera
i S. Kownacki?**:

e [ etap - operacyjny (1900-1945 r.). Funkcja personalna peini role pomocnicza,
koncentrujac si¢ gtdéwnie na administrowaniu aktami osobowymi i1 ptacami. Dziat
personalny ma znacznie mniejsze znaczenie niz inne komorki przedsigbiorstwa
(rachunkowo$¢, zaopatrzenie, zbyt)?.

e Il etap - taktyczny, menedzerski (1945-1980 r.). Funkcja personalna petni
w przedsiebiorstwie role doradcza, sluzebng wobec pozostaltych funkcji.
Dzial personalny odpowiada za utrzymywanie stosunkow z otoczeniem i rynkiem
pracy, administrowanie, rekrutacje i1 szkolenia, zwalnianie pracownikow, analize
danych, opracowanie zestawien 1 statystyk.

o [II etap - strategiczny (1980 - do chwili obecnej). Rola funkcji personalnej

jest priorytetowa i ma znaczenie strategiczne. Dziat personalny zyskuje wysoka range

2 Por. Zajac Cz., Human Capital Management of Contemporary Enterprises. Threats and Opportunities;
Zeszyty Naukowe Politechniki Slaskiej. Organizacja I Zarzadzanie nr 139/2019 str. 687-692.

22 Adelstein J., Disconnecting knowledge from the knower. The knowledge worker as Icarus; Equal
Opportunities International, vol. 26 no. 8; 2007r. str. 853-871.

B Rybak M., Od zarzqdzania personelem do strategicznego zarzqdzania zasobami ludzkimi,
[w:] M. Juchnowicz (red.), Strategia personalna firmy, Difin, Warszawa 2000, s. 27-28.

24 Kostera M., Kownacki S., Zarzgdzanie potencjalem spolecznym organizacji, [w:] A. Kozminski,
W. Piotrowski (red.), Zarzqdzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 401.
% Kostera M., Zarzgdzanie personelem, PWE, Warszawa 1999, s. 23-24.

21



1 przeksztalca si¢ w komorke strategiczng. Zarzadzajacy dzialem uczestnicza

w podejmowaniu wielu istotnych dla organizacji decyzji, nie tylko osobowych.

Z kolei A. Antonowicz, P. Antonowicz, H. Czubasiewicz?®, J.M. Szaban?’,
Rogozinska- Pawetczyk A., Sitarska-Piwko A.%, Gotembski M.?° zauwazaja, iz od poczatku
XXI wieku, z uwagi na ekspansywny rozwdj technologii 1 cyfryzacji, rozwija si¢ IV etap
funkcji personalnej, zwany etapem kapitatu ludzkiego. A. Borowska-Pietrzak ten etap
funkcji personalnej okresla jako Zarzadzanie Kapitatem Ludzkim (ZKL) 4.0. Wyznacznik
4.0 wykorzystuje jako okreSlenie nowatorskich trendow 1 zjawisk w nurcie
nauk o zarzadzaniu, odnoszac go do wspdiczesnego nazewnictwa w rodzaju: Przemyst 4.0,
Marketing 4.0 czy Gospodarka 4.0°°.

Sama koncepcja kapitatu ludzkiego, mimo okolo piecdziesiecioletniej tradycji,
zostata wprowadzona do myslenia menedzerskiego dopiero w latach dziewieédziesiatych
XX w. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ szereg definicji kapitalu ludzkiego,
jednak dla potrzeb niniejszej pracy kapital ludzki definiuje si¢ jako zasoéb wiedzy,
umiej¢tnosci, zdrowia 1 energii witalnej posiadanych przez pracownikow organizacji,
ktore sktadaja si¢ na wage kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa i decyduja o wartosci catej
firmy i jej sile konkurencyjnej’!. Zatem, zarzadzanie kapitalem ludzkim urasta obecnie
do rangi funkcji strategicznej, innowacyjnej i prorozwojowej organizacji, odrzucajac
dotychczasowe postrzeganie zarzadzania kapitatem ludzkim wylacznie jako funkcji

wspierajacej, ustugowej czy drugoplanowej?.

26 Por. Antonowicz A., Antonowicz P., Czubasiewicz H., Dysonans relacyjny pomiedzy oczekiwaniami
pracodawcow i pracownikow versus zarzqdzanie rozwojem wspolczesnych organizacji, [w:] Wyzwania
zarzgdzania zasobami ludzkimi a rozwdj przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk
2019, str. 12

27 Por. Szaban J.M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi w biznesie i administracji publicznej, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2011, str. 51

28 Por. Rogozifiska-Pawelczyk A., Sitarska-Piwko A., Zarzadzanie w zgodzie z cztowickiem, Wydawnictwo
Difin, Warszawa 2024, str. 63-65.

2 Por. Gotembski M., Funkcja personalna w przedsigbiorstwie Aktualne trendy i perspektywy rozwoju,
Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2019, str. 51-53.

30 Por. Borowska-Pietrzak A., Satysfakcja zawodowa pracownikéw we wspélczesnej organizacji Konsekwencje
dla zarzadzania kapitatem ludzkim; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego; Gdansk 223, str. 119.

31 Por. Warwas 1., Wiktorowicz J., Jawor-Joniewicz A., Kapital ludzki a zarzqdzanie wieloma pokoleniami
w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2018, str. 36.

32 Sears L., Bird S., Clake R., Sassienie J., Robinson V., Next Generation HR. Time for change Towards a Next
Generation for HR, Bridge Publishing, CIPD Report London 2010, str. 5-26.
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Do wspolczesnych wyzwan stawianych funkcji personalnej zalicza si¢ w pierwszej
kolejnosci programy zarzadzania talentami, ktére maja na celu rozwoj pracownikow
o wysokim potencjale przy jednoczesnym zapewnieniu sukcesu organizacji.
Programy te ewoluuja w stron¢ zarzadzania pracownikami w taki sposob, by efektywnie
wykorzystywa¢ ich intuicj¢ 1 pozwala¢ pracownikom na samodzielne identyfikowanie
swoich talentow 1 ukierunkowywanie ich rozwoju. Zadania funkcji personalnej
sa postrzegane jako inwestycja w stabilng i dlugoterminowa relacje pracownik — pracodawca,
co generuje wigksze zaangazowanie emocjonalne 1 wigkszg wzajemng zalezno$¢.
Intensyfikacja zadan funkcji personalnej w obszarze zarzadzania talentami jest odpowiedzia
na dazenie organizacji do zdobywania przewag konkurencyjnych przy statym inwestowaniu
w innowacyjnos¢.

Kolejng istotng kwestia w realizacji funkcji personalnej jest zarzadzanie wiedza
1 zaangazowaniem intelektualnym pracownikow. We wspotczesnych organizacjach
wyodrebnita si¢ grupa pracownikow, ktorych wiedza, umiejetnosci, postawy i doswiadczenie
stanowig podstawe osiggania pozycji konkurencyjne;j przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie tymi pracownikami wymaga stworzenia zupelnie nowego programu
w tym zakresie.

Opracowywanie programéw rozwojowych obejmujacych dziatania ukierunkowane
na wzrost kompetencji pracownikéw stanowi nastepne wspoiczesne wyzwanie stawiane
funkcji personalnej. Rozwdj kompetencji to proces ciaglego doskonalenia, poszerzania
wiedzy 1 zdobywania nowych umiejetnosci oraz ksztattowanie postaw, ktore przyczyniaja
si¢ do efektywnego funkcjonowania jednostki lub organizacji. Dazenie do rozwoju
kompetencji przektada si¢ na podnoszenie kwalifikacji, osigganie sukcesow zawodowych
oraz szybsza adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkoé6w rynku pracy.

Szeroko poruszana we wspotczesnej literaturze réznorodnos$¢ w odniesieniu
do zasobow ludzkich stanowi kolejny istotny aspekt w realizacji funkcji personalne;.
Szczegblne znaczenie w tym zakresie zajmuje zarzadzanie wiekiem, z uwagi nie tylko
na wchodzenie na rynek pracy pracownikow mtodych, wychowujacych si¢ w erze nowych

technologii i1 cyfryzacji, ale rowniez z uwagi na starzenie si¢ spoteczenstwa, co zdaniem
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I. Warwas wymaga strategicznego i $wiadomego podejscia do tych pracownikow™.
Jednak pozostate cechy definiujace réznorodnos$¢ jak: pte¢, kolor skory, pochodzenie
narodowe oraz etniczne, rasa, stopien sprawnosci fizycznej, j¢zyk, stan zdrowia, styl zycia,
orientacja seksualna®® rowniez odgrywaja istotne znaczenie w zakresie zarzadzania
réznorodnoscia. Rolg funkcji personalnej w zakresie eliminacji nieporozumien wynikajacych
z roznorodno$ci jest opracowywanie dziatan polegajacych na wzajemnym poznaniu
1 us§wiadomieniu sobie odmiennych sposobow mys§lenia, postgpowania i zycia.

Nastepna wazng kwestig dla funkcji personalnej jest dbanie o kondycje fizyczng
1 psychiczng pracownika. Organizacje podejmujg szereg dziatan w tym zakresie do ktorych
naleza: oferowanie dodatkowej opieki medycznej, oferowanie kart sportowych, organizacja
spotkan ze specjalistami w zakresie odzywania, i wiele innych.

Kolejnym wyzwaniem stawianym IV fazie funkcji personalnej jest tzw. employer
branding, definiowany jako proces, sekwencja zaplanowanych dzialan, ktorych celem

jest zapewnienie organizacji postrzegania jej jako atrakcyjnego pracodawcy>>.

Glownymi czynnikami stale rosnacego znaczenia employer brandingu s3: sytuacja
demograficzna, stopa bezrobocia oraz dynamika w zakresie liczby oséb uczacych sig.
Rola funkcji personalnej w zakresie employer brandingu jest projektowanie strategii
budowania marki atrakcyjnego pracodawcy, co w $wietle zmieniajacych si¢ uwarunkowan
demograficznych oraz zmieniajacych si¢ systeméw wartosci pracownikow pokolenia
Y i Z jest bardzo istotne.

Jako nastgpne wspoOtczesne wyzwanie stawiane funkcji personalnej nalezy uznad
zarzadzanie ryzykiem kadrowym, okreslanym w literaturze rowniez jako ryzyko personalne.
Ryzyko kadrowe definiuje si¢ jako prawdopodobienstwo poniesienia strat (finansowych,
wizerunkowych, relacyjnych) wynikajacych z ludzkiej niedoskonatosci (btedy wynikajace
z niedostatkow wiedzy, umiejg¢tnosci, niewlasciwych predyspozycji, §wiadomego tamania

przez pracownikow prawa lub regulacji wewnatrzfirmowych), a takze niedoskonatosci

33 Warwas L., Sottys A., Koncepcja i praktyki zarzadzania wiekiem jako obszar zarzadzania réznorodnoscig;
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi nr 1/2; 2018, str. 9-22.

3% Mazur-Wierzbicka E., Wieczorek-Szymanska A., Leonski W., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi wrazliwe
na roznorodnosc; Wydawnictwo CeDeWu Warszawa 2023, str. 32.

35 Gotembski M., Funkcja... op. cit. str. 63
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proceséw zarzadzania nimi®®. Jak wskazujg M. Czerska i R. Rutka ryzyko personalne nalezy
rozpatrywa¢ zard6wno w zakresie ryzyka zwigzanego z kapitalem ludzkim jak i1 ryzyka
wynikajacego z realizacji funkcji personalnej’’. Bioragc pod rozwage wspdlczesne
uwarunkowania gospodarcze, mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze zagadnienia zwigzane
z ryzykiem kadrowym stanowig gléwne zrodlo ryzyka w zakresie zdobywania
1 utrzymywania przewagi konkurencyjnej, dlatego zadania funkcji personalnej polegajace
na ograniczeniu ryzyk personalnych stanowig bardzo istotne znaczenie w zarzadzaniu
organizacjami.

Parametryzacja funkcji personalnej, stanowigca kolejne wyzwanie funkcji
personalnej, obejmuje statystyki, projektowanie badan, wskazniki dotyczace efektow
dziatan realizowanych w ramach funkcji personalnej 1 stanowi rozwijajacy si¢ trend, ktory
ma na celu osiggnigcie przez ekspertow statusu prawdziwych partnerow strategicznych.
Parametryzacja funkcji personalnej dosy¢ istotnie wptywa na zakres dziatan oraz strukturg
funkcji personalnej w organizacjach.

Omawiajac wspolczesne wyzwania stawiane funkcji personalnej nie mozna rowniez
poming¢ zagadnienia zwigzanego z wirtualizacja funkcji personalnej, ktdra w ostatnich
latach rozwija si¢ bardzo dynamicznie z uwagi na wykorzystywane technologie zwigzane
z mediami spoleczno$ciowymi (social media technologies).

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze obszar funkcji personalnej byl pierwszym
z pozostalych obszarow zarzadzania, na potrzeby ktérego zaczeto wprowadzac technologie
informatyczne, sluzace administrowaniu kadrami. Wprowadzanie do organizacji rozwiazan
wirtualnych w obszarze funkcji personalnej okresla si¢ mianem e-HR, ktére definiowane
jest jako wykorzystywanie (nie)konwencjonalnych, sieciowych oraz glosowych rozwigzan
ukierunkowanych na poprawe efektywnosci procesowej w ramach funkcji personalne;.
Wirtualizacja funkcji personalnej jest identyfikowana przez naukowcow, instytucje, firmy
konsultingowe i stowarzyszenia jako trend o zasiegu globalnym®®. Ekspansja nowych

technologii, poprzez umozliwienie komunikacji w cyberprzestrzeni, spowodowata

36 Bochniarz P., Gugata K., Budowanie i pomiar kapitatu ludzkiego w firmie, Wydawnictwo Poltext, Warszawa
2005, str. 98.

37 Por. Czerska M., Rutka R., Metoda oceny ryzyka personalnego w organizacji, Studia Ekonomiczne. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, nr 280, 2016r., str. 22

38 Gotembski M., Funkcja...op. cit. str. 106
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dynamiczng wirtualizacj¢ relacji pracowniczych, a tym samym pozwolila na zastosowanie
nowych $rodkow i nowej techniki kierowania podlegtymi zespotami (pracownikami).
Mozna zatem jednoznacznie stwierdzi¢, ze wirtualizacja funkcji personalne;j trwale zmienita
procesy jej projektowania i realizacji.

Roéwnie istotng kwestig w ewolucji funkcji personalnej jest jej umiedzynarodowienie
rodzace kolejne wyzwania w postaci statej potrzeby oswajania czynnikoéw kulturowych,
psychologicznych, komunikacyjnych 1 etycznych. Zadaniem funkcji personalnej
w tym zakresie jest opracowanie praktyk stuzacych przeciwdzialaniu negatywnym skutkom
niezrozumienia, alienacji, rozproszenia czy braku akceptacji w zespotach zlozonych
z roznych grup kulturowych.

Nalezy wziag¢ pod uwage, ze przedstawione powyzej etapy ewoluujacej funkcji
personalnej nie zastgpuja jeden drugiego, ale wspolistnieja obok siebie i sg stosowane
rownolegle przez r6znego typu organizacje. D. Ulrich wyrdznit dwa etapy w rozwoju funkcji
personalnej:

e Faza zerowa - brak zinstytucjonalizowanej formy funkcji personalnej. Zarzadzajacy
przedsigbiorstwem  samodzielnie  administrowal — kwestiami  zwigzanymi

z zatrudnionymi pracownikami: ich doborem, szkoleniem i zatrudnianiem. Stosunki

pracy rowniez nie byly sformalizowane, brakowalo rozwigzan prawnych, zasad

1 regulaminow.

e Faza przyszlosciowa - funkcja personalna dostosowuje si¢ do zjawisk spotecznych

1 gospodarczych zachodzacych we wspotczesnym $wiecie, takich jak: globalizacja,

informatyzacja, zwigkszenie znaczenia wiedzy 1 innowacji i odpowiednio je adaptuje.

W tej fazie funkcja personalna moze ulega¢ znacznemu skurczeniu,

ograniczajgc si¢ do roli posrednika ustug lub tez moze zosta¢ podzielona na mniejsze

jednostki odgrywajace odrebne role, np. na osrodki doradztwa, jednostki stuzace
wiedzg ogdlng i §wiadczace ushugi scentralizowane, wspotpracujace ze sobg w celu
wykreowania oczekiwanej wartosci. Trzecig mozliwoscig bytoby skupienie funkcji

personalnej w jednej, silnej, scentralizowanej jednostce, ktorej pracownicy byliby
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odpowiedzialni za reagowanie na dorazne potrzeby poszczegdlnych placowek

firmy>°.

Trudno jest sprecyzowacé ksztalt organizacji w przysztosci. Wiadomo natomiast,
ze bedzie ona funkcjonowata w warunkach dalszej globalizacji, informatyzacji, rosnace;j
roli wiedzy, innowacji i rozwijajacych si¢ struktur wirtualnych czy sieciowych.

Podsumowujac rozwazania w zakresie ewolucji funkcji personalnej nalezy
podkresli¢, ze wszelkie procesy dokonujace si¢ w gospodarce maja znaczacy wplyw
na zmiany zachodzace w ramach funkcji personalnej. S. Miranda twierdzi, ze zmiany
w obszarze funkcji personalnej zachodza na wszystkich poziomach, poczawszy
od definiowania procesu kadrowego, na organizacji funkcji personalnej skonczywszy.*
Z kolei, Z. Antczak dowodzi, ze dzialy/ komorki funkcji personalnej formalnie
staly sie partnerem w dazeniu do osiggania zamierzonych celéw biznesowych?!.

Obserwujac zmieniajace si¢ uwarunkowania demograficzne, w tym pokoleniowe,
oraz ciagle ewoluujace systemy wartoSciowania pracownikOw mozna stwierdzic,
iz employer branding oraz zarzadzanie talentami stanowia kluczowe wyzwania dla realizacji
funkcji personalnej. Rownie istotng rolg funkcji personalnej przypisuje si¢ zarzadzaniu
ryzykiem kadrowym, a kreowanie nowych rozwigzan za pomoca narzedzi i dostepnych
systemow technologicznych powoduje konieczno$¢ statego poszerzania kompetencji przez
realizatoré6w funkcji personalnej. Z kolei parametryzacja funkcji personalnej sluzy
podejmowaniu mozliwie trafnych decyzji w réznych obszarach dziatalno$ci organizacji.
Konkludujac, obecna rola funkcji personalnej skupia si¢ na integracji ludzi, procesow
1 technologii, a poprzez wsparcie menedzeréw w zarzadzaniu zasobami ludzkimi przyjmuje
charakter ekspercki i ustugowy.

Kapital ludzki w gospodarce opartej na wiedzy nabrat zupelnie nowego znaczenia.

Determinantg postgpu statl si¢ pracownik dysponujacy wiedza, innowacyjny, kreatywny,

¥ Ulrich D., Liderzy zarzqdzania zasobami ludzkimi — nowe wyzwania, nowe role, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2001, s. 267-268.

40 Miranda S., Creating the indispensable HR function, Strategic HR Review, Vol. 4 Issue 3, pp. 32-35, 2005r,
str. 34-37.

4 Antczak Z., Ku kapitatowi ludzkiemu: trendy ewolucji funkcji personalnej w okresie ¢wieréwiecza
transformacji gospodarczo — spolecznej w Polsce; Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu , Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu; nr 349/2014 str. 17
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przedsigbiorczy, zorientowany na samodoskonalenie, ktéry w sposdb S$wiadomy
dzieli si¢ swoimi umiejetnosciami wpltywajac tym samym na rozwdj organizacji.
Warto jednak nadmienié, ze poszczegélne przedsigbiorstwa funkcjonuja na roznych
poziomach progresji, zatem wykorzystywane przez nie narz¢dzia 1 modele zarzadzania
kapitatem ludzkim roéwniez nie sg sobie réwne. Jednak mimo rdéznic rozwojowych,
najwazniejszym zasobem kazdej organizacji jest pracownik jako wtlasciciel posiadanej
wiedzy, a  najistotniejszym  zadaniem = wspoélczesnej  funkcji  personalnej
jest takie ksztaltowanie pracownika, by, zgodnie z jego profilem zawodowo-
osobowosciowym, mozliwe byto wykorzystanie jego wiedzy 1 umiejetnosci w generowaniu
przez przedsiebiorstwo efektow ekonomicznych, satysfakcjonujacych ich whascicieli*?.

Na tle ewolucji funkcji personalnej zarysowata si¢ rdwniez potrzeba skutecznego
dowartosciowania i pobudzania aktywno$ci pracownika w organizacji. Wspodtczesni
pracownicy stanowig najwazniejsze, a zarazem najbardziej wrazliwe zasoby przedsigbiorstw.
Swiadomo$é znaczenia wiedzy w zyciu czlowieka i w dziatalnosci organizacji znalazta
odzwierciedlenie w probach stworzenia systemu zarzadzania wiedzg. Wybrane koncepcje
zarzadzania wiedza ze szczegdlnym uwzglednieniem roli i znaczenia pracownika

w organizacji zostaly przedstawione w dalszej czgéci pracy.

1.2. Wybrane koncepcje zarzadzania wiedzg

Celem przedstawienia wybranych koncepcji zarzadzania wiedzg jest migdzy innymi
zdefiniowanie samego pojecia ,zarzadzania wiedzg”. Zeby w peti oddaé te definicje
nalezatoby przede wszystkim odpowiedzie¢ na pytanie czym jest wiedza 1 dlaczego
stata si¢ tak waznym elementem w dzisiejszym $wiecie.

Wspodlczesne otoczenie czitowieka oraz otoczenie wspoOlczesnych organizacji
jest coraz intensywniej nasycane rozwigzaniami technicznymi, takimi jak druk 3D, internet
rzeczy, szybki internet (5G), rozszerzona rzeczywistos¢, roboty 1 sensory, sztuczna
inteligencja, autonomiczne pojazdy naziemne i latajace, inteligentne produkty i materiaty,

wnikanie w strukture materiatowg do poziomu atomowego, a wszystkie rozwigzania

42 Zajac Cz., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w grupach kapitatowych, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2012, str. 66
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techniczne, koncowe efekty pracy, produkty wyjSciowe powstaja w wyniku wykorzystania
ludzkiej wiedzy, umiejetnosci 1 doswiadczenia. Wiedza determinuje postep.
Wiedza od zawsze stanowila jeden z unikatowych atrybutéw czlowieka. Sumeryjskie
tabliczki gliniane z IV tysigclecia p.n.e, uwazane za pierwsze archiwum $wiatowe, stanowig
swiadectwo, ze czlowiek gromadzit 1 dystrybuowatl wiedz¢ odkad nauczyl si¢ stawiania
pierwszych liter. Biblioteka w Aleksandrii, alfabet fonetyczny, papirus, a nastepnie druk,
ksigzka, Internet stanowig tylko przyktady zwigzane z faktem, Ze czlowiek stale
dazyt do transferu wiedzy.

Chcac w pelni zdefiniowa¢ pojecie wiedzy dokonano benchmarkingu literatury,

a wyniki analiz zostaly przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela 2. Definicje pojecia "wiedza".
Autor/zrodlo Definicja

1 2

Nieustajace dgzenie do zglgbienia do$wiadczenia
Arystoteles czlowieka

Efektywne wykorzystanie informacji w dziataniu

Drucker P.F.
Madro$¢, ktora nabywana jest przez osobowos$¢ jako
Nonaka I., Takeuchi H. catosé

Ptynna mieszanina kontekstowych doswiadczen,

Tiwan A., Devenport T.H., Prusak L. warto$ci, informacji 1 umiej¢tnosci ramy dla oceny,
rozumienia i przyswajania nowych doswiadczen i
informacji
Prawda przekonania, przewidywania, pomysty,

Turban E. osady, oczekiwania, metodologia oraz know-how

Rezultat wszelkich mozliwych aktoéw poznania
Wielka encyklopedia PWN

Efekt zastosowania zastosowania zdobytych
McDermott R. doswiadczen i informacji, mozliwosci, pomystow,
zaangazowania i motywacji
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Pelne  wykorzystanie informacji i1  danych
Grudzewski W.M., Hejduk I.K. potaczonych z potencjatem ludzkim umiejetnosei

Rodzaj uporzadkowanej informacji, ktora jest
Nogalski B., Kowalczyk A. wdrozona przez jej wlasciciela

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Dziwulski, J., Wphyw poziomu i jakosci wiedzy pracownikéw
na zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji ustugowej na wybranym przykladzie. Zeszyty Naukowe
SGGW, Polityki  Europejskie, Finanse 1 Marketing, (19(68), 7-18, 2018r, str. 9-10.
https://doi.org/10.22630/PEFIM.2018.19.68.1 (data dostgpu 12.06.2024r); Soniewski M., Zarzqdzanie wiedzq
a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa migdzynarodowego. Ujecie teoretyczne i praktyczne.
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2017r, str. 13-14; Francik A., Kot-Radojewska M., Kapital Ludzki
w organizacji opartej na wiedzy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2020, str. 20.

Dokonujac szczegdlowej analizy przedstawionych powyzej definicji wiedzy mozna
jednoznacznie stwierdzi¢, ze wiedza stanowi na tyle szerokie pojecie, ze jest trudna
do jednoznacznego zdefiniowania. Daje si¢ rowniez zauwazy¢, ze w literaturze wystepuje
zamienne uzycie poj¢cia wiedzy, informacji 1 danych, co wydaje si¢ prowadzi¢
do sprzecznos$ci, poniewaz dostgpna informacja czy dostepne dane nie muszg prowadzic¢
do powstania zasobu wiedzy. Informacja stanowi jedynie podstawe do powstania wiedzy
poprzez jej efektywne wykorzystanie. W celu lepszego zobrazowania rdznic pomiedzy

wiedza, informacjg 1 danymi ponizej przedstawiono ich hierarchi¢ w formie piramidy:
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Rysunek 2. Hierarchia wiedzy w organizacji.

WIEDZA ]

INFORMACIE

System T

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Kawka T., Wynagrodzenia w organizacji nowej gospodarki
Uwarunkowania, funkcje, Konfiguracja, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocltawiu,
Wroctaw 214, str. 35

Na dole piramidy znajduja si¢ dane, czyli nie powigzane ze soba stowa, symbole,
liczby, ktére stanowig podstawe informacji. Informacje to taki rodzaj danych, ktére poprzez
kategoryzacje lub odpowiednia klasyfikacj¢ zostaly umieszczone w okreslonym kontekscie.
Na wiedzeg, ktora stanowi szczyt piramidy, sktadaja si¢ informacje, stanowigce zbidr
uporzadkowanych danych bedacych koncowym produktem taczacym w sobie ludzkie
do$wiadczenie oraz normy, wedlug ktorych te dane sa oceniane. W literaturze przedmiotu
wiedza jest roznie kategoryzowana. Jednak =z punktu widzenia organizacji
najpowszechniejszym 1 najwazniejszym jest podzial wiedzy na dwie kategorie: jawnag
1 ukryta.

Wiedze jawng mozna przedstawi¢ za pomoca stow, symboli, znakow, rysunkow,
wykresoOw czy tablic i znajduje si¢ ona w bazach danych czy chociazby notatkach.

Wiedz¢ ukryta z kolei wykorzystuje si¢ w codziennym dziataniu, lecz jej sprecyzowanie

31



jest trudne, a stosowanie pod$wiadome. Ma ona wymiar bardzo praktyczny, bo wynika
z bezposredniego dziatania. Nie mozna jej w pelni wyrazi¢ za pomocag znakéw stow
czy liczb®. Jej nosnikami s3 ludzie, a w polaczeniu z dos§wiadczeniem, obowigzujacymi
procesami, lojalno$cig wobec organizacji, umiej¢tnosciami zawodowymi 1 relacjami
z klientami tworzy kapitat intelektualny. Termin ,kapitat intelektualny” w literaturze
przedmiotu okre§lany jest réwniez jako ,aktywa intelektualne”, ,,aktywa wiedzy”
czy ,,wlasno$¢ intelektualna”. G. Urbanek stoi na stanowisku, ze kapitat intelektualny
to niewidzialny zaséb, ktory tworzy widzialne efekty**. N. Bontis okresla kapitat
intelektualny jako ukryte wilasciwosci ludzi, przedsigbiorstw, spotecznosci, regiondéw
i instytucji, stanowigce obecne i przyszte zrodto dobrobytu®. Z kolei M. Mroziewski
twierdzi, ze kapital intelektualny stanowi koncepcyjng zdolnos¢ przedsiebiorstwa i 0sob
w nim zatrudnionych do osiggania dochodéw i1 budowania potencjatu konkurencyjnosci
w przysztosci, szczegdlnie w oparciu o relacje spoteczne ukierunkowane na poszukiwanie
wiedzy, jej przetwarzanie, wzbogacanie i przekazywanie interesariuszom w postaci
artefaktow rodzacych roznorodne korzysci i postep spoteczno-gospodarczy™®.

Wszystkie powyzsze definicje prowadza do wspodlnego wniosku, ze fundamentem
kapitalu intelektualnego jest wiedza pracownikéw. F. Ricceri, twierdzi, ze zarzadzanie
zasobami wiedzy 1 jednoczesne kreowanie kapitatu intelektualnego powinny by¢ postrzegane
jako komplementarne, wzajemnie zalezne i przenikajace sie procesy?’.

Innym, réwnie ciekawym, promowanym przez OECD, podzialem wiedzy
jest jej podziat na cztery typy*®:

1. Know-what (pol. wiedzie¢ co) — wiedza oparta na informacji 1 danych, dzigki

ktérym mozna osiagna¢ cel;

2. Know-why (pol. wiedzie¢ dlaczego) — wiedza naukowa wyjasniajagca prawa

natury w konteks$cie rozwoju, np. technologicznego;

4 Francik A., Kot — Radojewska M., Kapitaf... op. cit. str. 23

4 Urbanek G.; Pomiar kapitalu intelektualnego i aktywéw niematerialnych przedsigbiorstwa, Wydawnictwo
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2007, str. 38

4 Bontis N., National intellectual capital index. A United Nations initiative for the Arab region, Journal
of Intellectual Capital; vol. 5, no. 1; 2004

46 Mroziewski M., Kapital intelektualny wspélczesnego przedsigbiorstwa. Koncepcje, metody wartosciowania
i warunki jego rozwoju, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2008, str. 48.

47 Ricceri F., Intellectual Capital and Knowledge Management. Strategic management of knowledge resources,
Routledge Francis & Taylor Group, Nowy Jork 2008, s. 1-3; s. 12-15.

8 Clarke T., The knowledge economy. “Education+Training” No. 4/5, Vol. 43, 2001r, str. 190
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3. Know-how (pol. wiedzie¢ jak) — wiedza o stwarzaniu rzeczy. Wiedza praktyczna,
fachowa, sktadajgca si¢ na innowacyjnosc¢ i postep;
4. Know-who (pol. wiedzie¢ kto) — wiedza o wykonawcy celu - znajomo$¢ zasobow

umozliwiajacych dostep do ekspertow w okreslonych dziedzinach.

Zestawiajac ze soba zaprezentowane powyzej kategorie, mozna uzna¢, iz wiedze
jawng mozna przyporzadkowa¢ pierwszym dwoém punktom (know-what, know-why),
poniewaz porzadkuja one wiedze¢ w postaci zbiorow danych i informacji oraz stopnia
ich przetworzenia, natomiast wiedz¢ ukryta przyporzadkowa¢ mozna punktom trzeciemu
1 czwartemu (know-how, know-who) z uwagi na to, ze jest ona zwigzana z doswiadczeniem
i intelektem, ktore o wiele trudniej zmierzy¢ i udostepnié w tatwy sposob*’.

Z uwagi na zlozono$¢ zagadnienia w tabeli nr 3 scharakteryzowano

1 zaprezentowano réznice migdzy wiedzg jawng i wiedzg ukryta.

4 Por. Paige H., 4n exploration of learning, the knowledge — based economy, and owner — managers of small
bookselling businesses, Journal of Workplace Learning, Vol. 14, No. 6, 2002r, str. 234.
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Tabela 3. Roznice pomiedzy wiedza jawna, a wiedza ukryta.

Wyszczegodlnienie

Wiedza jawna

know - what, know why

Wiedza ukryta

Know — how, know - who

2

3

Zrodio

Japonscy autorzy Ikujiro Nonaka i Hirotaka
Takeuchi  wprowadzili do  jezyka
zarzadzania wiedza pojecie wiedza jawna
i wiedza ukryta w 2000 roku (cho¢ juz
wczesniej podobne rozroéznienie wiedzy
zaproponowal M. Polanyi).  Zdaniem
Nonaki wiedza ukryta i wiedza jawna
nie s3 w stosunku do siebie oddzielne,
lecz uzupehniaja sie.

Pojecie wprowadzone do filozofii nauki przez wegiersko — brytyjskiego
naukowca Michaela Polanyi’ego w 1958 roku. Dowiodt on, iz rzeczywistos¢
odkry¢ naukowych jest kierowana przez pasj¢ i zaangazowanie kultywowane
w spofecznos$ci badaczy. Traktowat wiedze obiektywna jako ,,wiedze
osobistg”, poniewaz w sposéOb strategiczny i znaczacy angazowata udziat
czlowieka. Wiedzg ukryta (cichg) opisal nastepujaco: wiemy wiecej
niz jesteSmy w stanie powiedzie¢. Zdaniem Polanyi’ego wiedza ukryta
stanowi podstawe wiedzy jawne;j.

OKkreslenia spotykane
w literaturze

Wiedza formalna, wiedza skodyfikowana,
wiedza zimna, wiedza dostgpna

Wiedza cicha, wiedza goragca, wiedza personalizowana

Cze$¢ wiedzy cichej, ktorag udato si¢
sformalizowaé, dostgpna, nie dzielona z

Osobista, zréznicowana interpersonalnie, dynamiczna,
nie dzielona z nikim umiera

Internet, wykresy

Charakter . ; .
nikim pozostaje na tym samym poziomie
lub sie dezaktualizuje

Lokalizacja Dokumenty, bazy  danych, poczta|Ludzkie umysty
elektroniczna,

Proces konwersji

Przeksztalcona z powrotem w wiedzg
ukrytg poprzez zrozumienie i przyswojenie

Przeksztalcona w wiedze jawng poprzez uzewnetrznienie (eksternalizacje)

Wsparcie IT

Do postugiwania si¢ doskonale nadaje si¢
technologia informatyczna

Trudna do zarzadzania, udostepnienia i wspierania
za pomoca technologii informatycznej
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e kodyfikowana; e intuicyjna;
Zdolnos$¢ do kodyfikacji e  streszczana; e nieartykutowalna;
i mechanizmy transferu e przechowywana; e nie moze by¢ komunikowana, rozumiana i uzywana bez podmiotu
wiedzy e  zrozumiala; wiedzacego;
e moze by¢é przekazywana bez
podmiotu wiedzacego;
e latwa do komunikacji i transferu.
Podstawowe metody Moze by¢ generowana poprzez logiczng | Nabywana w drodze do$wiadczenia praktycznego
nabywania i gromadzenia dedukcj¢ i zdobywanie przez forme
naukowa
Moze zostaé¢ skupiona w jednym miejscu, indywidualna;
Potencjal do  skupiania | przechowywana w obiektywnej formie kontekstualna;

(agregacji) i  sposobow | i przywlaszczana bez udzialu podmiotow,
przywlaszczania wiedzy ktére sg tworcami tej wiedzy.

przynalezy do réznych osob i przemieszcza si¢ wraz z nimi;
realizacja jej pelnego potencjatu wymaga $cistego zaangazowania
i kooperacji ze strony podmiotow posiadajacych wiedzg.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Polanyi M., op.cit.; Chelpa St., Wiedza ukryta kierownikéw — spojrzenie teoretyczne, Organizacja i Kierowanie
2004, nr 2 (116), str. 78; Toffler A., op. cit., str. 216; Nonaka I., Takeuchi H., op. cit., str. 275; Stoner J.A., Frejman R.E., Gilbert D.R.: Kierowanie. PWE.
Warszawa 1998, s. 589; Zarzqdzanie wiedzqg w organizacji uczqcej sie, Organizacja Wspoipracy Gospodarczej i Rozwoju OECD 2000, str. 13 — 14;
Dtubakowska E.K., Nowy model pojmowania wiedzy w organizacji, [W] Zarzqdzanie wiedzq istotq wspolczesnych organizacji inteligentnych czesé 1,
po red. W.M. Grudzewskiego i J. Merskiego, Zaktad Wydawniczy DrukTur, Warszawa 2004, str. 112; Jaremczuk K., Danielewski F., Zarzqdzanie wiedzq
ukrytq, [w] Sukces organizacji. Rola kapitatu ludzkiego, Prace i materialty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Gdanskiego 1/2007, Fundacja Rozwoju
Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2007, str. 376; Sopinska A., Zarzqdzanie wiedzq jako potencjalne Zrédio konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw w
dobie ,, Nowej Ekonomii”, [W] Modyfikacja funkcji i procesow w przedsiebiorstwach, praca zbiorowa pod red. Matgorzaty Czerskiej i Ryszarad Rutki, Zeszyt
Naukowy nr 15, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2001, str. 118; Piasecki H.,op. cit., str. 17; Skrzypek E., Zarzqdzanie wiedzq
i informacjq jako podstawa zintegrowanego systemu zarzadzania przedsigbiorstwem, [W| Zarzqdzanie wiedzg a procesy restrukturyzacji i rozwoju
przedsiebiorstw pod red. naukowa Ryszarda Borowieckiego, Materialy z migdzynarodowej konferencji naukowej Krynica, 26-28.10. 2000, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Krakow 2000, str. 24; Kubacka — Goral K., Zarzgdzanie wiedzq w procesie zarzqdzania strategicznego[w] Koncepcje
i narzedzia zarzqdzania informacjq i wiedzg, pod red. Elzbiety Niedzielskiej i Kazimierza Perechudy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara
Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, str. 128; Bendkowski J., Wspolnota dzialan jako metoda zarzqdzania wiedzq w organizacji, Przeglad Organizacji
2008 nr 5, str. 24.
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Dotychczasowe  rozwazania  prowadza do  jednoznacznej  konkluzji,
iz role strategicznego zasobu kazdej organizacji stanowi wiedza, a informacja
jest jej istotnym elementem, ale nie decyduje o jej istocie. Informacja jest jedynie
znajomoscig rzeczy, podczas gdy prawdziwa wiedza to zdolno$¢ do efektywnego, tworczego
wykorzystania informacji. Takie postrzeganie wiedzy pozwala doszukiwaé si¢ w niej
konkretnych decyzji i konkretnych dziatan. Dla praktyki zarzadzania organizacjami
ten sposOb postrzegania wiedzy jest bardzo uzyteczny, poniewaz pozwala wprowadzic¢
mechanizmy zarzadzania wiedzg. Tym samym wiedza staje si¢ warto$cig utylitarng, przynosi
realne korzysci, a w konsekwencji zyski organizacji. Wspoélgra to z obecnymi zmianami
zachodzacymi w globalnej gospodarce. Wiedza nie moze by¢ rozpatrywana rozlacznie
z kapitatem ludzkim w organizacji. Ludzie sg nie tylko nosicielami i przekazicielami wiedzy,
ale gléwnie jej kreatorami. Wiedza pracownikow i kadry kierowniczej jest zasobem
strategicznym, a zatem wptywa na tworzenie przewagi konkurencyjnej decydujacej o pozycji
rynkowej przedsigbiorstwa. Przewaga konkurencyjna jest budowana raczej w dlugim
przedziale czasowym, a jej posiadanie znaczaco wplywa na warto$¢ przedsigbiorstwa’.
Wiedza zawarta w umieje¢tnosciach ludzi 1 rutynach organizacyjnych jest nielimitowana
z kilku powodéow. Jednym z nich jest niejasno$¢ zwigzkow przyczynowo-skutkowych,
odnoszaca si¢ z jednej strony do trudno$ci zrozumienia powigzan danej wiedzy
specjalistycznej z dziataniami bezposrednio wptywajacymi na skuteczne zachowania
rynkowe, z drugiej za$§ do niejednoznaczno$ci powigzan sktadnikow samej wiedzy,
ktore nawet dla stosujacych ja ludzi sa zwykle czgsciowo nieuswiadomione
lub niezrozumiate®!. Rozpatrujac zagadnienie wiedzy w szerszym aspekcie nalezy zauwazyd,
iz wystgpuje ona na czterech poziomach: indywidualnym, grupowym, organizacyjnym
1 migdzyorganizacyjnym, posrod ktérych podlega nieustannej konwersji, co zostato

zobrazowane na ponizszym rysunku.

50 Stanczyk — Hugiet E., Zarzqdzanie wiedzq a kreowanie wartosci, Przeglad Organizacji 2003, nr 7 — 8,
str. 10.

U Gluszek E., Zarzqdzanie zasobami niematerialnymi przedsigbiorstwa, Wyd. Akademii Ekonomiczne;
im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2004, str. 236.
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Rysunek 3.

Spirala tworzenia wiedzy organizacyjne;j.
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Zrédto: Nowak B., Model kluczowych kompetencji menedzerskich w organizacji uczacej si¢ Praca
doktorka, Uniwesytet Gdanski, Sopot 2023r, str. 84 za Basten D., Haamann T., Approaches for Organizational
Learning: A Literature Review, SAGE Open — Literature Review, July-September, 2018.

Z powyzszego rysunku wynika, Ze proces konwersji wiedzy obywa sie poprzez>*:

socjalizacje — czyli przeksztalcenie wiedzy ukrytej w ukryta podczas np. spotkan

czy dyskusji w zespole;

eksternalizacj¢ — czyli uzewngtrznianie posiadanej wiedzy ukrytej i jej konwersja

w wiedze jawng, np. poprzez komunikacj¢ z innymi w formie dialogu lub burzy

mozgow;

kombinacje¢ — czyli przetwarzanie wiedzy jawnej w inng posta¢ wiedzy jawne;j:

ta forma transformacji moze by¢ wspierana przez technologi¢; poprzez

kombinacje

stosunkowo tatwo wiedze ujac,

rozpowszechni¢ do szerszego audytorium,;

usystematyzowac

1 wtedy

52 Heninborch-Buhj M., Stymulowanie kreatywnosci jako wyzwanie ery konceptualnej wobec zarzqdzania
przedsiegbiorczoscig pracownikow, [w] Potencjal ludzki w rozwoju przedsiebiorczosci indywidualnej
i korporacyjnej, pod red. B. Jamka, Wyd. Diffin, Warszawa 2012, str. 86
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e internalizacj¢ — czyli przyswojenie wiedzy jawnej 1 zrozumienie nowych tresci.

Nalezy przy tym zauwazy¢, iz kazdy z przedstawionych procesow konwersji wiedzy
jest istotnym elementem w zakresie tworzenia nowej wiedzy, jednak najtrudniejszym,
z punktu widzenia kadry zarzadzajacej, procesem konwersji wiedzy jest proces
eksternalizacji, poniewaz lokalizacj¢ wiedzy ukrytej stanowig ludzkie umysty.
Proces transferu i kodyfikacji tej wiedzy jest intuicyjny, nieartykulowalny, a sama wiedza
moze by¢ komunikowana, rozumiana 1 uzywana tylko przez podmiot wiedzacy.
Zatem nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia M. Polanyi’ego, iz wiedza ukryta stanowi podstawe
wiedzy jawnej. Tak wiec zrodlem nowej wiedzy jest zawsze cztowiek 1 od niego zalezy
nie tylko proces konwersji wiedzy, ale réwniez proces jej kapitalizacji, poniewaz dopiero
w wyniku przeksztalcen w zasobie posiadanej wiedzy zmienia si¢ cztowiek, a wraz z nim
roOwniez organizacja, przynoszac w efekcie wspodlne uruchomienie proceséw tworczych
1 powodujac, ze organizacja staje si¢ przedsigbiorstwem kreatywnym. Z punktu widzenia
zarzadzania kapitatem ludzkim pracownik stat si¢ no$nikiem wiedzy, ktorag nalezy traktowac
adekwatnie do wartos$ci, czyli zdolnosci do generowania przez pracownika wartosci dodane;j
dla organizacji. Dlatego tez, w czasach gospodarki silnie opartej na wiedzy praktyka
zarzadzania coraz mocniej koncentruje si¢ na pracownikach, a szczegdlnie
na jego jakosciowych cechach, a samo zarzadzanie wiedza stalo si¢ wyzwaniem, nowa
wartoscia, fundamentem wszystkich wewnatrzorganizacyjnych dziatan.

W literaturze przedmiotu odnalez¢ mozna szereg definicji zarzadzania wiedza,
od bardzo prostych, traktujacych zarzadzanie wiedza jako proces generowania bogactwa
intelektualnego przez organizacje, ktora traktuje wiedze jako element swoich aktywow>,
do bardziej wyrafinowanych, zlozonych, méwiacych, ze jest to wylaniajacy sie uktad
organizacyjnego projektu i operacyjnych zasad, proceséw, organizacyjnych struktur,
zastosowan 1 technologii, ktéore pomagaja pracownikom wiedzy podwyzszy¢

ich kreatywno$¢ i zdoInoé¢ do dostarczania warto$ci handlowej>*.

33 Bukowitz W.R., Williams R.L., The Knowledge Management Fieldbook, Financial Time, Prentice Hall,
Londyn 2000, str. 2.
34 De Jarnett L., Knowledge the [ atest thing, Information Strategy, The Executives Journal 1996, nr 2, str. 3-5.
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Inne definicje charakteryzuja zarzadzanie wiedza jako efektywne procesy
uczenia si¢ zwigzane z odkrywaniem, stosowaniem, dzieleniem si¢ ludzka wiedza
(skodyfikowang i nieskodyfikowang), ktére wykorzystuja odpowiednio technologie i kulturg
organizacyjng w celu poszerzania kapitatu intelektualnego organizacji oraz poprawy
efektywnosci jej dziatania®. Faktem jest, iz zyskujaca obecnie na popularnoéci koncepcja
zarzadzania wiedza jest postrzegana przez wspdlczesne przedsigbiorstwa jako jedno
z narzedzi budowania ich przewagi konkurencyjnej’®. J. Darroch i R. McNaughton twierdza,
ze pehnia orientacji na wiedzg w przedsigbiorstwie jest osiggnigta w momencie uzyskania
wysokiej intensywnosci proceséow w zakresie wiedzy.>’ Analizujac literature z zakresu
zarzadzania wiedza spotka¢ mozna wielu naukowcoéw, ktorzy z optymizmem patrza
na rozwdj tej nauki i dopatruja si¢ w niej nowej jakosci zarzadzania organizacja’®.
Istnieje réwniez grono osob, ktore otwarcie mowig o niedorzecznosci teorii zarzadzania
wiedza. Jak juz wiadomo z wczesniejszych rozwazan, samo posiadanie skodyfikowanych
baz danych i informacji, takze w formie skomputeryzowanej, nie czyni przedsigbiorstwa
bardziej inteligentnym czy innowacyjnym. Nastepuje to dopiero poprzez wiedze
personalizowana, a zatem tkwigca w czlowieku i przejawiajaca w jego potencjale, u ktoérego
podstaw znajduja si¢ wlasne predyspozycje, okreslona wewnetrzna motywacja
wraz z indywidualnymi celami i systemem wartoéci>®. Dlatego tez wiedza sama w sobie
nie moze by¢ zarzadzana, mozna jedynie zarzadza¢ osoba, ktora t¢ wiedze posiada,
bo przeciez wiedza jest zalezna od jednostki lub grupy®®. P. F. Drucker, jako jeden
z pierwszych, stwierdzil, iz wiedza tkwi w umysle czlowieka i tylko tam. T.D. Wilson

w artykule The nonsense of knowledge management przedstawil szereg argumentow

55 Jashapara A., Knowledge Management. An Integrated Approach, Prentice Hall 2004, str. 12.

¢ Wozniak K., Informatyczne systemy wspomagajqce zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie [w] Wiedza jako
czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce pod red. B. Godziszewskiego, M. Haffera,
M. J. Stankiewicza, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Orhanizatora”, Torun 2005,
str. 337.

57 Darroch J., McNaughton R., Beyond Market Orientation. Konwledge Management and the Innvativeness
of New Zealand Firms, European Journal of Marketing 37 (3/4), 2003, str. 573.

58 Do grupy tej naleza: K.E. Sveiby, R. Kaplana, I. Nonaka, H. Takeuchi, U. Zendena, B. Kogut, D. Stenmarka.
% Gableta M., Czlowiek i praca w zmieniajgcym sie przedsiebiorstwie, Wydawnictwo akademii Ekonomicznej
im. Oskara Lanego we Wroctawiu, Wroctaw 2003, str. 146.

%0 Moszkowicz M., Potocka A., Zarzqdzanie wiedzq — wyzwania i problemy, [w] Stan i perspektywy rozwoju
teorii i praktyki zarzqdzania na progu XXI wieku, red. naukowi Rafat Krupski, Jan Lichtarski, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej im. Oskara Lanego we Wroclawiu, Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;
im. Oskara Lanego we Wroctawiu, Wroctaw 2002, str. 591.
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podwazajacych mozliwo$¢ 1 sens zarzadzania wiedza, a swoje argumenty opart
na twierdzeniu M. Polanyi’ego, argumentujac, ze wiedza moze by¢ tylko osobista
1w zwigzku z tym wszelkie proby i metody jej odpersonalizowania nie majg sensu. Podobnie
F.J. Miller w pracy Information has no intrinsic meaning podnosi wiele krytycznych uwag,
co do kwestii zarzadzania wiedza i mylnego postrzegania istoty informacji®'.
Z kolei szwajcarski profesor F. Malik, kwestionujac pojecie ,,zarzadzania wiedza”,
stwierdzit, ze jezeli oznacza ono badanie czego$, zrozumienie, odkrywanie,
uczenie si¢, zastanawianie, obserwowanie, czytanie, sluchanie, przypominanie sobie,
dyskutowanie, czyli o0gdét czynnosci zwigkszajacych zasob wiedzy czlowieka
oraz przekazywanie jej innym, to lepiej moéwi¢ o zarzadzaniu zasobami posiadajacymi
wiedze 1 przedsigwzigciami opartymi na wiedzy. Jego zdaniem w praktyce pod pojgciem
»zarzadzania — wiedzg” czesto kryje si¢ ,»zarzadzanie dokumentami”®?.
Ciekawie ujat t¢ kwestie rowniez B. Wawrzyniak definiujac zarzadzanie wiedza
jako ,szeroki zakres dziatan dotyczacych zaré6wno tego co okreslamy jako madrosc
czy inteligencje poszczegodlnych osob, jak i dane czy informacje, ktore wykorzystujemy
w naszym dzialaniu”®. Z kolei autorzy T. Anderson, M.G. Curley, P. Formica uwazaja,
iz gtbwnym elementem zarzadzania wiedza s3 dzialania zwigzane z ludzmi®*.

Biorgc pod uwage problem badawczy niniejszej pracy i uwzgledniajac rowniez
krytyczne spostrzezenia niektérych naukowcow w zakresie zarzadzania wiedza
oraz ich przekonanie, ze wiedza jest nierozerwalnie zwigzana z cztowiekiem 1 tylko dzigki
niemu informacja staje sie wiedza®, a systemy zarzadzania nig tylko wtedy maja sens,
kiedy umozliwiajg integrowanie wiedzy, zapewniaja tatwy do niej dostep 1 sg uzywane

na co dzien® - przyjeto nastepujaca definicje zarzadzania wiedza:

1 Piasecki H., Koncepcja zarzadzania wiedzg, Edukacja Ekonomistow i menedzeréw, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie, 2006, nr 4, str.10.

02 Malik F., O co chodzi w tzw. zarzadzaniu wiedzq?, Zarzadzanie na $wiecie, 2000, nr 12, str. 35-36.

8 Wawrzyniak B., Projektowanie strategii zarzqdzania wiedzq w firmie [w:] Strategiczne zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Materiaty na konferencj¢ pod red. A. Ludwiczynskiego, Warszawa 15 — 16.X1.2000r, str. 317.

8 Andersson T., Curley M.G., Formica P., Konwledge-Driven Entrepreneurship. The Key to Social
and Economic Transformation, Springer, New York, 2010, str. 29.

6 Kantyka S., Wiedza i wladza w organizacjach [w] Gospodarowanie zasobami wiedzy w organizacjach
non-profit. Wybrane zagadnienia, S. Kantyka, M. Kro6l, A. Lipka, A. Lipski, M. Satola, Wyd. AE im. Karola
Adamieckiego w Katowicach, Katowice 2005, str. 63.

% Brilman J., Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, str. 409.
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Zarzadzanie wiedza to osiaganie wynikajacych ze strategii celow poprzez
motywacje pracownikow i ulatwianie im przygotowania, powiekszania i wykorzystania
posiadanych zdolnosci do interpretowania danych i informacji oraz nadawania
im znaczenia przy wykorzystaniu dostepnych zrdédel informacji, doswiadczenia,
kwalifikacji, kultury, charakteru, osobowosci, uczué itp.

Zaproponowana powyzej definicja zarzadzania wiedzg pozwolitaby organizacjom
na traktowanie zasobow wiedzy jako waznego zrddla dla planowania dzialan biezacych
1 dzialan strategicznych; identyfikacje zasobow wiedzy; tworzenie sSrodowiska sprzyjajacego
kreowaniu wiedzy poprzez celowe motywowanie pracownikow; tworzenie wzorcoOw
pobudzajacych do generowania nowych rozwigzan; stymulowanie do dzielenia si¢ wiedza
1 pomystami; zbierania, kodyfikowania 1 transferu zasobow wiedzy; -ciaglego
ich aktualizowania i weryfikowania oraz wykorzystywania zasobéw uzyskanej w ten sposob

wiedzy operacyjnej do poprawy efektywnosci dziatan.

Analiza rozwoju koncepcji zarzadzania wiedzg pozwala wyrdzni¢ trzy podstawowe
szkoly, sklasyfikowane jako podejscia: podejscie japonskie, podejscie zasobowe 1 podejscie

procesowe. Ich charakterystyke przedstawia tabela nr 4.

Tabela 4. Charakterystyka podejscia japonskiego, procesowego i zasobowego do zarzadzania
wiedza.

Podejscie japonskie

Podejscie japonskie opracowane zostato przez 1. Nonaka i H. Takeuchi’ego, opiera si¢ na podziale
wiedzy na cicha i dostgpna. Zatozeniem tego podejscia jest to, ze wiedza ludzka powstaje i rozprzestrzenia
si¢ za pomoca spotecznych interakcji miedzy wiedzg ukryta i dostepna. Autorzy wyrdzniajg cztery sposoby
konwersji wiedzy: socjolizacje, eksternalizacj¢, kombinacje i internalizacje. W zakresie niniejszej pracy
najistotniejsze znaczenie ma proces socjolizacji i eksternalizacji, poniewaz wiedza ukryta,
ktorej poktady sa nieu§wiadamiane, poprzez interakcj¢ od wiedzy ukrytej do dostgpnej i od wiedzu ukrytej
do ukrytej, ktora w dalszym rozszerzeniu moze sta¢ si¢ wiedza dostepng moze przynies¢ wymierne efekty

dla funkcjonowania organizacji.
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Podejscie procesowe

Podejscie  procesowe  swoje  poczatki  zaczerpnelo od  pracownikow  Cranfield
School of Managament P. Murray’a i A. Myeres’a, jednak najwiekszy wplyw na spopularyzowanie
tej koncepcji mieli T. Devenport i L. Prusak. Opublikowali oni model zarzadzania wiedza oparty na trzech
fundamentach, tj. poszerzaniu wiedzy (przejmowanie wiedzy, wydzielanie zasobow, fuzje wewngtrzne,
tworzenie sieci), kodyfikacji wierzy oraz transferze wiedzy. Wymiar strategiczny podejscia procesowego
ma za zadanie budowaé przedsicbiorstwo jako organizacje oparta na wiedzy, wspierajac kulture

organizacyjna wiedzy, pozyskiwac i motywowac¢ ludzi zwiazanych z przedsigbiorstwem i jego wiedza.

Podejscie zasobowe

Podejscie zasobowe do zarzadzania wiedza, za ktérego tworcg uznawana jest D.L. Barton z Havard
Business School, oparte jest na pigcioelementowym modelu skutecznego zarzadzania wiedza, nazywanym
»zrodtami wiedzy”. Elementami tymi sg: kluczowe kompetencje (sktadajace si¢ z umiejgtnoscei i wiedzy
pracownikoéw), normy i warto$ci organizacyjne, rozwigzania systemowe w zakresie zarzadzania i pracy,
kolektywne rozwigzywanie problemdéw, implementacja i integracja nowych narzedzi i technologii,
eksperymentowanie dla rozwoju probleméw w przysztosci. Autorka tej koncepcji twierdzi, ze jezeli wszyscy

pracownicy beda postrzega¢ przedsigbiorstwo jako organizacje oparta na wiedzy i bedg si¢ troszczyé

o podtrzymanie tej wiedzy, bedg automatycznie gwarantowali jej istnienie.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: Murray P., Myers A., Information Strategy, The facts about
knowledge, Special Report, 1997, str. 201; Davenport T.H. i Prus L., Working Knowledge: How Organizations
Manage What They Know, Havard Business School Press, Boston 2000, str. 18; Barton D.L., Wellsprings
of Knowledge: Building and Sustaining the sources of Innovation, Havard Business Press, Boston 1995,
str. 25-45.

Kazde z przedstawionych w powyzszej tabeli koncepcji podejscia do zarzadzania
wiedzag ma swoje zalety 1 wady. Zaleta modelu zasobowego jest traktowanie wiedzy
jako najwazniejszego zasobu w przedsigbiorstwie, natomiast wada jest nieuwzglednienie
specyficznych cech tego zasobu 1 traktowanie go jak kazdego innego zasobu strategicznego.
Z kolei niewatpliwym osiggnigciem modelu japonskiego jest wyodrgbnienie dwoch
rodzajow wiedzy: wiedzy ukrytej 1 jawnej. Niestety jest on stabo zoperacjonalizowany,
przez co jest malo przydatny w zastosowaniach praktycznych. Natomiast model procesowy
jest bardzo logiczny 1 uporzadkowany, ale wiedza w tym modelu traktowana
jest jako informacja. Niemniej, proponowane przez specjalistow roézne podejscie
do zarzadzania wiedza stalo si¢ podstawg do budowania zwartych koncepcji zarzadzania nig.

Wybrane koncepcje zarzadzania wiedzg przedstawia tabela nr 5.
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Tabela 5. Koncepcje zarzadzania wiedza.

Autor koncepcji

Elementy koncepcji - procesy

Autor koncepcji

Elementy koncepcji - procesy

1 2 3 4
1. Pozyskiwanie 1. Wytwarzanie
2. Tworzenie 2. Kodyfikacja
Marquardt 3. Transfer i uzytkowanie Ruggles 3. Transfer
4. Gromadzenie
1. Pozyskiwanie 1. Tworzenie wiedzy
. . . 2. Rozpowszechnianie 2. Upowszechnianie wiedzy
Dibella i Nevis 3. Uzytkowanie Daft 3. Identyfikacja wiedzy warto$ciowej
4. Wykorzystywanie wiedzy
5. Magazynowanie wiedzy
1. Tworzenie i znajdowanie zrodet 1. Zdobywanie wiedzy
.. 2. Kompilacja i transfer . . 2. Selekcja wiedzy
Wiig 3.  Rozpowszechnianie Holsapple i Joshi 3. Internalizowanie wiedzy
4. Zastosowanie i ocenianie wartosci 4. Uzywanie wiedzy
5. Tworzenie wiedzy
6. Eksternalizacja wiedzy
1. Identyfikowanie 1. Identyfikowanie
2. Zbieranie 2. Chwytanie
b
ODell 3. Adaptowanie Beckman 3. Magazynowanie
4. Organizowanie 4. Dzielenie
5. Wdrazanie 5. Wdrazanie
6. Dzielenie 6. Tworzenie
7. Kreowanie 7. Sprzedawanie
1. Tworzenie nowej wiedzy 1. Identyfikowanie
Qs 2. Zabezpieczenie nowej 2. Zdobywanie
Van der Spek i Spijkervet i dotychczasowej wiedzy Probst 3. Rozwdj
3. Dystrybucja wiedzy 4. Dystrybucja
4. Laczenie dostepnej wiedzy 5. Zachowywanie
6. Filtrowanie
7. Uzycie
8. Usuwanie z pamieci
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Koncepcja Zarzadzania Wiedza wedlug A. Kowalczyka i B. Nogalskiego

Koncepcje Zarzadzania wiedza opracowang przez A. Kowalczyka 1 B. Nogalskiego okres$la si¢ jako najbardziej
kompleksowe podejscie do zarzadzania wiedzg. Koncepcja ta jest systemowym podejsciem do zarzadzania organizacja
1 postrzega zasob wiedzy jako podstawowy czynnik sukcesu i przewagi konkurencyjnej. Zaproponowana przez autorow
koncepcja zarzadzania wiedzg stanowi synteze gléwnych podejs¢ do zarzadzania wiedza (japonskiego, procesowego
1 zasobowego). Koncepcja ta oparta jest na czterech powigzanych za sobg poziomach:

e poziom integracyjny — traktujacy obszar przywodztwa oraz kultury organizacyjne;j;

e poziom strukturalny — traktujacy obszar technologii informatycznej i infrastruktury;

e poziom Megaprocesowy — traktujacy obszar proceséw wystepujacych w przedsigbiorstwie;

e poziom narzedziowy — traktujacy obszar narzgdzi posiadanych i uzywanych przez przedsigbiorstwo.

Najwazniejszym poziomem, wedlug autorow, jest poziom Megaprocesowy, w ktérym zostaje wytworzona realna warto$¢
dodana dla finalnego odbiorcy. Poziom ten sam w sobie posiada nastepujace procesy zarzadzania wiedzg: pozyskiwanie i rozwd@j,
kodytikacja, transfer i wykorzystanie, w ktérym wyjscie z jednego elementu jest zarazem wejsciem do nastepnego.

Poziom integracyjny zaklada, ze zespoly wiedzy moga wystgpowaé na wszystkich szczeblach organizacyjnych.
Dodatkowo zaznaczaja, ze kazdy pracownik na odpowiednim dla siebie szczeblu 1 w odpowiednim zakresie, powinien tworzyc¢,
dzieli¢
1 wykorzystywa¢ wiedze, manedzerowie powinni te inicjatywy wspiera¢ i nagradzaé, poprzez budowe systemu motywacyjnego
oraz ksztaltowanie kultury organizacyjnej zorientowanej na wiedzg.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Kowalczyk A., Nogalski B., Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i Narzedzia, Difin, Warszawa, 2007, str. 81; Brdulak
1., Zarzgdzanie wiedzq a proces innowacji produktu, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, str. 37-39; Mikula B., Od strategicznego
do operacyjnego zarzqdzania wiedzq [W] Zarzqdzanie wiedzq, wybrane problemy, pod red. Naukowa Krzysztofa Leja i Andrzeja Szuwarzynskiego,
Wydawnictwo Pilitechniki Gdanskiej, Gdansk 2007, str. 29.
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Poddajac analizie przedstawione dotychczas zapatrywania na zarzadzanie wiedza
oraz majac na uwadze gtowny cel niniejszej pracy, to jest opracowanie koncepcji systemu
motywowania pracownikow wiedzy zintegrowanej z zarzadzaniem wiedza, najblizsza
zrealizowaniu celu badawczego wydaje si¢ by¢ koncepcja zarzadzania wiedzg przedstawiona
przez A. Kowalczyka i B. Nogalskiego. Stanowi ona synteze opisanego wczesniej podejscia
japonskiego, zasobowego 1 procesowego do zarzgdzania wiedzg. Nalezy przy tym zauwazy¢,
1Z procesy zaproponowane przez wymienionych autorow, tj. pozyskiwanie i rozwdj wiedzy,
jej kodyfikacja oraz transfer 1 wykorzystanie sa czestymi elementami przedstawianymi takze
w koncepcjach innych autoroéw (tabela nr 5).

W niniejszej pracy zostanie podjeta proba opracowania wykazu czynnikow
wplywajacych na motywowanie pracownikéw wiedzy z uwzglednieniem poszczegolnych
procesOw zarzadzania wiedza wg koncepcji zaproponowanej przez A. Kowalczyka
1 B. Nogalskiego. Koncepcja przytoczonych autorow nie kategoryzuje wiedzy jako wartosci
jednorodnej, poniewaz moze by¢ ona zawarta zarowno w dokumentach, jak i umystach
pracownikéw. Majac na uwadze to, iz czlowiek w organizacji jest najwazniejszym,
a jednocze$nie najwrazliwszym czynnikiem, a pracownicy w swoich umystach gromadza
znaczng czeS$¢ zasobow wiedzy przedsigbiorstwa, slusznym staje si¢ zaproponowany
przez szkote japonska podzial na wiedze jawng i wiedzg ukryta. Koncepcja zrzadzania
wiedzg zaproponowana przez A. Kowalczyka i B. Nogalskiego zaktada, ze wyjscie z jednego
elementu/procesu zarzadzania wiedzg jest zarazem wejsciem do kolejnego. Prezentowane
zalozenie jest racjonalne i logiczne, jednak majac na uwadze tempo rozwoju wiedzy
w organizacji, ryzyko kadrowe i ryzyko utraty wiedzy uznaje si¢, iz poprzez system
motywowania nalezy dazy¢ do tego, aby kazdy z elementéw/proceséw zarzadzania wiedza
wplywatl na pozostale jej procesy 1 odwrotnie.

W  kontek$cie zarzadzania wiedza pracownikow zasadnym jest zwrocenie
szczegblnej uwagi na procesy konwersji wiedzy, ktore powoduja ciagte powiekszanie
zasobu wiedzy organizacyjnej. Biorac pod uwage elementy procesow zarzadzania wiedza
zaproponowane przez A. Kowalczyka 1 B. Nogalskiego oraz podejscie japonskie
do zarzadzania wiedza przy zatozeniu, ze procesy konwersji wiedzy stanowia najistotniejsze
znaczenie w zarzadzaniu pracownikami wiedzy, stworzono schemat ilustrujacy koncepcje

zarzadzania wiedza w organizacji (rys. 4).
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Rysunek 4. Koncepcja zarzadzania wiedza w organizacji — ujecie teoretyczne.

POZYSKIWANIE
1ROZWOJ WIEDZY VKON £20 S VA NI

JAWNEJ WIEDZY UKRYTEJ

POZYSKIWANIE
1 ROZWO.J WIEDZY WYKORZYSTYWANIE
UKRYTEJ ‘

WIEDZY JAWNEJ

KODYFIKACJA
WIEDZY JAWNEJ

TRANSFER
WIEDZY UKRYTEJ

KODYFIKACJA TRANSFER
WIEDZY UKRYTEJ WIEDZY JAWNEJ

Legenda:

B SOCJALIZACJA

B EKSTERNALIZACJA

B INTERNALIZACJA
KOMBINACJA

Zrédto: opracowanie wilasne.

Zaprezentowana koncepcja jest wieloaspektowa. Charakteryzuje ja wiele
wzajemnych elementéw zwanych procesami wiedzy, ktore zostaty omoéwione w tabeli nr 6.
Bardzo istotng role w przedstawionej koncepcji zarzadzania wiedza pehnig relacje
zachodzace migdzy wskazanymi procesami. I tak na przyktad wektory procesow zarzadzania
wiedzg z obszaru wiedzy ukrytej do wiedzy ukrytej, obejmuja socjalizacj¢ wiedzy, wektory
proceséw wiedzy z obszaru wiedzy ukrytej do obszaru wiedzy jawnej wskazuja na proces
eksternalizacji wiedzy, z kolei wektory procesOw zarzadzania wiedza z obszaru wiedzy
jawnej do wiedzy jawnej wskazujg kombinacjg, a wektory procesow wiedzy z obszaru

wiedzy jawnej do obszarow wiedzy ukrytej wskazuja proces internalizacji wiedzy.
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Tabela 6. Charakterystyka poszczegolnych proceséw koncepcji zarzadzania wiedzg.

jawnej i ukrytej

przyswajalna dla wszystkich, ktérzy jej
potrzebuja, jak réwniez aby mozna ja bylo
jak najszybciej odnalezé.

Proces Charakterystyka procesu Rola procesu w organizacji
1 2 3
Obejmuje dziatania zwigzane e ulatwia zidentyfikowanie ekspertow wewnatrz jak i zewngtrz
z pozyskiwaniem 1 rozwojem wiedzy organizacji;
Pozyskiwanie i rozwdj | zarowno ze Zrodet zewnetrznych e pozwala na Kkorzystanie z wiedzy czlonkoéw organizacji,
wiedzy jawnej i wiedzy |i wewngtrznych organizacji. Proces ten uczestniczacych
ukrytej powinien si¢ odbywaé w sposob ciagty. w seminariach i konferencjach, jak rowniez z materialnych zasobow
wiedzy,
tj. biblioteki;
e umozliwia wykorzystanie wiedzy licencjonowanej;
Proces kodyfikacji wiedzy stuzy nadaniu e ulatwia poszukiwanie rozwigzan stuzacych zatrzymaniu najlepszych
Kodyfikacja wiedzy | wiedzy takiej formy, aby byla ona tatwo cztonkow organizacji;

pozwala na wyciggniecie wnioskOw i1 podsumowanie istotnych
wydarzen napotykanych w toku pracy.

Obejmuje dzialania w zakresie przesylania
i prezentowania oraz odebrania
i zaakceptowania wiedzy przez
potrzebujacych jej czlonkéw organizacji.

utatwia konsultacje z ekspertami, dostawcami, i odbiorcami wiedzy
oraz transferowanie wiedzy do klientow;

pozwala uczestniczy¢ w listach dyskusyjnych;

zapewnia spotkania spotecznosci praktykow;

jawnej i ukrytej

weczesniejszych dziatan. Obejmuje dziatania
zwigzane z wykorzystaniem wczesniej
zgromadzonej wiedzy.

Transfer wiedzy jawnej Transfgr \.ybudowany j‘es‘t W systemy e pozwala rozsylanie informacji o nowych wdrozeniach produktow,
i ukrytej komunikacji wewnetrznej i z otoczeniem technologii;

organizacji. Transfer moze posiadac dwa e pozwala zastosowa¢ odpowiedniag metode transferu wiedzy:

charaktery: nieformalny (przypadkowy kodyfikacje

i spontaniczny) oraz formalny lub personalizacie.

(zorganizowana 1 zaplanowana wymiana

informacji).

Kluczowy proces zarzadzania wiedza, umozliwia dostep do wezesdniej zgromadzonych danych;
Wykorzystanie wiedzy | decyduje o  sensownosci  wszystkich ulatwia realizacj¢ zadania;

eliminuje mozliwos$¢ poniesienia kolejnej porazki;
umozliwia tworzenie nowej wiedzy.

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Tabaszewska E., System zarzqdzania wiedzq. Uwarunkowania, implementacja i funkcjonowanie [w] Zarzqdzanie
wiedzq. Wybrane problemy, pod red. Naukowg Krzysztofa Leja i Andrzeja Szuwarzynskiego, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007, str. 64;
Wroblewska V., Wymiar procesowy zarzgdzania wiedzg w organizacji, Edukacja Ekonomistéw i Menedzeréw, Wydawnictwo Szkoty Giéwnej Handlowe;j
w Warszawie, 2007, nr 1, str. 15-18; Soniewicki M., Zarzqdzanie wiedzq a przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa migdzynarodowego. Ujecie
teoretyczne i praktyczne; Wydawnictwo Difin, Warszawa 2017, str. 79-90.
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Zaproponowana koncepcja zarzadzania wiedza jest szansg na zwigkszenie
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie,
poniewaz jest ona nastawiona na zintegrowane zarzadzanie zasobami wiedzy
1 umieje¢tnosciami. Jej podstawa jest budowanie motywacji do tworzenia wiedzy, dzielenia
si¢ nig 1 kreatywne jej wykorzystywanie w dziataniach innowacyjnych. Taka koncepcja
zarzadzania wiedzg umozliwia pracownikom zaspokojenie wielu potrzeb, a zwlaszcza
potrzeby samorealizacji. W zwigzku z tym sg oni silniej motywowani do pracy. Transakcja
pracodawcy z pracownikiem wiedzy staje si¢ transakcja wymienng. W zamian za inicjatywe,
pomysty, tworzenie wartosci dla klientow 1 pomnazanie zyskow firmy, pracownik bedzie
otrzymywat atrakcyjny pakiet warunkoéw pracy i mozliwosci rozwoju®’.

W zarzadzaniu wiedzg przywiazuje si¢ szczegolne znaczenie do zawartosci zasobow
wiedzy, ktore posiadajg poszczegdlni pracownicy i cata organizacja, oraz do zarzadzania
tymi zasobami. Zaklada si¢, ze to wlasnie wiedza decyduje o trafno$ci podejmowanych
decyzji, jakosci i skutecznosci dziatania organizacji. Zarzadzanie wiedzg coraz czesciej
postrzegane jest jako warunek prawidlowego 1 szybkiego rozwoju gospodarczego
i spotecznego®.

Efektywne zarzadzanie wiedza ma do spetienia szereg zadan, takich jak®:

1. ufatwienie wuzyskania konkretnej, zintegrowanej wiedzy z naplywajacych
do przedsigbiorstwa informacji,

2. zapobieganie utracie wiedzy w przypadku odejscia pracownika z przedsigbiorstwa,

3. pomoc w ciaglym doskonaleniu kluczowych umiejetnosci droga stalego zdobywania
wiedzy, co zapobiegloby powtarzaniu w przysztosci tych samych btedow, a z drugiej

strony powinno ulatwi¢ powtarzanie sukcesow,

7 Lewicka D., Aspekty zarzqdzania pracownikami wiedzy w swietle badar empitycznych, [w] Scenariusze,
dialogi i procesy zarzqdzania wiedzq, pod red. K. Perechudy i M. Sobinskiej, Wyd. Difin, Warszawa 2008,
str. 137.

%8 Kotarba W., Ochrona wiedzy, a kapital intelektualny organizacji, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2006, str. 25.

 Y.obejko St., Systemy informacyjne w zarzqdzaniu wiedzq i innowacjg w przedsigbiorstwie, Szkota Gtéwna
Handlowa w Warszawie Oficyna Wydawnicza, Warszawa 2004, str. 45.
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4. zwickszenie efektywno$ci ~ zarzadzania  procesem  zdobywania  wiedzy
przez pracownikOw oraz zapewnienie jej prawidtowego wykorzystania podczas pracy,

5. umozliwienie dzielenia si¢ wiedzg przez pracownikow,

6. usprawnienie procesOw wprowadzania nowych produktéw na rynek i kreowania nowych
rynkow,

7. przyspieszenie cyklu rozwoju produktu — od pomystu do jego komercjalizacji,

8. podniesienie poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

Konczac powyzsze rozwazania mozna jednoznacznie stwierdzi¢, iz spelnienie
powyzszych zadan wynikajacych z zastosowania okreslonej koncepcji zarzadzania wiedza
odbywa si¢ poprzez procesy omowione w tabeli nr 6. Kazdy z proceséw zarzadzania wiedza
poprzez swoja role w organizacji posiada istotne znaczenie dla funkcjonowania organizacji
oraz tworzenia 1 umacniania jej pozycji konkurencyjnej. Proceséw tych nie nalezy
rozpatrywa¢ w sposob indywidualny, poniewaz kazdy z nich jest motorem napg¢dowym
kolejnych procesow. Bardzo waznym aspektem jest to, iz agresywna polityka podmiotu
w zakresie jednego procesu wcale nie musi prowadzi¢ do uzyskania zamierzonych celow,
dlatego nie nalezy koncentrowac¢ si¢ wylacznie na jednym etapie, a zapewni¢ rownomierne
rozlozenie nacisku na realizacj¢ kazdego z proceséw. Bardzo istotne znaczenie w sprawnej
realizacji procesOw odgrywa kadra zarzadzajaca, poniewaz to na niej spoczywa
odpowiedzialnos¢ za kluczowe decyzje w zakresie wykorzystywanych narzedzi do realizacji
przyjetej strategii. Zadaniem kadry zarzadzajacej jest rowniez odpowiednie stymulowanie
1 motywowanie pracownikOw w celu realizacji poszczegdlnych procesoOw koncepcji
zarzadzania wiedzg. Nie bedzie przesadnym stwierdzenie, iz w kazdym z przedstawionych
proceséw koncepcji zarzadzania wiedza (jej pozyskiwanie 1 rozwoj, kodyfikacja, transfer
1 efektywne wykorzystanie), wiedza ma najwigksze znaczenie i staje si¢ najwazniejszym

czynnikiem warunkujacym funkcjonowanie i rozwdj organizacji.

49



1.3. Wiedza jako determinanta wspolczesnych organizacji

Globalizacja, wzrost konkurencji, dynamiczny post¢p naukowo-technologiczny,
rozw¢j teleinformatyki, konieczno$¢ elastycznego dzialania i dynamicznego dostosowania
si¢ do szybko zmieniajacych si¢ warunkow funkcjonowania rynku to tylko niektore
przyczyny zainteresowania teoretykéw i praktykow problematyka wiedzy™.

Zrédlem inspiracji i zainteresowania problematyka wiedzy w organizacjach
staty si¢ prace futurystow i autorytetow z dziedziny zarzadzania. P. Drucker w swoich
pracach z lat 80. i 90. popularyzowat takie pojecia jak: gospodarka bazujaca na wiedzy,
przywodztwo pod wzgledem wiedzy, wiedza jako najwazniejszy, unikalny zasob.
S. McNeally z kolei glosit nastanie ery wspolpracy, w ktdrej istotny stanie si¢ szybki
i sprawny transfer wiedzy, szczegdlnie w obszarze wspdlnego rozwigzywania problemow’!.
Nie bez znaczenia jest rowniez uj¢cie tematu wiedzy w inicjatywach publicznych. Sekretarz
Generalny OECD traktuje wiedze jako podstawowy generator innowacyjnosci gospodarki’?.
Rozwdj spoteczenstwa opartego na wiedzy jest tez celem Unii Europejskiej, aktywnie
realizowanym przez badania badawczo-rozwojowe, ujete w ramach Sidédmego Programu
Ramowego Unii Europejskiej’®. Wedlug Alvina Tofflera ,.kazda zmiana rodzi koniecznos¢
uczenia si¢ wszystkiego prawie od nowa. Za kazdym razem trzeba uczy¢ si¢ nowych regut

gry, ale i one ciagle si¢ zmieniaja”".

W ten sposoéb z poczatkiem XXI wieku
wyksztalcito si¢ wiele nowych pogladow na prowadzenie dziatalnos$ci gospodarcze;.
Poglady te sa miedzy innymi efektem przemian spotecznych, politycznych i ekonomicznych,
ktore zaowocowaly pojawieniem si¢ nowego typu gospodarki, ktorg zaczeto
rozroznia¢ na: gospodarke ,uczacg si¢”, gospodarke inteligentng 1 gospodarke oparta

na wiedzy, ktorych charakterystyke przedstawia tabela nr 7.

0 Gonciarski W., Zarzgdzanie wiedzq jako wynik poszukiwania nowych paradygmatéw zarzqdzania, Zeszyty
Naukowe 2002, SWPW, Plock 2002, str. 91.

" McNeally S., Sun Boardroom Minutes: Participate or perish SUN Microsystems, Internet 2005, str. 1,
communications.sun.com/sunCore/Sept BR/McNealy.jsp.

72 Johnston D.J., Catching the train of knowledge, przemowienie na World Knowledge Forum. OECD, Seoul,
Korea 2002, str. 4.

3 Komisja Europejska: Opis gléwnych celéw programu CORDIS — program B+R Komisji Europejskiej,
Internet 2007, cordis.europa.eu/fp7/understand _en.html.

7 Toffler A., Szok przysziosci, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Wa-wa 1974, str. 193.
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Tabela 7. Charakterystyka organizacji "uczacej si¢", organizacji inteligentnej i organizacji opartej na wiedzy.

Organizacja uczgca sie

Organizacja inteligentna

Organizacja oparta na wiedzy

1

2

3

Zatworcg idei organizacji ,,uczacej si¢”
uznaje si¢ P. Senne, ktory stwierdzil, ze sednem
organizacji uczacej si¢ jest zmiana sposobu
myslenia. Jest to organizacja, w ktorej cztonkowie

bezustannie  podnosza  swoje zdolnosci
do kreowania tego, co chcg wykreowac.
Przedsigbiorstwo  staje si¢ uczaca

organizacja, gdy:

e uczy si¢ rozwija¢ lepsze produkty,

e uczy si¢ doskonali¢ procesy,

e uczy sie rozpowszechnia¢ nowe idee,
praktyki, procesy i procedury,

e uczy si¢ powigksza¢ zywotny zasob:
wiedzg, posiada mechanizmy promujace
nabywanie i rozpowszechnianie wiedzy,

e traktuje kazda dziatalnos¢ jako okazj¢ do
uczenia sie,

e jest wrazliwe na zjawiska zewngtrzne,

e jest calkowicie otwarte na otoczenie.
Cytowany autor wymienia  pigé

elementow charakterystycznych dla organizacji
,uczacej si¢”, sa to: zespolowe uczenie sig,
indywidualne mistrzostwo, wspdolne modele
myslowe, wspolna wizja, mySlenie systemowe
(piata dyscyplina).

W uczacych si¢ organizacjach dominuje
praca zespotowa, a nie poszczegodlnych jednostek.
Zaktada si¢ bowiem, ze jesli zespot nie potrafi sig
uczy¢, nie bedzie si¢ tez uczy¢ organizacja.
Zespotowe  uczenie si¢  jest  procesem
ukierunkowania zespotu i rozwoju uzyskiwania
wynikéw, do ktorych zmierzaja jego cztonkowie.

Uczenie si¢ firmy stato si¢ koniecznoscia
— uczenie si¢, ktdre zachodzi przede wszystkim na
stanowiskach pracy, bo uczac si¢ zmieniamy

Organizacje inteligentne sa dalszym
rozwinigciem prostych organizacji uczacych sig.
Przedsigbiorstwo inteligentne czerpie
wigc z mozliwosci tworczych swych pracownikow
oraz potencjalu otoczenia, w ktorym prowadzi
dziatalno$¢. Wynika z tego, iz koncepcja
przedsigbiorstwa jako organizacji inteligentnej
opiera si¢ przede wszystkim na umiejg¢tnosciach
ludzkich.

Postrzeganie  przedsigbiorstwa  jako
organizacji inteligentnej ma charakter koncepcji,
na Dbazie ktoérej rozwija si¢ czgsciowo
zoperacjonalizowany model zarzadzania
przedsiebiorstwem jako organizacji uczace;j si¢. Jest
oczywiste, ze przedsigbiorstwo inteligentne musi
mie¢ umiejetnos$é uczenia sig.

Organizacja inteligentna to taka, ktora
jest wyspecjalizowana w kreowaniu, tworzeniu
i przekazywaniu wiedzy, a takze w modyfikowaniu
zachowan tak, aby odzwierciedlato to nowa wiedzg.
Organizacja inteligentna okre§la zatem zdolno$¢
firmy do poznawania i do dopasowania si¢ do
Srodowiska i otoczenia, do  znajdowania
wiasciwego typu dostosowania si¢
do spodziewanych rezultatow albo ich braku.

Kandela i Fullerton podaja nastgpujacy
model organizacji inteligentne;j :

1. Piata dyscyplina.

2. Wspdlna wizja — umozliwiajaca
identyfikowanie z organizacja, odpowiednie
korzystanie z przysztych okazji,

3. Wspierajaca  kultura —  zacheta do
podejmowania wyzwan, tworzenia nowych
zalozen,

Przedsigbiorstwo oparte na wiedzy
to przedsigbiorstwo inteligentne, ktore buduje
swoja przewage w globalnym otoczeniu
w oparciu o wyrdzniajace je na rynku
kompetencje, ktore sa nieustannie doskonalone
dzieki ustawicznemu uczeniu si¢, tworzeniu
i nabywaniu nowej wiedzy, upowszechnianiu jej
i wykorzystywaniu w prowadzonej dziatalno$ci.

Organizacje  oparte na  wiedzy
charakteryzuja si¢ nastepujgcymi cechami:

e wytwarzaja produkty bogate w wiedze,
tj. takie, ktorych ponad 50 procent
warto$ci stanowi wiedza, lub dostarczaja
ustugi oparte na wykorzystaniu wiedzy
w wigkszym stopniu niz pracy fizycznej;

e zatrudniaja wysokiej klasy specjalistow,

tzw. pracownikow wiedzy,
stanowigcych trzon wsérdéd wszystkich
zatrudnionych;

e 0 ich warto$ci rynkowej w decydujacym
stopniu przesadza warto$¢ kapitatu
intelektualnego, warto$¢ pracownikow
iich wiedza oraz umiejetnosci.

Cechg szczeg6lna nowej gospodarki
jest wiaczenie do procesow gospodarczych
wspolczesnych  technologii  informacyjnych
oraz — niespotykanych do tej pory — olbrzymich
zasobow wiedzy. Dlatego ,,nowa gospodarke”
okresla si¢ rowniez terminami ,,gospodarka oparta
na wiedzy”, ,,gospodarka cyfrowa”, ,,gospodarka
sieciowa”. Gospodarka oparta na wiedzy zawiera
w sobie mozliwo§¢ radykalnych zmian
w kreowaniu strategii i ksztaltowaniu przewag
konkurencyjnych.
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samych siebie, mozemy robi¢ zupelnie nowe
rzeczy, postrzegamy na nowo $§wiat, rozszerzamy
swoje mozliwosci twoércze, stajemy si¢ czgscig
tworczych procesow zycia.

Aby uczenie si¢ firmy stalo si¢ czyms$
powszechnym, aby nie bylo ono czyms$
odswigtnym, oddzielonym od codziennej pracy,
potrzeba tez wielu zmian organizacyjnych
(nowego systemu nagrod i awansu, nowego stylu
zarzadzania, zwigkszenia dostgpu do informacji i
wprowadzenia nowych form jej obiegu itp.).
Organizacja uczaca si¢ osiaga sukces, gdy utatwia

4. Podziat uprawnien — delegowanie uprawnien

oraz praca zespolowa, co owocuje lepszym
wykonaniem,

5. Motywowanie pracownikow,

6. Zwigkszony zakres uczenia si¢ — procesy
istniejace w formie maja zacheci¢ do ciggltego
uczenia si¢ pracownikow.

Inteligentne przedsigbiorstwo nie moze
opierac si¢ tylko na inteligencji kilku czy kilkunastu
pracownikéw, lecz na inteligencji wszystkich
pracownikow, ktéra powinna tworzy¢ tak zwana
inteligencje przedsigbiorstwa.

ksztalcenie oddolne, samorzutne, realizuje sig¢
poprzez wspoélprace i oparta jest na stosowaniu
nowoczesnych technologii.

W dzisiejszym $§wiecie kazda organizacja

musi by¢ dzisiaj systemem uczacym si¢, ktory
stale doskonali fancuch swojego dziatania na
rynku.
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Senge P. M., Pigta dyscyplina, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1998, str. 23; Bratnicki M., Transformacja
przedsigbiorstwa, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1998, str. 111; Hopej M., Struktura organizacji uczgcej si¢ [wW] Przedsiebiorstwo przysziosci, praca
zbiorowa pod red. W.M. Grudzewskiego i I. K. Hejduk, Wydawnictwo Dufin, Warszwa 2000, str. 130, Kupczyk A., Korolewska — Mréz H., Czerwonka
M., Radykalne zmiany w firmie od reengineeringu do organizacji uczqcej sig, Wydawnictwo Infor, Warszawa 1998, str. 139; Grudzewski W.M., Hejduk
LK., Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, str. 30 — 31; Penc J. , Myslenie strategiczne w organizacji XII wieku, [w] Przedsigbiorstwo
przysziosci — wizja strategiczna, praca zbiorowa pod red. W.M. Grudzewskiego, I. K. Hejduk, Difin, Wa-wa 2002, str. 53; Grudzewski W.M., Hejduk 1.K.,
Przedsigbiorstwo wirtualne, Difin, Warszawa 2002, str. 30 — 31; Grudzewski W.M., Hejduk 1., Kreowanie przedsigbiorstwa przysztosci z wykorzystaniem
teorii i praktyki organizacji inteligentnej, [W] Menedzer u progu XXI wieku, pod red. St. Borkowskiej i P. Bohdziewicza, Wyd. Wyzszej Szkoty
Humanistyczno — Ekonomicznej w Lodzi, £odz 1998, str. 35; Grudzewski W.M., Hejduk 1.K., Kreowanie w przedsigbiorstwie organizacji inteligentnej
[w] Przedsigbiorstwo przysztosci pod red. W.M. Grudzewskiego i . Hejduk, Difin, Warszawa 2000, str. 95; Adamkiewicz — Drwitto H.G., Znaczenie wiedzy
jako czynnika rozwoju przedsigbiorstwa — organizacji inteligentnej w swietle teorii konkurencyjnosci [w] Wiedza jako czynnik miedzynarodowej
konkurencyjnosci w gospodarce pod red. B. Godziszewskiego, M. Hoffera, M.J. Stankiewicza, Towarzystwo Naukowe Organizacji Kierownictwa ,,Dom
Organizatora”, Torun 2005, str. 330; Moszkowicz M., E-economy jako tlo dla , przedsigbiorstwa przysztosci”, [w] Przedsigbiorstwo przysztosci — wizja
strategiczna, praca zbiorowa pod red. W.M. Grudzewskiego, I.K. Hejduk, Difin, Wa-wa 2002, str. 172 — 173; Brdulak J., Zarzqdzanie wiedzg w procesie
innowacyjnym [W] Materialy i Prace Instytutu funkcjonowania Gospodarki Narodowej, LXXXV, SGH, Warszawa 2003, str. 39, Malara Z., Przedsigbiorstwo
w globalnej gospodarce. Wyzwania wspotczesnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, str. 132
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Z przestawionych charakterystyk jednoznacznie wynika, Ze zar6éwno
W organizacji ,,uczacej si¢”, organizacji inteligentnej i organizacji opartej na wiedzy,
wiedza jest podstawowg determinantg rozwoju przedsigbiorstwa, a uczenie si¢ nie stuzy
jedynie temu, by organizacji zapewni¢ przetrwanie i1 sukces, ale by réwnoczesnie
wzbogaci¢ wszystkich jej beneficjentéw -uzytkownikéw, klientow, pracownikow,
zawodowych partneréw, czlonkéw spolecznosci, rzadu i spoteczenstwa’. Wiadomym
jest, ze pomigdzy wiedza a uczeniem si¢ istnieje silne powigzanie. Przyst¢pujac
do uczenia si¢ dysponuje si¢ jaka$s wiedza podstawowa, bazowg. Kontynuujgc dalsze
uczenie si¢ zdobywa si¢ nowa wiedze. Nie ulega jednak watpliwos$ci, Ze uczenie zmienia
wiedze powodujac jej przyrost’®. Dysponujac rozszerzong wiedza przedsiebiorca
lub jego pracownik, bedzie moégt podejmowaé trafniejsze decyzje ekonomiczne’’.
Wiedza ma wplyw na strategi¢ dzialalno$ci, przejawiajaca si¢ w ocenie pozycji
przedsigbiorstwa na rynku i w wyborze oraz implementacji takich koncepcji dziatania,
ktére zapewniaja korzystny, ukierunkowany jego rozwdj’®. By dana organizacja
kwalifikowata si¢ do miana tworzacej wiedzg, musi mie¢ organizacyjng zdolnos¢
jej nabywania, kumulowania, eksploatowania i tworzenia w sposob ciagly 1 dynamiczny
oraz do przetasowywania kategorii i kontekstow, strategicznie przygotowujac
je do uzywania przez inne osoby w organizacji, a nawet przez przyszte pokolenia’.

Na uwage zastuguje fakt, ze rozwdj gospodarki opartej na wiedzy wymaga
wielokierunkowych dziatan. Jednym z nich sg dziatania na szczeblu panstwowym
1 dotycza przede wszystkim: prowadzenia wilasciwej polityki makroekonomicznej
oraz strukturalnej, ktérej celem jest obnizenie poziomu opodatkowania przedsiebiorstw,
wzrost otwartosci gospodarki oraz skuteczna prywatyzacja 1 restrukturyzacja,
podejmowanie dziatan w celu racjonalizowania wydatkoOw przeznaczonych na badania
1 rozwoj, a takze prowadzenia polityki edukacyjnej, ktorej celem byloby poprawienie

jakosci ksztalcenia oraz coraz lepsze dopasowanie systemu edukacji do potrzeb

5 Pedler M., Aspinwall K., Przedsiebiorstwo uczgce sie, Wydawnictwo PETiT, Warszawa 1999, str. 23.
76 Rokita J., Organizacja uczgca sie, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2003,
str. 93.

7 Nogalski B., Wojcik — Karpacz A., Karpacz J., Wiedza jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej matego
przedsigbiorstwa [w] Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce pod red.
B. Godziszewskiego, M. Haffera, M. J. Stankiewicza, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa
,,Dom Orhanizatora”, Torun 2005, str. 586.

8 Grabara 1., Efektywne techniki wspomagajqce proces zdobywania wiedzy, [w] Koncepcje i narzedzia
zarzgdzania informacjq i wiedzq, pod red. E. Niedzielskiej i K. Perechudy, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu im. O. Langego, Wroctaw 2004, str. 116.

7 Nonaka I., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Wydawnictwo Poltext, Warszawa 2000,
str. 278.
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ptyngcych z rynku®. Doskonatym dziataniem pafstwa byloby prowadzenie
1 finansowanie programéw takich jak Odyseja Umystu, ktéra uczy mtodych ludzi stawia¢
czota zmianom, zaszczepia w nich rado$¢ z nauki 1 wiar¢ we wtasne zdolnos$ci osiggania
tego, co inni mogliby uzna¢ za niemozliwe®!. Nieuniknionym jest, ze takie postepowania
ze strony instytucji panstwowych doprowadziloby do wzrostu dobrze wyksztatconego
1 innowacyjnego spoleczenstwa, ktore w gospodarce opartej na wiedzy pehitoby
kluczowg rolg.

Kolejnym czynnikiem majgcym ogromny wplyw na rozwoéj wspotczesnych
organizacji w gospodarce opartej na wiedzy jest wspdlpraca zespotdéw badawczych
z przedsigbiorstwami. Taka wspotpraca pozwala nie tylko na rozwoj innowacji
ale rowniez na ich komercjalizacj¢. Nalezatoby przy tym zauwazy¢, ze taka wspotpraca
jest trudna do zrealizowania z uwagi na rozne cele 1 motywy dziatania
ale nie jest niemozliwa. Doskonatym przykladem takich dziatan jest wspotpraca
zespolow badawczych uczelni wyzszych z organizacjami, chociazby w zakresie badan
materiatoznawczych, prowadzenia wspolnych laboratoriow czy wspolpraca w zakresie
ksztalcenia, czyli organizowania praktyk, wspdlnych konferencji, seminariéw,
programéw naukowych czy tez zatrudniania absolwentdow uczelni wyzszych
przez organizacje. Nastgpnym istotnym elementem wspolczesnych organizacji
jest posiadanie infrastruktury informatycznej utatwiajacej pozyskiwanie, kodyfikacje
1 przeptyw informacji i wiedzy nie tylko pomi¢dzy pracownikami ale rowniez klientami,
dostawcami czy jednostkami naukowymi.

Podsumowujac powyzsze rozwazania nalezy zgodzi¢ si¢ z A Sopinska,
ktora do determinant rozwoju gospodarki opartej na wiedzy zalicza: zwigkszenie
naktadow oraz wprowadzenie nowych zasad dotyczacych finansowania nauki,
podniesienie jakos$ci prawa, procedur oraz infrastruktury dla rozwoju biznesu, rozwoj
miejsc pracy o wysokiej warto$ci dodanej, aktywizacj¢ zawodowgq spoteczenstwa, a takze
zwickszenie zaufania obywateli do pafistwa i odwrotnie®?. Jak wspomniano
we wczesniejszych rozwazaniach tylko wspolne dziatania na szczeblu panstwowym,

spotecznym, naukowym 1 biznesowym ukierunkowane na rozwdj i wykorzystanie

8 Francik A., Kot — Radojewska M., Kapitaf... op. cit. str.16.

81 https://odyseja.org.pl (data dostgpu 15.06.2024r)

82 Sopiniska A., Cechy i determinanty rozwoju gospodarki opartej na wiedzy (GOW). Poziom rozwoju GOW
w Polsce w Swietle wybranych parametrow, Studia i Prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw, Szkota
Gloéwna Handlowa , z.133, str. 25.
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potencjatu tkwigcego w cztowieku moze przynies¢ wymierne korzysci w zakresie

rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.

ROZDZIAL 11. PRACOWNIK WIEDZY W ORGANIZACJI
NOWEJ GOSPODARKI

Wyzwaniem dla przedsigbiorstwa trzeciego tysigclecia jest wypracowanie
kanonow 1 zasad shuzacych zarzadzaniu wiedza. Podstawa sukcesu wspotczesnych
przedsigbiorstw sa zatrudnieni w nich pracownicy oraz posiadana przez nich wiedza,
dlatego jej pomnazanie, a nastepnie efektywne wykorzystanie wydaje si¢ by¢ jednym
z najwickszych wyzwan, przed jakim stoi gospodarka oparta na wiedzy. Wiedza
organizacyjna nierozlacznie zwigzana jest z kapitalem ludzkim posiadajacym okreslone
zasoby: wiedze, do§wiadczenie, gotowos$¢ do dzialania i realizacji celow. W literaturze
przedmiotu coraz powszechniejsze jest przekonanie, ze pracownicy i ich wiedza,
kompetencje 1 umiejetnosci stanowig najwazniejszy zasob kazdej organizacji.

W organizacjach pojawit si¢ nowy typ pracownika, wysoko wyspecjalizowanego
profesjonalisty, ktoremu nadano miano pracownika wiedzy. Pracownicy wiedzy istotnie
roznig si¢ od pozostatych specjalistow dysponujacych ekspercka wiedza w organizacji
tradycyjnej. Podstawowe kryteria wyrdzniajace ten typ pracownikow to®*: praca czesto
na wlasny rachunek, specjalistyczna wiedza potwierdzona dyplomem akademickim,
prestiz spoteczny, unikatowa osobowo$¢, dobra reputacja wsparta dotychczasowymi
dokonaniami. Pracownicy wiedzy charakteryzuja si¢ réwniez tym, ze osiggaja dochody

z umiejetnego wykorzystania skodyfikowanej wiedzy nabytej w przesztosci .

2.1. Pracownicy wiedzy w ujeciu literatury
Intensywne przemiany w mikro i makrootoczeniu organizacji spowodowane
miedzy innymi nasilajagcymi si¢ ruchami migracyjnymi, postgpem technologicznym

umozliwiajacym np. prace¢ zdalng, rozwojem nowych technologii implementowanych

8 Fazlagi¢ A., Osobowosé¢ na sprzedaz, czyli jak funkcjonuje profesjonalista w gospodarce wiedzy,
,,Personel

i Zarzadzanie”, 16-30 czerwca 2002, nr 12 (129).

8 Davenport T.H., Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 22-23, 42.
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w ramach Przemyshu 4.0 staly si¢ zrodtem postaw i1 zachowan mobilizujacych
pracownikow do wyzwalania nowych, innowacyjnych pomystéw. W organizacjach
pojawily si¢ nowe pokolenia pracownikow (urodzonych w latach 90. XX w. oraz po 2000
r.), majace krancowo odmienny stosunek do pracy i zycia niz starsze pokolenia.
Pracownicy nowych warto$ci wolg raczej traktowac siebie jako niezaleznych, mobilnych
indywidualistow, dla ktéorych miejscem pracy moze by¢ dowolna lokalizacja.
W literaturze przedmiotu zaczeto okreslaé ich jako nomadoéw wiedzy®, pracownikow

wedrownych lub korporacyjnych cyganow®®

. We wspoblczesnym §wiecie bycie
nowoczesnym cztowiekiem oznacza wewnetrzne przygotowanie do ciaglego
przystosowywania si¢ do zmian. Jednak nie na zasadzie biernego reagowania
1 przyswajania zmiennych wartosci, lecz aktywnego dostrzegania problemow
1 ich kreatywnego rozwigzywania w dzialaniu. W nadchodzgcym stuleciu o wartosci
firmy decydowa¢ beda zatem pracownicy wiedzy z ich kompetencjami,
profesjonalizmem, wydajnos$cia i umiejetnoscia szybkiego przystosowania.

Tworca koncepcji nowego typu - pracownika wiedzy
(ang. knowledge worker) jest P. Drucker. Juz okoto 1960 roku stworzyl on terminy

87 Musialy one czekaé

»wykwalifikowanej pracy” i ,,wykwalifikowanego pracownika
prawie czterdzieSci lat, aby uzyska¢ nalezne im miejsce w literaturze przedmiotu.

Najciekawsze definicje pracownika wiedzy zostaty przedstawione w tabeli nr 8.

Tabela 8. Definicje 1 okreslenia stosowane wobec pracownika wiedzy.

Autor Definicja Podstawowy wyroznik
1 2 3
Osoba, ktéra w pracy wykorzystuje
P. Drucker bardziej swoj rozum niz umiej¢tnosci | Specjalistyczna wiedza,
manualne. tworczos¢, samodzielnos$é

Ludzie, ktorzy postugujg si¢ bardziej
F. Horibe swoimi glowami niz rekoma przy | Specjalistyczna wiedza,
tworzeniu wartosci. tworczos¢, samodzielnos$é

Odpowiada za cate spektrum dziatan -
od przekazywania wiedzy po jej
tworzenie. Do pracownikow wiedzy
F. Machlup zalicza on w rownym stopniu | Specjalistyczna wiedza,

urzednikdbw i nauczycieli  (jako | tworczos¢, samodzielno$é

85 Kawka T., Pracownik w czasach nowej gospodarki, [w:] pod red. Potocki A., Globalizacja a spoleczne
aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych. Difin, Warszawa 2009, s. 91

8 Edvinsson L., Malone M.S., Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg wartos¢ swego przedsigbiorstwa
odnajdujgc jego ukryte korzenie., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, str. 92-95.

8 Drucker P., op. cit., str. 13.
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przekazujacych wiedzg) jak i badaczy
i naukowcéw (jako tworzacych
wiedzg).

M. Porata

Podzielit on pracownikow wiedzy
na pig¢ kategorii:
e producenci wiedzy -
naukowcy, inzynierowie,
prawnicy, sedziowie,
architekei, ksiggowi;

e dystrybutorzy = wiedzy -
nauczyciele, bibliotekarze,
pisarze, prezenterzy radiowi i
telewizyjni;

e badacze rynkowi i specjalisci
od koordynacji - brokerzy,
sprzedawcy, przedstawiciele
handlowi i niektorzy
pracownicy administracji;

e pracownicy  przetwarzajacy
informacje - sekretarki,
administratorzy, recepcjonisci;

e pracownicy obstugujacy
maszyny  informacyjne -
WSZYSCy pracownicy
obshugujacy maszyny
telekomunikacyjne lub
elektroniczne.

Specjalistyczna wiedza,
tworczo$¢, samodzielno$c

N. Beck

Specjalisci, menedzerowic wyzszego
szczebla,  personel  techniczny,
naukowy, inzynierowie, czyli
WSZysCy  pracownicy  organizacji
wynagradzani za ,,myS$lenie”.

Specjalistyczna wiedza,
tworczos¢

S.P. Robbins
i D.A. DeCenzo

Wykwalifikowane pielegniarki,
ksiggowi, nauczyciele, prawnicy,
technolodzy informacji - ludzie,
ktérzy ,,pracuja rgkami” i korzystaja z
wiedzy teoretycznej i informacji.

Specjalistyczna wiedza,
tworczose

M. MorawsKki

Wyspecjalizowani w swojej profesji,
posiadajacy unikatowe kompetencje,
dobrze poinformowani, aktywni i
odpowiedzialni, $wiadomi swojej roli
i wlasnej wartosci, okresla ich jako
niezaleznych uczestnikow
organizacji.

Specjalistyczna wiedza,
samodzielno$¢, unikatowe
kompetencje, aktywnosc,
odpowiedzialnosc,
$wiadomos¢ swojej roli i
wlasnej wartosci

A. Wziatek-Stasko

Pracownicy: o ilorazie inteligencji
minimum 130 punktéw, najbardziej
warto$§ciowi, najbardziej
utalentowani, najbardziej kreatywni,
najbardziej pracowici, o nowatorskim
mysleniu 1 wysokiej jakosci pracy,
efektywni, elastyczni, pracujacy
szybciej, chetniej inicjuja zmiany,
pracujacy dluzej niz to konieczne,
zaangazowani w to co robia, robigcy
wigcej niz tego co oczekuja
pracodawcy.

Posiadana wiedza,
samodzielnos¢,
kreatywnos¢, inicjacja
zmian, zaangazowanie,
wewngetrzna motywacja
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Posiadajag unikalne, niepowtarzalne
kompetencje oraz postuguja sie
elektronicznymi instrumentami | Unikatowe kompetencje
transferu informacji.
Niezalezny nomada wchodzacy w
interakcje sieciowe.

K. Perechuda

Wysokiej klasy specjalisci techniczni
A. Sajnaga posiadajacy jednoczesnie duza wiedze | Posiadana wiedza,
w innych dziedzinach. samodzielno$é

Reprezentuja wysoki poziom wiedzy
specjalistycznej, wyksztatcenia Iub | Specjalistyczna wiedza,
doswiadczenia, a do najwazniejszych | tworczos¢, samodzielnosc,
celéw ich pracy nalezy tworzenie, | wewngtrzna motywacja
rozpowszechnianie lub praktyczne

wykorzystywanie wiedzy.”

Th. Davenport

Posiadaja  umiej¢tnosci  fachowe,
kompetencje interpersonalne oraz
unikalne  kompetencje,  ktorych | Specjalistyczna wiedza,
wykorzystanie kreuje warto$¢ dodang | tworczos¢, samodzielnosc,
E. Skrzypek zawartag w nowoczesnych produktach | unikatowe kompetencje

i technologiach, tworzg, przechowuja,
wykorzystuja i upowszechniaja
wiedze i informacjg.

Jednostka silnie pragnaca

T. Kawka odpowiedzialno$ci 1 samodzielnej | Samodzielnos¢,
pracy, ktora daje mozliwosci | odpowiedzialnosé
wykorzystania jej talentu

i umiejetno$ci.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Drucker P.F., Post-Capitalist Society, Harper Business, New
York 1994, str. 6; Horibe F., Managing Knowledge Workers: New Skills and Attitudes to Unlock
the Intellectual Capital in Your Organization, John Wiley & Sons, New York 1999, str. XI.; Machlup F.,
Knowledge Production and Occupational Structure [w:] Rise of the Knowledge Worker, Resources for the
Knowledge — based Economy, J.W. Cortada, Butterworth — Heinemann, Boston 1998, str. 14; Strojny M.,
Pracownicy wiedzy — przeglqd badan., Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi 2004 nr 6, str. 78; Piertuszka —
Ortyl A., Kapital intelektualny wyznacznikiem poziomu zasobow niematerialnych przedsigbiorstwa
[w:] Przedsiebiorstwa jako swigtynie wiedzy, red. W. Cieslinski, Wyd. WWSZiP, Walbrzych 2002, str. 86;
Morawski M., Problematyka zarzqdzania pracownikami wiedzy, Przeglad Organizacji 2003 nr 1, str. 19;
Wzigtek-Stasko A., ,,Nie wszyscy rowni”, Personel, 16 — 31 stycznia 2002, str. 13; Perechuda
K., Zarzqdzanie wiedzq w przedsigbiorstwie, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, str. 210; Perechuda
K., Koncepcja dryfujgcego pracownika wiedzy [w:] Sukces w zarzgdzaniu. Uwarunkowania kadrowo —
organizacyjne, red. T. Listwan, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu nr 969, Wroctaw
2003, str. 95.; Sajnaga A., Inwestowanie w kapital ludzki jako najefektywniejsza inwestycja. [w:] Intellect
2005 Kapital intelektualny jako szansa na poprawe jakosci zarzqdzania w warunkach globalizacji.
Materialy Konferencji Naukowej, Kazimierz Dolny 25 — 27.X1.2005, pod red. E. Skrzypek, str. 476;
Th.Davenport., op.cit., str. 22,23; Skrzypek E., Miejsce zarzgdzania informacjq i wiedzq w strategii
przedsigbiorstwa, [w] Zarzqgdzanie firmg w spoleczenstwie informacyjnym,
pod red. Naukowg A. Stabryla, Wydawnictwo EJB, Krakow 2002, str. 679; Kawka T., Wynagrodzenia
w organizacjach nowej gospodarki. Uwarunkowania, Funkcje, Konfiguracja, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw, 2014, str. 128.

Powyzsze definicje obrazujace pracownika wiedzy nie okreslaja go w sposob
na tyle jednoznaczny, by mogl on funkcjonowac jako jednolite pojecie ogodlnie

akceptowane w teorii i praktyce zarzadzania. Jest to spowodowane zapewne kréotkim
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okresem uzytkowania definicji pracownika wiedzy, a jednocze$nie nadmiarem réznych
mato przydatnych okreslen dla tej kategorii pracownika®®. Przytoczone definicje
podkreslaja znaczenie albo wyksztalcenia, albo posiadanych unikatowych cech,
albo uczestnictwo w okreslonych procesach. Po przeanalizowaniu powyzszego
zestawienia pojawia si¢ szereg pytan: czy pracownik posiadajacy wyzsze wyksztatcenie
1 duza wiedzg tylko w swojej dziedzinie jest pracownikiem wiedzy? Czy pracownik
nieposiadajagcy wyzszego wyksztalcenia, ale charakteryzujacy si¢ kreatywnoscia,
innowacyjnoscia i odpowiedzialnoscig moze by¢ pracownikiem wiedzy? Czy pracownicy
wykorzystujacy wiedzg tylko po to, aby dobrze wykonywac swoje obowigzki stuzbowe,
sg pracownikami wiedzy?

Wydaje si¢, ze najbardziej adekwatne beda definicje wyraznie wskazujace
na jedyne w swoim rodzaju, indywidualne cechy, ktore powinien posiada¢ pracownik
wiedzy. Definicje okre$lajace pracownika wiedzy w ujeciu grupy (urzednikow,
nauczycieli, lekarzy, pielegniarki itd.) nie odzwierciedlaja w pelni jego znaczenia.
Opisane przez M. Porate pi¢¢ kategorii pracownikow wiedzy zdaje si¢ nie by¢ w petni
zasadne, gdyz na kazdym stanowisku pracy w mniejszym lub wigkszym stopniu
pracownicy wykorzystuja posiadang wiedz¢ i umiejetnosci. Uznanie za pracownikow
wiedzy jej przetworcow (np. sekretarki, recepcjonistow, pracownikow obstugujacych
maszyny itp.) nie wydaje si¢ wlasciwe, gdyz trudno ich zaliczy¢ do pracownikow
o nowatorskim myS$leniu, wyznaczajacych trendy, innowacyjnych, zdolnych
do przetwarzania swojej profesjonalnej wiedzy w celu uzyskania nowych rozwigzan.
Ponadto kazde przedsigbiorstwo o tym samym lub podobnym profilu moze w inny sposob
roznicowacé swoje grupy pracownikow wiedzy.

W literaturze przedmiotu pracownik o ponadprzecigtnych zdolno$ciach
intelektualnych, wykazujacy si¢ tworcza sprawczoscig 1 wyjatkowym zaangazowaniem
jest rowniez okreslany jako pracownik utalentowany lub, po prostu, talent.

W dalszej czesci wywodu podjeto probe przeanalizowania cech pracownika
utalentowanego pod katem utozsamienia go z pracownikiem wiedzy lub tez rozdzielenia
tych dwoch definicji. Trafng analiz¢ przeprowadzita A. Mis, dowodzac, ze w rozumieniu

talentu wystepuje pewna dychotomia® polegajaca na tym, ze z jednej strony wszystkich

8 Hejduk 1., Profesor Wiestaw M. Grudzewski — Czlowiek Przysztosci, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa 2003 nr 8, str. 7.

8 Mi$ A., Rozwazania teoretyczne nad istotq talentu i ich konsekwencje dla zarzgdzania talentami,
Zarzadzanie i finanse, 2016r, R. 14, nr 2, str. 237-238.
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ludzi mozna postrzegaé jako utalentowanych, co wynika z ich réznic indywidualnych,
z drugiej jednak strony przyjmuje si¢, ze pewni ludzie sg bardziej cenni, bo posiadajacy
wyjatkowe talenty. Definicja talentu nie jest nowa. Juz w latach 60. XX w. J. W. Dawid
okreslit talent jako spotegowanie uzdolnienia®®. W Polsce o zarzadzaniu talentami mowi
si¢ od lat 90. XX w., a najczgsciej wystepujace definicje podkreslaja zwiazek talentu
z organizacja oraz realizacja jej celow.

W ponizszej tabeli przedstawiono definicje i okreSlenia stosowane wobec

pracownika utalentowanego (talentu).

Tabela 9. Definicje i okre$lenia stosowane wobec pracownika utalentowanego (talentu).

Autor Definicja Podstawowy wyroznik
1 2 3

T. Listwan Osoby o wybitnym potencjale, | Ambicja, wewnetrzna
posiadajagca wysoki poziom | motywacja, specjalistyczna
pozadanych przez organizacj¢ | wiedza
kompetencji
Osoba, ktora kieruje si¢ celem | Wewngtrzna motywacja,
wewnetrznym, niezmiennym w | tworczo$é, wiedza

A. Pocztowski pewnym  dhluzszym  okresie

czasu, jednoczes$nie Wwnoszac
wiasny cel do organizacii
Jednostka charakteryzujaca si¢ | Wiedza, wewngtrzna
potencjatem, zdolno$ciami, | motywacja, rozwdj osobisty,
motywacja 1 wiedza, ktora | samodzielnos¢

poprzez swoje dzialania istotnie

T. Ingram wplywa na funkcjonowanie
organizacji, osiggajac
ponadprzecigtne wyniki,

realizujac powierzone cele przy
jednoczesnej trosce o T10zZWOj
wlasny.

Suma zdolno$ci danej osoby — | Wiedza, wewnetrzna
jej wrodzonych daréw, | motywacja, rozwdj

E. Michales umiejetnoscei, wiedzy,
doswiadczenia, inteligencji,
osadéw, postaw, charakteru i
przedsigbiorczosci oraz
umiejetnosci  uczenia si¢ i
doskonalenia

DiGeorgio Sposob myslenia, odczuwania i | Motywacja wewnetrzna, rozwoj
zachowania, ktory albo wzrasta
z mozliwosci jednostki albo jest
wynikiem rozwoju

A. Becker Pracownicy o duzej wartosci i | Wiedza, kompetencije,
trudni w zastgpieniu. doswiadczenie

% Dawid J.W., Inteligencja, wola i zdolnos$é do pracy, Wyd. Ossolineum, Warszawa 1966, str. 253.
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To osoba charakteryzujaca si¢ | Wiedza, motywacja
potencjatem, zdolno$ciami, | wewngtrzna, ambicja,
I.Warwas motywacjg 1 wiedza, ktora | kompetencje, rozwoj
poprzez swoje dzialania istotnie
wplywa na funkcjonowanie
organizacji, osiagajac
ponadprzecigtne wyniki,
realizujac powierzone cele przy
jednoczesnej trosce o r10zZWOj
wlasny.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: ListwanT., Zarzqdzanie talentami wyzwania wspélczesnych
organizacji W Zarzgdzanie talentami pod red. S. Borkowskiej, wyd. Insttut Pracy i Spraw Socjalnych,
Warszawa 2005, str. 19; Francik A., Kot-Radojewska M., Kapital ludzki w organizacji opartej na wiedzy,
Wyd. Difin, Warszawa 2020, str. 111. Ktos M., Zarzqdzanie talentami — wyzwanie wspolczesnych
organizacji w: Przetlomy w zarzqdzaniu. Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi pod red. M. Czerska, M. Gableta,
Wyd. TNOiK”Dom Organizatora”, Torun 2011, str. 286. Becker B., Huselid M., Beatty R., The
differentiated workforce: Transforming talent into strategic impact, Harvard Business Press, Boston, 2009,
str. 25; Warwas 1., Organizacyjne aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi [w] Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi w nowoczesnej organizacji, Aspekty organizacyjne i psychologiczne; Warwa 1., Rogozinska —
Pawelczyk; Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2016, str, 64.

Zestawiajac ze sobg definicje pracownika wiedzy, przedstawione w tabeli nr 8
oraz definicje pracownika utalentowanego (talentu), przedstawione w tabeli nr 9
nasuwa si¢ wniosek, iz podstawowymi wyr6znikami obu tych definicji s3: specjalistyczna
wiedza, unikatowe kompetencje, aktywnos¢, samodzielno$¢, odpowiedzialnos¢,
tworczos¢, motywacja wewngtrzna, rozwdj. Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto,
iz spotykane w literaturze definicje pracownika wiedzy i pracownika utalentowanego
(talentu) beda wykorzystywane zamiennie.

W literaturze przedmiotu wytoni¢ mozna dwie grupy definicji porzadkujacych
zagadnienie. Pierwszg grupe stanowi¢ beda definicje P. Druckera, A. Sajnoga, F. Horibe,
M. Morawskiego, A. Wzigtek-Stasko, K. Perechudy, Th. Davenport’a, E. Skrzypek,
T. Listwana, A. Pocztowskiego, T. Ingrama, E. Michalesa, DiGeorgio, B. Beckera
oraz I. Warwas. Autorzy tych definicji okres$laja pracownika wiedzy wskazujac
na wyrozniajace go cechy.

Druga grupa definicji autorstwa F. Machlupa, M. Porty, W. Radomskiego,
N. Becka, S.P. Robbinsa i D.A. DeCenzo wskazuje grupy pracownikéw, ktorzy zashuguja
na miano pracownika wiedzy spetniajac okreslone warunki. Nalezy uzna¢, iz definicje
Scisle okreslajace cechy pracownika wiedzy w lepszym stopniu go charakteryzuja.
Niemniej jednak definicje, sklasyfikowane w grupie drugiej tez majg zasadnicze
znaczenie cho¢ nie odzwierciedlaja w pelni cech pracownika wiedzy. Jak stwierdza

H. Czubasiewicz uzycie pojecia pracownik wiedzy wigze si¢ z mechanizmami
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zarzadzania wiedzg, pozwalajagcymi na wyodrgbnienie pracownikoéw o wysokim
poziomie kompetencji merytorycznych, intelektualnych i osobowosciowych’!,

Prowadzac rozwazania w zakresie wypracowania definicji pracownika wiedzy
nie mozna poming¢ zagadnien zwigzanych z roéznorodnoscig pokoleniowa, obecnie
bardzo szeroko poruszang w literaturze przedmiotu. Zasadnym zdaje si¢ by¢ pytanie
czy pracownicy wiedzy to pracownicy pokolenia baby boomers, pokolenia X,
millenialsow, czy moze przedstawiciele pokolenia Z. S. Lissitsa 1 O. Kol wrgcz twierdza,
iz to my sami ulegamy pokusie wyodrebniania i odrd6zniania grup wiekowych
wchodzacych na rynek pracy, dokonujac tym samym ocen postaw i zachowan pokolenia
X, Y iZ.”*W celu podjecia proby odpowiedzi na to pytanie w tabeli nr 10 przedstawiono
krétka charakterystyke poszczegdlnych generacji pokoleniowych:

Tabela 10. Charakterystyka generacji pokoleniowych.

Pokolenie Charakterystyka

1 2
Urodzeni w latach 1946 — 1969. Cenia

zaangazowanie w pracg, lojalnos¢ wzgledem
Baby boomers pracodawcy oraz stabilizacj¢ zawodowa, sa sktonni
do poswigcenia si¢ pracy wzgledem rodziny.
Wiedza jest dla nic istotnym czynnikiem
konkurowania

z mlodszymi pracownikami. Odczuwaja strach
przed wutrata pracy. Preferuja komunikacje
formalna.

Urodzeni w latach 1970-1979/80. Praca

i stabilizacja oraz ro6wnowaga zycia prywatnego
i zawodowego to podstawowe wartosci. Ludzie
tej generacji sa ,,wielozadaniowi”, pewni siebie,
niezalezni 1 zainteresowani innowacyjnoscig.
Cechuje ich szacunek dla hierarchii i lojalno$¢
Pokolenie X oraz duze zaangazowanie we wlasng Kkariere.

Przedstawicieli tego pokolenia okresla si¢ jako

rozwinigtych  technologicznie  sceptycznych

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

[w] Globalizacja a spoteczne aspekty przeobrazen i zmian organizacyjnych, pod red. A. Potockiego, Difin,
Warszawa 2009, str. 249.

%2 Lissitsa S., Kol O., Generation X vs Generation Y. A decade of online, Journal of Retailing and Consumer
Services, No. 31, 2016r.
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pragmatykéw.  Stosuja  formy  komunikacji
tradycyjnej i elektronicznej. Sg wysoko niezalezni,
przez co czgsto sa uwazani za samolubnych

i niedbajacych o polityke organizacji.

Urodzeni po 1980 roku. Pokolenie ,,internetowe”.
Oczekuja wsparcia na rynku pracy. Lubia by¢
aktywni 1 chcg rozumie¢ co robig. Bywaja
Millenialsi - pokolenie Y roszczeniowi, leniwi i bywa, ze pracujg tylko
po to zeby zy¢. Kariera zawodowa nie jest dla nich
tak wazna jak rozwdj pozazawodowych
umiejetnosci 1 realizacji pasji. Sa ambitni,
wyksztalceni, tolerancyjni, chetnie pracuja w
zespotach. Maja klopoty z komunikatywnoscia,
gdyz stosuja krotkie i konkretne komunikaty.
Najchetniej pracuja zdalnie lub w niepelnym
wymiarze czasu pracy. Okreslani

sg rowniez pokoleniem sieci.

Urodzeni po 1990 roku. Przedstawiciele pokolenia
Z sa bardziej ambitni niz pokolenie Y. Chcg mied
pracg, ktéra ma sens, a nawet jest ich pasja,
Pokolenie Z jednoczesnie dajac  im  poczucie wolnosci
i wygodnego zycia. Od pokolenia X
ucza si¢ maksymalnie korzysta¢ z zycia
i nadarzajacych si¢ okazji. Stawiaja sobie wysokie
wymagania ale nie wytrzymuja presji. Maja
$wiadomos¢, ze wiedza niewiele, dlatego tez boja

si¢ podejmowania decyzji. Porozumiewaja si¢

najlepiej za pomoca kilku stow albo duzego obrazu.

Zrédho: opracowanie wlasne na podstawie: Rancik A., Kot-Radojewska Kapital Iudzki w organizacji
opartej na wiedzy, Wydawnictwo Difin, Warszawa 2020, str. 36-37. Mazur-Wierzbicka E., Wieczorek-
Szymanska A., Leonski W., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi wrazliwe na roznorodnos¢; Wydawnictwo
CeDeWu, Warszawa 2023, str. 158. Warwas 1., Wiktorowicz J., Jawor-Joniewicz A., Kapital ludzki
a zarzgdzanie wieloma pokoleniami w organizacji, Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2018,
str. 70-71; Williams A.; Move over, millennials, here comes Generation Z; The New York Times; 2015,
str. 18; Niemiec S., Finding common ground for alla ges; Security Distributing and Marketing; 2000r,
str. 30.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze kazda generacja ma odmienny sposob
zycia, inne podejscie do autorytetow, rodziny i1 pracy. Zupeilnie odmienne sg ich
oczekiwania wobec pracy, jak rowniez odmienna jest hierarchia i sposoby zaspokajania

potrzeb. Tym samym kazda z generacji posiada odmienne podejécie do wiedzy,
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innowacji, rozwigzan technologicznych i sposobow komunikacji. Bardzo waznym
aspektem, ktéry daje si¢ zauwazy¢ po analizie cech poszczegolnych generacji jest proces
uczenia si¢. Przedstawiciele mlodszej generacji korzystaja z wiedzy 1 doswiadczenia
pokolenia starszego, z kolei pokolenie starsze pozyskuje wiedze od pokolen miodszych,
chociazby w zakresie nowych technologii, wykorzystywanych w procesie komunikacji
czy pracy zdalnej. Biorac pod uwage to, ze najczes$ciej wymienianymi wyroznikami
definiujgcymi pracownika wiedzy i pracownika utalentowanego jest ich specjalistyczna
wiedza, samodzielno$¢, tworczos¢ 1 silna wewnetrzna motywacja, mozna stwierdzic,
ze cechy te moga posiada¢ przedstawiciele kazdej z wymienionych generacji
pokoleniowych. Jednak cechy takie jak ambicja, cheé realizacji pasji, czy poczucie
niezaleznos$ci wyraznie charakteryzuje przedstawicieli pokolenia Y 1 Z. Takimi cechami
charakteryzujg si¢ rowniez pracownicy wiedzy, co pozwala wysnu¢ wniosek,
iz pracownikow z pokolenia Y 1 pracownikow z pokolenia Z mozna uznaé
za pracownikow wiedzy.

Poszukujac odpowiedzi na pytanie kim jest pracownik wiedzy warto
odwota¢ si¢ do aspektu ludzkiego w obliczu przyspieszenia procesu cyfryzacji,
ktory sprawia, ze technologia sztucznej inteligencji zaczyna odgrywaé coraz wigksza
rolg.

W  ksztaltowaniu  innowacyjnych  organizacji  szczegdlne  znaczenie
przypisuje si¢ roli lidera innowacyjnosci i przywodcy transformacyjnemu. W celu

przyblizenia tych dwoch poje¢ w ponizszej tabeli przedstawiono ich definicje i roznice.

Tabela 11. Definicje i r6znice lidera innowacyjnosci i przywodcy transformacyjnego.

Lider innowacyjnosci

Przywodca transformacyjny

1

2

Formutuje wizje zwigzane z wprowadzeniem
innowacyjnych rozwigzan w przedsigbiorstwie.
srodowisko,

Kreuje w  ktorym kreatywnos$¢

innowacyjno$¢ sa doceniane 1 nagradzane.
Monitoruje proces wdrazania innowacji i kieruje
nim, dostosowujac strategi¢ do biezacych potrzeb
i reakcji rynkowych. Inwestuje w rozwdj
umiejetnosci pracownikow, promuje wspotprace
i buduje zesp6t zorientowany na osiagnigcie celow

innowacyjnych. Tworzy atmosfere, w ktorej kazdy

Inspiruje  zespot poprzez klarowna wizje

przysziosci, zachgcajac do zmiany status quo
i poszukiwania nowych mozliwosci. Wprowadza
zmiany kulturowe, promujace elastyczno$é
otwarto$¢ na zmiany i zdolno$§¢ do adaptacji.
Skutecznie zarzadza zmianami, identyfikujac
i eliminujac przeszkody oraz mobilizujac zespot
zaangazowania

do akceptacji i W proces

transformacji. Wspiera rozwoj pracownikow,

pobudza ich zaangazowanie, tworzac jednoczesnie
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pracownik czuje si¢ swobodnie w wyrazaniu | klimat zaufania i wspolpracy. Ulatwia dialog,
swoich mys$li 1 sugestii  dotyczacych | zachecajac do otwartej komunikacji i aktywnie
innowacyjnych rozwigzan. Promuje wspolprace | stucha propozycji zmian, nawet jesli wydaja si¢
migdzy roéznymi dziedzinami przedsigbiorstwa, | odchodzi¢ od tradycyjnych norm. Dazy
stawiajac do rozwoju liderbw we wlasnym zespole,
na interdyscyplinarno$é. Samodzielnie angazuje | umozliwiajac im przejecie odpowiedzialno$ci
si¢ w procesy innowacyjne, stawiajac dla zespotu | i wspotksztattowanie przysztosci organizacji.
inspiracje do podejmowania ryzyka | Przezywa warto$ci, ktore reprezentuje i dziata jako

i eksperymentowania. wzor postepowania, zdolny wptywad

na zachowania i postawy innych.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Okipna 1., Rola lidera jako przywédcy transformacyjnego
w procesie innowacyjnosci przedsigbiorstwa [W] Innowacyjne zarzqdzanie pod red. Bustawski A., Okipna
1., Wydawnictwo Difin, Warszawa 2024, str. 39-40

Poréwnujac definicje lidera innowacyjnosci i przywodcy transformacyjnego
mozna stwierdzié¢, iz oba typy liderow posiadaja cechy inspirujacych wizjonerow,
ktorzy jednocze$nie rozwijaja kultur¢ innowacyjng. Poprzez zarzadzanie zmianami
1 bedac otwartymi na nowe pomysty umacniaja w organizacji jej ludzki kapitat, promujac
przy tym wspodlprace zespotowa 1 ogolne zaangazowanie. Podstawowymi wyrdznikami
tych pracownikow sa: innowacyjnos¢, elastycznos¢, otwarcie na zmiany, zaangazowanie,
otwarta komunikacja, wielowymiarowos$¢, motywacja, che¢ podejmowania ryzyka.

Chcac jak najpetniej odda¢ charakterystyke pracownika wiedzy, wzigto
pod rozwage wspoOlne cechy pracownika wiedzy, pracownika utalentowanego, lidera
innowacji, przywodcy transformacyjnego, a po uwzglednieniu przy tym kontekstu réznic
pokoleniowych, przyjeto nast¢pujaca definicje pracownika wiedzy:

Pracownik wiedzy to wyspecjalizowany w swojej dziedzinie pracownik,
posiadajacy unikatowe kompetencje, aktywny i odpowiedzialny, Swiadomy swojej
roli i wlasnej wartoSci, zaangazowany, otwarty na zmiany. Wykorzystuje on swdj
umysl w celu tworzenia nowej wartosci poprzez nowe idee, analizy, oceny, syntezy
i projekty, dbajac jednoczesnie o zachowanie pozycji konkurencyjnej firmy.

M. Czubaj i M. Peczak w swoim artykule traftnie odwotuja si¢ do postaci dr Jekylla
1 Mr Hyde’a - wysoko wykwalifikowanego lekarza z tytutem naukowym, pracujagcym
jednoczesnie w klinice uczelnianej, prywatnej lecznicy i1 dwdch prywatnych
przychodniach - ,,Ja po prostu sprzedaj¢ swoja wiedze, a to taki sam towar, jak kazdy
inny. Jesli znajduje wielu nabywcoéw, to znaczy, ze jestem na tym rynku atrakcyjny.

Jednego dnia jestem doktorem Jekyllem, innego - panem Hyde’em (...). Ja zarobie
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wigcej, a 1 zaskarbie¢ wdzigczno$¢ goscia, bo przekonam go, ze w trosce o niego

wyszukuje mu lepsze oferty”®?

. Z przytoczonego cytatu wynika, iz ten wysoko
wykwalifikowany lekarz jest $wiadomym wtlasnej wartosci pracownikiem wiedzy,
poniewaz jest nie tylko specjalista w swojej dziedzinie, ale rowniez wprowadza nowa

warto$¢ do organizacji.

2.2. Cechy pracownika wiedzy

Najwazniejszym celem i1 wyzwaniem dla zarzadzania w XXI wieku bedzie
osiggnigcie wzrostu wydajnosci pracownikow umystowych, podczas
gdy najwazniejszym 1 wyjatkowym osiggni¢gciem zarzadzania w XX wieku
byt pie¢dziesigciokrotny wzrost wydajnosci pracownikéw fizycznych®. Cz. Sikorski,
na podstawie wynikow badan przeprowadzonych przez J. Carsona i J.A. Byrne’a,
przedstawia zestawienie roznic generacyjnych pod katem wyodrgbnionych cech.
Pracownik poprzedniej generacji posiadal takie cechy jak postuszenstwo, gorliwosc,
poprawnos¢, dyspozycyjnos$¢, pasywnos$C¢. Pracownika dzisiejszej generacji cechuje
z kolei niezalezno$¢, przedsigbiorczo$¢, nieckonwencjonalnos¢ i operatywnos¢. Za zrodto
sukcesu pracownikow poprzedniej generacji uznawano wyksztatcenie formalne, unikanie
btedoéw oraz przestrzeganie formalnych regut 1 procedur, w dzisiejszej generacji zrodto
sukcesu to: zaangazowanie, pomystowosé, rozwdj i samodoskonalenie®.

D. Gurteen nakresla cechy pracownika wiedzy podkreslajac rdznice migdzy praca
manualng, pracg informacyjng i pracg oparta na wiedzy. Praca fizyczna wykonywana
jest gtownie rgkoma, jest powtarzalna 1 mimo, ze moze wymagac¢ duzych umiejetnosci,
to pozostawia niewielkie pole dla inicjatywy 1 roznorodnosci pracy. Podobnie
jest w przypadku pracy opartej na informacji. Wymaga ona znacznych umiej¢tnosci,
przy czym element manualny nie jest w niej najwazniejszy, poniewaz pracownik
jest kierowany przez wymagania procesowe 1 ma ograniczone mozliwosci dla wtasnej
kreatywnosci.

Inaczej jest z pracg opartg na wiedzy - cechuje si¢ ona stosunkowo duzg swoboda.
Pracownicy wiedzy w sporym zakresie sami decyduja, co robia, a takze jak to robig’®.

Lei Edvinsson i Michael S. Malone stworzyli wiasne okre$lenia nowego typu

% Czubaj M., Peczak M., Zawdd egoista, Polityka 2001 nr 18, str. 73.

% Drucker P., Zarzqdzanie XXI wieku, Wyd. Muza, Warszawa 2000, str. 142.

% Sikorski Cz,. Zachowania ludzi w organizacji, PWN Warszawa 2001, str. 283

% Gurteen D., The Gurteen perspective: taking responsibility, Inside Knowledge 2006, nr 10 (1), str. 1.
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pracownika: osoby chodzace do biur, telepracownicy, pracownicy ,,wedrowni”,
korporacyjni cyganie®’ i udowodnili, Ze to ci pracownicy stanowig serce przedsiebiorstwa
1 to oni w dluzszej perspektywie bedag w organizacjach niemal niezastgpieni.
Sa tez podstawowymi elementami kreacji wspotczesnych wartosci.

Zestawienie cech pracownika wiedzy opisane w literaturze przedstawia
tabela nr 12. . Wydaje si¢, ze pracownik posiadajacy opisane w tabeli cechy stanowi
szczytowy etap rozwoju, chociaz nie zawsze mozliwy do osiggni¢cia. Nalezy zauwazyc,
1z wiele z opisywanych cech pracownika wiedzy (wyksztatcenie, doswiadczenie, wysokie
kompetencje) stanowi wymagania stawiane w niemal kazdej wspotczesnej organizacji.
Natomiast od pracownika wiedzy oczekuje si¢ skoncentrowania jego uwagi na procesach
zarzadzania wiedza’®, czyli pozyskiwaniu i rozwoju wiedzy, kodyfikacji wiedzy,

dzieleniu si¢ wiedzg 1 jej kodyfikacji.

%7 Osoby chodzgce do biur — pracownicy i menedzerowie, ktérzy codziennie podrozujg do biura lub fabryki.
Maja oni do czynienia z tradycyjnymi wyzwaniami zycia w przedsigbiorstwie. Na pierwszy rzut oka
wydaje si¢, ze grupa ta jest czgScig sity roboczej, ktora pozostaje zasadniczo niezmieniona,
jednak nie jest to w zupetosci prawda.

Telepracownicy — pracownicy, ktorzy dzigki zaawansowanej telekomunikacji i komputerom, moga
pracowaé¢ w domu lub odleglym biurze, a co wigcej moze sam wybiera¢ miejsce swojej pracy.
Pracownicy ,,wedrowni” — pracownicy ,,wiecznie w drodze” s3 sprzedawcami, cztonkami $redniego
szczebla kierownictwa i menedzerami, ktoérzy zupehlie pozbyli si¢ zaréwno biura, jak i domu i dzigki
pagerom, telefonom komérkowym i laptopom wybrali niemal nieustajacg trase.

Korporacyjni Cyganie — wystepuja w roznych formach. Pierwsza, to ci pracownicy, ktorzy ze wzgledu
na charakter swojej pracy (np. projektowanie produktu) pracujag w biurach dostawcow, partneréw lub
klientow przedsigbiorstwa. Drugi grupa korporacyjnych Cygandéw to pracownicy zatrudnieni
na kontraktach, czy w niepelnym wymiarze czasu pracy, konsultanci, ktérzy rozprzestrzeniaja si¢ po catym
przedsigbiorstwie. Dzigki Internetowi pojawia si¢ trzeci typ korporacyjnych Cygandéw — to osoby, ktore
pracuja na bardzo krotkich kontraktach — czyli sprzedaja swe umiejetnosci kilku przedsigbiorstwom
jednoczesnie, nie pracujac dla zadnego dtuzej niz kilka minut i przenoszac si¢ dalej.

Edvinsson L., Malone M.S., Kapital intelektualny. Poznaj prawdziwg wartoS¢ swego przedsigbiorstwa
odnajdujgc jego ukryte korzenie., Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, str. 92-95.

% Por. Zemigata M., Holistyczne podejscie do zarzqdzania wiedzq zadaniem wspétczesnego menedzera.
Przeglad Organizacji 2007 nr 4, str. 18.
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Tabela 12. Przeglad cech pracownika wiedzy.

Cechy charakteryzujace pracownika wiedzy wedlug:

1 2 3
P. Drucker J. Szaban M. Morawski (2003)

* umigjetnie stawia e podejmuje inicjatywe; e pragnie wiedzy;

cele; e jest w kontakcie; e posiada glgboka §wiadomos¢
e potrzebuje autonomii; |e  sam kieruje sobg; wiasnego potencjatu;
e odpowiedzialny; e dziala zespotowo; e posiada kompetencje
e innowacyjny; e jest przywoédca; specjalistyczne o unikalnym
e ciagle uczy siebie i e wspolpracuje z charakterze;

innych; przetozonym,; e osiaga dochody z réoznych
e dostrzega wymiar e pamicta o perspektywie; zrodel;

jako$ciowy pracy; e mowi i pokazuje; e  osigga wysoki prestiz
+  nastawiony narozwoj. | e jest dobrze zorganizowany. spoteczny;

e posiada zdolnosé
samodzielnego wykonywania
prac i zlecen;

e posiada nastawienie
innowacyjne;

e akceptuje i zarazem posiada
zdolno$¢ pracy w réznych
miejscach, zespotach,

posiada wysoki prestiz
spoteczny;

regulg jest, ze pracuje
za pomoca komputera
i sieci

okreslony przez siebie
sposob;
zaangazowany;
niechetnie dzieli si¢
swoja wiedza.

przedsiewzieciach;
e swobodnie postuguje si¢
technikami
telekomunikacyjnymi i
informatycznymi.
A. Fazlagic Th. Davenport E. Skrzypek
e pracuje czgsto na wlasny e potrzebuje autonomii; e wyksztatcony;
rachunek; e poprzez obserwacj¢ e  kreatywny, tolerancyjny;
o legitymuje si¢ poznaje pracg; e otwarty na zmiany;
fachowa wiedza; wykonuje pracg w e posiada §wiadomos$é

podnoszenia kwalifikacji;
e  blyskotliwy, energiczny
i ruchliwy;
e zaangazowany.

teleinformatycznych;
e dochody takze z pracy
z przesztosci;
e jego praca jest trudno
mierzalna.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Drucker P.F., Management Challenges for 21 Century,
Butterworth — Heinemann, b.m.w. 2007 (wyd. org. New York 1999), str. 116; Fazlagi¢ A.., Zatrudnienie
i produktywnos¢é w gospodarce wiedzy, Problemy Jakosci 2003 nr 11, str. 35, Szaban J., Inteligentne firmy
i pracownicy wiedzy, Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa 2003 nr 7, str. 80, Morawski M., op. cit.,
str. 19. Davenport Th., op. cit., str. 26-31; Skrzypek E., Kreatywnos¢ pracownikow wiedzy i ich wplyw
na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw, artykut na konferencj¢ ,,Ochrona wiedzy i innowacji”, Uniwersytet
Jagiellonski 19-20 stycznia 2009.
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Okazuje si¢ wigc, ze sama wiedza to nie wszystko. Inaczej mowigc, nie wystarczy
by¢ wyksztalconym — trzeba jeszcze umie¢ zastosowaé w praktyce posiadang wiedze”.

J. Moczydtowka 1 K. Kowalewski w bardzo interesujgcy sposob ujeli cechy
utalentowanego  pracownika z  punktu  widzenia menedzerow. Cechami
tymi sg ponadprzeci¢tne kompetencje w okreslonym obszarze, zaradno$¢ w dziataniu,
kreatywnos$¢, samodzielnos¢ w zakresie posiadanych kompetencji, sita charakteru,
oczekiwanie na szacunek i1 uznanie, mobilnos¢, dazenie do rozwoju osobistego, wymog
niestandardowego systemu motywacji, tendencja do samozatrudniania, brak lojalnosci
wobec pracodawcy w diuzszej perspektywie, oczekiwanie zindywidualizowanego
programu podnoszenia wtasnych kompetencji'®.

W kontekscie wspotczesnych organizacji charakteryzujacych si¢ intensyfikacija
w obszarze konkurencyjno$ci, innowacyjno$¢ staje si¢ kluczowym elementem
ich funkcjonowania. W takich organizacjach liderzy charakteryzuja si¢ nast¢gpujacymi
cechami'®':

e wyidealizowany wptyw lub charyzma — osoba, ktéra jest podziwiana i szanowana
przez swoich podwladnych i wspolpracownikéw. Ma mocny charakter
1jest w stanie inspirowac innych do dziatania;

e inspirujace motywowanie — potrafi motywowaé swoich pracownikow
do osiggania wyzszych celow. Robi to poprzez tworzenie atrakcyjnej wizji
przysztosci organizacji, pomagajac pracownikom w jej realizacji;

e stymulacja intelektualna — stwarza $rodowisko, w ktérym pracownicy moga
rozwija¢ swoje umiejetnosci i wiedze. Zacheca do myslenia krytycznego
1 kreatywnego;

e indywidualizowane traktowanie pracownikoéw — traktuje kazdego pracownika
indywidualnie. Docenia jego unikalne umiejetnosci i mozliwosci.

Nalezy zaznaczy¢, ze kazda organizacja posiada inne wymagania co do cech
pracownika wiedzy, ktore uzaleznione sg od branzy czy okolicznosci, w ktérych dziata.
Szczegolnie w branzach wysokiej technologii u pracownikdw wymagane jest posiadanie
szerokiej wiedzy specjalistycznej, unikatowej, a ktorej nieproporcjonalnie duza czesé

jest wiedzg ukryta.

9 Pfeffer J., Sutton R 1., Wiedza a dziatanie, przeszkody w wykorzystywaniu zasobéw wiedzy w organizacji.
Wyd. Oficyna Ekonomiczna. Krakow 2002, str. 7.

100 Moczydtowska J., Kolwalewski K., Nowe koncepcje zarzadzania ludzmi, Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2014, str. 39.

191 por. Okipna 1., Rola lidera...op. cit. str. 36-37.
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By moc skorzysta¢ z tej wiedzy i nada¢ jej wymierny charakter organizacje
zobligowane s3 do tworzenia odpowiednich systemow motywacyjnych. Jak stwierdzaja
H. Czubasiewicz 1 K. Gabriel pracownik wiedzy to nie stanowisko, na ktore
zatrudnia si¢ pracownika, tylko pozycja na szczeblu organizacji, do ktorej
dochodzi si¢ zdobywajac umiejetnosci rozwigzywania problemow i osiggajac wysoki
poziom rozumienia organizacji, dla ktorej si¢ pracuje!®.

Biorac pod uwage przyjeta dla celéw niniejszej pracy definicje pracownika
wiedzy, przedstawione dotychczas cechy tego pracownika i1 to, ze pracownik
utalentowany posiada znaczacy wplyw na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw przyjeto,
ze pracownik wiedzy posiada nastepujace cechy indywidualne, prospoteczne
1 organizacyjne:

Cechy indywidualne

pasja wiedzy: uczenie si¢, cieckawos¢;

poszukiwania mozliwo$ci wykorzystania wiedzy;

zdolnos$¢ rozwigzywania problemow i przyjmowania odpowiedzialnosci;

tworzenie warunkow sprzyjajacych efektywnosci pracy;

YV V. V V V

zaangazowanie.

Cechy prospoteczne
umiejetnos¢ pracy w zespole;
chec dzielenia si¢ wiedza;
pozytywne nastawienie do ludzi,

umieje¢tnos¢ rozwigzywania konfliktow;

vV V V VYV V

tworzenie atmosfery pasji pracy i wspotpracy.

Cechy organizacyjne

A\

umiejetnos¢ planowania i1 organizowania pracy;

Y

ksztaltowanie warunkdw organizacyjnych;

» umiejetno$¢ korzystania z systeméw informacyjnych i informatycznych
oraz innych nowych technologii;

» umiejetnos$¢ korzystania z wiedzy innych;

» tolerancja kulturowa.

102 Czubasiewicz H, Gabriel K., Ksztattowanie potencjatu pracownikéw wiedzy, [w] Uwarunkowania
przedsiebiorczosci. Roznorodnosé i jednosé, pod red. Kazimierza Jaremczuka, Panstwowa Wyzsza Szkota
Zawodowa im. Prof. Stanistawa Tarnowskiego w Tarnobrzegu, Tarnobrzeg 2010, str. 338.
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Przedstawione cechy pracownika wiedzy ksztattuja postawy tych pracownikow
wobec pracy 1 organizacji, wplywajac jednoczesnie na sprawno$¢ dziatania, wizerunek
firmy 1 jej konkurencyjno$¢, a takze na tworzenie silnej kultury innowacyjnosci,
budowania zaangazowania W proces innowacji oraz umozliwienie sobie
1 wspotpracownikom podejmowania ryzyka. Jak przyjeto w niniejszej pracy, pracownik
posiadajacy wiedze oraz okre$lone predyspozycje, ktére sprawiaja, ze dziata w sposob
tworczy, dynamiczny i elastyczny jest pozadanym pracownikiem w organizacji wiedzy.
Natomiast z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi niezwykle istotne
jest zrozumienie znaczenia i roli takiego pracownika w celu dobrania odpowiednich

metod i $srodkow do jego efektywnego motywowania.

2.3. Znaczenie pracownika wiedzy w organizacji

Przeprowadzone w rozdziale pierwszym niniejszej pracy rozwazania w zakresie
ewolucji funkcji personalnej pozwalajg stwierdzi¢, ze na przestrzeni lat nastgpita
reorientacja w podejsciu do jednostek zatrudnianych w organizacjach. Na poczatku
moéwiono o personelu, pdzniej traktowano go jako zasob, by ostatecznie twierdzic,
ze pracownicy to kapitat ludzki. Mowi sig, ze kapitat ludzki to najwazniejszy komponent
kapitatu intelektualnego, gdyz od niego zalezy, w jaki sposob bedg si¢ ksztaltowatly
pozostate kapitalty w organizacji. Stanowi on przede wszystkim zrédto innowacji,
rozwoju, a takze know-how przedsiebiorstwa'®. Jedng z podstawowych przyczyn zmian
W rozwoju organizacji wymienia si¢ globalizacje, jednak globalizacja nie mogtaby
postepowac tak szybko bez rozwoju nowoczesnych technologii informacyjnych
1 komunikacyjnych. Obserwujac aktualne trendy rozwoju organizacji mozna stwierdzi¢,
ze przyszto$¢ organizacji naleze¢ bedzie do kompetencji cyfrowych, technologicznych,
spotecznych, zwigzanych z funkcjonowaniem w grupie, jak rowniez do kompetencji
poznawczych, zwanych kompetencjami myslenia, do ktorych nalezy innowacyjnose,
logiczne myslenie i rozwigzywanie ztozonych problemoéw oraz zdolnos$¢ krytycznego
myslenia.

Literatura przedmiotu podkresla, ze innowacyjno$¢ wdrazana przez pracownikow

jest jednym z gléwnych elementow wplywajacych na konkurencyjnos$¢ organizacji,

103 por. Kutzner .M., Kapital ludzki w tworzeniu kapitatu intelektualnego organizacji [w] Wybrane
problemy zarzadzania niematerialnymi zasobami organizacj,i pod red. Sokotowska-Durkalec A., Zaremba-
Warnke S., Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2020, str. 46-48.
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co w przetozeniu na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw bezposrednio wpltywa na rozwoj
1 wzrost gospodarek narodowych. Za konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa uznaje si¢
zdolnos¢ przedsiebiorstwa do tworzenia wyzszych przychoddéw w poréwnaniu do innych
przedsigbiorstw dziatajacych na rynku. Dlatego tez pod koniec XX wieku pobudzanie
innowacyjnosci jest jednym z najwazniejszych celéw strategicznych organizacji. Pojgcie
»~innowacja” pochodzi od lacinskiego wyrazu ,innovatio”, tlumaczonego
jako ,,odnowienie”. Zdaniem prekursora teorii innowacji J.A. Schumpetera, innowacja
stanowi nowa kombinacje czynnikéw produkcji i obejmuje!®:

e wprowadzenie nowych lub udoskonalonych metod produkcji;

e wprowadzenie nowych produktow lub udoskonalenie produktow juz istniejacych;

e 7znalezienie nowych rynkéw; zdobycie nowych zrédet  surowcow

lub potfabrykatow;

e wprowadzenie nowej organizacji produkcji.

Analizujac powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze innowacje to nic innego jak dobre
pomysty, ktére zostaly rozwiniete, a nastepnie z sukcesem wprowadzone na rynek.
U podwalin innowacyjnosci lezy tak naprawde kreatywno$¢ pracownicza'®.
Jak stwierdzili J. Chen, Z. Zhu oraz H. Y. Xie to kapitat ludzki jako sktadnik kapitatu
intelektualnego  odgrywa  kluczowa role w  powstawaniu  innowacji'%,
dlatego tez organizacje powinny dazy¢ do wdrazania koncepcji otwartej innowacyjnosci.
Za podstawowy czynnik determinujacy koncepcj¢ otwartej innowacji uznaje si¢ kulturg
organizacyjna.

Lynne Maher uznaje nizej wymienione elementy jako podstawe do stworzenia
wysoko innowacyjnej kultury organizacyjnej'®’:

e pracownicy nie powinni obawia¢ si¢ wyprobowywaé nowych pomystow,
a liderzy powinni by¢ otwarci na nauke¢ na biedach i dalecy od wyciggania

negatywnych konsekwenc;ji;

104 Rojek D., Zarzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie N.O [w] Zarzqdzanie w przedsiebiorstwie N.0.
Droga do przysziosci, pod red. G. Gierszewskiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej,
Warszawa 2020, str.57

105por. Kucner A., Organizacja, ktéra zarzqdza swojq innowacyjnoscig [w] Innowacyjne zarzqdzanie,
pod red. Bustawski A., Okipna 1., Wydawnictwo Difin, Warszawa 2024, str.23.

106 Chen J., Zhu Z., Xie H.Y., Measuring intellectual capital. A new model and empirical study , Journal
of Intellectual Capital vol. 5, no. 1; 2004.

07https://www.researchgate.net/publication/263203906 Bulding_a_culture for innovation_a_leadersip
challenge (data dostepu: 01.06.2024r)
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e wsparcie postaw innowacyjnych powinno mie¢ swoje odzwierciedlenie
takze w zachecie ze strony przetozonych, oddaniu pracownikom pewnej
niezaleznosci w dzialaniu oraz wykorzystywaniu $rodkow finansowych
przeznaczonych na nowe pomysty;

e w przedsigbiorstwach powinna by¢ dystrybuowana wiedza, jako gtowne
zrodto innowacji, a pozyskana wiedza pochodzaca zaro6wno z zewnatrz
jak 1 z wewnatrz organizacji powinna by¢ gromadzona, tatwo dostepna
1 szeroko rozpowszechniana;

e waznym elementem kultury sa symbole i1 rytualy, ktére pozwola
na utrwalenie si¢ innowacyjnych zachowan, stanowig one réwniez wazny
czynnik motywacyjny dla pracownikow organizacji;

e liderzy organizacji powinni sygnalizowac, ze innowacyjnos¢ jest wysoko
pozadana poprzez stawianie w roéznych obszarach ambitnych celow
1 motywowanie zespoldw do generowania rozmaitych sposobow osiggania
tych celow;

e liderzy powinni budowaé potencjal pracownikéw do kreatywnego
myslenia, zarzadzania 1 wdrazania pomystow, gdyz innowacja
jest efektem $wiadomie wdrazanych praktycznych narzedzi,

e organizacja powinna tworzy¢ srodowisko, gdzie budowane sa relacje
1 interakcje pomiedzy osobami o zréznicowanych pogladach i punktach
widzenia, poniewaz w wigkszos$ci to grupa, a nie pojedyncze osoby tworzy
innowacyjne rozwigzania.

Analizujagc  przedstawione elementy kultury organizacyjnej nastawionej
na innowacyjno$¢, mozna stwierdzi¢, ze nie tylko kreatywno$¢ pracownikoéw stanowi
istotny element w procesie tworzenia nowych, dobrych pomystow, ale réwniez takie
czynniki jak zapal, sktonnos$¢ do eksperymentowania, che¢ do nauki i1 dalszego rozwoju,
nastawienie na wspotprace, umiejetnos¢ wlasciwej oceny znaczenia swojego pomyshu
czy umiejetno$¢ laczenia faktow i zjawisk. Wprowadzenie do organizacji kultury
innowacji wymaga wielu nakladow w postaci szkolen, zache¢t materialnych
1 niematerialnych oraz szeroko pojetej konsekwencji w dziataniu. V.R. Ranasinghe

1 S.M. Samarsinhe podkreslaja, ze budowanie kultury organizacyjnej opartej
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na warto$ciach waznych dla pracownikéw wywiera pozytywny wplyw na szybkosc
i jako$¢ podejmowanych decyzji'%.

Jedng z perspektyw tworzenia wysoko innowacyjnej kultury organizacyjnej
jest tworzenie zespotow projektowych. Zespotem projektowym mozna nazwac niewielka
grupe ludzi posiadajacych komplementarne umiejetnosci i zaangazowanych w realizacje
wspolnego celu. Wymagania rewolucji 4.0 okreslaja nastepujace kompetencje
pracownikow zaangazowanych w realizacje projektu!®:

e umiejetnos¢ oszacowania ryzyka i zarzadzania nim,;

e umiejetnos¢ elastycznego dostosowania si¢ do zmieniajgcych si¢ uwarunkowan;

e zdolno$¢ kreowania nowych rozwigzan stanowigcych odpowiedz na zmiany
dotyczace np. czasow czy zrodel dostaw;

e umiejetnos¢ komunikacji w zespole projektowym;

e zdolno$¢ komunikowania si¢ z interesariuszami, a w szczego6lnosci sponsorami
projektu.

Takie zestawienie kompetencji pozwala wnioskowac, ze umiejetnosci spoteczne,
czyli migkkie, takie jak empatia, kreatywnos¢, negocjowanie i zdolnos¢ do zarzadzania
dynamikg grupy majg wigksze znaczenie niz umiejetnosci techniczne (twarde).

Dalsze rozwazania tematyki przynosza ogdlng konkluzje, Ze zarzadzanie
projektami to koordynacja: zespolow ludzkich, narz¢dzi i proceséw, umozliwiajaca
realizacje¢ projektow zogniskowanych na osigganiu wyznaczonych celow. Zarzadzanie
procesami to dzialanie polegajace na optymalizacji struktury elementow organizacji
ze wzgledu na ich wplyw na kreowanie wartosci ostatecznego efektu wyodrebnionych
procesow. Jest to dazenie do maksymalnego udzialu w tej strukturze elementow
dodajacych warto$¢, a minimalizowania udzialu operacji nieefektywnych (odejmujacych
warto$¢). W praktyce oznacza to poszukiwanie takiej struktury operacji, czyli sktadnikow
procesu, ktora maksymalnie bytaby ukierunkowana na tworzenie warto$ci dodanej

do catego systemu organizacyjnego, a wiec dla jego poszczegodlnych czesci'!?,

108 Ranasinghe V.R., Samarsinghe S.M., The efect of workplace spirituality on innovative work behavior,
International Business Research, vol. 12, no. 12; 2019r, str. 30.

109 Laskowska - Rutkowska A., Zarzqdzanie projektami w dobie rosngcej nieprzewidywalnosci
[W] Zarzgdzanie projektami w dobie postepujqcej cyfryzacji i zwigkszonego ryzyka pod red. Laskowska —
Rutkowska; Oficyna Wydawnicza Uczelni Lazarskiego, Warszawa 2022, str. 19.

10 Grajewski P., Procesowe zarzqdzanie organizacjg, Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2016, str. 56.
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Rozwo6j zarzadzania procesowego w dziatalno$ci przedsigbiorstw stawia
przed organizacjami nowe wyzwania wynikajace ze zmian w otoczeniu'!!. Potrzeba
podejmowania dziatanh zwigzanych z zarzadzaniem procesowym spowodowana
jest migdzy innymi krotkimi cyklami zycia produktoéw, a takze wzrostem znaczenia
warto$ci niematerialnych w tworzeniu przewagi konkurencyjnej organizacji. Wymaga
to wlasciwego, kompletnego i1 spdjnego podejscia do zarzadzania procesowego
bazujacego na zasobach wiedzy.

Kompleksowe polaczenie zarzgdzania wiedzg z zarzadzaniem procesowym moze
w efekcie umozliwi¢!!2:

e poszukiwanie 1 pozyskiwanie wiedzy procesowej w celu doskonalenia
przedsiebiorstwa oraz wprowadzenia innowacyjnych rozwigzan;

e transfer i wykorzystanie specjalistycznej wiedzy oraz know-how;

e skuteczniejsza wspotprace migdzy pracownikami;

e udostepnienie odpowiednich zasobow wiedzy menedzerom procesow
oraz pozostatym pracownikom w organizacji;

e dzielenie si¢ wiedza wewnatrz zespotdw procesowych i pomiedzy zespotami;

e wplyw na innowacyjno$¢ pracownikow poprzez poprawe komunikacji.

Mozna zauwazy¢, ze powyzsze dziatania najbardziej wspierane sg przez
kompetencje behawioralne. Sadkowska J. jako behawioralne kompetencje projektowe
wskazuje przywodztwo, zaangazowanie 1 motywacj¢, samokontrole i asertywnosc,
odprezenie, otwartos¢, kreatywnos$¢, zorientowanie na wyniki, sprawnos¢,
konsultowanie, negocjowanie, konflikt, kryzys, wiarygodnos¢, docenianie wartosci,
etyke!!3,

Podsumowujac, zastosowanie zarzadzania procesowego i projektowego stwarza
nie tylko mozliwosci poprawy funkcjonowania dziatalnosci, koordynacji, lepszego
rozpoznawania  preferencji  klientow, zwigkszenia  przejrzysto$ci  dzialania
przedsigbiorstwa, ulatwia zarzadzanie informacja, ale rowniez pobudza zachowania

innowacyjne pracownikow, co pozwala na utrzymanie wysokiej pozycji konkurencyjne;j

! por, Bitkowska A., Funkcjonowanie i budowanie zespotéw w przedsigbiorstwie N.0. [w] Zarzgdzanie
w przedsigbiorstwie N.0. Droga do przysziosci, pod red. G. Gierszewskiej, Oficyna Wydawnicza
Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2020, str.151-152.

112 Bitkowska A., Sobolewska O., Zarzqdzanie procesowe z wykorzystaniem wiedzy w polskich
przedsigbiorstwach, Przeglad Organizacji nr 1; 2020r, str. 24

13 Por. Sadkowska J., Zarzqdzanie projektami — perspektywa sukcesu [w] Zarzqdzanie rozwojem
przedsiebiorstwa Perspektywa nauki i praktyki gospodarczej pod red. Antonowicz P., Prochniak J.,
Sadkowska J., Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2020, str. 181.
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organizacji. Nalezy szczegélnie podkresli¢, ze kazde wspolczesne przedsigbiorstwo,

cheac efektywnie i skutecznie funkcjonowac poprzez realizacje procesoOw i projektow,

potrzebuje wtasciwie zmotywowanych i1 zaangazowanych pracownikéw, wptywajacych

na zdobycie przewagi nad konkurencja, a zastosowanie nowych technologii moze

wspomoc tworzenie kultury organizacyjnej promujacej prace zespotowa.

Omawiajagc rol¢ pracownika wiedzy we wspodtczesnej organizacji nie mozna

poming¢ powstalej w potowie XX wieku, fascynujacej koncepcji stworzenia sztucznej

inteligencji (Al), zwanej dzwignig innowacyjnosci, ktéra ma mysle¢ 1 dziata¢

jak czlowiek. W tym miejscu rodza si¢ pytania: czy czlowiek ustepuje maszynom?

Czy sztuczna inteligencja posiada zasoby wiedzy ukrytej, tej najbardziej unikalnej, ktorej

wlasnos$cig jak dotad jest wytacznie cztowiek?

W celu znalezienia odpowiedzi na te pytania podj¢to probe skonfrontowania

kapitalu intelektualnego cztowieka ze sztuczng inteligencja — tabela nr 13.

Tabela 13. Kapitat intelektualny - wiedza, a sztuczna inteligencja.

Kapital intelektualny - wiedza

Sztuczna inteligencja

1

2

Kazdy  cztowiek jest  odrgbnym
no$nikiem wiedzy. Wiedza zgromadzona w
umysle réznych osob nigdy nie pokrywa si¢ ze
soba. Ujawnienie wiedzy przez pracownikow
powigksza zasob wiedzy organizacji. Kazdy
cztlowiek ma zdolnosci do absorpcji wiedzy z
zewnatrz. W ten sposob nastepuje transfer wiedzy
z otoczenia do wewnatrz organizacji w wyniku
czego powstaje zupelnie nowa wiedza. Kazdy
cztowiek to zrédto nowych pomystow, ktore przez
swoja unikalno$¢ 1 niepowtarzalnos¢ sa zasobem,
ktory jest najbardziej cenny dla organizacji. Im
wigksza jest wiedza pracownikow, tym wigcej
wiedzy jest w stanie wytworzy¢ przedsigbiorstwo.
Kazdy cztowiek ma potencjalne zrodto wiedzy
strzegg przedsigbiorstwa, a

ukrytej, ktorej

budowanie lojalno$ci, zaangazowania oraz

integrowanie pracownikow z celami organizacji to

Technologie oparte na logice rozmyte;j.
Systemy ekspertowe wykorzystujace bazg wiedzy
i mechanizmy wnioskowania do rozwigzania
problemow. Maszynowi ttumacze aktualnie nadaja
si¢ do tlumaczenia tekstow technologicznych.
Sieci neuronowe stosowane z powodzeniem w
wielu obszarach tacznie z oprogramowaniem
Linteligentnych  przeciwnikow” w  grach
komputerowych. Uczenie si¢ maszyn to dziat
sztucznej inteligencji zajmujacy si¢ algorytmami,
ktore potrafig uczy¢ si¢ podejmowac decyzje lub
nabywa¢ wiedzg. Eksploracja danych omawia
obszary, powigzane z potrzebami informacyjnymi,
pozyskiwaniem wiedzy, stosowane techniki
analizy, oczekiwane rezultaty. Rozpoznawanie
obrazoéw, rozpoznawanie mowy i rozpoznawanie
mowcow, Sztuczna

rozpoznawanie  pisma.

tworczo§¢  czyli  programy  automatycznie

generujace krotkie formy poetyckie. Systemy
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sposoby na rozwdj wiedzy ukrytej dla celow | automatycznie oceniajace miedzy innymi zdolno$é

przedsiebiorstwa. kredytowa, profil najlepszych klientow.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Gierszewska G., Zarzqdzanie kapitalem intelektualnym
w  przedsigbiorstwie N.0. [w] Zarzqdzanie w przedsigbiorstwie N.O0. Droga do przysziosci,
pod red. G. Gierszewskiej, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2020, str. 127-28.

Analizujgc zawarte w powyzszej tabeli opisy poréwnawcze mozna wysnuc
wniosek, ze cztowiek jest najwazniejszym zrodtem i nosnikiem wiedzy, a sztuczna
inteligencja, cho¢ robi spektakularne postgpy, na chwile¢ obecnga nie doréwnuje
cztowiekowi, poniewaz dziala na podstawie algorytmow. Mozna jednoznacznie
stwierdzi¢, ze kapitat intelektualny dlugo jeszcze bedzie potrzebny i1 to on bedzie
zarzadzat sztuczng inteligencja. M.H. Jarrahi zwraca uwage na nieuzasadniong obawg
o to, Ze sztuczna inteligencja znalazta zastosowanie w wielu procesach organizacyjnych,
co moze skutkowac zastgpieniem ludzi przez maszyny w procesie podejmowania decyzji,
ktore charakteryzuja si¢ niepewnos$cia, ztozonos$cig oraz niejednoznacznoscig. Zdaniem
badacza sztuczna inteligencja wspiera zdolnosci poznawcze ludzi w radzeniu sobie
ze ztozono$cig w procesie podejmowania decyzji, z kolei ludzie zapewniaja holistyczne
1 intuicyjne podejscie w radzeniu sobie z niepewnoscia
1 niejednoznaczno$cig w procesie podejmowania decyzji. Zatem intencja projektowania
systemOw sztucznej inteligencji powinno by¢ zwigkszenie mozliwosci decyzyjnych
ludzi, a nie zastepowanie ludzi w tym procesie przez sztuczng inteligencje!'s.
Rozwigzania technologiczne, jakie oferuje sztuczna inteligencja, powinny
by¢ postrzegane przez odbiorcoOw nie tylko jako pozadane przez uzytkownika media
ulatwiajace prace i inne czynno$ci, ale réwniez jako nieszkodliwi, wspotpracujacy
i empatyczni ,,towarzysze” w codziennosci''’.

Reasumujgc, mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze pomimo ciggle
rozwijajacej si¢ technologii nadal kluczowym skladnikiem kazdej organizacji
s jej pracownicy, poniewaz to oni tworza, rozwijaja i napgdzaja organizacj¢. Jeszcze
przez dlugi czas przedsigbiorstwa beda potrzebowaé jedynie trenerdw rozwigzan
stosujacych sztuczng inteligencje, pomagajacych cztowiekowi pokonac fizyczng barierg

wykorzystania potencjatu maszyn!'S. Pracownicy posiadajacy cechy opisane

114 Jarrahi M.J., Artificial intelligence and the future of work: Human — Al symbiosis in organizational
decision making, Business Horizons, Vol. 61, 2018r.; str. 1-10.

15 McStay A., Emotional Al The Rise of Empathic Media, Los Angeles: SAGE; 2018,

16 Daugherty P.R., Wilson H.J., Human + Machine: Reimagining Work in the Age of Al, Boston Harvvard
Business Press, 2018r.
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w poprzednim podrozdziale dazy¢ beda do wdrazania nowych pomysiow i innowacji,
a wcigz rozwijajace si¢ nowe technologie cyfrowe, informacyjne i komunikacyjne beda
stanowi¢ narzedzia umozliwiajace pracownikom tworzenie nowych wartosci

W organizacji.

2.4. Oczekiwania pracownika wiedzy wobec pracodawcy

Jak dowiedziono we wczesniejszych rozwazaniach, w gospodarce wiedzy
na znaczeniu zyskuja utalentowani pracownicy, ktérzy poprzez swoje postawy,
zachowania 1 posiadang wiedz¢ nie tylko rozwijaja pozostate zasoby w firmie,
ale rowniez dbaja o zachowanie jej pozycji konkurencyjnej. Nalezy podkreslic,
ze to wlasnie rolg organizacji jest wypracowanie takich rozwigzan, ktére beda

harmonizowaly cele pracownika i cele organizacji'!’.

Z punktu widzenia potrzeb
pracodawcow za kluczowe przejawy wysokiego poziomu motywacji uznaje si¢ postawy
pracownikow takie jak: brak unikania realizacji zadan, cigglo$¢ zatrudnienia, chec
podnoszenia kompetencji, spontaniczne zachowania innowacyjne, osobista inicjatywa
oraz okazywanie checi do wspotpracy. Z drugiej strony warto zadaé pytanie, jak sytuacja
wyglada z punktu widzenia pracownika? Jakie oczekiwania ma pracownik wiedzy wobec
pracodawcy?

W ciggu ostatniej dekady obserwuje si¢ znaczacy wzrost zainteresowania
ksztalttowaniem zaangazowania pracownikoéw, ich dobrostanem i satysfakcja z pracy.
Zaangazowanie pracownikOw jest pozytywnie skorelowane z jego przywigzaniem
do organizacji, wptywa na jego satysfakcje, poziom realizacji zadan indywidualnych
i zespotowych, produktywno$¢, obstuge klienta, czy tez wyniki przedsiebiorstwa''s.
Jak twierdza M. Hassan, A. Bin Nadeem i A. Akhter to wysoki poziom satysfakcji

podnosi efektywno$¢ organizacyjng nie tylko poprzez wzrost innowacyjnos$ci ale rowniez

poprzez zmniejszenie rotacji i absencji'!®.

7 Litwin J., Kalinowski M., Czymniki ksztaltujgce satysfakcje i motywacje pracownikéw
w przedsigbiorstwie produkcyjnym — studium przypadku [w)] Sukces organizacji w warunkach gospodarki
cyfrowej Zarzqdzanie zasobami ludzkimi; pod red. H. Czubasiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego, Gdansk 2020, str. 84.

18 Stor M., Haromszeki L., Ksztaltowanie zaangazowania pracownikéw i ich satysfakcji z pracy
w jednostkach zagranicznych polskich przedsigbiorstw migdzynarodowych — wyniki badan empirycznych
[w] Sukces organizacji w warunkach gospodarki cyfrowej Zarzgdzanie zasobami ludzkimi;
pod red. H. Czubasiewicz; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2020, str. 56

19 Hassan M., Bin Nadeem A., Akhter A., Impact of workplace spirituality on job satisfaction: Mediating
effect of trust, Cogent Business and Management, vol. 3, no. 1; 2016r
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Dobrostan wigze si¢ z subiektywnie odczuwalng wysoka jakos$cig zycia
zawodowego, czyli znaczacym komponentem obrazujacym poczucie 1 postawe
zadowolenia, satysfakcji zawodowej!'?’. Dobrostan jako zjawisko jest taczone
z satysfakcja z jakoSci zycia zawodowego. A. Rakowska w zakresie zawodowym,
czyli w obszarze czasu spedzonego w pracy, wskazuje na odczuwanie dobrostanu
na poziomie relacji interpersonalnych, fizycznych, $srodowiskowych i finansowych!?!.

Dobrostan w zakresie relacji interpersonalnych obejmuje relacje z innymi ludzmi
oraz poczucie bycia waznym dla innych. Dobre relacje w pracy stanowig jeden
znajwazniejszych elementow efektywnego funkcjonowania catej organizacji. Pozytywne
kontakty interpersonalne w miejscu pracy w znacznym stopniu redukujg poziom stresu
1 wptywaja na ogdlne zadowolenie pracownikéw. Budowanie relacji mi¢dzyludzkich
pomaga w wytworzeniu takiej kultury organizacyjnej, ktorej podstawg jest wzajemne
zaufanie 1 szacunek. Relacje interpersonalne opieraja si¢ na pigciu filarach, do ktérych

nalezy:

e szacunek i empatia — czyli zdolno$¢ do wczuwania si¢ w sytuacjg, potrzeby
1 perspektywy drugiej osoby, szacunek nie tylko do zdolnos$ci, sposobu pracy
ale rowniez szacunek do pogladéow i odmienno$ci innych. Szacunek i empatia
W miejscu pracy przejawia si¢ miedzy innymi aktywnym stuchaniem, postawg
zrozumienia w  trudnych sytuacjach, uwzglednianiem samopoczucia
pracownikow, akceptacja niepowodzen;

e wspdlne cele — osigganie wyznaczonego celu dzigki zaangazowaniu wszystkich
pracownikow, co jest mozliwe tylko wtedy gdy kazdy z pracownikdéw zna swoja
role w danym procesie. Pracownik, ktéry zna swoja wartos¢ nie tylko
wykazuje si¢ wigksza motywacja wewnetrzng ale rowniez jest bardziej doceniany
przez zespot;

e otwarta komunikacja — nie mozna budowac relacji migdzyludzkich bez otwarte;j
1 szczerej] komunikacji. Komunikacja to dialog, czyli sluchanie, mowienie

1 otwarto$¢ na opini¢ innych;

120 Borowska — Pietrzak A., Satysfakcja zawodowa pracownikéw we wspoélczesnej organizacji.
Konsekwencje dla zarzqdzania kapitatem ludzkim, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2023,
str. 52

121 Rakowska A., Menagerial Well-Being and Job Satisaction. Research Results Illusetrated by the Example
of Selected Coal Mines in Upper Silesia, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
nr 224, 2011 rok, str. 92.
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e wspllpraca zamiast rywalizacji — nadmierna rywalizacja moze prowadzi¢
do toksycznych relacji i burzenia wypracowanych wczesniej wigzi, niszczac
pozytywna atmosfere;

e integracja — wspdlne wieczorne wyjscia, spotkania integracyjne czy wyjazdy
firmowe stanowig jeden z najistotniejszych dziatan zwigzanych z budowaniem

relacji miedzyludzkich.

Analizujac powyzsze stwierdza si¢, ze dobre stosunki miedzyludzkie i pozytywne
kontakty interpersonalne maja istotny wptyw na wydajnos¢, motywacj¢ i efektywnosé
zespotu. Istotnymi czynnikami wspierajagcymi relacje w miejscu pracy sa: koncepcja
rOwnowazaca zycie zawodowe 1 osobiste (work-life balance) oraz koncepcja szczesécia
(hygge). Przyczynami braku rownowagi pomig¢dzy zyciem rodzinnym a pracg jest stres,
frustracja, nizsza jako$¢ §wiadczonej pracy. Negatywne skutki zachwianej rownowagi
migdzy sferg rodzinng a zawodowa odczuwaja zarowno pracownicy jak i pracodawcy.
Dlatego tez nalezy podejmowal dzialania majace na celu stworzenie warunkow
do bezkonfliktowego taczenia obowigzkéw zawodowych z rodzinnymi. ROwnowagi
takiej mozna szuka¢ na dwoch plaszczyznach. Jedna z nich to relacje pracownik —
pracodawca.

Pracownicy oczekuja coraz czesciej, ze oprocz pensji pracodawca zapewni
im mozliwo$¢ rozwoju, dostosuje czas pracy do indywidualnych potrzeb,
zostawiajac np. czas na opieke nad dzieémi albo rozwijanie pasji'?>. Koncepcja hygge,
pochodzaca ze Skandynawii, w polskim przekladzie oznaczajaca ciepto na sercu, zero
zmartwief,, sztuke stwarzania intymnosci, poczucie ukojenia'?® jest coraz czeiciej
wdrazana do obszaru motywacji pracownikéw, organizacji pracy, a takze struktur
wewnetrznych — organizacji 1 dzialan  biznesowych. Kultura organizacyjna
przedsigbiorstwa dziatajacego w oparciu o koncepcje hygge opiera si¢ na wzajemnym
szacunku, pracy zespotowej, transparentnosci dziatan i decyzji, a jednoczesnie luzie,
swobodzie 1 spontanicznosci w dziataniu.

Kolejnym elementem wskazanym przez A. Rakowska wptywajacym na ogélne

poczucie dobrostanu jest dobrostan fizyczny. Dobrostan fizyczny pracownikow

122 Por. Sidorowicz A., Budowanie i rozwijanie zaangazowania pracownikéw jedng z gtéwnych strategii
zarzqdzania kapitatem ludzkim [w] Kapital Iudzki kreatorem sukcesu wspolczesnych organizacji
pod red. Krdl A., Kacprzak M., Wyzsza Szkota Menedzerska w Warszawie, Warszawa 2018, str. 55

123 Niezurowska — Zajac J., Motywowanie pracownikéw zréznicowanych pokoleniowo, Wydawnictwo
CeDeWu, Warszawa 2024, str. 41.
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koncentruje si¢ na ich zdrowiu i bezpieczenstwie w miejscu pracy, stanowigc kluczowy
wymiar wplywajacy na ogélny komfort pracy. Takim elementem majagcym wplyw
na dobrostan fizyczny pracownikow jest promowanie zdrowego stylu zycia. Organizacje
chcgc spetni¢ wymagania pracownikéw w zakresie odczuwania przez nich dobrostanu
fizycznego staraja si¢ zadba¢ o dodatkowe i lepsze wyzywienie, zapewni¢ im opieke
zdrowotng poprzez proponowanie atrakcyjnych pakietéw medycznych, organizuja
spotkania z dietetykami na rzecz zdrowego odzywiania si¢, jak rowniez propaguja ruch
dostosowany do mozliwosci pracownika (karnety sportowe).

Dobrostan w zakresie §rodowiskowym obejmuje przynalezno$¢ do okreslonej
grupy spotecznej. Pracownicy wiedzy wymagaja profesjonalnego zarzadzania
ich potencjatem spotecznym i intelektualnym, co wymusza koniecznos$¢ ich specjalnego
traktowania jako wyjatkowych pracownikow w organizacji. Pracownicy wiedzy poprzez
kreatywno$¢, ciggly rozwoj takze poza organizacja, przedsigbiorczos¢, innowacyjnosc,
pomystowo$¢, samodzielno$¢, otwarto$¢, zdolno$¢ do ponoszenia ryzyka, zdolnosé
do dziatania w zmiennym $rodowisku pracy i elastycznos$¢, nieustannie dgza do bycia
lepszym, do osiggania eksperckiego poziomu w swojej dziedzinie. Pracownicy
wiedzy sa $wiadomi wtasnej warto$ci, ich aspiracje sg wysokie i ciagle rosng. Organizacje
dazac do zaspokojenia potrzeb pracownikéw wiedzy w zakresie odczuwania
przez nich dobrostanu srodowiskowego prowadza szeroko pojete programy rozwojowe,
budujac przy tym Sciezke ich kariery zawodowej. W. Golnau wskazuje na potrzebe
uwzgledniania czynnika ludzkiego w planowaniu kariery. Nalezy zatem'%*:

e ustali¢ korzysci, jakie motywuja pracownikow do realizacji kariery zawodowe;;
o uwzgledni¢ fazy — stadia rozwoju zawodowego i osobistego cztowieka;

e zapozna¢ pracownikow z zasadami postgpowania przy realizacji wlasnej kariery.

Programy rozwojowe obejmujg dziatania ukierunkowane na wzrost kompetencji
przy réwnoczesnym zapewnianiu rozwoju przestrzeni organizacyjnej. W organizacjach
powstaja  programy zarzadzania talentami nastawione na inicjatywe¢ 1 duza
samodzielnos¢. Celem programow rozwojowych jest intensyfikacja dziatan dla osiggania

kluczowych kompetencji, zapewnienie sukcesu (zwlaszcza na decydujacych

124 Kruk S. M., Zarzqdzanie karierq zawodowq na przyktadzie mtodych pracownikéw naukowych w Polsce
[W] Wyzwania zarzqdzania zasobami ludzkimi a rozwoj przedsigbiorstwa Wybrane uwarunkowania,
pod red. Antonowicz P., Czubasiewicz H., Antonowicz A.; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego,
Gdansk 2019; str. 51.
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stanowiskach), zapewnienie podazy menedzerow, docenianie najlepszych pracownikow,
realizacja  projektéw  strategicznych, ~wzmacnianie zaangazowania talentow,
wzmocnienie wizerunku pracodawcy'?®. Innymi dziataniami przedsiebiorstw w zakresie
zapewnienia dobrostanu w zakresie S$rodowiskowym s3: organizacja spotkan
dla specjalistow, zapewnienie mozliwosci udziatu w badaniach naukowych, seminariach,
konferencjach.

Nastgpnym elementem jest dobrostan finansowy pracownikéw rozumiany
jako odpowiedni poziom wynagradzania za prac¢ oraz zapewnienie poczucia
bezpieczenstwa finansowego. Gtownym czynnikiem determinujagcym bezpieczenstwo
finansowe jest oczywiscie wynagrodzenie, jednak w szerszym kontek$cie uznaje sig,
ze  znaczagcym  czynnikiem ~w  zakresie = zapewnienia  bezpieczenstwa
finansowego sg rowniez szeroko pojete ubezpieczenia - chociazby ubezpieczenie
na zycie. Organizacje chcac sprosta¢é wymaganiom pracownikow wiedzy, zachecajac
ich jednoczes$nie do zaangazowania w prace i tworzenia nowych pomystow, powinny
posiada¢  takie systemy motywowania  finansowego, ktére  nastawione
beda na promowanie zaangazowania i efektow pracy.

W literaturze przedmiotu badajacej zarzadzanie pracownikami wiedzy w nowej
gospodarce szeroko opisano oczekiwania tych pracownikow wobec swoich
pracodawcow. Przedstawiono je w tabeli nr 14. Oczekiwania pracownikow wiedzy
wobec pracodawcy wymieniane w literaturze przedmiotu przez wszystkich wskazanych
autorow zaprezentowano w tabeli jako ,,wspolnie zidentyfikowane”, natomiast
oczekiwania ~ wymieniane tylko przez  wskazanego autora  opisano

jako ,,zidentyfikowane”.

Tabela 14. Oczekiwania pracownikow wiedzy wobec pracodawcy - analiza literatury.

Oczekiwania pracownikow wiedzy wobec
racodawc
Autor T I P r
wspolnie zidentyfikowane zidentyfikowane

1 2 3

e samodzielnos¢ pracy, e wynagrodzenie gwarantujace
e mozliwo$¢ realizacji godziwy poziom zycia,

wlasnych pasji podczas pracy e warunki sprzyjajace godzeniu
przy interesujacych, zycia zawodowego

K. Kmiotek ambitnych projektach, Z prywatnym,
e mozliwo$¢ rozwoju i o dobre warunki pracy: narz¢dzia
samodoskonalenia, pracy, bhp, $wiadczenia

materialne,

125 Por. Antonowicz A., Antonowicz P., Czubasiweicz H., Dysonans relacyjny...op. cit. str. 13.
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e otwarta komunikacja e clastyczny czas pracy
e uznanie dla pomystow,

J. Adair e formalne i nieformalne
spotkania i rozmowy,
* mozliwos¢ podejmowania
ryzyka
e brak dystansu hierarchicznego,
A.Francik e aprobata na wszelkie
inicjatywy,
M. Kot-Radojewska ¢ nagroda za wszelkie inicjatywy,

e akceptacja wyrazania opinii
i propozycji,

e wsparcie ze strony
przetozonego

e wynagrodzenie zasadnicze,

e wynagrodzenie zmienne
prowizyjne,

¢ wynagrodzenie kafeteryjne,

T. Kawka e rOwnoprawne partnerstwo,

¢ odpowiedzialnos¢ za zadania,

e niezalezno$¢,

e clastyczne formy czasu pracy,

e szacunek,

e mobilnos¢

poczucie niezaleznosci,
poczucie wolnosci,
e miejsce pracy Wyposazone

E. Mazur-Wierzbicka

A. Wieczorek — w  odpowiednie  narzedzia
Szymanska komunikacji
o z bezprzewodowym dostepem
W. Leonski do internetu

Zrédho: opracowanie whasne na podstawie: Kmiotek K., Pokolenie Y jako wyzwanie dla zarzqdzajgcych
zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Zeszyty Naukowe Politechniki

Rzeszowskiej, Zarzadzanie i Marketing 19/2012, str., Adair J., Innowacje [w] Kreatywnosc
i innowacje wedtug Johna Adaira pod red. Neila Thomasa, Wydawnictwo Oficyna
a Wolters Kluwer business; Krakow 2009, str. 57; T. Kawka., opr.cit. str. 128 -135,142,145,241.

Francik A., Kot-Radojewska M., opr. cit., str. 39-40. Mazur-Wierzbicka E., Wieczorek-
Szymanska A., Leoniski W., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi wrazliwe na roznorodnos¢; Wydawnictwo
CeDeWu Warszawa 2023, str. 132-134.

Z zestawienia wynika, ze najczeSciej wymienianymi przez autorow
zagadnieniami sg kwestie zwigzane z samodzielno$cig pracy, mozliwoscig realizacji
wlasnych pasji podczas pracy przy interesujacych projektach, mozliwoscia rozwoju
1 samodoskonalenia oraz komunikacja. W mniejszym stopniu zostaly wymienione
oczekiwania, takie jak: warunki sprzyjajace godzeniu zycia zawodowego z prywatnym,
dobre warunki pracy (narzedzia pracy, dostep do bezprzewodowego internetu, BHP),
elastyczny czas pracy, uznanie dla pomysiow, wynagrodzenie zapewniajace godziwy

poziom zycia, rdwnoprawne partnerstwo oraz mobilnos¢.
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Zatem, jakie oczekiwania ma  pracownik wiedzy wobec pracodawcy?
Na podstawie analizy literatury przedmiotu mozna stwierdzi¢, ze pracownicy wiedzy
od swoich pracodawcow oczekujg samodzielnosci, mozliwosci realizacji wiasnych pasji
podczas pracy przy interesujacych projektach, mozliwosci rozwoju 1 samodoskonalenia,
komunikacji, zadowalajacego wynagrodzenia oraz warunkéw sprzyjajacych godzeniu
zycia zawodowego z prywatnym, dobrych warunkéw fizycznych i technicznych pracy,
elastycznego czasu pracy, uznania dla pomystow, réwnoprawnego partnerstwo
oraz mobilnosci. Tak wigc, oczekiwania pracownika wiedzy stanowig duze wyzwanie
dla pracodawcow, zmuszaja bowiem do znaczacej zmiany w podejsciu do zarzadzania
zasobami ludzkimi, zmiany kultury organizacyjnej oraz jej wartoéci'®®.
Spetnienie si¢ pracownika w kazdym z powyzej opisanych elementow ogdlnie pojetego
dobrostanu oraz sprostanie tym oczekiwaniom wplywa na odczuwanie przez pracownika
satysfakcji zawodowej, ktora przektada sie¢ z kolei na osigganie celow organizacji.
Dlatego tez organizacje musza stawia¢ czola wyzwaniom, ktdre niosa za soba
zatrudnianie 1 utrzymywanie pracownikow wiedzy, poniewaz stanowig oni nowg
1 najwazniejsza jakos¢ w organizacji.

Za gtowne wyzwania stawiane wspolczesnym organizacjom w zakresie spetnienia
oczekiwan pracownikéw wiedzy nalezy uznaé tworzenie kultury organizacyjnej opartej
na wzajemnym zaufaniu, szacunku 1 empatii, otwartej komunikacji, integracji
1 promowaniu pracy zespolowej w zakresie realizacji wspdlnych celéw oraz szacunku
do zycia prywatnego, tworzenie sprawnych systemow budowania karier pracownikow
1 koncepcji zarzadzania talentami, tworzenie innowacyjnych i wymagajacych wysokich
kompetencji miejsc pracy, budowanie empatii w stosunku do klientow 1 tworzenie zasad
dobrych relacji z klientem, uznanie indywidualnych waloréw pracownika poprzez
tworzenie motywacyjnych i réznorodnych systemoéw motywowania. Nalezy przy tym
pamigtaé, ze pracownicy wiedzy, ktorzy nie sa doceniani i odpowiednio wynagradzani,
czgdciej 1 chetniej rozstajg si¢ z dotychczasowa firma. W takim przypadku warto
zastanowi¢ si¢ nad nowymi systemami motywacyjnymi i wyznaczeniem $ciezek kariery

127

dla swoich pracownikéw <. W dalszej czes$ci pracy zostanie przeprowadzona analiza

teoriopoznawcza w zakresie motywowania pracownikow wiedzy.

126 Por. Stachowska S., Kobus S., Oczekiwania przedstawicieli pokolenia Z wobec pracy zawodowej —
wyzwania dla zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie [W] Wyzwania zarzqdzania zasobami
ludzkimi a rozwoj przedsiebiorstwa Wybrane uwarunkowania, pod red. Antonowicz P., Czubasiewicz H.,
Antonowicz A.; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2019; str. 30-31.

127 Skiba A., (Bez) sensowna kontroferta, Personel i Zarzadzanie 2009 nr 1, str. 63.
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ROZDZIAL III. MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW WIEDZY
WE WSPOLCZESNEJ ORGANIZACJI

Motywowanie pracownikow to ciaggle aktualny problem w kontekscie
zmieniajacych si¢ oczekiwan zaréwno pracodawcow jak i1 pracownikow. Warunki
gospodarki opartej na wiedzy wylonity bardzo wazng z punktu widzenia przedsigbiorstwa
grupe pracownikoéw, tzw. pracownikow wiedzy. Oczekiwania tych pracownikéw wobec
pracodawcy spowodowaly konieczno$¢ dynamicznych zmian w zakresie systemow

motywowania dotychczas obowigzujacych w organizacjach.

3.1. Wskazania do motywowania pracownikow wiedzy

Intensywnie zmieniajgce si¢ warunki otoczenia wymuszajg na organizacjach
ciagle poszukiwania koncepcji i sposobdéw dziatania umozliwiajacych jego przetrwanie
1 rozwoj. Postep naukowo-techniczny, szeroka dystrybucja technologii informacyjnych
1 telekomunikacyjnych, wzrost poziomu edukacji, tatwos¢ migracji (ludzi, informacji)
oraz zwigkszenie kompetencji zasobow ludzkich w organizacji, postrzegane sg jako
szanse dla przedsigbiorstw na uzyskanie silnej pozycji na rynku. Literatura przedmiotu
szczegblnie podkresla role kapitatu ludzkiego w sukcesie wspotczesnych organizacji.
Za gtowng ceche nowoczesnego podejscia do zarzadzania kapitalem ludzkim uznaje si¢
docenienie podmiotowosci pracownika, ktory poprzez swojg wiedze, postawy 1 wartosci
buduje przewagg konkurencyjng przedsigbiorstwa. Zmienity si¢ dziatania pracodawcow
w zakresie wyznaczania kierunkéw i tworzenia dlugoterminowych celéw strategicznych,
a w zwigzku z tym zmianie ulegly réwniez oczekiwania pracownikéw wobec
pracodawcow. Przyznanie pracownikom rangi podmiotowos$ci zobowigzuje organizacje
do proponowania takich rozwigzan w sferze personalnej, ktore beda satysfakcjonowaty
kazda ze stron. Dlatego odpowiednio motywujac, czyli stosujac mechanizmy
psychologiczne, ktorych istota jest uruchamianie, organizowanie i ukierunkowanie
postepowania ludzkiego w taki sposob, by osiagnaé wyznaczony cel'?®, nalezy
dazy¢ do tego, by potencjat kazdego pracownika byl optymalnie wykorzystywany

w organizacji. Samo dysponowanie odpowiednimi zasobami ludzkimi nie zagwarantuje

128 Moczydtowska J., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji, Difin, Warszawa 2010, str. 42.
Mikotajczewska W., Integracyjna rola systemu motywacyjnego. Specyfika motywowania urzednikow,
Wydawnictwo Gdanskiej Szkoty Wyzszej, Gdansk 2015, str. 23
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firmie sukcesu, jezeli pracownicy nie beda odpowiednio zmotywowani i zadowoleni
ze swojej pracy'?”’.  Pracownik dobrze wykorzystywany w przedsiebiorstwie
to pracownik dobrze osadzony w jej realiach, odpowiednio motywowany, zaangazowany,
odczuwajacy satysfakcje z pracy, powodujacg odczuwanie dobrostanu zawodowego.
Organizacje chcac sprosta¢ zlozonym i wymagajacym oczekiwaniom pracownikow
wiedzy zmuszone zostaly do opracowania i zapewnienia wysokiej jakoSci programow
motywacyjnych promujacych ksztaltowanie satysfakcji zawodowe;.

Bardzo istotnym zagadnieniem, ktore nalezy wzig¢ pod uwage przy omawianiu
wskazan do motywowania pracownikow wiedzy jest nie tylko pozyskiwanie,
ale 1 ochrona ich wiedzy. Literatura przedmiotu wyroznia dwa gtéwne zagrozenia
zwigzane z utratg tego zasobu. Pierwszym z nich jest przejecie przez konkurencyjne
przedsigbiorstwa pracownikow, ktorzy stanowig najwicksze zroédto wiedzy w organizacji.
Drugim zagrozeniem jest przypadkowa utrata wiedzy spowodowana uszkodzeniem
no$nika danych (wiedza jawna) lub odejsciem pracownika z organizacji (wiedza ukryta).
Wymienione zagrozenia powoduja catkowita utrate fundamentalnego zasobu
w organizacji. Z innych zagrozen, ktore warto przytoczy¢, wymieni¢ mozna takie,
ktére maja miejsce wewnatrz podmiotu i rOwniez przynosza negatywny skutek w zakresie
ochrony zasobow wiedzy — beda to na przyktad utrudnienia w zakresie realizacji
poszczegbdlnych etapow zarzadzania wiedzg (czyli réznego rodzaju zakldcenia
w procesach pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy jawnej badz ukrytej, nieprawidtowosci
podczas jej kodyfikacji lub podczas jej transferu czy wykorzystywania).
Przy czym nalezy podkresli¢, ze utrudnienia te moga pochodzi¢ zardwno ze strony
organizacji, czyli kadry zarzadzajacej jak roéwniez ze strony pracownikow.

Zadaniem kadry zarzadzajacej w kazdej organizacji jest aktywne zachgcanie
podleglych pracownikéw do realizacji strategii przedsigbiorstwa. By uzyska¢ wymierne
efekty, zarzadzajacy powinni wspiera¢ pracownikéw poprzez efektywne wykorzystanie
dostepnych narzedzi i srodkéw motywacyjnego oddziatywania, dazac jednoczesnie
do realizacji poszczeg6dlnych etapéw koncepcji zarzadzania wiedzg i dbajac przy tym
0 zatrzymanie tego najistotniejszego zasobu w organizacji.

Biorac pod uwage omowione wczesniej cechy pracownikow wiedzy,
tj. niezalezno$¢, autorytet, prestiz, mozna przyjaé, iz z zasady tacy pracownicy moga

niechetnie

129 Kopertyfiska W., Zmiany w systemach motywowania przedsiebiorstw high-tech i czynniki
je warunkujqce, Przeglad Organizacji nr 5, 2009 rok str. 37.
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dzieli¢ si¢ swoja wiedza 1 moga réwniez nie by¢ entuzjastycznymi zwolennikami
jej kodyfikacji, stad zastosowanie narzedzi motywacyjnych powinno by¢ dobrze
wywazone, a stosowane w sposOb umiejetny 1 rozwazny z pewnoscig przyniesie
oczekiwane efekty i pozwoli w jak najwigkszym stopniu pozyska¢ i zachowac unikalne
zasoby wiedzy w ramach organizacji. Reasumujac, podstawowym zadaniem systemu
motywacyjnego opracowywanego dla pracownikéw wiedzy jest ich pozyskanie
1 utrzymanie w organizacji po to, by dzigki posiadanym przez nich unikatowym
kompetencjom, ich aktywno$ci i odpowiedzialnos$ci, mogli tworzy¢ nowa wartos¢
w organizacji, zachowujac jej pozycj¢ konkurencyjng. W oparciu o przeglad literatury
mozna zatem stwierdzi¢, ze warunkiem spetnienia podstawowego zadania sytemu
motywacyjnego w organizacji, jakim jest pozyskanie 1 utrzymanie pracownikow wiedzy
w organizacji, jest wskazanie sitly motywacyjnego oddzialywania na pracownikow
poprzez motywowanie ich do pracy tworczej, pracy zespotowej i zachowan
projakosciowych.

Literatura przedmiotu tworczo$¢ okresla jako proces wytwarzania nowatorskich
1 uzytecznych rozwigzan. Twoérczos¢ wtorna jest osiggana dzieki wspotpracy
lub poglebianiu doswiadczen innych osob, a kazde rozwigzywanie problemoéw réwniez
moze by¢ tworcze. M. Henle wymienia sze$§¢ niezbednych warunkow tworczego
myslenia: otwarto$¢, wnikliwo$¢, stawianie pytan, umiejetnos¢ uczenia si¢ na btedach
oraz zdystansowane zaangazowanie si¢!*’. Terffinger i wspolautorzy proponuja
analizowanie tworczosci przez pryzmat czterech gldéwnych wymiardw charakterystyki
jednostki tworczej, za ktore uznaja generowanie pomystow, eksplorowanie ich, otwarto$¢
i odwage do ich zglebiania oraz stuchanie glosu wewnetrznego'3!. Postep innowacyjny
oraz globalizacja przyczynity si¢ do tego, ze pracodawcy zmuszani sg do przyciggania,
rozwoju, motywowania i zarzgdzania pracownikami o wybitnym potencjale, na ktory
sktadajg si¢'*?: ponadprzecietne zdolnosci ogélne, czyli podwyzszony potencjat
intelektualny oraz zdolno$ci specyficzne, zwigzane z konkretnymi dziedzinami;

zaangazowanie w prace, czyli fascynacja pracg, wiara we wlasne mozliwosci, wytrwatos¢

130 proctor T., Twércze rozwigzywanie probleméw, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002,
str. 62.

Bl Karwowski M., Rozpoznanie potencjatu twérczego — klasyfikacje wybranych poje¢ badawczych.
[w] Identyfikacja potencjalu tworczego. Teoria metodologia diagnostyka, pod red. Macieja
Karwowskiego, Wydawnictwo Akademii Pedagogiki Specjalnej, Warszawa 2009, str. 16.

32 Por. Himstedt K., Zarzgdzanie talentami jako komponent innowacyjnej kultury organizacji
przedsiebiorstw; Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i1 Zarzadzania Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 52/3 2018 rok, str. 51-52.
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w dazeniu do celu, wytrzymatos¢, sktonnos¢ do poswigcen, pracowitos¢; tworczose, ktora
przejawia si¢ ptynnosciag 1 elastyczno$cig myslenia, oryginalno$cia, podejmowaniem
ryzyka, empatig, wrazliwo$cia oraz emocjonalnoscig, podejmowaniem nowych
1 niekonwencjonalnych dziatan. Rolg systemu motywowania w zakresie zarzadzanie
talentami jest zwigkszenie zaangazowania pracownikow, poprawa ich retencji
oraz budowanie silnej bazy potencjalnych liderow 1 ekspertow w organizacji,
co w konsekwencji ma prowadzi¢ do powstawania innowacyjnych pomystow. Ponadto
motywowanie zgodnie z koncepcja zarzadzania talentami powinno obejmowac liczne
dziatania koncentrujace si¢ na rozwoju, docenianiu oraz umacnianiu pozycji tych
pracownikow, co w konsekwencji prowadzi do zrbwnowazonego rozwoju organizacji,
pozwalajacego na szybsza adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw rynkowych
1 nowych wyzwan biznesowych. Mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze do obowigzku
pracodawcy nalezy zapewnienie takich warunkéw pracy pracownikom wiedzy,
w ktorych wybitnie utalentowany pracownik bgdzie miat mozliwo$¢ wykreowania nowej
wartosci dla organizacji.

Nastgpnym istotnym elementem stawiajagcym wyzwanie przy opracowywaniu
nowoczesnych systemow motywowania w zakresie pracy tworczej jest zarzadzanie
wiedza utalentowanych pracownikow i ich zaangazowaniem, co prowadzi do poczucia
satysfakcji z pracy. Odpowiednie zarzadzanie wiedzg jest bardzo istotnym elementem
W procesie motywowania, poniewaz wiedza indywidualna kazdego z zatrudnionych
pracownikow sktada si¢ na wiedze¢ calego przedsiebiorstwa, co w rezultacie, poprzez jej
eksternalizacj¢, kombinacje, internalizacj¢ 1 socjalizacjg, przynosi wymierne korzysci
finansowe dla organizacji. Dlatego w tym przypadku wazne jest wzajemne dzielenie si¢
wiedzg wspotpracownikoéw, rozwojem kompetencji czy tez umiejetnoscig zastosowania
posiadanej wiedzy teoretycznej w praktyce. Jednym z programow ksztattujacych
satysfakcje zawodowa jest zarzadzanie przez zaangazowanie, rozumiane
jako kompleksowy i dynamiczny system wplywania na zaangazowanie pracownikow
poprzez zestaw $wiadomych dziatan w kierunku tworzenia i1 umacniania relacji
miedzyludzkich 1 miedzygrupowych, opierajacych si¢ na wewnetrznych mechanizmach
motywowania, wynikajacych ze wspolnych celow 1  wspdlnych wartosci,
a takZe na wzajemnym szacunku i zaufaniu'*>. M.W. Kopertynska i K. Kmiotek

zaangazowanie definiujg jako stan, w ktorym pracownicy moga si¢ znajdowac,

133 Moczydlowska J.M.; Nowe koncepcije...str. 97.
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kiedy wykonuja swoja pracg. Stan ten moze si¢ zmieniaé W czasie
1z wysokiego zaangazowania, na skutek szeregu osobistych lub wynikajacych z sytuacji
powodow, pracownik moze przejs¢ do stanu mniejszego zaangazowania
lub odwrotnie'**. Problematyka zaangazowania jest szczegdlowo poruszana w Normie
PN-EN ISO 9004:2018'%, w ktorej pracownikéw bedacych kluczowym zasobem
organizacji opisano jako osoby kompetentne, zaangazowane i zmotywowane. Celem
zwigkszenia zaangazowania pracownikéw nalezy wdrozy¢ dziatania implikujace proces
dzielenia si¢ wiedza, wykorzystania kompetencji pracownikow, ciggltego pomiaru
ich satysfakcji, potrzeb i oczekiwan. Do najwazniejszych czynnikéw podnoszacych
motywacje i zaangazowanie pracownikow nowej gospodarki zaliczono!3¢:

e rzetelng 1 przejrzystag komunikacje;

e promowanie kultury pracy zespotowe;;

e wdrazanie warto$ci waznych dla firmy;

e utrzymywanie silnej marki firmy na rynku pracy;

e wynagradzanie za wyniki;

e zapewnienie ciekawej, zrobznicowanej pracy;

e wysokie kompetencje wspotpracownikow;

e wspieranie pracownikOw przez menedzerow.

Nalezy przyja¢, iz postawy charakteryzujace zaangazowanie pracownika
to: identyfikacja z celami i warto$ciami organizacji, podejmowanie dziatan zgodnych
z interesem organizacji, pragnienie przynaleznos$ci do organizacji, gotowos¢ do dziatania,
nadawanie wysokiej rangi interesom firmy oraz podejmowanie dziatan wykraczajacych
poza standardy, przy réwnoczesnej gotowosci do wziecia odpowiedzialnosci
w warunkach samodzielno$ci dzialania. Zaangazowanie pracownikow wplywa
na ich satysfakcje, na poziom rotacji i absencji w przedsigbiorstwie, na stopien realizacji
zadan indywidualnych i1 zespotowych, na produktywnos$¢, a takze na obstuge klienta
1 satysfakcje¢ klienta z poziomu tej obstugi, a co w konsekwencji wplywa na wyniki

przedsigbiorstwa i jego dalszy rozwdj.

134 Kopertynska M.W., K. Kmiotek., Budowanie zaangazowania pracownikéw pokolenia Y., Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 358, Wroctaw 2014, str. 40.

135 EN ISO 9004: Quality Management. Quality of an Organization. Guidance to Achieve Sustained
Success (ISO 9004:2018). European Committee for Standardization, Brussels, 2018.

136 Borowska — Pietrzak A., Satysfakcja ... op. cit., str. 120.
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Satysfakcja z pracy zazwyczaj jest odczuwana w uje¢ciu dlugookresowym.
Zasadnym jest zatem dilugofalowe ksztaltowanie zaangazowania pracownikow
1 ich satysfakcji z pracy poprzez inicjowanie takich dziatan, ktére w swoich zatozeniach
beda tworzyly na tyle przyjazne warunki pracy, by pomoéc zrealizowac cele organizacji
1 zapewni¢ jej powodzenie.

Jednym z elementdow powodujacych wyzszy poziom motywacji
1 zaangazowania pracownikéw jest wdrazanie empowermentu. R. Zeffane
1 M.H. Al. Zarooni empowerment definiuja jako wydobywanie z pracownikow
entuzjazmu 1 zaangazowania rozwijanego na plaszczyznie prawa do autonomii
i kontrolowania dziatania.'’” Z kolei H. Czubasiewicz i P. Grajewski okre$laja
empowerment jako stale rozwijajaca si¢ wspotczesng koncepcje zarzadzania, kojarzong
z pozytywnym wzmocnieniem potencjatu pracownikow lub/i ich upelnomocnieniem.
Okreslaja oni sktadowe empowermentu jako nastawienie menedzeroOw na zwigkszenie
samodzielnos$ci podwladnych, zwickszenie samodzielnosci pracownikow w dzialaniach
na ich stanowiskach pracy, uczenie si¢ samodzielnosci pracy, identyfikacje 1 rozwdj
pracownikow, wykorzystanie partycypacji pracownikow, wptywajace na efektywnos¢
i skuteczno$¢ pracy'*®. J. M. Moczydlowska i K. Kowalewski, okre$laja partycypacje
w zarzadzaniu jako zrodto empowermentu. Termin ,,empowerment” tlumacza na trzy
sposoby:

e Empower sb — dawa¢ komu$§ wiar¢ we wilasne sily, dawa¢ komus kontrole

nad wlasnym zyciem;

e Empower sb to do sth — dawa¢ komus$ pelnomocnictwo, upowaznia¢ kogo$

do robienia czegos;

e Empowerment — upowaznienie, plenipotencje,

zaznaczajagc jednoczes$nie, ze termin ten jest pojeciem  trudnym
do jednoznacznego, precyzyjnego zdefiniowania. Laczy si¢ go z motywowaniem
pracownikow przez poszerzenie ich autonomii i samokontroli, co ma prowadzi¢
do glebszego zaangazowania w formulowanie i osigganie celéw zawodowych

1 organizacyjnych.

137 Zeffane R., Al Zrooni M.H., Empowerment, Trust and Commitiment: The moderating Role of Work-
Unit Centrality, International Journal of Management, Vol. 29, nr 1-2, str. 333.
138 Czubasiewicz H., Grajewski P., Koncepcja empowermentu w zarzqdzaniu organizacjami, Studia i Prace
Kolegium Zarzadzania i Finansow , Zeszyt Naukowy162, 2018, str. 154-155.
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B. Rzeznik wskazuje, ze organizacje, ktére wprowadzaja empowerment

przyjmuja nowe cechy, ktorymi sg'*:

e wizja —uwspolnione wyobrazenie natemat realizacji celoéw organizacji,
niedoprecyzowujace jednak sposobdéw ich osiggania;

e partnerstwo — w relacjach przelozony—podwtladny, gdzie hierarchiczno$¢
jest podporzadkowana wspotdziataniu;

e odpowiedzialno§¢ - przypisanie jej do osoby realizujacej zadanie,
niezaleznie od jej pozycji w hierarchii instytucji, przy jednoczesnej
otwarto$ci na wspolprace, wspotdziatanie 1 wsparcie;

e samokontrola — pracownik sprawuje kontrol¢ nad wlasnymi sposobami
osiggania celu oraz efektywnoS$cig osiggania celéw, przy pelnym dostepie
do zasobdw 1 informacji;

e zaufanie —w przeciwienstwie do kontroli stanowi podstawe relacji
pomiedzy podwladnymi i przelozonymi oraz w zespotach pomigdzy
wspotpracownikami;

e przywodztwo —zmiana pozycji kadry zarzadzajacej z kontrolera
na wspierajagcego swojego podwiladnego; przetozony moze by¢ doradca,
coachem, mentorem, trenerem, superwizorem - bez narzucania rozwigzan,
a poprzez wspieranie pomystow podwladnego; wtadza powinna by¢ oparta
na autorytecie a nie na kontroli; zarzadzajacy powinni ksztattowaé postawy
zaangazowania, a ich przywodztwo powinno by¢ oparte na wspieraniu
wspolpracownikow, budowaniu dobrego klimatu organizacyjnego,
checi dziatania dla dobra instytucji;

e wilasciwy osad —prawo do indywidualnej oceny sytuacji, bez narzucania
jednorodnych odpowiedzi, samoocena jako podstawa dla dziatania;

e klimat innowacyjnosci — wsparcie rozwoju innowacyjnych pomysiow
1 kreatywnosci pracownikows;

e swoboda przeplywu informacji oraz wiedzy w obrgbie mikrostruktur danej
instytucji.

Tak wigc, gldowna idea empowermentu sprowadza si¢ do usamodzielnienia

pracownika. Polega na zachecaniu pracownikéw do angazowania si¢ w podejmowanie

139 Y uszczynska M., Empowerment jako innowacyjne narzedzia zarzadzania w instytucjach publicznych;
Zeszyt Naukowy nr 168; Studia i prace Kolegium Zarzadzania i Finanséw; 2018 rok, str. 32.
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decyzji, na umozliwianiu im wplywania na funkcjonowanie organizacji poprzez
zwigkszanie ich uprawnien, zach¢canie do samodzielnego poszukiwania rozwigzan
1 samodzielnej realizacji swoich pomystow, co z kolei pozwala budowac ich swiadomos¢
organizacyjng i umozliwia wykazanie si¢ na duzo szerszym polu.

Jedna z wielu odpowiedzi systemow motywowania na oczekiwania pracownikow
wiedzy wobec pracodawcy jest opracowywanie dla nich programéw rozwojowych
ukierunkowanych na pozyskiwanie nowej wiedzy oraz doskonalenie umiejetnosci,
a przez to wzrost kompetencji i osigganie wyzszego poziomu efektywnosci zawodowe;j
tych pracownikow. Nalezy zauwazy¢, ze w obecnych warunkach gospodarczych
mozliwo$¢ rozwoju zawodowego jest dla wielu pracownikéw podstawowym czynnikiem
decydujagcym o atrakcyjnosci potencjalnego pracodawcy. Brak szans rozwoju,
przy rownoczesnej szybkiej ,,dezaktualizacji” wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych,
nieuchronnie prowadzi do spadku zaangazowania i odejScia z organizacji dobrych
pracownikow, ktérzy majac swiadomos¢ istniejacych zagrozen poszukuja mozliwosci
dalszego rozwoju zawodowego w innych organizacjach. Problem ten jest szczegdlnie
wyrazny w przypadku pracownikow wiedzy, poniewaz pracownicy ci poszukujg raczej
mozliwo$ci uczenia si¢ i rozwoju niz dlugoterminowego zatrudnienia. Mozliwos¢
rozwoju jest czesto silniejszym motywatorem dla pracownikow  wiedzy,
niz wynagrodzenie finansowe.

Kolejnym waznym zagadnieniem jest koncepcja job craftingu (modelowania
pracy), ktora polega na $wiadomej modyfikacji stanowisk pracy, sposobu realizacji zadan
lub ksztaltowania relacji z innymi osobami zatrudnionymi w organizacji w celu
dostosowania ich do osobistych preferencji i potrzeb.

W literaturze przedmiotu do pozytywnych skutkow stosowania job craftingu
zalicza si¢: wzrost posiadanych zasobdw; wzrost zaangazowania w pracg; profilaktyka
stresu
1 wypalenia zawodowego; wzrost satysfakcji z pracy; poprawa samopoczucia; rozwoj
kapitatu psychologicznego rozumianego jako nadzieja, odpornos¢ psychiczna, poczucie
wlasnej skutecznos$ci i optymizm; rozwdj tworczosci, elastycznosci 1 kreatywnosci;

wzrost przywigzania do organizacji; wzrost wydajnosci'4’.

Skutki wprowadzenia
tej koncepcji do systemdéw motywacyjnych organizacji wplywaja bezposrednio

na korzysci tak dla pracownika jak i1 dla pracodawcy, generujac satystakcje i zadowolenie

140 Kapica L., Baka L., Najmiec A., Job Crafting jako metoda budowania zasobéw i pozytywnych postaw
mitodych pracownikow wobec pracy; Wydawnictwo CIOPBIP, Warszawa 2022, str. 12.
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z pracy po stronie pracownika, a po stronie pracodawcy - lojalno$¢ pracownikow,
ich innowacyjno$¢ i lepsze wyniki organizacji.

Bardzo istotnym zagadnieniem w procesach zarzadzania wiedzg jest praca
zespotowa. Praca zespolowa jest nieodlagcznym elementem budowania kultury
wspotpracy w organizacji i wspolnego uczenia si¢ pracownikow, a co za tym idzie
dazenia do zwigkszania efektywnoS$ci pracy. Akcentuja to zardwno badacze procesu
edukacji, jak 1 eksperci w dziedzinie zarzadzania. W realiach XXI wieku,
w spoteczenstwie wiedzy 1 informacji nie da si¢ juz wykonywaé¢ wigkszosci zadan
1 projektow w pojedynke. Wspotpraca ludzi w zespotach staje si¢ wymogiem trwania
i rozwoju wspolczesnych organizacji, zarébwno w wymiarze lokalnym, jak i globalnym'#!.
Dobrze funkcjonujace, efektywne zespotly osiagaja zdecydowanie lepsze wyniki od oso6b
pracujacych indywidualnie, Jest to mozliwe miedzy innymi dzigki szerszej wiedzy
i wickszemu do$wiadczeniu wszystkich oséb w zespole. Osoby pracujace
w zespole sg bardziej kreatywne, widza szersza perspektywe i sg bardziej skuteczne,
a atmosfera pracy jest bardziej stymulujaca i motywujaca'*?. Jednym z istotniejszych
wyzwan stawianych systemom motywowania dedykowanym pracownikom wiedzy
jest tworzenie efektywnych zespotow zréznicowanych nie tylko pokoleniowo,
ale réwniez kulturowo. Roéznorodnos¢ mozna zdefiniowac jako genetyczny atrybut
wszelkich form zycia'® i obejmuje ona wiele aspektow demograficznych i spoteczno-
ekonomicznych, w tym starzenie si¢ populacji, wzrost kompetencji 1 wiedzy, wzrost
imigracji, zmieniajacg sie role pici na rynku pracy'.

Ludzka réznorodno$é cechuja trzy wymiary'*:

e pierwotna (stopien widocznosci wysoki) — wiek, pte¢, rasa, pochodzenie
etniczne, orientacja seksualna, cechy/zdolnosci fizyczne;

e wtorna (stopien widocznosci S$redni) — religia, jezyk, narodowos¢,
wyksztatcenie, hobby, wyglad, status rodzicielski, stan cywilny, miejsce
zamieszkania, klasa spoteczna, kultura, pochodzenie geograficzne, styl

zycia, stan majatkowy, poglady polityczne, orientacja polityczna, itp.;

141 Kaminska M., Szczesna 1., Wielgus A., Zak R., Praca zespolowa jako kompetencia XXI wieku;
Wdawnictwo Novum, Plock 2021, str. 6.

1492 Kopertyfiska W., Kmiotek K., Czynniki motywujqce czlonkéw zespotow kreatywnych w sektorze IT
wyniki badan pilotazowych, Przeglad organizacji nr 3; 2018r., str. 52.

3 Moczydlowska J. M., Kowalewski K., Nowe koncepje..opr. cit. str. 111.

14 Drucker P., Managing in the next socjety, Routledge, London and New York, 2012r; str. 167-174

145 Mazur-Wierzbicka E., Wieczorek-Szymanska A., Leonski W., Zarzadzanie...op. cit. str. 35.
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e organizacyjna (stopien widocznosci niski) — styl myslenia, do§wiadczenie
zawodowe, miejsce pracy, zakres pracy, status zatrudnienia, stanowisko
pracy, staz pracy, funkcja, sektor, motywacja kariery, przynalezno$¢
zwigzkowa, udzial w stowarzyszeniach.

Gtowne korzysci, jakie moze da¢ organizacji skuteczne zarzadzanie
roznorodnoscia!*® to budowanie reputacji i prestizu organizacji, elastyczno$¢ i szybkie
reagowanie na zmiany, szerszy dostep do utalentowanych pracownikdéw, wzbogacenie
kultury organizacyjnej o nowe unikatowe wartos$ci, wzrost kreatywnosci i efektywnos$ci
kadry, wzrost satysfakcji klientow 1 otwarcie na nowe rynki zbytu. Rezultatem
czynnikbw nowej gospodarki, takich jak globalizacja, tworzenie oddzialow
zagranicznych, mobilno§¢  zatrudnionej kadry jest powstanie  zespolow
o mi¢dzynarodowym sktadzie i na réznych szczeblach zarzadzania. H. Czubasiewicz
zauwaza zagrozenia w zarzadzaniu zespotami zréznicowanymi kulturowo takie jak:
trudnosci w komunikacji, trudno$ci w uzgodnieniu wspdlnych dziatan, brak zaufania
1 spojnosci zespotu, obnizenie identyfikacji z zespotem, podniesienie poziomu konfliktow
1 stresu, brak uwzglednienia aspektu kulturowego podczas tworzenia oddziatow
zagranicznych'#’,

Zarzadzanie pracownikami zroznicowanymi pokoleniowo nalezy rozpatrywac
przez przynalezno$¢ os6b do konkretnego przedziatu wiekowego. Literatura przedmiotu
wskazuje, ze zarzadzanie wiekiem nalezy definiowa¢ jako proces wspomagajacy

zarzadzanie grupami réznorodnymi pod wzgledem wieku'#®

. Rolg systemu motywowania
w zakresie zarzadzania roznorodnoscig np. wiekowa jest promowanie otwartych
1 etycznych postaw, norm i zachowan pracownikéw pochodzacych z réznych grup
wiekowych. Organizacje chcac stworzy¢ system motywowania odpowiadajacy
oczekiwaniom réznych grup wiekowych powinny przeanalizowa¢, co dla konkretnych
generacji jest wazne, jakie sg roznice 1 podobienstwa oczekiwan tych pracownikow
wobec pracodawcy.

Bardzo istotnym zagadnieniem przy omawianiu réoznorodnosci w miejscu pracy

jest promowanie kultury organizacyjnej w zakresie:

146 Jamka B., Wartosci a model biznesowy zarzqdzania réznorodnosciq, Master of Business Administration
nr 6/2011, str. 72

147 Por. Czubasiewicz H., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w miedzynarodowym Srodowisku biznesowym
[w] Sukces organizacji w warunkach gospodarki cyfrowej Zarzgdzanie zasobami ludzkimi;
pod red. H. Czubasiewicz; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego; Gdansk 2020, str. 232

148 Niezurowska — Zajac J., Motywowanie... op. cit. str. 129.
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e uznania istnienia odmienno$ci — pracownik musi by¢ $wiadomy istoty
odmienno$ci, by¢ na nig wrazliwy i1 jej do$wiadcza¢; powinien doceniaé

1 respektowac rdznice

e przyznanie réznorodno$ci wymiernej wartosci — ksztattowanie $wiadomosci,
ze z réznorodnosci moga ptynaé korzysci i szanse rozwojowe dla organizacji;
e zarzadzanie roznorodnoscia — $wiadome planowanie, organizowanie

1 ksztattowanie zespolow pracowniczych o zréznicowanym pochodzeniu

kulturowym w spos6b umozliwiajacy pelne wykorzystanie ich pracy w realizacji

zatozonych celow.

Opracowujac systemy motywowania dedykowane pracownikom wiedzy nalezy
wzig¢ pod uwage szereg czynnikdw zwigzanych z cechami determinujacymi ludzka
roznorodno$¢, nalezy rowniez dostarczy¢ wszelkich mozliwych narzedzi 1 metod
motywowania, ktore w jak najwickszym stopniu bedg niwelowaty mogace powstaé
zagrozenia zwigzane z réznorodno$cia pracownikow, czy to kulturowa czy pokoleniowa.

Kolejnym, bardzo istotnym wskazaniem do motywowania pracownikow wiedzy
jest motywowanie do zachowan projakosciowych. W mysl projakosciowego zarzadzania
istotne staje si¢ postrzeganie jakosci jako procesu cigglego 1 kompleksowego
doskonalenia catej organizacji, z uwzglgdnieniem potrzeb i1 oczekiwan klienta
wewngtrznego i zewngtrznego oraz skoncentrowanie uwagi na dostawcy, jako elemencie
tworzenia lancucha wartoéci dla klienta!®. Tak wiec, projako$ciowe postawy
pracownikow przejawiac si¢ powinny w ich §wiadomych zachowaniach zorientowanych
na potrzeby klienta zewngtrznego (odbiorcy ustugi czy towaru) oraz na stalym
doskonaleniu jakosci oferowanych ustug, ktore wptywaja na kierunki zmian oraz rozwoj
innowacyjnosci.

Miegdzynarodowa norma ISO 9001 zawiera wymagania dla systemu zarzadzania
jakoscig majacego zastosowanie dla kazdej organizacji, niezaleznie od jej wielkosci
1 rodzaju, ktéra potrzebuje wykaza¢ swoja zdolnos¢ do ciagltego dostarczania wyrobow
zgodnych z wymaganiami klienta i majacych adekwatne zastosowanie oraz dazacej
do zwickszenia zadowolenia klienta. Wymagania zawarte w normie ISO 9001
odwotujg si¢ do nastgpujacych obszardw: orientacji na klienta, przywddztwa,

zaangazowania pracownikdw, podejscia procesowego, ciagltego doskonalenia,

149 Szczygiet L., Wybrane koncepcje jakosci w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, Zeszyt Panstwowej
Wyzszej Szkoty Techniczno — Ekonomicznej w Jarostawcu nr 15/2019, str. 41.
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podejmowania decyzji w oparciu o fakty i zarzadzania relacjami. Jako gtowne korzysci

wynikajace z posiadania certyfikatu ISO 9001 wymieni¢ mozna poprawe¢ wizerunku

firmy oraz udoskonalenie zarzadzania zasobami, w tym gléwnie zasobami ludzkimi.

Literatura przedmiotu jako najwazniejsze metody i techniki zarzadzania jako$cia

wskazuje!*":

Total Quality Management (TQM, w przektadzie na jezyk polski oznacza
catkowite/catosciowe zarzadzanie jakoscig) — filozofia sformutowana w Stanach
Zjednoczonych w latach osiemdziesigtych XX wieku, migdzy innymi
na podstawie pogladow Deminga, z ktérych najwazniejsze to: doskonali¢ wyroby,
aby mozliwie najlepiej zaspokoi¢ potrzeby klientow; umacnia¢ przekonanie
0 potrzebie zintegrowanego systemu zarzadzania jako$cig; doskonali¢ calg
organizacje

1jej relacje z otoczeniem;

Benchmarking — to ciggte poréwnywanie si¢ organizacji z innymi podmiotami
majacymi najlepsze wyniki oraz dostosowywanie ich dobrych pomystow,
aby si¢ doskonali¢;

Six Sigma — to kompleksowy 1 elastyczny system osiggania, utrzymywania
1 maksymalizowania sukcesu w biznesie, charakteryzujacy si¢ zrozumieniem
potrzeb klientéw oraz wykorzystaniem danych i wynikéw analiz statystycznych,
ktorego podstawa jest zarzadzanie, usprawnianie i1 tworzenie nowych, coraz
doskonalszych rozwigzan w odniesieniu do wszelkich proceséw zachodzacych
W organizacji;

Lean Management — metoda ta kladzie nacisk na uproszczenie sposobu
zarzadzania przedsigbiorstwem przez budowanie prostych i przejrzystych struktur
oraz eliminowanie czynnosci, ktore nie tworza wartosci dodane;j. Istotg tej metody
jest eliminacja marnotrawstwa, czyli wysegregowanie i odrzucenie zbe¢dnych
czynnikéw zwickszajacych koszty funkcjonowania oraz poprawa pozycji
konkurencyjnej na rynku;

Metoda 5S — jest metoda poprawy organizacji pracy, ciaglego dazenia
do doskonalenia, ktérego celem jest stworzenie dobrze zorganizowanego

i uporzadkowanego miejsca pracy.

150 Por, Szczygiel L., Wybrane koncepcje jakosci w zarzqdzaniu przedsigbiorstwem, Zeszyt Panstwowej
Wyzszej Szkoty Techniczno — Ekonomicznej w Jarostawcu nr 15/2019, str. 43-56.
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Jak mozna zauwazy¢, projako$ciowe zarzadzanie w organizacji bedzie zawsze
aktualne, poniewaz implikuje pozyskanie i utrzymywanie klientow, co ma przetozenie
na dlugookresowe funkcjonowanie, osigganie wysokiej pozycji konkurencyjnej
oraz budowanie marki pracodawcy, czyli employer brandingu.

Konczac rozwazania w zakresie wskazan do motywowania pracownikéw wiedzy
nalezy stwierdzi¢, ze czlowiek stal si¢ zasobem firmy gotowym do aktywnosci,
przedsigbiorczosci, innowacyjnosci, przez co organizacje realizujg swoje cele
strategiczne 1 utrzymujg swojg pozycj¢ konkurencyjng na rynku. Dlatego tez, gtbwnym
zamiarem 1 troska kazdego przedsigbiorstwa jest permanentne pomnazanie wiedzy
swoich pracownikdw, motywowanie ich do efektywnego jej wykorzystania
oraz naklanianie do transferu i dzielenia si¢ wiedza z innymi'>'.

Cz. Zajac podkresla, ze kultura organizacyjna tworzy podtoze dla decyzji i dziatan
podejmowanych w procesie motywowania pracownikoéw!'*2. Rozpatrujac ten aspekt
z punktu widzenia motywowania zasobdéw ludzkich mozna stwierdzi¢, ze kulturg
organizacyjng tworza pracownicy odpowiednio zmotywowani, zaangazowani
1 odczuwajacy stan dobrostanu zawodowego, poniewaz wyznawany wspolny system
wartosci 1 zachowan determinowany poprzez system motywacyjny, pomaga umacniac¢
kulture, struktur¢ 1 relacje miedzy wszystkimi uczestnikami organizacji,
co jest ostatecznie kluczem do osiggnigcia sukcesu organizacji.

Majac powyzsze na uwadze nalezy zaznaczyC, iz wspoOlczesne systemy
motywowania dedykowane pracownikom wiedzy powinny w jak najwigkszym zakresie
promowa¢ zaangazowanie tych pracownikbw w prace twodrcza, W proces
dzielenia si¢ wiedzg i che¢ nabywania nowej. Sukcesem systemu motywacyjnego bedzie,
jesli w rezultacie wysokiego zaangazowania pracownicy be¢da wykazywali niska
absencje, beda aktywnie promowali organizacj¢ na zewnatrz, osiggnigte przez nich efekty
pracy beda staty na wysokim poziomie, a oni sami bedg mobilizowali swoim przyktadem
i postawg pozostatych wspotpracownikow!'>>,

Pracownicy wiedzy poprzez swoj wktad wtozony w wykonywang pracg oczekuja

poczucia satysfakcji 1 dobrostanu zawodowego. Motywacja wydaje si¢ by¢ determinantg

51 Malara Z., Uwag kilka o strategicznej roli wiedzy w formowaniu sukceséw wspélczesnej organizacyi,
[w] Sukces organizacji. Rola kapitatu ludzkiego, Prace i materiaty Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Fundacja Rozwoju Uniwersytetu Gdanskiego, Sopot 2007, str. 391.

152 Zajac Cz., Kulturowy kontekst miedzynarodowego zarzqdzania zasobami ludzkimi; Problemy
Zarzadzania 9/4 2011 rok; str. 58

153 Lewicka D., Szeliga M., Zaufanie wertykalne a zaangazowanie organizacyjne na przyktadzie podmiotu
leczniczego, Zeszyty naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas, Zarzadzanie 1/17, 2016r, str. 207
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satysfakcji, ktora za pomocg wielu réznorodnych bodzcow wptywa koncowo na jednolity
stan emocji — poczucie dobrostanu. Istotnym elementem budujacym zaangazowanie,
wzbogacanie  wiedzy, rozwijanie zdolnosci 1 umiejetnosci  pracownikow
w organizacji. Organizacje poprzez stale aktywizowanie zasoboéw ludzkich promuja
rozwoj talentow, realizujg procesy pozyskiwania i transferu wiedzy, a co najwazniejsze -
dbaja o przycigganie nowych 1 utrzymywanie dotychczasowych pracownikow
W organizacji.

Istotnym elementem w procesie pozyskiwania i rozwoju wiedzy jest wspotpraca
w $rodowisku roznorodnym kulturowo czy pokoleniowo. Przekazywanie wiedzy
czy doswiadczenia zawodowego przez pracownikow starszych pracownikom mtodszym
lub odwrotnie albo wzajemna wymiana informacji wsrdéd pracownikow roéznorodnych
kulturowo nie tylko buduje szacunek i wzmacnia pozytywna atmosfere, ale rowniez
zapewnia cigglo$¢ rozwoju i1 zachowanie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa.
Tak wigc wspodlczesne organizacje chcac utrzymaé wysoka pozycje konkurencyjng
na rynku powinny wdraza¢ systemy motywowania oparte na spelnianie oczekiwan
pracownikow przy rownoczesnym ksztattowaniu ich zaangazowania w prace tworcza,
prace zespolowa uwzgledniajaca roznorodno$¢  kulturowa 1 pokoleniowsg
oraz zachowania projakosciowe.

System motywowania poprzez odpowiedni dobdér narzgdzi motywacyjnych
powinien stanowi¢ podstawowy filar zarzadzania kapitatem ludzkim w organizac;ji.

Bardzo wazng kwestia, ktora wylania si¢ jako pochodna powyzszych rozwazan
jest opracowanie odpowiednich narzedzi motywacyjnych dla pracownikow wiedzy

oraz kryteria ich doboru.

3.2. Kryteria doboru narzedzi motywacyjnych dla pracownikéw wiedzy

Odpowiedni dobdér narzedzi motywacyjnych dla pracownikow wiedzy
nie jest zadaniem tatwym z uwagi na to, iz wspoiczesne przedsigbiorstwa muszg zmagac
si¢ z bardzo burzliwym 1 wcigz zmieniajgcym si¢ otoczeniem, a ich przetrwanie
uzaleznione jest od elastycznego dostosowywania si¢ do zmian. ROwniez systemy
motywacyjne muszg ulegaé cigglym przeksztalceniom w celu zaspokojenia oczekiwan
pracownikow, ktorzy z uwagi na uwarunkowania zewngetrzne jak i wewnetrzne stanowig
bardzo kapry$ng zmienng w zasobach przedsigbiorstw. Stad, na zagadnienie

odpowiedniego doboru narzgdzi motywacyjnych dla pracownikéw wiedzy nalezy
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spojrze¢ w szerszym kontek$cie analizujagc $rodki 1 metody motywacyjnego
odziatywania, ktore efektywnie wptyng na zaangazowanie tych pracownikéw w prace
tworczg oraz w prace zespotowa.

Jedng z wazniejszych cech charakteryzujacych organizacje we wspodlczesnej
gospodarce jest ich orientacja na kompetencje tworcze pracownikéw, ich aktywnos¢,
przedsiebiorczos¢, innowacyjnos$¢, kreatywnos$¢ i otwarto§¢ na nowe doswiadczenia,
ktore pozwola w szybkim tempie na dostosowanie si¢ do warunkow otoczenia.
Organizacje, chcac tworzy¢ 1 wdraza¢ innowacje, muszg nie tyko zatrudnia¢ tworczych
pracownikow, ale rowniez pobudza¢ ich do dziatania.

Literatura przedmiotu przedstawia szereg $rodkdéw i narzedzi motywacyjnych
stuzacych do aktywnosci tworczej. W. Kopertynska oraz J. Moczydlowska
1 K. Kowalewski prezentuja najwazniejsze czynniki motywacyjne wptywajace
na zatrzymanie talentéw - kreatorow nowych wartoSci w  organizacji.
Z uwagi na to, iz pracownicy wiedzy oczekuja od pracodawcy niezalezno$ci
oraz samodzielno$ci w dzialaniu i podejmowaniu decyzji, nalezy przyjac, iz czynniki
motywacyjne przedstawione przez tych autorow stuza réwniez do pobudzania
zaangazowania pracownikow do aktywnosci tworczej.

Przyktadowe narzedzia i $rodki motywacyjnego oddziatywania na aktywno$¢
tworczg pracownikéw wiedzy zostaly przedstawione w ponizszej tabeli. Na podstawie
analizy literatury przedmiotu stwierdzono, iz wystepuja narzedzia 1 S$rodki
motywacyjnego oddziatywania na aktywno$¢ tworcza wymieniane przez wszystkich
wskazanych w tabeli nr 15 autoroéw, co pozwolito na zaprezentowanie tych narzedzi
1 $rodkow jako ,wspolnie zidentyfikowane”. Natomiast narzedzia 1 S$rodki
motywacyjnego oddziatywania na aktywno$¢ tworcza prezentowane

tylko przez wskazanego autora przedstawiono w tabeli jako ,,zidentyfikowane”.
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Tabela 15. Narzedzia

srodki motywacyjnego

na zaangazowanie do aktywnosci tworczej.

oddzialywania wplywajace

Narzedzia i Srodki motywacyjnego

M. Kot-Radojewska

M. Klos

W. Kopertynska

J. Moczydlowska

K. Kowalewski

J. Litwin
M. Kalinowski

A.Borowska - Pietrzak

e dobre relacje przetozony —
podwtadny,

e praca w  kreatywnym
dobrze zorganizowanym
zespole,

o efektywna komunikacja,

e szacunek przetozonych do
zycia prywatnego,

e wyjazdy integracyjno-
szkoleniowe

Autor oddzialywania na aktywno$¢ tworcza
wspolnie zidentyfikowane zidentyfikowane
1 2 3
e mozliwo$¢ rozwoju i e finanse,
B. Mikula samodoskonalenia, e dostep do informacji
e poczucie przynaleznoS$ci
do organizacji e wspotuczestnictwo,
2
e atmosfera zaufania wsrod e wspotudziat,
. wspolpracownikow e samodzielnos§¢
A.Francik; poip ’ ’

specjalizacja zadan,

posiadanie informacji,
cyrkulacja informacji
i pomystoéw

niezalezno$¢ i autonomia,
ekscytujace wyzwania,
inspirujgca misja,
bezpieczenstwo pracy

ptaca,
pakiet $wiadczen,
zakup oprogramowania

usprawniajacego prace,
prestiz firmy,

stabilno$¢ zatrudnienia,
nowe wyzwania,

dobra organizacja pracy,
mozliwos$¢ samorealizacji

e jasne cele

wynagrodzenie,
interesujace zadania,

stabilnos$¢ zatrudnienia,

awans stanowiskowy,

wysoka placa stata niezalezna
od wynikow,

premia zalezna od wynikow,
$wiadczenia pozaplacowe,
udziat w zyskach firmy,

udziat w  podejmowaniu
decyzji,

fizyczne warunki pracy,
elastyczny czas pracy,
urozmaicenie zadan

dodatkowe nagrody,

warunki wykonywanej pracy,
rodzaj pracy,

mozliwo$¢ awansu,

uznanie,

bezpieczenstwo,

poziom autonomii,
informacja zwrotna,
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o sprawiedliwe traktowanie,

e wyposazenie stanowiska pracy,

e samodzielnos$¢ dziatania,
niezaleznos¢,

e clastyczno$¢ czasu pracy,

e $wiadczenia zwigzane
ze zdrowym trybem zycia

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Mikula B., Zarzqdzanie talentami, w: Podstawy zarzqdzania
przedsigbiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy, pod red. B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki,
Wydawnictwo Difin, Warszawa 2007, str. 97; Francik A., Kot-Radojewska M., op. cit., str. §7-90; M. Klos,
op. cit., str. 291; Kopertynska W., Kmiotek K., op. cit. str. 55; Moczydlowska J., Kowalewski K.,
op. cit. str. 46; Litwin J., Kalinowski M., Czynniki ksztaltujqce satysfakcje i motywacje pracownikow
w przedsigbiorstwie produkcyjnym — studium przypadku [w] Sukces organizacji w warunkach gospodarki
cyfrowej Zarzqdzanie zasobami ludzkimi; pod red. H. Czubasiewicz, Wydawnictwo Uniwersytetu
Gdanskiego; Gdansk 2020, str. 91; Borowska-Pietrzak A., Satysfakcja zawodowa pracownikow
we wspolczesnej organizacji Konsekwencje dla zarzadzania kapitalem ludzkim; Wydawnictwo
Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk 2023, str. 132-133.

Z powyzszego opracowania wynika, iz wszyscy z wymienionych autorow uznali
mozliwos¢ rozwoju 1 samodoskonalenia pracownika oraz czynniki wynikajace z kultury
organizacyjnej, takie jak: poczucie przynaleznosci do organizacji, kontakty z pozostatymi
pracownikami czy czlonkami zespotu, praca w kreatywnym zespole, dobra organizacja
pracy, zaufanie, efektywna komunikacja, dobre relacje 2z przetozonymi,
szacunek dla zycia prywatnego, wyjazdy integracyjno-szkoleniowe - jako czynniki
1 $rodki motywacyjne oddzialujace na zaangazowanie pracownikow w aktywnosc
tworcza. Poczucie przynaleznosci do organizacji wystepuje wtedy, kiedy pracownicy
czuja si¢ komfortowo w swoim §rodowisku pracy i czujg si¢ jego czescia.

Na przynalezno$¢ do organizacji skladaja si¢ czynniki takie jak: akceptacja
ze strony wspolpracownikow, utrzymywanie satysfakcjonujacych 1 przyjaznych
kontaktéw interpersonalnych w miejscu pracy oraz sprawiedliwe traktowanie. Kolejnymi
najczegsciej wymienianymi $rodkami i czynnikami motywacyjnymi wplywajacymi
na zaangazowanie w aktywnos$¢ tworcza pracownikéw wiedzy s3: wspotuczestnictwo
1 wspdtudziat w dziataniach organizacji, zgoda na samodzielno$¢, aktywno$¢ na wtasng
reke, niezalezno$¢ i autonomia, nowe, interesujace, wrecz ekscytujace wyzwania.

W dalszej kolejno$ci wystepuja czynniki dotyczace motywacji materialne;j,
obejmujgce nagrody pieni¢zne, takie jak: wynagrodzenie zasadnicze, premie czy inne
swiadczenia pienigzne oraz nagrody pozapieni¢zne, czyli na przykilad programy
emerytalne lub ubezpieczenia. Ws$rod czynnikow 1 $rodkdw motywacyjnego
oddziatywania  wplywajacych na  zaangazowanie @w  aktywno$¢ tworcza

znalazty si¢ rowniez: dostep do informacji, bezpieczenstwo pracy, prestiz firmy,
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oprogramowanie usprawniajace pracg, bezpieczenstwo pracy, stabilno$¢ pracy, jasne
cele, cyrkulacja informacji i pomystow oraz dbatos¢ o stan zdrowia.

Konkludujac, za czynniki motywacyjnego oddziatywania wplywajace
na zaangazowanie w aktywno$¢ tworczg uznaje si¢: mozliwos¢ rozwoju
1 samodoskonalenia, atmosfer¢ zaufania wsrdéd wspotpracownikow, prace w kreatywnym
1 dobrze zorganizowanym zespole, efektywng komunikacje, dobre relacje przetozony —
podwtadny, szacunek dla zycia prywatnego, $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia, wyjazdy/spotkania integracyjne, wspotuczestnictwo/wspodtudziat w podejmowaniu
decyzji, partycypowanie w osigganiu wynikéw finansowych, samodzielno$¢ i autonomia
w wykonywaniu zadan, otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych
zadan, sprawiedliwe wynagrodzenie zasadnicze, Swiadczenia socjalno-bytowe, dostep do
informacji, bezpieczenstwo pracy rozpatrywane w zakresie fizycznych warunkéw pracy,
stabilno§¢ pracy, otrzymywanie jasno sprecyzowanych zadan, informacja zwrotna
dotyczaca wykonanych zadan, mozliwo$¢ zglaszania pomystéw 1 innowacyjnych
rozwigzan, praca w firmie o duzym znaczeniu, sprawiedliwe traktowanie, mozliwos¢
pracy na nowoczesnym sprzg¢cie oraz wspomaganie komputerowe. Nalezy zauwazyc,
ze wérod czynnikdw motywujacych do aktywnos$ci tworczej w bardzo matym stopniu
wymieniane sg materialne czynniki motywacyjne, co spowodowane jest zapewne tym,
1z pracownicy wiedzy nie zawsze oczekuja nagrod finansowych, ogniskujgc swoje
zainteresowania bardziej na mozliwosci realizacji wlasnych pasji, na samodzielnos¢
w dziataniu, niezalezno$¢, mozliwos¢ rozwoju zawodowego 1 zdobywania
doswiadczenia.

Opracowujgc sposoby motywowania pracownikow wiedzy do efektywniejszej
pracy zespolowej nalezy potozy¢ szczegdlny nacisk na takie czynniki motywacyjne, ktore
beda zespalaly zespoty zroznicowane kulturowo 1 pokoleniowo.
Nalezy przy tym zauwazy¢, ze praca zespotowa jest nie tylko nieodtagcznym elementem
budowania kultury wspotpracy, ale rbwniez ma znaczacy wpltyw na proces wspolnego
uczenia si¢ pracownikow, co w efekcie prowadzi do zwigkszania efektywnosci pracy.
W gospodarce opartej na wiedzy wspoOtpraca zespotowa stata si¢ wymogiem przetrwania
1 rozwoju wspotczesnych organizacji. Poprzez wzajemne uczenie si¢, wymiang wiedzy,
umiej¢tnosci 1 nabytego doswiadczenia pracownicy jako zespdt dysponuja wigksza
wiedzg, co przektada si¢ na wigkszg ilos¢ pomystow i1 rozwigzan, ktore umacniajg efekt
synergetyczny. By moc odpowiednio zmotywowac pracownikow zespotu, niezbedne jest

przemyslane dziatanie ze strony kierownictwa 1 dobdr odpowiednich narzedzi
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motywacyjnych. Literatura przedmiotu stara si¢ wskaza¢ czynniki, ktore beda najpetnie;j

oddziatywaty na prac¢ zespotowa — ich wykaz przedstawia tabela nr 16. Obejmuje

ona czynniki motywacyjnego oddzialywania na pracg zespotowag ,,wspolnie

zidentyfikowane”, czyli prezentowane w literaturze przez wszystkich wskazanych

w tabeli autoréw oraz ,,zidentyfikowane”, czyli przedstawiane tylko przez wskazanego

autora.

Tabela 16. Czynniki motywacyjnego oddziatywania na prace zespolowa.

Autor

Czynniki motywacyjnego oddzialywania na prace

zespolowa

wspolnie zidentyfikowane

zidentyfikowane

2

3

M. Kopertynska
K.Kmiotek

M.Armstrong

M. Sroka

J. Lichtarski

e atmosfera zaufania wérod
wspolpracownikow,

e dobre relacje przetozony
— podwiadny

mozliwos¢  realizacji  pasji,
zainteresowan,

mozliwo$¢ rozwoju
zawodowego,

zasoby materialne,

wolny czas,

rodzina,

praca

zrozumiate cele,

mozliwo$¢ swobodnego
wyrazenia pogladéw
i pomystow,
wspolne rozwigzywanie
problemoéw,
brak dominacji

® jasno okreslone cele
i wymagania,
pochwaty,
przynaleznos$¢ cztonkéw
zespohu do grupy

wspolny i jasno okreslony
cel/zadanie,

zaangazowanie W realizacjg
zadania,

otwarta 1 szczera wymiana
informacji, idei i mysli,
fachowos¢ (wiedza
i doswiadczenie uczestnikow
zespotu)
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e wysokie wynagrodzenie,

e stawianie nowych wyzwan,

e mozliwos¢ udziatu
w dedykowanych szkoleniach,
J. Wiktorowicz o dodatkowe wyposazenie,

A.Jawor-Joniewicz o zakres odpowiedzialnosci,

e dodatkowe $wiadczenia
medyczne i rekreacyjno-
sportowe,

I. Warwas

® szanse awansu,

o dostosowanie stanowiska
do predyspozycji pracownika,

e prestiz firmy

e stabilnos¢ pracy,

¢ wynagrodzenia,

¢ Swiadczenia socjalno-bytowe,
¢ wysoka pozycja zawodowa,

E. Mazur-Wierzbicka e mozliwo$é rozwoju,

A.Wieczorek-Szymanska podnoszenia kwalifikacji,

. e roéwnowaga praca — zycie,

W.Leonski . , .
e pakiety benefitow: opieka
zdrowotna, multisport,

e mozliwo$¢ pracy zdalne;j,
¢ mozliwo$¢ szybkiego awansu,
e stawianie wyzwan

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Kopertynska W., Kmiotek K., op. cit. str. 54; Armstrong M.,
Zarzadzanie...op. cit., str. 143-144; Lichratski J., Budowanie skutecznego zespotu pracowniczego,
Materiaty szkoleniowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, str. 3; Sroka M., Wspdlczesne
metody motywowania do pracy w zespole projektowym,  Journal of Modern Management Process,
nr2(2)/2017, str. 40; Warwas 1., Wiktorowicz J., Jawor-Joniewicz A., Kapitat ludzki a zarzadzanie wieloma
pokoleniami w organizacji; Wydawnictwo Uniwerystetu Lodzkiego, £odz 2018, str. 120. Mazur-
Wierzbicka E., Wieczorek-Szymanska A., Leonski W., Zarzadzanie zasobami ludzkimi wrazliwe
na r6znorodnos¢; Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2023, str. 158.

Zgrupowane w powyzszej tabeli czynniki motywacyjnego oddziatywania
na prace zespolowa wskazuja, iz najwyzej w hierarchii stojg czynniki wskazujace
na pozbawiong oficjalnosci, przyjazng atmosferg, zaufanie, otwarto$¢ oraz na dobre
relacje ze wspotpracownikami i kierownictwem. Nastepne w kolejnosci sa wspolne, jasno
okreslone cele oraz mozliwo$¢ swobodnego wyrazania pogladow i zglaszania pomystow.
Wsrod narzedzi 1 srodkdw motywacyjnego oddziatywania na pracg zespotowa znalazly
si¢ rowniez: mozliwos$¢ realizacji pasji, zainteresowan, mozliwo$¢ rozwoju zawodowego,
zasoby materialne, wolny czas, rodzina, brak dominacji, wiedza i do$wiadczenie
uczestnikow zespotu, pochwaly i poczucie przynaleznosci. M. Kopertynska i K. Kmiotek
jako jeden z czynnikow motywacyjnych wptywajacych na prace zespolowa podaja

roOwniez zasoby materialne. Z uwagi na to, iz w niniejszej pracy poszukuje si¢ czynnikow
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motywacyjnych oddzialywujacych na zachowania ludzi w procesie pracy, pojgcie

zasobow materialnych nalezy rozpatrywaé jako wynagrodzenia. T. Kawka przedstawia

nastepujaca strukture wynagrodzenia pracownikow wiedzy!>*:

v' wynagrodzenie zasadnicze — cze$¢ stala zalezna od pozycji stanowiskowej
pracownika w uktadzie hierarchicznym organizacji, wzglednie pozycji zespotu;

v' cze$¢ korygujaca zasadnicza — zmienna $redniookresowa w zalezno$ci od ewaluacji
poziomu kompetencji, wiedzy niezbednej do wykonania okreslonej kategorii, moze
by¢ operacjonalizowane na poziomie oceny okresowej pracownika;

v wynagrodzenie zmienne premiowe/prowizyjne — cz¢$¢ ruchoma, zalezna od podjecia
danej kategorii projektu, ze wzgledu na cele i obszary kluczowych wskaznikow
efektywnosci zdefiniowanych dla projektu;

v cze$¢ korygujaca zmienna — cze$¢ ruchoma krétkookresowo w zalezno$ci od oceny

wkladu zaangazowania w kazdy kolejny podjety projekt przez zespot.

Z kolei M. Juchnowicz przedstawia wynagrodzenia jako nagrody materialne
1 ymuje je w dwoch obszarach. Jeden obszar to nagrody pieni¢zne, czyli ptaca
zasadnicza, premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i1 efekty pracy, dodatki
oraz partycypacja w wynikach finansowych firmy. Drugi obszar wynagrodzen stanowia
nagrody pozapieni¢zne, czyli deputaty, wynagrodzenia kafeteryjne, $wiadczenia
socjalno-bytowe!.

Podsumowujac - za czynniki motywacyjnego oddziatywania na prac¢ zespolowa
nalezy uzna¢: atmosfer¢ zaufania wérod wspotpracownikéw oraz prace w kreatywnym
1 dobrze zorganizowanym zespole, dobre relacje przetozony - podwiladny, efektywng
komunikacje, otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan,
mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystow i1 innowacyjnych rozwigzan, mozliwos¢
rozwoju zawodowego, wynagrodzenie zasadnicze, premie, nagrody pieni¢zna za
zaangazowanie i efekty pracy, dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje,
partycypacja w wynikach finansowych firmy, wynagrodzenia kafeteryjne, §wiadczenia
socjalno-bytowe, szacunek przetozonych do zycia prywatnego (szacunek dla rownowagi

pracy 1 zycia prywatnego), S$wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem Zycia,

154 Kawka T., Kategoria projektu jako kryterium premiowe w zespotach pracownikéw wiedzy — case study,
[w] Ekonomiczne i sprawnosciowe problemy zarzgdzania projektami; Tom XIV Zeszyt 11;
pod red. T. Listwana i L. Sutkowskiego, Wydawnictwo Spolecznej Akademii Nauk, £odz 2013; str. 66.

155 Juchnowicz M., Zarzqdzanie przez zaangazowanie Koncepcja Kontrowersje Aplikacje, Wydawnictwo
PWE, Warszawa 2010, str. 141.
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otrzymywanie pochwat i wyroznien oraz mozliwos¢ pracy zdalnej. Nalezy podkreslic,
ze wynagrodzenie materialne ma wplyw na prac¢ pracownikow wiedzy, ale bardziej
w momencie zatrudnienia, czyli w momencie podj¢cia decyzji o rozpoczeciu wspdlpracy.
Firmy oferujace wynagrodzenie zasadnicze na poziomie wynagrodzenia $redniego
1 wyzszego w danym regionie, czy branzy moga pozwoli¢ sobie na zatrudnienie
pracownikow wiedzy. Chcac wplywa¢ na zachowania pracownikow wiedzy nalezy
oferowa¢ wynagrodzenia za posiadane kompetencje, czy efekty pracy. Dobrze rowniez
sprawdzajg si¢ wynagrodzenia oparte na partycypacji pracownikow wiedzy w wynikach
finansowych organizacji.

Nastgpnym problemem w doborze czynnikdw motywacyjnych opracowywanych
dla pracownikéw wiedzy jest ich zmotywowanie do zachowan projakosciowych.
Projakosciowe postawy pracownikéw wptywajg nie tylko na kierunki zmian organizacji,
ale rowniez na rozwdj innowacyjnos$ci, przejawiaja si¢ one w $wiadomych zachowaniach
zorientowanych na potrzeby klienta oraz na state doskonalenie jako$ci oferowanej ustugi.
Dlatego tez system motywowania pracownikéw wiedzy powinien obejmowaé szereg
czynnikbw motywacyjnych stuzacych do ksztattowania zachowan projakosciowych.
Na podstawie analizy literatury przedmiotu w tabeli nr 17 przedstawiono czynniki
motywacyjnego oddzialywania na zachowania projako$ciowe. Analogicznie
jak w poprzednich tabelach czynniki motywacyjnego oddzialywania na zachowania
projakosciowe wymieniane przez wszystkich wskazanych w ponizszej tabeli autorow
zostaly przedstawione jako ,,wspolnie zidentyfikowane”, natomiast czynniki wymieniane

tylko przez wskazanego autora zostaty okreslone jako ,,zidentyfikowane”.
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Tabela 17. Czynniki motywacyjnego oddziatywania na zachowania projakos$ciowe.
Czynniki motywacyjnego oddzialywania na zachowania

Autor projakosciowe
wspolnie zidentyfikowane zidentyfikowane
1 2 3

e samodzielne ¢ szkolenia, rozwoj, kariera,
podejmowanie decyzji, e wspolpraca i

e samodzielno$¢ i autonomia wspotodpowiedzialnosé,
w wykonywaniu zadan e jakosc¢ relacji z bezposrednim

J. Moczydlowska przetozonym

e komunikacja,

e rozwigzywanie konfliktow w
drodze negocjacji,

e wyniki pracy i ich ocena,

e rowne mozliwosci,

e sprawiedliwe traktowanie

e placa i inne §wiadczenia,

e zdrowie i bezpieczenstwo,

e bardzo przyjazne stosunki,

e zadowolenie z pracy

K. Kowalewski

e proste, jasne i jednoczace cele,
P. Drucker e kontrola stanu realizacji
wlasnych celow

e swobodne wyrazanie wlasnych
J. Penc mysli, pomystow, propozycji,
e doskonalenie i rozwgj

e mozliwo$¢ zglaszania propozycji
zmian,

® poczucie uzytecznosci
wykonywanej pracy,

J. Brilman ¢ docenienie wnoszonego wysitku,

e mozliwo$¢ doskonalenia
wlasnych kompetencji i
umiejetnosci,

e dobre stosunki z kierownikiem,

e wynagrodzenie oparte na
indywidualnych osiggnigciach

e premie, bonusy, prowizje,

e rozw0j zawodowy,

e jasno sprecyzowane cele,

¢ indywidualne podejscie do
pracownika,

M. Juchnowicz e szacunek do pracownika,

e poczucie wspdlnoty,

e duma z przynaleznosci do
organizacji,

e atmosfera zaufania,

e mozliwo$¢ samorealizacji

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Moczydlowska J., Kowalewski K., op. cit. str. 81-82 i 99;
Drucker P. Praktyka...op. cit. str. 148-149; Penc J., op. cit. str. 256; Brilman J., op. cit. str. 353. Juchnowicz
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M., Wplyw systemu motywacyjnego na zaangazowanie pracownikow, Zeszyty naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu nr 129, 2009 rok, str. 265-266.

Po przeanalizowaniu przytoczonego wyzej zestawienia mozna stwierdzic,
iz najczeéciej wymienianymi  czynnikami  motywacyjnymi  wplywajacymi
na ksztattowanie zachowan projakosciowych sa czynniki zwigzane z samodzielnym
podejmowaniem decyzji, ze swoboda dziatania i odpowiedzialnoscig za wykonang prace.
Nastepne w kolejnosci sa: efektywna komunikacja, dobre relacje zarowno z przetozonym
jak 1 wspotpracownikami oraz mozliwo$§¢ swobodnego wrazania wilasnych mysli,
pomyslow 1 propozycji. Za istotny czynnik motywacyjny promujacy zachowania
projakosciowe nalezy réwniez uzna¢ mozliwos¢ rozwoju 1 doskonalenia wlasnych
kompetencji i umiejgtnosci oraz wynagrodzenie oparte na indywidualnych osiggnigciach.
Na pozostate narzegdzia i srodki motywacyjnego oddziatywania sktadajg si¢ proste, jasne
i jednoczace cele, réwne mozliwosci, sprawiedliwe traktowanie, zdrowie
1 bezpieczenstwo, zadowolenie z pracy, szacunek, poczucie wspdlnoty 1 duma
z przynaleznos$ci do zespotu lub organizacji.

Powyzsze ustalenia prowadza do wniosku, ze czynnikami motywacyjnego
oddziatywania na zachowania projakosciowe beda: samodzielno$¢ 1 autonomia
w wykonywaniu zadan, dobre relacje przetozony — podwtadny, efektywna komunikacja,
atmosfera zaufania wsrdd pracownikow, mozliwo$¢ swobodnego zglaszania pomystow
1 innowacyjnych rozwigzan, mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia, otrzymywanie
pochwat i wyr6znien, premie, nagrody pieni¢zne za efekty pracy, wynagrodzenie
kafeteryjne, partycypacja w wynikach finansowych firmy,
wspotuczestnictwo/wspodtudziat w zakresie podejmowania decyzji, otrzymywanie jasno
sprecyzowanych, ciekawych i1 ambitnych zadan, sprawiedliwe traktowanie, praca
w firmie o duzym znaczeniu, dobre fizyczne warunki pracy.

W  celu pelnego zobrazowania wplywu czynnikdbw motywacyjnych
zorientowanych na uzyskanie konkretnych efektéw, ponizej przedstawiono je w podziale
na niematerialne czynniki motywacyjne w obszarze organizacyjnym, spoteczno-
organizacyjnym 1 fizyczno-technicznym oraz w podziale na materialne czynniki

motywacyjne pieni¢zne i pozapieni¢zne.
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Tabela 18. Czynniki motywacyjnego oddziatywania na pracownikow wiedzy.

Czynnik motywacyjny

Motywowanie

do zachowan

do pracy tworczej do pracy zespolowej e
1 2 3 4
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze organizacyjnym
Samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan X X
Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, cieckawych
. . . X X
i ambitnych zadan X
Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania
oraz informacja zwrotna dotyczaca wykonanych zadan X
Wspotuczestnictwo/wspotudziat w zakresie X X
podejmowania decyzji
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze spoleczno-organizacyjnym
Mozliwos¢  swobodnego  zglaszania pomystow X X x
i innowacyjnych rozwigzan
Praca w firmie o duzym znaczeniu X X X
Dobre relacje przetozony — podwladny X X X
Atmosfera zaufania wéroéd wspotpracownikow oraz
praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym X X X
esnole
Efektywna komunikacja X X X
Spotkania/wyjazdy integracyjne X
Mozliwo$é rozwoju i samodoskonalenia X X X
Sprawiedliwe traktowanie X X
Szacunek przetozonych do zycia prywatnego X X
Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia X X
Otrzymywanie pochwat i wyroznien X X
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze fizyczno- technicznym
Fizyczne warunki pracy X X
Mozliwo§¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie oraz X
wspomaganie komputerowe
Mozliwos¢ pracy zdalnej X
Materialne czynniki pienigine
Partycypacja w wynikach finansowych firmy X X X
Premie nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty X X
pracy
Dodatki do wynagrodzenia za posiadane kompetencje X
Wynagrodzenie zasadnicze X X
Materialne czynniki pozapienigine

Swiadczenia socjalno — bytowe X X
Wynagrodzenie kafeteryjne X X

Zrodto: opracowanie wlasne

Whioskujgc z powyzszego zestawienia mozna stwierdzic, iz jest wiele czynnikow

motywacyjnych, ktore oddziatuja zar6wno na aktywno$¢ tworczg jak i prace zespotowa
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oraz zachowania projakosciowe. Sg rowniez takie czynniki motywacyjne, ktore shuza
do motywowania w kierunku pobudzania aktywnos$ci twoérczej 1 pracy zespotowej
lub w kierunku pobudzania aktywnosci tworczej 1 zachowan projakosciowych,
albo tez pracy zespolowej i zachowan projakosciowych. Nalezy przy tym wspomnie¢,
iz sila oddziatywania $rodkow i narz¢dzi motywacyjnych moze by¢ rézna u réznych
pracownikow, gdyz jest wartoScia w duzej mierze uzalezniong od ich oczekiwan
1 potrzeb. Dany czynnik motywacyjny moze w pewnym momencie silniej oddziatywac
na przyklad na aktywno$¢ twoérczg, niz na prace zespotowag czy zachowania
projakosciowe. W innym natomiast czasie ten sam czynnik bedzie silniej oddzialywat
na zachowania projako$ciowe niz na prac¢ zespolowa 1 aktywnos¢ tworcza. Dokonujac
analizy $rodkow 1 narzedzi motywacyjnych stuzacych aktywnosci tworczej, pracy
zespotowej 1 zachowaniom projakosciowym, nasuwa si¢ ciekawe spostrzezenie,
ze wicksze znaczenie dla pracownikow wiedzy ma motywowanie pozafinansowe.
Wedlug A. Stegenka pozafinansowe dowody uznania, takie jak wigksza samodzielnos¢,
decyzyjnos$¢ czy mozliwos¢ partycypowania w podejmowaniu waznych decyzji znaczg
wiecej niz kolejna premia'®®. Z kolei T. Kawka wskazuje, iz odpowiednie zarzadzanie

systemem wynagrodzen motywuje ludzi do podjecia pracy w organizacji'>’.

Mozna
zgodzi¢ si¢ z zaprezentowanymi pogladami, jednak majac na uwadze cechy i oczekiwania
pracownikow wiedzy wobec pracodawcy nalezy zauwazy¢, ze pracownicy ci bardziej
cenig sobie mozliwos¢ realizacji wlasnych pasji 1 ambicji, stad wysoko$¢ wynagrodzenia
nie jest dla nich najistotniejszym czynnikiem motywacyjnym. Mozna prowadzi¢ dalsze
rozwazania w zakresie wyzszo$ci motywacji finansowej nad motywacja niefinansowa,
lub odwrotnie, nalezy jednak wzig¢ pod uwage, 1z kazdego pracownika organizacji moze
motywowa¢ do dziatania inny bodziec, kazdy z nich moze mie¢ inne oczekiwania
1 potrzeby w danym czasie. Zgodzi¢ si¢ nalezy z B. Kaminska, ktora twierdzi,
7e nie ma jednego uniwersalnego systemu motywowania zalecanego do skopiowania'®,
Rozpatrujac jednak to zagadnienie w odniesieniu do cech, ktérymi scharakteryzowano
dotychczas pracownikéw wiedzy i1 oczekiwan tych pracownikOw wobec pracodawcy,
mozna przyja¢ za prawdziwe wyzej zaprezentowane stwierdzenie A. Stegenki,

ktore wskazuje na wigksze znaczenie motywacji niematerialne;.

156 Stegenka A, op. cit., str. 91.

157 Kawka T., Wynagrodzenia w organizacji nowej gospodarki Uwarunkowania Funkcje Konfiguracja,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014, str. 241.

158 Kaminska B., op. cit., str. 27.
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Rozpatrujac jednak przedstawione w sposob uporzadkowany $rodki i narzedzia
motywacyjne skierowane do pracownikow wiedzy, mozna zauwazy¢, iz zadaniem
wskazanych $rodkow 1 narzedzi motywacyjnych jest dzialanie polegajace
na wzmocnieniu zaspokojenia oczekiwan pracownika wiedzy wobec pracodawcy.
B. Nogalski i B. Surawski twierdza, iz opracowanie strategii motywacyjnej
dla pracownikéw wiedzy wymaga uwzglednienia ich cech osobowo$ciowych.
Czesto tacy pracownicy posiadajg wysoko rozwinigtg inteligencj¢ emocjonalna,
spoleczna i poznawcza, a w pracy cenig sobie niezalezno$¢, swobode i elastycznoéé!™’.
Poglady przytoczonych autoréw nalezy uzna¢ za zasadne z uwagi na to, ze cechy
pracownika wiedzy warunkuja jego oczekiwania i potrzeby, a odpowiednio dobrane
narzedzia i srodki motywacyjnego oddzialtywania majg za zadanie zaspokojenie potrzeb
1 oczekiwan. Dlatego tez, przy opracowaniu Kkoncepcji systemu motywowania
pracownikow wiedzy powinno si¢ uwzgledni¢ potrzeby i oczekiwania pracownika
wiedzy, wynikajace z jego cech osobowosciowych.

Réwnoczesnie nasuwa si¢ pytanie, czy wskazane w literaturze czynniki
motywacyjnego oddziatywania na aktywnos$¢ tworcza, prace zespotowg i zachowania
projakosciowe sa odpowiednie dla spelnienia oczekiwan pracownikow wiedzy?

W celu odpowiedzi na to pytanie, w tabeli nr 19 zestawiono ze sobg oczekiwania
pracownikow wiedzy wobec pracodawcow oraz czynniki dzialajace motywacyjnie
na t¢ grupe pracownikOw. Z uwagi na szeroka game czynnikow oddziatywania
motywacyjnego na pracownikéw wiedzy zostaly one podzielone na czynniki ,,wsp6lnie
zidentyfikowane”, czyli odpowiadajace kilku oczekiwaniom pracownikéw wiedzy
wobec pracodawcy 1 ,zidentyfikowane indywidualnie”, odpowiadajace wskazanym

oczekiwaniom pracownikéw wiedzy.

159 Nogalski B., Surawski B., Pracownicy wiedzy. Problemy i dylematy badania pracy opartej na wiedzy
[w] Kompetencja a sukces zarzqdzania organizacjg, pod red. S.A. Witkowskiego i T. Listwana;
Wyd. Difin, Warszawa 2008, str. 122-123.
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Tabela 19. Zestawienie oczekiwan pracownikéw wiedzy wobec pracodawcy i czynnikow
motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy.

. . Czynniki motywacyjnego oddzialywania na
Oczekiwania pracownikoéw wiedzy
pracownikow wiedzy
wobec pracodawcy wspolnie zidentyfikowane
zidentyfikowane indywidualnie
1 2 3
e samodzielno$¢ i autonomia e otrzymywanie ciekawych
Samodzielnos¢ pracy w wykonywaniu zadan, iambitnych zadan,
Odpowledzmlnosc za e mozliwo$é swobodnego e otrzymywanie pochwat
zadania B . , zglaszania pomystow i wyréznien,
Mozliwos¢ podejmowania - veh S, . . , .
ryzyka 1 innowacyjnych rozwigzan, o wspotudzial/wspotuczestnictwo
¢ ofrzymywanie jasno w  zakresie = podejmowania
sprecyzowanych zadan, decyzji,
¢ informacja zwrotna e sprawiedliwe traktowanie,
dotyczaca wykonanych e wspomaganie komputerowe
zadan, e otrzymywanie ciekawych
e dostep do informacji i ambitnych zadan,
L o dotyczacych realizacji e otrzymywanie pochwat
Mozliwo$¢ realizacji zadania, i wyroznien
wlasnych  pasji  podczas ~ . \ " o
pracyy przyp ; rfteresrl)lja(cych e dobre relacje przetozony — e wspotuczestnictwo/wspotudziat
) odwladny, i ; i
projektach p y . » w Z“akl‘eSIG podejmowania
Ciagle nowe cickawe e atmosfera zaufania wsrod decyzji,
zadania, brak rutyny i wspotpracownikow, e praca w firmie o duzym
powtarzalno$ci o cfektywna komunikacja, znaczeniu,
e mozliwo$¢  rozwoju  i| e §wiadczenia zwigzane
samodoskonalenia, ze zdrowym trybem zycia,
e szacunek przelozonych do e mozliwo$é pracy
zycia prywatnego, na nowoczesnym sprzecie,
e praca w kreatywnym i e wspomaganie komputerowe
Warunki sprzyjajace dobrze zorganizowanym e otrzymywanie ciekawych
rozwojowi zawodowemu zespole i ambitnych zadan,
Mozliwos¢ ciglego e spotkania/wyjazdy
poszuklwam.a informacji integracyijne,
i zdobywania nowego .
e . e wspomaganie komputerowe
doswiadczenia
e premie, nagrody pieni¢zne
. za zaangazowanie,
Ugname dla pomystow e partycypacja w  wynikach
Réwnoprawne partnerstwo finansowych firmy,

e wynagrodzenia kafeteryjne,

e wspotuczestnictwo,
wspotudziat w zakresie
podejmowanych decyzji,

e otrzymywanie pochwat
1 wyroznien
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Otwarto$¢ komunikacji e wspotuczestnictwo/wspotudziat

Kontakty z innymi w  zakresie podejmowania
Formalne 1 nieformalne decyzji,

spotkania i rozmowy e spotkania/wyjazdy integracyjne
Brak dystansu

Wsparcie przetozonych

e wynagrodzenie zasadnicze,
e premie/nagrody pieniezne

] o za zaangazowanie,
Warunki sprzyjajace

. . . , d . . .
godzeniu zycia zawodowego ® premie, nagrody  pienigzne
z prywatnym za efekty pracy,

Mobilnogé e dodatki do wynagrodzenia,
np. za posiadane kompetencje,

e partycypacja w  wynikach
finansowych firmy

e wynagrodzenia kafeteryjne,

¢ Swiadczenia socjalno- bytowe,

e Swiadczenia zZwigzane
ze zdrowym trybem zycia,

e mozliwo$¢ pracy zdalnej

o fizyczne warunki pracy,

Dobre warunki pracy o mozliwosé pracy
(narzgdzia pracy, BHP) na nowoczesnym sprzecie,

e wspomaganie komputerowe,

e mozliwo$¢ pracy zdalnej

Wynagrodzenia e wynagrodzenie zasadnicze,
gwgrantuque godziwy e premie/nagrody pieni¢zne
poziom zycia . za zaangazowanie,
Wynagrodzeme zasadmf: “ e premie, nagrody pieni¢zne
Wynagrodzenie ~ zmienne

. . za efekty pracy,
premiowe/prowizyjne . .
Wynagrodzenie kafeteryjne ; e dodatki do wynagrodzenia,
Nagroda za inicjatywy np. za posiadane kompetencije,
Swiadczenia materialne e partycypacja w  wynikach

finansowych firmy,
e wynagrodzenia kafeteryjne,
¢ $wiadczenia socjalno- bytowe

Zrodto: opracowanie wlasne

Analizujgc powyzsza tabele mozna doj§¢ do wniosku, ze wskazane w literaturze
narzedzia 1 $rodki motywacyjnego oddzialywania na aktywnos$¢ tworcza, prace
zespolowa 1 zachowania projakosciowe sa odpowiednie dla zaspokojenia oczekiwan
pracownikow wiedzy wobec pracodawcy. Zauwaza si¢ rowniez, ze jest wiele czynnikow
motywacyjnych, ktére sa odpowiednie zarowno w celu zaspokojenia potrzeb
pracownikow wiedzy w zakresie samodzielno$ci pracy, mozliwos$ci realizacji swoich
pasji czy mozliwosci rozwoju i samodoskonalenia, jak rowniez w celu zaspokojenia
oczekiwan pracownikéw wiedzy odnosnie do godzenia zycia zawodowego z prywatnym,

rOwnoprawnego partnerstwa czy mobilnosci. Czynniki te mozna uzna¢ za najistotniejsze
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W procesie motywowania pracownikow wiedzy i przyjac, iz sa one wrecz koniecznym
elementem koncepcji systemu motywowani pracownikow wiedzy.

Ciekawa konkluzja wynikajagca z dotychczasowych wustalen jest taka,
ze w narzedziach i srodkach motywacyjnego oddzialywania na aktywno$c¢ twoércza, prace
zespotowa 1 zachowania projakosciowe pracownikéw wiedzy zabrakto czynnikow
motywacyjnych takich jak mozliwo$¢ awansu, posiadanie wladzy, elastyczny czas pracy,
elastyczne formy zatrudnienia. Mozna domniemywacé, ze przedstawione w literaturze
narzedzia 1 srodki motywacyjnego oddziatywania, takie jak samodzielno$¢ 1 autonomia
pracy, otrzymywanie ambitnych zadan, pochwaty i wyrdznienia, mozliwo$¢ rozwoju
1 samodoskonalenia moze w przyszto$ci doprowadzi¢ do awansu i posiadania wtadzy,
co z kolei wptyneloby na zaspokojenie osobistej potrzeby uznania, a poprzez wyzsze
wynagrodzenie wptynetoby réwniez na satysfakcje z osiggniecia wyzszego poziomu
zycia.

Elastyczny czas pracy i elastyczne formy zatrudnienia stuza z kolei zaspokojeniu
potrzeb pracownikéw wiedzy zwigzanych z samodzielno$cig pracy, mozliwoscia
realizacji wiasnych pasji, potrzebg godzenia zycia zawodowego z zyciem prywatnym
oraz wzmacniaja, ceniong przez pracownikow wiedzy - mobilnos¢. Dlatego tez wydaje
si¢, ze czynniki takie jak mozliwo§¢ awansu, posiadanie wladzy, elastyczny czas pracy
czy elastyczne formy zatrudnienia powinno si¢ uznac za istotne przy opracowywaniu
koncepcji systemdéw motywowania dla pracownikéw wiedzy.

Podsumowujac rozwazania w zakresie doboru narzedzi 1 Srodkow
motywacyjnych dla pracownikow wiedzy nalezy uznaé, iz narzedzia i S$rodki
motywacyjnego oddzialywania przeznaczone dla tej grupy pracownikéw powinny
aktywizowa¢ ich w kierunku pracy tworczej, pracy zespotowej 1 zachowan
projakosciowych, spehniajac jednocze$nie ich indywidualne oczekiwania wynikajace
z posiadanych cech osobowosciowych.

Opracowane na podstawie literatury warunki doboru narzedzi i $rodkéw

motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy przedstawiono na rysunku nr 5.
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Rysunek 5. Uwarunkowania doboru czynnikow motywacyjnego oddziatywania
na pracownikdéw wiedzy - ujecie teoretyczne.

Niematerialne  czynniki motywowania w  obszarze
organizacyjnym
e samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
e otrzymywanie jasno sprecyzowanych, cieckawych i ambitnych zadan
e dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan
e mozliwos¢ awansu
e posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan oraz
wspotuczestnictwo/wspotudziat w zakresie podejmowania decyzji
e clastyczny czas pracy
o clastyczne formy zatrudnienia
Niematerialne  czynniki motywowania w  obszarze
spoleczno-organizacyjnym
e mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystow i innowacyjnych
rozwigzaf
e otrzymywanie pochwat i wyréznien
e praca w firmie o duzym znaczeniu
praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspotpracownikow
dobre relacje przetozony — podwtadny
efektywna komunikacja
spotkania/wyjazdy integracyjne
mozliwos¢ rozwoju i samodoskonalenia
sprawiedliwe traktowanie
szacunek przetozonych do zycia prywatnego
$wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze fizyczno—
technicznym
e fizyczne warunki pracy
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie oraz wspomaganie
komputerowe
e mozliwos$¢ pracy zdalnej
Materialne czynniki pienigine
premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy
dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje
partycypacja w wynikach finansowych firmy
wynagrodzenie zasadnicze
Materialne czynniki pozapieniezne
e wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwo$¢ wyboru nagrody wedtug
okreslonego limitu)
e $wiadczenia socjalno—bytowe

h

n projakoSciowyc

lowej i zachowa

Czynniki motywowania do aktywnosci

orczej, pracy zespo

Oczekiwania pracownikéw wiedzy wobec pracodawcy
tw

oSci

Zrodto: opracowanie wilasne

Opracowane na podstawie literatury czynniki motywacyjnego oddzialywania
na pracownikéw wiedzy powinny zatem speinia¢ nie tylko oczekiwania pracownikow
wiedzy wobec pracodawcow, ale przede wszystkim powinny by¢ kompatybilne
ze strategig organizacji, w ktorej sa zatrudnieni, poniewaz warto$ci wigzace pracownikow
z firmg wzmacniajg ich poczucie identyfikacji z celami organizacji'®’. Nalezy podkresli¢,
1z dobor motywatoréw w danej firmie powinien by¢ podporzadkowany jej ogdlnej strategii.

Organizacje nowej gospodarki realizuja cele strategiczne poprzez odpowiednie

160 Szklarczyk W., Bodzce dlugoterminowe — determinantami wzrostu wartosci i organizacji,

[W] Motywowa¢ skutecznie pod redakcjg Stanistawy Borkowskiej, Wydawnictwo Pracy i Polityki Socjalnej,
Warszawa 2004, str. 149.
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zarzadzanie wiedza, ktorej wilascicielami sg pracownicy tych organizacji, dlatego przy
opracowywaniu systemOw motywowania pracownikow wiedzy nalezy uwzglednié
wszystkie procesy sktadajace si¢ na dobdr wiasciwych czynnikow wplywajacych

na ich efektywnos¢.

3.3. Teoretyczna koncepcja systemu motywowania pracownikow wiedzy

Ewolucja funkcji personalnej, ktéra przebiega rownolegle z rewolucja
technologiczng, spoteczng i kulturowa, spowodowata, ze kluczowa role w organizacji
odgrywa pracownik i jego wiedza. Uznaje si¢, iz obecnie w kazdym przedsigbiorstwie
stosuje si¢ w mniejszym lub wigkszym stopniu dziatania zwigzane z zarzadzaniem wiedza,
ktorej zrédtem sg pracownicy. Przyjeta w niniejszej pracy koncepcja zarzadzania wiedzg
szczegblnie podkresla rolg systemu motywowania pracownikow w kontek$cie catego
procesu zarzadzania wiedza. System motywowania pracownikow
stal si¢ agregatem strategicznym dla rozwoju 1 funkcjonowania organizacji, a wskazujg na
to rowniez czynniki sukcesu w zarzadzania wiedza, ktorymi sa'®!:

e wkomponowanie dzialan wspierajacych wymiang wiedzy w procesie codziennej
pracy;

e motywowanie uzytkownikéw np. poprzez zach¢ty finansowe i niefinansowe,
uswiadomienie przydatnosci wymiany wiedzy, dobry przyklad ze strony
przelozonego oraz kreowanie pozytywnego wizerunku dzielacych sie;

e wsparcie administracyjne i odgorne poparcie procesu zarzadzania wiedzg;

e kulturg promujaca wspotprace, innowacyjnos¢ i dajaca poczucie bezpieczenstwa;

e widoczne efekty wymiany wiedzy i ciagla oceng stuzacych temu rozwigzan.

W literaturze przedmiotu istnieje szereg wskazan w zakresie motywowania
pracownikow wiedzy, brakuje jednak kompleksowego wujecia tych dzialan,
uwzgledniajacego catoSciowy proces zarzadzania wiedzg. A przeciez kazdy z elementow
zarzadzania wiedza (pozyskiwanie i rozw0] wiedzy jawnej, pozyskiwanie i rozwdj wiedzy
ukrytej, kodyfikacja wiedzy jawnej, kodyfikacja wiedzy ukrytej, transfer wiedzy jawnej,
transfer wiedzy ukrytej, wykorzystanie wiedzy jawnej, wykorzystanie wiedzy ukrytej)

odgrywa istotng rolg w osigganiu celow strategicznych organizacji.

161 Staniewski M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Wydawnictwo
Vizja Press & IT, Warszawa 2008, str. 35.
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Rowniez, aby kazdy z procesoéw mogt by¢ spetniony, trzeba zastosowaé szereg
srodkdw 1 narzedzi motywacyjnych, specjalnie dedykowanych systemom motywowania
pracownikow wiedzy. Opracowujac teoretyczny system motywowania pracownikow
wiedzy, zgodny z przyjeta w niniejszej pracy koncepcja zarzadzania wiedza, przyjeto,
iz poszczegolne procesy sktadajace si¢ na catosciowa koncepcje zarzadzania wiedza
stanowi¢ beda obszary istotne i majace najwigksze znaczenie dla motywowania
pracownikow wiedzy.

W celu bardziej przejrzystego przedstawienia proponowanych w literaturze
przedmiotu instrumentéw wykorzystywanych w poszczegélnych obszarach zarzadzania
wiedzg, sporzadzono tabele nr 20.

Przy zalozeniu, ze dane narzgdzie moze zosta¢ wykorzystane w procesach
zarzgdzania wiedzg zar6wno w zakresie wiedzy jawnej, jak 1 wiedzy ukryte;j,
W ponizszym zestawieniu instrumenty te przedstawiono bez uwzgledniania podzialu
wedlug rodzajéw wiedzy. Ponadto, majac na uwadze to, ze szereg instrumentdw moze
odpowiada¢ kilku procesom, narzedzia dla tych procesdéw ujeto w podziale

na ,,zidentyfikowane wspolnie” 1 ,,zidentyfikowane indywidualnie”.

Tabela 20. Instrumenty wykorzystywane w poszczegdlnych obszarach zarzadzania wiedza.

Obszar zarzadzania Instrumenty
wiedzg
zidentyfikowane wspolnie zidentyfikowane
indywidualnie
1 2 3
e mozliwo$¢ uczestnictwa e prowadzenie analizy rynku
w szkoleniach i kursach; (klientobw, branz,
e mozliwo$¢ korzystania konkurencji),
z publikacji naukowych, e tworzenie komoérek
Pozyskiwanie i  rozwdj bre.mZO\fvych, . , or ganizacyjnych Zaj.m uj quCl.l.
wiedzy jawnej i wiedzy . fiZlakam.a w zakresie badan sig pozysklyvanlem informacji
irozwoju, i badaniami,

ukrytej

wspolpraca z ekspertami,
mozliwo$¢ studiowania

e korzystanie z wiedzy
i doswiadczen innych

pracownikow, e mozliwo$¢ wspotpracy
e system sztafetowy, z instytucjami
czyli rekrutacja nowego rzadowymi/samorzadowymi
pracownika przez e korzystanie z wiedzy
zakonczeniem pracy osoby i doswiadczen klientow,
odchodzacej na emeryturg, dostawcdw, podwykonawcow
e rotacja pracy, czyli i firm konkurencyjnych,
przesuwanie wybranych e techniki zarzadzania przez
pracownikow miedzy cele i przez efekty,

stanowiska pracy; benchmarking wewngtrzny,
e dublowanie kompetencji tworzenie wlasnych  stron
pracownikow, czyli taki internetowych do dzielenia sig
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podzial, ktéry pozwala na wiedza, informacjami
wzajemne zastgpienie si¢ i doswiadczeniami  (fora
pracownikow, dyskusyjne),

¢ couching, mentoring, tutoring
(bezposrednia wspotpraca:
doswiadczony pracownik —
doskonalony pracownik),

e mozliwo$¢ dostepu do
internetu,

e praca zespotowa (zespoty
projektowe, branzowe
kluczowych pracownikow),
w tym tworzenie zespotow
zréznicowanych wiekowo
1 kulturowo;

e tworzenie tematycznych for
dyskusyjnych,

e tworzenie grup wspolnych
zainteresowan,

e kontakty i rozmowy
nieformalne w miejscu pracy,
np. przy automacie z kawa,
czy stotowce,

e spotkania/wyjazdy
integracyjne,

e wspolne miejsca pracy

e dobre relacje ze
wspotpracownikami,

Transfer wiedzy  jawnej
i wiedzy ukrytej

e tworzenie komorek
odpowiedzialnych
za wyprowadzanie,
usystematyzowanie danych,

e prowadzenie bibliotek/baz
wiedzy zawierajacych:
notatki ze spotkan
branzowych, szkolen,
konferencji,

e prowadzenie licznych baz
danych, baz wiedzy, w tym:
bazy dobrych praktyk, analiza
porazek,

Wykorzystanie wiedzy Srodki i narzedzia systemu

jawnej i ukrytej motywowania pracownikow

obowiazujace w organizacji

Kodyfikacja wiedzy jawnej
i wiedzy ukrytej

Zrédho: opracowanie wiasne na podstawie: Tabaszewska E., System zarzqdzania wiedzq. Uwarunkowania,
implementacja i funkcjonowanie [W] Zarzgdzanie wiedzg. Wybrane problemy, pod red. Naukowa Krzysztofa
Leja i Andrzeja Szuwarzynskiego, Wydawnictwo Politechniki Gdanskiej, Gdansk 2007, str. 64; Wroblewska
V.,  Wymiar  procesowy  zarzqdzania  wiedzq ~w  organizacji, Edukacja  Ekonomistow
i Menedzerow, Wydawnictwo Szkoly Glownej Handlowej w Warszawie, 2007, nr 1, str. 15-18; Soniewicki
M., Zarzgdzanie wiedzq a przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Ujecie teoretyczne
i praktyczne;  Wydawnictwo  Difin, Warszawa 2017, str.  79-90, J. Moczydlowska,
K. Kowalewski,opr.cit. str. 34, 152-170; Warwas 1., Wiktorowicz J., Jawor-Joniewicz A.;
Kapitat....op. cit. str. 129.

118



Z przegladu instrumentdw wykorzystywanych w poszczegdlnych obszarach
zarzadzania wiedza niewatpliwie wynika, ze moga by¢ one S$ci§le powigzane
z narzedziami 1 srodkami motywacyjnego oddziatywania na pracownikow. Nalezy jednak
zauwazyc¢, ze w przypadku pozyskania i rozwoju wiedzy jawnej 1 ukrytej okreslone zostaty
raczej zrddla 1 sposoby pozyskania wiedzy. Za mozliwosci pozyskania wiedzy przyjmuje
si¢ zrédta zewnetrzne i wewngetrzne. w literaturze przedmiotu
wskazuje si¢ na wiekszy udzial wiedzy pochodzacej ze zrdédet zewnetrznych w ogolnym
zasobie wiedzy posiadanej w organizacji. Ponadto literatura wskazuje, ze dobrze, jesli
nowe pomysly sa przez pracownikow pozyskiwane z zewnatrz i w sposob ciagly,
stanowigc duzg zalete, z uwagi na to, ze tego rodzaju wiedza jest juz w pewnym stopniu
sprawdzona w praktyce oraz istnieje wokot niej mniej niepewnoéci'®?. Istotng kwestia jest
takze to, iz dotarcie do wszystkich dostepnych zrodet wiedzy nie jest mozliwe, dlatego
poprzez stosowanie czynnikdéw motywacyjnych nalezy dazy¢ do pozyskania mozliwie
najwigkszej ilosci zewngtrznych jej zrodet. Z kolei wewnetrzne zrodta wiedzy mozna
uzna¢ za uzupetniajace dla wiedzy pozyskanej ze zrodet zewnetrznych.

Kluczowym elementem w koncepcji zarzagdzania wiedzg jest rowniez odpowiednie
jej wykorzystanie, poniewaz decyduje to o sensowno$ci wczesniej podjetych dziatan
zwigzanych z realizacjg proceséw zarzadzania wiedza.

W zwigzku z tym, warto zada¢ sobie pytanie, czy przedstawione powyzej
instrumenty wykorzystywane w poszczegdlnych obszarach zarzadzania wiedzg sg spdjne
z czynnikami motywacyjnego oddziatywania na pracownikow wiedzy?

Prébujac uzyska¢ odpowiedz na to pytanie, przeprowadzono analiz¢ polegajaca na
zestawieniu instrumentoOw wykorzystywanych w poszczegolnych obszarach zarzadzania
wiedzg z odpowiadajgcymi im czynnikami motywacyjnego oddzialywania
na pracownikow wiedzy. Pierwszym obszarem w tym zakresie bedzie proces pozyskiwania

i rozwoju wiedzy jawnej i ukryte;j.

162 K owalczyk A., Nogalski B., op.cit. str. 93
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Rysunek 6. Instrumenty wykorzystywane w obszarze pozyskiwania i rozwoju
wiedzy jawnej 1 ukrytej oraz odpowiadajace im czynniki motywacyjne.

Pozyskiwanie i rozwoj wiedzy w zakresie wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej

\/ N .
Wykorzystywane instrumenty Czynniki motywacyjne

Niematerialne  czynniki  motywowania w  obszarze

*  mozliwos¢ uczestnictwa w szkoleniach i kursach;

e mozliwo$¢ korzystania z publikacji naukowych, branzowych, organizacyjnym

e dzialania w zakresie badan i rozwoju,

* korzystanie z wiedzy i do$wiadczen innych pracownikow, ° dzielnos¢ i ia w wykonywaniu zadaf

*  system sztafetowy, czyli rekrutacja nowego pracownika przez e otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i
zakonczeniem pracy osoby odchodzacej na emeryture, ambitnych zadan

e rotacja pracy, czyli przesuwanie wybranych pracownikow migdzy o dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz
stanowiska pracy; informacja zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

o dublowanie kompetencji pracownikéw, czyli taki podzial, ktory > e posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan oraz
pozwala na j ienie sig pr ikow, wspbtuczestnictwo/ wspotudzial w zakresie podejmowania

. hi ing, tutoring (bezposredni ot decyzji
doswiadczony ps ik — doskonalony p ik), .

elastyczny czas pracy

* mozliwo$¢ dostgpu do internetu, O GrEEE Y T

e praca zespolowa (zespoly projektowe, branzowe kluczowych

), o i e et 2 Nie ialne czynniki moty ia w obszarze spole -
i kulturowo; organizacyjnym
e tworzenie tematycznych for dyskusyjnych,
e tworzenie grup wspdlnych zainteresowan, * Ziwos¢ bod 1 ia pomystow i
kontakty i rozmowy nieformalne w miejscu pracy, np. przy innowacyjnych rozwigzaf
automacie z kawa, czy stofowce, ® otrzymywanie pochwal i wyroznien
e spotkania/wyjazdy integracyjne, * praca w firmie o duzym znaczeniu
e wspdlne miejsca pracy e praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz
* dobre relacje ze wspétpracownikami, atmosfera zaufania wsrod wspétpracownikow
e prowadzenie analizy rynku (klientdw, branz, konkurencji), * dobre relacje przetozony — podwladny
e tworzenie komérek izacyjnych zajmujacych si¢ pozysk o efektywna komunikacja

informacji i badaniami,

spotkania/ wyjazdy integracyjne

¢ wsp;)-lpraycya Z::_Sp ena.ml, e mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
° mo.:wosc st {?wama : PO . - . * szacunek przetozonych do zycia prywatnego
. polpracy Z JAmIZ4dowy il o P -
" 3 3 A — a * $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia
e korzystanie z wiedzy i d d Kklientow, d b e . . .qz A i =
podwyk 7 Citer ol yjnych, I ty w obszarze fizyczno-
o techniki zarzadzania przez cele i przez efekty, technicznym

e fizyczne warunki pracy
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie oraz
‘wspomaganie komputerowe
e mozliwos¢ pracy zdalnej
‘Materialne czynniki pienigine
e premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy
e dodatki do w; dzenia, np. za posiad: j
e partycypacja w wynikach finansowych firmy
Materialne czynniki pozapienigine

® S$wiadczenia socjalno- bytowe

Zrodto: opracowanie wilasne

Jak wynika z powyzszego rysunku, instrumenty wykorzystywane w procesie
pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej 1 ukrytej sg spojne z czynnikami oddziatywania
motywacyjnego na pracownikdw wiedzy. Zastosowanie wskazanych czynnikéw
motywacyjnych poprzez uzycie odpowiednich instrumentow motywacyjnych wplywa
na zainicjowanie procesu zarzadzania wiedzg. Powyzszy rysunek pokazuje, ze zaréwno

wykorzystywane instrumenty, jak i czynniki motywacyjne oddziatuja na siebie wzajemnie.
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A zatem, dla uruchomienia procesu pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy jawnej
1 ukrytej zasadnym jest stosowanie zaprezentowanych czynnikow motywacyjnych.
Kolejnym obszarem, dla ktérego zostang zaprezentowane wykorzystywane

instrumenty wraz z czynnikami motywacyjnymi jest obszar kodyfikacji w zakresie wiedzy
jawnej 1 ukryte;.

Rysunek 7. Instrumenty wykorzystywane w obszarze kodyfikacji wiedzy
jawnej 1 ukrytej oraz odpowiadajace im czynniki motywacyjne.

Kodyfikacja wiedzy w zakresie wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej

Wykorzystywane instrumenty Czynnifi motywacyjne

e tworzenie komorek odpowiedzialnych za  wyprowadzanie, . L . .
usystematyzowanie danych, | | [Niematerialn e y w  obszarze
e prowadzenie bibliotek/baz wiedzy zawierajacych: notatki ze spotkan

; . - organizacyjnym
branzowych, szkolen, konferencji,
o prowadzenie licznych baz danych, baz wiedzy, w tym: bazy dobrych e otrzymywanie jasno sprecyzowanych, cickawych i
praktyk, analiza porazek, > ambitnych zadan

e dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz
informacja zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

~B

I ialne czynniki moty ia w obszarze spoleczno-

organizacyjnym

. bod:

pomy A
innowacyjnych rozwigzan

e praca w kreatywnym i dobrze i zespole oraz
atmosfera zaufania wsrod wspotpracownikow
e dobre relacje przetozony — podwladny
o efektywna komunikacja
Ni ialne czynniki moty ia w obszarze fizyczno-

technicznym

e fizyczne warunki pracy

e mozliwos¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie oraz
‘wspomaganie komputerowe

e mozliwos¢ pracy zdalnej

Zrodto: opracowanie wilasne

Jak zaprezentowano na powyzszym rysunku wykorzystanie instrumentéw
w omawianym procesie powoduje zastosowanie wskazanych czynnikow motywacyjnych,
ktore prowadza do zainicjowania procesu kodyfikacji wiedzy.
W zwiagzku z czym mozna stwierdzi¢, ze wykorzystywane instrumenty
w przedmiotowym procesie sg spdjne z zaprezentowanymi czynnikami motywacyjnego
oddzialywania na pracownikow wiedzy. Majac powyzsze na uwadze, mozna przyjac,
iz dla uruchomienia procesu kodyfikacji wiedzy jawnej 1 ukrytej zasadnym

jest stosowanie zaprezentowanych czynnikdw motywacyjnych.
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Transfer wiedzy jawnej i ukrytej stanowi nastepny obszar, dla ktdrego zostang
przedstawione instrumenty wykorzystywane w tym procesie wraz z czynnikami
motywacyjnymi.

Rysunek 8. Instrumenty wykorzystywane w obszarze transferu wiedzy jawnej
1 ukrytej oraz odpowiadajace im czynniki motywacyjne.

Transfer wiedzy w zakresie wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej

Wykorzysty%ne instrumenty CzynMnotywacyjne
*  mozliwo$¢ uczestnictwa w szkoleniach i kursach; Nie ialne iki ty i w  obszarze
e mozliwo$¢ korzystania z publikacji naukowych, branzowych, . .
e dzialania w zakresie badan i rozwoju, organizacyjnym
* korzystanie z wiedzy i do$wiadczen innych pracownikow, o samodzielnosé i ia w wykony iu zadan
e system sztafetowy, czyli rekrutacja nowego pracownika przez > e otrzymywanie jasno sp , ciekawych i

zakonczeniem pracy osoby odchodzacej na emeryture,

e rotacja pracy, czyli przesuwanie wybranych pracownikow migdzy
stanowiska pracy;

e dublowanie kompetencji pracownikow, czyli taki podzial, ktory

ambitnych zadan
o dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz
informacja zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

pozwala na : ie si¢ pr ) e posiadanie w{adzy w zakresie'swoich zadz?ﬁ oraz)
e couching, mentoring, tutoring (bezpo$rednia wspélpraca: F v‘__ poludziat w zakresie podej
do$wiadczony p ik — doskonalony p ik), decyzji
e mozliwo$¢ dostepu do internetu, e clastyczny czas pracy
o praca zespolowa (zespoly projektowe, branzowe kluczowych Nie ialne czynniki moty ia w obszarze spoleczno-
pracownikoéw), w tym tworzenie zespoléw zroznicowanych wiekowo . .
i kulturowo; organizacyjnym
e tworzenie tematycznych for dyskusyjnych, e mozliwosé bodi ia p tow i
e tworzenie grup wspdlnych zainteresowan, innowacyjnych rozwiazan
* kontakty i rozmowy nieformalne w miejscu pracy, np. przy > o otrzymywanie pochwat i wyroznief
automacie z kawa, czy stolowce, .

praca w firmie o duzym znaczeniu

spotkania/wyjazdy integracyjne, e praca w kreatywnym i dobrze i zespole oraz

wspdlne miejsca pracy

dobre relacje ze wspotpracownikami,

benchmarking wewnetrzny,

tworzenie wiasnych stron internetowych do dzielenia si¢ wiedza,
informacjami i do$wiadczeniami (fora dyskusyjne),

atmosfera zaufania wsrod wspétpracownikow
dobre relacje przetozony — podwladny
efektywna komunikacja

spotkania/ wyjazdy integracyjne

mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
szacunek przetozonych do zycia prywatnego
$wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem Zycia

Ni 7

Ni i czynniki moty ia w obszarze fizyczno-

technicznym

e fizyczne warunki pracy
> e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie oraz
‘wspomaganie komputerowe

* mozliwo$¢ pracy zdalnej

Materialne czynniki pienigine
e premie, nagrody pienigzne za zaangazowanie i efekty pracy
e dodatki do w; dzenia, np. za j
e partycypacja w wynikach finansowych firmy

Materialne czynniki pozapienigine

. dzenia kafeteryjne (mozliwo$¢ wyboru nagrody
wedlug okreslonego limitu)

Zrodto: opracowanie wilasne

Powyzszy rysunek przedstawia instrumenty wykorzystywane w procesie transferu
wiedzy jawnej 1 ukrytej, i na jego podstawie mozna stwierdzi¢, iz sg one spdjne
z zaprezentowanymi czynnikami motywacyjnego oddziatywania na pracownikow wiedzy.
Zastosowanie wskazanych czynnikdw motywacyjnych poprzez uzycie wymienionych
instrumentdw motywacyjnych wplywa na zainicjowanie przedmiotowego procesu

zarzadzania wiedza, a z kolei uzycie wymienionych instrumentow powoduje zastosowanie
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w procesie transferu wiedzy czynnikow motywacyjnych. Majac powyzsze na uwadze
mozna przyjac, iz dla uruchomienia procesu transferu wiedzy jawnej i ukrytej zasadnym
jest stosowanie zaprezentowanych czynnikéw motywacyjnych.

Positkujac si¢ dostepng literaturg (tabela nr 20) przyjeto, iz do inicjacji
procesu wykorzystania wiedzy jawnej 1 ukrytej, obejmujacego dzialania zwigzane
z wykorzystaniem wiedzy juz wcze$niej zgromadzonej, powinny by¢ wykorzystywane
wszystkie mozliwe instrumenty motywacyjne dostgpne w organizacji.

Na podstawie dokonanego zestawienia metod, technik 1 narzgdzi
wykorzystywanych w poszczegélnych procesach zarzadzania wiedza z narzedziami
1 $rodkami motywacyjnego oddziatywania na pracownikéw wiedzy, wykazano,
ze zagadnienia te s3 ze sobg $cisle powigzane. Mozna réwniez uznac€, iz instrumenty
motywacyjnego oddziatywania na pracownikéw wiedzy warunkowane sg czynnikami
motywacyjnymi wykorzystywanymi w poszczegélnych obszarach zarzadzania wiedza.
Nasuwa si¢ rowniez ciekawe spostrzezenie, ze istniejg czynniki motywacyjne, ktore moga
samodzielnie aktywizowa¢ kazdy z proceséw zachodzgcych w koncepcji zarzadzania
wiedza.

W zwigzku z powyzszym przyjeto, obszary koncepcji zarzadzania wiedza,
czyli: pozyskiwanie i rozwoj wiedzy jawnej oraz pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej;
kodyfikacje wiedzy jawnej oraz kodyfikacj¢ wiedzy ukrytej; transfer wiedzy jawnej
oraz transfer wiedzy ukrytej; wykorzystanie wiedzy jawnej oraz wykorzystanie wiedzy
ukrytej dla ktorych wypracowano czynniki motywacyjne. Czynniki te spelniaja
oczekiwania pracownikéw wiedzy, wynikajace z ich postaw i cech osobowosciowych,
jak rowniez uwzgledniajace narzedzia 1 $rodki motywacyjnego oddzialywania
na ich aktywnos$¢ twoércza, prace zespolowa 1 zachowania projakosciowe. Tak dobrane
czynniki motywacyjne inicjujg poszczegolne procesy zarzadzania wiedza, ktore z kolei
wzbudzaja procesy socjalizacji i eksternalizacji wiedzy. Tak wigc zaproponowane czynniki
motywacyjne stanowig podstawe takiego zarzadzania wiedza, ktére spowoduje
zwickszenie efektywnosci 1 wydajnosci organizacji poprzez wykorzystanie wiedzy
1 doswiadczenia pracownikow, zwigkszajagc tym samym zasoby wiedzy organizacyjnej
oraz przyczyniajac si¢ osiggania celow strategicznych organizacji. Patrzac na aspekt
procesOw konwersji wiedzy organizacyjnej, w tym szczego6lnie na proces socjalizacji
1 eksternalizacji, mozna stwierdzi¢, ze s3 one uzaleznione od obowigzujacych
w organizacjach systemOéw motywowania, poniewaz to czynniki motywowania

w ostatecznos$ci determinujg te procesy.
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Systematyzujac powyzsze zagadnienia stwierdza si¢, ze to czynniki motywowania
wypracowane dla poszczegdlnych obszaréw zarzadzania wiedza wptywaja ostatecznie
na poziom zasobow wiedzy organizacyjnej, ktora powstaje poprzez procesy jej konwersji.
Tak wigc, czynniki motywowania dla poszczegolnych obszarow zarzadzania wiedza
wraz z zaprezentowaniem procesOw konwersji wiedzy, szczegélnie socjalizacji
1 eksternalizacji tworza teoretyczng koncepcj¢ systemu motywowania pracownikoéw
wiedzy. Z uwagi na to, iz dany czynnik motywacyjny moze w rdézny sposob wptywac
na obszar wiedzy jawne] 1 wiedzy ukrytej zaproponowano rozdzielenie obszarow
zarzadzania wiedza w odniesieniu do wiedzy jawnej i wiedzy ukryte;.

Teoretyczna koncepcja systemu motywowania pracownikow wiedzy zostata
zaprezentowana na rysunku nr 9. Czynniki motywacyjnego oddziatywania
na pracownikow wiedzy w podziale na poszczegdlne obszary zarzadzania wiedzg
przedstawiono w tabelach nr 21 122 ktdre stanowig integralng cze$¢ teoretycznej koncepcji

systemu motywowania pracownikow wiedzy
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Rysunek 9. Teoretyczna koncepcja systemu motywowania pracownikow wiedzy.

Obszary
POZYSKIWANIE 5
2 WYKORZYSTYWANIE
LROZWON MDY WIEDZY UKRYTEJ
A Tabela nr 21 wiersz 5
Tabela nr 21 wiersz 2

Tahela neE 29 wierss 3 Tabela nr 22 wiersz 5

POZYSKIWANIE
I ROZWOJ WIEDZY WYKORZYSTYWANIE
UKRYTEJ WIEDZY JAWNEJ
Tabela nr 21 wiersz 2 Tabela nr 21 wiersz 5
Tabela nr 22 wiersz 2 Tabela nr 22 wiersz 5
)
P
]
N
wn
=
O KODYFIKACJA TRANSFER
WIEDZY JAWNEJ WIEDZY UKRYTEJ
Tabela nr 21 wiersz 3 Tabela nr 21 wiersz 4
Tabela nr 22 wiersz 3 Tabela nr 22 wiersz 4
KODYFIKACJA TRANSFER
WIEDZY UKRYTEJ WIEDZY JAWNEJ
Tabela nr 21 wiersz 3 Tabela nr 21 wiersz 4
Tabela nr 22 wiersz 3 Tabela nr 22 wiersz 4
Obszary
Legenda:

B SOCJALIZACJA

I EKSTERNALIZACJA

B INTERNALIZACJA
KOMBINACJA

Zrodto: opracowanie wilasne

Arezsq(Q)
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Tabela 21. Niematerialne motywatory dla obszar6w zarzadzania wiedza.

Niematerialne motywatory dla obszaréw zarzadzania wiedza
Czynnik motywacyjny

PWJiU* KWJiU** TWJiU*** WWJiU###*
1 2 3 4 5

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze organizacyjnym

Samodzwlnosc' i autonomia X X X
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, X X X X
ciekawych i ambitnych zadan

Dostgp do informacji  dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja zwrotna X X X X
dotyczaca wykonywanych zadan

Mozliwo$¢ awansu X

Posiadanie wtadzy w zakresie swoich
zadan oraz wspotuczestnictwo, X X X
wspotudziat

w procesie podejmowania decyzji

Elastyczny czas pracy X X X

Elastyczne formy zatrudnienia X X

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze spoleczno — organizacyjnym

Mozliwos¢  swobodnego  zglaszania X X X X
pomystéw i innowacyjnych rozwigzan

Otrzymywanie pochwat i wyréznien X X X

Praca w firmie o duzym znaczeniu X X X

Praca w  kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera X X X X
zaufania w$rod wspotpracownikow

Dobre relacje przetozony — podwtadny X X X X
Efektywna komunikacja X X X X
Spotkania/wyjazdy integracyjne X X X
Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia X X X
Sprawiedliwe traktowanie X
Szacunek  przetozonych do  zycia X X X
prywatnego

.Swi.adczenia zwigzane ze zdrowym trybem X X X
Zycia

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze fizyczno — technicznym

Fizyczne warunki pracy X X X X

Mozliwosé Tac na nowoczesnym
o . $¢  pracy ' owoczesny X X X X
sprze¢cie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwos¢ pracy zdalnej X X X X

*-pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej i ukrytej; **-kodyfikacja wiedzy jawnej i ukrytej; ***-transfer
wiedzy jawnej 1 ukrytej; ****-wykorzystanie wiedzy jawnej i ukrytej
Zrodto: opracowanie wlasne
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Zaprezentowane w powyzsze] tabeli niematerialne czynniki motywowania
pracownikow wiedzy stanowig odpowiedz pracodawcy na stawiane przez pracownikow
wiedzy oczekiwania. Czynniki te stanowig rowniez podstawe tworzenia zasobu wiedzy
organizacji, buduja kultur¢ organizacyjng i w znacznym stopniu wplywaja na osigganie

strategicznych celow organizacji.

Tabela 22. Materialne motywatory dla obszaréw zarzadzania wiedza.

Materialne motywatory dla obszaréw zarzadzania wiedza
Czynnik motywacyjny
PWJiU* KWJiU** TWJiU*** WWJiU#s##*
1 2 3 4 5
Materialne czynniki pienigine

Partycypacja w wynikach finansowych X X X
firmy
Premie, nagrody pienigzne za X X X
zaangazowanie i efekty pracy
Dodatki do wynagrodzenia za posiadane X X X
kompetencje
Wynagrodzenie zasadnicze X

Materialne czynniki pozapienigine

Wynagrodzenie kafeteryjne X X

Swiadczenia socjalno — bytowe X X

*-pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej i ukrytej; **-kodyfikacja wiedzy jawnej i ukrytej; ***-transfer
wiedzy jawnej i ukrytej; ****-wykorzystanie wiedzy jawnej i ukryte;j
Zrodto: opracowanie wilasne

Analizujac powyzsza tabele zauwaza si¢, iz najwigksze znaczenie, w ujeciu
teoretycznym, dla pracownikow wiedzy maja czynniki pieni¢zne zwigzane
z wynagrodzeniem za efekty pracy, posiadanymi kompetencjami, czy wynikami
finansowymi. Wynika to z faktu, iz dla pracownikéw wiedzy najwazniejszy jest cel pracy,
realizacja wlasnych pasji oraz mozliwo$¢ samodzielno$ci pracy, o czym decyduja ich
cechy i postawy.

Zestawiajgc niematerialne czynniki motywowania (tabela nr 21) oraz materialne
czynniki motywowania (tabela nr 22) zauwaza si¢, iz rola motywacji materialnej spada
na rzecz motywacji niematerialnej, co pozwala stwierdzi¢, ze firmy zatrudniajace
pracownikow wiedzy posiadaja wyzszy status finansowy, a ich rozwo6j osiagga réwniez

wyzszy poziom. W takiej sytuacji ptaca zasadnicza osiggajaca poziom przeci¢tnego
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wynagrodzenia jest dla pracownika wiedzy akceptowalna pod warunkiem zapewnienia
przez pracodawce mozliwosci zaspokojenia potrzeb tego pracownika wynikajacych z jego
cech i postaw osobowosciowych.

Po dokonaniu analizy teoriopoznawczej w zakresie opracowania koncepcji systemu
motywowania pracownikoéw wiedzy, mozna jednoznacznie wykazaé, ze glownym
problemem do rozwigzania w procesie zarzadzania wiedzg jest przetozenie wiedzy ukrytej
na wiedz¢ jawng, ogolnodostepng. Rozwigzanie tego problemu zalezy gtoéwnie od postaw
pracownikow organizacji, dlatego tez kluczowg role w tym zakresie odgrywaja czynniki
motywacyjne dedykowane dla kazdego z obszaréw zarzadzania wiedzg. Aby kazdy
z procesOw zarzadzania wiedzag mogl by¢ w pelni realizowany, wymaga uzycia
przez zarzadzajacych takich narzedzi 1 $rodkéw oddziatywania motywacyjnego,
by odpowiadat on oczekiwaniom pracownikow wiedzy. Zadaniem opracowywanej
koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy jest inicjowanie socjalizacji
1 eksternalizacji wiedzy poprzez zastosowanie przez zarzadzajacych proponowanych
W niniejszej pracy czynnikow motywacyjnych dedykowanych dla poszczegolnych
obszarow zarzadzania wiedzg.

Nalezy szczeg6lnie podkresli¢, iz kazda organizacja w sposdb formalny
lub nieformalny posiada wdrozone zarzadzanie wiedza, ktdra stanowi najistotniejszy
jej zaséb. Opracowujac kazdy system motywowania pracownikoOw wiedzy nalezy wzigé
pod uwage zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji spowodowane na przyklad
globalizacja proceséw gospodarczych, umig¢dzynarodowieniem procesdow 1 metod
zarzadzania, globalng konkurencja, koncentracja kapitalu, postgpem technologicznym
czy tez zmianami strukturalnymi wdrazanymi w poszczegdlnych panstwach.

Zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji spowodowaty réwniez zmiane
znaczenia wiedzy, stanowigcej obecnie warto$¢ utylitarng, przynoszaca realne korzysci
dla organizacji. Pracownicy organizacji sa posiadaczami wiedzy merytorycznej
1 specjalistycznej, a ich postawy - innowacyjno$¢, rozwoj osobisty, otwarto§¢ na nowe
do$wiadczenia i kontakty z innymi, niezaleznos$¢ i samodzielno$¢ wykazywane w procesie
pracy spowodowaly zmiany funkcji personalnej, ktérej gléwnym zadaniem
stato si¢ pozyskanie i utrzymanie pracownikow wiedzy, stanowiacych kluczowy zaséb
dla rozwoju organizacji. Pracownicy wiedzy czynia organizacj¢ bardziej elastyczng
1 konkurencyjng. Wymiar wspotczesnej organizacji zlezy zatem od warunkéw
ksztaltowania si¢ obowigzujacych systemoéw motywowania pracownikéw. Systemy

motywowania pracownikow wiedzy powinny nie tylko spetnia¢ oczekiwania pracownikéw
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wiedzy, wynikajace z ich cech osobowosciowych, ale powinny rowniez w sposob ciagly
i efektywny motywowac¢ pracownikow do aktywnosci tworczej, pracy zespotowej
1 zachowan projakosciowych, realizujac przy tym cele strategiczne organizacji.
Przedstawiona w niniejszej pracy teoretyczna koncepcja systemu motywowania
pracownikow wiedzy uwzglednia oczekiwania pracownikow wiedzy, wynikajace
z ich postaw i cech osobowosciowych, narzedzia i srodki motywacyjnego oddzialywania
na ich aktywnos$¢ tworcza, prace zespotowa i zachowania projakosciowe oraz metody,

techniki i narzgdzia wykorzystywane w procesach zarzadzania wiedzg.
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ROZDZIAL IV. METODYKA PROWADZONYCH BADAN

4.1. Stan badan w zakresie systemow motywowania pracownikow wiedzy -
identyfikacja luki badawczej

Problematyka motywowania pracownikéw od dawna stanowita zainteresowanie
psychologow, socjologéw, ekonomistow, a nawet politykéw. Pomimo, iz literatura
przedmiotu dysponuje wieloma rozwigzaniami stuzacymi zwigkszaniu skutecznos$ci
dziatan organizacyjnych, to rozwigzania te staly si¢ w wiekszosci bezuzyteczne wobec
wspotczesnych zmian spowodowanych rozwojem technologii i cyfryzacji. Przeobrazenia
w organizacjach, ktére wymusit przyspieszony rozwoj technologii w znacznym stopniu
pozwolity na wykreowanie nowego typu pracownika, ktéremu nadano miano pracownika
wiedzy.

W obecnym czasie zglgbienie problemu motywowania pracownikow wiedzy stato
si¢ walorem utylitarnym. Pomimo licznych badan po$wigconych systemom motywowania
pracownikow rozumianych jako calo$ciowy zasob organizacji, tematyka motywowania
pracownikow wiedzy pozostawia luke badawczg wartg dalszej, pogtebionej analizy.

Celem zidentyfikowania wspomnianej luki badawczej przeanalizowano prace
autoréw polskich i zagranicznych, zarejestrowane w bazach EBSCO i OECD iLibrary.
Publikacje wyszukiwano na podstawie zawartych w tytule poje¢: ,,motivate knowledge
workers” 1 ,motivating knowledge workers”. Przyjety zakres czasowy analizy
to lata 2014-2024. Wyniki przeprowadzonej analizy wykazaly w bazie EBSCO
6 publikacji, a w bazie OECD iLibrary nie odnaleziono zadnej publikacji zawierajace;j
powyzsze pojecia w przyjetym okresie czasowym. W bazie EBSCO odnaleziono
nastepujace publikacje:

e Knowledge Sharing Motivation, Behavior and Creativity of knowledge
Workers in Virtual Organizations, autorstwa J.Jian, S.Sid; dotyczaca
wykazania zwigzku migdzy motywacja do dzielenia si¢ wiedzg
a kreatywnoscig'®.

e Influence of knowledge workers work motivation on their job performance

— results of empirical research, autorstwa Bienskowska A., Ignacek-

163 Jian J., Sid S., Knowledge Sharing Motivation, Behavior, and Creativity of knowledge Workers in Virtual
Organizations; Discrete Dynamics in Nature & Society; nr 1; 2022r; str. 1-9.
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Kuznicka B.; obejmujaca zagadnienia zwigzane z wykazaniem wpltywu
motywacji pracownikow wiedzy na efektywno$é ich pracy!®*.

e Influence of Organizational Learning Culture on Knowledge Worker's
Motivation to Transfer Training: Testing Moderating Effects of Learning
Transfer Climate, autorstwa Banerjee P., Gupta R., Bates R.; dotyczaca
wykazania w jaki sposob kultura uczenia si¢ wpltywa na motywacje
pracownikow wiedzy!6°.

e Innovative adapted systems of knowledge workers to needs identified
appearing in examined enterprises from the Baltic sea region, autorstwa
Igielskiego M.; w zakresie wykazania wptywu motywowania pracownikéw
wiedzy na sukces organizacji'®®.

e Cultural differences in the motivation of Generation Y knowledge workers,
autorstwa Kubatova J., Kukelkova A., w =zakresie wplywu zmian
pokoleniowych, zrdznicowania kulturowego 1 narodowos$ciowego
na motywacje mtodych pracownikow!’.

e Oczekiwania w zakresie motywowania pracownikéw wiedzy sektora IT
w aktualnych uwarunkowaniach rynku pracy, autorstwa Kmiotek K.,
Kopertynska W., dotyczaca spetnienia oczekiwan pracownikéw wiedzy

wobec pracodawcy!%®.

Jak wynika z powyzszego zestawienia, zagadnienie motywowania pracownikow
wiedzy jest obecne w literaturze. Jednak nie obejmuje ono komplementarnego zestawu
czynnikbw motywacyjnych uwzgledniajacych oczekiwania pracownikow wiedzy
z przelozeniem na osigganie wymiernych efektow w postaci pobudzania aktywnosci

tworczej pracownikOw, promowania pracy zespotowej i zachowan projakosciowych.

164 Bienkowska A., Ignacek — Kuznicka B., Influence of knowledge workers work motivation on their job
performance — results of empirical research; Central European Business Review, 2019r, Vol 8, Issue 5, p54
165 Banerjee P., Gupta R., Bates R. Knowledge Sharing Motivation, Behavior, and Creativity of knowledge
Workers in Virtual Organizations, Current Psychology, 2017r, Vol 36, Issue 3, p. 606.

166 Tgielski M., Innovative adapted systems of knowledge workers to needs identified appearing in examined
enterprises from the Baltic sea region, Human Resources Management &Ergonomics, 2015r, Vol 9, Issue 2,
p73.

167 Kubatova J., Kukelkova A., Cultural differences in the motivation of Generation Y knowledge workers,
Human Affairs, 2014, Vol 24, Issue 4, p5S11.

168 Kmiotek K., Kopertyfiska W., Oczekiwania w zakresie motywowania pracownikéw wiedzy sektora IT w
aktualnych uwarunkowaniach rynku pracy, Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
2018r.,nr 511, str. 103-113.
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W przytoczonych wyzej publikacjach brak rowniez opracowania gotowego systemu
motywowania pracownikéw wiedzy zintegrowanego z koncepcja zarzadzania wiedza.

Podsumowujac, dokonana analiza pozwolita zauwazy¢, iz brakuje publikacji
naukowych dotyczacych zintegrowanego systemu motywowania dedykowanego
pracownikom wiedzy, ktory moze stanowi¢ zrodio inspiracji dla praktykéw chcacych
doskonali¢ swoje umiejetnosci w zakresie zarzagdzania pracownikami wiedzy.

Majac powyzsze na uwadze, w niniejszej pracy podjeto probe wypetnienia
zidentyfikowanej luki badawczej, w zakresie zar6wno teoretycznym, jak i empirycznym,
poprzez usystematyzowanie wiedzy dotyczacej wytycznych w zakresie opracowywania
systemu motywowania pracownikOw wiedzy, a nastgpnie przygotowania cato$ciowe;j

koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.

4.2. Przedmiot i cel badan

,Przedmiot badan” rozumiany w kategoriach pojeciowych obejmuje zjawiska,
obiekty lub rzeczy, wobec ktorych chcemy prowadzi¢ badania, badz wobec ktorych
chcemy formutowaé stwierdzenia odnoszace si¢ do pytan badawczych!'®’. J. Sztumski
opisal przedmiot badan jako odnoszacy si¢ do sfery materialnej, ideowej i przede
wszystkim do tresci i tematu procesu badawczego!'”’.

Przedmiotem badan w niniejszej pracy sg czynniki motywowania pracownikow
wiedzy. Glownym motywem, ktory zdecydowal o wyborze tej problematyki
byta ciekawo$¢ badacza w zakresie doboru czynnikéw motywacyjnych i okresleniu
mozliwej sity ich oddziatlywania na pracownikoéw wiedzy. Pojawienie si¢ na rynku pracy
pracownika wiedzy jako pewnego novum w zasobach kadrowych wspotczesnych
organizacji, otworzylo przed badajacym mozliwosci badawcze, oparte o szereg pytan
ogniskujacych si¢ na tematyce oddzialywania motywacyjnego na najbardziej prestizowy,
cenny i zarazem zmienny zasob organizacji. Bardzo interesujacym aspektem jest takze,
zdaniem badajacego, dysonans pomiedzy oczekiwaniami pracownika wiedzy wobec
pracodawcy, a oczekiwaniami pracodawcy wobec takiego pracownika.  Wybor
problematyki badawczej jest rowniez podyktowany walorem praktycznym,

czyli pozyskiwaniem i efektywnym wykorzystywaniem wiedzy pracownikow. Niniejsza

169 Sotoma L., Metody i techniki badan socjologicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Warminsko —
Mazurskiego, Olsztyn 2002, str. 38

170 Sztumski J., Wstep do metod i technik badarn spotecznych, Slaskie Wydawnictwo Naukowe, Katowice
2005, str. 18

132



praca koncentruje si¢ na poznaniu oczekiwan pracownikow wiedzy wobec pracodawcow,
poniewaz od nastawienia tych pierwszych w duzej mierze zalezy, czy pracodawcom uda
si¢ wykorzysta¢ w petni ich wiedze 1 umiejetnosci dla potrzeb organizacji. Zatem
wskazanie narzedzi motywacyjnych dedykowanych pracownikom wiedzy jest waznym
celem efektywnego zarzadzania tym zasobem w przedsigbiorstwach. Ponadto, zrodlem
inspiracji do opracowania koncepcji systemu motywacyjnego dla pracownikéw wiedzy
bylo przekonanie, iz motywowanie takich pracownikow wymaga holistycznego spojrzenia
na to zagadnienie, z uwzglednieniem szerokiego spektrum czynnikéw pochodzacych
z otoczenia zewngetrznego 1 wewnetrznego organizacii.

Niebagatelnym czynnikiem, ktéory w znacznym stopniu przyczynit si¢ do podjgcia
tematyki pracy byt ogo6t zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg, jako najbardziej
istotnym zroédtem mocy kazdego przedsigbiorstwa. Literatura przedmiotu wyraznie
wskazuje na pierwszoplanowo$¢ pracownika wiedzy w procesach zarzadzania wiedza
1 wskazuje rowniez na duzy potencjal odpowiednio dobranych systeméw motywowania
tych pracownikéw - nie przedstawia jednak spdjnej koncepcji systemu motywowania
pracownikow wiedzy w poszczegdlnych obszarach zarzadzania wiedza.

Ostatnim elementem, ktory wplynal na wybodr problematyki poruszanej w niniejszej
pracy jest zbidor wilasnych obserwacji, wynikajacych z pelnienia funkcji menedzera
w organizacji, ktory pozwolil uzna¢, iz motywowanie pracownikdéw nie opiera si¢ jedynie
na rodzaju stanowiska 1 widetkach placowych, ale jest zlozonym procesem,
ktéry rozpoczyna si¢ juz w momencie zawierania umowy o wspotprace. Zagadnienia
podjete w niniejszej pracy stanowi¢ maja kompletny zestaw czynnikow wpltywajacych
na proces zarzadzania wiedza w organizacji. Moga rowniez stanowi¢ zrodio inspiracji
dla praktykow chcacych doskonali¢ swoje umiejetnosci w zakresie zarzadzania
pracownikami wiedzy.

Za glowny cel pracy uznano opracowanie koncepcji systemu motywowania
pracownikow wiedzy zgodnej z przyjeta koncepcja zarzadzania wiedzg. Tak stawianemu
celowi gltéwnemu przyporzadkowano cele szczegdtowe, ktére przedstawiono w ujgciu

teoretycznym, metodycznym i empirycznym w tabeli nr 23.
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Tabela 23. Cele szczegdtowe w ujeciu teoretycznym, metodycznym i empirycznym
Cele szczegolowe w ujeciu teoretycznym

e Opracowanie listy cech wyrdzniajacych pracownika wiedzy.

e Zidentyfikowanie elementow koncepcji zarzadzania wiedzg stuzacych
zwigkszeniu efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

e Okreslenie oczekiwan pracownika wiedzy wobec pracodawcy.

e Okreslenie kryteriow doboru narzedzi motywacyjnych dla pracownikéw
wiedzy.

e Okreslenie instrumentdow motywacyjnych w poszczegdlnych procesach
koncepcji zarzgdzania wiedza.

e Opracowanie teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikow
wiedzy, zgodnej z koncepcja zarzadzania wiedza.

Cele szczegolowe w ujeciu metodycznym

e Zidentyfikowanie pracownikéw wiedzy w badanych organizacjach.

e Zidentyfikowanie  narzedzi  motywacyjnych  pracownikéw  wiedzy
w poszczegdlnych elementach procesu zarzadzania wiedza.

e Skonstruowanie  autorskiego narzedzia do  diagnozy  czynnikéw
motywacyjnych dla pracownikow wiedzy oraz diagnozy wzajemnego
oddzialywania poszczegolnych proceséw zarzadzania wiedza.

Cele szczegolowe w ujeciu empirycznym

e Prezentacja hierarchii wartos$ci narzedzi motywacyjnych pracownikow wiedzy

e Prezentacja narzedzi motywacyjnych pracownikow wiedzy w poszczegolnych
elementach procesu zarzadzania wiedza.

e Prezentacja wzajemnego oddziatywania poszczegdlnych procesow zarzadzania
wiedza.

e Zbudowanie koncepcji systemu motywowania pracownikéw wiedzy -
weryfikacja teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikow
wiedzy na podstawie wynikoéw badanych organizacji.

Zrédto: Opracowanie whasne

Podstawe uszczegotowienia przedstawionych w powyzszej tabeli celow badan beda
stanowily pomocnicze pytania badawcze, ktorych sformutowanie utatwi analize
zagadnienia 1 pomoze w rozplanowaniu badan. Wilasciwie postawione pytania badawcze
sprzyjaja tez lepszemu doborowi narzedzi badawczych oraz moga uchronié
przed pomini¢ciem waznych aspektow badanego problemu. Mogg réwniez ustrzec
przed zajmowaniem si¢ kwestiami zbyt luzno zwigzanymi z przedmiotem badan'’!.

Dla potrzeb niniejszej pracy sformutowano nastgpujace pytania badawcze:

71 Krajewski M., O metodologii nauk i zasadach pisarstwa naukowego. Uwagi podstawowe, 2010, s. 20,
https://www.academia.edu/7996775/miroslaw_krajewski o metodologii nauk i zasadach pisarstwa nauk
owego; (dostep: 27.10.2023r.)
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Tabela 24. Zestawienie pytan badawczych

Numer pytania Pytanie badawcze
badawczego
Pytanie badawcze 1 Czy obowiazujace w badanych organizacjach systemy motywowania sg spojne

z oczekiwaniami pracownikoéw wiedzy?

Pytanie badawcze 2 Czy istnieje zalezno$¢ migdzy elementami koncepcji zarzadzania wiedza,
a metodami i $rodkami motywacyjnego oddziatywania na pracownikow
wiedzy?

Pytanie badawcze 3 Czy zainicjowanie jednego z procesOw zarzadzania wiedza wplywa na

pozostate jej procesy?

Pytanie badawcze 4 Jaka jest hierarchia wartosci narz¢dzi motywacyjnych wskazanych przez
pracownikow wiedzy?

Pytanie badawcze 5 Jakie narzedzia motywacyjne powinny stanowi¢ system motywowania
pracownikow wiedzy, aby byl on zgodny z koncepcja zarzadzania wiedza?

Pytanie badawcze 6 Czy obowigzujgce systemy motywowania sg przyczyng odej$cia pracownikow
wiedzy z organizacji?

Zrodto: opracowanie wlasne

Odpowiedzi na tak sformutowane pytania badawcze umozliwily opracowanie
koncepcji systemu motywowania pracownikéw wiedzy zgodnej z koncepcja zarzadzania
wiedzg. Positkujac si¢ zatozeniami przedstawionymi w literaturze przedmiotu,
ktore wskazuja, iz wynik badan naukowych powinien by¢ nowy i przynies¢ wymierny
rezultat pracy tworczej, stwierdzono, ze cele przyjete w niniejszej dysertacji spetniaja
powyzsze kryteria. Przeprowadzona analiza literatury, do$wiadczenia osobiste autora
1 opracowana koncepcja systemu motywowania pracownikow wiedzy moze wspomodc
kadry zarzadzajace w opracowywaniu ich wlasnych systeméw motywowania,
dostosowanych do oczekiwan pracownikow wiedzy stanowigcych indywidualne zasoby

tych organizacji.

4.3. Struktura procesu badawczego oraz uzasadnienie wyboru metod
badawczych

Tworczy wklad w rozwoj nauki jest rezultatem postepowania badawczego
prowadzonego w sposob swiadomy, celowy, obejmujacy roznorodne 1 powigzane ze sobg
dziatania poznawcze. Kazdy proces badawczy jest rezultatem logicznej analizy
podejmowanej w nastgpujacych po sobie etapach badawczych. Kazdy z poszczegolnych
etapow badawczych musi by¢ adekwatny do metod naukowych gwarantujacych
poprawnos¢ merytoryczng i1 metodologiczng. M. Baran wskazuje, iz wybdér metod

badawczych, paradygmatow i podejs¢ powinien by¢ uzalezniony od zidentyfikowania
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problemu badawczego oraz jego kontekstu, za$ struktura procesu badawczego powinna
pozostawa¢ uniwersalna i charakterystyczna dla ogélu badan spotecznych. Autorka
przedstawia proces badawczy jako akt zlozony z trzech glownych procesow:
koncepcyjnego, empirycznego, dedukcyjno-aplikacyjnego!”>.

Proces koncepcyjny obejmuje zarys problemu badawczego i jego uzasadnienie
na podstawie analizy literatury przedmiotu, nastgpnie sformutowanie problemu
badawczego wraz z opracowaniem pytan badawczych, a na koncu okreslenie metod i proby
badawczej. Koncowym elementem procesu koncepcyjnego jest przygotowanie narzedzia
badawczego.

Proces empiryczny obejmuje przeprowadzenie badan zasadniczych oraz przeglad
uzyskanych wynikéw pod katem kompletnosci w celu zbudowania bazy danych
ilosciowych dla potrzeb statystycznych.

Ostatni proces w strukturze procesu badawczego, dedukcyjno-aplikacyjny,
obejmuje analize statystyczng i formulowanie wnioskow koncowych.

Celem odpowiedzi na pytania badawcze jest stworzenie podstaw 1 przyjecie ogdlnej
strategii badanego zjawiska, nastepnie opracowanie zarysu nowego podejscia do problemu
oraz publikacja ostatecznych wynikow.

Struktura procesu badawczego przyjeta w niniejszej dysertacji zostata

przedstawiona na ponizszym rysunku.

172 Por. Baran M., Struktura procesu badawczego [w]| Metody badan ilosciowych w zarzadzaniu
pod red. Sukowski L., Lenart — Gansiniec R., Kolasinska — Morawska K., Wydawnictwo Spoleczne;j
Akademii Nauk, £6dz 2021, str. 26-27
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Rysunek 10. Struktura procesu badawczego.
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Zrodto: opracowanie wlasne

Bardzo waznym atrybutem w realizacji procesu badawczego jest przestrzeganie
wymogu stosowania odpowiednich metod, technik oraz narzedzi badawczych. Okreslenie
problemu badawczego implikuje wybdr sposobu jego rozwigzania, a wiec odpowiedniej
metody badawczej. Nauka o zarzadzaniu ma S$cisty zwigzek z innymi dyscyplinami
naukowymi, dlatego korzysta ona z metodologii wykorzystywanych w tych naukach

oraz z metod badania'”®. Wyznacznikiem doboru metody badawczej jest glowny cel pracy,

173 Podgorski R., Metodologia badar socjologicznych, Oficyna Wydawnicza Branta, Bydgoszcz-Olsztyn
2007, str. 177
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cele szczegdtowe oraz przyjete pytania badawcze. Stosowana metoda badawcza powinna
by¢ zrozumiala, jednoznaczna, ukierunkowana na okres$lony cel, efektywna w realizacji
celu, powinna prowadzi¢ do uzyskania zamierzonego celu oraz powinna angazowac
jak najmniejsza ilo§¢ $rodkow i czasu!’™,

Literatura z zakresu metodologii badan wyr6znia szereg metod badawczych - i tak
na przyktad wyrdzni¢ mozna metod¢ obserwacyjnag, eksperymentalna, monograficzng,
badania dokumentow, badania przypadkéw indywidualnych, sondaz diagnostyczny,
analizg 1 krytyke pis$miennictwa, analize 1 konstrukcje logiczng, statystyczng, symulacje
komputerowa, heurystyczng!’>. Jednak kazde postepowanie naukowe zdeterminowane jest
naukowym paradygmatem stanowigcym swoiste ramy koncepcyjne metody, jaka stosuje
si¢ w procesie poznania naukowego. Paradygmat zatem jest zbiorem podstawowych teorii,
na podstawie ktorych buduje si¢ teorie szczegdtowe poddawane nastepnie procesom
testowania i weryfikacji'’®. W naukach o zarzadzaniu i jakoéci za najbardziej uzyteczna
koncepcje uznaje si¢ koncepcje G. Burrella i G. Morgana, ktéra proponuje wyrdznienie

czterech paradygmatow!”” przedstawionych w ponizszej tabeli.

Tabela 25. Paradygmaty badawcze w naukach o zarzadzaniu 1 jakosci wg G. Burrella
1 G. Morgana.

Paradygmat Opis

1 2

Orientacja na weryfikacje prawdy za pomoca
obicktywnych metod ilo§ciowych. Przyjmowane sg
zalozenia neutralnosci aksjologicznej nauki i
nieingerencji  badacza, tworzenie najbardziej
Funkcjonalistyczny (neopozytywistyczny) og6lnych teorii spotecznych oraz
deterministycznego modelowania rzeczywistosci
nauk spolecznych. Paradygmat ten prezentuje
nastawienie czlowieka do budowania relacji w
organizacji w schemacie bodziec — reakcja. Zespot
ludzi ukierunkowany na osiagnigcie celu. Znaczenie
kultury w zarzadzaniu: integralno$¢, spo6jnosc,
holizm.

Zatozenia tego paradygmatu prowadza do kwestii
obejmujacych konstruktywizm spoteczny,
kognitywna role jezyka w tworzeniu rzeczywistosci
spotecznej oraz uwiktanie dziatalno$ci poznawczej

174 Sztumski J., Wstep do metod i technik badar spolecznych, Wydawnictwo Naukowe ,,Slask”, Katowice
2005, str. 71-72

175 Apanowicz J., Metodologia ogélna, Wydawnictwo Diecezji [VIplifiskiej ,,Bernardinum”, Gdynia 2002,
str. 62-80.

176 Brycz B., Dudycz T., Paradygmat jako podstawa metody naukowej w naukach o zarzqdzaniu; Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 144/2010; str. 53

77 Rybicki J., Przeglgd paradygmatéw w zarzqdzaniu strategicznym [w] Organizaje w warunkach
gospodarki cyfrowej, pod red. P. Wrobel; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego; Gdansk 2022, str. 12
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Interpretatywny w praktyke. Zalozenia epistemologiczne realizujg
si¢ w programach opartych na jakosciowej
metodologii. Relacje w tym paradygmacie nadaja
sens dziatania czlowieka w organizacji, a zespoty
stanowig zrodlo sensu i znaczen. Znaczenie kultury
w  zarzadzaniu:  sieci  znaczen, otwarto$¢
interpretacji, podzialy i subkultury.

Opiera si¢ na zalozeniu istnienia obiektywnej

rzeczywistosci  spotecznej,  ktéora  wymaga
fundamentalnej przebudowy. Rola badacza jest
Radykalnego strukturalizmu (nurt poznanie mechanizméw spotecznych, a przede
krytyczny) wszystkim zmiana rzeczywistosci spoteczne;j.

Metodyka badan ma charakter jakosciowy.
Cztowiek w tym paradygmacie zmienia organizacje,
a zespotl ludzi stanowi zrédlo opresji i dominacji.
Znaczenie kultury w zarzadzaniu: opresyjnosc,
dominacja, indoktrynacja, wladza.

Kwestionuje mozliwo$¢ dotarcia do obiektywnej
prawdy. Wnosi do zarzadzania element krytyki,
ktora przyczynia si¢ do postawienia na pierwszym
Radykalnego humanizmu (postmodernizm) planie problematyki poznania oraz proceséw
spolecznych. Metodyka badan ma charakter
zardwno jakosciowy jak 1 ilosciowy. Postawa
czlowieka ukazana jest jako ironizujaca, a zespot
ludzi jako zrodto defragmentacji. Znaczenie kultury
w organizacji: wzgledno$¢ interpretacji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nowosielski St., Cele w badaniach naukowych z zakresu
zarzqdzania. Aspekty metodologiczne, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu
nr 421/2016, str. 473; Szydto J., Paradygmaty kultury organizacyjnej, Economics and Management
nr 4/2014, str. 89. Sadkowska J., Kultura ryzyka w przedsigbiorstwach rodzinnych; Wydawnictwo Difin,
Warszawa 2021.Rybicki J., Przeglgd paradygmatow w zarzgdzaniu strategicznym [w] Organizaje
w warunkach gospodarki cyfrowej, pod red. P. Wrobel; Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego; Gdansk
2022, str. 12-15.

W niniejszej rozprawie doktorskiej, biorgc pod uwage cel pracy, sposob
sformutowania  problemu badawczego oraz postawione pytania badawcze
postuzono si¢ paradygmatem funkcjonalistycznym (neopozytywistycznym) jako
szczegblnie wskazanym przy budowaniu relacji z cztowiekiem w schemacie bodziec -
reakcja, co w systemie motywowania ma ogromne znaczenie.

Jak wskazano w cze$ci teoretycznej niniejszej pracy, wspotczesne organizacje
powinny promowaé prac¢ zespotdOw nastawionych na osiggniecie zamierzonego celu,
co rowniez zostato ujete w tym paradygmacie. Kolejnym czynnikiem przemawiajacym
za przyjeciem paradygmatu funkcjonalistycznego jest kwestia kultury organizacyjne;,
ktora powinna stanowi¢ spoiwo pozadanych zachowan organizacyjnych, tworzac

tozsamos$¢ wewnetrzng 1 wizerunek zewngtrzny, a paradygmat ten wskazuje wiasnie

na integralno$¢ i spojno$¢ kultury organizacyjnej. A zatem, zgodnie z wytycznymi
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przyjetego do celow badawczych paradygmatu, weryfikacja prawdziwosci zatozen
przyjetych w niniejszej pracy oparta jest o metody ilosciowe. Podejscie ilosciowe
koncentruje si¢ na badaniu zjawisk poprzez gromadzenie danych liczbowych
1 wykonywanie technik statystycznych, matematycznych Ilub obliczeniowych.
Nadrzgdnym celem badania ilosciowego jest klasyfikacja cech, ich zliczanie
i konstruowanie modeli statystycznych w celu wyjasnienia tego, co jest obserwowane!’s,
Przyjmujac metode iloSciowg zaklada si¢, ze zjawiska w organizacji nie dziejg si¢
automatycznie, obiektywnie, lecz sg ksztattowane przez uczestnikéw w toku wchodzenia
w rézne wzajemne interakcje. Celem tej metody badan jest nie tylko generowanie wiedzy
1 podjecie proby zrozumienia zachodzacych procesow, ale rowniez uzyskanie informacji
na temat zaleznos$ci pomie¢dzy dwiema zmiennymi lub grupg zmiennych z uwagi na rodzaj
zestawianych ze sobg i porownywanych informacji.

Chcac wyeliminowac osobiste uprzedzenia badacza oraz ograniczenia wynikajace
z przyjecia jednej metodologii zastosowano w niniejszej pracy triangulacje
metodologiczng. Triangulacja charakteryzuje, bada i analizuje rzeczywisto$¢ w wielu
roznych wymiarach!” i jest postrzegana jako jeden z najczesciej stosowanych zabiegow
metodologicznych nastawionych na obiektywizacje procesu badawczego'®°.

Majac powyzsze na uwadze, w niniejszej rozprawie jako jedng z metod
badawczych zastosowano analiz¢ literatury przedmiotu oraz prac badawczych z zakresu
nauki o organizacji i zarzadzaniu, ze szczeg6lnym uwzglednieniem zarzadzania zasobami
ludzkimi i1 zarzadzania wiedzg w organizacji nowej gospodarki, a takze poddano analizie
materialy i dokumenty udostepnione przez badane organizacje w zakresie przyjetych
przez te organizacje wewngtrznych systemow motywowania pracownikow.

Metode analizy literatury przedmiotu zastosowano jako pierwszg metode
badawczg, poniewaz, zgodnie ze stanowiskiem M. Krajewskiego, to analiza literatury
powinna doprowadzi¢ do wnioskdéw, co jest juz zbadane, a co nalezy jeszcze eksplorowac
1 uargumentowac¢. Pozwolito to uzyska¢ odpowiedz na pytanie, czy stawiany problem

181

jest oryginalny i1 dotad niezbadany, czy tez jest zbadany cze¢sciowo °'. Analiza literatury

178 Lenart — Gansiniec R., Stan badan ilosciowych w zarzadzaniu [w] Metody badan ilosciowych
w zarzadzaniu pod red. Sukowski L., Lenart — Gansiniec R., Kolasinska — Morawska K., Wydawnictwo
Spotecznej Akademii Nauk, £.6dz 2021, str. 21-22.

179 Dzwigot H., Warsztat badawczy w naukach o zarzadzaniu; Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej;
Organizacja i Zarzadzania, nr 83,2015 str. 139.

180 Wieczorek T., Triangulacja metod w badaniach spofecznych, Zagadnienia Spoteczne nr 1/2014,
str. 16-18.

181 Krajewski M., O metodologii ...op. cit, str. 20.
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umozliwila poznanie i zaprezentowanie pogladow na temat pracownikow wiedzy,
zarzadzania wiedzg oraz tworzenia warunkow zwigkszania efektywnosci organizacji
poprzez wykorzystywanie zgromadzonej w organizacji wiedzy. Efektem badan literatury
przedmiotu jest zaprezentowanie teoretycznej koncepcji systemu motywowania
pracownikow wiedzy. W kolejnym etapie dokonano analizy dokumentéw i materiatow
udostgpnionych przez badane organizacje. Metoda badania dokumentdw w swojej
zasadniczej istocie polega na gromadzeniu, selekcji, opisie 1 naukowej interpretacji
zawartych w nich informacji. Jest to analiza polegajaca na wyodrebnieniu, a nastepnie
rozlozeniu i interpretacji elementow sktadowych konkretnego zjawiska lub procesu
rzeczywistego dziatania'®?,

W metodologii badan naukowych istotng role petnig rowniez techniki prowadzenia
badan. Techniki badan naukowych to okreslone czynnosci, wykonywane
z wykorzystaniem dedykowanych metod badawczych, ktore pozwalaja na poznanie
przedmiotu badan. Pozwalaja one na przyklad zgromadzi¢ i uporzadkowaé potrzebne
dane!®3. Metody badah mozna uznaé za nadrzedne w stosunku do techniki badan.
J. Apanowicz jako techniki badan wyroznia: obserwacj¢, wywiad, ankietowanie, badanie
dokumentow i techniki socjometryczne!®*,

W niniejszej pracy jako technik¢ badawcza zastosowano badanie dokumentdéw
oraz ankietowanie. Technik¢ badawcza mozna uzna¢ za nadrzgdng w stosunku
do narzedzia badawczego. Narzedziem badawczym jest wszystko to, co mozna
wykorzystaé do zbierania i rejestrowania badanych faktow, informacji i zjawisk!'®.

W niniejszej pracy jako narzgdzie badawcze wykorzystano kwestionariusz ankiety.
Kwestionariusz ankiety zawiera $wiadomg 1 logiczng kompozycje pytan. Pytania
w kwestionariuszu ankiety sg spdjne z teoretyczng koncepcjg systemu motywowania
pracownikow wiedzy. Ankieta byla w pelni anonimowa, zawierala jedynie pytania
o charakterystyce socjologicznej, tj. wiek, ple¢, wyksztalcenie oraz form¢ zatrudnienia.

Odpowiedzi na pytania z kwestionariusza ankiety poddano analizie statystyczne;j.
Analiza ta zostata wykonana w oprogramowaniu statystycznym R (w wersji 4.1.2).

Odpowiedzi z metryczki kwestionariusza ankiety opisano za pomoca liczby

obserwacji i odpowiednich odsetek. Z kolei odpowiedzi na pozostale pytania okreslaly

182 Apanowicz J., Metodologia....op. cit. str. 68-69
183 Thidem, str. 61

184 Apanowicz J.; Metodologia...op. cit. str. 80

185 Thidem; str. 91
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istotnos¢ lub stopien wptywu podany na pigciostopniowych skalach typu Likerta. Powstate

parametry opisano zatem za pomocg podstawowych statystyk opisowych:

sredniej,

mediany,

odchylenia standardowego (SD),

kwartyli pierwszego 1 trzeciego, ktore sktadaly si¢ na tzw. przedziat
miedzykwartylowy (IQR),

warto$ci minimalnej 1 warto$ci maksymalnej, ktore wskazywaty zakres wartosci.

W wybranych przypadkach, dla poglebienia opisu wynikéw, dotaczano do niego

rowniez informacje dotyczaca odsetka poszczegdlnych odpowiedzi na 5-cio stopniowej

skali.

W dalszej czgsci pracy analizowano korelacje zachodzace miedzy istotno$cia

narz¢dzi motywacyjnych a oceng ich wplywu na procesy zwigzane z wiedzg. W analizie

korelacji wykorzystano metode Spearmana z uwagi na:

1.

Brak zbieznosci z rozktadem normalnym w przypadku czgsci z analizowanych
parametréw. Zbiezno$¢ z rozktadem normalnym zostata zbadana przy uzyciu testu
Shapiro-Wilka oraz dodatkowo zweryfikowana za pomocg wspolczynnikéw
skosnosci 1 kurtozy. W przypadku, gdy wynik testu Shapiro-Wilka wskazywat
na zbiezno$¢ rozktadu z rozktadem normalnym (p > 0,05), uznawano ten rozktad
za zbiezny z rozkladem normalnym. Natomiast jesli wynik testu Shapiro-Wilka
nie potwierdzat zbiezno$ci rozktadu danego parametru z rozktadem normalnym
(p <0,05), ale jego wspotczynnik skosnosci i kurtoza wskazywaty na podobienstwo
ksztalttu rozktadu tego parametru do ksztattu rozktadu normalnego (wspotczynnik
sko$nosci miedzy -1,00 a 1,00 i jednoczesnie kurtoza migedzy 2,00 a 4,00), rowniez
uznawano rozklad takiego parametru za zbiezny z rozktadem normalnym.
Porzadkowy charakter skal zastosowanych do opisania analizowanych
parametrow.

Wspotczynnik korelacji rho zostat obliczony zgodnie z nastgpujacym wzorem:

cov(xR,yR)

rho(xR,yR) = SD(x)*SD(y)

, gdzie:
XR — rangi zmiennej X,
VR —rangi zmienne;j y,

cov — kowariancja,
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SD — odchylenie standardowe.

W analizie korelacji przeprowadzono weryfikacje istotnosci statystycznej
wspotczynnikow korelacji rho, w ktorej przyjeto o = 0,05.

Wynikiem analizy korelacji byt wspoétczynnik korelacji Spearmana rho.
Dla kazdego z otrzymanych wspotczynnikow korelacji przeprowadzono test statystyczny
weryfikujacy jego istotno$¢ statystyczng. Jesli wspdlczynnik korelacji rho okazal sie
nieistotny statystycznie (p > 0,05), nie zostat wlgczony do omawianych wynikéw. Opisane
wyniki bazowaty wigc jedynie na tych wspoétczynnikach korelacji rho, ktore okazaty sie
by¢ istotne statystycznie (p < 0,05). Wspotczynniki korelacji rtho mogly przyjmowaé
warto$ci miedzy -1,00 a 1,00. Wszystkie wspotczynniki korelacji o warto$ciach dodatnich
oznaczaly, ze wyzszym wartosciom jednego parametru towarzyszyly wyzsze wartosci
drugiego parametru, czyli wyzsza istotno$¢ analizowanego narz¢dzia motywacyjnego
faczyta si¢ z wyzsza oceng wplywu analizowanego narz¢dzia motywacyjnego na proces
zarzadzania wiedzg. W takim przypadku czym blizszy warto$ci 1,00 byt wynik,
tym silniejsza byta opisywana zalezno$¢. Wspotczynnik korelacji rho o wartosci 1,00
oznaczal najwyzsza mozliwg i jednoczesnie idealng dodatnig zalezno$¢ migdzy dwoma
parametrami. Z kolei w przypadku, gdy wartos¢ wspotczynnika korelacji rho byta ujemna,
oznaczala ona, ze wyzszym wartosciom jednego parametru towarzyszyty nizsze wartosci
drugiego parametru, czyli jesli istotno$¢ analizowanego narz¢dzia motywacyjnego
byla wyzsza, to ocena wplywu analizowanego narzedzia motywacyjnego na proces
w obszarze wiedzy byla nizsza. Jesli wspotczynnik korelacji rho byt réwny 0,00
lub zblizony do tej warto$ci, oznaczat on brak korelacji lub bardzo stabg sil¢ korelacji.

Uznaje si¢, ze jesli warto§¢ wspotczynnika korelacji rho zawiera si¢ w przedziale
od -0,30 do 0,30, to taki wspotczynnik korelacji wskazuje na stabg relacje miedzy
analizowanymi parametrami. Jes§li wspotczynnik korelacji rho przyjmuje wartos¢ miedzy
-0,50 a-0,30 lub migdzy 0,30 a 0,50, to §wiadczy on o umiarkowane;j sile relacji. Natomiast
jesli wspolezynnik korelacji rho jest nizszy niz -0,50 lub wyzszy niz 0,50, to taka relacje
nalezy traktowac jako silng. Z uwagi na liczno$¢ istotnych zaleznos$ci w niniejszej analizie,
uznano, ze jako szczegolnie interesujace opisane zostang takie relacje, ktorych sita

byta umiarkowana lub wysoka.
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W tabeli nr 26 przedstawiono metody, techniki oraz narzedzia badawcze stuzace

do przygotowania ostatniego elementu etapu koncepcyjnego zaprezentowanej struktury

prowadzenia badan - opracowania narz¢dzia badawczego.

Tabela 26. Metody, techniki oraz narzedzia badawcze wykorzystane w dysertacji.

Pytanie badawcze Metoda Technika Narzedzie
badawcza badawcza badawcze
1 2 3 4
Czy obowiazujace w badanych Metoda iloéciowa | Ankietowanie Kwestionariusz
organizacjach systemy motywowania sa Analiza Badanie ankiety
spdjne z oczekiwaniami pracownikow dokumentow dokumentow
wiedzy?
Czy istnieje zalezno$¢ migdzy elementami | Metoda iloSciowa | Analiza literatury | Kwestionariusz
koncepcji zarzadzania wiedza, a metodami | Analiza Ankietowanie ankiety
i srodkami motywacyjnego oddziatywania | dokumentéw Badanie
na pracownikéw wiedzy? dokumentéw
Czy zainicjowanie jednego z procesow Metoda ilosciowa | Ankietowanie Kwestionariusz
zarzadzania wiedzg wplywa na pozostate Analiza Badanie ankiety
jej procesy? dokumentoéw dokumentow
Jaka jest hierarchia wartosci narzedzi Metoda ilosciowa | Ankietowanie Kwestionariusz
motywacyjnych wskazanych przez Analiza Badanie ankiety
pracownikow wiedzy? dokumentow dokumentow
Jakie narzg¢dzia motywacyjne powinny Metoda iloéciowa | Analiza literatury | Kwestionariusz
stanowi¢ system motywowania Analiza Ankietowanie ankiety
pracownikow wiedzy aby byt on zgodny dokumentow
z koncepcja zarzadzania wiedza?
Czy obowiazujace systemy motywowania | Metoda ilosciowa | Ankietowanie
sg przyczyng odejscia pracownikow Analiza Badanie Kwestionariusz
wiedzy z organizacji? dokumentdéw dokumentéw ankiety

Zrodto: opracowanie wilasne

Paradygmat funkcjonalistyczny wyznaczyt przyjecie ilosciowej metody badawczej

dla potrzeb realizacji gléwnego celu niniejszej pracy. Analiza technik badawczych

pozwolita na przyjecie ankietowania i badania dokumentéw jako najlepszej techniki

badawczej,  natomiast

najbardziej

adekwatnym

narz¢dziem

badawczym

do przeprowadzenia etapu empirycznego dysertacji okazal si¢ kwestionariusz ankiety.

Opracowane narzgdzie badawcze zostanie zaprezentowane w dalszej czesci pracy.
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4.4. Opis narzedzia badawczego oraz sposob prowadzenia badan

Zasadniczym narzgdziem badawczym, ktorym postuzono si¢ w celu zebrania
1 zarejestrowania danych potrzebnych do przeprowadzenia badan byl kwestionariusz
ankiety, ktérego wzor stanowi zatacznik nr 1 do niniejszej pracy.

Kwestionariusz ankiety, zgodnie z wymaganiami warsztatowymi badan
spotecznych, rozpoczynat si¢ od stowa wstepnego (m.in. do kogo jest adresowany i czemu

ma stuzy¢), a takze zawierat wyrazne wskazowki, co do sposobu wypeienia!®¢

. Kolejnym
elementem sktadowym zastosowanego narz¢dzia badawczego byl zbior informacji
o charakterystyce socjologicznej, a dotyczacej wieku, plci, wyksztalcenia oraz formy
zatrudnienia respondenta.
W liczacym lacznie 15 stron kwestionariuszu ankiety zawarto pytania dotyczace
nastgpujacych kwestii:
1. Czy pracownik wypeiajacy ankiet¢ posiada cechy pracownika wiedzy?
2. Ktory ze wskazanych w  ankiecie czynnikow  motywacyjnych
jest dla respondenta najwazniejszy?
3. Czy obowigzujacy w organizacji system motywowania jest spdjny
z oczekiwaniami respondenta?
4. Czy obowigzujacy w organizacji system motywowania sktania ankietowanego
do odejscia z obecnej organizacji?
5. W jakim stopniu poszczegdlne czynniki motywacyjne wptywaja na elementy
procesu zarzadzania wiedza?

6. W jakim stopniu uruchomienie jednego z elementow procesu zarzadzania

wiedzg wptywa na pozostate jej procesy?

Pierwsze pytanie stuzy ocenie, czy pracownik wypehiajacy kwestionariusz ankiety
spelnia kryteria pracownika wiedzy. Na podstawie literatury przedmiotu wybrano
do ankiety zestaw cech charakteryzujacych pracownika wiedzy 1 poproszono
respondentow o zaznaczenie odpowiedzi ,,TAK” przy wyborze tych cech, z ktorymi
respondent si¢ identyfikuje lub ,NIE” przy wyborze cech, z ktérymi si¢ nie utozsamia.
W ankiecie wyodrebniono pigtnascie cech pracownika wiedzy i1 przyjeto zalozenie,

iz udzielenie co najmniej dwunastu odpowiedzi pozytywnych (,,TAK”) kwalifikuje

186 Krajewski M., Badania pedagogiczne, Wydawnictwo Naukowe ,,NOVUM” Sp. z o.0., Plock 2006,
str. 21
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respondenta do dalszego wypetniania ankiety. W przypadku udzielenia odpowiedzi
pozytywnych (,,TAK”) w iloSci mniejszej niz dwanadcie, ankieta jest zamykana.

Wyloniona sposrod ankietowanych grupa przechodzi do kolejnej czesci ankiety

Pytanie drugie dotyczy ustalenia stopnia wazno$ci wybranych czynnikdéw
motywacyjnych. W tym celu przygotowano zestaw czynnikOw motywacyjnych
opracowany na podstawie benchmarkingu literatury przedmiotu, uwzgledniajacy
oczekiwania pracownikéw wiedzy w przetozeniu na ich zmotywowanie do zaangazowania
w prac¢ tworcza, pracg zespolowa 1 zachowania projakosciowe. Ankietowanych
poproszono o okreslenie, jaki stopien wazno$ci przypisuja danym czynnikom. Kazdy
czynnik oceniany byl wedlug pieciostopniowej skali Likerta (Niewazny/Raczej

niewazny/Obojetny/Raczej wazny/Wazny).

Pytanie trzecie dotyczy ustalenia, czy obowigzujacy system motywacyjny
W organizacji macierzystej jest spojny z oczekiwaniami jej pracownika. Z kolei pytanie
czwarte miato na celu ustalenie, na ile przyjety w organizacji macierzystej pracownika
wiedzy system motywacyjny ma wplyw na podjecie przez niego decyzji o odejsciu.
Dwa powyzsze pytania rOwniez oceniane byly przez respondentdéw na pigciostopniowej
skali Likerta obejmujacej odpowiedzi: nie zgadzam si¢/raczej si¢ nie zgadzam/trudno

powiedzie¢/raczej si¢ zgadzam/zgadzam sig.

Blok piaty obejmuje osiem pytan dotyczacych oceny stopnia waznosci danego
czynnika motywacyjnego na procesy zarzadzania wiedza: pozyskiwanie i rozw6j wiedzy
jawnej, pozyskiwanie 1 rozw6j wiedzy ukrytej, kodyfikacje wiedzy jawnej, kodyfikacje
wiedzy ukrytej, dzielenie si¢ wiedza jawna, dzielenie si¢ wiedzg ukrytg oraz wykorzystanie
wiedzy jawnej 1 wykorzystanie wiedzy ukrytej. Dla uproszczenia ankiety i uczynienia
jej zrozumiatg dla respondentow stowo ,kodyfikacja” zastgpiono okresleniem
»Zachowanie/usystematyzowanie”. Rowniez dla poprawnego zrozumienia tresci pytan
umieszczonych w kwestionariuszu zdefiniowano wiedze jawng jako ogolnodostepna,
a wiedze ukryta jako wiedze indywidualng, wewnetrzng. Czynniki motywacyjne
dla poszczegodlnych procesow zarzadzania wiedza zostaly opracowane na podstawie
przegladu 1 analizy literatury przedmiotu. Uwzgledniono takie czynniki,
ktore sg najbardziej zasadne przy wykorzystaniu ich w danym procesie. Do zestawu pytan

bloku pigtego rowniez zastosowano pigciostopniowa skale Likerta. Oceny dokonywane
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przez respondentow zamykaly si¢ w pieciu dostgpnych mozliwosciach odpowiedzi:
1 - zdecydowanie nie wptywa, 2 - nie wplywa, 3 - jest obojetne, 4 - wplywa, 5 -
zdecydowanie wplywa.

Ostatni, szdsty blok, obejmuje kolejnych osiem pytan i odnosi si¢ do ustalenia
w jakim stopniu, wedlug respondenta, uruchomienie jednego z procesoOw zarzadzania
wiedza wptywa na pozostate jego procesy. Pytania te oceniane byty przez ankietowanych
na pigciostopniowej skali Likerta i1 przypisano im nastgpujace odpowiedzi: 1 -
zdecydowanie nie wplywa, 2 - nie wptywa, 3 - jest obojetne, 4 - wptywa, 5 - zdecydowanie
wplywa.

Jak mozna zauwazy¢, tak przygotowane bloki pytan oraz zastosowanie do nich
pieciostopniowej skali oceniajacej sg w stanie umozliwi¢, po pierwsze — rozpoznanie,
czy ankietowany pracownik posiada cechy pracownika wiedzy, po drugie — czy udzielone
przez niego odpowiedzi beda réwnoczesnie stanowity odpowiedz na pytania badawcze
przyjete dla realizacji gldownego celu niniejszej pracy.

Ponizej zestawiono pytania badawczych z pytaniami z kwestionariusza ankiety.

Tabela 27. Zestawienie pytan badawczych z pytaniami z kwestionariusza ankiety.

Pytanie badawcze nr 1
Czy obowigzujgce w badanych organizacjach systemy motywowania sg spojne z oczekiwaniami
pracownikow wiedzy?

Pytanie z kwestionariusza ankiety
Prosze¢ oceni¢ ponizsze stwierdzenia, zaznaczajgc X w odpowiedniej kratce: System motywowania
w mojej firmie jest spojny z moimi oczekiwaniami (pytanie nr 2 z kwestionariusza ankiety)

Pytanie badawcze nr 2
Czy istnieje zalezno$¢ migdzy elementami koncepcji zarzadzania wiedzg, a metodami i $rodkami
motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy?

Pytanie z kwestionariusza ankiety
Prosze okreslic wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody i S$rodki
motywacyjnego oddzialywania wplywaja na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej
(ogoélnodostepnej), zaznaczajgc X w odpowiedniej kratce — wymieniono 29 czynnikow
motywacyjnych (pytanie nr 3 z kwestionariusza ankiety)

Prosze¢ okreslic wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody i S$rodki
motywacyjnego oddzialywania wptywaja na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono 29 czynnikow
motywacyjnych (pytanie nr 4 z kwestionariusza ankiety)

Prosze okreslic wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody i S$rodki
motywacyjnego oddziatywania wplywaja na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy
jawnej (ogolnodostepnej) w organizacji, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono 12
czynnikow motywacyjnych (pytanie nr 5 z kwestionariusza ankiety)
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Prosze okreslic wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody i S$rodki
motywacyjnego oddziatywania wplywaja na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej) w organizacji, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce -
wymieniono 12 czynnikdw motywacyjnych (pytanie nr 6 z kwestionariusza ankiety)

Prosz¢ okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody i $rodki
motywacyjnego oddzialywania wptywaja na proces dzielenia si¢ wiedza jawna (ogélnodostepna),
zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono 28 czynnikéw motywacyjnych (pytanie nr 7 z
kwestionariusza ankiety)

Prosze okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody i S$rodki
motywacyjnego oddzialywania wplywaja na proces dzielenia si¢ wiedza ukryta (indywidualna,
wewnetrzng), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono 28 czynnikow motywacyjnych
(pytanie nr 8 z kwestionariusza ankiety)

Prosz¢ okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody i $rodki
motywacyjnego oddziatywania wplywaja na proces wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogoélnodostepnej), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono 35 czynnikéw
motywacyjnych (pytanie nr 9 z kwestionariusza ankiety)

Prosze okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody i S$rodki
motywacyjnego oddziatywania wplywaja na proces wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono 35 czynnikéw
motywacyjnych (pytanie nr 10 z kwestionariusza ankiety)

Pytanie badawcze 3
Czy zainicjowanie jednego z procesow zarzadzania wiedzg wptywa na pozostale jej procesy?

Pytanie z kwestionariusza ankiety
Prosze okresli¢c wedtug swojego uznania w jakim stopniu pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogodlnodostepnej) wpltywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce —
wymieniono pozostate procesy zarzadzania wiedzg (pytanie nr 11 z kwestionariusza ankiety)

Prosze okresli¢c wedlug swojego uznania w jakim stopniu pozyskanie i rozwdj wiedzy ukrytej
(indywidualnej wewngtrznej) wptywa na ponizsze procesy, zaznaczajagc X w odpowiedniej kratce -
wymieniono pozostate procesy zarzgdzania wiedzg (pytanie nr 12 z kwestionariusza ankiety)

Prosze okresli¢c wedtug swojego uznania w jakim stopniu zachowanie/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej) wptywa na ponizsze procesy, zaznaczajagc X w odpowiedniej kratce -
wymieniono pozostate procesy zarzgdzania wiedzg (pytanie nr 13 z kwestionariusza ankiety)

Prosze¢ okresli¢c wedtug swojego uznania w jakim stopniu zachowanie/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej) wptywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiednie;j
kratce - wymieniono pozostale procesy zarzadzania wiedzg (pytanie nr 14 z kwestionariusza ankiety)

Prosze okreslic wedlug swojego uznania w jakim stopniu dzielenie si¢ wiedza jawna
(ogoblnodostepna) wptywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono
pozostate procesy zarzadzania wiedza (pytanie nr 15 z kwestionariusza ankiety)

Prosze okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu dzielenie si¢ wiedza ukrytg (indywidualng,
wewnetrzng) wplywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono
pozostate procesy zarzadzania wiedza (pytanie nr 16 z kwestionariusza ankiety)
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Prosze okreslic wedlug swojego uznania w jakim stopniu wykorzystanie wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej) wptywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce - wymieniono
pozostate procesy zarzadzania wiedza (pytanie nr 17 z kwestionariusza ankiety)

Prosze okreslic wedlug swojego uznania w jakim stopniu wykorzystanie wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej) wpltywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce -
wymieniono pozostate procesy zarzadzania wiedzg (pytanie nr 18 z kwestionariusza ankiety)

Pytanie badawcze nr 4
Jaka jest hierarchia wartosci narzedzi motywacyjnych wskazanych przez pracownikow wiedzy?

Pytanie z kwestionariusza ankiety
Prosze okresli¢, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, jak waznym czynnikiem motywacyjnym
jest dla Pana/Pani dany czynnik — wymieniono 35 czynnikéw motywacyjnych (pytanie nr 1 z
kwestionariusza ankiety)

Pytanie badawcze nr 5
Jakie narzedzia motywacyjne powinny stanowi¢ system motywowania pracownikow wiedzy
aby byt on zgodny z koncepcja zarzgdzania wiedzg?

Pytanie z kwestionariusza ankiety
Odpowiedz na to pytanie badawcze stanowi korelacja odpowiedzi na pytania badawcze nr 2 i 4,
czyli odpowiedzi nr od 3 do 10 z pytaniem nr 1 z kwestionariusza ankiety

Pytanie badawcze nr 6
Czy obowigzujace systemy motywowania sg przyczyng odejScia pracownikow wiedzy
Z organizacji?
Pytanie z kwestionariusza ankiety

Prosze¢ oceni¢ ponizsze stwierdzenia, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce: System motywowania
w mojej firmie powoduje chec¢ odejscia z obecnej firmy (pytanie nr 2 z kwestionariusza ankiety)

Zrddlo: opracowanie wlasne

4.5. Charakterystyka badanych podmiotow oraz sposob przeprowadzenia
badan

Dobor préby jest procesem, ktéry ma kluczowe znaczenie w pracy badawczej
1 obejmuje czynnosci polegajace na zdefiniowaniu badanej zbiorowos$ci, okresleniu
operatu losowania, ustaleniu liczebnosci proby, wyborze metody doboru proby
oraz pobraniu proby z okreslonego planu.

W niniejszej pracy wybrane do badan podmioty zostaly wytypowane metoda
doboru nieprobabilistycznego na zasadzie doboru celowego. Dobdr celowy polega
na subiektywnym wyborze badanych podmiotéw z nadzieja na uzyskanie najpetniejszych

informacji.
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Dobor celowy wptynal jednoczes$nie na ograniczenie mozliwego wyboru tylko

do organizacji spetniajacych przyjete zatozenia. W zwigzku z tym do celéw badawczych

wytypowano organizacje spetniajgce nastgpujace kryteria:

Spotki  stanowigce kluczowy element infrastruktury transportowe]
o znaczeniu strategicznym dla Polski w aspekcie gospodarczym,
bezpieczenstwa narodowego oraz mobilnosci;

Spotki dziatajace w wojewddztwie pomorskim, na ktdrego terenie znajduja
si¢ najistotniejsze wezty komunikacyjne, z uwagi na wystepowanie miejsc
krzyzowania si¢ roznych szlakow transportu;

Spoiki, w ktorych udzial procentowy w kapitale zaktadowym posiada Skarb
Panstwa oraz Spotki kapitatowo powigzane;

Spoiki zatrudniajace powyzej 250 0sob;

Spotki nie bedace w stanie upadtosci likwidacyjne;.

Bioragc powyzsze pod uwage do badania zakwalifikowaly si¢ organizacje

zaprezentowane w ponizszej tabeli.

Tabela 28. Organizacje zakwalifikowane do badania.

Podmiot dominujacy Nazwa Spotki Organ reprezentujacy
Grupy Kapitalowej Skarb Panstwa
1 2 3

Polskie Porty Lotnicze SA Ministerstwo Infrastruktury

Port Lotniczy Gdansk Sp. z o.0.

Welcome Airport Services Sp. z
0.0.

Polskie Koleje Panstwowe SA PKP Szybka Kolej Miejska w | Ministerstwo Infrastruktury

Tréjmiescie Sp. z 0.0.

PKP Polskie Linie Kolejowe SA | Pomorskie Przedsigbiorstwo | Ministerstwo Infrastruktury
Mechaniczno-Torowe Sp. z 0.0.

Zarzad Morskiego Portu Port Gdanski Eksploatacja SA Ministerstwo Infrastruktury

Gdansk SA

Zarzad Morskiego Portu Gdynia - Ministerstwo Infrastruktury

SA

Zrédlo:  opracowanie wlasne na  podstawie:  https://www.gov.pl/web/infrastruktura/lista-spolek-

nadzorowanych;

https://www.polish-airports.com/pl/grupa-kapitalowa.html;  https://www.plk-sa.pl/o-

spolce/o-pkp-polskich-liniach-kolejowych-sa/spolki-zalezne; https://portgdansk.bip.gov.pl/spolki-zalezne-i-
stowarzyszone/13.html;

Do Zarzadow kazdej z tych organizacji wystosowano pismo z prosba

o umozliwienie przeprowadzenia badan wraz z zalagczonym kwestionariuszem ankiety.

Na prosbe

odpowiedziaty trzy organizacje sposrod szesciu wytypowanych.

Ich charakterystyka zostata przedstawiona w tabeli nr 29.
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Zadna z badanych organizacji nie udzielita zgody na uzycie jej nazwy ani znaku
firmowego, uzasadniajac swoja decyzje o zachowaniu anonimowos$ci tym, iz przyjete

przez te organizacje systemy motywowania stanowig dla nich bardzo wrazliwe obszary.

Tabela 29. Charakterystyka badanych organizacji.

Kryterium Organizacja Organizacja Organizacja
A B C

1 2 3 4
Rodzaj infrastruktury Morski Kolejowy Lotniczy
transportowe;j
Profil dziatalno$ci Ustugi Ustugi Ustugi
Wielkos¢ Duze Duze Duze
przedsigbiorstwa
Zasigg prowadzonej Globalny Globalny Globalny
dziatalnosci
Aktualne 358 599 1923
zatrudnienie

Zrodio: opracowanie wiasne

Pierwsza z badanych organizacji, przedsigbiorstwo A, jest jednym
z najwazniejszych portow morskich w regionie Morza Battyckiego. Odgrywa kluczowa
role¢ w wymianie handlowej pomig¢dzy Polska a reszta $wiata, obstugujac zaréwno
przewozy towarowe, jak i1 pasazerskie. Stanowi wazny wezet logistyczny, integrujacy
transport morki z kolejowym, drogowym 1 lotniczym. Przyciaga jednoczesnie inwestycje
zagraniczne, rozwijajac przy tym sektor ustug zwigzanych z logistyka, magazynowaniem
1 przetwarzaniem, co przyczynia si¢ do wzrostu gospodarczego regionu. Jest czlonkiem
wielu organizacji krajowych 1 miedzynarodowych, co pozytywnie wplywa
na popularyzacje regionu Morza Baltyckiego wérod turystéw, armatorow i operatoréw
wycieczek.

Organizacja B jest kluczowym elementem infrastruktury kolejowej, zapewniajac
przewozy pasazerskie i towarowe na terenie catego kraju oraz poza nim, integrujac
tym samym transport kolejowy z innymi formami transportu (morski, drogowy, lotniczy).
Inwestujac w infrastrukture kolejowa, poprzez budowe 1 modernizacje linii kolejowych,
wspiera rozwoj regionalny i gospodarczy.

Kolejny podmiot, przedsiebiorstwo C, dzialajace w branzy lotniczej, umozliwia

szybkie przemieszczanie si¢ 0sob i towaréw na duze odlegtosci, co jest niezwykle istotne
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dla dynamicznego rozwoju gospodarczego. Wspiera tym samym rozwdj turystyki, biznesu
1 wymiang kulturowg. Organizacja ta integruje transport lotniczy z transportem kolejowym,
drogowym 1 morskim. Obstugujac przewozy cargo spelnia wymagania szybkiego
dostarczania towarow, co jest niezwykle istotne chociazby w medycynie.

Konkludujac, wszystkie wyzej zaprezentowane organizacje stanowig integralng
czgs¢ systemu logistycznego, umozliwiajacego przeptyw towardow i osdb. Wspieraja
handel mi¢dzynarodowy, rozwo6j regionalny oraz mobilno$¢. Zapewniaja rowniez
infrastrukture krytyczng dla operacji wojskowych, kryzysowych oraz energetycznych.
Kazda z wyzej wymienionych organizacji podlega regulacjom prawnym i sa one
zarzadzane zgodnie z krajowymi 1 mig¢dzynarodowymi standardami dotyczacymi
bezpieczenstwa, efektywnosci 1 ochrony srodowiska.

W kazdej z wyzej wymienionych organizacji podany zostat kontakt telefoniczny
1 mejlowy do Dyrektorow HR, celem dalszego procedowania badan. Kwestionariusz
ankiety do badanych organizacji przesytany zostat w formie elektronicznej
(link do ankiety), do Dyrektoréow HR, ktérzy nastgpnie ekspediowali przestany link
do pracownikow. Ankiety stworzono na platformie ankieter.pl i webankieta.pl. Badanie
zostato przeprowadzone w czwartym kwartale 2023 roku oraz w pierwszym kwartale 2024
roku. Dyrektorzy HR kazdej z firm, po uprzednim uzgodnieniu z badaczem, rozestali
ankiety do mozliwie najwigkszej liczby pracownikow organizacji. Taki dobor oséb
do badania zostal podyktowany przekonaniem badacza, iz kazdy z pracownikow moze
znaczaco przyczyni¢ si¢ do rozwoju organizacji, dlatego tez system motywowania
powinien obejmowaé wszystkich pracownikow spelniajacych standardy firmy. Ponadto
kazdy z pracownikow, jesli jeszcze nie posiada cech pracownika wiedzy, stanowi
potencjalne mozliwosci do ich nabycia. Réwniez koncentracja tylko na wybranych
pracownikach moze powodowa¢ frustracje u pozostatych pracownikow, co spowoduje
ich zniechecenie i ostateczne odejsécie z organizacji. Tak wigc:

e w organizacji A rozestano link z kwestionariuszem ankiety do 336 osob.
Grupe te stanowig pracownicy umystowi tej organizacji posiadajacy dostep
do komputera;

e w organizacji B 1 C link z kwestionariuszem ankiety zostat umieszczony
na wewnetrznej platformie komunikacyjnej, przez co mozliwo$¢ wziecia
udziatu w badaniu posiadali wszyscy pracownicy.

W pierwszej czgsci kwestionariusza ankiety respondenci na podstawie wilasnej

oceny mieli okresli¢, czy posiadaja cechy pracownika wiedzy potwierdzajac co najmnie;j
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12 z 15 wymienionych w ankiecie cech pracownika wiedzy. W przypadku udzielenia
odpowiedzi ,,TAK” na mniej niz dwanascie pytan postawionych w pierwszej czgsci

ankiety, respondent konczyt dalszy udzial w badaniu.

Odpowiedzi zwrotne z ankiet ksztaltowaly si¢ nastepujaco:

e zorganizacji A otrzymano 72 poprawnie wypetnione ankiety;

e zorganizacji B otrzymano 93 poprawnie wypethione ankiety;

e zorganizacji C otrzymano 253 poprawnie wypetnione ankiety.

Lacznie przeanalizowano grupe 418 respondentéw posiadajagcych cechy
pracownika wiedzy.

W kazdej z badanych organizacji jako technike badawcza wykorzystano badanie
dokumentow 1 ankietowanie, natomiast jako narzedzie badawcze zastosowano
kwestionariusz ankiety. Wszystkie organizacje wyrazity zgode na udostepnienie do badan
wybranych dokumentéw, ktére poddano szczegdtowej analizie.

W ponizszej tabeli wyszczegolniono wykaz badanych dokumentow

w wytypowanych podmiotach.

Tabela 30. Wykaz analizowanych dokumentow w badanych organizacjach.
Podmiot Analizowane dokumenty

e aktualny odpis KRS,

Organizacja A e informacje ze strony internetowej organizacji
i social media,

¢ aktualne ogloszenia o prace,

e sprawozdania z dziatalnosci Spotki za lata
2022,2023,

e struktura zatrudnienia,

e obowigzujace regulaminy,

e obowigzujgce procedury.

e aktualny odpis KRS,

Organizacja B e informacje ze strony internetowej organizacji,

e aktualne ogloszenia o prace,

e sprawozdania z dziatalnosci Spotki za lata
2022,2023,

e struktura zatrudnienia,

e obowigzujace regulaminy.

¢ aktualny odpis KRS,

Organizacja C e informacje ze strony internetowej organizacji,

¢ aktualne ogloszenia o prace,
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e sprawozdania z dzialalno$ci Spotki za lata
2022,2023,

e struktura zatrudnienia,

e obowigzujace regulaminy.

Zrodto: opracowanie wlasne

Nalezy podkresli¢, iz w kazdym z wytypowanych przedsiebiorstw pozytywnie
odnoszono si¢ do prowadzonych badan. Dyrektorzy HR czynnie wspierali badania poprzez
zachegcanie pracownikow do wypetnienia ankiety. Ponadto w organizacji B
jeden z pracownikow poprosil o bezposredni kontakt z badaczem, celem szczegdétowego
omoéwienia problemu badawczego 1 podzielenia si¢ z badaczem swoimi doswiadczeniami
w zakresie systemOw motywowania zdobytymi w organizacjach, z ktorymi wczesniej
wspolpracowat.

Analizowana grupa badawcza sktadata si¢ z n = 418 respondentow. Liczebno$¢
pracownikow przedsigbiorstwa A wynosita n = 72 1 stanowili oni 17% wszystkich
respondentéw. Liczebno$¢ pracownikow przedsigbiorstwa B wynosita n = 93 1 stanowili
oni 22% wszystkich respondentdw. Liczebno$¢ pracownikow przedsigbiorstwa C wynosita
n = 253 i stanowili oni 61% wszystkich respondentow. Charakterystyka catej grupy
badawczej oraz charakterystyka badanych w poszczegdlnych organizacjach,
uwzgledniajaca wiek, pte¢ wyksztalcenie 1 rodzaj umowy zostala zaprezentowana w tabeli

nr 31.
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Tabela 31. Charakterystyka catej grupy badawczej oraz charakterystyki poszczegolnych
organizacji.

Gz prele Organizacja A Organizacja B Organizacja C
badawcza
Cecha (n = 418) (n=72) (n=93) (n =253)
n % n % n % n %

Wiek
20-35 lat 200 47,8 31 43,1 44 47,3 125 49,4
36-45 lat 114 27,3 25 34,7 27 29,0 62 24,5
46-55 lat 66 15,8 10 13,9 14 15,1 42 16,6
56-65 lat 38 9,1 6 8,3 8 8,6 24 9,5
Ptec
Kobieta 163 39,0 33 45,8 37 39,8 93 36,8
Mezczyzna 255 61,0 39 54,2 56 60,2 160 63,2
Wyksztatcenie
Wyisze 357 85,4 63 87,5 80 86,0 214 84,6
Srednie 61 14,6 9 12,5 13 14,0 39 15,4
Zatrudnienie
Umowa o prace 379 90,7 68 94,4 81 87,1 230 90,9
Umowa 39 9,3 4 5,6 12 12,9 23 9,1

cywilnoprawna/kontrakt

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

W poddanej badaniu grupie pracownikéw niemal potowe stanowili najmtodsi
pracownicy bedacy w wieku miedzy 20 a 35 lat (47,8%). Druga pod wzgledem liczebno$ci
grupa byli pracownicy w wieku miedzy 36 a 45 lat (27,3%). Najstarsi respondenci
stanowili mniej liczne grupy (46-55 lat: 15,8% 1 56-65 lat: 9,1%)).

Pracownicy w wieku 20-35 lat we wszystkich poddanych badaniu organizacjach
stanowili najliczniejszag grupg: w organizacji A bylo to 43,1% badanych,
w organizacji B - 47,3%, a w organizacji C - 49,4% badanych. Pracownicy w wieku
36-45 lat w organizacji A stanowili 34,7% badanych, w organizacji B - 29,0%,
a w organizacji C - 24,5% badanych. Pracownicy w przedziale wiekowym 46-55 lat
w organizacji stanowili 13,9%, w organizacji B - 15,1%, a w organizacji C - 16,6%.
Najmniej liczng grupe badanych stanowili pracownicy w wieku 56-65 lat: w organizacji A

- 8,3%, w organizacji B - 8,6%, a w organizacji C - 9,5% ogdéhu badanych.
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Rozktad wieku w badanej grupie zostat przedstawiony na wykresie nr 1.

Wykres 1. Rozktad wieku w catej badanej grupie oraz w podziale na badane organizacje.
60% -

| Cafa préba badawcza

m OrganizacjaA

50% - 47.8% 3%, W Organizacja B

m Organizacja C

10% 9,1% 8,3% 8,6% 9,5%

0%

20-35lat 36-45 lat 46-55 lat 56-65 lat

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Analizujac wszystkich poddanych badaniu pracownikow pod katem pfci, stwierdza
si¢, ze w badanej grupie mezczyzni stanowili 61,0%, a kobiety 39,0% respondentow.
Natomiast w podziale na organizacje wyniki przedstawiajg si¢ nastepujgco: w organizacji
A mezczyzni stanowili 54,2% badanych, kobiety 45,8%; w organizacji B me¢zczyZni
stanowili 60,2%, kobiety - 39,8%; w organizacji C mezczyzni stanowili 63,2%, a kobiety
36,8%.

Rozktad pici zostat przedstawiony w sposob wizualny na wykresie nr 2.
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Wykres 2. Rozktad ptci w calej badanej grupie oraz w podziale na badane organizacje.
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Rozpatrujac badang grupe pod wzgledem wyksztatcenia, zdecydowanie
dominowaly osoby posiadajace wyksztatcenie wyzsze (85,4%). Pozostali pracownicy
ukonczyli edukacj¢ na poziomie $rednim (14,6%). W rozbiciu na organizacje podziat
pracownikow wedhug wyksztalcenia ksztattowat si¢ nastgpujaco: w organizacji A - 87,5%
badanych pracownikow posiadalo wyksztalcenie wyzsze, natomiast 12,5% pracownikow -
wyksztatcenie Srednie. W organizacji B pracownicy z wyksztalceniem wyzszym stanowili
86%, a z wyksztalceniem $rednim 14,0% badanych. W organizacji C az 84,6% badanych
posiadalo wyzsze wyksztatcenie, a 15,4% wyksztalcenie $rednie.

Rozktad wyksztatcenia przedstawiono na wykresie nr 3.
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Wykres 3. Rozktad wyksztatcenia w catej badanej grupie oraz w podziale na organizacje.

100% - )
’ B Cata préba badawcza
90% { 854%  SI%  860%  gaen B Organizaq:a A
m Organizacja B
80% - m Organizacja C

70%

60% -

50% -

% grupy

40% -

30% -

20%

10% -

Wyisze Srednie

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych byta zatrudniona na podstawie umowy o prace
(90,7%). Pozostali byli zwigzani z pracodawca na podstawie umowy cywilnoprawnej
lub tzw. kontraktu (9,3%). W organizacji A pracownicy zatrudnieni na podstawie umow
o prace, ktorzy wzigli udziat w badaniu, stanowili 94,4%, pozostata grupa pracownikow
zatrudniona byta na podstawie uméw cywilnoprawnych (5,6%). W organizacji B badani
zatrudnieni na podstawie uméw o prace stanowili 87,1%, zatrudnieni na podstawie umoéw
cywilnoprawnych - 12,9%. W organizacji C zatrudnieni na podstawie umoéw o prace
stanowili grupe 90,9% badanych, a zatrudnieni w ramach uméw cywilnoprawnych - 9,1%.

Rozktad formy zatrudnienia zostat przedstawiony na wykresie nr 4.
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Wykres 4. Rozktad rodzaju zatrudnienia w calej badanej grupie oraz w podziale
na organizacje.

100% -
94,4% .
90,7% 90,9% mCafa p'roba'\ badawcza
90% - # Organizacja A
® Organizacja B
80% - B Organizacja C
70% -
60% -
>
a
g 50% -
X
40% -
30% -
20% -
12,9%
9,3% 9,1%
10% - 5,6%
0% -
Umowa o prace Umowa cywilnoprawna/kontrakt

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Reasumujac, dobdér badanych podmiotow ma kluczowe znaczenie w pracy
badawczej. Zwigksza bowiem prawdopodobienstwo uzyskania obiektywnych i rzetelnych
wynikow badan. Organizujac badanie nalezy uwzgledni¢ niechg¢ respondentéw do wziecia
udziatu w badaniu, z uwagi na ujawnienie ich odpowiedzi. Z tego tez powodu nalezy
dotozy¢ wszelkich starah zwigzanych ze zminimalizowaniem oporu 0séb reprezentujgcych
badane podmioty, poprzez zachowanie ich anonimowos$ci. W trakcie kazdego etapu
prowadzonych badan do niniejszej pracy dbano o zachowanie peinej anonimowosci,
zarowno organizacji jak i respondentéw objetych badaniami, co dato mozliwo$¢ uzyskania

znacznego zwrotu kwestionariuszy ankiet.
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4.6. Sposob prezentacji wynikow badan

W celu zaprojektowania rzetelnego, obiektywnego 1 przejrzystego sposobu

prezentacji otrzymanych wynikow badan postanowiono zweryfikowac:

e czy istnieje istotna roznica pomig¢dzy kazda zweryfikowana cecha

(wiek, ple¢, wyksztalcenie, rodzaj umowy o pracg¢) w zakresie badanych

organizacji;

e czy istnieje istotna réznica w znaczeniu czynnikOw motywacyjnych

miedzy badanymi organizacjami.

W zakresie weryfikacji istotnej réznicy pomigdzy kazda zweryfikowang cecha

w zakresie badanych przedsigbiorstw wykorzystano test chi-kwadrat Pearsona —

tabela nr 32.

Tabela 32. Porownanie charakterystyk migdzy poszczegdlnymi organizacjami.

(e [T Organizacja A Organizacja B Organizacja C
PERENED) (n=72) (n=93) (n =253)
Cecha (n =418) B B B p
n % n % n % n %
Wiek
20-35 lat 200 47,8 31 43,1 44 47,3 125 49,4
36-45 lat 114 27,3 25 34,7 27 29,0 62 24,5
0,892
46-55 lat 66 15,8 10 13,9 14 15,1 42 16,6
56-65 lat 38 9,1 6 8,3 8 8,6 24 9,5
Pte¢
Kobieta 163 39,0 33 45,8 37 39,8 93 36,8
0,535
Mezczyzna 255 61,0 39 54,2 56 60,2 160 63,2
Wyksztatcenie
Wyizsze 357 85,4 63 87,5 80 86,0 214 84,6
0,963
Srednie 61 14,6 9 12,5 13 14,0 39 15,4
Zatrudnienie
Umowa o prace 379 90,7 68 94,4 81 87,1 230 90,9
0,188
Umowa 39 9,3 4 5,6 12 12,9 23 9,1

cywilnoprawna/kontrakt

p — wartosé p testu chi-kwadrat Pearsona poréwnujacego poszczegdlne cechy miedzy organizacjami.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikow badan
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Analizujgc otrzymane wyniki testu chi-kwadrat Pearsona, stwierdza sig,
ze w przypadku kazdej cechy uzyskano wynik $wiadczacy o braku istotnosci statystyczne;j
réznic migdzy przedsigbiorstwami (p > 0,05). W zwiazku z tym mozna bylo przyjac,
ze wsrod respondentdw poddanych badaniu, a stanowigcych zasoby analizowanych
organizacji, nie byto znaczacych roznic pod wzgledem wieku, pici, wyksztatcenia i rodzaju
zatrudnienia.

Rozpatrujac natomiast znaczenie poszczegdlnych czynnikéw motywacyjnych
w podziale na przedsi¢biorstwa, dla kazdego czynnika motywacyjnego przeprowadzono
test Kruskala-Wallis’a.  Znaczenie  poszczegdlnych czynnikow w  podziale

na przedsiebiorstwa przedstawiono w tabeli nr 33.
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Tabela 33. Znaczenie poszczegélnych czynnikéw motywacyjnych w opinii pracownikow, w podziale na analizowane przedsigbiorstwa
oraz porOwnanie znaczenia czynnikOw motywacyjnych miedzy przedsiebiorstwami.

Znaczenie (1 — najnizsze znaczenie, 5 — najwyzsze znaczenie), srednia * SD

Czynnik motywacyjny Organizacja A Organizacja B Organizacja C p
(n=72) (n=93) (n=253)

Samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan 4,42 +0,73 4,39+0,74 4,41 +0,71 0,961
Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan 4,60 +0,57 4,62 +0,57 4,60 + 0,55 0,883
ZDaods;:p do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca wykonywanych 4,60+052 4614055 4634053 0,818
Mozliwo$¢é swobodnego zgtaszania pomystéw i innowacyjnych rozwigzan 4,42 + 0,69 4,37 +0,70 4,35+0,72 0,783
Mozliwos¢ awansu 4,47 +0,87 4,45 +0,83 4,32 +0,86 0,137
Egzisjﬁziawn:%zgc\slzjziakresie swoich zadan oraz wspétuczestnictwo, wspdtudziat w zakresie 38340095 3854093 390+ 0,84 0,964
Elastyczny czas pracy 4,28 £+ 0,91 4,27 £0,92 4,30+0,81 0,996
Elastyczna forma zatrudnienia 3,61+1,32 3,54 +1,36 3,55+1,34 0,940
Otrzymywanie pochwat i wyrdznien 3,74 +1,15 3,77+1,11 3,74 +1,17 0,989
Praca w firmie o duzym znaczeniu 3,75+0,93 3,75+0,92 3,70+0,94 0,850
Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania wsréd

wspotpracownikéw 4,72 +0,54 4,75 +0,52 4,79 +0,50 0,396
Dobre relacje przetozony - podwtadny 4,72 +0,51 4,74 + 0,49 4,71 +0,51 0,826
Efektywna komunikacja 4,71 +0,52 4,68 +0,53 4,71 +0,52 0,864
Spotkania/wyjazdy integracyjne 3,38+1,17 3,38+1,18 3,56+1,12 0,285

162



Mozliwos$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Sprawiedliwe traktowanie

Szacunek przetozonych do zycia prywatnego

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwos$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe
Mozliwos¢ pracy zdalnej

Wynagrodzenie zasadnicze

Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje

Partycypacja w wynikach finansowych firmy

Wynagrodzenie kafeteryjne (mozliwo$¢ wyboru nagrody wedtug okreslonego limitu)

Swiadczenia socjalno - bytowe

4,38+ 0,64
4,81+0,46
4,67+0,71
3,47+1,31
4,10+ 0,95
4,26 £0,77
4,67+0,71
4,85+0,36
4,79 £0,47
4,51+0,67
4,08 £1,03
3,38+1,11

3,89+1,04

4,33+0,66
4,81+0,47
4,70+ 0,66
3,49+1,29
4,18 +0,90
4,30+0,72
4,70+ 0,66
4,82+0,42
4,78 £ 0,46
4,49 + 0,67
4,17 £1,00
3,42+1,07

3,99+0,98

4,21+0,63
4,76 + 0,54
4,74 + 0,64
3,38+1,37
4,14 + 0,83
4,33 +0,66
4,74 + 0,64
4,76 + 0,44
4,75+ 0,47
4,47 +0,74
4,23 +0,97
3,40 + 1,07

4,07 £0,87

0,063
0,756
0,690
0,776
0,769
0,902
0,690
0,253
0,578
0,971
0,490
0,976

0,466

SD — odchylenie standardowe, p — wartos¢ p testu Kruskala-Wallis’a poréwnujacego znaczenie poszczegolnych czynnikéw motywacyjnych miedzy organizacjami.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikow badan
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Jak wynika z przeprowadzonej analizy danych przedstawionych w powyzszej
tabeli, dla wszystkich czynnikow motywacyjnych warto§¢ p w tescie Kruskala-Wallis’a
byta wyzsza niz 0,05, a wigc nie bylo podstaw do stwierdzenia statystycznie istotnej
roznicy miedzy badanymi organizacjami w odniesieniu do znaczenia czynnikow
motywacyjnych.

Biorac pod uwage brak znaczacych réznic miedzy badanymi przedsigbiorstwami
w zakresie wieku, pici, wyksztalcenia i rodzaju zatrudnienia pracownikow (tabela nr 32),
jak rowniez na podstawie stwierdzenia braku istotnych statystycznie réznic w znaczeniu
czynnikbw motywacyjnych (tabela nr 33), podj¢to decyzje o przeprowadzeniu dalszej

analizy dla catej grupy badawczej facznie bez podziatu na przedsigbiorstwa.

164



ROZDZIAL V. SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW
WIEDZY ZINTEGROWANY Z KONCEPCJA ZARZADZANIA
WIEDZA — WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

5.1. Ocena systemu motywowania obowigzujacego w miejscu pracy respondentow

Podejmujac probe opracowania koncepcji systemu motywowania dedykowanego
pracownikom wiedzy, w pierwszej kolejnosci nalezy rozpozna¢ jak system motywowania
obowigzujacy w miejscu ich pracy jest oceniany przez samych zainteresowanych.
W tym celu postawiono dwa pytania badawcze:

e czy obowigzujagce we wspotczesnych organizacjach systemy motywowania

sg spojne z oczekiwaniami pracownikow wiedzy? — pytanie badawcze nr 1

e czy obowigzujace systemy motywowania moga by¢ przyczyna odejscia

pracownikow wiedzy z organizacji? — pytanie badawcze nr 6

Badani pracownicy wiedzy odniesli si¢ do systeméw motywowania
obowigzujacych w ich wlasnych firmach odpowiadajac na pytanie nr 2 z kwestionariusza
ankiety. Ocenili w nim, czy sg one zgodne z ich oczekiwaniami oraz czy niedostatki tych
systemow moga by¢ powodem rezygnacji z obecnego miejsca zatrudnienia. Oba wymiary
zostaly ocenione na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato brak zgody, a 5 oznaczalo najwyzszy
stopien zgody z danym stwierdzeniem.

W  przypadku oceny zgodnos$ci systemu motywacyjnego z wilasnymi
oczekiwaniami, nikt nie potwierdzit pelnej zgody. Z kolei liczba wskazan pozostatych
mozliwo$ci odpowiedzi z kafeterii charakteryzowata si¢ relatywnie réwnomiernym
rozktadem: od 22,7% respondentow, ktorzy uwazali, ze system motywacyjny w ich firmie
jest raczej zgodny z oczekiwaniami do 28,2% respondentow, wedtug ktorych system
motywacyjny jest raczej niezgodny z ich osobistymi preferencjami. Doktadny rozktad

odpowiedzi zostat przedstawiony na rysunku nr 11.
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Rysunek 11. Rozktad odpowiedzi respondentow w zakresie oceny zgodnosci systemu
motywowania obowigzujacych w organizacjach, w ktorych pracuja z ich oczekiwaniami
40% -

System motywowania obowigzujacy w mojej firmie jest spéjny z moimi
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)
|
<
n
o
= 20% -
o
2
o0
= 28,2% 25,1%
23,9% e 22,7%
10% - i
0,0%
0% T T T T
Nie zgadzam sie (1) Raczej sie nie  Trudno powiedzie¢ Raczej sie zgadzam  Zgadzam sie (5)
zgadzam (2) (3) (4)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikoéw badan

Analizujgc dane przedstawione na powyzszym rysunku przyjmuje si¢, ze w skali
od 1 (catkowicie niezgodny) do 5 (catkowicie zgodny) przecigtna to 3 (obojetny), sredni
uzyskany wynik dla wszystkich odpowiedzi wynosit 2,47 w skali od 1 do 5, a wigc osiagnat
warto$¢ niewiele ponizej wartosci 3,00, ktéra oznaczata obojetny/przecigtny stosunek
do zgodnosci systemu motywacyjnego z oczekiwaniami. Ponadto, w przypadku 52,1%
pracownikow wiedzy obowigzujacy system nie speiniat oczekiwan lub spetniat
je w stopniu niewysokim (oceny 1 i 2), natomiast w przypadku niemal dwukrotnie nizszego
odsetka badanych uzyskano wynik $wiadczacy o zgodno$ci systemu motywacyjnego
z  oczekiwaniami  (25,1% to ocena 4, brak oceny 5). Zasadne
jest wiec stwierdzenie, ze dla badanej grupy pracownikoéw wiedzy systemy motywacyjne
wdrozone w ich organizacjach nie odpowiadaja w pei ich potrzebom.

Podsumowujac otrzymane wyniki badan w zakresie spdjnosci systemu
motywowania z oczekiwaniami pracownikow, stwierdza si¢, iz ponad potowa badanych
(52,1%) okreslita, iz obowigzujagce w ich miejscu pracy systemy motywowania
nie sg zgodne z ich oczekiwaniami. Utwierdza to w przekonaniu o koniecznos$ci podj¢cia
dziatah w zakresie opracowania w badanych organizacjach systeméw motywowania

spojnych z oczekiwaniami pracownikow. Mozna wysnu¢ wniosek, iz gltownym zadaniem
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w tym zakresie jest poznanie przez zarzadzajacych potrzeb i oczekiwan pracownikéw
wobec pracodawcy wynikajacych z ich cech osobowosciowych.

Kolejno, ankietowani odniesli si¢ do potencjalnej rezygnacji z obecnego miejsca
pracy z uwagi na brak dopasowania systeméw motywowania do ich oczekiwan. Lacznie
38,3% respondentéw przyznato, ze obecny system motywacyjny moze by¢ podstawa
do odejscia z miejsca pracy. Nieco wigcej niz jedna na pigc¢ oséb (21,5%) miala neutralny
stosunek do odejscia z miejsca pracy z powodu stosowanego systemu motywacyjnego.
Natomiast wedtug czterech na dziesig¢ osob (40,2%) system motywacyjny nie mogt by¢
podstawa odej$cia z miejsca pracy, przy czym 28,2% uwazalo, ze raczej nie mogt
by¢ on powodem odejscia, a 12,0% zdecydowanie nie taczylo rezygnacji z pracy

z rodzajem motywacji stosowanym w miejscu pracy, rysunek nr 12.

Rysunek 12. Rozktad odpowiedzi respondentow w zakresie checi rezygnacji z obecnego
miejsca zatrudnienia z uwagi na obowigzujacy system motywowania.
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Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

W zakresie checi rezygnacji z pracy w wyniku obowigzujacego systemu
motywacyjnego pracownicy wiedzy, ktorzy potwierdzili, ze obecny system motywacyjny
mogt by¢ zwigzany z odejSciem z pracy, stanowili 38,3% grupy (odpowiedzi 4 i 5).
Z kolei odsetek respondentow, ktorzy stwierdzili, ze system motywacyjny nie mogiby
stanowi¢ powodu rezygnacji z obecnego miejsca zatrudnienia, wynosit 40,2% (odpowiedzi
1 1 2). Pozostali mieli neutralny stosunek do omawianego zagadnienia (21,5%). Z uwagi
na zblizone odsetki pracownikow, ktorzy zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze system
motywacyjny mogtby by¢ przyczyna odejscia z pracy oraz tych, ktorzy
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nie zgadzali si¢ z tym twierdzeniem, odpowiedZz na zadane pytanie badawcze
nie jest jednoznaczna. Warto jednak zwroci¢ uwage, iz 38,3% badanych, ktorzy odejscie
z organizacji wigzali z obowigzujacym systemem motywowania, stanowig stosunkowo
duza grupe badanych 1 przy zatozeniu, ze badaniem byli obj¢ci najistotniejsi
dla organizacji pracownicy jest to procent znaczacy.

Dokonujac podsumowania otrzymanych wynikow badan w zakresie wpltywu
obowigzujacego systemu motywowania na decyzj¢ dotyczacg odejécia z obecnego miejsca
pracy warto zauwazy¢, iz tacznie 38,3% respondentow swoja decyzj¢ o odej$ciu z pracy
uzaleznia od obowigzujagcego systemu motywowania. Trzeba mie¢ na uwadze,
iz badaniu zostali poddani pracownicy wiedzy, czyli pracownicy o strategicznym
znaczeniu dla firmy, ktérych wiedza w duzej mierze stanowi o sukcesie organizacji.
Odejscie takiego pracownika powoduje utrate zasobu wiedzy, ktorg dotychczas
udostgpnial organizacji. W szczegolnosci tzw. wiedzy cichej, najtrudniejszej
do sformalizowania i skopiowania. Majac powyzsze na uwadze uznano za konieczne
podjecie dzialan w zakresie opracowania nowych systeméw motywowania, ktore
w duzym stopniu ograniczg ryzyko utraty strategicznych zasobow ludzkich.

Na podstawie otrzymanych wynikéw badan dokonano oceny systemu motywacji.

Wyniki zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 34. Ocena systemu motywowania obowigzujagcego w aktualnym miejscu pracy
respondentow.

Ocena (1 - nie zgadzam sig, 5 — zgadzam sie)

Stwierdzenie

Srednia + SD Mediana (IQR) Zakres
System motywowania obowigzujacy w mojej firmie jest spdjny z 2,47 1,09 2,00 (2,00;3,00) 1,00- 4,00
moimi oczekiwaniami
System motywowania obowiazujacy w mojej firmie powoduje 3074133 3,00 (2,00,4,00) 1,00-5,00

chec odejscia z obecnej firmy

SD — odchylenie standardowe, IQR — przedzial migdzykwartylowy.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan wlasnych

W zakresie spdjnosci systemu motywowania z oczekiwaniami pracownikow $redni
wynik  wyniést 2,47  przy  odchyleniu  standardowym = rownym = 1,09,
co ma stosunkowo wysoka warto$¢ i1 potwierdza zrdéznicowanie grupy pod wzgledem

oceny stosunku systemu motywacyjnego do wiasnych oczekiwan.
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Ocena zgodno$ci ze stwierdzeniem, Ze system motywacyjny w miejscu pracy moze
by¢ podstawa do odejscia z pracy, wynosita srednio 3,07 przy odchyleniu standardowym
rownym 1,33, a wiec przy stosunkowo wysokim stopniu zrdéznicowania opinii
respondentow.

Wynik otrzymanych odpowiedzi na pytanie dotyczace spdjnosci obowigzujacych
w badanych organizacjach systeméw motywowania z oczekiwaniami pracownikoéw
wskazuje, 1z respondenci nie potwierdzajg spdjnosci systemoOw motywowania
z ich oczekiwaniami. Z kolei odpowiedzi uzyskane na pytanie dotyczace uzaleznienia
decyzji o odejéciu z organizacji od obowigzujacego systemu motywowania wskazuja,
iz duza grupa respondentdow potwierdza, ze przyczyna ich mozliwego odejscia
z organizacji bedzie obowigzujacy system motywowania.

A zatem, wynik badania potwierdzil, iz w niedopasowanym systemie motywowania
stosowanym w organizacjach tkwi jedna z przyczyn utraty
przez nie pracownikéw wiedzy. Pracownikow, ktorzy stanowig taki zasob w organizacji,
ktory nie tylko pozwala na przetrwanie organizacji, ale rowniez wptywa na uzyskanie jej
wysokiej pozycji konkurencyjnej, odpowiada za wprowadzanie procesow innowacyjnych,
a poprzez uruchomienie mechanizmoéow transferu wiedzy indywidualnej, mogtby zostaé
przeksztalcony w wiedz¢ organizacyjng. Na podstawie uzyskanego wyniku mozna réwniez
pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, iZ organizacje opracowujac swoje systemy motywowania nie
uwzgledniajg potrzeb i oczekiwan zatrudnionych pracownikoéw wiedzy. Ma to przetozenie
na odczuwanie przez nich niedostatecznej satysfakcji z pracy lub jej catkowitego braku,
a co za tym idzie, powoduje niech¢¢ do angazowania si¢ w realizacj¢ zadan, a w dalszej
konsekwencji odejscie z organizacji.

Majac powyzsze na uwadze, zasadnym jest podjecie dziatanh w zakresie
opracowania takiego systemu motywowania pracownikow wiedzy, ktory uwzgledniatby
ich potrzeby i oczekiwania, przy zachowaniu jednoczesnej dbato$ci o to, by system
ten odpowiadat zaréwno strategii przedsigbiorstwa, jak i motywowal pracownikéw

do aktywnosci tworczej, pracy zespotowej i zachowan projakosciowych.
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5.2. Diagnoza i ocena zaleznosci miedzy elementami koncepcji zarzadzania wiedza,
a metodami i Srodkami motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy

Przyjeta w niniejszej pracy koncepcja zarzadzania wiedza obejmuje cztery procesy:
pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy, kodyfikacji wiedzy, transferu wiedzy
oraz wykorzystania wiedzy, z uwzglednieniem podziatu na wiedze¢ jawng 1 wiedze ukryta.
W tym podrozdziale diagnozie i ocenie zostang poddane zalezno$ci mi¢dzy elementami
koncepcji zarzadzania wiedzag a metodami i $§rodkami motywacyjnego oddzialywania
na pracownikow wiedzy w celu uzyskania odpowiedzi na pytanie badawcze:
»CZy istnieje zaleznos$¢ miedzy elementami koncepcji zarzadzania wiedza a metodami
i Srodkami motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy?”

W celu uzyskania odpowiedzi na to pytanie w pierwszej kolejnosci
przeanalizowano literatur¢ i na tej podstawie stwierdzono, ze narzedzia i $rodki
motywacyjnego oddzialywania sa podstawg uruchomienia poszczegoélnych procesow
sktadowych koncepcji zarzadzania wiedza, co tez zostato uwzglednione przy tworzeniu
teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.

Ankietowanie  stanowilo druga w  kolejnosci metod¢  badawcza,
ktora  przy  zastosowaniu odpowiednio  przygotowanych pytan zawartych
w kwestionariuszu ankiety pozwolila na uzyskanie petniejszej odpowiedzi. Wypehiajacy
ankiet¢ odnies$li si¢ do omawianej kwestii odpowiadajagc na zawarte w niej pytania
o numerach od 3 do 10. Dwa pierwsze pytania w tej cze$ci kwestionariusza dotyczyly
oceny wptywu wybranych narzedzi motywacyjnych na proces pozyskiwania wiedzy
jawnej oraz wiedzy ukrytej. Stopien wptywu respondenci oceniali postugujac si¢ 5-cio
stopniowg skala, gdzie 1 oznaczato brak wptywu, a 5 oznaczato najsilniejszy wptyw.

W tabeli nr 35 przedstawiono podstawowe statystyki opisowe dla kazdego

z ocenianych narzgdzi.
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Tabela 35. Ocena wplywu narzgdzi motywacyjnych na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej i wiedzy ukryte

Wptyw na pozyskiwanie i rozwéj: (1 - brak wptywu, 5 - silny

Narzedzie motywacyjne Wiedzy jawnej Wied
Srednia £ SD Mediana (IQR)  Zakres Sredi
Samodzielnos¢ i autonomia w wykonywaniu zadan 3,95+1,08 4,00 (3,00;5,00) 1,00-5,00 3,94
Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan 4,49 0,72 5,00 (4,00;5,00) 1,00-5,00 4,54 -
Mozliwosé swobodnego zgtaszania pomystéw i innowacyjnych
rozwigzart 4,47 £0,77 5,00 (4,00;5,00) 1,00-5,00 4,49
Elastyczny czas pracy 4,49 £ 0,63 5,00 (4,00;5,00) 3,00-5,00 4,20
Elastyczne formy zatrudnienia 4,08 +0,92 4,00 (4,00;5,00) 1,00-5,00 3,92
Otrzymywanie pochwat i wyréznien 3,97 £0,91 4,00 (4,00;5,00) 1,00-5,00 3,64 -
Praca w firmie o duzym znaczeniu 4,62 +0,62 5,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00 3,64 -
ZPari(;:nvi\;I;:Ies’argyzjwvxrr:;isrzk;rozzﬁﬁ(rf;nizowanym zespole oraz atmosfera 4.33+0,74 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00 452
Dobre relacje przetozony - podwtadny 4,01 £0,93 4,00 (3,00;5,00) 1,00-5,00 4,15:
Efektywna komunikacja 4,42 0,80 5,00 (4,00;5,00) 1,00-5,00 4,57
Spotkania/wyjazdy integracyjne 4,53 +0,59 5,00 (4,00;5,00) 3,00-5,00 4,54 -
Mozliwos¢ rozwoju i samodoskonalenia 4,35+0,77 4,50 (4,00;5,00) 1,00-5,00 4,18




Szacunek przetozonych do zycia prywatnego 4,50 +0,59 5,00 (4,00;5,00) 3,00-5,00 3,83+1,21 4,00 (3,00;5,00) 1,00-5,00

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia 3,40+ 1,06 4,00 (3,00;4,00) 1,00-5,00 3,21+1,43 3,50 (2,00;5,00) 1,00-5,00
Fizyczne warunki pracy 4,37 £0,71 5,00 (4,00;5,00) 3,00-5,00 3,83x1,11 4,00 (3,00;5,00) 1,00-5,00
:'Ooril;":f:ifvfcy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie 4,29+0,68 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00 3,58+ 0,88 4,00(3,00;4,00) 1,00- 5,00
Mozliwos$¢ pracy zdalnej 3,86 +1,04 4,00 (3,00;5,00) 1,00-5,00 2,80+1,16 3,00 (2,00;4,00) 1,00-5,00
Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy 4,24 £ 0,65 4,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00 2,92 +1,05 3,00 (2,00;4,00) 1,00-5,00
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje 3,78 +0,89 4,00 (3,00;4,00) 1,00-5,00 2,82+1,22 3,00 (2,00;4,00) 1,00-5,00
Partycypacja w wynikach finansowych firmy 4,48 + 0,60 5,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00 2,62+1,17 3,00 (2,00;4,00) 1,00-5,00
Swiadczenia socjalno - bytowe 4,04 +0,93 4,00 (4,00;5,00) 1,00-5,00 1,92 +1,02 2,00(1,00;3,00) 1,00-5,00

SD — odchylenie standardowe, IQR — przedziat migdzykwartylowy. Kolorem zielonym oznaczono trzy narzg¢dzia o najwyzszym stopniu wptywu (wedtug $redniego wyniku), a kolorem czerwonym
oznaczono trzy czynniki o najnizszym stopniu wptywu (wedtug sredniego wyniku).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan
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W ocenie ankietowanych stopien wplywu poszczegdlnych narzedzi
motywacyjnych na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej wahat si¢ $rednio mi¢dzy 3,40
a 4,62. Na pierwszej pozycji sposrod pozostatych czynnikdw motywacyjnych uplasowata
si¢ praca w firmie o duzym znaczeniu. Czynnik ten, wedlug opinii respondentow,
mial najwyzszy wplyw na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej - istotno$¢ tego czynnika
oceniono na 4,62 w skali od 1 do 5. Rozpigto$¢ ocen dla istotnosci wptywu tego narzgdzia
wahata si¢ miedzy 2,00 a 5,00. Niemal wszyscy ankietowani stwierdzili, ze narzgdzie
to znaczaco oddziatuje na stopien pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej (95,2% wskazan,
ocena 4 lub 5). Wynik ten mozna uzasadni¢ tym, iz 47,8% badanych stanowily osoby
w wieku 20-35 lat, czyli pracownicy generacji Y i Z. Jedng z cech charakteryzujacych
do zroznicowanych szkolen, wymiane wiedzy 1 do$§wiadczen z innymi pracownikami,
wpltywa na poczucie dumy z bycia cztonkiem liczacej si¢ na rynku organizacji
1 u niejednego z pracownikéw buduje poczucie wilasnej wartosci. Wszystkie te cechy
znacznie wpltywaja na procesy pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej. Uzasadnieniem
uzyskania  wysokiego  wyniku jest tez  zapewne  kwestia  posiadania
przez te firmy sformalizowanych procesow, tatwo dostepnych baz danych,
czy wewnetrznych platform komunikacyjnych.

Narzgdziem motywacyjnym o drugim najwickszym  wplywie
na pozyskiwanie 1 rozw0j wiedzy jawnej byly wyjazdy/spotkania integracyjne, ktorych
znaczenie oceniono na 4,53. Warto zauwazy¢, ze zakres odpowiedzi wahat si¢ miedzy 3,00
a 5,00, co oznaczato, ze nie byto respondentow, ktoérych odpowiedz wskazywataby na brak
wplywu tego narzedzia na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej (brak wskazan dla 1 i 2).
Natomiast 95,0% badanych twierdzilo, Ze wplyw spotkan integracyjnych
na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy jawnej byt znaczacy (wskazania na 4 lub 5). O takim
wyniku §wiadczy fakt, iz podczas nieformalnych spotkan budowane sg pozytywne relacje
wsrod pracownikdw, co wpltywa nie tylko na lepsza komunikacj¢ ale rowniez
na swobodniejszg wymiang informacji, pomystéw i nowych rozwigzan.

Trzecim co do waznos$ci narzedziem wptywu na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy
jawnej byt szacunek przetozonych do zycia prywatnego — dla tego narzedzia $redni wynik
byl réowny 4,50, a odpowiedzi wahaty si¢ miedzy 3,00 a 5,00, a wiec podobnie
jak w przypadku oceny spotkan integracyjnych; nie bylo respondentdw oceniajacych
to narzedzie jako mato znaczace lub bez wplywu (brak wskazan dla 1 1 2). Grupa 95,0%
badanych twierdzita, ze wptyw tego narzedzia na pozyskiwanie i rozwd] wiedzy jawnej

jest znaczacy (wskazania 4 lub 5). Otrzymany wynik $wiadczy o tym, Ze szacunek
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przetozonych do zycia prywatnego wzbudza u pracownikdéw poczucie ,,dtugu” wobec
pracodawcy przez co pracownicy chcac w sposob prawidlowy wykonaé swoje zadanie
pozyskuja wiedze z mozliwie dostgpnych im zrodet.

Nalezy zauwazy¢, iz wszystkie czynniki motywacyjne, ktore wptywaja
na tworzenie kultury organizacyjnej opartej na wzajemnym zaufaniu, wspotpracy, otwartej
komunikacji, szacunku, ocenione =zostaly przez respondentow jako czynniki
o wysokim wptywie na pozyskiwanie 1 rozw0j] wiedzy jawnej. Czynniki
takie jak: otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan uzyskaty
srednig oceng 4,49; dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan - S$rednia 4,30; mozliwo$¢ swobodnego
zglaszania pomystow 1 innowacyjnych rozwigzan - $rednia 4,47; elastyczny czas pracy -
srednia 4,49; elastyczne formy zatrudnienia - §rednia 4,08; praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania ws$rdéd wspotpracownikow - $rednia
4,33; dobre relacje przelozony-podwtadny - $rednia 4,01; efektywna komunikacja - 4,42;
mozliwos¢ rozwoju 1 samodoskonalenia - 4,35, fizyczne warunki pracy - 4,37; mozliwos¢
pracy na nowoczesnym sprzecie - 4,29.

Pozytywnie oceniono roéwniez czynniki motywacji materialnej (np. premie,
nagrody pieni¢zne za zaangazowanie 1 efekty pracy, partycypacja w wynikach
finansowych firmy, $wiadczenia socjalno-bytowe) w zakresie wplywu na proces
pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawne;.

Najnizszy stopien wplywu na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej mialy
Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia, ktdrych istotno$¢ oceniono na 3,40
w skali od 1 do 5. Uwage zwraca relatywnie wysoki rozrzut odpowiedzi widoczny
na podstawie warto$ci odchylenia standardowego, ktére wynosito 1,06. Nieco wigcej
niz co drugi respondent wskazywal na znaczacy stopien wplywu tego czynnika
na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej (57,4% wskazan 4 lub 5). Odpowiedzi §wiadczace
o braku wplywu wuzyskano w przypadku 16,0% respondentow. Czynnik
ten jest zazwyczaj realizowany przez pracodawcow poprzez oferowanie dodatkowej opieki
medycznej lub kart sportowych, co nie ma znaczacego zwigzku z wykonywang praca,
dlatego tez osiagnal on najnizszy stopieh w obszarze pozyskiwania i rozwoju wiedzy
jawnej.

Narzedziem motywacyjnym o drugim najnizszym wplywie na pozyskiwanie
1 rozw0] wiedzy jawnej byly dodatki do wynagrodzenia, ktorych znaczenie oceniono

na 3,78. Grupa 65,2% badanych twierdzilta, ze wptyw tego narzedzia na pozyskiwanie
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1 rozwdj wiedzy jawnej jest znaczacy (wskazania na 4 lub 5). Warto zauwazyd¢,
ze relatywnie szeroka byla grupa oceniajaca wplyw tego narzedzia w sposob neutralny
(28,1%) 1 bylo to narzedzie, ktore najczesciej oceniano w sposob neutralny sposrdod catej
kafeterii narzedzi. Wynagrodzenie za posiadane Kkompetencje jest zazwyczaj
wynagrodzeniem stalym, traktowanym jako dodatek do wynagrodzenia zasadniczego,
dlatego tez nie wplywa na motywacj¢ w zakresie pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawne;.

Trzecim narz¢dziem o najnizszym znaczeniu dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy
jawne] byto posiadanie wiladzy w zakresie swoich zadan oraz wspotuczestnictwo
1 wspotudzial w zakresie podejmowania decyzji - uzyskano $redni wynik réwny 3,86.
Grupa 70,2% badanych twierdzila, ze wplyw tego narzedzia na pozyskiwanie i rozwoj
wiedzy jawnej byt znaczacy (wskazania na 4 lub 5). Neutralny stosunek respondentow
do wplywu tego narzgdzia na pozyskiwanie 1 rozw6j wiedzy jawnej obserwowano
w przypadku 18,8% (odpowiedzi 3).

Warto przy tym zauwazy¢, iz wymienione czynniki motywacyjne o niskim wptywie
na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej osiagnely $rednie warto$ci powyzej wartosci
obojetnej (3), co oznacza, ze ich wptyw na ten proces jest pozytywny.

Podsumowujac wyniki badan w zakresie oceny wplywu opracowanych w czgsci
teoretycznej narzedzi motywacyjnych na pozyskanie i rozwoj wiedzy jawnej, mozna
stwierdzi¢, iz kazdy z wymienionych czynnikéw motywacyjnych zostal oceniony
przez respondentéw jako istotny dla obszaru pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej.
Czynniki o wysokim wplywie na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej
réwnoczesnie pozytywnie wplywaja na tworzenie kultury organizacyjnej opartej
o wartosci takie jak: otwarto$¢, szacunek, wzajemne wsparcie, wspdlpraca, warunkujac
prawidtowy sposdb zarzadzania wiedzg.

Na tej podstawie opracowano czynniki motywacyjne dedykowane dla obszaru
zarzadzania wiedza 1 wazne dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej i zaprezentowano
je tacznie z czynnikami motywacyjnymi dla omawianego procesu w obszarze wiedzy

ukrytej (tabela nr 36).

Z kolei stopien wplywu poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych
na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej wahat si¢ $Srednio migdzy 1,92 a 4,57. Najwyzszy
wpltyw na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej miata efektywna komunikacja, ktorej
istotno$¢  oceniona  zostala  przez  respondentow na 4,57 w  skali

od 1 do 5. Rozpietos¢ ocen dla istotno$ci wplywu tego narzedzia wahata si¢ miedzy 2,00
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a 5,00 i charakteryzowata si¢ relatywnie niskim zréznicowaniem odpowiedzi wsrod
ankietowanych, o czym $§wiadczyla niska warto§¢ odchylenia standardowego (0,61).
Niemal wszyscy ankietowani stwierdzili, ze narzedzie to wplywa znaczaco na stopien
pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej (96,0% wskazan na 4 lub 5). Pozyskiwanie wiedzy
ukrytej nastgpuje najczeSciej w relacjach opartych na wzajemnej wspotpracy,
w atmosferze zaufania i szacunku, gdyz te czynniki buduja najbardziej efektywna
komunikacje.

Narzedziami motywacyjnymi o drugim 1 trzecim najwyzszym stopniu wpltywu
na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy ukrytej s3: jasno sprecyzowane, ciekawe i ambitne
zadania oraz spotkania integracyjne - znaczenie obu tych czynnikéw oceniono na 4,54.
W przypadku otrzymywania jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
odpowiedzi wahaly si¢ migdzy 1,00 a 5,00. Grupa 93,8% badanych twierdzita, ze wpltyw
tego narzedzia na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej jest znaczacy (wskazania na 4 lub
5). Natomiast w przypadku spotkan integracyjnych zakres odpowiedzi
wahat si¢ migdzy 3,00 a 5,00, co oznaczato, ze nie byto respondentéw, ktérych odpowiedz
wskazywatlaby na brak wptywu tego narzedzia na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej
(brak wskazan dla 1 1 2). W ujeciu procentowym 96,6% badanych twierdzito, ze wptyw
spotkan integracyjnych na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej jest znaczacy (wskazania
na 4 lub 5). Wniosek, jaki plynie z uzyskanych wynikoéw pozwala sadzi¢, ze pracownicy
wiedzy oczekujg od pracodawcy zadan, ktore pozwolag
im realizowa¢ wlasne pasje 1 to zapewne w sposob istotny wpltywa na pozyskiwanie
1 rozw0] wiedzy ukrytej. Podczas luznych spotkan integracyjnych, organizowanych
najczesciej poza firmg, dochodzi miedzy pracownikami do wzajemnej, nieformalnej
wymiany informacji, co na pewno ma pozytywny wptyw na pozyskiwanie nowej wiedzy
ukrytej.

Tak jak w przypadku pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej, mozna zauwazy¢,
ze szereg czynnikOw motywacyjnych wplywajacych pozytywnie na pozyskiwanie
1 rozw6] wiedzy ukrytej zwigzana jest z kulturg organizacyjng obowigzujaca w danej
organizacji. Czynnikami tymi s3: dostep do informacji dotyczacych realizacji zadan
oraz informacja zwrotna (dla waznos$ci tego czynnika uzyskana §rednia wyniosta 4,18),
mozliwo$¢ swobodnego zglaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzan (Srednia 4,49),
elastyczny czas pracy ($rednia 4,20); praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym
zespole oraz atmosfera zaufania wsrdéd wspotpracownikow ($rednia 4,52); dobre relacje

przetozony-podwtadny (Srednia 4,15), mozliwos$¢ rozwoju i zadowolenia ($rednia 4,18).
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Najnizszy stopien wplywu na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej miaty
swiadczenia socjalno-bytowe, ktorych istotno$¢ oceniono na 1,92 w skali od 1 do 5. Uwage
zwraca relatywnie wysoki rozrzut odpowiedzi widoczny na podstawie wartosci odchylenia
standardowego, ktére wynosito 1,02. Rzadziej niz jeden na dziesi¢ciu respondentéw
wskazywal na znaczacy stopien wplywu tego czynnika na pozyskiwanie
1 rozw0] wiedzy ukrytej (7,9% wskazan dla 4 lub 5). Odpowiedzi §wiadczace o braku
wplywu uzyskano w przypadku 68,5% respondentow (wskazania na 1 lub 2). Narzedziem
motywacyjnym o drugim najnizszym wptywie na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej
byta partycypacja w wynikach finansowych firmy, ktorej znaczenie oceniono na 2,62.
Grupa 25,4% badanych twierdzila, ze wplyw tego narzedzia na pozyskiwanie i rozwoj
wiedzy ukrytej byt znaczacy (wskazania na 4 lub 5). Warto zauwazy¢, ze relatywnie
szeroka byta grupa oceniajgca wpltyw tego narzedzia w sposob neutralny (29,2%). Osoby
oceniajace to narzedzia jako nieznaczace w zakresie pozyskiwania i rozwoju wiedzy
ukrytej stanowity 45,4% ankietowanych (wskazania 1 i 2). Nalezy zauwazy¢, ze czynniki
o charakterze materialnym oceniono neutralnie, badz nisko w zakresie ich znaczenia
na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej, co oznacza, iz  respondenci
nie uzalezniajg tego procesu od nagrod materialnych.

Trzecim narz¢dziem o najnizszym znaczeniu dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy
ukrytej byta mozliwos¢ pracy zdalnej - uzyskano $redni wynik réwny 2,80. Grupa 31,2%
badanych twierdzita, ze wplyw tego narz¢dzia na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej
byl znaczacy (wskazania na 4 lub 5). Relatywnie czgsto obserwowano neutralny stosunek
respondentéw do wplywu tego narzg¢dzia na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej (29,0%
odpowiedzi na 3). Odpowiedzi 1 1 2 wskazujgce na brak wptywu tego narzedzia
na pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej wskazalo 39,8% respondentow. Taki wynik
swiadczy o tym, iz wiedza ukryta nabywana jest podczas doswiadczenia praktycznego,
wspotpracy face to face, czy bezposredniej obserwacji.

Podsumowujac wyniki badan w zakresie oceny wplywu opracowanych w czgsci
teoretycznej narzedzi motywacyjnych na pozyskanie i rozwdj wiedzy ukrytej, mozna
wyraznie wskaza¢, 1z 18 czynnikdw z 23 opracowanych w czes$ci teoretycznej zostato
ocenionych przez respondentdow jako istotne dla obszaru pozyskiwania i rozwoju wiedzy
ukrytej. Czynnikami, ktoére nie wykazaty spdjnosci wynikow badan z zatozeniami
teoretycznymi okazaty sie: mozliwos¢ pracy zdalnej oraz wszystkie czynniki motywacyjne

z kategorii  finansowej  (premie, nagrody pienigzne za  zaangazowanie
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1 efekty pracy; dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje; partycypacja

w wynikach finansowych spotki oraz §wiadczenia socjalno-bytowe).

Podsumowujgc, opracowano czynniki motywacyjne dedykowane dla obszaru

zarzadzania wiedzg, jakim jest pozyskiwanie 1 rozwo0j wiedzy ukrytej 1 przedstawiono

je w ponizszej tabeli, wraz z czynnikami motywacyjnymi opracowanymi dla procesu

pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawne;.

Tabela 36. Czynniki motywacyjne dedykowane dla procesu pozyskiwania i rozwoju
wiedzy w obszarze wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej

Czynniki motywacyjne dla procesu pozyskiwania i rozwoju wiedzy

w obszarze wiedzy jawnej

w obszarze wiedzy ukrytej

Niematerialne czynniki
w obszarze organizacyjnym:

e samodzielnos$¢ i autonomia w wykonywaniu
zadan,

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan,

e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan,

¢ posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan
oraz wspotuczestnictwo/ wspotudziat
w zakresie podejmowania decyzji,

e clastyczny czas pracy,

e clastyczne formy zatrudnienia;

Niematerialne czynniki motywowania

w obszarze spoleczno-organizacyjnym:

* mozliwo$¢ swobodnego zglaszania
pomystoéw i innowacyjnych rozwigzan,

e otrzymywanie pochwat i wyrdznien,

e praca w firmie o duzym znaczeniu,

e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérdd wspotpracownikow,

o dobre relacje przetozony — podwtadny,

o cfektywna komunikacja,

e spotkania/ wyjazdy integracyjne,

® mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia,

e szacunek przetozonych do zycia

motywowania

prywatnego,

o $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia;

Niematerialne czynniki motywowania

w obszarze fizyczno-technicznym:

e fizyczne warunki pracy,

e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie
oraz wspomaganie komputerowe,

¢ mozliwo$¢ pracy zdalne;j;

Materialne czynniki pienigzne:

e premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy,

Niematerialne czynniki
w obszarze organizacyjnym:

e samodzielnos¢ i autonomia w wykonywaniu

zadan,

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan,
dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan,

¢ posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadan

oraz wspotuczestnictwo/ wspotudziat
w zakresie podejmowania decyzji,

e clastyczny czas pracy,

e clastyczne formy zatrudnienia;

Niematerialne czynniki motywowania
w obszarze spoleczno-organizacyjnym:

e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania

pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan,

e otrzymywanie pochwatl i wyrdznien,

e praca w firmie o duzym znaczeniu,

e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspdlpracownikow,
dobre relacje przetozony — podwtladny,
efektywna komunikacja,
spotkania/ wyjazdy integracyjne,
mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia,
szacunek przetozonych do zycia
prywatnego,

e Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem

zycia,

Niematerialne czynniki
w obszarze fizyczno-technicznym:

e fizyczne warunki pracy,

e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie

oraz wspomaganie komputerowe.

motywowania

motywowania
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o dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane
kompetencje,

e partycypacja w wynikach finansowych
firmy;

Materialne czynniki pozapieniezne:

¢ Swiadczenia socjalno-bytowe.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Analiza powyzszej tabeli pozwala udzieli¢ odpowiedzi na pytanie badawcze nr 2.
Tak wiec, odpowiadajgc na pytanie badawcze nr 2, zwigzane z obszarem zarzadzania
wiedzga w odniesieniu do pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej stwierdza si¢, ze istnieje
zalezno$¢ miedzy obszarem pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej a metodami
i Srodkami motywacyjnego oddzialywania na pracownikéw wiedzy, co zostato
potwierdzone zardwno na etapie koncepcyjnym, jak i dedukcyjno-aplikacyjnym niniejszej
pracy. Zgodnie z pozyskanymi danymi, mozna réwniez stwierdzi¢, ze istnieje zalezno$é
miedzy obszarem pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej, a metodami i srodkami
motywacyjnego oddzialywania na pracownikéw wiedzy, co zostalo udowodnione
zarbwno na etapie koncepcyjnym, jak i dedukcyjno-aplikacyjnym niniejszej pracy z
wylaczeniem materialnych czynnikow motywacyjnych oraz czynnikiem
motywacyjnym jakim jest mozliwos¢ pracy zdalnej.

W celu poréwnania oceny efektywnos$ci poszczegolnych narzedzi motywacyjnych
na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej oraz wiedzy ukrytej, zestawiono $rednie wyniki
dla poszczeg6lnych narzedzi na wykresie nr 5.

Poszczegdlne narzedzia motywacyjne zostaly zobrazowane za pomoca punktow
na wykresie. Linia ciggla symbolizuje rownorzgednos¢ wptywu wybranego narzedzia
motywacyjnego zaro0wno na pozyskiwanie 1 rozw0j wiedzy jawnej, jak 1 na pozyskiwanie
1 rozw@j wiedzy ukrytej. Punkty lezace powyzej linii ciaglej odnosza si¢ do narzedzi
motywacyjnych, ktérych znaczenie dla pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy ukrytej
jest wyzsze niz dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej. Takich narzedzi jest n = 7,
co w ujeciu procentowym stanowi 30,4% wszystkich wzietych pod uwage narzedzi
motywacyjnych. Warto zauwazy¢, ze odleglos¢ tych punktéw od linii ciagtej
jest relatywnie niewielka, co oznacza, ze ich znaczenie dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy
jawnej 1 ukrytej jest zblizone, cho¢ nieco wyzsze w przypadku wiedzy ukryte;j.
Z kolei punkty lezace ponize;j linii cigglej odnosza si¢ do narzedzi motywacyjnych, ktorych

znaczenie dla  pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy jawne] jest wyzsze
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niz dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej. Takich narzg¢dzi jest n = 16, co stanowi
69,6% wszystkich wzigtych pod uwage narzedzi motywacyjnych. Warto zauwazy¢,
ze odleglo$¢ tych punktow od linii cigglej jest zroznicowana. Oznacza to, ze wsrod
analizowanych narzedzi znalazty si¢ takie, ktorych znaczenie dla pozyskiwania i rozwoju
wiedzy jawnej 1 ukrytej jest zblizone, ale sg tez takie narzg¢dzia, ktdrych znaczenie
dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej jest widocznie wyzsze niZ znaczenie
dla pozyskiwania i1 rozwoju wiedzy ukrytej. Przykladem takich narzedzi moga
by¢ $wiadczenia socjalno-bytowe, dla ktérych $rednia ocena wptywu na pozyskiwanie
1 rozw6j wiedzy jawnej wyniosta 4,04, natomiast $rednia ocena wptywu na pozyskiwanie
1 rozw0j wiedzy ukrytej uzyskata wynik 1,92. Innym przyktadem moze by¢ partycypacja
w wynikach finansowych firmy - w tym przypadku uzyskano wyniki odpowiednio:
4,48 dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej 1 2,62 dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy

ukryte;j.
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Wykres 5. Relacje migdzy oceng wpltywu narzgdzi motywacyjnych na pozyskiwanie
1 rozw0j wiedzy jawnej oraz oceng wpltywu narzedzi motywacyjnych na pozyskiwanie
1 rozwoj wiedzy ukryte;j.
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Wplyw na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej [1-5]

Legenda
1 Samodzielnos$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
2 Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
3 Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna dotyczgca wykonywanych zadan
4 Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i innowacyjnych rozwigzan
5 Posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadan oraz wspétuczestnictwo, wspétudziat w zakresie podejmowania decyzji
6 Elastyczny czaspracy
7 Elastyczne formy zatrudnienia
8 Otrzymywanie pochwat i wyréznien
9 Pracaw firmie o duzym znaczeniu
10 Pracaw kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania wsréd wspétpracownikow
11 Dobre relacje przetozony - podwtadny
12 Efektywna komunikacjja
13 Spotkania/wyjazdy integracyjne
14 Mozliwosc rozwoju i samodoskonalenia
15 Szacunek przetozonych do zycia prywatnego
16 Swiadczenia zwiazane ze zdrowym trybem zycia
17 Fizyczne warunki pracy
18 Mozliwos¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe
19 Mozliwosc pracy zdalnej
20 Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy
21 Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje
22 Partycypacjaw wynikach finansowych firmy
23 Swiadczenia socjalno - bytowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

W celu sumarycznego okre$lenia stopnia wpltywu narz¢dzi motywacyjnych
na pozyskiwanie 1 rozw6j wiedzy jawnej i ukrytej, dodatkowo obliczone zostaty §rednie
z wszystkich usrednionych wynikow dla poszczegolnych narzedzi motywacyjnych.

Na ich podstawie stwierdzono, ze wedtug pracownikow wiedzy analizowane narzedzia
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motywacyjne wptywaty na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej w sposob silniejszy
niz na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej. Swiadczy o tym sumaryczny wynik uzyskany
dla wptywu na pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy jawnej o wartosci 4,21 oraz sumaryczny
wynik uzyskany dla wpltywu na pozyskiwanie i rozwo6j wiedzy ukrytej o wartosci 3,74.

Podsumowujac otrzymane wyniki w zakresie relacji migdzy oceng wplywu
narzedzi motywacyjnych na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej oraz oceng wpltywu
narzedzi motywacyjnych na pozyskiwanie i1 rozwoj wiedzy ukrytej nalezy uznac,
iz na etapie koncepcyjnym niniejszej pracy zasadnym bylo przyjecie zatozenia
opierajacego si¢ na podziale wiedzy na wiedz¢ jawng i ukryta, a nast¢pnie rozpatrywanie
réznych obszardéw zarzadzania wiedza w rozdzieleniu na wiedz¢ jawng i wiedzg ukryta,
z uwagi na mozliwo$¢ uzyskania roéznego stopnia wplywu danego czynnika
motywacyjnego na te obszary.

Kolejne dwa pytania kwestionariusza ankiety dotyczyly oceny wptywu wybranych
narzgdzi motywacyjnych na proces kodyfikacji wiedzy jawnej oraz wiedzy ukryte;.
Stopien wptywu oceniano na 5-cio stopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo brak wptywu,
a 5 oznaczato najsilniejszy wptyw.

W tabeli nr 37 przedstawiono podstawowe statystyki opisowe dla kazdego

z ocenianych narzgdzi.
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Tabela 37. Ocena wplywu narzedzi motywacyjnych na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy jawne

Woplyw na proces zachowania/usystematyzowaniz

Narzedzie motywacyjne Wiedzy jawnej

Srednia + SD Mediana (IQR) Zakres Sre
Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan 3,52+1,13 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00 3,3
Dostep do informacji dotyczacych reallza’c1| zadania oraz informacja 3734092 4,00 (3,00:4,00) 1,00- 5,00 35
zwrotna dotyczgca wykonywanych zadan
Mozliwo$é swobodnego zgtaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzan 3,81+0,94 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00 3,7
Praca w krela’fywnyn} i dobrze z_orgamzowanym zespole oraz atmosfera 4324070 4,00 (4,00:5,00) 1,00- 5,00 4,
zaufania wsrod wspotpracownikow
Dobre relacje przetozony - podwtadny 4,11 + 0,87 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,3
Efektywna komunikacja 4,41 +0,77 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,2
Fizyczne warunki pracy 4,08 +1,26 5,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,8
Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie 4704057 5,00 (4,00:5,00) 1,00- 5,00 4,6
komputerowe
Mozliwos¢ pracy zdalnej 2,03 +1,06 2,00 (1,00;3,00) 1,00 - 5,00 1,8

SD — odchylenie standardowe, IQR — przedziat migdzykwartylowy. Kolorem zielonym oznaczono trzy narzg¢dzia o najwyzszym stopniu wptywu (v
oznaczono trzy czynniki o najnizszym stopniu wptywu (wedtug sredniego wyniku).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikow badan



W  ocenie pracownikow wiedzy stopieh wplywu poszczegdlnych narzedzi
motywacyjnych na  proces zachowania/usystematyzowania  wiedzy  jawnej
wahat si¢ $rednio miedzy 2,03 a 4,70. Z kolei stopien wptywu poszczegolnych narzedzi
motywacyjnych na  proces zachowania/usystematyzowania  wiedzy  ukrytej
wahat si¢ migedzy 1,87 a 4,67. Dwa z trzech narzedzi motywacyjnych o najsilniejszym
wptywie na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy byly takie same w przypadku
wiedzy jawnej i1 ukrytej i byty to:

e Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe,

ktora miato najsilniejszy wptyw na  kodyfikacje wiedzy jawnej
1 ukrytej. Ocena sity wptywu na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy
jawnej wynosita 4,70, a 97,4% ankietowanych ocenito stopien wpltywu
jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5). W przypadku oceny sity wptywu
na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej wynik byt réwny 4,67.
Wysokg lub bardzo wysoka oceng¢ wplywu obserwowano w przypadku 97,6%
ankietowanych (oceny 4 i 5).

e Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wsrod wspélpracownikéw, ktora byla trzecim czynnikiem najsilniej
wplywajacym na zachowanie/usystematyzowanie wiedzy jawnej i ukrytej. Ocena
sity wplywu na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej wynosita
4,32. Grupa 89,3% ankietowanych ocenita stopien wpltywu jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5). W przypadku oceny sity wplywu na proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej wynik byt rowny 4,23. Wysoka lub
bardzo wysoka ocen¢ wplywu obserwowano w przypadku 86,9% ankietowanych

(oceny 41 5).

Trzecim co do waznosci narzgdziem wplywu na proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej byla wedlug ankietowanych efektywna
komunikacja, ktora uzyskata sredni wynik rowny 4,41. Grupa 91,2% badanych twierdzita,
ze wplyw tego narzedzia na pozyskiwanie 1 rozwo] wiedzy jawnej
byl znaczacy (wskazania na 4 lub 5). Natomiast w przypadku procesu
zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej drugim najwazniejszym wplywem
charakteryzowaly si¢ dobre relacje przelozony — podwtadny, uzyskujace wynik 4,30.
Osoby, wedlug ktérych bylo to narzedzie znaczace lub bardzo znaczace dla procesu

zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej, stanowily 81,8%  badanych,
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a  stosunkiem neutralnym do  wplywu tego  narzedzia na  proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej charakteryzowata si¢ grupa 16,7%
ankietowanych.

Analogicznie jak dla obszarow pozyskiwania wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej,
tak w tym wypadku czynniki motywacyjne o najwyzej ocenianym stopniu wplywu
dla obszaru kodyfikacji wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej to te, ktore wptywaja na dobre
relacje interpersonalne, zwyczaje, obyczaje, zachowania czyli postawy wynikajace
z obowigzujacej w organizacji kultury organizacyjne;.

Najwyzej oceniony przez badanych czynnik — mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe — stanowi odpowiedZz na nieustajagce zmiany
spowodowane rozwojem technologicznym i rozwojem cyfryzacji.

Trzy narzgdzia motywacyjne o najnizej ocenionym stopniu wplywu na proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy byly takie same w przypadku wiedzy jawnej
1 ukrytej i byty to:

e Mozliwos¢ pracy  zdalnej. Ocena sity wplywu na  proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej wyniosta w tym wypadku 2,03.
Uwage zwraca stosunkowo wysoka warto$¢ odchylenia standardowego réwna
1,06, ktora oznacza wysokie zroéznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa
11,2% ankietowanych ocenita stopieh wpltywu tego narzedzia jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5), wedtug 23,2% o0séb znaczenie tego narzedzia
dla procesu zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej bylo neutralne,
natomiast 65,5% pracownikow wiedzy stwierdzitlo, ze praca zdalna
nie ma wplywu na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej.
W  przypadku oceny sity wplywu pracy zdalnej na  proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej wynik byt rowny 1,87 i rowniez
byl to najnizszy wynik wsrod ocenianych narzedzi motywacyjnych. Podobnie
jak w przypadku oceny wplywu tego czynnika na proces zachowania wiedzy
jawnej, zaobserwowano stosunkowo wysoki stopien zréznicowania odpowiedzi,
o czym S$wiadczy warto$¢ odchylenia standardowego réwna 1,01. Wysoka
lub bardzo wysoka ocen¢ wplywu zaobserwowano w przypadku zaledwie 7,9%
ankietowanych (ocena 4, nikt nie wskazat oceny 5). Odpowiedz oboj¢tng uzyskano
w przypadku jednego na pigciu respondentdw (21,3%), natomiast wedlug
pozostaltych, czyli 70,8% badanych, praca zdalna nie ma wplywu

na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy ukryte;j.
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Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan. Ocena
sity wplywu na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej wyniosta
3,52. Uwage zwraca wysoka warto$¢ odchylenia standardowego réwna 1,13, ktora
oznacza wysokie zroznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa 58,8%
ankietowanych ocenita stopien wplywu jako wysoki lub bardzo wysoki
(oceny 4 1 5), wedlug 23,6% o0s0b znaczenie tego narzedzia dla procesu
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej bylo neutralne, natomiast 17,6%
pracownikow wiedzy stwierdzilo, Ze otrzymywanie jasno sprecyzowanych zadan
jest  nieistotne lub  istotne w  niskim  stopniu  dla  procesu
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej (oceny 1 1 2). W przypadku oceny
sity wptywu na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej wynik
jest rowny 3,38. Podobnie jak dla wiedzy jawnej, zaobserwowano wysoki stopien
zréznicowania odpowiedzi, o czym $wiadczy warto$¢ odchylenia standardowego
rowna 1,07. Grupa 47,6% ankietowanych ocenita stopien wplywu jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5), wedtug 35,5% o0séb znaczenie tego narzedzia
dla procesu zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej jest neutralne,
natomiast 16,9% pracownikow wiedzy stwierdzito, Zze otrzymywanie jasno
sprecyzowanych zadan jest nieistotne lub istotne w niskim stopniu dla procesu
zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej (oceny 11 2).

Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna
dotyczaca wykonywanych zadan. Ocena sily wplywu tego narzg¢dzia na proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej wyniosta 3,73. Grupa 63,6%
ankietowanych ocenita stopien wplywu jako wysoki lub bardzo wysoki
(oceny 4 1 5), wedlug 28,6% o0s0b znaczenie tego narzedzia dla procesu
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej jest neutralne, natomiast 7,9%
pracownikow wiedzy stwierdzilo, ze dost¢p do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna nie majg wplywu na proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej (oceny 1 1 2). W przypadku oceny
sity wptywu na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej wynik
jest rowny 3,59. Wysoka lub bardzo wysoka ocene wplywu obserwowano
w przypadku 56,2% ankietowanych (ocena 4 1 5). Obojetny stopien wpltywu
na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej uzyskano w przypadku

34,8%, natomiast wedtug pozostatych, czyli 9,0% badanych, dostep do informacji
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dotyczacych  realizacji  zadania nie ma  wplywu na  proces

zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej (oceny 11 2).

Uzyskane wyniki badan w zakresie czynnika motywacyjnego o najnizej ocenionym
stopniu wplywu na proces kodyfikacji wiedzy jawnej i ukrytej nalezy oceni¢ pozytywnie
z uwagi na to, iz mozliwo$¢ pracy zdalnej zazwyczaj z przyczyn technicznych ogranicza
kodyfikacje wiedzy.

Reasumujac, uzyskane wyniki badan w zakresie oceny wptywu opracowanych
na potrzeby niniejszej pracy narzedzi motywacyjnych na kodyfikacje wiedzy jawnej
wyraznie wskazuja, iz 8 z 9 czynnikow opracowanych w czesci teoretycznej zostalo
ocenionych przez respondentéw jako istotne zarowno dla obszaru kodyfikacji wiedzy
jawnej, jak 1 wiedzy ukrytej. Czynnikiem, ktory nie wykazat spojnosci wynikow badan
z zalozeniami teoretycznymi jest praca zdalna.

Podsumowujac  wyniki, za czynniki motywacyjne dedykowane obszarom
zarzadzania wiedza, takim jak kodyfikacja wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej mozna uznac
nastepujace czynniki:

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze organizacyjnym:

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych, cieckawych i ambitnych zadan,

e dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna
dotyczaca wykonywanych zadan;

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze spoteczno-organizacyjnym:

e mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystéw 1 innowacyjnych rozwigzan,

e praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania
wsrod wspotpracownikow,

e dobre relacje przelozony — podwladny,

o efektywna komunikacja;

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze fizyczno-technicznym:

e fizyczne warunki pracy,

e mozliwos$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe.

W odpowiedzi na pytanie badawcze nr 2 w zakresie obszaréw zarzadzania wiedzg
takich jak kodyfikacja wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej, mozna stwierdzi¢, Ze istnieje

zalezno$¢ miedzy obszarami kodyfikacji wiedzy jawnej i kodyfikacji wiedzy ukrytej,
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a metodami i Srodkami motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy,
co zostato potwierdzone zaré6wno na etapie koncepcyjnym, jak i dedukcyjno-aplikacyjnym
niniejszej pracy przy wylaczeniu czynnika motywacyjnego jakim jest mozliwos¢ pracy
zdalnej.

Nastepnym krokiem podjetym w niniejszej pracy jest pordwnanie oceny
efektywnosci poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych w stosunku do procesow
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej oraz wiedzy ukrytej przedstawione
w postaci wykresu nr 6.

Poszczegdlne narzedzia motywacyjne zostaly zobrazowane za pomoca punktow
na wykresie. Linia ciggla oznacza rdwnorzgdno$¢ znaczenia wpltywu narzedzia
motywacyjnego zarOwno na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej,
jak 1 na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej. Punkt lezacy powyzej linii
ciaglej odnosi si¢ do narzedzia motywacyjnego, ktoérego znaczenie dla procesu
zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej jest wyzsze niz dla procesu
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej. W tym wypadku jest to utrzymywanie
dobrych relacji miedzy przetozonym a podwladnym. Warto zauwazy¢, ze odleglosé
tego punktu od linii ciaglej jest relatywnie niewielka, co oznacza, ze znaczenie
tego czynnika dla procesu zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej i1 ukrytej
jest zblizone, cho¢ jest ono wyzsze w przypadku wiedzy ukrytej. Z kolei pozostate punkty
sg zlokalizowane ponizej linii cigglej 1 odnosza si¢ do narzedzi motywacyjnych, ktorych
znaczenie dla procesu zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej jest wyzsze

niz dla procesu zachowania/usystematyzowania wiedzy ukryte;j.
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Wykres 6. Relacje miedzy oceng wplywu narzedzi motywacyjnych na proces kodyfikacji
wiedzy jawnej oraz oceng wptywu narzedzi motywacyjnych na proces kodyfikacji wiedzy
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Wptyw na zachowanie/usystematyzowanie wiedzy jawnej [1-5]
Legenda

1 Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan

2 Dostepdoinformaciji dotyczacychrealizacji zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan
3 Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystow i innowacyjnych rozwiazan

4 Pracaw kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania wsréd wspétpracownikéw

5 Dobre relacje przetozony - podwtadny

6 Efektywna komunikacja

7 Fizyczne warunki pracy

8 Mozliwos$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe

9 Mozliwos¢ pracy zdalnej

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikoéw badan
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W celu sumarycznego okreslenia stopnia wpltywu narzedzi motywacyjnych
na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej i ukrytej, obliczone zostaly
srednie z wszystkich $rednich wynikow otrzymanych dla poszczegdlnych narzedzi
motywacyjnych. Na ich podstawie stwierdzono, ze wedlug pracownikéw wiedzy
analizowane narzedzia motywacyjne wplywaty na procesu kodyfikacji wiedzy jawnej
W sposob silniejszy niz na proces zachowania/usystematyzowania wiedzy ukryte;.
Swiadczy o tym sumaryczny wynik wpltywu na proces zachowania/usystematyzowania
wiedzy jawnej] o wartosci 3,86 oraz sumaryczny wynik wplywu na proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej o warto$ci 3,76, co roOwniez potwierdza
zasadno$¢ rozpatrywania czynnikoéw motywacyjnych w kontekscie obszarow kodyfikacji
wiedzy oddzielnie dla wiedzy jawnej 1 oddzielnie dla wiedzy ukryte;j.

Nastgpne dwie czes$ci kwestionariusza ankiety dotycza oceny wptywu wybranych
narzedzi motywacyjnych na proces dzielenia si¢ wiedza jawng oraz wiedzg ukryta. Stopien
wplywu oceniano na 5-cio stopniowej skali, gdzie 1 oznaczalo brak wplywu,
a 5 oznaczato najsilniejszy wptyw.

W tabeli nr 37 przedstawiono podstawowe statystyki opisowe dla kazdego

z ocenianych narzgdzi.
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Tabela 38. Ocena wplywu narzedzi motywacyjnych na proces transferu wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej

Wptyw na proces dzielenia sie: (1 — brak wptywu, 5 — silny wptyw)

Narzedzie motywacyjne Wiedza jawna Wiedza ukryta
Srednia + SD Mediana (IQR) Zakres Srednia + SD Mediana (IQR) Zakres

Samodzielnos$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan 2,24 +1,13 2,00 (1,00;3,00) 1,00 - 5,00 2,19+1,09 2,00 (1,00;3,00) 1,00 - 5,00
Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan 4,19+0,76 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,24 +0,73 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Dostep do informacji dotyczgcych reallza’c1| zadania oraz informacja 417+0,73 4,00 (4,00:5,00) 2.00- 5,00 4,05+0,74 4,00 (4,00;5,00) 2.00- 5,00
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan
Mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzan 4,18 +0,84 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,24 +0,84 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Posiadanie wiadzy w zakresie swoich zadan oraz wspotuczestnictwo, 4,33+0,82 5,00 (4,00:5,00) 1,00 - 5,00 4124096 4,00 (3,25;5,00) 1,00 - 5,00
wspotudziat w zakresie podejmowania decyzji
Elastyczny czas pracy 4,23 +0,95 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,86+ 1,16 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Otrzymywanie pochwat i wyréznien 4,04 +1,25 5,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,81+1,31 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Praca w firmie o duzym znaczeniu 4,45 + 0,96 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,75+1,26 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera 4,65+ 0,56 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,71+ 0,50 5,00 (4,00;5,00) 3,00 - 5,00
zaufania wsréd wspotpracownikow
Dobre relacje przetozony - podwtadny 4,57 +0,59 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,64 + 0,55 5,00 (4,00;5,00) 3,00-5,00
Efektywna komunikacja 4,59 +0,58 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,62 £ 0,58 5,00 (4,00;5,00) 1,00-5,00
Spotkania/wyjazdy integracyjne 4,57 +0,61 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,46 + 0,69 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia 4,49 + 0,68 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,46 + 0,68 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Szacunek przetozonego do zycia prywatnego 3,83 +0,96 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,70+0,99 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00
Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia 4,23 +0,82 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,07 +£0,94 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Fizyczne warunki pracy 4,14 +0,92 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,00+ 0,93 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Mozliwosc pracy na nowoczesnym sprzgcie oraz wspomaganie 4,19+0,73 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,17 +0,70 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00

komputerowe
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Mozliwos¢ pracy zdalnej 3,90+1,01 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,51+£1,18 4,00 (2,00;4,00) 1,00 - 5,00

Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy 3,82 +0,96 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,64 +0,92 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje 3,55+1,04 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00 3,07+1,21 3,00 (2,00;4,00) 1,00 - 5,00
Partycypacja w wynikach finansowych firmy 3,58 £ 0,97 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00 2,90+1,23 3,00 (2,00;4,00) 1,00 - 5,00

Wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwos¢ wyboru nagrody wedtug

i . 3,01+£1,10 3,00 (2,00;4,00) 1,00 - 5,00 2,92+1,20 3,00 (2,00;4,00) 1,00 - 5,00
okreslonego limitu)

SD — odchylenie standardowe, IQR — przedzial migdzykwartylowy. Kolorem zielonym oznaczono trzy/cztery narzedzia o najwyzszym stopniu wptywu (wedtug §redniego wyniku), a kolorem
czerwonym oznaczono trzy czynniki o najnizszym stopniu wptywu (wedhug $redniego wyniku).
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow badan
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W ocenie pracownikow wiedzy stopienh wplywu poszczegdlnych narzedzi
motywacyjnych na proces dzielenia si¢ wiedza jawng wahat si¢ $rednio miedzy 2,24
a 4,65. Narzegdziem motywacyjnym o najsilniejszym wplywie na proces
dzielenia si¢ wiedza jawng okazata si¢ praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym
zespole oraz atmosfera zaufania wsrod wspotpracownikow. Srednia ocena sity wpltywu
tego czynnika wyniosta 4,65, a 96,9% ankietowanych ocenilo stopien wpltywu
jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5), byli to wigc niemal wszyscy ankietowani.
Brak zr6znicowania odpowiedzi zostal rowniez odzwierciedlony w niskiej wartosci
odchylenia standardowego (0,56).

Drugim co do waznos$ci narzedziem wptywu na proces dzielenia si¢ wiedzg jawna
byla efektywna komunikacja, ktora uzyskata sredni wynik réwny 4,59. Uwage zwraca
stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktorego warto$¢ byta réwna 0,58 1 §wiadczy
o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi respondentéw. Grupa 96,5% badanych
stwierdzila, ze wplyw tego narzgdzia na dzielenie si¢ wiedza jawng jest znaczacy
(wskazania na 4 lub 5).

Trzecim co do waznosci narzedziem wptywu na proces dzielenia si¢ wiedzg jawng
sg dobre relacje przetozony — podwtadny. Czynnik ten uzyskal sredni wynik rowny 4,57.
Uwage zwraca stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktérego wartos¢ jest rowna
0,59 1 $wiadczy o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi respondentow. Grupa 96,2%
badanych stwierdzita, ze wplyw tego narzedzia na dzielenie si¢ wiedzg jawnag
jest znaczacy (wskazania na 4 lub 5). Sredni wynik o tej samej wartosci, czyli 4,57 uzyskat
réwniez czynnik motywacyjny w postaci spotkan/wyjazdow integracyjnych. Grupa 95,5%
badanych stwierdzita, ze wptyw tego narzedzia na dzielenie si¢ wiedzg jawna jest znaczacy
(wskazania na 4 lub 5).

Powyzsze wyniki potwierdzaja wykazang w teoretycznej czesci pracy teze,
ze dzielenie si¢ wiedzg ulatwiaja relacje interpersonalne ukierunkowane na wspolprace
oraz  wspoldziatanie.  Opréocz  wymienionych  powyzej czynnikdw  istotne
okazaly si¢ rowniez: spotkania/wyjazdy integracyjne, mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow 1 innowacyjnych rozwigzan, otrzymywanie pochwal 1 wyr6znien
oraz $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia.

Narzedziem motywacyjnym o najnizej ocenionym stopniu wplywu na proces
dzielenia si¢ wiedza jawna jest samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan. Srednia
ocena sity wptywu tego czynnika wyniosta 2,24. Uwage zwraca stosunkowo wysoka

warto$¢ odchylenia standardowego réowna 1,13, ktéra oznacza wysokie zréznicowanie
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odpowiedzi respondentow. Grupa 15,1% ankietowanych ocenita stopien wpltywu
jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5), wedtug 26,3% os6b znaczenie tego narzgdzia
dla procesu dzielenia si¢ wiedza jawng jest neutralne, natomiast 58,6% pracownikow
wiedzy stwierdzito, ze samodzielno$¢ 1 autonomia nie majg wptywu na proces dzielenia
si¢ wiedzg jawng (oceny 1 i 2). Wynik ten wynika z autonomicznego przydziatu pracy,
co przy jej samodzielnym wykonywaniu na pewno ogranicza w pewnym stopniu
mozliwos¢ dzielenia si¢ wiedzg jawna.

Wynagrodzenie kafeteryjne jest drugim najmniej waznym narz¢dziem dla procesu
dzielenia si¢ wiedza jawng. Ocena sity wplywu tego czynnika wynosi 3,01. Uwage zwraca
wysoka warto$¢ odchylenia standardowego réwna 1,10, ktéra oznacza wysokie
zrdéznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa 35,4% ankietowanych ocenita stopien
wptywu jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5), wedtug 30,4% o0s6b znaczenie tego
narzgdzia dla procesu dzielenia si¢ wiedza jawng jest neutralne, natomiast 34,2%
pracownikow wiedzy stwierdzilo, ze omawiane narzedzie nie ma wplywu na proces
dzielenia si¢ wiedzg jawng (oceny 11 2).

Trzecim narzedziem o niskim stopniu wptywu na dzielenie si¢ wiedza jawng
okazaly sie by¢ premie i nagrody pieniezne za zaangazowanie. Srednia ocena sity wptywu
tego czynnika wyniosta 3,31. Uwage zwraca wysoka warto$¢ odchylenia standardowego
rowna 1,15, ktéra oznacza wysokie zroznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa
42,1% ankietowanych ocenita stopien wplywu jako wysoki lub bardzo wysoki
(oceny 4 1 5), wedlug 37,3% o0s6b znaczenie tego narzgdzia dla procesu
dzielenia si¢ wiedza jawnag jest neutralne, natomiast 20,6% pracownikow wiedzy
stwierdzito, ze premie 1 nagrody pieni¢zne za zaangazowanie sg nieistotne lub istotne
w niskim stopniu (oceny 1 1 2).

Podsumowujac wyniki badan w zakresie oceny wptywu opracowanych w czgsci
teoretycznej niniejszej pracy narzedzi motywacyjnych na transfer wiedzy jawnej, mozna
zauwazy¢, ze az 21 czynnikdw z 22 opracowanych w czg$ci teoretycznej zostalo
ocenionych przez respondentow jako istotne dla obszaru transferu wiedzy jawne;.
Czynnikiem, ktory nie wykazat spojnosci wynikéw badan z zatozeniami teoretycznymi
jest samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan. Jest to czynnik, ktory ma istotne
znaczenie dla pracownikow wiedzy, niemniej z uwagi na samodzielno$¢

pracy 1 jej autonomi¢ ogranicza jednoczesnie proces dzielenia si¢ wiedzg.
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Konkludujac, opracowano czynniki motywacyjne dedykowane obszarowi
zarzadzania wiedzg, takiemu jak transfer wiedzy jawne] 1 przedstawiono

je wraz z czynnikami dedykowanymi dla procesu transferu wiedzy ukrytej — tabela nr 39.

W przypadku wiedzy ukrytej ocena stopnia wptywu poszczegélnych narzegdzi
motywacyjnych na proces dzielenia si¢ nig wahata si¢ $srednio migdzy 2,19 a 4,71.
Jako narzgdzie motywacyjne o najsilniejszym wplywie na proces dzielenia si¢ wiedza
ukryta ankietujacy wskazali pracg w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole
oraz atmosfer¢ zaufania wsréd wspdtpracownikow. Ocena sity wplywu tego narzg¢dzia
wyniosta 4,71, a 97,9% ankietowanych ocenito stopien wptywu jako wysoki lub bardzo
wysoki (oceny 4 i 5), byli to wiec niemal wszyscy ankietowani. Brak zrdéznicowania
odpowiedzi zostat réwniez odzwierciedlony w niskiej warto$ci odchylenia standardowego
(0,50).

Dobre relacje przetozony - podwtadny uplasowaly si¢ na drugim miejscu wedtug
wskazan respondentoOw oceniajagcych wazno$¢ narzgdzi motywacyjnych wplywajacych
na dzielenie si¢ wiedza ukryta. Srednia ocena sity wplywu tego narzedzia wyniosta 4,64.
Uwage zwraca stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktérego wartos¢ jest rowna
0,55 1 $wiadczy o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi respondentow. Grupa 96,7%
ankietowanych ocenita stopien wplywu jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5).

Efektywna komunikacja zostata oceniona jako trzecie co do waznosci narz¢dzie
motywacyjne wplywajace na dzielenie si¢ wiedza ukrytg. Srednia ocena sity wptywu
tego narzedzia wyniosta 4,62. Uwage zwraca stosunkowo niskie odchylenie standardowe,
ktorego warto$¢ jest rowna 0,58 1 $wiadczy o niskim stopniu zroznicowania odpowiedzi
respondentow. Grupa 96,5% ankietowanych ocenita stopien wpltywu jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5).

Zgodnie z wynikami przeprowadzonej analizy teoretycznej, na dzielenie si¢ wiedza
ukryta szczegdlnie pozytywny wplyw ma zespotowe wykonywanie prac, zwlaszcza
gdy organizacja czynnie zacheca do wyznawania takich wartosci, jak etos wspolnego
podejmowania dzialan, wspolnej pracy nad pomystami czy wspolnie rozwigzywanych
probleméw w atmosferze zaufania oraz swobodnej i otwartej komunikacji.

Wyniki przeprowadzonych badan potwierdzajg teorie. W aspekcie praktycznym
1 popartym badaniami, czynnikami o wysokim stopniu wptywu na proces transferu wiedzy

ukrytej, sa  roéwniez: mozliwos¢ swobodnego zglaszania  pomystow
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1 innowacyjnych rozwigzan, spotkania/wyjazdy integracyjne, otrzymywanie jasno
sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan.

W przypadku wiedzy ukrytej narzedziem motywacyjnym najnizej ocenionym
pod wzgledem stopnia wptywu na dzielenie si¢ wiedzg ukryta jest samodzielno$é
i autonomia w wykonywaniu zadan. Srednia ocena sity wplywu tego czynnika wyniosta
2,19. Uwage zwraca stosunkowo wysoka wartos¢ odchylenia standardowego réwna 1,09,
ktéra oznacza wysokie zroznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa 13,4%
ankietowanych ocenita stopien wptywu tego czynnika jako wysoki lub bardzo wysoki
(oceny 415), wedlug 25,4% o0sdéb znaczenie tego narzgdzia dla procesu dzielenia si¢ wiedza
ukryta jest neutralne, natomiast 61,3% pracownikow wiedzy stwierdzito,
ze samodzielno$¢ 1 autonomia nie majg wptywu na proces dzielenia si¢ wiedzg ukryta
(oceny 11 2).

Partycypacja w wynikach finansowych firmy byta drugim najmniej waznym
narzedziem dla procesu dzielenia si¢ wiedza ukryta. Srednia ocena silty wplywu
tego narzedzia wyniosta 2,90. Uwage zwraca wysoka warto$¢ odchylenia standardowego
rowna 1,23, ktéra oznacza wysokie zroznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa
32,5% ankietowanych ocenita stopien wplywu jako wysoki lub bardzo wysoki
(oceny 41 5), wedlug 20,8% o0sdéb znaczenie tego narzgdzia dla procesu dzielenia si¢ wiedza
ukrytg jest neutralne, natomiast 46,6% pracownikow wiedzy stwierdzilo, ze omawiane
narzedzie nie ma wplywu na proces dzielenia si¢ wiedzg ukryta (oceny 11 2).

Trzecim z kolei narzedziem o niskim stopniu wplywu na dzielenie si¢ wiedza
ukryta okazato sie, wedtug ankietowanych, wynagrodzenia kafeteryjne. Srednia ocena sity
wplywu tego narzedzia wyniosta 2,92. Uwage zwraca wysoka warto$¢ odchylenia
standardowego rowna 1,20, ktéra oznacza wysokie zroznicowanie odpowiedzi
respondentow. Grupa 32,5% ankietowanych ocenita stopien wplywu jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5), wedlug 21,5% o0sdb znaczenie tego narzedzia dla procesu
dzielenia si¢ wiedza ukryta jest neutralne, natomiast 45,9% pracownikow wiedzy
stwierdzito, ze wynagrodzenie kafeteryjne jest nieistotne lub istotne w niskim stopniu
dla procesu dzielenia si¢ wiedzg ukrytg (oceny 1 1 2).

Analogicznie jak w obszarze transferu wiedzy jawnej samodzielno$¢ w pracy
1 przyznana pracownikowi autonomia z uwagi na swg odrebno$¢ i1 indywidualnosé
Z pewnoscig ograniczajg realizacje procesu dzielenia si¢ wiedzg.

Reasumujac, wyniki badan w zakresie oceny wplywu opracowanych w czesci

teoretycznej narzedzi motywacyjnych na transfer wiedzy ukrytej, mozna zauwazyc,
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ze 19 czynnikow z 22 opracowanych zostato ocenionych przez respondentdéw jako istotne
dla obszaru transferu wiedzy ukrytej. Czynnikami, ktore nie wykazaty spojnosci wynikoéw

badan z zalozeniami teoretycznymi okazaty samodzielno$¢ 1 autonomia

sie:
w wykonywaniu zadan, partycypacja w wynikach finansowych firmy, wynagrodzenia
kafeteryjne.

Konkludujac, w ponizszej tabeli zaprezentowano czynniki motywacyjne

dedykowane obszarowi zarzadzania wiedza, takiemu jak transfer wiedzy ukryte;j,

wraz z czynnikami motywacyjnymi dedykowanymi dla procesu transferu wiedzy jawne;.

Tabela 39. Czynniki motywacyjne dedykowane dla procesu transferu wiedzy w obszarze
wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej
Czynniki motywacyjne dla procesu transferu wiedzy

w obszarze wiedzy jawnej

w obszarze wiedzy ukrytej

Niematerialne czynniki
w obszarze organizacyjnym:

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan,

e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan,

¢ posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan
oraz wspotuczestnictwo/ wspotudziat
w zakresie podejmowania decyzji,

e clastyczny czas pracy;

Niematerialne czynniki motywowania

w obszarze spoleczno-organizacyjnym:

* mozliwo$¢ swobodnego zglaszania
pomystoéw i innowacyjnych rozwigzan,

e otrzymywanie pochwat i wyrdznien,

e praca w firmie o duzym znaczeniu,

e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérdd wspotpracownikow,

o dobre relacje przetozony — podwtadny,

o cfektywna komunikacja,

e spotkania/ wyjazdy integracyjne,

e mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia,

e szacunek przetozonych do zycia

motywowania

prywatnego,

o Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia;

Niematerialne czynniki motywowania

w obszarze fizyczno-technicznym:
e fizyczne warunki pracy,
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie
oraz wspomaganie komputerowe,
¢ mozliwo$¢ pracy zdalne;j;

Niematerialne czynniki
w obszarze organizacyjnym:

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,

ciekawych i ambitnych zadan,

e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan,

¢ posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan
oraz wspotuczestnictwo/ wspotudziat
w zakresie podejmowania decyzji,

e clastyczny czas pracy;

Niematerialne czynniki motywowania

w obszarze spoteczno-organizacyjnym:

e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan,

e otrzymywanie pochwatl i wyrdznien,

e praca w firmie o duzym znaczeniu,

e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspdlpracownikow,
dobre relacje przetozony — podwtladny,
efektywna komunikacja,
spotkania/ wyjazdy integracyjne,
mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia,
szacunek przetozonych do zycia
prywatnego,

e Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem

zycia,

Niematerialne czynniki
w obszarze fizyczno-technicznym:

e fizyczne warunki pracy,

e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie
oraz wspomaganie komputerowe,

e mozliwo$¢ pracy zdalnej;

motywowania

motywowania
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Materialne czynniki pienigzne: Materialne czynniki pienigzne:

e premie, nagrody pieni¢zne za e premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy, zaangazowanie i efekty pracy,

o dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane e dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane
kompetencje, kompetencje.

e partycypacja w wynikach finansowych
firmy;

Materialne czynniki pozapieniezne:

e wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwos$¢
wyboru nagrody wedlug okreslonego
limitu).

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikow badan

Dane przedstawione w powyzszej tabeli pozwalaja na udzielenie odpowiedzi na
pytanie badawcze nr 2. Tak wiec, odpowiadajac na pytanie badawcze nr 2 w zakresie
obszaru zarzadzania wiedza dotyczacym transferu wiedzy jawnej stwierdza si¢, ze istnieje
zalezno$¢ miedzy obszarem transferu wiedzy jawnej a metodami i Srodkami
motywacyjnego oddzialywania na pracownikéw wiedzy, co zostatlo potwierdzone
zarbwno na etapie koncepcyjnym, jak 1 dedukcyjno-aplikacyjnym niniejszej pracy
z wylaczeniem czynnika motywacyjnego: samodzielnos$¢ i autonomia w wykonywaniu
zadan. Odpowiadajac natomiast na pytanie badawcze nr 2 w zakresie dotyczacym obszaru
zarzadzania wiedza, ktorym jest transfer wiedzy ukrytej stwierdza si¢, ze istnieje
zalezno$¢ miedzy obszarem transferu wiedzy ukrytej a metodami i Srodkami
motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy, co znalazlo potwierdzenie
zarobwno na etapie koncepcyjnym, jak i dedukcyjno-aplikacyjnym niniejszej pracy
z wylaczeniem czynnikow motywacyjnych takich jak: samodzielno$¢ i autonomia
w wykonywaniu zadan, partycypacja w wynikach finansowych firmy

i wynagrodzenia kafeteryjne.

Oceng efektywnosci wptywu poszczegodlnych narzedzi motywacyjnych na proces
dzielenia si¢ wiedzg jawng oraz wiedza ukryta pordwnano ze sobg zestawiajac uzyskane
srednie wyniki, ktore przedstawiono na wykresie nr 7.

Poszczegolne narzgdzia motywacyjne zostaly zobrazowane za pomocg punktow
na wykresie. Linia ciggla oznacza rownorzgdno$¢ wptywu narzedzia motywacyjnego
zardwno na proces dzielenia si¢ wiedzg jawna, jak i na proces dzielenia si¢ wiedzg ukryta.
Punkty lezace powyzej linii cigglej odnoszg si¢ do narzgdzi motywacyjnych, ktorych
znaczenie dla procesu dzielenia si¢ wiedzg ukryta jest wyzsze niz dla procesu dzielenia si¢

wiedza jawna. Takich narzedzi motywacyjnych jest n = 5 sposrdd wszystkich
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analizowanych n = 22, co w ujgciu procentowym stanowi 22,7% wzigtych pod uwage
narzedzi motywacyjnych.

Przyktadami narzedzi motywacyjnych, ktérych wptyw na dzielenie si¢ wiedzg jawna,
jak 1 wiedzg ukrytg oceniono najwyzej sg: praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym
zespole 1 atmosfera zaufania wérod pracownikow, dobre relacje przetozony — podwladny
1 efektywna komunikacja. Warto jednak zauwazyé, ze odleglos¢ punktow
odnoszacych si¢ do tych narzedzi od linii cigglej byla relatywnie niewielka,
co oznacza, ze znaczenie dla procesu dzielenia si¢ wiedzg jawna i ukrytg byto zblizone.
Z kolei pozostale punkty sa zlokalizowane ponizej linii ciaglej lub znajduja si¢
bezposrednio na linii i odnosza si¢ do narzedzi motywacyjnych, ktérych znaczenie
dla procesu dzielenia si¢ wiedzg jawng jest wyzsze lub takie samo jak dla procesu dzielenia
si¢ wiedzg ukrytg. Takich punktow jest n = 17 i stanowig one 77,3% analizowanych
narzedzi motywacyjnych. Wiekszo$¢ z nich, podobnie jak w przypadku punktéw
o wyzszym znaczeniu dla procesu dzielenia si¢ wiedza ukryta, lezy w relatywnie bliskiej
odlegtosci od linii ciagglej, co wigze si¢ z niewielkg rdéznica w istotnosci
ich wplywu na dzielenie si¢ wiedzg jawng i ukrytg. Narzgdziami znajdujacymi si¢ w nieco
dalszej odlegtosci od linii cigglej, a wigc takimi, dla ktérych obserwowano wyzsza réznice
migdzy oceng istotnosci wptywu na dzielenie si¢ wiedza jawng a oceng istotnosci wptywu
na dzielenie si¢ wiedza ukryta, byty:

e Praca w firmie o duzym znaczeniu — wedlug oceny respondentow istotnos¢
wpltywu tego czynnika na dzielenie si¢ wiedzg jawng wyniosta 4,45, a istotnos¢
jego wplywu na dzielenie si¢ wiedzg ukryta wyniosta 3,75;

e Partycypacja w wynikach finansowych firmy - istotno§¢ wplywu
tego narzedzia na dzielenie si¢ wiedzag jawng wyniosta 3,58, a istotnos¢

jego wplywu na dzielenie si¢ wiedza ukryta wyniosta 2,90.
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Wykres 7. Relacje migdzy oceng wptywu narzedzi motywacyjnych na proces dzielenia si¢
wiedzg jawng oraz oceng wptywu narzedzi motywacyjnych na proces dzielenia si¢ wiedzg
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Wplyw na dzielenie sie wiedzg jawng [1-5]
Legenda
1 Samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
2 Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
3 Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan
4 Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i innowacyjnych rozwigzari
5 Posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadan oraz wspétuczestnictwo, wspétudziat w zakresie podejmowania decyzji
6 Elastyczny czaspracy
7 Otrzymywanie pochwat i wyréznien
8 Pracaw firmie o duzymznaczeniu
9 Pracaw kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania wsrod wspétpracownikow
10 Dobre relacje przetozony - podwtadny
11 Efektywna komunikacja
12 Spotkania/wyjazdy integracyjne

13 Mozliwos$¢ rozwoju i samodoskonalenia

14 Szacunek przetozonego do zycia prywatnego

15 Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia

16 Fizyczne warunki pracy

17 Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe

18 Mozliwos¢ pracy zdalnej

19 Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy

20 Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje

21 Partycypacjaw wynikach finansowych firmy

22 Wynagrodzenia kafeteryjne (Mozliwo$¢ wyboru nagrody wedtug okreslonego limitu)

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan
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W celu sumarycznego okre$lenia stopnia wpltywu narz¢dzi motywacyjnych
na proces dzielenia si¢ wiedzg jawng i1 ukryta, obliczone zostaly $rednie ze wszystkich
srednich  wynikéw uzyskanych dla poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych.
Na ich podstawie stwierdzono, ze wedlug pracownikow wiedzy analizowane narzedzia
motywacyjne wpltywaly na proces dzielenia si¢ wiedzg jawng w sposob silniejszy,
niz na proces dzielenia si¢ wiedza ukryta. Swiadczy o tym uzyskany sumaryczny wynik
oceny wplywu na proces dzielenia si¢ wiedzg jawna wynoszacy 4,04 oraz uzyskany
sumaryczny wynik oceny wptywu na proces dzielenia si¢ wiedzg ukryta wynoszacy 3,87 -
tak wiec zasadne jest rozpatrywanie procesOw dzielenia si¢ wiedzg osobno dla obszaru
wiedzy jawnej i obszaru wiedzy ukryte;.

Kolejne dwa pytania z kwestionariusza ankiety dotyczyly oceny wplywu
wybranych narzedzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy jawnej oraz wiedzy
ukrytej. Stopien wpltywu oceniano na 5-cio stopniowej skali, gdzie 1 oznaczato brak
wplywu, a 5 oznaczato najsilniejszy wplyw.

W tabeli nr 40 przedstawiono podstawowe statystyki opisowe dla kazdego

z ocenianych narzedzi.
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Tabela 40. Ocena wplywu narzedzi motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy jawnej i wiedzy ukryte;j.

Wptyw na wykorzystywanie: (1 — brak wptywu, 5 — silny wptyw)

Narzedzie motywacyjne Wiedzy jawnej Wiedzy ukrytej
Srednia + SD Mediana (IQR) Zakres Srednia £ SD Mediana (IQR) Zakres

Samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan 4,28 +0,76 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,35+0,71 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan 4,56 + 0,60 5,00 (4,00;5,00) 3,00-5,00 4,59 + 0,59 5,00 (4,00;5,00) 3,00-5,00
Dostep do informacji dotyczgcych reallza’c1| zadania oraz informacja 4,46+0,64 5,00 (4,00;5,00) 1,00- 5,00 4,46 + 0,64 5,00 (4,00;5,00) 1,00- 5,00
zwrotna dotyczgca wykonywanych zadan
Mozliwo$é swobodnego zgtaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzan 4,29 +0,77 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00 4,29 +0,77 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
Mozliwo$¢ awansu 4,34 +0,85 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00 4,34 + 0,85 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
Posw{zdanl.e wtadzy w .zakresu? sw0|ch. zadan graz wspotuczestnictwo, 413081 4,00 (4,00:5,00) 2.00- 5,00 413+081 4,00 (4,00;5,00) 2.00- 5,00
wspotudziat w zakresie podejmowania decyzji
Elastyczny czas pracy 3,94 + 1,00 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,94 + 1,00 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Elastyczne formy zatrudnienia 3,54 +1,10 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00 3,54 +1,10 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00
Otrzymywanie pochwat i wyrdznien 3,92 +1,08 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,92+1,08 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Praca w firmie o duzym znaczeniu 3,71+£0,99 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00 3,71+£0,99 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00
Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera 457+0,58 5,00 (4,00:5,00) 2,00 - 5,00 457+0,58 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
zaufania wsréd wspotpracownikow
Dobre relacje przetozony - podwtadny 4,56 +0,61 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00 4,56 + 0,61 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
Efektywna komunikacja 4,51+0,59 5,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00 4,51 +£0,59 5,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00
Spotkania/wyjazdy integracyjne 3,54 +1,09 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00 3,54 +1,09 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00
Mozliwo$¢é rozwoju i samodoskonalenia 4,31+0,73 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,31+0,73 4,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Sprawiedliwe traktowanie 4,44+ 0,76 5,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00 4,44 +£0,76 5,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00
Szacunek przetozonych do zycia prywatnego 4,41 +0,82 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00 4,41 +0,82 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
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Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia 3,91+0,88 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,91+0,88 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00

Fizyczne warunki pracy 3,97 +0,88 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,97 +0,88 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Mozliwos¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie 4,23+0,84 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00 4,23+0,84 4,00 (4,00;5,00) 2,00-5,00
komputerowe

Mozliwosé pracy zdalnej 3,81 +0,99 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,81+0,99 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Wynagrodzenie zasadnicze 4,42 +0,83 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,42 +0,83 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy 4,78 +0,54 5,00 (5,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,78 +0,54 5,00 (5,00;5,00) 1,00 - 5,00
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje 4,56 + 0,65 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,56 + 0,65 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Partycypacja w wynikach finansowych firmy 4,25 +0,94 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00 4,25 +0,94 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Wynagrodzenie kafeteryjne (mozliwo$¢ wyboru nagrody wediug 3,67 + 1,06 4,00 (3,00:5,00) 1,00 - 5,00 3,67+1,06 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
okreslonego limitu)

Swiadczenia socjalno - bytowe 3,80+ 0,99 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00 3,79+£0,99 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00

SD — odchylenie standardowe, IQR — przedzial migdzykwartylowy. Kolorem zielonym oznaczono trzy/pi¢¢ narzedzi o najwyzszym stopniu wplywu (wedhlug $redniego wyniku), a kolorem
czerwonym oznaczono trzy czynniki o najnizszym stopniu wptywu (wedhug $redniego wyniku).
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow badan
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W ocenie pracownikow wiedzy stopienh wplywu poszczegdlnych narzedzi

motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy zaréwno jawnej, jak 1 ukrytej

wahat si¢ $rednio miedzy 3,54 a 4,78. Najwyzej ocenionymi narzedziami dla procesu

wykorzystywania wiedzy jawnej byty:

Premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy. Ocena sity wpltywu
tego czynnika na wykorzystywanie wiedzy jawnej 1 ukrytej wyniosta 4,78, a 97,4%
ankietowanych ocenilo stopien jego wptywu jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5). Odchylenie standardowe jest rowne 0,54
1 $wiadczy o niskim zréznicowaniu odpowiedzi ankietowanych.

Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wsSréd wspoélpracownikow. Ocena sity wpltywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy jawnej i ukrytej wyniosla 4,57. Uwage zwraca
rowniez stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktorego warto$¢ jest rowna
0,58 1 $wiadczy o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi respondentow. Grupa
96,2% ankietowanych ocenita stopieh wpltywu tego czynnika jako wysoki lub
bardzo wysoki (oceny 4 1 5).

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan. Ocena
sity wptywu tego czynnika na wykorzystywanie wiedzy jawnej i1 ukrytej wyniosta
4,56. Uwagg zwraca rowniez stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktorego
wartos¢ jest rowna 0,60 1 $wiadczy o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi
respondentow. Grupa 94,3% ankietowanych ocenita stopieh wplywu tego
narzedzia jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5).

Dobre relacje przelozony - podwladny. Ocena sity wpltywu tego czynnika na
wykorzystywanie wiedzy jawnej i ukrytej wyniosta 4,56. Uwage zwraca réwniez
stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktorego warto$¢ jest rowna 0,61
1 $wiadczy o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi respondentow. Grupa
95,7% ankietowanych ocenita stopien wpltywu tego czynnika jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5).

Dodatki do wynagrodzenia za posiadane kompetencje. Ocena silty wptywu tego
czynnika na wykorzystywanie wiedzy jawnej i ukrytej wyniosta 4,56. Uwage
zwraca réwniez stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktorego wartos¢

jest rowna 0,65 1 $wiadczy o niskim stopniu zrdznicowania odpowiedzi
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respondentéw. Grupa 94,5% ankietowanych ocenita stopien wptywu

tego czynnika jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5).

Jako podsumowanie opisanych powyzej wynikow badan, mozna stwierdzic,

ze elementem kultury organizacyjnej promujacym efektywne zarzadzanie wiedza

jest otwarto$¢ na kontakty interpersonalne oraz wzajemne zaufanie, a otrzymane wyniki

wyraznie to potwierdzaja. Zalozenia teoretyczne wskazujgce na konieczno$¢ tworzenia

takiej kultury organizacyjnej, ktora bedzie promowata wséréd pracownikow postawy

wzajemnego zaufania i dobrej wspolpracy, przyniesie wymierne korzysci w zakresie

wykorzystania wiedzy tych pracownikéw dla celéw organizacji. Wyniki badan wskazuja

rowniez, ze zacheta do efektywnego wykorzystywania wiedzy przez pracownikow

jest dobre wynagrodzenie, adekwatne do posiadanych kompetencji.

Trzema narz¢dziami motywacyjnymi o najnizej ocenionym stopniu wpltywu

na wykorzystywanie wiedzy jawnej okazaly sig:

Elastyczne formy zatrudnienia. Ocena sily wplywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy wyniosta 3,54. Uwage zwraca stosunkowo wysoka
warto$¢ odchylenia standardowego rowna 1,10, ktéra oznacza wysokie
zrdéznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa 50,5% ankietowanych ocenita
stopien wplywu tego narzedzia jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5),
wedlug 33,3% o0s6b jego znaczenie dla wykorzystywania wiedzy jawnej
jest neutralne, natomiast 16,3% pracownikéw wiedzy stwierdzilo, ze elastyczne
formy zatrudnienia nie maja wptywu na wykorzystywanie wiedzy (oceny 11 2).
Spotkania/wyjazdy integracyjne. Ocena sily wplywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy wyniosta 3,54. Uwage zwraca wysoka warto$¢
odchylenia standardowego rowna 1,09, ktéra oznacza wysokie zrdéznicowanie
odpowiedzi respondentow. Grupa 53,1% ankietowanych ocenila stopien wpltywu
jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5), wedtug 33,5% o0sob znaczenie tego
narzedzia dla procesu wykorzystywania wiedzy jest neutralne, natomiast 13,4%
pracownikow wiedzy stwierdzito, Zze spotkania i wyjazdy integracyjne nie maja
wplywu na wykorzystywanie wiedzy (ocena 11 2).

Wynagrodzenie kafeteryjne. Ocena sily wplywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy jawnej i ukrytej wyniosta 3,67. Uwage zwraca wysoka
warto$¢ odchylenia standardowego rowna 1,06, ktéra oznacza wysokie
zrdéznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa 51,5% ankietowanych ocenita
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stopien wplywu tego narzedzia jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5),
wedlug 40,4% o0sob jego znaczenie dla procesu wykorzystywania wiedzy
jest  neutralne, natomiast 8,1%  pracownikow  wiedzy stwierdzilo,
ze wynagrodzenie kafeteryjne jest nieistotne lub istotne w niskim stopniu

dla wykorzystywania wiedzy (oceny 1 i 2).

Otrzymane wyniki badan w zakresie najnizej ocenionych narzedzi motywacyjnych

majacych wplyw na zarzadzanie wiedzg nalezy thumaczy¢ w taki sposob, ze posiadana

przez pracownika wiedza wykorzystywana jest na etapie bezposredniej realizacji zadania.

Pomimo tego, iz wymienione czynniki zostaly najnizej ocenione przez respondentow

w zakresie wykorzystania wiedzy jawnej, to 1 tak osiggnely warto$¢ $wiadczaca

o ich istotnym wplywie na omawiany proces (Srednia powyzej 3).

Trzy narz¢dzia motywacyjne o najsilniejszym wplywie na wykorzystywanie

wiedzy ukrytej to:

Premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy. Ocena sity wplywu
tego czynnika na wykorzystywanie wiedzy jawnej 1 ukrytej wyniosta 4,78, a 97,4%
ankietowanych ocenilo stopien jego wptywu jako wysoki
lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5). Odchylenie standardowe jest rowne 0,54
1 $wiadczy o niskim zréznicowaniu odpowiedzi ankietowanych.

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan. Ocena
sity wptywu tego czynnika na wykorzystywanie wiedzy jawnej i ukrytej wyniosta
4,59. Uwage zwraca rowniez stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktérego
warto$¢ jest rowna 0,59 i §wiadczy o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi
respondentéw. Grupa 95,0% ankietowanych ocenita stopien wptywu
tego narzedzia jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5).

Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wsSréd wspoélpracownikow. Ocena sity wpltywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy jawnej i ukrytej wyniosta 4,57. Uwage zwraca
rowniez stosunkowo niskie odchylenie standardowe, ktorego warto$¢ jest rowna
0,58 1 $wiadczy o niskim stopniu zréznicowania odpowiedzi respondentow. Grupa
96,2% ankietowanych ocenila stopien wplywu tego narzedzia jako wysoki

lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5).
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Uwage zwraca fakt, iz czynniki motywacyjne o najwyzej ocenianym stopniu

wplywu na wykorzystanie wiedzy ukrytej sa analogiczne, jak te dedykowane obszarowi

wykorzystania wiedzy jawnej i1 tylko nieznacznie ro6znig si¢ stopniem wplywu.

Wynik ten potwierdza zalozenia teoretyczne wskazujace, ze proces wykorzystania wiedzy

zarowno jawnej jak i ukrytej jest procesem, ktory jest inicjowany najwigksza liczba

czynnikdw motywacyjnych, przede wszystkim z uwagi na potrzebg praktycznego

wykorzystania wiedzy pracownikow dla celow organizacji. Przebieg tego procesu

decyduje rowniez o sensownosci podjecia wszystkich wczesniejszych dziatan zwigzanych

z zarzadzaniem wiedza.

Trzema narzgdziami motywacyjnymi o najnizej ocenionym stopniu wptywu

na wykorzystywanie wiedzy ukrytej byty:

Elastyczne formy zatrudnienia. Ocena sity wplywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy wyniosta 3,54. Uwage zwraca stosunkowo wysoka
warto$¢ odchylenia standardowego rowna 1,10, ktora oznacza wysokie
zrdéznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa 50,5% ankietowanych ocenila
stopien jego wptywu jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5), wedtug 33,3%
0sOb znaczenie tego narzedzia dla wykorzystywania wiedzy jawnej i1 ukrytej
jest neutralne, natomiast 16,3% pracownikow wiedzy stwierdzilo, ze elastyczne
formy zatrudnienia nie maja wplywu na wykorzystywanie wiedzy (oceny 1 i 2).
Spotkania/wyjazdy integracyjne. Ocena silty wplywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy wyniosta 3,54. Uwage zwraca wysoka warto$¢
odchylenia standardowego réwna 1,09, ktéra oznacza wysokie zrdznicowanie
odpowiedzi respondentow. Grupa 53,1% ankietowanych ocenila stopien
jego wptywu jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 i 5), wedtug 33,5% o0s6b
znaczenie tego narzedzia dla procesu wykorzystywania wiedzy jest neutralne,
natomiast 13,4% pracownikow wiedzy stwierdzito, Zze spotkania 1 wyjazdy
integracyjne nie majg wptywu na wykorzystywanie wiedzy (ocena 1 1 2).
Wynagrodzenie kafeteryjne. Ocena sily wplywu tego czynnika
na wykorzystywanie wiedzy jawnej 1 ukrytej wyniosta 3,67. Uwage zwraca wysoka
warto$¢ odchylenia standardowego rowna 1,06, ktora oznacza wysokie
zréznicowanie odpowiedzi respondentow. Grupa 51,5% ankietowanych ocenila
stopien jego wptywu jako wysoki lub bardzo wysoki (oceny 4 1 5), wedtug 40,4%
0sOb znaczenie tego narzedzia dla procesu wykorzystywania wiedzy
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jest neutralne, natomiast §8,1%  pracownikéw  wiedzy  stwierdzito,
ze wynagrodzenie kafeteryjne jest nieistotne lub istotne w niskim stopniu

dla wykorzystywania wiedzy (oceny 11 2).

Stopien wplywu czynnikow motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy ukryte;j,
ktéry oceniono najnizej jest analogiczny jak dla stopnia wplywu czynnikéw
motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy jawnej, r6znica mi¢dzy nimi jest nieznaczna.
Pomimo, iz wymienione wyzej czynniki motywacyjne ocenione zostaty najnizej
w procesie wykorzystania wiedzy ukrytej, to ich znaczenie dla omawianego obszaru
zarzadzania wiedza jest dos¢ istotne (Srednia powyzej 3).

Reasumujac, uzyskane wyniki badan w zakresie oceny wptywu opracowanych
W czescl teoretycznej niniejszej pracy narzedzi motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy
jawnej 1 wiedzy ukrytej, wskazuja, ze wszystkie opracowane w czg$ci teoretycznej
czynniki motywacyjne zostaly ocenione przez respondentéw jako istotne dla obszaru
wykorzystania wiedzy.

Za czynniki motywacyjne dedykowane obszarom zarzadzania wiedzg, takim
jak wykorzystanie wiedzy jawnej i wykorzystanie wiedzy ukrytej przyjmuje si¢:

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze organizacyjnym:

e samodzielno$¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan,

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan,

e dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna
dotyczaca wykonywanych zadan,

e mozliwo$¢ awansu,

e posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan oraz wspotluczestnictwo/wspotudziat
w zakresie podejmowania decyzji,

e clastyczny czas pracy,

e clastyczne formy zatrudnienia;

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze spoleczno-organizacyjnym:

e mozliwos$¢ swobodnego zglaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzan,

e otrzymywanie pochwal i wyroznien,

e praca w firmie o duzym znaczeniu,

e praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania

wsrod wspotpracownikow,
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e dobre relacje przelozony — podwladny,
e cfektywna komunikacja,
e spotkania/wyjazdy integracyjne,
e mozliwo$¢ rozwoju 1 samodoskonalenia,
e sprawiedliwe traktowanie,
e szacunek przetozonych do zycia prywatnego,
e Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia;
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze fizyczno—technicznym:
e fizyczne warunki pracy,
e mozliwos$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe,
e mozliwo$¢ pracy zdalnej,
Materialne czynniki pienigine:
e premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie 1 efekty pracy,
¢ dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencije,
e partycypacja w wynikach finansowych firmy,
¢ wynagrodzenie zasadnicze;
Materialne czynniki pozapienig¢zne:
e wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwo$¢ wyboru nagrody wedlug okreslonego limitu),

¢ Swiadczenia socjalno—bytowe.

Odpowiadajac na pytanie badawcze nr 2 dotyczace obszarow zarzadzania wiedza
takich, jak wykorzystanie wiedzy jawnej 1 wykorzystanie wiedzy ukrytej, mozna
stwierdzi¢, ze istnieje zalezno$¢ miedzy obszarami wykorzystania wiedzy jawnej
i wiedzy ukrytej a metodami i Srodkami motywacyjnego oddzialywania
na pracownikow wiedzy, co zostato potwierdzone zard6wno w etapie koncepcyjnym,
jak 1 dedukcyjno-aplikacyjnym niniejszej pracy.

Nastgpnie poroOwnano ocene efektywnosci wptywu poszczegolnych narzedzi
motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy jawnej oraz wiedzy ukrytej zestawiajac Srednie
uzyskane wyniki dla poszczegdlnych narz¢dzi na wykresie nr 8.

Poszczegolne narzedzia motywacyjne zostaty zobrazowane za pomoca punktéw
na wykresie. Linia ciggla oznacza réwnorzednos¢ wplywu narzedzia motywacyjnego
na wykorzystywanie zar6wno wiedzy jawnej, jak i na wykorzystywanie wiedzy ukryte;.

Sposrod n = 27 analizowanych w tej sekcji narzedzi motywacyjnych, w przypadku
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n = 24 ocena wplywu na wykorzystywanie wiedzy jawnej byla réwna ocenie wpltywu
na wykorzystywanie wiedzy ukrytej, co stanowito 88,9% analizowanych narzgdzi.
W przypadku n = 2 narzedzi motywacyjnych ich wplyw na wykorzystywanie wiedzy
ukrytej zostat oceniony wyzej niz ich wplyw na wykorzystywanie wiedzy jawne;j.
Byly to nastgpujace narzedzia motywacyjne: samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu
zadan oraz otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan. Natomiast
w przypadku jednego narzedzia, tj. $wiadczen socjalno-bytowych, ich wpltyw
na wykorzystywanie wiedzy jawne] oceniono wyzej niz wplyw na wykorzystywanie
wiedzy ukrytej. Warto jednak zauwazyé, ze réznice w ocenie wplywu
na wykorzystywaniem wiedzy jawnej i ocenie wplywu na wykorzystywanie wiedzy

ukrytej byly niewielkie.

210



Wykres 8. Relacje migdzy ocena wplywu narzedzi motywacyjnych na wykorzystywanie
wiedzy jawnej oraz oceng wplywu narzedzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy
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Wplyw na wykorzystywanie wiedzy jawnej [1-5]
Legenda
1 Samodzielnosc¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
2 Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
3 Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna dotyczgca wykonywanych zadan
4 Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzarn
5 Mozliwos¢ awansu
6 Posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadar oraz wspétuczestnictwo, wspétudziat w zakresie podejmowania decyzji
7 Elastyczny czas pracy
8 Elastyczne formy zatrudnienia
9 Otrzymywanie pochwatiwyréznien
10 Praca w firmie o duzym znaczeniu

11 Pracaw kreatywnymi dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania w$réd wspotpracownikow
12 Dobre relacje przetozony - podwtadny

13 Efektywna komunikacja

14 Spotkania/wyjazdy integracyjne

15 Mozliwos$¢ rozwoju i samodoskonalenia

16 Sprawiedliwe traktowanie

17 Szacunek przetozonych do zycia prywatnego

18 Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia

19 Fizyczne warunki pracy

20 Mozliwos¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe

21 Mozliwosc pracy zdalnej

22 Wynagrodzenie zasadnicze

23 Premie, nagrody pienigzne za zaangazowanie i efekty pracy

24 Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje

25 Partycypacja w wynikach finansowych firmy

26 Wynagrodzenie kafeteryjne (mozliwo$¢ wyboru nagrody wedtug okreslonego limitu)
27 $wiadczenia socjalno - bytowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie otrzymanych wynikéw badan
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W celu kwantyfikacji  stopnia  wplywu narzedzi  motywacyjnych

na wykorzystywanie wiedzy jawnej i ukrytej, obliczone zostaly $rednie ze wszystkich
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srednich  wynikéw uzyskanych dla poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych.
Na ich podstawie stwierdzono, ze w ocenie pracownikow wiedzy analizowane narzedzia
motywacyjne majag wplyw na wykorzystywanie wiedzy jawnej w stopniu zblizonym
do ich wplywu na wykorzystywanie wiedzy ukrytej. W przypadku wiedzy jawnej
sumaryczna $rednia wyniosta 4,18, a w przypadku wiedzy ukrytej uzyskano wynik 4,19.
Oba wyniki $wiadcza o tym, iz proces wykorzystania wiedzy jest procesem kluczowym
w zarzadzaniu wiedzg 1 to on generuje uruchomienie najwiekszej liczby czynnikow
motywacyjnych.

W celu odpowiedzi na zadane pytanie badawcze numer 2 przeanalizowano rowniez
srednie wyniki dla kazdego rodzaju procesu zachodzacego w organizacjach
w obszarze wiedzy jawnej i1 ukrytej. Omawiane S$rednie wyniki zostaly obliczone
jako $rednie arytmetyczne z wynikow uzyskanych dla poszczegdlnych narzedzi

motywacyjnych i przedstawiono je na ponizszym wykresie.
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Wykres 9. Srednie wyniki wptywu analizowanych narzedzi motywacyjnych na procesy
zwigzane z wiedzg jawng 1 ukryta
Sredni wynik [1-5]

1,0 15 20 25 30 35 40 45 5,0

1 1 1 1 '} 1 1 1 )

Pozyskanie i rozwdéj wiedzy

Zachowanie/usystematyzowanie wiedzy

Dzielenie sie wiedzag

Wykorzystanie wiedzy

B Wiedza jawna ™ Wiedza ukryta

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

W  przypadku proceséw zwigzanych z wiedzg jawna znaczacy wplyw
analizowanych narzgdzi motywacyjnych, definiowany jako wyzszy lub réowny 4,00,
obserwowano dla pozyskania 1 rozwoju ($rednia 4,21), dzielenia si¢ (Srednia 4,04)
1 wykorzystania wiedzy jawnej (Srednia 4,18). W przypadku wplywu narzedzi
motywacyjnych na zachowanie/usystematyzowanie wiedzy jawnej, ocena sity wplywu
byta umiarkowana ($rednia 3,86). Z kolei w przypadku proceséw zwigzanych z wiedza
ukryta jedyny znaczacy wplyw analizowanych narzedzi motywacyjnych byl widoczny
dla wykorzystania wiedzy ukrytej (Srednia 4,19). W pozostatych procesach w obrgbie
wiedzy ukrytej analizowane narzedzia motywacyjne odgrywaty mniej istotng, ale nadal
umiarkowanie silng rol¢ (wyniki powyzej 3,00).

Warto zauwazy¢, ze w przypadku pozyskania, rozwoju, zachowania,
usystematyzowania i dzielenia si¢ wiedza, stosowane narzedzia motywacyjne mialy
wieksze przelozenie na procesy zachodzace w obrebie wiedzy jawnej w poroOwnaniu
do procesow zachodzacych w obrebie wiedzy ukrytej. Swiadcza o tym wyzsze $rednie

wyniki uzyskane dla wiedzy jawnej (wykres nr 9).
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Szczegotowa analiza wplywu poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych
na procesy zwigzane z wiedzg zostala przedstawiona we wczesniejszych sekcjach.
W wyniku przeprowadzonej oceny zalezno$ci migdzy obszarami zarzadzania wiedza,
a czynnikami motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy zauwazono
nastepujace rdznice w stosunku do teoretycznych zatozen:

e w obszarze pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej czynniki motywacyjne
takie jak: mozliwo$¢ pracy zdalnej, premie, nagrody pieni¢zne
za zaangazowanie 1 efekty pracy, dodatki do wynagrodzenia,
np. za posiadane kompetencje, partycypacja w wynikach finansowych firmy
oraz $wiadczenia socjalno — bytowe wykazaly niski stopien wpltywu
(ponizej 3);

e w procesach kodyfikacji wiedzy jawnej i kodyfikacji wiedzy ukryte;
czynnik motywacyjny mozliwo$¢ pracy zdalnej wykazat niski stopien
wptywu (ponizej 3);

e w procesie transferu wiedzy jawnej czynnik motywacyjny jakim jest:
samodzielno$¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan wykazat niski stopien
wplywu ($rednia ponizej 3);

e w obszarze transferu wiedzy ukrytej czynniki motywacyjne takie jak:
samodzielnos¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan, partycypacja
w wynikach finansowych firmy oraz wynagrodzenia kafeteryjne wykazaty

niski stopien wptywu ($rednia ponizej 3).

Majac na uwadze powyzsze postanowiono wytaczy¢ powyzsze czynniki
z katalogu czynnikéw dedykowanych dla danego obszaru zarzadzania wiedzg. W celu
weryfikacji zasadnos$ci tego kroku w dalszej cze$ci pracy zostanie przeprowadzona analiza
korelacji miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych, a oceng wplywu narzedzi
na poszczegolne obszary zarzadzania wiedza, co ostatecznie potwierdzi lub zaprzeczy
powyzszemu dziataniu.

Pomimo powyzszego, wnioski plynagce 2z przeanalizowanej literatury
oraz uzyskanych wynikéw badan, pozwalajg na uznanie, ze zasadnym jest stwierdzenie,
iz poszczegldlne procesy zarzadzania wiedza sq zalezne od stosowanych
w organizacjach narzedzi motywacyjnych. Stwierdzenie to stanowi pozytywna

odpowiedZ na postawione w niniejszej pracy pytanie badawcze nr 2: ,,czy istnieje zaleznos¢
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miedzy elementami koncepcji zarzadzania wiedzg a metodami i $rodkami motywacyjnego
oddziatywania na pracownikow wiedzy”.

Jakos¢ 1 skuteczno$¢ wdrazania procesOw zarzadzania wiedzg jest zalezna
od pozytywnej oceny stosowanych metod 1 narzedzi motywowania pracownikow wiedzy.
Zasadnym jest rozpoznanie sity wptywu czynnikow motywacyjnych w aspekcie wiedzy
tak jawnej, jak i ukrytej, co udowodniono w niniejszym podrozdziale.

Bardzo istotnym zagadnieniem, ujetym zaro6wno w czg$ci teoretycznej
jak 1 dedukcyjno-aplikacyjnej niniejszej pracy, a majacym znaczny wplyw na prawidiowy
sposob zarzadzania wiedza w organizacji jest kultura organizacyjna, sposéb
w jaki organizacja ustala normy i wartosci, ktorym hotduje, ustalona etyka pracy,

poszanowanie roznic i wspotdziatanie ponad podziatami.

5.3. Analiza relacji mi¢dzy procesami zarzadzania wiedza

Kolejny etap badan dotyczyt oceny wzajemnego oddziatywania proceséw
zarzadzania wiedzg i sily, z jaka na siebie wptywajg. W celu zbadania tych zaleznos$ci
w kwestionariuszu ankiety przygotowano zestaw pytan o numerach od 11 do 18. Analizie

poddano w nich nastepujace procesy zarzadzania wiedza:

e pozyskiwanie i rozwoj wiedzy;
e kodyfikacja wiedzy;
e dzielenie si¢ wiedza;

e wykorzystanie wiedzy.

Uzyskane dane stanowi¢ mialy odpowiedZ na pytanie badawcze
»CZy zainicjowanie jednego z procesoOw zarzadzania wiedzg wplywa na pozostale

jej procesy?”

Kazdy rodzaj procesu zarzadzania wiedzg analizowano w odniesieniu do wiedzy
jawnej oraz w odniesieniu do wiedzy ukrytej. Ankietowani oceniali w jakim stopniu kazdy
z o$miu wyszczegdlnionych procesoOw wptywat na siedem pozostatych. Ocena miescita si¢

na skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczalo brak wptywu, a 5 oznaczalo najsilniejszy wptyw.

W tabeli nr 39 przedstawiono dane usrednione oraz standardowe odchylenia

poszczegblnych ocen opisujacych wplywy zachodzace pomiedzy procesami. Przyjeto,
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ze wyniki wskazujace na najwyzszy wptyw na dany proces beda rowne lub wyzsze 4,00.

Oznaczono je kolorem zielonym.

Uzyskane wyniki $wiadcza o wysokim wzajemnym oddziatywaniu wsréd
procesow zachodzacych w obrebie wiedzy jawnej. Najsilniejszg zalezno$¢ obserwowano
w zakresie wplywu dzielenia si¢ wiedza jawng na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej
(Srednia 4,38). Druga z kolei silng zaleznos$cig odznaczat si¢ wptyw wykorzystywania
wiedzy jawnej na jej pozyskiwanie i1 rozwoj (Srednia 4,30). Réwnie silny wpltyw
stwierdzono pomiedzy procesami  zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej

1jej wykorzystywaniem (Srednia 4,27).

Z kolei wptyw proceséw w zakresie wiedzy jawnej na procesy zwigzane z wiedzg
ukryta byl niski. Wyniki, ktérych $rednia warto$¢ wynosita powyzej 4,00, uzyskano
jedynie w przypadku oceny wptywu wybranych procesdéw w obrgbie wiedzy jawnej
na pozyskanie i rozw0j wiedzy ukrytej i byly to: pozyskanie i rozwdj wiedzy jawnej
(Srednia 4,23), dzielenie si¢ wiedzg jawna (Srednia 4,08) oraz wykorzystywanie wiedzy

jawnej ($rednia 4,00).
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Tabela 41. Ocena wzajemnego wplywu procesow zarzadzania wiedza

Sita wptywu (1 - brak wptywu, 5 - silny wptyw), srednia + SD

Zrédto wptywu:
Wptyw na: i i
— Pozyskanie i LT L . I Wykorzystani Pozyskanie i AL . .. Wykorzystani
A systematyzow Dzielenie sie . e systematyzow Dzielenie sie .
rozwoj wiedzy .. X . e wiedzy rozwoj wiedzy L. A e wiedzy
) . anie wiedzy wiedzg jawna . . . anie wiedzy wiedza ukryta .
jawnej . . jawnej ukrytej . ukrytej
jawnej ukrytej
Pozyskanie i rozwéj wiedzy jawnej - 4,19+0,78 4,38 +0,68 4,30+0,73 4,26 +0,74 4,18 +0,77 2,01+0,87 2,60+ 1,09
Zachowanie/usystematyzowanie wiedzy jawne;j 4,19+0,77 - 4,11 +0,77 4,01 £0,80 1,75+0,77 1,71+£0,77 1,69 0,77 2,09 +£0,89
Dzielenie sie wiedzg jawng 4,19+0,78 4,19+0,77 - 4,08 £0,79 1,70+0,78 1,69+0,78 2,13+0,87 2,06 £ 0,85
Wykorzystanie wiedzy jawnej 4,21+0,76 4,27 £0,70 4,20+0,75 - 1,72+0,77 4,06 £0,82 2,14+ 0,86 2,15+0,89
Pozyskanie i rozwdj wiedzy ukrytej 4,23 +0,79 1,74 +0,77 4,08 +0,81 4,00 +0,81 - 1,99 + 0,86 4,16 + 0,74 3,95+0,81
Zachowanie/usystematyzowanie wiedzy ukrytej 1,86 +0,83 1,91 +0,84 2,10+0,87 2,32+0,99 4,21+0,71 - 4,03 +0,80 3,96 £ 0,82
Dzielenie sie wiedzg ukryta 2,01+£0,95 1,71+0,77 2,10+ 0,86 2,53+1,07 2,05+1,01 2,07+£0,87 - 3,95+0,86
Wykorzystanie wiedzy ukrytej 1,77 £0,78 1,72 +0,76 1,98 +0,88 2,15+0,88 4,24 +0,71 4,14 +0,78 2,05 +0,88 -

SD - odchylenie standardowe. Kolorem zielonym oznaczono zaleznosci o silnym wptywie definiowanym jako $redni wynik wyzszy lub réwny 4,00.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow badan
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Wedtug ankietowanych pracownikéw wiedzy pozyskiwanie i rozwoj wiedzy
ukrytej wigzaty si¢ z zachowaniem/usystematyzowaniem wiedzy ukrytej (Srednia 4,21)
oraz z wykorzystaniem tej wiedzy ($rednia 4,24). Ponadto,
zachowanie/usystematyzowanie wiedzy ukrytej inicjowato jej wykorzystanie (Srednia
4,14). Natomiast dzielenie si¢ wiedza ukryta bylo zwigzane z jej pozyskiwaniem
1 rozwojem ($rednia 4,16) oraz z jej zachowaniem/usystematyzowaniem ($rednia 4,03).
Pozostate wzajemne zalezno$ci miedzy procesami w zakresie wiedzy ukrytej miaty nizszg
site w ocenie ankietowanych pracownikow wiedzy ($Srednia < 4,00). Warto jednak
zauwazy¢, ze ocena wplywu wykorzystania wiedzy ukrytej na pozostale procesy
w obrebie wiedzy ukrytej byta zblizona do ustalonej wartosci 4,00, a wigc wykorzystanie

wiedzy ukrytej wplywalo na pozostate procesy w stopniu umiarkowanym.

Ustalono, ze wplyw procesow w zakresie wiedzy ukrytej na procesy w zakresie

wiedzy jawnej byt widoczny w przypadku:

e inicjacji pozyskania i rozwoju wiedzy jawnej przez pozyskanie 1 rozw6j wiedzy
ukrytej (Srednia 4,26);

e inicjacji pozyskania i rozwoju wiedzy jawnej przez
zachowanie/usystematyzowanie wiedzy ukrytej (Srednia 4,18);

e inicjacji wykorzystania wiedzy jawnej przez zachowanie/usystematyzowanie

wiedzy ukrytej (§rednia 4,06).

Podsumowujgc wyniki analizy wptywu kazdego z procesoOw zarzadzania wiedza
na pozostate jej procesy, ktore zostaty przedstawione w tabeli nr 39, mozna stwierdzi¢,
ze odpowiedz na postawione pytanie badawcze nie jest jednoznaczna, z uwagi
na to, iz najsilniejsze relacje zostaly zaobserwowane jedynie w zakresie wplywu
wszystkich czterech procesow w obrebie zarzadzania wiedzg jawng na pozostale procesy
w zakresie wiedzy jawnej. Wszystkie Srednie wyniki byly wyzsze od 4,00
(w skali od 1 do 5) i wahaly si¢ od 4,01 w przypadku wptywu wykorzystania wiedzy jawnej
na zachowanie i usystematyzowanie tej wiedzy do 4,38 dla wptywu dzielenia si¢ wiedza
jawng na proces pozyskania i rozwoju tej wiedzy. Rozpatrujac relacje w zakresie wplywu
procesOw w obregbie wiedzy jawnej na procesy zarzadzania wiedzag w obrgbie wiedzy

ukrytej, stwierdza sig, ze silne relacje zauwazono jedynie w przypadku:
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e pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej
(4,23);
e dzielenia si¢ wiedzg jawng na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej (4,08);

e wykorzystania wiedzy jawnej na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej (4,00).

Odnoszac si¢ do relacji w zakresie wplywu procesow zarzadzania wiedza ukryta
na procesy w obszarze wiedzy jawnej, mozna stwierdzi¢, ze najsilniejsze relacje
zauwazono w przypadku oddziatywania procesu pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej
na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej (4,26) oraz w przypadku wplywu
kodyfikacji wiedzy ukrytej na pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy jawnej (4,18)
1 wykorzystaniu wiedzy jawnej (4,006).

Rozpatrujac z kolei wptyw procesow zarzadzania wiedza w zakresie wiedzy ukrytej
na pozostate procesy w obszarze wiedzy ukrytej, stwierdza si¢, ze jedyne silne relacje
zauwazono w zakresie wplywu pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy ukrytej
na kodyfikacje wiedzy ukrytej (4,21) 1 na wykorzystanie wiedzy ukrytej (4,24). Nastgpny
silny wplyw zauwazono migdzy procesem kodyfikacji wiedzy ukrytej a procesem
wykorzystania wiedzy ukrytej (4,14). W procesie dzielenia si¢ wiedzg ukryta odnotowano
wysoki wpltyw na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej (4,16) oraz na proces

kodyfikacji wiedzy ukrytej (4,03).

Analiza literatury wykazata, iz uruchomienie jednego z elementéw zarzadzania
wiedza, tj. jej konwersj¢, wptywa na pozostale procesy zarzadzania. Wyniki prowadzonych
badan wykazaty, iz wptyw ten wystepuje jedynie przy przetworzeniu wiedzy jawnej w inng
postac wiedzy  jawnej. Sytuacja ta spowodowana  jest zapewne
tym, iz wiedza jawna jest wiedzg ogdlnodostepna, najlatwiejsza do przekazywania
1 zachowania, a tym samym najlatwiejsza do pozyskania i wykorzystania. W pozostatych
procesach konwersji wiedzy zauwazono rdznice wynikow pomiedzy analizag wykonang
w procesie koncepcyjnym pracy, a analiza wykonang w etapie dedukcyjno-aplikacyjnym.
Wyniki otrzymane na podstawie obu metod badawczych dla procesow konwersji,
eksternalizacji 1 socjalizacji wiedzy zostang zaprezentowane w ujeciu tabelarycznym

osobno dla kazdego z procesow, zaczynajac od procesu internalizacji wiedzy.
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Tabela 42. Wzajemne relacje migdzy procesami zarzadzania wiedzg w procesie
internalizacji wiedzy
Wzajemne relacje miedzy obszarami zarzadzania wiedza w procesie
internalizacji wiedzy
wypracowane w etapie koncepcyjnym | wypracowane w etapie dedukacyjno -

aplikacyjnym
1 2

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej — e pozyskiwanie i rozw0] wiedzy jawnej -

pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej; pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej;
e pozyskiwanie i rozoj wiedzy jawnej — e transfer wiedzy jawnej - pozyskiwanie i

kodyfikacja wiedzy ukrytej; rozwdj wiedzy ukrytej;
e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej — e wykorzystanie wiedzy jawnej -

transfer wiedzy ukrytej; pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukryte;j.

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej —
wykorzystanie wiedzy ukrytej;

e kodyfikacja wiedzy jawnej —
pozyskiwanie i rozdj wiedzy ukryte;j;

e kodyfikacja i rozwdj wiedzy jawnej —
kodyfikacja wiedzy ukrytej;

e kodyfikacja wiedzy jawnej — transfer
wiedzy ukrytej;

e kodyfikacja wiedzy jawnej —
wykorzystanie wiedzy ukrytej;

e transfer wiedzy jawnej — pozyskiwanie o
rozwo6j wiedzy ukrytej;

e transfer wiedzy jawnej — kodyfikacja

wiedzy ukrytej;

e transfer wiedzy jawnej — transfer wiedzy
ukrytej;

e transfer wiedzy jawnej — wykorzystanie
wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy jawnej —
pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy jawnej —
kodyfikacja wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy jawnej — transfer
wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy jawnej -
wykorzystanie wiedzy ukryte;j.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikow badan

Analizujagc dane zaprezentowane w powyzszej tabeli mozna zauwazyc,
iz tylko w przypadku trzech relacji potwierdzono teoretyczne zatozenia. Nalezy zwrocic
uwage na to, iz proces internalizacji wiedzy nie jest procesem pozadanym w organizacji,
poniewaz nowopowstata wiedza ukryta moze zosta¢ utracona, dlatego nalezy dotozy¢
staran aby nowo pozyskang wiedz¢ ukryta przekonwertowaé w wiedze jawna.
W badanych organizacjach relacje zachodzace w procesie internalizacji nalezy ocenic
pozytywnie, z uwagi na to, iz pozyskiwanie 1 rozw0j wiedzy jawnej, transfer wiedzy jawne;j
jak 1 wykorzystanie wiedzy jawnej inicjuja w nich proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy

ukrytej, czyli zachodzi proces powstawania nowej wiedzy organizacyjnej. Taka sytuacja
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$wiadczy réwniez o pozytywnych relacjach pomigdzy cztonkami organizacji, pozytywne;j
atmosferze i dobrej komunikacji, poniewaz tylko w takich warunkach pracownicy chetniej
dzielg si¢ swoja wiedza. Wzajemne relacje zachodzace miedzy procesami internalizacji
wykazane w etapie koncepcyjno-dedukcyjnymi niniejszej pracy zostang ujete w autorskiej

koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.

Kolejnym wymagajacym omédwienia procesem jest proces eksternalizacji wiedzy.
Wzajemne relacje miedzy obszarami zarzadzania wiedzg w procesie eksternalizacji wiedzy

zaprezentowano w ponizszej tabeli.

Tabela 43. Wzajemne relacje mi¢dzy obszarami zarzadzania wiedza w procesie

eksternalizacji wiedzy

Wzajemne relacje miedzy obszarami zarzadzania wiedza w procesie
eksternalizacji wiedzy

wypracowane w etapie koncepcyjnym wypracowane w etapie dedukcyjno-
aplikacyjnym
1 2

e pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej — e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej -
pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej; pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej;

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej — e kodyfikacja wiedzy ukrytej -
kodyfikacja wiedzy jawnej; pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej;

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej — e kodyfikacja wiedzy jawnej -
transfer wiedzy jawnej; wykorzystanie wiedzy ukryte;j.

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej —
wykorzystanie wiedzy jawnej;

e kodyfikacja wiedzy ukrytej —
pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej;

e kodyfikacja i rozwdj wiedzy ukrytej —
kodyfikacja wiedzy jawnej;

e kodyfikacja wiedzy ukrytej — transfer
wiedzy jawnej;

e kodyfikacja wiedzy ukrytej —
wykorzystanie wiedzy jawnej;

e transfer wiedzy ukrytej — pozyskiwanie o
rozwoj wiedzy jawnej;

e transfer wiedzy ukrytej — kodyfikacja

wiedzy jawnej;

e transfer wiedzy ukrytej — transfer wiedzy
jawnej;

o transfer wiedzy ukrytej — wykorzystanie
wiedzy jawnej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej —
pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej —
kodyfikacja wiedzy jawnej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej — transfer
wiedzy jawnej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej -
wykorzystanie wiedzy jawne;.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikow badan
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Z punktu widzenia zarzadzania wiedza w organizacji proces eksternalizacji wiedzy

jest  najwazniejszym  procesem  konwersji  wiedzy, poniewaz powoduje,
iz posiadana wiedza organizacyjna, zaré6wno jawna jak i ukryta, moze sta¢ si¢ wiedzg
ogolnodostepng 1 wykorzystywang przez wszystkich pracownikow. Wyniki badan
wykazaly, iz proces eksternalizacji wiedzy zachodzi jedynie w trzech relacjach.
Nie jest to wniosek pozytywny, poniewaz wiedza ukryta, zanim zostanie pozyskana,
skodyfikowana, czy wykorzystana, moze zosta¢ utracona, chociazby poprzez odejscie
pracownika posiadajacego te¢ wiedzg z organizacji. Dostrzegany, pozytywny i bardzo
istotny aspekt tkwi w tym, iz pozyskana nowa wiedza jawna bgdzie w dalszym procesie
konwersji poddana procesowi kombinacji, dla ktorego w etapie dedukcyjno-aplikacyjnym
wykazano wzajemne wpltywy pomiedzy wszystkimi obszarami zarzadzania wiedza.
Reasumujac, do opracowania autorskiej koncepcji systemu motywowania pracownikéw
wiedzy, dla procesu eksternalizacji wiedzy przyjmuje si¢ wzajemne relacje wykazane

w procesie prowadzonych badan.

Ocena wzajemnego wptywu pomiedzy obszarami zarzadzania wiedzg w procesie
socjalizacji réwniez wykazala réznice pomigdzy analiza wykonana w procesie
koncepcyjnym pracy, a analizag wykonang w etapie dedukcyjno—aplikacyjnym. Otrzymane

wyniki dla obu etapdéw dysertacji zostang przedstawione w ponizszej tabeli.

Tabela 44. Wzajemne relacje mi¢dzy procesami zarzadzania wiedzg w procesie socjalizacji
wiedzy
Wzajemne relacje miedzy obszarami zarzadzania wiedza w procesie socjalizacji
wiedzy
wypracowane w etapie koncepcyjnym wypracowane w etapie dedukcyjno-
aplikacyjnym
2

1

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej — e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej -

kodyfikacja wiedzy ukrytej;
pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej —
transfer wiedzy ukrytej;

pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej —
wykorzystanie wiedzy ukrytej;
kodyfikacja wiedzy ukrytej —
pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej;
kodyfikacja wiedzy ukrytej — transfer
wiedzy ukrytej;

kodyfikacja wiedzy ukrytej —
wykorzystanie wiedzy ukrytej;

transfer wiedzy ukrytej — pozyskiwanie o
rozwo6j wiedzy ukrytej;

transfer wiedzy ukrytej — kodyfikacja
wiedzy ukrytej;

kodyfikacja wiedzy ukrytej;

e pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej —
wykorzystanie wiedzy ukrytej;

e kodyfikacja wiedzy ukrytej —
wykorzystanie wiedzy ukrytej;

o transfer wiedzy ukrytej — pozyskiwanie i
rozwoj wiedzy ukrytej;

o transfer wiedzy ukrytej — kodyfikacja
wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej —
pozyskiwanie i rozw¢j wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej —
kodyfikacja wiedzy ukrytej;

o wykorzystanie wiedzy ukrytej — transfer
wiedzy ukrytej.

222



o transfer wiedzy ukrytej — wykorzystanie
wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej —
pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej —
kodyfikacja wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej — transfer
wiedzy ukrytej.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Konwersja wiedzy ukrytej do wiedzy ukrytej, obejmujaca proces socjalizacji
wiedzy stanowi dla organizacji istotne znaczenie, z uwagi na to, iz ukryta wiedza
pracownikow jest wiedzg najbardziej wartosciowa dla organizacji i zarazem najtrudniejsza
do uchwycenia 1 sformalizowania. Badani respondenci wykazali,
iz zachodzi wzajemna korelacja pomiedzy pozyskiwaniem, rozwojem, transferem
1 wykorzystaniem wiedzy ukrytej a jej kodyfikacja, co nalezy oceni¢ bardzo pozytywnie.
Odnoszac si¢ do procesu eksternalizacji wiedzy nalezy zauwazy¢, iz zachodza pozytywne
relacje pomigdzy kodyfikacja wiedzy ukrytej, a jej pozyskaniem 1 rozwojem
oraz wykorzystaniem jako wiedzy jawnej, co §wiadczy o tym, iz nowo pozyskana wiedza
ukryta poprzez jej eksternalizacje podlega konwersji w wiedz¢ jawng. Takie zalozenie
zostalo przyjete w czeéci teoretycznej niniejszej pracy i potwierdzone w cze$ci
empirycznej. Reasumujac, relacje wypracowane w procesie koncepcyjno-dedukcyjnym
niniejszej pracy przyjmuje si¢ jako istotne dla procesu socjalizacji wiedzy i zostang
one uwzglednione przy opracowywaniu autorskiej koncepcji systemu motywowania

pracownikow wiedzy.

Opierajac si¢ na analizie literatury przedmiotu oraz na wynikach prowadzonych
badan, stwierdzono, ze nalezy dokona¢ aktualizacji przyjetej w literaturze koncepcji
zarzadzania wiedza, stanowigcej obszary badan, poprzez uwzglgdnienie relacji
zachodzacych w procesach konwersji wiedzy, wypracowanych na etapie koncepcyjno-
dedukcyjnym niniejszej dysertacji. Koncepcja ta zostanie zaprezentowana na rysunku

nr 13.
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Rysunek 13. Obszary badan koncepcji zarzadzania wiedza uwzgledniajace uzyskane
wyniki badan w zakresie proceséw konwersji wiedzy

Obszary

POZYSKIWANIE
IROZWOJ WIEDZY
JAWNEJ

WYKORZYSTYWANIE
WIEDZY UKRYTEJ

POLYSKIN AN WYKORZYSTYWANIE
IROZWOJ WIEDZY e
UKRYTEJ
g =)
< (=g
N &
2 S
8 =
e
KODYFIKACJA TRANSFER
WIEDZY JAWNEJ WIEDZY UKRYTEJ
KODYFIKACJA TRANSFER
WIEDZY UKRYTEJ WIEDZY JAWNEJ
Obszary
Legenda:

B SOCJALIZACJA

B EKSTERNALIZACJA

B INTERNALIZACJA
KOMBINACJA

Zrodto: opracowanie wilasne

Rolg tak przedstawionego zarzadzania wiedzg jest zobrazowanie transformacji
nieuchwytnej wiedzy ukrytej w forme jawng 1 mozliwa do przyswojenia przez innych
cztonkow organizacji oraz pokazanie wplywu tej transformacji na ogélny wzrost wiedzy
organizacyjnej. Organizacje poprzez opracowywanie systemoéw motywacyjnych spojnych
z Wwyznaczonymi obszarami powinny stale dazy¢ do ciaglego wydobywania
1 rozpowszechniana wiedzy ukrytej po to, by stwarza¢ swoim pracownikom korzystne

warunki do doskonalenia si¢ i do wykorzystywania ich wiedzy dla celow organizacji.
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Proces zarzadzania wiedzg jest wkomponowany w proces zarzadzania zasobami ludzkimi,
dlatego tez w kolejnej czesci pracy podjeto dziatania w zakresie opracowania czynnikoéw
motywacyjnych dla kazdego z przedstawionych na powyzszym rysunku obszarow

zarzadzania wiedzg.

5.4. Ocena znaczenia narzedzi motywowania przez pracownikow wiedzy

W celu dokonania oceny znaczenia poszczegdlnych narzgdzi motywacyjnych,
przeanalizowano odpowiedzi respondentéw na pytanie numer 1 z kwestionariusza ankiety.
Uzyskane wyniki stanowig odpowiedZ na pytanie badawcze: ,jaka jest hierarchia

wartosci narzedzi motywacyjnych wskazanych przez pracownikow wiedzy?”

Gradacja kazdego czynnika wymienionego w pytaniu numer 1 w kwestionariuszu
ankiety byta definiowana za pomocg 5-cio stopniowej skali, gdzie 1 oznaczato czynnik
catkowicie niewazny, a 5 czynnik o najwyzszym znaczeniu. W tabeli nr 43 przedstawiono
podstawowe statystyki opisowe dla kazdego z ocenianych czynnikéw w odniesieniu

do catej badanej grupy.
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Tabela 45. Znaczenie poszczegdlnych czynnikow motywacyjnych w opinii pracownikéw wiedzy

Czynnik motywacyjny

Znaczenie (1 - najnizsze znaczenie, 5 - najwyzsze znaczenie)

Srednia = SD Mediana (IQR) Zakres
Samodzielnos$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan 4,41 +0,72 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan 4,61 +0,56 5,00 (4,00;5,00) 3,00 - 5,00
Dostt?p do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca wykonywanych 462+0,53 5,00 (4,00;5,00) 3,00 - 5,00
zadan
Mozliwo$é swobodnego zgtaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzan 4,36 +0,71 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
Mozliwo$é awansu 4,38 +0,85 5,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
P05|a.dan|e w’{adzy w .z.akre5|e swoich zadan oraz wspoétuczestnictwo, wspotudziat w zakresie 388+0,88 4,00 (3,00:4,00) 1,00- 5,00
podejmowania decyzji
Elastyczny czas pracy 4,29 + 0,85 5,00 (4,00;5,00) 1,00 - 5,00
Elastyczna forma zatrudnienia 3,56+ 1,34 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Otrzymywanie pochwat i wyrdznien 3,75+1,15 4,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
Praca w firmie o duzym znaczeniu 3,72 +0,93 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00
Pracz’a\ w kreaty.wt\ym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania wsréd 4,77 +0,51 5,00 (5,00;5,00) 3,00 - 5,00
wspotpracownikéow
Dobre relacje przetozony - podwtadny 4,72 + 0,50 5,00 (4,00;5,00) 3,00 - 5,00
Efektywna komunikacja 4,70 £0,52 5,00 (4,00;5,00) 3,00 - 5,00
Spotkania/wyjazdy integracyjne 3,49+1,14 4,00 (3,00;4,00) 1,00 - 5,00
Mozliwo$¢é rozwoju i samodoskonalenia 4,27 + 0,64 4,00 (4,00;5,00) 2,00 - 5,00
Sprawiedliwe traktowanie 4,78 £ 0,51 5,00 (5,00;5,00) 3,00 - 5,00
Szacunek przetozonych do zycia prywatnego 4,72 + 0,66 5,00 (5,00;5,00) 2,00 - 5,00
Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia 3,42+1,34 3,00 (3,00;5,00) 1,00 - 5,00
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Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe
Mozliwos¢ pracy zdalnej

Wynagrodzenie zasadnicze

Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje

Partycypacja w wynikach finansowych firmy

Wynagrodzenie kafeteryjne (mozliwos¢ wyboru nagrody wedtug okreslonego limitu)

Swiadczenia socjalno - bytowe

4,14+0,87
4,31+ 0,69
4,72 + 0,66
4,79 +0,43
4,77 +0,47
4,48 +0,71
4,19+ 0,99
3,40 + 1,07

4,02+0,93

4,00 (4,00;5,00)
4,00 (4,00;5,00)
5,00 (5,00;5,00)
5,00 (5,00;5,00)
5,00 (5,00;5,00)
5,00 (4,00;5,00)
5,00 (4,00;5,00)
3,00 (3,00;4,00)

4,00 (4,00;5,00)

1,00 - 5,00
2,00 -5,00
2,00 - 5,00
3,00-5,00
3,00-5,00
2,00 - 5,00
1,00 - 5,00
1,00 - 5,00

1,00 - 5,00

SD - odchylenie standardowe, IQR - przedziat miedzykwartylowy. Kolorem zielonym oznaczono cztery czynniki o najwyzszym znaczeniu (wedtug sredniego wyniku), a kolorem

czerwonym oznaczono trzy czynniki o najnizszym znaczeniu (wedtug sredniego wyniku).
Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan
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Jak przedstawiaja wyniki zaprezentowane w powyzszej tabeli $rednia dla znaczenia

poszczeg6lnych czynnikodw wynosita od 3,40 do 4,79.

Czynniki, ktore uplasowaty si¢ na najwyzszych pozycjach to:

Wynagrodzenie zasadnicze, ktore byto czynnikiem raczej waznym lub waznym
dla niemal wszystkich respondentow - 99,3% respondentow wskazato
odpowiedzi 4 lub 5. Trojka respondentéw miata neutralny stosunek do znaczenia
wynagrodzenia zasadniczego wobec ich motywacji do pracy (0,7%). Zaden
z respondentow nie uwazal, ze byl to czynnik niewazny lub raczej niewazny
(ocena 1 i 2). Srednia dla znaczenia wynagrodzenia zasadniczego w badanej
grupie wyniosta 4,79. Odchylenie standardowe byto rowne 0,43, a wigc byto
relatywnie niskie. Sredni wynik dla tego czynnika oraz warto$¢ odchylenia
standardowego S$wiadczyly wiec o wysokim przecigtnym znaczeniu wsrdd
pracownikow wiedzy i jednocze$nie niskim stopniu zrdéznicowania znaczenia
wynagrodzenia standardowego ws$rod badanych. Nalezy zauwazy¢, iz na
podstawie analizy dokumentéw udostgpnionych przez badane organizacje
stwierdza si¢, ze przedsiebiorstwa te charakteryzuja si¢ niskim poziomem plac
zasadniczych. Z tego wzgledu na pracownikéw wiedzy zatrudnionych
przez te organizacje duzy wplyw miat poziom wynagrodzenia. Zgodnie z analiza
literatury czynniki materialne tracg na znaczeniu w miar¢ wzrostu poziomu
wynagrodzen. Wowczas wynagrodzenia zasadnicze ma znaczenie przy procesie
rekrutacji, a nie przy ksztaltowaniu zachowan pracownikéw wiedzy.
Sprawiedliwe traktowanie, ktore odnosito si¢ do obszaru relacji w srodowisku
pracy oraz do szeroko poj¢tego obszaru stosowania réwnych zasad w stosunku
do pracownikéw. Byl to czynnik wskazany jako najwazniejszy przez 82,1%
ankietowanych, a przez 13,6% ankietowanych jako raczej wazny
(oceny 5 i 4, odpowiednio). Grupa 4,3% pracownikéw wiedzy miata obojetny
stosunek wzgledem tego czynnika. Nie bylo oséb, ktére ocenity go jako raczej
niewazny lub niewazny (oceny 1 i 2). Srednia dla znaczenia tego czynnika
wyniosta 4,78, a odchylenie standardowe bylo rowne 0,51, a wigc mialo
relatywnie niskg warto$¢ 1 potwierdzato niski stopien zréznicowania odpowiedzi
wsrod ankietowanych.

Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera

zaufania wsrod wspolpracownikow. W przypadku wickszos$ci respondentow
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odpowiedzi wskazywaty na istotng role tego czynnika w procesie motywacji
do pracy — 95,7% ankietowanych odpowiedziato, ze efektywny zespot
byt dla nich czynnikiem raczej waznym lub waznym (oceny 4 1 5). Wedtug 4,3%
respondentdéw znaczenie tego czynnika byto neutralne. Nikt nie sadzit, zeby byt
to czynnik raczej niewazny lub niewazny (oceny 1 i 2). Srednia dla znaczenia
tego czynnika wyniosta 4,77. Odchylenie standardowe byto réwne 0,51, a wigc
byto relatywnie niskie. Przeci¢tna istotno$¢ tego czynnika byta wiec wysoka
1 jednoczesnie obserwowano niski stopien zrdznicowania znaczenia wsrod
badanych.

e Premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy, ktore, podobnie
jak wynagrodzenie zasadnicze, stanowily czynnik z obszaru finansowych
elementow  wynagrodzenia. W  przypadku zdecydowanej wigkszosci
respondentow odpowiedzi wskazywaty na istotng rol¢ tego czynnika w procesie
motywacji
do pracy — 98,1% ankietowanych odpowiedziato, Ze premie i nagrody pieni¢zne
byly czynnikiem raczej waznym lub waznym (oceny 4 i 5). Wedlug o§miorga
respondentéw znaczenie tego czynnika bylo neutralne (1,9%). Nikt nie wskazat
tego czynnika jako raczej niewaznego lub niewaznego (oceny 1 i 2). Srednia
dla znaczenia opisywanego czynnika wyniosta 4,77. Odchylenie standardowe
byto rowne 0,47, a wigc byto relatywnie niskie. Przecigtna istotno$¢ tego
czynnika byla wigc wysoka 1 jednocze$nie obserwowano niski stopien

zréznicowania znaczenia wsrdd badanych.

Przechodzac do analizy powyzszych czynnikow motywacyjnych, wyraznie
wida¢, ze wynagrodzenie zasadnicze ma dla badanych wysokie znaczenie. Benchmarking
literatury wskazuje, iz wazno$¢ czynnikéw motywacyjnych uzalezniona jest od cech,
postaw 1 oczekiwan pracownikow wiedzy. Analiza literatury w zakresie znaczenia
wynagrodzenia wykazata, iz pracownicy oczekuja wynagrodzenia zadowalajacego,
ktore oscyluje na poziomie obowigzujacego przeci¢tnego wynagrodzenia w gospodarce.
Istotne znaczenie w tym =zakresie ma poczucie sprawiedliwosci w ksztattowaniu
wynagrodzen - co zreszta wykazaty prowadzone badania, z ktdrych wprost wynika,
ze sprawiedliwe traktowanie odnoszace si¢ do wysokosci uzyskiwanego wynagrodzenia
zasadniczego jest drugim z najistotniejszych czynnikéw wedlug oceny pracownikow

wiedzy. Satysfakcjonujacy 1 sprawiedliwy poziom wynagrodzen pozwala pracownikom
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wiedzy na budowanie atmosfery zaufania. Analiza literatury wykazala, ze zaufanie

1 praca zespolowa stanowig gtowne czynniki i wyzwania, ktére pracownicy wiedzy

stawiaja organizacjom, by moéc spetic¢ ich oczekiwania. Pracownicy wiedzy chca by¢

wynagradzani za zaangazowanie 1 efekty pracy, poniewaz taki sposéb nagrody wyzwala

w nich poczucie zadowolenia i satysfakcji z realizacji wykonywanych zadan. To rowniez

znajduje swoje odzwierciedlenie w przeanalizowanej literaturze. Podsumowujac

otrzymane wyniki badan w zakresie czynnikéw motywacyjnych posiadajacych

najistotniejsze znaczenie dla pracownikow wiedzy, mozna uznaé, ze s3 one zgodne

z zalozeniami teoretycznymi.

Z kolei czynnikami, ktére okazaly si¢ mie¢ najmniejsze znaczenie byty:

Wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwo$¢ wyboru nagrody wedlug okreslonego
limitu), ktore zostalo wskazane jako raczej wazne lub wazne przez 42,3%
badanych (oceny 4 1 5). Stosunkiem obojetnym wobec tego czynnika
charakteryzowala si¢ grupa 44,0% pracownikow wiedzy. Natomiast wedtug
13,6% byt to czynnik raczej niewazny lub niewazny (oceny 1 i 2). Srednia dla
znaczenie tego czynnika w badanej grupie wyniosta 3,40. Odchylenie
standardowe byto réwne 1,07, a wiec mialo relatywnie wysoka wartos¢,
co $wiadczylo o wysokim stopniu zréznicowania odpowiedzi.

Swiadczenia zwiazane ze zdrowym trybem Zycia, ktore zostaly wskazane
jako raczej wazne lub wazne przez 48,3% badanych (oceny 4 i1 5). Stosunkiem
obojetnym wobec tego czynnika charakteryzowata si¢ grupa 30,1% pracownikoéw
wiedzy. Natomiast wedtug 21,5% byt to czynnik raczej niewazny lub niewazny
(oceny 1 1 2). Warto zauwazy¢, ze w pordwnaniu do wynagrodzenia
kafeteryjnego, $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia byly ocenione
jako niewazne przez wickszg cze$¢ badanej grupy (odpowiedzi raczej niewazne
i niewazne: 21,5% vs. 13,6% dla wynagrodzenia kafeteryjnego), natomiast mniej
liczna grupa pracownikéw wiedzy ocenita §wiadczenia zwigzane ze zdrowym
trybem zycia jako czynnik majacy neutralne znaczenie w procesie motywacji
(30,1% vs. 44,0% dla wynagrodzenia kafeteryjnego). Przecigtne znaczenie
analizowanego rodzaju $wiadczen wyniosto 3,42. Odchylenie standardowe byto
rowne 1,34 - byto to najwyzsze odchylenie standardowe wsrdd analizowanych
czynnikbw motywacyjnych 1 $§wiadczylo o wysokim stopniu zrdéznicowania

odpowiedzi.
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e Spotkania/wyjazdy integracyjne, ktore potowa badanych wskazala jako raczej
wazne lub wazne (51,9%, oceny 4 1 5). Dla jednej na trzy osoby byt to czynnik
o neutralnym znaczeniu (34,5%). Natomiast dla 13,5% czynnik ten byl raczej
nieznaczacy lub nieznaczacy (oceny 1 i 2). Srednia dla tego czynnika wyniosta
3,49, a warto$¢ odchylenia standardowego byta réwna 1,14 1 potwierdzata

stosunkowo wysokie zroznicowanie znaczenia wsrod pracownikow wiedzy.

Rozpatrujac otrzymane wyniki badan w zakresie czynnikow motywacyjnych
0 najmniejszym znaczeniu dla ankietowanych nalezy wyniki te odnies¢ do ich oczekiwan,
zgodnych z osobistymi preferencjami, cechami, czy postawami. Wedtug literatury
oczekiwania pracownikéw wiedzy sg nastgpujace: samodzielno$¢, mozliwos¢ realizacji
wlasnych pasji, praca przy interesujacych projektach, mozliwo$¢ rozwoju
1 samodoskonalenia, efektywna komunikacja, zadowalajagce wynagrodzenie, warunki
sprzyjajace godzeniu zycia zawodowego z prywatnym, dobre warunki fizyczne
1 techniczne pracy, elastyczny czas pracy, uznanie dla pomyslow, rownoprawne
partnerstwo oraz mobilno$¢. Zestawiajac powyzsze oczekiwania z czynnikami
motywacyjnymi o0 najnizszym znaczeniu, wskazanymi w badanej grupie (wynagrodzenie
kafeteryjne, $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia, spotkania/wyjazdy
integracyjne) daje si¢ zauwazy¢, ze chociaz spotkania czy wyjazdy integracyjne
pozwalaja budowa¢ nowe relacje sprzyjajace lepszej komunikacji, czy nawet inicjowaé
powstawanie nowych 1 ciekawych pomystow, nie jest to decydujacy czynnik
motywacyjny.
Mozna to wyttumaczy¢ tym, iz blisko polowg (47,8%) badanych stanowig osoby w wieku
20-35 lat, czyli osoby urodzone po 1980 roku, zaliczane do pokolenia Y i1 Z,
czyli pokolenia, ktore komunikuje si¢ za pomocg sieci 1 dla nich wyjazdy/spotkania
integracyjne nie majg istotnego znaczenia. Pozostate czynniki motywacyjne o najnizszym
znaczeniu dla badanej grupy pracownikow, tj. wynagrodzenie kafeteryjne i §wiadczenia
zwigzane ze zdrowym trybem Zzycia rOwniez nie wpisuja si¢ w gam¢ czynnikow
motywacyjnych odpowiadajacych na oczekiwania ankietowanych. Majac powyzsze
na uwadze, uznaje si¢, ze otrzymane wyniki badan korelujg z przeprowadzong na etapie
koncepcyjnym niniejszej pracy analiza literatury dotyczaca spdjnosci czynnikow

motywacyjnych oddziatujacych na oczekiwania pracownikéw wiedzy.
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Ranking waznosci poszczegdlnych czynnikow motywacyjnych przedstawiono

na wykresie nr 14.

Rysunek 14. Sredni wynik oceny waznoéci czynnikéw motywacyjnych

Wynagrodzenie zasadnicze

Sprawiedliwe traktowanie

Premie, nagrody pienigzne za zaangazowanie i efekty pracy
Kreatywny i zorganizowany zesp6t, atmosfera zaufania
Mozliwos$é pracy zdalnej

Szacunek przetozonych do zycia prywatnego

Dobre relacje przetozony - podwtadny

Efektywna komunikacja

Dostep do informacji oraz informacja zwrotna

Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych...

Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje
Samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
Mozliwos¢ awansu

Mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i rozwigzan

Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie...

Elastyczny czas pracy

Mozliwos$¢ rozwoju i samodoskonalenia
Partycypacja w wynikach finansowych firmy
Fizyczne warunki pracy

Swiadczenia socjalno - bytowe

Posiadanie wtadzy oraz wspétudziat w podejmowaniu...

Otrzymywanie pochwat i wyréznien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Elastyczna forma zatrudnienia
Spotkania/wyjazdy integracyjne

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia

Wynagrodzenie kafeteryjne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie otrzymanych wynikow badan

Analizujagc  $rednie wyniki ocen waznosci

T T T 1

2 3 4 5

Sredni wynik [1-5]

poszczegodlnych  czynnikdéw

motywacyjnych, ktére opracowano w oparciu o literatur¢ przedmiotu, mozna zauwazy¢,

iz wszystkie proponowane czynniki motywacyjne osiagaja wynik powyzej sredniej (2,5),

czyli sg istotne dla pracownikow wiedzy. Zatem zasadnym bylo zalozenie przyjete
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na etapie koncepcyjnym niniejszej pracy, polegajace na tym, iz czynniki motywacyjne
dedykowane pracownikom wiedzy powinny odpowiada¢ oczekiwaniom wynikajagcym
z ich cech osobowosciowych 1 postaw, a réwnoczesnie powinny pobudza¢ ich do
aktywnej pracy tworczej, pracy zespolowej i zachowan projakosciowych. Czynniki
motywacyjne powinny by¢ dobrane w taki sposob, by wspomagac procesy zarzadzania
wiedza: pozyskiwanie i rozwoj wiedzy jawnej i ukrytej, ich kodyfikacje, transfer
oraz efektywne wykorzystanie. Podkresli¢ nalezy, iz ocena znaczenia danego czynnika
motywacyjnego podlega wahaniom z uwagi na mozliwe modyfikacje indywidualnych
potrzeb pracownikéw, ktdre moga by¢ uzaleznione nie tylko od rodzaju wykonywane;j
pracy, czy przeksztalcen zachodzacych wewnatrz organizacji, ale rdwniez od zmian
W zyciu osobistym pracownikow. Istotnym jest, aby organizacje dysponowatly na tyle
szerokim wachlarzem narzedzi motywacyjnych, by moc z nich tworzy¢ elastyczne
systemy motywacyjne dla swoich pracownikéw. Taka sytuacja ograniczy ryzyko kadrowe
zwigzane z mozliwoscig rezygnacji z pracy jak réwniez pozytywnie wplynie na odczucia

pracownikow w zakresie spojnosci systemu motywowania z ich oczekiwaniami.

Koncowa ocena znaczenia czynnikow motywacyjnych opracowana na podstawie
odpowiedzi zebranych z wypetionych przez pracownikéw kwestionariuszy, potwierdza,
ze omoéwione na etapie koncepcyjnym niniejszej pracy narzgdzia motywacyjne
dedykowane pracownikom wiedzy stanowig dla nich istotne znaczenie, co potwierdzono

na etapie empirycznym dysertacji.

Kolejnym krokiem podjetym w niniejszej pracy bedzie przeprowadzenie analizy
korelacji miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych, a oceng ich wptywu
na poszczegolne obszary zarzadzania wiedza, co da podstawe do opracowania autorskie;j

koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.

5.5. Analiza korelacji miedzy istotno$cia narzedzi motywacyjnych, a ocena wplywu
narze¢dzi motywacyjnych na poszczegolne procesy zarzadzania wiedza

Przeprowadzona w niniejszym rozdziale analiza ma na celu zbadanie
zachodzacych korelacji migdzy istotno$cig narzedzi motywacyjnych (odpowiedzi
respondentow na pytanie numer 1 z kwestionariusza ankiety), a oceng ich wpltywu

na poszczegdlne procesy w obszarze wiedzy jawnej oraz wiedzy ukrytej (odpowiedzi
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respondentéw na pytania numer od 3 do 10 kwestionariusza ankiety). Badaniom poddano
zalezno$ci zachodzace miedzy istotnoscig kazdego z narzedzi motywacyjnych, a oceng
wptywu analizowanych narzedzi motywacyjnych na poszczegdlne procesy zarzadzania
wiedzg — szczegdlowy opis metody statystycznej przedstawiono w rozdziale 4 niniejsze;j
pracy. Przeprowadzona analiza korelacji stanowila odpowiedZ na nast¢pujace pytanie
badawcze: jakie narzedzia motywacyjne powinny stanowié¢ system motywowania
pracownikow wiedzy, aby byl on zgodny z koncepcja zarzadzania wiedza?
Diagnoza 1 ocena zalezno$ci miedzy elementami koncepcji zarzadzania
wiedza, a metodami i srodkami motywacyjnego oddzialywania na pracownikow wiedzy,
zaprezentowana w podrozdziale 5.2 niniejszej pracy pozwolita na opracowanie
czynnikbw motywacyjnych dedykowanych poszczegdlnym obszarom zarzadzania
wiedzg. Relacje miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych, a wptywem tych narzedzi
na procesy zarzadzania wiedza, ktoére zostang zaprezentowane Ww niniejszym
podrozdziale, pozwola na poglebienie wynikow badan wczesniej przeanalizowanych
1 opisanych w podrozdziale 5.2, co umozliwi wlasciwe zdiagnozowanie czynnikow
motywacyjnych istotnie wptywajacych na poszczegdlne obszary zarzagdzania wiedza.
W pierwszej czesci przeprowadzonej analizy zbadano relacje zachodzace migdzy
istotnoscig poszczegodlnych narzedzi motywacyjnych, a ich wptywem na pozyskiwanie

1 rozw¢j wiedzy jawnej. Wyniki badania zaprezentowano w tabeli nr 46.
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Tabela 46. Relacja migedzy istotnoscia narzedzi motywacyjnych, a wptywem narzedzi motywacyjnych na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy jawne;j

Wptyw na pozyskiwanie i rozwdéj wiedzy jawnej

Samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
Dostep do informacji orazinformacja zwrotna

MoZiwo$¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i rozwigzan
Posiadanie wtadzy oraz wspoétudzat w podejmowaniu decyzji
Elastyczny czas pracy

Elastyczna forma zatrudnienia

Otrzymywanie pochwat i wyrénien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Kreatywny i zorganizowany zespét, atmosfera zaufania
Dobre relacje przetozony - podwtadny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

MoZliwos$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Szacunek przetozonych do zycia prywatnego

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem Zycia

Fizyczne warunki pracy

Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie komputerowe
MoZliwos$¢ pracy zdalnej

Premie, nagrody pienigzne za zaangazowanie i efekty pracy
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje
Partycypacja w wynikach finansowych firmy

Swiadczenia socjalno - bytowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan
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Powyzsze wyniki badan wskazuja, ze nie zaobserwowano relacji,
ktore wskazywatyby na zachodzace migdzy nimi silne zalezno$ci. Zaobserwowano
natomiast umiarkowane relacje zachodzace miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych,
a ich wplywem na pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej. Takie umiarkowane relacje
stwierdzono w przypadku n = 19 narz¢dzi motywacyjnych, ktorych istotno$¢ oceniano
w powyzszej tabeli. Sposrdd dziewigtnastu narzedzi motywacyjnych u szesciu zachodza
najliczniejsze relacje umiarkowane 1 sg to:

- Mozliwos¢ swobodnego zglaszania pomystow i innowacyjnych rozwigzan —
zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzgdzia motywacyjnego byla zwigzana w sposéb
umiarkowanie dodatni z oceng wplywu n = 5 innych narzgdzi motywacyjnych
na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej. W szczego6lnosci zaobserwowano, ze istotnosé¢
swobodnego zglaszania innowacyjnych pomystow korelowata z wplywem
na pozyskiwanie i rozw¢j wiedzy jawnej takich narze¢dzi, jak: posiadanie wiadzy
w zakresie swoich zadan oraz wspotudzial w podejmowaniu decyzji (rho = 0,45), praca
w kreatywnym 1 dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania wsrod
wspotpracownikow (rho = 0,35), praca zdalna (rho = 0,36), dodatki do wynagrodzenia
(rho = 0,38) oraz pochwaly i wyr6znienia (rtho = 0,44).

- Mozliwos¢ rozwoju i samodoskonalenia — zaobserwowano, ze istotno$¢
tego narzedzia motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng
wpltywu n = 5 innych narzedzi motywacyjnych na pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy jawne;.
W szczegoblnosci zaobserwowano, ze istotnos¢ mozliwosci rozwoju byla zwigzana
z wptywem na pozyskiwanie i rozw¢j wiedzy jawnej nast¢pujacych narzedzi: mozliwos¢
swobodnego zglaszania pomystow (rtho = 0,37), posiadanie wtadzy w zakresie swoich
zadan oraz wspotuczestnictwo w podejmowaniu decyzji (tho = 0,43), praca
w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania (rho = 0,31),
mozliwo$¢ pracy zdalnej (rho = 0,39) oraz dodatki do wynagrodzenia (rho = 0,33).

- Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan -
zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego byta zwigzana w sposéb
umiarkowanie dodatni z oceng wplywu n = 4 innych narzedzi motywacyjnych
na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej. W szczegdlnosci zaobserwowano, ze istotnos¢
ciekawych zadan byta zwigzana z wptywem na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy jawnej
nastepujacych narzedzi: mozliwo$¢ swobodnego zglaszania pomystow (rho = 0,36),

posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadan oraz wspotudzial w zakresie podejmowania
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decyzji (tho = 0,39), praca w firmie o duzym znaczeniu (rtho = 0,36) oraz mozliwo$¢
pracy zdalnej (tho = 0,39).

- Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna
dotyczaca wykonywanych zadan — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wplywu n = 4
innych narzgdzi motywacyjnych na pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy jawne;.
W szczegolnosci zaobserwowano, ze istotno$¢ dostepu do informacji dotyczacych
realizacji zadania byla zwigzana z wplywem na pozyskiwanie 1 rozw6] wiedzy jawnej
nastgpujacych narzedzi: praca w firmie o duzym znaczeniu (rho = 0,33), praca zespolowa
1 atmosfera zaufania (rtho = 0,33), fizyczne warunki pracy (rtho = 0,39) oraz dodatki
do wynagrodzenia (rho = 0,32).

- Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania
wsrod wspolpracownikéw — zaobserwowano, Ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wplywu n = 4
innych narzedzi motywacyjnych na pozyskiwanie 1 rozw0] wiedzy jawnej.
W szczegolnosci zaobserwowano, ze istotnos¢ dostepu do informacji dotyczacych
realizacji zadania byla zwigzana z wptywem na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej
nastgpujacych narzgdzi: praca w firmie o duzym znaczeniu (rho = 0,33), elastyczne formy
zatrudnienia (rho = 0,30), pochwaty 1 wyrdznienia (rho = 0,35) oraz partycypacja
w wynikach finansowych firmy (rho = 0,36).

- Wynagrodzenie kafeteryjne — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wplywu n = 4
innych narzedzi motywacyjnych na pozyskiwanie 1 rozwo6] wiedzy jawnej.
W szczegolnosci zaobserwowano, ze istotnos¢ dostepu do informacji dotyczacych
realizacji zadania byla zwigzana z wplywem na pozyskiwanie 1 rozw6] wiedzy jawnej
nastepujacych narzedzi: praca zespolowa i atmosfera zaufania (rho = 0,39), praca zdalna
(rho=0,37), pochwaty i wyrdznienia (rtho = 0,33) oraz §wiadczenia zwigzane ze zdrowym

trybem zycia (rho = 0,32).

Pozostate narz¢dzia wykazujace umiarkowane relacje migdzy istotno$cia narzedzi
motywacyjnych, a ich wplywem na pozyskiwanie 1 rozw0j wiedzy jawnej
to: samodzielno$¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan, otrzymywanie pochwat
1 wyr6znien, firma o duzym znaczeniu, efektywna komunikacja, spotkania/wyjazdy

integracyjne, sprawiedliwe traktowania, szacunek przetozonych do Zzycia prywatnego,

237



Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem Zycia, praca na nowoczesnym sprzecie
1 wspomaganie komputerowe, mozliwo$¢ pracy zdalnej, partycypacja w wynikach

finansowych firmy.

Nalezy zwroci¢ szczegdlng uwage na czynniki takie jak: sprawiedliwe
traktowanie 1 wynagrodzenie kafeteryjne. Analiza literatury przedmiotu nie wykazata,
aby czynniki te maty wplyw na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawne;j.
Tymczasem otrzymane wyniki badan w zakresie relacji miedzy istotno$cig narzedzi

motywacyjnych, a ich wplywem na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej wykazaly, ze:

e sprawiedliwe traktowanie wykazuje zalezno$¢ wzgledem takiego czynnika
motywacyjnego, jak partycypacja w wynikach finansowych firmy, a ta z kolei
wykazata istotng pozytywna relacj¢ z praca w kreatywnym 1 dobrze
zorganizowanym zespole oraz z atmosferg zaufania, co oznacza, iz sprawiedliwe
traktowanie w sposob posredni wptywa pozytywnie na prac¢ zespotowa i dobra
atmosfere w pracy. Z uwagi na to, iz atmosfera zaufania i praca zespotowa
sg jednymi z gléwnych wyznacznikéw prawidlowego zarzadzania wiedzg
1 motywowania pracownikéw wiedzy to taki czynnik jak sprawiedliwe
traktowanie nalezy uznaé jako istotny dla procesu pozyskiwania i rozwoju
wiedzy jawnej;

e wynagrodzenie kafeteryjne wykazuje zalezno$¢ wzgledem takich proceséw jak
mozliwos¢ pracy zdalnej, Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia, praca
w kreatywnym 1 dobrze zorganizowanym zespole, atmosfera zaufania wsrod
wspOtpracownikow, otrzymywanie pochwat 1 wyrdznien.
Oznacza to, iz otrzymanie wynagrodzenia kafeteryjnego inicjuje proces
motywacyjny w polaczeniu z wymienionymi czynnikami motywacyjnymi.
Majac na uwadze to, iz czynniki te respondenci wskazali jako istotne dla procesu
pozyskiwania i rozwoju wiedzy (ocena powyzej Sredniej), mozna uznac, ze warto
doda¢ czynnik motywacyjny w postaci wynagrodzenia kafeteryjnego do zestawu
pozostatych czynnikéw motywacyjnych dedykowanych omawianemu obszarowi

zarzadzania wiedzg.
Podsumowujac otrzymane wyniki badan w zakresie korelacji zachodzacych

miedzy istotno$cig narzedzi motywacyjnych, a wplywem tych narzgdzi na pozyskiwanie

1 rozwd] wiedzy jawnej mozna zauwazy¢, iz narz¢dzia te w wiekszosci majg charakter
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niematerialny, jedynie wynagrodzenie kafeteryjne 1 partycypacja w wynikach
finansowych firmy posiadaja charakter materialny. Wynik $§wiadczy o tym, iz pracownicy
wiedzy pozyskujac i1 rozwijajac wiedze zaspokajaja swoje potrzeby wynikajace
z ich cech osobowosciowych 1 postaw. Przy czym uwadze nie moze umkng¢ fakt,
iz w procesie tym oczekuja od pracodawcy stworzenia kultury organizacyjnej opartej
na wzajemnym zaufaniu, wspolpracy i uczciwosci. W toku prowadzonych badan okazato
si¢ rowniez, ze czynniki takie, jak wynagrodzenie zasadnicze, premie, dodatki
do wynagrodzenia wykazaty niski wplyw na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy
jawnej, co oznacza, ze dla pracownikdéw realizujacych ten proces istotniejsze sg inne

czynniki motywacyjne, niz te zwigzane z wynagrodzeniem.

Wykaz czynnikéw istotnych dla procesu pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej
zostanie przedstawiony w ujeciu tabelarycznym lacznie z czynnikami istotnymi dla

procesu pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej — tabela nr 48.

Kolejnym etapem prowadzonych badan bylo rozpoznanie istotnosci
poszczegolnych narzedzi motywacyjnych 1 wptywu tych narz¢dzi na pozyskiwanie

1 rozwdj wiedzy ukrytej. Otrzymane wyniki zaprezentowano w tabeli nr 47.

Nie zaobserwowano relacji, ktore wykazywaty zalezno$ci o silnym charakterze.
Umiarkowane relacje migdzy istotno$cig narz¢dzi motywacyjnych, a wptywem narzedzi
motywacyjnych na pozyskiwanie 1 rozwoj wiedzy ukrytej byly obserwowane

w przypadku n = 4 narzedzi motywacyjnych i byty to:

- Mozliwo$¢ swobodnego zglaszania pomyslow i innowacyjnych rozwiazan —
zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego byta zwigzana w sposob
umiarkowanie dodatni z oceng wplywu n = 2 innych narzedzi motywacyjnych
na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy ukrytej. Mozliwos¢ swobodnego zglaszania pomystow
koreluje z posiadaniem wiladzy i1 wspotuczestnictwem w podejmowaniu decyzji
oraz z pracg zespotowg i atmosferg zaufania, a w efekcie wptywa na pozyskiwanie
1 rozw0j wiedzy ukrytej. Wspotczynniki tej korelacji wynosity odpowiednio rho = 0,40

1rtho=0,31.

- Mozliwos¢ rozwoju i samodoskonalenia — zaobserwowano, ze istotno$¢
tego narzedzia motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng
wplywu n = 2 innych narz¢dzi motywacyjnych na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukryte;.

W szczeg6lnosci zaobserwowano, ze przy pozyskiwaniu i rozwoju wiedzy ukrytej
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zachodzi zwigzek miedzy posiadaniem mozliwosci rozwoju i1 samodoskonalenia
a swobodnym zglaszaniem pomystow (tho = 0,33) oraz posiadaniem wiladzy
1 wspotuczestnictwem w podejmowaniu decyzji (rho = 0,38).

- Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan -
zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego jest zwigzana w sposob
umiarkowanie dodatni z oceng wplywu posiadania wladzy i1 wspdluczestnictwa
w podejmowaniu decyzji na pozyskiwanie 1 rozw0j wiedzy ukrytej, a wspdlczynnik
korelacji wynosit rho = 0,32.

- Partycypacja w wynikach finansowych firmy — zaobserwowano, Ze istotnos¢ tego
narzgdzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng
wplywu pracy zespotowej 1 atmosfery zaufania na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy ukrytej,

a wspotczynnik korelacji wynosit rho =0,37.

Otrzymane wyniki badan $wiadcza o tym, ze dla badanych istotne znaczenie
W procesie pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy ukrytej, podobnie jak w przypadku wiedzy
jawnej, ma kultura organizacyjna nastawiona na wzajemne zaufanie, uczciwosc,
wsparcie, wspoiprace oraz szacunek dla wkladu wnoszonego przez kazdego
z pracownikow. Pozyskiwanie wiedzy ukrytej bez udzialu wyzej wymienionych

czynnikéw z pewnoscig bytoby trudne do osiggnigcia.

Ocena  zalezno$ci migdzy obszarem zarzadzania wiedzg, ktéorym
jest pozyskiwanie i rozw6j wiedzy ukrytej a czynnikami motywacyjnego oddziatywania
na pracownikow wiedzy (zaprezentowana w podrozdziale 5.2 niniejszej pracy) wykazata,
1z mozliwos¢ pracy zdalnej, premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy,
dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje, partycypacja w wynikach
finansowych firmy oraz $wiadczenia socjalno-bytowe wykazuja niski stopien wptywu
na omawiany proces ($rednia ponizej 3). Spowodowato to wylaczenie powyzszych
czynnikéw z listy narzedzi motywacyjnych dedykowanych temu procesowi. Analiza
korelacji migdzy istotno$cig narzedzi motywacyjnych a wptywem tych narzedzi na proces
pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej nie wykazata ani silnych, ani umiarkowanych
relacji dla tych czynnikow, dlatego uznano za zasadne wytaczenie ich z gamy czynnikow

motywacyjnych w procesie pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukryte;.
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Tabela 47. Relacje miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych, a wptywem narzgdzi motywacyjnych na pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej

Wplyw na pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej

Samodzelnosc¢ i autonomia w wykonywaniu zadan ~ 0.14
Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan 0.1
Dostep do informacji orazinformacja zwrotna ~ 0.12
MoZiwo$¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i rozwigzan ~ 0.14
Posiadanie wiadzy oraz wspotudziat w podejmowaniu decyzji ~ 0.28
Elastyczny czas pracy
Elastyczna forma zatrudnienia
Otrzymywanie pochwat i wyronien
Praca w firmie o duzym znaczeniu
Kreatywny i zorganizowany zespét, atmosfera zaufania ~ 0.28
Dobre relacje przetozony - podwtadny
Efektywna komunikacja ~ 0.13
Spotkania/wyjazdy integracyjne
MoZiwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
Szacunek przetozonych do Zycia prywatnego
Fizyczne warunki pracy
Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie komputerowe  0.16
MoZiwo$¢ pracy zdalnej
Premie, nagrody pienigzne za zaangazowanie i efekty pracy
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje
Partycypacja w wynikach finansowych firmy
Swiadczenia socjalno - bytowe

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan
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Majac na uwadze opracowane na podstawie analizy literatury przedmiotu
czynniki motywacyjne majace wptyw na proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej
1 wiedzy ukrytej, dokonang diagnoze oraz przeprowadzong ocen¢ zalezno$ci mig¢dzy
obszarami pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy jawnej 1 ukrytej, a czynnikami
motywacyjnymi oddzialujacymi na pracownikow wiedzy, a takze wykazane korelacje
migdzy tym procesem, a czynnikami motywacyjnego oddziatywania na pracownikow
wiedzy, opracowano zbior czynnikOw motywacyjnych dedykowanych obszarom
zarzadzania wiedzg, ktorymi sg pozyskiwanie 1 rozwoj wiedzy jawnej oraz pozyskiwanie

1 rozw0j wiedzy ukryte;.

Przeprowadzona analiza w zakresie relacji zachodzacych miedzy istotnoscia
narzedzi motywacyjnych, a ich wptywem na pozyskiwanie i rozwo6j wiedzy jawnej
1 wiedzy ukrytej pozwala na zaprezentowanie najwazniejszych czynnikow
motywacyjnych dla omawianych proceséw. W tym celu opracowane czynniki
motywacyjne zostaty poddane analizie w zakresie ich istotnosci dla kazdego z procesow.
Najistotniejsze z nich oznaczone zostaly kolorem zielonym. Wyniki analizy

przedstawione zostaly w tabeli nr 48.

Tabela 48. Czynniki motywacyjne w procesie pozyskiwania i rozwoju wiedzy
Proces pozyskiwania i rozwoju wiedzy

czynniki motywacyjne w obszarze czynniki motywacyjne w obszarze

wiedzy jawnej wiedzy ukrytej
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze | Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
organizacyjnym organizacyjnym

e samodzielnos$¢ i autonomia w
wykonywaniu zadan

e samodzielnos¢ 1 autonomia w
wykonywaniu zadan

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan

e posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan
oraz wspotuczestnictwo/ wspotudziat w
zakresie podejmowania decyzji

e clastyczny czas pracy

o clastyczne formy zatrudnienia

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
spoleczno-organizacyjnym

e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwiazan

e otrzymywanie pochwat i wyrdéznien

e praca w firmie o duzym znaczeniu

e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérdéd wspotpracownikow

e dobre relacje przetozony — podwtadny

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
spoteczno-organizacyjnym

e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan

e posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadan
oraz wspoluczestnictwo/ wspotudziat w
zakresie podejmowania decyzji

e clastyczny czas pracy

e clastyczne formy zatrudnienia

e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan

e otrzymywanie pochwatl i wyrdoznien

e praca w firmie o duzym znaczeniu

e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérod wspodipracownikow

e dobre relacje przetozony — podwladny
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o efektywna komunikacja
e spotkania/ wyjazdy integracyjne
e mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
e szacunek przetozonych do zycia
prywatnego
e Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia
o sprawiedliwe traktowanie
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
fizyczno-technicznym
e fizyczne warunki pracy
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie

o efektywna komunikacja
e spotkania/ wyjazdy integracyjne
¢ mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
e szacunek przetozonych do zycia
prywatnego
e $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
fizyczno-technicznym
e fizyczne warunki pracy
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie
oraz wspomaganie komputerowe

oraz wspomaganie komputerowe
e mozliwo$¢ pracy zdalnej
Materialne czynniki pienigzne
e premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy
e dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje
e partycypacja w wynikach finansowych
firmy
Materialne czynniki pozapienigzne
e $wiadczenia socjalno- bytowe
e wynagrodzenie kafeteryjne

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow badan

Analizujgc przedstawione w powyzszej tabeli dane, mozna stwierdzi¢, iz zard6wno
dla pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej, jak 1 pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukryte;j
istotne znaczenie maja czynniki dotyczace efektywnej pracy zespotowej, kreowania
dobrej atmosfery w organizacji i umozliwienie swobodnego zglaszania pomystow
1 rozwigzan. Czynniki te sg nie tylko spdjne z oczekiwaniami pracownikéw wiedzy,
ale réwniez wplywaja na rozwdj przedsigbiorstwa poprzez wykorzystywanie nowych,
innowacyjnych rozwigzan. Z uwagi na to, iz wiedz¢ ukryta zdobywa si¢ poprzez
obserwacj¢ 1 do§wiadczenie, dla obszaru wiedzy jawnej tego procesu znaczenie beda
mialy tylko czynniki w obszarze fizyczno-technicznym. Warto zwroci¢ uwage rowniez
na to, iz dla omawianego procesu w obszarze wiedzy ukrytej nie wystepuja w ogole
czynniki o charakterze materialnym, a w zakresie wiedzy jawnej istotne sa jedynie
czynniki wynikajace z nagrod za posiadane kompetencje czy osiggni¢te wyniki,
co jest zgodne z wnioskiem wyplywajacym z teoretycznej czesci pracy, ze pracownicy
wiedzy wolg by¢ wynagradzani za swoje kompetencje i osiggane w pracy efekty.
Wykazana istotno$¢ wptywu na pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej czynnika takiego
jak $wiadczenia socjalno-bytowe spowodowana jest zapewne tym, iz badane organizacje

poprzez fundusz socjalny organizujg spotkania integracyjne poza miejscem pracy,
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co ma pozytywny wplyw na omawiany proces. Pozyskiwanie i rozw¢j wiedzy
czy to jawnej, czy tez ukrytej, jest procesem, bez ktdrego nie moze si¢ odbywac
zarzadzanie wiedzg w organizacji, poniewaz proces ten w duzej mierze wpltywa
na powstawanie trafnych, nowatorskich rozwigzan. Zaprezentowane w powyzszej tabeli
czynniki motywacyjne stanowig podstawe inicjowania procesu pozyskiwania i rozwoju
wiedzy 1 zostang przedstawione w autorskiej koncepcji systemu motywowania
pracownikow wiedzy jako dedykowane dla omawianego procesu.

Nastgpnym z kolei zagadnieniem rozpatrywanym w tej czesci pracy jest istotnos¢
poszczegolnych narzedzi motywacyjnych i ich wptyw na proces kodyfikacji wiedzy
jawnej — otrzymane wspotczynniki korelacji zaprezentowano w tabeli nr 49.
W tym przypadku nie zaobserwowano relacji o wysokiej sile zaleznos$ci. Umiarkowane
relacje miedzy istotno$cig narzedzi motywacyjnych a wptywem narzgdzi motywacyjnych
na proces zachowania i usystematyzowania wiedzy jawnej byly obserwowane

w przypadku n = 7 narzedzi motywacyjnych i byly to:

- Dodatki do wynagrodzenia za posiadane kompetencje — zaobserwowano,
ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie
dodatni z oceng wplywu n = 2 innych narze¢dzi motywacyjnych na proces zachowania
1 usystematyzowania wiedzy jawnej. W szczegdlnosci zaobserwowano, ze istotnos$¢
dodatkéw do wynagrodzenia byta zwigzana z wptywem nast¢pujacych narzedzi na proces
zachowania 1 usystematyzowania wiedzy jawnej: fizyczne warunki pracy (rho = 0,31)

oraz nowoczesny sprzet i wspomaganie komputerowe (rho = 0,38).

- Otrzymywanie jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan -
zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzgdzia motywacyjnego byta zwigzana w sposéb
umiarkowanie dodatni z oceng wplywu mozliwo$ci swobodnego zglaszania pomystow
1 innowacyjnych rozwigzan na proces zachowania i usystematyzowania wiedzy jawnej,

a wspotczynnik korelacji wynosit rho = 0,32.

- Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania
wsrod wspoélpracownikow — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byla zwigzana w sposoéb umiarkowanie dodatni z oceng wptywu
mozliwo$ci swobodnego zglaszania pomystéw i1 innowacyjnych rozwigzan na proces
zachowania 1 usystematyzowania wiedzy jawnej, a wspotczynnik korelacji wynosit rho =

0,34.
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- Spotkania/wyjazdy integracyjne — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narze¢dzia
motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wpltywu dostgpu
do informacji oraz otrzymywania informacji zwrotnej na proces zachowania

1 usystematyzowania wiedzy jawnej, a wspotczynnik korelacji wynosit rho = 0,31.

- Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia — zaobserwowano, ze istotnos¢ tego
narzedzia motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng
wptywu dostepu do informacji oraz otrzymywania informacji zwrotnej na proces
zachowania i usystematyzowania wiedzy jawnej, a wspoiczynnik korelacji wynosit

rho = 0,35.

- Mozliwos¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe —
zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzgdzia motywacyjnego byta zwigzana w sposob
umiarkowanie dodatni z oceng wptywu pracy zespotowej i atmosfery zaufania na proces
zachowania 1 usystematyzowania wiedzy jawnej, a wspotczynnik korelacji wynosit

rho =0,32.

- Premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy — zaobserwowano,
ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie
dodatni z oceng wplywu nowoczesnego sprzetu i wspomagania komputerowego
na proces zachowania i usystematyzowania wiedzy jawnej, a wspolczynnik korelacji

wynosit tho = 0,31.

Analiza literatury nie wykazala, by czynniki takie jak: spotkania/wyjazdy
integracyjne, mozliwo$¢ rozwoju 1 doskonalenia, premie, nagrody pieni¢zne
za zaangazowanie 1 efekty pracy oraz dodatki do wynagrodzenia np. za posiadane
kompetencje wptywaty na proces kodyfikacji wiedzy jawnej. Majac jednak na uwadze
otrzymane wyniki badan mozna na ich podstawie wywnioskowaé, Ze wymienione
czynniki w sposob posredni wplywaja na ten proces. Przykladowo czynniki
takie jak spotkania/wyjazdy integracyjne oraz mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
oddziatujg na takie czynniki, jak dostep do informacji oraz informacja zwrotna dotyczaca
realizacji zadania, co oznacza, Zze pracownicy uczestniczacy w spotkaniach
integracyjnych poza firma oraz motywowani mozliwos$cig rozwoju i samodoskonalenia
chetniej te czynniki wykorzystuja. Z kolei pracownicy motywowani premiami,
nagrodami i dodatkami do wynagrodzenia odczuwaja wigksza motywacj¢ w zakresie

chociazby poszukiwania nowych rozwigzan technologicznych. W zwigzku z tym mozna
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uzna¢, iz czynniki motywacyjne takie jak: spotkania/wyjazdy integracyjne, mozliwo$¢
rozwoju 1 doskonalenia, premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy
oraz dodatki do wynagrodzenia np. za posiadane kompetencje powinny uzupetnic
opracowang na podstawie literatury list¢ czynnikow motywacyjnych dedykowanych

dla omawianego obszaru.

Proces kodyfikacji wiedzy stuzy uformowaniu wiedzy w taki sposob, by tatwo
mozna ja bylo odnalez¢ w celu dalszego wykorzystania. Proces ten polega przede
wszystkim na tworzeniu ogélnodostgpnych baz danych, co w dobie cyfryzacji ma istotne
znaczenie. Jak wskazuja przedstawione powyzej wyniki badan czynniki motywacyjne
takie, jak fizyczne warunki pracy, praca na nowoczesnym sprzecie czy chociazby
wspomaganie  komputerowe wykazuja umiarkowane relacje z  dodatkami
do wynagrodzenia za posiadane kompetencje, co mozna ttumaczyé w ten sposob,
ze w dobie nowych technologii pracownicy o wysokich kwalifikacjach w zakresie,
na przyktad obslugi i tworzenia baz danych, oczekuja od pracodawcy dodatkowego
wynagrodzenia. Wyniki te potwierdzaja twierdzenia teoretyczne, ktére zaktadaja,
ze przedsiebiorstwa wkrotce beda potrzebowacé treneréw dla rozwigzan z zastosowaniem
sztucznej inteligencji 1 z kolei tacy pracownicy oczekiwaé beda od pracodawcoéw

wynagrodzenia adekwatnego do posiadanych kompetenc;ji.

Wyniki badan jako istotne dla omawianego procesu wskazaty rowniez prace
w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz dostep do informacji dotyczacej
realizacji zadania i1 otrzymywanie informacji zwrotnej. Czynniki te nalezy oceni¢
pozytywnie, z uwagi na to, ze wszelkie bazy danych 1 dostepnos¢ wewngtrznych zrodet

informacji stanowi trzon wiedzy organizacyjnej kazdego przedsi¢biorstwa.
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Tabela 49. Relacje miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych, a wplywem narzedzi motywacyjnych na proces zachowania
1 usystematyzowania wiedzy jawnej

Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji orazinformacja zwrotna

MoZiwos$¢ swobodnego zgtaszania pomystow i rozwigzan

Kreatywny i zorganizowany zespot, atmosfera zaufania

Dobre relacje przetozony - podwtadny

Efektywna komunikacja

Fizyczne warunki pracy

Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie komputerowe

Wplyw na proces zachowania wiedzy jawnej

MoZliwo$¢ pracy zdalnej

0.11

0.14

0.18

0.28

0.27

0.32

0.11

0.12

-0.19

0.22

0.29

0.18

0.2

0.11

0.23

0.28

0.29

0.13

0.19

0.26

0.24

0.14

0.2

0.14

0.13

0.19

0.28

0.1

0.15

0.16

0.18 0.1

0.21

0.21

0.24

0.1

0.14

0.21

0.11

-0.13

0.24

0.29

0.34

0.28

0.16

-0.14

0.21

0.23

0.27

0.17

0.21

-0.13

0.24

0.16

0.18

0.13

0.11

-0.21

0.12

0.13 0.26
031 0.35
0.16
0.11
-0.11

-0.18

0.21

0.12

0.13

0.18

0.17

0.16

0.15

0.19

0.19

0.24

0.12

0.18

0.1

0.23

0.12

0.26

0.23

0.16

0.32

0.15

0.12

0.17

-0.13

0.12

0.13

0.18

0.21

-0.18

-0.17

-0.12

0.24

0.1

-0.14

-0.17

0.22

0.19

0.31

0.22

0.31

0.38

0.17

0.28

0.19

0.11

0.1

0.12

022

0.17

0.2

0.25

0.29

0.16

0.19

0.1
0.18
rho
-0,3do 0
0do0,3
0,3do 0,5
0.13

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Istotno$¢ narzedzia
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Wykaz czynnikéw motywacyjnych dla procesu kodyfikacji wiedzy jawnej
zostanie przedstawiony w ujeciu tabelarycznym facznie z czynnikami istotnymi

dla kodyfikacji wiedzy ukrytej w tabeli nr 51.

Nastepna z kolei problematyka badawcza bylo przeanalizowanie istotnos$ci
poszczegolnych narzedzi motywacyjnych i ich wptyw na proces kodyfikacji wiedzy

ukrytej — wyniki przeprowadzonej korelacji zostaly zaprezentowane w tabeli nr 50.

W tym przypadku nie wykazano istnienia relacji, migdzy ktérymi wystapityby
zalezno$ci o silnym charakterze. Umiarkowana sita zalezno$ci miedzy istotnoscig
narzedzi motywacyjnych, a wptywem narzedzi motywacyjnych na proces zachowania
1 usystematyzowania wiedzy ukrytej byla obserwowana w przypadku n = 3 narzedzi
motywacyjnych. W przypadku pracy zespotowej i atmosfery zaufania wsrod
wspotpracownikow istotno$¢ narzedzia byla skorelowana w sposob dodatni
1 umiarkowany z wptywem dwoéch narzedzi na proces zachowania 1 usystematyzowania
wiedzy ukrytej 1 byly to: mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania pomystow (rho = 0,32)
oraz efektywna komunikacja (rho = 0,31). Ponadto ustalono, ze wystgpowaty nastgpujace

relacje o umiarkowanym nasileniu:

- istotno$¢ otrzymywania jasno sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
korelowata z mozliwo$ciag swobodnego zglaszania pomyslow na proces zachowania

1 usystematyzowania wiedzy ukrytej (rtho = 0,32)

- istotno$¢ dodatkow do wynagrodzenia korelowata z praca na nowoczesnym sprzgcie
1 wspomaganiu komputerowym wplywajac na proces zachowania i usystematyzowania

wiedzy ukrytej (rho = 0,35).

Przeprowadzona analiza literatury nie wskazywala czynnikow motywacyjnych
w postaci dodatkow do wynagrodzenia np. za posiadane kompetencje jako czynnikow
dedykowanych dla omawianego procesu. Na podstawie uzyskanych wynikow badan
widac¢ z kolei, iz wspomniany czynnik w sposdb posredni wptywa jednak na ten proces,
czyli  pracownicy  otrzymujagcy  dodatki do  wynagrodzenia  chetniej
angazuja si¢ np. w proces poszukiwania nowych rozwigzan technologicznych.
W zwigzku z tym mozna uznaé, ze dodatki do wynagrodzenia np. za posiadane
kompetencje powinny zasili¢ list¢ czynnikow motywacyjnych dla tego obszaru

zarzadzania wiedzg.
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Tabela 50. Relacje miedzy istotnos$cig narzedzi motywacyjnych a wptywem narzedzi motywacyjnych na proces zachowania i usystematyzowania

wiedzy ukrytej
Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
Dostep do informacji orazinformacja zwrotna
MoZliwos$¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i rozwigzan
Kreatywny i zorganizowany zespét, atmosfera zaufania
Dobre relacje przetozony - podwtadny
Efektywna komunikacja
Fizyczne warunki pracy

Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie komputerowe

Wplyw na proces zachowania wiedzy ukrytej

Mozliwos$¢ pracy zdalnej

0.12

0.17

0.21

0.21

0.32

0.11

0.21

0.23

0.17

0.18

0.13

0.11

0.19

0.25

0.25

0.15

-0.11

0.17

0.22

0.14

0.19

0.12

-0.12

0.11

0.18

0.16

-0.11

0.21

0.17

0.24

0.11

0.12

0.11

0.24

0.18

0.24

0.32

0.26

0.18

0.31

0.19

0.16

0.26

0.16

0.17

0.16

0.15

0.15

0.1

0.11

0.15

0.

1 023

027 0.29

0.14

0.12

-0.14

0.11

0.18

0.11

0.11 017

0.13 0.12

0.18

0.18

0.17

0.23

0.11

0.14

0.19

0.12

0.24

0.18

0.15

0.28

0.14

0.18

0.16

-0.11

0.11

0.11

0.13

0.18

-0.19

-0.15

-0.11

0.1

-0.12

-0.16

-0.13

-0.12

0.29

0.2

0.35

0.14

0.28

0.19

0.12

0.16

0.14

0.22

0.26

-0.12

0.12

02

0.11

0.16

0.15

0.15

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Istotno$¢ narzedzia

rho
-0,3do0
0do0,3
0,3do 0,5
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Wiedza ukryta jest bardzo trudna do skodyfikowania, z uwagi na to,
ze jest ona zakotwiczona w umystach pracownikow. Jak wynika z otrzymanych wynikow
badan jedynie czynniki motywacyjne polegajace na efektywnej komunikacji, otwartosci
1 zaufaniu w sposob istotny inicjujg ten proces. Istotne znaczenie w omawianym procesie

ma réwniez praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie komputerowe.

Ocena wptywu narzedzi motywacyjnych na kodyfikacj¢ wiedzy jawnej 1 wiedzy
ukrytej (podrozdziat 5.2  dysertacji) wykazata, 1z czynnik motywacyjny,
ktorym jest mozliwo§¢ pracy zdalnej osiggnat na tyle niski stopien wptywu
na oba te procesy ($rednia ponizej 3), ze spowodowalo to wylaczenie tego narzedzia
z katalogu czynnikow motywacyjnych dedykowanych dla omawianych procesow.
Analiza korelacji migdzy istotno$cig narzedzi motywacyjnych a oceng wptywu narzedzi
motywacyjnych na te procesy wykazata jedynie relacje o stabym charakterze,
co utwierdzito badacza w podjeciu decyzji w zakresie wylaczenia tego czynnika

motywacyjnego dla omawianych procesow.

Majac na uwadze opracowane na podstawie analizy literatury przedmiotu
czynniki motywacyjne wpltywajace na kodyfikacje wiedzy jawnej i wiedzy ukryte;j,
a takze na podstawie przeprowadzonej diagnozy 1 oceny zalezno$ci zachodzacych miedzy
tymi procesami a czynnikami motywacyjnego oddziatywania na pracownikéw wiedzy,
jak rowniez wykazane relacje miedzy istotno$cia narzedzi motywacyjnych
a ich wptywem na proces kodyfikacji wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej, sporzadzono
zestawienie czynnikdw motywacyjnych dedykowanych dla obszarow zarzadzania
wiedzg, takich jak kodyfikacja wiedzy jawnej oraz kodyfikacja wiedzy ukryte;.
Przeprowadzona analiza w zakresie relacji miedzy istotno$cia narzedzi motywacyjnych,
a ich wplywem na kodyfikacj¢ wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej pozwala
na zaprezentowanie czynnikow motywacyjnych najbardziej istotnych dla omawianych
procesow. W tym celu opracowane czynniki motywacyjne zostaly poddane analizie
w zakresie ich istotnosci dla kazdego z proceséw. Najistotniejsze z nich oznaczone

zostaty kolorem zielonym. Wyniki analizy przedstawione zostaty w tabeli nr 51.
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Tabela 51. Czynniki motywacyjne w procesie kodyfikacji wiedzy

Proces kodyfikacji wiedzy

czynniki motywacyjne w obszarze
wiedzy jawnej

czynniki motywacyjne w obszarze
wiedzy ukrytej

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
organizacyjnym
e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan
e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
spoteczno-organizacyjnym
e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan
e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wsrod wspotpracownikoéw
o dobre relacje przetozony — podwtadny
e mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
e spotkania/wyjazdy integracyjne
o efektywna komunikacja
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
fizyczno-technicznym
e fizyczne warunki pracy
® mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie
oraz wspomaganie komputerowe
Materialne czynniki pienigzne
e premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy
e dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
organizacyjnym
e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan
e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
spoteczno-organizacyjnym
e mozliwo$¢ swobodnego zglaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan
e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérdd wspotpracownikow
e dobre relacje przetozony — podwtadny
o cfektywna komunikacja
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
fizyczno-technicznym
e fizyczne warunki pracy
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie
oraz wspomaganie komputerowe
Materialne czynniki pienigezne
e dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Z powyzszego zestawienia wynika, ze istotne znaczenie w procesie kodyfikacji
wiedzy odgrywaja takie czynniki jak: mozliwo§¢ swobodnego zglaszania pomystow
1 innowacyjnych rozwigzan oraz mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie. Wyniki
te nalezy oceni¢ pozytywnie, poniewaz zachowanie i1 usystematyzowanie wiedzy
W organizacji jest procesem trudnym i bez atmosfery swobodnej i otwartej wspotpracy
oraz odpowiedniego sprzetu proces ten jest raczej niemozliwy do wykonania. Osoby
odpowiedzialne za kodyfikacje wiedzy musza t¢ wiedze najpierw pozyskac,
co przy braku dobrych relacji w sposob naturalny utrudnia te dziatania. Opracowane
dla procesu wykorzystania wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej czynniki motywacyjne
beda

zaprezentowane w autorskiej koncepcji systemu motywowania pracownikéw wiedzy.

stanowity zbior czynnikow dedykowanych temu procesowi 1 zostang
Kolejnym poczynionym krokiem jest rozpatrzenie istotnosci poszczego6lnych

narzedzi motywacyjnych i ich wplyw na proces dzielenia si¢ wiedza jawng. Wszystkie
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istotne korelacje miedzy znaczeniem poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych
a ich wptywem na proces dzielenia si¢ wiedzg jawna zaprezentowano w tabeli nr 52.

Na tej podstawie ustalono, ze w przypadku zadnej ze wskazanych relacji zaistniate
zalezno$ci nie miaty silnego charakteru. Umiarkowane relacje miedzy istotnos$cig
poszczegolnych narzgdzi motywacyjnych i ich wplywem na dzielenie si¢ wiedzg jawna
byty obserwowane w przypadku n = 17 narzedzi motywacyjnych, ktorych istotnos¢
oceniono w tabeli. Trzema narzedziami motywacyjnymi z najliczniejszymi
umiarkowanymi relacjami byty:

- Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania
wsrod wspolpracownikéw — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 7
innych narzedzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedza jawng. W szczegdlnosci
zaobserwowano, ze istotno$¢ pracy zespolowej i atmosfery zaufania wérod pracownikow
byla zwigzana z wplywem nastepujacych narzedzi na dzielenie si¢ wiedza jawna:
posiadanie wtadzy i wspotuczestnictwo w podejmowaniu decyzji (rho = 0,34), szacunek
przetozonego do zycia prywatnego (rho = 0,34), mozliwos¢ pracy zdalnej (rtho = 0,40),
premie i nagrody pieni¢zne (rho = 0,31), mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia (rtho =
0,44), swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia (rho = 0,32) oraz fizyczne
warunki pracy (tho =0,31).

- Mozliwo$¢ awansu — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego
byla zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 4 innych narzedzi
motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg jawna. W szczegdlnosci zaobserwowano,
ze istotnos¢ mozliwosci awansu byla zwigzana z wplywem nast¢pujacych narzedzi
na dzielenie si¢ wiedzg jawng: praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole
1 atmosfera zaufania (rtho = 0,39), dobre relacje przetozony-podwiladny (rho = 0,34),
efektywna komunikacja (rtho = 0,31) oraz spotkania i wyjazdy integracyjne (rho = 0,31).
- Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje — zaobserwowano,
ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie
dodatni z oceng wplywu n = 4 innych narz¢dzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg
jawna. W szczegdlnosci zaobserwowano, ze istotno$¢ dodatkéw do wynagrodzenia
byta zwigzana z wplywem nast¢pujacych narzedzi na dzielenie si¢ wiedzg jawng: praca
w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole i atmosfera zaufania (rho = 0,48), dobre
relacje przelozony-podwiadny (rtho = 0,46), efektywna komunikacja (rho = 0,42)
oraz spotkania i wyjazdy integracyjne (rho = 0,40).
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Porownujac uzyskane wyniki badan z wynikami uzyskanymi w toku
przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu, stwierdzono, ze w literaturze
nie wykazano czynnika motywacyjnego w postaci mozliwo$ci awansu jako znaczacego
dla obszaru transferu wiedzy jawnej. Jak zaprezentowano powyzej, czynnik ten wykazuje
cztery umiarkowanie dodatnie relacje z innymi czynnikami motywacyjnymi, co oznacza,
iz dla pracownika majacego mozliwos$¢ awansu wigksze znaczenie posiadaja czynniki
motywacyjne takie jak: praca w kreatywnym 1 dobrze zorganizowanym zespole
oraz atmosfera zaufania wsrod pracownikéw, dobre relacje przetozony — podwtadny,
efektywna komunikacja, spotkania/wyjazdy integracyjne. Zauwazono, ze czynniki
te odgrywaja istotne znaczenie W motywowania pracownikow  wiedzy,
a wrecz sg odpowiedzg na ich oczekiwania wobec pracodawcy. W zwigzku z tym,
mozliwos¢ awansu nalezy doda¢ do wykazu czynnikow dedykowanych dla transferu
wiedzy jawne;.

Ocena zalezno$ci migdzy obszarem transferu wiedzy jawnej, a czynnikami
motywacyjnego oddziatywania na pracownikow wiedzy (podrozdziat 5.2) wykazata,
ze czynnik motywacyjny, ktorym jest samodzielno$¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan
posiada niski stopien wplywu ($rednia ponizej 3). Spowodowato to wylaczenie
tego czynnika z wykazu czynnikéw motywacyjnych przeznaczonych dla omawianego
procesu. Analiza relacji miedzy istotnoscig narz¢dzi motywacyjnych a wptywem narzedzi
motywacyjnych na transfer wiedzy jawnej nie wykazuje ani silnych, ani umiarkowanych
relacji w zakresie tego czynnika motywacyjnego i potwierdza zasadno$¢ powyzszego
kroku.

Proces dzielenia si¢ wiedzg miedzy pracownikami wiedzy jest procesem bardzo
istotnym nie tylko dla biezacego funkcjonowania organizacji, ale rowniez dla rozwoju
nowej wiedzy. Jak wynika z uzyskanych wynikow badan istotne czynniki motywacyjne
w tym procesie oparte sg na zaufaniu i otwartosci. Zaufanie pozwala redukowac
niepewno$¢, jaka towarzyszy dzialaniom w relacjach z innymi ludZmi, zmniejszy¢
poczucie ryzyka, umozliwi¢ podjecie bardziej swobodnej i1 skutecznej aktywnosci.
Otwartos¢ z kolei zwigksza swobode wyrazania mys$li, co przyczynia si¢
do aktywizowania pracownikdw w zakresie dzielenia si¢ wiedza, chociazby przez

otwarty dialog.
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Tabela 52. Relacje miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych a wptywem narzgdzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg jawng

Woplyw na proces dzielenia sie wiedzg jawng

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Samodzelno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
Dostep do informacji orazinformacja zwrotna

MoZliwo$ ¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i rozwigzan
Posiadanie wtadzy oraz wspétudziat w podejmowaniu decyzji
Elastyczny czas pracy

Otrzymywanie pochwat i wyroznien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Kreatywny i zorganizowany zespét, atmosfera zaufania

Dobre relacje przetozony - podwtadny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

MoZliwo$ ¢ rozwoju i samodoskonalenia

Szacunek przetozonych do Zycia prywatnego

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trypem Zycia

Fizyczne warunki pracy

Praca na nowoczesnym sprzgcie i wspomaganie komputerowe
MoZliwos ¢ pracy zdalnej

Premie, nagrody pienigzne za zaangazowanie i efekty pracy
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje
Partycypacja w wynikach finansowych firmy

Wynagrodzenie kafeteryjne

0.11

0.19

0.16
0.16
0.17

0.21
0.35
0.13
0.14
-0.2

0.13
0.31

0.11
0.28
0.37
02
0.15
0.13

0.18

0.19

0.16
0.14

0.13

0.19
0.16
0.17
0.19

0.28

0.12

0.35
0.31

0.19
0.19
0.17
0.39
0.34
0.31
0.31

0.1

0.16
0.14
0.3
0.27
0.27
0.27

0.12

0.16
0.32
0.16
0.14
0.15
0.11

-0.14

0.1
0.18

03
027
0.29
0.28
-0.16

-0.14
-0.1

-0.12

0.14
0.12
0.15
0.13
-0.13
0.15
-0.12

-0.12

0.21

0.17

0.1

0.26

0.1

0.15

-0.12

0.2
0.19

0.27
0.18
0.16
0.13

0.12
0.14
0.29
0.17
0.34
-0.16
0.1

044
034
032
031
0.18
04
031

0.1
0.22
0.21

-0.11

0.1
0.29

0.18
0.35
0.1
02

0.16
0.15
0.13

-0.17
0.11

0.15
0.19

0.1

0.16
0.24

0.21

0.11

0.1
0.1

0.1
0.1

0.2
0.1

0.17
0.13
0.12
0.12

0.18

-0.15

0.11

0.11

0.11

0.17

-0.14
0.17

0.13
0.14

0.17
0.15
0.28
0.28
0.28
0.26

0.12

0.22
0.11

0.26
0.11

0.14
0.1

0.26
026
023
023
0.13
0.19

0.19

0.19

-0.11
0.15
022
0.16

0.11
0.21
0.11
0.34
03
0.29
029
0.11
0.22

0.24
023
0.16
0.23

-0.13
0.18
0.19
0.12
027

0.12

0.23
025
0.24
024
03
0.15
017
0.16
0.14
0.36
0.19
0.34
0.24

0.13
0.14

0.17
0.15
028
028
028
026

0.12

022
0.11

0.26
0.11

-0.14
-0.11

0.25

0.13
0.11

-0.15
-0.16
-0.12
-0.11

-0.11

-0.15

-0.14
0.2
0.16
0.22
0.29
0.25
0.23
0.21
-0.18
-0.12
-0.13
-0.11
-0.13

0.15

0.22
0.24
0.24
0.48
0.46
0.42
04

-0.11

0.15
0.12

0.11
0.19
0.15
0.26
0.27
0.25
027
0.12
0.19

0.1

0.34
0.22
0.25
0.29

0.12

0.11
0.27
0.13
0.11
0.25
0.23
0.21
02
0.12
0.25

0.14

0.14

0.12
0.18
02
0.18
0.18
0.18
0.19
0.14
0.11

0.24

0.33
0.15

Istotnos$¢ narzedzia

rho

-03do0
0do0,3
0,3do 0,5
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Wykaz czynnikéw dedykowanych dla procesu transferu wiedzy jawnej zostat
przedstawiony w ujeciu tabelarycznym tacznie z czynnikami dedykowanymi

dla transferu wiedzy ukrytej — tabela nr 54.

Istotno§¢ poszczegdlnych narzgdzi motywacyjnych 1 wplyw narzedzi
motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedza ukryta byly kolejnym zagadnieniem,
ktore rozpatrywano w tej czgsci analizy. Wspotczynniki korelacji tego etapu pracy

zostang zaprezentowane w tabeli nr 53.

Nie zaobserwowano relacji, miedzy ktorymi zachodzily zaleznosci wykazujace
silny charakter. Umiarkowane relacje migdzy istotno$cig narzgdzi motywacyjnych
a wptywem narzg¢dzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg ukryta byly obserwowane
w przypadku n = 8 narz¢dzi motywacyjnych, ktorych istotno$¢ oceniano. Czterema

narzedziami motywacyjnymi z najliczniejszymi umiarkowanymi relacjami byty:

- Dodatki do wynagrodzenia za posiadane kompetencje — zaobserwowano,
ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie
dodatni z oceng wplywu n = 4 innych narz¢dzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg
ukrytg. W szczegolnosci zaobserwowano, ze istotno$¢ dodatkow do wynagrodzenia byta
zwigzana z wplywem nastgpujacych narz¢dzi na dzielenie si¢ wiedza ukryta: praca
w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole i atmosfera zaufania (rho = 0,43), dobre
relacje przetozony-podwiadny (rtho = 0,44), efektywna komunikacja (rho = 0,40)
oraz spotkania i wyjazdy integracyjne (rho = 0,32).

- Mozliwo$¢ awansu — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia motywacyjnego
byla zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 3 innych narzedzi
motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg ukryta. W szczegodlnosci zaobserwowano,
ze istotno$¢ mozliwosci awansu byta zwigzana z wplywem nast¢gpujacych narzedzi
na dzielenie si¢ wiedzg ukryta: praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole
1 atmosfera zaufania (rtho = 0,36), dobre relacje przelozony-podwitadny (rho = 0,33)

oraz efektywna komunikacja (rho = 0,32).

- Praca w kreatywnym i dobrze zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania
wsrod wspoélpracownikow — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 2
innych narzedzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg ukryta. W szczegdlnosci

zaobserwowano, ze istotno$¢ atmosfery zaufania byla zwigzana z wplywem
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nastgpujacych narzgdzi na dzielenie si¢ wiedzg ukryta: mozliwos¢ rozwoju
1 samodoskonalenia (rtho = 0,41) oraz §wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia

(rho = 0,33).

- Fizyczne warunki pracy — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 2
innych narzedzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg ukryta. W szczegolnosci
zaobserwowano, ze istotno$¢ atmosfery =zaufania byla zwigzana z wplywem
nastgpujacych narzgdzi na dzielenie si¢ wiedzg ukryta: praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole i atmosfera zaufania (rho = 0,31) oraz dobre relacje przetozony-

podwtadny (rho = 0,30).

Analogicznie jak w procesie pozyskiwania i rozwoju wiedzy jawnej czynnik
motywacyjny, ktérym jest mozliwo$¢ awansu nie zostat uznany na etapie koncepcyjnym
niniejszej pracy jako czynnik dedykowany procesowi pozyskiwania i rozwoju wiedzy
ukrytej. Jak wykazujg uzyskane wyniki z przeprowadzonych badan, mozliwo$¢ awansu
wykazuje relacje z czynnikami motywacyjnymi takimi jak: praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera zaufania ws$rod wspotpracownikow,
dobre relacje przetozony — podwiladny, efektywna komunikacja. Majac na uwadze to,
iz respondenci wskazali wymienione czynniki jako istotne dla omawianego procesu
(Srednia powyzej 3) oraz to, iz sg to czynniki, ktore istotnie wptywaja na postawy
promujace kulturg¢ organizacyjna, warunkujacg prawidtowy sposob zarzadzania wiedza,
uznaje si¢, iz czynnik motywacyjny mowiacy o mozliwo$ci awansu powinien si¢ znalez¢
w katalogu czynnikow motywacyjnych dedykowanym dla procesu transferu wiedzy
ukryte;j.

Na podstawie uzyskanych wynikéw badan w zakresie oceny zalezno$ci migdzy
obszarem zarzadzania wiedza, ktérym jest transfer wiedzy ukrytej a czynnikami
motywacyjnego oddzialywania na pracownikoéw wiedzy (podrozdziat 5.2) wykazano,
iz czynniki motywacyjne takie jak: samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan,
partycypacja w wynikach finansowych firmy oraz wynagrodzenia kafeteryjne osiagnety
niski stopien wplywu na omawiany proces zarzgdzania wiedzg (Srednia ponizej 3).
Spowodowato to wylaczenie tych czynnikow z gamy czynnikéw motywacyjnych
dedykowanych procesowi transferu wiedzy ukrytej. W tym celu dokonano dalszej
weryfikacji polegajacej na analizie relacji migdzy istotnoscig narz¢dzi motywacyjnych,

a wplywem narzedzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedzg ukryta, ktora wykazata
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relacje o niskim charakterze dla tych czynnikow motywacyjnych, co utwierdzito badacza
w slusznos$ci podjetej decyzji.

Proces transferu wiedzy jest trudnym procesem, z uwagi na to, ze pracownikom
z reguty nie zalezy na bezinteresownym dzieleniu si¢ swojg wiedza - w szczegolnosci
pracownicy wiedzy wolg zatrzymac ja dla siebie. Jak wynika z przeprowadzonej analizy
literatury, do transferu wiedzy ukrytej dochodzi najczgséciej podczas pracy zespotowe;,
co tez potwierdzily badania przeprowadzone na potrzeby niniejszej pracy. Wspolnie
podejmowane dzialania lub wspolne rozwigzywanie problemoéw w atmosferze zaufania
1 otwartej] komunikacji na pewno sprzyja procesowi dzielenia si¢ wiedzag ukryta.
Przeprowadzone badania wykazaty réwniez, ze dzielenie si¢ wiedza ukryta ulatwiaja
takze pozytywne relacje interpersonalne zachodzace w organizacji, takie jak: dobre
stosunki migdzy przetozonymi a podwladnymi, praca w kreatywnym 1 dobrze
zorganizowanym zespole, efektywna komunikacja, spotkania/wyjazdy integracyjne,

czy szacunek przetozonych do zycia prywatnego.
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Tabela 53. Relacje miedzy istotnosciag narzedzi motywacyjnych a wptywem narzgdzi motywacyjnych na dzielenie si¢ wiedza ukryta

Samodzelno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
Dostep do informacji orazinformacja zwrotna
MoZiwo$ ¢ swobodnego zgtaszania pomystow i rozwigzan
Posiadanie wtadzy oraz wspétudziat w podejmowaniu decyzi
Elastyczny czas pracy
Otrzymywanie pochwat i wyréznien

Praca w firmie o duzym znaczeniu 0.1
Kreatywny i zorganizowany zesp6t, atmosfera zaufania
Dobre relacje przetozony - podwtadny
Efektywna komunikacja
Spotkania/wyjazdy integracyjne
MoZiwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Szacunek przetozonych do Zycia prywatnego  0.15

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trypem zycia
Fizyczne warunki pracy

Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie komputerowe  0.14

Wplyw na proces dzielenia sie wiedzg ukrytg

MoZiwo$¢ pracy zdalnej
Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efekty pracy  0.12
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje ~ 0.12
Partycypacja w wynikach finansowych firmy ~ 0.11

Wynagrodzenie kafeteryjne

0.2
0.29
0.1
0.1
-0.16

0.1

0.29

0.15
0.32

0.13

0.15
0.18
0.13
0.11
0.19
0.14
0.11

0.14
0.31

0.21

0.12

0.15
0.14

0.11

0.19
0.15
0.18
0.12

0.21

0.12
0.22
0.26
0.12
0.11
0.1

0.15
0.13

0.36
0.33
0.32
0.25

-0.11

0.14

0.1
0.11

0.26
0.28
0.25
0.21

0.17
0.22
0.12

-0.11

0.1
0.13
0.24
0.24
0.28
0.23
-0.14

0.11
0.11
0.13
0.11
-0.13
0.11

0.11
0.15

0.13
0.1

0.22

0.1

0.12

0.18
0.18

0.25
0.16

0.1
0.13
0.23
0.17
0.25

0.1
0.17
0.19

0.1
0.23

017 0.2
0.12
0.15

-0.12
0.11
0.12

0.13
0.16
0.1

0.15 0.26
0.18 0.18

0.17

0.16
0.13
0.1

0.1

0.11
0.21
0.27

-0.14

0.12

0.12

0.14
0.12

0.1
0.14

0.22
0.24
0.24
0.19

0.22
0.11

0.1
0.1
0.14

0.28
0.27
0.24
0.15
0.12
0.13

0.2
0.1
0.13
0.13
0.13

-0.1

0.16
0.2

0.17

0.2

0.31

0.3

0.26

0.21

0.17

0.22
0.23

0.13

-0.12
0.19
0.18
0.13
0.21

0.13

0.23

0.17
0.2
0.2

0.28

0.1
0.1
0.15
0.29
0.18

0.14
0.12

0.1
0.14

0.22
0.24
0.24
0.19

-0.14

0.18

-0.1
0.11
0.12

-0.14
-0.18
-0.13

-0.15

-0.12
0.2

0.24
0.25
0.22
0.16
-0.16
-0.12

-0.19

0.16

0.17
0.2

0.43
0.44

0.4
0.32

0.1

0.11

0.14
0.15

0.1
0.16

0.26
0.28
0.24
0.22

0.16

0.13

0.1
0.21
0.12

0.24
0.21
0.23
0.13
0.11
0.21

0.17
0.22

012

0.1
0.14
0.16
017
0.11
0.14
017
0.18
0.15

0.23

0.11

0.12
0.11

Zroédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Istotno$¢ narzedzia

rho

-0,3do 0
0do03
03do05
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Opracowane na podstawie analizy literatury przedmiotu czynniki motywacyjne
dedykowane dla procesu transferu wiedzy jawnej i wiedzy ukrytej oraz przeprowadzona
diagnoza 1 ocena zaleznosci migdzy tymi procesami a czynnikami motywacyjnego
oddzialywania na pracownikow wiedzy, pozwolita na opracowanie czynnikow
motywacyjnych dedykowanych dla obszarow zarzadzania wiedza takich jak transfer
wiedzy jawnej oraz transfer wiedzy ukrytej. Przeprowadzona analiza w zakresie relacji
miedzy istotno$cig narzedzi motywacyjnych a ich wptywem na transfer wiedzy jawnej
1 wiedzy ukrytej pozwolita na zaprezentowanie czynnikdw motywacyjnych majacych
najwigksze znaczenie dla omawianych proceséw. W tym celu opracowane czynniki

motywacyjne zostaty poddane analizie w zakresie ich istotnosci dla kazdego z procesow.

Najistotniejsze z nich oznaczone zostaly kolorem zielonym. Wyniki

przedstawione zostaty w tabeli nr 54.

analizy

Tabela 54. Czynniki motywacyjne w procesie transferu wiedzy

Proces transferu wiedzy

czynniki motywacyjne w obszarze
wiedzy jawnej

czynniki motywacyjne w obszarze
wiedzy ukrytej

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
organizacyjnym
e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan
e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan
e posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan
oraz wspotuczestnictwo/ wspotudziat w
zakresie podejmowania decyzji
¢ mozliwo$¢ awansu
e clastyczny czas pracy
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
spoleczno-organizacyjnym
* mozliwo$¢ swobodnego zglaszania
pomystoéw i innowacyjnych rozwigzan
e otrzymywanie pochwat i wyréznien
e praca w firmie o duzym znaczeniu
e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérdéd wspotpracownikow
dobre relacje przetozony — podwtadny
efektywna komunikacja
spotkania/ wyjazdy integracyjne
mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
szacunek przetozonych do zycia
prywatnego
e Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
fizyczno-technicznym

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
organizacyjnym
e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan
e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan
e posiadanie wladzy w zakresie swoich zadan
oraz wspotuczestnictwo/ wspotudziat w
zakresie podejmowania decyzji
e mozliwo$¢ awansu
e clastyczny czas pracy
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
spoteczno-organizacyjnym
e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan
e otrzymywanie pochwatl i wyrdoznien
e praca w firmie o duzym znaczeniu
e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérod wspdipracownikow
e dobre relacje przetozony — podwladny
efektywna komunikacja
spotkania/ wyjazdy integracyjne
mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
szacunek przetozonych do zycia
prywatnego
e $Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia
Niematerialne czynniki motywowania w obszarze
fizyczno-technicznym
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e fizyczne warunki pracy

e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe

e mozliwo$¢ pracy zdalnej

Materialne czynniki pienigzne

e premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

e dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

e fizyczne warunki pracy

e mozliwos$¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe

e mozliwo$¢ pracy zdalnej

Materialne czynniki pienigzne

e premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

e dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

e partycypacja w wynikach finansowych
firmy
Materialne czynniki pozapienigzne
e wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwo$¢
wyboru nagrody wedtug okreslonego
limitu)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Przedstawiona w powyzszej tabeli istotno$¢ czynnikéw motywacyjnych
dla procesu transferu wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej pozwala stwierdzi¢, iz najliczniejsza
grupe¢ czynnikow o kluczowym znaczeniu stanowig niematerialne czynniki motywacyjne
w obszarze spoleczno-organizacyjnym, co mozna wyttumaczy¢ tym, ze postawy takie
jak: otwarto$¢, wzajemna wspoélpraca, zaufanie, dobra atmosfera czy tez efektywna
komunikacja stanowig podstaw¢ dzielenia si¢ wiedza w organizacji. Istotnym
czynnikiem dla obu obszaréw wiedzy jest rowniez mozliwos¢ wykonywania pracy
zdalnej, co jest charakterystyczne dla pracownikow wiedzy, ktorzy
okreslani sg w literaturze rowniez jako nomadowie wiedzy lub korporacyjni cyganie.
Pracownicy wiedzy wolg by¢ wynagradzani za efekty pracy, w zwigzku z czym premie
lub nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i1 efekty pracy stanowig istotny czynnik
motywacyjny zarowno dla transferu wiedzy jawnej, jak i1 ukrytej. Rowniez dodatki
za posiadane kompetencje 1 partycypacja w wynikach finansowych firmy jest istotnym
czynnikiem motywacyjnym dla omawianego procesu. Narz¢dzia motywacyjne
dedykowane dla obszaru zarzgdzania wiedza w czegsci dotyczacej transferu wiedzy jawne;j
1 wiedzy ukrytej i zaprezentowane w powyzszej tabeli, beda stanowily wykaz czynnikow
dla omawianego procesu w autorskiej koncepcji systemu motywowania pracownikow

wiedzy.

Omowienie wczesniejszych procesow zarzadzania wiedzg pozwala na przejscie

do kolejnego waznego procesu - wykorzystania wiedzy jawne;.

W toku pracy badawczej zaobserwowano liczne relacje silnie korelujace

z istotnoscig poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych i wpltywem tych narzedzi
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na wykorzystywanie wiedzy jawnej. Zdecydowana wigkszo$¢ relacji o silnym
charakterze zachodzila migdzy istotno$cig danego narzgdzia i jego wltasnym wplywem
na proces wykorzystywania wiedzy jawnej. Sposrod n = 27 analizowanych narzedzi
motywacyjnych wspomniana sytuacja miata miejsce w przypadku n = 18 narzedzi.
Przyktadem o najsilniejsze;j sile korelacji byta relacja zachodzaca w przypadku istotnosci
elastycznej formy zatrudnienia a wplywem elastycznej formy zatrudnienia
na wykorzystywanie wiedzy jawnej (rho = 0,70). Innymi przyktadami z niewiele nizsza
sita zaleznosci byly: relacja miedzy znaczeniem mozliwosci awansu a wplywem
mozliwo$ci awansu na wykorzystywanie wiedzy jawnej (rho = 0,69) oraz relacja migdzy
znaczeniem fizycznych warunkéw pracy a ich wptywem na wykorzystywanie wiedzy

jawnej (tho = 0,69).

Ponadto, umiarkowane relacje miedzy istotno$cia narzedzi motywacyjnych
a wplywem narzedzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy jawnej
byly obserwowane w przypadku wszystkich pozostalych narzedzi motywacyjnych
z wyjatkiem wynagrodzenia zasadniczego. Czterema narzedziami motywacyjnymi

z najliczniejszymi umiarkowanymi relacjami byly:

- Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna
dotyczaca wykonywanych zadan — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byla zwigzana w sposoéb umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 15
innych narz¢dzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy jawnej. Najsilniejszymi
umiarkowanymi relacjami byty te zachodzace miedzy znaczeniem informacji zwrotnej
a wplywem nastepujacych czynnikéw na wykorzystywanie wiedzy jawnej: fizyczne
warunki pracy (rho = 0,45), samodzielno$¢ w wykonywaniu zadan (rtho = 0,43) oraz praca

zespolowa i atmosferg zaufania (rho = 0,42).

- Fizyczne warunki pracy — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byla zwigzana w sposoéb umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 15
innych narzedzi motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy jawnej. Najsilniejszymi
umiarkowanymi relacjami byty te zachodzace miedzy znaczeniem fizycznych warunkow
pracy a wplywem nastepujacych czynnikow na wykorzystywanie wiedzy jawnej:
pochwaty 1 wyrdznienia (tho = 0,46), efektywna komunikacja (tho = 0,45)

oraz mozliwos$¢ rozwoju i samodoskonalenia (rho = 0,42).
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- Swiadczenia zwiazane ze zdrowym trybem zycia — zaobserwowano, ze istotno§é
tego narz¢dzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng
wptywu n = 11 innych narzgdzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy jawnej.
Najsilniejszymi umiarkowanymi relacjami nacechowane byty te zachodzace migdzy
znaczeniem $wiadczen zwigzanych ze zdrowym trybem zycia, a wptywem nastepujacych
narzg¢dzi na wykorzystywanie wiedzy jawnej: $wiadczenia socjalno-bytowe (rho = 0,49),

mozliwos¢ pracy zdalnej (rho = 0,48) oraz wynagrodzenie kafeteryjne (rho = 0,44).

- Mozliwos¢ pracy na nowoczesnym sprzecie oraz wspomaganie komputerowe —
zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzgdzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob
umiarkowanie dodatni z oceng wplywu n = 11 innych narzedzi motywacyjnych
na wykorzystywanie wiedzy jawnej. Najsilniejszymi umiarkowanymi relacjami
byty te zachodzace mi¢dzy mozliwoscig pracy na nowoczesnym sprzgcie a wptywem
nastgpujacych narzedzi na wykorzystywanie wiedzy jawnej: fizyczne warunki pracy
(rho = 0,43), partycypacja w wynikach finansowych firmy (rho = 0,42) oraz §wiadczenia

zwigzane ze zdrowym trybem zycia (rtho = 0,41).

Analiza literatury wykazata, iz do inicjacji procesu wykorzystania wiedzy jawne;j
w organizacji nalezy wykorzystywac wszystkie mozliwe $rodki i narzedzia motywacyjne,
jakimi dysponuje organizacja. Otrzymane wyniki badan w zakresie relacji miedzy
istotnosciag  poszczegdlnych narzedzi motywacyjnych a wplywem narzedzi
motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy jawnej potwierdzaja wyniki badan uzyskane
na podstawie literatury - z jednym wyjatkiem, ktérym okazato si¢ wynagrodzenie
zasadnicze. Wynagrodzenie zasadnicze nie wykazato ani silnych, ani umiarkowanych
relacji z zadnym z wzigtych pod uwage czynnikéw motywacyjnych. Wynik ten mozna
wytlumaczy¢ tym, iz pracownicy wiedzy preferuja czynniki motywacyjne, ktore daja
im mozliwo$¢ realizacji przede wszystkim wtasnych pasji, zaspokojenia ambicji
1 poczucia niezaleznosci. Wolg by¢ wynagradzani ze efekty swojej pracy i posiadane
kompetencje, co rowniez potwierdzity wyniki badania. Wynagrodzenie zasadnicze
pracownicy wiedzy rozpatruja przez pryzmat sprawiedliwego traktowania w stosunku
do innych pracownikéw, zatrudnionych na tych samych stanowiskach, co wykazaly
wyniki badan w zakresie znaczenia czynnikbw motywacyjnych, zaprezentowane

w podrozdziale nr 5.3 niniejszej pracy.
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Pomimo, iz wynagrodzenie zasadnicze nie wykazalo silnych ani umiarkowanych
relacji z zadnym z pozostatych czynnikdw motywacyjnych, mozna jednak uzna¢,
iz czynnik ten powinien znalez¢ si¢ w katalogu czynnikdéw motywacyjnych
dedykowanych dla obszaru wykorzystania wiedzy jawnej z uwagi chociazby na to,
iz  proponowane wynagrodzenie zasadnicze warunkuje rozpoczecie wspotpracy

pomigdzy pracownikiem wiedzy a organizacja.

Wykaz czynnikow dedykowanych dla procesu wykorzystania wiedzy jawnej
zostal przedstawiony w ujeciu tabelarycznym tacznie z czynnikami dedykowanymi

dla transferu wiedzy ukrytej — tabela nr 57.
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Tabela 55. Relacje miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych a wptywem narzgdzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy jawnej

Samodzelno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan
Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan
Dostep do informacji orazinformacja zwrotna

MoZiwo$¢ swobodnego zgtaszania pomystéw i rozwigzan
MoZiwos$¢ awansu

Posiadanie wtadzy orazwspoétudziat w podejmowaniu decyzji
Elastyczny czas pracy

Elastyczna forma zatrudnienia

Otrzymywanie pochwat i wyréznien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Kreatywny i zorganizowany zes pot, atmosfera zaufania

Dobre relacje przetozony - podwtadny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

MoZiwos$ ¢ rozwoju i samodoskonalenia

Sprawiedliwe traktowanie

Szacunek przetoZzonych do zycia prywatnego

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Wptyw na wykorzystywanie wiedzy jawnej

Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie komputerowe
MoZiwos$ ¢ pracy zdalnej

Wynagrodzenie zasadnicze

Premie, nagrody pienigzne za zaangazowanie i efekty pracy
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje
Partycypacja w wynikach finansowych firmy

Wynagrodzenie kafeteryjne

Swiadczenia socjalno - bytowe

0.6
0.41

0.5
0.39

0.2
0.33
0.17
0.16

0.21
0.19

0.22
0.19
0.36

0.27

0.14

0.17

0.15

0.19

0.16

0.24
0.16

0.43
0.48
0.37
0.38
0.1
0.29

0.15

0.13

0.12
0.31

-0.22

0.16
0.11

0.43
0.25
0.51
0.35
0.14
0.37
0.21
0.22
0.36
0.31
0.42
0.36
0.56
0.26
0.44
0.12
0.21
0.39
0.45
0.4
0.33

0.49
04
0.31
0.57
0.27
0.41
0.17
0.2
0.16
0.3
0.16
0.11
0.1
0.19
0.34
0.1

0.1
0.14

0.12

0.14
0.2
0.35
0.43
0.13

0.29
032
0.15
0.35
0.69
0.38

0.12

0.22
0.32
0.2
0.12

0.12
021
021
0.44
0.26
0.32
0.12

0.38
0.36
0.28
0.41
0.39
0.57
0.23
0.25
0.21
0.23
0.14

0.23
0.19
0.31
017
0.16
0.16
0.21
0.16
017
0.11
0.27
0.35
0.38
0.41
0.15

0.18

0.5

0.38

0.1

-0.11

0.22
0.11

0.1

0.28
0.31

0.22
0.17
0.15
0.18
0.24
0.29
0.38
0.7
0.39
0.38

0.12

0.2
0.24
0.13
0.16
0.12

0.13

0.13
0.3

0.28

0.13
0.18
0.18

0.12
0.11
0.3
0.6
0.3
0.2
0.27
0.19
0.12
0.17
0.2
0.19
0.24
0.29
0.19
0.24

0.13
0.32
0.22

0.25
0.17

0.19

0.21
0.24
0.31
0.16
0.43
0.12
0.14
0.16
0.25
0.24

0.17

0.19
0.3

0.16

0.13
0.33
0.18

0.13
0.18
0.31
0.25

0.12

0.2

0.1
0.51
0.42
0.27
-0.15

-0.16

0.13
0.1

0.16

0.25

0.41
0.2

0.16
0.16
0.51
0.14
0.42
0.56
0.31

0.11
0.11

0.23

0.28

0.16

-0.12

0.12

0.21
0.17
0.31
0.31

0.14

0.22
0.41
0.21
0.29
0.42
0.31

0.13

0.11
0.13
0.18

0.14
-0.21

0.1
0.25
0.19
0.13

0.3
0.22
0.11
0.21

0.22

0.22
0.26
0.15

0.15
0.52
0.39

0.1
0.23
0.27
0.22
0.24

0.14
0.15
0.17
0.37
0.26

0.55
0.42
0.28
0.46
0.26
0.43

0.13
0.27
0.26

0.2
0.24
0.31
0.56

0.12
0.15
0.19
0.1
0.19

0.16
0.21
0.15
0.32
0.2

0.12
0.14
0.16
0.23
0.23

-0.17

0.11

0.3
0.25
0.19
-0.19
0.14
0.54
0.13
0.12
0.15

0.13

0.19
-0.12

0.32
0.34
0.29
0.43
0.3
0.35

0.1
0.19

0.2
0.15
0.21
0.29

0.24
0.31
0.48
0.28
0.29
0.14
0.16

0.27
0.33
0.22
0.18
0.15

0.12
0.29
0.18
0.13
0.17
0.19
0.34
0.33
0.36
0.34
0.18
0.26
0.35
0.14
0.34
0.4
0.24
0.48
0.19

0.35
0.27
0.36
0.28
0.28
0.23
0.32
0.26
0.46
0.35
0.36
0.37
0.45
0.18
0.42
0.3
0.37
0.62
0.69

0.24
0.23
0.18
0.25
0.12
0.27
0.31
0.3
0.24
04
0.26
0.31
0.3
0.4
04
0.1
0.29
0.41
0.43
0.58
0.13

0.2
0.31
0.42
0.31
0.14

0.32
0.34
0.29
0.43
0.3
0.35

0.1
0.19

0.2
0.15
0.21
0.29

0.24
0.31
0.48
0.28
0.29
0.14
0.16

0.27
0.33
0.22
0.18
0.15

0.2
0.17

0.17
0.18
-0.17
-0.14
-0.11

-0.18
-0.14

0.1
0.23

0.2

0.13
-0.12

0.1

-0.1

-0.13
-0.1

-0.2
0.13
0.18

-0.13

0.25
0.46

0.16

048
0.13
0.15

0.29

0.24
0.12
0.14
0.25
0.31
0.3
0.26
0.23
0.21
0.13
0.32
0.21
0.34

0.23
044
049
0.2
0.35
0.13
0.21
0.32
063
0.36
0.38

0.1
0.1
0.24
0.18
0.11
0.17
0.31
0.14
0.16
0.17
0.29
0.12
0.17
0.23
0.22
0.26

0.43
0.33
0.26
0.29
0.23
0.64
0.45

0.14

0.12
0.1

0.15

0.34
0.23
0.24

0.18
0.25
0.22
0.17
0.21

0.49

0.11
0.22

0.15
0.52

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Istotno$¢ narzedzia

rho

-0,3do 0
0do0,3
0,3do 0,5
0,5do 1
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Kolejnym aspektem, ktory wzigto pod uwage w niniejszej pracy byla istotnos¢
poszczegolnych narzedzi motywacyjnych a wpltyw tych narzedzi na wykorzystanie

wiedzy ukrytej. Otrzymane wspotczynniki korelacji przedstawiono w tabeli nr 56.

Zaobserwowano liczne relacje o wysokiej sile zachodzace migdzy istotnoscig
poszczegolnych narzedzi motywacyjnych a wpltywem tych narzedzi na wykorzystywanie
wiedzy ukrytej. Zdecydowana wigkszos¢ relacji o silnym charakterze zachodzita migdzy
istotnoscig danego narzedzia i jego wlasnym wpltywem na proces wykorzystywania
wiedzy ukrytej. Sposrod n=27 analizowanych narzedzi motywacyjnych wspomniana
sytuacja miata miejsce w przypadku n=18 czynnikow. Przyktadem najsilniejszej korelacji
jest relacja istotnos$ci elastycznej formy zatrudnienia z wpltywem elastycznej formy
zatrudnienia na wykorzystywanie wiedzy ukrytej (rho=0,70). Innymi przyktadami
z niewiele nizsza sitg zalezno$ci byty: relacja migdzy znaczeniem mozliwo$ci awansu
a wplywem mozliwosci awansu na wykorzystywanie wiedzy ukrytej (rho=0,69)
oraz relacja miedzy znaczeniem fizycznych warunkéw pracy, a ich wplywem

na wykorzystywanie wiedzy ukrytej (rtho =0,69).

Ponadto, umiarkowane relacje miedzy istotnosciag poszczegdlnych narzedzi
motywacyjnych a wpltywem tych narzedzi na wykorzystywanie wiedzy ukrytej
byly obserwowane w przypadku wszystkich pozostalych narzedzi motywacyjnych
z wyjatkiem wynagrodzenia zasadniczego. Pigcioma narzedziami motywacyjnymi

z najliczniejszymi umiarkowanymi relacjami byly:

- Dostep do informacji dotyczacych realizacji zadania oraz informacja zwrotna
dotyczaca wykonywanych zadan — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzgdzia
motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 15
innych narzedzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy ukrytej. Najsilniejszymi
umiarkowanymi relacjami nacechowane byly te zachodzace miedzy znaczeniem
informacji zwrotnej a wptywem nast¢pujacych narzedzi na wykorzystywanie wiedzy
ukrytej: fizyczne warunki pracy (rho = 0,45), mozliwo$¢ rozwoju 1 samodoskonalenia

(rho = 0,44) oraz praca zespolowa i atmosfera zaufania (rho = 0,42).

- Fizyczne warunki pracy — zaobserwowano, ze istotno$¢ tego narzedzia
motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng wptywu n = 15
innych narzedzi motywacyjnych na wykorzystanie wiedzy ukrytej. Najsilniejszymi

umiarkowanymi relacjami byty te zachodzace mig¢dzy znaczeniem fizycznych warunkow
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pracy a wplywem nast¢pujacych narzedzi na wykorzystywanie wiedzy ukrytej: pochwaty
1 wyrdznienia (rho = 0,46), efektywna komunikacja (rtho = 0,45) oraz mozliwo$¢ rozwoju

1 samodoskonalenia (rho = 0,42).

- Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzecie — zaobserwowano, ze istotnos¢ tego
narz¢dzia motywacyjnego byla zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng
wptywu n = 11 innych narzedzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy ukryte;j.
Najsilniejszymi umiarkowanymi relacjami nacechowane byty te zachodzace migdzy
znaczeniem mozliwo$ci pracy na nowoczesnym sprzecie a wplywem nastgpujacych
narzgdzi na wykorzystywanie wiedzy ukrytej: fizyczne warunki pracy (rho = 0,43),
partycypacja w wynikach finansowych firmy (rho = 0,42) oraz $wiadczenia zwigzane

ze zdrowym trybem zycia (tho = 0,41).

- Swiadczenia zwiazane ze zdrowym trybem zycia — zaobserwowano, ze istotno$é
tego narzedzia motywacyjnego byta zwigzana w sposob umiarkowanie dodatni z oceng
wptywu n = 10 innych narzedzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy ukryte;j.
Najsilniejszymi umiarkowanymi relacjami byly te zachodzace migdzy znaczeniem
$wiadczen zwigzanych ze zdrowym trybem zycia a wplywem nastgpujacych narze¢dzi
na wykorzystywanie wiedzy ukrytej: mozliwos¢ pracy zdalnej (tho = 0,48),
wynagrodzenie kafeteryjne (rtho = 0,44) oraz fizyczne warunki pracy (rho = 0,40).

Analiza literatury wykazata, ze, analogicznie jak przy procesie kodyfikacji wiedzy
jawnej, do inicjacji procesu wykorzystania wiedzy ukrytej w organizacji nalezy
aktywowa¢ wszystkie mozliwe $rodki i narzedzia motywacyjne, jakimi dysponuje
organizacja, co zreszta znalazto potwierdzenie w uzyskanych wynikach badan. Wyjatek
stanowi wynagrodzenie zasadnicze. Dla pracownikow wiedzy wynagrodzenie zasadnicze
okazalo si¢ znaczace jedynie w przypadku rozpoczeciu wspotpracy z danym pracodawca,
a 0siggajac poziom co najmniej przeci¢tnego wynagrodzenia w gospodarce stanowi
dla pracownika wiedzy przepustke do rozpoczgcia wspotpracy i realizacji swoich ambicji
1 pasji, ktére w dalszej kolejnosci powinny by¢ wspierane czynnikami motywacyjnymi
o charakterze niematerialnym. Majac na uwadze to, iz poziom wynagrodzenia
zasadniczego warunkuje rozpoczgcie wspOlpracy, czynnik ten zakwalifikowano

do czynnikéw dedykowanych dla omawianego obszaru.
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Tabela 56. Relacje miedzy istotnoscig narzedzi motywacyjnych a wptywem narzgdzi motywacyjnych na wykorzystywanie wiedzy ukrytej

Samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu zadan | 0.57 042 041 047 033 035 016 016 012 021 011 016 019 027 054 011 031 011 033 022 031 022 03 0.1
Otrzymywanie sprecyzowanych, ciekawych i ambitnych zadan | 0.39 046 0.23 042 032 035 017 016 016 047 024 014 02 041 012 032 025 021 032 017 0.15 0.14
Dostep do informacji orazinformacja zwrotna = 0.5 037 051 031 0.5 028 015 0.18 031 041 031 011 028 016 0.29 036 0.18 029 -0.12 0.24 0.12
Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania pomystow i rozwigzan 039 038 0.35 057 035 0.41 0.18 019 025 02 031 021 046 023 043 012 028 025 043 012 01 0.1
Mozliwos$¢ awansu 0.2 0.1 0.14 027 069 039 0.11 0.24 0.26 0.23 03 029 028 0.12 03 0.17 0.1 048 0.14 0.1
Posiadanie wtadzy oraz wspétudziat w podejmowaniu decyzji 0.33 029 037 041 0.38 0.57 029 0.12 0.21 0.12 0.14 022 043 035 0.18 023 027 035 0.18 0.13 025 0.24
Elastyczny czas pracy 0.17 0.21 0.17 0.23 0.5 038 0.11 0.24 0.16 -0.17 0.13 0.32 0.31 -0.17 -041 0.15 031 0.18
T Elastyczna forma zatrudnienia 0.16 0.22 0.2 0.25 038 07 03 0.31 0.16 0.22 0.13 0.1 0.17 0.26 0.3 0.1 -0.14 -0.13 0.3 0.11
E' Otrzymywanie pochwat i wyréznien 0.12 036 0.16 0.21 0.1 0.39 0.6 0.16 0.2 0.51 0.41 0.22 027 0.11 0.19 0.19 046 024 0.19 -0.11 -0.1 026 0.17 0.15
2 Praca w firmie o duzym znaczeniu ~ 0.21 031 03 0412 023 038 03 043 041 014 021 026 026 02 034 035 04 02 015 023 0.31
‘E Kreatywny i zorganizowany zespoét, atmosfera zaufania 0.19 0.15 042 0.16 0.14 -0.11 0.2 0.12 051 042 029 0.15 03 0.15 0.33 036 026 0.15 -0.18 0.12 0.21 0.14 0.34
% Dobre relacje przetozony - podwtadny 036 0.11 027 014 042 056 042 0.2 025 0.21 036 037 0.31 0.21 -0.14 0.1 0.13 0.16 0.23 rho
Efektywna komunikacja  0.22 0.13 | 0.56 0.1 0.23 019 016 027 031 031 015 024 019 029 034 045 03 029 02 022 032 017 024 -0,3do0
E Spotkanialwyjazdy integracyine 019 012 026 0.19 022 019 022 012 012 025 -0.15 052 031 -0.19 0.18 0.18 04 01 013 024 021 029 0do03
E‘ Mozliwo$ ¢ rozwoju i samodoskonalenia 0.36 0.31 044 034 032 0.31 0.11 0.17 024 0.11 0.13 039 056 0.14 024 026 042 0.4 024 023 0.18 035 034 0.12 0.18 0,3do 0,5
< Sprawiedliwe traktowanie 012 01 02 017 02 02 017 0.1 054 031 035 03 0.1 031 0.19 017 0.25 0,5do1
g Szacunek przefozonych do Zycia prywatnego  0.27 0.21 012 0.16 024 0.19 011 04 012 013 048 014 037 029 048 019 023 023 022
Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem Zycia 0.14 0.39 0.1 0.16 0.13 024 0417 023 0.13 023 0.15 0.12 028 034 062 041 0.28 025 044 022 0417
§ Fizyczne warunki pracy  0.17 045 0.14 0.21 0.16 029 0.19 028 0.18 027 0.19 0.15 0.29 0.4 069 043 0.29 027 049 026 0.21
Praca na nowoczesnym sprzecie i wspomaganie kom puterowe 011 04 016 04 0412 019 03 0.16 022 0.1 0.14 024 04 058 0.14 013 014 02
Mozliwo$¢ pracy zdalnej 0.15 033 0.12 0.12 0.7 0.24 0.16 0.14 024 019 0.13 0.16 048 041 0.13 0.16 0.19 035 043 049
Wynagrodzenie zasadnicze -0.22 0.21 0.11 -0.16 -0.12 -0.21 0.19 0.12 026 025 024 013 033
Premie, nagrody pieniezne za zaangazowanie i efektypracy  0.19 0.14 021 027 028 0.13 0.11 0.14 0.16 0.27 0.23 0.2 0.27 046 029 021 0.26 0.11
Dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencie 026 02 044 035 031 0.13 01 015 021 019 033 033 038 031 033 02 03 058 032 029 022
Partycypacja w wynikach finansowych firmy 0.16 0.16 0.31 035 026 0.38 03 0.13 0.13 0.13 025 0.17 0.15 -0.12 022 0.24 0.5 042 022 0.1 037 063 0.23
Wynagrodzenie kafeteryine  0.24 0.11 0.36 043 032 041 028 032 033 041 012 019 037 032 018 044 038 031 018 012 015 034 036 064 0.15
Swiadczenia socjalno - bytowe  0.15 035 013 042 0.16 023 0.9 014 026 021 012 016 05 041 015 0.16 02 038 046 052

@
Istotnos¢ narze%zia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan
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Bioragc pod uwage opracowane na podstawie analizy literatury przedmiotu
czynniki motywacyjne dedykowane dla procesu wykorzystania wiedzy jawnej i wiedzy
ukrytej oraz przeprowadzong diagnoze i ocen¢ zalezno$ci miedzy tymi procesami
a czynnikami motywacyjnego oddzialywania na pracownikéw wiedzy, opracowano
zestaw czynnikow motywacyjnych dedykowanych dla obszaréw zarzadzania wiedza
takich jak wykorzystanie wiedzy jawnej oraz wykorzystanie wiedzy ukrytej.
Przeprowadzona analiza w zakresie relacji miedzy istotnoscig narzgdzi motywacyjnych
a ich wplywem na wykorzystanie wiedzy jawnej 1 wiedzy ukrytej pozwala
na zaprezentowanie czynnikow motywacyjnych najbardziej istotnych dla omawianych
procesdw. W tym celu opracowane czynniki motywacyjne zostaly poddane analizie
w zakresie ich istotnosci dla kazdego z procesOw, a najwazniejsze z nich oznaczono

kolorem zielonym. Pelne zestawienie zaprezentowano w tabeli nr 57.

Tabela 57. Czynniki motywacyjne w procesie wykorzystania wiedzy

Proces wykorzystania wiedzy
czynniki motywacyjne w obszarze czynniki motywacyjne w obszarze
wiedzy jawnej wiedzy ukrytej
Niematerialne czynniki motywowania w Niematerialne czynniki motywowania w
obszarze organizacyjnym obszarze organizacyjnym
e samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu e samodzielno$¢ i autonomia w wykonywaniu
zadan zadan
e otrzymywanie jasno sprecyzowanych, e otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
cickawych i ambitnych zadan cickawych i ambitnych zadan
e dostep do informacji dotyczacych realizacji e dostep do informacji dotyczacych realizacji
zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca zadania oraz informacja zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan wykonywanych zadan
e mozliwo$¢ awansu e mozliwo$¢ awansu
e posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadan e posiadanie wtadzy w zakresie swoich zadan
oraz wspoluczestnictwo/wspotudzial w oraz wspotuczestnictwo/wspotudziat w
zakresie podejmowania decyzji zakresie podejmowania decyzji
e clastyczny czas pracy e clastyczny czas pracy
e clastyczne formy zatrudnienia e clastyczne formy zatrudnienia
Niematerialne czynniki motywowania w Niematerialne czynniki motywowania w
obszarze spoleczno-organizacyjnym obszarze spoleczno-organizacyjnym
e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania e mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan pomyslow i innowacyjnych rozwigzan
e otrzymywanie pochwat i wyrdznien e otrzymywanie pochwat i wyréznien
e praca w firmie o duzym znaczeniu e praca w firmie o duzym znaczeniu
e praca w kreatywnym i dobrze e praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérod wspotpracownikow zaufania wérdéd wspolpracownikow
e dobre relacje przetozony — podwtadny e dobre relacje przetozony — podwtadny
o cfektywna komunikacja o cfektywna komunikacja
e spotkania/wyjazdy integracyjne e spotkania/wyjazdy integracyjne
e mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia e mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia
e sprawiedliwe traktowanie e sprawiedliwe traktowanie
e szacunek przelozonych do zycia prywatnego e szacunek przetozonych do zycia prywatnego
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e Swiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia
Niematerialne czynniki motywowania w
obszarze fizyczno—technicznym
e fizyczne warunki pracy
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie
oraz wspomaganie komputerowe
e mozliwo$¢ pracy zdalnej
Materialne czynniki pienig¢ine
e premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie
i efekty pracy
e dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane
kompetencje
e partycypacja w wynikach finansowych firmy
e wynagrodzenie zasadnicze
Materialne czynniki pozapienigzne
e wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwos¢
wyboru nagrody wedlug okreslonego limitu)
e $wiadczenia socjalno—bytowe

e $wiadczenia zwigzane ze zdrowym trybem
zycia
Niematerialne czynniki motywowania w
obszarze fizyczno—technicznym
e fizyczne warunki pracy
e mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym sprzgcie
oraz wspomaganie komputerowe
e mozliwo$¢ pracy zdalnej
Materialne czynniki pienig¢ine
e premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie
i efekty pracy
e dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane
kompetencje
e partycypacja w wynikach finansowych firmy
e wynagrodzenie zasadnicze
Materialne czynniki pozapienigezne
e wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwos¢
wyboru nagrody wedtug okreslonego limitu)
e $wiadczenia socjalno—bytowe

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow badan

Omawiajac otrzymane wyniki badan, ktéore wykazujg istotno$¢ praktycznie
wszystkich czynnikow motywacyjnych w obszarze wykorzystania wiedzy jawnej
1 ukrytej, trzeba si¢ zgodzi¢ z zatozeniami teoretycznymi, wedlug ktorych proces
wykorzystania wiedzy jest procesem kluczowym w zarzadzaniu wiedzg. Angazuje
on wszystkie mozliwe narzedzia 1 srodki motywacyjne, ktorymi dysponuje organizacja,
a takze decyduje o sensownosci wszystkich wczesniejszych dziatan podjetych
w celu wykorzystania dotychczas pozyskanej 1 zgromadzonej wiedzy. Zaprezentowana
w powyzszej tabeli lista czynnikéw motywacyjnych dedykowanych dla procesu
wykorzystania wiedzy jawnej i ukrytej bedzie stanowita podstawe do stworzenia

autorskiej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.

Podsumowujac przedstawione w tym podrozdziale zagadnienia, mozna
stwierdzi¢, ze w celu odpowiedzi na pytanie o rodzaj narzedzi motywacyjnych
odpowiednich dla kreowania optymalnych warunkéw do zarzadzania wiedza
W organizacji, zestawiono istotno$¢ poszczegolnych narzedzi motywacyjnych
dla pracownikéw wiedzy z oceng znaczenia tych narzedzi dla poszczegolnych procesow
zarzadzania wiedzg. Ich relacje weryfikowano za pomocg analizy korelacji, ktoérej wyniki
zostaly przedstawione we wczesniejszej czg¢sci niniejszego podrozdziatu. Przyijeto,
ze znaczace z perspektywy koncepcji zarzadzania wiedza byly takie relacje, dla ktérych
wspotczynnik korelacji rho $wiadczyt o umiarkowanej lub wysokiej sile, a wiec

przyjmowal wartosci wyzsze niz 0,30.
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Otrzymane wyniki badan w zakresie relacji zachodzacych migdzy istotno$cia

poszczegolnych narzgdzi motywacyjnych a wpltywem tych narzedzi na okreslone obszary

zarzadzania wiedza, pozwolity na weryfikacj¢ katalogu czynnikow motywacyjnych

dedykowanych dla kazdego z obszaréw zarzadzania wiedzg i daly podstawe do:

A. uzupelnienia katalogu o nastepujace czynniki motywacyjne:

katalog czynnikéw motywacyjnych dedykowanych dla obszaru pozyskiwania
1 rozwoju wiedzy jawnej uzupelniono o czynniki motywacyjne: sprawiedliwe
traktowanie 1 wynagrodzenie kafeteryjne;

gamg¢ czynnikéw motywacyjnych dedykowanych dla procesu kodyfikacji wiedzy
jawnej rozszerzono o czynniki motywacyjne takie jak: spotkania/wyjazdy
integracyjne, mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia, premia nagrody pieni¢zne
za zaangazowanie i efekty pracy oraz dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane
kompetencije;

dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje dotaczono
do czynnikow motywacyjnych dla procesu kodyfikacji wiedzy ukrytej;

liste¢ czynnikdow motywacyjnych dla procesu transferu wiedzy jawnej
powigkszono o czynnik motywacyjny w postaci mozliwo$ci awansu,

mozliwos¢ awansu dodano jako czynnik motywacyjny w procesie transferu

wiedzy ukryte;j.

twierdzenia o shusznosci wylaczenia czynnikow motywacyjnych
o marginalnym znaczeniu dla nastepujacych procesow zarzadzania wiedzg:
e w obszarze pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej wylaczono czynniki
motywacyjne takie jak: mozliwo§¢ pracy zdalnej, premie, nagrody
pienig¢zne za zaangazowanie 1 efekty pracy, dodatki do wynagrodzenia,
np. za posiadane kompetencje, partycypacja w wynikach finansowych
firmy oraz $wiadczenia socjalno-bytowe;
e w procesach kodyfikacji wiedzy jawnej i1 kodyfikacji wiedzy ukryte]
wylaczono czynnik motywacyjny: mozliwos¢ pracy zdalne;j;
e w procesie transferu wiedzy jawnej wylaczono czynnik motywacyjny:

samodzielno$¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan;
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e w obszarze transferu wiedzy ukrytej wylaczono czynniki motywacyjne
takie jak: samodzielnos¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan, partycypacja
w wynikach finansowych firmy oraz wynagrodzenia kafeteryjne.

Powyzsze decyzje =zostaly podyktowane uzyskanymi wynikami badan

szczegdlowo przedstawionymi 1 uzasadnionymi w tym i wczesniejszych rozdziatach.

Odpowiadajac na pytanie badawcze: ,,jakie narzedzia motywacyjne powinny

stanowié¢ system motywowania pracownikow wiedzy, aby byl on zgodny z koncepcja

zarzadzania wiedza?” - mozna z calg pewnos$cig stwierdzi¢, ze narzedziami

motywacyjnymi powinny by¢ takie, ktore:

stanowig istotne znaczenie dla pracownikéw wiedzy. Zatem powinny
to by¢ narzedzia odpowiadajace oczekiwaniom pracownikow wiedzy,
wynikajagcym z ich postaw 1 cech osobowo$ciowych. Pracownicy wiedzy,
dla ktorych znaczenie srodkéw motywacyjnych jest wysokie, sg bardziej sktonni
szeroko wykorzystywa¢ inne narz¢dzia motywacyjne do realizacji procesow
zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg, zarowno jawna, jak i ukryta;

promuja kultur¢ organizacyjng oparta na zaufaniu, uczciwosci, wzajemnym
wsparciu 1 wspOlpracy, otwartosci, szacunku dla wktadu wnoszonego
do organizacji przez wszystkich pracownikow, efektywnym komunikowaniu;
promuja 1 umozliwiaja powstawanie 1 rozwijanie nowego zasobu wiedzy
organizacyjnej;

inicjujg procesy pozyskiwania wiedzy ukrytej;

umozliwiajg zachowanie i usystematyzowanie wiedzy organizacyjnej;

aprobuja dzielenie si¢ wiedza;

pozwalajg na efektywne, wielowymiarowe wykorzystanie wiedzy.

Narzedzia motywacyjne spetniajagce powyzsze kryteria i dedykowane kazdemu

z rozpatrywanych obszaréw zarzadzania wiedzg zostaly szczegdtowo przedstawione

w trakcie opracowywania niniejszego podrozdziatu, a kazdy z opisanych elementow

koncepcji zarzadzania wiedza bedzie stanowit podstawe do opracowania cato$ciowej,

uniwersalnej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.
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ROZDZIAL VI. SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW
WIEDZY

Opracowanie systemu motywowania pracownikow wiedzy to podstawa
funkcjonowania organizacji w dzisiejszych warunkach rynkowych.  Organizacja
doceniajgca wage pracownikow wiedzy i traktujaca ich jako swoj zasob strategiczny
ma wicksze szanse na osiggni¢cie przewagi konkurencyjnej i sukcesow na rynku,
o ile opracuje na tyle efektywny system motywowania, ktory pogodzi oczekiwania
zarowno pracownikow, jak i pracodawcy. Skuteczny system motywowania powinien
stwarza¢ nie tylko mozliwos$¢ pelnego wykorzystania potencjalu pracownikéw wiedzy,
ale réwniez wspomagaé obszary zarzadzania wiedzg oraz umozliwia¢ ciggle

jej powigkszanie.

Przeprowadzona w toku niniejszych badan analiza literatury polskiej
oraz zagranicznej, jak rowniez analiza materialéw zrodlowych pozwala wnioskowac,
Ze opracowanie systemu motywowania pracownikow wiedzy moze wspomoc kadry
zarzadzajace organizacji w zakresie umiej¢tnego ksztattowania motywacji pracownikow
wiedzy w dtuzszej perspektywie czasu. Zidentyfikowana luka badawcza utwierdzita
badacza w przekonaniu o koniecznosci zbudowania unikatowego systemu motywowania
dedykowanego potrzebom i oczekiwaniom pracownikéw wiedzy. System ten powinien
aktywizowac poszczeg6lne obszary zarzadzania wiedza na tyle, by wiedza organizacyjna
stale zwigkszata swoje zasoby, a sama organizacja osiggala zaplanowane cele strategiczne

osiggajac przy tym wysoka pozycj¢ konkurencyjna.

Autorska koncepcja systemu motywowania pracownikow wiedzy zostata
przedstawiona na rysunku nr 15. Integralng czg$¢ koncepcji systemu motywowania
pracownikow wiedzy stanowig tabele o numerach 58 1 59, prezentujace czynniki

motywowania pracownikow wiedzy.

Stworzona koncepcja poddaje weryfikacji koncepcje teoretyczng systemu
motywowania pracownikow wiedzy zaprezentowanej w rozdziale III niniejszej pracy.
Weryfikacja zostata przeprowadzona na podstawie badan przeprowadzonych w trzech
przedsigbiorstwach, scharakteryzowanych w rozdziale IV dysertacji, co pozwolilo
na zdiagnozowanie zmiennych o kluczowym znaczeniu dla pracownikow wiedzy,

zatrudnionych w badanych organizacjach.
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Tabela 58. Niematerialne motywatory dla procesow zarzadzania wiedza
Niematerialne motywatory dla proces6w zarzadzania wiedza

Czynnik motywacyjny

PWJ PWU KWJ KWwWU TWJ TWU WWJ WWU
1 2 3 4 5 6 7 8 9

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze organizacyjnym

Samodzielno$¢ i autonomia

. , X X X X
w wykonywaniu zadan
Otrzymywanie jasno
sprecyzowanych ciekawych X X X X X X X X
i ambitnych zadan
Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja X X X X X X X X
zwrotna dotyczaca
wykonywanych zadan
Mozliwos¢ awansu X X X X
Posiadanie wtadzy w zakresie
swoich zadan oraz
wspotuczestnictwo, wspotudziat X X X X X X
W procesie podejmowania decyzji
Elastyczny czas pracy X X X X X X
Elastyczne formy zatrudnienia X X X X

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze spoleczno — organizacyjnym

Mozliwos¢ swobodnego
zglaszania pomystow X X X X X X X X
i innowacyjnych rozwigzan

Otrzymywanie pochwat

. T X X X X X X
i wyr6znien
Praca w firmie o duzym

. X X X X X X
znaczeniu
Praca w kreatywnym i dobrze
zorgamzowanymvzespro!e oraz X X X X X X X X
atmosfera zaufania wérod
wspotpracownikow
Dobre relacje przetozony — X X x X X X % X
podwladny
Efektywna komunikacja X X X X X X X X
Spotkania/wyjazdy integracyjne X X X X X X X
Mozliwosé rozwoju i X X X X X X x
samodoskonalenia
Sprawiedliwe traktowanie X X
Szacunek przetozonych do zycia e X X X X X
prywatnego
Swiadczenia zwigzane ze X X X X X
zdrowym trybem zycia

Niematerialne czynniki motywowania w obszarze fizyczno — technicznym

Fizyczne warunki pracy X X X X X X X X

Mozliwosé pracy
na nowoczesnym sprzecie X X X X X X X X
oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwos¢ pracy zdalnej X X X X X

PWJ — pozyskiwanie i rozwoj wiedzy jawnej, PWU — pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej, KWJ — kodyfikacja
wiedzy jawnej KWU — kodyfikacja wiedzy ukrytej, TWJ — transfer wiedzy jawnej, TWU — transfer wiedzy ukrytej,
WWJ — wykorzystanie wiedzy jawnej, WWU — wykorzystanie wiedzy ukrytej

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikow badan
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Tabela 59. Materialne motywatory dla proceséw zarzadzania wiedza

Materialne motywatory dla proceséw zarzadzania wiedza
Czynnik motywacyjny PWJ | PWU | KWJ | KWU | TWJ | TWU | WWJ | WWU
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Materialne czynniki pienigine
Partycypacja w wynikach x X X x
finansowych firmy
Premie, ne%grody. pienigzne X X X X X X
za zaangazowanie i efekty pracy
Dodatkl do Wynagrodzer}la X X X X X X X
za posiadane kompetencje
Wynagrodzenie zasadnicze X X
Materialne czynniki pozapienigine

Wynagrodzenie kafeteryjne X X X X
Swiadczenia socjalno — bytowe X X X

PWJ — pozyskiwanie i rozwoj wiedzy jawnej, PWU — pozyskiwanie i rozwdj wiedzy ukrytej, KWJ — kodyfikacja
wiedzy jawnej KWU — kodyfikacja wiedzy ukrytej, TWJ — transfer wiedzy jawnej, TWU — transfer wiedzy ukrytej,
WWJ — wykorzystanie wiedzy jawnej, WWU — wykorzystanie wiedzy ukrytej
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan

Przedstawiona koncepcja obejmuje osiem obszarow zarzadzania wiedza.
Na etapie koncepcyjnym niniejszej pracy przyjeto koncepcj¢ zarzadzania wiedza oparta
na wzorcach opisanych przez A. Kowalczyka i B. Nogalskiego, ktora obejmuje cztery
procesy, do ktorych zaliczono: pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy, kodyfikacje wiedzy,
transfer wiedzy 1 wykorzystanie wiedzy. Dodatkowo przy opracowywaniu koncepcji
zastosowano japonskie podej$cie do zarzadzania wiedzg, proponowane przez I. Nonaka
1 H. Takeuchi’ego, ktore opiera si¢ na podziale wiedzy na dostepng i cicha, i kazdy

Z procesOw zaprezentowano z uwzglednieniem takiego wiasnie dualnego podziatu.

W czesci teoretycznej dystertacji zalozono, ze konwersja wiedzy, zgodnie
z koncepcja proponowang przez 1. Nonaka i H. Takeuchi’ego, wystepuje migdzy
wszystkimi  przyjetymi  obszarami zarzadzania wiedzag poprzez kombinacje,
internalizacje¢, eksternalizacje 1 socjalizacje. Etap dedukcyjno-aplikacyjny wykazat, ze
konwersja wiedzy pomigdzy wszystkimi obszarami zarzadzania wiedza wystepuje tylko
w procesie kombinacji wiedzy. W pozostatych procesach wykazano réznice w stosunku
do zatozen teoretycznych (opisane w podrozdziale 5.2 niniejszej pracy), ktore

uwzgledniono w autorskiej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.
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Zaprezentowana w teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikow
wiedzy kompozycja czynnikdéw motywacyjnych dla kazdego z obszardw zarzadzania

wiedzg zostata poddana procesowi badawczemu, ktory obejmowat:

e ocen¢ znaczenia czynnikoOw motywacyjnych przez badanych
pracownikow wiedzy,

e diagnoze 1 ocen¢ zalezno$ci miedzy elementami koncepcji zarzadzania
wiedza, a czynnikami motywacyjnego oddziatywania na pracownikow
wiedzy,

e ocen¢ odsetka korelacji o wysokiej lub umiarkowanej sile miedzy
istotnoscig danego narzedzia motywacyjnego, a oceng wptywu wszystkich
analizowanych narzedzi motywacyjnych na poszczegdlne procesy
w obszarze wiedzy ukrytej lub jawne;,

e oceng istotnych korelacji migedzy znaczeniem narz¢dzi motywacyjnych,
a wplywem narzgdzi motywacyjnych na poszczegdlne procesy
zarzadzania wiedzg w obszarze wiedzy jawnej 1 ukryte;.

Wyniki analizy obejmujace powyzsze zagadnienia wykazaly nastgpujace roznice
miedzy czynnikami motywacyjnymi wypracowanymi na etapie koncepcyjnym,
a czynnikami motywacyjnymi wypracowanymi na etapie dedukcyjno-aplikacyjnym,

co dalo podstawy do wykonania nast¢pujacych dziatan:

e katalog czynnikow motywacyjnych dla obszaru pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy
jawne] uzupelniono o czynniki motywacyjne: sprawiedliwe traktowanie
1 wynagrodzenie kafeteryjne;

e gam¢ czynnikow motywacyjnych dla procesu kodyfikacji wiedzy jawnej
rozszerzono o czynniki motywacyjne takie jak: spotkania/wyjazdy integracyjne,
mozliwo$§¢ rozwoju 1 samodoskonalenia, premia nagrody pieni¢zne
za zaangazowanie i efekty pracy oraz dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane
kompetencije;

e dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje dotaczono
do czynnikow motywacyjnych dla procesu kodyfikacji wiedzy ukryte;;

e liste czynnikow motywacyjnych dla procesu transferu wiedzy jawnej
powigkszono o czynnik motywacyjny mozliwo$¢ awansu,

e mozliwo$¢ awansu dodano jako czynnik motywacyjny w procesie transferu

wiedzy ukrytej;
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w obszarze pozyskiwania i rozwoju wiedzy ukrytej wylaczono z gamy czynnikdéw
motywacyjnych dla tego obszaru czynniki motywacyjne takie jak: mozliwos¢
pracy zdalnej, premie, nagrody pieni¢zne za zaangazowanie i efekty pracy,
dodatki do wynagrodzenia, np. za posiadane kompetencje, partycypacja
w wynikach finansowych firmy oraz $wiadczenia socjalno — bytowe;

w procesach kodyfikacji wiedzy jawnej 1 kodyfikacji wiedzy ukrytej wytaczono
czynnik motywacyjny mozliwos$¢ pracy zdalnej;

w procesie transferu wiedzy jawnej wylaczono z katalogu czynnikéw
motywacyjnych czynnik motywacyjny jakim jest: samodzielno$¢ i autonomia
w wykonywaniu zadan;

w obszarze transferu wiedzy ukrytej wytaczono czynniki motywacyjne takie jak:
samodzielno$¢ 1 autonomia w wykonywaniu zadan, partycypacja

w wynikach finansowych firmy oraz wynagrodzenia kafeteryjne.

Omowione wyzej roznice miedzy czynnikami motywacyjnymi wpracowanymi

na etapie koncepcyjnym, a czynnikami motywacyjnymi wypracowanymi na etapie

dedukcyjno-aplikacyjnym niniejszej dysertacji zostaty uwzglednione w przedstawionej

autorskiej koncepcji systemu motywowania pracownikow wiedzy.

Nalezy zauwazy¢, iz badane organizacje charakteryzuja nastepujace cechy

wspolne:

globalny zasigg prowadzonej dzialalnosci obliguje badane organizacje
do stosowania rozwigzan w zakresie opracowywania systemoéw motywowania
w oparciu o0 mi¢gdzynarodowe standardy;

sukces organizacji zalezy od stosowania wysokich globalnych standardow;
sukces organizacji gwarantuja pracownicy wiedzy zaangazowani w prace i rozwoj
firmy;

oferowany niski poziom wynagrodzen zasadniczych jest powodem uzyskanych
wynikow badan w zakresie znaczenia tego czynnika motywacyjnego w opinii

badanych pracownikow.

Majac powyzsze na uwadze, uznaje si¢, iz przyjeta proba badawcza pozwala

na korzystanie z uzyskanych wynikdw w projektowaniu systeméw motywowania

dedykowanych pracownikom wiedzy.
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Pomimo, Ze opracowana koncepcja systemu motywowania pracownikow wiedzy
pomyslana zostata jako koncepcja uniwersalna, spojna i kompatybilna z zarzadzaniem
wiedzg, a przy tym jako mozliwa do zastosowania w kazdej organizacji, to jednak

nie jest ona pozbawiona pewnych ograniczen.

Ograniczenia te wynikaja ze skupienia si¢ na analizie relacji zachodzacych
na jednym poziomie, to jest na poziomie organizacji. W prowadzonych dotychczas
badaniach naukowych w zakresie motywowania pracownikow skupianie si¢ tylko
na poziomie organizacji nie jest rzadkoscia, jednak przyszie badania z tego zakresu
powinny uwzglednia¢ wielopoziomowa perspektywe jako petniejsza i lepiej oddajaca
poruszang problematyke. Rowniez liczba 1 dobor przebadanych na potrzeby niniejszej
pracy podmiotow stanowi pewne ograniczenie. Z pewnos$cig ciekawym doswiadczeniem
bytoby przeprowadzenie badan w spotkach prywatnych i urzgdach oraz dokonanie
analizy pordwnawczej w oparciu o uzyskane dane. Badaczowi pozostaje przyjac, iz stale
zachodzace zmiany w otoczeniu organizacji z pewnoscig wytycza¢ beda nowe kierunki

badan nad motywowaniem pracownikoéw wiedzy.

Badania przeprowadzone w celu opracowania jednolitej koncepcji systemu
motywowania pracownikow wiedzy, pozwolity rowniez na sformutowanie nizej
wymienionych rekomendacji w tym zakresie, zaadresowanych do zarzadzajacych

organizacjami:

e implementowanie motywatoréw niematerialnych  promujacych  kulture
organizacyjng oparta na zaufaniu, dobrej atmosferze w pracy, uczciwosci,
wzajemnym wsparciu 1 wspotpracy, otwartosci, szacunku dla wktadu wnoszonego
przez kazdego z pracownikow, a takze na efektywnym komunikowaniu sig;

e motywatory niematerialne promujace kultur¢ organizacyjng inicjujg procesy
konwersji wiedzy organizacyjnej, przez co zwigksza si¢ jej zasob;

e wprowadzanie zrozumiatych i akceptowanych przez pracownikow systemow
motywowania,

e wprowadzanie spojnych ze strategia, struktura i kultura organizacyjng systemow
motywowania pracownikow wiedzy;

e wdrazanie nowoczesnych koncepcji motywowania odzwierciedlajacych strategie

1 kulture organizacji, w tym koncepcji work-life balance, hygge,
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e uznanie i zaakceptowanie cech osobowosciowych, postaw i potrzeb pracownikow
wiedzy;

e monitorowanie zmian zachodzacych w otoczeniu organizacji i uaktualnianie
systemOw motywowania w tym zakresie;

e mloda generacja pracownikow (pokolenie Y i Z) charakteryzuje si¢ cechami
pracownika wiedzy, co powinno znalez¢ odzwierciedlenie w systemach
motywowania tych pracownikow;

e wynagrodzenie zasadnicze nie jest czynnikiem motywacyjnym o istotnym
znaczeniu dla pracownikéw wiedzy, stanowi jedynie podstawe do rozpoczecia
wspotpracy pomiedzy pracownikiem wiedzy, a organizacja.

Zastosowanie przez zarzadzajacych powyzszych rekomendacji z pewnos$cig
przyczyni si¢ do zachecenia pracownikéw do wigkszej aktywnosci, do wyzwolenia
w nich operatywnosci i, by¢ moze, zainspiruje do ponadprzeci¢tnego zaangazowania,

co w ostatecznym rozrachunku przetozy si¢ na sukces przedsi¢biorstwa.
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PODSUMOWANIE

Przeprowadzone badania jednoznacznie wykazaly, ze motywowanie
pracownikOw organizacji przynosi szereg korzysci, do ktorych mozna zaliczy¢:
usprawnienie przeplywu informacji pomiedzy pracownikami, skrocenie czasu
potrzebnego na wykonywanie pracy, zmniejszenie liczby popetianych btedow,
zwigkszenie efektywno$ci procesu decyzyjnego, stymulowanie innowacyjnosci
1 kreatywnosci, wszechstronny rozwdj przedsigbiorstwa, zabezpieczenie kapitalu
intelektualnego przed jego utrata, zwigkszenie konkurencyjnosci w branzy, redukcje
ponoszonych kosztow za sprawa skutecznego gospodarowania dostgpnymi zasobami,

czy lepsze zrozumienie potrzeb klientow.

Pomimo licznych badan poswigconych systemom motywacyjnym, tematyka
motywowania pracownikow wiedzy pozostawia znaczng luk¢ badawcza. W niniejszej
pracy podjeto dzialania zmierzajagce w kierunku wypelnienia wspomnianej luki.
Catoksztatt problematyki badawczej dotyczacej opracowania systemu motywowania

pracownikow wiedzy wspierany byt zatozonymi celami pracy.

Cel glowny pracy obejmowal opracowanie koncepcji systemu motywowania
pracownikow wiedzy zintegrowanej z koncepcja zarzadzania wiedzg. Celowi glownemu
przyporzadkowano cele szczegotowe w ujeciu teoretycznym, metodycznym
1 empirycznym. Cele szczegdlowe w ujeciu teoretycznym dotyczyly systematyzacji
wiedzy w zakresie zdefiniowania pracownika wiedzy, okreslenia jego cech
osobowosciowych 1 potrzeb wobec pracodawcy jak rowniez zidentyfikowania
1 opracowania koncepcji zarzadzania wiedzg. Wspomniana systematyzacja postuzyta
temu, by ostatecznie okresli¢, ktore instrumenty motywacyjne beda najlepiej ze sobg
wspotgraly w poszczegdlnych obszarach zarzadzania wiedza 1 beda pomocne
przy opracowaniu teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikéw wiedzy,
zgodnej z przyjeta koncepcja zarzadzania wiedzg. Zadaniem celéw szczegdtowych
w ujeciu metodycznym bylo skonstruowanie autorskiego narzgdzia badawczego.
Ostatecznym wynikiem celéw w ujeciu empirycznym byto zbudowanie koncepcji
systemu motywowania pracownikow wiedzy 1 zweryfikowanie teoretycznej koncepcji
systemu motywowania pracownikow wiedzy na podstawie wynikoOw otrzymanych

z badanych organizacji. Osiagnigcie tak sformutowanych celow dysertacji



wigzalo si¢ z odpowiedzig na postawione pytania badawcze. Wyniki badan empirycznych

pozwolity na weryfikacje sze$ciu postawionych pytan badawczych:

Pytanie badawcze nr 1. Czy obowiazujace w badanych organizacjach systemy

motywowania sa spojne z oczekiwaniami pracownikow wiedzy?

Przeanalizowany w niniejszej pracy kontekst spdjnosci obowigzujacych
systemOw motywowania w badanych organizacjach z oczekiwaniami pracownikéw
wiedzy, wykazat iz respondenci nie potwierdzaja spojnosci systemow motywowania z ich
oczekiwaniami. Utwierdzilo to badacza w przekonaniu o konieczno$ci opracowania

systemu motywowania dostosowanego do potrzeb i oczekiwan pracownikow wiedzy.

Pytanie badawcze nr 2. Czy istnieje zalezno$¢ miedzy elementami koncepcji
zarzadzania wiedza, a metodami i Srodkami motywacyjnego oddzialywania

na pracownikow wiedzy?

Analiza literatury przedmiotu wykazala, ze poszczeg6lne procesy zarzadzania
wiedzg sg zalezne od stosowanych w organizacjach narzgdzi motywacyjnych, co zostato
rowniez wykazane na podstawie uzyskanych wynikoéw badan. Stanowi to pozytywnag

odpowiedzZ na postawione pytanie badawcze.

Pytanie badawcze nr 3. Czy zainicjowanie jednego z proceséw zarzadzania wiedzg

wplywa na pozostale jej procesy?

Na etapie koncepcyjnym niniejszej pracy zatozono, iz proces konwersji wiedzy
zachodzi pomiedzy wszystkimi obszarami wiedzy w przyjetej koncepcji zarzadzania
wiedzg. Otrzymane wyniki badan wskazaty, ze odpowiedz na postawione pytanie
badawcze nie jest jednoznaczna, z uwagi na to, iz najsilniejsze relacje zostaty
zaobserwowane jedynie w procesie kombinacji wiedzy.

W procesie internalizacji zaobserwowano nastepujace relacje:
e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej - pozyskiwanie 1 rozw6j wiedzy ukrytej;
e transfer wiedzy jawnej - pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy ukryte;j;
e wykorzystanie wiedzy jawnej - pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukryte;.
Otrzymane wyniki badan oceniono pozytywnie, z uwagi na to, iz pozyskiwanie
1 rozw0] wiedzy jawnej, transfer wiedzy jawnej jak i wykorzystanie wiedzy jawnej
inicjujag proces pozyskiwania 1 rozwoju wiedzy ukrytej, czyli zachodzi proces

powstawania nowej wiedzy organizacyjnej. Taka sytuacja S$wiadczy roOwniez
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o pozytywnych relacjach pomigdzy cztonkami organizacji, pozytywnej atmosferze
i dobrej komunikacji, gdyz tylko w takich warunkach pracownicy chetniej dzielg sig

swoja wiedza.
W procesie eksternalizacji wiedzy zaobserwowano nast¢pujace relacje:

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej - pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy jawnej;
e kodyfikacja wiedzy ukrytej - pozyskiwanie i rozw0j wiedzy jawnej;

e kodyfikacja wiedzy jawnej - wykorzystanie wiedzy ukryte;j.

Z punktu widzenia zarzadzania wiedzg w organizacji proces eksternalizacji
wiedzy jest najwazniejszym procesem konwersji wiedzy, poniewaz powoduje,
iz posiadana wiedza organizacyjna, zar6wno jawna jak i ukryta, moze sta¢ si¢ wiedza
ogolnodostepng 1 wykorzystywang przez wszystkich pracownikéw. Wyniki badan
wykazaty, iz proces eksternalizacji wiedzy zachodzi jedynie w trzech relacjach. Nie jest
to wniosek pozytywny, poniewaz wiedza ukryta, zanim zostanie pozyskana,
skodyfikowana, czy wykorzystana, moze zosta¢ utracona, chociazby poprzez odejscie
z organizacji pracownika posiadajacego te¢ wiedz¢. Dostrzegany, pozytywny i bardzo
istotny aspekt tkwi w tym, iz pozyskana nowa wiedza jawna bgdzie w dalszym procesie
konwersji poddana procesowi kombinacji, dla ktérego w etapie dedukcyjno-
aplikacyjnym wykazano wzajemne wptywy pomigdzy wszystkimi obszarami zarzadzania

wiedza.
W procesie socjalizacji zaobserwowano nastepujace relacje:

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej - kodyfikacja wiedzy ukrytej;

e pozyskiwanie i rozw0j wiedzy ukrytej — wykorzystanie wiedzy ukrytej;

e kodyfikacja wiedzy ukrytej — wykorzystanie wiedzy ukryte;j;

e transfer wiedzy ukrytej — pozyskiwanie 1 rozwdj wiedzy ukryte;j;

e transfer wiedzy ukrytej — kodyfikacja wiedzy ukryte;j;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej — pozyskiwanie i rozwoj wiedzy ukrytej;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej — kodyfikacja wiedzy ukryte;j;

e wykorzystanie wiedzy ukrytej — transfer wiedzy ukryte;.

Konwersja wiedzy ukrytej do wiedzy ukrytej, obejmujaca proces socjalizacji

wiedzy stanowi dla organizacji istotne znaczenie, z uwagi na to, iz ukryta wiedza

pracownikow jest wiedzg najbardziej wartosciowa dla organizacji 1 zarazem
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najtrudniejsza do uchwycenia i sformalizowania. Badani respondenci wykazali,
iz zachodzi wzajemna korelacja pomigdzy pozyskiwaniem, rozwojem, transferem
1 wykorzystaniem wiedzy ukrytej a jej kodyfikacja, co nalezy oceni¢ bardzo pozytywnie.
Odnoszac si¢ do procesu eksternalizacji wiedzy nalezy zauwazy¢, iz zachodza pozytywne
relacje pomi¢dzy kodyfikacja wiedzy ukrytej, a jej pozyskaniem i rozwojem oraz
wykorzystaniem jako wiedzy jawnej, co $wiadczy o tym, iz nowo pozyskana wiedza
ukryta poprzez jej eksternalizacje podlega konwersji w wiedzg jawng. Takie zalozenie
zostalo przyjete w czes$ci teoretyczne] niniejszej pracy 1 potwierdzone w czesci

empiryczne;.

Opierajac si¢ na uzyskanych wynikach prowadzonych badan dokonano
aktualizacji przyjetej w literaturze koncepcji zarzadzania wiedzg poprzez uwzglednienie
relacji zachodzacych w procesach konwersji wiedzy, wypracowanych na etapie

koncepcyjno-dedukcyjnym niniejszej dysertacji.

Pytanie badawcze nr 4. Jaka jest hierarchia wartosci narzedzi motywacyjnych

wskazanych przez pracownikow wiedzy?

Wyniki uzyskanych badan wykazaty, ze wszystkie proponowane czynniki
motywacyjne, opracowane na podstawie literatury osiagnelty wynik S$redni (2,5),
czyli wykazaly istotno$¢ dla pracownikow wiedzy. Zasadnym byto zatem zatozenie
przyjete na etapie koncepcyjnym niniejszej pracy, polegajace na tym, ze czynniki
motywacyjne dedykowane pracownikom wiedzy powinny odpowiada¢ oczekiwaniom
wynikajacym z ich cech osobowosciowych i postaw, a rOwnoczesnie powinny pobudzaé
ich do aktywnej pracy tworczej, pracy zespotowej i zachowan projakosciowych. Czynniki
motywacyjne powinny by¢ dobrane w taki sposéb, by wspomagac¢ procesy zarzadzania
wiedzg takie jak: pozyskiwanie i rozw6j wiedzy jawnej i ukrytej, ich kodyfikacja, transfer
oraz efektywne wykorzystanie. Podkresli¢ nalezy, iz ocena znaczenia danego czynnika
motywacyjnego podlega wahaniom z uwagi na mozliwe modyfikacje indywidualnych
potrzeb pracownikéw, ktdore moga by¢ uzaleznione nie tylko od rodzaju wykonywane;j
pracy, czy przeksztatlcen zachodzacych wewnatrz organizacji, ale rowniez od zmian
W zyciu osobistym pracownikow. Istotnym jest, aby organizacje dysponowaly na tyle
szerokim wachlarzem narzedzi motywacyjnych, by mdc z nich tworzy¢ elastyczne

systemy motywacyjne dla swoich pracownikéw. Taka sytuacja ograniczy ryzyko kadrowe
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zwigzane z mozliwo$cig rezygnacji z pracy, jak rbwniez pozytywnie wptynie na odczucia

pracownikow w zakresie spojnosci systemu motywowania z ich oczekiwaniami.

Koncowa ocena znaczenia czynnikOw motywacyjnych opracowana na podstawie
odpowiedzi zebranych z wypetionych przez pracownikéw kwestionariuszy, potwierdza,
ze omoéwione na etapie koncepcyjnym niniejszej pracy narz¢dzia motywacyjne
dedykowane pracownikom wiedzy stanowig dla nich istotne znaczenie, co potwierdzono
na etapie empirycznym dysertacji 1 co tez dato podstawe udzielenia odpowiedzi

na postawione pytanie badawcze.

Pytanie badawcze nr 5. Jakie narzedzia motywacyjne powinny stanowi¢ system
motywowania pracownikow wiedzy aby byl on zgodny z koncepcja zarzadzania

wiedza?

Przeprowadzone badania pozwalaja na stwierdzenie, ze czynnikami
motywacyjnymi, ktore powinny stanowi¢ sktadowe systemu motywowania pracownikow

wiedzy to takie, ktore:

e stanowig istotne znaczenie dla pracownikow wiedzy, czyli s narzedziami
odpowiadajacymi ich oczekiwaniom wynikajacym z ich postaw 1 cech
osobowosciowych. Pracownicy wiedzy, dla ktérych znaczenie $rodkéw
motywacyjnych jest wysokie sg bardziej sktonni szeroko wykorzystywac inne
narzedzia motywacyjne do realizacji procesOw zwigzanych z zarzadzaniem
wiedza, zarbwno jawna, jak i ukryta;

e promujg kulture organizacyjng oparta na zaufaniu, uczciwos$ci, wzajemnym
wsparciu 1 wspOlpracy, otwartosci, szacunku dla wkladu wnoszonego
do organizacji przez wszystkich pracownikow, efektywnym komunikowaniu;

e promuja i umozliwiaja powstawanie 1 rozwijanie nowego zasobu wiedzy
organizacyjnej;

e inspirujg pozyskiwanie wiedzy ukryte;j;

e umozliwiajg zachowanie i usystematyzowanie wiedzy organizacyjnej;

e aprobujg dzielenie si¢ wiedzg;

e pozwalaja na wykorzystanie wiedzy.
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Pytanie badawcze nr 6. Czy obowiazujace systemy motywowania sa przyczyna

odejscia pracownikow wiedzy z organizacji?

Uzyskane wyniki badan nie pozwalaja na uzyskanie jednoznacznie pozytywnej
odpowiedzi na pytanie, czy na odejscie pracownikow wiedzy z organizacji majg wplyw
obowigzujace w nich niedopasowane do ich potrzeb systemy motywacyjne, jednak duza
grupa respondentéw potwierdzila, ze przyczyng ich mozliwego odejécia z organizacji

bedzie obowigzujacy system motywowania.

W toku prowadzonych badan udato si¢ odpowiedzie¢ na wszystkie postawione
pytania badawcze. Uzyskane odpowiedzi pozwolity na wyciagnigcie wnioskow

1 wskazanie kierunkéw dalszych badan w zakresie motywowania pracownikéw wiedzy.

Przedstawiona w pracy analiza literatury przedmiotu pozwolita na osiggniecie
celu szczegotowego w ujeciu teoretycznym, ktéry dotyczyt systematyzacji wiedzy
w zakresie zdefiniowania pracownika wiedzy, okreslenia jego cech osobowosciowych
1 potrzeb wobec pracodawcy, a takze zidentyfikowania i opracowania koncepcji
zarzadzania wiedzg w celu ostatecznego okreslenia instrumentow wspotgrajacych
z poszczego6lnymi obszarami zarzgdzania wiedzg 1 opracowania, przy ich wykorzystaniu,
teoretycznej koncepcji systemu motywowania pracownikéw wiedzy, zgodnej z przyjeta
koncepcja zarzadzania wiedzg. Cel metodyczny osiggni¢to poprzez skonstruowanie
autorskiego narzedzia badawczego, a cel empiryczny - poprzez zbudowanie koncepcji
systemu motywowania pracownikow wiedzy i1 zweryfikowanie teoretycznej koncepcji

systemu motywowania pracownikéw wiedzy.

Na podstawie przeprowadzonych badan opracowano - speiniajac gltowny
cel pracy - koncepcje systemu motywowania pracownikéw wiedzy, zgodng z koncepcja

zarzadzania wiedzg.

Opracowana w niniejszej pracy koncepcja systemu motywowania pracownikow
wiedzy obejmuje uktad logicznie spdjnych i wzajemnie wspomagajacych si¢ czynnikow
motywacyjnych, ktore moga jednoczesnie wptywac na pracownika. Koncepcja ta, dzigki
analizie narzedzi 1 srodkow motywacyjnego oddziatywania wplywajacych na aktywno$¢
tworcza, prace zespolowg i1 zachowania projakosciowe, obejmuje swoim zakresem
zardbwno zagadnienia zwigzane z realizacjg celu strategicznego organizacji, jak réwniez

zagadnienia zwigzane z poziomem satysfakcji i zadowolenia pracownikow.
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Badacz dostarczajac gotowa do zaimplementowania koncepcje systemu
motywowania pracownikow wiedzy, ma nadziej¢, ze uzupelni zidentyfikowang luke

badawczg 1 przyczyni si¢ do prowadzenia dalszych badan w tym zakresie.
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ZAY.ACZNIK

ANKIETA

Szanowni Panstwo,

Zwracam si¢ do Panstwa z prosbg o wypelnienie niniejszej ankiety. Celem ankiety
jest poznanie Panstwa potrzeb i oczekiwan w zakresie systemu motywowania. Panstwa
opinie 1 sugestie pozwolg mi opracowa¢ nowatorskie rozwigzania w zakresie
motywowania i przedstawi¢ koncepcje systemu motywowania pracownikow wiedzy,
zgodng z Panstwa potrzebami i oczekiwaniami w tym zakresie.

Dane beda wykorzystywane tylko i wylacznie do opracowania naukowego.
Prosze traktowa¢ zatem udzielone odpowiedzi jako poufne i nie dajace si¢ w zaden
sposob zidentyfikowac z konkretng osoba. Odpowiadajac na ponizsze pytania prosze
zastanowi¢ si¢ nad swoja, subiektywng oceng ponizszych zagadnien.

Dzigkuj¢ za wypehienie ankiety

Wiek Pleé Wyksztalcenie Forma zatrudnienia

[120-35 lat ] Kobieta 1 Srednie [Jumowa o prace

[136-45 lat "1 Mgzczyzna [ Policealne "] umowacywilnoprawna/kontrakt
[146-55 lat [l Wyzsze

1156 -65 lat

Proszg okresli¢, wedlug swojego uznania, zaznaczajac X przy poszczegdlnych stwierdzeniach
(w przypadku udzielania pozytywnej odpowiedzi na 12 pytan prosze przejs¢ do kolejnego etapu
ankiety, w przypadku odpowiedzi na mniej niz 12 pytan prosze opusci¢ ankiete. Dzigkuje
za poswiecony czas):

L.p. Cecha charakteryzujaca pracownika wiedzy Tak Nie

1 Posiadam pasj¢ wiedzy: uczenia si¢, cieckawosci

2 Poszukuje mozliwosci wykorzystania wiedzy

3 Posiadam zdolno$¢ rozwigzywania problemow

4 Posiadam zdolno$¢ przyjmowania odpowiedzialno$ci

5 Tworze warunki sprzyjajace efektywnosci pracy

6 Jestem zaangazowany w realizacji zadan

7 Posiadam umieje¢tnos¢ pracy w zespole

8 Chetnie dziele si¢ swoja wiedza

9 Posiadam pozytywne nastawienie do ludzi

10 | Posiadam umieje¢tno$¢ rozwiazywania konfliktow

11 | Tworzg atmosfere pasji pracy i wspotpracy
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12 | Posiadam umiejetno$¢ planowania i organizowania pracy

13 | Ksztaltuje warunki organizacyjne

14 | Posiadam  umiej¢tnos¢  korzystania  z

technologii

systemow

informacyjnych i informatycznych oraz innych nowych

15 | Toleruj¢ w miejscu pracy roznorodnos¢ kulturowa,

generacyjna, religijna

1.

Proszg okresli¢, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, jak waznym czynnikiem

motywacyjnym jest dla Pana/Pani:

Wyszczegdlnienie

Nie
waznym

Raczej nie
waznym

Obojetnym

Raczej
waznym

Waznym

Samodzielno$¢ 1 autonomia
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczgca realizacji zadania

Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania
pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan

Mozliwo$¢ awansu

Posiadanie wladzy w zakresie swoich
zadan oraz wspoluczestnictwo,
wspotudziat w zakresie podejmowania
decyzji

Elastyczny czas pracy

Elastyczne formy zatrudnienia

Otrzymywanie pochwal i wyr6znien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspdipracownikow

Dobre relacje przetozony — podwtadny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Sprawiedliwe traktowanie

Szacunek przetozonych do zycia
prywatnego
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Swiadczenia zwigzane ze zdrowym
trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

Partycypacja w wynikach finansowych
firmy

Premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Wynagrodzenie zasadnicze

Wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwos¢
wyboru nagrody wedtug okreslonego
limitu)

Swiadczenia socjalno - bytowe

2. Prosze oceni¢ ponizsze stwierdzenia, zaznaczajagc X w odpowiedniej kratce:

Wyszczegollnienie Nie Raczej si¢| Trudno Raczej si¢ | Zgadzam
zgadzam nie powiedzie¢ | zgadzam si¢
sie zgadzam

System motywowania obowigzujgcy w mojej firmie:

jest spojny z moimi oczekiwaniami

powoduje che¢ odejsécia z obecnej firmy

3. Prosze okresli¢ wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody
i srodki motywacyjnego oddziatywania wptywaja na proces pozyskiwania i rozwoju
wiedzy jawnej (ogdélnodostepnej), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie
1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2 nie wptywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5

zdecydowanie wpltywa:

Wyszczegdlnienie

Samodzielno$¢ i autonomia
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

Mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan
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Posiadanie wladzy w zakresie swoich
zadan oraz wspoluczestnictwo,
wspotudziat w zakresie podejmowania
decyzji

Elastyczny czas pracy

Elastyczne formy zatrudnienia

Otrzymywanie pochwal i wyr6znien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspdipracownikow

Dobre relacje przetozony — podwladny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Szacunek przetozonych do zycia
prywatnego

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym
trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

Premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Partycypacja w wynikach finansowych
firmy

Swiadczenia socjalno - bytowe
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4. Prosze okresli¢c wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody
1 srodki motywacyjnego oddziatywania wptywaja na proces pozyskiwania i rozwoju
wiedzy ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej), zaznaczajac X w odpowiedniej
kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wplywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4
wplywa, 5 zdecydowanie wptywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Samodzielno$¢ 1 autonomia
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania
pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan

Posiadanie wtadzy w zakresie swoich
zadan oraz wspoétuczestnictwo,
wspotudziat w zakresie podejmowania
decyzji

Elastyczny czas pracy

Elastyczne formy zatrudnienia

Otrzymywanie pochwat i wyrdznien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wsrod wspotpracownikow

Dobre relacje przetozony — podwtadny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Szacunek przetozonych do zycia
prywatnego

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym
trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwos¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

Premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje
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Partycypacja w wynikach finansowych
firmy

Swiadczenia socjalno - bytowe

Prosze okresli¢ wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody
1 srodki motywacyjnego oddzialywania wptywaja na proces
zachowania/usystematyzowania wiedzy jawnej (ogélnodostepnej) w organizaciji,
zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2
nie wptywa, 3 jest obojetne, 4 wplywa, 5 zdecydowanie wptywa:

Wyszczegdlnienie

1

2

3

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

Mozliwos$¢ swobodnego zgtaszania
pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan

Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspdipracownikow

Dobre relacje przetozony — podwladny

Efektywna komunikacja

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzecie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

6. Proszg okresli¢ wedlug swojego uznania, w jakim stopniu wymienione metody i
oddziatywania

srodki motywacyjnego

wplywajg

na

proces

zachowania/usystematyzowania wiedzy ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej) w
organizacji, zaznaczajagc X w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie
nie wptywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5 zdecydowanie wplywa:

Wyszczegdlnienie

1

2

3

4

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania
pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan
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Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wsrod wspotpracownikow

Dobre relacje przetozony — podwladny

Efektywna komunikacja

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzecie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

7. Prosz¢ okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody i
srodki motywacyjnego oddziatywania wptywaja na proces dzielenia si¢ wiedza
jawna (ogélnodostepna), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza
zdecydowanie nie wplywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5 zdecydowanie
wplywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Samodzielnos$¢ 1 autonomia
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania
pomystoéw 1 innowacyjnych rozwigzan

Posiadanie wtadzy w zakresie swoich
zadan oraz wspoétuczestnictwo,
wspotudziat w zakresie podejmowania
decyzji

Elastyczny czas pracy

Otrzymywanie pochwat i wyrdznien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspdipracownikow

Dobre relacje przetozony — podwtadny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Szacunek przetozonych do zycia
prywatnego
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Swiadczenia zwigzane ze zdrowym
trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

Premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Partycypacja w wynikach finansowych
firmy

Wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwo$é
wyboru nagrody wedtug okreslonego
limitu)

8. Proszg okreslic wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody
i srodki motywacyjnego oddziatywania wplywaja na proces dzielenia si¢ wiedzg
ukryta (indywidualng, wewnetrzng), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie
1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2 nie wptywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5

zdecydowanie wpltywa:

Wyszczegdlnienie

Samodzielno$¢ i autonomia
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca wykonywanych zadan

Mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan

Posiadanie wtadzy w zakresie swoich
zadan oraz wspoluczestnictwo,
wspotudziat w zakresie podejmowania
decyzji

Elastyczny czas pracy

Otrzymywanie pochwal i wyr6znien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wéréd wspdipracownikow

Dobre relacje przetozony — podwladny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

314




Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Szacunek przetozonych do zycia
prywatnego

Swiadczenia zwiazane ze zdrowym
trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzecie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

Premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Partycypacja w wynikach finansowych
firmy

Wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwos¢
wyboru nagrody wedtug okreslonego
limitu)

9. Prosz¢ okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody
1 $srodki motywacyjnego oddzialywania wptywaja na proces wykorzystywania
wiedzy jawnej (ogdélnodostepnej), zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie 1
oznacza zdecydowanie nie wplywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5
zdecydowanie wplywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Samodzielno$¢ 1 autonomia
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca realizacji zadania

Mozliwos¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan

Mozliwo$¢ awansu

Posiadanie wladzy w zakresie swoich
zadan oraz wspoétuczestnictwo,
wspotudziat w zakresie podejmowania
decyzji

Elastyczny czas pracy

Elastyczne formy zatrudnienia

Otrzymywanie pochwal i wyr6znien

Praca w firmie o duzym znaczeniu
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Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérdd wspotpracownikow

Dobre relacje przetozony — podwladny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Sprawiedliwe traktowanie

Szacunek przetozonych do zycia
prywatnego

Swiadczenia zwiazane ze zdrowym
trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzecie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

Partycypacja w wynikach finansowych
firmy

Premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Wynagrodzenie zasadnicze

Wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwo$é
wyboru nagrody wedtug okreslonego
limitu)

Swiadczenia socjalno - bytowe

10. Proszg okreslic wedlug swojego uznania w jakim stopniu wymienione metody
1 $rodki motywacyjnego oddziatywania wplywaja na proces wykorzystywania
wiedzy ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej), zaznaczajac X w odpowiedniej
kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wplywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4

wplywa, 5 zdecydowanie wptywa:

Wyszczegdlnienie

Samodzielno$¢ i autonomia
w wykonywaniu zadan

Otrzymywanie jasno sprecyzowanych,
ciekawych i ambitnych zadan

Dostep do informacji dotyczacych
realizacji zadania oraz informacja
zwrotna dotyczaca realizacji zadania
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Mozliwo$¢ swobodnego zgtaszania
pomystow i innowacyjnych rozwigzan

Mozliwo$¢ awansu

Posiadanie wtadzy w zakresie swoich
zadan oraz wspoétuczestnictwo,
wspotudziat w zakresie podejmowania
decyzji

Elastyczny czas pracy

Elastyczne formy zatrudnienia

Otrzymywanie pochwal i wyr6znien

Praca w firmie o duzym znaczeniu

Praca w kreatywnym i dobrze
zorganizowanym zespole oraz atmosfera
zaufania wérdd wspotpracownikow

Dobre relacje przetozony — podwtadny

Efektywna komunikacja

Spotkania/wyjazdy integracyjne

Mozliwo$¢ rozwoju i samodoskonalenia

Sprawiedliwe traktowanie

Szacunek przetozonych do zycia
prywatnego

Swiadczenia zwigzane ze zdrowym
trybem zycia

Fizyczne warunki pracy

Mozliwo$¢ pracy na nowoczesnym
sprzgcie oraz wspomaganie komputerowe

Mozliwo$¢ pracy zdalnej

Partycypacja w wynikach finansowych
firmy

Premie, nagrody pieni¢zne za
zaangazowanie i efekty pracy

Dodatki do wynagrodzenia, np. za
posiadane kompetencje

Wynagrodzenie zasadnicze

Wynagrodzenia kafeteryjne (mozliwos¢
wyboru nagrody wedlug okreslonego
limitu)

Swiadczenia socjalno - bytowe
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11. Prosze okresli¢c wedlug swojego uznania w jakim stopniu pozyskanie i rozwoj
wiedzy jawnej (ogélnodostepnej) wptywa na ponizsze procesy, zaznaczajagc X w
odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2 nie wptywa, 3 jest
obojetne, 4 wptywa, 5 zdecydowanie wplywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)

Dzielenia si¢ wiedza jawna
(ogolnodostepna)

Dzielenia si¢ wiedzg ukryta
(indywidualna, wewngtrzna)

Wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej)

Wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

12. Proszg okresli¢c wedlug swojego uznania w jakim stopniu pozyskanie i rozwdj
wiedzy ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej) wptywa na ponizsze procesy,
zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2
nie wptywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5 zdecydowanie wptywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogdlnodostepne;j)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)

Dzielenia si¢ wiedza jawna
(ogdlnodostepna)

Dzielenia si¢ wiedza ukryta
(indywidualna, wewngtrzna)

Wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogdlnodostgpnej)

Wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej)
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13. Prosze okresli¢ wedlug SW0jego uznania ~w  jakim stopniu
zachowanie/usystematyzowanie wiedzy jawnej (ogolnodostepnej) wplywa
na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza
zdecydowanie nie wplywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5 zdecydowanie
wplywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej)

Pozyskanie i rozw6j wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)

Dzielenia si¢ wiedza jawna
(ogdlnodostepny)

Dzielenia si¢ wiedza ukryta
(indywidualng, wewnetrzng)

Wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogolnodostepnej)

Wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej)

14. Prosz¢ ~ okreslic  wedlug swojego  uznania ~w  jakim  stopniu
zachowanie/usystematyzowanie wiedzy ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)
wplywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza
zdecydowanie nie wplywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4 wptywa, 5 zdecydowanie
wplywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej)

Pozyskanie i rozw6j wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej)

Dzielenia si¢ wiedza jawna
(ogdlnodostepna)

Dzielenia si¢ wiedza ukryta
(indywidualna, wewngtrzna)

Wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogdlnodostgpnej)

Wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej)
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15. Prosz¢ okresli¢ wedlug swojego uznania w jakim stopniu dzielenie si¢ wiedza jawna
(ogolnodostepna) wpltywa na ponizsze procesy, zaznaczajgc X w odpowiedniej
kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wplywa, 2 nie wplywa, 3 jest obojetne, 4
wplywa, 5 zdecydowanie wptywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogdlnodostgpnej)

Pozyskanie i rozw6j wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)

Dzielenia si¢ wiedzg ukryta
(indywidualna, wewngtrzna)

Wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej)

Wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

16. Proszg okresli¢ wedhug swojego uznania w jakim stopniu dzielenie si¢ wiedzg ukrytg
(indywidualna, wewnetrzng) wplywa na ponizsze procesy, zaznaczajagc X
w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2 nie wplywa,
3 jest obojetne, 4 wpltywa, 5 zdecydowanie wpltywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej)

Pozyskanie i rozw6j wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)

Dzielenia si¢ wiedza jawna
(ogolnodostepna)

Wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogdlnodostgpnej)

Wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewnetrznej)
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17. Prosze okresli¢c wedlug swojego uznania w jakim stopniu wykorzystanie wiedzy
jawnej (ogolnodostepnej) wplywa na ponizsze procesy, zaznaczajagc X
w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2 nie wplywa,
3 jest obojetne, 4 wptywa, 5 zdecydowanie wptywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogdlnodostgpnej)

Pozyskanie i rozw6j wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)

Dzielenia si¢ wiedza jawna
(ogolnodostepna)

Dzielenia si¢ wiedzg ukryta
(indywidualng, wewnetrzng)

Wykorzystywania wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

18. Prosze okresli¢c wedtug swojego uznania w jakim stopniu wykorzystanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej) wptywa na ponizsze procesy, zaznaczajac X
w odpowiedniej kratce, gdzie 1 oznacza zdecydowanie nie wptywa, 2 nie wplywa,
3 jest obojetne, 4 wpltywa, 5 zdecydowanie wpltywa:

Wyszczegdlnienie 1 2 3 4 5

Pozyskanie i rozw6j wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej)

Pozyskanie i rozw6j wiedzy ukrytej
(indywidualnej, wewngtrznej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
jawnej (ogdlnodostepnej)

Zachowania/usystematyzowanie wiedzy
ukrytej (indywidualnej, wewnetrznej)

Dzielenia si¢ wiedza jawna
(ogolnodostepna)

Dzielenia si¢ wiedzg ukryta
(indywidualna, wewngtrzna)

Wykorzystywania wiedzy jawnej
(ogdlnodostepnej)
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