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Streszczenie: Punktem wyjscia rozwazan jest okreslenie nowej roli menedzerow w organiza-
cjach opartych na wiedzy. W artykule zaprezentowano model komunikacji jako instrument
zarzadzania wiedza. Znaczna czg$¢ opracowania poswigcona jest prezentacji wynikoéw badan
nad aktywnym przekazem wiedzy w komunikowaniu si¢ menedzerow ze swymi wspotpra-
cownikami.
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1. Wstep

Jak wykazuja wyniki badan nad przestankami sukcesu organizacji, w USA, Europie
1Azji (w tych zréznicowanych kulturowo regionach $wiata) za czynnik pierwszopla-
nowy uznano dziatania menedzerdéw, w mniejszym stopniu czynniki zewnetrzne i
wewnetrzne [Rakowska 2009, s. 1052]. Stad tak istotne znaczenie ma instrumenta-
rium kierowania, jakim postuguja si¢ wspotczesni menedzerowie.

Jednym z podstawowych narzedzi ksztattowania pozadanych zachowan organi-
zacyjnych jest komunikowanie si¢. Biorac jednak pod uwage, iz wspotczesne orga-
nizacje swoje funkcjonowanie opieraja na wykorzystaniu wiedzy, owe komuniko-
wanie nalezy wkomponowa¢ w t¢ jedna ze wspodlczesnych koncepcji zarzadzania.
Poniewaz ludzie postuguja si¢ wiedza organizacyjna, winni by¢ §wiadomie wlaczani
w jej wykorzystanie podczas osiggania celow instytucji administracyjnych i gospo-
darczych poprzez odpowiednie dziatania, czyli zachowania organizacyjne, ktore w
duzej mierze sa efektem pracy menedzera. Oczywiscie koncepcja organizacji ucza-
cej sig, zarzadzania wiedza prowadzi w teorii i praktyce organizacji i zarzadzania do
powstawania nowych trendéw, nowych rél menedzerow w instytucjach wykorzystu-
jacych te koncepcjg zarzadzania, w tym roli menedzera wiedzy. T. Listwan, wskazu-
jac na nowe role menedzerdw, eksponuje kompetencje konceptualne i interpersonal-
ne, a jako najcenniejsze cechy wymienia wiedzg, umiejetnosci i stosowne cechy
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osobowosciowe. Wszystkie nowe role i wymagane cechy winny dac¢ skutek w posta-

ci racjonalnej oceny szans i zagrozen organizacji, korzystania z wiedzy swych

wspolpracownikow dzigki umiejetnosciom w zakresie komunikowania sig [Listwan

1993, s. 23]. Takze W. Banka uwaza, ze sukces we wspodtczesnym zarzadzaniu moga

odnie$¢ menedzerowie, ktorzy korzystaja i ,,wyrazaja szacunek dla wiedzy i do-

$wiadczenia zawodowego pracownikow, maja zaufanie do ich mozliwosci realiza-
cyjnych (zwlaszcza aktualnych umiejgtnosci), a co najwazniejsze potrafia si¢ komu-
nikowa¢” [Banka 2002, s. 23]. Z kolei T.H. Davenport wskazuje na osiem trendéw

sprzyjajacych umacnianiu sig tej ich nowej roli, a mianowicie (por. [Davenport 2001,

s. 19-21]):

— zaprzestanie tylko nadzorowania pracy; menedzer powinien by¢ bardziej trene-
rem i jednocze$nie grajacym zawodnikiem;

— zerwanie z organizowaniem hierarchicznych uktadéw i przejécie do organizowa-
nia wspoélnot pracowniczych;

— przejscie od narzucania systemow i metod pracy do lepszego ich zrozumienia
poprzez dotarcie do umystow pracownikow;

— stosowanie elastycznych form organizacji czasu pracy;

— zachgcanie pracownikow do podwyzszania kwalifikacji 1 jednoczesnie do tego,
by przekazywali swoja wiedzg i doswiadczenie innym pracownikom;

— przechodzenie z oceny wymiernych osiagni¢¢ do oceny niewidzialnych i po-
czatkowo trudno wymiernych osiagni¢¢ zwiazanych z rozszerzaniem swojej
wiedzy;

— zaprzestanie ignorowania kultury organizacyjnej i przej$cie do budowania kultu-
Iy przyjaznej nauce i wzbogacaniu wiedzy;

— zaprzestanie wspierania biurokracji i jej ograniczanie.

M. Morawski wsrod przestanek profesjonalnego zarzadzania wiedza w organi-
zacji przez pracownikow wiedzy wymienia wspoldziatanie pracownikéw i mene-
dzerow w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, ciagte uzupetnianie kompetencji pracow-
nikow przez ustawiczne ksztatcenie, wykorzystywanie pomystow pracownikow a w
szczegblnosci ,,tworzenie mocnej kultury organizacyjnej integrujacej wszystkich
pracownikow, wzmacniajacej wigzi, zachgcajacej do wspotpracy” [Morawski 2009,
s. 62].

Te nowe role menedzerowie winni zaszczepiac¢ i rozwija¢ nie tylko w sobie, ale
1 wérdd wspotpracownikow i innych menedzerow wewnatrz organizacji droga ze-
spotowej 1 interpersonalnej komunikacji.

2. Zalozenia modelu werbalnej komunikacji wewnegtrznej
w organizacjach opartych na wiedzy

Zaktadajac, ze samo trwanie przedsigbiorstwa na rynku jest juz sukcesem, nalezy
stwierdzi¢, ze z pewnoscig jest ono wynikiem skutecznego rozwiazywania proble-
mow organizacyjnych. Skoro organizacje sa systemami spotecznymi, bowiem two-
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rza je ludzie (menedzerowie i pracownicy), to zarowno porazka, jak i sukces sa ich
udziatem. Sukces jest pochodna wielkosci 1 stopnia wykorzystania wiedzy w przed-
sigbiorstwie, a zatem zalezy od zorganizowania komunikowania si¢ w organizacji.
B. Dobek-Ostrowska przyjmuje, ze ,.komunikowanie si¢ jest procesem porozumie-
wania si¢ jednostek, grup lub instytucji. Jego celem jest wymiana mysli, dzielenie
si¢ wiedza, informacjami i ideami. Proces ten odbywa si¢ na réznych poziomach,
przy uzyciu zroznicowanych s$rodkéw i wywoluje okreslone skutki [Dobek-
-Ostrowska 2002, s. 13].

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze komunikowanie si¢ jest esencja zarza-
dzania. ,,Zarzadzanie bez wlasciwej komunikacji oznacza ryzyko zaprzepaszczenia
optymalnego wykorzystania potencjatu wytworczego pracownikow w przedsigbior-
stwie” [Bruhn, Reichwald 2005, s. 132]. Bez odpowiedniej komunikacji w organiza-
cji rozne jej zasoby pozostaja albo zupetnie bezuzyteczne, albo wykorzystane w
sposOb niewystarczajacy.

Rozpatrujac znaczenie komunikacji w organizacjach (zwtaszcza biznesowych),
podkresli¢ nalezy, ze odgrywa ona stuzebna rolg w stosunku do celu instytucji i ce-
16w jej komorek organizacyjnych i realizowanych w nich procesow. Stusznie zatem
A. Kricsfalussy [2008, s. 34 i nast.] moéwi o hierarchizacji i kategoryzacji celow w
organizacji. Stad tez komunikacja jest instrumentem osiagnigcia celu gtéwnego or-
ganizacji (w aspekcie zarowno strategicznym, jak i operacyjnym), a takze celow
pochodnych. Mozna zatem twierdzi¢, iz komunikacja wspomaga osiaganie wiazki
celow przedsigbiorstwa. Oczywiscie menedzerowie instytucji znaja owe cele i w
swych dziataniach kierowniczych wlasnie poprzez komunikacjg przyczyniaja si¢ do
ich osiagania. Miejsce, jakie zajmuje okreslony kierownik w strukturze organizacji,
z jednej strony przesadza o jego znajomosci celéw strategicznych i operacyjnych
poszczegdlnych jednostek organizacyjnych (w pionach, wydziatach, dziatach, sek-
cjach), a z drugiej o tym, z kim menedzer si¢ komunikuje. Najwyzszy szczebel kie-
rowniczy komunikuje si¢ gtéwnie z kierownikami nizszych szczebli zarzadzania, a
W mniejszym stopniu — z pracownikami ze szczebla wykonawczego. Jesli juz tak sig
zdarzy, to takimi pracownikami moga by¢ nieformalni liderzy zmian organizacyj-
nych, r6zni specjali$ci funkcjonujacy w zespotach wiedzy rozwiazujacych wybrane
(ztozone) problemy zarzadzania.

Kierownicy wyzszych i nizszych szczebli, w tym tzw. liniowi, komunikuja si¢
badz to podczas odpraw, zebran, narad, konferencji, badz podczas rozmow bezpo-
$rednich lub telefonicznych. Na tym etapie procesu komunikowania sig (por. rys. 1
— poziom 1) jego celem jest doprowadzenie do tozsamosci przekazu. Chodzi o to,
aby tres¢ przekazu byta tak samo rozumiana przez nadawcg i odbiorce. Cel ten osia-
ga si¢ nie tylko poprzez dzielenie si¢ wiedza o funkcji gtbwnej danej jednostki orga-
nizacyjnej lub procesu, ale i przez wykorzystanie bogactwa mowy, logiki przekazu,
a co najwazniejsze — sprzgzenia zwrotnego. Mozliwos¢ zadawania pytan przez adre-
satow przekazu, dyskutowania, wzajemnego przekonywania si¢ — to sposoby wy-
miany mysli, a poprzez nia takze dzielenia si¢ wiedza i zrozumienia przez wykonaw-
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cOW istoty 1 celu postawionego zadania. Zrozumienie zadania przez adresata
(adresatow) komunikatu jest podstawa jego poprawnego wykonania. Kolejny, wyz-
szy (drugi) poziom celu komunikowania si¢ w organizacji to wsparcie realizacji za-
dan. W tym aspekcie komunikowanie jest narzgdziem organizowania (obejmujacego
takze koordynowanie), motywowania i kontrolowania. Praktyczna realizacja tych
funkcji polega na tym, Ze si¢ one nie tylko uzupetniaja, ale i przenikaja. Komunika-
cyjne wsparcie organizowania polega gldwnie na nakresleniu wykonawcy metod
realizacji zadania, dostarczeniu narzedzi (tacznie z instrukcja ich uzycia) lub tez
dokonaniu wyboru wraz z wykonawca jednej z alternatywnych metod pracy. Oczy-
wiscie uzgodnienie — albo jeszcze lepiej: danie wykonawcy swobody w zakresie
wyboru metody realizacji zadania — opiera si¢ na zatozeniu, iz jego wiedza w tym
wzgledzie jest nie tylko wystarczajaca, ale takze gwarantuje wykonanie zadania
zgodnie z przyjetym standardem.

Badanie zgodnos$ci wykonania w trakcie realizacji zadania i po jego wykonaniu
to istota komunikacyjnego wsparcia funkcji kontroli. Kontrola ta dotyczy takze
okresowych ocen przebiegow pracy i okresowych ocen pracowniczych. Tu wlasnie
stykaja si¢ funkcje kontroli i motywowania.

Trzeci poziom osiagania celow komunikowania si¢ to wsparcie uczenia si¢ i
rozwoju pracownikow, ktore przektadaja si¢ na kreatywne dziatania. Tutaj komuni-
kowanie przyczynia si¢ do pozyskiwania przez nich nowej wiedzy, a funkcjonowa-
nie w zespotach zadaniowych rozwiazujacych zlozone problemy zarzadzania (zna-
komicie to utatwia) powoduje uczenie si¢ pracownikéw od innych, zwtaszcza od
tych, ktorzy reprezentuja inne komorki organizacyjne i dzielg si¢ swoja wiedza wy-
niesiona z procesow ksztalcenia zorganizowanego, samoksztatcenia i wiedza nabyta
przez doswiadczenie zawodowe. W tym aspekcie szczegolnie przydatne jest stoso-
wanie w organizacji metod komunikacji wywodzacych si¢ z tradycyjnej metody ob-
rad (odpraw, zebran, narad, posiedzen, konferencji, kursokonferencji, kongresow,
zjazdow). Szerokie zastosowanie w praktyce maja pochodne tej metody, jak np.:
wspolnoty praktykow, grupy wspolnych interesow, open space technology, kota ja-
kosci, zespoly jakosci D. Petersena, quality audit meeting, koncepcja fermentacji
drozdzy, grupy i zespoty wiedzy group team-ware (por. [Potocki 2008, s. 67 i nast.]),
zespoly wiedzy 1. Nonaki i H. Takeuchi’ego, zespoty wiedzy T. Davenporta i L. Pru-
saka, zespoty wiedzy G. Probsta, S. Rauba i K. Rombardta (por. [Kowalczyk, Nogal-
ski 2007, s. 130 i nast.]).

Preferowanie zespotowych metod komunikowania opiera si¢ na przekonaniu, ze
zespoly pracuja efektywniej niz ludzie dziatajacy w pojedynke, szczegdlnie wtedy,
gdy do wykonania zadania (rozwiazania problemu, zaprojektowania procesu) po-
trzebne sa roznorodne umiejgtnosci, doswiadczenia i poglady. Stosowanie w organi-
zacji choc¢by jednej z tych metod uruchamia proces organizacyjnego uczenia sig.
Proces ten zdaniem B. Mikutly ,,wiaze si¢ z dziataniami adaptacyjnymi, tworzenia i
wdrazania koncepcji dziatania, zmiana zachowan organizacyjnych, ale przede
wszystkim z wiedza i umiejgtno$ciami, ich pozyskiwaniem, rozwojem i wykorzysta-
niem” [Mikuta 2006, s. 44].
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CEL GLOWNY ORGANIZACII — CELE POCHODNE (CZASTKOWE) <«
JAKO PODSTAWA DZIALAN OGOLU MENEDZEROW

Rys. 1. Hierarchia celow komunikowania si¢ w organizacji jako pochodna celow instytucji

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Komunikowanie si¢ w celu uczenia si¢, rozwoju i kreatywnego dziatania pozwa-
la na wykorzystywanie, rozwijanie i dystrybucj¢ wiedzy z roznych poziomow.

Istotne znaczenie dla uczenia sig, rozwoju pracownikow i ich kreatywnego dzia-
fania ma stymulacja intelektualna stosowana przez menedzerow. ,,Stymulacja inte-
lektualna ma miejsce, gdy przywddca pobudza podwladnych do zachowan innowa-
cyjnych, m.in. poprzez kwestionowanie dotychczasowych zalozen czy podchodzenie
do istniejacych sytuacji problemowych na nowe sposoby. Indywidualne traktowanie
przejawia si¢ w poswigcaniu przez przywoddce uwagi potrzebom wszystkich pra-
cownikow, uwzglednianiu réznic migdzy nimi oraz stwarzaniu warunkéow umozli-
wiajacych realizacj¢ potencjatu ludzkiego” [Szwiec 2008, s. 40].

Najwazniejszym celem komunikowania sig jest to, aby pracownicy tworczo wy-
korzystywali swoja wiedzg 1 aktywnie uczestniczyli w zyciu organizacji. Ich pomy-
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sty (jako sprzgzenie zwrotne) moga doprowadzi¢ do zmiany misji, strategii, a w
konsekwencji do stawiania od nowa wiazki celow organizacji, do projektowania no-
wych proceséw organizacyjnych. Te zas bgda podstawa dziatania menedzerow w tej
nowej sytuacji. W ten sposob zostang uruchomione procesy komunikowania, kto-
rych celem bedzie tozsamo$¢ przekazu. Jednak komunikacja owa bedzie juz na wyz-
szym poziomie jako$ciowym, aktywny przekaz to bowiem nos$nik (wyraz) partycy-
pacji pracownikow, ktorej efektem beda usprawnienia, innowacje, a to jest warunkiem
trwania organizacji rozumianego w gospodarce rynkowej jako sukces.

3. Wybrane aspekty praktyki komunikacji werbalnej
zorientowanej na wykorzystanie wiedzy
w wybranych organizacjach matopolskich
— zagadnienie aktywnego przekazu z perspektywy menedzerow

Zaprezentowane fragmenty prowadzonych badan nie sa jeszcze pelne, niemniej jed-
nak czg$¢ z nich zostata juz zaprezentowana w pracach [Potocki 2008a; 2009]. Ba-
danie przeprowadzono metoda ankiety, ktorej respondentami byto tacznie 76 mene-
dzeréow (w wigkszosci szczebla $redniego) i 241 pracownikow sfery zarzadzania
zajmujacych stanowiska wykonawcze. Trwaty one trzy lata (2007, 2008 i 2009) i
realizowano je w ramach badan statutowych 55/KZ0/1/2007/S/416, 13/KZ0/1/08/
S/430 1 29/KZ0O/1/09/S na Uniwersytecie Ekonomicznym w Krakowie.

Wsrod badanych menedzerow:
— 37% pracowato w organizacjach zatrudniajacych do 25 osob,
— 11% bylo zatrudnionych w organizacjach majacych 26-50 pracownikow,
— 20% pracowato w firmach zatrudniajacych 51- 100 pracownikow,
— 11% pracowato w firmach zatrudniajacych 101-150 pracownikow,
— 21% pracowato w instytucjach zatrudniajacych wigcej niz 150 osob.

Ponad 90% kierownikow miato wyksztalcenie wyzsze.

Badanie wykazato, ze przecigtnie malopolscy menedzerowie poswigcaja na ko-
munikacj¢ z podwtadnymi 90 minut dziennie, z czego 86 minut w trakcie rozmowy
bezposredniej, przy czym na mowienie przeznaczali 51% tego czasu, na stuchanie
zas — 49%.

Blisko 57% z nich odprawy z podwladnymi traktuje jako codzienny instrument
komunikacji. Oprocz tego badani kierownicy spedzaja 189 minut tygodniowo na od-
prawach z kierownikami wyzszego szczebla, zebraniach i naradach. Czgsto w komu-
nikacji wykorzystywany jest przez nich telefon, przy czym 72% tych rozméw prowa-
dzonych jest z innymi pracownikami ich organizacji, a 28% — z rozmowcami
zewngetrznymi. Oszacowali takze, ze czas poswigcony komunikowaniu sig¢ werbalne-
mu z podwtadnymi w przekroju klasycznych funkcji zarzadzania jest nastepujacy:

— planowanie — 25-43%,
— organizowanie — 27-76%,
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— motywowanie — 15-33%,
— kontrolowanie — 31-48%.

Mozna przyjaé, ze warunkiem skutecznego komunikowania, a zarazem uczenia
sig, rozwoju i kreatywnego dzialania jest aktywnos$¢ partnerow tego procesu. W tym
wzgledzie menedzerowie sg bardziej optymistyczni (92% wskazan) w ocenie aktyw-
nosci swych wspotpracownikow niz pracownicy zajmujacy stanowiska wykonaw-
cze (71% odpowiedzi).

Z pewnoscia 90 minut dziennie po§wigcane przez menedzeréw na komuniko-
wanie si¢ ze swymi wspOlpracownikami to tez szansa na dwustronny aktywny
przekaz.

Wazne jest, czy w okreslonej organizacji jest sprzyjajaca atmosfera do otwartego
dzielenia sie wiedza. W ocenie blisko 62% kierownikow taka atmosfera w ich firmie
istnieje (zreszta oni sami ja w duzym stopniu ksztattuja), ale juz tylko 47,5% twier-
dzi, ze wszyscy zatrudnieni chetnie dziela si¢ wiedza. Jeszcze mniejsza jest toleran-
cja tzw. dzikich pomystéw, bo tylko w 43% z nich jest traktowanych jako interesu-
jace 1 nie sa odrzucane. Jeszcze gorzej zdaniem badanych kierownikow przedstawia
si¢ kwestia popularyzacji i nagradzania autorow pomystow usprawnien organizacyj-
nych. Tu w odniesieniu do popularyzowania uzyskano 23,8% odpowiedzi ,,raczej
tak” i tylko 9,5% ,,zdecydowanie tak”, za§ w odniesieniu do nagradzania — odpo-
wiednio: 33 1 23,8%, co juz jest bardziej optymistyczne.

Istotnym zagadnieniem w rozwazaniach na temat aktywnego przekazu wiedzy
jest ocena samego faktu posiadania wiedzy przez menedzerow. Blisko 90% bada-
nych twierdzi, iz takowa posiada, ale juz tylko 75% wskazato, ze tak moga uwazac
ich podwtadni.

Niestety praca zespolowa nie jest zdaniem kierownikoéw najlepsza metoda roz-
wigzywania waznych problemow, projektowania nowych zadan, wskazato na to bo-
wiem niecate 43% badanych. Zreszta ponad potowa z nich (61,9%), jesli ma pomyst
usprawnienia czego$ w pracy, to najpierw dzieli si¢ z nim z menedzerem wyzszego
szczebla, a nie ze swymi wspolpracownikami, przy czym dominujaca forma jest
rozmowa bezposrednia (29%). Odprawy z podwladnymi (4,76%) i zebrania (9,5) sa
juz mniej doceniane. Zdaniem menedzeréow $redniego i wyzszego szczebla zarza-
dzania ich szefowie nie ignoruja tych pomystow, sa one poddawane pod dyskusje na
szerszym forum (19%), a 14,3% z nich si¢ wdraza.

Zdaniem badanych kierownikow zespotowe rozwiazywanie probleméw, bedace
okazja do aktywnego przekazu wiedzy, jest umozliwiane zatrudnionym na réznych
forach. I tak badani menedzerowie wskazali, iz w ich instytucjach:

— funkcjonuja state komisje problemowe (19%),

— doraznie powolywane sa zespoty problemowe (33%),

— kota jakos$ci i zespoty group team-ware w ogole nie funkcjonuja,
— dzialaja zespoty analizy wartosci (14,3%),

— funkcjonuja wspolnoty praktykow (4,7%),

— dzialaja grupy wspolnych interesow (9,5%).
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Uzyskane dane nalezy traktowac w ten sposéb, ze w tych samych organizacjach
funkcjonuje kilka zespotowych form rozwiazywania problemow zarzadzania, a w
konsekwencji, ze ta metoda nie jest zbyt popularna w praktyce zarzadzania instytu-
cjami gospodarczymi i administracyjnymi w Matopolsce.

Aktywny przekaz — czy to w formie kontaktu migedzy pojedynczymi zatrudnio-
nymi, czy poprzez komunikowanie na forum odpraw, zebran, r6znych metod zespo-
towego rozwiazywania problemow — powoduje zmiany postaw i zachowan organi-
zacyjnych. Zdaniem ponad 52% kierownikow aktywny przekaz powoduje to, ze
czes$¢ pracownikoéw chetnie korzysta z wiedzy innych i podejmuje decyzje o samo-
ksztalceniu. Jeszcze bardziej optymistyczne jest to, ze w 62% przypadkach dzielenie
si¢ pomystami (wiedza) powoduje wsrod pracownikow polepszenie jakoS$ci pracy i
bardziej kreatywne dzialanie.

OczywiScie wazne jest, czy kierownictwo organizacji popiera rozwoj zawodowy
i finansuje rozne formy szkolen. Odpowiedzi ,,tak” 1 ,,zdecydowanie tak” stanowity
odpowiednio 14,3 i 23,8%, co $wiadczy o tym, iz mniej niz potowa reprezentowa-
nych w badaniach instytucji preferuje te formy pozyskiwania i generowania wiedzy
w organizacji. Ciekawe sa informacje o tym, kto prowadzi owe szeroko rozumiane
szkolenia. Rozktad odpowiedzi jest nastgpujacy:

— menedzerowie — 42,8%,
— wyro6zniajacy si¢ wiedza pracownicy — 28,6%,
— doradcy i konsultanci zewnetrzni (firmy szkoleniowe) — 28,6%.

Rozktad tych odpowiedzi jest optymistyczny, wskazuje bowiem na docenianie
wiedzy nie tylko menedzerow, ale i pracownikow, ktorzy w formie aktywnego prze-
kazu maja okazje, aby zaistnie¢ pozytywnie w gronie kolegdéw i kierownikow.

Niezwykle interesujace sa wyniki badan nad struktura wystepowania pozytyw-
nych typoéw zachowan w procesach komunikowania si¢ ukierunkowanych na gene-
rowanie, rozwijanie i wykorzystanie wiedzy w organizacjach. Rozktad odpowiedzi
jest nastepujacy:

1. Tworca — 43,75%.

2. Dokumentalista — 6,25%.

3. Analityk — 31,25%.

4. Sedzia — 12,5%.

6. Opiekun — 6,25%.

OczywiScie wazne jest wskazanie, na ile mechanizmy zarzadzania wiedza prze-
ktadajq si¢ na zmiany organizacyjne, a zwlaszcza innowacje, one sa bowiem efektem
tego procesu i czynnikiem warunkujacym trwanie i rozw6j organizacji. Zdaniem
ankietowanych menedzeréw zmiany i innowacje w ich organizacjach, jako efekt
generowania, pozyskiwania, dzielenia i wykorzystania wiedzy, maja nastepujaca
czestotliwosc:

— raz w miesiacu — 23%,
— raz na kwartal — 19%,
— raz na potrocze —24%,
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— raznarok —25%,
— raz na kilka lat — 9%.

Te dwie ostatnie odpowiedzi sa charakterystyczne dla kierownikow z instytucji
administracyjnych, przy czym brak $cistych informacji o tym, co to sa za organiza-
cje. Budza one niepokdj, $wiadcza bowiem o skostnieniu, braku innowacyjnos$ci
pewnych instytucji, a jednoczes$nie o braku zmian w zarzadzaniu wieloma problema-
mi w sferze administracji centralnej i samorzadowe;j.

4. Wnioski

Zaprezentowany w punkcie 2 opracowania model komunikacji werbalnej zoriento-
wanej na wykorzystanie wiedzy zaktada sprzezenie zwrotne na kazdym poziomie
osiagania celéw. Moze ono nawet doprowadzi¢ do przeformutowania celu glownego
organizacji i wynikajacej z niego wiazki celow. To oczywiscie pociaga za soba ko-
niecznos$¢ zaprojektowania nowych przebiegdw pracy, w tym procesow komunika-
cyjnych. Mimo niepelych danych o mozliwos$ci praktycznej egzemplifikacji zapro-
ponowanego modelu i braku reprezentatywnos$ci badanej proby mozna si¢ pokusic¢
jednak o oceng praktyki komunikowania si¢ matopolskich organizacji w warunkach
globalizacji. Niestety komunikowanie si¢ z podwtadnymi nie jest traktowane przez
kierownikow jako istotna czy wrecz pierwszoplanowa metoda rozwiazywania pro-
blemoéw, wspomagania osiagania celow okreslonych jednostek organizacyjnych
choc¢by z tego powodu, ze menedzerowie poswigcaja na porozumiewanie si¢ z pra-
cownikami tylko 90 minut swojego zmianowego czasu pracy.

Studia prowadzone przez T.H. Davenporta nad wykorzystaniem wiedzy w rézne-
go typu firmach wykazuja, ze podstawa wykorzystania wiedzy w organizacjach jest
przekonanie kierownictwa, ze warto inwestowa¢ w rozwiazania ulatwiajace wyko-
rzystanie zgromadzonej juz wiedzy pracownikow [Davenport 2007, s. 69]. W tym
wypadku inwestycja polega na zwigkszeniu czasu na komunikowanie si¢ z podwtad-
nymi i stosowania, procz komunikacji werbalnej migdzy pracownikami, innych in-
strumentow, np. wspolnot praktykow, grup wspdlnych interesow itp. Badanie wyka-
zuje, ze malopolscy menedzerowie nie wierza w mozliwosci tworczego wykorzystania
wiedzy swych wspotpracownikow w funkcjonowaniu organizacji. Swiadczy o tym
chocby tak wielkie przywiazywanie wagi do funkcji organizowania i kontroli, a sto-
sunkowo mato komunikacji wspomaga realizacj¢ funkcji motywowania. Podzieli¢
nalezy poglad, Ze ,,bezposredni wptyw kierownika na tworczo$¢ pracownika szcze-
golnie intensywnie wywierany jest w ramach realizowanej przez niego funkcji moty-
wowania” [Szwiec 2008, s. 39]. Tu wlasnie jest miejsce na aktywne wspieranie po-
staw i zachowan proinnowacyjnych opartych na wykorzystaniu, a szczeg6lnie na
aktywnym przekazie wiedzy.

Jesli zalozymy, ze w zarzadzaniu wiedza najbardziej pozadany jest aktywny
przekaz, to uzyskane wyniki badan pozwalaja na wyprowadzenie nastgpujacych
wnioskow:
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1. Wigkszos¢ (ale nie przewazajaca wigkszo$¢) menedzerow i ich wspolpracow-
nikdéw ocenia atmosfere do dzielenia si¢ wiedza jako sprzyjajaca, przy czym kierow-
nicy sa bardziej optymistyczni w tej ocenie.

2. Wystepuje stosunkowo duza tolerancja dla tzw. dzikich pomystéw oceniana
przecigtnie na 40%.

3. Popularyzowanie i nagradzanie autorow (oraz zespoldow) pomystow zmian
organizacyjnych nie jest silng strona matopolskich organizacji.

4. Dominujaca forma dzielenia si¢ wiedza jest rozmowa bezposrednia, przy
czym jako pierwsi o pomystach menedzerow dowiaduja sig ich zwierzchnicy.

5. Wykorzystanie komputerowego wsparcia aktywnego przekazu jest niskie.

6. Do najczesciej stosowanych metod zespotowego rozwiazywania problemow
zarzadzania menedzerowie zaliczyli state komisje problemowe i doraznie powoty-
wane zespotly problemowe.

7. Wyniki badan wskazuja na pozytywne zmiany w zachowaniach pracowniczych
w wyniku uczestniczenia w aktywnym przekazie wiedzy. Objawia si¢ to nie tylko
lepsza jakoS$cia pracy, ale i zwigkszaniem swej wiedzy na skutek samoksztalcenia.

8. Popieranie, a zwlaszcza finansowanie réznych szkolen jest stosunkowo mate,
co zostalo potwierdzone przez okoto potowe badanych respondentow.

Zatem wyniki przeprowadzonych badan wykazuja, ze w Malopolsce sa wielkie
perspektywy wykorzystania komunikacji jako instrumentu zarzadzania wiedza i
osiggania sukcesu ta droga .
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ACTIVE TRANSFER AS A MANAGER’S INSTRUMENT
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN KNOWLEDGE-BASED
ORGANIZATION

Summary: A starting point in the considerations is to define a new role of managers in knowl-
edge — based organizations. In the subsequent part of this paper the model of communication
as a knowledge management instrument is presented. The significant part of the paper is de-
voted to the presentation of tests results on the active knowledge transfer in communication
between managers and their employees.
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