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ORGANIZACYJNE UCZENIE SIE
W PRAKTYCE ZARZADZANIA NA PRZYKLADZIE
FIRMY IMPEL BUSINESS SOLUTIONS SP. Z O.0.

Streszczenie: Celem niniejszego artykulu byta analiza procesu zarzadzania wiedza i organi-
zacyjnego uczenia si¢ w spolce Impel Business Solutions Sp. z 0.0. Jako metod¢ badawcza
wykorzystano krytyczng analize literatury oraz bezposredni wywiad poglebiony z menedze-
rem ds. zarzadzania wiedzg w tej spolce.

Stowa kluczowe: organizacja uczaca si¢, zarzadzanie wiedza, organizacyjne uczenie sig, pro-
cesy zarzadzania wiedza, schemat zarzadzania wiedzg.

1. Wstep

W dzisiejszych czasach, gdy zmiana jest jedynym elementem stalym w funkcjono-
waniu organizacji [ Wawrzyniak 2000, s. 10-11], a zeby przetrwacé, nalezy ,,uczy¢ si¢
szybciej niz konkurencja” [De Geus 1988, s. 74], uwaga naukowcdw zostata skiero-
wana na procesy uczenia si¢ organizacji. Wraz z rozwojem podej$cia opartego na
wiedzy rola organizacyjnego uczenia si¢ w zarzadzaniu ulegla zwigkszeniu, gdyz
w ten wlasnie sposob tworzona jest wiedza organizacji. Z tego tez wzgledu organi-
zacyjne uczenie traktowane jest nie tylko jako warunek przetrwania, ale tez jako
sposob na osiagniecie i utrzymanie przez przedsiebiorstwa przewagi konkurencyj-
nej. Ponadto istnieje potrzeba poznania przez kadre kierowniczg mechanizméw
uczenia si¢ przedsigbiorstw i odpowiedniego rozwijania tej umiejetnosci, aby dzia-
lania zwigzane z uczeniem byly spojne z celami, wizjg i warto$ciami przedsigbior-
stwa.

Odpowiedzig na wyzwania, jakie staja obecnie przed przedsigbiorstwami, jest
koncepcja organizacji uczacej si¢. Podstawe teoretyczna stanowia dla niej teoria sys-
temoOw oraz teoria rozwoju organizacyjnego rozwijane w drugiej potowie XX wieku.
Za jej pomoca przedstawiany jest obraz szczegdlnie istotnych procesow, ktore mu-
sza by¢ prowadzone dla osiagnigcia celow, oraz zbiory modeli myslowych i warto-
$ci, ktore powinny by¢ przyjete przez ludzi i sterowac ich zachowaniami. Koncepcja
organizacji uczacej si¢ jest wiec efektem poszukiwan modelu organizacji zdolnej
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w sposob ciggly dostosowywac si¢ do nowych warunkéw otoczenia oraz zmian we
wzajemnych relacjach [Mikuta 2005, s. 85]. Okreslenie ,,organizacja uczaca si¢”
jest jedynie metaforg — wzorcem mogacym znalez¢ zastosowanie w zarzadzaniu,
ktorego fundament stanowi rozpatrywanie zaktadu pracy jako otwartego systemu
spoleczno-technicznego, prowadzacego wymiang wiedzy z otoczeniem, a takze jako
zywego organizmu, ktory bez codziennego procesu uczenia si¢ nie mogtby funkcjo-
nowac [Morgan 2005, s. 41-79].

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele uj¢¢ zadan operacyjnych zarzadzania
wiedza, ktore najczesciej ujmowane sag w formie procesu. Przyktadowo A. Kowal-
czyk i B. Nogalski ujmuja w ramach cyklu megaprocesu wiedzy jej pozyskiwa-
nie 1 rozwijanie, kodyfikacje, transfer, wykorzystanie [Kowalczyk, Nogalski 2007,
s. 81]. G. Probst i in. W ramach systemu zarzadzania wiedzg wyr6zniaja nastgpujace
podstawowe zadania poziomu operacyjnego: identyfikowanie, zdobywanie, rozwi-
janie, dystrybucje i dzielenie si¢ doswiadczeniami, wykorzystanie, zachowywanie
wiedzy [Probst i in. 2002, s.191-192]. Procesy te tworza spojny system zarzadzania
wiedza w przedsiebiorstwie (rys. 1).

Lokalizowanie

wiedzy

Rozwijanie Dzielenie sie wiedzg i
wiedzy rozpowszechnianie jej

Rys. 1. Procesy zarzadzania wiedza

Zrédto: [Probst i in. 2002].

Podejscie procesowe jest uznawane za najbardziej funkcjonalne, gdyz bazuje
na doswiadczeniach i rozwiazaniach stosowanych w praktyce, zwtaszcza w duzych
organizacjach. Celem niniejszego artykutu jest analiza procesu zarzadzania wiedzg
W organizacji uczacej si¢, a mianowicie spotce Impel Business Solutions Sp. z o.0.
Zostang omowionego kolei poszczegdlne funkcje zarzadzania wiedzg na przykta-
dzie tej organizacji. Firma Impel Business Solutions Sp. z 0.0. dziata w branzy ustug
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kadrowo-ptacowych oraz ksiegowych. Zatrudnia ok. 350 0so6b. Jest spotka w catosci
finansowang przez kapitat polski.

Metoda badawcza zastosowang w czegsci empirycznej byt bezposredni wywiad
pogtebiony z wykorzystaniem kwestionariusza. Respondent zostal poinformowany
o celu, charakterze i przedmiocie wywiadu. Materiat uzyskany w ten sposob pozwo-
lit na doglebng analize procesu zarzadzania wiedzg w badanej firmie.

Spoétka Impel Business Solutions Sp. z 0.0. zostata wybrana do tego badania
metoda doboru nielosowego, celowego.

2. Lokalizowanie wiedzy

Cechg wiekszosci wspotczesnych organizacji jest problem tzw. uciekania wiedzy.
Informacje, wiedza i kompetencje sa $cisle zwiazane z konkretnymi dziataniami
przedsiebiorstwa, komdrkami organizacyjnymi czy wrecz jednostkami, a reszta or-
ganizacji nie ma pojecia o ich istnieniu. W rezultacie marnowane sg olbrzymie na-
ktady czasu i pracy na zdobywanie wiedzy, ktora tak naprawdg jest w zasiggu reki
[Penc 2003, s. 14].

Rola konsultantéw i menedzeré6w HR powinno by¢ edukowanie i informowanie
decydentéw o wptywie wlasnych dzialan na wyniki biznesowe organizacji. Biznes
musi poczug, ze to si¢ optaca. Do stworzenia systemu zarzadzania wiedza niezbed-
ne jest wykorzystanie odpowiednich czynnikow: nowych technologii, systemow
zarzadzania 1 metod pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy 1 tzw. kapitalu
intelektualnego oraz kultury organizacyjnej zorientowanej na ludzi, wyzwalajacej
w nich zapal i entuzjazm, a przez to sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedzg i tworzeniu
tzw. ,,wspolnot wymiany do$wiadczen”, czyli nieformalnych grup wewnatrz lub na
zewnatrz organizacji [Mikuta 2007, s. 24].

Kazda organizacja posiada okreslony potencjat ludzki z konkretnymi zasobami
wiedzy pracownikow i1 wspotpracownikow, takze klientow. Zrozumiate jest dgzenie
do ujawniania wiedzy pracownikow i do jej formalnego zapisu w repozytoriach wie-
dzy za pomocg roznorodnych podejsc¢ i technologii informatycznych, jak rowniez do
ujawniania kompetencji pracownikow (ekspertow), ktorzy moga udostepnic posia-
dang przez siebie wiedz¢ pracownikom jej poszukujacym. Nawigzanie wspolpracy
w celu pozyskania wiedzy wymaga wpierw zlokalizowania osobowych zrodet wie-
dzy [Jashapara 2006, s. 43].

W przedsigbiorstwie Impel Business Solutions wiedza lokalizowana jest w wy-
kazie danych o ekspertach i wewngtrznych bazach informacji, ktore zostaty utwo-
rzone na potrzeby dziatu personalnego. Zdaniem menedzera ds. zarzadzania wiedza
w tej firmie sg to potrzebne narzedzia, ktore przynosza wiele korzysci. Luki w wie-
dzy wystepuja wszedzie i jest to stan permanentny — oczywiscie powstaja w réoznych
miejscach. Jedne luki sg likwidowane, a inne si¢ pojawiaja. Gdyby luki dato si¢
wyeliminowa¢ catkowicie, proces zarzagdzania wiedzg nie byltby procesem nieustan-
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nym, a rozw6j miatby swdj koniec. Za lokalizowanie wiedzy w firmie odpowiada
pion personalny — formalnie i nieformalnie.

3. Pozyskiwanie wiedzy

Pozyskiwanie wiedzy jest kolejnym subprocesem transferu wiedzy. Jest zarowno
procesem przeplywu wiedzy z otoczenia organizacji do jej wnetrza, jak i procesem,
w trakcie ktorego pracownicy zdobywaja wiedze ze zrodet wewnetrznych, a wige od
swoich wspotpracownikow, z dokumentacji i baz danych, dostepnych ksigzek i cza-
sopism. Pozyskiwanie wiedzy moze tez zachodzi¢ np. metodg benchmarkingu, czyli
poprzez wydobywanie informacji na temat konkurencyjnych produktéow czy proce-
sow. Pozyskiwanie wiedzy dokonywane jest takze poprzez udzial w szkoleniach,
konferencjach i sympozjach oraz w czasie nieformalnych kontaktow z innymi
ludzmi. Waznym zrédtem wiedzy sa rowniez media, zwlaszcza w zakresie informa-
cji dotyczacych potencjalnych szans i zagrozen. Nosnikiem wiedzy jest tu informa-
cja [Mikuta i in. 2002, s. 69].

Jednym z gltownych zrédet pozyskiwania wiedzy zewnetrznej w firmie Impel
jest przede wszystkim wiedza od uczestnikoéw rynku, czyli kontakty z udziatowcami,
dostawcami, statymi klientami, ze szczeg6élnym uwzglednieniem statych odbiorcow
ustug firmy. Na uwagg zastuguje rowniez specjalnie utworzona jednostka zajmujaca
si¢ badaniem zachowan konkurencji na rynku oraz zmian elastyczno$ci popytowej
i dochodowe;.

Kolejnym waznym zrédtem jest korzystanie z ustug ekspertow zewnetrznych,
takich jak firmy doradcze czy agencje badania rynku. Pozostawanie z nimi w statym
kontakcie pozwala na szybka analiz¢ najwazniejszych w danym momencie infor-
macji, ktorych firma nie jest w stanie na biezaco zdobywac i aktualizowa¢. Czesto
wykorzystywany kanat pozyskiwania wiedzy to po prostu jej zakup. Impel, jako
przedsiebiorstwo o szerokim zakresie dziatalnosci, dos¢ silnie zréznicowanej, zmu-
szony jest do zakupu réznego rodzaju patentOw czy oprogramowania przeznaczo-
nego dla poszczegolnych oddzialow firmy. Ze wzgledu na ich charakter wymaga to
dobierania takiego rodzaju oprogramowania, ktore znajdzie efektywne zastosowanie
w danym sektorze dziatalnosci.

Impel, jak wickszos¢ firm, ktore zauwazyty konieczno$¢ i korzysci ptynace ze
stosowania zarzadzania wiedza, korzysta rowniez z ustug profesjonalnych firm szko-
leniowo-doradczych. Organizowane sg one przewaznie poza biurami, w osrodkach
wypoczynkowych, co zachgca menedzeréw do czynnego w nich uczestnictwa. Zdo-
byta tam wiedzg dzielg si¢ po powrocie z pracownikami nizszych szczebli. Dotyczy
to gtownie wiedzy, ktora nie jest dostepna ,,0d reki”. Korzystanie z niej pomaga
w zdobywaniu do§wiadczenia w pokonywaniu mniejszych probleméw wystepuja-
cych na co dzien. Ponadto firma praktycznie kazdego dnia korzysta z zasobow Inter-
netu czy literatury tematyczne;j.
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W wewnetrznych kanatach pozyskiwania wiedzy na szczeg6lng uwage zashugu-
je istnienie osobistego trenera, do ktoérego kazdy moze si¢ zglosi¢ po pomoc. Poma-
ga on osobiscie lub odsyla do odpowiedniej osoby, ktora jest ekspertem w dziedzinie
zwigzanej z problemem pracownika. Wazng role¢ odgrywa tez polityka rekrutacyjna
firmy. Jej dzialanie nie zamyka si¢ bowiem (tak jak w przypadku wiekszosci firm)
w stereotypie wymagan co do do$wiadczenia zawodowego potencjalnego pracowni-
ka. Wrecz przeciwnie, jest otwarta i stwarza dobre warunki dla absolwentéw uczelni
wyzszych, wierzy bowiem, ze sg oni petni innowacyjnych pomystow i rozwiazan.
Dobrze rozbudowany system szkolefi, istnienie intranetu i e-learningu pozwala na
szybkie przyswojenie wiedzy i rozpoczecie pracy na danym stanowisku.

Firma Impel korzysta z takich zewngtrznych zrodet pozyskiwania wiedzy, jak:

a) szkolenia zewne¢trzne,

b) konkurenci,

¢) partnerzy biznesowi,

d) internet, bazy danych,

e) porozumienia kooperacyjne — jezeli za takie uznamy wymiang¢ wiedzy w ra-
mach korporacji,

f) ksigzki, czasopisma branzowe,

g) eksperci, naukowcy,

h) agencje badan rynku.

Firma korzysta tez ze szkolen zewngtrznych i wewngtrznych. Inwestujac w roz-
woj pracownikow, przeprowadza szkolenia specjalistyczne, kursy jezykowe oraz
konferencje i seminaria naukowe. Narzgdzia/aplikacje informatyczne wykorzysty-
wane w firmie do pozyskiwania i przeptywu wiedzy to m.in.: intranet, wewngtrz-
ne bazy danych, poczta mailingowa, CRM (Consumer Relationship Management).
W firmie nie ma dzialu B+R, czyli oddzielnej jednostki specjalizujacej sie w ba-
daniach i rozwoju. Nowo zatrudnionym pracownikom zostaja przydzieleni opie-
kunowie/mentorzy pomagajacy wdrozy¢ si¢ w strukturg przedsigbiorstwa poprzez
program adaptacyjny.

4. Rozwijanie wiedzy

Ten etap zarzadzania wiedza wymaga sprawdzenia, jakie podejscie ma firma do no-
wych pomystow, a takze poznania sposobu, w jaki jest wykorzystywana kreatyw-
nos¢ pracownikow. Ludzie w organizacji wspierani wlasciwg informacja, pozyskuja
wiedze i madros$¢, a tym samym przyczyniajg si¢ do wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Rozwijanie wiedzy uzupetnia pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz.
Obejmuje: zdobywanie umiejetnosci, projektowanie nowych produktow, promowa-
nie innowacji, usprawnianie procesoOw oraz dziatania kadry kierowniczej, zmierzaja-
ce do wytworzenia mozliwosci, ktore dotychczas nie byty dla firmy dostepne. Naj-
czesciej chodzi tu o prowadzenie badan rynkowych oraz przedsiewzigcia dzialu
ds. badan i rozwoju. Koncepcja zarzadzania wiedza moze pomdc w usprawnieniu
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cyklu uczenia si¢ poprzez dostarczenie odpowiednich narzedzi lub metod zarzadza-
nia. Do takich usprawnien mozna zaliczy¢ przede wszystkim Communities of Prac-
tice, w skrocie CoP (wspdlnoty praktykow) oraz systemy IPSS (Integrated Perfor-
med Support System — zintegrowane systemy wspomagajace efektywno$¢), dzigki
ktorym mozliwe jest rozwijanie wiedzy w przedsi¢gbiorstwach [Brdulak 2003].

Firma Impel przywigzuje duzg wage do rozwijania wiedzy. Ta funkcja zarzg-
dzania wiedzg jest w duzej mierze uzalezniona od kreatywnosci pracownikéw oraz
kadry zarzadzajacej, ktora jest otwarta na nowe pomysty pracownikow. W Impelu
zastosowano premiowy system wynagradzania pracownikow, ktory ma ich dodatko-
wo zmobilizowaé do przedstawiania nowych pomystéw oraz rozwoju ich kreatyw-
nosci. Z kreatywnoscia pracownikow taczy si¢ takze niestety pewien problem, ktory
hamuje proces rozwijania wiedzy. Chodzi o trudno$¢ w sterowaniu kreatywnoscia
pracownikéw. Zdarza sie¢, ze nie dzielg si¢ oni wszystkimi swoimi pomystami z wyz-
szym szczeblem kierowniczym. W firmie wystepuje przeptyw wiedzy ,,géra — dot”
— kadra najwyzsza tworzy wiedz¢ 1 przekazuje ja pracownikom nizszego szczebla,
oraz ,,dol — géra” — pracownik nizszego szczebla przekazuje wiedzg¢ pracownikom
wyzszego stopnia. Czgsto sg organizowane szkolenia oraz sympozja, bedace dosko-
nalym sposobem na przeptyw oraz rozw6j wiedzy migdzy pracownikami. Na takich
spotkaniach pracownicy majg szanse zdoby¢ wiedze, ktoérg beda w stanie pdzniej
wykorzysta¢ w codziennej pracy. Probuje si¢ tam organizowaé takze wspdlnoty
praktykow.

W Impelu organizowane sg szkolenia o bardzo r6znej czgstotliwosci. W zalezno-
$ci od dziatu jest to od 1 do 7-8 szkolen. Szkolenia te przeprowadzane sg w formie:

a) warsztatow praktycznych,

b) wyktadow,

¢) studiow przypadkow (wykorzystanie doswiadczen innych firm),

d) przyuczenia przez bardziej doswiadczonych pracownikow,

e) wyjazdow szkoleniowych.

Organizowane przez firmg¢ szkolenia dostosowuje si¢ do stanowiska pracy. Na-
stawione s one na indywidualny rozwoj pracownikéw, wynikajg z sytuacji w bran-
zy 1z obowigzujacych trendow.

5. Dzielenie si¢ wiedza

Najwigkszym wyzwaniem w zarzadzaniu wiedzg jest dzielnie si¢ wiedza, czyli
transfer najcenniejszego zasobu w organizacji, jakim jest wiedza. Dlatego tez nalezy
motywowac pracownikow, aby przeplyw wiedzy byt sprawny. Istotng sprawg jest
stworzenie odpowiedniego ,.klimatu” oraz atmosfery do dzielenia si¢ wiedzg. Jezeli
motywacja do dziatania w pracy jest strach i poczucie winy, to szanse, ze pracownik
przyzna si¢ do btedu i sprobuje go naprawié, sa znikome. Catg energie, ktorg mogltby
spozytkowa¢ na naprawienie btedu i wyciagniecie wnioskow, przeznaczy na tuszo-
wanie sprawy i szukanie winnych gdzie indziej. Impel wie, ze jezeli pracownik,
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ktory popetnit btad, chee te lekcje przekazaé kolegom, to musi czué si¢ bezpiecznie
i mie¢ wspierajacego menedzera. Stworzenie prawdziwej kultury uczenia sig¢
W miejscu pracy nie jest fatwe i wymaga nie tylko zmiany w podejsciu przetozo-
nych, ale rowniez wzigcia odpowiedzialnosci za firme przez wszystkich pracowni-
kéw [Moczydtowska 2004, s. 172].

Firma Impel zdecydowanie nie traktuje zarzadzania wiedzg jako funkcji pobocz-
nej. Zostal stworzony caty pion ds. zarzadzania wiedzg, ktory kieruje zdobywaniem,
przeptywem, wykorzystywaniem informacji w firmie. Pion ten zajmuje si¢ rowniez
uswiadamianiem menedzerom wyzszego szczebla stusznosci dzielenia si¢ wiedzg
oraz motywowania pracownikow do przekazywania swoich informacji. Menedzero-
wie wprowadzili wiele zmian, aby da¢ swoim podwtadnym petng mozliwo$¢ dziele-
nia si¢ wiedzg. Jednym z systemow motywacyjnych, wprowadzonym, aby pobudzi¢
pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza, jest system premiowy. Powoduje to zmniej-
szenie strachu przed otwartoscig i kreatywnoscia (nie sg ,.karani” za nieefektywne
pomysty, ale nagradzani za przydatne firmie rozwigzania). Dzieki temu pracownicy
chetnie dzielg si¢ wlasng wiedza, informuja przelozonych o swoich nowych pomy-
stach oraz nie bojg si¢ pyta¢, gdy na swojej drodze napotykaja trudnosci z rozwigza-
niem problemu. Nie musi by¢ to osobisty kontakt z przetozonym — firma umozliwia
pracownikom dzielenie si¢ nowymi pomystami na specjalnie do tego organizowa-
nych spotkaniach. Niestety, w firmie nadal istnieje problem ze sterowaniem kre-
atywnoscig pracownikow. Pracownicy zachowuja si¢ stereotypowo i niekoniecznie
daza do kreowania nowych rozwigzan, ktore cze¢sto moglyby by¢ bardziej efektywne
niz dotychczas uzywane.

Widzac potrzebe przeplywu wiedzy, w firmie stworzono wiele kanalow komu-
nikacyjnych, technologicznych, a takze prostych spotkan — ,,pogawe¢dek”. Powstala
elektroniczna pamie¢, ktora umozliwia dostep do istotnych dokumentéw i informa-
cji z przesztosci. Istnieje takze system e-learningu, ktory utatwia samodoskonalenie
z wykorzystaniem wczesniejszych doswiadczen wspolpracownikéw. Wprowadze-
nie intranetu umozliwito nieformalny przeplyw informacji za pomoca poczty elek-
tronicznej wewnatrz firmy, a takze z zalogowanymi do sieci intranetu dostawcami.
Roéwnie wazng role odgrywaja prace w grupie, ktore utatwiaja mniej doswiadczo-
nym pracownikom pozyskanie wiedzy na podstawie obserwacji wspotpracownikow/
partnerow w trakcie realizacji projektow.

Podstawy sukcesu firmy Impel tworza pracownicy. Firma kieruje si¢ zasada-
mi zaufania, zapewniajac im bezpieczenstwo oraz rozwoj zawodowy i spoteczny.
Impel dazy w ten sposob do jak najwickszego zaangazowania pracownikow, ich
zadowolenia, lojalnosci i identyfikacji z firmg. Innowacyjno$¢ organizacji przeja-
wia si¢ zarowno w zachowaniach indywidualnych pracownikow, jak i zachowaniach
organizacji jako cato$ci w otoczeniu. W firmie duzg wage przywiazuje si¢ do tego,
aby pracownicy posiadali maksymalnie duzy zasob informacji o swojej organizacji.
Nowo zatrudnione osoby poznaja histori¢ firmy, jej najwigksze wyzwania i sposo-
by rozwigzywania probleméw, sposoby myslenia i postrzegania réoznych kwestii.
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W firmie Impel wazne jest, aby powyzsze cechy stanowily rutynowe formy zacho-
wan. Pomaga w tym program mentoringu. Dobre zarzadzanie wiedza prowadzi m.in.
do zatrzymania wtasnosci intelektualnej w organizacji. W momencie odejécia pra-
cownika z firmy jego przetozony decyduje o procesie przekazania wiedzy jego na-
stepcy. Jednak pomimo tych dziatan menedzer ds. zarzadzania wiedza nadal widzi
bariery, ktore nie sprzyjaja rozpowszechnianiu si¢ wiedzy. Jest to za mala liczba
motywatorow i niska swiadomos$¢ potrzeby dzielenia si¢ wiedza, a takze mata liczba
spotkan nieformalnych pracownikow — np. przy kawie.

6. Wykorzystywanie wiedzy

Priorytetowym zadaniem kazdego procesu zarzadzania wiedza powinno by¢ jej wy-
korzystywanie. Mozna bowiem wiele wysitku wlozy¢ w tworzenie wiedzy, jej loka-
lizowanie czy dzielenie si¢ nig, jesli jednak nie zostanie ona zastosowana w prakty-
ce, wowczas wysitek ten, a takze zwigzany z jego podjeciem koszt bedg daremne.
Wykorzystywanie wiedzy polega na przektadaniu jej na dziatania poprzez podejmo-
wanie trafnych decyzji i odzwierciedlanie wiedzy w produktach, ustugach, procedu-
rach itd. W tym celu wykorzystuje si¢ wiedze wtasng — zardbwno jawna, jak i ukryta,
a takze wiedz¢ pochodzaca z innych Zrédet, np. od wspotpracownikow, ekspertow
zewnetrznych, klientow, konkurentéw, dostawcow, z baz danych, dokumentow itd.
Stosowanie wiedzy ma stuzy¢ dazeniu do ideatu organizacji uczacej si¢ i pomnaza-
niu kapitatu intelektualnego. Od efektywnosSci tego procesu zalezy efektywnosé
czynnikdéw decydujacych o sukcesach przedsigbiorstwa, takich jak predkosé reago-
wania na zmiany, elastyczno$¢ czy innowacyjnos¢ [Pfeffer, Sutton 2002, s. 35].

Ponadto wykorzystywanie wiedzy zwigksza jej warto$¢, a tym samym zwigksza
warto$¢ samej organizacji. Wydaje si¢ logiczne, iz raz zdobyta wiedza powinna by¢
efektywnie wykorzystywana — tak si¢ jednak czgsto nie dzieje. Badania wykazuja,
ze nieumiejetnosé efektywnego wykorzystywania wiedzy stanowi jeden z gtdwnych
probleméw zwigzanych z zarzadzaniem wiedza. Jezeli proces wykorzystywania
wiedzy w organizacji ma przebiega¢ efektywnie, to musi zosta¢ spetnionych kilka
warunkow [Figurska 2005]:

1. Trzeba mie¢ co wykorzystywac.
Trzeba chcie¢ wykorzystywac wiedze.
Trzeba wiedzie¢, jaka wiedzg wykorzystac.
Trzeba mie¢ warunki do wykorzystywania wiedzy.
Trzeba potrafi¢ wykorzystywac wiedze.
. Trzeba wiedzie¢, po co wykorzystywac wiedzg.

Pos1adan1e odpowiedniej wiedzy we wlasciwym czasie i stosowne spozytkowa-
nie jej w postaci dobrych decyzji stanowi ,,by¢ albo nie by¢” wielu organizacji.

W firmie Impel materialy do przeprowadzania szkolen sg pozyskiwane przy
wspotpracy z osrodkami naukowymi i ekspertami. Innymi zrédtami pozyskiwania
wiedzy sa dostawcy, klienci, partnerzy i konkurenci. Pracownicy firmy sg motywo-

SIS
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wani do dzielenia si¢ i wykorzystywania posiadanej wiedzy przez system premiowy.
Ponadto pracownikow zachgca sie do przedstawiania wlasnych pomystow dzieki
przeplywowi informacji w systemie ,,dot — gora”. Wszystkie pomysty i propozycje
ewentualnych zmian w Impelu sg ocenianie przez menedzerow wyzszego szczebla
i ewentualnie konsultowane z ekspertami, aby ich wprowadzenie przyniosto jak naj-
lepsze efekty.

W Impelu panuje odpowiednia atmosfera do efektywnego wykorzystywania
wiedzy. Wiedza w firmie przekazywana jest na kilka sposoboéw. Do najpopularniej-
szych nalezg internet/ekstranet/intranet. Wiedza przekazywana jest takze za pomocg
tradycyjnego $rodka przekazu, jakim jest system pracy grupowej. Menedzerowie
poszczegolnych szczebli w Impelu zwracaja szczegdlng uwage, aby wszyscy potra-
fili w jak najwickszym stopniu wykorzystywac wiedzg. Wiedza wyniesiona ze szko-
len pracowniczych ma szerokie zastosowanie praktyczne, a pracownicy dysponuja
dostepem do zrodet wiedzy niezbednej do rozwigzywania pojawiajacych si¢ proble-
mow. Wiedza 1 doswiadczenie pracownikow nie sg jednak w pelni wykorzystywane
przez przetozonych.

7. Zachowywanie i ochrona wiedzy

7.1. Zachowywanie wiedzy

Raz zdobyte umiejetnosci i wiedza nie sg niestety dostepne raz na zawsze. Fluktu-
acja pracownikow, reorganizacje, downsizing powoduja, ze ogromna wigkszos¢
firm cierpi na ,,korporacyjng amnezj¢”. W kazdej organizacji powstajg codziennie
dziesiatki, setki lub moze nawet tysigce dokumentow, ktore moga zosta¢ powtornie
wykorzystane. Kazdy pracownik zdobywa tez nowe do$wiadczenia, ktorych czgs¢
z pewnos$ciag moglaby pomoc innym pracowac efektywnie i szybciej [Figurska
2005].

Programy planowania karier, redundancja kompetencji (zatrudnianie wigk-
szej ilosci specjalistow, niz organizacja potrzebuje w danym momencie), pozwa-
laja zabezpieczy¢ si¢ przed utrata cennej wiedzy w wypadku odej$cia pracownika
z obecnego miejsca pracy. Odpowiednie wynagrodzenie i motywowanie, dawanie
mozliwos$ci rozwoju i samorealizacji sa konieczne do zatrzymania w organizacji naj-
wazniejszych pracownikdéw wiedzy. Dzisiejszy rozwdj technologii pozwala na au-
tomatyczne zachowywanie wiedzy i udostgpnianie jej w korporacyjnych systemach
wszelkich rodzajow dokumentéw. Systemy zarzadzania dokumentami pozwalajg na
réznicowanie praw dostepu, petnotekstowe wyszukiwanie i kategoryzacje umozli-
wiajaca identyfikacje pliku na podstawie kluczowych stow i innych atrybutow. Ni-
gdy jednak nie uda si¢ zachowac¢ tej wiedzy w catosci. Jedynym rozwigzaniem jest
odpowiednie wykorzystanie metod bezposredniego przekazu tej wiedzy (personali-
zacja) oraz jej spisanie i udokumentowanie (kodyfikacja).
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7.2. Ochrona wiedzy

Kapitat intelektualny staje si¢ wspotczesnie jednym z najwazniejszych zrodet prze-
wagi nad konkurencja. Niematerialne aktywa, takie jak marka czy tez wtasnie kapi-
tat intelektualny, beda w erze e-biznesu zastepowac te bardziej tradycyjne czynniki
sukcesow rynkowych. Dlatego wazne jest, aby pozyskiwana przez firm¢ wiedza
byta nalezycie chroniona.

Zachowywanie wiedzy i jej ochrona w firmie Impel jest do$¢ ztozonym pro-
cesem, co jest spowodowane duza liczba zatrudnionych osob. Kazdy pracownik
posiada swoje konto w zintegrowanym systemie informatycznym, dzigki ktoremu
jego dziatanie jest w nim zapisywane i przechowywane. Pozwala to na pdzniejsze
analizowanie i przedstawianie wynikow uzyskanych przez poszczegdlnych pra-
cownikow. Jednak gtowna zaleta takiego programu jest to, ze w razie wystgpienia
problemu czy szukaniu informacji potrzebnych do podjgcia decyzji, pracownik ma
mozliwo$¢ sprawdzenia, czy podobny problem nie pojawit si¢ w przesztosci. Celem
zatrzymania kluczowych pracownikow spoétka stosuje system premiowy nie tylko
dla tych osob, ktore osiggnety wymagany obrot handlowy, ale takze dla tych, ktére
majg dtugi staz pracy. Motywatorami do osiggania coraz lepszych rezultatow sg tak-
ze samochody stuzbowe oraz dodatkowe pakiety socjalne.

Kazdego pracownika w razie odejscia obejmuje jedno- lub dwumiesieczne wy-
powiedzenie. W tym czasie powinien on przekaza¢ swoja wiedzg i wszystkie nie-
zbedne informacje na temat zakresu obowiazkdéw pracownikowi, ktory ma zajac
jego miejsce. W firmie Impel r6znie moze to wygladac, poniewaz proces ten jest
indywidualnie okreslany przez bezposredniego przetozonego.

Jezeli chodzi o ochrong wiedzy firmy, opisywana spotka korzysta takze z prze-
pisow o zatrudnieniu, tzn. klauzule dotaczane do umoéw zastrzegaja, ze po odejsciu
pracownik nie moze podjac pracy przez okreslony czas u konkurencji, ujawnia¢ zad-
nych informacji na temat firmy. Przechowywanie wiedzy odbywa si¢ formie:

a) dokumentacji tradycyjnej (opracowane szablony),

b) elektronicznej bazy danych.

Wiedza w firmie jest aktualizowana na biezaco przez osoby, ktore t¢ wiedze two-
rzyly. Firma nie utrzymuje niestety kontaktow ze specjalistami, ktorzy juz odeszli
z firmy.

8. Podsumowanie

Charakterystyczna cecha obecnych czasow jest gwattowne przyspieszenie procesow
rozwoju. Nastepuje lawinowy przyrost wiedzy oraz globalizacja proceséw dostgpu
do niej. Najbardziej rozwinigte kraje opieraja swoje gospodarki na wcigz rosngcej
zaleznosci od wiedzy i informacji. Zarzadzanie wiedza coraz cze¢sciej postrzegane
jest jako warunek prawidlowego i szybkiego rozwoju gospodarczego oraz spotecz-
nego. Impel Business Solutions jest firma, ktora powaznie mysli o efektywnym wy-
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korzystaniu potencjatu intelektualnego swoich pracownikéw poprzez usprawnianie
przeptywu wiedzy miedzy ludzmi i stwarzanie im warunkow do rozwoju swojego
potencjatu. W tym celu rozwijane i usprawniane sg kolejne funkcje zarzadzania wie-
dza, dzigki czemu firma staje si¢ organizacja uczacg si¢ i bardziej konkurencyjna.
Proces uczenia si¢ jest nieustannym procesem zachodzacym w tej firmie i prowa-
dzacym do jej wzrostu.
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ORGANIZATIONAL LEARNING IN MANAGEMENT PRACTICE
ON THE EXAMPLE OF THE IMPEL BUSINESS SOLUTIONS LLT.

Summary: The aim of the article is the analysis of the organizational learning mechanism
and the identification of factors that support organizational learning processes in Impel
Business Solutions LIt. The research was based on the literature studies and the interview with
knowledge management manager in this company. As a result of literature studies and analysis
of empirical data the learning capability in Impel Business Solutions LIt. was identified.

Keywords: organizational learning processes, knowledge management, learning
organizations, knowledge management processes, knowledge management scheme.





