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Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi

UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA WIEDZA
W MALYCH I SREDNICH PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: Kapital ludzki, w szczego6lnosci jego potencjat intelektualny, uznaje si¢ za je-
den z najwazniejszych kapitalow przedsigbiorstwa. Wydaje si¢ zatem zasadne odpowiednie
zarzadzanie tym zasobem, aby rzeczywiscie spetniat t¢ zaszczytna rolg. Celem artykutu jest
rozpoznanie uwarunkowan oraz mozliwosci rozwoju omawianego zasobu w organizacjach,
przede wszystkim wiedzy spersonalizowanej. Nawigzano przy tym do systemu motywowa-
nia, przyjmujac, ze jest on jednym ze skutecznych narzedzi stuzacych do efektywnego kiero-
wania kapitatem ludzkim.

Slowa kluczowe: zasoby ludzkie, wiedza, efektywnos¢, system motywowania.

1. Wstep

Wspolczesne organizacje coraz czgsciej buduja swoja przysztos¢ na zasobach ludz-
kich. Stanowig one najcenniejszy kapitat — kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci i do-
swiadczenia. Kapital ludzki traktowany jest jako najwazniejsza cze¢$¢ kapitatu inte-
lektualnego, ktory wspoéldziatajac z pozostatymi kapitatami, jest we wspotczesnej
gospodarce opartej na wiedzy podstawowym zrodlem przewagi konkurencyjne;j.
Efektywne zarzadzanie tym kapitatem, a w szczegdlnosci jednym z najwazniejszych
jego sktadnikow, czyli wiedza, dla wielu matych i $rednich przedsiebiorstw to waru-
nek ich racjonalnosci i efektywnosci.

W niniejszym opracowaniu podj¢to probe rozpoznania uwarunkowan efektyw-
niejszego zarzadzania wiedza w przedsiebiorstwie. Zaprezentowano tez wybrane
wyniki badan wlasnych:

1. Proces zarzadzania wiedzg w MSP.

2. Efektywnosc¢ systemu motywowania w aspekcie zarzadzania wiedzg.

2. Wiedza — skladnik kapitalu ludzkiego

Kapitat ludzki jest definiowany w literaturze przedmiotu niejednoznacznie. Moze
by¢ interpretowany w ujeciu makro lub na poziomie przedsiebiorstwa. Prowadzac
rozwazania na poziomie organizacji, najczesciej przyjmuje si¢, ze kapitat ludzki to
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ogot wiedzy, talentéw, umiejetnosci, a takze mozliwosci ich wykorzystania w posta-
ci kompetencji. W tym ujeciu kapitat ten powstaje dzieki skorelowaniu poszczegdl-
nych kapitalow indywidualnych pracownikow danego przedsigbiorstwa. Tworza go
osoby zwiazane z firma i jej misja, ktdre stanowig motor i serce firmy, bez ktorych
niemozliwy staje si¢ jej dalszy rozwdj [Szablewski 1 in. 1999, s. 79]. Obejmuje
on zatem kapitat indywidualny poszczegdlnych pracownikow, jak tez zasoby bedace
efektem organizowania i wystgpowania pracy zespotowej [Bal-Wozniak 2006,
s. 77]. Pierwszy z wymienionych mozna interpretowac jako ogét specyficznych cech
i wlasciwosci ucielesnionych w cztowieku, ktore majg okreslong wartosc, takich jak:
wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, motywacja czy zdrowie [Krol, Ludwiczynski
2007, s. 114]. Zatem o jego wartosci decyduja indywidualne kompetencje pracow-
nikow, wynikajace z doswiadczenia, wiedzy, zdolnosci do szybkiego reagowania,
ale tez warunki stworzone do sprawnego wykonywania zadan, takie jak: styl kiero-
wania, metody pracy, kultura organizacyjna oraz relacje miedzyludzkie [Jaki 2000,
s. 56].

Eksponujac role ,,wiedzy” jako najwazniejszego sktadnika kapitalu w systemie
zarzadzania przedsigbiorstwem, zasadne wydaje si¢ jej zdefiniowanie, jak tez pod-
danie tego zasobu gl¢bszej analizie. Nalezy pamigtac tez o jej podziale na wiedzg
ukryta (tacit knowledge) 1 jawna (explicit knowledge), ktorego dokonali Nonaka
i Takeuchi [Gableta 2009, s. 21].

Przeglad licznych definicji wiedzy pozwala stwierdzic¢, ze jest to pojecie wzgled-
ne i wieloznaczne, zatem moze by¢ tez réznie interpretowane. W niniejszym artyku-
le skoncentrowano si¢ w szczegolnosci na tej drugiej, rozumianej takze jako zasdb
przedsigbiorstwa wykorzystywany do budowania przewagi konkurencyjnej. Zna-
czenie tego zasobu docenil juz we wczesnych latach 90. ubiegltego wieku P.F. Druc-
ker [Kornacka, Marek 2001, s. 278], co potwierdzili kolejni badacze, z roku na rok
podnoszac jej wartos¢. Dla przyktadu, Pankowska traktuje wiedze¢ jako podstawowy
warunek racjonalnosci i efektywnosci przedsigbiorstwa, decydujacy o jego konku-
rencyjnosci, pozwalajacy na adaptacje organizacji do otoczenia, czynnik stwarzaja-
cy mozliwo$¢ jego rozwoju oraz element usprawniajacy projektowanie i realizacje
kluczowych proceséw firmy [Pankowska 2004, s. 276-277].

3. Proces zarzadzania kapitalem ludzkim a zarzadzanie wiedza

Powyzsze definicje pokazuja, ze wymieniane zasoby (kapital ludzki i wiedza) wspot-
istnieja ze soba i maja wiele cech wspolnych. Traktowane sa jako aktywa intelektu-
alne [Probst i in. 2002, s. 35-36], a odpowiednie zarzadzanie nimi, uwzgledniajace
zarowno zasoby wewngtrzne, jak i zewngtrzne, przeksztatca je w kapitat firmy
[Swietlik, Loboda]. Kapitat ten nazywany jest suma do$wiadczen i wiedzy, na ktorg
sktadaja si¢ nie tylko pomysty i umiejetnosci pracownikow, ale rowniez systemy
i procedury, jednostki badawcze, aktywa marketingowe oraz roézne niezliczone
aspekty kultury firmy, ktore przyczyniaja si¢ do jej sukcesu. Tworza go pracownicy,
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klienci, dostawcy, stosunki biznesowe, a takze nowoczesne struktury zarzadzania
wspierajace jej rozwoj [Grzywacz, Lorek 2005, s. 124]. Podkreslajac zatem istotg
znaczenia zarzadzania wiedzg dla rozwoju zasobow ludzkich i wzrostu konkuren-
cyjnosci organizacji, przyjeto, ze istnieja przestanki do tacznego traktowania tych
zagadnien [Lewicka 2010, s. 197], gdyz nie ulega watpliwosci, ze sukces w tym
zakresie uwarunkowany jest jednak tgczeniem wiedzy indywidualnej pracownikow

z wiedzg przedsicbiorstwa. Osiggna¢ go mozna m.in. poprzez zatrudnienie osob

z duzym zasobem wiedzy, nastgpnie efektywne zarzadzanie tym zasobem. W tym

obszarze szczegodlng role pelni zarzadzanie kapitatem ludzkim. W literaturze przed-

miotu najczesciej definiowane jest jako strategiczna metoda kierowania najcenniej-
szym zasobem organizacji, a mianowicie ludzmi, ktorzy osobistym i zbiorowym
wysitkiem przyczyniajg si¢ do realizacji celow firmy. Armstrong wsrod celow zarza-
dzania zasobami ludzkimi wymienia wiele dziatan wspierajacych cele organizacji,

stanowiacych element procesu kierowania nig. Sg to m.in. [Armstrong 2004, s. 19]:

e planowanie zatrudnienia;

* pozyskanie i zatrzymanie w przedsiebiorstwie wykwalifikowanych, dobrze
zmotywowanych i zaangazowanych pracownikow;

e podnoszenie kwalifikacji i rozwijanie naturalnych mozliwosci, potencjatu ludzi,
poprzez zapewnianie szkolen i szans rozwoju;

* utrzymanie harmonijnych i efektywnych relacji pomiedzy kadrg kierownicza a
pracownikami, a takze stworzenie klimatu sprzyjajacego rozwijaniu si¢ wzajem-
nego zaufania;

e zorganizowanie warunkow sprzyjajacych pracy zespotowej;

e ocena pracownikow pod katem wydajnosci i efektywnosci;

* motywowanie pracownikow.

Wymienione dziatania procesu zarzadzania kapitatem ludzkim, czyli pozyski-
wanie pracownikow, obejmujace: planowanie zatrudnienia, zaprojektowanie stano-
wisk pracy sprzyjajacych zarzadzaniu wiedza, rekrutacj¢ i selekcje, niewatpliwie
wigze si¢ z procesami lokalizowania, pozyskiwania i zatrzymywania wiedzy. Szko-
lenie i doskonalenie kompetencji sprzyja jej rozwojowi, jak tez umozliwia jej po-
zyskiwanie, upowszechnianie i wykorzystywanie. Z kolei efektywne motywowanie
—jej zatrzymanie, a takze dzielenie si¢ nig. Zatem jest to proces wymagajacy wtasci-
wie zaprojektowanego systemu zarzadzania, ktorego wartos¢ uzalezniona bedzie
w duzym stopniu od posiadanych zasobow, ale i narzedzi oraz umiejetnosci ich wy-
korzystania.

Ciekawie charakteryzuje zarzadzanie zasobami wiedzy Mikuta, prezentujac je w
znaczeniu funkcjonalnym, procesowym, instrumentalnym oraz instytucjonalnym,
obejmujacym system stanowisk i zespolow pracowniczych. Zarzadzanie wiedza w
znaczeniu funkcjonalnym wedlug autora to koncentracja na zasobie spersonalizowa-
nej, skodyfikowanej i ugruntowanej wiedzy i procesach z nig zwigzanych poprzez re-
alizacje¢ podstawowych funkcji zarzadzania. Znaczenie procesowe oznacza stworzenie
odpowiednich warunkow umozliwiajacych sprawng realizacje funkcji operacyjnych
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(struktury procesowe, wtasciwa kultura, klimat do dzielenia si¢ wiedza). Z kolei
znaczenie instrumentalne to zastosowanie odpowiednich instrumentdw w procesie
zarzadzania, do ktorych zaliczy¢ mozna systemy informacyjne, motywacyjne oraz
narzg¢dzia i metody wspomagajace proces zarzadzania wiedzg (por. [Mikuta 2010]).

Ponizej przedstawiono wybrane wyniki badania obrazujace praktyki w zakresie
zarzadzania wiedzg w mikro-, matych i érednich przedsi¢biorstwach!.

Tabela 1. Elementy zarzadzania wiedzg w badanych firmach

Odpowiedzi (W %)
Sposoby pozyskania wiedzy do firmy

mikro mata srednia
Rekrutacja specjalistow 44,0 67,5 73,9
Technologie i patenty 20,0 37,5 43,4
Szkolenia 28,8 32,5 86,9
Benchmarking - - 8,7
Narzedzia i metody sprzyjajace rozwijaniu i dzieleniu si¢ wiedza
Organizacja i finansowanie szkolen 22,2 45,0 87,0
Narady formalne 31,1 40,0 74,0
Praca w zespotach 26,6 37,5 69,5
Systemy informatyczne 11,1 37,5 73,9
Spotkania integracyjne 6,6 30,0 86,9
Nowoczesne metody zarzadzania - 25,0 69,5
Sposoby motywowania do zatrzymania wiedzy i dzielenia si¢ nia
Pozostawienie w firmie pracownikow z dtugoletnim
doswiadczeniem 66,6 72,5 86,9
Mozliwos$¢ rozwoju zawodowego 44.4 55,0 82,6
Zyczliwos¢ wobec innowacyjnych pomystow 22,2 30,0 69,5
Nagradzanie tworczego zaangazowania 11,1 18,4 21,7
Mozliwo$¢ awansu 26,6 20,0 73,9
Wysokie zarobki 17,7 35,0 52,2
Sposoby kodyfikowania wiedzy
Elektroniczne bazy danych 37,7 55,0 86,9
Mapy wiedzy - 20,0 53,0
Dokumentacja w wersji papierowej 55,5 72,5 82,6
Mapy ekspertow - - 17,3

Zrodto: wybrane odpowiedzi z przeprowadzonego badania.

! Badanie wtasne, objeto nim 108 firm nalezacych do sektora MSP z wojewddztwa kujawsko-

-pomorskiego, warminsko-mazurskiego oraz mazowieckiego. Badanie realizowano w 2010 .
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Praktyki stosowane w firmach nalezacych do omawianego sektora pokazuja, ze
wystepuja tendencje rozwojowe w zakresie zarzadzania wiedza. Najczesciej proces
ten jest realizowany jako jeden z elementow ogo6lnego zarzadzania zasobami ludzki-
mi. Jednak prezentowane dane pokazuja, ze przebiega on inaczej w poszczegolnych
grupach przedsigbiorstw, co oznacza, ze wielko$¢ przedsiebiorstwa ma istotne
znaczenie dla jego przebiegu. Najkorzystniej sytuacja przedstawia si¢ w $rednich
firmach. One tez wymienity najwigcej korzysci ptynacych z zarzadzania wiedza
(tab. 2).

Tabela 2. Korzysci ptynace z procesu zarzadzania wiedza

Odpowiedzi (w %)
Korzysci
mikro mata Srednia
Wzrost efektywnosci pracy 26,6 40,0 65,2
Che¢ do podwyzszania kwalifikacji 22,2 20,0 86,9
Przeptyw i wymiana doswiadczen 44,4 80,0 95,6
Podwyzszenie jako$ci (wyrobow, ustug) 26,6 37,5 87,6
Polepszenie wizerunku 11,1 27,5 42.4
Rozbudowa infrastruktury 20,0 35,0 73,9
Wzrost zatrudnienia 6,6 32,5 69,5
Wprowadzenie innowacji 17,7 37,5 82,6

Zrédto: wybrane odpowiedzi z przeprowadzonego badania.

W mniejszych niestety sytuacja przedstawia si¢ mniej korzystnie, poczawszy od
sposobow pozyskiwania wiedzy, przez jej rozwijanie, po sposoby jej kodyfikowania,
np.: brak nowoczesnych metod zarzadzania, narzedzi IT, niskie kompetencje pra-
cownikow, w szczegolnosci z dlugim stazem, a zatem pewnie i doswiadczeniem,
ktorym warto si¢ dzieli¢. Informacje te dowodza, ze nie we wszystkich firmach two-
rzy sie¢ warunki do kreowania i dzielenia si¢ wiedza, jak tez jej zatrzymania — temu
wlasnie sprzyjaja nowoczesne metody zarzadzania oraz efektywne systemy mo-
tywowania. Do najczgéciej wymienianych przeszkod utrudniajacych zaréwno wdro-
zenie zarzgdzania wiedzg, jak 1 wprowadzenie nowoczesnych technologii, ktore
W znacznej mierze wspomagaja realizacje tego procesu, naleza bariery wewnetrzne,
m.in.: hierarchiczne struktury organizacyjne, sztywne zakresy zadan, rygorystyczne
przestrzeganie drogi sluzbowej i nadmierng formalizacje. Wazna przeszkoda w
mniejszych firmach jest brak odpowiedniej infrastruktury do stosowania IT. Jednak-
ze najwazniejszg bariera sa pracownicy, ich nieche¢ do nowosci i brak kompetencji
(tab. 3).

Dlatego tez w procesie zarzadzania kapitalem ludzkim nie nalezy pomijaé
czynnikow zwigzanych z efektywnym motywowaniem pracownikow-posiadaczy
wiedzy.
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Tabela 3. Bariery utrudniajace wdrazanie procesu zarzadzania wiedza

Odpowiedzi (w %)
Bariery
mikro mata $rednia

Brak odpowiedniego sprzetu komputerowego 71,7 72,5 43,4
Wysokie ceny specjalistycznych programow 95,5 75,0 69,5
Brak umiejetnosci obstugi systemow informatycznych

(W szczegodlnosci dotyczy grupy 45+) 60,0 55,0 52,2
Przeszkody organizacyjne (sztywne zakresy obowigzkow itp.) 66,6 45,0 53,0
Opor zalogi wobec zmian 88.8 80,0 73,9

Zrédto: wybrane odpowiedzi z przeprowadzonego badania.

4. Uwarunkowania i mozliwosci
generowania wiedzy spersonalizowanej

Jak juz wspomniano, jedna z odmian wiedzy jest wiedza cicha. W literaturze nazy-
wana tez milczaca, niewyrazalng, ukryta lub spersonalizowang [Gableta 2009,
s. 21]. Jesli moéwimy o tego rodzaju wiedzy, to w odniesieniu do kapitatu ludzkiego jest
ona zbiorem koncepcji, doswiadczen i przekonan, ktérymi warto si¢ dzieli¢... [Go-
lata 2004, s. 52]. Tak pojmowana ma priorytetowe znaczenie w osigganiu sukcesu
przez organizacje, nalezy bowiem nadmienic, ze to dzigki umieje¢tnoscei, a czgsto tez
intuicji czlowieka/pracownika moze nastapi¢ w odpowiednim czasie uruchomienie
wlasciwej czastki wiedzy wyrazalnej [Gableta 2009, s. 22]. Dlatego tez menedzero-
wie szukajg odpowiedzi na nurtujgce ich czesto pytania, a mianowicie, co nalezy
zrobi¢, aby uzyskac jak najwyzszy jej poziom, aby pracownicy lub potencjalni kan-
dydaci zechcieli si¢ nig podzieli¢ z organizacja. Liczne badania, praktyki oraz roz-
wazania teoretyczne pokazuja, ze niezbgdne jest stworzenie odpowiednich warun-
kow sprzyjajacych jej pozyskaniu, rozwojowi oraz jej wykorzystaniu. Nalezy
rowniez podkresli¢, ze podstawa prawidlowego funkcjonowania systemu zarzgdza-
nia kapitatem ludzkim i wiedza jest przede wszystkim zmiana modelu zarzadzania w
sferze personalnej, czyli zmiana w podejsciu do pracownika. Powyzsze potwierdzo-
ne jest w kolejnych definicjach, w ktorych autorzy nawiazuja do troski o zasoby
ludzkie (zasoby wiedzy), wymagajace odpowiedniego zarzadzania ich umiejgtno-
$ciami 1 motywacja wewngtrzng. Z tego tez powodu wspotczesnie odchodzi si¢ od
modelu zarzadzania, ktory pojmowat pracownika jako cztowieka zewnatrzsterowne-
g0, na rzecz koncepcji potencjatu ludzkiego, opartej na zatozeniu, ze zasoby ludzkie
to potencjat, w ktory nalezy inwestowac oraz stale aktywizowac.

W tabeli 4 pokazano jeden z przyktadow ewolucji funkcji personalne;.

Analizujac prezentowany przyktad, mozna zauwazy¢, ze wzbogacono zbiory
kolejnych jej zalozen o partycypacj¢ w zarzadzaniu oraz rozwdj kompetencji perso-
nelu, uwzgledniajac rdwniez zycie prywatne pracownikow. Oznacza to, ze wspot-
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Tabela 4. Trendy rozwojowe w obszarze funkcji personalnej

Okreslenie trendu Podstawowe problemy

Biurokratyzacja (lata 50. 1 60. XX w.) | Administrowanie dokumentacji personalnej

Instytucjonalizacja (lata 60. XX w.) Centralizacja 1 specjalizacja w zakresie spraw personalnych

Humanizacja (lata 70. XX w.) Poprawa warunkow pracy i stosunkow spotecznych
w organizacji

Ekonomizacja (lata 80. XX w.) Racjonalizacja i uelastycznienie zatrudnienia,
odbiurokratyzowanie funkcji personalnej

Przedsi¢biorczos¢ wewnetrzna Postawy przedsigbiorcze, wspotdecydowanie,

i zewnetrzna (lata 80/90. XX w.) wspotdziatanie, wspotodpowiedzialno$é, orientacja na
klienta, jako$¢ proceséw pracy

Tworzenie wartosci (koniec XX w., Kapitat ludzki, zarzadzanie wiedza, outsourcing, telepraca,

poczatek XXI) réwnowaga mi¢dzy pracag a zyciem prywatnym

Zrédlo: [Pocztowski 2003, s. 19].

czes$nie decyzje polityki personalnej koncentrujg si¢ na realizowaniu celow przed-

sigbiorstwa oraz pracownikow.

Koncowe etapy ewolucji funkcji personalnej sa wyrazem koncepcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktéra wspotczesnie realizowana jest nie tylko na poziomie
operacyjnym, ale takze w wymiarze strategicznym, zatem obejmuje decyzje majgce
dalekosiezne znaczenie dla procesu rozwoju kapitatu ludzkiego [Pocztowski 2003,
s. 20]. Dlatego tez zarzadzanie wspoOlczesnymi aktywami organizacji, do ktorych
zalicza si¢ m.in.: wiedze, kwalifikacje 1 motywacje personelu, znacznie rézni si¢ od
zarzadzania tradycyjnymi zasobami.

Ponizej wyrdzniono kilka nowoczesnych koncepcji i metod zarzadzania [Zbie-
gien-Maciag (red.) 1998, s. 9—14]:

e . Zarzadzanie przez cele” — zaklada stawianie zadan pracownikom w formie ce-
16w do osiggnigcia oraz wymagania od nich rozpatrywania wlasnych zadan na
tle calej skutecznej zaleznosci 1 waznos$ci celow przedsicbiorstwa.

e Teoria Z” (W. Ouchi) — jest uzupetieniem ,.teorii X, Y’ McGregora — zaktada
wzajemne zaufanie mig¢dzy stronami procesu zarzadzania, wzrost zaangazowa-
nia pracownikow i najwyzsza jakos$¢ zycia w pracy. Warto nadmienic, ze ta kon-
cepcja lansuje ,,Kulture My”. W Japonii ,,My” to pracownicy i menedzerowie
razem. Niestety, podejscie to nie jest powszechne w Europie. Nadal w wielu fir-
mach menedzerowie myslg ,,My” o sobie i,,0ni” o pracownikach.

e Organizational Development (OD) — wywodzaca si¢ z teorii Herzberga, w nowej
wersji zaktada nieustajgcg zmiang stosunkoéw pracy, a tym samym przesunigcie
organizacji na wyzszy poziom funkcjonowania. Preferuje grupowe techniki mo-
tywowania, ktore zapewniaja wzrost wydajnosci i wzrost poziomu zadowolenia
pracownikow.

e ,Speed Management” — docenia pracownikow, ktorzy gwarantuja ,,dzi§ pomyst
— jutro wdrazanie”.
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Wymienione koncepcje preferuja bezposredni kontakt kadry menedzerskiej
z podlegltym personelem, co sprzyja stymulowaniu aktywnosci pracownikow.

Do metod tych zalicza si¢ roOwniez zarzadzanie przez: wyjatki, wyniki, partycy-
pacje, motywacje, a takze konflikt [Kaminska, Warzynski 2011, s. 137].

W prezentowanych modelach mozna zauwazy¢ przejscie z ,,sity roboczej” na
,,site pomystow”, w ktorych kluczowym celem jest ksztalttowanie postaw innowa-
cyjnych wszystkich ludzi zwigzanych z przedsicbiorstwem. Ideg modelu pomystow
jest potraktowanie kazdego pracownika jako potencjalne zrodlo wiedzy oraz prze-
wagi konkurencyjnej. Jedng z propozycji urzeczywistnienia tej idei moze by¢ wyko-
rzystanie w kierowaniu koncepcji zachowan swobodnych, elastycznych oraz duzej
autonomii. Zaktada ona, ze uwolnienie jednostki od wykonywania pewnych czynno-
sci w okreslonym czasie daje swobode, dzigki ktorej moze wzrosngé efektywnosé
nastepnego dzialania.

Z powyzszego wynika, ze nie tylko wydajnos¢ pracy moze mie¢ wptyw na wy-
niki dziatalnos$ci przedsiebiorstwa, ale przede wszystkim jego filozofia, aby ja osiag-
na¢, potrzebne sg odpowiednie kompetencje, motywacja i zaangazowanie nie tylko
pracownikow podlegtych, ale przede wszystkim osob kierujacych. W prezentowa-
nym modelu pojawiaja si¢ takie pojecia, jak zmiana i rozwdj. Dotyczg one rowniez
sylwetki menedzera personalnego prowadzacego odpowiednia polityke kreowania
zmian — kreowania przyszto$ci. Nowoczesny kreator nie moze natomiast pomijac
czynnikow zwigzanych z motywowaniem, uwzgledniajacych szeroko rozumiany
system szkolen rozwijajacy wiedze i umiejetnosci pracownikow (zob. [Kaminska
2010, s. 358-359]).

5. System motywowania jako istotny instrument
w procesie zarzadzania kapitalem ludzkim

System motywowania bez watpienia odgrywa wazna role w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi. Najogodlniej definiowany jest jako zbior oddzialywan na pracownikow,
ktory zaspokaja ich potrzeby w sposdb najbardziej pobudzajacy do aktywnosSci za-
wodowe;j. Jest to, krotko ujmujac, proces oddzialywania na motywacje, w literaturze
przedmiotu nazywany motywowaniem. To, co r6zni te dwa pojecia, to fakt, ze mo-
tywacja przedstawia stan i ma wymiar atrybutowy, motywowanie za$ nabiera cha-
rakteru czynnos$ciowego, funkcjonalnego. Jest to zatem proces swiadomego i celo-
wego oddziatywania na motywy postepowania ludzi poprzez tworzenie $rodkow
i mozliwosci realizacji ich systemow wartosci i oczekiwan do osiggnigcia celow
motywujacego [Pietron-Pyszczek 2007, s. 10]. Jest zatem istotng czescig roli i misji
kierownika, polegajaca na pracy z innymi, przy pomocy ktérych mozna osiggnac¢
cele firmy [Penc 1996, s. 11]. Podobnie motywowanie definiuje Haber. Zdaniem
autora polega ono na zindywidualizowanym podej$ciu kierownika do pracownika,
wniknigciu w jego system potrzeb i oczekiwan, stworzeniu odpowiednich warun-
kow pracy oraz na wyborze najlepszego sposobu kierowania, dzigki ktéremu wyko-
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nywana przez niego praca moze sta¢ si¢ podstawg realizacji celéw firmy [Haber
1998, s. 4]. Dlatego zaktada sig, ze kierownicy, aby dobrze wywiazywac si¢ z pel-
nionej funkcji, powinni zna¢ czynniki, ktore sktaniajg ludzi do okreslonego dziatania
W procesie pracy, czyli pozna¢ i zrozumie¢ ich cele lub oczekiwania. Przy tym po-
winni dysponowa¢ mozliwie najszerszym zakresem $rodkoéw motywowania oraz
zna¢ warunki ich skutecznego stosowania [Borkowska 1985, s. 11]. Niestety pytanie
o efektywny czy skuteczny system motywowania pozostaje ciagle bez jednoznacz-
nej odpowiedzi. Podejmujac probe jej odnalezienia, w szczegolnosci oceny efektyw-
nosci systemu, wydaje si¢ zasadne wyjasnienie, co kryje ten termin.

Przeglad definicji pokazuje, ze termin ,,efektywnos$¢” w szerokim rozumieniu
obejmuje rozne kategorie, jak np. [Balcerak 2010, s. 22]: ekonomiczno$¢, wydajnosc,
uzytecznos¢, kompetencyjnosé, funkcjonalnos¢, moralnos¢, komunikatywnoseé.

Mozna tez spotka¢ definicje, w ktorych niejednokrotnie pojecie efektywnosci
utozsamiane jest z terminem ,,sprawno$¢” [Szymeczak 1993, s. 516]. Sprawno$¢ nato-
miast jest kategoria wywodzacg si¢ z prakseologii. W jej ujeciu koncentruje si¢ na
sprawnym dziataniu, a sprawne dziatanie — przyjmujac za T. Kotarbinskim — zawiera
w sobie skutecznos¢, korzystnos¢ oraz ekonomicznos¢ [Kedziorski 2007, s. 30-31].

Inni autorzy efektywnoscia nazywaja ceche dziatan skutkujacych pozytywnym
wynikiem bez wzgledu na to, czy byt on zamierzony, czy nie [Listwan (red.) 2005,
s. 33]. Zatem ocena efektywnosci zawiera znacznie wigcej niz ewolucje dziatan
zmierzajacych do uzyskania wyznaczonych celéw, uwzglednia bowiem skutecznosé
w potaczeniu ze sprawnoscia [Lipka 2008, s. 10].

W dalszych rozwazaniach nad efektywnoS$cig zasadne wydaje si¢ nawigzanie do
efektywnosci organizacyjnej, gdyz konceptualizacja efektywnosci przeszta ewolu-
cje od etapu w cyklu planowania i kontroli do procesu realizujacego oprocz diagno-
zy rowniez prognoze, formutowanie strategii, wspieranie komunikacji czy uczenie
si¢ organizacji. Stad tez w literaturze wyr6znia si¢ takze holistyczne podejscie do
oceny efektywnos$ci organizacyjnej, wspomagajace zarzadzanie organizacjg w wielu
sferach, takich jak np.: planowanie, kontrola, strukturyzowanie wewnetrznej i ze-
wnetrznej komunikacji, jak tez motywowanie pracownikow [Balcerak 2010, s. 22].

Z powyzszego wynika, ze ocena efektywnosci organizacji moze odnosi¢ si¢
do calego przedsigbiorstwa, okreslonych komoérek organizacyjnych, jak tez proce-
sOw 1 podejmowanych dziatan. Przy czym w kazdym z wymienionych istotne jest
opracowanie zestawu narzedzi shuzacych do analizy efektywnosci, przyjmujac, iz
zgodnie z koncepcja interesariuszy nie ma uniwersalnego miernika efektywnosci.
Dlatego tez przy jej ocenie nalezy uwzgledni¢ przede wszystkim te rodzaje nakta-
dow 1 efektow, ktore sa w danym przypadku istotne dla podmiotu zainteresowanego
[Bielski 2004, s. 67]. Z uwagi na charakter prowadzonych analiz (badanie efektyw-
nos$ci systemu motywowania do generowania wiedzy) autor przyjat jako miarg — po-
strzeganie przez pracownikow systemu motywowania.
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6. Ocena efektywnosci narzedzi motywowania — badania wlasne

Problematyka badania efektywnosci systemow motywowania coraz czgsciej jest
przedmiotem badan zaréwno teoretykow, jak i praktykow (menedzerow firm). Bada-
niu podlega czesto skuteczno$¢ metod, srodkdéw i narzedzi wykorzystywanych
w procesie motywowania, wptywajacych na efekty dla organizacji, jak tez dla pra-
cownika. W tym drugim przypadku, badajac dany system, chodzi zar6wno o satys-
fakcje z wykonywanej pracy, jak i korzysci otrzymywane w zwiazku z jej $wiadcze-
niem. Warto jednak nadmieni¢, ze w ocenie satysfakcji nalezy uwzgledni¢ fakt, iz na
satysfakcje z pracy moga wplywac oprocz wlasciwie dobranych motywatorow row-
niez czynniki indywidualne, takie jak: wiek, stan zdrowia, osobowos¢, a czasami
status spoteczny, posiadanie rodziny czy nawet rodzaj kontaktow spolecznych.
W duzej mierze wplywa tez dostosowanie zadan do zdolnosci jednostki, jak np. wy-
magania danego stanowiska pracy. Osoby, ktérych inteligencja, wiedza, poziom
aspiracji przewyzszaja wymagania stanowiska pracy, nie znajda w niej dla siebie
zadan, ktore bgdg ich satysfakcjonowaty. Podobnie jest z warunkami pracy lub dzia-
taniami wspotpracownikow, gdy uniemozliwiajg prace wysokiej jakosci, powoduja
dyskomfort psychiczny czy fizyczny [Kaminska, Warzynski 2009, s. 199].

Z powyzszych rozwazanh wynika, ze motywowanie stanowi wazng i zarazem
trudng w realizacji funkcje zarzadzania, dotyczy bowiem zasobu ludzkiego. Ludzie
natomiast, jak zadne inne aktywa organizacji, sg trudni do poznania, zmienni, czgsto
nieracjonalni i nieprzewidywalni, a przy tym obdarzeni podmiotowo$cia i godnoscia
osoby ludzkiej [Moczydtowska 2010, s. 7]. Budujac system motywowania, najczg-
$ciej uwzglednia si¢ jedynie pewne ogolne prawidtowosci w zachowaniu cztowieka,
a tymczasem w okreslonych sytuacjach wydaje si¢ konieczne analizowanie wielu
roznych uwarunkowan zwigzanych z cechami konkretnych osob, na ktére dziataja
rézne motywatory.

6.1. Metodologia badania

Celem przeprowadzonego badania byta ocena systeméw motywowania pracowni-
kow zatrudnionych w sektorze MSP. W szczegolnoéci dotyczyta aspektu zaangazo-
wania pracownikow w procesy pracy, kreowania wiedzy w organizacji, jej rozwoju
oraz dzielenia si¢ nig.

Badanie przeprowadzono na préobie celowej, wykorzystujac ankiete. W doborze
proby istotne byto, aby zdefiniowana grupa respondentéw byla liczna oraz jak naj-
bardziej zréznicowana ze wzgledu na profil dziatalnosci i zajmowane stanowisko.
Badaniem objeto 600 respondentéw — pracownikéw mikro-, matych i $rednich przed-
sigbiorstw, po 200 z kazdej badanej grupy. Przedsiebiorstwa w wickszosci dziataja
na terenie wojewodztwa kujawsko-pomorskiego oraz wojewodztw o$ciennych. Ba-
danie realizowano w okresie od lutego do pazdziernika 2011 r.
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Autorka nadmienia, ze prezentowane badania nie s3 w pelni reprezentatywne,
pokazuja jednak czeste praktyki stosowane w badanym sektorze, a pozyskane dzigki
nim dane empiryczne daty podstawe do sformutowania kilku wnioskow dotyczacych
procesu motywowania pracownikow sektora MSP w aspekcie zarzadzania wiedza.

6.2. Ocena narzedzi motywowania pracownikéw mikro-, matych
i Srednich przedsi¢biorstw

Ankietowani dokonali oceny systemu motywowania w przedsigbiorstwie, w ktorych
pracuja, w przekroju 17 czynnikow (narzegdzi) wptywajacych na jako$¢ zarzadzania
wiedza, wskazujgc czestotliwosé ich stosowania (1 — rzadko, 2 — czgsto, 3 — bardzo
czesto). Liczbe wskazan ilustruje tab. 5.

Tabela 5. Czgstotliwo$¢ stosowania narzedzi motywowania w mikro-, matych
i $rednich przedsigbiorstwach

. o
Narzedzia motywowania zachgcajace Crgstotliwos¢ wskazaft (w %)

do dzielenia si¢ wiedza, mikro mate $rednie
jej zatrzymania i rozwoju 1 ) 3 ) ) 3 1 5 3

Wysokos$¢ wynagrodzenia 60,0 33,0| 7,0| 55,0| 40,0 5,0|26,0| 58,0 16,0
Mozliwo$¢ rozwoju zawodowego 75,0 | 25,0 —149,0| 450 6,0|28,0]555]| 16,5
Dobre stosunki miedzyludzkie

w zespotach 5,01 30,0 65,0| 15,5| 49,5| 35,0| 40,0 | 48,0 | 12,0
Mozliwo$¢ awansowania 77,51 15,0 2,5|1650|290| 6,0]25,0|48,0| 27,0
Nagradzanie tworczego zaangazowania | 65,0 | 35,0 —1350(59,0f 6,0|38,0(53,5| 8,5
Swoboda w dziataniu (autonomia) 50,0 35,0( 15,0| 57,5| 30,0 | 12,5] 23,5] 59,0| 17,5
Sposob komunikowania 60,0 | 30,0 | 10,0 47,0| 33,0 20,0 | 30,0 | 54,0 | 16,0

Udzial w zarzadzaniu (partycypacja) 75,0 15,0 10,0 70,0 28,0 2,0| 57,5]| 28,0 14,5

Mozliwos¢ wykonywania trudnych

zadan 60,0 | 28,0 15,0 47,5| 40,0 | 12,5] 35,0 49,5]| 15,5
Uznanie ze strony przetozonych 50,01 39,0 11,0| 47,0| 42,0 11,0 39,5| 48,5| 12,0
Elastyczny czas pracy 95,01 5,0 —1 80,0 20,0 —142,0(42,0| 16,0
Mozliwos$¢ godzenia zycia

zawodowego z osobistym 46,01 39,0 | 15,0 | 45,0] 30,0 | 25,0 | 35,0 | 35,0| 30,0
Klimat dla tworczych pomystow 40,0 | 35,0 25,0| 47,0| 38,0 15,0 28,5| 43,5 28,0

Organizacja pracy (praca w zespotach) | 45,0 30,0 | 25,0 | 36,5| 47,5| 16,0 | 29,0 | 55,0 | 16,0
Komfortowe (fizyczne) warunki pracy | 55,0 35,0 | 10,0 | 39,0 | 41,0 | 20,0 | 25,0 | 75,0 -
Systemy i narzedzia IT 76,51 16,0 7,5|57,5|32,5|10,0| 16,5| 59,0 | 24,5
Bezpieczenstwo zatrudnienia 30,0 | 45,0 25,0 | 28,0 42,0 30,0 | 47,0| 43,0| 10,0

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Prezentowane wyniki potwierdzaja postawiong hipoteze, ze nie we wszystkich
przedsigbiorstwach (mowa przede wszystkim o mikro- i matych firmach) tworzy sig¢
odpowiednie warunki do kreowania, rozwijania wiedzy, jak tez jej zatrzymania.

Analiza porownawcza wskazan w kazdej grupie pokazuje, ze funkcjonujace
w nich systemy motywowania r6znig si¢ znacznie, w szczegolnosci w takich katego-
riach, jak mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, awansowanie, nagradzanie tworczego
myslenia, partycypacja w zarzadzaniu, elastyczny czas pracy oraz wynagrodzenie.

Najwieksze jednak réznice, podobnie jak w badaniu pierwszym, dotycza stoso-
wania systemow i narzedzi informatycznych umozliwiajacych sprawniejszy prze-
plyw wiedzy i informacji.

Niewatpliwie jedna z przyczyn, jesli chodzi o rzadkos¢ stosowania technologii
IT, sa wysokie ceny sprzgtu oraz programow, co —jak wspomniano — dla mniejszych
firm stanowi powazng bariere.

Z kolei fakt, ze pracownicy $rednich przedsigbiorstw moga czgsdciej liczy¢
na wyzsze wynagrodzenie, przypuszczalnie wynika stad, ze w tych organizacjach
istnieje wiecej mozliwosci manewrowania narzedziem, jakim jest ptaca. Zazwyczaj
w wigkszych przedsiebiorstwach systemy wynagrodzen sg bardziej urozmaicone
i zawierajg wiecej sktadnikow niz systemy stosowane w mniejszych firmach.

Podobnie moze by¢ w przypadku awansowania. Nie jest on zbyt popularnym
narzgdziem motywowania wykorzystywanym w mikro- i matych firmach. Najpraw-
dopodobniej wigze si¢ to z faktem niestosowania go w procesie motywowania pra-
cownikow niekiedy z przyczyn uzasadnionych. W firmach zatrudniajacych niewielka
liczbe pracownikow nie ma czesto mozliwosci wytyczania $ciezek karier zawodo-
wych (np. brak hierarchii stanowisk), zwtaszcza jesli chodzi o awans pionowy.

Pozostate przyczyny, jak np. organizacja pracy czy szkolenie pracownikow,
sa mniej uzasadnione, gdyz istnieja mozliwosci skorzystania z programoéw UE
(czesto oferujacych szkolenia bezptatne). Podobnie jesli chodzi o organizacje pracy
(w szczegoblnosci dotyczy autonomii), ktora réwniez ,,nie kosztuje”, a zapewnia
pewna swobodge dziatania, zwigksza decyzyjno$¢ oraz tworczo$¢ myslenia.

Natomiast nalezy podkresli¢, ze systemy motywowania badanych firm nalezg-
cych do sektora MSP spelniaja swa role najlepiej w zaspokajaniu oczekiwan zwiaza-
nych z potrzeba dobrych relacji. Jest to pozytywny akcent, gdyz zaklada sie, ze emo-
cjonalna blisko$¢ cztonkow zatogi stwarza dogodne podioze do wzajemnej wymiany
mysli i pogladow, do dzielenia si¢ wiedzg. Relacje te powinny by¢ jednak wspierane
odpowiednig kompozycja innych narzgdzi niezbednych do generowania wiedzy
w organizacjach.

7. Podsumowanie

Jesli przyjaé, ze jednym ze skutecznych narzedzi stuzacych do efektywnego kiero-
wania kapitatem ludzkim i wiedzg mogg by¢ systemy motywowania, zasadne wyda-
je sie, iz jednym z podstawowych celow kazdego przedsiebiorstwa powinno by¢
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opracowanie takiego systemu, ktory bedzie odpowiadal oczekiwaniom pracowni-
koéw, bedzie ich motywowat do lepszej, kreatywniejszej pracy, a jednoczesnie bedzie
skutecznym narzedziem, dzigki ktoremu organizacja osiggnie zamierzone cele.

Jednakze tworzac system motywowania, warto zapoznac si¢ z systemem warto-
$ci swoich pracownikow, a przede wszystkim zglebi¢ tajniki motywowania, o kto-
rych méwia znane teorie motywacji. Warto wiedzie¢, ze inaczej motywuje si¢ tych
pracownikow, ktorych efektem pracy sg tworcze rozwigzania, a inaczej tych, od kto-
rych oczekuje si¢ gtdéwnie bezwzglednego przestrzegania procedur i polecen [Tybo-
rowska 1999].
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DETERMINANTS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN SMALL
AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES

Summary: Human resources, especially their intellectual capability, are considered to be one
of the most essential capitals of an enterprise. However, in order to achieve it, appropriate
resource management is indispensable. The aim of the article is to identify the determinants
and possibilities of personalized knowledge development in an organization. It also refers to
the system of motivation which is accepted as the most effective tool in successful management
of human resources.

Keywords: human resources, knowledge, productivity, the system of motivation.



