Jacek BENDKOWSKI
Politechnika Slaska, Wydzial Organizacji i Zarzadzania
Katedra Podstaw Zarzadzania i Marketingu

WYBRANE ASPEKTY TWORZENIA WIEDZY ORGANIZACYJNEJ
W PRZEDSIEBIORSTWACH PRZEMYSLOW TRADYCYJNYCH

Streszczenie. Podstawa sukcesu kazdej organizacji jest umiej¢tnos¢ tworzenia
1 wykorzystania wiedzy organizacyjnej. Dotyczy to nie tylko przedsigbiorstw tzw. new
economy, ale takze w coraz wigkszym stopniu przedsigbiorstw przemystow
tradycyjnych. Kluczem do skutecznego 1 efektywnego zarzadzania wiedza jest
zrozumienie relacji pomiedzy procesem tworzenia wiedzy jednostkowej
1 organizacyjnej. Proces tworzenia wiedzy organizacyjnej wymaga stworzenia
przestanek w obszarze wsparcia otoczenia oraz sprzg¢zenia zwrotnego (feedbacku),
wyplywajacych pozytywnie na jednostki wykonujace kreatywna prace w celu
dostarczenia nowej wiedzy. W niniejszym artykule przedstawiono wyniki
przeprowadzonych przez autora badan dotyczacych przestanek tworzenia wiedzy
organizacyjnej w przedsiebiorstwach reprezentujacych sektor gornictwa wegla
kamiennego.

Stowa kluczowe: przemysty tradycyjne, wiedza jednostkowa, wiedza
organizacyjna, eksternalizacja wiedzy, proces tworzenia wiedzy, wsparcie otoczenia,
sprzg¢zenie zwrotne.

SOCIAL ASPECTS OF KNOWLEDGE CREATION PROCESS IN
DECLINING SECTOR ENTERPRISES

Summary. Today, more than ever, organizations must know how to efficiently
create and use organizational knowledge in order to remain competitive. It concerns
not only organizations representing the new economy, but enterprises of declining
sectors as well. A key factor associated with a successful knowledge management is
understanding mutual relationships between individual and organizational knowledge
creation process. A successful process of knowledge creation needs social support and
feedback, which are dimensions of so called creative knowledge environments
(CKEs), that encourage individuals and teams to be creative and innovative. This
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paper presents author’s own research on knowledge creation factors in enterprises
representing coal mine industry.

Keywords: traditional industries, individual knowledge, organizational
knowledge, knowledge extrenalisation, knowledge creation process, enclosing
support, feedback.

1. Istota tworzenia wiedzy w organizacji

Gospodarka globalna, Internet, zmiany polityczne 1 spoteczne oraz nowe technologie
tworza wysoce burzliwe otoczenie gospodarcze, zmuszajace przedsigbiorstwa do ciagtych
zmian 1 dostosowywania si¢ do nowych warunkéw. Tradycyjne rozwigzania organizacyjne
oraz sposoby zarzadzania, oparte na stabilnosci celow i1 proceséw funkcjonowania organizacji
oraz przewidywalno$ci zmian zachodzacych w jej otoczeniu, staja si¢ w tych warunkach
nieskuteczne.

Podstawg dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa w tych warunkach staje si¢ wiedza. Dzieki
wiedzy przedsiebiorstwo jest zdolne do skutecznej realizacji wytyczonych celow
1 podejmowania wyzwan przyszlosci.

W praktyce funkcjonowania organizacji tworzenie wiedzy wigze si¢ ze zdolno$cig
organizacji do jej wdrazania w formie innowacji. Do niedawna pojecie to odnosito si¢
gléwnie do produktu oraz technologii. Obecnie coraz wigkszego znaczenia nabiera innowacja
na poziomie strategii oraz modelu funkcjonowania organizacji'.

Mozliwo$¢ wykorzystania wiedzy jest prymarnie uwarunkowana zdolno$cia do jej
upowszechnienia (eksternalizacji), polegajacej na konwersji wiedzy ukrytej, spersonalizowane;j
— zwigzane] z do$wiadczeniami 1 umiejetnosciami — w wiedz¢ dostepna, zewnetrzng
w stosunku do jednostek i1 czesto skodyfikowang. Na tym zalozeniu opiera si¢ model procesu
tworzenia wiedzy organizacyjnej, opracowany przez badaczy japonskich I. Nonake
i H. Takeuchi?.

Pomimo wysitkow 1 zaangazowania najwyzszego kierownictwa, dziatania podejmowane
na rzecz upowszechnienia wiedzy w organizacji czgsto nie przynosza spodziewanych
rezultatow. Spowodowane jest to skoncentrowaniem si¢ wytacznie na metodach i narzedziach
wspomagajacych proces eksternalizacji wiedzy 1 nieuwzglednieniu specyfiki procesu

tworzenia wiedzy jednostkowe;.

' Bendkowski J.: Kultura profesjonalizmu w kierowaniu zmianami restrukturyzacyjnymi w przedsicbiorstwie.
Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2007.
2 Nonaka L, Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000.
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Przemawia za tym wiele argumentow:

1. Pod wzgledem ontologicznym wiedza jest tworzona wylacznie przez jednostki.
Organizacja nie jest w stanie samodzielnie wytworzy¢ wiedzy. Moze jedynie stanowic¢
wsparcie dla jednostek w procesie tworzenia wiedzy.

2. Jesli przyja¢ podzial wiedzy pod wzgledem epistemologicznym na wiedze ukrytg
i dostgpng, to wiedza ukryta jest prymarna (pierwotna) w stosunku do wiedzy
dostepnej. Rodzi to pytanie o stosunek wiedzy prymarnej, zdobytej przez jednostke do
wiedzy dostepnej, uzyskanej przez nig na drodze pracy poznawczej odtworczej.

3. Prymarna wiedza jednostkowa jest uwarunkowana szeregiem czynnikow, jak np.
zakorzeniony system wartosci, co prowadzi do stwierdzenia, ze jest ona subiektywna
w odroznieniu od wiedzy organizacyjnej, podzielanej przez ogot cztonkoéw
organizacji, ktora jest obiektywna.

4. JeSli przyja¢, ze istote wiedzy organizacyjnej stanowia podzielane przez dang
zbiorowo$¢ informacje uzewnetrzniane w ramach specyficzno-kontekstowych
1 wzglednych interakcjach miedzyludzkich, to gtownym problemem staje si¢ jezyk
oraz istniejacy kontekst kulturowy.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze proces tworzenia wiedzy jest kreatywng dziatalno$cia
poznawcza, w wyniku ktorej jednostki wytwarzaja subiektywng wiedze ukryta,
uzewnetrzniang w ramach specyficzno-kontekstowych interakcji miedzyludzkich za pomoca
okreslonych $rodkow wyrazu. Kluczowa role odgrywa tu proces zdobywania wiedzy przez

jednostki.

2. Wiedza jednostkowa a wiedza organizacyjna

Wszelkie dzialania czlonkoéw organizacji, zmierzajace do zdobycia wiedzy, mozna
podzieli¢ na prace poznawczg oraz pracg tramsferencyjng. Celem pracy poznawczej jest
zdobycie wiedzy. W jej wyniku cztonkowie organizacji uzyskuja (przez wytworzenie lub
zdobycie) 1 gromadzg w swoich umystach informacje na temat przedmiotu poznania. Praca
transferencyjna to uzewngtrznianie, tj. wyrazenie przez czlonkdw organizacji
nagromadzonych w ich umyslach informacji i udost¢pnienia ich pozostatym cztonkom
organizacji. W rezultacie pracy poznawczej kazdy cztonek organizacji tworzy swoj wiasny,
indywidualny zbidr informacji 1 wiedzy, a w wyniku pracy transferencyjnej zbidr zewnetrzny,
czyli spoleczny.

Migdzy wyrdznionymi rodzajami pracy wchodzacymi w sklad procesu zdobywania
1 przetwarzania wiedzy w organizacji zachodza okreslone relacje, opisujace ich wzajemnag

odrgbnosé.
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Pierwszy etap procesu tworzenia wiedzy stanowi zawsze praca absorpcyjno-kreatywna,
a dopiero w drugim etapie praca transferencyjna, poniewaz ta ostatnia moze by¢ wykonana
dopiero po uzyskaniu lub wytworzeniu jakiej$ wiedzy. Zatem, z epistemologicznego punktu
widzenia wiedza jednostkowa, ukryta jest prymarna w stosunku do wiedzy organizacyjnej, tj.
wiedzy dostepnej. Stosunek ten wyraza si¢ m.in. tym, ze wiedza organizacyjna, traktowana
jako wiedza podzielana przez czlonkow organizacji, jest dla nich rownoczesnie wspolna
1 oddzielna. Zatem, ich wspéludziat we wspottworzeniu zasobéw wiedzy organizacyjnej
oznacza — z jednej strony — udzial i wniesienie przez kazdego z nich wilasnego wktadu
W proces tworzenia wiedzy organizacyjnej, natomiast z drugiej strony — ze wkiady wiedzy
i doswiadczenia nie sg identyczne.

Rowniez w plaszczyznach teleologicznej 1 prakseologicznej mozna zauwazy¢ odrebnosé
pomiedzy wiedza jednostkowa i organizacyjng. Jednostka zdobywa wiedz¢ w wyniku
kreatywno-absorbcyjnej pracy poznawczej. Praca kreatywna polega na samodzielnym
zdobywaniu (wytwarzaniu) informacji przez obserwacje lub na drodze rozumowania,
natomiast praca absorpcyjna na przyswajaniu sobie wczesniej wytworzonych informacji. Jej
celem jest zdobycie informacji na temat przedmiotu poznania, odpowiadajacych, ogodlnie
rzecz biorac, na dwa rodzaje pytan’:

1. pytanie o stan rzeczy w obszarze stanowigcym przedmiot poznania (deskrypcja),

2. pytanie o to, dlaczego rzeczy maja si¢ tak, jak przedstawiono to w odpowiedziach na

pytania pierwszego rodzaju (eksplikacja).

Wynika z tego, ze prymarnym celem jednostkowej pracy poznawczej jest zaspokojenie
ciekawosci, dotyczacej przedmiotu poznania. Natomiast w wypadku organizacji chodzi
o dostarczenie (wytworzenie) wiedzy uzytecznej, praktycznie relewantnej, pozwalajacej na
rozwiqzanie konkretnego problemu.

Uzyteczna wiedza organizacyjna powstaje w wyniku pracy transferencyjnej, ktorej
kazdorazowo towarzyszy interpretacja ze wzgledu na posiadang jednostkowa wiedzeg,
doswiadczenia i okreslony kontekst kulturowy towarzyszacy jej powstaniu. Zatem jesli
zwazy¢, ze wiedzg¢ organizacyjng stanowig podzielane przez dang zbiorowo$¢ informacje
uzewnetrzniane w ramach specyficzno-kontekstowych 1 wzglednych miedzyludzkich
interakcjach, to glbwnym problemem staje si¢ jezyk oraz istniejacy kontekst kulturowy, ktory
moze wspomagac, spowalnia¢ lub w skrajnym przypadku uniemozliwia¢ przebieg procesu
tworzenia wiedzy organizacyjne;j.

Rowniez na plaszczyZnie temporalnej sg istotne réznice pomiedzy wiedza jednostkowa

1 organizacyjng, wywierajace wplyw na proces tworzenia wiedzy organizacyjne;j.

3 Grucza F.: Zagadnienia metalingwistyki. Lingwistyka — jej przedmiot, lingwistyka stosowana. PWN,
Warszawal983.
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Na ptaszczyznie temporalnej wyrdznia si¢ trzy mozliwe typy ludzkiego poznania: diagnoze,
anagnoze i prognoze®. Praca prognostyczna polega, podobnie jak praca anagnostyczna, na
derywacji (tworzeniu wiedzy pochodnej) wiedzy juz nagromadzone;.

Pierwszym rodzajem prognostycznej pracy poznawczej jest przewidywanie przyszilych
stanow (rozwojow) rzeczy. Chodzi tu zarowno o rozwoje naturalne, jak sterowane wskutek
celowego dzialania czlowieka. Z tego punktu widzenia prognostyczng prace poznawcza
mozna traktowa¢ jako swoiste przedluzenie zaréwno diagnostycznej, jak anagnostycznej
pracy poznawczej.

Drugim rodzajem pracy prognostycznej, obok pracy poznawczej polegajacej na
przewidywaniu przysztych stanéw rzeczy, o ktorych, na podstawie pracy diagnostycznej,
zaklada si¢, ze aktualnie istnieja, jest praca polegajaca na rozwazeniu mozliwosci
urzeczywistnienia hipotetycznych standw rzeczy, tzn. takich, ktore jeszcze nie istniejg. W tym
wypadku poznawczg prace prognostyczng mozna podzieli¢ na dwa etapy:

1. obmyslanie (projektowanie) nowych standw rzeczy i ich deskrypcja,

2. poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, jak postapi¢, aby opierajaca si¢ na aktualnych
stanach rzeczy zbadanych w wyniku diagnostycznej pracy poznawczej osiaggnaé stany
pozadane (zakladane, projektowane), tzn. zrealizowaé zakladane cele i jednoczesnie
nie dopusci¢ do zaistnienia standéw 1/lub rozwojow niepozadanych.

Pamig¢¢ organizacyjna pozwala wylacznie na przechowywanie informacji bez mozliwosci

ich interpretacji, co wynika z samej natury (struktury) wiedzy’.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na wysnucie nastgpujacych wnioskow:

1. Pod wzgledem ontologicznym wiedza jest tworzona wylacznie przez jednostki.
Wiedza jednostkowa jest wiedza subiektywna, prymarng w stosunku do wiedzy
organizacyjnej (dostgpnej). Celem jednostkowej pracy poznawczej jest zaspokojenie
ciekawos$ci na temat przedmiotu poznania, natomiast w wypadku organizacji chodzi
o dostarczenie (wytworzenie) wiedzy praktycznie uzytecznej, pozwalajagce] na
rozwigzanie konkretnego problemu.

2. Uzyteczna wiedza organizacyjna powstaje w wyniku pracy transferencyjnej, ktorej
kazdorazowo towarzyszy interpretacja ze wzglgdu na posiadang wiedz¢ jednostkowa,
doswiadczenie 1 okreslony kontekst kulturowy. Wynika z tego, ze glownym
problemem staje si¢ jezyk oraz kontekst kulturowy towarzyszacy procesom
uzewngtrzniania wiedzy. Proces tworzenia wiedzy organizacyjne] wymaga zatem

stworzenia przestanek w obszarze wsparcia otoczenia oraz sprz¢zenia zwrotnego

4 Nowak L.: Wstep do idealizacyjnej teorii nauki. PWN, Warszawa 1977.

5 Bendkowski J.: Kierowanie procesem dzielenia si¢c wiedzg w organizacji innowacyjnej, [w:] Pyka J. (red.):
Nowoczesnos¢ przemystu i ustug — 2006. Teoria i praktyka. Akademia Ekonomiczna w Katowicach,
Politechnika Slaska Wydzial Organizacji i Zarzadzania, Katowice 2006.



122 J. Bendkowski

(feedbacku), wpltywajacych pozytywnie na jednostki wykonujace kreatywnag prace

w celu dostarczenia nowej wiedzy.

3. Wsparcie otoczenia

Stanowi kluczowy czynnik tworzenia wiedzy. Badania oraz praktyka wykazuja,
ze pracownicy, ktorzy moga liczy¢ na wsparcie swoich przelozonych i kolegdw czesciej
i chetniej dziela sie wiedza®. Ponadto, wsparcie kolegow i kierownictwa stwarza odpowiedni
klimat sprzyjajacy zgtaszaniu, wyprobowywaniu i wdrazaniu nowych pomystow.

Wsparcie otoczenia moze przybra¢ nastgpujace formy:

— wsparcia werbalnego,

— wspolpracy w rozwijaniu i wdrazaniu nowych pomystow,

— udostepniania zasobow finansowych i czasu.

Wsparcie werbalne

Jak wykazuja badania’, szczegélne znaczenie ma ustne wsparcie werbalne, przede
wszystkim w relacjach przetozony — pracownik. Pozytywny wpltyw ma rowniez zwrdcenie
uwagi na zglaszany pomysl. Pracownik oczekuje wsparcia. Motywuje go np. dyskusja
z przelozonym na temat przedstawionego pomystu.

Wyrdznia si¢ nastepujace formy wsparcia werbalnego:

— pozytywng reakcje na zglaszane pomysty,

— okazanie zainteresowania,

— zachecanie do dalszych prac,

— Dbiezace informowanie o postepie prac.

Uwagi dotyczace wsparcia werbalnego dotycza rowniez kolegéw z pracy, poniewaz

pracownicy zwracaja szczegdlng uwage na reakcje pochodzace z ich najblizszego otoczenia.

% Cook, J., Hunt, C., McCullor, J., Szymanski, A.: An organizational approach to knowledge sharing.
Proceedings of the 2003 Information Resources Management Association International Conference 2003;
Davenport T.H., Prusak L.: Working Knowledge. How Organizations Manage What They Know. Harvard
Business Review, Boston 1998; Miller P.C.: The Role of Knowledge Creation in Competitive Advantage, [w:]
Montano B. (red.): Innovations of Knowledge Management, IRM Press, Hershey-London-Melbourne-
Singapore 2005.

7 Balmer R., Inversini S., von Planta A., Semmer N.: Innovation im Unternehmen. Leitfaden zur
Selbstbewertung fiir KMU. Mensch - Technik - Organisation Band 26. vdf Hochschulverlag AG an der ETH,
Ziirich 2000; Brazelton J., Gorry G.A.: Creating a Knowledge Sharing Community: If You Build it, Will They
Come?, Communications of the ACM, 46, No. 3, 2003.
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Wspolpraca
Osoby kreatywne potrzebuja wsparcia w formie fachowych rad, instrukcji, ktére pomoga
im tworczo rozwing¢ pomyst. Pomocne dziatania w tym wzgledzie to: wyjasnianie istoty

problemu, pomoc, przekazywanie informacji kierownictwu.

Zasoby
Wsparcie spoteczne oznacza przede wszystkim udostepnienie przez przetozonego

koniecznych $§rodkow finansowych oraz czasu potrzebnego do pracy nad pomystem.

4. Feedback (sprze¢zenie zwrotne)

Feedback stanowi kluczowy czynnik powodzenia procesu tworzenia wiedzy

organizacyjnej. Feedback mozna rozpatrywa¢ w dwoch aspektach:

— jako ocene pracy (aspekt rzeczowy) — pracownik-innowator otrzymuje informacje, czy
jego praca nad pomystem odpowiada wyobrazeniom przetozonego, czy jest na
wiasciwej drodze, czy popehit bledy, czy konieczne sg dziatania korygujace,

— jako oceng pracownika (aspekt osobowy) — pracownik-innowator otrzymuje informacje,
co potrafi, jakie sg jego stabe strony. Dowiaduje sig, jak jest oceniany przez swoje
otoczenie.

Wyrdznia si¢ nastgpujace formy oceny pracy/pracownika:

— konstruktywng krytyke — polegajaca na koncentrowaniu si¢ na negatywnych aspektach
pracy bez ponizania pracownika,

— pochwate 1 uznanie — polegajacg na pozytywnej ocenie pracy,

— niekonstruktywna krytyke — polegajaca na krytyce ponizajacej pracownika (np. pomyst
zostaje wysmiany),

— brak pochwaly, uznania — kiedy przetozony dokonuje oceny wykonanej pracy,

— brak informacji zwrotnej lub cze$ciowa informacja zwrotna — tj. sytuacja, w ktorej
pracownik niewiele dowiaduje si¢ na temat swojej pracy.

Zrédlem feedbecku moze byé przetozony i wspdtpracownicy.

Wyréznia si¢ nastepujace funkcje feedbacku w procesie tworzenia wiedzy:

— informacyjng i orientacyjng (nadanie kierunku dziataniom),

— optymalizujacg dziatania (np. przez eliminacj¢ bledow),

— wzmacniajaca — dodaje pewnosci siebie pracownikowi (np. dzigki pochwale),

— motywacyjng — feedback w formie uznania lub konstruktywnej krytyki zwigksza

motywacje 1 gotowos¢ do pracy.
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Ponadto sprzezenie zwrotne pozwala na uczenie si¢ — pochwata dzialania kreatywnego
prowadzi do prawdopodobienstwa jego powtodrzenia. f.gczy zachowanie innowacyjne

z nagrodami i odwrotnie. Brak pochwaly (nagrody) prowadzi do zachowan biernych.

Behawioralne aspekty sprze¢zenia zwrotnego

W zakresie odbioru informacji zwrotnej wyroznia si¢ dwa problemy. Pierwszy dotyczy
réznic pomigdzy nadawca i odbiorcg. Czasami intencja nadawcy jest spowodowanie, aby
odbiorca w wyniku krytyki podjal dzialania korygujace. Natomiast odbiorca moze odebrac
krytyke bardzo osobiscie, co sktoni go do zachowan biernych.

Drugi problem zwigzany jest z odmiennymi oczekiwaniami nadawcy i odbiorcy co do
feedbacku:

a. pracownik-innowator oczekuje szybkiej (natychmiastowej) informacji zwrotnej,

b. czasem niewielka krytyka jest odbierana jako malkontenctwo,

c. mala pochwala nie spetnia swojej funkcji, gdy odbiorca oczekuje czego$§ wiecej.

Brak informacji zwrotnej moze mie¢ negatywne skutki:

— odbiorca moze wyciagna¢ bledne wnioski (np. milczenie traktuje jako odmowe,

odrzucenie pomystu),

— odbiorca nie wie, co zrobic,

— odbiorca przyjmuje bierng postawe, poniewaz nie wie co zrobi¢ 1 nie chce si¢ narazic¢

na ewentualny gniew przetozonego.

Reakcje na feedback moga przybra¢ rdzne formy:

— emocje: pozytywne (w przypadku pochwaty), negatywne (w przypadku krytyki),

—  watpliwosci co do motywow, ktore kierowaly nadawca (szczero$¢, zazdrosc,

nienawis¢),

— oczekiwania (np. nagrody),

— oczekiwanego zachowania.

5. Badania przestanek tworzenia wiedzy organizacyjnej
w przedsi¢biorstwach przemyslow tradycyjnych

5.1. Cel i metoda badan. Charakterystyka grupy badanych

Celem badan byta odpowiedz na pytanie, jakie sily i wymiary w obszarze wsparcia

otoczenia oraz sprzg¢zenia zwrotnego sprzyjaja, a jakie stanowig barier¢ w procesie tworzenia
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wiedzy organizacyjnej w przedsiebiorstwvach przemystow tradycyjnych na przyktadzie
przemystu gorniczego.

Opierajac si¢ na przedstawionych wczesniej rozwazaniach 1 analizach zatozono, ze proces
tworzenia wiedzy organizacyjnej wymaga stworzenia odpowiednich warunkéw w obszarze
wsparcia spolecznego oraz sprz¢zenia zwrotnego. Badania przeprowadzono metoda
ankietowa opracowang przez Balmera, Inversini, von Planta i Semmer®, dostosowang do
specyfiki polskich przedsiebiorstw gorniczych.

W  badaniach wuczestniczylo 65 o0sob reprezentujacych gltéwnie kopalnie wegla
kamiennego (54 osoby), przedsi¢biorstwa okotogornicze (KOPEX, Weglokoks, Kompania —
8 0s0b) oraz zaplecze naukowo-badawcze zwigzane gornictwem (3 osoby).

Rekrutowali si¢ oni z nastepujacych dzialow (stuzb):

— naczelne kierownictwo,

— pion gldéwnego inzyniera gorniczego,

— gléwny inzynier ds. energomechanicznych,

— planowania i prognoz,

— analiz ekonomicznych,

— logistyki 1 zbytu wegla.
Tabela 1
Struktura wyksztalcenia i stazu pracy
Wyksztalcenie Lata pracy na stanowiskach klerownll)(;zv};;lzlej Rasern
(wyzsze) do 5 lat 5-10 lat 10 lat
gornicze 11 18 9 38
mechaniczne 2 6 1 9
elektryczne - 4 2 6
ekonomlczr}e 3 7 ) 12
/zarzadzanie
RAZEM: 16 35 14 65

Zrddlo: opracowanie wiasne.

Wszyscy badani posiadali wyksztatcenie wyzsze. Strukture grupy badanych ze wzgledu
na rodzaj wyksztalcenia i staz pracy w gornictwie na stanowiskach kierowniczych
przedstawiono w tabeli 1. Badania przeprowadzono w dwoéch turach — dla kierownikow

1 pracownikow.

8 Balmer R., Inversini S., von Planta A., Semmer N.: Innovation im Unternechmen. Leitfaden zur
Selbstbewertung fiir KMU. Mensch - Technik - Organisation Band 26. vdf Hochschulverlag AG an der ETH,
Zirich 2000.



126 J. Bendkowski

5.2. Wyniki badan

5.2.1. Wsparcie otoczenia

Zarowno przelozeni, jak 1 podwladni uznali, ze w ich przedsi¢biorstwach istnieje duze
wsparcie spoteczne dla proceséw innowacyjnych.

Ponad 68% podwladnych stwierdzito, ze bardzo czesto lub czegsto spotyka sig¢
z pozytywnym przyjeciem, gdy przychodza z nowym pomystem. Jedynie 5,7% bylo
przeciwnego zdania. Rownie wysoki odsetek, tj. 75,4%, podwladnych stwierdzit, ze ich
przetozeni wykazuja zainteresowanie ich nowymi pomystami. 80% badanych uznato, ze
nowe pomysty sg wynikiem pracy zespotowe;.

Podwladni w wigkszo$ci (70%) skarzyli si¢ na brak $rodkow na wdrozenie nowych
pomystéw oraz na brak czasu, aby pracowa¢ nad nowymi pomystami (78,3%).

Przetozeni w wigkszos$ci twierdzili, ze zawsze wykazujg zainteresowanie nowymi
pomystami swoich podwtadnych (86,1%), nawet gdy sa bardzo zajgci, zawsze znajduja czas
na wysluchanie nowych pomystéw swoich podwitadnych (63,6%), uwazaja si¢ za trenera
udzielajagcego rad, jak wprowadzi¢ w zycie nowe pomysty swoich podwladnych (79,7%),
zawsze dyskutuja z podwtadnymi na temat ich nowych pomystoéw (89,4%), zawsze starajg si¢
dostarcza¢ im informacji pomocnych we wdrozeniu nowego pomystu (87,4%), w rozmowach
z naczelnym kierownictwem popieraja pomysty swoich podwtadnych (83,1%).

Jedynie 9% przetozonych stwierdzito, ze podczas prac nad nowym pomystem bardzo
czesto lub czesto otrzymuje od kolegow z pracy rady, stanowigce impuls do dalszej pracy.
85,6% badanych przetozonych przyznato, ze ich podwladni maja czgsto za mato czasu, aby
pracowa¢ nad nowymi rozwigzaniami, co jest zwigzane z konieczno$cig wykonania biezacych

zadan.

5.2.2. Feedback

Jest to obszar najgorzej oceniony przez podwiladnych. 68,7% z nich czesto nie wie, jakie
s dalsze losy ich pomystu. Ponad potowa z nich (50,3%) stwierdzita, ze sa w tym wzgledzie
zbywani przez swoich przetozonych, i niezmiernie rzadko otrzymujg od nich wyrazny sygnat,
ze aprobuja lub odrzucaja zglaszany pomyst (60%). 62,4% stwierdzito, ze ich przetozony
nigdy nie pochwalit spontanicznie ich pomystu, a 65,7% zazwyczaj w ostatniej chwili
dowiaduje sie, czy pomyst zostal zaakceptowany, czy tez nie. Taka postawa zniechgca
podwladnych do dziatan kreatywnych. Ponad potowa z nich (52,1%) w razie braku informacji
zwrotnej nie pyta dalej, co si¢ stalo z pomystem, szczeg6lnie jesli pomysty odrzuca si¢ bez
podania przyczyn (48,5%) lub gdy przetozony nie udziela podwladnemu rad, jak poprawi¢
pomyst, ktory mu si¢ nie podoba (52,6%).
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Respondenci powatpiewajg rowniez w szczere intencje swoich przetozonych i kolegow.
Zaledwie 32,5% badanych uwaza, ze ich przelozeni mowia szczerze, co mysla o ich pomysle.
W wypadku kolegow odsetek ten byt jeszcze mniejszy 1 wynidst 30,5%.

Dla wigkszo$ci badanych (80,6%) pozytywny odzew jest silnym bodzcem motywujacym
do dalszej pracy.

Badani nie dostrzegaja w swoich przedsigbiorstwach zwigzku pomig¢dzy kreatywnoscia
a nagrodami organizacyjnymi i statusem spotecznym. Zaledwie 14,3% respondentéw uznato,
ze osoby kreatywne sa nagradzane. 41,1% jest zdania, ze nie optaca si¢ przychodzié¢
Z nowymi pomystami, poniewaz nie przynosi to uznania i szacunku.

Przetozeni oceniajg sytuacje w tym obszarze bardziej optymistycznie, chociaz rowniez
widzg pewne niedociagnigcia. 37,5% uwaza, ze czg¢sto nie ma mozliwosci poinformowania
podwtadnych, co si¢ stalo z ich pomystem, 40,7% przyznato, ze nieraz wypsneto im sie, ze
dany pomyst jest nietrafiony, 54,3% stwierdzilo, Ze czasami odrzuca pomyst bez
uzasadnienia, a 46,3% tlumaczy, ze czasami zapomina, ze przyrzekto pracownikowi
zorientowac si¢, co si¢ stato z jego pomystem. O odrzuceniu lub zaakceptowaniu pomystu
informuja podwtadnych w wigkszosci (59,8%) w ostatniej chwili. Zaledwie 20,1% z nich
byto zdania, ze rzadko daje swoim podwtadnym informacj¢ zwrotng o ich pomystach.

Przetozeni sg bardziej sceptyczni niz podwladni co do szczeros$ci intencji swoich kolegow
(17,3%). Natomiast wigkszo$¢ z nich (72,4%) uwaza, ze moéwi szczerze swoim podwiadnym,
co mysli o ich pomystach, spontanicznie chwali pomysty podwtadnych (63,6%), a ewentualne;j
krytyce towarzysza rady, jak poprawi¢ wadliwy pomyst (80,5%).

Przetozeni w wiekszosci stwierdzaja (81,2%), ze osoby pomystowe 1 kreatywne sg
nagradzane, chociaz nie zawsze mozna im okaza¢ w zwiagzku z tym nalezyty szacunek
1 uznanie (47,7%).

6. Whnioski z przeprowadzonych badan

Analiza uzyskanych odpowiedzi pozwala na wysnucie wniosku, ze wsparcie spoteczne
jest rozumiane przez respondentow raczej jako solidarno$¢ grupowa, zgodnie z hastem: jeden
za wszystkich — wszyscy za jednego. Nie dostrzega si¢, ze podstawowa przestanka tworzenia
wiedzy organizacyjnej jest koniecznos$¢ posiadania tzw. luznych zasobow, tj. w tym wypadku
czasu i $srodkéw koniecznych do wymyslenia, opracowania i wdrozenia pomystu. Wszystkie
dziatania badanych sa skierowane na realizacj¢ biezacych zadan. Ponadto, brak
wypracowanych mechanizméw dzielenia si¢ wiedza uniemozliwia powiekszanie
organizacyjnych zasoboéw wiedzy, co zapobiega procesom organizacyjnego uczenia si¢

1 skutecznie hamuje procesy innowacyjne.
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Badania wykazaly, ze podwladni w wigkszosci przypadkow nie otrzymuja informacji
zwrotnej dotyczacej zglaszanych przez nich nowych pomystow. Informujac przetozonego
o nowym pomysle nie otrzymujg od niego wyraznego sygnatu, ktory mozna zinterpretowac
jako aprobate lub odrzucenie pomystu. Sg zbywani przez przetozonych i czesto nie wiedza,
jakie sg jego dalsze losy. Zazwyczaj w ostatniej chwili dowiadujg si¢, czy pomyst zostat
zaakceptowany, czy tez nie. Taka postawa skutecznie zniecheca podwladnych do dziatan
kreatywnych. Ponad polowa z nich w razie braku informacji zwrotnej nie pyta dalej, co si¢
stalo z pomystem, szczegélnie, jesli pomysty odrzuca si¢ bez podania przyczyn lub gdy
przetozony nie udziela podwtadnemu rad, jak poprawi¢ pomyst, ktéry mu si¢ nie podoba.

Badani podwladni — w odroznieniu od przelozonych — nie dostrzegaja w swoich
przedsigbiorstwach zwigzku pomiedzy kreatywno$cig a nagrodami organizacyjnymi 1 statusem
spotecznym.

Respondenci powatpiewaja rowniez w szczere intencje swoich przetozonych i1 kolegow.
Zaledwie niespelna jedna trzecia badanych uwaza, ze ich przetozeni i koledzy mowia
szczerze, co mysla o ich pomysle.

Wszystko to sprzyja rozpowszechnieniu si¢ postaw biernych, nastawionych prymarnie na

przetrwanie.

7. Whnioski koncowe

1. Stopniowo w przedsigbiorstwach reprezentujacych przemysty tradycyjne daje si¢
zauwazy¢ coraz wigkszag role postgpu technologicznego oraz = wysoce
zindywidualizowanych potrzeb odbiorcow, co stwarza dla nauki konieczno$¢
dostarczenia praktycznie relewantnej wiedzy, dotyczacej procesdw innowacyjnych
oraz mozliwos$ci kierowania nimi w tych przedsigbiorstwach, przede wszystkim, jesli
zwazy¢, ze zaspokajaja one niezwykle wazne potrzeby spoleczne.

2. Proces tworzenia wiedzy jest kreatywna dzialalnoscig poznawcza, w wyniku ktorej
jednostki wytwarzaja subiektywna wiedz¢ ukryta, uzewngtrzniang w ramach
specyficzno-kontekstowych interakcji miedzyludzkich za pomoca okreslonych
srodkow wyrazu. Kluczowa role odgrywa tu proces zdobywania wiedzy przez
jednostki.

3. Pod wzgledem ontologicznym wiedza jest tworzona wyltacznie przez jednostki.
Wiedza jednostkowa jest wiedzg subiektywng, prymarng w stosunku do wiedzy
organizacyjnej. Celem jednostkowej pracy poznawczej jest zaspokojenie ciekawos$ci

na temat przedmiotu poznania, natomiast w wypadku organizacji chodzi o dostarczenie
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(wytworzenie) wiedzy praktycznie uzytecznej, pozwalajgcej na rozwigzanie
konkretnego problemu.

4. Uzyteczna wiedza organizacyjna powstaje w wyniku pracy transferencyjnej, ktorej
kazdorazowo towarzyszy interpretacja ze wzgledu na posiadang wiedze jednostkowa,
doswiadczenie 1 okreslony kontekst kulturowy. W zwigzku z tym glownym
problemem staje si¢ jezyk oraz kontekst kulturowy towarzyszacy procesom
uzewngtrzniania wiedzy. Proces tworzenia wiedzy organizacyjnej wymaga zatem
stworzenia przestanek w obszarze wsparcia otoczenia oraz sprz¢zenia zwrotnego
(feedbacku), wptywajacych pozytywnie na jednostki wykonujace kreatywna prace
w celu dostarczenia nowej wiedzy.

5. Przeprowadzone przez autora badania przestanek tworzenia wiedzy organizacyjnej
w przedsigbiorstwach gorniczych wykazaty, ze kadra kierownicza tych przedsigbiorstw
nie jest przygotowana do S$wiadomego tworzenia kreatywnych $rodowisk pracy
i skutecznego kierowania procesami kreowania wiedzy w organizacji. Wynika to

z faktu, Ze nie posiada ona koniecznych do tego umiejetnosci spotecznych.
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Zastosowane w badaniach kwestionariusze badawcze
Wsparcie otoczenia
Kwestionariusz dla pracownika

Lp. l:;;f(()) czesto czasami | rzadko nigdy
1. | Gdy przychodzg¢ z nowym pomystem, zawsze

spotykam si¢ z pozytywnym przyjeciem.
2. | M9j przetozony zacheca mnie do przychodzenia

do niego z nowymi pomystami.
3. | Nawet gdy moj przelozony jest bardzo zajety,

zawsze znajduje czas na wystuchanie moich

nowych pomystow.
4. | M9j przetozony wykazuje zainteresowanie

moimi nowymi pomystami.
5. | Moj przetozony zawsze udziela mi rad, jak

wprowadzi¢ moje pomysty w zycie.
6. | Moj przelozony lubi, gdy opowiadam o moim

nowym pomysle.
7. | Moj przetozony udziela mi fachowych rad, ktére

pomagaja mi we wdrozeniu pomyshu.
8. | Podczas pracy nad nowym pomystem moi

koledzy w pracy udzielaja mi wielu rad

stanowigcych impuls do dalszej pracy.

tak ra;z{ej czasami | rzadko nigdy

9. | Moj przetozony dyskutuje ze mng na temat

mojego nowego pomystu.
10. | M9j przetozony stara si¢ dostarczy¢ mi

informacji pomocnych we wdrozeniu mojego

nowego pomyshu.
11. | W rozmowach z naczelnym kierownictwem moj

przetozony popiera moje pomysty.

tak rat:iej czasami rzadko nigdy

12. | W naszym zespole nie podejmuje si¢ nowych

pomystow. Nie rozmawiamy w ogdle na ten

temat.
13. | Zazwyczaj nie posiadamy mozliwosci i sSrodkow

do wdrazania nowych pomystow.
14. | Mam za mato czasu, aby pracowa¢ nad nowymi

rozwigzaniami.
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Wsparcie otoczenia
Kwestionariusz dla przetozonego

bardzo

Lp. czesto

czesto czasami | rzadko nigdy

1. | Gdy przychodzg¢ z nowym pomystem, zawsze
spotykam si¢ z pozytywnym przyjeciem wsrod
wspotpracownikow.

2. | Zachgcam moich podwladnych do
przychodzenia do mnie z nowymi pomystami.

3. | Nawet gdy jestem bardzo zajety, zawsze
znajduje czas na wystuchanie nowych pomystow
moich podwtadnych.

4. | Zawsze wykazuje zainteresowaniec nowymi
pomystami moich podwtadnych.

5. | Czuje sie jak trener udzielajacy rad, jak
wprowadzi¢ w zycie nowe pomysty moich
podwiadnych.

6. | Lubig, gdy moi podwiadni opowiadaja o swoich
nowych pomystach.

7. | Zawsze udzielam fachowych rad, ktore
pomagaja moim podwtadnym we wdrozeniu
pomyshu.

8. | Podczas pracy nad nowym pomystem moi
koledzy w pracy udzielajg mi wielu rad
stanowigcych impuls do dalszej pracy.

raczej

tak tak

czasami | rzadko nigdy

9. | Zawsze dyskutuj¢ z moimi podwladnym na
temat ich nowych pomystow.

10. | Zawsze staram si¢ dostarczy¢ im informacji
pomocnych we wdrozeniu nowego pomystu.

11. | W rozmowach z naczelnym kierownictwem
popieram pomysty moich podwtadnych.

raczej

tak tak

czasami rzadko nigdy

12. | W naszym zespole nie podejmuje si¢ nowych
pomystéw. Nie rozmawiamy w ogole na ten
temat.

13. | Zazwyczaj nie posiadamy mozliwosci i srodkow
do wdrazania nowych pomystow.

14. | Poniewaz na pierwszym planie jest praca do
wykonania, moi podwladni majg czesto za mato
czasu, aby pracowa¢ nad nowymi
rozwigzaniami.
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Feedback (sprz¢zenie zwrotne)
Kwestionariusz dla pracownika
Lp. tak ri(;iej czasami | rzadko nigdy
1. | Czgsto nie wiem, jakie sg dalsze losy mojego
pomyshu.
2. | Mgj przetozony zablokowat juz raz moj pomyst
dajac mi tym samym do zrozumienia, ze go nie
potrzebuje.
3. | Nie optaca si¢ przychodzi¢ z nowymi
pomystami, poniewaz nie przynosi to uznania
i szacunku.
4. | NajczeSciej pomysly odrzuca si¢ bez podania
przyczyn.
5. | Kiedy$ mdj przetozony przyrzekl, ze zorientuje
si¢, co stalo si¢ z moim pomystem, ale na tym
si¢ skonczyto.
6. | Moj przetozony rzadko daje mi informacje
zwrotng dotyczaca moich pomystow.
tak rijiej czasami | rzadko nigdy
7. | Pozytywny odzew motywuje mnie do dalszej
pracy nad nowymi pomystami.
8. | Zawsze wiem, czy moj przetozony poprze moj
pomyst.
EZ(Z(? czesto czasami | rzadko nigdy
9. | Moi koledzy méwig mi szczerze, co mysla
0 moim pomysle.
10. | M9j przetozony moéwi mi szczerze, co mysli
0 moim pomysle.
11. | Osoby pomystowe sa nagradzane.
12. | Gdy moj pomyst nie podoba si¢ mojemu
przetozonemu, moge liczy¢ na jego uwagi, jak
20 poprawié.
13. | Moj przetozony spontanicznie pochwalit moj
pomyst.
t:;gif(? czesto czasami | rzadko nigdy
14. | W razie braku informacji zwrotnej nie pytam
dalej, co stalo si¢ z moim pomystem.
15. | Zazwyczaj w ostatniej chwili dowiaduj¢ si¢, czy

mdj pomyst zostal zaakceptowany, czy tez nie.
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Feedback (sprzezenie zwrotne)
Kwestionariusz dla przetozonego

Lp. tak ri(;iej czasami | rzadko nigdy
1. | Czgsto nie ma mozliwosci poinformowania
podwladnych, co si¢ stato z ich pomystem.
2. | Wypsneto mi si¢ juz nieraz, ze nie potrzebujemy
danego pomystu.
3. | Nie zawsze mozna okaza¢ podwladnemu
przychodzacemu z nowym pomystem nalezyty
szacunek i uznanie.
4. | Czasami odrzucam nowy pomyst bez
uzasadnienia.
5. | Czasami przyrzekam, ze zorientuj¢ si¢, co stato
si¢ z pomystem podwladnego i zapominam o
tym.
6. | Rzadko daj¢ podwladnym informacj¢ zwrotng
o0 ich pomystach.
tak rijiej czasami rzadko nigdy
7. | Pozytywny odzew motywuje mnie do dalszej
pracy nad nowymi pomystami.
8. | Daje odczu¢ moim podwtadnym, czy popre ich
pomyst.
EZ(Z(? czesto czasami rzadko nigdy
9. | Moi koledzy méwig mi szczerze, co mysla
0 moim pomysle.
10. | Mowig szczerze moim podwladnym, co mysle
o0 ich pomystach.
11. | Osoby pomystowe s3 nagradzane.
12. | Gdy krytykuje dany pomyst, méwie
jednoczesnie, jak mozna go poprawic.
13. | Spontanicznie chwalg nowe pomysty.
t:;gif(? czgsto czasami rzadko nigdy
14. | Czasami podwladny musi wielokrotnie
przypomina¢ mi, ze winny mu jestem
informacjg, co si¢ stato z jego pomystem.
15. | O zaakceptowaniu lub odrzuceniu pomyshu
informuj¢ podwtadnych czgsto w ostatniej
chwili.




