GORACA WIEDZA W PRZEDSIEBIORSTWIE

MARCIN KOMANDA

Streszczenie. Za gldéwny czynnik pozwalajacy przedsigbiorstwu prowadzi¢ skuteczng
walke konkurencyjng uznaje si¢ wspoltczesnie wiedze. System wiedzy goracej i zimnej
w przedsigbiorstwie jest zatem uznawany za jedno z kluczowych wyzwan zarzadzania
organizacjami. Przywotana w pracy koncepcja goracej wiedzy pozwala przedstawié
opini¢ respondentow na temat oczekiwan przedsiebiorstw wobec kompetencji migkkich
i twardych pracownikow, stopnia wsparcia ich ksztaltowania przez szkolenia oraz
stosowanych rozwiagzan motywacyjnych.
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1. Kompetencje pracownikow jako element systemu wiedzy
przedsi¢biorstwa

Gorgca wiedza to koncepcja S$ciSle zwigzana z jednostka ludzka i1 z bagazem jej
osobistych, zyciowych doswiadczen. Jest zatem definiowana jako ,,umiejetnosci ludzi nabyte
poprzez wyksztalcenie, doswiadczenie zyciowe i zawodowe” (Materska, 2005). Co nalezy
podkresli¢, jej istotng czescig skladowa jest rowniez motywacja do jej wykorzystania przy
podejmowaniu wyzwan, ktore napotyka dana osoba (Materska, 2005). W tym miejscu wazne
staje si¢ by uzmystowi¢ sobie réznic¢ miedzy wiedza goraca a cichg (zwana réwniez ukryta).
Wiedza cicha/ukryta to w naukach o zarzadzaniu termin kojarzony z i spopularyzowany
przede wszystkim przez japonska koncepcja zarzadzania wiedzg. Przygladajac si¢ m.in.
wyjasnieniu wiedzy ukrytej, ktora zawiera w sobie aspekt poznawczy (tj. percepcje, idee,
wartosci, emocje, czy wierzenia) oraz aspekt techniczny (tj. znajomo$¢ rzeczy i umiejetnosci
zawartych w ,cielesnym doswiadczeniu” (Nonaka, Takeuchi, 2000)) mozna doszukiwaé si¢
zbiezno$ci pomiedzy nig a wiedzg goracg. Koncepcja wiedzy ukrytej jest jednak wyrazem
zwigzania doswiadczenia ze zmianami okolicznosci, w ktorych przyszlto funkcjonowac.
Whisana jest tu zatem potrzeba i daznos¢ do zmian jako stan naturalny, czego wyrazem jest
m.in. waga przypisywana praktycznemu dziataniu i konwersja form wiedzy (Komanda,
2003). Wiedza goraca jest natomiast scisle zwigzana z zachodnig tradycja filozoficzng i oparta
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jest o zalozenie, ze poznawany problem, jak i proces jego poznania sa dwoma odrgbnymi
zjawiskami. Relacje migdzy osobg a okoliczno$ciami czasu I miejsca s przyczyng pojawiania
si¢ kwestii wymagajacych rozpoznania i poszukiwania ewentualnego rozwigzania. Ta
konsekwencja jest istotna nie tylko dla samej jednostki ludzkiej, ale takze i przedsigbiorstwa,
jako podmiotu zainteresowanego wykorzystaniem tej wiedzy dla wtasnych celow.

Doprecyzowanie kontekstu znaczeniowego goracej wiedzy pozwala przedstawié¢ jg jako
przedmiot zarzadzania. Wiedza ta stanowi domene¢ jednostek ludzkich, jest $cisle
spersonalizowana i stanowi wyzwanie dla organizacji w przeksztalceniu jej w zasob mogacy
podlega¢ zarzadzaniu. Zarzadzanie to z punktu widzenia organizacji (jako wyzwanie, ktobremu
nalezy stawi€ czota) obejmuje czesto opracowywanie 1 wdrazanie r6znego rodzaju procedur 1
regulaminéw dotyczacych m.in. polityki szkoleniowej, angazowania pracownikow w sprawy
przedsigbiorstwa, czy tez upowszechniania wiedzy pomiedzy pracownikami i jednostkami
organizacji (co wymaga jednak zazwyczaj jej wczesniejszej kodyfikacji (Winch, 2006)).

Wiedza goraca jest w takim ujeciu jednym z filaréw systemu wiedzy przedsigbiorstwa,
ktory nie pozostaje bez wplywu na ksztalt struktury organizacyjnej. Dzieje si¢ tak, gdyz jak
si¢ podkresla, wiedza we wszystkich postaciach w przedsiebiorstwie wymaga odpowiednich
rozwigzan formalnych, ktére wraz z indywidualnymi przekonaniami czlonkoéw organizacji 1
ich potrzebami informacyjnymi moga w zaskakujacy sposoéb doprowadzi¢ do zmian
strukturalnych w przedsigbiorstwie (Perechuda, 2014). Aby wykorzysta¢ w petni potencjat
tkwigcy w organizacyjnych zasobach wiedzy nalezy takze zwroci¢é uwage na Stosowane
rozwigzania technologiczne, czy tez procedury w tym zakresie (Bembenek, Piecuch, 2014) i
podja¢ wyzwanie oceny znaczenia Samej wiedzy goracej dla funkcjonowania
przedsi¢biorstwa (Song, Tian, Wang, Cai, 2008).

Powotujac si¢ na przytoczong definicje goracej wiedzy mozna przyjaé, ze z punktu
widzenia przedsicbiorstwa wazne staje si¢ posiadanie pracownikéw zaangazowanych,
aktywnie podchodzacych do trudnosci napotykanych przy realizacji obowigzkow
zawodowych oraz posiadajacych unikalne kompetencje (Stelmaszczyk, 2007) — zar6wno
twarde, jak 1 migkkie. Wymaga to od przedsigbiorstwa prowadzenia analiz zwigzanych z
rozwojem zawodowym pracownikéw (Komanda, 2005), ich rozmieszczeniem w strukturze
organizacyjnej i wreszcie zachecania ludzi do zdobywania i rozwijania ich kompetencji
(Whiddett, Hollyforde, 2003). Problem ten wydaje si¢ istotny dla polskich przedsiebiorstw,
gdyz jak wskazuja wyniki badan 50% z nich zatrudnia pracownikéw o zrdéznicowanym
poziomie kwalifikacji zawodowych. Jednoczesnie w latach 2007-2012 wystapit przyrost 0
10% przedsigbiorstw otwarcie deklarujacych stosowanie rozwigzan w zakresie zarzadzania
kompetencjami i stanowily one wtedy blisko polowe przebadanej grupy podmiotow
gospodarczych (Wtodarkiewicz-Klimek, 2014).



2. Metodyka i cele przeprowadzonego badania

Badanie zostalo przeprowadzone w oparciu 0 wykorzystanie kwestionariusza
zawierajacego pytania zwigzane z goracg wiedzg w przedsigbiorstwie jako elementu systemu
wiedzy w organizacji. Dobor respondentow do badania miat charakter nieprobabilistyczny i
przyjat posta¢ doboru wygodnego. Pozwolilo to pozyska¢ do badania wzglednie szeroka
grupe respondentow, jednak oczywiscie nie mozna moéwi¢ w tym przypadku o jej
statystycznej reprezentatywnosci.

Respondenci, ktorzy wzieli udziat w badaniu pochodzili tgcznie z ponad dwustu
przedsigbiorstw (n=205). Ze wzgledu na rodzaj dzialalno$ci podmiotéw reprezentowanych
przez respondentow dominowaly przedsi¢biorstwa ustugowe - 36,1% przebadanej grupy,
przedsi¢biorstwa handlowe stanowity 22,9% ogo6tu respondentow, rodzaj mieszany
dziatalnosci to 22,5%, a dziatalno$¢ produkcyjna to 18,5% przebadanej grupy. Ze wzgledu na
ilos¢ zatrudnionych os6b w przedsigbiorstwie najwigksza grupa podmiotéw (30,2%
przebadanej grupy) posiadata do 10 pracownikow. 21,5% podmiotow zatrudniato od 11 do 50
pracownikow, a 21% posiadato liczbe pracownikow w przedziale od 51 do 250. Liczbe
zatrudnionych powyzej 250 w przedsigbiorstwie zadeklarowato 27,3% respondentéw. 86,9%
respondentéw pochodzito z przedsiebiorstw zlokalizowanych w wojewodztwie $laskim. Z
pozostalych wojewo6dztw najliczniej bylo reprezentowane matopolskie (stanowilo 4,9% w
grupie respondentow).

Przez badanie zamierzono dokona¢ egzemplifikacji problemu goracej wiedzy w
przedsi¢biorstwie w opinii respondentow, sformulowano wiec na potrzeby jego realizacji
pytania badawcze. Po pierwsze, jakie kompetencje twarde i migkkie pracownikow sg istotne
dla przedsigbiorstwa w opinii respondentow? Po drugie, jak ksztattujg si¢ relacje pomigdzy
kompetencjami w ich poszczegélnych grupach we wskazaniach respondentow? Po trzecie,
czy w opinii respondentow realizowane szkolenia w przedsi¢biorstwach odpowiadaja
potrzebom ich pracownikoéw? Po czwarte, jakie narzedzia motywowania sg stosowane w
przedsigbiorstwach respondentow? Na potrzeby analizy zebranego materialu empirycznego,
jak i jego prezentacji w niniejszej pracy postuzono si¢ statystyka opisowg (w tym analizg
odpowiedzi wielorakich) a w przypadku realizacji celu drugiego postuzono sie takze analiza
sieciowg relaciji.



3. Rezultaty badania

3.1. Kompetencje mi¢kkie i twarde pracownikéw

Wsréd kompetencji migkkich przedstawiono respondentom mozliwo$¢ wskazania o$miu
odpowiedzi, a wsrod kompetencji twardych jedenastu odpowiedzi. Nalezy doprecyzowaé, ze
respondenci zostali poproszeni o wskazanie istotnych z punktu widzenia przedsi¢biorstwa
kompetencji (migkkich lub twardych- zaleznie od pytania) i mieli mozliwos¢ zaznaczenia
wiecej niz jednej odpowiedzi w pytaniu. Mogli takze dopisac jakas kompetencje, jesli takowa

nie znalazta si¢ na prezentowanej liScie odpowiedzi.

Tabela 1
Wskazania respondentow dotyczace kompetencji twardych
Kompetencje twarde Odpowiedzi Procent
n procent | obserwacji

doswiadczenie zawodowe 161 22,6% 78,5%
umiejetnosci praktyczne 175 24,6% 85,4%
wyksztalcenie kierunkowe dla zawodu 59 8,3% 28,8%
stopien wyksztatcenia 23 3,2% 11,2%
specjalistyczne uprawnienia zawodowe 75 10,5% 36,6%
obstuga komputera i programéw informatycznych 93 13,1% 45,4%
znajomo$¢ jezykow obcych 73 10,3% 35,6%
wyksztalcenie dodatkowe 48 6,7% 23,4%
inne 5 0,7% 2,4%
Ogobdlem 712 100,0% 347,3%

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Analizujac zawarto$¢ tabel 1 1 2 mozna stwierdzi¢, ze wsrdod kompetencji twardych
pracownikow istotnych z punktu widzenia przedsiebiorstwa najwigkszy odsetek wskazan
uzyskaly doswiadczenie zawodowe oraz umiejetnosci praktyczne. Obie kompetencje
samodzielnie stanowily ponad 22% wskazan w analizie odpowiedzi wielorakich
(odpowiednio 22,6% oraz 24,6%). Najrzadziej wskazywana odpowiedzig byl stopien
wyksztalcenia, oraz wyksztatcenie dodatkowe (odpowiednio 3,2% i 6,7% udzialu w
odpowiedziach wielorakich). W przypadku kompetencji migkkich najczesciej wskazywanymi
odpowiedziami byly: odpowiedzialnos¢ | zaangazowanie w prace. Stanowily one
odpowiednio 13% 1 14,7% wskazan przy zastosowaniu analizy odpowiedzi wielorakich. Z
kolei najrzadziej wskazywanymi odpowiedziami byly: mobilnos¢ | umiejetnosci

interpersonalne. Kazda z nich nie przekroczyta 5% udziatu w odpowiedziach wielorakich.



Tabela 2
Wskazania respondentdw dotyczace kompetencji migkkich

Kompetencje migkkie Odpowiedzi Procent
n procent | obserwacji

odpowiedzialnos¢ 151 13,0% 73,7%
zaangazowanie w prace 170 14,7% 82,9%
samodzielnos¢ 108 9,3% 52,7%
umiejetnos¢ pracy w zespole 112 9,7% 54,6%
komunikatywno$¢ 127 11,0% 62,0%
dyspozycyjnosé 102 8,8% 49,8%
odporno$¢ na stres 96 8,3% 46,8%
mobilnos¢ 49 4,2% 23,9%
kreatywno$¢ 78 6,7% 38,0%
umiejetnosci interpersonalne 56 4,8% 27,3%
umiejetnosé uczenia sig 107 9,2% 52,2%
inne 3 0,3% 1,5%
Ogobdlem 1159| 100,0% 565,4%

Zrodto: Opracowanie wlasne.

W przypadku kompetencji twardych respondenci wskazali dodatkowo na (odpowiedzi
inne): cheé rozwoju, dobrg kondycje fizyczng, komunikatywnosé, umiejetnosci sprzedazowe,
uprawnienia zawodowe. W przypadku kompetencji migkkich byly to z kolei: umiejetnosé
pracy pod presjq czasu, umiejetnos¢ nawigzywania i utrzymywania kontaktu z klientem oraz
uczciwos¢. Kazda z tych odpowiedzi byla wskazana raz, a w przypadku kompetencji
twardych w kategorii odpowiedzi ,,inne” pojawily si¢ odpowiedzi, ktore nalezatoby zaliczy¢
do kompetencji miekkich.

Podjeto probe okreslenia relacji we wskazaniach pomiedzy kompetencjami w ich obu
grupach (dla kompetencji wskazanych w kwestionariuszu). W tym celu postuzono si¢ analiza
sieciowg. Nalezy =zastrzec, ze opracowanie schematu relacji miedzy wskazaniami
respondentéw pozwolito stwierdzi¢, ze kazda z kompetencji (zarowno w grupie kompetencji
migkkich, jak i twardych) posiada bezposrednie relacje ze wszystkimi innymi kompetencjami
W grupie, co oznacza, ze wystapily one wspolnie przynajmniej raz w odpowiedziach

respondentow.



Rys. 1. Relacje migdzy wskazaniami respondentow dotyczacymi kompetencji twardych
Fig. 1. Relations between the indications of the respondents on the hard competencies
Zrédto: Opracowanie whasne.

Rys. 2. Relacje migdzy wskazaniami respondentéw dotyczacymi kompetencji migkkich
Fig. 2. Relations between the indications of the respondents on the soft competencies
Zrédto: Opracowanie wiasne.



Zaprezentowane rysunki relacji migdzy poszczegdlnymi kompetencjami w grupach
kompetencji migkkich i twardych skonstruowano w oparciu 0 wykorzystanie ich prezentacji
w odniesieniu do sity oddziatywania danej kompetencji, co w tym przypadku oznaczato ilo$¢
tworzonych relacji z innymi kompetencjami. Na rysunku mozna zatem w jego czeSci
centralnej odnalez¢ te kompetencje, ktore posiadaja najwigksza site przyciggania, a wiec byty
najczescie] wskazywane w grupach odpowiedzi respondentéw. W czgsciach peryferyjnych
rysunkow znajduja si¢ natomiast kompetencje, ktore najrzadziej byty wskazywane w grupach
odpowiedzi respondentow.

Przygladajac si¢ tym rysunkom nalezy zauwazy¢, ze w przypadku kompetencji twardych
dwie calkowicie zdystansowaly inne w ilosci utworzonych relacji w odpowiedziach
respondentéw. Byly to doswiadczenie zawodowe oraz umiejetnosci praktyczne, ktore az 133
razy byty wspolnie wskazane przez respondentow. Kolejne relacje pomiedzy kompetencjami
twardymi wynikajagce ze wskazan respondentdow o najwigkszej ilosci utworzonych par we
wskazaniach respondentow moga wykaza¢ si¢ iloscig 77 relacji (dotyczy umiejetnosci
praktycznych i obstugi komputera oraz programow informatycznych) oraz 76 relacji
(doswiadczenie zawodowe 0raz obstuga komputera i programow informatycznych).

W przypadku kompetencji migkkich nalezy zaznaczy¢ natomiast, ze zaangazZowanie W
prace oraz odpowiedzialnosé¢ az 131 razy utworzyly wspolnie relacje we wskazaniach
respondentéw. Jednakze w tym przypadku respondenci znaczniej rownomiernie wskazywali
istotne kompetencje pracownicze, co skutkowato faktem, ze ponad sto relacji (doktadnie 109)
utworzyla rowniez para kompetencji zaangazowanie w prace i komunikatywnosé. Istnieje
roOwniez pie¢ par kompetencji, ktore maja powyzej 90 wspolnych wskazan wsréd odpowiedzi

respondentéw i kolejne pig¢ par kompetencji 0 wigcej niz 80 utworzonych relacjach.

3.2. SzKkolenia i narzedzia motywowania w przedsiebiorstwie

Postanowiono takze opisa¢ oddzialywanie przedsi¢biorstw na gorgcg wiedze. W tym celu
zadano pytania o0 dopasowanie organizowanych szkolen zawodowych do potrzeb
pracownikow, a takze o stosowane rozwigzania w sferze narzedzi motywowania.

W odpowiedzi na pytanie o to, w jakim stopniu realizowane w przedsigbiorstwie
szkolenia odpowiadaja potrzebom zawodowym pracownikow ponad polowa respondentow
odpowiedziala, ze w wysokim stopniu lub raczej w wysokim stopniu (lacznie 67,5%
odpowiedzi). 10,7% respondentow nie potrafita okresli¢ odpowiedzi (wskazanie trudno
powiedzie¢), a lacznie 15,2% respondentdéw stwierdzilo, ze raczej w niewystraczajacym
stopniu lub w niewystarczajacym stopniu). Az 6,3% respondentéw stwierdzilo, ze w ich
przedsigbiorstwach brak jest szkolen dla pracownikow. Ilosciowy rozklad odpowiedzi
przedstawia rysunek 3.



M nie ma szkolen

mv niewystarczajacym
stopniu
raczejw
niewystarczajacym
stopniu

M trudno powiedzieé
raczej w wysokim

Dsmpnfu

B w wysokim stopniu

Rys. 3. Ilos¢ odpowiedzi respondentow W pytaniu o stopien odpowiadania szkolen potrzebom
zawodowym pracownikow

Fig. 3. Number of indications of respondents on the level of corespondance of professional training to
the employee's needs

Zrédto: Opracowanie whasne.

Respondenci zostali takze poproszeni o wskazanie trzech glownych przykladow
wykorzystywanych sposobow motywowania pracownikoOw w przedsigbiorstwie. Nalezy
zastrzec, ze niektorzy respondenci podawali po dwa przyktady lub jednym przykiadzie. Byto
takze dwoch respondentow, ktorzy odpowiedzieli, ze W przedsigbiorstwie w ogole nie
motywuje si¢ pracownikow. Analiza uzyskanych odpowiedzi pozwolita ujawnié, ze
najczesciej respondenci jako sposob motywowania wskazywali premie (156 wskazan), awans
(49 wskazan), nagrode (32 odpowiedzi) oraz pochwate (29 odpowiedzi). W dalszej kolejnosci
z ilosci powyzej 10 wskazan byly odpowiedzi: szkolenie (18 wskazan), podwyzka (17
wskazan) oraz wyjazd (16 wskazan). Warto zauwazy¢, ze oprocz szkolenia respondenci
podawali rowniez odpowiedz kurs (7 razy).
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Rys. 4. Chmura stow dla wskazan respondentow o sposoby motywowania pracownikow
Fig. 4. Word cloud for indications of respondents on ways to motivate employees
Zrbdto: Opracowanie wlasne.

Wskazania sposobow motywowania o charakterze finansowym zdominowaty odpowiedzi
respondentow (sa z nimi zwigzane roOwniez: upusty przy zakupach, dofinansowanie, itp.).



Obecne byly takze wskazania o korzysciach o charakterze materialnym (np. karnety na
sitownie, bilety do teatru/kina, stuzbowy samochod i1 telefon). Rozwigzania poza placowe i
niezwigzane z korzySciami materialnymi (oprocz tych wymienionych wezesniej) to przede
wszystkim normy produkcyjne czy plany sprzedazy oraz spotkania motywacyjne.
Respondenci zwracali rowniez uwagg na problem integracji zespotow 1 atmosfery w pracy.

4. Podsumowanie

W przypadku kompetencji twardych, w opinii przebadanych respondentow,
przedsi¢biorstwa cenig przede wszystkim doswiadczenie zawodowe | umiejetnosci praktyczne,
a takze nie uznaja za szczegOlnie istotne kompetencji zwigzanych z wyksztalceniem
pracownikow. Natomiast wyniki analizy przeprowadzonej w obszarze kompetencji migkkich
wydajg si¢ zaskakiwaé brakiem postrzegania wzglednie istotnej roli wumiejetnosci
interpersonalnych, ktére w wielu opracowaniach sg wskazywane za kluczowe.

Wigkszos¢ respondentow dobrze ocenita zwigzek przedmiotu szkolen zawodowych z ich
potrzebami. Byly jednak takze osoby, ktore odpowiedzialy, ze w przedsigbiorstwie nie ma
organizowanych szkolen pracowniczych. Dotyczylo to przede wszystkim przypadkow
przedsigbiorstw o mieszanym rodzaju dziatalnosci (5 wskazan) 1 ustugowym (4 wskazania).

W zakresie narzedzi motywowania mozna stwierdzi¢, ze dominujg w przedsiebiorstwach
te o charakterze finansowym i korzysci rzeczowych, ale jednocze$nie réwniez za takie
spostrzega si¢ podnoszenie kompetencji zawodowych. Lacznie tego rodzaju wskazania
uzyskano od 61 respondentow, co stanowi 29,75% przebadanej grupy. Fakt ten moze
swiadczy¢, ze przynajmniej w czesci przedsiebiorstw reprezentowanych przez respondentow
kompetencje pracownikow sa przedmiotem zarzadzania, stanowigC element systemu wiedzy
organizacyjnej w zakresie wiedzy goracej.
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