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Streszczenie

W artykule zostanie przedstawiony przypadek wptywu dysfunkcji zarzadzania wie-
dza na konkurencyjnos¢ polskiej firmy dziatajacej na rynkach migdzynarodowych. Opisane
zostana czynniki rozwoju oraz regresji organizacji wynikajace ze sposobu jej zarzadzania.
Zostang zdiagnozowane dysfunkcje zarzadzania wiedza oraz ich wplyw na udziat w sprzeda-
zy na wybranych rynkach zagranicznych omawianej firmy. W badaniu zostaly wykorzystane
metody mieszane — wywiady oraz analiza dokumentacji wewnetrznej przedsigbiorstwa.

Patologia w organizacji wg W. Kiezuna okresla si¢ ,,wzglednie trwatg niesprawnosc”,
ktora powoduje marnotrawstwo, w sensie ekonomicznym i (lub) moralnym przekraczajace
granice spotecznej tolerancji” (Kiezun, 2012: 16). Natomiast dysfunkcje zarzadzania to zja-
wiska majace negatywny wpltyw na okre$lony system spoteczny. Skutkiem dlugotrwatego
oddziatywania dysfunkcji w organizacjach moze by¢ stan patologiczny. R. Stocki twierdzi,
iz ,,patologia jest kazda dysfunkcja w organizacji; taka, ktora nie pozwala na osiagniecie
realistycznych, wyznaczonych dla danej organizacji i zgodnej z dobrem spotecznym celow
w zaktadanym czasie i przy okreslonych srodkach” (Stocki, 2005: 49).

Stowa kluczowe: patologia, dysfunkcje organizacji, zarzadzanie wiedzg.
Klasyfikacja JEL: M12, M14, M19.

1. Wprowadzenie

Problem wystepowania zjawiska dysfunkcji zarzadzania wiedzg (ZW) w pol-
skich przedsigbiorstwach nie zostat przedstawiony w sposob wyczerpujacy w do-
tychczasowych badaniach. Autorzy powstatych do tej pory publikacji kierujg swoje
badania dotyczace ZW gloéwnie w kierunku funkcjonowania modeli ZW w przed-
sicbiorstwach. E. Tabaszewska (2008) zwraca uwagge na istotne aspekty mozliwosci
funkcjonowania modeli, jakim jest np. juz sam etap implementacji danego modelu
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ZW w organizacji. Brak swiadomosci przedsigbiorcow i 0sob zarzadzajacych firma-
mi dotyczacy ZW powoduje, iz w szczegdlnosci w polskich organizacjach zarzadza-
nych przez Polakow nie dostrzega si¢ istoty wartosci wiedzy 1 kapitatu intelektual-
nego, rzadko wycenia si¢ warto$ci niematerialne. P. Senge (2012) opisuje takie zja-
wisko jako opor firm zwigzany z niemierzalnymi lub trudno mierzalnymi aspektami
takimi jak osobista wizja czy intuicja. Identyfikuje on rowniez formg¢ oporu jaka jest
cynizm, ktory destrukcyjnie i trwale negatywnie wptywa na dzialania organizacji,
grup czy cho¢by jednostek — w dyscyplinie zarzadzania wiedza oraz zwigzanych
z nig procesow. Dysfunkcje czy tez bariery zarzadzania wiedzg w polskich organiza-
cjach wpisuja si¢ w obraz zagadnienia w literaturze §wiatowej, natomiast specyfika
polskiego spoteczenstwa oraz relacji pracodawca—pracownik powoduje, iz warto
przeanalizowa¢ polskie firmy pod katem dysfunkcji ZW oraz ich wptywu na funk-
cjonowanie badanych jednostek.

Celem artykutu jest analiza studium przypadku pokazujacego wpltyw dys-
funkcji — barier — zarzadzania wiedzg w polskich firmach na ich migdzynarodowsa
dziatalnos$¢. W artykule opisano efekt przeprowadzonych badan zrealizowanych po-
przez studia literaturowe oraz badania jako$ciowe: obserwacje uczestniczace, wy-
wiady niestandaryzowane oraz analiz¢ dokumentacji. Analiza wybranej polskiej fir-
my rodzinnej wykazuje wptyw zarzadzania wiedza na wewnetrzne funkcjonowanie
organizacji oraz jej mi¢edzynarodowa dziatalno$¢ handlows.

Problem badawczy, jaki podejmuje autor, to wptyw braku ZW w organiza-
cjach, co powoduje utrudnienia w prowadzeniu migdzynarodowej dziatalnosci pol-
skich firm. Probuje on odpowiedzie¢ na pytanie jak duzy wptyw na skuteczne roz-
wigzywanie problemow zwigzanych z funkcjonowaniem i konkurencyjnosciag firmy
na rynkach mi¢dzynarodowych ma ZW? Autor podejmuje probe zidentyfikowania
wewngtrznych ograniczen zwigzanych z brakiem $wiadomego wdrozenia ZW w ba-
danej firmie oraz rozpoznania dysfunkcji czgsto opisywanych w publikacjach jako
problemy czy bariery zarzadzania wiedza. W ramach przeprowadzonych badan au-
tor kieruje si¢ podejSciem zaproponowanym przez K. Perechude: ,,Niezbedne jest
ujmowanie cztowieka w procesach generowania wiedzy” (Perechuda, 2005: 196).

2. Zarzadzanie wiedzg i kapitatem intelektualnym - istota,
zatozenia

Zarzadzanie wiedzg (ZW) jest piata i najmtodsza sposrod dyscyplin nauk
o zarzadzaniu (Senge, 2012). Podwaliny pod powstanie tej dyscypliny potozyli juz
starozytni filozofowie, natomiast wlasciwy nurt ZW w czasach nowozytnych zostat
zapoczatkowany dopiero w II polowie XX wieku (Fazlagi¢, 2014: 17). P. Drucker
w swoich publikacjach podkreslit wage wiedzy m.in. poprzez stwierdzenie:
»Rzeczywistym i kontrolujacym zasoby oraz catkowicie rozstrzygajacym ,,czynni-
kiem produkcji” nie jest teraz ani kapitat, ani wtasno$¢ ziemska, ani sita robocza. Jest

Przedsiebiorstwo we wspoétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Wptyw dysfunkcji zarzadzania wiedzg na dziatalno$¢ miedzynarodows firmy 93

nim wiedza. Zamiast kapitalistow i proletariuszy klasami spoteczenstwa prokapitali-
stycznego sg wykwalifikowani pracownicy” (Drucker, 1999: 13). Znaczenie wiedzy
podkreslane jest od wiekow, ale dopiero systemowe podejscie do zagadnienia nadato
mu kierunek i zapoczatkowalo przeksztatcenie nurtu w dyscypline naukowa.

Nawigzujagc do typologii funkcji zarzadzania, zdefiniowanej przez
A. Kozminskiego, D. Jemielniaka oraz D. Latusek-Jurczak, nalezy podkresli¢, ze
jedna sposrod funkcji, ktore peni jest zarzadzanie informacjq i wiedza. Autorzy
definiujg ja jako ,,$wiadome i zorganizowane pozyskiwanie (z zewnatrz i z we-
wnatrz), magazynowanie, odnajdywanie, przetwarzanie i uzytkowanie informacji
waznych dla przetwarzania, funkcjonowania i realizacji biezacych zadan organi-
zacji. Informacje musza by¢ analizowane, interpretowane i uogolniane. ... Wiedza
pozwala organizacji prawidlowo funkcjonowa¢ w dhuzszym okresie i przygotowy-
wac sie zawczasu do przysztych zdarzen” (Kozminski, Jemielniak, Latusek-Jurczak,
2014: 24).

Zaroéwno Drucker, Tofler (1990), jak tez Nonaka i Takeuchi sa zgodni wobec
tego ,,... ze wiedza jest najbogatszym zrodlem wiadzy i kluczem do jej zdobywa-
nia, ze wiedza przestata by¢ dopetlnieniem wtadzy wspartej na pieniadzu i przemo-
cy, a stala si¢ jej rdzeniem.” (Nonaka, Takeuchi, 2000: 23). Filozofowie natomiast
okreslali wiedzg jako ,,Uzasadnione i prawdziwe przekonanie” (Nonaka, Takeuchi,
2000: 40) posiada ona zatem charakter subiektywny, nieuzywana dewaluuje sig,
a dzielenie si¢ nig zwigksza jej wartos¢. ,,Tworzenie wiedzy odbywa si¢ na trzech
poziomach: jednostkowym, grupowym, organizacyjnym” (Nonaka, Takeuchi, 2000:
15). Podejscie takie jest tozsame z teorig zarzadzania zmiang prezentowang przez
E. Camerona i M. Greena (2015). Sukces wielu firm oparty jest bowiem na wiedzy,
ktora od chwili jej wytworzenia pozwala na ciggle innowacje, ktorych wynikiem
moze, a w zasadzie powinno by¢ osiagniecie przewagi konkurencyjnej organizacji.

W polskiej nauce nurt ZW zaczat ksztattowac si¢ znacznie pdzniej w stosunku
do nurtu $wiatowego. Jedna z definicji wiedzy sformutowana przez polskich naukow-
cow okresla wiedze jako ,,...zorganizowany zasob informacji, ktory zapamietujemy,
zapisujemy i magazynujemy w celu wykorzystania do osiggania naszych celow oso-
bistych lub w odniesieniu do organizacji — misji i celow organizacyjnych. Wiedza
bywa niekiedy rozumiana wasko jako wiedza naukowa lub techniczna” (Kozminski,
Jemielniak, Latusek-Jurczak, 2014: 202). Tego typu podejscie jest w znacznym stop-
niu tozsame z nurtem §wiatowym oraz nacechowane jest duzym podobienstwem do
przyjetych wezesniej definicji pojecia wiedzy.

Roéwnie istotnym dla funkcjonowania organizacji jest zdefiniowanie czym jest
kapitatl intelektualny (KI), ktoéry L. Edvinsson definiuje jako ,,wiedzg, ktora moze
by¢ zamieniona na warto$¢” (Edvinsson, Malone, 2001: 39). Definicja ta ma istotne
znaczenie w kontekscie sposobu tworzenia strategii organizacji oraz podejmowa-
nych dziatan operacyjnych, dlatego tez L. Edvinsson oraz M. Malone podkreslili, iz
kapitat intelektualny stanowi ,,wiedza, doswiadczenie, technologia organizacyjna,
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stosunki z klientami oraz umiejetnosci zawodowe, ktore pozwalajq firmie osiggngé
przewage konkurencyjng” (Edvinsson, Malone, 2001: 39—40). Na tej podstawie m.in.
S. Kasiewicz, W. Rogowski oraz M. Kicinska przedstawiaja — jako gtéwna ceche ka-
pitatu intelektualnego — oparcie na wiedzy jako gtownym filarze organizacji (2006:
71). Zgodnie z tym podej$ciem wartos¢ kapitatu intelektualnego organizacji jest za-
lezna od sposobu oraz stopnia organizacji wiedzy. W takim uktadzie pracownicy sa
dysponentami wiedzy, natomiast pracodawcy staja si¢ czesto jej beneficjentami, co
nastgpuje podczas wykonywania pracy przez tychze pracownikow. Caty proces od-
bywa si¢ natomiast zgodnie z wczesniej przejetym sposobem i kierunkiem dziatan.

3. Problem badawczy

Wiedza stanowi podstawe funkcjonowania zaréwno jednostek jak rowniez
catych organizacji takich jak np. przedsigbiorstwa, Wspotczesnie zmienia si¢ na-
tomiast podejscie do klasycznej definicji przedsigbiorstwa (Perechuda, 2005: 218).
W definicji, ktérg formutuje K. Perechuda pojawiaja si¢ bowiem problemy metodo-
logiczne m.in. takie jak:

— ,,przedsi¢biorstwa nie sprzedajg produktow i ustug, lecz wiedze w nich zawarta,
— procesy informacyjne zyskuja przewage nad procesami realnymi.” (Perechuda,
2005: 7-8).

Natomiast dalej K. Perechuda okresla wiedze jako powiazanie danych i infor-
macji, a w szczeg6lnosci jako:
— powiazanie informacji z ich rozumieniem,
— efekt mys$lowego przetworzenia informacji i do§wiadczen oraz uczenia sig,
— ogot wiadomosci cztowieka,
— odzwierciedlenie stanu rzeczywistosci w umysle cztowieka,
— potwierdzone przekonanie (Perechuda, 2005: 13).

Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach staje si¢ coraz wiekszym proble-
mem z punktu widzenia organizacji. Zjawiska takie jak naptyw informacji — coraz
cze$ciej nieprawdziwych — czy swobodny przeptyw pracownikow, stajg si¢ impul-
sem ukierunkowujacym dzialania przedsigbiorcow w taki sposob, aby stanely one
wobec wyzwan zwigzanych z zarzadzaniem wiedza: ,,Za Y. Maltroha: zarzadzanie
wiedzg sktada si¢ z procesow organizacyjnych dazacych do zapewnienia synergii
w zwigzku danych mozliwos$ci technologii przetwarzania informacji z mozliwos$cia-
mi innowacyjnymi pracownikéw” (Perechuda, 2015: 198). W konsekwencji zatem
swiadome wykorzystywanie kapitalu wiedzy uzaleznione jest od stworzenia oraz
zaistnienia odpowiednich warunkow pozwalajacych na osiagnigcie wspomnianej
synergii, a ,,... kluczem do sukcesu bedzie koncentracja wysitkow, zabiegow i troski
na pozyskiwaniu i utrzymywaniu w przedsi¢biorstwie ludzi o unikalnych kompe-
tencjach, zywym umysle, perfekcyjnych w dziataniu, dazacych do mistrzostwa za-
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wodowego, zapewniajacych wzrost efektywnosci gldéwnie poprzez innowacyjnosc,
dzigki posiadanym zdolno$ciom przeksztalcenia istniejgcej wiedzy w wiedz¢ nowa,
implementowana w postaci technologii, wynalazkow, produktow, metod i procedur”
(Perechuda, 2005: 205). Autor niniejszego artykutu zgadza si¢ z przedstawionym
powyzej podejsciem oraz podkresleniem kluczowego znaczenia ludzi o unikalnych
kompetencjach w kontekscie ZW oraz KI.

Przygladajac si¢ praktycznemu funkcjonowaniu przedsigbiorstwa istotne jest
wyroznienie wiedzy organizacyjnej jako najczgsciej odzwierciedlanej w codzien-
nym funkcjonowaniu organizacji. Typy wiedzy organizacyjnej wyrdznia m.in.
K. Perechuda:

rdzen wiedzy
spersonalizowanej

wiedza organizacyjna

technologie

wiedza
spersonalizowana

dokumentacja

procesy

projekty

wiedza
skodyfikowana

systemy publikacje

wiedza

uslugi ugruntowana

produkty

Rys. 1. Typy wiedzy organizacyjnej

Zrédlo: Perechuda K. (red. nauk.) (2005), Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN, s. 16

W ramach wyrdéznionych typéw wiedzy organizacyjnej coraz istotniejszym
zdaje si¢ podjecie kompleksowych dziatan, ktéore w ramach funkcjonowania danej
organizacji, moglyby pogodzi¢ wszystkie wyrdznione typy wiedzy z perspektywy
organizacyjnej przedsigbiorstw. Efekty takiego kompleksowego podejécia do za-
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rzadzania wiedza w firmach widoczne sg po dtugim czasie, natomiast w polskich
przedsiebiorstwach zarzadzanych przez Polakow bardzo czesto obserwuje si¢ nie-
idace w parze podejscie ,,pozadania szybkiego efektu”. Postawa taka — jak podkresla
J. Penc — zwigzana by¢ moze rowniez z brakiem odpowiednich kwalifikacji polskich
menedzerow (Penc 2011: 170). B. Mierzejewska podkresla wartos¢ wiedzy na sty-
ku technologii, proceséw oraz ludzi, wg. autorki oprocz ogoélnych dysfunkcji ,,pol-
skie firmy sg klasycznym przyktadem zjawiska nazywanego w nauce o zarzadzaniu
»lepkoscia” wiedzy. Informacje i kompetencje sa $cisle zwiazane z konkretnymi
dzialami przedsigbiorstwa, a reszta organizacji nie ma pojegcia o tym, co wiedzg jej
poszczegdlne komorki.” (Mierzejewska, 2004). J. Fazlagi¢ okresla dodatkowo ta
bariere jako ,,chomikowanie wiedzy” (Fazlagi¢, 2014: 130-131).

W polskich przedsigbiorstwach niezwykle rzadko stosuje si¢ np. wskaznik
ROCE (Return On Capital Employed), ktory pomaga okresli¢c wydajnos¢ i rentow-
no$¢ inwestycji angazujacych kapitat danego przedsiebiorstwa. Kapitat intelektual-
ny jest istotny w funkcjonowaniu przedsigbiorstw, natomiast oszacowanie jego war-
tosci nie jest priorytetem podejmowanych dziatan, jezeli firma nie planuje wejscia
na gielde papierow wartosciowych.

Nonaka i Takeuchi charakteryzujg warunki sprzyjajace organizacyjnemu two-
rzeniu wiedzy — wzbudzaniu tzw. spirali wiedzy. Autorzy opisujg pie¢ warunkow
wzbudzania spirali wiedzy, ktore zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Warunki wzbudzania spirali wiedzy

Warunki Istotne aspekty wzbudzania spirali wiedzy
Intencje Istota strategii
Autonomia Motywacja i oryginalne pomysty

Okreslenie siebie i autokontrola

Niestabilnos¢ i tworczy chaos Zatamanie si¢ starych nawykow
Kwestionowanie i rewidowanie wlasnych postaw
Chaos kontrolowany

Autorefleksja

Waznos¢ horyzontu

Nadmiarowos¢ Lepiej wiedzie¢ za duzo niz za mato
Zrozumienie swojego miejsca w organizacji
Strategiczna rotacja personelu

Pozadana roznorodnos¢ Dobrze jest si¢ roznié
»Zywe” organizacje

Zrédlo: opracowanie wlasne za Nonaka I., Takeuchi H. (2000), Kreowanie wiedzy w organi-
zacji, Warszawa: POLTEXT, Polska Fundacja Promocji Kadr, s. 99-110
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Wyrdznione aspekty nie powinny by¢ jednak wypaczone poprzez probe ich
»dostosowania” do realiow danej organizacji przez niedo$wiadczonych zarzadcow
czy wdrozeniowcow. Jedynie zachowanie wskazanej formy i ukierunkowanie na cel
ZW spowoduje wzbudzenie spirali wiedzy.

W budowaniu przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw na rynku bardzo
istotnym czynnikiem jest wiedza i zarzadzanie nig. J. Fazlagi¢ wyrdznia kryteria,
dzigki ktorym mozna t¢ przewage uzyskac i utrzymac.

Firma uzyskuje przewage na rynku wiedzy, poniewaz:

wiedza rzadko

wiedza jest
wartosciowa —
mozna dzieki niej

wystepuje —
nie kazdy zawsze

wiedza jest trudna
do skopiowania —
nie jest tatwo

wiedza nie posiada
substytutow —
trudno znalez¢ inny

imitowaé
konkurenta

zarabia¢ pienigdze i wszedzie moze

ja posigsé

czynnik, ktory
zastgpi wiedze

Rys. 2. Kryteria uzyskania przewagi konkurencyjnej za pomocag wiedzy

Zrédlo: Fazlagi¢ 1.(2006), Zarzqdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Gniezno:
Wyzsza Szkota Humanistyczno-Menedzerska MILENIUM, s. 37, za: Probst G., Buchel B,
Raub S., Knowledge as a Strategic Resource [w:] Knowing in Firms, Sage, London 1998

Wiedza 1 strategia zarzgdzania nig powinny by¢ wpisane w strategic zarza-
dzania organizacja — szczegdlnie w poczatkowej fazie ich wdrazania w danej or-
ganizacji. Co wigc za tym idzie korelacja zasobéw niematerialnych z materialnymi
winna by¢ wpisania w strategi¢ przedsiebiorstwa. R.S. Kaplan i D.P. Norton wyr6z-
niaja trzy sktadniki kapitatu jakie powinny by¢ ujete w strategii, a sa nimi: ,,kapitat
ludzki, kapitat informacyjny, kapitat organizacyjny” (Kaplan, Norton, 2011: 230).
Ci sami autorzy zwracajg rowniez uwage na istot¢ mierzenia kapitalu niematerial-
nego, w sktad ktoérego wchodzi kapital intelektualny czy tez zarzadzanie wiedza.
Jest to bardzo istotne z punktu widzenia osob zarzadzajacych przedsiebiorstwami,
gdyz wszelkie operacje na warto$ciach mierzalnych powoduja zwrocenie uwagi na
aspekty, ktore w ramach dotychczasowej dzialalnosci przedsiebiorstwa lokowane
byly zazwyczaj w grupie ,,Inne” czy ,,R0zne”. Warto$ci niematerialne sg szczegol-
nie wazne z punktu widzenia wewnetrznej perspektywy funkcjonowania organizacji
oraz realizacji obranej strategii (Kaplan, Norton 2011: 229-349). ,,Przedsi¢biorstwo
do osiagania swoich celow strategicznych i operacyjnych dysponowaé musi wiedza
strategiczng 1 wiedzg operacyjna. Wiedza strategiczna shuzy zarzadzaniu strategicz-
nemu, czyli zaprogramowaniu takich dziatan, ktore zapewnia powodzenie przed-
siebiorstwa. Wiedza operacyjna jest niezbedna dla proceséw podejmowania dziatan
zapewniajacych mozliwo$ci osiggnigcia celow strategicznych.” (Kotarba 2001: 85
[za] Goscinski J. (1971), Projektowanie systemow zarzadzania, Warszawa: PWN,
s. 36). W celu wdrozenia jakiegokolwiek modelu zarzgdzania wiedza w organizacji
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nalezy spojrze¢ na calos¢ jej funkcjonowania i sprobowac przedstawi¢ komplekso-

wa koncepcje zarzadzania w danej firmie.

Chcac zdefiniowac istotg wptywu zarzadzania wiedzg na dziatalno$¢ miedzy-
narodowg przedsiebiorstwa nalezaloby postuzy¢ si¢ definicjg zagadnienia przedsta-
wiong przez R. Griffina, ktory charakteryzujgc przedsigbiorstwo miedzynarodowe
okresla, ze jest ono ,,zlokalizowane glownie w jednym kraju, natomiast znaczng
cze$¢ swoich zasobow lub dochodéw (albo jednych i drugich) pozyskuje z innych
krajow” (Griffin R., 1996: 143—-144). A. Jarczewska-Romaniuk zdefiniowata nato-
miast przedsigbiorstwo migdzynarodowe jako ,,... Przedsigbiorstwo mi¢dzynarodo-
we jest wiec jednolitg struktura ekonomiczno-technologiczna, ale jest tez podmio-
tem dziatajacym miedzy panstwami, co przejawia si¢ tym, ze centrum oraz jednostki
zalezne (filie 1 oddziaty zagraniczne) podporzadkowane sg prawu réznych panstw
i ich zwierzchno$ci suwerenne;j” (Jarczewska-Romaniuk A., 2004: 21).

V. Hutchinson i P. Quintas [2008] oraz K. Prystupa-Rzadca [2013] w swo-
ich badaniach wykazali istot¢ wiedzy jako kluczowego czynnika realizacji proce-
su produkcyjnego w sektorze MSP. Pomimo czestego braku zdefiniowania dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza fakt ten nie ma kluczowego znaczenia w przy-
padku okreslenia efektywnosci realizacji zachodzacych procesow. Wartos¢ wiedzy
we wspolczesnych organizacjach oraz potrzeba zarzadzania nig sg coraz powszech-
niejsze — powstaje zatem pytanie — dlaczego polscy przedsigbiorcy nie podejmu-
ja dziatan zwigzanych z bardziej aktywnym podej$ciem do zarzadzania wiedzg we
wlasnych organizacjach? Czy bariery — trudnosci sa pierwszym i gtdwnym proble-
mem wdrozenia, czy stanowig one raczej dysfunkcje powodowane przez nieudolne
wdrozenia koncepcji? Czy dysfunkcje zarzadzania wiedza wptywaja na patologie
w organizacji? Jaki wptyw maja wystepujace dysfunkcje zarzadzania na dziatalnosc¢
organizacyjng i mi¢dzynarodowg przedsigbiorstw?

W kontekscie dotychczasowych rozwazan autor niniejszego opracowania sta-
wia wigc ponizsze tezy stanowiace jednoczesnie problem badawczy:

— nie ma uniwersalnego modelu wdrozenia zarzadzania wiedza w organizacjach;

— dotychczasowe modele i podejscia sg zbyt ogélnikowe dla specjalistow wdraza-
jacych innowacje czy zarzadzajacych organizacjami;

— brakuje podejscia do zarzadzania wiedza zgodnego ze spoteczno-historycznymi
uwarunkowaniami polskiego spoteczenstwa i polskich menedzerow;

— w strategiach polskich przedsigbiorstw pod wzgledem wilasnosci kapitatu, zarza-
dzanych przez Polakow, brakuje aktywnego podejscia do wdrazania zarzgdzania
wiedzg 1 kapitalem intelektualnym;

— zarzadzanie wiedzg oraz informacja funkcjonuja jedynie jako popularne hasta
wsrod polskich przedsiebiorcow;

— brakuje modelowego podejscia do zarzadzania wiedzg uwzgledniajacego wiel-
ko$¢ firmy oraz etapy jej rozwoju.
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4. Dysfunkcje zarzagdzania wiedzg

Organizacje od czasu powstania pierwszej z nich posiadajg tzw. ,,portfel dys-
funkcji”, ktory jest rozumiany — w liczbie mnogiej — ,,... jako zjawisko wptywajace
w sposOb negatywny na okreslony system spoteczny. Diugotrwate oddziatywanie
dysfunkcji moze doprowadzi¢ system do stanu patologicznego (Przytuta 2016 za
Stocki 2005). Dysfunkcje wystepuja rowniez jako antywartosci zarzadzania wiedzg
czyli braku: wspotpracy, otwartosci, zaufania, uczenia si¢ na btedach, stalego ucze-
nia si¢ oraz tamania regut i ksztaltowania nowego porzadku (Mierzejewska, 2004).

G. Probst, S. Raub, K. Romhard jako trudnosci przedstawiajg problemy zwig-
zane juz z formutowaniem celow ZW. Wyrodzniaja oni trudnosci takie jak: znalezie-
nie wspolnego jezyka — kodyfikacja, deficyt narzedzi, brak mozliwosci pomiaru,
oci¢zatos¢ operacyjna, pozycja pracownika czy ograniczone mozliwosci kontroli (za
Probst, Raub, Romhard 2004: 72-74).

R. Stocki z kolei okresla, ze: ,,patologia jest kazda dysfunkcja w organizacji;
taka, ktora nie pozwala na osiggnigcie realistycznych, wyznaczonych dla danej or-
ganizacji i zgodnej z dobrem spotecznym celow w zaktadanym czasie i przy okre-
$lonych srodkach” (Stocki, 2005: 49). Proponuje on tez, aby kazda patologi¢ orga-
nizacyjng postrzega¢ jako dysfunkcje. ,,Z. Janowska definiuje dysfunkcje w organi-
zacji jako zaktocenia i nieprawidlowos$ci w rzeczywistym funkcjonowaniu instytucji
w porownaniu z funkcjonowaniem wzorcowym. Sg one gtownie skutkiem zaktocen
wewnatrz podstawowych obszar6w dziatania przedsigbiorstwa i relacji pomig¢dzy po-
szczegodlnymi elementami przedsigbiorstwa a jego otoczeniem (Lewicka, 2010: 171).

W kontekscie zarzadzania wiedzg o dysfunkcjach pisze rowniez m.in. J. Penc
(2011) wyrozniajac ich kategorie oraz rodzaje. Rowniez J. Fazlagi¢ (2014) formutuje
w swojej pracy dysfunkcje — okreslajac je w pewnej czgséci barierami. K. Perechuda
natomiast trudnos$ci nazywa problematykami i wyr6znia trzy kategorie:

— ,,Problematyka kadrowa,

— Problematyka strukturalno-organizacyjna,

— Problematyka ksztaltowania wilasciwej kultury organizacyjnej” (Perechuda,
2005: 64).

Podobne spojrzenie prezentujg J.B. Quinn, P. Anderson, S. Finkelstein, ktorzy
z kolei wyrdzniaja zbidr pozadanych praktyk jakimi sa:
— dobor najlepszych ludzi,
— stymulacja rozwoju od samego poczatku relacji,
— stwarzanie pracownikom nowych wyzwan,
— obiektywna ocena wspotpracownikéw — swoich ludzi,
— rozwdj umiejetnosci rozwigzywania problemow za pomoca wiedzy,
— pokonanie niechgci specjalistow do dzielenia si¢ wiedza,
— interdyscyplinarna wymiana informacji,
— potencjal intelektualny powinien by¢ punktem odniesienia wobec podejmowa-
nych dziatan. (Quinn, Anderson, Finkeltein, 2006: 209-226).
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Natomiast wszelkie praktyki tamigce konwencje pozadanych zachowan nosza
znamiona dysfunkcji, a czasem nawet patologii organizacji zarzadzania wiedza.
Bariery, ktore stanowia najczestsze przeszkody w dzieleniu si¢ wiedza w pol-
skich organizacjach wykazuje w swoich badaniach B. Mierzejewska. Wspomniane
bariery, to w kolejno$ci waznosci m.in.:
— konkurencja mi¢dzy pracownikami,
— niedostateczna swiadomo$¢ korzysci,
— konkurencja migdzy dziatami organizacji,
— brak motywacji,
— nastawienie ,,wiedza to wladza”,
— brak czasu,
— struktura organizacji,
— brak/niewydolnos¢ struktury organizacyjnej (za Mierzejewska, 2004).

W opinii autora niniejszego artykutu, pie¢ pierwszych barier ma najbardziej
znaczacy wplyw na wdrozenie czy utrzymanie ZW w organizacji. Pozostale barie-
ry czgsto stanowig pochodng jednego lub kilku z pierwszych pigciu wymienionych
czynnikow.

Z dysfunkcjami (lub tez patologiami) zarzadzania wiedza spotykamy sie
w przypadku antytez wobec wzorcowych dziatan, ktére daza do osiggnigcia za-
mierzonego obrazu zarzadzania wiedzg w organizacji. Dla przyktadu w przypadku
niszczgcego wspotzawodnictwa, zardowno migdzy pracownikami, jak tez poszcze-
golnymi dzialami danej organizacji, ktére ma zdecydowanie negatywny wplyw na
funkcjonowanie organizacji — patologiami beda dziatania przeciwne wobec wymie-
nionych przez J. Pfeffera oraz R. Suttona wytycznych dazenia do ideatu wspolpracy
pracownikow w kwestiach wiedzy (Pfeffer, Sutton, 2002: 184).

Wytyczne J. Pfeffera oraz R. Suttona kierowane sg gtownie do zarzadzajacych
i wlascicieli przedsigbiorstw, gdyz na najwyzszym szczeblu organizacyjnym mozna
najskuteczniej wdraza¢ zmiany w niemal kazdej firmie. Wskazanie takie pojawia
si¢ chocby w ostatniej cytowanej wytycznej, cho¢ wydaje sie, ze najskuteczniejsza
metodg wdrazania ZW nie jest zmuszanie, a skuteczna zacheta. Podejscie takie nie
jest najbardziej popularne w polskich organizacjach, niemniej jednak autor spotkat
si¢ rowniez z takimi opiniami podczas przeprowadzanych badan.

A.J. Fazlagi¢ wyroznia z kolei rodzaje problemow, nazywajac je sytuacjami
z jakimi spotka¢ si¢ mozna w organizacji uczacej sie, czyli kazdej wspotczesnej or-
ganizacji. We wspoélczesnych czasach nie ma bowiem organizacji, ktoéra §wiadomie
lub nie§wiadomie by si¢ nie uczyta — poprzez planowany rozwoj organizacji, czy tez
poprzez rozwdj jednostek.

G. Gruszczynska-Malec oraz M. Rutkowska przedstawiaja opracowanie,
w ktorym zestawiajg typologi¢ barier zarzadzania wiedzg. Opracowana przez autor-
ki typologia postuzyta jako zrodto o bardzo duzym znaczeniu dla badania oraz ana-
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lizy jego wynikow, ktore przeprowadzit autor niniejszej pracy. Typologig te przed-
stawia tabela 2.

Sytuacje chaotyczne — najwazniejsze jest wizjonerstwo,

zdolnos¢ przewidywania

charakterystyczne
dla GOW
Sytuacje skomplikowane — najwazniejsza jest
inteligencja
Sytuacje dajace sie rozpoznac¢
charakterystyczne

Sytuacje znane — rutynowe dziatania i procedury

dla ery industrialnej

Rys. 3. Rodzaje probleméw w organizacjach uczacych sig
Zrodio: Fazlagi¢ J. (2006), Zarzqdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Gniezno:
Wyzsza Szkota Humanistyczno-Menedzerska MILENIUM, s. 79

Tabela 2. Typologia barier zarzadzania wiedza

Typy barier Charakterystyka barier
Bariery — Opor wobec zmian
osobiste — Nieche¢¢ do stosowania rozwigzan powstatych gdzie indziej
(w ludziach) |— Opdr wobec dzielenia si¢ wiedzg z innymi
— Brak motywacji do uczenia si¢
— Brak pewnosci siebie w rozwijaniu i proponowaniu nowej wiedzy
— Brak motywacji do dzielenia si¢ wiedza
— Nieumiejetnos¢ wspoltdziatania i wspotpracy
Bariery — Wewngtrzna konkurencja (mig¢dzy oddzialami)
zespotowe |— Brak wiedzy o pracy innych zespotow

— Brak kodyfikacji wiedzy w trakcie i po realizacji projektu (zachowanie jej
w glowie w formie cichej)

— Niepodejmowanie prob uczenia si¢ na bledach (brak dyskusji po realizacji
projektu)

— Podporzadkowanie pogladom jednostki dominujacej

— Zamknigcie na dyskusje¢ i dialog

— Opdr wobec eksperymentowania

— Zachowania defensywne, poczucie zagrozenia, ukrywanie wiedzy
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cd. tab. 2
Bariery — Brak elastycznych rozwigzan organizacyjnych (zhierarchizowana, nieelastycz-
strukturalne | na struktura)
— Tradycyjny model przedsigbiorstwa z centralnym osrodkiem wladzy
— Brak rotacji na stanowiskach
— Zatrzymywanie najlepszych pracownikow w dywizjach i oddziatach
Bariery — Kultura niepromujaca otwartosci
kulturowe |- Kultura niepromujaca zaufania
— Kultura promujaca jedynie wyniki jednostki i jej wiedz¢ zamiast wspoldziatania
— Kultura niezorientowana na promowanie tworczosci i uczenie si¢ pracownikow
— Niepromowanie komunikacji sprzyjajacej wymianie wiedzy
— Kultura wladzy i zwigzana z nig walka o wplywy
— Presje, aby pozostawa¢ w zgodzie z dawnymi decyzjami
Bariery — Presja czasu w dziataniu
zwigzane — Strach przed delegowaniem wladzy przez delegowanie uprawnien
z metodami |— Nieumiejetno$¢ ksztattowania atmosfery swobodnej wymiany pomystow
zarzadzania |— Nieumiej¢tnos¢ budowania relacji opartych na zaufaniu i poczuciu wspolnoty
— Nieumiejetno$¢ budowania podstaw pracy zespotowej i niewykorzystywanie
potencjatu zespotéw zadaniowych
— Brak inicjatyw w kierunku tworzenia tzw. osrodkow doskonatosci, czyli ze-
spotow ztozonych z wysoko wyspecjalizowanych pracownikéw (specjalistow),
z ktorych wiedzy i doswiadczen moga korzysta¢ rézne komorki przedsigbior-
stwa
— Niestosowanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania (np. benchmarking) do
zapozyczenia wiedzy od innych
Bariery — Zbyt uboga infrastruktura IT
technolo- — Brak kwalifikacji pracownikow do wykorzystania nowoczesnych narzedzi IT
giczne — Nadmierne inwestycje i rozw¢j infrastruktury IT bez zmian w innych obsza-
rach funkcjonowania przedsigbiorstwa
— Niedostosowanie rozwiazan IT do potrzeb organizacji w zakresie zarzadzania
wiedzg i celow firmy
Bariery — Dobér pracownikow niegwarantujacy zatrudnienie osob nastawionych na
w obszarze uczenie si¢ i rozwijanie wiedzy
771 — Marginalizowanie znaczenia adaptacji spoleczno-zawodowej

— Inwestowanie w szkolenia pracownikow, bez sprawdzenia ich p6zniejszej
przydatnosci w praktyce

— System ocen niepromujacy zachowan zwigzanych z uczeniem innych i dziele-
niem si¢ wiedza

— Brak nagrod i promocji dziatan zwigzanych z dzieleniem si¢ wiedza

— Odej$cia pracownikow i zwigzane z nimi wywiady wyjsciowe (exit interview)

Zrédlo: Gruszcezynska-Malec G., Rutkowska M. (2013), Strategie zarzqdzania wiedzq,
Warszawa: Polskic Wydawnictwo Ekonomiczne, s. 125-126, [za:] Jashapara A. (2006),
Zarzgdzanie wiedzq, Warszawa, PWE; Evans C. (2005) Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa,
PWE oraz Davenport T.H., Prusak L. (2005) Working Knowledge ...

Przedsiebiorstwo we wspoétczesnej gospodarce / Research on enterprise in modern economy



Wplyw dysfunkcji zarzadzania wiedza na dziatalno$¢ migdzynarodowa firmy 103

Zestaw powyzszej typologii oraz przedstawiona ich charakterystyka stano-
wig istotne zrodto wsparcia w identyfikacji dysfunkcji wystepujacej w przedsigbior-
stwie, ktore poddane zostato badaniu. Przedstawione opracowanie przygotowane
zostato na podstawie m.in. A. Jashapara, T.H. Davenporta i L. Prusaka, natomiast
rowniez inni liczni autorzy interesujacy sie tg tematyka sg zgodni co do przyjetego
pogladu, czym sag dysfunkcje — trudnosci, bariery, czy sytuacje — oraz patologie za-
rzadzania wiedza wystepujace w organizacjach. Nalezy tu jednak podkresli¢, ze nie
s to bariery i charakterystyki dotyczace jedynie ZW, ale w duzej mierze rowniez
pozostatych dyscyplin zarzadzania.

Wzajemne powigzanie barier, dysfunkcji oraz patologii zarzadzania wiedza
w zamknigtym kregu wywotuje oraz wzmacnia kolejne powtarzajace si¢ sekwencje,
ktore zobrazowano na rys. 4. Nowe bariery wywoluja nowe dysfunkcje, ktore powo-
duja powstanie nowych patologii, ktore to z kolei wywotuja kolejne nowe bariery
rozwoju itd. w powtarzalnym cyklu — sprze¢zenie zwrotne.

\

i Barie
Patologie Problemy ry

Sytuacje
Trudnosci
Btedy
Itp...

Dysfunkcje

Rys. 4. Powiazanie bariery-dysfunkcje-patologie zarzadzania wiedza i organizacja
Zrédlo: opracowanie whasne

W przedstawionym cyklu bariery wystepuja w pierwszej kolejnosci, na tym
etapie zazwyczaj skutecznie uniemozliwiaja m.in. wdrozenie i stosowanie ZW. Petla
negatywnych dziatan wraz z nowymi negatywnymi przyzwyczajeniami, powoduje
nowe problemy, sytuacje i trudnos$ci w planowaniu czy realizacji zadan operacyj-
nych, rozszerzajac tym samym swoj wptyw poza obszar zarzadzania wiedzg na calg
organizacje i zarzadzanie nig. Nalezy rowniez zaznaczy¢, iz z perspektywy lokalnej
przedsigbiorstwa, stan patologiczny po pewnym czasie zaczyna by¢ traktowany jako
normalny, dostrzec go mozna praktycznie tylko z perspektywy zewngtrznego obser-
watora lub nowego pracownika. Przyjecie za norme nowego, ale juz patologicznego
dziatania powoduje, ze dane dziatania sg kontynuowane lub dochodzi nawet do ich
dalszej eskalacji poprzez nowo wywotane bariery, dysfunkcje i patologie.
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5. Obiekt badawczy

Autor podjat si¢ analizy funkcjonowania jednej z pomorskich firm produkcyj-
nych, ktora na potrzeby badania nazwana zostata umownie — przedsigbiorstwo .
Omawiane przedsigbiorstwo to polska, rodzinna firma, zarzadzana przez obywateli
polskich. Firma w poczatkowej fazie istnienia tj. od 1969 roku zaczeta funkcjono-
wac jako warsztat. W petni dziatajacym przedsigbiorstwem stata si¢ natomiast po
zbudowaniu hali produkcyjnej i zalozeniu dziatalno$ci produkcyjnej w 1992 roku.
W 2005 roku doszto do miedzypokoleniowego przejecia dziatalnos$ci wraz z juz
funkcjonujagcymi produkcjami stolarki PVC oraz $lusarki aluminiowej. Rok 2016
przyniost duze zmiany, gdyz realnie — ale nieoficjalnie — firma stata si¢ duzym
przedsiebiorstwem zatrudniajagcym na podstawie réznych form wspotpracy ponad
250 os6b. Podczas prowadzonej obserwacji w zakres dziatalnosci przedsigbiorstwa
wchodzita produkcja stolarki z aluminium, drewna i PVC (PCV) oraz ustugi mon-
tazu i serwisu. Sposob zarzadzania firmg pozostat jednak w takim samym ksztalcie,
w jakim funkcjonowat przed zmiang wielkosci przedsigbiorstwa — nalezy przez to
rozumie¢ zarzadzanie sprawowane bezposrednio przez wtascicieli firmy, bez dele-
gowania uprawnien przy jednoczesnym oddalaniu problemow, ktore wymagaly bie-
zacych decyzji i ich regulacji. Dodatkowo firma zarzadzana byta w sposob rodzinny,
co przynosi rowniez wiele korzysci, jednakze wraz ze wzrostem wielkosci firmy
i rozwojem jej dziatalnos$ci, mozna bylto zauwazy¢ przewage ograniczen tego sposo-
bu zarzadzania przedsi¢biorstwem.

W ramach prowadzonych badan wybrane zostaty metody badawcze takie jak:
obserwacja uczestniczaca, analiza dokumentacji oraz wywiady niestandaryzowane
(Becker 2013; Creswell 2013). Badania, jakimi objete zostato to przedsiebiorstwo,
przeprowadzone zostaly w I polowie 2016 roku i trwaty facznie 6 miesi¢cy. Nalezy
podkresli¢, ze badane przedsigbiorstwo do 2016 roku byto przedsigbiorstwem o sta-
tusie MSP, a zmiana jego wielkosci w stosunkowo krotkim okresie czasu nie wpty-
nela znaczgco na zmiany w zachodzacych procesach — w tym procesach zwigzanych
z zarzgdzaniem wiedza.

W ramach prowadzonych obserwacji autor miat okazje zaobserwowac spo-
sob funkcjonowania przedsigbiorstwa zardOwno na poziomie operacyjnym, jak i two-
rzenia i zmiany powstajacej strategii firmy. Obserwacje i wywiady prowadzone
byty zar6wno wsrdd pracownikoéw produkcyjnych, administracyjnych, jak rowniez
cztonkéw zarzadu. Analize dokumentacji finansowej, dla uzyskania szerszego ob-
razu dziatalnosci firmy, rozszerzono o 5-letni okres (od stycznia 2012 do listopada
2016 roku), analiza przeprowadzona zostata pod katem struktury sprzedazy oraz
dokumentow organizacyjnych, raportow itp.
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6. Wyniki badan — analiza wptywu dysfunkcji zarzgdzania wiedza
na miedzynarodowq dziatalnos¢ przedsiebiorstwa

W trakcie przeprowadzonych badan autor poczynit obserwacje, ktore do-
prowadzily do poréwnan analizowanego przedsigbiorstwa W do obrazu organiza-
cji, ktora funkcjonuje na wzor systemow politycznych (Morgan, 1997: 161-231).
Stwierdzono bowiem, iz badany obiekt (przedsi¢biorstwo W) odpowiada w petni
takiemu obrazowi, gdyz istnieje w nim nieformalna struktura i wzajemne powig-
zania rodzinne duzej czgsci pracownikow — od stanowisk decyzyjnych po stanowi-
ska monterow, serwisantow itp. Silnie rozbudowana i funkcjonujgca sie¢ powigzan
nieformalnych powoduje, iz firma funkcjonuje w swoistym dualizmie organizacyj-
nym — z jednej bowiem strony funkcjonujg formalne stanowiska stuzbowe (w nie-
sprecyzowanej blizej strukturze organizacji), z drugiej natomiast strony funkcjonuja
na rowni nieformalne stanowiska i powigzania. Z rozmow przeprowadzanych z kie-
rownictwem wynikato bardzo czgsto jak istotna dla przedsi¢biorstwa jest wiedza
i informacja. Podkreslanie przez kadre zarzadzajaca tych wlasnie warto$ci odniesé¢
mozna do atrybutow sprawowania wladzy oraz potraktowac jako kluczowy z ich
punktu widzenia aspekt dziatalnosci przedsiebiorstwa W. Jednakze pracownicy niz-
szych szczebli prezentowali nieco inne spojrzenie na dziatalnos¢ operacyjng firmy
zarowno w kontekscie codziennej pracy, jak tez w perspektywie wieloletnich do-
$wiadczen w tym zakresie. Wielokrotnie zglaszane przez pracownikow uwagi doty-
czace organizacji pracy, jak i zapotrzebowania na réznego rodzaju narzedzia reali-
zowane byly niezwykle rzadko, a w ramach podejmowanych dziatan ograniczano
si¢ zazwyczaj do niezbednego minimum lub jedynie do usunigcia bardzo istotnego
problemu (np. konieczne naprawy). Prowadzone inwestycje 1 rozwdj firmy byty
efektem realizowania wizji wilascicieli, a nie wstuchiwaniem si¢ w posiadany we-
wnetrzny kapitat ludzki. Autor zaobserwowal, ze w przedsigbiorstwie W mowi si¢
o wiedzy, a nie o ludziach czy tez kapitale ludzkim, nie sg tez podejmowane pra-
wie zadne dziatania w celu uniknigcia utraty cennych czy nawet kluczowych zaso-
boéw ludzkich. Funkcje wykonywane przez szereg osob w firmie sg niezastgpowal-
ne, a ich brak z jakichkolwiek przyczyn powaznie zaburzytby lub nawet zatrzymat
funkcjonowanie firmy. W przedsiebiorstwie W nie funkcjonuje rotacja na stano-
wiskach, z wyjatkiem uzupeliania si¢ jednostek w ramach dziatéw handlowych.
Sytuacja ta jest szczeg6lnie niebezpieczna w przypadku pracownikow produkcji,
poniewaz przy produkcji jednozmianowe;j i braku zastgpowalnosci kluczowych pra-
cownikéw — w ciggu 3 dni roboczych zauwazy¢ mozna pierwsze powazne symp-
tomy zaburzenia realizacji procesow produkcyjnych. Srodkiem zaradczym, czesto
funkcjonujacym jako powstrzymanie pracownikow przed odejsciem, jest podwyz-
szenie wynagrodzenia. Takie dzialania doprowadzity z kolei do sytuacji, w ktorej
pracownik, ktory nie moze wywalczy¢ podwyzki w inny sposob, grozi zwolnieniem
lub nawet sktada wypowiedzenie. Dopiero w tak skrajnej sytuacji przedsigbiorstwo
zaczyna analizg istotno$ci danego pracownika dla organizacji oraz podejmowane
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sg stosowne dzialania. Podczas przeprowadzonych badan zaobserwowano réwniez
ogo6lne zniechgcenie pracownikéw do kolejnych zgloszen potrzeby zmian czy spo-
sobu funkcjonowania firmy. Wielokrotne zgloszenia problemow w rozmowach lub
za posrednictwem poczty e-mailowej czgsto nie spotykaja si¢ z zadnym odzewem.
Przyktadem takim jest rowniez pismo ztozone oficjalnie przez grupe pracownikow
dotyczace warunkéw pracy i wynagrodzen w potowie 2016 roku, ktore nie spotkato
si¢ z zadng odpowiedzig wobec zainteresowanych. Przekazane postulaty nie zostaty
w zadnym stopniu spetnione, jak réwniez nie zostaty wzigte pod uwage w dalszym
planowaniu zmian w organizacji.

Na podstawie przeprowadzonych badan autor scharakteryzowat przedsiebior-
stwo W jako firme¢, w ktorej oprocz pewnych ogoélnych zarysow nie funkcjonuje
oficjalna funkcjonalna struktura organizacyjna, a jej swoista imitacja — zarys — jest
wykorzystywana i interpretowana w sposoéb dowolny, zalezny od chwili i aktual-
nych potrzeb. Nie istnieja rowniez karty stanowiskowe, a procesy oprocz ogoélne-
g0 opisu nie sg szczegdlowo opisane czy opomiarowane. Podczas prowadzonych
obserwacji nagminnie zaobserwowa¢ mozna byto tzw. syndrom ,,spychologii”, czy
proby uzyskiwania zadowalajacej odpowiedzi od ktoregokolwiek z jeszcze decy-
zyjnych pracownikéw. Tego typu relacje najwyrazniej zaobserwowaé mozna byto
pomiedzy pracownikami zwigzanymi z produkcjg a handlowcami. Spotykane byto
nawet uciekanie si¢ do (czesto realizowanych) grozb, polegajacych na tym, ze jezeli
dana osoba np. technolog czy logistyk nie zrealizuje planu handlowca, wowczas
fakt taki zgloszony zostanie do zarzadu i pracownik otrzyma nakaz realizacji wcze-
$niej zgloszonego planu wraz z reprymenda od kierownictwa. W przedsigbiorstwie
W szkolenia pracownikoéw ograniczane sa do minimum, w szczeg6élnosci szkole-
nia pracownikow nieprodukcyjnych (m.in. administracji), ktora nie przynosi firmie
przychodu. Pracownicy produkcyjni, handlowi czy technolodzy szkoleni sag w zakre-
sie ich codziennej dziatalnosci, ale rowniez jedynie w niezbednym zakresie. Autor
zidentyfikowal, ze w firmie wystepuja nie tyle dysfunkcje samego zarzadzania wie-
dza, co cata gama barier ZW wraz z jej charakterystyka przedstawiong w tabeli 2.
Do kazdego typu barier ZW autor zgromadzit adekwatne zapisy oraz dokumentacje
pozwalajaca na potwierdzenie podniesionych tez. Zaobserwowane i udokumento-
wane bariery oraz dysfunkcje stanowig istotny problem w funkcjonowaniu firmy
oraz skutecznie wstrzymuja jej rozwdj, ktory mogltby nastgpowaé adekwatnie do
mozliwos$ci wzrostu, ktore firma miatby szanse osiaggna¢ w przypadku wstuchania
si¢ zarzadzajacych w glosy posiadanego kapitatu intelektualnego.

Autor artykutu miat mozliwos¢ uczestnictwa w pierwszej fazie projektowania
i przeprojektowywania firmy w kierunku systemowego podejscia do zarzadzania
przedsigbiorstwem. W ich trakcie zauwazono, ze czeste konflikty wystepujace w fir-
mie W rozwigzywane sg zgodnie ze sposobami wymienionymi przez G. Morgana za
F. Thomasem tj. poprzez: konkurencje, wspolprace, kompromis, unikanie oraz do-
stosowywanie si¢ (Morgan 1997: 224-225) natomiast ostateczny werdykt i wszelkie
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rozstrzygniecia zawsze nalezg do wspotwlasciciela i prezesa firmy w jednej osobie.
Zaobserwowano rowniez, iz grupy interesoOw lub poszczegoélne osoby skutecznie
manipulujg prezesem, osiggajac zamierzone efekty. Jedynie kluczowi pracownicy
bedacy w bliskich, statych i dobrych relacjach z zarzadem moga szybko i skutecznie
zmieni¢ podejécie prezesa — wizjonera — do wszystkich spraw dotyczacych funk-
cjonowania firmy i jej przysztosci. Wskaznik fluktuacji pracownikow z koncem
2016 roku byt bliski 15% (odejscia z firmy), przy jednoczesnym poziomie zatrud-
nienia na poziomie 14% i ciagtym wzroscie produkcji/pracochtonnosci. Pracownicy,
jako gléwne powody odejscia z pracy, wskazywali sposob funkcjonowania firmy,
niejasnosci oraz wysokos¢ wynagrodzenia.
Czgsto wystepujacymi i zidentyfikowanymi w firmie W dysfunkcjami sa:
— wywieranie naciskow,
— dezinformacja i nadinterpretacja informacji oraz plotkarstwo,
— braku dostgpnosci podstawowych informacji jak np. zakresy obowigzkow i od-
powiedzialnosci,
— czeste zmiany planow produkcyjnych i logistycznych,
— braki prowadzonych dokumentacji,
— rzadko oficjalnie oglaszane decyzje zarzadu,
— nieadekwatny system i spos6b wynagradzania,
— brak systemowego podejscia do problemow ZW,
— niewielki stopien wykorzystania posiadanego kapitatu intelektualnego — marno-
wanie talentow itp.

Strategi¢ przedsigbiorstwa W opisa¢ mozna w sposob bardzo krotki — jest ona
tozsama z okre$lonym celem sprzedazowym firmy, ktory obrazuje wyznaczony do
osiggnigcia na dany rok, pulap sprzedazy. Poza ogdlna strategia sprzedazy powstaja
zarysy dziatan lub plany realizacji réznych przedsigwzi¢¢, sa one natomiast dyna-
miczne, weryfikowane bez peinej analizy przedwdrozeniowej i przekazywane do
realizacji. Wladze firmy oczekuja realizacji pozadanego efektu natomiast nie jest
on w zadnym stopniu oszacowany i opomiarowany. Ostatecznie jednak wszystkie
plany, wskazniki czy dysfunkcje znajduja odwzorowanie we wskaznikach funkcjo-
nowania przedsigbiorstwa. Takie odwzorowanie obrazuje rys. 5, na ktorym przedsta-
wiono udziat przychodow z eksportu w catkowitych przychodach firmy W.

Interpretujagc dane zawarte na rys. 5 za rok bazowy przyjmuje si¢ rok 2012.
W latach 2012-2016* nastgpil rozwoj przedsigbiorstwa, ktory odzwierciedla 128%
wzrost przychodow (przychody 2016*/przychody 2012). W roku 2014 odnotowano
najwyzszy, bo 26% wzrost przychodow (przychody 2014/przychody 2013) — w tym
roku nastapit bardzo duzy wzrost sprzedazy na rynku krajowym, przy jednocze-
snym wzroscie przychodéw z eksportu na poziomie 6,74%. Zmiana udziatu eks-
portu w sprzedazy spowodowana byla wzrostem sprzedazy na rynku krajowym, jak
rowniez utratg udzialow na rynkach zagranicznych spowodowang spadkiem jakosci
m.in. oferowanego produktu oraz obstugi klienta. Na procentowg zmiane¢ udziatu
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przychodow ze sprzedazy eksportowej w catkowitych przychodach przedsigbiorstwa
mial wplyw réwniez $redni kurs wymiany walut (z+€). Krotkookresowe zatamanie
kursu euro do ztotego ponizej 4,10 zt/€ nie bylo jednak dlugotrwatym trendem i nie
odnotowano znaczacego wplywu tego czynnika na decyzje podejmowane przez za-
rzad firmy W oraz na udziat przychodow ze sprzedazy eksportowej w ogolnym przy-
chodzie firmy W. Mozna zatem stwierdzi¢, ze wahania kursowe walut w badanym
okresie nie wptynegtly znaczaco na wyniki finansowe przedsiebiorstwa, cho¢ nie na-
lezy catkowicie pomija¢ ich wplywu na przedstawione dane. W styczniu 2016 roku
udziat sprzedazy przeznaczonej na eksport wyniost 21% ogolnego przychodu firmy,
odnotowujac po raz kolejny spadek udzialu przychodéw z eksportu. W tym samym
czasie popyt rynkow zagranicznych na polskie okna 1 drzwi wzrasta sukcesywnie,
a warto$¢ polskiego eksportu w tym segmencie produktow, tylko pomigdzy 2014
a 2015 rokiem, wzrést o 12%. Produkcja okien ilosciowo wzrosta natomiast w tym
samym okresie o 4,5%, natomiast udziat tacznego eksportu polskich okien w UE
oszacowano na 21% (na podstawie danych z Rynek okien w Polsce 2015, 2015).
Zatem firma W oraz jej eksport rozwijat si¢ wolniej od konkurencji — efekt byt po-
nizej Sredniej rynkowe;.

I | |
R
200 [N ss.00%
’ m udziaf eksportu [%]
L M rynek krajowy
| ] I I udziat eksportu
2013 | 61,05%
| | |

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 5. Udzial przychodéw ze sprzedazy eksportowej w przychodzie firmy W w latach 2012
(rok bazowy) — 20162

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie raportéw finansowych firmy W

Analizujac powyzsze dane mozna wiec pokusic si¢ o stwierdzenie, ze sytuacja
zwigzana z dysfunkcjami ZW wystepujacymi w firmie W wywiera znaczacy wptyw

2 Dane przedstawione na rys. 5 dotyczace roku 2016 — nie zawierajg danych dotyczacych
ostatniego miesiaca roku tj. grudnia 2016.
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na miedzynarodowa dziatalnos$¢ przedsigbiorstwa, m.in. poprzez wptyw na termino-
wos¢, jakos¢ oferowanych produktow czy obstugi klienta. Wystepujace dysfunkcje
i patologie, oprocz rozpoznanych juz barier ZW i jej §wiadomego wdrozenia w or-
ganizacji, powoduja rowniez nowe, niekoniecznie bezposrednio zwigzane z nimi
problemy, ktore rowniez maja wptyw na funkcjonowanie organizacji.

7. Podsumowanie

Przedsiebiorstwo W, ktére poddane zostato badaniu, funkcjonuje w branzy
stolarki otworowej od wielu lat. Posiada ono réwniez bogate do§wiadczenie w za-
kresie eksportu stolarki otworowej zar6wno na rynki europejskie, jak i $wiatowe.
Panujace wewnatrzorganizacyjnie uwarunkowania i dysfunkcje ZW nie pozwalaja
jednak na szybszy rozwoj firmy, a problemy z tym zwigzane nalozyly si¢ rowniez
na znaczne zmniejszenie liczby pracownikdéw i powstanie nowych dysfunkcyjnych
sytuacji zwigzanych z tym faktem. W roku 2015, po raz pierwszy w historii funk-
cjonowania przedsicbiorstwa, przychody z eksportu stanowity mniej niz 50% catko-
witych rocznych przychodow firmy, cho¢ caty rynek eksportu powigksza si¢ i staje
si¢ bardziej chtonny, a konsumenci zagraniczni nie zmienili znacznie swoich wyma-
gan wobec oferowanych produktow. Dysfunkcje ZW 1 organizacyjne spowodowaty
jednak, iz w samym 2016 roku firma W stracita kilkunastu potencjalnych duzych
odbiorcow w zwiazku z niezadowoleniem klientow podczas realizacji pierwszych
transakcji, a w firmie nie podjeto dziatan zwigzanych z poprawg tej sytuacji.

Obszary wiedzy funkcjonujacej w firmie W, takie jak wiedza: procesowa,
technologiczna, personalna, handlowa, dot. logistyki i utrzymania ruchu, magazy-
nowania itp. nie sg dostatecznie rozgraniczone i okreslone w taki sposob, aby firma
funkcjonowata jako jeden organizm. Obecnie poszczegédlne dziaty przedsigbior-
stwa funkcjonuja raczej jako odrgbne byty, niepowigzane wzajemnie i nieuczace si¢
wzajemnie od siebie. Autor artykutu w ramach przeprowadzonej analizy dostrzegt
wystepowanie sprzezenia zwrotnego pomi¢dzy wystepujacymi w przedsigbiorstwie
W barierami, dysfunkcjami i patologiami, co przedstawia rys. 6.

Fundamenty zarzadzania wiedzga: technologiczne, procesowe, kulturowe,
organizacyjne — nie sg w przypadku badanego przedsigbiorstwa $wiadomie anali-
zowane z perspektywy strategicznej, a wewnetrzny kapital intelektualny nie jest
wykorzystywany pod katem niwelowania problemow i rozwoju przedsigbiorstwa.
Wystepujace w firmie W dysfunkcje ZW majg znaczacy wptyw na jej miedzynaro-
dowa dziatalno$¢. Poglebiona analiza wystgpowania problemu i jego wptywu na fi-
nanse przedsiebiorstwa nie byta mozliwa, gdyz transakcje i ich opisy nie sag w firmie
otagowane/oznaczone i opisane, brakuje tez spisu kwestii problematycznych zgta-
szanych przez pracownikow oraz rejestrow zdarzen i ich konsekwencji dla funkcjo-
nowania firmy. W organizacji w bardzo ograniczonym stopniu zaobserwowa¢ moz-
na zbieranie do§wiadczen i uczenie si¢ na tzw. btedach wlasnych popetnianych przez
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poszczegolnych pracownikow i zespoty. W perspektywie catej organizacji problemy
pozostaja wigc aktualne i nierozwigzane systemowo.

-/

Patologie Bariery
Perspektywa: Problemy
Sytuacje Skupienie na
Lokalna Trudnosci problemach

Bigdy

Globalna Itp. ..

Dysfunkcje

Zarzadzanie organizacjg => Zarzadzanie strategiczne =>
Przychody => Wynik finansowy => Zysk =>
Plany/ Inwestycje => itd.

Rys. 6. Wptyw dysfunkcji zarzadzania wiedzg na funkcjonowanie firmy
Zrédlo: opracowanie wlasne

Reasumujac mozna wiec stwierdzi¢, ze wszystkie wewnetrzne uwarunkowa-
nia oparte o brak ZW, brak nauki na wilasnych btgdach, niespetnianie deklaracji,
brak wewnetrznych regulacji czy wshuchiwania si¢ w glosy posiadanego kapitatu
intelektualnego wskazuja na to, iz dysfunkcje ZW maja znaczacy wptyw na funkcjo-
nowanie przedsigbiorstwa zar6wno na rynku krajowym, jak tez migdzynarodowym.
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IMPACT OF KNOWLEDGE MANAGEMENT’S DYSFUNCTIONS
ON THE COMPANY’S INTERNATIONAL BUSINESS

Abstract

This article presents a case of the impact of the knowledge management’s dysfunction
on the competitiveness of Polish company that is operating on the international markets. It
also describes the factors of development and regression of the organization caused by the
way of its management. The purpose of the article is also to diagnose knowledge manage-
ment’s dysfunctions and their impact on the share in sales on selected foreign markets of
the presented company. During the research work so called mixed research methods were
applied — such as interviews and analysis of the internal documentation of the company.

Pathology in the organization by W. Kiezun is defined as “relatively permanent disa-
bility, which causes a waste in the economic and (or) moral sense that exceeds the limits of
social tolerance” (Kiezun, 2012: 16). Whereas management’s dysfunctions are a kind of phe-
nomenon having a negative impact on a definite social system. The result of the prolonged
exposure to dysfunction in organizations may appear as a pathological condition. R. Stocki
says that “pathology is any dysfunction in the organization; the one that does not allow to
achieve — realistic, designated for the organization and in accordance with a social good —
aims, in the defined time and with specific measures” (Stocki, 2005: 49).

Keywords: pathology, organization’s dysfunction, knowledge management.
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