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Uwolnienie czynnikéw sukcesu programu rozwoju
organizacyjnego: analiza przypadku dla wyzwan
w zarzadzaniu wiedza w kontekscie
miedzynarodowym*

Niniejszy tekst poswigcony jest wyzwaniom dotyczacym zarzadzania wiedza (ZW)
oraz dzielenia si¢ nia (DW) w kontekscie programu rozwoju organizacyjnego

(RO). Postawione przez nas pytania to: Jak z perspektywy ZW mozna zwigkszy¢
efektywnos¢ programéw RO? Z jakimi gléwnymi wyzwaniami dot. DW trzeba si¢
zmierzy¢ przy rozwijaniu programu RO? Okreslamy cztery domeny ZW (planowa-
nie, ludzie, procesy, narzedzia I'T) i ich zwiazki z wyzwaniami DW ($wiadomoscia
potrzeb wiedzy, zaangazowaniem i zaufaniem, ewolucja dzialan organizacyjnych

i wsparciem IT). Poprzez szczegblowa analize przypadku wnosimy wklad w zrozu-
mienie kluczowych wyzwan zarzadzania wiedza w kontekscie programéw rozwoju
organizacyjnego i tworzymy material do rozwazenia przez kadry menedzerskie.

Stowa kluczowe: zarzadzanie wiedza — ZW (knowledge management), dzielenie si¢ wiedza — DW
(knowledge sharing), rozwoj organizacyjny — RO (organizational development), ksztalcenie organizacyjne
— KO (organizational learning), stadiuvm przypadku (case study)

Wstep

W skomplikowanych i szybko zmieniajacych si¢ §rodowiskach, jak to ma miejsce
obecnie, przedsigbiorstwa tocza intensywne wspotzawodnictwo. W zwiazku z tym
waznym zadaniem jest wsparcie programow rozwoju (RO) i zmian korporacyjnych
(Datling i wsp., 2012) w polaczeniu z zarzadzaniem wiedzg (ZW) (Zaugg, Thom,
2002). Wiedza jest strategicznym atutem i czynnikiem zmian w burzliwych §rodo-
wiskach, pracownicy powinni przyczynia¢ si¢ do optymalizacji zasobow wiedzy

* Autorzy pragna podzigkowa¢ Ministerstwu Gospodarki i Konkurencyjnosci Hiszpanii za
wspatcie finansowe swoich badan (Grant ECO2011-29863).
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w organizacjach, w ten sposéb podtrzymujac ich konkurencyjna pozycje poprzez
ksztalcenie organizacyjne (KO) (Alegre i wsp., 2013; Easterby-Smith, Prieto, 2008).

Dzielenie si¢ wiedza (DW) to podstawa do optymalizacji proceséw ksztalcenia
organizacyjnego (Balbastre 1 wsp., 2003; Nonaka, Takeuchi, 1995), zatem strategie
zarzadzania nia maja na celu wspomaganie powstawania, transferu i wykorzystywa-
nia wiedzy w organizacjach do dynamicznej (od)budowy i utrzymywania ich prze-
wagi konkurencyjnej (Alegre 1 wsp., 2013; Easterby-Smith, Prieto, 2008). Jednakze
ZW, a w szczegolnosci DW, czesto trafia na przerdzne batiery (Cabrera, Cabrera,
2002, 2005; Newell i wsp., 2001, 2006). W wieclu wypadkach zasada jest groma-
dzenie wiedzy (Hooff, Otto, 2012) — zachowanie powodowane niskim zaufaniem,
niewlasciwymi systemami zachet lub innymi przyczynami (Oltra, 2005).

Jako czynniki potencjalnie pomocne pomyslnemu ZW i DW wskazano techno-
logi¢ informatyczna (IT) (Cerne i wsp., 2013), aspekty ludzkie/spoteczne, praktyki
odnosnie do zasobéw ludzkich (HR) i/lub wartosci kultury korporacyjnej (Cabrera
1wsp., 2006; Gupta, Govindarajan, 2000; Oltra, 2005). Do wspomnianych aspektow
mozna zaliczy¢ udoskonalone wartosci i praktyki oparte na zaufaniu, wspolpracy,
zaangazowaniu, pracy zespolowej, udzielaniu uprawnien, kreatywnosci i innowacji
(Camelo-Ordaz i wsp., 2011; Han 1 wsp., 2010; Liu, DeFrank, 2013; Liu, Liu, 2011;
Shen i wsp., 2014; Zarraga, Bonache, 2003).

Ogodlnie biorac, szczegétowe badania dotyczace wyzwan z zakresu ZW i DW
w kontekscie programéw RO sa dopiero w poczatkowej fazie, nalezy si¢ zatem li-
czy¢ z lukq w materiatach badawczych. Niniejszy tekst poddaje badaniom empirycz-
nym wyzwania stojace przed zarzadzaniem wiedza i dzieleniem si¢ nig w kontekscie
programoéw rozwoju organizacyjnego. PostawiliSmy nastepujace pytania:

Jak z perspektywy ZW mozna zwigkszy¢ efektywnosé programéw RO?
Z jakimi gléwnymi wyzwaniami dot. DW trzeba si¢ zmierzy¢ przy rozwijaniu
programu RO?

Mierzymy sie z powyzszymi pytaniami, tworzac studium przypadku nowego pro-
gramu RO wdrozonego przez stowacky fili¢ miedzynarodowej firmy z branzy IT.
Nasze badanie jako$ciowe analizuje dynamiki kilku projektéw realizowanych w fazie
planowania programu RO. Poczynione przez nas ustalenia stuza zrozumieniu szcze-
g6téw kluczowych wyzwan w ZW (szczegélnie za$§ DW). Wyniki te réwniez poma-
gajq ustali¢ mozliwosci przyszlych badan oraz implikacje w dziedzinie zarzadzania.

Rozwd@j organizacyjny i wyzwania dla zarzadzania wiedza

Programy RO zazwyczaj wdraza si¢ poprzez kilka skoordynowanych projektow or-
ganizacyjnych (Cusick, 2005). Nauka w ramach 1 pomiedzy projektami zalezy od ta-
kich mozliwosci edukacyjnych poszczegdlnych osob, jak refleksja oraz umiejetnosé
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wymiany pomystéow z kolegami 1 porzucania starych sposobéw dzialania na rzecz
nowych (Ayas, Zeniuk, 2001). W tym sensie stosowne badania nad zarzadzaniem
projektami wspomagaja przejécie od aspektéw technicznych do zainteresowania
osobistymi przymiotami pracownikow jako czynnikami najistotniejszymi dla reali-
zacji projektow, a zatem dla sukcesu programéw RO (Bartsch i wsp., 2013; Han,
Hovav, 2013; Park, Lee, 2014). Na przyklad, za nicodzowny warunek takiego suk-
cesu uznano alokacje wlasciwych (tzn. odpowiednio uksztaltowanych i zmotywo-
wanych) zasobow ludzkich do projektow IT (Camara e Silva, Cabral Seixas Costa,
2013). Poza tym uczenie si¢ podczas projektéw czesto napotyka takie problemy, jak
powtarzanie schematow lub bardzo zblizonych rozwigzan (tzw. ponowne wynale-
zienie kola), gdzie zuzywa si¢ duzo energii na poszukiwania rozwiazan w ramach
projektéw, zamiast korzysta¢ z wiedzy juz obecnej w przedsigbiorstwie (Newell
1 wsp., 2000).

Ksztalcenie organizacyjne i zarzadzanie wiedzg s ze sobg silnie powigzane. ZW
taczy si¢ z decyzjami kadry zarzadzajacej, majacymi na celu poprawe (naturalnie
wystepujacych) proceséw KO (Oltra, Vivas—Lopez, 2013), natomiast KO czerpie
z procedur zwigzanych z wiedza, majacych na celu rozwdj dynamiki (Easterby-Smith,
Prieto, 2008). Wobec tego wglad w dynamike ZW w kontekscie projektéw KO i RO
powinien obejmowac¢ wszechstronne spojrzenie zaréwno na wiedze, jak i na za-
chodzace podczas projektu skomplikowane zwigzane z nia procesy (Bakker i wsp.,
2011; Reich i wsp., 2012).

Na przekor wielu trudnosciom organizacje nie ustaja w wysitkach, by zapewnic¢
dobry przeptyw wiedzy. Newell i wsp. (2000) okredlili trzy gtéwne grupy trudnosci
dla procesu przyswajania wiedzy w ramach projektéw. Po pierwsze, ograniczone
uczenie si¢ na poziomie projektu — wystepuje, gdy poszczegdlne osoby pracujq
nad swoimi zadaniami, stosujac swoje wycinki wiedzy przy jednoczesnym braku
dzielenia si¢ tq wiedza z innymi. Po drugie, czgsto wystepujacy brak §wiadomosci
istnienia koniecznej wiedzy jest przyczyna nietrafiania w zapotrzebowanie, bo
z jednej strony wiedza jest dost¢pna (bazy danych, intranet, aplikacje, wiki itd.), z dru-
giej za$ nie robi si¢ z niej uzytku. Po trzecie wreszcie, niedostateczna jako$¢ po-
siadanej wiedzy, co odnosi si¢ do wiedzy niewystarczajaco uzytecznej, by czerpaly
z niej inne projekty. To ostatnie $cisle wiaze si¢ z potrzeba budowania pojemnych
bankéw wiedzy (Donk, Riezebos, 2005) i optymalizacji przekazywania wiedzy po-
miedzy projektami (Han i Hovav, 2013; Newell 1 wsp., 2004).

Z zamiarem glebszej analizy przyczyn powyzszych probleméw, Hooff i Otto
(2012) przyporzadkowali powody gromadzenia wiedzy do czterech podstawowych
kategorii: (1) zdolno$¢, odnosi sie¢ do ograniczen poznawczych (np. niedobor wie-
dzy specjalistycznej, przecigzenie) lub sytuacyjnych (np. czas do wykorzystania na

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Luckanicova_M_Oltra_V_53-68



56 Martina Luckanicova, Victor Oltra

dzielenie si¢ wiedza, dostepnosc); (2) motywacja, okresla nagrode za uczestnictwo
w DW (jak wladza czy reputacja), bezpieczefistwo niskiego ryzyka powigzane z DW
(tzn. odpowiedzialno$¢ za dzielenie si¢ wlasciwa wiedza, zwracanie uwagi na koszt,
czas 1 wysilek wlozone w ten proces) oraz usatysfakcjonowanie biezacq sytuacja (np.
zadowolenie ze status quo i brak odczuwalnej potrzeby zmian); (3) swiadomos¢,
dotyczy tego, by ,,wiedzie¢ co” i ,,wiedzie¢ kto” (tudziez ,,wiedzie¢, kto wie co”),
»wiedzie¢ dlaczego™ (chodzi o wyczucie korzysci, jakie przynosi przedsigbiorstwu
1 pracownikom dzielenie si¢ wiedza) oraz ,,wiedzie¢ jak” (np. zdolnos¢ do wydawa-
nia polecen, przechowywania i przetwarzania wiedzy); (4) zaplecze, ta kategoria
wiaze si¢ z poprzednikami i obejmuje kulture, strukture, zarzadzanie 1 strukture IT.
Ponadto zrédlem powaznych probleméw efektywnego zarzadzania wiedzaq w kon-
tekscie programéw RO moze by¢ niecigglo$¢ w projektach zmian organizacyjnych
(Engestrom 1 wsp., 2007).

Zgodnie z powyzszymi refleksjami oraz pozostalymi propozycjami dla oceny ZW
mozna wyréznic cztery szerokie domeny wyzwan ZW w kontekscie RO (Shannak,
2009). Te z kolei przektadaja si¢ na pewne implikacje dotyczace DW. Po pierwsze,
wazne jest odpowiednie planowanie ZW, aby wiedza przechowywana, wyszukiwa-
na, a wreszcie uzywana byla dokladna, przez co uzyteczna — w ten sposéb odpowia-
dajac na wyzwanie DW dotyczace wytworzenia dobrej §wiadomosci potrzeb wie-
dzy (Hooff, Otto, 2012; Newell i wsp., 2000). Po drugie, dla tworzenia i mobilizacji
wiedzy konieczni sa ludzie, dlatego budowanie i podtrzymywanie zaangazowania
i zaufania to kolejne wazne wyzwanie DW (Engestrom i wsp., 2007; Hooff, Otto,
2012; Oltra, 2005; Shen 1 wsp., 2014). Po trzecie, dynamika eksploraciji 1 eksploatacji
ksztaltuje procesy ZW pomagajace organizacjom osigga¢ i utrzymywac przewa-
ge konkurencyjna (March, 1991; Eriksson, 2013). Swiadomo$é¢ ewolucji dziatah
w organizacji tez jawi si¢ jako wyzwanie powiazane z DW, dla unikniecia ,,po-
nownego wynalezienia kota” i optymalizacji wysitkow w ZW (Newell 1 wsp., 2000).
Po czwarte, istotnym aspektem RO jest technologia (Levin, 1997), a narzedzia
IT s podpora ZW (Cerne i wsp., 2013). W takim razie mozliwo$¢ zapewnienia
stosownego wsparcia I'T (np. poprzez platformy on-/ine) wyrasta na bardzo wazny
czynnik napedzajacy DW, konieczny dla sukcesu RO. Te cztery domeny ZW (pla-
nowanie, ludzie, procesy i narzedzia IT) wraz z odpowiednimi zagadnieniami DW
($wiadomoscia potrzeb wiedzy, zaangazowaniem i zaufaniem, ewolucja dziatan or-
ganizacyjnych oraz wsparciem IT) ksztaltuja teori¢ lezaca u podstaw naszej analizy

empirycznej.
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Badania i ich metody

Przedsi¢biorstwem dla naszego studium przypadku stala si¢ ITSK!, stowacka filia
mi¢dzynarodowej korporacji z branzy I'T. ITSK powstata w 2000 1., a w 2014 1. jest
jedna z najwigkszych firm IT na Slowacji, zatrudniajaca ponad 2 tys. osob. W 2010 r.
uruchomila program RO pod nazwa ,.JFrom Quantity to Quality” (Q2Q —,,0d ilo-
$ci do jakosci”). Ma on na celu przejscie od nastawienia na rozrost do systematyza-
cji 1 wzrostu jakosci (procedur, $rodowiska wewnetrznego itd.). Podzielono go na
dwa etapy — planowanie i wdrazanie. Nasze studium przypadku skupia si¢ na fazie
planowania, ktora wprowadzano w ciagu szesciu miesiecy poprzez realizacje osmiu
projektow.

Studia przypadkéw zajmujq si¢ zjawiskami w obrebie organizacji w ich konkret-
nych kontekstach. Umozliwiaja gruntowny wglad w specyficzne okoliczno$ci wy-
magajace szczegOlowej analizy (Yin, 1994). Ponadto metody jakos$ciowe pomagajg
zrozumie¢ zaleznosci i procesy zachodzace w zjawiskach poddawanych ocenie (Ma-
son, 1996; Maxwell, 1996). Zebralismy dane, przeprowadzajac wywiady, obserwujac
uczestnikow 1 grupy fokusowe, analizujac dokumentacje, jak réwniez prowadzac
nieformalne rozmowy z osobami bioracymi udzial w projekcie. Co za tym idzie,
spojrzelismy na zagadnienie z réznych perspektyw 1 udcislilismy dostepne dane.

W obserwacji uczestnikéw (Punch, 2005) wziat udzial menedzer jednego z oémiu
projektéw Q2Q. SkontaktowaliSmy si¢ tez z pozostalymi siedmioma menedzera-
mi — wywiady udato nam si¢ przeprowadzi¢ z szescioma. Wszyscy nasi rozmowcey
zakonczyli juz wykonywanie swoich obowiazkéw zwiazanych z Q2Q), bowiem mi-
nela juz pierwsza pélroczna faza planowania. Mieli oni zatem pelen obraz sytuacii
i mogli podzieli¢ si¢ z nami swoimi wiarygodnymi i aktualnymi spostrzezeniami. Re-
spondenci zostali poproszeni o opisanie wlasnych doswiadczeri jako menedzerow
projektu Q2Q z perspektywy ZW, zaréwno w zakresie wewnatrz-, jak ponadpro-
jektowych aspektéw edukacyjnych. Wyrdzniono czynniki utatwiajace 1 utrudniajace
postepy w pracy zespolowej na etapie planowania Q2Q. Przeprowadziliémy tez sze-
reg nieformalnych rozmdw z uczestnikami projektoéw, co uznaliémy za konieczne
dla uzupelnienia i poréwnania danych. Ogélem w Q2Q bylo zaangazowanych ok.
czterdziestu 0s6b, a ok. polowa z nich przedyskutowala z nami interesujace nas

kwestie.

1 Firma zastrzegla sobie niewymienianie jej z nazwy, dlatego postugujemy si¢ akroni-

mem ITSK (IT Stowacja).
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Opis przypadku

Kierownictwo ITSK w 2010 r. uznalo za konieczne przeprowadzenie szerokiej

transformacji organizacyjnej. Podstawowymi powodami wprowadzenia programu

Q2Q staly si¢ nastegpujace czynniki (w wigkszosci zwiazane z kapitatem ludzkim):
niedobory specjalistow IT na rynku pracy: oczekiwany rozrost przedsigbior-

stwa wymagal aktywnego i innowacyjnego podejscia do pozyskania personelu;
zapotrzebowanie na ¢wiczenia i rozwdj: staly naplyw nowych absolwentéw

wymusil systemowe zapewnienie ¢wiczen zakrojonych na szeroka skale;
reagowanie na dojrzalo$¢ organizacji.

W zwiazku z rozwojem przedsi¢biorstwa pojawily si¢ nowe wyzwania (np. zde-
cydowane przesuniccie nacisku z ilosci na jako$c). Q2Q stworzono jako trzyletni
program RO, ktérego uczestnicy mieli dzieli¢ si¢ wiedza, by osiagaé cele w réznych
projektach sktadowych. Kadra menedzerska poswiecita niemalto czasu i wysitku
na wyjasnienie dtugofalowych korzysci z atmosfery DW — podchodzac z troskaq
do kwestii motywacji, tak by zapobiega¢ gromadzeniu wiedzy (Hooff, Otto, 2012).
Wszystkich 120 menedzeréw wzigto udzial w warsztatach inicjujacych program,
majacych na celu okreslenie kluczowych zagadnied nadajacych mu ksztalt i tresc.
W rezultacie, jako filary Q2Q (gtéwne obszary zainteresowania), wyznaczono: (1) ja-
kos¢, (2) perfekeje operacyjna, (3) wiedze specjalistyczna, (4) trening i efektywnosc,
(5) przedsi¢biorstwo globalne, (6) ambasadora firmy, (7) komunikacj¢ nowej gene-
racji oraz (8) innowacyjnosc.

Te mocno zréznicowane projekty skategoryzowano zgodnie z zasada ,,napra-
wiaj — przeksztalcaj — wprowadzaj innowacje”. Projekty typu ,,naprawiaj” mialy za
zadanie ulepszy¢ funkcjonowanie istniejacych systemow; projekty z kategorii ,,prze-
ksztalcaj]” powinny pomaga¢ firmie rosnaé, uczy¢ si¢ 1 cieszy¢ sympatia pracow-
nikéw; projekty ,,wprowadzaj innowacje” w dlugiej perspektywie przewidywaty
przyszle potrzeby 1 reakcje na nie. Zasada ,,naprawiaj — przeksztalcaj — wprowadzaj
innowacje” zdecydowanie odzwierciedlata organizacyjna wszechstronno§é ITSK,
np. zrownowazenie proceséw cksploracii i eksploatacji (Raisch i wsp., 2009), co
stanowilo o sukcesie catego projektu (Eriksson, 2013). Czesc istniejacych rozwia-
zan trzeba bylo udoskonali¢ bez naruszania ich podstawowych zalozen, implikujac
procesy eksploatacji w kategorii ,,naprawiaj”. Z kolei inne projekty Q2Q ,,wprowa-
dzaly innowacje”, a znajdowala w nich zastosowanie zupelnie nowa wiedza (tzn.
realizowano eksploracje wiedzy w zwiazku z potrzeba analizy probleméw poprzez
nowe systemy odniesien).

Program Q2Q) polozyl nacisk na wszechstronna wspdlprace i zréznicowanie. Po
wyborze menedzeréw projektu zostal on mocno naglosniony, a pracownicy ochotni-
czo rejestrowali swoje uczestnictwo. Kazdy projekt zasility osoby z réznych komorek,
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dzialéw i pozioméw hierarchii przedsigbiorstwa. W ciagu pot roku zespoly projek-
towe ds. planowania — obiekt naszego szczegélnego zainteresowania dla niniejszego
studium — proponowaly zmiany, dzialania i zache¢ty zwiazane z ich sektorami. Na-
stepnie wszystkie propozycje wraz z szacunkowymi budzetami zglaszane byly CEQO.
Te, ktore zostaly zaakceptowane, przechodzily do nastepnej fazy i byly wdrazane
przez nowe zespoly ds. implementacji, czego tutaj szczegdlowo nie opisujemy.

Wuyniki i dyskusja

Wyniki naszych dociekan podzielilismy na cztery czesci, kazda poswigcona jest
wyjasnieniu konkretnego wyzwania programu Q2Q z obszaru zarzadzania wiedza

i dzielenia si¢ nia, ujetego w ramy teoretyczne (tab. 1).

Tabela 1. Wyzwania dla ZW i DW w programie Q2Q

Domeny ZW | Domeny DW

Implikacje dla programu Q2Q w firmie ITSK

Identyfikacja Opis wyzwania
wyzwania
Planowanie Swiadomosé Typ pozadanej Brak spojnosci podazy i popytu dla
potrzeb dot. wiedzy wielu typow wiedzy tworzy niedopasowa-
wiedzy nie lub wywoluje napiecia, wplywajac na
nabywanie wiedzy i postepy projektow.
Ludzie Zaangazowanie | Alokacja HR Brak zaufania wynikajacy z dystansu
i zaufanie hierarchicznego pomigdzy réznymi typami
osobowosciowymi wplywa na nabywanie
wiedzy i postepy projektow.
Motywacja W trakcie programu Q2Q zidentyfiko-
czlonkdw wano rézne rodzaje motywow uczestnic-
projektu twa, ktére wspomagaly uczenie si¢ badZ
dziataly na jego szkode.
Pozytywne intencje: zmiany/ cickawo$¢/
stosunki spoleczne.
Negatywne intencje: szkoda dla postepow
Nieciagtosé Nieciaglos¢ uczestnictwa w programie
uczestnictwa negatywnie wplywa na zainteresowanie
i che¢ brania na siebie odpowiedzialnosci.
Procesy Ewolucja dzia- | ,,Powtérne wy- Powracajacy problem wielokrotnego
tan organiza- nalezienie kota” | znajdowania tych samych rozwiazan.
cyjnych Powiazany z potrzeba znalezienia réwno-
wagi pomiedzy eksploracja i eksploatacja.
Narzedzia IT Wsparcie IT Zarzadzanie Tworzenie zbyt wielu platform wiki
platformami wynikajace z obaw przed udostepnieniem
wiki informacji calej jednostce organizacyjnej.

Sytuacja uwazana za utrudnienie.
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Planowanie: sSwiadomos¢ potrzeb odnosnie do wiedzy

Planowanie ZW wymaga znajomosci potrzeb dotyczacych wiedzy. W tym zakresie
zaobserwowali§my brak spéjnosci zapotrzebowania i mozliwosci zapewnienia po-
szczegOlnych rodzajow wiedzy. Przejawialo si¢ to w niedopasowaniu/napigciach
w procesie uczenia si¢ i postegpach projektu, w wyniku czego zidentyfikowano
pierwsze konkretne wyzwanie: typ pozadanej wiedzy. Co za tym idzie, projekty
z kategorii ,,naprawczej” byly skoncentrowane na procesach eksploatacji i wymaga-
ly specyficznej wiedzy, ktora ich cztonkowie nie w kazdym wypadku posiadali. Stad
pierwszym krokiem w dziatalnosci na rzecz projektéw ze strony ich menedzeréw
bylo stworzenie spisu wiedzy (Donk, Riezebos, 2005).

»Najpierw trzeba bylo stworzyé wspdlng podstawe wiedzy dla calego ze-
spotu, co — wedlug mnie — bylo niezbednym warunkiem sukcesu. Zauwazalny
brak potrzebnej wiedzy posréd czlonkéw projektu stanowil duze utrudnienie.
Na poczatku musieliSmy poswieci¢ sporo czasu, zeby kazdy nadgonil braki.”
(Menedzer projeketu)

7. drugiej strony, w projektach z kategorii ,,innowacyjnej” nastawionych na eksplo-
racj¢ poszukiwano rozwiazan ,,nieszablonowych”, wymagajacych ogdlnej wiedzy.
»Nasz menedzer projektu poszukiwal »bystrych gléwy, Zeby takie osoby
wziely udzial w oméwieniu innowacyjnych udoskonalen. Mieli§my za zada-
nie zaproponowac rozwigzania dotyczace uatrakcyjnienia warunkéw pracy,
poprawy nastawienia pracownikéw do pracodawcy albo stymulowania ich
dumy z bycia ambasadorami firmy. Oczekiwano od nas kreatywnego mysle-
nia.” (Cxlonek espoln)
Ogolnie biorac, wyzwania DW pojawily si¢ tam, gdzie podstawy wiedzy i zdol-
nosci poznawcze wspoétpracownikéw mocno réznily si¢ miedzy soba, co wywoty-
walo zasadnicze trudnosci w dobrym porozumieniu.

Ludzie: zaangazowanie i zaufanie

Sprawy zwigzane z ludZmi sa nieodlaczna czescia ZW. To ludzie sa nosnikiem kapi-
tatu ludzkiego i jakosci nabywania wiedzy, a DW zalezy od indywidualnych predys-
pozycji (Ayas, Zeniuk, 2001). Zaangazowanie i zaufanie pracownikow sa konieczne
dla udanego ZW (Shen i wsp., 2014). W ITSK pojawily si¢ trzy zagadnienia zwig-
zane z czynnikiem ludzkim, $cisle zwiazane z wyzej wymienionymi: alokacja HR,
motywacja uczestnikéw projektu, nieciaglos¢ uczestnictwa.

Alokacja HR odnosi si¢ do potrzeby rozwaznego rozmieszczania pracownikdw
pomiedzy projektami i w ramach kazdego z nich (Camara e Silva, Cabral Seixas Co-
sta, 2013). Zaleznie od osobowosci uczestnikow projektu i zajmowanych przez nich
stanowisk beda pracowaé w atmosferze zaufania lub jego braku (Park, Lee, 2014,
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Verburg i wsp., 2013). Pomimo tego, ze zréznicowanie w projektach Q2Q miato na
celu przyépieszy¢ akceptacje zmian, cz¢$¢ z nich poniosta szkode wskutek braku
wzajemnego zaufania ich realizatorow.

»Bardzo trudno bylo mi zarzadzaé wiedzq moich czlonkéw projektu,
poniewaz kazdy z nich mial inng pozycje w hierarchii firmy. Kazdy pomyst
zaprezentowany przez szeregowego pracownika mogl by¢ (i czesto byt) oce-
niany i kwestionowany przez menedzeréw wyzszego szczebla. Czulo si¢ brak
wzajemnego zaufania.” (Menedzer projekir)

Strategia promocji programu Q2Q), majaca na celu wygenerowanie emocjonal-
nego zaangazowania i zainteresowania ze strony pracownikow, przyniosta mieszane
efekty. Eklektyczna kombinacja osobowosci czgsto wprowadzata konflikty w spo-
tecznych interakcjach i oczekiwaniach. Stad trzeba bylo odrebnie planowaé alokacje
HR dla kazdego zespotu, z uwzglednieniem réznych uwarunkowan.

W programie Q2Q) zidentyfikowano takze motywacje uczestnikow projektu.
Wigkszo$¢ pracodawcéw podeszla do niego pozytywnie (udzial w zachodzacych
zmianach, ciekawo$¢, stosunki spoteczne), co ulatwilo uczenie si¢ w ramach pro-
jektow; byly tez przypadki negatywnych intencji przynoszacych szkody DW i celom
edukacyjnym.

,» W moim zespole byl pewien »smutas, ktéry bez przerwy szkodzil po-
stepom projektu, tworzac negatywna atmosfer¢. Nie moglem zrozumied,
dlaczego w ogdle zglosil swoj akces. W koficu musielismy z niego zrezygno-
wac, zeby p6j$¢ do przodu.” (Menedzer projeketn)

Nasze badania potwierdzaja, ze indywidualne motywacje mocno wplywaja na
oczekiwania wobec lideréw, podejscie do pracy i tempo postepow. Odbidr (de)mo-
tywacji pozostalych uczestnikéw projektu réwniez ma znaczenie, jako ze moga oni
dziala¢ na DW blokujaco lub pobudzajaco.

Z kolei nieciagto$¢ uczestnictwa wplynela negatywnie na zainteresowanie
1 zaangazowanie czlonkéw projektu odnosnie do wzigcia na siebie odpowiedzial-
nosci. Idac tropem poprzednich badan nad zjawiskiem niecigglosci (Poole 1 wsp.,
2000; Chudoba i wsp., 2005; Engestrom i wsp., 2007; Daoudi, Bourgault, 2012),
zaobserwowaliSmy, ze poszczegblne osoby niekiedy nie przejawialy checi podjecia
odpowiedzialnosci za swoje obowigzki. Poza tym podzial programu Q2Q na dwie
klarowne fazy — planowanie i wdrazanie — przyczynit si¢ do powstania wrazenia nie-
ciagloscl 1 ograniczyl zaangazowanie uczestnikow projektu. W kazdej z faz tworzo-
no rézne zespoly. Jeden przygotowywal i proponowal zmiany w fazie planowania,
a drugi wprowadzal te zmiany w fazie implementaciji.

,» W moim odczuciu nieciaglo$¢ uczestnictwa negatywnie wplyneta na mo-
rale niektérych cztonkéw mojego zespotu. Nie chcieli by¢ odpowiedzialni za
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zaproponowane pomysly. Trzeba bylo inicjowa¢ rézne dyskusje, by zacze-
li inaczej postrzegac sprawy. Poczatkowo z wyraznym wahaniem, w miare
widocznych postepéw projektu, zmieniali podejscie i zaczynali inaczej si¢
zachowywac.” (Menedzer projekts)

Procedury: ewolucja postepowania w organizacji

Procedury ZW nierzadko sg dysfunkcjonalne, co dobitnie pokazuje czesty przypa-
dek ,,powtérnego wynalezienia kota” (Newell i wsp., 2000). Jako zZe procedury ZW
osadzone sg w praktykach organizacyjnych, wydaje si¢, ze wyzwania DW sa zwia-
zane z potrzeba znalezienia rownowagi pomiedzy eksploracja i eksploatacja wiedzy
(Eriksson, 2013).

Pomimo rozwinietych systeméow ZW w I'TSK (np. intranet, komunikatory, za-
rzadzanie dokumentami i praca), swiadomos¢ i transfer wiedzy o wdrazanych pro-
jektach sq czesto postrzegane jako nie najlepsze. W zwigzku z tym zdarzalo sie, ze
grupa realizujaca projekt konsultowata kazdy pomyst z fachowcami spoza niej, aby
sprawdzi¢ trafnos§¢ swoich propozycji. Miato to wplyw na rytm pracy tej grupy, jak
réwniez na motywacje jej poszczegélnych cztonkéw i nabywanie przez nich wiedzy.

,» W niektorych wypadkach nie bylo widaé zrozumienia tego, co aktualnie
dziato si¢ w firmie. Nasz zesp6l wkladal mnéstwo energii w znajdowanie
nowych rozwiazan, po czym przekonywalismy sig, ze te rzeczy juz wczesniej
brano pod uwagg lub inny zespot juz nad nimi pracowal.” (Menedzer projekisn)

Narzedzia IT: wsparcie IT

Technologia jest niezbednym aspektem rozwoju organizacyjnego (RO), a narzedzia
IT sq podpora ZW (Cerne 1 wsp., 2013; Levin, 1997). Mozliwo$¢ zapewnienia od-
powiedniego wsparcia I'T jawi si¢ zatem jako istotne wyzwanie dla napedzania DW,
warunkujacej sukces programéw RO. W przypadku ITSK mial miejsce problem
rozwijania zbyt wielu podobnych systeméw, a to na skutek powszechnej obawy
przed wyciekiem wiedzy na zewnatrz, jak 1 dostrzegalnej bezproduktywnosci w po-
szukiwaniu informacji wewnatrz zespolu projektowego.

,,L0 prostu w kazdym momencie funkcjonowalo zbyt wiele platform wiki,
niemal kazdy zespol* mial swoja. Jak sadze, byto to wynikiem obaw przed
utratg pozycji w ramach struktury organizacyjnej i pokazywalto konflikt po-
miedzy zachowaniem altruistycznym i egoistycznym. Na szczg¢Scie, pojawila
si¢ tendencja do zmiany tej sytuacji i firma zacze¢la redukowac te platformy.”

(Menedzer projekets)

2 Termin ,,zesp6l” w tym cytacie nie odnosi si¢ do zespotu projektowego w Q2Q), lecz
do ,,regularnej” jednostki organizacyjnej.
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Powyzsze wskazuje na to, ze powinno si¢ zwrdci¢ uwage na bezpieczenistwo,
kontrolg i przesyl danych z jednoczesnym uswiadomieniem sobie korzysci plyna-
cych z wlasciwego zarzadzania platformami wiki (Grace, 2009). Doktadno$¢ oceny
odpowiedniej wiedzy moze mie¢ konkretne konsekwencje dla programu RO. Dla
przyktadu, projekty powinny poddawa¢ wiedzg¢ ocenie, aby odpowiednio postrze-
gaé problemy i w zwiazku z tym proponowaé mozliwe do zrealizowania stosowne
zmiany, nie tylko w ramach, ale i pomiedzy projektami. Jezeli jednak dostep do
platform wiki nie jest usystematyzowany i rowno dzielony, istnieje mozliwosc, ze
system zunifikuje i zintegruje pojedyncza jednostke organizacyjna (,,wiazac” wie-
dzg, Han i Hovay, 2013), ale jednocze$nie odizoluje ja od innych (eliminujac ,,tacze-
nie” wiedzy, Han, Hovav, 2013), w rezultacie wiedza zostanie zakumulowana tylko
w obrebie tej jednostki.

Whioski

Poczynione przez nas ustalenia szczegblowo wyjasniaja kluczowe kwestie zwigzane
z zarzadzaniem wiedza 1 dzieleniem si¢ nia o szczegdlnym znaczeniu w kontekscie
RO. W naszym studium przypadku zidentyfikowalismy sze§¢ gléwnych wyzwan dla
DW: wymagany rodzaj wiedzy, alokacj¢ kapitatu ludzkiego, motywacj¢ uczestnikéw
projektu, nieciaglosé, ,,powtérne wynalezienie kota” oraz zarzadzanie platforma-
mi wiki. Dyskusja na te tematy wskazuje cickawe mozliwosci dalszych badan nad
zwigzkami rozwoju organizacyjnego, zarzadzania wiedzg oraz zarzadzaniem kapita-
tem ludzkim.

Co si¢ tyczy implikacji praktycznych, nasze ustalenia moga poméc menedzerom
powiazac sze$¢ powyzszych wyzwan ze stosowanymi strategiami HR, by w tych
ostatnich mozna bylo dokona¢ niezbednych zmian. Na przyklad, wdrazanie baz
1 map usprawni przydzielanie zadan poszczegdlnym osobom w taki sposéb, ze po-
daz i popyt na wiedz¢ zostana lepiej powiazane. Poza tym réznorodnosé osobowo-
$ciowa, miejsca w hierarchii i indywidualne motywacje do uczestnictwa moga pro-
wadzi¢ do réznych oczekiwan ze strony kadry menedzerskiej 1 cztonkéw zespolow,
bedac zarzewiem konfliktow. Stad inwestowanie w §rodki stuzace budowaniu zaufa-
nia i ksztaltowanie podejs¢ lideréw to rekomendowane sposoby postepowania, by
minimalizowa¢ potencjalnie negatywne skutki dystrybucji wiadzy dla efektywnosci
1 produktywnosci programéw RO. Ponadto, oceniajac mozliwosci realizacji pro-
ponowanych projektéw (w ramach szerszych programéw RO), ich menedzerowie
powinni mie¢ na uwadze potencjalny stosunek podwladnych do cedowania czesci
odpowiedzialnosci na innych (tzn. ryzyko nieciaglo$ci), by nie zaniedbywaé infor-
mowania i biezacej kontroli sytuacii.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Luckanicova_M_Oltra_V_53-68



64 Martina Luckanicova, Victor Oltra

Literatura

Alegre J., Sengupta K., Lapiedra R. (2013), Knowledge Management and Innova-
tion Performance in a High—Tech SMEs Industry, International Small Business Journal,
vol. 31 (4), s. 454-470.

Ayas K.N., Zeniuk N. (2001), Project—based Learning: Building Communities of
Reflective Practitioners, Management I earning, vol. 32 (1), s. 61-76.

Balbastre F, Oltra V., Martinez J.F.,, Moreno M. (2003), Individual, Group and Or-
ganizational Learning Levels and Their Interactions: An Integrative Framework,
Management Research, vol. 1 (3), s. 253-267.

Bakker R.M., Cambré B., Korlaar L., Raab J. (2011), Managing the Project Learning
Paradox: A Set—Theoretic Approach Toward Project Knowledge Transfer, [nterna-
tional Journal of Project Management, vol. 29 (5), s. 494-503.

Bartsch V., Ebers M., Maurer 1. (2013), Learning in Project—based Organizations:
The Role of Project Teams’ Social Capital for Overcoming Barriers to Learning,
International Journal of Project Management, vol. 31 (2), s. 239-251.

Cabrera A., Cabrera E.I (2002), Knowledge—Sharing Dilemmas, Organization Stu-
dies, vol. 23 (5), s. 687-710.

Cabrera A., Cabrera E.FE (2005), Fostering Knowledge Sharing through People
Management Practices, International Jonrnal of Human Resource Management, vol. 16 (5),
s. 720-735.

Cabrera A., Collins W.C., Salgado J.I. (2006), Determinants of Individual Enga-
gement in Knowledge Sharing, International Jonrnal of Human Resource Management,
vol. 17 (2), s. 245-2064.

Camara E., Silva L., Cabral Seixas Costa A.P. (2013), Decision Model for Allocation
Human Resources in Information System Projects, International Journal of Project Ma-
nagement, vol. 31 (1), s. 100-108.

Camelo-Ordaz C., Garcfa-Cruz J., Sousa-Ginel E., Valle-Cabrera R. (2011), The
Influence of Human Resource Management on Knowledge Sharing and Innova-
tion in Spain: The Mediating Role of Affective Commitment, [nternational Journal of
Human Resource Management, vol. 22 (7), s. 1442—1463.

Cerne M., Jaklic M., Skerlavaj M. (2013), Management Innovation in Focus: The
Role of Knowledge Exchange, Organizational Size, and IT System Development
and Ultilization, Ewuropean Management Review, vol. 10 (3), s. 153—166.

Chudoba K.M., Mei Lu E., Watson-Manheim M.B. (2005), How Virtual Are We?
Measuring Virtuality and Understanding Its Impact in a Global Organization, Infor-
mation Systems Journal, vol. 15 (4), s. 279-3006.

Cusick A. (2005), Otrganizational Development Facilitates Effective Regulation
Compliance, Leadership & Organization Development Journal, vol. 26 (1/2), s. 106-119.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Luckanicova_M_Oltra_V_53-68



Uwolnienie czynnikéw sukcesu programu rozwoju organizacyjnego... 065

Daoudi ., Bourgault M. (2012), Discontinuity and Collaboration in Technological Projects,
praca zaprezentowana na konferencji ISPIM — ,,Action for Innovation: Innovating
from Experience”, Barcelona, Hiszpania.

Darling J.R., Heller V.L.., Wilson B.J. I1T (2012), The Key to Effective Organizational
Development in Times of Socioeconomic Stress, European Business Review, vol. 24
(3), s. 216-235.

Donk D.P, Van Riezebos J. (2005), Exploring the Knowledge Inventory in Pro-
ject—based Organizations: A Case Study, International Journal Of Project Management,
vol. 23, s. 75-83.

Easterby-Smith M., Prieto 1. (2008), Dynamic Capabilities and Knowledge Mana-
gement: An Integrative Role for Learning? British Journal of Management, vol. 19 (3),
s. 235-249.

Engestrom Y., Kreosuo H., Kajamaa A. (2007), Beyond Discontinuity: Expansive
Organizational Learning Remembered, Management I earning, vol. 38 (3), s. 1-18.
Eriksson E. (2013), Exploration and Exploitation in Project—based Organizations:
Development and Diffusion of Knowledge at Different Organizational Levels
in Construction Companies, International Jonrnal of Project Management, vol. 31 (3),
s. 333-341.

Grace T.PL. (2009), Wikis as a Knowledge Management Tool, Journal of Knowledge
Management, vol. 13 (4), s. 64-74.

Gupta A.K., Govindarajan V. (2000), Knowledge Management’s Social Dimension:
Lessons from Nucor Steel, S/han Management Review, vol. 42 (1), s. 71-80.

Han T., Chiang H., Chang A. (2010), Employee Participation in Decision Making,
Psychological Ownership and Knowledge Sharing: Mediating Role of Organiza-
tional Commitment in Taiwanese High—Tech Organizations, International Journal of
Human Resonrce Management, vol. 21 (12), s. 2218-2233.

Han J.Y., Hovav A. (2013), To Bridge or to Bond? Diverse Social Connections in an
IS Project Team, International Journal of Project Management, vol. 31 (3), s. 378-390.
Hooff BJ., Van Den Otto C. (2012), To Have and to Hoard: Reasons for not Sharing
Knowledge in Organizations, praca zaprezentowana na 7. Miedzynarodowej Konferen-
cji Ksztalcenia Organizacyjnego, Wiedzy 1 Umiejetnosci (KOKC), Walencja, Hisz-
pania. On-line: Http://Www.Olkc2012.Com/Images/Stoties/Conference/182.Pdf
(ostatni dostep: 1 kwietnia 2014).

Levin M. (1997), Technology Transfer is Organizational Development: An Inve-
stigation into the Relationship between Technology Transfer and Organizational
Change, International Journal of Technology Management, vol. 14 (2/3/4), s. 297-308.
Liu Y., Defrank R.S. (2013), Self—Interest and Knowledge—Sharing Intentions: The
Impacts of Transformational Leadership Climate and HR Practices, International
Journal of Human Resource Management, vol. 24 (6), s. 1151-1164.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Luckanicova_M_Oltra_V_53-68



66 Martina Luckani¢ova, Victor Oltra

Liu N.C,, Liu M.S. (2011), Human Resource Practices and Individual Knowled-
ge—Sharing Behavior — An Empirical Study for Taiwanese R&D Professionals, -
ternational Jonrnal of Human Resource Management, vol. 22 (4), s. 981-997.

March J.G. (1991), Exploration and Exploitation in Organizational Learning, Orga-
nization Science, vol. 2 (1), s. 71-87.

Mason J. (1996), Qualitative Researching, Londyn, SAGE.

Maxwell J.A. (1996), Qualitative Research Design: An Interactive Approach, Thousand
Oaks, Kalifornia, SAGE.

Newell S., Bresnen M., Edelman L., Scarbrough H., Swan J. (20006), Sharing Know-
ledge across Projects: Limits to ICT—Led Project Review Practices, Management 1 e-
arning, vol. 37 (2), s. 167-185.

Newell S., Huang J., Tansley C. (2004), Social Capital and Knowledge Integration in
an ERP Project Team: The Importance of Bridging and Bonding, British Journal of
Management, vol. 15 (1), s. 43-57.

Newell S., Swan J.A., Scarbrough H. (2001), From Global Knowledge Management
to Electronic Fences: Contradictory Outcomes of Intranet Development, British
Journal of Management, vol. 12 (2),s. 97-111.

Nonaka 1., Takeuchi H. (1995), The Knowledge—Creating Company: How Japanese Compa-
nies Create the Dynamics of Innovation, New York, Oxford University Press.

Oltra V. (2005), Knowledge Management Effectiveness Factors: The Role of HRM,
Journal of Knowledge Management, vol. 9 (4), s. 70-86.

Oltra V., Vivas-Lopez S. (2013), Boosting Organizational Learning through Te-
am-based Talent Management: What Is the Evidence from Large Spanish Firms?
International Journal of Human Resonrce Management, vol. 24 (9), s. 1853—1871.

Park J.G., Lee J. (2014), Knowledge Sharing in Information Systems Development
Projects: Explicating the Role of Dependence and Trust, International Journal of Pro-
Ject Management, vol. 32 (1), s. 153—-165.

Poole M.S., Ven A.H. Van De, Dooley K., Holmes M.E. (2000), Organizational Chan-
ge and Innovation Processes: Theory and Methods for Research, Oxford, Oxford University
Press.

Punch K.F. (2005), Introduction to Social Research Quantitative and Qualitative Approaches
(wyd. 1I), London, SAGE.

Raisch S., Birkinshaw J., Probst G., Tushman M.L. (2009), Organizational Ambide-
xterity: Balancing Exploitation and Exploration for Sustained Performance, Organi-
zation Science, vol. 20 (4), s. 685—-695.

Reich B.H., Gemino A., Sauer C. (2012), Knowledge Management and Project — ba-
sed Knowledge in Projects: A Model and Preliminary Empirical Results, International
Journal of Project Management, vol. 30 (6), s. 663—674.

Shannak R.O. (2009), Measuring Knowledge Management Performance, European
Journal of Scientific Research, vol. 35 (2), s. 242—253.

ZZL(HRM)_2014_6(101)_Luckanicova_M_Oltra_V_53-68



Uwolnienie czynnikéw sukcesu programu rozwoju organizacyjnego... 67

Shen J., Tang N., D’Netto B. (2014), A Multilevel Analysis of the Effects of HR
Diversity Management on Employee Knowledge Sharing: The Case of Chinese Em-
ployees, International Journal of Human Resource Management, vol. 25 (12), s. 1720-1738.
Verburg R.M., Bosch-Sijtsema P, Vartiainen M. (2013), Getting It Done: Critical
Success Factors for Project Managers in Virtual Work Settings, International Journal
of Project Management, vol. 31 (1), s. 68=79.

Yin R.K. (1994), Case Study Research: Design and Methods, Thousand Oaks, Kalifornia,
SAGE, wyd. 11

Zarraga C., Bonache J. (2003), Assessing the Team Environment for Knowledge
Sharing: An Empirical Analysis, International Journal of Human Resource Management,
vol. 14 (7), s. 1227-1245.

Zaugg R.J., Thom N. (2002), Excellence through Implicit Competencies: Human
Resource Management — Organizational Development — Knowledge Creation, Jour-
nal of Change Management, vol. 3 (3), s. 199-211.

Unlocking the Catalysts for Organizational Development Program Success:
A Case Study of Knowledge Management Challenges
in an International Context
Summary
This article explores Knowledge Management (KM) and Knowledge Sharing (KS)
challenges in the context of an Organizational Development (OD) programme. Our
research questions are: How can OD programme effectiveness be enhanced from
a KM perspectiver What are the key KS challenges that must be tackled to foster
an OD programme? We identify four KM domains (planning, people, processes, I'T
tools) and relate them to KS challenges (awareness of knowledge needs, involve-
ment and trust, evolution of organizational routines, and IT support). Through an
in-depth case study analysis, we advance understanding of key KM challenges in the

context of OD programmes, and pose relevant managerial implications.
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zarzadzaniu wiedza 1 zarzadzaniu zasobami ludzkimi, w czym pomaga jej rozlegle
doswiadczenie praktyczne. Jej zainteresowania naukowe dopelniaja tematy zwiazane
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