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Jacek Mironski

Zagadnienia dotyczqce zarzgdzania wiedzq oraz zespotow
wirtualnych nalezg w ostatnich latach do stosunkowo po-
pularnych tematow w naukach o zarzqdzaniu'. Najczesciej
sq one omawiane mniej lub bardziej niezaleznie od siebie,
choc pojawiajq sie takze opracowania scisle fgczgce oba te
obszary?. Ze wzgledu na rosngce znaczenie wymienionych
zjawisk zarowno w teoril, jak i w praktyce, podejscie takie
wydaje sie gleboko uzasadnione, a nawet konieczne. Celem
artykufu jest analiza wyzwan zwigzanych z zarzgdzaniem
wiedzq i pracownikami wiedzy w zespotach wirtualnych
oraz przedstawienie propozycji rozwigzan pozwalajg-
cych zmierzyc sie z tymi wyzwaniami. W opracowaniu
zestawiono wyniki badan na temat zespotow wirtualnych
z omawianymi w literaturze cechami charakterystycznymi
procesu zarzgdzania wiedzq, co pozwolito na przedsta-
wienie rekomendacji dotyczgcych dzielenia sie wiedzq
w zespotach wirtualnych.

Wyzwania zwigzane z zarzgdzaniem
wiedzq i pracownikami wiedzy

Specyfika i trudnosci dotyczgce zarzadzania wiedzg
wynikaja miedzy innymi z niejednoznaczno$ci samego
pojecia wiedzy. Zdaniem T.H. Davenportai L. Prusaka
wiedza to ptynna kompozycja doswiadczenia, warto-
sci, informacji kontekstualnych i eksperckiego wglgdu®.
Wedtug P. Druckera natomiast na wiedze skfadajg sie
informacje, ktére zmieniajg co$ lub kogos$, stanowigc
podstawe do dziatania albo sprawiajac, ze jednostka
lub organizacja sa w stanie podja¢ inne niz dotych-
czas i bardziej efektywne dziatania*. Stowo ,wiedza”

Wyzwania zarzgdzania wiedzg
w zespotach wirtualnych

taczy sie z takimi pojeciami jak dane, informacja,
inteligencja, umiejetnosci, dosSwiadczenie, ekspertyza,
idea, intuicja, wglad. Nie sg to jednak pojecia tozsa-
me. Dane stajg sie informacjg, gdy zostajg osadzone
w konkretnym kontekscie. Informacja staje sie wiedza,
kiedy jest nig zainteresowany konkretny uzytkownik
w konkretnym czasie, czyli kiedy jest sensownie inter-
pretowana w odniesieniu do sytuacji i uzytkownika.
Dodatkowa komplikacja wynika z istnienia r6znych
rodzajéw wiedzy. Mozemy méwic o wiedzy subiektyw-
nej, czyli zgromadzonej na podstawie jednostkowego
dos$wiadczenia i podlegajgcej mocnemu wplywowi
przekonan, pogladéw, opinii i emocji danego czio-
wieka, oraz o wiedzy obiektywnej, odnoszace;j sie do
faktow lub opartej na intersubiektywnym konsensusie.
Z drugiej strony mamy do czynienia z wiedzg jawng
(explicit knowledge) i ukryta (tacit knowlege). Wiedza
jawna jest najczesciej sformalizowana, utrwalona
na piSmie, wyrazona w formie danych, wzoréow
i specyfikacji oraz zawarta w podrecznikach i do-
kumentach. Wiedza ukryta jest oparta na dziataniu,
niesformalizowana, mocno spersonifikowana i trudna
do rozpowszechnienia.

Zarzadzanie wiedzg nierozlgcznie wigze sie
z zarzgdzaniem pracownikami wiedzy. W literaturze
przedmiotu pojawiajg sie opinie, ze w pewnym sensie
pracownikami wiedzy sg wszyscy pracownicy. Taki
poglad opiera sie na przekonaniu, ze praca z wiedzg
jest podstawg czlowieczenstwa, a nie przywilejem
pewnych kategorii pracownikéw. W zwigzku z tym
zarzadzanie wiedzg powinno by¢ nastawione na roz-

! Por. np. D. Maslanka, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy — wyzwanie dla wspolczesnych organizacji, ,,e-mentor” 2012,
nr 1 (43), s. 70-73, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/43/id/907; F. Gao, M. Li, S. Clarke, Knowledge,
management, and knowledge management in business operations, ,,Journal of Knowledge Management” 2008, Vol. 12,
No. 2, s. 3-17, http://dx.doi.org/10.1108/13673270810859479; A.E. Nader, A. Shamsuddin, T. Zahari, Virtual teams:
a literature review, ,Australian Journal of Basic and Applied Sciences” 2009, Vol. 3, No. 3; Ch. Kimble, Building effective
virtual teams: How to overcome the problems of trust and identity in virtual teams, ,Global Business and Organizational
Excellence” 2001, Vol. 30, No. 2, s. 6-15, http:/dx.doi.org/10.1002/joe.20364.

2 0-P. Kauppila, R. Rajala, A. Jyrama, Knowledge sharing through virtual teams across borders and boundaries, ,Management
Learning” 2011, Vol. 42, No. 4, s. 395-418, http:/dx.doi.org/10.1177/1350507610389685.

3 T.H. Davenport, L. Prusak, Working Knowledge: How Organizations manager What They Know, Harvard Business School

Press, Boston 1998.

4 P. Drucker, Managing for Results, Collins, London 1993.
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wijanie umiejetnosci tworzenia wiedzy przez wszyst-
kich pracownikéw®. Spojrzenie to nie stoi jednak
w sprzeczno$ci z przekonaniem, ze praca niektorych
0s6b w wiekszym stopniu niz pozostatych jest zwigza-
na z wiedzg i to one zastugujg na miano pracownikéw
wiedzy. T.H. Davenport szacuje, ze pracownicy wiedzy
stanowig od 25 proc. do 35 proc. wszystkich pracow-
nikow®. Definicja tej grupy ujawnia wiele cech wyr6z-
niajgcych pracownikéw wiedzy sposréd pozostatej
zatogi: charakteryzujg sie oni formalnym wyksztatce-
niem co najmniej na poziomie licencjackim, a ich praca
jest nieustrukturyzowana, o niskim poziomie rutyny
i wymaga myslenia na wysokim poziomie abstrakgji.
W zwigzku z tym kazdy pracownik w indywidualny
i dopasowany do siebie sposéb wykonuje zadania oraz
stale akumuluje wiedze. Cho¢ pracownicy wiedzy sg
najczesciej $cisle wyspecjalizowani, Iaczg w dziataniu
wiedze z r6znych dziedzin.

Zarzadzanie pracownikami wiedzy wymaga od
menedzeréw swoistej zmiany w pogladach i sposo-
bach dziatania. Koncentracja na kontroli musi by¢
zastgpiona odpowiednim definiowaniem celéw i pozo-
stawianiem podwtadnym znacznej swobody dziatania.
Na menedzeréw spada takze obowiazek ciggtego
inwestowania w rozw6j pracownikéw. Wskazane jest
przej$cie od nadzorowania pracy do wykonywania jej
wraz z pracownikami. Laczenie zarzadzania z wykony-
waniem pracy opartej na wiedzy wymaga co prawda
znalezienia rownowagi, ale zaletg tego rozwigzania
jest lepsze zrozumienie potrzeb klientow wewnetrz-
nych i zewnetrznych oraz zdobycie zaufania i szacunku
podwtadnych. Zamiast skupia¢ sie na organizowaniu
struktur, menedzerowie powinni przyczyniac sie do
tworzenia wspolnot pracownikéw wiedzy. Wspolnoty
takie mogg utatwiac transfer wiedzy, a takze ograni-
czac indywidualizm i silne dgzenie do autonomii. Ich
podstawg powinna by¢ wiedza danego typu, ktoéra
taczy poszczegolnych pracownikéw. Tworzenie wspol-
not wymaga sporo wysitku i nakladow. Czescig tego
procesu jest ulatwianie tworzenia sieci kontaktow,
szczegdblnie miedzy rozproszonymi geograficznie
i organizacyjnie pracownikami, co czesto wigze sie
z zarzgdzaniem zespotami wirtualnymi.

Kolejnym waznym wyzwaniem jest wybor i zatrzy-
manie najlepszych pracownikéw wiedzy. W procesie
rekrutacji i selekgcji nalezy zwraca¢ uwage na sposéb
zdobywania i wykorzystywania przez kandydatow
wiedzy na temat firmy, do ktoérej aplikuja, i inne pozg-
dane cechy pracownikow. W utrzymaniu najlepszych
pracownikéw wiedzy kluczowa role odgrywa stworze-
nie im warunkéw do dlugookresowego dynamicznego
rozwoju i niepozostawianie tej kwestii wytgcznie
inwencji pracownikéw. Niezwykle istotne jest przy
tym tworzenie kultury organizacyjnej sprzyjajacej

rozwojowi wiedzy. Charakteryzuje sie ona elastycz-
noscig w reagowaniu na zmiany otoczenia, oparciem
na wspélnocie i akceptacjg zréznicowania. Nieba-
gatelng role odgrywa takze szerokie udostepnianie
pracownikom informacji o firmie i jej celach. Zada-
niem menedzeréw jest ograniczanie biurokracji lub
przynajmniej ochrona pracownikéw wiedzy przed jej
negatywnym wplywem — mozna to osiggnac poprzez
zapewnienie profesjonalnego wsparcia ze strony
0s06b, ktore zajmuja sie formalnymi i biurokratycznymi
aspektami pracy (np. sprawna administracja)’.

Wyzwania zwigzane z zespotami
wirtualnymi

Mogtoby sie wydawa¢é, ze zagadnienia zwigzane
z zarzadzaniem wiedzg i pracownikami wiedzy
w zespofach wirtualnych dotycza dos¢ waskiej grupy
pracownikéw. Jednak obserwacje z ostatnich lat do-
wodza duzego znaczenia tego obszaru zarzadzania.
Wskazujg na to wyniki badania przeprowadzonego
w 2012 roku przez firme RW? CultureWizard®, kt6rym
objeto ponad 3 tysigce respondentow ze 102 krajow.
Podkreslali oni duzg popularno$¢ i znaczenie zespo-
téw wirtualnych w swoich organizacjach. 72 proc.
badanych wskazato, ze bardzo czesto pracuje przy
projektach z innymi ludzmi, wykorzystujgc telefon,
poczte elektroniczng i inne narzedzia online. Tylko
5 proc. stwierdzito, ze robi to rzadko, a 61 proc.
uznafo, ze ponad 50 proc. ich wydajnosci zalezy od
pracy wirtualnej.

Badanie ujawnito zr6znicowanie zespoféw wirtu-
alnych, a szczegélnie ich miedzynarodowy i wielokul-
turowy charakter. 61 proc. respondentéw wskazato,
ze wykonuje wirtualng prace zaré6wno z osobami ze
swojego kraju, jak i z zagranicy. U 22 proc. wspot-
praca dotyczyla giéwnie obcokrajowcow. W sumie
dla 83 proc. respondentéw wirtualna praca przynaj-
mniej cze$ciowo miata charakter miedzynarodowy.
W przypadku 75 proc. badanych przynajmniej czes¢
cztonkéw ich wirtualnego zespotu pochodzita z in-
nego kraju. Jedna trzecia respondentéow stwierdzita,
ze ponad potowa cztonkéw ich wirtualnego zespotu
pochodzi z zagranicy (wykres 1).

Zgodnie ze wspomnianymi badaniami praca w ze-
spole wirtualnym jest postrzegana jako trudniejsza niz
praca w zespole tradycyjnym (wykres 2). Najwieksze
roéznice dotycza — jak sie wydaje — zarzadzania kon-
fliktami. 70 proc. badanych uznato, ze jest to zadanie
trudniejsze w zespotach wirtualnych. Kolejne trudne
zadania w zarzadzaniu zespolami wirtualnymi to
zdaniem respondentéw podejmowanie decyzji i wy-
razanie opinii. Trudnos$¢ rozwigzywania konfliktow
moze by¢ powigzana z podkre§lanym juz znacznym

> G. Krough, K. Ichijo, I. Nonaka, Enabling Knowledge Creation, Oxford University Press, 2000.
¢ T.H. Davenport, Zarzqdzanie pracownikami wiedzy, Wolters Kluwer Business, Krakéw 2007.

7 D. Maslanka, dz.cyt.; T.H. Davenport, dz.cyt.

8 The Challenges of Working in Virtual Teams, Virtual Teams Survey Report — 2012, RW? CultureWizard 2012, http:/rw-

3.com/2012VirtualTeamsSurveyReport.pdf, [11.12.2014].
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Wykres 1. Odsetek cztonkéw zespotu wirtualnego pochodzacych z zagranicy
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Zrodto: The Challenges of Working in Virtual Teams, Virtual Teams Survey Report — 2012, RW3 CultureWizard 2012, s. 10.

zroznicowaniem zespotoéw wirtualnych. Jesli doda¢
do tego pewng anonimowos$¢ cztonkéw zespotu,
wieloznacznos$¢ i trudno$¢ interpretacji komunikacji
opartej na nowoczesnych technologiach oraz jej cze-
stg asynchroniczno$¢ (poczta elektroniczna), staje sie
zrozumiate, dlaczego dynamika konfliktow jest na tyle
skomplikowana, ze osoby pracujgce w zespotach wir-
tualnych uznajg ja za bardzo trudng do opanowania.
Podobna sytuacja wystepuje w przypadku proceséow
decyzyjnych. Kazda asynchronicznie zgloszona uwa-
ga wywoluje réwnie rozproszone w czasie reakcje
pozostaltych cztonkéw grupy, co w efekcie wydtuza
i komplikuje proces dochodzenia do wspo6lnych
decyzji. Pewne zdziwienie mogg natomiast budzic¢
deklarowane przez respondentow trudnosci z wyraza-
niem opinii. Cze$¢ badan sugeruje, ze chociaz niektore

spoteczne i organizacyjne roznice w statusie sg nadal
obecne w komunikacji elektronicznej, to stajg sie one
jednak mniej widoczne niz w przypadku kontaktéw
bezposrednich®. Podobnie pewna anonimowo$¢
cztonkéw zespolu powinna sprzyjac¢ otwartej komu-
nikacji. Jak sie jednak okazuje, pozornie sprzyjajaca
otwartemu wyrazaniu opinii atmosfera w zespotach
wirtualnych jest neutralizowana przez ograniczajgce
ja czynniki. Moze to by¢ kombinacja czynnikéw tech-
nicznych i spotecznych (np. obawa, ze wystana e-mai-
lem opinia pozostanie w sieci juz na zawsze). Zjawisko
to warte jest dalszych pogtebionych badan.
Zdaniem respondentéw gtéwnym wyzwaniem
stojgcym przed zespotami wirtualnymi jest radzenie
sobie z prozaicznym z pozoru zjawiskiem zrézni-
cowania stref czasowych (wykres 3). Wydawatoby

Wykres 2. Roznice migdzy zespotami wirtualnymi i tradycyjnymi
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sie, ze asynchronicznos$¢ komunikagcji elektronicznej
powinna by¢ czynnikiem niwelujacym ten problem,
ale najwidoczniej szybkie tempo pracy powoduje,
ze konieczno$¢ wielogodzinnego oczekiwania na
poczatek dnia roboczego w odlegtej strefie czasowej
i przychodzaca wtedy odpowiedz na ,wczorajsza” ko-
respondencje jest dla badanych os6b dos$¢ frustrujgca.
Dowodzi to takze, ze samo wykorzystywanie poczty
elektronicznej nie jest wystarczajgce i muszg mu towa-
rzyszy¢ rozmowy telefoniczne oraz wideokonferengje,
co zmusza przynajmniej cze$¢ cztonkéw zespotow
wirtualnych do pracy w bardzo niedogodnym dla
nich czasie. Inne wskazywane przez respondentéow
wyzwania to dtuzszy czas potrzebny na podejmowanie
decyzji i réznice kulturowe, w tym réznice w akcencie
w coraz bardziej powszechnie wykorzystywanym je-
zyku angielskim. Co ciekawe, sama technologia (np.
poziom umiejetnosci technologicznych czionkow
zespolu lub ewentualne usterki technologiczne) nie
stanowi bardzo powaznego problemu.

Zestawienie wyzwan dotyczgacych zarzadzania wie-
dza i pracownikéw wiedzy z wyzwaniami wynikajacy-
mi z funkcjonowania zespotéw wirtualnych sktania do
postawienia pytania, czy i jak zespoty wirtualne moga
pomo&c w ograniczeniu barier w dzieleniu sie wiedza,
szczego6lnie w ramach geograficznie i kulturowo zr6z-
nicowanych organizacji miedzynarodowych. Pojawia
sie bowiem uzasadniona obawa, ze zespoty wirtualne
same w sobie moga stanowic¢ bariere w dzieleniu sie
wiedzg i jej rozpowszechnianiu.

Badania na temat zarzadzania wiedzg w geograficz-
nie rozproszonych organizacjach wskazuja na szereg
zwigzanych z tym wyzwan. Dzieleniu sie wiedzg
sprzyjajg bezposrednie kontakty, wiezi spoteczne,

praktyki oparte na dialogu, wspélne normy i zaufa-
nie'®. Wszystkie te czynniki s3 w naturalny sposob
ograniczone w przypadku duzych miedzynarodowych
organizagcji, a zespoly wirtualne stanowig potencjalng
szanse na pokonanie tych barier. Nie jest to jednak za-
danie tatwe — ze wzgledu na liczne trudnosci zwigzane
z dzieleniem sie wiedzg w takich zespotach.
Wiedza odnosi sie do konkretnego kontekstu,
ktory nie jest widoczny dla innych cztonkéw zespotu
wirtualnego. Uzaleznienie od korzystania z zaawan-
sowanych technologii komunikacyjnych mocno
utrudnia dzielenie sie wiedza subiektywng i ukrytg
(tacit knowledge). Traktowanie wiedzy jako zrédia
wtadzy moze wptywaé na brak motywacji do jej roz-
powszechniania, tym bardziej ze w ramach zespotow
wirtualnych zostaje ona czesto utrwalona i staje
sie dos¢ powszechnie dostepna (np. na portalach
internetowych). W zwigzku z tym pracownicy mogg
odczuwac brak zachet (motywatoréw) do dzielenia sie
wiedzg, jesli organizacja Swiadomie ich nie zapewni.
Wspomniane w cytowanych wcze$niej badaniach zréz-
nicowanie wiekszo$ci zespoléw wirtualnych stwarza
dystans kulturowy i geograficzny miedzy pracowni-
kami. Naktadajg sie na nie rowniez bariery jezykowe
i funkcjonalne (tzw. silosy). Trudnosci z aktywnym
wlaczeniem wszystkich cztonkéw zespotu wirtualnego
do procesu dzielenia sie wiedza mogg takze wynikac
z tego, ze wiele organizacji polega na stosunkowo
niewielkiej liczbie pracownikéw postrzeganych jako
wiarygodne Zrodta wiedzy, szybko odpowiadajgcych
na e-maile, lubianych lub po prostu cieszacych sie
opinig ekspertéw. Osoby te borykajg sie z nadmia-
rem informacji i przepracowaniem, a ich odejscie
Z organizacji stanowi powazny problem. Efektywne

Wykres 3. Rézne aspekty funkcjonowania zespotow wirtualnych
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zarzadzanie wiedzg w zespotach wirtualnych pozwala
na minimalizacje takiego ryzyka.

Rekomendacje w zakresie dzielenia sie
wiedzq w zespotach wirtualnych

Mimo wspomnianych wyzwan rolg zespotow wir-
tualnych moze i powinno by¢ wzmacnianie procesu
wymiany i rozpowszechniania wiedzy. Istnieje jednak
szereg warunkéw powodzenia takiego przedsie-
wziecia. Zdaniem O.-P. Kauppila i in. fundamentalne
znaczenie majg zaufanie i otwarta komunikacja, ktore
wyraznie podnoszg zdolno$¢ zespotéw wirtualnych
do dzielenia sie wiedzg''. Kluczowa role odgrywaja
bezposrednie spotkania cztonkéw zespotu, szczegol-
nie na samym poczatku dziatalnosci. Rownie wazne
sg szkolenia i aktywnoSci integrujace zespo6t (team
building activities), a takze upodmiotowienie czfon-
kéw zespotu, decentralizacja i pozostawienie im
dos$¢ duzej autonomii w ustalaniu zasad wspotpracy
(empowerment). Tworzac zespoly wirtualne nastawione
na dzielenie sie wiedzg, trzeba uwzgledniac istniejgca
juz w organizacji sie¢ rozpowszechniania wiedzy.
Nalezy skorzysta¢ z silnych stron istniejacych wiezi
i zneutralizowac ograniczenia zwigzane ze starymi
przyzwyczajeniami (np. wspomniang wczes$niej kon-
centracje na niewielkiej liczbie pracownikéw posred-
niczacych w procesie wymiany wiedzy). Nie mozna
takze zapomniec o roli kierownictwa, ktére powinno
aktywnie promowac i docenia¢ wysitki nastawione na
upowszechnianie wiedzy. Pracownicy dzielg sie wie-
dza, jesli sg przekonani, zZe to pomaga innym, i kiedy
widzg pozytywne efekty przekazywania wiedzy innym
zaréwno dla siebie, jak i dla organizagji.

Osobnym, cho¢ réwnie waznym obszarem jest
stworzenie software’owego narzedzia wspoma-
gajacego dzielenie sie wiedzg (np. portalu, forum
dyskusyjnego, forum pytan i odpowiedzi, wyszuki-
warki wiedzy). Takie narzedzia powinny by¢ mozli-
wie elastyczne, a czlonkowie zespolu muszg miec
bezposredni wplyw na ich ksztatt i znajdujgce sie
w nich tre$ci. Je$li narzedzie jest zbyt sformalizo-
wane i zorientowane na wasko rozumiane zadania
(np. techniczne cechy oferowanych przez firme pro-
duktéw), moze to utrudnia¢ wymiane wiedzy ukrytej
(np. osobistych historii i do§wiadczen wymienianych
w rozmowach telefonicznych lub dwustronnych
e-mailach). Na intranetowych platformach wymiany
informacji tatwiej jest dyskutowaé o technicznych
aspektach produktu niz np. o obstudze klienta,
w przypadku ktorej cze$¢ doswiadczen jest ne-
gatywna, informacje sg osadzone w konkretnym
kontekscie, a wazng role odgrywa interpretacja. Po-
nadto otwarte dla wszystkich pracownikéw fora nie
sprzyjajg zadawaniu waznych skadinad pytan, ktére
mogtyby wskazywac na ignorancje pytajacego. Nale-
zy zatem $wiadomie zdecydowac, ktore informacje

11 0.-P. Kauppila, R. Rajala, A. Jyrama, dz.cyt.
12 Tamze.

udostepnic szerokiemu gronu pracownikéw, a ktére
pozostawi¢ wytacznie do dyspozycji cztonkéw wir-
tualnego zespotu.

Podsumowanie

Zarzadzanie wiedzg w zespotach wirtualnych
stanowi dla organizacji i menedzeréw szczegoélne
wyzwanie. Nakladajg sie w nim bowiem trudnosci
zwigzane z rozpowszechnianiem i dzieleniem sie
wiedza oraz ograniczenia wynikajgce ze specyfiki
zespotéw wirtualnych. Zdaniem wielu pracownikow,
praca w zespole wirtualnym jest trudniejsza niz
w zespole tradycyjnym. Najwazniejsze wyzwania
w tym obszarze dotyczg zarzadzania konfliktami,
proceséw decyzyjnych i stosunkowo dtugiego czasu
trwania oraz mozliwo$ci swobodnego wyrazania
wtlasnych opinii. Dochodzg do tego r6znice kulturowe
oraz zréznicowanie stref czasowych.

Mimo tych trudnosci zespoly wirtualne nie tylko nie
muszg stanowi¢ bariery w upowszechnianiu wiedzy
w organizacji, lecz mogg i powinny ten proces ufa-
twiac. Jest to jednak mozliwe dopiero po spetnieniu
kilku waznych warunkoéw, koniecznych do zbudowania
zaufania i otwartej komunikacji. Sprzyjaja jej bezpo-
Srednie spotkania cztonkéw zespoléw wirtualnych,
szkolenia i aktywnoSci integrujgce zespo6t, decentra-
lizacja, zwiekszanie autonomii cztonkéw zespotow
wirtualnych, a takze aktywna postawa kierownictwa
przedsiebiorstw ukierunkowana na promowanie
i docenianie postaw oraz zachowan wspierajgcych
procesy dzielenia sie wiedzg. Przyktady z praktyki
gospodarczej pokazujg, ze stworzenie odpowiednich
warunkéw sprawia, iz zespoly wirtualne wydatnie
przyczyniaja sie do rozpowszechniania wiedzy
w organizacjach'2.
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Knowledge management in virtual teams

Issues on knowledge management and virtual teams are in the last years among relatively popular topics in management
literature. They are discussed more or less independently of each other, although some researchers closely combine the two areas.
Due to the growing importance of these phenomena, both in theory and in practice, this approach seems to be deeply justified
and even necessary. This article aims to juxtapose the challenges of knowledge management and knowledge workers with those of
virtual teams and puts forward solutions facing these challenges. The article summarizes the results of research on virtual teams
and the characteristics of the knowledge management process, which allows for the presentation of recommendations regarding

the knowledge sharing in virtual teams.
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Zarzqdzanie kompetencjami. Perspektywa firmowa i osobista

Polecamy publikacje poswiecong zarzadzaniu kompetencjami. Ksiazka zawiera
przeglad zagadnien dotyczacych badania kompetengji i ich rozwijania, a tak-
Ze prezentuje szereg zastosowan modeli kompetencyjnych w organizacjach
(rekrutacja i selekcja, szkolenia i rozw6j pracownikow, systemy ocen pracow-
niczych, kultura organizacyjna). Stanowi obowiazkowg lekture dla wszystkich
specjalistow i menedzerow HR, jak réwniez dla kadry menedzerskiej, ktora

dzieki prawidlowemu zarzadzaniu kompetencjami moze zwiekszy¢ efektywnos¢ R g
pracownikow. Atrakcyjnym dodatkiem do ksigzki s3 udostepnione online testy ':? ,? é
oceny kompetencji i przygotowania do petnienia wybranych rél zawodowych, L =

m.in. handlowca, kierownika zespotu czy dyrektora.
Publikacje mozna naby¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:

http://www.profinfo.pl

Autorzy niniejszej publikacji dokonali dogltebnej charakterystyki sektora ustug
profesjonalnych w Polsce, opierajgc sie zarobwno na analizie literatury krajowej
oraz zagranicznej, jak i na wynikach badan empirycznych przeprowadzonych
z wykorzystaniem metody jakosciowej. Opracowanie to porusza kwestie zwigza-
ne z koncepcja ustug w teorii ekonomii, koncepcjg sieci miedzyorganizacyjnych
w naukach o zarzadzaniu, procesami internacjonalizacji ustug, a takze zarzadza-
niem wiedz3 i jej rolg w procesach zarzadczych organizacji sieciowych.
Publikacje mozna nabyc¢ w ksiegarni internetowej wydawnictwa:

http://placet.pl
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