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Streszczenie

Rozprawa doktorska koncentruje si¢ na wykorzystaniu platformy e-learningowej jako
narzg¢dzia wspierajacego tworzenie systemu zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie branzy
chemicznej. Wybor tematu wynika z luki badawczej zidentyfikowanej w literaturze
przedmiotu - mimo rosnacej roli e-learningu, dotychczasowe analizy skupiaty si¢ gtéwnie
na jego zastosowaniach w edukacji akademickiej, pomijajac kontekst przemystowy,
zwlaszcza w branzy chemicznej w Polsce.

Branza chemiczna wyrdznia si¢ szczegodlnie wysokimi wymaganiami jako$ciowymi,
$cistymi procedurami oraz zlozonymi strukturami organizacyjnymi. Tego typu
uwarunkowania sprawiaja, ze skuteczne zarzadzanie wiedza wymaga rozwigzan
dostosowanych do specyfiki operacyjnej sektora. Jednym z potencjalnych narzegdzi
wspierajacych ten proces jest e-learning, ktoéry - odpowiednio zaprojektowany - moze
zwigksza¢ efektywnos¢ przekazywania wiedzy, jednoczesnie zapewniajac zgodnos¢
z obowigzujacymi normami i standardami bezpieczenstwa.

Celem badan byto opracowanie oraz empiryczna weryfikacja modelu e-learningowego,
ktory wspiera procesy zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie chemicznym, odpowiadajac
zarOwno na wymagania organizacyjne, jak i1 potrzeby oraz oczekiwania pracownikow.
Szczegblny nacisk potozono na kwestie bezpieczenstwa, standaryzacji przekazu wiedzy oraz
dostepnosci szkolen dla réznych grup uzytkownikow.

W badaniach zastosowano podej$cie mieszane, taczac metody jakosciowe (wywiady
pogtebione) z ilosciowymi (badanie ankietowe). Podmiotem analizy byli pracownicy Grupy
Azoty ZAK S.A. - jednego z kluczowych przedsigbiorstw sektora chemicznego w Polsce.
Badania pozwolily na zidentyfikowanie potrzeb i preferencji uzytkownikow koncowych
oraz ich postaw wobec e-learningu, w tym rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji.
Dzigki temu mozliwe bylo uwzglednienie najnowszych trendéw technologicznych
i biezacych wyzwan we wdrazaniu tego typu systeméw w srodowisku przemystowym.

Uzyskane wyniki umozliwity opracowanie praktycznych wytycznych wdrozeniowych
oraz dostarczyly danych do budowy modelu e-learningowego odpowiadajacego realiom
funkcjonowania przedsigbiorstw chemicznych. Analiza wnosi istotny wktad do literatury
przedmiotu, uzupehlniajagc luke dotyczaca zastosowania e-learningu jako narzedzia
zarzadzania wiedzg w sektorze przemystowym, z uwzglednieniem specyfiki branzy
chemicznej.



Abstract

The doctoral dissertation focuses on the use of an e-learning platform as a tool supporting
the creation of a knowledge management system in a chemical industry enterprise. The topic
was chosen because of a research gap identified in the literature: despite the growing
importance of e-learning, previous analyses have focused primarily on its application in
academic education, omitting the industrial context, particularly in the chemical industry in
Poland.

The chemical industry marks out with particularly high-quality requirements, procedures,
and complex organizational structures. These types of conditions make effective knowledge
management requires solutions adapted to the specifics operational needs of the sector. One
of the potential tool supporting this process is e-learning, which, when properly designed,
can increase the effectiveness of knowledge transfer while ensuring compliance with
applicable safety norms and standards.

The aim of the research was to develop and empirically verify an e-learning model that
supports knowledge management processes in a chemical enterprise, responding to both
organizational requirements and employees needs and expectations. Particular emphasis was
placed on safety, the standardization of knowledge transfer, and availability of training for
various user groups.

The research uses a mixed method, combining qualitative methods (in-depth interviews) and
quantitative methods (survey). The subject of the analysis were employees of Grupa Azoty
ZAK S.A. - one of the key players in the Polish chemical sector. The research allowed to
identify end-user needs and preferences, as well as their attitudes towards e-learning,
including artificial intelligence-based solutions. Thanks to this, it was possible to take into
account the latest technological trends and current challenges in implementing such systems
in industrial environments.

The results obtained enabled the development of practical implementation guidelines and
provided data for designing an e-learning model that realities of chemical industry
enterprises. The analysis brings a significant contribution to the existing literature, filling the
gap regarding the use of e-learning as a knowledge management tool in the industrial sector,
taking into account the specific characteristics of the chemical industry.
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Wprowadzenie

Platformy e-learningowe od kilku lat stanowig istotny element wspotczesnych proceséw
edukacyjnych. W ostatnim czasie ich funkcjonalno$ci oraz zakres zastosowan ulegly
znaczacej transformacji. Obecnie wykorzystywane s3 nie tylko w szkolnictwie wyzszym,
lecz takze w szeroko rozumianych procesach szkoleniowych realizowanych w §rodowiskach
pracy. Przedsigbiorstwa traktuja je jako strategiczne narzedzie w procesie rozwoju
kompetencji pracownikdw, wdrazania nowych czlonkow zespolu oraz dzialan
skoncentrowanych na ciggtym doskonaleniu kwalifikacji zawodowych. Elastyczno$¢ nauki,
mozliwo$¢ dostepu do zasoboéw edukacyjnych z dowolnego miejsca i o dowolnej porze oraz
skalowalno$¢ treSci sprawiaja, ze e-learning doskonalone wpisuje si¢ w nowoczesne
potrzeby. W konsekwencji platformy e-learningowe odgrywaja istotng role we wspieraniu
ksztattowania kultury organizacyjnej opartej na ciaglym uczeniu si¢, promujac
samodzielno$¢ oraz pro aktywno$¢ w procesie zdobywania wiedzy.

Przeprowadzone w Grupie Azoty Zaktady Azotowe Kedzierzyn S.A. badania wskazuja,
iz jednym z gltéwnych wyzwan, z jakimi zmaga si¢ Spolka, jest pozyskiwanie nowej,
praktycznej wiedzy wspierajacej dziatalno$¢ innowacyjng przedsigbiorstwa. Ze wzgledu na
specyfike branzy, zdobycie tej wiedzy jako elementu kompetencji pracowniczych nie jest
mozliwe za posrednictwem dostepnych na rynku kursow zewnetrznych, ani tez tradycyjnych
studiow podyplomowych. W opinii praktykéw zatrudnionych w Spoélce, pracownicy
dziatow ekonomicznych i administracyjnych nie posiadaja wymaganych kompetencji
technologicznych, natomiast personel pionu produkcyjnego nie dysponuja wystarczajaca
wiedza z zakresu ekonomii i1 zarzadzania, niezb¢dna do efektywnego wykonywania
powierzonych zadan. W konsekwencji prowadzi to do braku zintegrowanego, systemowego
podejscia do doskonalenia procesow wewngetrznych badanego przedsigbiorstwa. Ponadto,
wstepne analizy, obejmujace mig¢dzy innymi ocen¢ $wiadomos$ci prosrodowiskowej
pracownikow, sugeruja istotne rozbieznosci pomiedzy aktualnym poziomem kompetencji
personelu a wymaganiami stawianymi przez organizacj¢, co znaczaco utrudnia adaptacje
oraz efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Wspdlczesne organizacje funkcjonujace w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu
rynkowym coraz czg$ciej staja przed konieczno$cig tworzenia warunkow sprzyjajacych
generowaniu innowacyjnych rozwigzan przez pracownikoéw. Jednym z waznych czynnikow
umozliwiajacych osiagniecie tego celu jest skuteczne zarzadzanie wiedzg wewnatrz
przedsigbiorstwa, w szczego6lnosci poprzez wdrazanie procesOw ukierunkowanych
na systematyczng wymiane wiedzy, rozw¢j kompetencji oraz upowszechnianie
nowoczesnych narz¢dzi wspierajacych te dziatania, takich jak platformy e-learningowe.

W analizowanym przypadku Grupy Azoty ZAK S.A., potrzeba wdrozenia rozwigzan
wspomagajacych transfer 1 akumulacj¢ wiedzy zostala wielokrotnie  zidentyfikowana
podczas sesji strategicznych. Wskazuje to na $wiadomo$¢ organizacyjng w zakresie
istniejgcych barier utrudniajacych rozwdj innowacyjnosci, wynikajacych migdzy innymi
z niedostatecznej integracji wiedzy pomig¢dzy réznymi dzialami oraz ograniczonej
dostepnosci do ustrukturyzowanych form podnoszenia kwalifikacji. Istotnym argumentem
przemawiajacym za zasadnos$cig podjecia niniejszej problematyki jest fakt, iz badana Spotka
funkcjonuje w ramach wigkszej grupy kapitatowej, w ktorej procesy zarzadzania wiedza,
a w szczegblnosci jej wymiana pomigdzy podmiotami, nie s3 odpowiednio uporzadkowane.
Taki stan rzeczy rodzi ryzyko utraty istotnych zasobdéw kapitatu intelektualnego, a tym
samym ogranicza mozliwosci ich skutecznego wykorzystywania w dziataniach
operacyjnych i rozwojowych.

W warunkach rosngcej ztozono$ci procesow organizacyjnych oraz intensyfikacji
wymagan kompetencyjnych wobec pracownikow, przedsiebiorstwa przemystowe, w tym
jednostki sektora chemicznego, coraz czgéciej poszukuja nowoczesnych narzedzi



wspierajacych rozwoj zasobdéw ludzkich oraz skuteczne zarzadzanie wiedza. Jednym
z rozwigzan odpowiadajacych na te potrzeby jest e-learning — elastyczna forma edukacji
zdalnej, umozliwiajacg dostgp do zasobdéw wiedzy niezaleznie od miejsca i czasu.
W niniejszej rozprawie podjeto probe analizy potencjalu wdrozenia rozwigzan
e-learningowych jako instrumentu wspierajacego zarzadzanie wiedzg oraz rozwdj
kompetencji pracownikow, ze szczegdlnym uwzglednieniem specyfiki funkcjonowania
przedsigbiorstwa z branzy chemiczne;.

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu, analizy dokumentacji wewngetrznej oraz
informacji uzyskanych podczas wywiadow jakosciowych, sformutowano zatozenie,
iz e-learning przemyslowy nie powinien by¢ postrzegany wyltacznie jako narzedzie
informatyczne. Stanowi on bowiem istotny element systemu zarzadzania wiedza,
umozliwiajacy jej kodyfikacje oraz transfer, szczegolnie w formie tzw. wiedzy ,,just in
time”, czyli udostepnianej w czasie rzeczywistym, adekwatnie do potrzeb operacyjnych
pracownikow na poszczegolnych stanowiskach. Tym samym e-learning pelni wazng funkcje
w budowaniu zdolno$ci organizacji do adaptacji, innowacyjnosci oraz dlugofalowego
rozZwoju strategicznego.

Warto jednak podkreslié, ze samo wdrozenie platformy e-learningowej nie jest
jednoznaczne z osiagni¢gciem zaktadanych efektow rozwojowych. W przeciwienstwie
do tradycyjnych form ksztalcenia, e-learning nie wymaga szczegdétowego programu
nauczania ani obligatoryjnego przyswajania okreslonych tresci. Jego gltowng zaleta —
ale 1 ograniczeniem — jest zapewnienie otwartego, nieliniowego dostgpu do zasobow wiedzy,
co wymaga od organizacji stworzenia odpowiedniego kontekstu kulturowego
oraz mechanizméw motywacyjnych sprzyjajacych aktywnemu uczeniu sig.

Poczatkowo zatozono, iz celem prowadzonych badan bedzie identyfikacja rodzaju
wiedzy 1 informacji niezb¢dnych pracownikom do utworzenia efektywnego repozytorium
zarzadzania kompetencjami, a takze okreslenie czynnikéw determinujacych rozwoj
kluczowych kompetencji w organizacji. Jednakze, z uwagi na dynamiczne zmiany
zachodzace zar6wno w obszarze e-learningu, jak i w strukturze organizacyjnej badanego
przedsigbiorstwa, zakres oraz zaloZenia niniejszej rozprawy zostaly odpowiednio
zmodyfikowane 1 dostosowane do aktualnych potrzeb Grupy Azoty ZAK S.A.
oraz obowigzujacych trendow rynkowych.

Analiza literatury wskazata istotng luk¢ badawcza w zakresie kompleksowych badan
nad zastosowaniem e-learningu w przedsi¢biorstwach branzy chemicznej. Dotychczasowe
ujecia koncentrowaty si¢ gléwnie na obszarze edukacji akademickiej lub ogolnych
zastosowaniach w  sektorze ustugowym, pomijajac  specyfik¢ organizacyjna
i technologiczno-produkcyjng zaktadow chemicznych. Wypekienie tej luki stanowi
zasadnicza przestanke podjecia tematu niniejszej dysertacji, ktorej celem jest poglebienie
wiedzy na temat roli e-learningu w budowaniu zdolnosci adaptacyjnych oraz innowacyjnych
przedsigbiorstw  przemyslowych, z uwzglednieniem perspektywy uzytkownikow
koncowych oraz kontekstu zastosowan sztucznej inteligencji w srodowiskach edukacyjnych.

W momencie rozpoczgcia prac badawczych, analizy dotyczace e-learning
koncentrowaty si¢ przede wszystkim na aspektach zwigzanych z edukacja akademicka,
ukierunkowang na przekazywanie wiedzy zdefiniowanej w programach nauczania, przy
zatozeniu trwatego jej przyswojenia przez uczestnikOw procesu dydaktycznego.
W przedsigbiorstwach branzy chemicznej wiedza ma natomiast charakter ukryty - zawarty
w doswiadczeniach i kompetencjach pracownikow, a takze w procedurach i instrukcjach,
ktére bez odpowiedniego zrozumienia stajg si¢ trudne do wlasciwej interpretacji
i zastosowania. Wiedza ta nie jest réwniez formalnie definiowana w ramach obowigzujacych
programow szkoleniowych czy standaryzowanych katalogow kompetencji. Sytuacja ta
wymaga od pracownikow szerokiego zakresu umieje¢tnosci oraz dostepu do wiedzy, ktéra



bardzo czgsto musi by¢ wykorzystywana w czasie rzeczywistym. Oznacza to, iz oprocz
wiedzy trwalej, pracownicy potrzebuja przede wszystkim aktualnej i krotkoterminowe;j
informacji, umozliwiajacej skuteczne dziatanie w dynamicznie zmieniajacym si¢
srodowisku pracy.

Podstawowym celem dziatalno$ci przedsigbiorstw branzy chemicznej jest zaréwno
zapewnienie ciaggtosci procesoOw produkcyjnych, jak i prowadzenie badan rozwojowych
ukierunkowanych na kreowanie innowacji produktowych, zgodnych z obowigzujacymi
regulacjami i normami jako$ciowymi, ktorym musza odpowiada¢ oferowane produkty.

W ostatnim roku prowadzonych badan zauwazalna byla réwniez intensywna
popularyzacja narz¢dzi opartych na sztucznej inteligencji, co zrewolucjonizowato
funkcjonowanie organizacji, stawiajac przed nimi nowe wyzwania, ale i otwierajac nowe
mozliwosci rozwojowe. W zwigzku z zaobserwowang luka badawcza przeprowadzono
badania, ktorych celem bylo zidentyfikowanie pozadanych funkcjonalnosci opartych
na sztucznej inteligencji, ktore — zdaniem pracownikow - moglyby zostac
zaimplementowane w systemach e-learningowych w celu skuteczniejszego wspierania
rozwoju kompetencji oraz realizacji celow organizacyjnych. Celem niniejszej rozprawy byla
identyfikacja oraz analiza czynnikow determinujacych potrzebe wdrozenia rozwigzan
e-learningowych w przedsigbiorstwie z sektora przemyshlu chemicznego, a nastegpnie
rozpoznanie subiektywnych oczekiwan, potrzeb oraz postaw pracownikéw zatrudnionych
na réznych szczeblach struktury organizacyjnej, wobec tego typu rozwigzan. Badanie miato
na celu poglgbienie rozumienia mechanizméw 1 uwarunkowan wplywajacych
na konieczno$¢ implementacji e-learningu w Grupie Azoty ZAK S.A., ze szczegdlnym
uwzglednieniem perspektywy uzytkownikow koncowych.

Dodatkowym obszarem badawczym byta analiza percepcji pracownikdéw dotyczacych
zastosowania technologii sztucznej inteligencji (Al) jako elementu wspierajacego
srodowisko e-learningowe. W ramach przeprowadzonych badah empirycznych poddano
analizie nast¢pujace zagadnienia:

—czynniki determinujace potrzeb¢ wdrazania nowoczesnych rozwigzan edukacyjnych;

—specyficzne potrzeby oraz bariery rozwojowe pracownikéw zatrudnionych na roznych

stanowiskach;

—oczekiwania wobec funkcjonalno$ci sztucznej inteligencji wykorzystywanej

w Srodowisku e-learningowym;

—postawy pracownikéw wobec wdrazania e-learningu z elementami Al.

W niniejszej pracy postawiono trzy hipotezy badawcze:

H1: Istnieje statystycznie istotno$¢ zalezno$¢ miedzy zajmowanym stanowiskiem
a preferowang formga szkolen w Grupie Azoty ZAK S.A.

Uzasadnienie: Pracownicy biurowi mogg preferowaé szkolenia zdalne (np. e-learning,
szkolenia online), podczas gdy pracownicy produkcyjni — szkolenia w formie tradycyjnej
(szkolenia stacjonarne, warsztaty praktyczne, coaching/metoring).

H2: Istnieje istotna zalezno$¢ mig¢dzy zajmowanym stanowiskiem a preferowanym
zakresem tematycznym szkolen.

Uzasadnienie: Uzasadnienie: Pracownicy produkcyjni moga wykazywaé wigksze
zapotrzebowanie na szkolenia z zakresu innowacji i nowych technologii, natomiast
pracownicy zatrudnieni na stanowiskach specjalistow i $redniej kadry zarzadzajacej moga
preferowa¢ szkolenia z zakresu zarzadzania, kompetencji migkkich czy komunikacji
wewngtrzne;.

H3: Postrzeganie atrakcyjnosci i efektywnosci réznych form szkolen e-learningowych
w Grupie Azoty ZAK S.A. jest istotnie zwigzane ze stanowiskiem pracy.

Uzasadnienie: Istnieje zrdznicowanie w preferencjach dotyczacych form e-learningu
w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska pracy. Pracownicy produkcyjni moga preferowac



tradycyjne formy, natomiast specjaliSci i kadra zarzadzajagca moga wybiera¢ bardziej
interaktywne formy szkolen.

Struktura rozprawy obejmuje trzy rozdzialy teoretyczne oraz jeden rozdzial empiryczny,
poswigcony prezentacji wynikow badan wtasnych.

Rozdziat pierwszy poswigcony jest analizie pojecia wiedzy - jej definicji,
charakterystyce oraz klasyfikacji z perspektywy zar6wno naukowej, jak i1 organizacyjno-
zarzadczej. Szczegolny nacisk potozono na znaczenie wiedzy w kontekscie funkcjonowania
organizacji. W celu uzupetnienia aktualnego stanu wiedzy rozdzial zostat rozszerzony
1 przeglad literatury dotyczacej zastosowan sztucznej inteligencji jako narzedzia
wspomagajacego procesy zarzadzania wiedzg.

Rozdziat drugi wprowadza zagadnienia z obszaru zarzadzania wiedza, wskazujac
na istot¢ tego procesu w kontekscie funkcjonowania przedsigbiorstw. Dokonano réwniez
rozroznienia pojec ,,informacja” i ,,wiedza”, przedstawiono ewaluacj¢ zarzadzania wiedzg -
od integracji wiedzy po koncepcj¢ organizacji inteligentnych. Omoéwiono cele, rolg i funkcje
zarzadzania wiedzg w organizacji oraz zaprezentowano kluczowe procesy i modele w tym
zakresie. W zwigzku z trwajaca w okresie badan pandemig COVID-19, rozdziat zostat
uzupetiony o studium przypadku, obrazujace procesy przejscia badanego przedsigbiorstwa
na tryb pracy zdalnej, a takze podrozdzial poswigcony zastosowaniom sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu wiedza.

Rozdzial trzeci koncentruje si¢ na zagadnieniu e-learningu - jego definicjach,
podstawach teoretycznych, modelach oraz obszarach zastosowan. Przeanalizowano
ewolucje pojecia e-learningu w literaturze przedmiotu, omowiono jego typologie, cechy
skutecznych rozwigzan oraz mozliwos$ci zastosowania sztucznej inteligencji w systemach
e-learningowych.

Rozdziat czwarty prezentuje cz¢$¢ empiryczng rozprawy, obejmujaca charakterystyke
badanego przedsigbiorstwa oraz studium przypadku opracowane na podstawie danych
spotki matki Grupy Azoty. Zawiera on opis przyjetej] metodologii badawczej, analize
wynikow badan wlasnych oraz wnioski plynace z przeprowadzonych analiz.

Zakonczenie stanowi podsumowanie przeprowadzonych rozwazan teoretycznych oraz
wynikow badan empirycznych, wskazujac na praktyczne implikacje uzyskanych rezultatow
oraz kierunki dalszych badan w obszarze zastosowan e-learningu i sztucznej inteligencji
w sektorze przemystowym.

1. Wiedza
1.1 Charakterystyka pojecia wiedzy

Wiedza stanowi fundamentalny, niematerialny komponent ludzkiej rzeczywistosci,
petniacy jednocze$nie funkcj¢ zasobu, narz¢dzia oraz rezultatu procesdw poznawczych.
Wspolczesnie jej znaczenie wyraznie wzrasta, a jej rola ewaluuje w kierunku strategicznego
czynnika rozwoju organizacji 1 spoleczenstwa. Szczegodlnie istotne staje si¢ wigc
rozroznienie danych, informacji i wiedzy, zgodnie z klasycznym modelem DIKW
(ang. data, information, knowledge, wisdom). Dane, to surowe, nieprzetworzone fakty, ktore
poprzez odpowiednia interpretacje staja si¢ informacjami (Ackoff, 1989, s. 1). Dane
stanowig zatem fundament tworzenia informacji, bedace surowymi faktami, ktore
odpowiednio ksztaltowane i formowane ostatecznie staja si¢ informacjami (Laudon
& Laudon, 1991). Dane jako wyniki, koncepcje, obserwacje, fakty, interpretacje, symbole,
stowa itp. sktadajg si¢ na informacj¢ (Checkland & Holwell, 1998, s. 94-95). Stad uznad
nalezy, ze dzigki osadzeniu w konteks$cie oraz polaczeniu z do§wiadczeniem i umiejetnoscia
analizy, informacje stajg si¢ wiedza (Ackoft, 1989, s. 1). Systematyka kategorii pojeciowych
jakim sg: dane, informacja i wiedza wskazuje na ich kaskadowo$¢ oraz na ich relacje
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partytywne (podlegtosciowe). Poczawszy od danych poprzez informacje i wiedz¢
najwyzszym poziomem, w tak ujetej strukturze hierarchicznej, wedlug Ackoffa (1989)
zajmuje madro$¢, ktéra oznacza zdolno$¢ do trafnego podejmowania decyzji w oparciu
o zgromadzong wiedze.

Z perspektywy naukowej warto zauwazy¢, ze wspotczesne spoteczenstwo wiedzy
przeksztalca si¢ w spoteczenstwo madrosci (ang. wisdom society) (Blasi, 2006), w ktorym
technologia nie tylko wspiera cztowieka, lecz przede wszystkim staje si¢ integralnym
elementem procesOw decyzyjnych. Zmiany te wigza si¢ z rozwojem wspolczesnych modeli
wspotpracy cztowieka i nowoczesnych technologii, takich jak koncepcja Human-in-the-loop
Artificial Intelligence (HitAl), czy systemy socjotechniczne (ang. Socio-technical Systems),
ktére akcentujg role interakcji zachodzacych migdzy nimi. Celem koncepcji HitAl jest
przeciwdziatanie nieetycznemu przejmowaniu wiedzy do$wiadczonych pracownikow przez
algorytmy sztucznej inteligencji (Al) (Zanzotto, 2019, s. 243). Poprzez wprowadzenie
systemu rekompensat, uwzgledniajacego udzial czlowieka w tworzeniu wiedzy
wykorzystywanej przez Al. Cziowiek w petli Al jest jego quasi ogniwem nadzorczym,
ktorego wktad jest niezbedny w przypadkach, gdy wytwory Al sg niepewne lub w ktérych
jej dziatanie mozna uzna¢ za nieskuteczne. To samo dotyczy rozwoju Al, a takze zakresu jej
mozliwosci. Rola czlowieka w tym procesie jest niezbedna. Natomiast systemy
socjotechniczne zakltadaja wspoldzialanie ze soba aspektu spotecznego (zwigzanego
z ludzmi) oraz aspektu technicznego (zwigzanego z rzeczami nieludzkimi) w osiagnieciu
wspolnych celow (Sony & Naik, 2020, s.1).

Wspotczesnie, w dobie czwartej rewolucji przemyslowej, okreslanej roéwniez
przemystem 4.0 obserwuje si¢ integracj¢ tradycyjnych proceséw produkcyjnych
z zaawansowanymi technologiami cyfrowymi, takimi jak Al. W rezultacie powstaja tzw.
inteligentne fabryki, ktore dzigki zaawansowaniu nowoczesnych technologii automatycznie
monitorujg linie produkcyjne, diagnozuja usterki, a takze wspomagaja optymalizacje¢
przebiegu procesow w czasie rzeczywistym (Grabowska & Sieka, 2019).

Wspomniana juz powyzej koncepcja HitAl stanowila podtoze do kolejnej iteracji
rewolucji przemystowej jaka jest Industry 5.0. To rozszerzona koncepcja wykraczajaca poza
wspotdziatanie Al z uczeniem maszynowym w kierunku wyartykutowania roli cztowieka.
Niezapominaniu o tym, ze ludzie i maszyny musza ze sobg wspoldziatan, zas cztowiek
w tych interakcjach jest bytem najdonioslejszym. Przemyst musi by¢ skoncentrowany
na cztowieku ,,ludzko-centryczny”, by¢ zréwnowazony w kazdym wymiarze tej kategorii
pojeciowej (kwestie spoteczne, srodowiskowe, prawne humanitarne i inne.), a takze by¢
odporny na turbulencj¢ otoczenia, ktérej dynamika nieustannie przyspiesza (Elangova,
2021, s. 45).

W tym kontek$cie wiedza nabiera charakteru zasobu strategicznego - warunkujacego
zdolno$¢ organizacji od rozwigzywania ztozonych problemow, szybkiego reagowania
na zmiany oraz podejmowania trafnych decyzji opartych na analizie danych (ang. business
intelligence), uczeniu organizacyjnym i systemach zarzadzania wiedza (ang. knowledge
management systems).

Aby jednak w pelni zrozumie¢ znaczenie wiedzy we wspdlczesnym otoczeniu,
konieczne jest odniesienie si¢ zarowno do aktualnych definicji wiedzy, jak i do jej
filozoficznych korzeni, ktore ukazuja ztozonos¢ 1 wielowymiarowos¢ tego pojecia.

Jak zauwaza Stefanowicz (2013), pojecie ,,wiedzy” bylo przedmiotem licznych
opracowan, jednak nie wszystkie aspekty tego zjawiska zostaly w pelni wyjasnione.
W literaturze wyr6zni¢ mozna trzy gtowne nurty badawcze, gdzie pierwszy skoncentrowany
jest na precyzyjnym zdefiniowaniu czym jest wiedza, drugi na analizie
jej charakterystycznych cech, a trzeci na podkresleniu jej pierwotnego i niedefiniowalnego
charakteru.
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Czym witasciwie jest wiedza? To pytanie od wiekow stanowi przedmiot refleksji.
Juz starozytni filozofowie, podejmowali proby jej zdefiniowania oraz okreslenia ramy tego
pojecia. Przyjmuje si¢, ze jednym z pierwszych filozofow, ktorzy podjeli probe
zdefiniowania pojecia ,,wiedzy” byt atenski filozof Sokrates (470- 399 p.n.e.), ktorego nauki
znamy glownie dzigki dialogom Platona i relacjom Ksenofonta, poniewaz sam Sokrates nie
pozostawil po sobie zadnych pism (Honderich, 1999). Jednak, jego metoda zadawania pytan
1 podwazania przyjetych =zalozen, stala si¢ poczatkiem ksztaltowania klasycznej
epistemologii. W dialogu ,,Teajtet” Platon (2005, s. 7) przedstawia kluczowe pytanie
Sokratesa: ,,Czym wlasciwie jest wiedza?”, stanowigce punkt wyjscia do dalszych rozwazan.
Wsrod kolejnych prob  zdefiniowania wiedzy pojawia si¢ definicja wiedzy jako
uzasadnionego, prawdziwego, przekonania (ang. Justified True Belief, JTB), zakladajaca,
ze wiedza to przekonanie, ktore jest nie tylko prawdziwe, ale takze racjonalnie uzasadnione
(Stefanowicz, 2013).

Platon kontynuujac rozwazania Sokratesa, probowat uchwycic¢ istote wiedzy wskazujac,
ze samo uzasadnione przekonania nie musi jeszcze $wiadczy¢ o jego prawdziwosci.
Z naukowego punktu widzenia istotne jest wskazanie, ze poglady Sokratesa zachowaly
si¢ wylacznie w zapisie Platona, co rodzi pytanie o ich autentyczno$é. Czy przedstawione
w dialogach tezy sa rzeczywiScie wypowiedziami Sokratesa, czy raczej stanowig
interpretacje samego Platona (Honderich, 1999)? Refleksja nad autentyczno$ciag przekazu
wiedzy, jej wybidrczo$ci i podatnosci na interpretacje ma istotne znaczenie dla jej analizy.
Honderich (1999) zwraca uwage, ze koncepcja Platona moze by¢ obarczona bigdem
logicznym i zalezna od subiektywnych kryteriow interpretacyjnych. Wiedza jako ,,produkt
poznawczy” musi by¢ zaréwno trafna, jak 1 weryfikowalna, a takze odporna
na znieksztatcenia. Jest to szczegOlnie istotne w zarzadzaniu, gdyz wplywa ona
na podejmowane decyzje - zarowno operacyjne jak i strategiczne. W ramach rozwoju
dotychczasowych kierunkow filozoficznych warto wskaza¢ na relacje skojarzeniowe
wzgledem kategorii wiedzy, a wigc tych nurtow, ktore dotykaja tego konstruktu badz
bezposrednio si¢ do niego odnosza. To empiryzm, rzeczywistos¢, czysty rozum, ale takze
umyst, $wiadomos$¢, mysli i do$wiadczenia. To réwniez wnioskowanie (logiczne /
filozoficzne), jezyk jako forma gromadzenia interpretacji i przekazu wiedzy itp.

Jednak w XX wieku Gettier (1963, s. 123) zakwestionowal jej wystarczalno$¢,
wskazujac, ze mozna posiada¢ uzasadnione i prawdziwe przekonanie, ktére nie spetnia
warunkéw wiedzy tworzac w ten sposob tzw. problem Gettiera. Spowodowato to rewizje
podstawowych zatozen epistemologii. Nie oznacza to jednak, ze klasyczne proby ujecia
definicji wiedzy, traca na znaczeniu. Pozostaja, bowiem punktem odniesienia
w poszukiwaniu uniwersalnych kryteriow wiedzy.

Kartezjusz jako jeden z twércéw nowoczesnego racjonalizmu (obok Barucha Spinozy
oraz Gottfrieda Leibniza) wskazywat, ze wiedza wynika przede wszystkim z rozumowania
mniej zas z doswiadczenia. Jako tworca podwalin wspotczesnej nauki proponowal podejscie
oparte o rozum w odniesieniu do rozwazan nad naturg wszystkich nurtéw reprezentowanych
w filozofii. Stad dowdd ontologiczny na istnienie Boga, ktéry jest $§wiadectwem jego
stynnego sformutowania stwierdzenie ,,cogito ergo sum” (mys$le wiec jestem).

Szczegdlne znaczenie w kierunkach filozoficznych, stanowigcych fundament
dzisiejszego pojmowania wiedzy, a wreszcie zarzadzania nig, maja empirysci.
Przedstawiciele tego nurtu John Locke i David Hume podjeli dyskusj¢ z racjonalistami
twierdzac, ze doswiadczenia sg bardzo gleboko powigzane z kwestiami pojec i umystu stajac
w ten sposob w opozycji do racjonalistow. Wiedza to zatem doswiadczenie. Dyskusje
w okresie oswiecenia doprowadzity do wyksztalcita si¢ epistemologii jako teoria poznania.
Nurtu filozoficznego, ktérego celem jest interpretacja fundamentéw 1 kryteriow
wiarygodnosci tego co nazywamy wiedzg (Nieznanski, 2013).
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W literaturze dotyczacej zagadnienia ze wzgledu na cel pracy przyjmuje sig,
ze przedsicbiorstwo jest tozsame z organizacja. W kontekscie zarzadzania wiedza
w organizacji przedstawiona problematyka zyskuje dodatkowy wymiar. Pojecie ,,poparte
uzasadnieniem przekonanie”, cho¢ filozoficznie donioste, w ujeciu praktycznym wymaga
nie tylko subiektywnej pewnosci, lecz przede wszystkim mozliwosci identyfikacji Zrodet
oraz obiektywnej weryfikacji tresci. Wiedza wykorzystywana w zarzadzaniu musi by¢
transparentna, mierzalna i odporna na znieksztatcenia.

Do epistemologii klasycznej nawigzywal rowniez wspominany juz René Descartes
(1596-1650), znany w literaturze jako Kartezjusz - francuski filozof i matematyk, uznawany
za ojca nowozytnego racjonalizmu. W dziele ,,Medytacje o pierwszej filozofii” podejmuje
probe odpowiedzi na pytanie, czy mozliwe jest posiadanie wiedzy absolutnie pewnej oraz
jakie sa kryteria jej weryfikacji. Odrzucajac zmysly jako zawodny instrument poznania,
sformutowat fundament racjonalizmu, wskazujac, ze zrodtem wiedzy jest ludzki umyst oraz
dedukcyjne rozumowanie (Nonaka & Takeuchi, 2000). Wskazujac przy tym, ze pewno$¢
ma charakter subiektywny, natomiast prawda stanowi obiektywna wilasciwos¢ sadow
odzwierciedlajacych rzeczywisto$¢ (Jashapara, 2014). Kartezjusz podkresla, ze sama
pewnos$¢ nie jest wystarczajagcym warunkiem prawdziwos$ci przekonania, poniewaz moze
ono wynika¢ z blednej interpretacji zmyslow, a nie z racjonalnego rozumowania.
Zakwestionowanie niezawodno$ci zmystow prowadzi go do odrzucenia empiryzmu jako
podstawy wiedzy i1 przyjecia racjonalizmu, zgodnie z ktérym proces myslowy, wsparty
intuicja 1 dedukcja, stanowi fundamentem poznania (Nonaka & Takeuchi, 2000).
Tym samym Kartezjusz wskazuje na rol¢ ludzkiego umystu jako autonomicznego narzedzia
pozwalajacego na rozpoznawanie prawdy - niezaleznie od zawodnych Zrddet percepcyjnych.
Z praktycznego punktu widzenia, racjonalistyczne podejscie Kartezjusza moze by¢
podstawa projektowania systemoéw decyzyjnych w organizacji, w ktorych wiedza oparta jest
o logiczne zasady i dedukcj¢. Zwigksza to trafno$¢ podejmowanych decyzji. W zarzadzaniu
racjonalno$¢, w procesie podejmowania decyzji, ma charakter kluczowy. Rozumienie
sytuacji problemowej, kontekstow zewnetrznych i wewngtrznych, czynnikow sytuacyjnych,
w jakich znajduje si¢ organizacja czy wreszcie umiej¢tnos¢ antycypowania skutkow
podejmowanych decyzji sa waznymi argumentami przemawiajacymi za koniecznoscia
racjonalnego, wnikliwego rozpatrywania kazdej sytuacji, ktdra stwarza konieczno$¢
dokonywania wyboru. Konceptualizacja (innowacji, strategii, dzialan operacyjnych,
rozwigzania problemu itp.), cze$¢ pracy kierowniczej badz specjalistycznej winna by¢
zawsze wynikiem intelektualnego procesu przemyslen i namystéw. Nie zmienia to faktu, ze
powinna opierac si¢ na obiektywnych przestankach.

Odmienne stanowisko w kwestii racjonalnosci prezentuje John Locke (1632-1704) -
angielski filozof i lekarz, twérca empiryzmu. W dziele ,,Rozwazania dotyczace ludzkiego
umystu” wskazuje, ze wiedza to zbidr idei, wywodzacych si¢ z doswiadczenia, a ludzki
umyst w chwili narodzin jest jak czysta kartka ,tabula rasa”, pozbawiony apriorycznych
idei. Jak zauwaza Jashapara (2014), Locke wskazuje, ze cztowiek nabywa wiedze dopiero
po narodzinach, w wyniku interakcji ze §wiatem zewng¢trznym. Analogi¢ tej koncepcji
mozna zauwazy¢ w procesie onboardingu i szkolenia pracownikow, ktorzy poczatkowo, nie
posiadaja wiedzy o funkcjonowaniu organizacji, lecz nabywaja ja stopniowo poprzez
doswiadczenie i obserwacj¢ otoczenia. Tym samym Locke formuluje jeden z fundamentow
empiryzmu, wskazujac, ze wiedza nie jest wrodzona, lecz konstruowana poprzez
doswiadczenie i obserwacjg.

Ten umiarkowany empiryzm Locke’a zostat rozwinigty przez Davida Hume’a (1711-
1776) - szkockiego filozofa, eseiste i historyka, znanego z radykalnego podejscia do kwestii
poznania i przyczynowosci. W dziele ,, Traktat o naturze ludzkiej” dokonal klasyfikacji
aktow poznawczych, dzielac je na impresj¢ - bezposrednie, doznania zmystowe - oraz idee,
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ktore stanowig ich ostabiong wersje impresji w mysleniu (Hume, 1951). W tym ujeciu
wszelkie tresci poznawcze wywodza sie z doswiadczenia, a idee nie moga wykraczac poza
to, co wczesniej zostato dostarczone przez zmysty. Doswiadczenie zmystowe uznaje wigc
za jedyne zrodto wiedzy, podwazajac jednocze$nie mozliwos¢ istnienia wiedzy niezaleznej
od poznania za po$rednictwem zmystow. Podejscie Huma radykalizuje wcze$niejsze
zatozenia empiryzmu, wskazujac, ze nawet pojecia tak fundamentalne jak przyczynowos¢
nie s3 efektem rozumowania, lecz wynikaja z utrwalonego nawyku kojarzenia ze soba
zjawisk, ktore nastepuja po sobie.

Niezaleznie od dociekan filozoficznych, w tym dorobku poszczegoélnych nurtow i idei,
ktére stanowig istotny tadunek eksplanacyjny w objasnianiu konstruktu jakim jest wiedza,
nalezy rowniez wskaza¢ perspektywe praktyczng, organizacyjng. Z tego punktu widzenia
racjonalizm i empiryzm sg wzglgdem siebie komplementarne. Nie za$ substytucyjne. Jezeli
proces konceptualizacji, np. strategii w organizacji, musi by¢ oparty na racjonalnych
przestankach, to kolejny etap procesu planowania strategicznego, jakim jest
operacjonalizacja powinien by¢ realizowany w oparciu o rzetelnie przygotowane dane,
zgromadzone metodycznie na podstawie badan empirycznych.

Krytyczng odpowiedzig na empiryzm byt system myslowy Immanuela Kanta (1724-
1804) - niemieckiego filozofa i tworcy tzw. filozofii krytycznej, uznawanego za jednego
z najwybitniejszych filozoféw epoki nowozytnej. W swoim dziele ,,Krytyka czystego
rozumu” Kant wskazuje, ze metafizyka - jako forma wiedza filozoficznej - wykracza poza
granice samego doswiadczenia empirycznego, co wymaga przyj¢cia istnienia poznania
a priori, czyli niezaleznego od do$wiadczenia (Kant, 2001). Wiedza w ujeciu Kanta jest
zarazem syntetyczna 1 aprioryczna, a czas 1 przestrzen to dwa nieroztaczne elementy
doswiadczenia, ktére ograniczane sg przez ludzki umyst (Honderich, 1999). Model
kantowski zaklada, ze poznanie nie polega jedynie na biernym odbieraniu bodzcow
zewngtrznych, lecz stanowi aktywny proces. Wiedza nie jest wigc wyltacznie produktem
empirycznych obserwacji, lecz takze rezultatem dziatania wrodzonych struktur
poznawczych umystu.

Johann Gottlieb Fichte (1762-1814) - niemiecki filozof 1 przedstawiciel idealizmu
niemieckiego - w swoim dziele ,,Nauka o wiedzy” rozwija system filozoficzny oparty
na pracach Kanta, kladac nacisk na konieczno$¢ laczenia poznania teoretycznego
z praktycznym w duchu odpowiedzialnosci jednostkowej i moralnej (Fichte, 1889). W tym
ujeciu wiedza nie powinna by¢ rozpatrywana wylacznie w kontekscie epistemologicznym,
ale rowniez w wymiarze etycznym, spolecznym oraz kulturowym. Odpowiedzialno$é
poznawcza wedlug Fichtego oznacza, Ze sposob w jaki wiedza jest tworzona, wykorzystana
i przekazywana, ma realne konsekwencje moralne i spoteczne. W ten sposob Fitche
rozszerza tradycyjne postrzeganie wiedzy, podkreslajac jej zakorzenienie w dziataniach
jednostki oraz jej znaczenia dla wspolnoty 1 kultury.

Przedstawione nurty od racjonalizmu, przez empiryzm, az po filozofi¢ krytyczna
i idealizm - wskazuja na réznorodno$¢ interpretacyjng oraz mnogo$¢ perspektyw
badawczych jakie stosowali ich najwazniejsi przedstawiciele.

Dalsze rozwazania to spojrzenie na wiedz¢ z perspektywy antropologicznej w ktorej
wiedza jest konstruktem silnie zaleznym od kontekstu kulturowego, dominujacych wartosci
oraz uwarunkowan historycznych. Dla przyktadu, odnoszac si¢ do skutecznego transferu
wiedzy, badania prowadzone przez Han i Han (2019) w Chinach, wskazuja, ze autorytet
nauczyciela jest silnie osadzony w hierarchii spotecznej, gdzie uczniowie nie kwestionuja
jego wypowiedzi. Natomiast jak zauwazaja Martin-Sanchez i Flores-Rodriguez (2018),
w zachodnich systemach edukacji, obecnie obserwuje si¢ tendencj¢ do ograniczania
interakcji miedzy uczniem, a nauczycielem, mimo ze teoretycznie promowany jest model
oparty na dialogu, zaktadajacy wymiang¢ pogladoéw i swobodnej wypowiedzi migdzy
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uczniem, a nauczycielem. Tego rodzaju model ukierunkowany jest na pobudzanie potrzeby
eksploracji wiedzy wéréd mtodych ludzi i wymaga posiadania umiej¢tnosci prowadzenia
konstruktywnego dialogu, a takze krytycznego myslenia, tak aby swoboda wypowiedzi nie
przerodzila si¢ w chaos i stuzyta poglebianiu zrozumienia, a nie deprecjonowaniu autorytetu
nauczyciela. W obu przypadkach, sposob przekazywania wiedzy i jej nabywania jest silnie
uzalezniony od norm kulturowych, a efektywnos$¢ edukacji i zarzadzania wiedza
sa uzaleznione nie tylko od tresci, lecz rowniez od spolecznego kontekstu ich transmisji.

Ciagte dazenie do poszerzania zasobdéw wiedzy, a w szczegdlnosci eksplorowania tego
co jeszcze nieodkryte, jest determinantg sktaniajaca do kolejnych poszukiwan i stawiania
kolejnych tez. Jak zauwazyt Hegel (1770-1831) kazda teza, idea lub koncepcja w pewnym
momencie moze zosta¢ zakwestionowana poprzez postawienie antytezy. Proces ten
w efekcie prowadzi do podwazania fundamentalnych prawd i w konsekwencji prowadzi
do upadku cywilizacji. Kolejnym krokiem w stawianiu nowatorskich tez jest synteza
przeciwstawnych pogladoéw, dajaca poczatek nowe;j tezie, co obrazuje dynamiczny charakter
nauki. Hegel uwazal, ze rzeczywisto$¢, ma mentalny charakter wywodzacy si¢ z naszego
,,bytu” ktéry stanowi potaczenie umystu i ducha (Jashapara, 2014). Wiedza wymaga wigc
zrozumienia, zeby moc rozwija¢ umyst mysliciela, a tym samym pozwoli¢ mu na
postawienie antytezy, prowadzacej do szerszego zrozumienia danego problemu czy
zagadnienia. Tak pojmowana wiedza, rozwija si¢ poprzez nieustanny transfer mysli,
od twierdzenia, przez zaprzeczenia, az po przezwyci¢zenie sprzecznosci. Odzwierciedla
to dialektyczng natur¢ rzeczywistos$ci i nauki.

Brytyjski filozof i matematyk Bertrand Russell (1872-1970) jeden z twércéw filozofii
analitycznej opartej o ontologi¢ i epistemologie, wyrdznit trzy sposoby okreslenia pojgcia
wiedzy (Sady, 2022). Po pierwsze Russell traktowal wiedz¢ jako pojgcie o charakterze
,oczywistym”, czyli intuicyjnie rozpoznawalnym i nie wymagajacym potwierdzenia.
Tego rodzaju wiedza ma charakter bezposredni i nie budzi watpliwosci. Po drugie, wiedza
stanowi zagadnienie pomijajace réznice miedzy wnioskami, a przestankami oraz stanowi
polaczenie wszystkich przekonan, opartych na odpowiednich dowodach. Tak pojmowana
wiedza obejmuje racjonalne i uzasadnione wnioski oparte na przestankach. Po trzecie za$
jako pojecie ,,zastgpujace przekonania”, bedace czyms$ wigcej, czyms co rdzni si¢ od zwyktej
wiary, a dobrze ugruntowanej wiedzy, wymagajacej dowodéw lub logicznego uzasadnienia
(Stefanowicz, 2013). W tym ujeciu wiedza mozna zatem nazwaé wylacznie fakty
lub twierdzenia racjonalne i rozsadne, posiadajace swoje potwierdzenie w rzeczywistosci,
poparte odpowiednimi dowodami lub logicznym uzasadnieniem. Wszystkie trzy sposoby
okreslajace wiedze wskazuja, ze jest ona systemem przekonan opartych na uzasadnieniu
1 dowodach, ktory w odroznieniu od subiektywnej wiary jest racjonalny, spdjny oraz odnosi
si¢ do rzeczywisto$ci.

Interesujaca perspektywe przedstawit rowniez wybitny polski filozof Jézef Maria
Bochenski (1902-1995), zajmujacy si¢ gtéwnie logika i filozofig analityczna, wskazujac,
ze wiedza stanowi trudne i sporne zagadnienie, znajdujace si¢ w duszy, ktora jest jedynym
miejscem, jej rzeczywistego wystepowania (Bochenski & Judycki, 1922). Wiedza w tym
ujeciu jest rezultatem procesu psychicznego, ktory zachodzi podczas poznania. Proces ten
jest Scisle powigzany z duszg i polega na zdobywaniu, a przede wszystkim na zrozumieniu
nowych informacji. Wedlug Bochenskiego i Judyckiego (1922), to wtasnie dzigki zdolnosci
identyfikowania, porownywania czy analizowania cech §wiata zewnetrznego cztowiek moze
zosta¢ okre$lony mianem ,,wiedzacego”.

O zlozono$ci 1 wielowymiarowo$ci pojecia wiedzy pisat rdwniez polski filozof
Stanistaw Kaminski (1919-1986), ktorego badania koncentrowaly si¢ na wiedzy
teoretycznej. Podkreslal on, Ze ograniczanie si¢ do wskazania jednej powszechnie
obowigzujacej definicji wiedzy nie jest racjonalne, gdyz kazda kolejna préba okreslenia ram
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definicji wiedzy jest na swdj sposéb odmienna i zalezy od celow poznania, a takze
przedmiotu rozwazan (Kaminski, 1982). Wprowadzone przez Kaminskiego (1982) pojecie
,wiedzy teoretycznej” jest charakterystycznym przejSciem przemiany cywilizacyjnej
nadajacej ,,wiedzy” istotne miejsce w rozwoju nowoczesnego $wiata zapoczatkowanej
w epoce poznego wieku XX.

Przywolujac  przedstawicieli réznych  nurtow  filozoficznych — zajmujacych
si¢ konstruktem wiedzy nie mozna nie odnie$¢ si¢ do rozwoju wiedzy naukowej. Wiedzy,
ktoéra wyznacza horyzonty, punkty odniesienia, do ktorych powinny podazaé¢ rozwigzania
praktyczne / utylitarne, rdwniez bedace wytworem wiedzy, lecz uwzgledniajace realne
mozliwo$ci. Nauki podstawowe wyznaczaja horyzonty w laboratoriach badz modelach
teoretycznych, w sytuacjach, gdy prace badawcze wykraczaja poza ograniczonos$¢ ludzkich
mozliwo$ci. Badania podstawowe, w $lad za tym proby przemystowe, innowacje oraz ich
implementacja, w kazdej dziedzinie zycia, to skutek dynamicznego rozwoju wiedzy w tym
tworzenie teorii naukowych w oparciu o rozbudowang metodologi¢ nauk, aparat poznawczy
itp. Maja one charakter uporzadkowany gromadzac przedstawicieli réznych dyscyplin
naukowych wokot paradygmatéw. W ramach paradygmatdéw tworzy si¢ teorie naukowe,
ktore niejednokrotnie dajg przestanki do ich obalenia i formutowania kolejnych. Stad Kuhn
(2009) opisuje tego typu zdarzenia nie jako liniowy przyrost, a jako skokowe zmiany, ktore
odbywaja si¢ cyklicznie w mniejszych lub wigkszych interwalach jako strukturg rewolucji
naukowych.

Zaprezentowany przeglad najwazniejszych nurtow filozoficznych ukazuje ewolucje
sposobéw w jaki podejmowano proby definiowania wiedzy. Od klasycznych ujeé
antycznych, az po analityczne podejscie XX wieku. Koncepcje te stanowig fundament
do szerszej analizy zjawiska wiedzy, umozliwiajacej okreslenie jej znaczenia w konteks$cie
funkcjonowania réznego rodzaju organizacji ich struktur, zakresu rol, zachodzacych
proceséw oraz mechanizmdéw pozwalajacych na doskonalenie i rozwo;j.

Wiedza, rozumiana przez Sokratesa i Platona jako uzasadnione przekonanie (dialog
»leajtet”), z czasem zostala wzbogacona o nowe ujecia. Kartezjusz w ,,Medytacjach
o pierwszej filozofii”, podkreslit role intuicji i racjonalnego watpienia w procesie poznania,
natomiast John Locke w ,,Rozwazaniach dotyczacych ludzkiego rozumu” wskazat
doswiadczenie jako pierwotne zrodto wszelkiej wiedzy, odrzucajac przy tym istnienie
wrodzonych idei. Immanuel Kant w ,Krytyce czystego rozumu” potaczyl elementy
empirystyczne i racjonalne, dowodzac, ze wiedza ma charakter systematyczny a priori, a jej
poznanie uwarunkowane jest od struktury umystu (czasu i przestrzeni). Heglowska
dialektyka (Fenomenologia ducha) wprowadzita dynamiczne ujg¢cie rozwoju wiedzy jako
procesu prowadzacego od tezy, przez antytezy, prowadzac do syntezy jako nowej formy
rozumienia. Wreszcie Bertrand Russell w dziele ,,Problems of Philospohy” oraz J6zef Maria
Bochenski w dziele ,,Logika i filozofia” sformutowali podejscie analityczne, okreslajace
wiedze jako logiczne, dobrze uzasadnione przekonanie, wsparte dowodami, odrdézniajace
wiedze od wiary czy nieuprawnionych sagdow.

Jak wcze$niej wspomniano, wiedza w filozofii rozpatrywana jest zarowno w nurcie
empirystycznym ukierunkowanym na bodZce zmystowe jak i nurcie racjonalistycznym,
podkreslajacym role umystu i1 jego struktur poznawczych. Uwzgledniajac tematyke
niniejszej pracy przyjeto zatozenie, ze wiedze nalezy okresli¢ jako zbior idei wywodzacych
si¢ z doswiadczen, laczacy teoretyczne ujecie z praktycznym zastosowaniem, opartym
na logicznym i weryfikowalnym uzasadnieniu. Przyjeta definicja jest $cisle zwigzana
z kontekstem 1 celami badawczymi prezentowanych rozwazan.

Warto podkres$li¢, ze pomimo réznic w interpretacjach, wspolng cecha wszystkich
omoOwionych koncepcji, jest przekonanie, ze wiedza stanowi dynamiczny, nieodlaczny
element rzeczywisto$ci, osadzony w spotecznym, kulturowym i historycznym kontekscie.
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Nadaje jej to interdyscyplinarny charakter. Wskazuje na konieczno$¢ zrozumienia natury
wiedzy, sposobow zarzadzania nig i jej przekazywania.

Obecnie obok pierwotnej ontologii stanowigcej formalny nurt filozofii pierwszej
(podstawowej - odnoszacej si¢ do istoty bytow) kategoria ta, jak wiele innych zostata
zapozyczone rowniez przez informatyke, lecz w innym kontek$cie znaczeniowym.
Kategoria ontologii jest obecnie szeroko wykorzystywana w informatyce, inzynierii wiedzy
oraz systemach zarzadzania informacja.

Jak wskazuje Gruber (1993, s. 199), ontologia formalna w naukach informatycznych
to ,,wyrazna specyfikacja konceptualizacji” - czyli komputerowo przetwarzalny zbior pojeé
i relacji migdzy nimi, umozliwiajacy wspolne rozumienie i ponowne wykorzystanie wiedzy
w ramach systemow informacyjnych. Formalizacja poj¢cia wiedzy pozwala na modelowanie
zalezno$ci miedzy danymi, informacjami, a wiedza. Jest to kluczowy element analizy
procesow zarzadzania wiedzg w organizacji.

W tym celu stosuje si¢ specjalistyczne jezyki reprezentacji wiedzy, takie jak OWL (ang.
Web Ontology Language) - opracowany przez W3C i powszechnie wykorzystywany
w systemach informatycznych do modelowania struktur wiedzy. Takze do automatycznego
whnioskowania semantycznego / znaczeniowego (World Wide Web Consortium, 2012, s. 1).

Zastosowanie formalnej ontologii wiedzy, w naukach informatycznych, znajduje
zastosowanie m.in. w modelach inzynierii wiedzy, takich jak CommonKADS, MIKE,
PROTEGE-II. Jak wskazuja Studer et al. (1998), kluczowa role w procesie pozyskiwania,
strukturyzacji oraz wykorzystania wiedzy odgrywa wiasnie ontologia.

Rownolegle do technologicznej formalizacji wiedzy, istotne sa réwniez modele
opisujace jej przeptyw w strukturach organizacyjnych. Nonaka (2009), wskazujac
na znaczenie wiedzy ukrytej (ang. tacit knowledge) oraz procesoOw jej transformacji
w wiedz¢ jawna (ang. explicit knowledge) w tzw. modelu SECI (ang. socialization,
externalization, combination, internalization), ktory zostat szczegélowo opisany w rozdziale
1.3.

Zarowno podejscie ontologiczne, jak i1 organizacyjne wskazuja na konieczno$¢
precyzyjnego modelowania wiedzy - jej struktury, zalezno$ci oraz zastosowania. Podejscie
to stanowi podstawe formalnej ontologii (w ujeciu informatycznym), jednak jego
fundamenty siggaja znacznie glebiej - do tradycji filozoficznej, gdzie refleksja nad naturg
1 strukturg pojecia wiedzy wpisuje si¢ w zakres tzw. filozofii pierwsze;j.

1.1.1 Epistemologiczne i ontologiczne ujecie wiedzy

Z perspektywy epistemologicznej indywidualne 1 niespojne rozumienie pojecia wiedzy
moze prowadzi¢ do blednych interpretacji, co stanowi istotng barier¢ w budowaniu
jednolitych modeli zarzadzania wiedzg. Filozofia pierwsza jako dyscyplina zajmujaca si¢
podstawami bytu, poznania i prawdy, stanowi zatem fundament poprawnos$ci konstrukcji
teorii wiedzy. Precyzyjne definiowanie, klasyfikowanie i opisywanie wiedzy ma z tego
wzgledu znaczenie nie tylko w kontekscie retencji i dystrybucji informacji, lecz réwniez
w skutecznym projektowaniu systemow zarzadzania wiedzg. Kazdorazowo nalezy jednak
rozroznia¢ dualizm kategorii pojgciowej ontologia. A wigc jako filozofii pierwszej -
reprezentowanej w naukach filozoficznych oraz ontologii formalnej w naukach
informatycznych. Obie sprowadzaja si¢ do definiowania bytow podstawowych i konsensusu
w tym wzgledzie. Ontologia jako nurt filozoficzny jest jednak pojeciem zdecydowanie
szerszym, albowiem odnoszacym si¢ do istoty bytow nieweryfikowalnych empirycznie.
Stad przejecie i zastosowanie tej kategorii pojeciowej przez informatyke moze powodowaé
wiele probleméw interpretacyjnych, narracyjnych, ograniczajacych percepcje ontologii
poprzez sprowadzenie jej (zubozenie) wyltacznie do wspdlnego rozumienia pojec
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technicznych i innych przez informatykow, uzytkownikéw, maszyny, oprogramowanie badz
instalacje w przypadku zastosowania Al.

Ontologi¢ wiedzy nalezy zatem rozumie¢ jako sformalizowany i komputerowo
przetworzony zbidr poje¢ oraz relacji migdzy nimi, ktory stuzy do konceptualizacji wiedzy
w sposOb zrozumiaty zaréwno dla ludzi jak i maszyn. Obecnie ontologia wiedzy znajduje
szerokie zastosowanie w dziedzinach takich jak inzynieria wiedzy, informatyka
oraz zarzadzanie informacja.

Na potrzeby niniejszej pracy przyjeto zintegrowane podejscie pojeciowe, pozwalajace
na formalne opisanie wiedzy, wskazanie jej relacji z innymi koncepcjami, takimi jak dane,
informacje, zrozumienie i madro$¢ oraz okreslenie jej zrodet i celow zastosowania. Takie
ujecie wspiera integracje wiedzy z nowoczesnymi technologiami oraz umozliwia
jej praktyczne wykorzystanie w zarzadzaniu zasobami intelektualnymi.

Modelowanie konceptualne wspomaga réwniez analiz¢ transformacji danych
w informacje, a nastgpnie w wiedzg, co pozwala lepiej zrozumie¢ procesy decyzyjne
1 adaptacyjne w organizacji. Formalizacja wskazanych relacji, przyczyni si¢ do zwigkszenia
przejrzystosci i efektywnos$ci zarzadzania wiedzg.

1.1.2 Wiedza w naukach o zarzadzaniu

Jak wskazuje Chmielewska-Muciek (2013), proba definicji pojecia  wiedzy
podejmowana jest na gruncie wielu dyscyplin, co sprawia, Zze ma charakter
wielowymiarowy. W naukach o zarzadzaniu brak jednej powszechnie akceptowanej
definicji wiedzy wynika, zdaniem Mikuty (2005), z tego, ze wiedza jest cze§ciowo ukryta
w umystach ludzi. W konsekwencji wyjasnienie tego pojgcia w sposdb powszechnie
akceptowany nie jest proste. Wplyw na to ma mie¢dzy innymi kontekst kulturowy
wplywajacy na sposob rozumowania. Systematyzujac prezentowane w literaturze
przedmiotu definicje Mikuta (2005) wskazuje, ze wiedza w naukach o zarzadzaniu jest
przedstawiana jako:

— powiazanie informacji z ich rozumieniem;

— efekt myslowego przetworzenia informacji i do§wiadczen oraz uczenia sig¢;

— ogo6t wiadomosci cztowieka;

— odzwierciedlenie stanu rzeczywistosci w umysle cztowieka;

— potwierdzone przekonanie.

Dyscyplina nauk o zarzadzaniu i jako$ci, podobnie jak inne dziedziny w obszarze nauk
spolecznych, wymaga pozycjonowania paradygmatycznego w celu metodycznego
porzadkowania zgromadzonego dorobku. Celem tego podejscia jest migdzy innymi
umozliwienie nawarstwiania wiedzy poprzez wykorzystywanie wynikow badan uzyskanych
przez poprzednikow lub inne zespoty badawcze, realizujace rownolegle wlasne projekty
(Czakon, 2011). Pozwala to rowniez na modyfikacj¢ lub obalenie istniejacego paradygmatu
na podstawie wynikéw uzyskanych metoda teorii ugruntowanej, szczegdlnie gdy
przeprowadzone badania jako$ciowe wskazujg na istotne nasycenie danych, ktére jednak nie
potwierdza przyjetych zatozen i celéw badawczych w ramach okreslonego paradygmatu
(Konecki, 2000).

Lisinski 1 Szarucki (2020, s. 76) wskazuja na funkcjonowanie r6znych paradygmatow
metodologicznych w naukach o zarzadzaniu i1 jako$ci. Uwzgledniajac ontologiczne
1 epistemologiczne uj¢cie, zarzadzanie wiedzg miesci si¢ w paradygmatach: analityczno-
ulepszajacym; funkcjonalno-systemowym oraz funkcjonalno-diagnostycznym. Implikacja
takiego przyporzadkowania jest pluralizm metodyczny, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
metod jakosciowych, albowiem wykracza on poza jeden, powszechnie przyjety przez
srodowisko naukowe, paradygmat.
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1.1.3 Wiedza jako zasob w gospodarce opartej na wiedzy

Zaprezentowane dotychczas rozwazania nad pojeciem wiedzy prowadza nas do okresu
rewolucji przemystowej, ktéra znaczaco zmienila sposob postrzegania zjawisk, tworzac
potrzebe redefinicji oraz aktualizacji okreslenia, czym jest ta kategoria poj¢ciowa. Era
przemystowa, skoncentrowana na efekcie skali i masowej produkcji, zapoczatkowata rozwoj
ekonomiki wiedzy. W tym konteks$cie wiedza stanowi kluczowy czynnik umozliwiajacy
rozw0j przedsigbiorstwa (Woloszyn, 2009), a takze jeden z istotnych elementow
wptywajacych na wyniki finansowe organizacji (Krok, 2011).

Mozna przyja¢, ze utrata kapitatu intelektualnego, ktory zawiera w sobie przede
wszystkim wiedze¢ ukryta organizacji, stanowi istotne ryzyko dla przedsigbiorstwa, cho¢
skala potencjalnych strat i korzysci pozostaje trudna do jednoznacznego oszacowania
(Strojny, 2000).

W klasycznej teorii ekonomii wyszczego6lniono trzy podstawowe czynniki produkcji:
prace, ziemig i kapital, do ktorych w warunkach wspotczesnej gospodarki opartej na wiedzy
(ang. knowledge-based economy) nalezy dodaé¢ czwarty czynnik, jakim jest wiedza,
traktowana jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa (Beyer, 2011).

W tym ujeciu wiedza staje si¢ nie tylko produktem rynkowym, ale przede wszystkim
szansg na zdobycie przewagi konkurencyjnej (Brzozowski, 2013). Jej komercjalizacja
pozwala na przeksztatcenie osiagnigtych wynikodw w realne korzysci finansowe (Trzmielak,
2013). Jednak jest to zasob, ktory szybko si¢ dezaktualizuje i nalezy go nieustannie
uzupelia¢. W innym przypadku, gdy wiedza jest niepetna, wypaczona, znieksztalcona,
nierzetelna czy fragmentaryczna, moze staé si¢ rdéwniez przyczyna porazki
przedsigbiorstwa, np. poprzez podjgcie decyzji na podstawie btednych danych (Mazur et al.,
2008). W  zwigzku z dynamicznym charakterem zjawisk  zachodzacych
w przedsigbiorstwach, wymagane jest ciggle aktualizowanie wiedzy (Stefanowicz &
Cierpiatl-Wolan, 2015).

Wiedza stanowi ,.know-how” przedsiebiorstwa, ktéore wymaga ochrony prawne;j
ze wzgledu na swoj poufny charakter oraz ekonomiczne konsekwencje zwigzane z jej utratg
(Deren & Skonieczny, 2016). Zatem, z ekonomicznego punktu widzenia, wiedza traktowana
jako zas6b moze by¢ rozpatrywana zardéwno w konteks$cie generowania zyskow, jak
1 ponoszenia potencjalnych strat - w zaleznosci od jej wartosci, dostepnosci i odpowiedniego
wykorzystania.

1.1.4 Dane, informacje i wiedza - relacje pojeciowe

Jak juz wspomniano w pierwszej czg$ci pracy, struktura poje¢ odnoszacych sie¢
do wiedzy ma charakter hierarchiczny i jest uporzadkowana w relacjach partytywnych
(zaleznosciowych). Stanowi ona konglomerat skladajacy si¢ z trzech zasadniczych
elementow. W zarzadzaniu wiedza najbardziej popularny jest kaskadowy model: wiedza-
informacja-dane.

Jak zauwazyli Davenport i Prusak (1998), wiedza to ptynna mieszanka ludzkiego
doswiadczenia, wartosci, informacji kontekstowych oraz wiedzy eksperckiej, ktore
umozliwiaja formowanie w naszych umystach nowych doswiadczen. W praktyce wiedze
w przedsigbiorstwie odnalez¢ mozna w procedurach, procesach czy instrukcjach, bedacych
wytworem ludzkiego rozumowania zapisanym w skodyfikowanej formie (Mierzejewska,
2004).

Strukturalizacja kategorii zwigzanych z wiedza pozwala tatwiej zrozumie¢ jej istote.
W przypadku danych sa to wspomniane juz wczes$niej symbole, znaki, wyniki, koncepcje,
obserwacje, fakty, interpretacje, stowa itp. (Wallis, 2011). Informacje powstaja w wyniku
uporzadkowania i odpowiedniego przetworzenia danych (Grudzewski & Hejduk, 2004).
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Wiedza natomiast stanowi interpretacj¢ informacji, bazujaca na wcze$niejszych
doswiadczeniach, ocenach czy kontekstach odniesienia.

—~— Ludzie
Wiedza
Informacja
—— Komputery
Dane

Rysunek 1. Wiedza, Informacje, Dane
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Grudzewski & Hejduk, 2004, s. 75

Jak wskazuje Grudzewski i Hejduk (2004), znajdujaca si¢ na szczycie piramidy wiedza
okreslana jest jako domena ludzi, natomiast informacje i dane sa domeng komputerow, ktore
przetwarzaja je, pozwalajac na interpretacj¢ uzyskanych wynikoéw przez cztowieka.

Bellinger et al. (2004) przedstawili rozszerzong przez Ackoffa hierarchi¢ danych,
informacji 1 wiedzy, uzupetniajac ja o kategorie madrosci i zrozumienia. Zostaly one
naniesione na wykres ilustrujacy pig¢ kategorii ludzkiego umystu, gdzie:

— dane - to symbole, ktore same w sobie nie niosg zadnej interpretacji;

— informacja - to dane, ktore zostaly przetworzone i zaczynaja co$ znaczyc.

Dostarczaja odpowiedzi na pytania "kto", "co", "gdzie" i "kiedy";

— wiedza - to zbior informacji zastosowany w praktyczny sposob - wiedza o tym, jak
co$ zrobi¢ odpowiada na pytania "jak";

— zrozumienie - wykracza poza samg wiedze¢, to glebsze przyswajanie przyczyn
i skutkéw, rozumienie kontekstu i zwigzkéw miedzy faktami. Jest to odpowiedz
na pytanie "dlaczego";

— madro$¢ - wykorzystuje wszystkie poprzednie poziomy, aby podejmowaé decyzje
wybiegajace w przysztos¢, uwzgledniajace wartosci 1 etyke. Madros¢ umozliwia
tworzenie przysztosci, a nie tylko zrozumienie terazniejszosci i przesztosci. Jest
to ocenione zrozumienie.

Pierwsze cztery kategorie ludzkiego umystu odnosza si¢ do przesztosci i terazniejszosci,
jedynie madro$¢ odnosi si¢ do przysztosci, obejmujac wizje tego, co dopiero moze si¢
wydarzy¢. Pozwalajac to na planowanie i tworzenie wizji przyszto$ci przedsigbiorstwa,
stanowigc zrddlo innowacji istotnych dla zachowania pozycji lidera na rynku.

Jednak osiggnigcie madro$ci jako najwyzszego poziomu hierarchii poznawczej,
wymaga uprzedniego zgromadzenia danych, ich przeksztatcenia w informacje, a nast¢pnie
integracji tych informacji w uporzadkowang i zrozumialg strukturg wiedzy.
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tacznosc Madrosc
zrozumienie
zasad
Wiedza
zrozumienie
wzorcow
Informacja
zrozumienie
relagji
Dane » Zrozumienie

Rysunek 2. Zalezno$¢ migdzy danymi, informacjami, wiedza, a madro$cig wedlug R. L. Ackoffa
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Bellinger et al., 2004, s. 2

Zarowno wiedza, informacje, jak i dane mogg ulegac transformacjom, np. przetworzone
dane tworzg informacj¢, ktdra w procesie zrozumienia wzorcow staje si¢ wiedza. Jak
wskazuja Trajer et al. (2012), kazda transformacja niesie za soba ryzyko znieksztalcenia,
ktére wpltywa na jako$¢ wiedzy. Proces obiegu wiedzy od danych, poprzez informacje, moze
prowadzi¢ do podj¢cia dziatan, jednak wiedza moze ponownie sta¢ si¢ danymi poprzez
formalizacje - proces przeksztatcenia wiedzy ukrytej w ludzkim umysle do jej formalne;j
postaci w celu jej usystematyzowania i skodyfikowania (Trajer et al., 2012). Przyktadem
tego typu procesow jest opracowywanie 1 wdrazanie procedur, ktéorych zadaniem jest
standaryzacja dzialan. Odbywa si¢ to poprzez tworzenie dokumentéw objasniajacych
warunki, jakie nalezy spetni¢, aby uzyskaé atrybut powtarzalno$ci, ktory z kolei jest
gwarantem standaryzacji. Naste¢pnie, nieustannie, w oparciu o uzyskiwane informacje, ten
standard nalezy doskonalic.

Jak wskazuja Malara i Rzechowski (2011), w organizacji informacje powstaja poprzez
przetworzenie surowych danych. Dane przeksztalcane sa poprzez ich interpretacje
1 wykorzystanie w okreslonym celu (Stepien & Biatecka, 2016). Zatem, aby informacja stala
si¢ wiedza, musi zosta¢ potwierdzona dowodem opartym na do§wiadczeniu (Minsoo et al.,
2001). Istotng kwestig jest wigc zrozumienie i polaczenie informacji, ktore powstaty
z danych, tak aby wskutek procesowania informacji (ktore posiada cztowiek lub uzyskuje je
z otoczenia) w jego umysle powstata z nich wiedza (Mazurkiewicz, 2005).
W przeciwienstwie do informacji czy danych, wiedza jest $ciSle powigzana z jej
posiadaczem ze wzgledu na jego do§wiadczenie, intuicje czy sposob rozumowania (Beyer,
2011). Wiedza moze zosta¢ przeksztalcona w dane poprzez proces formalizacji, ale moze
réwniez zosta¢ wykorzystana jako dziatanie, co szczegdtowo prezentuje rysunek 3.
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Dzialanie

—>

. Formalizacja
Integracja

.Przctworzcmc .

Rysunek 3.0bieg wiedzy w organizacji
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: Trajer et al., 2012, s. 27-28

Zaprezentowang powyzej systematyke poje¢ mozna ujaé jako triade interakcji, mimo
iz ma ona charakter hierarchiczny, to zachodza pomigdzy nimi okre$lone relacje
przyczynowo-skutkowe. Uzmystowienie sobie tak rozumianych relacji, a nastepnie ich
specyfikacja, moze stanowi¢ podstawg¢ do projektowania, opracowania, a nastepnie
wdrozenia efektywnego i skutecznego systemu zarzadzania wiedza w organizacji.

Jako ze tematyka niniejszego podrozdziatu sg sktadowe kategorii pojeciowej ,,wiedza”,
oraz ze stanowi ona element nadrzedny, kompilujacy dwie pozostate kategorie (dane
oraz informacje). W ponizszej tabeli zaprezentowano zestawienie wybranych definicji
wiedzy. Zostaly one przedstawione w sposob chronologiczny, co uwidacznia ich historyczna
réznorodno$¢, klasyczne perspektywy filozoficzne, a takze ujgcia wspodlczesne traktujace
wiedze jako konstrukt wyzszego rzedu. Obejmuja one takie obszary, jak zarzadzanie
wiedza, socjologi¢ wiedzy, czy koncepcje zasobow wiedzy (ekonomike) w organizacji.

Tabela 1. Wybrane definicje wiedzy

Rok | Autor Stowo Kluczowe | Definicja wiedzy

,,Wiedza teoretyczna nazywa si¢ na ogot
poznanie, ktore jest pod wzgledem
Wiedza epistemologicznym i metodologicznym
Teoretyczna zaawansowane tudziez o charakterze
wyjasniajacym, chocby w szerokim tego
ostatniego terminu sensie.”

1982 | Kaminski, S.

,,Mowiac o wiedzy mam na mysli zawartos§¢
Wiedza w ujgciu | naszych umystow, ktora zapewnia nam
socjologicznym orientacj¢ w rzeczywistosci oraz stanowi
podstawe naszych dziatan.”

1989 | Niznik, J.

,,Wiedza jest jednym z kluczy do rozwoju i
uzupetnieniem kapitatu prywatnego i

1999 | Stiglitz, J.E. Wiedza publicznego. Wiedza jest globalnym dobrem
publicznym wymagajacym wsparcia
publicznego na poziomie globalnym.”
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Rok | Autor Stowo Kluczowe | Definicja wiedzy
Shin, M., Holden, T., & . ,,Wlf?dza to 1nf0rmac,Ja.zweryﬁkowar’1a poprzez
2001 . Wiedza dowdd oparty na doswiadczeniu, zar6wno przez
Schmidt, R. A. . LT .
jednostke, jak i organizacjg.
,,Wiedze definiuje si¢ jako zespot podzielanych
2002 | Szymura-Tyc, M. Wiedza przez jednostke wierzen dotyczacych
istniejagcych zwigzkow miedzy zjawiskami.”
,,Wiedza w swej naturze ma charakter
2007 | Paliszkiewicz, J. D;leleme si¢ spoleczpy, w tym sensie, ze pows.taje“ .
wiedza w wyniku procesu ciagtej komunikacji migdzy
ludzmi.”
2007 Pechmann, P., & Sotdek, | Wiedza, ,,Wiedza jest ogdtem informacji dotyczacych
J. Informacje okreslonego obszaru rzeczywistosci.”
,»Wiedza zdaje si¢ kontrastowac z niewiedza.
Goldman, A., & Olsson, | Wiedza, Wiedza i niewiedza nie tylko kontrastujg ze
2009 L o .
E.J. niewiedza soba, ale zdajg si¢ wyczerpac alternatywy,
przynajmniej dla okreslonej osoby i faktu.”
,»Wedlug wielu autorow, wiedza jest zasobem,
bez ktorego nie moze funkcjonowac zadne
Wiedza iako nowoczesne przedsigbiorstwo, zadna nowa
2009 | Woloszyn, J. 7aséb J gospodarka. Wiedza bowiem pomaga uzyskac
przedsigbiorstwom trwalg przewage
konkurencyjna, funkcjonowa¢ na rynku i
rozwijac sie.”
Business ,,Wiedza oznacza uporzadkowane i
2010 Zakrzewski, L., & intelligence, ,,oczyszczone” informacje. Powstaje po
Kaminska, B. Zarzadzanie wyciagnigciu wnioskow z dostepnych danych i
wiedza informacji.”
,,Podstawowym problemem jest jednak
okreslenie, czym jest wiedza. Wiedzy nie
tworza zgromadzone w przedsigbiorstwie dane,
informacje ani tez ich symboliczna
2010 | Kiak, M. Za}rzqdzanle reprezentacja. (.. .).eredza zgwarta jestw
wiedza umystach pracownikéw, w nieformalnych
spotecznosciach funkcjonujacych w obrgbie
organizacji. Problem polega na dostarczeniu
przedsigbiorstwom narzedzi i sposobow, aby
pracownicy mogli dzieli¢ si¢ taka wiedzg.”
,»Wiedza jest bardzo cennym, strategicznym
zasobem wspolczesnego przedsigbiorstwa,
. stanowi podstawe¢ kreowania procesow
Zarzadzanie . ) A .
wiedza innowacyjnych w organizacji, wiedza jest
- tworzona przez ludzi, wiedza stanowi zasob
2010 | Walczak, W. kreowanie .
. wykorzystywany w kazdym obszarze
kapitatu ; . .
. zarzadzania firma i na kazdym szczeblu (w
intelektualnego . .
oparciu o wiedz¢ konfigurowane sg kluczowe
procesy biznesowe oraz rozwijane sg
najistotniejsze kompetencje konkurencyjnosci).”
,,Ponadto wiedza ze wzgledu na swoje
. specyficzne cechy jest z jednej strony
2011 | Beyer, K Wiedza, najwazniejszym zasobem dla przedsi¢gbiorstwa
yer B Gospodarka J 182y P ¢ ’

z drugiej za$ strony przysparza podmiotom
gospodarczym wiele trudno$ci migdzy innymi z
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Wyzsze

Rok | Autor Stowo Kluczowe | Definicja wiedzy
jej tworzeniem, gromadzeniem, transferem, a
cze¢sto nawet wykorzystaniem.”
,,Wiedza jest wyjatkowym potaczeniem
doswiadczenia, idei, intuicji, wartosci,
2011 Deren, A. M., & Wiedza, sadow i umieje¢tnosci pojedynczych osob, a
Kudtaszyk, A. przedsigbiorstwa | takze grup - tworzac ramy dla oceny,
rozumienia i przyswajania nowych doswiadczen
i informacji.”
,»Wiedza to przede wszystkim pelna
swiadomos¢ potencjalnych nastepstw
Wicdza inicjowanych dziatan, zdolnos$¢ identyfikowania
2011 | Skica, T. i i oceniania zjawisk ekonomicznych, a
Samorzad . . . 2 S
ostatecznie takze umiejetno$¢ rozumienia i
interpretowania zrodet prawa oraz jego
umiejetne stosowanie.”
,»,Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz wiedza jest
istotna z punktu widzenia
Dzielenie sig¢ osiggania zysku nie tylko dla przedsicbiorstw
2011 | Krok, E. ! . oo e
wiedza komercyjnych, ale rowniez dla organizacji
publicznych, gdzie zysk ma przede wszystkim
wymiar spoleczny.”
Jemielniak, D., & Zarzadzanie ,.,Wle(.izaj est termmem ‘pardz.o ulotnym. Z
2012 Kozminski. A K wicdz jednej strony funkcjonuje w jezyku potocznym,
. 4 z drugiej jest jednak trudno definiowalna.”
Wiedza,
zarzadzanie
V‘/rlzeéi;:!ia biorstwo ,Wiedza (w dobie gospodarki
Klimczok, M., & przecsie ” | opartej na wiedzy) jest obecnie postrzegana jako
2012 bariery . . .
Tomezyk, A. . zasob o strategicznym znaczeniu dla
zarzadzania S o
. , . przedsigbiorstwa.
wiedza, korzysci
zarzadzania
wiedza
,»Wiedza dotyczy sfery praktycznego
wykorzystania pozyskanego obrazu
Wicdza rzeczywisto$ci w jego nowej postaci i
Trajer, J., Paszek, A., & -y ewentualnej modyfikacji istniejacych warunkéw
2012 Zarzadzanie . ) , .
Iwan, S. . otoczenia. Przeradza si¢ zatem bezpo$rednio w
wiedza . . . . .
dziatanie. Wazne jest, ze zawsze stanowi pewna
warto$¢ dodang i jest wynikiem zintegrowania
informacji z wiedzg juz istniejaca.”
,,Wiedza jest produktem ludzkiego umystu,
. moze mie¢ charakter uSwiadomiony lub
Zarzadzanie nieuswiadomiony. Pewne jej zasob
2013 | Boguski, J. wiedza, Uczelnie o I Y

przyswajamy w sposob planowy
w czasie edukacji, inne za§ zapamigtujemy nie
wiedzac, iz jesteSmy ich dysponentami.”
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Rok

Autor

Stowo Kluczowe

Definicja wiedzy

2013

Wyrebek, H.

Cechy wiedzy,
kryteria podziatu
wiedzy,
konwersja
wiedzy,
komunikacja.

,,Wiedza, w szerokim rozumieniu to ogot tresci
utrwalonych w umysle ludzkim w wyniku
kumulowania do§wiadczenia oraz uczenia si¢.
Obejmuje wszystkie formy $wiadomosci
spotecznej: nauke, ideologig, religi¢, magig.

W takim uje¢ciu na wiedz¢ sktada si¢ kazdy typ
myslenia - od wyobrazen potocznych do
twierdzen naukowych. Moze by¢ prawdziwa lub
fatszywa, racjonalna lub irracjonalna. W
wezszym znaczeniu wiedza stanowi osobisty
stan poznania cztowieka w wyniku
oddzialywania na niego obiektywne;j
rzeczywistosci.”

2013

Karas, E., & Piasecka-
Gluszak, A.

Zarzadzanie
wiedza

,,Wiedza to co$§ wigcej niz dane, pogrupowanie
ich w informacje - potrzebne jest jeszcze ich
zrozumienie 1 powigzanie.”

2014

Jashapara, A.

Zarzadzanie
wiedza

,»W ujeciu praktycznym wiedz¢ mozna okresli¢
jako "uzytkowa informacj¢", pozwalajaca na
podejmowanie trafniejszych decyzji oraz
wnoszacg istotny wktad w proces tworczego
myslenia.”

2016

Franke, E.

Wiedza,
organizacja
uczaca sie,
przedsigbiorstwo

,»Wiedza to nic innego jak zbior faktow i reguty
intuicyjne, ktore sa nabyte przez ,,eksperta” w
ciggu wielu lat jego nauki i pracy - wlasnie w
ten sposob zdobywajac do§wiadczenie.
Nieodzownym czynnikiem, wptywajacym na
rozwdj organizacji jest wlasnie wiedza.
Organizacje uczace si¢ opierajg si¢ na wiedzy,
osiaggajac dzicki temu konkurencyjno$¢ na
rynku.”

2016

Lesnik, M., &
Dobrowolski, D.

Zarzadzanie
wiedza, Proces

W dzisiejszych czasach wiedza jest
najwazniejszym zasobem kazdego podmiotu
gospodarczego.”

2016

Razak, N.A., Pangil, F.,
Zin, M.L.M., Yunus,
N.A.M., & Asnawi, N.
H.

Teoria wiedzy

,,Wiedza jest postrzegana jako warto$¢ dajaca
przewage konkurencyjna w biznesie,
umozliwiajaca utrzymanie si¢ i zachowanie
pozycji na rynku.”

2017

Zagzebski, L.

Wiedza

,,Wiedza jest niezwykle cenionym stanem, w
ktérym cztowiek ma poznawczy kontakt z
rzeczywisto$cig. Jest to zatem relacja.”

2018

Bolisani, E., & Bratianu,
C.

Strategia wiedzy

»Wiedza jest abstrakcyjnym pojeciem, ktore nie
ma fizycznego odpowiednika. Zdefiniowanie
wiedzy z czysto teoretycznego punktu widzenia
okazalo si¢ trudne i niejasne, zwlaszcza przy
interpretacji warunku uzasadnienia.”

2019

Sikorski, J.

Zarzadzanie
wiedza

,,Mozna stwierdzic¢, iz wiedza obejmuje ludzkie
inicjatywy spoteczne i poznawcze, gdyz w
zarzadzaniu wiedza tworzenie, gromadzenie,
interpretowanie i stosowanie wiedzy
powierzone jest wlasnie cztowiekowi, nie za$
systemowi informacyjnemu. W literaturze
mozemy takze spotka¢ jeszcze jeden poziom
hierarchii znajdujacy si¢ nad wiedzg, czyli
madrosé.”
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Rok

Autor

Stowo Kluczowe

Definicja wiedzy

2021

Janta, M.

Konektywizm,
zasob informacji,

,,Z teorig umyshu rozszerzonego powigzaé
mozna inng koncepcje, ktora niejako
usprawiedliwia i wyjasnia zmiany zachodzace w
procesie budowania wiedzy oraz podaje
aktualne, cho¢ kontrowersyjne, wyjasnienie
pojecia ,,wiedza”. Jest nig Konektywizm.
Autorzy George Siemens i Stephen Downes
wigksze znaczenie przypisujg umiejgtnosci
poszukiwania informacji niz ich posiadaniu.
Wiedza jest w tym nurcie postrzegana jako
zasob informacji przechowywany w umystach
wielu roznych osoéb, potaczonych w sieci, a nie
w umysle pojedynczej jednostki. Wiedza moze
znajdowac si¢ w dostgpnych urzadzeniach i
informacyjnych zasobach. Wystarczy po prostu
informacje pozyska¢, zgromadzi¢, potem
przetworzy¢, wykorzystac i zastosowac i to,
zdaniem autorow koncepcji sa kluczowe,
najwazniejsze ludzkie kompetencje epoki
cyfrowej. Nowoczesne technologie wymuszaja
wiec zmiany w sposobie budowania wiedzy i
uczenia si¢ wspolczesnego czlowieka.”

2022

Katuszynska, E.

Wiedza,
Informacje

,,Wiedzg natomiast nazywac bede ogot
uzasadnionych sadow, co do prawdziwosci
ktorych jesteSmy przekonani.”

2022

Chomiak-Orsa, 1., &
Grenczuk, A.

Systemy
zarzadzania
wiedza

,»Wiedza jako twor niematerialny ma zdolnos¢
do zmiany, wobec czego spotykac¢ si¢ bedziemy
ze zjawiskiem dezaktualizacji. Jako dobro
niematerialne mozna je utrwali¢ na no$niku (np.
spisa¢ na papierze, utworzy¢, aktualizowac i
przechowywac¢ w formie elektronicznej),
natomiast potrzeba rowniez dodatkowych
czynnosci, by utrzymac t¢ wartos¢ jak
najbardziej aktualng. W takim przypadku
mozemy méwic o zarzadzaniu wiedza.”

2022

Pawlaczyk, J.

Wiedza,
Cyfryzacja

,»Wiedza jest indywidualna dla kazdego
cztowieka, buduje on ja na podstawie gtdwnie
informacji i ich wzajemnych relacji, ale
wzbogaconych o przemyslenia, aktywnosc¢
poznawcza, doswiadczenie osobiste. Znaczenie
ma tez do§wiadczenie spoleczne, do§wiadczenie
innych. (...) Mowiac inaczej, wiedza posiada
komponent $wiata zewngtrznego (informacje,
takze posiadane przez spolecznos¢ otaczajaca
podmiot poznawania) wzbogaconego o element
wewngetrzny (przemyslenia oparte na osobistym,
a takze podzielanym doswiadczeniu).”

2022

Koscielniak, H.

Wiedza

,»Wiedza stanowi jedno z najwazniejszych dobr
niematerialnych dziatalno$ci wspotczesnych
przedsigbiorstw; wymaga od menedzerdw i
pracownikow ciaglego uczenia si¢ dla
zapewnienia rozwoju i bycia konkurencyjnym
na rynku.”
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Rok | Autor Stowo Kluczowe | Definicja wiedzy
,,Wiedza to zasob o znaczeniu strategicznym,
wymagajacy prawidlowego zarzadzania (...)
Wiedza sktada si¢ ze zbioru przetworzonych
informacji, umieszczonych w odpowiednim
S Zarzadzanie kontekécie razem z r.egulami ich ir}terpretowania
2023 | Sienicki, M. wiedza (...) Wiedza powstaje podczas $wiadomych
oraz nie§wiadomych procesow wiedzo-
tworczych, w oparciu o biezace i wczesniej
przetworzone doswiadczenia spoteczne (czyli
komunikacj¢ informacji), jak rowniez
indywidualne (dane).”
,,Wiedza jest pojeciem nadrzednym wobec
Wicdza umiejetnosci oraz korppetencji 1 stanowi
2023 | Lotko. M. umicje t;los’;ci podstawe dq realizacji pozostalych. Warto takze
’ Kompe tencje’ doda¢, ze wiedza ma charakter teoretyczny,
umiejetnosci - praktyczny, a kompetencje -
spoteczny.”
Zarzadzanie wol(+2) nieyvias’ciwe jest .traktowanie wiedzy jako
. wiedza poz'ytywllrst.ycznego oblektywnego byjcu (...)
2024 Nakash, M., & Bouhnik, Zarza d;anie zlozonoss: 1 abstrakcygny c?harakter w1edzy w
D. procesami kontekscie zarzadzania wiedza, wskazuje, ze
biznesowymi wiedza sama w sobie jest pojeciem
kontrowersyjnym i trudnym do zdefiniowania.”

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Kamifski, S. (1982). Typy wiedzy teoretycznej. Analecta
Cracoviensia XIV, 125. Niznik, J. (1989). Socjologia wiedzy. Zarys historii i problematyki. Warszawa :
Ksiagzka 1 Wiedza, 9. Stiglitz, J.E. (1999). Knowledge as a global public good. Global public goods:
International cooperation in the 21st century 308, 320. Shin, M., Holden, T., & Schmidt, R. A. (2001). From
knowledge theory to management practice: towards an integrated approach. Information processing &
management, Tom 37 (2), 338-339. Szymura-Tyc, M.(2002). Zasoby oparte na wiedzy w procesie budowy
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Przeglgd Organizacji, Tom (3), 8. Paliszkiewicz, J. (2007).
Dzielenie si¢ wiedzg oraz zaufanie w matych i $rednich przedsigbiorstwach. Zeszyty Naukowe SGGW-
Ekonomika i Organizacja Gospodarki Zywnosciowej, Tom 62, 143. Pechmann, P., & Sotdek, J. (2007).
Wiedza-istota, pozyskiwanie i wykorzystanie w przedsigbiorstwie. Metody Informatyki Stosowanej, Tom 11,
23. Goldman, A., & Olsson, E. J. (2009). Reliabilism and the Value of Knowledge. Epistemic value, Tom 19,
2. Woloszyn, J. (2009). Relacje pomig¢dzy kulturg organizacyjng a wiedza. Ekonomika i organizacja
gospodarki zywnosciowej, 39. Zakrzewski, L., & Kaminska, B. (2010). Business Intelligence a Zarzadzanie
Wiedzq. Seria swspiz w Lodzi: Przedsigbiorczos¢ i zarzqdzanie, Tom XII - Zeszyt 1, 14. Ktak, M. (2010).
Zarzqdzanie wiedzqg we wspolczesnym przedsiebiorstwie. Kielce: Kieleckie Towarzystwo Edukacji
Ekonomicznej,141-142. Walczak, W. (2010). Zarzadzanie wiedza i kreowanie kapitatu intelektualnego
wspolczesnego przedsigbiorstwa. E-mentor, 4-5. Beyer, K. (2011). Wiedza jako kluczowy zaséb w nowej
gospodarce. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania, Tom 21, 15. Deren, A. M., &
Kudtaszyk, A. (2011). Wiedza jako czynnik rozwoju wspolczesnego przedsigbiorstwa. Zeszyty
Naukowe/Wyzsza Szkota Oficerska Wojsk Lgdowych im. gen. T. Kosciuszki ,298. Skica, T. (2011). Zarzqgdzanie
wiedzq w samorzqdzie terytorialnym, Rzeszow: Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Informatyki i Zarzadzania, 33.
Krok, E. (2011). Analiza sktonnosci pracownikow do dzielenia si¢ wiedza na przyktadzie badan wsrod
pracownikow uczelni. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 27 (643), 130. Jemielniak, D., &
Kozminski, A. K. (2012). Zarzadzanie wiedza. II red. Warszawa: Wolters Kluwer Polska S.A., 24. Klimczok,
M., & Tomczyk, A. (2012). Zarzadzanie wiedza-wspofczesna koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem.
Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas 2, 165. Trajer, J., Paszek, A., & Iwan, S. (2012). Zarzadzanie
wiedza. Warszawa: Polskie wydawnictwo Ekonomiczne, 26. Boguski, J. (2013). Zarzadzanie wiedza w uczelni
wyzszej. Nauka i Szkolnictwo Wyzsze, Tom 2 (42), 12. Wyrebek, H. (2013). Zarzadzanie wiedza w
organizacjach zhierarchizowanych: Knowledge management in hierarchical organizations. Zeszyty Naukowe
UPH seria Administracja i Zarzqdzanie, Tom 23. (96), 50. Kara$, E., & Piasecka-Gluszak, A. (2013).
Zarzadzanie wiedza-dlaczego tak wazne?. Nauki o zarzqdzaniu, Tom 4 (17), 47. Jashapara, A. (2014).
Zarzadzanie wiedza.Wyd. II Zmienione. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 34. Franke, E.
(2016). Rodzaje wiedzy i zrédla jej pozyskiwania we wspotczesnym przedsigbiorstwie w aspekcie organizacji
uczacej sie. Zeszyty Naukowe Politechniki Slgskiej. Organizacja i Zarzqdzanie, Tom 1947, 106. Lesnik, M., &
Dobrowolski, D. (2016). Zarzadzanie wiedza jako proces. Opole: Oficyna Wydawnicza Polskiego
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Towarzystwa Zarzqdzania Produkcjg, 88. Razak, N.A., Pangil, F., Zin, M.L.M., Yunus, N.A.M., & Asnawi,
N. H. (2016). Theories of Knowledge Sharing Behavior in Business Strategy. Procedia Economics and
Finance, Tom 37, 546. Zagzebski, L. (2017). What is knowledge?. The Blackwell guide to epistemology, 92.
Bolisani, E., & Bratianu, C. (2018). The Elusive Definition of Knowledge. W: Emergent knowledge strategies:
Strategic thinking in knowledge management. Springer International Publishing, 12. Sikorski, J. (2019).
Wiedza jako fundament skutecznego konkurowania w gospodarce rynkowej. Zeszyty Naukowe PWSZ w
Plocku. Nauki Ekonomiczne, 43. Janta, M. (2021). Intelektualne rozleniwienie czy nowa strategia przetrwania
pokolenia C. Pedagogika i Zarzqdzanie wobec wyzwan wspotczesnosci, Tom 50 (1), 89-90. Katuszynska, E.
(2022). Wiedza i informacje. W: M. Kotowski i D. Leszczynski, red. Nauka, metoda, wartos¢. Wroctaw:
Oficyna Naukowa PFF, 95. Chomiak-Orsa, 1., & Grenczuk, A. (2022). Zastosowanie ontologii w tworzeniu
systemow zarzadzania wiedza prawnicza. W: D. Dziembek, red. Wiedza i technologie informacyjne w
zarzgdzaniu przedsiebiorstwem. Wydawnictwo Politechniki Czestochowskiej, 145. Pawlaczyk, J. (2022).
Wiedza w czasach cyfryzacji - wyzwania zmieniajacego si¢ §wiata. Socjalizacja, Edukacja, Transgranicznosc.
Interdyscyplinarne czasopismo naukowe, Tom 4, 48. KoScielniak, H. (2022). Ocena procesu dzielenia si¢
wiedzg w przedsigbiorstwie -wyniki badan empirycznych. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas.
Zarzgdzanie, Tom 2, 12. Sienicki, M. (2023). Zarzadzanie wiedza. Studia i Materialy Centralnej Biblioteki
Wojskowej, Tom 1 (19), 132-133. Lotko, M. (2023). Wiedza, umiej¢tnosci i kompetencje pracownikdéw stuzby
bhp w ciagtym doskonaleniu zawodowym. Edukacja Ustawiczna Dorostych, Tom 120 (1), 128. Nakash, M.,
& Bouhnik, D. (2024). Should knowledge management in organizations be rebranded? Vine Journal of
Information and Knowledge Management Systems, Tom 54 (2), 243-248.

Analiza definicji przedstawionych w tabeli potwierdza wcze$niejsze rozwazania,
wskazujac, ze wiedza stanowi pojecie wieloaspektowe. Obejmuje ona zar6wno empirycznie
zweryfikowane informacje, jak i doswiadczenia oraz przekonania bedace wynikiem procesu
poznawczego. Kategorie wiedzy s3 definiowane przez rdznych autorOw w sposob
zrdznicowany, czesto zalezny od przyjetej perspektywy badawczej, zainteresowan
naukowych lub do$wiadczen praktycznych.

Cho¢ przedstawione definicje rzadko eksplorujag fundamenty ontologiczne wiedzy,
wskazuja na istotng réznorodno$¢ podejs¢ teoretycznych oraz kontekstow analizy tego
pojecia. Podejscie to jest uzasadnione, zwlaszcza w interdyscyplinarnych badaniach nad
wiedza. Z perspektywy porzadkowania struktury nauki konieczne staje si¢ jednak odwotanie
do wspdlnego aparatu pojeciowego i ram interpretacyjnych. Fundamenty te zapewnia
filozofia pierwsza oraz epistemologia, ktére dostarczaja spojnych wzorcow, kryteriow
odniesienia i logicznych struktur, ktoére umozliwiaja systematyzacje¢ wiedzy. Tozsame
rozumienie pojecia ,,wiedzy”, oparte na akceptowanych podstawach filozoficznych,
pozwala na jej zakotwiczenie w stabilnym i uzasadnionym kontekscie teoretycznym.

W tej sytuacji zapozyczenia terminologiczne, bedace skutkiem rozwoju informatyki, nie
porzadkuja zagadnienia w ujeciu epistemologicznym, a wrgez przeciwnie — komplikuja je.
Nie majac mozliwosci wptywu na ten proces, do badania kategorii zarzadzania wiedza
w ujeciu ontologicznym 1 epistemologicznym nalezy podchodzi¢ metodycznie,
wykorzystujac aparat narzedziowy stosowany w obszarze nauk spotecznych.

Na uzytek niniejszej rozprawy doktorskiej, starajac si¢ kompilowaé wielka
r6éznorodno$¢ tresci wspolczesnych definicji, a takze wyprowadza¢ na tej podstawie wlasng
interpretacje, wiedza bedzie interpretowana jako:

— zakorzeniona w do$wiadczeniu i praktyce, zdolno$¢ do podejmowania dziatan,
przechowywana w umystach do§wiadczonych pracownikow, jak i w dokumentach,
wsrod ktorych wskaza¢ mozna instrukcje, procedury oraz schematy technologiczne;

— dostepna, petna i aktualna, ktéra gwarantuje prawidlowe prowadzenie procesow,
standaryzacje¢ dziatan oraz ich ciagte doskonalenie;

— latwo przyswajalna, przyjazna 1 umozliwiajagca rozwdj pracownikom oraz
interesariuszom organizacji.

W przypadku dokumentow w branzy chemicznej kluczowe znaczenie ma prawidlowa

interpretacja, zrozumienie kontekstu oraz umiej¢tno$¢ zastosowania szerokiego strumienia
informacji w codziennej praktyce. Sformalizowane dokumenty nie gwarantuja zapewnienia
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efektywnos$ci 1 bezpieczenstwa dziatania. Powoduje to konieczno$¢ integracji wiedzy
sformalizowanej (zapisanej w procedurach) z wiedza ukryta, bedaca rezultatem
praktycznego doswiadczenia pracownikéw. W tym kontekscie wiedza, nawet jesli zostata
czg¢Sciowo ustrukturyzowana w formie dokumentéw, pozostaje gleboko osadzona
w kompetencjach indywidualnych 1 wymaga $§wiadomego zaangazowania o0sOb
ja wykorzystujacych.

1.2. Cechy wiedzy

Wiedza posiada wiele cech, dzigki ktorym mozna okresli¢, czy dana informacja moze
by¢ uznana za wiedzg, czy tez nie. Dokonany wybor klasyfikacji cech wiedzy byt
podyktowany pewnego rodzaju represywno$cia prezentowang w rozprawie doktorskiej,
ze wzgledu na jej wielowymiarowos$¢. Poprzez analiz¢ cech wiedzy mozemy zrozumie¢, jak
1 gdzie ona powstaje, w jaki sposob jest przechowywana oraz rozpowszechniana.

Ujmujac cechy w nomenklaturze znormalizowanych systemow zarzadzania, wiedza
posiada wiasciwos$ci, stanowigce jej cechy wyrdzniajace. Wlasciwosci te moga byc¢
inherentne lub przypisane do obiektu, ktérym w tym przypadku jest wiedza. Ze wzgledu
na szeroki i jednocze$nie zindywidualizowany charakter wiedzy, skoncentrowano si¢
na wlasciwos$ciach przypisanych. Specyfikacja wtasciwosci inherentnych mogtaby bowiem
okazac si¢ zbiorem nieskonczonym (Polski Komitet Normalizacyjny, 2015).

Niezaleznie od podej$cia normatywnego, podejmujac probg systematyzowania pojecia
,cecha wiedzy”, mozna je rozpatrywaé w r6znych kontekstach odniesienia:

— 1z perspektywy naukowej, a wigec epistemologicznej, prakseologicznej
czy ontologicznej, pozycjonujac poznawczo status wiedzy, a poprzez to jej cech, jak
réwniez jej wptyw na skuteczne i efektywne dziatanie;

— 1z perspektywy organizacyjno-zarzadczej i technicznej, biorac pod uwagg utylitarny
charakter zarzadzania wiedzg.

Dokonujac przegladu interpretowania cech wiedzy przez poszczegdlnych autorow,

postuzono si¢ odniesieniami do powyzej sformutowanych perspektyw.

1.2.1. Perspektywa naukowa

W literaturze odnajdujemy przyktady naukowego podej$cia odnoszace si¢ do istoty

wiedzy poprzez specyfikacje takich atrybutow, jak mi¢dzy innymi:

— powielarnos¢ - wiedza przekazana, zostaje u jej nadawcy, mimo iz jednoczesnie jej
duplikat trafia do odbiorcy. Wplywa to na wzrost ilo$ci zasobéw wiedzy (Trajer et
al., 2012);

— lepko$¢ - wiedza jest trudna do oderwania od umystu jej posiadacza, co powoduje,
ze jest ona silnie skorelowana z mobilnoscig jej posiadacza, a im bardziej jest ona
spersonalizowana tym ci¢zej jest ja przemieszczaé (Fazlagi¢, 2014a);

— plynnos¢ - wiedza moze zosta¢ w jakims stopniu lub catkowicie zastrzezona prawnie,
jednak pelna jej ochrona jest bardzo ciezka, co powoduje, ze czesto wypltywa
z organizacji (Fazlagi¢, 2014b).

Wyjatkowos¢ i unikatowo$¢ wiedzy polegaja na mozliwosciach jej zastosowania.

W odréznieniu od innych zasobow, wiedza jest niewyczerpalna. Z perspektywy
ontologicznej nie posiada materialnej formy, jednak moze zosta¢ sprzedana jako produkt.
Jej przekazywanie zwigksza grono osob ja posiadajacych, pozwalajac tym samym na jej
wykorzystanie przez nieskonczong liczbg os6b w tym samym czasie. Wiedza nie ma konca,
a kazda kolejna osoba wnosi do niej wlasne do$wiadczenie (aspekt epistemologiczny-
przyrost wiedzy) oraz odmienny punkt widzenia. Jej efektywne wykorzystanie wymaga
odpowiedniego, holistycznego zarzadzania, umozliwiajacego swobodne rozwijanie si¢
nowej wiedzy.



29

Kolejnymi autorami, ktérzy reprezentuja przyktad naukowego, epistemologicznego
podejscia do identyfikacji cech wiedzy, sa Piontek i Buczek (2014), ktorzy wyodrebnili trzy
cechy charakteru wiedzy. Po pierwsze wiedza ma charakter bierny, przyktadem tego
sa teorie, wiadomosci, poje¢cia itp. Po drugie wiedza ma charakter czynny, ktorego
przyktadem sa badania, zrozumienie, poznanie, do§wiadczanie itp. Po trzecie wiedza ma
réwniez charakter tworczy, ktorego przyktadem sa idee, koncepcje, wyobrazenia.

1.2.2. Perspektywa organizacyjno-zarzadcza

Grudzewski i1 Hejduk (2005) w swojej pracy prezentuja podzial cech wiedzy
zaproponowany przez Tofflera, wskazujac cztery gléwne cechy wiedzy pozwalajace
na odrdznienie jej od innych zasobow:

— dominacja - wiedza jest priorytetowym zasobem o strategicznym znaczeniu z punktu

widzenia kazdego przedsigbiorstwa;

— symultaniczno$¢ - wiedza moze by¢ wykorzystywana w kazdym miejscu §wiata,
przez rézne organizacje w tym samym czasie. Wyjatek stanowi wiedza chroniona
np. patentami itp.;

— nieliniowo$¢ - brak wyraznej korelacji migdzy iloscig wiedzy, a jej efektami.
Przedsigbiorstwa posiadajace ogromne zasoby wiedzy nie majg gwarancji dominacji
na rynku, ale w praktyce ja uzyskuja;

— niewyczerpalno$¢ - wiedza, ktora jest przekazywana nie zmniejsza si¢, a jedynie
moze zosta¢ rozbudowana o nowe elementy ktore sg efektem rozumowania i uczenia
si¢ przez obie strony.

Pierwsze trzy powyzsze cechy, wyspecyfikowane przez autoréw, odnosza si¢
do perspektywy organizacyjno-zarzadczej. Niewyczerpalnos¢ za$§ ma charakter
epistemiczny, poniewaz wiedza, jak zaden inny zasob potrafi si¢ multiplikowaé, tworzac
nowa wiedze lub rozbudowujac istniejaca.

Z perspektywy organizacyjnej, biorgc pod uwage jej strategiczne znaczenie, wiedza
odgrywa kluczowa rol¢ w procesie podejmowania decyzji, ksztalttowania przewagi
konkurencyjnej oraz adaptacji do zmian zachodzacych w otoczeniu. Jest to mozliwe
ze wzgledu na atrybuty wiedzy, ktorych specyfikacje mozna ujaé roéwniez w sposob
zaprezentowany ponizej:

— ciaglo$¢ - wiedza stanowi zbior wielu powigzanych, cho¢ niekiedy niezaleznych
elementow. Sktada si¢ z faktow, ktore moga by¢ interpretowane w roéznym
kontekscie, zaleznie od doswiadczenia i kompetencji osoby ja posiadajacej;

— relacyjno$¢ - wiedza powstaje w wyniku powigzania informacji z do§wiadczeniem
1 osadzenia ich w kontek$cie. Jej znaczenie jest zatem dynamiczne i zalezy
od warunkow, w jakich jest wykorzystywana;

— zroéznicowanie - wiedza moze przybiera¢ rozne formy i poziomy ogolnosci,
pewnosci oraz abstrakcji. Moze by¢ zardwno konkretna i operacyjna, jak i ogolna
czy teoretyczna,

— niewyczerpalno$¢ - zasoéb wiedzy jest potencjalnie nieskonczony i stale rosnie.
Czlowiek uczy si¢ przez calte zycie, nieustannie poszerzajac i aktualizujac posiadane
zasoby poznawcze;

— transcendencja czasowa - wiedza moze by¢ przekazywana w czasie, zachowujac
swoja warto$¢ pomimo uptywu lat. Utrwalona w formie dokumentow, publikacji czy
innych nos$nikéw, pozostaje dostgpna dla kolejnych pokolen;

— niespdjnos¢ - wiedza w zaleznosci od Zrédla moze prowadzi¢ do odmiennych,
a czasem sprzecznych wnioskow. Rdznice te wynikaja z rozbieznosci interpretacii,
kontekstow kulturowych, wartoéci lub ograniczen poznawczych (Stefanowicz,
2009).
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Wspotczesne organizacje funkcjonuja w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu,
w ktorym oczekiwania zardwno pracownikow, jak i menedzerow wobec wiedzy oraz jej roli
w procesie rozwoju kompetencji zawodowych stale ewaluujg. Zmiany te wynikaja nie tylko
z postepu technologicznego, w tym ekspansji narzedzi cyfrowych i sztucznej inteligencji,
lecz rowniez z wyzwan o charakterze globalnym, takich jak pandemia COVID-19 czy wojna
na Ukrainie, ktére zmusity wiele organizacji do redefinicji sposobdéw pracy. W $wietle tych
uwarunkowan kluczowe staje si¢ rozpoznanie cech wiedzy z perspektywy zarzadzania
organizacyjnego. Literatura przedmiotu wskazuje, ze do kluczowych wtasciwosci wiedzy,
ktére wptywaja na jej uzytecznos¢ i skutecznos¢ w przedsigbiorstwie naleza:

— adaptacyjno$¢ - wiedza wykazuje zdolno$¢ do szybkiego dostosowania si¢
do zmieniajacych si¢ warunkdéw otoczenia, takich jak zmiany rynkowe,
technologiczne czy spoleczne. Jej wartos¢ wynika z mozliwosci aktualizacji
1 integracji z nowymi informacjami, pozwalajacymi na podejmowanie szybkich
i trafnych decyzji w czasie rzeczywistym (Nonaka & Takeuchi, 2000);

— dostepnos¢ - wiedza zyskuje na znaczeniu, gdy jest fatwo dostgpna niezaleznie od
miejsca i czasu. Szybki dostep do zasobow wiedzy umozliwia sprawne reagowanie
na biezace potrzeby organizacji (Davenport & Prusak, 1998);

— precyzyjno$¢ - wiedza musi by¢ jednoznaczna i zdefiniowana w sposob
umozliwiajacy jej praktyczne zastosowanie. Jej precyzyjny charakter warunkuje
skuteczno$¢ procesow decyzyjnych (Grant, 1996);

— interdyscyplinarno$¢ - wiedza oparta jest na integracji tresci pochodzacych z r6znych
dziedzin, co umozliwia jej zastosowanie w roznych sytuacjach. Jej warto$¢ ujawnia
si¢ szczegdlnie w sytuacjach wymagajacych holistycznego/wielowymiarowego
podejscia oraz wspolpracy miedzy obszarowej (Szulanski, 1996);

— 1innowacyjnos$¢ - wiedza staje si¢ zrodtem innowacji, szczegdlnie w srodowiskach
ukierunkowanych na tworzenie nowych rozwigzan, produktow lub ustug.
Jej warto$¢ wzrasta w obszarach, w ktorych wymagane jest ciagle dostarczanie
aktualnych i kreatywnych tresci (Nonaka i Takeuchi, 2000);

— bezpieczenstwo - wiedza, jako zaséb strategiczny, wymaga ochrony przed utrata,
lub wyciekiem. Jej bezpieczenstwo jest kluczowe dla utrzymania cigglo$ci dziatan,
ochrony wlasnos$ci intelektualnej, a takze budowania przewagi konkurencyjnej
(Davenport & Prusak, 1998);

— praktyczno$¢ - wiedza posiada realng warto§¢ wowcezas, gdy znajduje bezposrednie
zastosowanie w dziataniach operacyjnych przedsigbiorstwa (Boisot, 1998).

Zaprezentowane cechy wskazuja jednoznacznie, ze proces kreowania wiedzy nie jest
oparty na jednej uniwersalnej metodzie. Przebiega on w sposob zréznicowany i jest
dostosowany do specyfiki poszczegolnych zespotéw. Wiedza moze by¢ wigc interpretowana
indywidualnie w sposob rozwijajacy jej przyrost (Deren & Kudtaszyk, 2011).

W przypadku przedsigbiorstwa chemicznego interesujaca cechag jest zroéznicowany
charakter wiedzy. Mozna zatem przyja¢, ze poziom ogolnosci wiedzy jest zalezny
od poziomu szczebla organizacji. Co wigcej, istotno$¢ poziomu wiedzy technicznej rosnie
wraz ze wzrostem szczebli hierarchii zarzadzania (Hysa & Kowalczyk, 2014). Warto jednak
wskaza¢, ze wiedza w przedsigbiorstwie moze ulec dezaktualizacji (Michalak
& Zagorowski, 2017), dlatego wymaga ciggtego uzytkowania, poszerzania i aktualizowania.

Innym uje¢ciem, ktéore mozna by okresli¢ jako czynnosciowe w specyfikowaniu cech
wiedzy jest podejscie autorow, Plebanska i Kopciat (2013), ktorzy rozpatruja ja
w kategoriach:

— trudnos$ci w przekazywaniu;

— osiggania zysku na warto$ci w przypadku jej wykorzystywania;

— utraty warto$ci i zanikania w przypadku braku jej uzytkowania.
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Zaskakujaco szybkie tempo rozwoju nowoczesnych technologii, takich jak Al czy Big
Data, wptyneto na ewaluacj¢ cech wiedzy. Nowe wyzwania i mozliwo$ci wymagaja nowych
rozwigzan w zakresie gromadzenia czy przetwarzania wiedzy, tak aby moéc ja w efektywny
sposob wykorzystywac. Powoduje to zmiang oraz redefinicje obecnego podejscia do
zarzadzania wiedza, a w $lad za tym réwniez i cech wiedzy rozpatrywanych w kontekscie
nowych technologii, takich jak:

— integralnos$¢ - pozwalajaca na wykorzystywanie wiedzy zard6wno w systemach Big

Data, jak i algorytmach Al (Smyrnova-Trybulska, 2018);

— automatyzacja - umozliwiajaca algorytmom Al generowanie nowej wiedzy;

— kreatywno$¢ - Al dziala na algorytmach, ktore poprzez przetwarzanie ogromnych
ilosci danych 1 informacji generuja odpowiedzi na pytania, raporty czy
skomplikowane obliczenia, przez co wiedza generowana przez ludzi musi przybiera¢
takie cechy, ktore pozwola na odrdznienie wiedzy generowanej przez czlowieka
od wiedzy tworzonej przez Al.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, przyja¢ mozna, ze cechy wiedzy to kluczowe
atrybuty, determinujace jej warto$¢, uzyteczno$¢ oraz efektywno$¢ w zarzadzaniu,
jednoczes$nie umozliwiajagce organizacjom szybka adaptacj¢ do zmieniajacych si¢
warunkéw, utrzymywanie pozycji na rynku oraz wprowadzanie innowacji, ktore z uwagi na
rozwijajace si¢ nowe technologie i mozliwosci ich wykorzystywania beda si¢ zmieniac.
Jednak, aby wskazane cechy mogly w pelni by¢ wykorzystane, konieczne jest wypracowanie
kultury ciagltego uczenia si¢, dzielenia si¢ wiedza, a takze nadzoru i pomiaru wiedzy.
Pozwoli to nie tylko na dorazng reakcje spowodowang pojawiajaca si¢ w otoczeniu zmiana,
ale bedzie przede wszystkim trwalg cze$cia strategii rozwoju przedsigbiorstwa.

W S$wietle literatury przedmiotu mozna wyszczeg6lni¢ dwa gldwne nurty publikacyjne
w obszarze specyfikowania przez poszczegdlnych autorow cech wiedzy, stanowiacych ich
atrybuty jakosciowe.

W opinii autorki niniejszej dysertacji, aby osiagna¢ odpowiedni putap utylitarnosci
w zarzadzaniu wiedzg, powinna ona posiadaé nast¢pujace atrybuty:

— celowos$¢ - musi by¢ wykorzystywana, a zatem gromadzenie wiedzy nie ma sensu

bez nastgpstwa w postaci jej wykorzystania;

— aktualno$¢ - wiedza zdezaktualizowana nie przedstawia wigkszej wartosSci
w procesach podejmowania decyzji;

— rzetelno$¢ - wiedza musi powstawaé w oparciu o prawidlowo pozyskane
1 przetworzone informacje;

— efektywnos$¢ - koszty jej pozyskania nie powinny by¢ wigksze od potencjalnych
korzysci, jakie przyniesie jej posiadanie;

— wszechstronno$¢ - poprzez mozliwos¢ wykorzystania jej do interpretacji danego
zjawiska z roznych perspektyw odniesienia;

— doktadno$¢ - warto$¢ wiedzy niedopasowanej do sytuacji, tj. zbyt matej lub zbyt
duzej (redundancja/nadmiar wiedzy) jest znacznie obnizona.

1.3. Rodzaje wiedzy

Szeroko rozumiane pojecie wiedzy, ujmowane w perspektywie filozoficznej,
ekonomicznej oraz zarzadczej, pozwala nie tylko na okreslenie jej gtéwnych cech, lecz takze
na wskazanie réznorodnych typow, ktore wyksztalcity si¢ w literaturze przedmiotu.
Wyrdznia si¢ co najmniej trzy niezalezne osie klasyfikacyjne wiedzy:

— funkcjonalng - proceduralna vs. deklaratywna (Jashapara, 2014);

— epistemologiczng - jawna vs. ukryta (Nonaka & Takeuchi, 2020);

— kontekstualng - sytuacyjna vs. organizacyjna.
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Swiadome rozgraniczenie tych wymiaréw zapobiega nadinterpretacjom i umozliwia
precyzyjniejsza analiz¢ zjawisk poznawczych.

Klasyczng plaszczyzng epistemologii wyznacza definicja wiedzy przedstawiona przez
Platona w dialogu Teajtet, gdzie wiedza to ,,uzasadnione, prawdziwe przekonanie” (ang.
Justified True Belief, JTB). Szczegdtowa analiza tej koncepcji zostala przedstawiona
w podrozdziale 1.1 niniejszej pracy. Warto jednak przywotaé jej genezg, wskazujac,
ze zestawienie prawdziwos$ci, przekonania oraz uzasadnienia nie uwzglednia wymiaru
sprawnosciowego ani kontekstowych uwarunkowan dziatan.

Luka pomigdzy ,,wiem co” a ,,wiem jak” uzasadnia wprowadzenie bardziej ztozonej
typologii wiedzy, wyrdzniajacej wiedze proceduralng, sytuacyjng oraz ukryta. Pozwala
to na precyzyjne analizowanie procesOw tworzenia, transferu oraz praktycznego
wykorzystania wiedzy w organizacji.

W ujeciu funkcjonalnym, jak wskazuje Jashapara (2014), opierajac si¢ na analizie
Ryle’a, wiedz¢ mozna podzieli¢ na dwie kategorie. Pierwsza, ,,wiem jak™ (ang. know-how),
rozumiana jest jako inteligencja praktyczna, czyli umiej¢tnos¢ wykonywania czynnosci,
ktora uaktywnia si¢ dopiero w momencie dziatania. Druga, ,,wiem co” (ang. know-what),
obejmuje informacje przechowywane w naszych glowach, np. nazwy wtlasne, ktore nie
sa niezbedne, aby wykonywa¢ czynnos$ci okreslone jako ,,wiem jak™ (ang. know-how).
Roéznica ta ma implikacje epistemologiczne. ,,Wiem jak” obejmuje komponenty
proceduralne, trudne do werbalizacji 1 znacznie bardziej podatne na btedy, podczas gdy
,wiem co” jest narazone na ograniczenia pamigci deklaratywnej oraz znieksztalcenia
faktograficzne.

Przyktadem moze by¢ proces produkcji nawozow, w ktorym doswiadczony aparatowy,
zmieniajac rodzaj produkowanego nawozu, intuicyjnie dostosowuje kolejne etapy operacji
bez koniecznosci analizowania formalnych instrukcji. Zjawisko to ilustruje wiedze ,,wiem
jak”, wpisujaca si¢ w kategori¢ wiedzy ukrytej, poniewaz trudno ja w pelni skodyfikowac
1 jest oparta gtownie na praktycznym do$wiadczeniu operatora, a nie na procedurach czy
instrukcjach. Jednocze$nie ten sam doswiadczony aparatowy nie bedzie potrafit obstugiwad
instalacji spoza swojego wydziatu, mimo kierunkowego wyksztalcenia. W tym przypadku
niezbe¢dna jest odpowiednia dokumentacja technologiczna, ktéra stanowi element wiedzy
jawne;j.

Rozszerzenie powyzszej klasyfikacji przedstawia Evans (2003), cytowany
za Jemielniakiem i Kozminskim (2012), klasyfikujac wiedz¢ poprzez zadane pytania, na
ktore odpowiada:

— wiedza ,,0” - odpowiadajaca na pytania ,,co?” i ,,gdzie?”, okreslajaca miejsce,

w ktérym znajduje si¢ dana rzecz/przedmiot, wiedza z zakresu znajomos$ci praw
fizyki, ktora bez problemu moze zosta¢ przekazana innym;

— wiedza ,,jak” - nie jest tatwa do przekazania, stanowi efekt dlugoletniej praktyki, jest

trudna do skodyfikowania;

— wiedza ,,dlaczego” - pozwalajaca na zrozumienie dziatalno$ci przedsigbiorstwa, jego

strategii oraz kulturowego systemu;

wiedza ,kto” - jest wiedza o tym co na zewnatrz i wewnatrz spoiki, jej struktury
organizacyjnej, zakresu kompetencji  poszczegdlnych  czlonkow  kadry
menedzerskiej, siatki klientéw, dostawcow itp.

W ujeciu epistemologicznym wiedz¢ mozna podzieli¢ na jawng oraz ukryta w tym
ujeciu:

— wiedza jawna - jest ogoOlnodostepna, tatwa do zdobycia i zapisania w formie

skodyfikowanej, takiej jak ksiazki, procedury, instrukcje, infografiki itp. Wiedza ta
jest latwa do przekazywania, przechowywania i udostepniania;



33

— wiedza ukryta - znajdujaca si¢ w umystach ludzi, jest trudna do przekazania innym.
Ma subiektywny charakter i wynika z osobistego do§wiadczenia, intuicji, przekonan
czy zdolnosci, co czyni ja trudng do formalizacji. Jest to wiedza indywidualna, ktorej
nie da si¢ latwo zwerbalizowac¢ ani zapisa¢ w skodyfikowanej formie (Polanyi, 1966;
Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 83).

W ramach wiedzy ukrytej mozemy wyszczegdlnic:

— wiedz¢ techniczng - zwigzang z umiej¢tnosciami praktycznymi i technologicznymi,
ktére sa trudne do wyjasnienia stowami, ale moga by¢ przekazane poprzez
doswiadczenie i praktyke;

— wiedz¢ poznawcza - odnoszaca si¢ do indywidualnych przekonan, intuicji
1 spostrzezen, ktére sg subiektywne i zalezne od kontekstu (Nonaka & Takeuchi,
2000, s. 83).

Wiedza ukryta pozostaje indywidualna, czesto trudno obserwowalna i niewystarczajaco
sformalizowana, podczas gdy wiedza jawna, dzigki swojej skodyfikowanej formie, moze
by¢ latwiej przetwarzana, magazynowana 1 prezentowana za pomoca stow, cyfr
1 wizualizacji (Nonaka, Takeuchi, 2000, s. 22-26). Rysunek nr 4 ilustruje poszerzenie
omawianej klasyfikacji poprzez wyszczegoélnienie wiedzy technicznej i1 poznawcze;j.
Odréznienie tych aspektéw, wraz z wlasciwym osadzeniem ich na osi epistemologicznej,
stanowi fundament wspotczesnych teorii zarzadzania wiedzg.

Techniczna
Ukryta ~|:

Wiedza ~|: Poznawcza
Dostepna

Rysunek 4. Wiedza ukryta i dostgpna
Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 24-26

Rozszerzeniem klasycznej definicji wiedzy jawnej 1 ukrytej jest koncepcja
przedstawiona przez Nonake i Takeuchiego (2000, s. 84), zaprezentowana w tabeli 2.
Podziat ten ukazuje, ze miejsce, czas i sposob dziatania determinujg zaréwno stopien
artykulacji wiedzy, jak i strategi¢ jej transferu. Z punktu widzenia organizacji oznacza
to konieczno$¢ roéwnoleglego zarzadzania dwoma, skrajnie r6znymi formami kapitatu
intelektualnego.

Tabela 2. Wiedza ukryta i wiedza jawna

Wiedza Ukryta Wiedza Jawna

Wiedza do$wiadczalna (ciato) Wiedza racjonalna (umyst)
Wiedza symultaniczna (tu i teraz) Wiedza sekwencyjna (tam i wtedy)
Wiedza analogowa (praktyka) Wiedza cyfrowa (teoria)

Zrodho: Opracowanie whasne na podstawie: Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 84

Zarowno wiedza jawna, jak i ukryta moze ulega¢ przeksztatlceniom - mechanizm ten
opisuje spirala SECI opracowana przez Nonaka i Takeuchi (2000, s. 96). Model spirali
wiedzy obejmuje cztery nastgpujace po sobie, cykliczne procesy, ktore w kontekscie
organizacyjnym Jemielniak i Kozminski (2012) opisali w nastgpujacy sposob:

— socjalizacja (ang. tacit—tacit) - proces uczenia si¢ poprzez obserwacje 1 wspotprace

z osobami, posiadajacymi okreslong wiedze, sprzyjajacy jej bezposredniemu
transferowi w organizacji;
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— eksternalizacja (ang. tacit—explicit) - proces pozwalajacy na zdobywanie wiedzy
nieformalnej poprzez jej sformalizowanie, umozliwiajac pdzniejsze przekazanie
innym cztonkom organizacji;

— kombinacja (ang. explicit—explicit) - proces, w ktorym taczona, przeksztatcana
1 poszerzana jest istniejagca wiedza formalna poprzez jej zastosowanie z innymi
zrédlami, tworzac nowe struktury wiedzy;

— internalizacja (ang. explicit—tacit) - proces wykorzystywania przez pracownikéw
organizacji skodyfikowanej wiedzy w praktyce, adaptujac ja do swoich codziennych
dziatan.

Spirala  SECI stanowi pomost mi¢dzy ujgciem epistemologicznym a praktyka

zarzadzania, wskazujac $ciezki, ktorymi wiedza krazy i przeksztatca si¢ w organizacji.

Wiedza Wiedza
Do
ukryta dostepna
Socjalizacja Eksternalizacja
Wiedza
ukryta
Od
Wiedza

dostepna

Internalizacja Kombinacja

Rysunek 5. Spirala wiedzy
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 96

Japonskie podejscie do wiedzy rdézni si¢ znaczaco od zachodnich koncepcji,
koncentrujac si¢ przede wszystkim na tej czgsci, ktorej ,,wykrycie” czy ,,sformalizowanie”
jest szczego6lnie trudne (Nonaka & Takeuchi, 2000). Przyktadem tego rodzaju wiedzy moze
by¢ pracownik produkcji, ktéory z tatwoscia przeprowadza proces technologiczny
wytwarzania nawozow, jednak nie jest w stanie szczegOlowo okresli¢ parametrow
technicznych zachodzacych w procesie, takich jak temperatura, stezenie czy czas
zachodzacych reakcji. Jego wiedza to przede wszystkim do§wiadczenie zdobyte przez lata
pracy, ktore nie jest tatwe do sformalizowania.

Lievre i Tang (2015, s. 1082-1083) rowniez wskazuja na istotng zalezno$¢ kulturowa
mi¢dzy podejsciem Francuskim wrazliwym na wiedz¢ jawna, a Chinskim, gdzie przewaza
wiedza cicha. Praktycznym potwierdzeniem tej roznicy jest przyklad opisany przez Liever
i Tang (2015), ktory ukazuje, ze starannie wdrozona spirala SECI moze zniwelowaé
asymetrie kulturowe pomigdzy partnerami francuskimi zorientowanymi na wiedz¢ jawna,
a chinskimi opierajagcymi si¢ przede wszystkim na wiedzy ukrytej. W rozbudowanej fazie
socjalizacji - obejmujacej kilkukrotne wizyty delegacji z potudniowych Chin, wspdlne
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zwiedzanie laboratoriow oraz nieformalne spotkania - partnerzy wytworzyli tzw. orginating
ba (twarza w twarz), egzystencjalny kontekst wspotdzialania pozwalajacy na swobodne
dzielnie si¢ wiedza ukryta (Liever & Tang, 2015, s. 1072). Nastepnie mediator
systematycznie tlumaczyt niewypowiedziane obawy stron na raporty i protokoty
negocjacyjne, wzmacniajac proces eksternalizacji (Liever & Tang, 2015, s. 1080). W fazie
kombinacji partnerzy scalali zasoby, uzgadniali wspdlny rozwoj platformy IT, podziat
wlasnosci patentowej oraz utworzenie spotki joint-venture (Liever & Tang, 2015, s. 1081).
Internalizacja przybrala posta¢ stazy chinskich lekarzy i farmaceutow we francuskich
laboratoria co utrwalilo nowo wytworzong wiedz¢ w praktyce (Liever &Tang, 2015, s.
1082). W omawianym przykladzie kluczowa role odegraly bezposrednie interakcje oraz
procesy konwersji wiedzy, dzigki czemu wiedza jednostkowa przeksztatcata si¢ we wspolny
zasob zespotu.

W tym kontek$cie rozroznienie migdzy wiedza poznawcza a techniczng nabiera
szerszego wymiaru ontologicznego, w ramach ktérego wiedzg znajdujaca si¢ na poziomie
pracownikow mozemy podzieli¢ na:

— wiedz¢ indywidualng - ktorg organizacja traci wraz z odej$ciem pracownika;

— wiedze grupows - ktdra jest przechowywana w procedurach, standardach dziatania

oraz kulturze organizacyjnej (Materska, 2006).

Interesujace jest rowniez podejscie zachodnie, paradygmatu zarzadzania, uksztattowane
przez myslicieli jak Frederick Taylor czy Herbert Simon. W ich ujeciu wiedza traktowana
jest jako zasdb, mozliwy do jednoznacznego skodyfikowania w formie wartosci liczbowych,
wykresow czy wzordéw. Ujecie to zaktadato, ze zorganizowane repozytoria danych mozna
szybko przekazywac i efektywnie wykorzystywa¢ w organizacji (Nonaka, Takeuchi, 2000,
s. 25-24). Dzigki stworzeniu skodyfikowanego zasobu wiedzy, organizacje mogly
podejmowac szybsze i bardziej trafne decyzje, bazujace na zebranych danych i analizach,
ktére byty przedstawiane w formie jednoznacznych i tatwych w interpretacji wynikéw. Tego
typu podejscie sprzyjalo usprawnianiu proceséw decyzyjnych i wprowadzeniu wigkszej
efektywnosci w zarzadzaniu organizacja.

Twarde, zorientowane na formalizacj¢ podej$cie Taylora i Simona sprawdzato si¢
w stabilnym otoczeniu produkcyjnym XX wieku, jednak obecnie, w warunkach
transformacji cyfrowej, mogloby ogranicza¢ pracownikéw 1 prowadzi¢ do braku
kreatywnosci czy elastycznosci.

Uchwycenie procesu zakotwiczenia wiedzy jednostkowej w strukturach zbiorowych,
otwiera droge do kolejnych klasyfikacji, opartych na stopniu jej ujawnienia, wérod ktorych
wskaza¢ mozna: pragmatyczng typologi¢ wiedzy autorstwa De Jonga i Ferguson-Hesslera
(1996), ktora uwzglednia kontekst wykorzystywania wiedzy dzielac ja na:

— wiedze sytuacyjng - pozwalajaca w okre§lonych sytuacjach, na rozwigzanie

problemu;

— wiedze koncepcyjng - okreslajaca fakty, pojecia oraz zasady majace zastosowanie

w okreslonych dziedzinach;

— wiedz¢ proceduralng - zawierajaca dziatania i manipulacje, ktore sg wazne w danej

dziedzinie, pozwalajace na przechodzenie z jednego problemu do drugiego;

— wiedzg strategiczng - pozwalajacg na organizacj¢ procesu rozwigzywania problemu

w sposOb okreslajacy etapy, ktore nalezy podejmowaé w celu znalezienia
rozwigzania.

Zaprezentowana klasyfikacja epistemologiczna typéw wiedzy pozwala na przejscie
do ujecia ekonomicznego, w ktorym wiedza, niezaleznie od swojej postaci, staje
si¢ strategicznym zasobem przedsigbiorstwa.

Jak podaje Trzmielak (2013), wiedz¢ mozna podzieli¢ na naukows i technologiczna,
gdzie pierwsza z nich uzyskiwana jest w wyniku przeprowadzania badan naukowych,
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natomiast druga powstaje na podstawie przeprowadzonych badan zastosowanych
w praktyce (Trzmielak, 2013).

W ujeciu zarzadczym Gruszczynska-Malec i Rutkowska (2007) przytaczaja klasyfikacje
Zacka, ktory dzieli wiedz¢ w organizacji na podstawie jej przydatnosci na réznych
szczeblach zarzadzania, a takze ze wzglgdu na wymogi jej stosowania wyrdzniajac:

— wiedz¢ kluczowa - ktdrej znajomos$¢ jest wymagana od wszystkich pracownikow.
Wiedza ta zazwyczaj nie jest gwarancja na odniesienie sukcesu na rynku, jednak jest
ona potrzebna, aby przedsigbiorstwo mogto funkcjonowac;

— wiedz¢ zaawansowang - ktora wplywa na poziom przewagi rynkowej i1 jest
charakterystyczna dla konkretnego przedsi¢biorstwa;

— wiedz¢ innowacyjng - ktéra pozwala na objgcie pozycji lidera na rynku czy
wprowadzenie nowych produktow.

Podziat ten prezentuje odmienne podejscie, ktore moze znalez¢ swoje odzwierciedlenie

w organizacji. W przeciwienstwie do wczesniej prezentowanych podej$¢, nie koncentruje
si¢ ono na okresleniu miejsca, czasu czy sposobu wystepowania wiedzy, lecz na jej
przedmiocie, tj. na tym, czego dana wiedza dotyczy.

Pechmann i Sotdek (2007) dzielg wiedz¢ z punktu widzenia organizacji i jednostki,
wyrozniajac nastepujace kategorie:

— wiedze proceduralng - okreslajaca sposdb wykonania dziatan. Jest to wiedza, ktora
dostarcza wytycznych i instrukcji pozwalajacych na szybkie podejmowanie dziatan
zgodnych z ustalonymi procedurami;

— wiedze ontologiczng - dotyczaca klasy obiektéw, relacje miedzy nimi oraz ich
wlasnosci, oparte na ogolnie uznanych faktach. Ta wiedza jest kluczowa
w kategoriach klasyfikacji i strukturalizacji rzeczywisto$ci organizacyjnej;

— wiedzg epizodyczng - zwigzang z wydarzeniami z przeszto$ci, ktore dotycza faktow
w okreslonym czasie i miejscu oraz wezszej interakcji ludzi i przedmiotow.
W szerszym kontek$cie wiedza epizodyczna moze dotyczy¢ takze przysztych
zdarzen badz sytuacji zachodzacych w terazniejszos$ci.

Z perspektywy organizacji, powyzszy podzial, umozliwia precyzyjniejsze
zaprojektowanie proceséw, co stanowi fundament skutecznego zarzadzania kapitatem
intelektualnym przedsi¢biorstwa.

Warto réwniez przytoczy¢ klasyfikacje Probst et al., zaprezentowang przez Kaczmarka
(2012), w ktorej zagadnienie wiedzy klasyfikowane jest w odniesieniu do biznesu,
umozliwiajac dalsze rozrdznienia i systematyzacj¢ wiedzy w konteks$cie zarzadzania
organizacja poprzez podziat wiedzy na:

— wiedz¢ rekomendowang - zawierajaca definicje 1 opisy, ktora jest ogdlnodostepna

i okresla, czym co$ jest;

— wiedz¢ relacyjng — okreslajaca, jak czego$ dokonaé, kto moze nam pomoc, jak
mozemy co$ 0siggnac;

— wiedz¢ proceduralng - zawierajaca zasady 1 zalecenia okreslajace jak co$ powinno
zosta¢ wykonane;

— wiedze aksjomatyczng- obejmujaca cele przedsigbiorstwa, jego wartosci, wizje czy
misj¢, pozwalajaca na znalezienie odpowiedzi na pytanie, dlaczego dziatamy w taki
sposob oraz jaki jest nasz cel.

Wiedze¢ w przedsigbiorstwie produkcyjnym mozemy sklasyfikowaé rowniez ze wzgledu

na jej wymiar:

— wiedza formalna - to rodzaj wiedzy znajdujacy si¢ w dokumentach opisujacych dany
produkt, bez tej wiedzy nie jeste§my w stanie produkowac;
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— wiedza niejawna - to warto$¢ intelektualna pracownikdw, wspomagajaca proces

tworzenia nowych produktow;

— wiedza o produktach - to wiedza o produkcie uwzgledniajaca jego cykl zycia;

— wiedza procesowa - to wiedza na temat wszystkich proceséw, jakie zachodza

w przedsigbiorstwie, uwzglgdniajaca zardwno procesy produkcyjne, technologiczne,
jak 1 biznesowe (Cholewa & Czajka, 2017).

Zaprezentowany na Rysunku 6 podziat wiedzy na ludzka i organizacyjng umozliwia
wyrazne rozgraniczenie pomi¢dzy tym, czego czlowiek uczy si¢ w procesie rozwoju
osobistego 1 spotecznego, a tym, co jest zgromadzone w umystach grupy pracownikow,
dokumentach oraz bazach danych organizacji (Sikorski, 2019).

Wiedza
|
| ]
Wiedza ludzka Wiedza organizacji
| |
| | | | |
Naukowa Zawodowa Potoczna Skodyfikowana Nieskodyfikowana
L Organizacyjna L Zespotowa Indywidualna — Dostepna — Zwyczaje
— Ukryta — Utajniona — Procedury
— Dostepna — Nawyki

Rysunek 6. Rodzaje wiedzy wedhug Poskrobko
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Sikorski, 2019, s. 44

Walczak (2016) podzielit wiedz¢ na naukowa, ktora jest tworem badan
interdyscyplinarnych, propozycjonalng okre§lana jako prawdziwe, uzasadnione
przekonanie, proceduralna, wiedz¢ przez znajomosci oraz wiedz¢ intuicyjng. W organizacji
znalez¢ mozna wiedz¢ jednostkowa, ktora jest nabywana przez przedsigbiorstwo wylacznie
poprzez zatrudnienie nowych pracownikéw, a takze wiedzg spersonalizowang, ktoéra
powstaje na bazie wiedzy skodyfikowanej (Plebanska, 2013). Wskazane rodzaje wiedzy
wystepuja w ludzkich umystach, a ich kodyfikacja pozwala na zachowanie jej w organizacji
poprzez zapis, ktéry umozliwia jej dystrybucje wsrod pracownikow.

Encyklopedia Filozofii wyrdznia wiedz¢ bezposrednia majaca charakter podstawowy
(ze wzgledu na to, Ze opiera si¢ na niej rozumowanie, a takze ze wzgledu na to, ze aby
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pozna¢ prawdy og6lne, musimy wiedzie¢, czego one dotycza) oraz wiedz¢ opisowa, ktora
w 0gblnym ujeciu okresla wiedzg o istnieniu czegos, co poznaliSmy posrednio poprzez opis
tego, czym jest (Honderich, 1999).

Zaprezentowane rodzaje wiedzy pelnig odmienne funkcje w procesach, jakie zachodza
w przedsiebiorstwie, dlatego wymagaja dostosowanych do ich specyfiki metod zarzadzania.
Kluczowa role petni wiedza proceduralna, ktéra usprawnia realizacj¢ rutynowych
czynno$ci, opierajac si¢ na precyzyjnych instrukcjach i standardach postgpowania.

Z perspektywy przedsigbiorstwa oznacza to koniecznos$¢ systematycznej kategoryzacji
i udostepniania wiedzy jawnej (np. w repozytoriach dokumentow), a rownoczes$nie aktywne
wydobywanie wiedzy ukrytej z umystéw ekspertow oraz jej utrwalanie w postaci narzedzi,
opisow studiow przypadku czy multimedialnych baz wiedzy. Taki sposéb dziatania
umozliwia efektywne przekazywanie jej kolejnym pracownikom.

Bioragc pod uwage powyzsze, istotno$¢ poszczeg6dlnych rodzajow wiedzy jest zalezna
od szczebli kierowania. W opinii autorki niniejszej dysertacji mozliwe jest odniesienie do
klasyki, a wiec podrecznika Stonera i Wankela (1994), gdzie wyszczegdlnia si¢ nastepujace
umiejetnosci kierownicze, do ktorych mozliwe jest przypisanie ww. rodzajow wiedzy:

— poziom szczebla najwyzszego (zarzady, prokurenci, rady nadzorcze, dyrektorzy

samodzielnych jednostek i1 inne) - rodzaje wiedzy: koncepcyjna, strategiczna,
z elementami wiedzy naukowej, aksjomatyczna, niejawna, procesowa, formalna;

— $redni poziom kierowniczy (dyrektorzy departamentow, kierownicy wydziatow,
dziatow itp.) - rodzaje wiedzy: sytuacyjna, techniczna, innowacyjna, epizodyczna,
aksjomatyczna, formalna, niejawna, procesowa,

— poziom operacyjny (najnizszy szczebel kierowania: mistrzowie, brygadzisci,
kierownicy matych zespotow np. sekcji itp.) - rodzaje wiedzy: proceduralna,
zaawansowana (w aspekcie specjalizacji), formalna, sytuacyjna.

W powyzszej specyfikacji niektore z rodzajow wiedzy si¢ powielaja, jednakze ich udziat

w ogolnej strukturze jest zmienny i zalezny od szczebla kierowania. Sg tez takie rodzaje
wiedzy, jak formalna czy sytuacyjna, ktore s3 wymagane na kazdym z tych szczebli.

W dzialalno$ci kierowniczej znajomos$¢ procedur, koniecznos$¢ odpowiedniego
postgpowania w okre§lonej sytuacji czy wiedzy w zakresie kompetencji spolecznych
(kierownik dziala wyltacznie za posrednictwem podlegtych mu pracownikéw) jest
niezalezna od szczebli kierowania.

Literatura klasyczna, z perspektywy praktyki kierowania, dostarcza nam réwniez innych
ptaszczyzn odniesienia co do zakresu posiadanej wiedzy, np. w odniesieniu do petnienia rél
kierowniczych wedhug Mintzberga.

Tak rozumiana dostgpnos¢ wiedzy dotyczy wszystkich pracownikow, w tym
operacyjnych/wykonawczych, jak 1 wysokospecjalistycznych w roznych obszarach
organizacyjnych (gléwny specjalista, samodzielny specjalista z uprawnieniami, audytor,
rewident kontroler itp.).

1.4. Wiedza w organizacji - definicje i znaczenie

Wiedza w przedsigbiorstwie jest dzi$ rozumiana jako kluczowy zasob budujacy
przewage konkurencyjng i warto$¢ organizacji (Dziekanski, 2012). Nie wystepuje jedynie
w formie dokumentow czy repozytoriéw, lecz obejmuje rowniez rutyny, procesy, praktyki
oraz normy organizacyjne (Davenport & Pruska, 1998). Wiedza w organizacji powinna i$¢
W parze z umiej¢tnosciami przetwarzania danych na uzyteczne informacje, poniewaz
dopiero polaczenie tych dwdoch wymiaréw pozwala na kreowanie wiedzy 1 podejmowanie
trafnych decyzji biznesowych.

W 2006 roku Drucker przewidywal, ze w wyniku rozwoju technologii informatycznych
w ciggu dwudziestu lat nastapi istotna redukcja liczby szczebli kierowniczych, a liczba
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menedzerdw zmniejszy si¢ o jedng trzecig. W konsekwencji przedsigbiorstwa beda
koncentrowac si¢ na realizacji konkretnych projektéw przez wyspecjalizowang kadrg, ktora
bedzie w stanie przeksztalca¢ dane przechowywane w systemach komputerowych
na informacje uzyteczne dla organizacji. Podkreslal, ze duze przedsigbiorstwa, ze wzgledu
na swoja specyfike, beda zmuszone do przeksztalcenia modelu organizacyjnego
z hierarchicznego na oparty na informacjach, w ktorym pracownicy stang si¢ ekspertami
w swoich dziedzinach i be¢da nieustannie dazy¢ do wprowadzania innowacji w kazdym
obszarze dziatalno$ci firmy (Drucker, 2006, s. 9). W zwigzku z tym w organizacji wiedza
powinna i8¢ w parze z umiejetnoscia efektywnego przetwarzania ogromnych ilosci danych
w celu uzyskania cennych informacji, przy czym kluczowg rolg odgrywac beda pracownicy
posiadajacy odpowiednie predyspozycje do kreowania tej wiedzy. Najwazniejszym
aspektem w zarzadzaniu wiedzg w organizacji jest okre$lenie, jakie dane i informacje s3 nam
potrzebne, aby zrozumie¢ to, co robimy, a w $lad za tym, co jest nam niezbg¢dne, aby
podejmowac trafne decyzje (Drucker, 2006, s. 19).

Pomimo przewidywan Druckera, analiza struktury Grupy Azoty ZAK S.A.
przeprowadzona na potrzeby niniejszej dysertacji wykazala, Zze w badanym
przedsigbiorstwie struktura hierarchiczna pozostaje rozbudowana, a liczba menedzerow
1 kierownikow nie ulegta istotnym zmianom na przestrzeni ostatnich lat. Moze to prowadzié¢
do wnioskow, ze sam rozwdj technologii nie gwarantuje zmian strukturalnych, a kluczowa
w tym wypadku moze by¢ kultura organizacyjna oraz decyzje zarzadcze.

Niezaleznie od stopnia dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢
mozliwos$ci technologicznych, kluczowym Zrédlem wiedzy w organizacji nadal pozostaje
wiedza zawarta w umystach pracownikéw. Jak zauwaza Plebanska (2013), wiedza
pracownikow ma bezposredni wptyw na wzrost wartosci przedsigbiorstwa, a tempo tego
wzrostu zalezy zardwno od procesOw zarzadzania wiedzg wdrazanych w organizacji, jak
i od postawy samych pracownikow, zwlaszcza ich gotowosci do dzielenia si¢ wiedza.

Jest to jeden z kluczowych probleméw, z ktéorymi borykaja sie przedsiebiorstwa,
w ktorych pracownicy traktuja posiadang wiedz¢ jako przewage konkurencyjng i forme
ochrony przed ewentualng utrata pracy, przez co niechetni sg jej udostgpnianiu. Pomimo
tego oporu, niezbedne jest dazenie do jego ograniczenia.

Jak stusznie zauwazyli Nonaka oraz Takeuchi (2000), wiedza w organizacji stanowi
zasOb umozliwiajacy szybkie reagowanie na zmiany w otoczeniu, nieprzewidziane sytuacje
na rynku oraz wyprzedzanie konkurencji pod wzgledem technologii. Wskazuja, ze wiedz¢
nalezy nie tylko tworzy¢, ale takze skutecznie rozpowszechnia¢ w calej organizacji,
przeksztalcajac ja w nowe rozwigzania, produkty i technologie. Wiedza stanowi istotny
zasOb w organizacji, kluczowy dla budowania trwalej przewagi konkurencyjnej. Niemniej
jednak staje si¢ bezuzyteczna, jesli nie przechodzi w praktyczne dziatanie (Drucker, 2006,
s. 14).

Odnoszac si¢ do zasobowego atrybutu wiedzy, tak jak wspomniano o tym wcze$niej,
wiedza stanowi zasob pierwotny. W przeciwienstwie do pozostatych zasobow potrafi
wyzwala¢ 1 kreowac inne zasoby niezbedne do prawidtowego funkcjonowania organizacji
oraz jej rozwoju. Kolejng cechg w tym ujeciu jest zdolno$¢ wiedzy do nawarstwiania sig.
Nie ma innego zasobu w organizacji, ktory bylby w stanie multiplikowa¢ si¢ wraz z jego
wykorzystaniem. Wiedza stanowi zatem generator innowacji, ktéry bez niej bylby
bezuzyteczny. Wszystkie pozostale zasoby w ramach ich wykorzystania zwyczajnie si¢
wyczerpuja, natomiast wiedza, wraz z jej wykorzystaniem, rozrasta si¢.

Kontynuujac watek istoty wiedzy w organizacji warto wskaza¢, ze oprocz zasobowego
atrybutu wiedzy ma ona jeszcze kolejne atrybuty:

— wiedza jako produkt - moze by¢ ona sama w sobie towarem na sprzedaz poprzez jej

skodyfikowanie w postaci licencji, patentu czy wzoru uzytkowego, ale moze rowniez



40

by¢ spersonalizowang wiedza ekspercka, ktorej komercjalizacja nastgpuje poprzez
ptatne szkolenia, doradztwo, konsultacje czy kontrakty menedzerskie;

— wiedza jako narzgdzie - moze zosta¢ wykorzystana jako narzedzie pozwalajace
na poszerzanie wiedzy innych pracownikdw, poprzez zaangazowanie w dzielenie si¢
wiedza ekspertow i specjalistow;

— wiedza jako proces - moze by¢ elementem kazdego z procesu wystepujacego
w organizacji lub procesem samym w sobie;

— wiedza jako relacje - wptywajace na kulturg organizacyjng i relacje migdzy ludzkie.
Pozwala na sprawng komunikacje, jak rowniez na budowanie wi¢zi migdzy ludzmi,
wyznaczajac wspolne cele w organizacji.

Kazdy z powyzszych atrybutow wskazuje, ze wiedza w organizacji moze by¢

postrzegana w roznych aspektach, a jej doktadna definicja zalezy od potrzeby jej uzycia.

Warto przytoczy¢ réwniez definicj¢ organizacji uczacej si¢, gdzie najwazniejszym

produktem jest wiedza. Dostepna literatura przedmiotu okresla organizacj¢ uczaca si¢ jako
jedna z koncepcji zarzadzania, w ktorej wiedza jest stale poszerzana i przekazywana
pracownikom (Kudelska, 2013, s. 23). W organizacji uczacej si¢ charakterystyczng cecha
jest che¢ rozwoju osobistego pracownikow, brak klasycznych struktur organizacyjnych

i hierarchii wladzy na rzecz samozarzadzania, wérdd pracownikéw wida¢ wyrazng cheé
samorozwoju, a kazdy pracownik traktuje przedsigbiorstwo jak swoj wlasny biznes, chetnie
dzielac si¢ wiedzg z innymi (Penc, 2004, s. 11). Brak tradycyjnych struktur organizacyjnych
zwigksza elastycznos$¢ i odpowiedzialno$¢ wsrdd pracownikow.

Uczenie si¢ od konkurencji:

¢ Monitoring

e Benchmarking

¢ Informacje z samorzadow
gospodarczych

¢ Nieustanna analiza rynku

Uczenie si¢ przez studiowanie:

e Pozyskiwanie wiedzy w tym e-learning
¢ Osiagnigcia nauki

e Nowe kierunki badan

e Nowe teorie w praktyce

e Nowe mozliwosci poznawcze

Uczenie si¢ od otoczenia:

¢ Firmy consultingowe

e Srodki masowego
przekazu

e Publikacje gospodarcze i
branzowe

e Raporty NGOS

Uczenie si¢ wraz z innymi:

e Otwarte dialogi

e Dyskusje

e Negocjacje

e Delegowanie uprawnien

e Heurystyka

e Sprawny system -
komunikacji

\inspiracj e 1 potrzeby

Organizacja
Uczaca Sie

Uczenie si¢ przez

doswiadczenie:

¢ Rozwigzywanie
problemow

e Uczenie si¢ w akcji

e Eksperymentowanie

Stymulacja

Czynniki kulturowe:

e Wartos¢ i postawy

o Nastawienia

e Tozsamos$¢

¢ Wielokulturowos$¢

e Motywacja

e Rozw¢j moralny

e Nowe zasady dziatania
e Rdznice generacyjne

Czynniki technologiczno -techniczne:
e Normy (ISO)

e Standardy

e Systemy (TQM)

e Procedury

o Komputeryzacja produkcji (IMS)

Czynniki organizacyjne:
e Nowe struktury

e Zespoty robocze

¢ Grupy projektowe

e Modele organizacyjne

e Samoorganizacja

e Wirtualizacja

e Work Life Blance

Rysunek 7. Model organizacji uczacej si¢

Zrodto: opracowanie wilasne na podstawie: Penc, 2004, s. 11

W Literaturze przedmiotu pojawia si¢ rowniez zagadnienie Bussines Intelligence (BI),
ktére okreslane jest jako narzedzie lub system gromadzacy i analizujacy dane, na podstawie
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ktérych generowane s3a informacje i wiedza, umozliwiajace podejmowanie bardziej
efektywnych decyzji (Bharadiya, 2023 s. 25). Technologie te, rozwijajace si¢ w zaskakujaco
szybkim tempie, wymagaja wsparcia ze strony odpowiednio przygotowanego personelu.
Tylko poprzez systematyczne szkolenia i silne przywodztwo mozliwe bedzie wykorzystanie
pelnego potencjatu tych technologii, co w konsekwencji przyczyni si¢ do wzrostu
gospodarczego przedsigbiorstwa (Bharadiya, 2023 s. 25). Rola odpowiedniego
przywddztwa i szkolen jest kluczowym czynnikiem wptywajacym na tempo rozwoju BI
(Tavera Romero et al., 2021, s. 9).

Nadejscie nowej ery, w ktorej cyfryzacja przedsigbiorstw staje si¢ nieuniknionym
procesem, ma zaré6wno pozytywny, jak i negatywny aspekt. Z jednej strony cyfryzacja
przyczynia si¢ do szybszego rozwoju przedsigbiorstw oraz odcigzenia pracownikow
od cigzkiej pracy fizycznej, co pozwala na wigksza efektywnos¢ i skoncentrowanie si¢ na
zadaniach wymagajacych wyzszych kompetencji intelektualnych. Z drugiej za$ strony,
réwnoczesnie z postepujaca cyfryzacja przedsigbiorstw, konieczne staje si¢ zwickszanie
kompetencji pracownikow, tak aby potrafili oni skutecznie porusza¢ si¢ w coraz bardziej
skomplikowanym cyfrowym $rodowisku pracy. Pracownicy muszg nie tylko rozumie¢ nowe
technologie, ale rowniez by¢ w stanie je obstugiwac i wykorzystywa¢ w codziennej pracy
w sposob optymalny, co wymaga systematycznego ksztatcenia i rozwoju umiejgtnosci.

Zgodnie z dominujgcym paradygmatem, wiedza w niniejszej rozprawie doktorskiej jest
interpretowana jako zbiér do$wiadczen i obserwacji, ktore sa uznawane za wiarygodne
1 warto$ciowe, przechowywane w umystach pracownikow. Wiedza ta, cho¢ subiektywna
1 oparta na indywidualnych do§wiadczeniach, stanowi fundament dziatania organizacji i jest
niezbedna do efektywnego podejmowania decyzji. Jednak, aby mogla by¢ skutecznie
wykorzystywana, musi zosta¢ odpowiednio skodyfikowana i zorganizowana. Kodyfikacja
wiedzy, w polaczeniu z odpowiednim modelem zarzadzania wiedza, stanowi klucz do
stworzenia narzedzia, ktére umozliwi efektywne wykorzystywanie zasobow intelektualnych
organizacji.

Przetozenie wiedzy wukrytej na wiedzg jawng, a nastgpnie skuteczne jej
rozpowszechnianie, stanowi fundament organizacji, ktdra jest w stanie szybko reagowac na
zmiany w otoczeniu, wdraza¢ innowacje oraz utrzymywac¢ konkurencyjnos$¢ na rynku.

Zarzadzanie wiedza, a zwlaszcza zarzadzanie wiedza pracownikow, staje si¢ wiec
jednym z najistotniejszych elementéw budowania przewagi konkurencyjnej w erze
cyfryzacji. Efektywne zarzadzanie tym zasobem wymaga nie tylko zastosowania
odpowiednich technologii informacyjnych, ale rowniez tworzenia kultury organizacyjnej,
w ktorej dzielenie si¢ wiedzg jest postrzegane jako wartos¢.

W kontekscie dalszego rozwoju organizacji, kluczowe bedzie stworzenie spojnego
systemu zarzadzania wiedza, ktory pozwoli na pelne wykorzystanie potencjatu
pracownikow oraz umozliwi organizacji adaptacj¢ do zmieniajacego si¢ Srodowiska
biznesowego.

1.5. Sztuczna inteligencja jako narze¢dzie wspierajace zarzadzanie wiedzg

Al w ostatnich latach zaczeta odgrywaé kluczowa role w procesach poznawczych
zardwno w nauce, jak i przemysle. Wykorzystywana jest przede wszystkim jako wsparcie
w obszarach, ktore dotad byly wylacznie domeng cztowieka. Dzigki modelom uczenia
maszynowego, modelom jezykowym oraz innym narzedziom data-science, Al potrafi
w krotkim czasie uporzadkowaé ogromne zbiory danych, odkrywaé ukryte zalezno$ci
1 generowac propozycje rozwigzan (Russell & Norvig, 2022). Jak zauwaza Myoo (2017, s.
18), okreslenie ,,sztuczna” inteligencja podkresla jej wzorowany na ludzkiej inteligencji
charakter.
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Piecuch (2024, s. 117) wskazuje natomiast, ze odpowiedzi generowane przez Al
sa ,,wynikiem ztoZonych operacji logicznych i matematycznych”, opartych na danych
pobieranych od ludzi z calego §wiata.

Pojawia si¢ zatem pytanie, czy tresci generowane przez Al mozna uznaé za wiedze,
czy jedynie za starannie opracowang informacj¢?

W klasycznym ujeciu Platona wiedza to ,,uzasadnione, prawdziwe przekonanie” (ang.
Justified True Belief), ktore wymaga uzasadnienia, czyli wskazania wiarygodnych
powodow, dla ktérych przekonanie traktujemy jako trafne (Artemov, 2008, s. 1).
Z naukowego punktu widzenia warto w tym miejscu przytoczy¢ przyktad Gettiera (1963),
ktéry podwazyt zalozenie, Ze spetnienie trzech wymienionych warunkow jest wystarczajace
do weryfikacji czy co§ mozna okresli¢ wiedza. Do tej pory Al rzadko oferowata przejrzysty
tahcuch rozumowania, dlatego jej wyniki wymagaly weryfikacji eksperta, co oznacza, ze Al
nie generuje wiedzy, ktora jest sama w sobie wiarygodna. Obecnie narz¢dzie ChatGPT
oferuje modele eksperymentalne takie jak:

— 03 - wykorzystujace zaawansowane rozumowanie;

— 04-mini - oferujacy szybkie zaawansowane rozumowanie;

— GPT-4.5 - generujace tresci 1 odkrywajace pomysty.

Rozwoj tego typu modeli eksperymentalnych udostepnionych do testowania ludziom,
moze wskazywa¢ na kierunek ewaluacji Al, ktory probuje doréwnaé ludzkiemu
rozumowaniu. Jednak algorytmy, dziataja w sposob, niezrozumiaty dla cztowieka, a ich
wewnetrzna logika z ludzkiego punktu widzenia wydaje si¢ ,,nieintuicyjna, przypadkowa
1 zdezorganizowana” (Burrell, 2016, s. 10). Przyczyna tego zjawiska jest to, ze wspotczesne
modele Al analizuja slowa na podstawie wag i czgstotliwosci ich wystepowania, a nie
semantycznych znaczeniach - jak u ludzi (Burrell, 2016, s. 8).

Warto jednak podkresli¢, ze w tej kwestii istnieja odmienne stanowiska. Wawer (2018,
s. 125) zwraca uwagg, ze wspotczesnie Al nie tylko skuteczniej niz cztowiek ,,liczy”, lecz
zaczyna stopniowo rozpoznawac i nasladowac jego emocje. Obserwacja ta wskazywac moze
na przesuwanie si¢ granicy miedzy ludzka, a maszynowa inteligencja. Powstaje zatem
pytanie o epistemiczny status rezultatow generowanych przez Al

Stanowisko przedstawione przez Russo et al. (2024, s. 1585) wprowadza interesujace
ujecie na gruncie epistemologii sztucznej inteligencji, okreslane jako ,.epistemology-cum-
ethics”. To zintegrowane podejscie zaktada, ze kwestie epistemiczne, dotyczace wiedzy, jej
zrddet oraz wiarygodnosci, sa nierozerwalnie zwigzane z problematyka etyczng. Autorzy
podkreslaja, ze zaufanie do rezultatdéw generowanych przez Al powinno opierac si¢ na trzech
kluczowych warunkach:

— wykorzystanie rzetelnych i reprezentatywnych danych wejsciowych;

— zapewnienie przejrzystos$¢ i audytowalno$¢ algorytmows;

— podleganie krytycznej walidacji przez ekspertow (Russo et al., 2024, s. 1585).

Takie podejscie pozwala traktowaé Al jako potencjalne zrédlo wiedzy, jednak
w okreslonych warunkach i przy nadzorze ze strony czlowieka.

Jak zauwaza Alvarado (2023, s. 1), Al zostata zaprojektowana i wdrozona w celu
wspierania czynno$ci poznawczych, takich jak formulowanie i testowanie hipotez,
prognozowanie czy analiza danych. Systemy Al s3a zdolne do autonomicznego
przetwarzania tresci epistemicznych oraz wydobywania z nich regularno$ci, ktore,
po weryfikacji, maja szans¢ stac si¢ elementami wiedzy naukowej (Alvarado, 2023, s. 1).

Odmienne zdanie prezentuje Fisher (2024, s. 131), ktory proponuje alternatywna
perspektywe postrzegania Al nie jako autonomicznej ,,maszyny myslacej”, lecz jako
urzadzenia, ulatwiajagcego generowanie nowej wiedzy oraz rozszerzanie zdolno$ci
poznawczych cztowieka. Podejscie to pozwala na odejscie od dychotomii ,,ludzie vs AI”
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1 skupia si¢ na tym, w jaki sposob Al, jako kolejne medium epistemiczne, automatyzuje
proces tworzenia wiedzy (Fisher, 2024, s. 134).

W praktyce jednak Al nie posiada zdolnosci poznawczych przypisywanych
czlowiekowi. Kazda interpretacja, rekomendacja lub prognoza generowana przez Al
wymaga weryfikacji oraz nadzoru ze strony czlowieka, ktory pozostaje odpowiedzialny
za jej zastosowanie i ocen¢ wiarygodnosci. W przeciwienstwie do czlowieka, Al nie
dysponuje ani $wiadomoscig, ani zdolnoscia do madrosci, rozumianej jako potaczenie
wiedzy, do§wiadczenia, refleksji 1 wartosci etycznych. Bazuje ona na wiedzy wewngtrznej
wykorzystujac symulacj¢ proceséw rozumowania w celu podejmowania dziatan (Russell &
Norvig, 2022).

Oznacza to, ze cho¢ Al moze znaczaco wspiera¢ cztowieka w realizacji zadan
wymagajacych zmudnej analizy danych, przyspieszajac procesy obliczeniowe
1 usprawniajac podejmowanie decyzji operacyjnych, nie jest w stanie zastapi¢ ludzkiego
rozumowania w zakresie refleksji strategicznej, etycznej i kulturowej. Z tego wzgledu
powinna by¢ traktowana jako zaawansowane narzedzie komplementarne, a nie
autonomiczny podmiot zdolny do podejmowania decyzji w pelnym, ludzkim sensie.
Davenport i Ronanki (2018) podkreslaja, ze przedsigbiorstwa powinny koncentrowac si¢ nie
tyle na transformacji prowadzacej do zastgpienia czlowieka, lecz na podejéciu
przyrostowym, ukierunkowanym na rozszerzanie ludzkich mozliwosci.

W tym konteks$cie istotne staje si¢ pojecie ,,pracownika wiedzy” (ang. knowledge
worker), ktory wykorzystuje posiadane kompetencje intelektualne oraz zasoby informacyjne
w celu ich dalszego rozwijania i zastosowania w praktyce (Wallis, 2011). Pracownicy
wiedzy sa kluczowym elementem nowoczesnej organizacji. Ich efektywno$¢ opiera si¢ na
umiejetnosci szybkiego wyszukiwania, interpretowania oraz krytycznej analizy, a takze
przeksztalcanie jej w praktyczng wiedze organizacyjng lub decyzje.

Idea badz kategoria ,,pracownikow wiedzy” powstata szybciej niz algorytmy Al Jej
poczatki siggaja okresu iteracyjnego przemystu 3.0. Wprowadzenie sterownikow, procesow
automatyzacji i digitalizacji, a takze obslugi aplikacji oraz systemow informatycznych we
wszystkich dziedzinach zycia gospodarczego, spowodowato konieczno$¢ nieustannego
ksztatcenia i doskonalenia umiejgtnosci.

Niezaleznie od zatrudnienia, czy to na stanowiskach produkcyjnych (mechanik
samochodowy, maszynista urzadzen 1 instalacji itp.), czy w obszarze administracji
(ksiggowa, obstuga administracyjna itp.) wszyscy pracownicy wiedzy muszg systematycznie
uzupelnia¢ swoja wiedze. Przyrost ten jest coraz bardziej dynamiczny, co wynika
z szybszego rozwoju nowoczesnych technologii, ktére jednoczesnie skracajg interwaly
niezbednych zmian adaptacyjnych.

Wprowadzenie Al stanowi kolejng rewolucje, majaca bezposredni wpltyw na
pracownikow wiedzy. Asysta, wyreczanie, antycypacja i temu podobne funkcje staja si¢
atrybutami wspolpracy miedzy cztowiekiem a cyberprzestrzenia. Stad pojawia si¢ koncepcja
kolejnej iteracji rewolucji przemystowej, tym razem nazwanej przemystem 5.0.

Komunikacja z ,,maszyna” be¢dzie si¢ odbywac za pomoca powszechnie zrozumialego
1 stosowanego jezyka, uczenie maszynowe stanie si¢ standardem. Jednak to cztowiek jako
byt najwazniejszy, pozostaje w centrum uwagi, podczas gdy algorytmy maja mu pomagac
w tworzeniu zrbwnowazonego i bezpiecznego srodowiska pracy.

Al moze znaczaco wspiera¢ pracownikow wiedzy, dziatajac jako swoisty ,,Cyfrowy
wspotpracownik”. Moze sortowac i analizowa¢ ogromne ilosci danych, automatycznie
generowac raporty czy prognozowac trendy, co umozliwia pracownikom skupienie si¢ na
dziataniach o wyzszym stopniu zlozonosci poznawczej, takich jak podejmowanie
strategicznych decyzji, interpretacja wynikoOw czy rozwigzywanie niestandardowych
problemow.
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Szczegdlnie w branzy chemicznej, gdzie kazdego dnia generowane sg olbrzymie ilosci
danych pochodzacych z pomiaréw proceséw technologicznych, rola Al staje si¢ szczegolnie
cenna.

Nadmiar dostgpnych danych i informacji czegsto utrudnia szybkie i1 skuteczne
odnalezienie kluczowych informacji (Ziemba & Minich, 2005). W sytuacjach awaryjnych
na instalacjach chemicznych, kiedy sterowniczy musi reagowa¢ natychmiast - nie ma czasu
na doglgbne analizy - potrzebuje wiedzy konkretnej i dostosowanej do danej sytuacji.
W tym wypadku Al moze w szybki sposob zasugerowaé mozliwe rozwigzania, pozwalajac
na szybkie podj¢cie przez pracownika decyzji.

Rosnace poleganie na Al rodzi kolejne pytanie o potencjalne ryzyko obnizania
kompetencji pracownikow (ang. deskilling) w wyniku nadmiernego delegowania zadan na
rzecz technologii. Nadmierne zaufanie do narzgdzi Al moze prowadzi¢ do stopniowego
zanikania krytycznych umiej¢tnosci analitycznych oraz ogranicza¢ zdolno$¢ podejmowania
samodzielnych decyzji bez wsparcia technologii. W konsekwencji jak wskazuja Crowston
i Bolici (2025, s. 1010-1015) moze nastgpi¢ ,,erozja umiejetnosci”, czyli sytuacja, w ktorej
organizacja traci zdolno$¢ do realizacji pewnych procesoéw bez wykorzystania Al -
podkreslajac przy tym, ze problem ten dotyczy przede wszystkim nowicjuszy. Co istotne
badania przeprowadzone przez Salatino et al. (2025, s. 11) wykazaty, Zze stosowanie Al
wplywa réwniez na podejmowanie decyzji o charakterze moralnym. Pracownicy
korzystajacy ze wsparcia Al wskazuja, ze ich poczucie odpowiedzialnosci spada, gdy
decyzje wspierane sg wykorzystaniem Al.

Ponadto, najnowsze badania wskazuja, ze nadmierne wykorzystywanie narzedzi Al
prowadzi do ograniczenia umiej¢tnosci krytycznego myslenia (Gerlich, 2025, s. 22).

To sugeruje, ze cho¢ trend uzaleznienia ludzi od Al jest trudny do zatrzymania,
konieczne jest wdrazanie rozwigzan wspierajacych rozwoj kompetencji poznawczych
pracownikow. Jednym z takich rozwigzan moze by¢ odpowiednio zaprojektowany
e-learning, dopasowany do specyficznych potrzeb rozwojowych.

Podsumowujac, wiedza w ujeciu zarzadczym, bedaca strategicznym zasobem
organizacji, musi by¢ definiowana w kontekscie specyficznych uwarunkowan biznesowych,
a nie w filozoficznej perspektywie idei i przekonan (Bolisani & Bratianu, 2018, s. 3).
W praktyce oznacza to, ze wiedza organizacyjna jest informacja, zastosowang w konkretnym
kontek$cie przez osobe posiadajaca odpowiednie doswiadczenie, co umozliwia
jej weryfikacje oraz klasyfikacj¢ zgodnie z celami strategicznymi przedsigbiorstwa.

2. Zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie

2.1. Istota zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie stanowi zagadnienie interdyscyplinarne, ktore
integruje elementy teorii organizacji, zarzadzania zasobami ludzkimi, technologii
informacyjnych oraz nauki o zarzadzaniu informacja. Wspotczesne organizacje postrzegaja
zarzadzanie wiedza jako kluczowy czynnik sukcesu, umozliwiajacy efektywne
wykorzystanie zasobow intelektualnych i budowanie przewagi konkurencyjne;.

2.1.1. Graniczne rozroznienie poje¢: informacja, a wiedza

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ dwa podstawowe podejscia do zarzadzania

wiedzg:

— nurt technologiczny (informacyjny) - podejscie to koncentruje si¢ na implementacji
systemow informatycznych oraz technologiach wspierajacych proces gromadzenia,
przechowywania, przetwarzania i dystrybucji wiedzy w formie cyfrowych zasobow.
W tym ujeciu wiedza jest traktowana analogicznie do informacji - jako
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uporzadkowany zbior danych, ktory podlega systematyzacji i udostepnianiu
w ramach organizacji;

— nurt humanistyczny (spoteczny) - drugi nurt akcentuje role czlowieka interakcji
spotecznych oraz kultury organizacyjnej. Wiedza powstaje i jest wykorzystywana
gléwnie w wyniku wymiany do$wiadczen budowania zaufania oraz wspotpracy
pomiedzy pracownikami. Zarzadzanie wiedzag w tym kontek$cie obejmuje roézne
kompetencje, takie jak uczenie si¢ organizacyjne oraz tworzenie S$rodowiska
sprzyjajacego dzieleniu si¢ wiedzg (Ktak, 2010, s. 49-50).

Z punktu widzenia organizacji istotne jest wyrazne rozroznienie tych podejsc.
Skupienie si¢ wytacznie na aspekcie ludzkim, poprzez rozwdj kompetencji pracownikéw
oraz wspoblprace, zbliza zarzadzanie wiedza do zarzadzania zasobami ludzkimi, gdzie
wiedza traktowana jest glownie jako zasob indywidualny. Z kolei koncentracja na systemach
informacyjnych, cho¢ umozliwia efektywng organizacje i wymian¢ danych, upodabnia
zarzadzanie wiedza do zarzadzania informacja.

Warto w tym miejscu dokona¢ granicznego rozrdznienia poje¢, co pozwoli
na jednoznaczne oddzielenie zarzadzania informacja od zarzadzania wiedza. Mozna
to zobrazowa¢ w formie ponizszego schematu Ackoffa (1989) prezentujacego model DIKW:

Informacja = dane + kontekst
Wiedza = informacja + interpretacja/doSwiadczenie

Zarzadzanie informacja polega na organizowaniu, przechowywaniu i udost¢pnianiu
danych oraz informacji w sposob usystematyzowany. Skupia si¢ gldwnie na aspektach
technicznych i przeplywie informacji w organizacji. Brakuje w nim jednak elementu
interpretacji oraz praktycznego zastosowania informacji w specyficznych warunkach
organizacyjnych.

Zarzadzanie wiedzg obejmuje natomiast nie tylko procesy gromadzenia, przetwarzania
1 udostgpniania danych, ale takze dzialania zwigzane z uczeniem si¢ organizacyjnym,
dzieleniem si¢ wiedza, akumulacja doswiadczen oraz tworzeniem innowacyjnych
rozwigzan. Wiedza w przeciwienstwie do informacji, zawiera komponent interpretacyjny
1 jest §cisle powigzana z do§wiadczeniem oraz kontekstem dzialania.

2.1.2. Ewolucja zarzadzania wiedzg - od integracji wiedzy do inteligentnych organizacji

Efektywne zarzadzanie wiedza wymaga integracji obu wyzej opisanych podejs¢.
Z jednej strony niezbgdne sa nowoczesne technologie informacyjne, ktére umozliwiaja
sprawne organizowanie i dystrybucj¢ wiedzy. Z drugiej strony, kluczowe znaczenie maja
czynniki ludzkie - interakcje, kultura organizacyjna oraz indywidualne i zespotowe
kompetencje. Dopiero potaczenie tych elementoéw pozwala na generowanie nowej wiedzy,
jej praktyczne wykorzystanie oraz podejmowanie trafnych decyzji strategicznych.
Warto podkresli¢, ze zarzadzanie wiedza podlega nieustannej ewolucji. Wspotczesne
koncepcje, okreslane jako ,,Knowledge Management 2.0” lub ,,organizacja inteligentna”,
uwzgledniaja nowe wyzwania 1 mozliwo$ci wynikajace z rozwoju technologii cyfrowych.
Wsrod najwazniejszych trendow wskazaé nalezy:
— integracja Al i Big Data - kompetencje analityczne i technologiczne stajg si¢
kluczowe dla specjalistow Knowledge Management (KM) (EITT, 2025);

— learning analytics (LA) - wykorzystuje dane edukacyjne do wspierania proceséw
uczenia si¢, przy jednoczesnym poszanowaniu etyki i prywatno$ci uczestnikow
(Garcia-Penalvo, 2020);
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— integracja zarzadzania wiedzg z innowacjami - zarzadzanie wiedzg jest kluczowe dla
skutecznego rozwoju nowych produktow i innowacji (Idrees et al., 2023,);

— zarzadzanie wiedzg w zespolach zdalnych i hybrydowych (Pietrzyk, 2021; Pedersen
etal., 2023);

— integracja KM z workflow - wbudowanie zarzadzania wiedza jako elementu
codziennych narzedzi i proceséw pracowniczych (EITT, 2025);

— wsparcie procesOw zarzadzania wiedzg przez Al, np. automatyczne klasyfikowanie
dokumentow, rekomendacje tresci czy analiza wiedzy ukrytej (Kaczorowska-
Spychalska et al., 2024).

Nowoczesne podejscia akcentujg znaczenie elastycznos$ci, adaptacyjnosci oraz cigglego

uczenia si¢ organizacji w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu.

Zarzadzanie wiedzg wykracza poza tradycyjne ramy zarzadzania zasobami ludzkimi
1 zarzadzania informacja. Stanowi zintegrowany proces, laczacy komponenty
technologiczne z aspektem ludzkim. Pozwala nie tylko na osiggni¢cie biezacych rezultatow,
lecz przede wszystkim na budowanie trwatej przewagi konkurencyjnej i zdolnos$ci
adaptacyjnych w warunkach dynamicznych zmian rynkowych. Czlowiek jako aktywny
uczestnik procesOw poznawczych i decyzyjnych odgrywa zasadniczg rol¢ w osigganiu
wysokich wynikéw, pod warunkiem zapewnienia mu dost¢gpu do odpowiednio dobranych
zasobow wiedzy, dostosowanych do roli, kompetencji i celow organizacyjnych.

Zarzadzanie wiedza w nowoczesnym przedsigbiorstwie obejmuje wszystkie poziomy
organizacyjne, poczawszy od procesoOw rekrutacyjnych. Juz na etapie doboru personelu
kluczowa role odgrywaja menedzerowie oraz dzialty HR, odpowiedzialni nie tylko
za identyfikacje¢ kandydatow o wysokim potencjale, ale rowniez za kreowanie ich $ciezek
rozwoju oraz planowanie dostegpu do niezbednych zasobdéw wiedzy. W ten sposob
zarzadzanie wiedzg zostaje zintegrowane z podstawowymi funkcjami zarzadzania zasobami
ludzkimi, co przeklada si¢ na dlugofalowe budowanie kapitatu intelektualnego organizacji.
Istotnym aspektem zarzadzania wiedzg jest nie tylko organizowanie szkolen czy korzystanie
z zasobow zewnetrznych, lecz takze zapewnienie przejrzystego, intuicyjnego dostepu
do wiedzy wewngtrznej, zgromadzonej w organizacji (Sienicki, 2023, s. 136). Tylko wtedy
mozliwe jest efektywne wykorzystanie zgromadzonych zasobow.

Krytycznym czynnikiem sukcesu w zarzadzaniu wiedza jest opracowanie spdjnych
mechanizmow kodyfikacji, udostgpniania i wykorzystywania wiedzy. W przeciwnym razie
istnieje ryzyko, ze zgromadzony kapital intelektualny pozostanie niewykorzystany
lub zostanie utracony. Z tego wzgledu niezbedne jest, aby wiedza byta nie tylko dostgpna,
ale rowniez uzyteczna i dostosowana do kontekstu operacyjnego organizacji. Nalezy
podkresli¢, ze dane lub informacje umieszczone w systemach intranetowych, jesli sg trudno
dostgpne, nieczytelne lub nieznane uzytkownikom, tracg swdj potencjat poznawczy
1 praktyczny. Ich realna warto$¢ pojawia si¢ dopiero w momencie, gdy zostang aktywnie
poszukiwane, wilasciwie zlokalizowane oraz skutecznie wykorzystane. Oznacza to,
ze zarzadzanie wiedza wymaga nie tylko wykorzystania odpowiednich narzedzi
technologicznych, lecz przed wszystkim $wiadomego zaangazowania uzytkownikow.

Wiele opracowan dotyczacych zarzadzania wiedza ma charakter teoretyczny i nie
zawsze przektada si¢ na praktyczny aspekt funkcjonowania przedsigbiorstwa (Probst et al.,
2004, s. 39). Teorie, ktore nie sa poddawane praktycznej weryfikacji, traca swoja wartos¢
w biznesie, poniewaz nie spetniaja kryterium wiarygodnosci. Mimo tych ograniczen,
refleksja teoretyczna pozwala na zrozumienie podstawowych mechanizméw zarzadzania
wiedza. Nalezy zaznaczy¢, ze w obszarze nauk o zarzadzaniu rozwazania teoretyczne
odgrywaja istotng rolg, ktdra pozwala na rozpoznanie fundamentu teoretycznego, na ktorym
budowane sa praktyczne strategie wdrozeniowe. Umozliwia to rozwdj zaréwno aspektow
operacyjnych, jak i strategicznych zarzadzania wiedzg. W rezultacie zar6wno teoria jak
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1 praktyka powinny si¢ wzajemnie uzupetiaé, tworzac spojny fundament dla skutecznego
zarzadzania wiedza.

Rozwazania teoretyczne w obszarze zarzadzania wiedza pozwalaja rowniez
na okreslenie istoty i definicji, ktora zalezna jest od przyjetej perspektywy badawcze;j.
W literaturze mozemy znalez¢ szereg publikacji, w ktorych autorzy probuja uchwycicé
ztozono$¢ tego pojecia 1 rdznice wynikajace z jego interpretacji w kontekscie
organizacyjnym, technicznym czy spotecznym. Ta réznorodnos$¢ podej$¢ odzwierciedla
wielowymiarowos$¢ zarzadzania wiedza oraz koniecznos$¢ jego adaptacji do specyfiki dane;j
organizacji czy branzy.

W klasycznym ujeciu Nonaka i Takeuchi (2000, s. 24-25) zarzadzanie wiedzg stanowi
proces dynamicznej interakcji zachodzacej migdzy wiedza ukryta, a wiedzg jawna. Ciagle
poszukiwanie innowacji oraz przystosowywanie ich do zmieniajacego si¢ otoczenia
umozliwiaja generowanie nowej wiedzy w przedsigbiorstwie, ktora staje si¢ podstawa dla
jego rozwoju i przewagi konkurencyjnej (Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 25-24). Pozwala
to na powigzanie zarzadzania wiedza z procesami innowacyjnymi oraz zdolno$cig
organizacji do adaptacji.

Zarzadzanie wiedza, jak zauwaza Demarest (1997, s. 376-377), mozna postrzega¢ jako
sie¢ 1mperatyw0w rozwijajacych si¢ poprzez swiadome wykorzystywanie wzorcow, Zasady
1 scenariuszy, stanowigcych integralny elementem struktury organizacyjnej
przedsigbiorstwa. Wlasciwe zastosowanie tych elementdow umozliwia osigganie
wymiernych rezultatéw biznesowych, bezposrednio przekladajacych sie¢ na pozycje
konkurencyjng organizacji (Demarest, 1997, s. 376-377). Oznacza to, ze skuteczne
zarzadzanie wiedzg wymaga nie tylko odpowiednich narzedzi, ale takze jasno okre§lonych
regul postepowania i kultury organizacyjnej wspierajacej innowacyjnosc.

Wiig (1997, s. 1-14) przewidywal, ze zarzadzanie wiedza stanie si¢ w przysztosci
procesem rutynowym, analogicznym do zarzadzania innymi zasobami przedsi¢gbiorstwa,
takimi jak kapital czy zasoby ludzkie. Jego zdaniem dzialania zwigzane z tworzeniem,
transferem oraz wykorzystaniem wiedzy zostang trwale zintegrowane z codzienng
dziatalnos$cig organizacyjna, stajac si¢ jej nieodtagcznym komponentem (Wiig, 1997, s. 1-
14). To przewidywanie znajduje potwierdzenie we wspotczesnych praktykach, gdzie
zarzadzanie wiedza coraz cze$ciej traktowane jest jako element codziennych procesow
biznesowych.

Davenport i Vdlpel (2001, s. 214) zwracaja uwage na praktyczny wymiar zarzadzania
wiedza, wskazujac, ze skutecznos$¢ tego procesu wymaga uprzedniego zidentyfikowania,
skodyfikowania oraz udostgpnienia wiedzy w sposob umozliwiajacy jej dalsze
wykorzystanie. Autorzy podkre$laja, ze kluczowym ogniwem w tym procesie
sa pracownicy, ktorzy dzigki swoim zdolno$ciom interpretacyjnym, intuicji, do§wiadczeniu
oraz madrosci, przeksztatcaja informacje w wiedzg majacg realng wartos¢ uzytkowa
(Davenport & Vdlpel, 2001, s. 212). Oznacza to, ze zarzadzanie wiedzag wymaga nie tylko
odpowiednich systemow, ale realnego zaangazowania ludzi.

Mimo rosnacej $wiadomos$ci znaczenia wiedzy jako zasobu strategicznego, wiele
wspotczesnych organizacji wcigz nie osiggneto jeszcze poziomu umozlwiajacego pelne,
rutynowe i zintegrowane zarzadzanie wiedzg. Dynamiczny rozwoju technologii cyfrowych,
w tym Al i automatyzacji, generuje nowe mozliwosci, ale rowniez wyzwania zwigzane
z porzadkowaniem, aktualizacja 1 wdrazaniem modeli zarzadzania wiedza. W efekcie
przedsigbiorstwa musza nieustannie poszukiwa¢ nowych rozwigzan, ktére pozwola im
efektywnie wykorzystywa¢ zgromadzony kapital intelektualny oraz zintegrowaé
innowacyjne technologie z istniejacymi praktykami zarzadczymi.

Ogromne ilo$ci ogolnie dostepnych informacji i danych sprawiaja, ze zarzadzanie
wiedza staje si¢ procesem coraz bardziej zlozonym, wymagajacym nowych koncepcji,
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metod 1 technologii. Roéwnolegle do rozwoju technologicznego zachodza zmiany
w postawach pracownikow, wynikajace m.in. z przemian pokoleniowych. Zmieniajg si¢ nie
tylko preferencje dotyczace pracy, ale takze sposoby pozyskiwania i przyswajania wiedzy,
co wplywa na konieczno$§¢ dostosowywania form jej przekazu 1 zarzadzania nig
w organizacjach. W odpowiedzi na te przemiany obserwuje si¢ potrzebe reinterpretacji oraz
aktualizacji klasycznych definicji zarzadzania wiedza, tak aby byly one adekwatne
do warunkow funkcjonowania wspotczesnych przedsiebiorstw operujagcych w dynamicznie
zmieniajacym si¢ srodowisku spoteczno-technologicznym.

W tym kontek$cie Mierzejewska (2004, s. 37) definiuje zarzadzanie wiedzg jako
systematyczny i strategiczny proces obejmujacy identyfikacje, gromadzenie, organizowanie,
udostgpnianie oraz efektywne wykorzystywanie wiedzy w organizacji, ukierunkowane
na osigganie przewagi konkurencyjnej oraz realizacj¢ celéw biznesowych i strategicznych
przedsigbiorstwa. Definicja ta podkresla zaréwno aspekt operacyjny, jak i strategiczny
zarzadzania wiedza.

Odmienne podejscie prezentuje Mazurkiewicz (2005, s. 415), wedlug ktorej
najwazniejsze jest tworzenie, upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy, obecnie
stanowigce] najbardziej pozadany kapital organizacji. W tym ujeciu kluczowe staje
si¢ generowanie nowej wiedzy oraz jej dystrybucja. Akcentuje to znaczenie innowacyjnosci
oraz ciaglego rozwoju organizacji poprzez aktywne zarzadzanie wiedzg.

Materska (2006, s. 54) wskazuje, ze zarzadzanie ,,czyms co jest niewyrazalne,
nienamacalne, ciche, niejawne, ukryte, subiektywne, wewnetrzne, nieformalne,
nieskodyfikowane itd.” nie jest czym$ oczywistym i naturalnym, a wsrod powszechnie
znanych koncepcji zarzadzania wiedza jest wiele paradoksow. Materska (2006, s. 54)
wskazuje rowniez, ze przedsigbiorstwa nie zabezpieczaja wiedzy przed jej utrata, przez
co wraz z odej$ciem pracownikow z przedsigbiorstwa odchodzi rowniez wiedza jaka
posiadali, a nierzadko rowniez i klienci ktorych obstugiwali. Przedsigbiorstwa powinny mie¢
$wiadomos¢ jaka warto$¢ ma wiedza i w jaki sposob nalezy ja zabezpieczy¢. Istotne jest
zatem budowanie systemow zabezpieczajacych wiedz¢ oraz promowanie kultury dzielenia
si¢ nig w organizacji.

Plebanska (2013, s. 52) rozwija koncepcje zarzadzania wiedza, akcentujac jej
interdyscyplinarny charakter, ktory definiuje jako zintegrowany i efektywny proces uczenia
si¢, obejmujacy aktywne poszukiwanie, wykorzystywanie oraz udostgpnianie wiedzy
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii oraz uwarunkowan kulturowych. Celem tego
procesu jest zwigkszenie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Autorka integruje
wczesniejsze podejscia do zarzadzania wiedza, wzbogacajac je o perspektywe
technologiczng, ktéra w coraz wigkszym stopniu odgrywa istotng rol¢ w procesach
zarzadczych. Technologie te umozliwiajg nie tylko gromadzenie i przechowywanie danych,
ale rowniez ich skuteczng dystrybucje, automatyzacj¢ procesOw oraz integracje
rozproszonych zrédel wiedzy, tworzac tym samym spo6jng i funkcjonalng infrastrukture
wspierajacg zarzadzanie wiedzg w organizacji. Wspolczesne zarzadzanie wiedza jest wigc
nierozerwalnie zwigzane z rozwojem technologii informacyjnych.

Domanski (2014, s. 341) wskazuje procesowy charakter zarzadzania wiedza, gdzie
realizacja celow biznesowych wymaga:

— wykorzystywania zasobow wiedzy znajdujacych si¢ w przedsigbiorstwie;

— poszukiwania wiedzy jaka przedsigbiorstwo moze pozyska¢ z zewnatrz;

— utworzenia kultury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza.

Wszystkie te elementy daza do pozyskiwania, przechowywania, ochrony
1 wykorzystywania wiedzy, a takze jej generowania (Domanski, 2014, s. 341). Podejscie
to podkresla holistyczny, charakter zarzadzania wiedza, obejmujacy zaréwno aspekty
wewnetrzne, jak 1 zewngtrzne.
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Wasowska (2018, s. 290) wskazuje nowy kierunek rozwoju zarzadzania wiedza,
w ktorym zarzadzanie wiedzg postrzegane jest nie tylko jako ciagly proces, lecz przede
wszystkim jako zaprojektowanym system wspierajacy zdobywanie, analizowanie oraz
wykorzystywanie zasobéw wiedzy. Tego typu systemy majg na celu usprawnienie procesu
podejmowania szybkich i trafnych decyzji poprzez dziatania niwelujace posiadang przez
organizacj¢ luke wiedzy (Wasowska, 2018, s. 290). W tym ujeciu system ten jest narzedziem
lub zestawem narzedzi technologicznych, ktore wspieraja zarzadzanie wiedza jako proces
1 umozliwiajg integracje zasoboéw wiedzy w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie wiedzg coraz
czesciej przyjmuje forme kompleksowych rozwigzan systemowych, wspieranych przez
nowoczesne technologie.

Jednym z wyzwan z jakim mierzg si¢ dzisiejsze przedsigbiorstwa, ktore chcg zarzadzaé
wiedza, jest wiedza ukryta. Wedlug Pawlak (2019, s. 50) przedsigbiorstwa koncentruja si¢
na formalizacji i strukturyzacji proceséw, zapominajac o filozofii organizacyjnej oraz
problemie, jakim jest przechowywanie i upowszechnianie wiedzy ukrytej. Efektywne
zarzadzanie tym rodzajem wiedzy wymaga zastosowania odpowiednich rozwigzan
technologicznych (Pawlak, 2019, s. 54), ale przede wszystkim budowania kultury
organizacyjnej, w ktorej pracownicy beda motywowani do dzielenia si¢ nig. Pozyskiwanie
wiedzy ukrytej od pracownikow jest szczegélnie trudnym wyzwaniem, wymagajacym
zardwno innowacyjnych narzedzi, jak i odpowiednich postaw pracownikow.

Wedlug Prusak i Kardas (2022, s. 10) skuteczne zarzadzanie wiedzag wymaga
skoordynowanych prac w catym przedsigbiorstwie, zarowno wewnatrz, jak i na zewnatrz.
Wymaga to jednak zaangazowania pracownikow, a takze odmiennego, czgsto Swiezego
spojrzenia na to, co dane przedsigbiorstwo ma juz wypracowane. Wspotczesne zarzadzanie
wiedza, okresli¢ mozna jako proces wymagajacy wspolpracy na wielu poziomach
organizacyjnych. Istotna jest rowniez otwarto$¢ pracownikOw zar6wno na innowacje, jak
1 zmiany.

Ewolucja koncepcji zarzadzania wiedzg - od tradycyjnego ujecia koncentrujacego si¢ na
procesie gromadzenia i udostgpniania (Mierzejewska, 2004), poprzez perspektywe
interdyscyplinarng, uwzgledniajaca technologie i kultur¢ organizacyjng (Plebanska, 2013),
az po wspotczesne ujecie skoncentrowane na systemach i technologiach (Wasowska, 2018;
Powichrowska, 2018) wskazuja, ze na przestrzeni lat badacze koncentrowali si¢ na ré6znych
aspektach tego procesu, a obecne wyzwania, takie jak zarzadzanie wiedza ukryta (Pawlak,
2019) oraz integracja proceséw zarzadzania wiedzg wewnetrzng i1 zewngtrzng (Prusak
i Kardas, 2022), wymagaja kompleksowego podejscia do zarzadzania wiedza,
pozwalajacego na uwzglednienie czynnika ludzkiego, przedsigbiorstwa oraz technologii.
W rezultacie, skuteczne zarzadzanie wiedza w nowoczesnej organizacji wymaga
elastycznosci, interdyscyplinarno$ci oraz gotowosci do ciggltego doskonalenia stosowanych
rozwiazan.

W tabeli 3 =zaprezentowano zestawienie wybranych definicji, pozwalajace
na zobrazowanie ewolucji zarzagdzania wiedza na przestrzeni ostatnich 26 lat.

Tabela 3. Wybrane definicja zarzadzania wiedza

Rok Autor Definicja zarzadzania wiedza
1997 Barclay, R. O., & | ,,Zarzadzanie wiedzg to wyrazne i systematyczne zarzadzanie jej istota
Murray, P. C. 1 powigzanymi z nig procesami tworzenia, gromadzenia,

organizowania, rozpowszechniania, uzywania i wykorzystywania w
dazeniu do celéw organizacyjnych.”

1999 Kim, S. ,,Zarzadzanie wiedzg to dyscyplina promujaca zintegrowane podejscie
do identyfikacji, zarzadzania i dzielenia si¢ wszystkimi zasobami
wiedzy organizacji, w tym nieartykutowang wiedza specjalistyczna i
doswiadczeniem poszczegdlnych pracownikow. Zarzadzanie wiedza
obejmuje identyfikacje i analize dostepnej i wymaganej wiedzy, a
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Rok

Autor

Definicja zarzadzania wiedza

nastgpnie planowanie i kontrol¢ dziatan majacych na celu rozwgj
zasobow wiedzy tak, aby spehiaty cele organizacyjne.”

1999

Guptara, P.

,Zarzadzanie wiedzg czgsto jest oferowane jako panaceum na poprawe
rentowno$ci nowoczesnych instytucji. Niestety, to tylko jeden ze
sktadnikéw skutecznego tworzenia i wdrazania strategii biznesowe;.
Nic nie zrekompensuje kiepskich produktoéw, ztego planowania
strategicznego, kiepskich systemow i ztej jakosci. Produkty i ustugi
muszg w pelni odpowiadac potrzebom wspotczesnego, coraz bardziej
wymagajacego klienta. Teoretyczne korzysci z zarzadzania wiedzg sa
jasne: aby zmaksymalizowa¢ wewnetrzng efektywnos¢, koordynacje,
obshuge klientéw i 0g6lng rentownos¢, nalezy jasno okresli¢ wiedze
ukryta, aktualizowac¢ ja i udostepniac.”

2000

Gupta, B, L.S.
Iyer, and J.E.
Aronson

~Zarzadzanie wiedza to proces zajmujacy si¢ opracowywaniem,
przechowywaniem, odzyskiwaniem i rozpowszechnianiem informacji i
wiedzy specjalistycznej w organizacji w celu wspierania i ulepszania
jej wynikow biznesowych.”

2002

Serban, A. M., &
Luan, J.

,.Zarzadzanie wiedza polega na systematycznym i zorganizowanym
wykorzystaniu potencjatu intelektualnego organizacji w celu
osiagnigcia efektywnosci, zapewnienia przewagi konkurencyjnej i
pobudzenia innowacji.”

2004

Grudzewski, W.
M., & Hejduk, 1.

,.Zarzadzanie wiedza coraz czg¢sciej postrzegane jest jako warunek
prawidlowego i szybkiego rozwoju gospodarczego i spotecznego.
Nasycone rynki, zmienno$¢ produktow, coraz krotsze cykle zycia
produktu, powszechne kopiowanie sukcesow rynkowych czy wreszcie
niedoskonato$¢ dotychczasowych tradycyjnych systemow zarzadzania
sprawiaja, ze zrodet sukceséw w realizacji celow przedsigbiorstw
poszukuje si¢ w ciggtym doskonaleniu i wdrazaniu nowoczesnych
systemow zarzadzania, a w szczegdlnosci zarzadzania wiedza.”

2005

Firestone, J. M.,
& McElroy, M.
Y

,.Zarzadzanie wiedzg to zbior procesow, ktorych celem jest zmiana
obecnego wzorca przetwarzania wiedzy w organizacji w celu
ulepszenia zarowno samej wiedzy, jak i jej wynikow.”

2005

Darroch, J.

,(...) chociaz wiedza sama w sobie jest zasobem, skuteczne
zarzadzanie wiedzg umozliwia pracownikom firmy wyciagniecie
wickszej ilosci ze wszystkich dostgpnych jej zasobow. Co wiecej,
zarzadzanie wiedzg odgrywa wazng funkcje wspierajaca, zapewniajac
mechanizm koordynujacy w celu usprawnienia konwersji zasobow w
mozliwosci.”

2005

Evans, C.

,~Zarzadzanie wiedza polega na podporzadkowaniu procedur
operacyjnych sprawom budowy i rozwoju organizacji.”

2006

Mikuta. B.

,.Zarzadzanie wiedza uj¢te ogolnie jest procesem realizacji ciaghych i
cyklicznych funkcji zarzadzania, koncentrujacym sig¢ na zasobach
wiedzy i1 zadaniach (strategicznych i operacyjnych) oraz instrumentach
przyczyniajacych si¢ do sprawnych przebiegéw gtownych proceséw z
udzialem wiedzy i tworzenia interaktywnego otoczenia. Obszar dziatan
realizowanych przez system zarzadzania wiedza jest wigc dos¢
rozlegtly i lokalizuje si¢ w czterech zasadniczych plaszczyznach:
generowania i wykorzystania wiedzy, samoorganizacji oraz klimatu
organizacyjnego.”

2007

Batorski, J.

.Zarzadzanie wiedzg jest ukierunkowane na przeksztatcanie
indywidualnej wiedzy ukrytej w wiedzg jawna i dostgpng dla
uczestnikow organizacji. Powinno takze wiedz¢ zbiorowa czyni¢
dostepna, zrozumiala i uzyteczng dla jednostek. Zarzadzanie wiedza
jest procesem, w ktorym komunikowanie si¢ we wszystkich formach
ma ogromne znaczenie.”

2008

Begofia Lloria, M.

,-Zarzadzanie wiedza oznacza szereg polityk i wytycznych, ktore
umozliwiaja tworzenie, dyfuzj¢ i instytucjonalizacj¢ wiedzy w celu
osiggnigcia celow firmy.”

2009

Koziot, L.

,.Zarzadzanie wiedza, szerzej- zarzadzanie kompetencjami
pracownikow, jest ujeciem waznym, lecz og6lnym, stabo
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Rok

Autor

Definicja zarzadzania wiedza

ustrukturalizowanym, nietatwo dajacym si¢ przetozy¢ na jezyk
praktyki i praktyczne dziatania. Mozna je uzna¢ za nowe i zarazem
nowatorskie podejs$cie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Niemniej
jednak zarowno w tym ujeciu, jak i w innych podejsciach badawczych
dotyczacych zarzadzania wiedza pojawia si¢ ten sam problem:
ekonomicznej efektywnosci tych dzialan i ich oceny.”

2010

Zakrzewski, L., &
Kaminska, B.

»(...) zarzadzanie zasobami wiedzy musi mie¢ charakter systemowy
obejmujacy swym zakresem cato$¢ dzialan systemu organizacyjnego.
W dobie permanentnych zmian zachodzacych w otoczeniu
przedsigbiorstw zdolno$¢ przystosowania si¢ organizacji do
wystepujacych w nim warunkow jest mozliwa dzigki posiadanej
wiedzy o klientach, konkurentach, dostawcach oraz wlasnych
pracownikach.”

2011

Karwowski, W.

,.Zarzadzanie wiedzg ma charakter interdyscyplinarny, z jednej strony
znajduje si¢ w obrebie zainteresowan nauk o organizacji i zarzadzaniu,
a z drugiej informatyki i jej zastosowan.”

2012

Jemielniak, D. i
Kozminski, A. K.

,.Zarzadzanie wiedza to gospodarowanie tym szczegdlnym zasobem.
Dotyczy ono procesow tworzenia wiedzy, jej kodyfikacji
porzadkowania, magazynowania, odnajdywania, stosowania i
transferu. Wiedza bywa niekiedy rozumiana wasko jako wiedza
techniczna, chodzi tymczasem o wszelkg wiedze dotyczaca np. rynku,
nabywcow, partnerow, instytucji, pracownikow i innych elementow
rzeczywisto$ci, w ktorej firma operuje.”

2013

Plebanska, M.

,.Zarzadzanie wiedzg to dziedzina zarzadzania o r6znorakich
korzeniach. W literaturze mozna wyrdzni¢ dwa gtéwne punkty
widzenia: pierwsza grupa autoréw ktadzie nacisk na ludzki aspekty
generowania i przeplywu wiedzy - sprowadzajac zagadnienie
zarzadzania wiedza do zarzadzania pracownikami jako wiascicielami
wiedzy - druga natomiast skupia si¢ na systemach informacyjnych
przeznaczonych do zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach. Jak juz
wspomniano, ekonomisci skupiali si¢ na wiedzy istniejacej (ktora
mozna zarzadzac) i sklaniali si¢ ku kartezjanskiemu podej$ciu do
wiedzy, utrwalajac podziat na wiedz¢ i podmiot wiedzy ekonomiczne;j.
Podobne podejscie mozna znalez¢ w teoriach zarzadzania, ale
koresponduje z nim orientacja bardziej humanizujaca.”

2014

Jashapara, A.

,,Zarzadzanie wiedzg mozna zdefiniowaé jako efektywny proces
uczenia si¢, zwigzany z poszukiwaniem, wykorzystywaniem i
upowszechnianiem wiedzy (jawnej 1 ukrytej) wykorzystujac
odpowiednie technologie i srodowisko kulturowe, ktorego celem jest
wzrost kapitatu intelektualnego oraz sprawnosci organizacji.”

2015

Girard, J., &
Girard, J.

,,0d skromnych poczatkéw okoto trzydziesci lat temu zarzgdzanie
wiedza rozwinglo si¢ z przedwczesnej koncepcji w glowna
konieczno$¢ organizacyjna. Z biegiem czasu doktadny charakter tego
terminu ewoluowat. W ostatniej dekadzie odpowiedzialnos¢ za
ustalenie precyzyjnego stosowanego znaczenia tej dziedziny przeszia z
naukowcow na praktykow. Ci drudzy przeksztatcili wezesne definicje
akademickie, aby zaspokoi¢ pragnienia i potrzeby poszczego6lnych
czgsci spoteczenstwa.”

2015

Omotayo, F. O.

,-Zarzadzanie wiedzg jest kluczowym czynnikiem wplywajacym na
wydajno$¢ organizacji i krytycznym narz¢dziem zapewniajacym jej
przetrwanie, konkurencyjno$¢ i rentownos¢.”

2016

Plebanska, M.

,,Oczywiscie nalezy pamigtaé, ze zarzadzanie wiedza to nie
zagadnienie z dziedziny technologii informatycznej, lecz kwestia ludzi
i ich zachowan, a technologia nie powinna sta¢ si¢ medium
wazniejszym niz sama wiedza.”

2017

Gladysz, A.

,.Zarzadzanie wiedza bez wzgledu na zastosowang dziedzing powinno
odbywac si¢ w sposob uporzadkowany i skuteczny. Skuteczno$¢ jest
odpowiednim kryterium racjonalnego doboru metod informatycznych
do wspomagania zarzadzania wiedza, gdyz okre$lenie skuteczno$ci
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Rok Autor Definicja zarzadzania wiedza

danej metody informatycznej bedzie wigzato si¢ z okresleniem stopnia,
w jakim wsparcie nig umozliwia realizacj¢ zatozonych celow
zarzadzania wiedzg.”

2018 Powichrowska, B. | ,,Zarzadzanie wiedzg mozna zdefiniowa¢ jako celowy proces, w
ktérym wiedza, umiejetnosci, fachowe doswiadczenie oraz
komunikacja zostaja poddane systematycznemu administrowaniu (...).
Zarzadzanie wiedza mozna okresli¢ takze jako proces tworzenia
wartosci dodanej z wykorzystaniem wiedzy, ktora przedsigbiorstwo
posiada (wiedzy dostepnej i ukrytej oraz wiedzy indywidualnej,
zbiorowej i organizacyjnej). Zarzadzanie wiedza powinno dotyczy¢
wszystkich obszarow dziatalnos$ci przedsigbiorstwa (nie tylko
wybranych proceséw).”

2019 Sikorski, J. ,,-Obecnie trudno jest znalez¢ definicj¢ zarzadzania wiedza, ktora
bytaby ogodlnie akceptowana w teorii, jak i praktyce zarzadzania. Jest
to jednak spowodowane duza popularnoscia tej kategorii, co wiaze si¢
z nadmiarem réznych indywidualnych koncepcji i teorii. Wszystkie
definicje przytaczane przez teoretykow zarzadzania wiedza sg jednak
do siebie podobne, gdyz ukazuja szczegolny nacisk na efekt, ktory ma
postuzy¢ podniesieniu konkurencyjnosci organizacji, sprawnosci
dziatania oraz zdolnos$ci do podejmowania trafnych decyzji. Waznym
aspektem sg rowniez procesy pozyskiwania, przechowywania i
wykorzystania wiedzy, ktore wspomagaja osiagganie zatozonych celow
przedsigbiorstwa i stymuluja ciagly jego rozwdj.”

2020 Alvarenga, A., -Zarzadzanie wiedzg jest kluczowym czynnikiem powodzenia
Matos, F., transformacji cyfrowe;j.”
Godina, R., &
Matias, J.

2021 Tuznik, F. ,-Zarzadzanie wiedz jest rdOwnie czgsto motywem przewodnim

wspolpracy migdzyorganizacyjnej ukierunkowanej na tworzenie
nowych rozwiazan technologicznych.”

2022 Tiwari, S. P. .Zarzadzanie wiedzg stato si¢ jednym z najwazniejszych aspektow
umozliwiajacych wzrost produktywnosci i konkurencyjnosci
spoteczenstwa i organizacji do tego samego poziomu niezaleznie od
warunkow rynkowych.”

2023 Sienicki, M. ,»Wspdlczesnie ogromne znaczenie przypisuje si¢ skutecznemu
zarzadzaniu wiedzg. Proces ten sprowadza sig do gromadzenia,
organizowania, udostgpniania i wykorzystywania informacji i wiedzy

w organizacji, aby zwigkszy¢ jej efektywnos¢, innowacyjnos¢ i
konkurencyjno$¢. Jest to praktyka, ktéra pomaga organizacjom
wykorzysta¢ wiedz¢ swoich pracownikow do osiagniecia celow
biznesowych.”

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Barclay, R. O., & Murray, P. C. (1997). What is knowledge
management. Knowledge praxis, 19(1), 4. Kim, S. (1999). The Roles of Knowledge Professionals for
Knowledge Management. 3. Guptara, P. (1999). Why knowledge management fails. Knowledge Management
Review, 26. Gupta, B., Iyer, L.S., & Aronson, J.E. (2000). Knowledge Management: Practices and Challenges,”
Industrial Management and Data Systems, Vol. 100, No. 1., 17. Serban, A. M., & Luan, J. (2002). Overview
of knowledge management. New directions for institutional research, 2002(113), 5. Grudzewski, W. M., &
Hejduk, 1. (2004). Zarzgdzanie wiedzq w przedsigbiorstwach. Difin. Warszawa. 70. Firestone, J. M., &
McElroy, M. W. (2005). Doing knowledge management. The learning organization, 12(2), 192. Darroch, J.
(2005). Knowledge management, innovation and firm performance. Journal of knowledge management, 9(3),
101. Evans, C. (2005). Zarzqdzanie wiedzg. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. Warszawa 36. Mikuta, B.
(2006). Dostosowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi do wymagan zarzadzania wiedzg. E-mentor,
68. Batorski, J. (2007). Kryzys organizacyjny jako podstawa organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie. Przeglgd Organizacji, (2), 12. Begona Lloria, M. (2008). A review of the main
approaches to knowledge management. Knowledge management research & practice (6), 79. Koziol, L.
(2009). Wybrane ujgcia systemu zarzadzania wiedzg i informacjami w firmie. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu (43 Cztowiek i1 praca w zmieniajacej si¢ organizacji), 263. Zakrzewski, L., &
Kaminska, B. (2010). Business Intelligence a zarzadzanie wiedza. Przedsi¢biorczosc I zarzgdzanie, XI1, 1, 17.
Karwowski, W. (2011). Strategie tworzenia systemoéw zarzadzania wiedza. Pomiary Automatyka
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Kontrola, 57(11), 1385. Jemielniak, D. i Kozminski, A. K., 2012. Zarzqdzanie wiedzq. 11 red. Warszawa:
Wolters Kluwer Polska SA., 12. Plebanska, M. (2013). Platforma e-learningowa jako trzon systemu
zarzqdzania wiedzq pracownikow. Wydawnictwo edu-Libri. 43-44. Jashapara, A., 2014. Zarzgdzanie wiedzq.
I Zmienione red. Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne. 29. Girard, J., & Girard, J. (2015). Defining
knowledge management: Toward an applied compendium. Online Journal of Applied Knowledge
Management, 3(1). 15. Omotayo, F. O. (2015). Knowledge Management as an important tool in Organisational
Management: A Review of Literature. Library Philosophy and Practice, I, 1. Plebanska, M. (2016).
Technologiczne narzedzia zarzadzania wiedza a innowacje w przedsigbiorstwach sektora MSP. Zeszyty
Naukowe Uczelni Vistula, (51 (6) Ekonomia XIII. Konkurencyjnos¢ MSP), 105. Gladysz, A. (2017). Sie¢
semantyczna: nowe spojrzenie na zarzadzanie wiedza w aspekcie przedsigbiorstwa. Autobusy: technika,
eksploatacja, systemy transportowe, 18(6). 1666. Powichrowska, B. (2018). Od zarzadzania wiedza do
zarzadzania w kolorze turkusu. Przedsigbiorstwo & Finanse, (1), 96. Sikorski, J. (2019). Wiedza jako
fundament skutecznego konkurowania w gospodarce rynkowe;j. Zeszyty Naukowe PWSZ w Plocku. Nauki
Ekonomiczne. 43. Alvarenga, A., Matos, F., Godina, R., & CO Matias, J. (2020). Digital transformation and
knowledge management in the public sector. Sustainability, 12(14), 5824. 21. Tuznik, F. (2021). Procesy
zarzadzania wiedza jako wyzwanie gospodarki opartej na wiedzy. Studia i Materialy, 35(2), 32. Tiwari, S. P.
(2022). Knowledge Management Strategies and Emerging Technologies-An Overview of the Underpinning
Concepts. 1. Sienicki, M. (2023). Zarzadzanie wiedza. Studia i Materialy Centralnej Biblioteki
Wojskowej, 1(19), 131-148.

Przedstawiony przeglad literatury jednoznacznie wskazuje, ze wcigz brak jest jednej,
powszechnie akceptowanej i uniwersalnej definicji zarzadzania wiedzg. W poczatkowym
okresie rozwoju tej dziedziny, definicje koncentrowaty si¢ gldwnie na aspektach zwigzanych
z gromadzeniem, przechowywaniem i dystrybucja wiedzy w organizacji (Barclay & Murray,
1997; Gupta et al., 2000). Z czasem jednak pojawily si¢ ujecia bardziej zlozone,
uwzgledniajace nie tylko wymiar technologiczny, lecz takze kapitat ludzki, role
innowacyjnos$ci oraz kulturowe uwarunkowania proceséw zarzadzania wiedza (Serban &
Luan, 2002; Plebanska, 2013). W literaturze przedmiotu mozna zaobserwowaé wyrazng
ewolucje definicji zarzadzania wiedza - od podejécia operacyjnego, ukierunkowanego na
technologie informacyjne, do uj¢cia strategicznego, w ktorym wiedza traktowana jest jako
kluczowy zaséb organizacyjny, warunkujacy jej konkurencyjno$¢ w dynamicznie
zmieniajacym si¢ otoczeniu. Wspolczesnie coraz czes$ciej podkresla si¢ znaczenie
zintegrowanego podej$cia do zarzadzania wiedza uwzgledniajacego zarowno komponenty
techniczne, jak i spoteczne, w tym kulture organizacyjng sprzyjajaca dzieleniu si¢ wiedzg i
jej absorpcji.

W $wietle powyzszego mozna przyjaé, ze zarzadzanie wiedza ma charakter
wielowymiarowy i obejmuje procesy tworzenia, organizowania, rozpowszechniania oraz
wykorzystywania wiedzy w sposob ukierunkowany na realizacje celéw strategicznych
organizacji. Wsrdd ktorych w literaturze jako podstawowe elementy zarzadzania wiedza
najczesciej wskazywane sa:

— tworzenie i kodyfikowanie wiedzy;

— gromadzenie i magazynowanie wiedzy;

— rozpowszechnianie i praktyczne wykorzystywanie wiedzy;

— planowanie i kontrola zasobow wiedzy.

Wszystkie wskazane wyzej komponenty stanowig integralng czg$¢ systemowego
podejscia do zarzadzania wiedza i s3 niezbedne dla efektywnego funkcjonowania
przedsiebiorstwa w warunkach wzrastajacej konkurencyjnosci, skracajacego si¢ cyklu zycia
produktéw oraz nasilajacej si¢ presji innowacyjnej. Wymaga to od przedsi¢biorstw
generowania nowych i innowacyjnych rozwigzan, ktore beda szyte na miar¢ obecnych
potrzeb. W tym kontekscie zarzadzanie wiedzg nalezy postrzegaé nie tylko jako narzedzie
operacyjne, lecz przede wszystkim jako strategiczny element umozliwiajacy budowanie
trwalej przewagi rynkowej 1 zwigkszania zdolno$ci adaptacyjnych organizacji.
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Jak wskazuje Powichrowska (2018, s. 99) wspolczesne zarzadzanie wiedza wymaga
nowego spojrzenia na dotychczasowe problemy z uwagi na dynamiczny rozwoj
technologiczny i1 spoleczny. Wczesniejsze koncepcje zarzadzania wiedza powstaty w
czasach, kiedy mozliwo$ci technologiczne byly zupelnie inne, tak samo jak pokolenia
pracownikow na rynku pracy, co zdaniem Powichrowskiej (2018, s. 99) prowadzito do zbyt
og6lnego podejscia do tego zagadnienia. Obecnie zarzadzanie wiedzg stalo si¢ celowym
procesem systematycznego administrowania danych w organizacji, tworzacych warto$§¢
dodatnig, a sama wiedza jest nie tylko zasobem, ale réwniez produktem, ktory
przedsiebiorstwa moga komercjalizowaé¢ (Powichrowska, 2018, s. 96). Przykladem tego sa
firmy konsultingowe sprzedajace know-how, dostarczajace przedsigbiorstwom modele 1
strategie usprawniajace zarzadzanie wiedzg.

Podobne podejscie wskazuje Ktak (2020, s. 21) zwracajac uwage na istotne zjawisko
jakim jest kreowanie definicji zarzadzania wiedzg przez firmy konsultingowe, ktore
stworzyty wlasng terminologi¢ z uwagi na fakt, iz znaczna czg$¢ ich opracowan dotyczy
budowania systemow lub modeli zarzadzania wiedza w organizacjach, ale rowniez ze
wzgledu na to, ze ich gléwnym produktem jest wykorzystanie wiedzy jako Zrddla sukcesu.

Jedna z wiodacych firm na rynku jest EY (dawniej Ernst & Young), ktory zarzadzanie
wiedza okresla jako usystematyzowany i interdyscyplinarny proces zorientowany na
efektywne wykorzystywanie wiedzy pozwalajacej na osiggnigcie zatozonych celow
biznesowych (Academy of Business, n.d.). Usystematyzowane dzialania, wymagaja
tworzenia struktur i procedur umozlwiajacych gromadzenie, udost¢pnianie i przetwarzanie
wiedzy w uporzadkowany sposob. Pozwala to na ograniczenie chaosu informacyjnego i
lawinowego przyrostu wiedzy (Grudzewska & Hejduk, 2005, s. 8). Interdyscyplinarne
podejscie do zarzadzania wiedza znacznie poszerza perspektywy pozwalajac na skuteczne
zarzadzanie taczace wiedze pochodzaca z roznych zrodel. Jednak, aby przedsigbiorstwo w
pelni moglo wykorzystaé potencjat jaki posiada, musi ono nie tylko efektywnie
wykorzystywa¢ odpowiednie narz¢dzia i systemy, ale przede wszystkim promowac
dzielenie si¢ wiedza i uczenie si¢ wykorzystujac w tym celu kulture organizacyjng.
Zarzadzanie wiedza w tym ujeciu nie jest zatem celem samym w sobie, a jedynie
narzedziem, ktore umozliwia ich realizacje.

Podejscie to rozwija firma PricewaterhouseCoopers (PWC), ktéra opracowala kolowy
model zarzadzania wiedza. Przedstawiajac proces zarzadzania wiedza jako cyklicznie
powtarzajace si¢ 1 uporzadkowane elementy pozwalajace na identyfikacj¢, akumulowanie,
organizowanie i udost¢pnianie wiedzy wewnatrz organizacji. Przeklada si¢ to na poprawe
efektywno$ci obszarow biznesowych przedsigbiorstw, poprzez ciagle powtarzanie
poszczegoOlnych elementow procesu. Zarzadzanie wiedza okre§lic mozna zatem jako
kluczowym elementem na drodze do pelnego zrozumienia potrzeb i oczekiwan klientow.
Zgromadzone dane i informacje wspieraja proces wypracowania najlepszej S$ciezki,
spelniania rosnacych oczekiwan klientow, a takze ciaglego ich doskonalenia, monitorowania
i reagowania na nowe wyzwania (PwC Polska, n.d.).
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Rysunek 8. Glowne dziatania w ramach zarzadzania wiedzg wedtug PWC
Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: danych PWC (n.d.). Retrieved from
https://www.pwc.pl/pl/uslugi/customer-technology/knowledge-management.html

Przeprowadzona analiza literatury przedmiotu jednoznacznie wskazuje, ze wspotczesne
podejscie do zarzadzania wiedza obejmuje nie tylko komponenty technologiczne
1 organizacyjne, lecz rowniez aspekty kulturowe. Zarzadzanie wiedzg przestalo byc¢
wylacznie procesem wspierajacym codzienne funkcjonowanie organizacji, stajac si¢ jednym
z kluczowych narzedzi strategicznych. Jak wskazuja Pyptacz i Peter-Bombik (2015),
umozliwia ono nie tylko efektywne wykorzystywanie zasobow intelektualnych
1 optymalizacj¢ procesoéw, lecz takze wspiera kreowanie innowacji, budowanie trwalej
przewagi konkurencyjnej oraz eliminacj¢ btgdow. Znaczenie zarzadzania wiedza jest
szczego6lnie istotne w przedsigbiorstwach, w ktorych wystepuja skomplikowane i czg¢sto
niepowtarzalne procesy technologiczne - jak ma to miejsce w przemysle chemicznym.
Ze wzgledu na tematyke niniejszej rozprawy doktorskiej, konieczne staje si¢ dostosowanie
definicji zarzadzania wiedza do specyfiki tej branzy, charakteryzujacej si¢ nie tylko duza
ztozono$cig proceséw produkcyjnych, ale rowniez wysokimi wymaganiami w zakresie
bezpieczenstwa technologicznego, sanitarnego, srodowiskowego i informacyjnego, a takze
koniecznos$cia statej kontroli jakosci. W tym kontek$cie zarzadzanie wiedza przybiera
szczeg6lny wymiar, a jego zasadniczym wyzwaniem staje si¢ zapewnienie integralnosci,
dostgpnosci 1 bezpieczenstwa wiedzy. Nieprawidlowe wykorzystanie wiedzy moze
prowadzi¢ do powaznych awarii technologicznych, stanowiacych zagrozenie zarowno dla
zdrowia 1 zycia pracownikow, jak i dla Srodowiska naturalnego. Przemyst chemiczny
charakteryzuje si¢ nie tylko potrzeba efektywnego gromadzenia i udost¢pniania ogromnych
ilosci danych oraz informacji, lecz przede wszystkim koniecznos$cia ich przetwarzania,
interpretacji 1 weryfikacji pod katem zgodno$ci z obowigzujacymi normami prawnymi,
wewnetrznymi procedurami oraz dokumentacja jakosciowa. W odpowiedzi na te wyzwania
coraz wigcej przedsigbiorstw chemicznych wdraza nowoczesne rozwigzania technologiczne,
w tym narze¢dzia oparte na Al. Systemy te umozliwiaja automatyczne identyfikowanie
potencjalnych zagrozen, prognozowanie awarii, optymalizacj¢ parametrow produkcyjnych
oraz wsparcie procesOw badawczo-rozwojowych poprzez analiz¢ danych historycznych,
trendow rynkowych czy wynikéw badan naukowych. Dzigki temu mozliwe jest nie tylko
zwigkszenie efektywnos$ci operacyjnej, lecz takze wzrost innowacyjnosci i redukcja ryzyka
operacyjnego. Biorgc pod uwage specyfike branzy chemicznej oraz zroznicowane podejs$cia
do zarzadzania wiedzg przedstawiane w literaturze, zaproponowaé¢ mozna nast¢pujaca
definicje  operacyjng: zarzadzanie wiedza w  przedsi¢biorstwie = chemicznym
to systematyczny i zintegrowany proces identyfikowania, gromadzenia, organizowania,
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wykorzystywania oraz dyfuzji zasobow wiedzy, ukierunkowany na zwigkszenie
efektywnosci operacyjnej, zapewnienie bezpieczenstwa procesowego oraz wspieranie
dziatalnosci innowacyjne;.

Podsumowujac, zarzadzanie wiedza nalezy postrzega¢ jako interdyscyplinarny obszar
integrujacy technologie informacyjne, kulture organizacyjna, kapitat ludzki oraz potencjat
Al Jego nadrzgdnym celem jest skuteczne pozyskiwanie, przetwarzanie i wykorzystywanie
wiedzy do podejmowania trafnych decyzji strategicznych, optymalizacji procesOw
produkcyjnych oraz przewidywania i1 eliminowania potencjalnych zagrozen, co jest
szczegoblnie istotne w sektorach wysokiego ryzyka, takich jak przemyst chemiczny.

2.2. Cel, rola i funkcje zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie

We wspotczesnych uwarunkowaniach gospodarczych, charakteryzujacych si¢ wysoka
dynamikg zmian technologicznych, rosngca konkurencja oraz postepujaca cyfryzacja
proceséw - wiedza staje si¢ jednym z kluczowych zasobow strategicznych organizacji.
Zarzadzanie wiedza nabiera tym samym coraz wigkszego znaczenia jako proces
umozliwiajacy efektywne wykorzystanie potencjalu intelektualnego pracownikéow,
technologii oraz struktury organizacyjnej w celu budowania trwatej przewagi
konkurencyjnej. Celem niniejszego podrozdziatu jest przedstawienie istoty, gtéwnych
zatozen oraz funkcji, jakie petni zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie. Analizie poddane
zostang jego znaczenie w realizacji celow strategicznych organizacji, jak i konkretne obszary
funkcjonalne, w ktorych wiedza moze stanowi¢ zrodlo wartosci dodanej. Szczegdlna uwaga
zostanie poswigcona roli, jakg zarzadzanie wiedzg odgrywa w kreowaniu innowacyjnosci,
podnoszeniu efektywno$ci operacyjnej, wspieraniu procesOw decyzyjnych oraz
wzmacnianiu kultury organizacyjnej opartej na uczeni si¢. W kontek$cie branzy
wymagajacej wysokiego poziomu specjalizacji i bezpieczenstwa - takich jak przemyst
chemiczny - wlasciwe okreslenie funkcji i celow zarzadzania wiedza staje si¢ warunkiem
koniecznym dla zapewnienia cigglosci operacyjnej, minimalizacji ryzyka oraz rozwoju
nowych, zaawansowanych rozwigzan technologicznych.

Zarzadzanie wiedzg okresli¢ mozna jako jeden z tych procesow, ktory na kazdym
szczeblu zarzadzania jest kluczowy (Bytniewski & Hernes, 2014, s. 41), a wyzwaniem jakie
stoi przed badaczami i menedZerami jest poszukiwanie sposobow pozwalajacych na
skuteczne zarzadzanie wiedza wplywajace na dlugoterminowg przewage rynkowa (Nitka,
2016, s. 216).

Jednak, aby okresli¢ model, ktory pozwoli na uzyskanie odpowiednich efektow, nalezy
doktadnie przyjrze¢ si¢ procesom zarzadzania wiedzg jakie zostaty do tej pory opracowane
przez badaczy, a przede wszystkim zrozumie¢ co jest celem zarzadzania wiedza
w organizacji, a takze jakie wyzwania stojg obecnie przed przedsigbiorstwami, ktore chca
wiedzg zarzadzad.

Zdaniem Kara$ i Piasecka- Ghuszak (2013, s. 50) celem zarzadzania wiedza jest jej
ksztattowanie, a takze umozliwienie jej odpowiedniego przeptywu w organizacji.

Skrzypek (2014, s. 183) wskazuje natomiast na wazne aspekty takie jak etyka pracy, czy
wspolne warto$ci, ktére pozwalaja na osiagnigcie celu zarzadzania wiedzg jakim jest
podejmowanie dobrych i przemys$lanych decyzji, a takze ich realizacja.

Odmienne podejscie prezentuje Fazlagi¢ (2014a, s. 57), ktory jako cel zarzadzania
wiedza wskazuje odkrywanie przydatnej wiedzy i kreowanie dla niej odpowiedniego rynku.

Natomiast Hauke (2007, s. 2) jako gltoéwny cel wskazuje stala dostgpnos¢, sposdb
przekazu oraz przystepnos¢ wiedzy.

Wedhug Babik (2005, s. 9) najczestszym celem zarzadzania wiedza jest osiggniecie
lepszych wynikow finansowych lub innych.
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Koniecznym staje si¢ wigc okreslenie celu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie
chemicznym, w ktérym nadrzgdnym celem begdzie realizacja celow biznesowych
wplywajacych na wynik finansowy przedsigbiorstwa, poprzez stworzenie Srodowiska
umozliwiajacego swobodny przepltyw wiedzy, generowanie i odkrywanie nowej wiedzy,
przy jednoczesnym zapewnieniu bezpieczenstwa.

Zarzadzanie wiedza stanowi integralny element zarzadzania organizacja (Domanski,
2014, s. 337). W ujeciu rzeczowym organizacja to system uporzadkowanych i wzajemnie
powigzanych ze sobg elementow, funkcjonujacych w okreslonym otoczeniu (Kisielnicki,
2005, s. 11-12). Przedsigbiorstwo natomiast jest specyficzng formg organizacji, ktorej
glownym celem jest osigganie zysku. W obu przypadkach to ludzie odpowiadaja
za realizacj¢ wyznaczonych celow, wykorzystujac dostepne zasoby - w tym dane, informacje
1 wiedzg - ktore wspieraja efektywnos$¢ dziatan oraz zwigkszaja skutecznos$¢ ich
funkcjonowania (Kisielnicki, 2005, s. 12). Wiedza w organizacji podobnie jak
w przedsigbiorstwie, ma charakter strategiczny (Sopinska & Wachowiak, 2006, s. 55),
dlatego powinna by¢ systematycznie weryfikowana, aktualizowana i rozwijana, aby
umozliwiaé sprawne reagowanie na zmieniajace si¢ warunki rynkowe (Klimczok
& Tomczyk, 2012, s. 165). Skuteczne zarzadzanie wiedza, obejmujace jej pozyskiwanie,
wykorzystywanie, przekazywanie i zabezpieczanie, ktére stanowig realne wsparcie
przedsigbiorstwa (Mierzejewska, 2004, s. 37). Dostepnos$¢ wiedzy pozwala pracownikom na
szybsze rozwigzywanie zlozonych probleméw oraz unikanie powielania bledoéw juz
wczesniej rozpoznanych 1 rozwigzanych - co ma szczegélne znaczenie w duzych
organizacjach. Zarzadzanie wiedza wspiera wzrost efektywnosci pracy, sprzyja zmianie
sposobu myslenia oraz usprawnia procesy decyzyjne (Skrzypek, 2002, s. 49). Dlatego tez -
zgodnie z zatozeniami niniejszej pracy - pojecia ,,przedsigbiorstwo” i ,,organizacja” s3
w tym konteks$cie stosowane zamiennie. Przedsigbiorstwa, ktore w sposob §wiadomy
1 systemowy wykorzystuja procesy zachodzace w gospodarce oraz zarzadzaja wiedza,
okreslane s3 mianem organizacji opartych na wiedzy (Grudzewski & Hejduk, 2004, s. 17).
Ich glownym celem jest pomnazanie kapitatu intelektualnego i1 jego efektywne
wykorzystanie (Plebanska, 2013, s. 55). Zarzadzanie wiedza powinno mie¢ zatem charakter
holistyczny, uwzgledniajacy fakt, ze wiedza tkwi gltéwnie w umysltach pracownikow,
natomiast dane i informacje, zapisane w dokumentach - zaréwno papierowych jak
i cyfrowych - stanowig jedynie wytyczne, ktore po odpowiednim wykorzystaniu moga
prowadzi¢ do generowania pomysiow, rozwigzywania problemoéw czy podejmowania
decyzji (Evans, 2005, s. 42-43). Wdrozenie zarzadzania wiedzag w organizacji wymaga
uprzedniego sformutowania i okre$lenia jak powstaje, gdzie si¢ ja wykorzystuje oraz w jaki
sposob jest ona rozpowszechniana (Xue, 2017, s. 30-35). Pozwala to na eksploracj¢ zar6wno
wiedzy jawnej jak i ukrytej, ktore moga by¢ wykorzystywane w procesach decyzyjnych
i rozwojowych (Xue, 2017, s. 33-34). W przesztosci wiele przedsigbiorstw nie doceniato
znaczenia zarzadzania wiedzg jako zrodia przewagi konkurencyjnej. Zmiana tego podejscia
wymaga glebszego zrozumienia wzordw interakcji migdzy technologicznym, a spolecznym
wymiarem organizacji (Bhatt, 2001, s. 75), poniewaz skuteczne zarzadzanie wiedza taczy
w sobie komponenty ludzkie, procesowe i przywodcze (Herndndez Garcia de Velazco et al.,
2021, s. 68).

Z badan przeprowadzonych przez Di Vaio et al. (2021, s. 228) wynika, ze
w przedsi¢biorstwach dzialajacych w sektorach o niskim poziomie zaawansowania
technologicznego wiedza jest gldéwnie absorbowana. Natomiast w organizacjach o wysokim
poziomie zaawansowania technologicznego wiedza jest nie tylko przyswajana, ale rowniez
generowana (Di Vaio et al., 2021, s. 228). Co stanowi istotny element, ktory nalezy
uwzgledni¢ przy wdrazaniu odpowiednich modeli zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie
branzy chemiczne;.
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Z kolei Ode & Ayavoo (2020, s. 215) dowodza, ze zarzadzanie wiedzg wpltywa
na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa zarowno w sposob posredni jak i bezposredni - poprzez
proces jej generowania, rozpowszechniania i przechowywania - co wplywa na konieczno$¢
jej praktycznego stosowania.

Podsumowujac, zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie pelni trzy kluczowe funkcje:
— umozliwia efektywne gromadzenie, udost¢pnianie i aktualizacje zasobow
wiedzy;
— wspiera rozw0j organizacyjny;
— integruje nowoczesne narz¢dzia technologii informacyjnych w codziennym
dziataniu.

W tym kontek$cie zarzadzanie wiedza odgrywa zasadnicza role¢ w budowaniu
efektywnosci operacyjnej, wspieraniu innowacyjnosci oraz wzmacnianiu konkurencyjnos$ci
1 odpornosci przedsigbiorstwa na zmieniajace si¢ otoczenie.

2.3. Procesy zarzadzania wiedzg w przedsi¢biorstwie

Procesy zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie stanowia uporzadkowany zbior dziatan
umozliwiajacych efektywne wykorzystanie zasobow wiedzy w celu realizacji celow
operacyjnych i strategicznych organizacji. Ich rola nie ogranicza si¢ jedynie do technicznego
gromadzenia danych i informacji, ale obejmuje rowniez aspekty kulturowe, organizacyjne
1 ludzkie, ktore wspolnie ksztaltujg sSrodowisko sprzyjajace tworzeniu, dzieleniu si¢ oraz
wykorzystywaniu wiedzy. Jak juz wcze$niej wspominano w literaturze przedmiotu
przyjmuje si¢, ze skuteczne zarzadzanie wiedza opiera si¢ na cyklicznym i wzajemnie
powigzanym zestawie procesow, takich jak: identyfikacja, pozyskiwanie, tworzenie,
organizowanie, przechowywanie, dystrybucja, zastosowanie i aktualizacja wiedzy. Kazdy
z tych etapoéw petni odmienng funkcjg, a ich integracja pozwala na ciaggle doskonalenie
dziatan organizacyjnych, zwigkszenie innowacyjnosci oraz budowanie trwalej przewagi
konkurencyjnej. W niniejszym podrozdziale przedstawione zostang kluczowe procesy
zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie, z uwzglednieniem ich wzajemnych zalezno$ci oraz
znaczenia dla efektywnego funkcjonowania organizacji, szczeg6lnie w konteks$cie branzy
wysokiego ryzyka i intensywnego przetwarzania informacji, takich jak przemyst chemiczny.

W przedsigbiorstwach w sposob niezalezny zachodzi wiele réznych procesoéw, ktore
obejmuja rozne obszary dzialalnosci przedsigbiorstwa, wspomagajac jego cele i kierunki
dziatalnosci (Nowosielski, 2018, s. 111). Jednym z nich jest zarzadzanie wiedzg ktore
wspiera innowacyjnos¢, efektywno$¢ i1 decyzyjnos¢, a takze pozwala na skuteczne
reagowanie na zmiany wystepujace w otoczeniu. Wsrdd procesow jakie zachodza
w zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwie Probst et al. (2004, s. 42) jako kluczowe
wskazali:

— lokalizowanie wiedzy;

— zachowywanie wiedzy;

— wykorzystanie wiedzy;

— dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianie;

— rozwijanie wiedzy;

— pozyskiwanie wiedzy.

Jak mozna zauwazy¢ na rysunku nr 9, migdzy wyrdéznionymi procesami zarzadzania
wiedzg zachodza wzajemne relacje, ktore pelniga kluczowa rolg w efektywnym
wykorzystaniu zasobow intelektualnych przedsigbiorstwa. Wsrdd tych procesow wyrdznié
mozna kilka istotnych etapow, z ktorych kazdy ma swoje specyficzne funkcje i znaczenie
(Probst et al., 2004, s. 42). Pierwszym z nich jest lokalizowanie wiedzy, ktére umozliwia
uporzadkowanie zarowno wewngtrznych, jak i zewnetrznych zasobow wiedzy. Proces ten
pozwala na skuteczne zidentyfikowanie zroédet wiedzy w organizacji oraz na mapowanie
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dostepnych zasoboéw, co stanowi fundament dla kolejnych dziatan zwigzanych
z zarzadzaniem wiedzg. Kolejny proces to zachowywanie wiedzy, ktdre obejmuje
selekcjonowanie, gromadzenie i systematyczng aktualizacje¢ posiadanych zasobow wiedzy
(Probst et al., 2004, s. 44). Jego celem jest zapobieganie utracie wiedzy, ktora moglaby
zosta¢ utracona w wyniku zmiany kadry pracowniczej, na przyktad w przypadku odejscia
kluczowych specjalistow. Zachowanie wiedzy pozwala organizacji na minimalizowanie
ryzyka utraty cennych informacji, ktére moga mie¢ wpltyw na cigglo$¢ dziatalnosci.
Wykorzystywanie wiedzy jest procesem, ktory umozliwia organizacji osigganie zyskow
i korzysci konkurencyjnych (Probst et al., 2004, s. 44). W tym przypadku wiedza jest
stosowana do podejmowania decyzji, rozwigzywania probleméw operacyjnych
1 strategicznych oraz do realizacji zadan biznesowych. Wiedza przeksztatcana jest
w konkretng warto$¢, zarbwno w sensie operacyjnym, jak i finansowym. Z kolei rozwijanie
wiedzy polega na wykorzystywaniu juz posiadanych zasobow wiedzy do tworzenia nowych
produktow, ustug lub proceséw. Poprzez innowacyjne podejscie do istniejacych rozwigzan
organizacja moze tworzy¢ nowe mozliwosci, wprowadzaé¢ usprawnienia, a takze generowac
przewage konkurencyjng rynku. Rozwdj wiedzy jest zatem kluczowym elementem
w procesach innowacyjnych, ktoére prowadza do dtugoterminowego wzrostu i adaptacji
w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym.

Organizacje pozyskuja wiedzg¢ z zewnatrz migdzy innymi poprzez zatrudnianie
ekspertow, szkolenia zewnetrzne pracownikéw, zakup licencji, czy przejecie calego
przedsigbiorstwa, ktore posiada potencjat intelektualny do budowania innowacyjnych
rozwigzan (Probst et al., 2004, s. 43). Proces dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechniania
stanowi jeden kompatybilny proces pozwalajacy na upowszechnienie wiedzy w organizacji,
tak aby mogta ona shuzy¢ wszystkim pracownikom (Probst et al., 2004, s. 43).

Lokalizowanie
wiedzy

wiedzy

Pozyskiwanie

Rozwijanie
wiedzy

Zachowywanie
wiedzy

Wykorzystanie
wiedzy

Dzielenie sie
wiedzg
ijej

rozpowszechnianie

Rysunek 9. Glowne procesy zarzadzania wiedza
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Probst et al., 2004, s. 42

Wszystkie te procesy sg ze soba $cisle powigzane i wzajemnie si¢ uzupetniaja, tworzac

zintegrowany

system

zarzadzania wiedza,

ktory jest

fundamentem

skutecznie

funkcjonujacego przedsigbiorstwa i jego zdolnosci do konkurowania na rynku.
Podobne podejscie do przedstawia Domanski (2014, s. 342), ktory wyrdznia nastepujace
procesy zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie:

— zdobywanie wiedzy;

— rozwoj wiedzy;

— dzielenie si¢ wiedza;

— wykorzystywanie wiedzy;
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ochrona wiedzy;
identyfikacja wiedzy.

Cytowany autor przedstawia zarzadzanie wiedzg w postaci petli, ktorej kluczowe
procesy sa Scisle ze sobg powigzane. W prezentowanej na rysunku 10 petli kazdy z procesow
wynika z drugiego tworzac razem proces zarzadzania wiedzg (Domanski, 2014, s. 342). Nie
ma mig¢dzy nimi interakcji jak miato to miejsce w modelu opracowanym przez Probst et al.

(2004).

Zdobywanie
wiedzy
A7

identyfikacja

N

Rozwdj

wiedzy wiedzy

[

wiedzg

[ochrona wiedzy] Dzielenie sig

AN i
[ wykorzystywanie ]

wiedzy

Rysunek 10. Kluczowe procesy zarzadzania wiedza
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Domanski, 2014, s. 342

Z kolei Fazlagi¢ (2014a) wskazuje, ze procesy zarzadzania wiedza tacza si¢ ze soba
tworzac proces zarzadzania wiedza w organizacji. Wszystkie osiem procesOw ma swoje

odzwie

rciedlenie w strukturze wiedzy w organizacji wsrdd ktorych wyrozniamy:

tworzenie wiedzy — obejmujace wszystkie procesy ktére tworza nowa wiedze
w organizacji, niezaleznie od jej miejsca powstania. Wiedza moze powsta¢ w wyniku
prowadzonych badan np. podczas realizacji prac badawczo-rozwojowych
pozwalajacych na tworzenie know-how nowych produktow;

odkrywanie wiedzy - pozwala na sprawne zarzadzanie wiedza poprzez jej
usystematyzowanie oraz identyfikacj¢ luk wiedzy, ktére pozwalaja wykorzystaé
posiadane zasoby wiedzy do odkrywania nowych mozliwosci;

organizacja wiedzy - jej uporzadkowanie poprzez nadanie jej odpowiedniej
struktury. Wiedza o specjalistycznych metodach rozliczania projektow badawczych
powinna znalez¢ si¢ nie tylko w glowach kierownikéw projektéw, ale rowniez
w dziale finansow, tak aby pracownicy zajmujacy si¢ ich rozliczaniem mogli
odpowiednio zaksiggowac¢ wszystkie koszty;

warto§ciowanie wiedzy - selekcjonowanie jej poprzez wartos¢ jaka moze wnie$¢
w organizacji, a takze jej odpowiednia dystrybucja wsrdd osob, ktére powinny
ja wykorzystac;

dzielenie si¢ wiedza - umiej¢tnos¢ przekazywania wiedzy innym pracownikom,
zgodnie z ich potrzebami;

ponowne wykorzystanie wiedzy - weryfikacja 1 wykorzystywanie wcze$niej
rozwigzanych problemow;

pozyskiwanie wiedzy - wykorzystywanie luk wiedzy do rozwigzywania problemow
jakie w przyszlo$ci moze mie¢ przedsigbiorstwo poprzez poszukiwanie wiedzy
na zewnatrz;
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— ochrona wiedzy - udost¢pnianie wiedzy w organizacji wedlug okreslonych
poziomdw dostepu (Fazlagi¢, 2014a, s. 62-63).

Odmienny poglad prezentuje Plebanska (2013, s. 107), ktéra wskazuje, ze
w przedsigbiorstwie znaczenie zarzadzania wiedza jest uzaleznione od tego, czy i w jaki
sposob  wykorzystywane s3 technologie informacyjne, a takze od sposobu,
w jaki przedsigbiorstwo ksztattuje swojg strategi¢ zarzadzania wiedza. Jak mozna zauwazy¢
na rysunku 11, autorka wyrdznia subprocesy zarzadzania wiedza w organizacji, dzielgc je
na domeng cztowieka — obejmujaca kreowanie, pozyskiwanie, dzielenie si¢, wzbogacanie,
rozwijanie 1 wykorzystywanie wiedzy - oraz domene¢ technologii, w ktorej wskazuje:
lokalizowanie, przechowywanie, udostgpnianie, przesylanie 1 szacowanie wiedzy.
Zaproponowany przez Plebanska (2013) model zarzadzania wiedza moglby zostac
wykorzystany w przedsigbiorstwie branzy chemicznej. Jednak nie uwzglednia on w pehni
specyfiki tej branzy, w ktorej kluczowe s3 aspekty zwigzane z bezpieczenstwem,
zarzadzaniem ryzykiem oraz transferem wiedzy specjalistow i praktykow. Nalezy wskazac¢
réwniez, ze w tego typu przedsiebiorstwach, gtéwna role odgrywaja procedury i normy.
Dlatego w przypadku implementacji tego modelu do przedsigbiorstwa branzy chemicznej
konieczne jest rozszerzenie go o elementy charakterystyczne dla tej branzy.
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wiedzy

 Partnerska kultura
organizacyjna

* Integratywne style
kierowania

* Metody zarzadzania
kapitatem ludzkim

* Rozwdj kompetencji

e Wspdlnoty
profesjonalistow

Kreowanie
Pozyskiwanie
Dzielenie sie
Wzbogacanie
Rozwijanie
Wykorzystywanie

Cztowiek
(Kapitat ludzki)

e Zarzgdzanie
informacja

Strony www

Bazy danych

Poczta elektroniczna
Fora dyskusyjne
Intranet

Lokalizowanie
Przechowywanie
Udostepnianie
Przesytanie
Szacowanie

Technologie
(Narzedzia
informatyczne)

Subprocesy zarzadzania wiedzg
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Rysunek 11. Procesy zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: Plebanska, 2013, s. 108

Kolejnym waznym elementem zarzadzania wiedza jest jej integracja z biznesowymi
procesami, tak aby moc skutecznie cedowaé cele gtéwne na cele posrednie oraz cele
pracownikow, umozliwiajac plynny przeptyw wiedzy w organizacji i bezposredni wptyw na
realizacje¢ celow strategicznych przedsiebiorstwa (Plebanska, 2013, s. 108). Integracja ta
pozwala na powigzanie wiedzy z codziennymi dzialaniami operacyjnymi, co zwigksza
efektywnos$¢ funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jest to istotne, poniewaz wiedza powinna
by¢ przekazywana w sposdb umozliwiajacy skuteczne delegowanie zadan pozwalajacych na
osigganie wyznaczonych celow. W praktyce oznacza to, ze dostgp do wiedzy powinien by¢
mozliwie szeroki, a jej transfer - zoptymalizowany pod katem potrzeb poszczegdlnych
komorek/departamentéw. Ograniczenie dostepu do wiedzy moze spowodowac spowolnienie
procesu podejmowania decyzji oraz zwigkszy¢ ryzyko popetnienia blgdu, co
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w konsekwencji negatywnie wptywa na efektywnos$¢ organizacji. Wérod gtéwnych korzysci
wynikajacych z zarzadzania wiedza w organizacji wymieni¢ mozna:

— uzyskanie przewagi konkurencyjnej - dzigki efektywnemu wykorzystywaniu wiedzy
organizacja szybciej adaptuje si¢ do zmian rynkowych i wyprzedza konkurentow;

— sprawne zarzadzanie wiedzag - umozliwia lepsza organizacj¢ zasobow
informacyjnych i sprawniejszy przeplyw informacji mi¢dzy pracownikami;

— obnizenie kosztow poprzez utatwienie procesow decyzyjnych - szybki dostep do
wiedzy skraca czas realizacji proceséw i ogranicza konieczno$¢ powielania tych
samych dziatan;

— oszczedno$¢ czasu, poprzez ograniczenie czynnosci realizowanych przez czlowieka
- automatyzacja procesOw zarzadzania wiedzg pozwala na reedukacje pracy
manualnej oraz zwigksza wydajno$¢ operacyjng (Bytniewski & Hernes, 2014, s. 45).

Korzysci te przektadaja si¢ bezposrednio na wzrost efektywnos$ci organizacji oraz jej
zdolnosci do reagowania na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Wszystkie z zaprezentowanych proceséw s3a ze sobg powigzane 1 wzajemnie Ssi¢
uzupehniajg. Niezaleznie od formy prezentacji poszczegélnych autorow, w kazdym
przypadku kluczowe jest postrzeganie zarzadzania wiedza jako sekwencji logicznie
powigzanych etapdw, tworzacych spojny i zintegrowany proces.

Uwzgledniajac specyfike przedsigbiorstwa branzy chemicznej, nalezy rozszerzy¢
klasyczne modele zarzadzania wiedza o aspekty zwigzane z zabezpieczeniem i integracja
wiedzy, szczegdlnie w obszarze ochrony wilasnos$ci intelektualnej w tym patentéw, danych
technologicznych oraz zgodnosci wiedzy z regulacjami prawnymi. Takie podej$cie pozwala
nie tylko na zabezpieczenie danych i informacji przechowywanych w przedsigbiorstwie, ale
takze na minimalizacj¢ ryzyka ich niekontrolowanego wycieku. W praktyce mozna wdrozy¢
mechanizmy takie jako umowy o zachowaniu poufnosci (NDA), zwigkszy¢ regularno$¢
audytow wiedzy, wprowadzi¢ systemy klasyfikacji i kontrolo dostepu danych, a takze
szkolenia z zakresu ochrony informacji. W obszarze badawczo-rozwojowym zarzadzanie
wiedza powinno umozliwi¢ efektywny transfer danych, informacji i wynikéw badan
laboratoryjnych, sprzyjajac tym samym tworzeniu nowej wiedzy oraz sprawnemu
przeskalowaniu rozwigzan technologicznych majacych potencjat rynkowy. Dodatkowo,
wdrozenie systemow elektronicznego obiegu dokumentéw oraz platformy wspotpracy
projektowej moze znaczaco usprawni¢ zarzadzanie wiedza w tego typu przedsiebiorstwach.
Jest to kluczowe dla wdrazania innowacji oraz optymalizacji procesow produkcyjnych.

Podsumowujac, zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie branzy chemicznej wymaga
holistycznego podejscia, ktore taczy tradycyjne modele z rozwigzaniami dostosowanymi do
ich specyfiki. Oznacza to konieczno$¢ wdrozenia konkretnych mechanizméw ochrony
i transferu wiedzy, takich jak NDA, audyty, systemy zarzadzania dostgpem oraz nowoczesne
narzgdzia informatyczne, ktdre wspieraja zardwno bezpieczenstwo, jak i efektywno$¢
proceséw zarzadzania wiedzg 1 innowacjami. Tylko kompleksowe podej$cie pozwoli na
petne wykorzystanie potencjatu wiedzy w przedsiebiorstwie branzy chemicznej i zapewni
dhugotrwata przewage konkurencyjna.

2.4. Modele zarzadzania wiedza

Modele zarzadzania wiedza tworzone w latach 90 podkreslaty kluczowa role wiedzy
w procesie rozwoju przedsicbiorstwa. W tym okresie szczegdlng uwage poswigcano
identyfikacji i wykorzystaniu zasobow niematerialnych, ktére miaty decydujace znaczenie
dla budowania przewagi konkurencyjnej. Jednym z tworcow tego podejscia byt Leonard
Barton, ktory opracowat model zasobowy przedstawiony na rysunku 12, uwzgledniajacy
czas oraz miejsce wystepowania wiedzy w organizacji (Sopinska & Wachowiak, 2006, s.
55). Model ten obejmuje zarowno wykorzystanie wiedzy do rozwigzywania biezacych
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problemow, jak i aktywne poszukiwanie innowacji, ktore zapewnig przedsigbiorstwu rozwoj
w przyszto$ci. Wiedza jest tu implementowana i integrowana wewnatrz organizacji, ale
réwniez stale importowana z otoczenia, co pozwala na ciaggle poszerzanie zasobow
i budowanie kluczowych umiejgtnosci. W ten sposob model zasobowy podkresla znaczenie
zarowno adaptacji do biezacych wyzwan, jak i otwarto$§ci na zmiany oraz rozwoj
kompetencji.

Terazniejszo$é

Wspdine rozwigzywanie probleméw

AN

[0}

c (0]
o KI.upzowg . E
o umiejetnosci o
o] c
o) =

Importowanie wiedzy
Implementacja i integracja

N1

Eksperymentowanie

Przysztosé

Rysunek 12. Zrodta wiedzy D. Leonarda-Bartona
Zrodto: opracowanie wiasne za: Sopinska & Wachowiak, 2006, s. 56

Jak wskazuje Sopinska i Wachowiak (2006), klasycznym modelem zarzadzania wiedza
jest model japonski stworzony przez Nonaka i Takeuchi (2000, s. 56), ktorzy zarzadzanie
wiedza w organizacji rozpatruja jako spiralg, podkreslajac, ze cykle ktére zachodza
w przedsiebiorstwie majg charakter ciagly, co obrazuje rysunek 13. Model wyr6znia wiedzg
jawng i ukryta przedstawiajac cztery etapy procesu zarzadzania nig:

— socjalizacja - etap przeksztalcenia wiedzy ukrytej w wiedz¢ ukryta poprzez

przekazanie wiedzy od jednego specjalisty do drugiego;

— eksternalizacja - etap przeksztalcenia wiedzy ukrytej w wiedz¢ jawna poprzez
przekazanie wiedzy specjalisty za pomoca stworzenia instrukcji, procedury itp.;

— Kombinacja - etap przeksztalcenia wiedzy jawnej w wiedz¢ jawng poprzez
przetwarzanie wiedzy w uporzadkowang forme¢ np. tworzenie materialow
edukacyjnych;

— internalizacja- etap przeksztalcenia wiedzy jawnej] w wiedz¢ ukryta poprzez
przeksztalcenie procedur w codzienne nawyki pracownikéw (Nonaka & Takeuchi,
2000, s. 96).

Japonskie podejscie zaktada, ze wiedzg nie trzeba zarzadza¢, poniewaz pracownicy sami
beda ja kreowad, jesli zostang im jasno zakomunikowane problemy jakie nalezy rozwigzaé
(Sopinska & Wachowiak, 2006, s. 56). Jest to odmienna koncepcja postrzegajaca
organizacj¢ jako zywy organizm. Warto jednak wziag¢ pod uwage, ze teorie i badania oparte
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na tym podejsciu sg obarczone uwarunkowaniami kulturowymi, co moze powodowac, ze
ich bezposrednie przetozenie na przemyst chemiczny w Polsce nie bedzie wlasciwe.

Wiedza ukryta Wiedza jawna
Do
Socjalizacja Eksternalizacja

Wiedza ukryta

-G

Internalizacja Kombinacja

N

Wiedza jawna

Rysunek 13. Model Japonski Zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie Nonaka & Takeuchi
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 96

Odmienny model jaki mozemy wyrdézni¢ jest model procesowy, ktéry rozpatruje
zarzadzanie wiedzg jako proces, gdzie wiedza powstaje, jest upowszechniana, a takze
uzytkowana na potrzeby osiggania przez organizacj¢ jej celow (Sopinska & Wachowiak,
2006, s. 57). Proces ten sklada si¢ z trzech glownych faz:

— nabywania wiedzy - wewngtrznej poprzez rozwoj posiadanych kompetencji lub

zewngtrznej poprzez zakup wiedzy spoza firmy;

— dzielenia si¢ wiedzg - zard6wno wsrdd pracownikow jak i poza przedsigbiorstwem,;

— przeksztalcania wiedzy w decyzje - angazujac najbardziej kompetentne osoby,

wspierajac system wywiadu gospodarczego, a takze wsparcie kadry menedzerskiej
do innowacyjnosci (Sopinska & Wachowiak, 2006, s. 57).

Autorski model opracowany przez Sopinska i Wachowiaka (2006) jest potaczeniem
modelu zasobowego, japonskiego oraz modelu procesowego - integrujacym ich kluczowe
elementy - co mozna zauwazy¢ na rysunku 14. Powstaty model dzieli wiedz¢ na jawna
i ukryta, co jest bezposrednim nawigzaniem do modelu japonskiego. Model dzieli
zarzadzanie wiedzg na cztery etapy podobnie jak w modelu procesowym. Wiedza jest
postrzegana jako strategiczny zasob przedsigbiorstwa, co jest zgodne z koncepcja modelu
zasobowego. Dzigki integracji model ten jest dostosowany do skutecznego
wykorzystywania wiedzy jawnej jak i ukrytej, jednak nie uwzglednia on specyfiki branzy
chemicznej i jest modelem og6lnym.
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Nabywanie
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Dzielenie sie
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Rysunek 14. Model Zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie Sopinskiej & Wachowiaka
Zrédto: Opracowanie whasne za: Sopiniska & Wachowiak, 2006, s. 56

Skrzypek (2013, s. 43) model zarzadzania wiedza przedstawia natomiast jako
pigciofazowy okrag uwzgledniajacy nastepujace procesy:

— nabywanie;

-  10ZW0j;

— wykorzystanie;

— transfer;

— zatrzymanie wiedzy.

Poszczegblne fazy modelu sg uporzadkowane zgodnie z kolejno$cig ich wystgpowania,
a kazdy proces jest ze sobg powigzany, tworzac spojny model. W odrdznieniu od wczesniej
prezentowanych modeli, wskazuje on na konsekwencje wynikajace z poszczegdlnych faz,
ktére zostaly przedstawione na rysunku 15. Co istotne z naukowego punktu widzenia, model
ten uwzglednia zar6wno rozwdj wiedzy, jak i jej zatrzymanie, co ma kluczowe znaczenie
w konteks$cie funkcjonowania przedsiebiorstwa branzy chemiczne;.

Nabywanie wiedzy
Rozwdj wiedzy

Proces Zarzadzania

Wiedza
Zatrzymanie wiedzy

w organizacji

Transfer wiedzy
Wykorzystanie
wiedzy

Rysunek 15. Pigciofazowy model zarzadzania wiedza
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Skrzypek, 2013, s. 43

Odmienne podejscie prezentuje Ries (2012), ktory zarzadzanie wiedzg przedstawit
w formie petli (sprezenia zwrotnego uwzgledniajacego tworzenie - pomiary - uczenie si¢),
sktadajacej si¢ z trzyetapowego procesu, w ktdrym pomysty poprzez proces tworzenia
zmieniajg si¢ w produkty. Natomiast uzyskane w ten sposob produkty zmieniajg si¢ w dane
poprzez pomiar, a dane poprzez nauke generuja nowe pomysty. Jak podkreslat Ries (2012,
s. 69) dla startupow wiedza pozyskana dzigki eksperymentom jest cenniejsza niz pieniagdze,
poniewaz rozwija przedsigwzigcie generujac nowe pomysty. Zatem sprezenie zwrotne jest
motorem napedowym procesOw pozwalajacym na ciggle generowanie nowych pomystow,
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co z punktu widzenia przedsi¢gbiorstwa branzy chemicznej jest istotne i pozwala na rozwdj
1 doskonalenie. Model zaprezentowany na rysunku 16 wprowadza réwniez etap pomiaru,
ktéry nie wystepowat w dotychczasowo analizowanych modelach.

e
. Tworzenie
sie

Produkt

Rysunek 16. Model Zarzadzania wiedza dla startupow
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: Ries, 2012, s. 69

Pomiary

Kolejnym model zaprezentowany na rysunku 17 opracowali Patalas-Maliszewska i Klos
(2017, s. 250-253) sktada si¢ z 4 gtéwnych proceséw, ktore maja okreslone dzialania:

— identyfikacja pracownikow wiedzy w przedsigbiorstwie - zdefiniowanie procesow
zachodzacych w kazdym dziale. Przeprowadzenie testow wiedzy dla pracownikow,
na podstawie ktorych algorytm definiuje wyniki dla kazdego pracownika.
Ostatecznie jednak to przetozony decyduje ktorzy pracownicy zostang pracownikami
wiedzy przypisanymi do poszczeg6élnych procesow;

— identyfikacja kluczowych zasoboéw wiedzy w przedsigbiorstwie - zastosowanie
metody FAHP (ang. Fuzzy Analytic Hierarchy Process) w celu okreslenia wartosci
kazdego pracownika dla poszczegélnych funkcji, a nastgpnie wyznaczenie
kluczowych zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie;

— pozyskiwanie wiedzy od kluczowych zasobow wiedzy w przedsigbiorstwie -
skodyfikowanie pozyskanej wiedzy za pomoca zapisu audio lub video, a takze
propagowanie wsrdd pracownikow dzielenia si¢ wiedza;

— klasyfikacja  pozyskanej wiedzy w  postaci tzw. tablic wiedzy”
w przedsigbiorstwie - zdefiniowanie kryteriow klasyfikacji wiedzy, ich
zastosowanie, a nast¢pnie stworzenie na ich podstawie tablic wiedzy.

Identyfikacja Pozyskiwanie wiedzy o ':lkaasrﬁl-k\:?ézz w
Identyfikacja pracownikéw kluczowych zasoboéw od Kluczowych P ;Ztaci (Z‘JN "tabt(ic
wiedzy w przedsigbiorstwie wiedzy w Zasobow wiedzy w P wiedzy:' -
przedsiebiorstwie przedsigbiorstwie przedsigbiorstwie

Rysunek 17. Model Zarzadzania wiedza ukryta
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Patalas-Maliszewska & Ktos, 2017, s. 245-248

Plebanska (2013, s. 55) proponuje model przedstawiajacy zarzadzanie wiedza
pracownikow jako element zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, na ktory wptyw maja
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czynniki okreslone w poprzednich modelach. Prezentuje on szeroki kontekst zarzadzania
wiedza, w ktorym wsrod gtownych elementoéw wyrdznia sie:

— zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie, gdzie integralng cz¢$¢ stanowi zarzadzanie

wiedzg pracownikow;

— strategie przedsigbiorstwa,

— systemy i technologie;

— organizacyjne uczenie sig;

— kultur¢ organizacyjna;

— zarzadzanie zmiana;

— kapitat intelektualny oraz sprawno$¢ organizacyjng (Plebanska, 2013, s. 54).

Integracja wszystkich wymienionych wyzej elementow potwierdza, ze zarzadzanie
wiedza w przedsigbiorstwie to proces powigzany, wymagajacy wspotdziatania wszystkich
elementow, ktore tworza jeden zintegrowany proces, co obrazuje rysunek 18.

Sprawnos¢ i
Kapitat skutecznosé
intelektualny organizacyjna

Strategia

!

Zarzadzanie wiedzg
w przedsigbiorstwie

Zarzadzanie
zmiang

Systemy

Kultura “| itechnologie
Zarzadzanie wiedza
Wdrazanie pracownikéw

i

Organizacyjne
uczenie sig

A

A

Poszukiwanie Upowszechnianie
wiedzy wiedzy

Rysunek 18. Model Zarzadzania wiedza pracownikéw w przedsigbiorstwie
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Plebanska, 2013, s. 54

Deren et al. (2022, s. 12-13) zaprezentowali model zarzadzania wiedzg dostosowany do
specyfiki branzy chemicznej, ktoéry uwzglednia trzypoziomowa struktur¢ zarzadzania,
a takze technologie, ktore sa wykorzystywane w badanym przedsi¢biorstwie. Model ten
opiera si¢ na pieciu elementach:

— systemie wymiany wiedzy w zakresie zrOwnowazonego rozwoju;

— bazie problemdéw rozwojowych;

— bazie produktow rozwojowych;

— systemie rekrutacji;

— systemie motywacji;

— Dbazie dos$wiadczen pracownikow (Deren et al., 2022, s. 12-13).

Oprocz rozwoju wiedzy model koncentruje si¢ rowniez na funkcjach umozliwiajacych
dzielenie si¢ wiedza, zarzadzanie talentami oraz zarzadzanie wiedza praktyczna, zdobyta
przez wieloletnich i doswiadczonych pracownikow. Jest to szczegdlnie istotne w kontekscie
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aktualnej sytuacji na rynku pracy, gdzie znaczna cz¢§¢ doswiadczonych pracownikow
przechodzi na emeryturg, natomiast nowi pracownicy potrzebuja czasu i dostgpu do wiedzy,
aby wdrozy¢ si¢ i1 zapozna¢ zaré6wno z obowigzujagcymi wymagania przedsigbiorstw, jak
1 tymi ktore ze strategicznego punktu widzenia sg kluczowe dla ich przetrwania. Powyzsze
powigzane jest ze Srodowiskiem PESTEL, gdzie kluczowymi obszarami wymagajacymi
statej analizy w przedsigbiorstwie sg potrzeby biznesowe wynikajace z pojawienia si¢
problemu, sposobu jego rozwigzania, analizy odbiorcow i interesariuszy (Deren et al., 2022,
s. 13). Zaprezentowany na rysunku 19 model wskazuje, ze dotychczasowe modele ogdlne
stanowig podstawe do opracowywania bardziej szczegdtowych modeli, ktore przyczyniaja
si¢ do rozwoju przedsigbiorstw.
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Zarzadzajgca
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Platforma E-Learningowa |

Baza probleméw rozwojowych

Srodowisko Baza Baza Jednostki
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D d Biznesowe
PEST EL loswiadczenia system rozwojowych

wymiany

wiedzy
w zakresie
zréwnowazonego
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motywaciji rekrutacji
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Rysunek 19. Model Zarzadzania wiedzg poprzez Platforme e-learningowa w przedsigbiorstwie chemicznym
Grupa Azoty
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Deren et al., 2022, s. 12

Podsumowujac, pierwszy z zaprezentowanych modeli Leonarda-Bartona ktadzie nacisk
na terazniejszo$¢ i przyszto$¢ oraz implementacje wiedzy, podczas gdy model Sopinskiej
1 Warchowiak (2006) koncentruje si¢ na rozréznieniu wiedzy jawnej i ukrytej, wskazujac na
istotne rdznice w ich przetwarzaniu. Model Patalas-Maliszewskiej 1 Ktos (2007) skupia si¢
na identyfikacji, poszukiwaniu oraz zachowaniu kluczowych zasobow wiedzy, natomiast
opracowany przez Skrzypek (2013) model pieciofazowy podkres$la, iz zarzadzanie wiedza
jest procesem obejmujacym etapy od pozyskania az po jej zatrzymanie, stanowigc
uporzadkowane 1 cykliczne podejscie. Ries (2012) przedstawit model oparty na cyklu
uczenia si¢, tworzenia 1 pomiaréw wartosci, ktory uwzglednia dane, produkt oraz pomyst
i akcentuje niewyczerpalne mozliwos$ci zarzadzania wiedzg. Plebanska (2013) w swoim
modelu kfadzie nacisk na kultur¢ organizacyjna, rozszerzajac dotychczasowe podejscia
poprzez integracj¢ zarzadzania wiedzg ze strategia przy wykorzystaniu technologii. Z kolei
najnowszy model Deren et al. (2022) uwzglednia technologie i zarzadza wiedza na
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wszystkich poziomach zarzadzania w przedsiebiorstwie, jednocze$nie uwzgledniajac aspekt
rozwoju przedsigbiorstwa poprzez efektywne wykorzystanie wiedzy.

Przeprowadzona analiza wskazuje, ze kazdy z omawianych modeli eksponuje inne
aspekty procesu zarzadzania wiedza. Jednak w ujeciu ogdlnym modele te daza do
optymalizacji procesu zarzadzania wiedza, wsparcia proceséw decyzyjnych poprzez
dostarczanie kluczowych informacji, podnoszenia konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa oraz
wspierania integracji technologii - od pozyskiwania wiedzy az po jej wdrozenie. W zwigzku
z tym mozna stwierdzi¢, ze ich nadrzednym celem pozostaje efektywne wykorzystanie
wiedzy, pozwalajace na tworzenie wartos$ci dodanej w przedsigbiorstwie.

2.5. Zarzadzanie wiedza w czasie pandemii COVID-19

Jednym z kluczowych 1 nieprzewidzianych wydarzen podczas pierwszego roku
prowadzenia badan nad niniejsza pracg doktorska, ktore znacznie przyspieszyty
technologiczny kierunek rozwoju zarzadzania wiedza byta pandemia COVID-19.
Wymuszona i nagla izolacja, a takze globalna kwarantanna spowodowaty przeniesienie
codziennych prac do cyberprzestrzeni. To nietypowe do$wiadczenie wplyneto na przebieg
prowadzonych badan, a takze pozwolito na obserwacje i analiz¢ w czasie rzeczywistym,
zachodzacych w przedsigbiorstwie zmian 1 proby szybkiego dostosowania si¢ do nowych
warunkéw. Okres ten opisywany byl przez wielu badaczy, ktdrzy analizowali zachodzace
zmiany. Celem niniejszego podrozdzialu jest analiza wplywu pandemii COVID-19 na
praktyki zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie branzy chemicznej z uwzglednieniem
aspektéw technologicznych, organizacyjnych, a takze bezpieczefnstwa informacyjnego.

Jak wskazuje Pietrzyk (2021, s. 36), pandemia COVID-19 wymusila na
przedsigbiorstwach przeniesienie stacjonarnych obowiazkéw do cyfrowej rzeczywistosci,
bez konkretnego okreslenia w kodeksie pracy ich zasad. Spowodowato to,
ze przedsigbiorstwa w bardzo krotkim czasie musiaty przemodelowaé swoje procesy
1 rozpoczaé prace stosujac nowe narzgdzia i metody (Pietrzyk, 2021, s. 36). Powstate na
skutek lockdownu procesy z wykorzystaniem narzedzie technologicznych jasno wskazaty,
ze kluczowym czynnikiem szybkiej adaptacji pracownikdéw jest kultura organizacyjna
(Pietrzyk, 2021, s. 39).

W obliczu pandemii kompetencje przywddcze nabraty szczegolnego znaczenia, liderzy
organizacji musieli nie tylko zarzadza¢ zasobami ludzkim, ale takze zasobami wiedzy,
tworzac warunki pracy sprzyjajace efektywnemu przeptywowi i wykorzystywaniu wiedzy.
Przy jednoczesnym zachowaniu bezpieczenstwa.

Odpowiedzig na te potrzeby jest model wprowadzajacy bezpieczenstwo jako centralny
element zarzadzania wiedza opracowany przez Deren et al. (2022) dedykowany Grupie
Azoty ZAK S.A. W kontekscie pandemii COVID-19, istotne stalo si¢ zapewnienie
stabilno$§¢ 1 ciagglto$¢ dziatan oraz odpornos$¢ przedsigbiorstwa na nieprzewidziane
okoliczno$ci takie jak:

—  kryzysy;

— zagrozenia infrastruktury krytycznej;

— zaklocenia;

— zagrozenia zwigzane z rozwojem Al;

— Dbledy ludzkie.

Zarzadzanie wiedza w warunkach niepewnosci (takich jak wojna, pandemia czy kryzysy
technologiczne) musi by¢ oparte na nadrzgdnym priorytecie bezpieczenstwa.
W szczegblnosci dotyczy to ochrony danych, zapewnienia cigglo$ci funkcjonowania
systemow, tworzenia procedur awaryjnych oraz prewencyjnego transferu wiedzy miedzy
jednostkami organizacyjnymi.
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Model Bezpiecznego Zarzadzania wiedza poprzez platform¢ e-learningowa
w przedsie;biorstwie braniy chemicznej Grupa Azoty ZAK S.A. zaprezentowany na rysunku
20, sktada si¢ z pigciu spdjnych elementow takich jak:
system wymiany wiedzy w obszarze zréwnowazonego rozwoju, stanowiacy
centralny element platformy;
— baza problemoéw rozwojowych, stanowigca zbidr zidentyfikowanych obszaréw
wiedzy i kompetencji pracowniczych wymagajacych rozwoju;
— baza produktow rozwojowych, obejmujaca materialy szkoleniowe, kursy
e-learningowe i inne zasoby edukacyjne;
— system rekrutacji, powigzany z platformg e-learningowa;
— system motywacji, posiadajacy wbudowane mechanizmy majace na celu zachgcanie
pracownikow do korzystania z platformy;
— baza doswiadczen pracownikdéw, umozliwiajaca dzielenie si¢ wiedzg (Deren et al.,
2022, s. 11-13).
Glownym elementem nowo powstatego modelu jest bezpieczenstwo, ktére obejmuje
wszystkie prezentowane obszary tworzac spojna podstawe catej koncepcji.

Bezpieczenstwo

Kadra
Zarzadzajaca

!

l Platforma E-Learningowa I

a )

| Baza probleméw rozwojowych I
Srodowisko Baza Baza Jednostki
PESTEL 4P| | poswiadczenia produktéw > Biznesowe
System rozwojowych
wymiany
wiedzy
w zakresie
zréwnowazonego
Systemy rozwoju System
motywacii rekrutaciji

i

Jednostki
funkcjonalne

Rysunek 20. Model Bezpiecznego Zarzadzania wiedza poprzez platforme e-learningowa w przedsigbiorstwie
chemicznym Grupa Azoty ZAK S.A
Zrédto: Opracowanie whasne

Z punktu widzenia przedsigbiorstwa przetwarzajacego ogromne ilosci danych
stanowigcych tajemnice przedsigbiorstwa, zasadne jest rozpatrywanie bezpieczenstwa
w sposob catosciowy - jako nieodigczny element modelu zarzadzania wiedza. Nalezy zatem
zapewni¢ zardwno ochron¢ danych / informacji / wiedzy jak i zgodno$¢ dziatania spotki
z wymaganiami prawnymi i wewnetrznymi regulacjami. Jak juz wcze$niej wspomniano juz
na etapie rekrutacji konieczne jest zdefiniowanie odpowiednich procedury umozliwiajacych
zachowanie poufnosci w przypadku udostepniania pracownikom w ramach ich obowigzkow
know-how spofki, tak aby nie dostaly si¢ one w niepowotane rece.
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Bez odpowiednich zabezpieczen wszystkie obszary przedsigbiorstwa moga by¢ podatne
na zakldcenia, a tym samym narazone na utrat¢ zasobow, czy awarie. Bezpieczenstwo ma
zatem charakter zardwno strategiczny, operacyjny jak i funkcjonalny.

2.5.1. Przejscie na prace zdalng w Grupie Azoty ZAK S.A. spowodowane pandemia
COVID-19 (Studium przypadku)

W Grupie Azoty ZAK S.A., wraz z wprowadzeniem przymusowego lockdownu,
pojawily sie wyzwania zwigzane z natychmiastowa koniecznos$cig przejScia czgsci
pracownikow na prac¢ zdalng. Przedsigbiorstwo nie byto przygotowane na taki scenariusz -
brakowato zaréwno odpowiedniego sprzgtu - pozwalajacego na wyposazenie kazdego
pracownika w przenos$ny laptop - jak i jasnych zasad pracy poza biurem. Dodatkowo,
interpretacja zakresu obowiazkéw i zasad pracy zdalnej budzita liczne watpliwosci wsrod
pracownikow.

Specyfika zaktadu sprawita, Zze tylko pracownicy biurowi mogli wykonywa¢ swoje
zadania zdalnie. Pracownicy produkcyjni, mimo ze cz¢$¢ ich obowigzkow realizowana byta
przy komputerach (np. na sterowniach), z uwagi na bezpieczenstwo systeméw automatyki
przemystowej nie mogli zosta¢ oddelegowani do pracy w domu. To zréznicowanie
spowodowato, ze organizacja pracy roznych grup pracowniczych wymagala
indywidualnego podejscia.

Aby sprosta¢ nowym wyzwaniom, przedsigbiorstwo musialo w trybie pilnym
przeprojektowac procesy pracy. Podjeto szereg dziatan, wsrdd ktdrych wskaza¢ mozna:

— opracowanie 1 wdrozenie procedury pracy zdalnej, obejmujacej zasady

wykonywania obowigzkow poza biurem;

— stworzenie dokumentacji pozwalajacej na ewidencjonowanie godzin pracy oraz
zakresu zrealizowanych zadan przez poszczegdlnych pracownikow;

— wprowadzono rozwigzania techniczne zapewniajace bezpieczny dostep do
firmowych zasobow danych na wszystkich urzadzeniach w firmie (VPN,
szyfrowanie danych);

— rozszerzono obowigzujace procedury bezpieczenstwa wprowadzajac zapisy
zwigzane z bezpieczenstwem i ochrong danych poza siedziba spoiki;

— stworzono scenariusze zachowania ciggtosci procesow produkcyjnych na wypadek
objecia izolacja pracownikow zmianowych.

W trakcie wdrazania nowych rozwigzan pojawilo si¢ wiele wczesniej

niesprecyzowanych kwestii:

— pracownicy pracujacy z domu przetwarzali dane w otoczeniu innych cztonkéw
rodziny, co rodzito ryzyko nieautoryzowanego dost¢pu do informacji;

— konieczne stalo si¢ uwzglednienie bezpieczenstwa informacji jako integralnego
elementu zarzadzania wiedza w firmie, obejmujacego nie tylko systemy IT, ale
réwniez aspekty organizacyjne i ludzkie;

— pracownicy, ktorzy dotychczas pracowali w sekretariatach zauwazyli znaczny
spadek zakresu realizowanych zadan;

— problemem byta réwniez dostgpnos$¢ prywatnej sieci internetowej i problemy z jej
zasiggiem oraz og6lne problemy techniczne.

Wprowadzone dziatania pozwolily na przejscie czesci pracownikdw na prace zdalng
oraz zabezpieczenie kluczowych procesow produkcyjnych. Jednocze$nie doswiadczenia
te ujawnily nowy, wczesniej nieanalizowany aspekt zarzadzania wiedza jakim jest
bezpieczenstwo. Jak wskazuja badania (np. Wawak, 2010; Glaser & Pallas, 2007),
bezpieczenstwo jest nieodzownym elementem skutecznego zarzadzania wiedza
w nowoczesnych przedsigbiorstwach, nie tylko w wymiarze technicznym, ale réwniez
organizacyjnym i kulturowym. Bezpieczenstwo informacji stanowi zatem kluczowy element
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dojrzatosci systemow zarzadzania wiedza, szczegélnie w warunkach zakiocen i pracy
rozproszonej (Maier & Remus, 2007).

Studium przypadku Grupy Azoty ZAK S.A. wskazuje, ze skuteczne zarzadzanie
w sytuacjach kryzysowych wymaga elastyczno$ci, szybkiego reagowania oraz
holistycznego spojrzenia na bezpieczenstwo - zaréwno danych, jak 1 procesOw
organizacyjnych. Doswiadczenia te moga stanowi¢ punkt wyjscia do dalszych badan nad
rolg bezpieczenstwa w zarzadzaniu wiedza, zwlaszcza w kontek$cie pracy zdalnej
i hybrydowe;.

2.6. Zastosowanie Al w zarzadzaniu wiedzg

W dobie dynamicznego rozwoju technologii cyfrowych przedsigbiorstwa branzy
chemicznej coraz czgsciej korzystaja z narzedzi opartych na Al. Szczeg6lng uwage zwraca
wykorzystanie Al do optymalizacji proceséw zarzadzania procesami technologicznymi,
przewidywania sytuacji awaryjnych oraz zaawansowanej analizy dokumentacji operacyjne;j.
W tym konteks$cie Al peini kluczowa role, wspierajac zarzadzanie zaréwno wiedza
operacyjna, jak i ukryta, pozwalajaca na efektywne przetwarzanie oraz eksploracj¢ duzych
ilosci danych generowanych w czasie rzeczywistym przez systemy automatyki
przemystowej. Dzigki temu mozliwe jest szybkie rozpoznanie wzorcow oraz anomalii,
a takze rozwj inteligentnych systeméw wspomagania decyzji, ktore integruja rozproszong
wiedze obecng w strukturach organizacyjnych.

Praktycznym przyktadem zastosowania Al w przemysle chemicznym jest integracja
z systemami klasy MES (ang. Manufacturing Execution Systems) oraz SCADA (ang.
Supervisory Control and Data Aquisition). Systemy te odpowiadaja za biezace
nadzorowanie oraz kontrole procesow produkcyjnych, gromadzac dane w czasie
rzeczywistym z urzadzen procesowych, wsrdd ktorych wskaza¢ mozna czujniki, zawory,
pompy, reaktory czy kolumny destylacyjne. Polaczenie tych systemoéw z algorytmami
uczenia maszynowego, pozwala na zaawansowang analize¢ zgromadzonych danych
1 wspomaga identyfikacj¢ wzordw operacyjnych wskazujac na potencjalne awarie, obnizenie
efektywnos$ci procesow lub odchylenia od wustalonych parametréw bezpieczenstwa.
Integracja ta stanowi fundament wspotczesnych predykcyjnych modeli zarzadzania wiedza
operacyjng (Rojek, 2025). Jednak zastosowanie Al w tego typu systemach znajduje si¢ na
wczesnym etapie. Nadchodzace lata mogg zrewolucjonizowa¢ obecne systemy poprzez
coraz wigkszg integracje Al z procesami zarzadzania wiedza.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ liczne przyklady skutecznego wdrozen Al
1 algorytméw uczenia maszynowego w branzy chemicznej. Jednym z udokumentowanych
przypadkow jest implementacja platformy BHC3 Al przez globalnego producenta nawozéow,
ktéry zintegrowal rozwigzania oparte o Al z istniejgcg infrastrukturg produkcyjng w celu
monitorowania cyklu zycia kluczowych urzadzen procesowych (C3Al, 2024). System
umozliwil wezesne wykrywanie anomalii, co pozwolito ograniczy¢ nieplanowane przestoje
oraz poprawi¢ efektywnos¢ produkcyjna.

Jak wskazuje Hughes (2024) w przemysle chemicznym coraz czg¢$ciej wykorzystuje si¢
technologie przetwarzania j¢zyka naturalnego (NLP) do analizy nieustrukturyzowanych
danych tekstowych, takich jak dokumentacja techniczna, raporty z przegladow, instrukcje
operacyjne czy dzienniki zmian. Badania przeprowadzone przez Hoffimanna et al. (2017)
potwierdzaja skutecznos¢ NLP w ekstrakcji wiedzy eksperckiej z tych zrodet
oraz automatyzacji proceséw diagnostycznych i decyzyjnych, co przektada si¢ na poprawe
bezpieczenstwa 1 efektywnosci operacyjnej. Lowenmark et al. (2021) zaproponowali
wykorzystanie technik nadzoru jezykowego (ang. Technical Language Supervision)
do inteligentnej diagnostyki usterek w przemysle procesowym. Sugerujac wykorzystanie
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adnotacji jezykowych w danych przemystowych w celu poprawy efektywnos$ci utrzymania
ruchu i bezpieczenstwa operacyjnego.

W tym kontek$cie Al staje si¢ integralnym elementem systemu zarzadzania wiedza
przemystowa. Jej zdolno$¢ do ciaglego uczenia si¢ oraz przetwarzania danych i tresci
wpisuje si¢ w paradygmat przemystu 4.0., stanowigc fundament cyfrowej transformacji
przedsigbiorstw branzy chemicznej. Takie podejScie wspiera nie tylko automatyzacje
proceséw decyzyjnych, lecz rowniez rozw6j kompetencji organizacyjnych oraz tworzenie
inteligentnych, samouczacych si¢ systeméw wspomagania decyzji operacyjnych.

Warto jednak podkresli¢, Zze z praktycznego punktu widzenia skuteczne wdrozenie tak
zaawansowanych systemow Al wymaga dostosowania kompetencji pracownikow w taki
sposob, aby umozliwi¢ im efektywne wykorzystanie tego typu narzedzi w codziennej pracy.
Kluczowe znaczenie ma zatem ksztattowanie kultury organizacyjnej, ktora przeciwdziala
obawom zwigzanym z zastgpowaniem ludzi przez algorytmy. W tym kontekscie Al powinna
by¢ postrzegana jako narzg¢dzie wspierajace pracownikow, a nie jako ich konkurencja.

3. E-learning — definicje, podstawy teoretyczne, modele i obszary
zastosowania

3.1. Rozwoj e-learningu w badaniach literaturowych

Analiza literatury dotyczacej zarzadzania wiedza, przeprowadzona w poprzednim
rozdziale, stanowila istotny punkt wyjscia do dalszych rozwazan nad znaczeniem
e-learningu w konteks$cie funkcjonowania organizacji. Postep technologiczny, zwlaszcza
w zakresie cyfryzacji, przyczynil si¢ do coraz czestszej integracji zarzadzania wiedza
z e-learningiem. Zjawisko to otworzylo nowe perspektywy badawcze, generujac
jednocze$nie szereg wyzwan wynikajacych z ich wzajemnych zalezno$ci. Poczatkowe
analizy badawcze koncentrowaly si¢ na samym procesie integracji e-learningu
z zarzadzaniem wiedza, stajac si¢ fundamentem dla rozwoju poglebionych badan nad tym
zjawiskiem. Celem niniejszego rozdziatu jest analiza wplywu e-learningu na procesy
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach branzy chemicznej, ze szczegdlnym
uwzglednieniem zmian, jakie zaszty po 2020 roku (upowszechnienie narz¢dzi Al, pandemia
COVID-19, konflikty zbrojne). W zwigzku z czym warto blizej przyjrze¢ si¢ definicji
e-learningu oraz jego ewolucji na przestrzeni lat, aby lepiej zrozumie¢ jego znaczenie dla
zarzadzania wiedzg oraz funkcjonowania wspotczesnych organizaciji.

W ostatnich latach zainteresowanie e-learningiem znaczaco wzroslo, co ilustruje
wykres 1. Na poczatku prac badawczych nad niniejszg rozprawa, w drugiej potowie 2020
roku, baza Scopus zawierata 127 320 publikacji wedtug wyszukiwania hasta ,,e-learning”
w tytutach publikacji. Do stycznia 2025 roku liczba ta wzrosta do 391 636, co stanowi
wyrazny przyrost i $wiadczy o dynamicznym rozwoju tego obszaru badawczego.

Publikacje na temat e-learningu

Wykres 1. Wykaz publikacji ,,E-learning” w latach 1902-2025
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: danych z bazy Scopus (stan na 09 marca 2025 r.)

Najwyzszy przyrost liczby publikacji w poréwnaniu z rokiem poprzednim odnotowano
w 2021 roku, co bylo rezultatem szeregu globalnych wydarzen, takich jak pandemia
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COVID-19, wojna na Ukrainie oraz dynamiczny rozwdj i popularyzacja narzedzi Al.
Zjawisko to zostato zobrazowane na wykresie 2. Wymienione czynniki znaczgco wptynely
na rozwdj i upowszechnienie e-learningu zaréwno w edukacji, jak i w $rodowiskach
biznesowych.

Poréwnanie z innymi bazami danych, takimi jak Web of Science czy Google Scholar,
wskazuje na podobny trend wzrostowy. Warto jednak podkresli¢, ze liczby publikacji moga
sie rozni¢ w zaleznos$ci od zakresu indeksowanych czasopism oraz przyjetych kryteriow
klasyfikacji. We wszystkich analizowanych bazach widoczny jest jednak wyrazny wzrost
liczby publikacji po 2020 roku, co potwierdza globalny charakter zmian w obszarze
e-learningu.

Publikacje "E-learning" lata 2000-2025
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Wykres 2. Wykaz publikacji ,,E-learning” w latach 2000-2025
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z bazy Scopus (stan na 09 marca 2025 r.)

Wzrost liczby publikacji odzwierciedla nie tylko zmiany technologiczne i spoteczne,
lecz takze wskazuje na realny wptyw e-learningu na zarzadzanie wiedza w organizacjach.
Przede wszystkim umozliwiajac tworzenie cyfrowych repozytoriow wiedzy, stanowigcych
fundament dla gromadzenia i szerokiego udost¢pniania informacji. E-learning utatwil takze
onboarding oraz szkolenia rozproszonych zespoldw, pozwalajac na efektywne wdrazanie
nowych pracownikéw, niezaleznie od ich lokalizacji. Umozliwiajac tatwy dostep do szkolen
oraz mozliwo$¢ weryfikacji zarzadzania procesem szkoleniowym (Stanczyk & Stuss, 2022).

W kontekscie teorii zarzadzania wiedza oraz uczenia si¢ organizacyjnego, e-learning
moze stanowi¢ efektywne narz¢dzie wspierajace fazy eksternalizacji i internalizacji wiedzy
w modelu SECI Nonaki i Takeuchi (2020), szczegolnie dzigki cyfrowym szkoleniom
1 interaktywnym formom wymiany dos§wiadczen. Wzmacnia on procesy uczenia si¢ zarOwno
na poziomie indywidualnym, jak i zespolowym, przyczyniajac si¢ do ksztaltowania kultury
ciggtego doskonalenia i innowacyjnosci.

Przeglad literatury wykazal, Ze najczgsciej opisywano dwa podstawowe typy
e-learningu: akademicki oraz korporacyjny. Doglebna analiza obu kategorii,
przedstawionych w literaturze, stanowita punkt wyjscia do okreslenia mozliwych sposobow
wdrozenia e-learningu w przedsigbiorstwie branzy chemicznej - w szczego6lno$ci
z uwzglednieniem najbardziej pozadanych form szkolen z perspektywy uzytkownikéw oraz
identyfikacji kluczowych etapow procesu e-learningu.

Analiza danych bibliometrycznych wskazata réwniez, ze w badaniach nad
e-learningiem dominujg Chiny i Stany Zjednoczone, co prezentuje wykres 3. Kraje te
znaczaco wyprzedzily pozostale pod wzgledem ilosci publikacji. Wskazuje to na potencjat
badawczy e-learningu oraz na jego globalny wptyw na rozwdj nowoczesnych form
ksztatcenia. Co istotne, wéréd wskazanych krajéw nie ma Polski, co moze sugerowac
potrzebe zwigkszenia aktywnosci badawczej i miedzynarodowej widoczno$ci polskich
naukowcow w tej dziedzinie.
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~ Wykres 3. Wykaz publikacji ,,E-learning” w latach 2000-2025 w poszczegolnych krajach.
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie danych z bazy Scopus (stan na 11 czerwca 2025 r.)

Analiza e-learningu z uwagi na globalne wydarzenia wymaga uwzglednienia nowych
uwarunkowan. W $wietle istotnych zmian o charakterze globalnym pojawita si¢ wigc
konieczno$¢ rozszerzenia dotychczasowych rozwazan oraz osadzenia ich w nowych ramach
analitycznych. Jak juz wcze$niej wspominano dynamiczne przemiany, takie jak
globalizacja, cyfryzacja, zmiany geopolityczne czy rozwdj technologii, w istotny sposob
wplynety na funkcjonowanie organizacji ksztaltujac nowe wyzwania 1 mozliwosci
w zakresie zarzadzania wiedzg, jak réwniez e-learningu. Pracownicy masowo przeniesli
swoje obowigzki do przestrzeni domowej, a przedsigbiorstwa przyspieszyly proces
cyfryzacji, prébujac zminimalizowa¢ wpltyw przysztych kryzysow na ciaggtos¢ dziatan.
Rownolegle rzady - w tym polski - wprowadzily przepisy regulujace prac¢ zdalna,
co stanowilo wazny krok w kierunku formalizacji nowego modelu pracy. Dla duzych firm
model zdalny stal si¢ narzedziem zarzadzania ryzykiem - umozliwiajagcym adaptacje do
sytuacji kryzysowych, w tym ewentualnych migracji pracownikow spowodowanych wojna
lub pandemia. Dodatkowo popularyzacja narzedzi takich jak ChatGPT, ktére umozliwity
automatyzacj¢ 1 przyspieszenie pracy z danymi i1 informacjami, postawita przed
organizacjami nowe wyzwania - zwigzane z etyka, bezpieczenstwem oraz konieczno$cia
ludzkiej kontroli nad generowanymi tre§ciami.

Wszystkie te czynniki przyczynity si¢ do wzrostu liczby publikacji i badan dotyczacych
e-learningu i jego zastosowan w zarzadzaniu wiedza. Organizacje zaczely zauwazac warto$¢
zasobow niematerialnych, takich jak wiedza i informacje, ktore staty si¢ jednym
z kluczowych elementow przewagi konkurencyjnej. W konsekwencji wczesniejsze
publikacje i modele e-learningowe nalezy podda¢ ponownej analizie oraz aktualizacji.

Zgodnie z danymi Scopus (zob. wykres 4), najwigksza liczba publikacji dotyczacych
e-learningu przypada na obszar informatyki. Liczba prac opublikowanych w naukach
spolecznych jest o okoto 50% nizsza, co oznacza, ze podejscie technologiczne dominuje nad
podej$ciem spotecznym i organizacyjnym.
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Wykaz publikacji wedtug obszaru badawczego
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Wykres 4. Wykaz publikacji dotyczacych e-learningu wedlug obszaru badawczego
Zroédto: Opracowanie whasne na podstawie danych z bazy Scopus (stan na 09 marca 2025 r.)

Dane wskazuja na potrzebg poszerzenia badan dotyczacych wykorzystania e-learningu
jako narzedzia zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach branzy chemicznej, w ramach
dziedziny nauk spolecznych i dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Branza ta cechuje si¢
wysoka ztozono$cig procesow technologicznych, ktére odbywaja sie gldéwnie wewnatrz
instalacji. Ponadto charakteryzuje si¢ funkcjonowaniem w warunkach restrykcyjnych norm
proceduralnych 1 bezpieczenstwa oraz stala potrzeba prowadzenia badan nad
innowacyjnymi produktami. Wszystkie te czynniki sprawiaja, ze wdrazanie nowoczesnych
narzedzi edukacyjnych w tym sektorze wymaga szczegdlnego podejscia, dostosowanego do
specyfiki branzy. W odréznieniu od innych sektoréw, gdzie procesy sa czg¢sto widoczne
1 fatwiejsze do monitorowania. W przemysle chemicznym wigkszo$¢ kluczowych operacji
odbywa si¢ poza bezposrednig obserwacja pracownikéw, co dodatkowo komplikuje proces
przekazywania wiedzy.

W $wietle powyzszych analiz, warto wskaza¢ gléwne nurty badawcze dotyczace
e-learningu w organizacjach i przedsigbiorstwach, aby lepiej zrozumie¢ obecny stan wiedzy
oraz zidentyfikowa¢ obszary wymagajace podjecia dalszych badan. W literaturze
przedmiotu wyrdznia si¢ miedzy innymi badania dotyczace:

— efektywnosci e-learningu oraz nauczania mieszanego, jego skutecznosci, postaw
i zadowolenia pracownikow, a takze ich preferencji (Choudhary, 2025, s. 767);

— wplywu e-learningu na motywacje do pracy oraz dyscypling pracy na kompetencje
pracownikow (Simorangkir et al., 2025 s. 45);
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— zwrotu z inwestycji oraz wynikow biznesowych (DeRouin et al., 2005, s. 926-931);

— potwierdzenia oczekiwan uzytkownikéw, ich akceptacji technologii, a takze
przewidywania zamiaru dalszego uzytkowania e-learningu (Lee, 2010, s. 506) oraz
czynnikow jakie wptywaja na jego akceptacje (Sumak et al., 2011, s. 2068);

—  wplyw e-learningu na konkurencyjno$¢ Polskich firm (Zotedziewski, 2011, s. 315),

— wplywu e-learningu na proces zarzadzania wiedzg w szkolnictwie wyzszym (Szopa,
2009, s. 53-64);

— postrzegania wartosci kursow e-learningowych (Olszewska, 2020, s. 49);

— Dbarier wdrozenia e-learningu (Al-Nabbi & Al-Abri, 2021, s. 176).

Analizujac polski rynek e-learningu, mozna zauwazy¢, ze dotychczasowe badania
koncentrowaty si¢ gldwnie na srodowisku akademickim. W ramach tych badan wskazano
na naste¢pujace zagadnienia:

— pozytywne aspekty oraz bariery zwigzane ze zdalnym nauczaniem z perspektywy

studentow podczas pandemii COVID-19 (Chomiak-Orsa & Smolag, 2022, s. 231-
241);

— wykorzystanie e-learningu jako formy ksztatlcenia zdalnego na publicznych
uczelniach wyzszych w Polsce (Hotowiecki, 2014);

— e-learning akademicki jako wyzwanie w kontek$cie studidow neofilologicznych
(Jedynak, 2019, s. 11-25);

— e-learning jako forma doskonalenia studentéw uczelni wyzszych (Koztowska, 2017,
s. 41-48);

— przekonania 1 oczekiwania studentow SGGW zwigzane ze szkoleniami
e-learningowymi (Btaszczak, 2022, s. 45-60);

— metody i1 narz¢dzia wykorzystywane do ksztatcenia zdalnego w polskich uczelniach
w czasie pandemii COVID 19 (Topol, 2020, s. 103-117);

— e-learning jako innowacyjna forma podnoszenia kwalifikacji zawodowych
dorostych, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem grupy zawodowej nauczycieli -
wybrane problemy (Abramski & Sapinski, 2014, s. 29-52);

— e-learning jako narzedzie wspomagajace proces zarzadzania wiedza w szkotach
wyzszych (Szopa, 2009).

Przedstawiona analiza wskazuje, ze e-learning w Polsce jest opisywany przede
wszystkim w kontek$cie edukacji akademickiej, natomiast zagadnienia zwigzane
z wdrazaniem e-learningu w przedsigbiorstwie branzy chemicznej pozostaja w duzej mierze
niezbadane. Pomimo dynamicznego rozwoju e-learningu, analiza wskazuje na istotng luke
badawcza - brak kompleksowych badan dotyczacych e-learningu w przedsigbiorstwie
branzy chemicznej. To niedopatrzenie jest szczegolnie istotne, biorac pod uwage wysokie
wymagania jako$ciowe 1 bezpieczefistwa tej branzy. Warto przy tym podkreslic,
ze kluczowe znaczenie dla sukcesu wdrozenia e-learningu maja nie tylko aspekty
technologiczne, ale réwniez kultura organizacyjna oraz szeroko rozumiane uwarunkowania
kulturowe. Organizacyjna otwarto$¢ na dzielenie si¢ wiedza, gotowo$¢ do zmian oraz
promowanie wspotpracy 1 innowacyjnosci moga istotnie wplyna¢ na efektywnos¢
wykorzystania e-learningu w zarzadzaniu wiedza.

Wspdlczesnie nie mozna jednak analizowac e-learningu w oderwaniu od rosngcej roli
Al, ktora staje si¢ integralnym elementem nowoczesnych platform szkoleniowych
1 systemOéw zarzadzania wiedzg. Al umozliwia personalizacj¢ $ciezek edukacyjnych,
automatyzacj¢ tworzenia materialdow szkoleniowych, natychmiastowg analiz¢ postepow
oraz dostarczanie spersonalizowanego feedbacku (Agrawal, 2024). Obecnie w branzy
chemicznej Al wspiera analiz¢ duzych zbioréw danych, automatyzujac symulacje procesow
technologicznych i1 optymalizujac zarzadzanie wiedzg ekspercka (Konrad, 2024, s. 67).


https://ruj.uj.edu.pl/xmlui/handle/item/41030
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Integracja Al z e-learningiem pozwala nie tylko na skuteczniejsze przekazywanie wiedzy,
ale takze na biezace dostosowywanie tresci do specyfiki stanowiska pracy, poziomu
zaawansowania pracownikow oraz dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku.

W zwiazku z tym, szczegodlnie warto$ciowe wydaje si¢ przeprowadzenie poglebionych
badan na polskim rynku, ktére pozwola nie tylko zidentyfikowa¢ specyficzne wyzwania
1 potrzeby branzy, ale rdwniez poréwnacé uzyskane wyniki do innych krajow i sektorow.
Takie podej$cie umozliwi lepsze zrozumienie wplywu Al na procesy wdrazania e-learningu
oraz pozwoli wypracowa¢ rekomendacje dostosowane do polskich realiow i wyzwan
wspotczesnego przemystu chemicznego.

Definiujac e-learning dla przedsigbiorstw branzy chemicznej, nalezy podkresli¢, ze jest
to wielowymiarowy system wsparcia rozwoju wiedzy i kompetencji pracownikow -
przekazywanej w formie cyfrowej - oparty na interaktywnych narzedziach
teleinformatycznych z wykorzystaniem AI. System ten powinien by¢ spersonalizowany
i dostosowany zaro6wno do charakteru przedsigbiorstwa, jak i indywidualnych potrzeb
pracownikow. Kluczowe jest rowniez uwzglednienie aspektu spolecznego - skuteczny
e-learning powinien wykorzystywa¢ nie tylko narzedzia samoedukacyjne, lecz takze
interaktywne formy wspolpracy, mentoring oraz platformy dzielenia si¢ wiedza, ktore
wspierajg uczenie si¢ zespolowe i wymiane do§wiadczen.

Takie podejscie pozwoli na pelne wykorzystanie potencjatu e-learningu w branzy
chemicznej 1 przyczyni si¢ do wzrostu innowacyjnos$ci, bezpieczenstwa oraz jakoS$ci
procesoéw technologicznych. Wprowadzenie rozwigzan opartych na wspotpracy i wymianie
wiedzy moze takze zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikow 1 ulatwi¢ adaptacje
do dynamicznie zmieniajacych si¢ wymagan rynkowych.

Podsumowujac, rzetelna analiza wdrozen e-learningu w branzy chemicznej nie moze
pomija¢ zarowno kontekstu kulturowego, jak i najnowszych technologii, w tym Al, ktéra
juz dzi$ redefiniuje standardy efektywnego zarzadzania wiedza i rozwoju kompetencji
pracownikow.

3.2. Pojecie e-learningu

E-learning, czyli nauczanie z wykorzystaniem technologii informacyjnych, zyskat na
znaczeniu w ciagu ostatniej dekady, stajac si¢ jednym z kluczowych narzedzi we
wspotczesnym procesie edukacyjnym. W literaturze przedmiotu e-learning definiowany jest
jako ,,zorganizowany proces nauczania oparty na wykorzystaniu technologii informacyjnych
i komunikacyjnych” (Clark & Mayer, 2023). Z kolei Komisja Europejska okresla e-learning
jako ,,uzycie nowych technologii multimedialnych i Internetu do poprawy jakosci uczenia sig¢
poprzez ulatwienie dostepu do zasobow i ustug oraz wymiang wiedzy na odlegtosc”.

Wraz z postgpem technologicznym - szczego6lnie w zakresie Internetu i cyfryzacji -
e-learning umozliwia szeroki dostgp do wiedzy, oferujac elastyczno$¢, dostepno$¢ oraz
zrdznicowane formy ksztalcenia. Termin ten obejmuje nie tylko nauke¢ zdalna, lecz takze
szerszy wachlarz dziatan edukacyjnych, wspomaganych przez technologie cyfrowe, takie
jak platformy e-learningowe, aplikacje mobilne, czy narz¢dzia wspierajace komunikacje
1 interakcje migdzy uczestnikami procesu dydaktycznego.

Wspotczesne definicje e-learningu podkreslaja jego dynamiczny charakter, odpowiada
on na rosngce potrzeby uzytkownikéw oraz wyzwania rynku edukacyjnego. Nie ogranicza
si¢ jedynie do nauki online, lecz obejmuje rowniez integracj¢ z tradycyjnymi metodami
nauczania, wykorzystanie multimediow oraz narzedzi stuzacych wspolpracy i komunikacji
W czasie rzeczywistym.

Celem tego podrozdziatu jest przedstawienie pojecia e-learningu, jego ewolucji,
definicji oraz kluczowych cech, ktére czynig go istotnym narzgdziem w nowoczesnej
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edukacji. W dalszej czg$ci rozwazan omowione zostang zarowno jego teoretyczne podstawy,
jak 1 praktyczne zastosowania w rdéznych obszarach ksztatcenia.

Pierwsze publikacje dotyczace e-learningu pojawily si¢ na §wiecie juz przed rokiem
2000. Jednak ze wzgledu na ograniczony dostep do technologii w Polsce, niniejszy przeglad
literatury nie uwzglednia okresu sprzed tego roku. Wedtug danych Glownego Urzedu
Statystycznego dopiero w 2007 roku ponad 50% gospodarstw domowych w Polsce
posiadato komputer osobisty, co miato istotny wplyw na rozwdj e-learningu w kraju.
Woéwezas ponad potowa obywateli nie miata dostgpu do komputerow w domu, a publikacje
naukowe powstajace w tym czasie nie odzwierciedlalty aktualnych realiow
technologicznych.

W kolejnych latach liczba gospodarstw wyposazonych w komputery systematycznie
rosta, a komputery osobiste staty si¢ integralnym elementem codziennego zycia, co ilustruje
wykres 5. Od 2013 roku odsetek gospodarstw domowych posiadajacych komputery
przekroczyt 70%. Wraz z upowszechnianiem si¢ komputeréw i smartfonéw technologie
cyfrowe staly si¢ powszechnie dostepne, umozliwiajac rozwoj nowych form edukacji
zdalnej.

Obecnie znaczna czg$¢ czynno$ci - zardOwno administracyjnych, jak i komercyjnych -
realizowana jest za posrednictwem kanatow cyfrowych. Wdrazane sg coraz nowocze$niejsze
rozwigzania, ktore poszerzaja zakres ustug online - od zakupéw 1 ustug bankowych, przez
elektroniczng administracje, po cyfrowa korespondencje urzgdows.

Wyposazenie w komputery osobiste ogotem w % ogodtu gospodarstw
domowych w Polsce
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Wykres 5. Wyposazenie w komputery osobiste ogdétem w % ogdtu gospodarstw domowych w Polsce
Zrédto: Dane GUS (stan na 21 marca 2025 r.).

Globalne trendy jednoznacznie wskazuja na postepujaca cyfryzacje proceséw
gospodarczych, edukacyjnych i spolecznych. W literaturze przedmiotu podkresla sig,
ze brak adaptacji do zmian cyfrowych moze prowadzi¢ do spadku konkurencyjno$ci
przedsigbiorstwa (np. OECD, 2020). W konsekwencji organizacje, ktére nie nadazaja za
tymi trendami, musza liczy¢ si¢ z ryzykiem marginalizacji na rynku.

Rozwoj e-learningu pozostaje $ci§le powigzany z postepem technologicznym oraz
rosngcg dostgpnos$cia narzgdzi cyfrowych. Zmiany te wymuszaja na organizacjach
1 instytucjach edukacyjnych nieustanne dostosowywanie si¢ do nowych realiow cyfrowych
- co stanowi nie tylko istotne wyzwanie, lecz takze szans¢ na zwigkszenie efektywnos$ci
procesow edukacyjnych i biznesowych.

Na przestrzeni ostatnich lat na popularnosci - gtownie w social mediach - zyskaly kursy
online oferowane przez osoby nieposiadajace formalnych kwalifikacji edukacyjnych.
Rozwdj dedykowanych platform sprzedazowych, umozliwil sprawniejszy dostep do zakupu
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tego typu szkolen w formie cyfrowej, co przyczynito si¢ do komercjalizacji zjawiska
i traktowania kursow cyfrowych jako skalowalnego produktu przynoszacego wysoki
potencjat dochodowy. Nalezy jednak podkreslié, ze e-learning dedykowany
przedsigbiorstwom branzy chemicznej wykracza poza dziatalno$¢ komercyjng w $wiecie
cyfrowym - stanowi on zlozony obszar, obejmujacy rdéznorodne formy nauczania
wspomagane technologia informacyjng, zakorzenione w teoriach pedagogicznych,
dydaktyce oraz zarzadzaniu specjalistyczng wiedz.

Jak wskazuje Hyla (2005, s. 16) e-learning jest zagadnieniem wystepujacym w wielu
dyscyplinach naukowych, a wigkszo$¢ powstatych publikacji naukowych skupia si¢ gldwnie
na e-learningu w kontekscie uzycia technologii teleinformatycznych, tresciach szkolen oraz
ustugach zwigzanych ze wsparciem procesu nauczania jakie oferuje.

Na potrzebg wypracowania odmiennego paradygmatu przekazywania wiedzy, ktory
stanowitby wzbogacenie tradycyjnych form ksztatlcenia, uwage zwrocili Grudzewski
1 Hejduk (2006, s. 52-53). Podobnie pisata o e-learningu Penkowska (2007, s. 19) wskazujac,
iz dyskusje dotyczace e-learningu poruszane od wielu lat nie stracily na warto$ci
1 aktualno$ci, a wreez przeciwnie budzily sprzeczno$ci wérdd ich kreatorow. Na przestrzeni
lat zmienit si¢ roéwniez paradygmat mistrza 1 ucznia, ktory wedlug literatury
w przedsiebiorstwach zostaje wyparty przez model, w ktorym pracownicy dzielg si¢ swoimi
doswiadczeniami 1 wiedza.

Wedtug Clarke (2007, s. 11) e-learning poréwna¢ mozna do stymulatora zmian
w edukacji, ktéry z tradycyjnych sztywnych form ukierunkowanych na okreslony zakres/
plan szkolenia, rewolucjonizuje nauke wymuszajac inicjatywy prowadzace
do samodyscypliny, samoksztatcenia i cigglego poszukiwania nowej wiedzy przy uzyciu
technik informacyjnych.

Swoiste pragmatyczne ujecie e-learningu prezentuje rowniez Wozniak (2009). Pisze on,
ze potocznie okre$lenia ,.e-learning” uzywa si¢ wobec nauczania, w ktdrym narzedzie
informatyczne jakim jest komputer jest gldéwnym Zréodlem komunikacji miedzy
nauczycielem, a uczniem (Wozniak, 2009, s. 32). Prowadzi to do zbyt ogdlnego podejscia
do problematyki e-learningu w dzisiejszych czasach z wuwagi na mozliwo$¢
wykorzystywania poczty elektronicznej, czy komunikatorow elektronicznych do kontaktu
z nauczycielem, co nie jest tozsame z e-learningiem (Wozniak, 2009, s. 33). Potrzeba
szybszego docierania do poszukiwanych wysokiej jakos$ci danych, stworzyta przestrzen,
w ktorej potrzebne sa rozwigzania umozliwiajace szybkie zdobycie informacji oraz danych
od konkretnego specjalisty, ktory bedzie w stanie wspomac proces rozwigzywania problemu
w przedsigbiorstwie (Wozniak, 2009, s. 229).

Pawlak & Strzelecki (2010, s. 97-102) definiuje e-learning jako zdalng edukacje
z wykorzystaniem nowoczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych. Kluczowe
znaczenie ma tu integracja technologii informacyjnych, zwigzanych z tworzeniem,
przetwarzaniem, przechowywaniem 1 zarzadzaniem informacjami, z technologiami
komunikacyjnymi, przy wykorzystaniu narzedzi cyfrowych, takich jak komputer, Internet
czy poczta elektroniczna.

Na e-learning jako przestrzen nowoczesnego nauczania zwraca uwage roéwniez Fazlagic¢
(2014a), podkreslajac, ze nie stanowi on prostego odwzorowania metod tradycyjnych, lecz
tworzy Srodowisko do wykorzystywania innowacyjnych form nauczania angazujacych
uczestnikow w przestrzeni cyfrowej (Fazlagi¢, 2014a, s. 202). W duzych
przedsigbiorstwach, w ktorych wymagane sg specjalistyczne kompetencje, e-learning moze
peli¢ funkcj¢ narzedzia budujacego relacje migdzy ekspertami a pracownikami
poszukujacymi wiedzy w konkretnych obszarach. Umozliwia to rozw6j w relacji mistrz-
uczen, ograniczajac koniecznos$¢ pozyskiwania wiedzy spoza organizacji (Fazlagi¢, 2014a,



81

s. 202). Warto jednak zaznaczy¢, ze skuteczno$¢ tego modelu zalezy od zaangazowania
pracownikow oraz kultury organizacyjne;.

W wielu publikacjach po$wigconych e-learningowi podkresla sig, Ze jest to proces
dydaktyczny realizowany na odleglo$¢, z wykorzystaniem narzedzi elektronicznych,
umozliwiajacych rozwigzania niemozliwe do wdrozenia bez wsparcia technologii
(Kuzmicz, 2015, s. 52). Koziot (2013, s. 48) opisuje go jako metode pozwalajaca
na poszerzanie wiedzy z wykorzystaniem narzedzi cyfrowych. Podobnie Olszewska (2020,
s. 50) definiuje e-learning jako nowoczesng metod¢ przekazywania wiedzy. Jej zdaniem
e-learning nalezy rozpatrywaé szerzej - jako narzedzie umozliwiajace kompleksowe
zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie. Oznacza to, ze e-learning obejmuje nie tylko samo
przekazywanie tresci, ale rowniez ich generowanie, gromadzenie, udost¢pnianie,
aktualizowanie 1 analizowanie, co umozliwia skuteczne wykorzystanie wiedzy w procesie
decyzyjnym oraz przy budowie przewagi konkurencyjnej i strategii organizacyjne;j.

W tabeli 4 zaprezentowano wybrane definicje e-learningu z ostatnich 20 lat. Zestawienie
to pozwala uchwycié¢, jak pojecie to ewaluowato oraz jak byto postrzegane - zar6wno

w konteks$cie technologicznym, jak i spotecznym czy zarzadczym.

Tabela 4. Wybrane definicje e-learningu

Rok Autor Definicja e-learningu
2001 Govindasamy, T. -Zasadniczo e-learning jest inng metoda nauczania i uczenia sig.
W najszerszej definicji e-learning obejmuje nauczanie prowadzone za
posrednictwem wszelkich mediow elektronicznych, w tym Internetu,
intranetu, ekstranetu, transmisji satelitarnych, tasmy audio/wideo,
telewizji interaktywnej i CD-ROM. Wszelkie wysitki zmierzajace do
wdrozenia e-learningu zmierzajg ostatecznie w strong catkowitej
automatyzacji administrowania procesami nauczania i uczenia si¢ za
pomoca oprogramowania znanego jako LMS (ang. Learning
Management System).”
2002 Gunasekaran, A., ,,E-learning to nauka za posrednictwem Internetu. Komponenty moga
McNeil, R. D, obejmowac¢ dostarczanie tresci w wielu formatach, zarzadzanie
i Shaul, D. doswiadczeniem edukacyjnym oraz sieciowg spoteczno$¢ uczniow,
tworcow tresci 1 ekspertow. E-learning zapewnia szybka nauke przy
obnizonych kosztach. Wigkszy dostep do nauki i jasng odpowiedzialno$é
wszystkich uczestnikdw procesu uczenia sie.”
2003 Welsh, E. T., “E-learning mozna zdefiniowac jako wykorzystanie technologii sieci
Wanberg, C. R., komputerowej, przede wszystkim za posrednictwem intranetu lub przez
Brown, K. G., i Internet, w celu dostarczenia informacji i instrukcji osobom fizycznym.”
Simmering, M. J.
2004 Mielcarek, P., ,Nauczanie na odlegto$¢ z wykorzystaniem sieci Internetowej (ang. E-
Parczewski, M., i learning).”
Madeyski, L.
2004 Tavangarian, D. “Bedziemy nazywac¢ e-learningiem wszystkie formy elektronicznego
Leypold, M. E., wspomaganego uczenia si¢ i nauczania, ktore maja charakter
Nolting, K., Roser, | proceduralny i maja na celu realizacj¢ konstrukcji wiedzy w odniesieniu
M., Voigt, D. do indywidualnego do§wiadczenia, praktyki i wiedzy uczacego sig.
Systemy informacyjne i komunikacyjne czy to potaczone w sie¢, czy nie,
shuzg jako specyficzne media (specyficzne w sensie rozwinigtym
wczesniej) do wdrazania procesu uczenia sie.”
2006 Truyen, F., & ,,Laicy czesto mylg e-learning, czyli uczenie si¢ wspierane
Roegiers, S. komputerowo, z uczeniem si¢ na odleglos¢, w ktorym uczniowie nie
spotykaja si¢ bezposrednio ze swoimi nauczycielami. W rzeczywistosci
edukacja na odlegto$¢ istnieje juz od XIX wieku i chociaz faktem jest, ze
obecnie w realizacji wigkszosci tego typu kursow wykorzystuje si¢
sieciowe technologie komputerowe, nie oznacza to, ze edukacja na
odleglos¢ jest celem e-learningu.”
2006 Krok, M. ,.Sledzac publikacje i wystapienia dotyczace oceny jako$ci kursow e-
learningowych, mozna zauwazy¢, iz pojecie to uzywane jest w réznych
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znaczeniach. Z jednej strony odnosi si¢ do wieloaspektowej analizy
wszystkich dziatan e-edukacyjnych podejmowanych przez badana
instytucj¢ (np. uczelni¢ wyzsza). Mowi si¢ wowczas o zapewnieniu m.in.
infrastruktury technicznej oraz sprawnej obstugi catego procesu (np.
rejestracji i zapisOw szkolenia), przygotowaniu materialow,
przeszkoleniu pracownikow, a nawet o strategii rozpowszechniania
informacji na temat oferowanych szkolen.”

2006

Amaral L., Leal D.

,.Silna definicja e-learningu brzmi: ,,Proces, w ktérym uczen uczy si¢
poprzez tresci umieszczone w Internecie i/lub na ptycie CD-ROM.
Nauczyciel, jesli istnieje, jest na odleglos¢, uzywa Internetu do
komunikowania si¢ (synchronicznie lub asynchronicznie) ze studentami,

99 9

ewentualnie za posrednictwem niektérych momentoéw twarza w twarz.”.

2007

Kepinska-Jakubiec,
A., Szymanski, R.

,Pojecie ,,e-learning”, obejmuje wszelkie procesy nauczania, ktore
niezaleznie od czasu i miejsca, umozliwiaja nauke opracowanych
materiatow dydaktycznych, umieszczonych na nosnikach
elektronicznych z wykorzystaniem technologii informatycznych,
internetowych, platform nauczania lub ustug on-line.”

2007

Kim, W.

,.E-learning stanowi narzedzie do samodzielnej nauki wielu
interesujacych tematéw w roznych celach.”

2007

Andrews, R.,
Haythornthwaite,
C.

,.E-learning nie jest systemem komputerowym. Nie mozna go kupi¢ z
potki i podlaczy¢. Nie mozna przekaza¢ go administratorom sieci i
zakonczy¢ pracg. Posiadanie systemu e-learningowego oznacza, ze
ludzie rozmawiaja, pisza, nauczaja, ucza si¢ ze sobg online, za
posrednictwem systeméw komputerowych.”

2010

Wozniakowski, T.,
Jatowiecki, P.,
Ortowski, A.

,.E-learning powinien funkcjonowac jako system wspierania procesow
generowania, zdobywania, kodyfikowania, transferowania,
przechowywania i udostgpniania informacji wraz z procedurami
przeksztatcania informacji w wiedzg. E-learning promuje szeroki zakres
strategii rozwigzywania problemow w bezpiecznym $rodowisku pracy
zespotowej.”

2010

Stecyk, A.

,Najogolniej e-learning mozna scharakteryzowac¢ jako kontrolowana
metodg przekazywania wiedzy opartej na mediach elektronicznych.
Poniewaz zagadnienia zwigzane z e-learningiem nie sg jednowymiarowe,
definicje elektronicznego nauczania, wystepujace w literaturze
przedmiotu, koncentruja si¢ na réznych jego aspektach
(technologicznym, czasowym, spotecznym, metodologicznym,
ekonomicznym itd.).”

2011

Qwaider, W.Q.

,Pojecie systemu e-learningu mozna zdefiniowac jako uczenie si¢ za
pomoca srodkow elektronicznych: zdobywanie wiedzy i umiejg¢tnosci
przy uzyciu technologii elektronicznych, takich jak komputerowe i
internetowe programy szkoleniowe oraz sieci lokalne i rozlegte. Inna
definicja e-learningu jest edukacja przez Internet, sieciowy lub
samodzielny komputer. System e-learningowy to zasadniczo transfer
umiejetnosci i wiedzy za posrednictwem sieci. E-learning oznacza
wykorzystanie aplikacji i proceséw elektronicznych do nauki. Aplikacje
1 procesy systemu e-learningu obejmuja nauke przez Internet, nauke
przez komputer, wirtualne klasy i wspotprace cyfrowa.”

2012

Plichta, A., Ptazek,
J.

,.E-learning nie jest technologia (wbrew powszechnemu przekonaniu),
lecz elementem stymulujacym proces podnoszenia kwalifikacji,
kompetencji i umiejetnosci uzytkownika.”

2012

Marek, B., Gesicka,
D.

,.E-learning zwany tez e-nauczaniem lub zdalnym nauczaniem (ang.
Distance education/learning) jest cyfrowym nastgpca kursow
korespondencyjnych.”

2012

Sangra, A.,
Vlachopoulos, D.,
and Cabrera, N.

,.E-learning to podejscie do nauczania i uczenia si¢, reprezentujace
catos$¢ lub czgs¢ stosowanego modelu edukacyjnego, ktory opiera si¢ na
wykorzystaniu mediow elektronicznych i urzadzen jako narzedzi do
poprawy dostepu do szkolen, komunikacji i interakcji oraz utatwia
przyjecie nowych sposobéw rozumienia i rozwijania uczenia si¢.”
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2013

Koziot, M.

»W licznej juz i rozleglej literaturze e-learning definiuje si¢ jako te
forme edukacji, w ktorej stosuje si¢ interaktywne techniki komputerowe
wykorzystywane przez uczacego si¢ w dogodnym miejscu oraz czasie.
Moga one uzupetnia¢ tradycyjne formy szkolenia Iub edukacji, jak
réwniez moga stanowi¢ podstawowa forme szkolenia. Krotko kwesti¢ te
ujac, e-learning jest metodg zdobywania wiedzy (technika nauczania i
sposobem uczenia si¢) z wykorzystaniem medidow elektronicznych.”

2014

Ajmera, R.,
Dharamdasani,
D.K.

,,Nauka elektroniczna ,,e-learning” to edukacja oparta na nowoczesnych
metodach komunikacji, w tym komputerze i jego sieciach, réznorodnych
materiatach audiowizualnych, wyszukiwarkach, bibliotekach
elektronicznych i stronach internetowych, prowadzona w klasie lub na
odlegto$¢. Najogolniej rzecz biorac, ten rodzaj edukacji realizowany jest
za posrednictwem sieci www, gdzie instytucja edukacyjna udostgpnia
swoje programy i materialy na specjalnej stronie internetowej w taki
sposob, aby uczniowie mogli z nich tatwo korzysta¢ i wchodzi¢ z nimi w
interakcj¢ za posrednictwem zamknigtych lub wspotdzielonych sieci lub
Internetu, a takze poprzez korzystanie z poczty elektronicznej i
internetowych grup dyskusyjnych. Do opisu tego sposobu nauczania i
uczenia si¢ uzywa si¢ rowniez wielu innych terminéw. Obejmujg one
nauke online, nauk¢ wirtualna, rozproszong sie¢ nauczania i nauke
internetowa. Zasadniczo wszystkie odnosza si¢ do procesow
edukacyjnych, ktore wykorzystuja technologie informacyjno-
komunikacyjne do posredniczenia w asynchronicznych i
synchronicznych dzialaniach zwigzanych z uczeniem si¢ i nauczaniem.
Definicja e-learningu skupia si¢ na tym, ze jest to metoda uczenia si¢ i
technika prezentacji programow nauczania akademickiego za
posrednictwem Internetu lub innych mediow elektronicznych, w tym
multimediow, ptyt kompaktowych, satelitéw lub innych nowych
technologii edukacyjnych. Obie strony uczestniczace w procesie
edukacyjnym wspoldziataja za posrednictwem tych mediow, aby
osiagna¢ okreslone cele edukacyjne.”

2015

Zalewska, E.

,.Ze wzgledu na roznorodnos$¢ kursow, pojecie e-learningu jest trudne do
jednoznacznego i precyzyjnego zdefiniowania. Jak dotad, nie ma
zgodnosci co do znaczenia terminu e-learning. W literaturze pod ta
nazwg pojawia si¢ zbyt wiele okreslen, na przyktad takich jak: nauczanie
z wykorzystanie, komputera, nauczanie przez Internet, nauczanie przy
uzyciu technologii mobilnych, nauczanie zdalne lub nauczanie na
odlegtos¢. Najkrotsza i najczesciej spotykana definicja e-learningu to
nauka przez Internet.”

2018

Smyrnova-
Trybulska, E.

,.E-learning to nauczanie z wykorzystaniem elektronicznych $rodkow
dydaktycznych: Multimedia, podrgczniki elektroniczne, zasoby
internetowe, bazy danych, systemy wspomagajace nauczanie.”

2019

Rodrigues, H.,
Almeida, F.,
Figueiredo, V. i
Lopes, S. L.

,.E-learning to innowacyjny system internetowy bazujacy na
technologiach cyfrowych i innych formach materiatéw edukacyjnych,
ktérego gtéwnym celem jest zapewnienie uczniom spersonalizowanego,
zorientowanego na ucznia, otwartego, przyjemnego i interaktywnego
srodowiska edukacyjnego, wspierajacego i udoskonalajacego proces
uczenia sig.”

2020

Zahari, A. S. M.,
Salleh, S. M., i
Baniamin, R. M. R.

,.E-learning to forma tradycyjnego uczenia sig, ktora zostata przeniesiona
do formatu cyfrowego i prezentowana za pomoca technologii
informacyjnych. W $wiecie biznesu i przemystu e-learning jest ceniony
jako narzedzie wspomagajace procesy podnoszenia kompetencji
pracownikow oraz zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest to potgzne
narzedzie, ktore coraz czgsciej znajduje zastosowanie we wspieraniu
systemow zarzadzania wiedza. Dzigki pojawieniu si¢ e-learningu, proces
dostepu do zarejestrowanych informacji moze odbywac si¢ nawet z
miejsca oddalonego od siedziby firmy.”




84

Rok Autor Definicja e-learningu

2021 Hargitai, D. M., ,Nie ma ogolnie przyjetej definicji terminu ,,e-learning”. W ujgciu
Pinzaru, F., & og6lnym e-learning oznacza kazda forme nauki dostgpng elektronicznie,
Veres, Z. ktora obejmuje szeroki zakres platform edukacyjnych opartych na

komputerach, metod udostepniania materiatlow edukacyjnych oraz
rodzajow tych materialow, takich jak multimedia, symulacje i gry. Aby
ocenic¢ system e-learningowy, niezbgdne jest zbadanie jego zalet i wad z
perspektywy uzytkownikow.”

2022 Marciniak, R. ,.E-learning mozemy zdefiniowac jako formg ksztalcenia
charakteryzujacg si¢ fizyczng separacja prowadzacego (nauczyciela) i
uczestnika (ucznia), pomig¢dzy ktérymi zachodzi dwustronna
komunikacja asynchroniczna, gdzie jako $rodka komunikacji i
dystrybucji wiedzy uzywa si¢ gtownie Internetu, co powoduje, ze
uczestnik musi zarzadza¢ wlasnym procesem uczenia sig, zwykle przy
pomocy prowadzacego i/lub tutora.”

2022 Walasek, T. ,.E-edukacja jest interaktywng metoda edukacji, ktora, z uzyciem
technologii informacyjnych, a w szczego6lnosci internetowych narzgdzi
komunikacyjnych, zapewnia dostarczanie elektronicznych materiatow
dydaktycznych, monitorowanie i ocen¢ postgpdw w nauce oraz
komunikacj¢ pomiedzy nauczycielem i studentem (studentami, grupa), a
takze pomigdzy studentami. Zaproponowane definicja nie jest z
pewnoscia kompletna czy skonczona, gdyz e-learning jest zbyt ztozony i
zrdznicowany, by uja¢ go w ramy wygodnej definicji. Zré6znicowany,
gdyz kazdy, kto si¢ nim zajmuje rozumie go troch¢ inaczej: inaczej
pojmowany jest e-learning w szkole wyzszej, a zupetnie inaczej w
korporacji; inne sg cele tych instytucji i sposob ich realizacji. Ztozony,
poniewaz e-learning podlega cigglym zmianom, poddaje si¢ trendom,
ulega ciagtemu doskonaleniu.”

2022 Dumbraveanu, R.,1 | ,,...koncepcja e-learningu sktada si¢ z czterech komponentow: tresci
Peca, L. nauczania, technologii, projektu nauczania i komunikacji.”

2023 Alwendi, A., ,,E-learning, czyli nauczanie elektroniczne, to nauka wykorzystujaca
Hasibuan, E.A., urzadzenia elektroniczne jako media edukacyjne i Internet do zajg¢é
Mandopa, A. S., edukacyjnych. Koncepcja e-learningu wptyneta na proces transformacji
Adiguzel, T. tradycyjnej edukacji do formy cyfrowej, zarowno pod wzgledem

merytorycznym, jak i systemowym.”

2024 O’Neill, A. ,.E-learning to nauczanie utatwione przez technologig¢, zaprojektowane

tak, aby umozIliwi¢ uczniowi osiggnigcie okreslonego celu edukacyjnego
bez koniecznosci, aby uczacy si¢ i instruktor znajdowali si¢ w tym
samym miejscu.”

2024 Culduz, M. “E-learning polega na wykorzystaniu technologii elektronicznych w celu
przekazywania tresci edukacyjnych i ulatwiania nauki.”
2024 Deren, A., “Platforma e-learningowa to innowacyjna metoda dzielenia si¢ wiedza i
Skonieczny, J., stymulator rozwoju zasoboéw ludzkich w firmie, dostosowana do

indywidualnych mozliwo$ci danego pracownika.”

2025 Ok, E., Eniola, J., “E-learning stal si¢ pot¢zna alternatywa dla tradycyjnych metod

Islands, C., I nauczania w szkotach, oferujac elastycznos¢, skalowalnosc¢ i dostepnosé
Islands, C. dla uczniéw na catym $wiecie.”

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie: Govindasamy, T. (2001). Successful implementation of e-learning:
Pedagogical considerations. The internet and higher education, 4(3-4), 288. Gunasekaran, A., McNeil, R. D.,
& Shaul, D. (2002). E-learning: research and applications. Industrial and commercial training, 34(2), 46.
Welsh, E. T., Wanberg, C. R., Brown, K. G., & Simmering, M. J. (2003). E-learning: emerging uses, empirical
results and future directions. international Journal of Training and Development, 7(4), 246. Mielcarek, P.,
Parczewski, M., i Madeyski, L. (2004). E-learning—analiza celéw i mozliwosci ich realizacji na podstawie
istniejgcych specyfikacji i standardow. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, 30, 1.
Tavangarian, D. Leypold, M. E., Nolting, K., Roser, M., Voigt, D. (2004). Is e-Learning the Solution for
Individual Learning? Electronic Journal of E-learning, 2(2), 274. Truyen, F., & Roegiers, S. (2006). Pig¢
uniwersytetow europejskich: pigé strategii innowacyjnego wzbogacania edukacji zasobami ikonograficznymi
z wykorzystaniem technologii informacyjnych i komunikacyjnych: studium na przykladzie projektu
EURIDICE. 180. Krok, M. (2006). E-learning z perspektywy ochrony praw autorskich. w ksztalceniu
akademickim, 15, 23-24. Amaral, L., i Leal, D. (2006). From classroom teaching to e-learning: the way for a
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strong definition. 5. K¢pinska-Jakubiec, A., Szymanski, R. (2007). Innowacyjno$¢ w procesie dydaktycznym
w $rodowisku e-learning. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne Problemy Ustug 8
(453), 75. Kim, W. (2007, August). Towards a definition and methodology for blended learning. In The
proceedings of workshop on blended learning, 1. Andrews, R., i Haythornthwaite, C. (2007). Introduction to
e-learning research. The SAGE handbook of e-learning research, 18. Wozniakowski, T., Jalowiecki, P., i
Orfowski, A. (2010). E-learning w szkoleniu kadr agrobiznesu. Roczniki Naukowe Stowarzyszenia
Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu, 12(5). 264. Stecyk, A. (2010). Wiedza i nauczanie elektroniczne w
spoteczenstwie informacyjnym. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego. Ekonomiczne problemy ustug,
(57 E-gospodarka w Polsce. Stan obecny i perspektywy rozwoju. Cz. I), 44. Qwaider, W. Q. (2011). Integrated
of knowledge management and E-learning system. International Journal of Hybrid Information
Technology, 4(4), 63. Plichta, A., i Plazek, J. (2012). E-learning jako narz¢dzie wspomagajace proces uczenia
si¢. Ogolnopolskie Sympozjum Naukowe. Cztowiek. Media. Edukacja. 4. Marek, B., i Ggsicka, D. (2012). E-
learning w Polsce—stagnacja czy kreacja? Biuletyn EBIB, (134), 1. Sangra, A., Vlachopoulos, D., I Cabrera,
N. (2012). Building an inclusive definition of e-learning: An approach to the conceptual
framework. International Review of Research in Open and Distributed Learning, 13(2), 152. Koziot, M.
(2013). Wykorzystanie e-learningu w  procesie szkolenia pracownikow matych 1 $rednich
przedsigbiorstw. Zeszyty naukowe matopolskiej wyzszej szkoly ekonomicznej w Tarnowie, 22(1), 48. Ajmera,
R., Dharamdasani, D.K. (2014). E-Learning Quality Criteria and Aspects. International Journal of Computer
Trends and Technology (IJCTT). 12 (2), 90. Zalewska, E. (2015). Jako$¢ kursow e-learning. In ,,Nauczyciel
akademicki wobec nowych wyzwan edukacyjnych”, red. P. Wdowinski, Wydawnictwo Uniwersytetu
Lodzkiego, Lodz 2015;. Wydawnictwo Uniwersytetu +Lodzkiego. 106. Smyrnova-Trybulska, E.
(2018). Technologie informacyjno-komunikacyjne i e-learning we wspolczesnej edukacji. Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego. 155. Rodrigues, H., Almeida, F., Figueiredo, V. i Lopes, S. L. (2019). Tracking e-
learning through published papers: a systematic review. Computers and Education. 136, 96. Zahari, A. S. M.,
Salleh, S. M., & Baniamin, R. M. R. (2020). Knowledge management and e-Learning in organisations.
In Journal of Physics: Conference Series.Vol. 1529, No. 2, 022051. IOP Publishing. 2. Hargitai, D. M., Pinzaru,
F., & Veres, Z. (2021). Integrating business students’ E-Learning preferences into knowledge management of
universities after the COVID-19 pandemic. Sustainability, 13(5), 2478. Marciniak, R. (2022). E-learning:
projektowanie, organizowanie, realizowanie i ocena. Metody, narzedzia i dobre praktyki. Wolters Kluwer. 21.
Walasek, T. (2022). E-learning Akademicki- narzgdzia i metodyka. Wydawnictwo Politechniki
Czgstochowskiej, 7. Dumbraveanu, R., i Peca, L. (2022). E-learning Strategy in the Elaboration of Courses.
In Proceedings of the International Conference on Virtual Learning. Vol. 17, 18. Alwendi, A., Hasibuan, E.
A., Mandopa, A. S., & Adiguzel, T. (2023). Development Of E-Learning-Based Learning Media At Graha
Nusantara University. Journal Neosantara Hybrid Learning, 1(3), 272. O’Neill, A. (2024). Was humpty
dumpty right? Towards a functional definition of e-learning. Education and Information Technologies, 29(2),
2106. Culduz, M. (2024). Benefits and challenges of e-learning, online education, and distance learning.
In Incorporating the human element in online teaching and learning, 1. Deren, A. M., Skonieczny, J. (2024).
E-learning as a system for disseminating knowledge about sustainability development management in a
chemical enterprise. Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzqdzanie/Politechnika Slgska, (172), 172. Ok, E.,
Eniola, J., Islands, C., i Islands, C. (2025). Using Al to Track Head Movements and Facial Emotions:
Revolutionizing E-Learning Interaction.

Analiza literatury przedmiotu w latach 2001-2003 wskazuje, ze e-learning postrzegany
byt wowczas gtéwnie jako technologia umozliwiajaca zdalne nauczanie, podkreslajac przy
tym role jaka odgrywa zdalna dystrybucja materialdow szkoleniowych. W pdzniejszych
latach coraz cz¢éciej wskazywano roéznice migdzy e-learningiem, a nauczaniem na odlegto$¢
wskazujac, ze sam dystans nie jest celem e-learningu. Coraz czgsciej akcentowano znaczenie
takich aspektow jak jakos$¢ oferowanych kursow, cel jego stosowania, infrastruktura jaka
jest wykorzystywana oraz proces obstlugi czy strategie wdrozenia. W konsekwencji definicje
e-learningu ulegaty stopniowemu rozszerzaniu, a samo zagadnienie zaczgto przybiera¢ nowe
formy. E-learning z systemu komputerowego, przerodzil si¢ w zlozony proces, gdzie
kluczowa role odgrywa uczen i nauczyciel, a takze $rodowisko w jakim si¢ znajduja.
Wyraznie oddzielono e-learning akademicki, od e-learningu korporacyjnego, wskazujac
na réznice w potrzebach i funkcjonalnosci.

Co istotne z naukowego punktu widzenia, wspolczesnie e-learning i multimedialne
formy ksztalcenia odgrywaja znaczaca rolg w procesie elastycznego nauczania, a takze
nieustannego doksztalcania si¢ i pozyskiwania nowych kompetencji (Grabowska, 2018,
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s. 172-179). Obecnie zarzadzanie wiedzg wsrod pracownikdw wymaga przede wszystkim
stworzenia warunkow pozwalajacych na dzielenie si¢ nig w kontrolowanych pod wzgledem
jakosci 1 bezpieczenstwa przekazywanych tresci. Umozliwiajac jednoczeé$nie dzielenie si¢
wiedza oraz edukacje pracownikow w dowolnym miejscu i czasie (Slusarczyk & Grabania,
2017, s. 34). Dzigki wykorzystaniu urzadzen mobilnych e-learning umozliwia
spersonalizowang nauke¢ - pracownik moze samodzielnie wybraé kurs, tempo pracy oraz
poziom zaawansowania (Kosicka, 2018, s. 294), co sprzyja rozwijaniu umiejetnosci
1 rozwigzywaniu problemow dzigki interaktywnym metodom nauczania (Wozniakowski et
al., 2010, s. 264). Dodatkowo pozwala na dostarczenie elektronicznych materiatow
dydaktycznych, zarzadzanie procesem dydaktycznym, a takze state $ledzenie postepoOw
w nauce (Walasek, 2022, s. 7), taczac nauczanie synchroniczne (w czasie rzeczywistym)
z asynchronicznym, dostosowanym do indywidualnych potrzeb uzytkownika (Marciniak,
2022, s. 21).

E-learning stanowi interaktywny proces ksztalcenia z wyraznym podzialem 16l
(Tadeusiewicz & Kusiak, 2005, s. 4), gdzie z jednej strony znajduje si¢ uczestnik procesu
edukacyjnego, a z drugiej - mentor lub ekspert odpowiedzialny za jako$¢ przekazywanej
wiedzy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze pozwala on na sprawne zarzadzanie wiedzg i zasobami
w organizacji, poprzez zdobywanie oraz transfer wiedzy (Skrzypek, 2015, s. 240-250).
Dodatkowo umozliwia on na zarzadzanie wiedza w rozproszonych terytorialnie
przedsiebiorstwach (Koziol, 2017, s. 87), zwigkszajac ich zdolno$¢ innowacyjna,
produktywno$¢ oraz konkurencyjno$¢ (Koziot, 2017, s. 96).

Warto jednak wskaza¢, ze same informacje i dane, ktére znalez¢ mozna w Internecie,
nie sg wiedza, a zeby mogty si¢ nig sta¢ potrzebne jest ich przetworzenie przez ludzki umyst
(Pange & Pange, 2011, s. 935). Z uwagi na mozliwo$¢ publikowania w sieci dowolnych
treSci przez kazdego czlowieka, a obecnie nawet 1 algorytmy, ro$nie ilos¢
niezweryfikowanych tresci, co przeklada si¢ na ich rzetelno$¢ i koniecznos¢ ich weryfikacji.
Skokowy rozwdj e-learningu spowodowal, ze kluczowa role odgrywaja nowe stale
rozwijajace si¢ mozliwosci technologiczne platform (Gumantan et al., 2021, s. 56).

W $rodowisku biznesowym e-learning petni funkcj¢ narz¢dzia wspierajacego rozwoj
kompetencji informatycznych, biznesowych oraz umiejetno$ci mickkich (DeRouin et al.,
2005, s. 922). Wspomaga zarzadzanie zasobami ludzkimi i kompetencjami, umozliwiajac
elastyczne poszerzanie wiedzy przez pracownikow (Zotedziewski, 2011, s. 314). Wdrozenie
e-learningu stanowi istotny krok w kierunku wykorzystania nowoczesnych technologii,
jednak jego skutecznos¢ zalezy od dostosowania go do potrzeb organizacji i uzytkownikow.
Zastosowanie platform e-learningowych przyczynia si¢ do wzrostu efektywno$¢ pracy,
umozliwiajac  wykorzystanie mniej intensywnych momentéw w ciggu dnia na
samodoskonalenie (Zoledziewski, 2011, s. 315). Takie elastyczne podejécie pozwala
pracownikom na indywidualne planowanie rozwoju kompetencji, co jest szczeg6lnie istotne
w Ssrodowisku o zmiennym nat¢zeniu zadan.

DeRouin et al. (2005, s. 926) wskazuja, ze organizacje coraz czgsciej personalizujg
szkolenia oraz stosuja blended learning, aby lepiej odpowiada¢ na zréznicowane potrzeby
pracownikow. Przyktad Hewlett-Packard (HP) pokazuje, ze skuteczno$¢ e-learningu jest
silnie uzalezniona od kontekstu kulturowego oraz poziomu wsparcia organizacyjnego.
Pracownicy z krajow o wysokim poziomie cyfryzacji wykazuja wigksza gotowosc
do korzystania z e-learningu, podczas gdy w krajach o niZzszym poziomie rozwoju
technologicznego preferowane sg szkolenia tradycyjne (DeRouin et al., 2005, s. 926)

W literaturze andragogicznej oraz w raportach mi¢dzynarodowych organizacji, takich
jak UNESCO, podkresla si¢, ze e-learning sprzyja ksztalttowaniu postaw uczenia si¢ przez
cate zycie (ang. lifelong learning) 1 jest kluczowym elementem nowoczesnych strategii
rozwoju kapitatu ludzkiego (UNESCO Institute for Lifelong Learning, 2019). Przykiad



87

empirycznego badania z zakresu e-learningu w andragogice przedstawili Galustyan et al.
(2019, s. 152), ktorzy przeprowadzili eksperyment wérdd 158 nauczycieli akademickich,
porownujac grupe uczacych si¢ z wykorzystaniem e-learningu z grupa tradycyjna. Wyniki
wykazaly, ze w grupie eksperymentalnej znaczaco wzrosly wszystkie kompetencje zwigzane
z ICT (ang. Information and communication technologies), w tym analityczne,
wyszukiwawcze, projektowe, 1 kreatywne, co wskazuje, ze odpowiednio zaprojektowany
1 wdrozony e-learning moze realnie wspiera¢ rozwoj kompetencji cyfrowych i uczenie
si¢ przez cate zycie.

Analizujac specyfik¢ branzy chemicznej, kluczowe jest wyodrebnienie gtownych
obszarow, ktore determinujg potrzeby kompetencyjne i szkoleniowe:

— zlozono$¢ technologiczna - przedsigbiorstwa chemiczne wykorzystuja szeroki zakres
zaawansowanych technologii i proceséw, wymagajacych specjalistycznej wiedzy z
zakresu chemii, inZynierii procesowej, czy automatyki, co implikuje potrzebe
wysokospecjalistycznych  szkolen, dopasowanych do =zadan operacyjnych
1 stanowisk pracy;

— wymogi regulacyjne i kwestie bezpieczenstwa - branza chemiczna funkcjonuje pod
$cistg kontrolg norm prawnych, srodowiskowych oraz procedur bezpieczenstwa.
Przestrzeganie tych wymagan obliguje przedsi¢gbiorstwa do ciggltego aktualizowania
wiedzy 1 wumiej¢tno$ci pracownikdéw, czynigc z e-learningu narzg¢dzie
o strategicznym znaczeniu dla zgodnos$ci z regulacjami i minimalizacji ryzyka
wystapienia awarii;

— globalny i innowacyjny charakter - przedsigbiorstwa chemiczne dzialaja na rynkach
mi¢dzynarodowych, musza dostosowac si¢ do globalnych trendéw, innowacji oraz
wymogow zréwnowazonego rozwoju. Oznacza to konieczno$¢ wdrazania szkolen
obejmujacych nowe technologie, zarzadzanie zmiang oraz wspolprace
mi¢dzynarodow3.

Kazdy z tych obszarow generuje specyficzne potrzeby szkoleniowe i wymaga
dedykowanych rozwigzan edukacyjnych, ktére wykraczaja poza standardowe modele
e-learningu stosowane w innych branzach. Nowoczesne platformy e-learningowe, takie jak
moduly symulacyjne, mikrolearning czy nauczanie adaptacyjne, umozliwiaja rozwoj
kompetencji specyficznych dla branzy chemicznej, m.in. poprzez szkolenia z zakresu
bezpieczenstwa procesowego, obstugi zautomatyzowanych systemow czy analizy danych
w $rodowiskach przemystowych (DeReouin et al. 2005; UNESCO Institute for Lifelong
Learning, 2019). W efekcie, skuteczna implementacja e-learningu w sektorze chemicznym
wymaga nie tylko zaawansowanych rozwigzan technologicznych, lecz takze precyzyjnego
dostosowania tresci i metod nauczania do realiow operacyjnych i regulacyjnych branzy.

Specyfika oraz wielowymiarowo$¢ funkcjonowania branzy chemicznej sprawiaja,
ze pracownicy musza posiada¢ szerokie spektrum kompetencji - technicznych,
analitycznych, cyfrowych, interpersonalnych oraz innowacyjnych, co ilustruje tabela 5.
W literaturze i raportach branzowych podkresla si¢, ze rozwdj kompetencji w przemysle
chemicznym jest kluczowy dla utrzymania konkurencyjnosci i wdrazania innowacji
(Lukaszczykiewicz, 2022, s. 780-781). Dynamiczne zmiany technologiczne, automatyzacja,
rosngce znaczenie zielonej transformacji oraz globalizacja wymuszaja na pracownikach
ciagle podnoszenie kwalifikacji i elastyczno$ci w dostosowywaniu si¢ do nowych wyzwan
(Polska Izba Przemystu Chemicznego, 2020, s.3).
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Tabela 5. Kompetencje istotne w branzy chemicznej uporzadkowane zgodnie ze wezedniejsza klasyfikacja gtownych
obszarow, determinujacych potrzeby kompetencyjne i szkoleniowe.

Obszar determinujacy potrzeby
kompetencyjne i szkoleniowe w Przyporzadkowane kompetencje
branzy chemicznej

Techniczne i specjalistyczne (obstuga urzadzen,
rozumienie proceséw technologicznych, praca z
narzedziami cyfrowymi i automatyzacja).

Ztozono$¢ technologiczna
Cyfrowe i informatyczne (analiza danych, korzystanie z

systemoOw automatyki, wdrazanie rozwigzan Przemystu
4.0/5.0, programowanie, wykorzystanie Al).

Kompetencje dotyczace bezpieczenstwa pracy,
znajomosci przepisow i procedur (BHP, REACH,
ochrona $rodowiska, raportowanie ESG).
Kompetencje menedzerskie i organizacyjne
(zarzadzanie ryzykiem, wdrazanie procedur,
koordynacja projektow zwigzanych z
bezpieczenstwem).

Wymogi regulacyjne i bezpieczenstwo

Kompetencje zwigzane z uczeniem si¢ przez cate zycie
(stata aktualizacja wiedzy, udziat w szkoleniach,
certyfikacja kompetencji).

Kompetencje interpersonalne i migdzykulturowe (praca
zespotowa, komunikacja, wspotpraca migdzynarodowa,
adaptacja do pracy w srodowiskach rozproszonych).

Kompetencje zwigzane z zielong transformacja i
zrownowazonym rozwojem (wiedza o zielonej chemii,
gospodarka obiegu zamknig¢tego, dekarbonizacja,
wdrazanie standardow ESG).

Globalny i innowacyjny charakter

Kompetencje innowacyjne (wdrazanie nowych
technologii, my$lenie projektowe, kreatywnos$¢,
otwarto$¢ na zmiany).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. (2023). Branzowy
bilans kapitatu ludzkiego II - Branza
chemiczna. https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/branzowy-bilans-kapitalu-
ludzkiego-ii-branza-chemiczna; Polska Izba Przemystu Chemicznego. (2023). Start kariery w branzy
chemicznej. Jakich kadr i kompetencji potrzebuje sektor? https://pipc.org.pl/start-kariery-w-branzy-
chemicznej-jakich-kadr-i-kompetencji-potrzebuje-sektor/.

Przyporzadkowanie kluczowych kompetencji do trzech gltéwnych obszaréw potrzeb
kompetencyjnych i szkoleniowych - ztozonosci technologicznej, wymogow regulacyjnych
1 bezpieczenstwa oraz globalnego i innowacyjnego charakteru - pozwala precyzyjniej
okresli¢, jakie umiejetnosci sa niezbedne do skutecznego funkcjonowania przedsigbiorstw
branzy chemicznej w dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu rynkowym. Takie podejscie
nie tylko ufatwia projektowanie skutecznych programoéw szkoleniowych, w tym
nowoczesnych rozwigzan e-learningowych, ale takze umozliwia strategiczne planowanie
rozwoju kadr zgodnie z wyzwaniami technologicznymi, regulacyjnymi i globalnymi, przed
jakimi stoi cata branza chemiczna.

Podsumowujac, mimo ogromnej liczby publikacji, nie istnieje jedna powszechnie
uznana definicja e-learningu, co wynika z rozbiezno$ci migdzy teorig, a praktyka oraz
dynamicznym zmianom jakie zachodza (Ayu, 2020, s. 48; DeRouin et al., 2005, s. 920-921).


https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/branzowy-bilans-kapitalu-ludzkiego-ii-branza-chemiczna
https://www.parp.gov.pl/component/publications/publication/branzowy-bilans-kapitalu-ludzkiego-ii-branza-chemiczna
https://pipc.org.pl/start-kariery-w-branzy-chemicznej-jakich-kadr-i-kompetencji-potrzebuje-sektor/
https://pipc.org.pl/start-kariery-w-branzy-chemicznej-jakich-kadr-i-kompetencji-potrzebuje-sektor/
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Jest to rowniez efekt dynamicznej ewolucji e-learningu oraz silnego uzaleznienia wdrozen
od specyfiki organizacji 1 kontekstu kulturowego. W zwigzku z szybkim rozwojem
technologii oraz samego e-learningu, konieczne jest regularne badanie procesOw
zachodzacych w organizacjach korzystajacych z tej formy edukacji (DeRouin et al., 2005,
s. 921).

Jednocze$nie, mimo licznych badah nad e-learningiem, wcigz istnieje wyrazna luka
w analizach po$wigconych specyfice przedsigbiorstw branzy chemicznej. Zwazywszy na
wysoka ztozonos¢ strukturalng, Sciste regulacje oraz dynamiczny rozwoj technologiczny tej
branzy, konieczne jest stworzenie dedykowanego modelu e-learningu, ktory nie tylko
wspiera zarzadzanie wiedza, lecz rowniez zapewnia zgodnos¢ z normami branzowymi oraz
bezpieczenstwo operacyjne. Niniejsza praca podejmuje probe wypelnienia tej luki
badawczej prezentujac propozycje rozwigzan dostosowanych do realiéw i strategicznych
potrzeb branzy chemiczne;.

3.3. Rodzaje e-learningu

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ rozne typologie e-learningu, sposrod ktorych jako
podstawowy wskazuje si¢ podzial na e-learning akademicki oraz e-learning korporacyjny
(Walasek, 2022, s. 6). Uzupetnieniem tej klasyfikacji jest wyodrgbnienie e-learningu
szkolnego (Koziot, 2017, s. 86; Kotarba, 2024, s.273). Podstawowe rdznice pomiedzy
wskazanymi podej$ciami dotycza przede wszystkim celéw edukacyjnych oraz zakresu
przekazywanej wiedzy.

W  $rodowisku akademickim dominuje wiedza deklaratywna, podczas gdy
w przedsigbiorstwach - szczeg6lnie w branzy chemicznej -wazne znaczenie zyskuje wiedza
proceduralna (OECD, 2000, s. 49). Przemyst chemiczny jako branza o wysokim stopniu
ztozonosci technologicznej 1 regulacyjnej, wymaga od pracownikow nie tylko znajomosci
teoretycznych podstaw, lecz przede wszystkim umiej¢tnosci praktycznego zastosowania
wiedzy w dynamicznie zmieniajacych si¢ warunkach.

W szerszym ujeciu e-learning akademicki koncentruje si¢ gltownie na aspektach
metodycznych 1 merytorycznych, co przeklada si¢ na dominacje treSci teoretycznych
oraz  ograniczone  zastosowanie  zaawansowanych narz¢dzi  multimedialnych
i interaktywnych. Materialy dydaktyczne opracowywane przez wyktadowcéw rzadko
przybieraja forme¢ profesjonalnych symulacji czy interaktywnych modutéw, poniewaz
priorytetem pozostaje warto$§¢ merytoryczna, a nie techniczna czy wizualna forma przekazu
(Walasek, 2022, s. 6). Taki model ksztatcenia, cho¢ efektywny w kontekscie egzaminow
1 walidacji wiedzy deklaratywnej, nie w pelni odpowiada potrzebom branz wymagajacych
natychmiastowego transferu wiedzy proceduralnej i praktycznej, takich jak przemyst
chemiczny. Oznacza to, ze tradycyjne podejscie do e-learningu nie uwzglednia specyfiki
srodowiska charakteryzujacego si¢ wysokim poziomem automatyzacji i ryzyka, gdzie
kluczowe znaczenie ma wdrazanie rozwigzan opartych na symulacjach procesowych,
szkoleniach z zakresu bezpieczenstwa procesowego oraz cyberbezpieczenstwa.

Koziot (2017, s. 49) podkresla, ze pojecia e-learningu korporacyjnego, szkolnego
1 akademickiego nie sg tozsame. E-learning korporacyjny ukierunkowany jest na realizacje
celow strategicznych przedsigbiorstwa, podczas gdy e-learning szkolny i akademicki
koncentrujg si¢ gltownie na realizacji programéw ksztalcenia. W ramach e-learningu
korporacyjnego wyrdznia si¢ e-learning:

— instytucjonalny - ktéry w sposdéb formalny zarzadza systemem ksztalcenia

pracownikow, skupiajac si¢ na uzupetnianiu luk wiedzy istotnych z punktu widzenia
organizacji;
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— pozainstytucjonalny - ktory jest bardziej elastyczny i skupia si¢ na samoksztatceniu
si¢ pracownikdéw, co wynika z potrzeby operacyjnej skuteczno$ci oraz konieczno$ci
natychmiastowego zastosowania wiedzy proceduralnej (Koziot, 2017, s. 49).

Obie te formy moga funkcjonowaé w przedsigbiorstwie branzy chemicznej, jednak
najbardziej zasadne wydaje si¢ wdrozenie modelu hybrydowego, taczacego formalne ramy
nauczania z samoksztatceniem i wymiang doswiadczen. Jest to szczegélnie istotne przy
procesach technologicznych, gdzie wymagana jest zardwno wiedza teoretyczna, jak
1 praktyczna - pozwalajaca na dziatanie w warunkach wysokiego ryzyka. Warto jednak
zauwazy¢, ze klasyfikacja, ktorg przedstawit Koziot (2017, s. 49) nie uwzglednia w peini
specyfiki branzy takiej jak przemyst chemiczny, gdzie e-learning coraz czgéciej integruje
elementy rzeczywisto$ci rozszerzonej (AR), a takze wirtualnej (VR). Kluczowe znaczenie
maja rozwigzania umozliwiajace praktyczne ¢wiczenie procedur w srodowisku cyfrowym
bez narazania pracownikow.

W  sektorze chemicznym szczegélnego znaczenia nabiera implementacja
zaawansowanych technologii edukacyjnych, takich jak symulacje wirtualnych laboratoriow
(ang. virtual laboratory simulation), ktére umozliwiaja bezpieczne wykonywanie ¢wiczen
w $§rodowisku laboratoryjnym (Peechapol, 2012, s. 196; Fan et al. 2021). Przyktadem
wdrozenia tego typu rozwigzan jest dziatalno$¢ miedzynarodowego koncernu chemicznego
BASF, w ktorym interaktywne narzedzia i relacje stanowig integralny element systemow
zarzadzania wiedzg oraz rozwoju kompetencji pracownikow. Firma ta dysponuje wlasnym
wirtualnym laboratorium. Asgarova et al. (2024, s. 7-9) przeprowadzili badania
eksperymentalne wérod uczniow szkoly podstawowej przy Baku State University. Grupa
eksperymentalna korzystata z wirtualnego laboratorium BASF, natomiast grupa kontrolna
uczyla si¢ przy uzyciu tradycyjnych metod. Wyniki wykazaty, ze uczniowie korzystajacy
z wirtualnego laboratorium osiggneli wyzsze wyniki w testach koncowym, lepiej rozumieli
zjawiska przyrodnicze 1 potrafili trafnie identyfikowac¢ zwiazki przyczynowo-skutkowe.
Oznacza to, ze wykorzystanie narz¢dzi wirtualnych, takich jak BASF Virtual Lab, znaczaco
podnosi jako$¢ nauczania, ulatwiajac przyswajanie trudnych poj¢é, a takze rozwija
samodzielno$¢ 1 kreatywnos$¢ uczniow. Cho¢ badania eksperymentalne objety dzieci jako
grup¢ docelowa, ich wyniki maja istotne znaczenie z perspektywy dlugoterminowego
rozwoju rynku pracy. Wspodtczesne pokolenia uczniow, wychowujace si¢ w Srodowisku
cyfrowym i korzystajace z nowoczesnych narzgdzi edukacyjnych, w przysztosci moga staé
si¢ wykwalifikowang kadrg przemyshu chemicznego. W zwiazku z tym juz dzi$§ nalezy
uwzgledni¢ potrzeby zardwno obecnych pracownikow, jak i przysztych pokolen.

Ta perspektywa pozwala odpowiednio przygotowaé infrastrukture edukacyjng
i technologiczna, ktora bedzie odpowiada¢ biezagcym wymaganiom szkoleniowym,
a zarazem sprosta oczekiwaniom przyszlych pracownikow, dla ktorych interaktywne
metody nauczania stang si¢ standardem.

Warto jednak zauwazy¢, ze skuteczne wdrozenie e-learningu wymaga szerszego
spojrzenia, uwzgledniajacego nie tylko aspekt technologiczny, lecz takze organizacyjny oraz
relacyjny. Takie podej$cie pozwala na szerszg analizg tego zjawiska w kontekscie praktyki
edukacyjnej i korporacyjnej. Przykladem czego jest przedstawiony przez Wodeckiego
(2005), podzial, ktory wyodrebnia nastgpujace kryteria jego realizacji:

1. Ze wzgledu na dostgpnos¢ w czasie:

— nauczanie asynchroniczne - umozliwiajace konsultacje z prowadzacym
w dowolnym czasie, niewymagajace uczestnictwa obu stron w tym samym
momencie;

— nauczanie synchroniczne - angazujgce nauczyciela i ucznia w tym samym czasie,
pozwalajace takze na prowadzenie zaj¢¢ w grupach;
2. Ze wzgledu na zastosowang technike:
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— radio, telewizja;
— komputer;
— Internet;
3. Ze wzgledu na relacje uczen-nauczyciel:
— kursy z nauczycielem (zardwno synchroniczne, jak i asynchroniczne);
— kursy bez nauczyciela (nauczanie programowe, kursy multimedialne);
— samoksztalcenie;
4. Ze wzgledu na relacje do nauczania tradycyjnego:
— e-learning jako uzupelnienie nauczania tradycyjnego;
— e-learning jako calkowite zastapienie nauczania tradycyjnego;
5. Ze wzgledu na stopien formalizacji:
— nauczanie formalne (kursy certyfikowane, objete programem nauczania);

— nauczanie nieformalne (samodzielne zdobywanie wiedzy, kursy otwarte,
MOOQOC).

Tak szerokie ujecie klasyfikacyjne pozwala nie tylko na analiz¢ dostgpnych rozwigzan
technologicznych 1 metodycznych, ale takze na oceng¢ ich przydatnosci w konkretnych
warunkach branzowych. W praktyce przemystu chemicznego, gdzie istotna jest zarowno
mozliwo$¢ natychmiastowego reagowania na zmiany technologiczne, jaki i zapewnienie
bezpieczenstwa oraz zgodnos$ci z regulacjami, elastyczne taczenie roznych modeli i technik
e-learningu staje si¢ kluczowe dla skutecznosci szkolen 1 rozwoju kompetencji
pracownikow.

Lissowska-Postaremczak (2013, s. 85-88) e-learning dzieli ze wzglgdu na jego zakres
uzytkowania wyrdzniajac:

— blended learning - ktéry jest hybrydowym polaczeniem kurséw zdalnych z zajeciami
w formie stacjonarnej;

— m-learning - polegajacy na realizowaniu kursow z wykorzystaniem urzadzen
mobilnych z dostgpem do Internetu;

— rapid learning - stanowiacy szkolenia szyte na miar¢ przedsigbiorstw, ktory w szybki
sposob przekazuje zwiezle tresci, ktore bazuja na wiedzy ekspertow;

— webcast - czyli kursy prowadzone poprzez streaming online w przegladarce
internetowej;

— screencast - prezentowany w formie filmow instruktarzowych przedstawiajacych
kolejne etapy wykonywania czynno$ci, wzbogacone o komentarze tekstowe badz
dzwigkowe.

W zalezno$ci od potrzeb e-learning moze przybra¢ roézne formy, co pozwala
na elastyczne dostosowanie procesu ksztatcenia do indywidualnych potrzeb pracownikow.
Wspotczesne technologie edukacyjne umozliwiaja wdrozenie roznych metod nauczania,
takich jak kursy online, webinary, materialy wideo, interaktywne modutly, testy oraz
symulacje, ktoére moga by¢ dostosowane do poziomu zaawansowania uczestnikow,
uwzgledniajac specyfike branzy. Dzigki temu pracownicy moga w sposob bardziej
efektywny przyswaja¢ wiedzg, a sam proces szkolenia moze by¢ zorganizowany
w elastyczny sposob, dostosowany do harmonogramu pracy.

W przedsigbiorstwach branzy chemicznej, gdzie praca czesto odbywa si¢
w dynamicznych warunkach - w laboratoriach, na liniach produkcyjnych czy przy obstudze
zaawansowanych systemow technologicznych - e-learning staje si¢ szczegdlnie
warto§ciowym narzedziem. Utlatwia szybkie wdrozenie nowych pracownikow, ciagle
podnoszenie kwalifikacji oraz reagowanie na zmiany w przepisach czy procedurach
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bezpieczenstwa. Umozliwia réwniez sprawne zarzadzanie procesami szkoleniowymi,
zapewniajac dostep do materiatéw edukacyjnych w dogodnym czasie i miejscu.

Dodatkowym atutem jest mozliwos¢ monitorowania postgpow pracownikow,
umozliwiajac biezaca ocene efektywnosci szkolen oraz wprowadzanie niezbgdnych korekt,
aby programy edukacyjne odpowiadaly rzeczywistym potrzebom pracownikow
1 przedsigbiorstwa. Elastyczno$¢ szkolen pozwala na szybkie wdrazanie nowych procedur
w odpowiedzi na zmiany technologiczne, normy $rodowiskowe czy wymagania regulacyjne.
Dzigki interaktywnym kursom i symulacjom pracownicy lepiej rozumieja 1 przyswajaja
wiedz¢ dotyczaca obstugi maszyn, reagowania na awarie czy zarzadzania ryzykiem
zwigzanym z substancjami chemicznymi.

Podsumowujac, e-learning w branzy chemicznej nie tylko odpowiada na wyzwania
operacyjne, ale roéwniez wspiera strategiczne cele organizacyjne zwigzane
z bezpieczenstwem, zgodno$cig regulacyjng i podnoszeniem kwalifikacji pracownikow
w sposob elastyczny i1 zrbwnowazony.

Takie podejscie do ksztalcenia zapewnia nie tylko elastyczno$¢ i1 efektywnos¢
w nauczaniu, ale takze zwigksza konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa poprzez lepsze
przygotowanie pracownikow do reagowania na zmiany w otoczeniu technologicznym
i regulacyjnym.

Zahari et al. (2020, s. 3) wskazuja na trzy gltéwne klasyfikacje e-learningu:

— indywidualny, e-learning online - gdzie pracownik realizuje nauke¢ poprzez dostgp

do zasobow wiedzy za posrednictwem Internetu;

— indywidualny, samodzielny e-learning offline - gdzie pracownik realizuje nauke

bez dostepu do Internetu, np. przez dane zapisane na dysku itp.;

— grupowy e-learning synchroniczny - realizowanym przez grup¢ pracownikoéw

w czasie rzeczywistym za posrednictwem Internetu.

W przypadku przedsigbiorstw branzy chemicznej kluczowe znaczenie majg formy
e-learningu ukierunkowane na praktyczny aspekt zdobywania i wykorzystywania wiedzy,
efektywne dziatanie oraz szybkie reagowanie na zmiany regulacyjne, technologiczne
1 wymogi bezpieczenstwa. Wspodtczesne badania podkreslaja, ze skutecznos¢ szkolen zalezy
od ich systematycznego projektowania oraz dostosowania do specyficznych potrzeb branzy
(Salas et al., 2012, s. 77).

Obecne podzialy e-learningu, takie jak rozrdznienie na e-learning akademicki
1 korporacyjny, stanowig dobry punkt wyjscia, lecz nie wyczerpuja zagadnienia, zwlaszcza
w kontekscie wysoko wyspecjalizowanego e-learningu dopasowanego do specyfiki branz.
W przemysle chemicznym, gdzie technologie i standardy bezpieczenstwa sa zlozone
i dynamiczne, niezbedne staje si¢ rozszerzenie tradycyjnych ram teoretycznych
o specyficzne potrzeby tej branzy. Potwierdzaja to badania Salas et al. (2012, s. 77), ktorzy
wskazuja, ze nieuwzglednienie zréznicowanych wymagan branzowych ogranicza
skuteczno$¢ modeli szkoleniowych.

Nowoczesne rozwigzania e-learningowe, takie jak symulacje wirtualnych laboratoriow
czy narzg¢dzia interaktywne, umozliwiaja praktyczne zdobywanie wiedzy dostosowanej do
rzeczywistych warunkow pracy. Symulacje proceséw chemicznych, analiz i eksperymentow
laboratoryjnych pozwalaja na bezpieczne i efektywne ksztalcenie w zakresie procedur
operacyjnych, obstugi maszyn oraz reagowania na sytuacje kryzysowe, eliminujac
konieczno$¢ angazowania zasobow fizycznych. Bergamo et al. (2022, s. 5) podkreslaja, ze
jednym z kluczowych wyzwan wspodtczesnego przemystu wydobywczego jest eliminacja
wypadkow wynikajacych z braku wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. To podej$cie mozna
odnie$¢ réwniez do przemystu chemicznego, gdzie ryzyko wystapienia awarii mozna
zminimalizowaé poprzez symulacj¢ konsekwencji podjetych dziatan. Jak zauwaza Kletz &
Amyotte (2019, s. 154), nawet dobrze przeszkolony pracownik popetnia biedy, co
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w przedsigbiorstwie chemicznym moze prowadzi¢ do powaznych awarii. W tym przypadku
e-learning, zawierajacy realistyczne symulacje i interaktywne srodowisko nauki, umozliwia
ksztattowanie wlasciwych nawykow oraz schematdow reakcji w warunkach zblizonych do
rzeczywistych.

Integracja e-learningu z systemami zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwach branzy
chemicznej sprzyja efektywnemu przechowywaniu i udostgpnianiu wiedzy oraz szybszej
adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkow rynkowych i technologicznych. Takie podejscie
nie tylko podnosi kompetencje pracownikow, ale takze wspiera innowacyjno$¢
1 konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa, umozliwiajac sprawne wdrazanie nowych rozwigzan
oraz reagowanie na zmiany zachodzace w otoczeniu. Wdrozenie odpowiednio
zaprojektowanego systemu e-learningowego staje si¢ narzedziem rozwoju organizacji,
pozwalajacym na elastyczne dostosowanie do nowych wymogoéw oraz wzmacniajagcym
pozycje lidera na rynku.

Wdrazanie branzowo zorientowanego e-learningu, opartego na realiach procesow
technologicznych, w tym symulacjach operacyjnych i analizie ryzyka, powinno sta¢ si¢
standardem w strategiach rozwojowych przedsigbiorstw branzy chemiczne;.

W dobie szybkich zmian technologicznych i rosngcych wymogdéw regulacyjnych,
e-learning zorientowany na specyfike branzy staje si¢ nie tylko efektywnym narz¢dziem
edukacyjnym, lecz takze strategicznym elementem zarzadzania wiedzg i przewaga
konkurencyjng przedsigbiorstw chemicznych.

3.4. Cechy skutecznego e-learningu

Technologia cyfrowa wykorzystywana w e-learningu, pozwala na tworzenie
zrdznicowanych materiatlow edukacyjnych oraz wprowadzanie innowacyjnych metod
wspierajacych proces uczenia si¢. W literaturze istniejg réozne podejs$cia do opisu cech
e-learningu. Ponizej przedstawiono dwie odmienne klasyfikacje autorstwa Skrzypek (2015)
1 Marciniak (2022), ktore reprezentuja rozne perspektywy - uzytkownika indywidualnego
oraz instytucji edukacyjnej. Wedtug Skrzypek (2015, s. 242) skuteczny e-learning powinien
posiadac¢ trzy podstawowe cechy:

— personalizacj¢ - treSci powinny by¢ dostosowane do indywidualnych potrzeb

uzytkownika;

— elastyczno$¢ czasowa - dostepne w kazdym miejscu i o kazdej porze wedtlug

indywidualnych potrzeb pracownika;

— konkretno$¢ — przedstawienie wiedzy w skondensowanej formie (,,pigutki wiedzy™).

Rysunek 24 przedstawia odmienne podejScie jakie prezentuje Marciniak (2022)
wskazujac wsrod gltéwnych cech e-learningu:

— separacj¢ - pomi¢dzy prowadzacym, a uczniem;

— autonomi¢ uczenia - pozwalajaca uczestnikowi na dowolny wybdr miejsca i czasu

oraz tempa nauki;

— wielokierunkowa komunikacje¢ - za posrednictwem technologii, ktora nie ogranicza

kontaktow 1 ich schematu;

— wsparcie instytucji szkolacej - ktdra nadzoruje proces przygotowania tresci;

— wsparcie prowadzacych - ktoérzy poprzez zastosowanie réznych form wsparcia

1 motywacji utrzymuja ciagly rozwdj nauczania.
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Rysunek 21. Cechy e-learningu
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Marciniak (2022, s. 22)

Oba podejscia opisujg istotne aspekty e-learningu, jednak nie sg one tozsame. Skrzypek
(2015), koncentruje si¢ na doswiadczeniach jednostki - podkreslajac znaczenie
personalizacji, dostgpno$ci i prostej formie przekazu, ktora odgrywa szczegdlng role
w szkoleniach pracownikéw. Natomiast Marciniak (2022) uwzglednia szerszy kontekst
organizacyjny, wskazujac przede wszystkim na rolg instytucji, wsparcia dydaktycznego oraz
komunikacji, co bardziej odpowiada specyfice e-learningu akademickiego.

Jak wskazuje Hrastinski (2019) podejscie do e-learningu ukierunkowane jest na
integracje tych elementow, ktore odpowiadajag na potrzeby zaréwno indywidualnych
uzytkownikéw jak i instytucji edukacyjnych.

Jest to szczegolnie istotne w branzy chemicznej, gdzie szkolenia musza by¢ dopasowane
do roznych stanowisk i pozioméw wiedzy pracownikéw. W przypadku e-learningu
dedykowanego branzy chemicznej, szczegolnie wazne sg nowoczesny elementy takie jak
mozliwo$¢ szybkiej aktualizacji treéci, analiza danych czy mobilno$¢ pozwalajace na
efektywne i bezpieczne szkolenia w dynamicznym $rodowisku przemystowym. Istotna jest
réwniez rola ekspertéw udostepniajacych swoja wiedze.

W badaniach przeprowadzonych przez Ejdys i Gulc (2021, s. 35), jako pozytywna ceche
e-learningu akademickiego studenci wskazali zwickszenie dostepnosci 1 jakoS$ci
komunikacji pomigdzy prowadzacymi, a uczniami. Co w kontekscie platformy
e-learningowej w przedsiebiorstwie branzy chemicznej moze przetozy¢ si¢ na skrocenie
$ciezki poszukiwania kontaktu z ekspertem w obszarze wiedzy jaka jest nam potrzebna
w danym momencie.

Podobne podejscie prezentuje Gee (2022, s. 6), ktora w swoich badaniach jako kluczowa
cechg e-learningu wskazuje wzmocnienie interakcji w srodowisku zdalnym. Potwierdza to,
ze wprowadzenie platformy e-learningowej moze znaczaco skroci¢ czas poszukiwania
specjalistycznej wiedzy w przedsigbiorstwie branzy chemicznej, a wzmocnienie interakcji
w przestrzeni cyfrowej sprzyja¢ bedzie takze lepszej wymianie wiedzy migdzy
pracownikami.

E-learning, dzigki swojej elastycznos$ci i dostgpnosci, stanowi nowoczesne narzedzie
edukacyjne, ktore zyskuje coraz wicksze znaczenie w roéznych obszarach ksztalcenia.
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Kluczowe cechy e-learningu, takie jak elastyczno$¢ czasowa i przestrzenna, personalizacja
procesu nauczania, interaktywno$¢, a takze mozliwo$¢ integracji zaawansowanych
technologii edukacyjnych, umozliwia dostosowanie formy 1 tresci ksztalcenia do
indywidualnych potrzeb uczacych sie. E-learning pozwala na tworzenie réznorodnych
zasobow edukacyjnych oraz umozliwia tatwy dostep do nich w dowolnym czasie i miejscu,
co jest szczegblnie cenne w konteks$cie dynamicznie zmieniajgcego si¢ Swiata i rosnacej
potrzeby nauki przez cate zycie.

Dzigki integracji z narzedziami takimi jak Al, e-learning nie tylko umozliwia uczenie
si¢ na wlasnych warunkach, ale takze wspiera procesy oceny postgpow i dostosowywania
materiatéw edukacyjnych do poziomu wiedzy uczestnika. Wszystkie te cechy sprawiaja,
ze e-learning jest nie tylko wygodna formg edukacji, ale rowniez skutecznym narzgdziem
w procesie zarzadzania wiedzg oraz podnoszenia kompetencji na kazdym etapie kariery
zawodowej. W zwiazku z tym, jest to metoda nauczania, ktéra, odpowiednio wdrozona,
moze znaczaco przyczynic si¢ do rozwoju jednostek, organizacji oraz calych spoteczenstw.

W tym kontekscie warto rowniez wymieni¢ wspoiczesne cechy e-learningu, ktore czgsto
sa klasyfikowane jako funkcjonalno$ci wsérdd ktorych wskaza¢ mozna:

— personalizacj¢ tresci - dostosowang do potrzeb indywidualnych uzytkownikoéw;

— interaktywno$¢ kursow - pozwalajaca na wigksze zaangazowanie uzytkownikow;

— wykorzystanie Al i analizy danych - w celu zwigkszenia wydajnosci kursow,
automatycznej personalizacji $ciezki nauki, monitorowania postgpéw oraz
optymalizacji procesu edukacji;

— wirtualna rzeczywistos¢ (VR) - pozwalajaca na tworzenie praktycznych
doswiadczen edukacyjnych, szczegdélnie przydatna w naukach technicznych
1 branzowych;

— rozszerzona rzeczywisto$¢ (AR) - wzbogacajaca tresci o interaktywne elementy
cyfrowe;

— gamifikacja - wprowadzenie elementow mechanizméw gier w celu zaangazowania
uzytkownikow;

— mobilno$¢ - zapewnienie dostgpu do materiatow edukacyjnych na rdéznych
urzadzeniach, pozwalajace na dostep do tresci edukacyjnych w dowolnym miejscu
i czasie (Pribilova & Beno, 2024, s. 193-194).

Wsréd nowoczesnych platform e-learningowych, te rozwigzania staja si¢ standardem.
Pozwalaja na podnoszenie efektywnosci, atrakcyjnosci i dostgpnosci szkolen. Nalezy jednak
wskazaé, ze wdrozenie tak zaawansowanych funkcjonalnos$ci, wiaze si¢ z duzymi naktadami
finansowymi jakie musi ponies¢ przedsigbiorstwo. Moze to spowodowac, ograniczenie
wdrazania tego typu rozwigzan ze wzgledu na wysokie koszty.

Podsumowujac, wspolczesny e-learning charakteryzuje si¢ wieloma ré6znymi cechami,
ktore wspdlnie tworza nowa jakos¢ edukacji cyfrowej. Ich odpowiedni dobdr uzalezniony
jest od celu ksztalcenia. Szczegdlne znaczenie w branzach wymagajacych szybkiego
przyswajania wiedzy i ciggltego doskonalenia kompetencji, np. w przemysle chemicznym,
beda miaty te cechy, ktore pozwola na szybkie aktualizowanie tresci szkoleniowych,
elastyczne dostosowanie materialow, a takze te ktore pozwola na tworzenie praktycznych
doswiadczen edukacyjnych w bezpiecznym wirtualnym $rodowisku.

3.5. Modele E-learningu

E-learning, jako forma edukacji wspomagana przez technologie cyfrowe opiera si¢ na
podejsciach 1 koncepcjach, ktore odpowiadaja na zroéznicowane potrzeby edukacyjne,
technologiczne oraz organizacyjne. Wybor konkretnego rozwigzania zalezy od celow
edukacyjnych, dostepnych zasoboéw instytucji oraz preferencji uczestnikow.
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W niniejszym podrozdziale omoéwione zostang wybrane modele e-learningu - rozumiane
jako te, ktore sa najczgsciej wykorzystywane w praktyce edukacyjnej, ciesza si¢
potwierdzong skutecznoscia lub odzwierciedlaja nowoczesne trendy. Przedstawione modele
zostaly przyporzadkowane do kategorii wedtug ich glownych funkcji co przedstawia tabela

6.

Tabela 6.Wstegpny przeglad wybranych modeli e-learningu

Kategoria Charakterystyka Przyktad Tworcy Rok publikacji
Uniwersalny Model ADDIE
er(())iito framework (Da:\i ;; n’z;lé/ Z;S Design, Molenda 2015
Projextowy projektowania szkolen pment, .
Implementation, Evaluation)
In.tegraCJa zarzadzania Model KMELI
wiedza (ang. Knowledge,
i e-learningu w & ge . Judrups 2016
\ . Management and E-learning
Model srodowisku Integration)
. . biznesowym ntegranion
ntegracji y
zarzadzania Wspotzaleznosé
techn(.)logn., st.n.lktury Model ogolny Alajmi et al. 2017
organizacyjne;j i
zasobow ludzkich
Modele Rozne priorytety
dvdaktvezne dydaktyczne Modele priorytetowe Marciniak 2022
yaaxty 1 metody nauczania
Zlizdgz e Wykorzystanie Al do ggdequjiﬁi Learnin Alajmi, Sadigq,
acaptacy) adaptacji Sciezek £ Addp e Kamaludin i 2017
i . System based on Artificial
. nauczania . Al.-Sharafi
technologiczne Intelligence)
Stopniowa integracja
e-learningu
z systemami Siedmiostopniowy model Plebanska 2013
Modele zarzadzania
. . personelem
organizacyjne
i hybrydowe ) .
Synergia nauki i
biznesu Model przemystowo- Hattinger i 2020
W procesach akademicki Eriksson
edukacyjnych

Zrodto: Opracowanie wiasne

Powyzsze zestawienie stanowi punkt wyjscia do dalszych analiz i umozliwia szybkie
porownanie kluczowych cech poszczegdlnych podej$¢. Szczegblowe omowienie kazdego
zmodeli - wraz z analizg ich zalet oraz ograniczen - znajduje si¢ w dalszej cz¢$ci niniejszego
rozdziatu.

3.5.1 Model projektowy

W literaturze przedmiotu opisano wiele réznych modeli e-learningu, ktore r6znig si¢ od
siebie w zaleznosci od celu ich wykorzystania. Jednak ich wspdlng cechg jest optymalizacja
procesu nauczania i uczenia si¢ poprzez wykorzystanie platformy e-learningowe;j. Jednym
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z najczesciej wystepujacych w literaturze modeli jest model ADDIE zaprezentowany na
rysunku 25, ktéry sktada si¢ z pigciu etapow:
— analizy (ang. analysis) - pozwalajacej na identyfikacj¢ potrzeb nauczania, analizy
grupy docelowej oraz okreslenia celu nauczania;
— projektowania (ang. design) - pozwalajacego na opracowanie doktadnej struktury
kursu, a takze scenariuszy nauczania oraz materialdow dydaktycznych;
— rozwoju (ang. development) - pozwala na tworzenie tresci ich integracje oraz
interaktywnos¢;
— implementacji (ang. implementation) - pozwala na implementacje¢ zaprojektowanego
systemu w rzeczywistosci;
— ewaluacji (ang. evaluation) - pozwala na ocen¢ efektywnosci kurséw (Molenda,
2015, s. 40-41).
Jest to ogo6lny model, ktory mozna dostosowaé do konkretnych celéw i potrzeb
wdrozenia poszczegolnych elementow e-learningu.

Analiza
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Implementacja

Y
\ 4
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Y
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Ewaluacja

Rysunek 22. Model e-learningu ADDIE
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Molenda (2015, s. 41)

3.5.2 Model integracji zarzadzania

Model integracji zarzadzania wiedza 1 e-learningu KMELI (ang. Knowledge
Management and E-learning Integration Model) opracowany prze Judrups (2016, s. 590),
ktérego glownym celem jest wsparcie rozwoju zasobow ludzkich w $rodowisku
biznesowym poprzez integracje zarzadzania wiedzg i e-learningu. Model ten, ukazano na
rysunku 26. Ujmuje on proces uczenia si¢ jako zintegrowane powigzanie pomig¢dzy
zarzadzaniem wiedza, a e-learningiem. W jego poczatkowej fazie identyfikowane s3
potrzeby szkoleniowe oraz cele edukacyjne na poziomie strategicznym danego
przedsiebiorstwa. Nastgpnie cele te sa porzadkowane i1 przypisywane do poszczegdlnych
pracownikow lub zespotow, z uwzglednieniem ich indywidualnych potrzeb ora charakteru
wykonywanych obowigzkéw. Kolejny etap obejmuje projektowanie, rozwoj oraz
wdrozenie. Wszystkie trzy fazy modelu objete sa mechanizmami kontroli jakosci,
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co pozwala na systematyczng ocen¢ skuteczno$ci i zgodno$ci procesu z zatozeniami
organizacyjnymi.

Zarzgdzanie Nauka

wiedzag

E-learning

Strategiczne potrzeby i cele organizacji
w zakresie uczenia sie

Potrzeby i cele uczenia sie
pracownikéw i grup

Rozwdj i wdrazanie

Pomiary i kontrola jakosci

Rysunek 23. Model KMELI
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Judrups (2016, s. 590)

3.5.3 Modele dydaktyczne

W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ cztery podstawowe modele dydaktyczne
e-learningu z ktoérych kazdy odpowiada odmiennemu podej$ciu do procesu ksztatcenia
(Marciniak, 2022, s. 33):

— model skoncentrowany na technologii;

— model skoncentrowany na prowadzacym;

— model skoncentrowany na uczestniku;

— model skoncentrowany na zawartosci kursu.

Model skoncentrowany na technologii znajduje zastosowanie przede wszystkim
w przedsigbiorstwach charakteryzujacych si¢ wysokim poziomem zaawansowania
technologicznego. Kluczowa rol¢ odgrywa w nim infrastruktura cyfrowa oraz dostep
do nowoczesnych narzedzi edukacyjnych. Z kolei model skoncentrowany na prowadzacym
stosowany jest gtownie w $rodowiskach edukacyjnych, gdzie kluczowa role odgrywa
bezposrednia interakcja miedzy nauczycielem a uczestnikiem procesu dydaktycznego
(Marciniak, 2022, s. 33-36). Model ukierunkowany na uczestnika najlepiej sprawdza si¢
w kontekstach, w ktorych szczegélny nacisk kladzie si¢ na personalizacj¢ S$ciezki
edukacyjnej oraz dostosowanie tresci do indywidualnych potrzeb 1 preferencji
uzytkownikéw (Marciniak, 2022, s. 39). Natomiast model skoncentrowany na zawartosci
kursu dedykowany jest sytuacjom, w ktorych priorytetem jest zapewnienie wysokiej jakosci,
kompleksowych tresci merytorycznych. W tym ujegciu nacisk kladziony jest przede
wszystkim na strukturalng jako$¢ materiatéw dydaktycznych, ich aktualno$¢ oraz zgodno$¢
z celami szkoleniowymi (Marciniak, 2022, s. 41).
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3.5.4 Modele adaptacyjne i technologiczne

Wsréd nowoczesnych modeli e-learningu istotne miejsce zajmuje model adaptacyjny
oparty na Al - ALSAI (ang. Adaptive Learning System based on Artificial Intelligence).
Gloéwnym celem tego podejscia jest identyfikacja indywidualnych potrzeb uzytkownika oraz
dostosowanie tresci edukacyjnych do jego specyficznych wymagan. System wykorzystuje
dane wejsciowe dotyczace m.in. stylu uczenia si¢, poziomu kompetencji, preferencji oraz
celow edukacyjnych uzytkownika. Informacje te sa analizowane przy uzyciu algorytmow
Al, ktére na tej podstawie generuja spersonalizowang S$ciezke ksztatcenia. Proces ten
umozliwia dynamiczne dostosowywanie zaro6wno tresci, jak i tempa nauki, co znaczaco
zwigksza efektywno$¢ procesu dydaktycznego.

Interesujace podejscie do projektowania systemoOw e-learningowych przedstawili
réwniez Alajmi et al. (2017, s. 2), proponujagc model oparty na trzech integralnych
komponentach (zob. rysunek 27):

— zasobach ludzkich;

— zasobach organizacyjnych;

— systemie technicznym - podzielonym na warstwe infrastruktury technologicznej

(sprzet, oprogramowanie, aplikacje) oraz warstwe zawartosci edukacyjne;.

Model ten zaktada, ze skuteczno$¢ systemu e-learningowego nie wynika wytacznie
z jakosci zastosowanych technologii, lecz réwniez z dobrze zaprojektowanej struktury
organizacyjnej oraz kompetentnego zaplecza kadrowego. Technologia stanowi w tym ujeciu
fundament, na ktérym opieraja si¢ pozostale dwa obszary - organizacyjny i ludzki. Dopiero
integracja tych trzech komponentow w jeden spdjny system pozwala, zdaniem autoréw, na
pelne zaspokojenie potrzeb wspotczesnych uzytkownikow platform e-learningowych. Warto
jednak zaznaczy¢, ze pomimo swojej kompleksowosci, model ten pomija kluczowe
czynniki, takie jak zmienno$¢ kontekstu kulturowego czy specyfika branzy, w ktorej system
ma by¢ wdrazany. Moze to ogranicza¢ jego uniwersalne zastosowanie i wymagac
dodatkowej adaptacji w zaleznos$ci od srodowiska wdrozeniowego.

System techniczny

E-learning

Sprzet

Oprogramowanie

Zasoby Ludzkie Struktura
organizacyjna

Aplikacja E-learningowa

Tresci E-learningu

Rysunek 24. Model ogo6lny
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: Alajmi et al. (2017, s. 2)
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3.5.5 Modele organizacyjne i hybrydowe

Na tle weczesniej omoéwionych typologii e-learningu szczegolne znaczenie maja modele
opracowane przez Plebanska (2013, s. 239), ktore w sposob systemowy i kompleksowy
ujmuja e-learning jako integralny komponent organizacyjnego systemu zarzadzania wiedza.
Autorka wyroéznita siedem modeli, stopniowo ukazujac mozliwosci wykorzystania
e-learningu jako trzonu systemu wspierajacego rozwdj pracownikow, co zostato
zilustrowane na rysunku 28. Modele te zostaly uporzadkowane od rozwigzan podstawowych
do najbardziej zaawansowanych, zgodnie ze specyficznymi potrzebami badanej organizacji
- w tym przypadku firmy Orange Polska. Kazdy kolejny model stanowi rozszerzenie
funkcjonalno$ci modelu poprzedniego, umozliwiajac tworzenie coraz bardziej ztozonych
systemow integrujacych platforme e-learningowa z pozostatymi elementami infrastruktury
organizacyjnej. Takie podejécie sprzyja stopniowemu rozwojowi dojrzatosci cyfrowej
przedsigbiorstwa w zakresie zarzadzania wiedza i pozwala na elastyczne dostosowanie
rozwigzan edukacyjnych do zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia oraz strategii
rozwojowej organizacji.

Model 1

Model 2

Model 3

Model 4

Model 5

Model 6

|+‘+|+I+‘+‘+|

Model 7

Rysunek 25. Siedem modeli e-learningu
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Plebanska (2013, s. 239)

W modelu sid6dmym (zob. rysunek 29) dane dotyczace potrzeb rekrutacyjnych na
poszczegolnych stanowiskach pobierane sg z platformy e-learningowej, ktéra wprowadza
nowo przyjetych pracownikow do systemu (Plebanska, 2013, s. 255). Platforma jest
zintegrowana z systemem rekrutacji zapewniajac realizacje testow, pakietu szkolen dla
nowo przyjetych pracownikéw czy realizujac automatycznie rekrutacje w przypadku
zwolnienia si¢ miejsca pracy (Plebanska, 2013, s. 255-256).
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Dziat 1 Obszar rozwigzania e-learningowego Dziat 2
Baza produktéw rozwojowych:
-e-szkolenia
-prezentacje

——— ey p—r

I Raporty I\.

Mgtody I.narzed.ZIa System Oceny
wymiany wiedzy miedzy PracowWnikew
pracownikami

System Oceny
l Pracownikoéow

Zarzgdzanie Talentami

SD: Systemy i procesy System Motywacyjny SD:
rekrutacyjne

Dziat 3 Dziat 4

Rysunek 26. Model siedmiostopniowy- E-learning jako bazy produktow rozwojowych, system testowania, system
raportowania powigzane z systemem oceny pracowniczej, systemem motywacyjnym, systemem zarzadzania talentami
oraz systemem rekrutacyjnym.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Plebanska (2013, s. 256)

Jak wskazuje Plebanska (2022, s. 342-343) na podstawie badan przeprowadzonych
w firmie Orange Polska platformy e-learningowe, zazwyczaj sa wdrazane jako rozwigzanie
aktualnych probleméw zwigzanych z rozwojem pracownikéw. Dopiero w drodze ewaluacji
staja si¢ one systemami zarzadzania wiedzg. Narzedzia opisane przez Plebanska (2022)
w ramach studium przypadku pozwolity na skuteczne zarzadzanie wiedza pracownikow.
Warto zwroci¢ uwage, ze prezentowany model pelni funkcje integracji systemowej, a nie
dydaktyki nauczania. Siedmiostopniowy model ma charakter kumulacyjny, zaktadajacy
rozw0j przez dodawanie kolejnych komponentow. Jednak w praktyce nie kazda organizacja
potrzebuje pelnego spektrum funkcji (np. nie kazda musi integrowac e-learning z systemem
rekrutacji). Model ten nadmiernie skupia si¢ na formalnych komponentach HR (ocena,
motywacja, rekrutacja, zarzadzanie talentami), pomijajac aspekty mickkie, takie jak
zaangazowanie uczestnikow czy interaktywnos¢ itp. co sprawia, ze nie jest on optymalny
dla przedsigbiorstw branzy chemicznej, gdzie kluczowa jest praktyka, wybadywania wiedzy
ukrytej oraz szybkie wdrazanie nowych umiej¢tnosci.

Wsrdd istotnych podej$¢ do e-learningu warto wyrdzni¢ model opracowany przez
Hattingera 1 Erikssona (2020), ktory integruje perspektywe srodowiska przemystowego
z podejsciem charakterystycznym dla uczelni wyzszych, co ilustruje rysunek 30. Koncepcja
ta taczy dwa odrgbne obszary - akademicki i przemystowy - tworzac wspdlne ramy
wspolpracy na rzecz ksztalcenia wysoko wykwalifikowanych specjalistow. Autorzy
zZwracaja uwage na rosnace zapotrzebowanie sektora przemystowego, w tym branzy
chemicznej, na pracownikow dysponujagcych zaawansowanymi, praktycznymi
kompetencjami. Proponowany model odpowiada na te potrzeby, tworzac platforme¢ synergii
pomiedzy edukacja a biznesem. Taka integracja jest postrzegana jako warunek konieczny
dla skutecznej transformacji sektora przemystowego oraz efektywnego przygotowania kadr
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do dynamicznych zmian rynkowych, co potwierdzaja wdrozenia praktyczne w szwedzkim
przemysle (Hattinger & Eriksson, 2020, s. 86).

Uczelnie wyzsze
Grupa projektowa E-learning
nauczycieli
1 - Transformacja
Przemyst Spotkania
Menedzerowie koprodukcyjne
i praktycy

Rysunek 27. Model przemystowo-akademicki
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Hattinger & Eriksson (2020, s. 86)

W perspektywie dalszego rozwoju systemow e-learningowych, istotnym kierunkiem
ewolucji staje si¢ integracja rozwigzan opartych na sztucznej inteligencji (AI), ktore
w sposob znaczacy podnosza efektywnos$¢ oraz elastyczno$¢ proceséw edukacyjnych.
Zastosowanie algorytmow Al umozliwia:

— personalizacj¢ $ciezki ksztalcenia - poprzez automatyczne dostosowanie tresci
edukacyjnych do poziomu umiejetnosci oraz indywidualnych potrzeb uczestnika
procesu dydaktycznego;

— rekomendowanie tresci - dostosowanie do specyfiki stanowiska pracy i aktualnego
poziomu wiedzy uzytkownika;

— monitorowanie zaangazowania i efektywnosci - pozwalajacy na identyfikacj¢ luk
kompetencyjnych i ich biezace uzupetnianie.

Rownolegle, wraz z rozwojem Al, zagadnienie bezpieczenstwa staje si¢ kwestig

o kluczowym znaczeniu. Dotyczy ono zaréwno ochrony danych wrazliwych, jak
1 zabezpieczen systemoOw sterowania procesami technologicznymi czy zarzadzania wiedzy,
zwlaszcza w konteks$cie utraty know-how w wyniku odej$cia pracownikow.

Zaprezentowane modele e-learningu ilustrujg szerokie spektrum podejs¢ do
projektowania 1 wdrazania cyfrowych form edukacji - od klasycznych struktur
projektowych, takich jak model ADDIE, przez modele zintegrowane, laczace zarzadzanie
wiedza z procesami szkoleniowymi, az po zaawansowane systemy wspierane przez
technologie Al. Réznorodno$¢ omawianych modeli wskazuje, iz nie istnieje uniwersalne
rozwigzanie w zakresie efektywnego e-learningu. Kluczowe znaczenie ma dostosowanie
danego modelu do kontekstu organizacyjnego, celow szkoleniowych, zasobow
technologicznych oraz kompetencji uzytkownikow. Wspolnym mianownikiem
analizowanych koncepcji jest natomiast dazenie do zwigkszenia dostepnosci wiedzy,
personalizacji procesu uczenia si¢ oraz synergii pomi¢dzy e-learningiem a systemami
zarzadzania wiedza.

3.5.6 Praktyczne implikacje modeli e-learningowych

Analiza zaprezentowanych modeli e-learningu wskazuje, ze ich skuteczno$¢ oraz
przydatnos¢ wuzalezniona jest od wlasciwego dopasowania modelu do specyfiki
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przedsigbiorstwa, celow szkoleniowych dostepnych zasobow a takze potrzeb pracownikow.
Kazdy z zaprezentowanych modeli ma swoje mocne i stabe strony (zob. tabela 7), ktore
nalezy uwzgledni¢ przy projektowaniu strategii wdrazania platformy e-learningowej,
zwlaszcza w $rodowisku przemystowym, gdzie istotne sg zarowno cechy zwigzane ze
standaryzacja, jak i elastyczno$cig oraz praktycznos$cia szkolen.

Tabela 7. Mocne i stabe strony poszczego6lnych modeli e-learningu

Model

Mocne strony

Stabe strony

Model ADDIE

(ang. Analysis, Design,
Development, Implementation,
Evaluation)

Uniwersalno$¢, mozliwos¢
adaptacji do roznych tresci i
technologii, wsparcie
ewaluacji i ciggtego
doskonalenia

Zbyt ogdlny model, wymaga czasu
i odpowiednich zasobow, aby moc
go prawidtowo wdrozy¢

Model KMELI
(ang. Knowledge, Management
and E-learning Integration)

Polaczenie rozwoju
kompetencji z celami
organizacji,
Personalizacja $ciezek
rozwoju,

Automatyczna ocena
kompetencji,

Wsparcie formalnego i
nieformalnego nauczania,
Systematyczna weryfikacja
luk kompetencyjnych

Wymaga wdrozenia
zaawansowanych procesow HR

1 IT, integracji roznych systemow
oraz zaangazowania kadry
zarzadzajacej

Model og6lny

Kompleksowos¢,
Polaczenie kilku
komponentow

Brak kontekstu kulturowego,

Model skoncentrowany na
technologii

Wysoka automatyzacja i
skalowalnos¢,
Nowoczesne narzgdzia,
efektywnos$¢ kosztowa w
przypadku duzych grup

Wysokie wymagania
technologiczne,

Ryzyko dehumanizacji procesu
nauczania, obnizone wsparcie
indywidualne

Model skoncentrowany na
prowadzacym

Silna rola ekspertow,
mozliwos¢ statej interakcji i
feedbacku, wsparcie
kompetencji migkkich

Ograniczona skalowalnos¢,
Wysokie naktady (czas i zasoby
ludzkie), ryzyko subiektywnosci

Model skoncentrowany na
uczestniku

Modele priorytetowe

Personalizacja $ciezki
rozwoju, dostosowanie tempa
i formy nauki do
indywidualnych potrzeb

Ryzyko rozproszenia celow,
potrzeba zaawansowanej analityki

Model skoncentrowany na
zawartosci kursu

Wysoka jakos$¢ i aktualnosc¢
materiatldw, mozliwosé
standaryzacji wiedzy,
raportowanie

Mniejsza elastycznosc, ryzyko
braku dopasowania do
indywidualnych potrzeb
pracownikow

Model ALSAI
(ang. Adaptive Learning System
based on Artificial Intelligence)

Personalizacja, automatyzacja
ocen i feedback, wykrywanie
luk kompetencyjnych,
automatyzacja tresci,
dostepnos¢ i elastycznosé

Wysokie koszty wdrozenia,
zagrozenie prywatnosci, ryzyko
nadmiernej automatyzacji,
problemy techniczne
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Model Mocne strony Stabe strony
Siedmiostopniowy model Kompleksowosc, Skupienie na formalnych
Powigzanie e-learningu z komponentach HR,
innymi systemami Ograniczona interaktywnosc,

Wysokie wymagania wdrozeniowe,
brak nacisku na innowacyjnos¢ i
kreatywno$¢
Model przemystowo-akademicki | Dopasowanie tresci szkolen do | Roznice kulturowe i organizacyjne,
realnych potrzeb rynku pracy, | ograniczona skalowalnos¢,
Mozliwos¢ realizacji trudnos$ci w synchronizacji
projektow badawczo- programow nauczania
rozwojowych, wspotpraca
miedzy nauka, a biznesem
Zrédto: Opracowanie whasne

Na podstawie przeprowadzonej analizy mozna stwierdzi¢, ze model ADDIE moze by¢
szczeg6lnie efektywny w srodowisku akademickim, duzych organizacji szkoleniowych,
korporacjach wdrazajacych kompleksowe programy rozwojowe, gdzie istotne jest
systematyczne projektowanie, wdrazanie i ewaluacja programow rozwojowych. Model
KMELI jest szczegolnie rekomendowany dla korporacji, duzych przedsi¢biorstw
przemystowych oraz organizacji dysponujacych rozbudowanymi strukturami HR, ktore
ktada nacisk na integracje zarzadzania wiedza i1 rozwoju kompetencji z celami
strategicznymi organizacji. Model ogélny moze znalez¢ zastosowanie przede wszystkim
w administracji publicznej oraz instytucjach o niesprecyzowanych lub szerokich potrzebach
rozwojowych, gdzie kluczowa jest elastyczno$¢ i uniwersalnos¢ rozwigzan.

Model skoncentrowany na technologii moze by¢ optymalny dla duzych korporacji oraz
firm ukierunkowanych na technologie, w ktérych kluczowa role odgrywa automatyzacja
procesow  szkoleniowych 1 skalowalno$§¢ rozwigzan. Model skoncentrowany
na prowadzacym sprawdzi si¢ najlepiej na uniwersytetach, a takze organizacjach
prowadzacych szkolenia eksperckie. Model skoncentrowany na uczestniku jest najbardziej
efektywny w nowoczesnych firmach szkoleniowych oraz instytucjach edukacyjnych
nastawionych na rozwdj indywidualne $ciezki karier i personalizacj¢ procesu ksztalcenia.
Model skoncentrowany na zawarto$ci kursu jest odpowiedni dla przemystu oraz
przedsigbiorstw wdrazajacych wysoko wyspecjalizowane kursy i1 programy certyfikacyjne.

Model ALSAI jest rekomendowany dla duzych korporacji inwestujacych
w zaawansowane technologie oraz instytucji wdrazajacych indywidualne §ciezki edukacyjne
na szeroka skale. Natomiast siedmiostopniowy model znajduje zastosowanie przede
wszystkim w korporacjach, a takze duzych przedsigbiorstwach o rozbudowanym systemie
HR i wysokim poziomie formalizacji procesow rozwojowych. Model przemystowo-
akademicki jest odpowiedni dla uniwersytetow, instytucji badawczych, firm
wspotpracujacych z uczelniami, czy klastrow oraz organizacji pozarzadowych.

W praktyce wdrozenie e-learningu w przemysle chemicznym wymaga potaczenia
r6znych modeli i narzedzi tak, aby zmaksymalizowaé skuteczno$¢ szkolen. Wsréd modeli
e-learningu wyr6zni¢ mozna konkretne narzedzia oraz charakterystyczne sposoby ich
zastosowania, co prezentuje ponizsza tabela 8. Model skoncentrowany na zawarto$¢ kursu
znajduje zastosowanie m.in. poprzez platform¢ Moodle, ktora umozliwia kompleksowe
zarzadzanie trescig, tworzenie materialdow edukacyjnych w formie quizow oraz testow,
a takze generowanie raportdéw. Model e-learningu ukierunkowany na prowadzacego moze
by¢ realizowany przy wykorzystaniu narzedzi takich jak MS Teams w formie
wideokonferencji, spotkan oraz czatu, co sprzyja bezposredniej interakcji pomig¢dzy
uczestnikami. Interaktywne modele e-learningu umozliwiajg prowadzenie kurséw poprzez
interakcje oraz symulacje - przykladem tego typu narze¢dzi jest H5P. Z kolei model
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nastawiony na rozwijanie dos§wiadczen praktycznych mozna realizowac¢ przy uzyciu Google
Expeditions, ktére poprzez VR/AR oraz symulacje odwzorowuja rzeczywiste procesy
1 prezentuja srodowisko pracy w wirtualnej rzeczywistosci.

Tabela 8. Model przemystowo-akademicki

Model e-learningu Przyktadowe narzgdzia | Charakterystyka zastosowania

ukierunkowany na

Zawartos¢ Moodle Zarzadzanie trescia, testy, quizy,
raporty

Prowadzacego MS Teams Spotkania, wideokonferencje, czat

Interaktywnos¢ HS5P Interaktywne kursy, symulacje

Do$wiadczenia praktyczne Google Expeditions VR/AR, symulacje

Zrodto: Opracowanie wlasne

W praktyce funkcjonowania wspotczesnych systeméw edukacyjnych oraz srodowisk
korporacyjnych zauwaza si¢ wyrazne odejscie od sztywnych, jednolitych modeli e-learningu
na rzecz rozwigzan hybrydowych, taczacych cechy i komponenty charakterystyczne dla
réznych podej$¢. Zjawisko to wynika z potrzeby elastycznego dostosowywania procesu
ksztatlcenia do zréznicowanych oczekiwan uzytkownikdow, ztozono$ci struktur
organizacyjnych oraz dynamiki otoczenia technologicznego i1 rynkowego. Modele
hybrydowe, integrujace elementy e-learningu synchronicznego i asynchronicznego,
nauczania prowadzonego oraz samodzielnego, a takze réznorodne strategie projektowania
tresci (np. skoncentrowane na technologii, uczestniku lub prowadzacym), pozwalaja na
bardziej holistyczne podejscie do projektowania szkolen i programéw edukacyjnych. Tym
samym stanowig one odpowiedZ na ograniczenia tradycyjnych modeli, ktére w izolacji
czgsto nie s3 w stanie w pelni odzwierciedla¢ zlozonosci $rodowisk edukacyjnych
1 organizacyjnych. Wspotczesne platformy e-learningowe coraz cze¢sciej traktuja podejscie
hybrydowe jako domyS$lng strategie dziatania, umozliwiajac implementacje
zindywidualizowanych $ciezek uczenia si¢, modularnych tresci dostosowanych do poziomu
zaawansowania uczestnikow oraz integracj¢ z narzedziami wspierajacymi zarzadzanie
wiedza 1 postgpami w nauce. Takie rozwigzania nie tylko zwigkszaja efektywnos¢
dydaktyczng, ale rowniez podnosza poziom zaangazowania uzytkownikow oraz
umozliwiaja bardziej precyzyjne monitorowanie efektoéw ksztatcenia. Uwzgledniajac
dynamiczny rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych, w tym systemow opartych
na sztucznej inteligencji i analityce danych, nalezy przyja¢, iz model hybrydowy nie stanowi
jedynie kompromisu mig¢dzy klasycznymi podej$ciami, lecz ewolucyjny etap rozwoju
e-learningu - zdolny do adaptacji i skalowania w zaleznos$ci od kontekstu instytucjonalnego,
branzowego i1 kulturowego.

3.6. Obszary zastosowania e-learningu

W dobie transformacji cyfrowej e-learning stat si¢ nieodlacznym elementem rozwoju
jednostek, organizacji i calych sektorow gospodarki. Jako forma zdalnego nauczania, oparta
na wykorzystaniu technologii informacyjno-komunikacyjnych, e-learning nie tylko zmienia
sposob, w jaki przyswajamy wiedzg, ale takze redefiniuje procesy edukacyjne i szkoleniowe
w roznych kontekstach spoteczno-gospodarczych. Jednym z gléwnych obszarow
zastosowania e-learningu jest edukacja formalna - od szkét podstawowych po uniwersytety
- gdzie wspiera nauczanie hybrydowe, umozliwia dostep do materiatéw dydaktycznych oraz
personalizacj¢ procesu ksztalcenia. Rdéwnie istotne znaczenie e-learning odgrywa
w biznesie. Przedsigbiorstwa wykorzystuja go do szkolen onboardingowych, rozwoju
kompetencji pracownikéw, certyfikacji zawodowej oraz jako narzedzie wspierajace
zarzadzanie wiedza. W firmach e-learning pelni coraz bardziej znaczaca funkcje jako
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element strategii rozwoju kapitatu ludzkiego. Pozwala na szybkie reagowanie na zmiany
rynkowe poprzez aktualizacj¢ wiedzy pracownikdw w czasie rzeczywistym, minimalizuje
koszty tradycyjnych szkolen, a takze ufatwia integracj¢ pracownikdw w rozproszonych
zespotach.

Dzigki nowoczesnym platformom szkoleniowym mozliwe jest tworzenie
spersonalizowanych §ciezek edukacyjnych, dostosowanych do stanowiska pracy, poziomu
zaawansowania czy potrzeb konkretnego dziatu. E-learning wspiera rozw¢j kompetencji
migkkich i1 technicznych, a takze sprzyja ksztattowaniu kultury organizacyjnej opartej
na cigglym doskonaleniu i dzieleniu si¢ wiedzg. Coraz czesciej stosowany jest rOwniez
w sektorze publicznym i1 administracji, gdzie umozliwia systematyczne podnoszenie
kwalifikacji urzednikéw bez koniecznosci opuszczania stanowiska pracy. Znajduje tez
zastosowanie w sektorze zdrowia (szkolenia dla personelu medycznego), w organizacjach
pozarzadowych (edukacja obywatelska, kampanie spoleczne), a nawet w codziennym zyciu
- poprzez aplikacje i platformy stuzace do nauki jezykow, programowania czy rozwoju
osobistego.

Dzigki swojej elastyczno$ci, skalowalnosci i zdolnosci do szybkiego reagowania
na zmieniajace si¢ potrzeby, e-learning zyskal status uniwersalnego narzedzia
edukacyjnego. Jego rola bedzie systematycznie wzrastaé, zwlaszcza w kontekscie realizacji
idei ,,uczenia si¢ przez cate zycie” (ang. lifelong learning) oraz postepujacego wzrostu
znaczenia kapitalu intelektualnego w gospodarce opartej na wiedzy. Wedtug Slusarczyk
i1 Grabania (2017, s. 34) obszary w jakich stosuje si¢ e-learning mozna podzieli¢ na:

— sektor publiczny - w tym nauczanie w obszarze administracji rzadowych

1 samorzadowych;

— organizacje i przedsigbiorstwa - w tym nauczanie wewnatrz organizacji i na

zewnatrz;

— szkolnictwo - w tym szkoly $rednie i szkoty wyzsze;

— kursy - w tym szkolenia indywidualne i grupowe.

Ponizszy rysunek 21 obrazuje opisany powyzej podzial wskazujac na zré6znicowanie
obszarow stosowania e-learningu. Podkresla to potrzeb¢ zbadania poszczegdlnych obszarow
w celu zrozumienia zachodzacych mechanizmoéow ktére dostosowane sg do specyfiki danej

grupy.

E-learning

Organizacje i

Sektor publiczny przedsiebiorstwa Szkolnictwo Kursy

Administracja Szkolenie . . szkolenia

wewnetrzne Szkoty Srednie
rzgdowa grupowe
(personel)

Administracja Szkolenie . szkolenia
zewnetrzne Szkoty wyzsze . X

samorzadowa (klienci) indywidualne

Rysunek 28. Obszary zastosowania e-learningu
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Slusarczyk, M. & Grabania, M. £. (2017). E-learning
wspolczesnym narzgdziem nauczania. Szybkobiezne pojazdy ggsienicowe, Tom (46) nr 4, 34.

Wedtug Plebanskiej (2011, s. 9), e-learning jako nowoczesna i interaktywna metoda
nauczania, zarowno indywidualnego jak i organizacyjnego, rozwija si¢ w réznych obszarach
funkcjonowania przedsigbiorstwa, takich jak:

— technologie;



107

— tresci;

— ludzie;

— kontekst;

— zachowanie;

— komunikacja.

Wszystkie z szesciu wyszczegdlnionych obszarow tworza model e-learningu, ktory
wskazuje zaleznosci pomigdzy poszczegolnymi elementami. Oznacza to, ze aby osiggnac
zamierzone efekty, nalezy wszystkie elementy traktowac jako zintegrowany system, ktorego
centrum jest e-learning. Powyzsze zaleznosci zostaty zilustrowane na rysunku 22.

/ Technologia \
Komunikacja \ I / Tresci

I E-Learning I

Zachowanie / I \ Ludzie
\ Kontoket /

Rysunek 29. Obszary wptywajace na e-learning
Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: Plebanska (2011, s. 10)

Z perspektywy przedsigbiorstwa branzy chemicznej, istnieje potrzeba uzupeitnienia
klasycznych modeli zarzadzania wiedza - takich jak model Plebanskiej (2011) - o wyrazny
obszar bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo staje si¢ kluczowym rozszerzeniem, majacym
wplyw na wszystkie aspekty funkcjonowania organizacji, zarOwno w wymiarze
operacyjnym, informacyjnym, jak i w zakresie ochrony wiedzy oraz kompetencji
pracownikow, co zilustrowano na rysunku 23.
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Bezpieczenstwo

/ Technologia \
Komunikacja \ I / Tresci

I E-Learning I

Zachowanie / I \ Ludzie
\ Komtokat /

Rysunek 30. Obszary wptywajace na e-learning w przedsigbiorstwie branzy chemicznej
Zrédto: Opracowanie whasne

Objecie bezpieczenstwem wszystkich wskazanych przez Plebanska (2011) obszarow
jest kluczowe w kontekscie zagrozen zewnetrznych. W ostatnich latach obserwuje si¢ istotny
wzrost zagrozen cybernetycznych, co potwierdzaja m.in. raporty CERT Polska i ENISA.
W 2024 roku liczba zgloszen cyberincydentow w Polsce przekroczyta 600 tysiecy
(Ministerstwa cyfryzacji, 2025; NASK, 2024). Raport ENISA opublikowany na stronie
internetowej NASK jednoznacznie wskazuje, ze czynniki geopolityczne - w tym wojna na
Ukrainie - przyczynity si¢ do wzrostu aktywnosci cyberprzestgpczej co szczegolnie dotyka
sektor infrastruktury krytycznej, w tym przemyst chemiczny (NASK, 2024). W efekcie
przedsigbiorstwa o wysokim stopniu ryzyka ataku cybernetycznego, powinny wdrozy¢
systemowe podejscie do ochrony wszystkich kluczowych obszaréw dziatalnosci.

Oprocz zagrozen zewnetrznych przedsigbiorstwa branzy chemicznej mierza si¢ rowniez
z wyzwaniami wewnetrznymi takimi jak rotacja kadr i odptyw wiedzy. Przyktadowo, Grupa
Azoty ZAK S.A. odnotowala w ostatnich latach istotny wzrost liczby odej$¢ pracownikow
(Filary Biznesu, 2024). Dodatkowo prowadzone sa dzialania zwigzane z gleboka
restrukturyzacja, ktora ma skutkowaé¢ zwolnieniem ok. 800 pracownikéw (Kowalczyk,
2025). W rozmowie z WNP byly Prezes Grupy Azoty S.A. przewiduje zmniejszenie
zatrudnienia o 2 tysigce etatow na przestrzeni najblizszych 2 lat (Kowalczyk, 2025). Utrata
doswiadczonych pracownikow wiaze si¢ z ryzykiem odptywu wiedzy krytycznej, ktora jest
trudna do odtworzenia i moze zagraza¢ ciggtosci utrzymania procesow produkcyjnych.

W literaturze oraz praktyce zarzadzania wiedzg rekomenduje si¢ wdrozenie
kompleksowych rozwigzan, ktére pozwola na skuteczne zabezpieczenie zasoboéw wiedzy
1 kompetencji w organizacji. Wérod takich rozwigzan wskaza¢ mozna mapowanie wiedzy
krytycznej - rozumiane jako proces identyfikacji kluczowych obszaréw i stanowisk, gdzie
wiedza techniczna jest niezbgdna dla zachowania ciggtosci produkcji - pozwala to
na okreslenie, jakie dzialania nalezy podja¢ w przypadku odejscia specjalisty (Multicert,
n.d.; ClickUp, 2024). Wérod przyktadowych dzialan mozna wskaza¢ migdzy innymi
obowigzkowe spotkania transferowe, przygotowanie kart przekazania wiedzy, czy
krétkookresowy mentoring nastepcow.
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Rownolegle warto utworzy¢ centralng baze wiedzy technicznej - bezpieczne
repozytorium, w ktorym przechowywane beda procedury, instrukcje technologiczne,
schematy procesowe, raporty z incydentow oraz wyniki badan rozwojowych. Takie
podejscie jest zgodne z wytycznymi normy ISO 30401, ktora podkresla koniecznosé
systemowego zarzgdzania wiedzg w organizacji'.

Kolejnym elementem modelu powinny by¢ cykliczne szkolenia z zakresu
cyberbezpieczenstwa i bezpieczenstwa informacji, realizowane na wszystkich szczeblach
organizacji, z wykorzystaniem platform e-learningowych. Zmiany w kulturze
organizacyjnej - takie jak promowanie lideréw dzielgcych si¢ wiedza, wdrozenie systemu
sukcesji oraz programdéw rotacji stanowisk (ang. job rotation) - sprzyjaja aktywnemu
zarzadzaniu kompetencjami i ograniczaja ryzyko utraty kluczowych zasobow wiedzy.

Wspotczesne wyzwania branzy chemicznej - zard6wno w zakresie cyberbezpieczenstwa,
jak 1 zarzadzania wiedza - wymagaja rozszerzenia klasycznych modeli o obszar
bezpieczenstwa traktowany jako fundament wszystkich proceséw organizacyjnych.
Bezpieczenstwo nalezy rozumie¢ szeroko: jako ochrong¢ operacyjna, informacyjna, a takze
aktywne zarzadzanie wiedza i kompetencjami. Takie podejscie jest nie tylko uzasadnione,
ale wrecz konieczne w $wietle rosngcych zagrozen zewngtrznych, rotacji kadr oraz
wymogow norm branzowych. Przedsigbiorstwa branzy chemicznej, wdrazajac systemowe
rozwigzania zgodne z najlepszymi praktykami zarzadzania wiedza (np. model SECI Nonaki
i Takeuchiego, ISO 30401), moga skuteczniej chroni¢ swoje zasoby, wzmacnia¢ odporno$é
organizacyjng i stymulowa¢ innowacyjnosc¢.

Z analizy literatury przedmiotu wynika, ze e-learning znajduje zastosowanie w pigciu
gléwnych obszarach funkcjonalnych, ktére roznig si¢ zakresem celow edukacyjnych,
odbiorcami oraz formami realizacji. Tak stworzona klasyfikacja pozwala na pogtebiong
analiz¢ specyfiki wdrozenia e-learningu w réznych sektorach oraz umozliwia porownanie
efektywnos$ci 1 wyzwan zwigzanych z jego implementacja. Do obszarow tych nalezy
przyporzadkowac:

— edukacje formalng - e-learning jest wykorzystywany w szkotach i uczelniach
wyzszych do realizacji kursow online, wspierania tradycyjnych form nauczania oraz
wdrazania modeli mieszanych (ang. blend learning), ktére lacza nauczanie
stacjonarne z elementami online (Bates, 2015, s. 111-115; Graham, 2004, s. 3-7);

— szkolenia korporacyjne i rozwdj zawodowy - w organizacjach e-learning petni
kluczowa role w rozwoju zawodowym pracownikdw, obejmujac szkolenia z zakresu
kompetencji technicznych, cyfrowych, menedzerskich oraz migkkich, takich jak
komunikacja czy przywodztwo (DeRouin et al., 2005, s. 922-924). Platformy
e-learningowe sa wykorzystywane zarowno do szkolen wstepnych (ang.
onboarding), jak i do podnoszenia kwalifikacji w trakcie kariery zawodowe;j;

— sektor ochrony zdrowia - w branzy medycznej i1 farmaceutycznej e-learning
umozliwia ciagla aktualizacje wiedzy na temat nowych terapii, procedur
medycznych, technologii oraz przepisow prawnych i etycznych (Ruiz et al., 2006, s.
207-208). Ponadto platformy online s3 wykorzystywane do szkolen z zakresu
pierwszej pomocy, takich jak kursy BLS (ang. basic life suport) i CRP (resuscytacja
krazeniowo-oddechowa);

— szkolenia z zakresu bezpieczenstwa i zgodno$ci - e-learning jest podstawowym
narzgdziem w przeprowadzaniu obowigzkowych szkolen bhp, zarzadzaniu
ryzykiem, ochronie zdrowia pracownikdéw oraz zapewnieniu zgodno$ci z przepisami
prawnymi (np. RODO, standardy ISO, prawo pracy) (Salas et al., 2012, s. 77-78).

!https://www.multicert.pl/audyty-zgodnosci/iso-30401
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Pozwala to na szybkie i1 efektywne przekazywanie wiedzy niezbgdnej do spetnienia
wymogow regulacyjnych;

— sektor publiczny i administracja - instytucje publiczne wykorzystuja e-learning do
szkolen administracyjnych, rozwoju kompetencji urzgdnikéw oraz wdrazania
nowoczesnych rozwigzan w zakresie zarzadzania projektami i e-ustug publicznych
(Bates, 2015, s. 329-337; Cross, 2011, s. 50-70).

Warto wskazaé, ze cho¢ e-learning jest obecny w niemal kazdym sektorze, jego
implementacja rézni si¢ znaczaco w zalezno$ci od wymagan regulacyjnych, kultury
organizacyjnej oraz poziomu cyfryzacji odbiorcow (Bates, 2015, s. 13-17, 329-337).
Badania wskazuja, ze skuteczno$¢ wdrozen zalezy od dostosowania narzedzi i metod do
specyfiki branzy oraz oczekiwan uzytkownikéw, a takze od stopnia integracji rozwigzan
cyfrowych z istniejagcymi procesami edukacyjnymi i organizacyjnymi (DeRouin et al., 2005,
s. 922-924; Graham, 22004, s.8-13).

3.7. Rola Al w e-learningu: zastosowania, wyzwania i perspektywy rozwoju

Coraz czgéciej sztuczna inteligencja (Al) wykorzystuje funkcje poznawcze tradycyjnie
przypisywane cztowiekowi, takie jak uczenie si¢, rozumowanie oraz podejmowanie decyzji
(Zhang et al., 2024, s. 3864). Jej zasadniczym celem jest symulacja procesow myslowych
czlowieka przy zastosowaniu technologii cyfrowych (Sinha et al, 2021, s. 107).
W kontek$cie e-learningu oznacza to mozliwo$¢ dynamicznego dostosowania tresci
edukacyjnych do indywidualnych stylow i tempa uczenia si¢, biezacego monitorowania
postepow, przypisywania kolejnych modutéw szkoleniowych oraz analizy poziomu
zaangazowania uczestnikow procesu edukacyjnego. Moze rowniez zwigkszy¢ efektywnosc
procesOw ksztatcenia, szczeg6lnie w warunkach szkolen korporacyjnych, gdzie oczekuje si¢
wysokiej skutecznosci i elastycznosci w przekazywaniu wiedzy (Murtaza et al., 2022).

W ostatnich latach zauwazalny jest systematyczny wzrost znaczenia Al w procesach
zdalnego nauczania. Narzgdzia oparte na sztucznej inteligencji wspieraja procesy
dydaktyczne zarowno w szkolnictwie wyzszym (Ali & Abdel-Haq 2021, s. 37),
jak 1 w kontekscie rozwoju zawodowego pracownikow w organizacji (Knox, 2020). Al
umozliwia nie tylko automatyzacje uczenia si¢ i rozumowania, lecz takze wspiera interakcje
edukacyjne oraz proces decyzyjny w systemach dydaktycznych dostosowanych do
indywidualnych potrzeb uzytkownikéw (Zhang et al., 2024, s. 3870). Systemy
e-learningowe wykorzystujace Al operuja na bazie zaawansowanych algorytméw 1 technik
przetwarzania danych, ktore pozwalaja na precyzyjne dopasowanie tresci edukacyjnych do
poziomu zaawansowania oraz profilu uczacego si¢ (Muniyandit et al., 2024, s. 6157).

3.7.1. Zastosowanie Al w e-learningu

Zastosowanie algorytmow sztucznej inteligencji w e-learningu moze przyczyni¢ si¢ do
poprawy jakos$ci procesu dydaktycznego, zwickszajac dostgpno$¢ wiedzy - wspomagajac
nauczycieli oraz trenerow w efektywnym zarzadzaniu procesem edukacyjnym.
Personalizacja nauczania, realizowana przez Al, umozliwia dostosowanie tresci do poziomu
wiedzy oraz preferowanych form przyswajania informacji przez uzytkownika (Murtaza et
al., 2022, s. 81323).

Przykladem praktycznego zastosowania sztucznej inteligencji w systemach
e-learningowych jest platforma Squirrel Al, ktora analizuje dane dotyczace stylu uczenia si¢
oraz postepow uczestnikoéw, by rekomendowac optymalnie dopasowane tresci edukacyjne
(Knox, 2020). System ten generuje spersonalizowane S$ciezki edukacyjne w oparciu
o zgromadzone informacje o kompetencjach i osiggni¢ciach uzytkownikéw. Co wigcej,
planowane jest wdrozenie funkcjonalnosci umozliwiajacych analiz¢ wskaznikow
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biometrycznych, takich jak tetno, fale mézgowe czy mimika twarzy, co zdaniem tworcow
moze zwigkszy¢ trafnos¢ identyfikowania preferencji edukacyjnych (Knox, 2020).

Al znajduje réwniez zastosowanie w automatyzacji oceniania oraz generowaniu
natychmiastowej informacji zwrotnej, co sprzyja powstawaniu adaptacyjnych systemow
edukacyjnych. Systemy te dynamicznie dostosowuja si¢ do biezacych wynikow
uzytkownika, tworzac $ciezki edukacyjne, ktore sa nie tylko spersonalizowane, ale takze
bardziej elastyczne, responsywne i efektywne niz ich tradycyjne odpowiedniki.

Ponadto Al umozliwia automatyczne tworzenie i aktualizowanie tresci edukacyjnych,
analizowanie wynikoéw testow oraz rekomendowanie kolejnych krokéw w procesie nauki.
Integracja Al z e-learningiem ma rowniez potencjal w zakresie zwigkszenia efektywnos$ci
zarzadzania kursami i szkoleniami, zwlaszcza w branzach wymagajacych szybkiej adaptacji
do zmieniajacych si¢ warunkéw. Dzigki inteligentnym systemom mozliwe jest
monitorowanie postgpoOw pracownikéw 1 dostarczanie im odpowiednich materiatow
w odpowiednim czasie. Co znacznie ogranicza ilo$¢ pracownikéw wymaganych do obstugi
systemu i dystrybucji kurséw.

Wsrdéd modeli Al wykorzystywanych w edukacji mozna wyr6znic:

— modele jezykowe (ang. Large Language Models, LLMs) - ktore stuza do

generowania i przetwarzania tekstow i thumaczen;

— modele do rozpoznawania obrazéw i wizji komputerowej (ang. Computer Vision,
CV) - wykorzystywane do analizy zdj¢¢, diagnostyki medycznej, monitoringu czy
systemow wizyjnych;

— modele glosowe i audio (ang. Text-to-Speech, Speech-to-Text) - oferujace asystentow
glosowych, generowanie napiséw, podcastow czy nawet tworzenie dubbingu
i klonowania gtosu;

— modele do generowania obrazow - ktore stluzg do tworzenia ilustracji na podstawie
tekstu (Sapkota et al., 2025; Matsuzaka & Yashiro, 2023).

Kazda z tych technologii znajduje konkretne zastosowanie w e-learningu. LLMs wspiera

tworzenie materialow dydaktycznych, a CV umozliwia analiz¢ zaangazowania uczestnikow
kursu.

3.7.2. Ograniczenia i wyzwania Al

Pomimo istotnego postepu technologicznego obserwowanego w ostatnich latach,
technologia gtebokiego uczenia nadal mierzy si¢ z szeregiem wyzwan. Do najwazniejszych
z nich nalezy konieczno$¢ zapewnienia wysokiej jakosci danych wejsciowych, zwigkszenia
dostepnej mocy obliczeniowej oraz dalszy rozwoj zaawansowanych algorytmow, ktore
umozliwig pelniejsze wykorzystanie potencjatu tych rozwigzan (Sun, 2024, s. 1).

W celu ograniczenia ryzyka generowania informacji nieprawdziwych, coraz cze¢sciej
zaleca si¢, aby modele Al byly ograniczane do operowania wylacznie na zbiorach danych
uprzednio udostepnionych przez uzytkownika (Prinz et al., 2024). Jest to szczeg6lnie istotne
w przypadkach, gdy kluczowe znaczenie ma wiarygodno$¢, precyzja i merytoryczna jako$¢
generowanych tresci - a nie jedynie szybko$¢ przetwarzania czy powierzchowno$é
odpowiedzi.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze sposob formutowania zapytan przez uzytkownika
odgrywa kluczowa role w okreslaniu jakosci uzyskanych wynikow. Im precyzyjniejsze
1 bardziej jednoznaczne pytanie, tym wigksze prawdopodobienstwo otrzymania trafnej,
relewantnej odpowiedzi. Wynika to z mechanizmu dzialania modeli j¢zykowych, ktore
wykazuja wigksza skuteczno$¢ przy jasno zdefiniowanych zadaniach.

Jednym z najistotniejszych ograniczen modeli Al pozostaje tzw. ,,problem czarnej
skrzynki” (ang. black-box), czyli brak przejrzystosci mechanizméw generowania
odpowiedzi (Rai, 2020, s. 137; Carabantes, 2020). Gtebokie sieci neuronowe, ktére stanowig
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podstawe wspotczesnych systeméw Al, charakteryzuja si¢ wysoka zlozonoscia
1 nieliniowos$cia, co powoduje, ze nawet eksperci nie s3 w stanie w pelni przesledzi¢ ani
wyjasni¢ przebiegu procesu decyzyjnego zachodzacego w algorytmach.

Polaczenie nieprzejrzystosci dziatania Al z mozliwoscig generowania btgdnych lub
niepetnych odpowiedzi stanowi istotny czynnik obnizajacy poziom zaufania uzytkownikow
do systemow, jak np. ChatGPT. Pawlowska (2024, s. 117) wskazuje, ze systemy Al
sa podatne na reprodukowanie btedow poznawczych, poniewaz generuja wypowiedzi
W oparciu o istniejace tresci, bez rozrdzniania ich poprawnosci. Zjawisko to moze prowadzi¢
do utrwalania nieprawidtowych wzorcow myslenia. Potwierdzaja to wyniki badan Prosciak
et al. (2023), ktore wykazaty, ze teksty wypracowan generowanych przez Al cechowaty si¢
zaburzong strukturg logiczng i brakiem wilasciwej argumentacji. Ponadto, we wszystkich
przypadkach eksperymentalnych system popelit blad kardynalny, wynikajacy
z niewlasciwego zrozumienia lub btednej interpretacji zroédtowych tresci.

Wyniki badania przeprowadzonego przez Matolepszego (2024), oceniajacego
skuteczno$¢ modelu ChatGPT w obliczeniach catek nieoznaczonych, wskazuja na jego
potencjat w zakresie poprawy odpowiedzi po zastosowaniu ukierunkowanych préb. Pomimo
tego, ze wzgledu na ograniczony zakres badania, nie mozna jeszcze formulowa¢ ogdlnych
wnioskow dotyczacych efektywnosci modelu. W przypadku zastosowan e-learningowych
w przedsigbiorstwie branzy chemicznej, przytoczone ustalenia wskazuja na potrzebe
wprowadzenia nadzoru eksperckiego nad treSciami generowanymi przez sztuczng
inteligencj¢, a takze systematycznego szkolenia personelu w zakresie wlasciwego
formulowania zapytan i interpretowania wynikéw. Al powinna by¢ postrzegana jako
narzgdzie wspierajace opracowywanie materiatdéw dydaktycznych, a nie jako niezalezne
zrédlo wiedzy. Z tego wzgledu organizacje wdrazajace rozwigzania Al w ramach swoich
systemow szkoleniowych powinny prowadzi¢ staly monitoring jako$ci generowanych tresci
oraz inwestowa¢ w rozwoj kompetencji cyfrowych pracownikéw. Tylko takie podejscie
pozwoli na pelne wykorzystanie potencjalu personalizacji 1 automatyzacji procesow
edukacyjnych przy zachowaniu wysokich standardow merytorycznych i zgodnos$ci z celami
organizacyjnymi.

Mazurek (2023, s. 8) opisuje przypadek profesora prawa, ktory wykorzystat ChatGPT
do wygenerowania artykulu naukowego na podstawie wilasnorgcznie przygotowanego
abstraktu, epilogu (wnioskow) oraz zestawu zagadnien. Zasadnicza cze$¢ tekstu zostata
stworzona przez Al bez jakichkolwiek redakcyjnych ingerencji czy korekty ze strony
czlowieka, a caly proces trwat okolo godziny. Sam autor zaznacza, ze wygenerowany
material nie zostal oceniony pod katem merytorycznym ani logicznym, a odpowiedzi
udzielone przez Al byly miejscami niedoskonale i problematyczne (Mazurek, 2023, s. 8).

Mimo Ze przyktad ten nie ocenia jednoznacznie jakos$ci wygenerowanego materiatu ani
nie analizuje bledéw merytorycznych i logicznych, to stanowi wazne studium przypadku,
ktére unaocznia skale wyzwan zwigzanych z prawnymi, regulacyjnymi i etycznymi
aspektami wykorzystywania Al w dziatalno$ci naukowej. Tego typu sytuacje wymagaja
systematycznego identyfikowania ryzyk, ich klasyfikowania oraz opracowania
przejrzystych ram postgpowania zgodnych z zasadami etyki akademickiej 1 branzowe;.

Whnioski ptynace z tego przypadku maja szczegodlne znaczenie dla $Srodowiska
przemystowego, w ktorym wdrazane sa nowoczesne rozwigzania edukacyjne oparte na
technologii Al. E-learning wspierany przez sztuczng inteligencj¢ powinien by¢ objety
rygorystyczng kontrolg jakosci generowanych tresci, z uwzglednieniem nie tylko ich
trafno$ci merytorycznej, lecz takze zgodno$ci z obowiazujacymi regulacjami prawnymi,
zasadami ochrony danych oraz wewngtrznymi politykami organizacyjnymi. Konieczne staje
si¢ rowniez szkolenie personelu odpowiedzialnego za nadzér nad tre§ciami tworzonymi przy
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uzyciu Al, jak rowniez edukacja uzytkownikow koncowych w zakresie formutowania
zapytan, oceny wiarygodno$ci materiatow oraz wlasciwego interpretowania rezultatow.

Al moze stanowi¢ cenne wsparcie W procesie opracowywania materiatow
dydaktycznych, jednak nie powinna by¢ traktowana jako autonomiczne zrddlo wiedzy.
Tylko wiasciwie zaprojektowana infrastruktura szkoleniowa, uwzgledniajaca czynniki
technologiczne, etyczne i poznawcze, pozwala na wykorzystanie potencjatu sztucznej
inteligencji w sposob odpowiedzialny, zrownowazony i zgodny z celami organizacji.

Przedstawione przyktady modeli Al maja na celu nie tyle wyczerpujace omdowienie
kazdego z nich, ile ukazanie, jak rozleglym i zr6znicowanym obszarem staje si¢ dzi§ Al.
Personalizacja modeli wskazuje, ze Al stala si¢ narzedziem interdyscyplinarnym,
wykorzystywanym w takich sektorach jak przemyst, opieka zdrowotna, edukacja czy
administracja publiczna (Murtaza et al., 2022, s. 81338). Tego typu inteligentne systemy
rekomendacyjne przyczyniaja si¢ do zwigkszenia zaangazowania uczestnikOw poprzez
dostarczenie im ciekawych z punktu widzenia uzytkownika materiatow, co potwierdzaja
przeprowadzone badania literatury (Gligorea et al., 2023, s. 1).

Warto rowniez wskazaé, ze oprocz Al kursy e-learningowe wykorzystuja rowniez
rozszerzong rzeczywistos¢ (Augmented Reality, AR), ktoéra pozwala na eksperymentowanie
1 testowanie wiedzy uzytkownikdw w kontrolowanym otoczeniu bez narazania ich na
niebezpieczenstwo (Firat, 2023, s. 4). Badania literaturowe przeprowadzone przez
Syskowski et al. (2024, s. 13) wskazuja, ze wykorzystanie AR w celu wizualizacji
niewidzialnych proceséw w eksperymentach naukowych ma znaczacy potencjat edukacyjny
- moze nie tylko ulatwi¢ zrozumienie ztozonych zjawisk, ale takze przyczyni¢ si¢ do
poprawy bezpieczenstwa oraz redukcji kosztow w laboratoriach.

Potwierdzaja to badania literaturowe oraz wyniki badan ankietowych
przeprowadzonych przez Daineko et al. (2022), ktére wskazuja, Zze zastosowanie AR
w edukacji wyraznie zwigksza motywacj¢ uczniow oraz ich zaangazowanie.

Wyniki badan ilo$ciowych przeprowadzonych przez Saleem et al. (2023),
zrealizowanych wsérod studentow pakistanskich uczelni, wskazuja na istotny wplyw
technologii rzeczywisto$ci rozszerzonej (AR) na poprawe postaw studentow wobec
e-learningu. Uczestnicy badania, korzystajac z narzgdzi AR, wykazywali wyzszy poziom
motywacji oraz zaangazowania w procesie nauki online.

Potencjal zastosowania rzeczywisto$ci rozszerzonej ma szczegdlne znaczenie
w sektorze przemystowym, zwlaszcza w branzy chemicznej, w ktorej uzytkownicy moga
W sposob bezpieczny zdobywac doswiadczenie w zakresie reagowania na sytuacje awaryjne,
bez konieczno$ci narazania zdrowia lub Zycia innych osob. W polaczeniu z technologiami
sztucznej inteligencji, rzeczywistos¢ AR moze petli¢ funkcje inteligentnego narzedzia
dydaktycznego, umozliwiajacego wizualne wskazywanie potencjalnych zagrozen
oraz prezentowanie alternatywnych scenariuszy postepowania. Jednym z wyzwan
zwigzanych z wykorzystaniem rozwigzanh immersyjnych jest zagrozenie zwigzane
Z naruszeniem prywatnosci oraz utratg bezpieczenstwa danych.

Patkowski i Zielinski (2024, s. 51) wskakuja, ze obawy dotyczace bezpieczenstwa
uczniéw oraz utraty danych naleza do najczgsciej identyfikowanych zagrozen zwigzanych
z wdrazaniem nowoczesnych technologii w edukacji. W przypadku przedsi¢biorstw
z sektora chemicznego, potencjalna utrata danych - zwlaszcza zawartosci specjalistycznych
kursow e-learningowych - moze prowadzi¢ do wycieku wiedzy o charakterze strategicznym
(ang. know-how). Z tego wzgledu przemystowe platformy edukacyjne powinny by¢ objete
kompleksowa ochrong technologiczna, gwarantujaca bezpieczenstwo przechowywania
1 przetwarzania zasobow wiedzy.
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Wskazane zastosowania technologii AR i Al korespondujg z aktualnymi trendami
rozwojowymi ksztattujacymi wspotczesny e-learning. Stracqualursi 1 Agati (2024, s. 2)
wyrdzniajg wsrdd nich:

— adaptacyjne uczenie - umozliwiajagce personalizacj¢ materiatlow edukacyjnych

w zaleznosci od poziomu wiedzy i indywidualnych preferencji ucznia;

— nauke¢ immersyjng - angazujaca uczestnikOw poprzez zanurzenie w symulowanym
lub interaktywnym $rodowisku edukacyjnym;

— mikronauke (ang. microlearning) - polegajaca na przekazywaniu wiedzy
w skondensowanej, maksymalnie przyst¢pnej formie;

— grywalizacj¢ (ang. gamification) - wykorzystujaca mechanizmy gier w celu
zwigkszenia motywacji uczestnikéw procesu ksztatcenia;

— nauke mobilng - umozliwiajaca dostep do kursow w dowolnym miejscu i czasie;

— spoleczne uczenie si¢ - integrujagce media spolecznosciowe jako kanaty wymiany
wiedzy i doswiadczenia pomigdzy uczestnikami;

— generatywne systemy Al - zdolne do tworzenia nowych treéci i informacji w sposob
zblizony do ludzkiego, rozszerzajace mozliwosci kognitywne systemow
e-learningowych.

Zastosowanie wymienionych rozwigzan, przy réwnoczesnym zachowaniu standardow
bezpieczenstwa 1 zasad etycznych, wyznacza istotny kierunek rozwoju nowoczesnych
srodowisk uczenia si¢ - takze w organizacjach przemyslowych o wysokim stopniu
specjalizacji technologiczne;.

Obserwowane obecnie trendy umozliwiaja nie tylko skrdcenie czasu realizacji szkolen,
ale rowniez znaczng redukcje kosztow zwigzanych z ich organizacja. W zwigzku z tym
uzasadnione jest postrzeganie sztucznej inteligencji jako czynnika, ktory w nadchodzacych
latach bedzie w sposob istotny ksztattowal sektor e-learningu (Sinha et al., 2021, s. 127). Jak
zauwazajg Korczak et al. (2023, s. 259), wedtug danych opublikowanych w najnowszym
raporcie McKinsey, zastosowanie generatywnych systemow Al w réznych branzach
przyczynito si¢ do wzrostu produktywnosci globalnej, szacowanego na poziomie 4,4 biliona
dolarow rocznie. Wskazuje to na kluczowe znaczenie Al jako czynnika transformacji
gospodarczej i organizacyjnej.

W ujeciu  systemowym implementacja sztucznej inteligencji w $rodowiskach
e-learningowych stanowi istotny etap transformacji wspolczesnej edukacji. Al otwiera nowe
perspektywy zarowno dla uczestnikow procesu ksztalcenia, jak i dla kadry dydaktyczne;j.
Personalizacja tresci, automatyzacja procesOw oraz adaptacyjne dostosowywanie $ciezek
edukacyjnych do indywidualnych potrzeb uzytkownikéw sprawiaja, ze Al przeksztatca
tradycyjne modele nauczania w bardziej zwinne, responsywne i dostgpne systemy
dydaktyczne.

Rozwigzania technologiczne, takie jak systemy rekomendacyjne, chatboty edukacyjne
czy analiza danych w czasie rzeczywistym, umozliwiaja projektowanie $rodowisk
ksztatcenia, ktore sg bardziej efektywne i elastyczne, a takze dostepne dla szerokiego grona
uzytkownikéw - niezaleznie od czasu i miejsca. Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo
ogromnego potencjatu, jaki niesie za soba sztuczna inteligencja, jej wdrazanie wigze si¢
z szeregiem wyzwan - zardbwno o charakterze technologicznym, jak i etycznym - ktore
wymagaja dalszych, poglgbionych badan oraz rozwoju ram regulacyjnych
i metodologicznych.

Z perspektywy przysziosci, Al ma szanse sta¢ si¢ kluczowym elementem
w ksztaltowaniu spersonalizowanych i skalowalnych systemow edukacyjnych. Wraz
ze wzrostem popularnosci e-learningu, coraz wigksza liczba instytucji edukacyjnych oraz
organizacji szkoleniowych bedzie wykorzystywa¢ Al w celu tworzenia srodowisk nauki
dostosowanych do réznorodnych potrzeb uczniéw na calym $wiecie. Jednak kluczowe
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pozostaje zapewnienie, aby technologie te byly wykorzystywane w sposéb etyczny -
z poszanowaniem prywatno$¢ uzytkownikéw oraz sprawiedliwego dostgpu do
nowoczesnych narzg¢dzi edukacyjnych.

4. E-learning w przedsi¢biorstwie Grupa Azoty ZAK S.A. - badania
wlasne

4.1. Charakterystyka Grupy Azoty ZAK S.A. w aspekcie uwarunkowan
strategiczno-organizacyjnych

Holistyczne podejscie do rozwoju przedsigbiorstwa zaklada integracje szesciu
kluczowych obszaréw: innowacyjnosci, kapitatu ludzkiego, zarzadzania informacjami,
infrastruktury informacyjnej, systemow wspierajacych innowacje oraz zdolnoS$ci
adaptacyjnych. W duzych organizacjach przemystowych, takich jak Grupa Azoty ZAK S.A.,
elementy te tworza zlozony ekosystem zarzadczy, umozliwiajacy identyfikacje
strategicznych determinant wzrostu i konkurencyjnosci.

Grupa Azoty ZAK S.A. jako jeden z najwazniejszych podmiotéw krajowego sektora
chemicznego, od wielu lat realizuje inwestycje w rozwdj kompetencji pracowniczych oraz
wdrazanie innowacyjnych rozwigzan technologicznych, tym samym wpisujac si¢ w model
przedsiebiorstwa funkcjonujacego w gospodarce opartej na wiedzy. W warunkach
specyficznych dla branzy chemicznej - charakteryzujacej si¢ wysokim poziomem zlozono$ci
proceséw produkcyjnych oraz podwyzszonym ryzykiem operacyjnym - szczegdlnego
znaczenia nabiera zapewnienie réwnych szans w dostgpie do wiedzy i mozliwo$ci
doskonalenia zawodowego wszystkim pracownikom organizacji (Lukaszczykiewicz, 2022,
s. 780).

Zaktad produkcyjny zlokalizowany w Kedzierzynie-Kozlu, ktorego historia sigga 1949
roku, realizuje dzialalno$¢ operacyjng oraz badawczo-rozwojowa (Grupa Azoty, n.d).
Strategia Grupy Kapitalowej Grupa Azoty S.A. na lata 2021-2030, obejmujaca réwniez
spotke ZAK S.A., wskazuje na centralne znaczenie czterech filarow: ludzi, rozwoju, ochrony
srodowiska oraz energii (Grupa Azoty, 2022). Cele te maja stanowi¢ fundament trwalego
wzrostu oraz zrbwnowazonego rozwoju Grupy.

Struktura  organizacyjna  analizowanego  przedsigbiorstwa  ma  charakter
wielopoziomowy i ewolucyjny. W okresie prowadzenia badan podlegata ona wielokrotnym
modyfikacjom. Na dzien 9 maja 2025 roku struktura ta obejmuje trzy zasadnicze piony:

— Pion strategiczny- obejmujacy Zarzad oraz Departamenty: Zarzadzania i Zasobow

Ludzkich, Rozwoju i Inwestycji, Finanséw 1 Kontrolingu;
— Pion biznesowy- obejmujacy jednostki biznesowe: AGRO, OXO oraz Energetyka;
— Pion wsparcia - obejmujacy Departamenty: Bezpieczenstwa i Infrastruktury,
Logistyki, Zakupow oraz Utrzymania Ruchu i Remontow.

Trojfilarowy uktad organizacyjny stanowi podstawe realizacji strategii biznesowych,
jednak jego skuteczno$¢ zalezy w znacznym stopniu od biezacej sytuacji finansowej spoiki.
Analiza danych finansowych (zob. Wykres 6) jednoznacznie wskazuje na istotne
uzaleznienie zdolnosci inwestycyjnych  przedsigbiorstwa od czynnikow
makroekonomicznych, w tym cen gazu ziemnego, kosztdéw energii oraz presji
konkurencyjnej zwigzanej z importem nawozow z Rosji 1 Biatorusi.
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Wyniki finansowe Grupy Azoty ZAK S.A. w latach 2020-2024
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' Wykres 6. Wyniki finansowe Grupy Azoty ZAK S.A. w latach 2020-2024
Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Solidne wyniki finansowe Grupy Azoty ZAK S.A. pomimo pandemii.
https://zak.grupaazoty.com/aktualnosci/solidne-wyniki-finansowe-grupy-azoty-zak-s-a-pomimo-pandemii;
https://nettg.pl/gornictwo/205035/grupa-azoty-zak-ze-strata-w-2023-roku

Dodatkowo, wymogi legislacyjne obowigzujace w krajach Unii Europejskiej, w tym
restrykcje $rodowiskowe 1 jako$ciowe, wptywaja negatywnie na rentownos$¢ produkcji
nawozow w warunkach przewagi kosztowej produktow importowanych spoza UE. Opisane
uwarunkowania generuja konieczno$§¢ wdrazania rozwigzan zmniejszajacych koszty
dziatalnosci przy jednoczesnym zachowaniu zdolnosci rozwojowych. W odpowiedzi na
poglebiajace si¢ trudnosci ekonomiczne, Grupa Azoty S.A. uruchomila projekt
restrukturyzacyjny pod nazwa Azoty Business, ktorego gldownym celem jest opracowanie
modelu skonsolidowanej organizacji. W ramach tej inicjatywy przewidziano reorganizacj¢
struktur poszczegdlnych spotek zaleznych oraz wydzielenie wybranych funkcji wspdlnych,
takich jak logistyka, ksiegowo$¢, finanse, rachunkowos¢ i1 zarzadzanie zasobami ludzkimi -
do Centrum Ustug Wspdlnych. Dziatania te maja na celu zwigkszenie efektywnos$ci
operacyjnej, ograniczenie zatrudnienia w obszarach podlegajacych centralizacji
oraz wzmocnienie synergii w ramach Grupy Kapitalowe;.

W konsekwencji, ro$nie znaczenie skutecznego zarzadzania wiedza - zaroéwno
w zakresie utrzymania kluczowych kompetencji pracownikow, jak i ich dalszego rozwoju.
W obliczu tych zmian, pojawia si¢ pilna potrzeba wdrozenia nowoczesnego narzedzia
edukacyjnego, ktore umozliwi szybkie, skalowalne, zautomatyzowane i1 efektywne
szkolenie pracownikéw, dostosowane do zmieniajacych si¢ realiow organizacyjnych. Takie
rozwigzanie stanowi kluczowy element budowania przewagi konkurencyjnej w warunkach
niepewno$ci rynkowej. E-learning pozwala reagowa¢ na te potrzeby dynamicznie
i skalowalnie.

W tym kontek$cie, mimo zidentyfikowanej potrzeby implementacji nowoczesnych
narzg¢dzi edukacyjnych, takich jak platforma e-learningowa, decyzja o jej wdrozeniu zostala
wstrzymana ze wzgledu na trudng sytuacje finansowa catej grupy kapitatowej. Priorytetem
dla spotki staty si¢ dzialania restrukturyzacyjne i centralizacja funkcji wspdlnych,
a inwestycje w rozwo6j kompetencji musialy zosta¢ ograniczone do niezbednego minimum.

Nalezy jednak podkresli¢, ze brak wdrozenia e-learningu w Grupie Azoty ZAK S.A. nie
wynikat z braku $wiadomosci korzysci czy potrzeby rozwoju pracownikéw, lecz
z uwarunkowan makroekonomicznych i koniecznosci zachowania ptynnosci finansowe;j.
Sytuacja ta stanowi cenne studium przypadku pokazujace, ze nawet w organizacjach
o wysokim poziomie innowacyjnosci i $wiadomosci znaczenia kapitatu ludzkiego, czynniki
ekonomiczne moga skutecznie zablokowa¢ wdrozenie nowoczesnych rozwigzan
edukacyjnych.


https://zak.grupaazoty.com/aktualnosci/solidne-wyniki-finansowe-grupy-azoty-zak-s-a-pomimo-pandemii
https://nettg.pl/gornictwo/205035/grupa-azoty-zak-ze-strata-w-2023-roku
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Wyniki badan ankietowych, ktorych omowienie zaprezentowano w kolejnym rozdziale,
wskazuja na wysoki poziom gotowosci pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A.
do korzystania z rozwigzan e-learningowych, a takze na potrzeb¢ dalszego rozwoju
kompetencji zawodowych. Jednoczes$nie nalezy podkresli¢, iz brak wdrozenia dedykowanej
platformy edukacyjnej w analizowanym okresie stanowit konsekwencje decyzji
strategicznych podejmowanych na szczeblu zarzadczym.

Podsumowujac, studium przypadku Grupy Azoty ZAK S.A. ukazuje, iz skuteczne
zarzadzanie wiedzg oraz rozwoj kompetencji pracownikéw w duzym przedsigbiorstwie
przemystu chemicznego wymaga nie tylko odpowiednio dobranych narzedzi
technologicznych oraz sprzyjajacej kultury organizacyjnej, lecz przede wszystkim
stabilnych podstaw finansowych, ktore umozliwiaja inwestowanie w innowacyjne
rozwigzania edukacyjne. Trwatos¢ i skuteczno$¢ dziatan rozwojowych w tym zakresie
zalezag od mozliwosci dlugofalowego finansowania oraz integracji polityki szkoleniowe;j
z celami strategicznymi organizacji.

4.2. Studium przypadku - wdrozenie platformy e-learningowej w Grupie Azoty
S.A.

Grupa Azoty S.A., nalezaca do grona najwigkszych koncernow chemicznych w Europie
Srodkowo-Wschodniej, stangta wobec koniecznosci ujednolicenia oraz usystematyzowania
proceséw zwigzanych z przekazywaniem i archiwizacja wiedzy organizacyjnej. Dotyczyto
to zard6wno operacyjnych aspektow dziatalnosci, jak i procedur bezpieczenstwa, zadan
rutynowych, czynno$ci serwisowych oraz reakcji na sytuacje awaryjne w S$rodowisku
produkcyjnym (Samelane, n.d.). W wyniku przeprowadzonej analizy potrzeb szkoleniowych
zidentyfikowano szereg kluczowych problemow:
— rozproszenie wiedzy w poszczegolnych dzialach i1 brak scentralizowanego
systemu jej archiwizacji;
— brak synergii wiedzy w obrebie calej grupy kapitatowe;;
— ryzyko utraty wiedzy wynikajace z odejs$cia kluczowych pracownikow;
— wysokie koszty realizacji szkolen w formie tradycyjnej przy jednoczes$nie niskiej
efektywnosci przekazu.

W odpowiedzi na powyzsze wyzwania wdrozono nowoczesny system zarzadzania
nauczaniem (LMS), ktory umozliwit:

— samodzielne zarzadzanie tresciami szkoleniowymi i instrukcjami operacyjnymi;

— redukcje kosztow szkolen poprzez ich digitalizacj¢ i1 zastosowanie form
multimedialnych;

— zwigkszenie atrakcyjnosci 1 efektywnosci szkolen dzigki wigkszemu
zaangazowaniu pracownikow w rozwdj wlasnych kompetencji.

W ramach inicjatywy ,,Akademia Wiedzy” w Grupie Azoty S.A. podj¢to takze
pilotazowe wdrozenie technologii rzeczywistosci rozszerzonej (AR) w zakresie instruktazu
stanowiskowego. Pozwolito to na skuteczne wsparcie pracownikéw produkcyjnych
w realizacji ztozonych zadan, ograniczenie kosztoéw wynikajacych z btedéw ludzkich,
popraw¢ bezpieczenstwa pracy oraz zwigkszenie efektywno$ci adaptacji nowych
pracownikow do stanowisk produkcyjnych.

Wdrozenie kompleksowych programéw rozwojowych w 2020 roku, skierowanych
do trzech kluczowych segmentoéw zatrudnienia - pracownikow fizycznych, specjalistow oraz
kadry menedzerskiej - realizowanych w formule hybrydowej (szkolenia stacjonarne
1 e-learningowe), przyczynity si¢ do istotnego wzrostu aktywnos$ci szkoleniowej w 2021
roku. Wedlug raportu Grupy Azoty S.A., $rednia liczba godzin szkoleniowych
przypadajacych na jednego pracownika wzrosta w stosunku do roku 2020 o 19%
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w przypadku mezczyzn oraz o 90,2% wsrdd kobiet co prezentuje tabela 9 (Grupa Azoty,
2021).

Tabela 9. Srednia liczba godzin szkoleniowych przypadajacych na pracownika w podziale na ple¢

Rok Pte¢ Grupa Grupa Grupa Grupa Srednia
Azoty Azoty Azoty Azoty
Kedzierzyn | Police Putawy Tarnoéw
2020 Kobieta 1,73 5,26 4,61 2,29 3.47
Mezczyzna | 3,24 13,10 4,39 2,79 5,88
2021 Kobieta 7,42 8,14 3.48 8,53 6,60
Mezczyzna | 3,91 10,52 5,30 7,85 7,00
2022 Kobieta 7,9% 8,2 6,5 7.4 7,5
Megzczyzna | 8,4* 13,3 8,9 6,2 9.2
2023 Kobieta 17* 18 13 16 16
Megzczyzna | 11* 13 7 1 8

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: https://raport2021.grupaazoty.com/bezpieczne-i-przyjazne-
miejsce-pracy/rozwoj-zawodowy/;
https://zchpolice.grupaazoty.com/upload/4/files/2023/IR/Sprawozdanie na temat informacji niefinansowyc
h _Grupy_ Azoty 2022.xhtml.

Wartosci dla Grupy Azoty ZAK S.A. oszacowano ex post, wykorzystujac $rednig
arytmetyczng raportowang dla catej grupy kapitalowej oraz udostgpnione wyniki trzech
pozostatych spotek gietdowych (Police, Putawy Tarnéw). Ze wzgledu na fakt, iz Grupa
Azoty ZAK S.A. jako jedyna spotka nie jest notowana na gieldzie i nie podlega obowigzkowi
sprawozdawczosci gieldowe;.

Analiza $redniej liczby godzin szkoleniowych na pracownika (z podzialem na
stanowiska 1 pte¢) w latach 2020-2023 wskazuje na wyrazny efekt wdrozenia platformy
Akademia Wiedzy w Grupie Azoty S.A. W roku bazowym 2020, w ktérym uruchomiono
platforme¢, warto$¢ wskaznika wyniosta 7,65 h/pracownika. W 2021 roku odnotowano
znaczny wzrost do 15,33 h/pracownika, podczas gdy w pozostatych spotkach Grupy Azoty
nie zaobserwowano poréwnywalnych wzrostow, co wzmacnia tez¢ o przyczynowosSci
wdrozenia e-learningu na wzrost czasu szkoleniowego wsrod pracownikow Grupy Azoty
S.A.

W latach 2022-2023 wystgpita faza normalizacji i stabilizacji, co mozna zauwazy¢
w danych przedstawionych w tabeli 10. Sredni czas szkolen obnizyt si¢ do 6,40
h/pracownika w 2022 roku i 3,75 h/pracownika w 2023 roku, zblizajac si¢ do poziomu
sprzed implementacji - sygnalizujac potrzeb¢ wdrozenia mechanizméw zwigkszajacych
zaangazowanie pracownikow do samoksztalcenia.

Tabela 10. Srednia liczba godzin szkoleniowych przypadajacych na pracownika w podziale na strukture

zatrudnienia
B — - ) b= - 3
29 | 8| & 5 | 5 | 2 5.7 =
S=! A =t Q= B3 b= o S| = » & 4 =
=) ] < g g o = N 3 ol NGSN o
28 2 | §| 58| 5 2 2 2 g |>E9 B
] 2| 8| m 5 2| 3 F |F74
2020 | 3,16 | 5,31 3,36 1,28 2 2,32 1,56 2,8 2,72
Grupa. Azoty | 2021 2,42 | 2,74 | 10,22 2,43 0,89 15,64 7,11 13,4 4,94
Kedzierzyn
2022 brak danych

2023 brak danych
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2020 |12,05| 12,29 | 23,48 5,36 7,32 0 944 | 11,52 | 11,09
Grupa Azoty | 2021 | 943 | 10,17 | 17,75 6,76 11,02 0 10,56 | 10,67 | 9,96
Police 2022 | 6,7 | 238 | 132 6,7 10,4 0 10 239 | 12,2

2023 | 9 27 39 5 9 0 12 16 | 14,63

2020 | 2,38 | 2,75 | 124 1,35 2,74 | 0,93 947 | 19,05 | 6,38

Grupa Azoty | 2021 | 3,09 | 563 | 836 0,09 3,35 1,88 75 17,11 | 49
Putawy 2022 | 59 | 10,7 | 11,1 2,6 92 42 93 199 | 84

2023 | 5 14 6 1 5 2 5 11 6,13

2020 | 0,08 | 0,18 | 12,89 0,07 18,87 | 2,37 1,35 | 254 | 7,65

Grupa Azoty | 2021 | 2,93 1 31,56 5,63 0,5 16,41 | 11,65 | 52,97 | 1533
Tarnow 2022 | 4 5,1 12 4,7 0,1 7.8 11,8 124 | 7,24

2023 | 0 0 7 0 0 1 5 17 3,75

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie https://raport2021.grupaazoty.com/bezpieczne-i-przyjazne-
miejsce-pracy/rozwoj-zawodowy/

Przeprowadzone studium przypadku Grupy Azoty S.A. wskazuje, ze wdrozenie
platformy e-learningowej moze stanowi¢ skuteczny mechanizm wspierajacy intensyfikacje
dziatan szkoleniowych w krdotkim horyzoncie czasowym. Osiaggniety wzrost §redniej liczby
godzin szkoleniowych przypadajacych na jednego pracownika stanowi wymierny wskaznik
efektywnosci wdrozenia nowoczesnych narzedzi wspierajacych zarzadzanie wiedzg i rozwoj
kompetencji zawodowych. Analiza pordwnawcza z innymi spétkami w ramach grupy
kapitatowej - gdzie nie wdrozono tego typu rozwigzania - potwierdza, ze implementacja
cyfrowej platformy szkoleniowej moze przektadaé si¢ nie tylko na wzrost aktywnosci
szkoleniowej, lecz rowniez na poprawe jakoSci i dostgpnos$ci procesOw uczenia sig.
Umozliwia to efektywniejsze planowanie $ciezek rozwojowych, decentralizacje procesu
edukacyjnego oraz redukcj¢ kosztoéw zwigzanych z tradycyjnymi formami szkolen. Nalezy
jednak podkresli¢, ze uzyskane rezultaty, cho¢ pozytywne, maja w duzej mierze charakter
krétkoterminowy. Obserwacje dokonane w Grupie Azoty S.A. jednoznacznie wskazuja, ze
samo wdrozenie technologii nie gwarantuje trwatego wzrostu zaangazowania pracownikow
w procesy rozwojowe. Kluczowym wyzwaniem pozostaje utrzymanie wysokiego poziomu
aktywnosci szkoleniowej w dlugim okresie, co wymaga ciaglego doskonalenia zaréwno
funkcjonalnos$ci platformy, jak i otoczenia kulturowego organizacji w zakresie uczenia si¢.
Zasadniczym  czynnikiem  warunkujagcym  dlugofalowa  skuteczno$¢  wdrozen
e-learningowych jest rozwoj kultury organizacyjnej sprzyjajacej uczeniu si¢ i dzieleniu
wiedzg. W szczegdlnosci dotyczy to pracownikow liniowych, u ktorych motywacja do
samodzielnego uczestnictwa w szkoleniach bywa nizsza, co moze wynikac z ograniczonego
wpltywu na wiasny rozwdj zawodowy, braku dostosowania tresci szkolen do ich
codziennych obowiazkéw oraz niewystarczajagcego systemu motywacyjnego i wsparcia ze
strony organizacji.

4.3. Metodologia badan
4.3.1. Zalozenia metodologiczne: cel oraz problemy badawcze

Wiasciwe sformulowanie celu badawczego umozliwia jednoznaczne okre$lenie
zamierzen autorki, ktore wynikaja z uprzednio zidentyfikowanych potrzeb poznawczych
1 aplikacyjnych. Cele te znajduja swdj wyraz w szczegdtowo skonstruowanych pytaniach
badawczych, odzwierciedlajacych kluczowe problemy poddawane analizie (Creswell &
Gilewicz, 2013, s. 131). Zgodnie z zalozeniami metodologicznymi nauki, oprocz
poszerzania zasobow wiedzy mozliwych do wykorzystania w praktyce, nicodzownym jej
zadaniem jest takze przekazywanie decydentom i kadrze kierowniczej wiedzy pochodzace;j


https://raport2021.grupaazoty.com/bezpieczne-i-przyjazne-miejsce-pracy/rozwoj-zawodowy/
https://raport2021.grupaazoty.com/bezpieczne-i-przyjazne-miejsce-pracy/rozwoj-zawodowy/
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z ugruntowanych teorii oraz wspieranie rozwoju ich kompetencji analitycznych oraz
interpretacyjnych (Dzwigot, 2018, s. 239).

Uwzgledniajac wdrozeniowy charakter niniejszej dysertacji, podstawowym celem pracy
jest poglebiona analiza subiektywnych oczekiwan i obaw pracownikow Grupy Azoty ZAK
S.A. wobec e-learningu. E-learning traktowany jest tu nie tylko jako narze¢dzie transferu
wiedzy, lecz przede wszystkim jako element systemu zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie przemystu chemicznego, uwzgledniajacy specyficzne wymagania tego
sektora. Pomimo rosnacej liczby publikacji z zakresu edukacji cyfrowej, wciaz brakuje
szczegdtowych, empirycznych opracowan uwzgledniajacych perspektywe koncowego
uzytkownika w realiach organizacji produkcyjnych.

Badanie realizowane w ramach niniejszej rozprawy opiera si¢ na metodologii mieszanej
1 zostalo przeprowadzone dwuetapowo. W pierwszej fazie przeprowadzono analize
jakosciowa, ktorej celem bylo zidentyfikowanie czynnikéw determinujacych potrzebe
wdrozenia rozwigzan e-learningowych oraz ocena znaczenia procesu pozyskiwania wiedzy
i uczenia si¢ w kontekscie zarzadzania wiedza organizacyjna.

Glownym narzedziem badawczym zastosowanym w tej fazie byly poglebione wywiady
indywidualne. Uzyskane wyniki postuzyly nastgpnie jako baza do opracowania
kwestionariusza ankiety i sformutowania hipotez badawczych, ktére poddano empirycznej
weryfikacji w badaniu ilosciowym.

Kolejnym etapem analizy iloSciowej bylo rozszerzenie zakresu badawczego
o zagadnienia zwigzane z upowszechnianiem si¢ technologii sztucznej inteligencji (Al)
od listopada 2022 roku. W zwiazku z coraz powszechniejszym wykorzystaniem Al zar6wno
w zyciu codziennym, jak i w $rodowiskach pracy, w badaniu uwzgledniono réwniez
preferencje pracownikdéw dotyczace oczekiwanych funkcjonalnosci Al w systemach
e-learningowych. Rozszerzenie to miato na celu zachowanie aktualno$ci i uzytecznos$ci
badania w dynamicznie zmieniajacym si¢ kontekS$cie technologicznym, a takze
przeciwdziatanie potencjalnej dezaktualizacji wynikow na etapie obrony rozprawy.

Literatura dotyczaca e-learningu jest rozlegla i wieloaspektowa, jednak jej dominujacym
nurtem pozostaje analiza zagadnien zwigzanych z e-learningiem akademickim. Tymczasem
model ten znaczaco rézni si¢ od rozwigzan wymaganych w $srodowisku przemystowym,
w szczegllnosci w sektorze chemicznym, charakteryzujagcym si¢ wysokim stopniem
ztozono$ci procesdw, surowymi regulacjami i dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniem
technologicznym. Nadal jednak brakuje poglebionych, empirycznych badan
koncentrujagcych si¢ na subiektywnych oczekiwaniach oraz obawach pracownikow
przemystu chemicznego wobec wykorzystania sztucznej inteligencji w e-learningu.
E-learning rozumiany jest tutaj nie tylko jako narzg¢dzie przekazywania wiedzy, lecz jako
integralna cze$¢ systemu zarzadzania wiedza (ang. Knowledge Management, KM), ktory
powinien by¢ dostosowany do specyfiki organizacyjnej i operacyjnej tej branzy.

Dotychczasowe badania koncentruja si¢ najczesciej na ogdélnych postawach wobec
e-learningu lub sztucznej inteligencji, nie uwzgledniajac w dostatecznym stopniu, jak
pracownicy postrzegaja konkretne funkcje Al w kontekScie personalizacji szkolen,
wspierania rozwoju kompetencji, dzielenia si¢ wiedza, zapewnienia bezpieczenstwa
informacji oraz adaptacji do zmian technologicznych i regulacyjnych charakterystycznych
dla przemystu chemicznego.

Jak zauwazaja Podr et al. (2020, s. 12), istniejace badania nad e-learningiem czesto
koncentrujg si¢ wylacznie na aspektach technicznych, zaniedbujac przy tym analize
motywacji oraz czynnikow warunkujacych gotowo$¢ organizacji do wdrazania tego typu
rozwigzan. Autorzy podkreslaja niedostateczne rozpoznanie czynnikéw determinujacych
potrzeb¢ implementacji e-learningu oraz warunkéw jakie musza zosta¢ spelnione, aby
pracownicy realnie korzystali z oferowanych narzedzi.
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Berber et al. (2025, s. 1453) wskazuja, ze pomimo rosngcego znaczenia rozwigzan
opartych na sztucznej inteligencji, badania poswigcone ich zastosowaniu w nauczaniu
chemii pozostajg ograniczone.

Podobne wnioski formutujg Iyamuremye et al. (2024), ktorzy podkreslaja konieczno$é
prowadzenia badan nad wykorzystaniem Al w edukacji chemicznej, wskazujac na jej istotny
potencjat w zakresie zwigkszenia skutecznosci i1 efektywnosci dydaktycznej, personalizacji
doswiadczen edukacyjnych oraz poszerzania dostgpu do wiedzy. Jednoczesnie autorzy
wskazujg szereg wyzwan zwigzanych z wdrazaniem Al, obejmujacych zagadnienia etyczne,
ryzyko stronniczosci algorytméw oraz konieczno$¢ zapewnienia prywatnosci danych
uzytkownikéw. Problemy te wymagaja poglebionych analiz i badan pozwalajacych na
odpowiedzialne i efektywne wykorzystanie sztucznej inteligencji w edukacji zawodowe;.

Przeglad literatury wskazuje, Ze badania nad e-learningiem obejmujg szerokie spektrum
tematéw - od aspektéw technologicznych i metodycznych, przez kwestie efektywnosci
dydaktycznej, az po uwarunkowania spoleczne, ekonomiczne 1 organizacyjne.
Jak zauwazaja MacGregor 1 Pigeon (2023, s. 40), konieczne jest zacie$nienie powigzan
pomigdzy badaniami naukowymi, a praktyka wdrazania nauczania online. Jest to
szczegolnie istotne w odniesieniu do branzy chemicznej, ktérej uwarunkowania systemowe
i regulacyjne znaczaco odbiegaja od specyfiki tradycyjnego srodowiska akademickiego.

4.3.2. Cele szczegolowe

W niniejszej dysertacji przyjeto nastgpujace cele szczegdlowe:

1. Zidentyfikowanie subiektywnych oczekiwan i obaw pracownikow Grupy Azoty
ZAK S.A. zwigzanych z wdrazaniem e-learningu jako narzedzia/systemu
zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie branzy chemiczne;.

2. Przeanalizowanie zalezno$ci pomig¢dzy stanowiskiem pracy a specyficznymi
potrzebami 1 barierami dotyczacymi korzystania z e-learningu w badanym
przedsigbiorstwie.

3. Okreslenie preferowanych przez pracownikow elementow 1 funkcjonalnosci
sztucznej inteligencji (Al), ktore - ich zdaniem - moglyby znalez¢ zastosowanie
w systemach e-learningowych.

4. Zbadanie postaw pracownikéw Grupy Azoty ZAK S.A. wobec e-learningu oraz
technologii Al, ze szczegolnym uwzglednieniem ich potencjatu edukacyjnego
1 wspierajacego.

5. Opracowanie praktycznych rekomendacji dotyczacych projektowania i wdrazania
systemow e-learningowych wspieranych przez Al, ktore beda zgodne ze specyfika
dziatalno$ci przemystu chemicznego oraz oczekiwaniami uzytkownikow
koncowych.

6. Wypehienie istniejacej luki empirycznej poprzez przeprowadzenie badan
z udziatem pracownikéw Grupy Azoty ZAK S.A., koncentrujagcych si¢ na ich
doswiadczeniach, potrzebach oraz preferencjach w zakresie nowoczesnych
rozwigzan edukacyjnych i zarzagdzania wiedza.

Realizacja powyzszych celow stanowi podstawe poglebionej analizy subiektywnych
oczekiwan, obaw oraz preferencji pracownikow sektora chemicznego w odniesieniu do
e-learningu  wykorzystywanego jako element systemu zarzadzania wiedzg -
z uwzglednieniem roli, jaka moze odegra¢ technologia sztucznej inteligencji. Punktem
wyjscia niniejszych badan jest zalozenie, ze wdrazanie cyfrowych narz¢dzi edukacyjnych
w organizacjach przemystowych musi by¢ poprzedzone rozpoznaniem potrzeb
uzytkownikéw oraz specyfiki ich srodowiska pracy.

Zasadniczym celem dysertacji jest identyfikacja pozadanych funkcjonalno$ci opartych
na Al, ktore w opinii pracownikow moglyby zosta¢ zaimplementowane w e-learningu
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w celu skuteczniejszego wspierania rozwoju kompetencji oraz realizacji celow
organizacyjnych. W ocenie autorki, realizacja wskazanych celow przyczynia si¢
do pogtebienia dorobku naukowego w obszarze zarzadzania wiedzg i cyfrowych technologii
edukacyjnych w sektorze przemyslowym. Rezultaty badan moga mie¢ istotne znaczenie
zardwno poznawcze, jak i aplikacyjne - dostarczajac przestanek do ksztattowania polityk
szkoleniowych w przedsigbiorstwach wysokiego ryzyka technologicznego oraz
rekomendacji dla wdrazania innowacyjnych modeli edukacyjnych opartych na sztucznej
inteligenc;ji.

4.3.3 Przebieg realizacji badan naukowych

Jak juz wczes$niej wspominano w badanich zastosowano podej$cie mieszane (ang. mixed
methods), taczace perspektywe ilosciowa i1 jakosciowa, co umozliwito wykorzystanie
mocnych stron obu tradycji badawczych (Creswell & Gilewicz, 2013, s. 220). Wybor tej
strategii byt uzasadniony ograniczonym zakresem dotychczasowej literatury poswigconej
wdrazaniu e-learningu w przedsi¢gbiorstwach przemystu chemicznego, ktore - ze wzglgdu na
specyfike procesowa, wysoki stopien regulacji prawnych oraz wymogi w zakresie
bezpieczenstwa i kompetencji technicznych - znacznie odbiegaja od realiow szeroko
opisywanego e-learningu akademickiego.

W zwigzku z powyzszym badanie rozpoczeto od etapu jakosciowego, ktérego celem
byto eksploracyjne rozpoznanie uwarunkowan organizacyjnych, kulturowych
i technologicznych determinujacych potrzebe implementacji rozwigzan e-learningowych.
Etap ten oparto na przeprowadzeniu ustrukturyzowanych wywiadéw pogtebionych
z o$mioma przedstawicielami Grupy Azoty ZAK S.A., wsrdd ktorych znalezli si¢ eksperci
z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi, czionkowie kadry menedzerskiej $redniego
szczebla, pracownicy administracyjni oraz przedstawiciele personelu produkcyjnego.

Wywiady mialy charakter ustrukturyzowany i1 bazowaly na zestandaryzowanym
zestawie pytan, co zapewnito poréwnywalnos$¢ udzielanych odpowiedzi. Transkrypcji
wywiadow dokonano za pomocag funkcji automatycznego zapisu w edytorze tekstu,
a nastgpnie przeprowadzono ich kategoryzacje 1 kodowanie zgodnie z zaloZeniami analizy
tresci. Czas trwania pojedynczego wywiadu wynosit od 10 do 30 minut, w zalezno$ci
od rozbudowania wypowiedzi respondentow.

Z przeprowadzonej analizy wynika, zZe gldéwnymi czynnikami wskazujacymi
na potrzebe wdrozenia platformy e-learningowej w badanej organizacji byty:

— rozproszenie wiedzy i brak centralizacji zasobow - eksperci zwracali uwagg na brak
zintegrowanego systemu umozliwiajacego przechowywanie oraz wyszukiwanie
informacji w sposéb uporzadkowany;

— dominacja nieformalnych kanatéw przekazywania wiedzy - wiele informacji
przekazywanych bylo ustnie lub ad hoc przez wspdipracownikow, co skutkowato
niescisto$ciami, opdznieniami informacyjnymi oraz ryzykiem utraty kluczowych
tresci;

— niewystarczajaca funkcjonalno$¢ obecnych narzedzi informacyjnych - systemy takie
jak intranet czy SAP byly oceniane jako nieintuicyjne, nieprzystosowane
do codziennego uzytku oraz mato przyjazne dla uzytkownika;

— potrzeba usprawnienia dostgpu do wiedzy operacyjnej - wskazywano na oczekiwania
wobec prostszych, bardziej intuicyjnych systemoéw umozliwiajacych szybkie
wyszukiwanie informacji oraz lepsza organizacje dokumentow
1 materiatow szkoleniowych.

Wyniki przeprowadzonych wywiadéw pozwolity zidentyfikowa¢ kluczowe bariery

w zakresie zarzadzania wiedza, ktore obejmuja: rozproszenie informacji, nieefektywnos¢
istniejacych narzedzi cyfrowych oraz niski poziom formalizacji proceséw transferu wiedzy.
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Rezultaty etapu jako$ciowego zostaty opublikowane w wysoko punktowanym czasopi$mie
branzowym Przemyst Chemiczny, w ktorym szczegdtowo opisano réznice funkcjonalne
1 organizacyjne mig¢dzy e-learningiem akademickim a e-learningiem przemystowym.

Na podstawie przeprowadzonych wywiadow jakosciowych opracowano narzg¢dzie
badawcze w postaci kwestionariusza ankiety, umozliwiajacego realizacj¢ drugiego etapu
badan o charakterze ilo§ciowym. Uzyskane dane empiryczne pozwolity na identyfikacje
kluczowych problemoéw w obszarze zarzadzania wiedzg i edukacji cyfrowej oraz stanowity
podstawe do sformulowania hipotez badawczych, ktére nastgpnie poddano weryfikacji przy
zastosowaniu metod ilo§ciowych. Realizacja badania ankietowego umozliwita statystyczna
weryfikacje watkow zidentyfikowanych w etapie jakoSciowym oraz analiz¢ subiektywnych
oczekiwan 1 postaw pracownikow wzgledem wdrazania cyfrowych form ksztalcenia.
Szczegbdlna uwaga zostata poswigcona percepcji respondentdow na temat potencjalnych
zastosowan sztucznej inteligencji jako narzedzia wspierajacego procesy e-learningowe
w $rodowisku przemystowym. Szczegdtowy przebieg procesu badawczego prezentuje
rysunek 31.

Badania . Badania
. Badania .
Jakosciowe IloSciowe Interpretacja

Badania

Jakosciowe IloSciowe b
(Analiza wynikow

danych)

(analiza

danych) (Ankieta)

(Wywiady)

Rysunek 31. Sekwencyjny przebieg procesu badawczego
Zrédto: Opracowanie whasne na postawie: Creswell & Gilewicz (2013, s. 225)

Zastosowanie sekwencyjnego modelu eksploracyjnego w badaniach mieszanych
umozliwilo poglebione rozpoznanie badanego zagadnienia oraz zwigkszylo spojnosé
metodologiczng 1 wiarygodno$¢ uzyskanych wynikow.

4.3.4. Dobor proby badawczej

Z wuwagi na wdrozeniowy charakter niniejszej rozprawy, badania zostaty
przeprowadzone w Grupie Azoty ZAK S.A. Etap jakos$ciowy zrealizowano na podstawie
ustrukturyzowanych wywiadoéw przeprowadzonych z reprezentantami roznych szczebli
1 obszarOw organizacyjnych, w tym z przedstawicielami dzialu zarzadzania zasobami
ludzkimi (HR), kadry kierowniczej, pracownikdw biurowych oraz personelu
produkcyjnego. Dobor proby do czgsci jako$ciowej miat charakter celowy, za$ do cze¢$ci
ilosciowej losowy, a jego idea bylo uchwycenie zrdznicowanych perspektyw
funkcjonujacych w organizacji oraz rozpoznanie zrdznicowania percepcji i doswiadczen
zwigzanych z wdrazaniem cyfrowych rozwigzan edukacyjnych.

Na podstawie danych uzyskanych w czerwcu 2025 roku od przedstawiciela dziatu kadr
ustalono, ze catkowita liczba pracownikow zatrudnionych w Grupie Azoty ZAK S.A. jest
zmienna w zwigzku z trwajacymi procesami restrukturyzacyjnymi, w tym brakiem
systematycznego uzupetniania wakatdw po przechodzacych na emeryture pracownikach. Na
potrzeby badania przyje¢to jednak usredniong liczbe zatrudnionych na poziomie 1400 osob.
Przy zatozeniu poziomu ufno$ci wynoszacego 95% oraz dopuszczalnego btgdu oszacowania
na poziomie 5%, do wyliczenia minimalnej liczebnos$ci proby zastosowano standardowy
wzor dla populacji skonczonej. Zgodnie z uzyskanymi obliczeniami, liczba respondentow
niezbedna do przeprowadzenia analizy statystycznej wynosita co najmniej 302 osoby.

Na tej podstawie przeprowadzono drugi etap badan, tym razem ilo§ciowych, wysytajac
kwestionariusz ankiety do losowo wybranych 350 pracownikoéw ze wszystkich obszarow
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organizacyjnych spolki. Ze wzgledu na ograniczenia techniczne, ankiety przeznaczone dla
pracownikow produkcji (w tym pracownikow laboratoriéw) zostaly udostepnione w wersji
papierowej, a nastgpnie zebrane i r¢cznie wprowadzone do narz¢dzia Microsoft Forms.
Pozostali pracownicy, posiadajacy dostgp do urzadzen komputerowych, otrzymali link
do ankiety przestanej droga mailowa, umozliwiajacy jej elektroniczne wypeknienie
w systemie Microsoft Forms. Wybor tego narzedzia umozliwil sprawne gromadzenie
danych oraz ich eksport do programu Microsoft Excel w celu dalszych analiz statystycznych
oraz tworzenia zestawien graficznych. W efekcie zwrdcono 305 poprawnie wypetnionych
formularzy, co pozwolilo na spetnienie zatozen dotyczacych wielkosci proby badawcze;.
45 ankiet nie zostalo zwrdconych, badz tez zawieralo braki formalne uniemozliwiajace ich
uwzglednienie w analizie ilo§ciowe;.

4.3.5. Cel i przedmiot badan

Celem badan byfa identyfikacja oraz analiza czynnikéw determinujacych potrzebe
wdrozenia rozwigzan e-learningowych w przedsiebiorstwie przemystu chemicznego,
a nastgpnie rozpoznanie subiektywnych oczekiwan, potrzeb i postaw pracownikow
zatrudnionych na r6znych szczeblach struktury organizacyjnej, wobec tego typu rozwigzan.
Badanie ma na celu zrozumienie mechanizméw i uwarunkowan wptywajacych na potrzebe
implementacji e-learningu w Grupie Azoty ZAK S.A., ze szczeg6lnym uwzglgdnieniem
perspektywy uzytkownikéw koncowych. Dodatkowym obszarem badawczym byta ocena
percepcji pracownikow dotyczacych wykorzystania technologii sztucznej inteligencji (Al)
jako elementu wspierajacego srodowisko e-learningowe. Analizie poddane zostaty:

— czynniki determinujgce potrzeb¢ wdrazania nowoczesnych rozwigzan edukacyjnych;

— specyficzne potrzeby oraz bariery rozwojowe pracownikow zatrudnionych

na réznych stanowiskach;

— oczekiwania wobec funkcjonalnosci sztucznej inteligencji wykorzystywanej

w $rodowisku e-learningowym;
— postawy pracownikéw wobec wdrazania e-learningu z elementami Al.

4.3.6. Hipotezy badawcze

Dotychczasowe badania wykazaly, Zze percepcje 1 preferencje dotyczace e-learningu
sa zroznicowane w zalezno$ci od pozycji w hierarchii organizacyjnej, co wynika
z odmiennych potrzeb szkoleniowych, zakresu obowigzkéw oraz umiejetnosci cyfrowych
(Giannakos et al., 2022; Cheng et al., 2012). Pracownicy wyzszego szczebla czesciej
oczekuja funkcji wspierajacych zarzadzanie strategiczne i dostepu do zaawansowanych
analiz, podczas gdy pracownicy operacyjni preferuja rozwigzania praktyczne, latwe
w obstudze i bezposrednio wspierajace realizacje codziennych zadan (Mowbray & Geoffrey,
2003). W niniejszej pracy postawiono trzy hipotezy badawcze:

HI1: Istnieje statystycznie istotne zalezno$§¢ miedzy zajmowanym stanowiskiem
a preferowang formga szkolen w Grupie Azoty ZAK S.A.

H2: Istnieje istotna zalezno$¢ migdzy zajmowanym stanowiskiem a preferowanym zakresem
tematycznym szkolen.

H3: Postrzeganie atrakcyjnosci i efektywnosci roznych form szkolef e-learningowych
w Grupie Azoty ZAK S.A. jest istotnie zwigzane ze stanowiskiem pracy.

4.4. Wyniki badan wlasnych
4.4.1. Charakterystyka narzedzia badawczego i ukladu badan

Badanie ankietowe przeprowadzono w okresie od czerwca 2024 roku do czerwca 2025
roku. W badaniu wzielo udzial 305 pracownikow Grupy Azoty Zaklady Azotowe
Kedzierzyn S.A. Kwestionariusz ankiety zostal opracowany w sposob umozliwiajacy
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zbadanie respondentow reprezentujacych rozne komoérki i1 jednostki w  strukturze
przedsigbiorstwa, jak rowniez rézne szczeble hierarchii stanowisk. Pytania zawarte
w ankiecie dotyczyty:
1. Danych demograficznych respondentow takich jak:
— stanowisko;
— obszar pracy;
— staz pracy;
— ple¢;
— poziom wyksztalcenia.
2. Preferencji i doswiadczenia w obszarze szkolen takich jak:
— forma szkolen;
— czestotliwos¢ szkolen;
— zadowolenie z czgstotliwosci szkolen;
— zaleznosci migdzy dostgpem do szkolen, a satysfakcja z pracy;
— bariery w podnoszeniu kompetencji.
3. E-learningu w percepcji pracownikow:
— znajomos¢ narzedzia jakim jest e-learning;
— postrzegania e-learningu jako potencjalnie efektywnego narzedzia
szkoleniowego w badanej firmie;
— potencjalnych korzy$ciach z wdrozenia e-learningu;
4. Preferencji dotyczacych rozwoju kompetencji pracownikow:
— obszary kompetencji wskazywane przez pracownikow jako priorytetowe
w rozwoju zawodowym;
— ocena kluczowych kompetencji migkkich;
5. Bariery i preferencje pracownikow zwigzane z wykorzystaniem e-learningu:
— bariery w korzystaniu z e-learningu;
— czas jaki pracownicy chcieliby po$wigca¢ na zdalne nauczanie;
— rodzaj szkolen jaki w ocenie respondentow jest najbardziej przydatny;
— forma szkolen ktéra zdaniem respondentéw jest najbardziej atrakcyjna
1 efektywna;
— funkcji jakie powinien oferowac efektywny system.
6. Wplywu globalnych wydarzen na e-learning w postrzeganiu pracownikéw Grupy
Azoty ZAK S.A.:
—  wplyw pandemii COVID-19 na postrzeganie e-learningu jako narze¢dzia
zarzadzania wiedza;
—  wptyw pandemii COVID-19 i konfliktow zbrojnych na zmiany w poziomie
zapotrzebowania na e-learning.
7. Sztucznej inteligencji jako elementu wspierajacego e-learning w Grupie Azoty
ZAK S.A.:
— postrzeganie wplywu na zarzadzanie wiedza;
— akceptacje¢ personalizacji materiatow szkoleniowych na podstawie analizy
wynikow i preferencji uzytkownikoéw;
— akceptacj¢ automatycznego generowania materialow szkoleniowych;
— akceptacj¢ analizowania danych z kurséw e-learningowych w celu identyfikacji
luki wiedzy 1 dostosowywania tresci szkolen;
— akceptacji chat botow jako narzedzia udzielania odpowiedzi;
— akceptacja generowania automatycznych ocen postepu szkolen;
— opinii na temat roli sztucznej inteligenc;ji;
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— obawy wynikajace z wykorzystania sztucznej inteligencji w e-learningu;
— korzysci wynikajace z wykorzystania sztucznej inteligencji w e-learningu.
4.4.2. Dane demograficzne respondentow
W przeprowadzonym badaniu najliczniejsza grupe respondentéw stanowili pracownicy
produkcyjni 43%. Nieco mniejszy odsetek, bo 15%, przypadt na grupe specjalistow. Kolejna

pod wzgledem liczebnosci grupa byli kierownicy 9%, laboranci 6% oraz mistrzowie 5%.
Pozostate grupy pracownikow uzyskaly wynik ponizej 5% co prezentuje wykres 7.
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Wykres 7. Szczegdtowa struktura stanowisk respondentow
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Aby zwigkszy¢ przejrzystos¢ analizy prezentowanych danych, dokonano podziatu
stanowisk na cztery grupy wyszczegolniajac:
— pracownikéw produkcji - obejmujacych zarowno osoby zatrudnione bezposrednio
przy produkcji, jak i laborantow;
— pracownikow biurowych - w tym referentdéw, starszych i samodzielnych referentow,
oraz pracownikow administracyjno-gospodarczych;
— specjalistow i $rednig kadre zarzadzajaca - obejmujacych specjalistow, starszych
specjalistow, technologow, mistrzow oraz koordynatorow;
— wyzszg kadre zarzadzajace - czyli kierownikow, dyrektoréw oraz cztonkoéw zarzadu.
Wykres 8 prezentuje rozktad grup zgodny z nowym podziatem, ktory umozliwit bardziej
precyzyjna analize¢ i porownanie postaw oraz oczekiwan poszczegolnych grup zawodowych.
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Wykres 8. Struktura grup stanowisk respondentow
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wykres 9 prezentuje szczegdlowa strukture obszaréw zatrudnienia respondentow
uczestniczacych w badaniu ankietowym. Najwigksza grupe stanowili pracownicy jednostki
produkcyjnej (28% wszystkich badanych). W jednostkach biznesowych udziat w badaniu
wzigto 24% ankietowanych. Istotng liczebnie kategori¢ reprezentowali rOwniez pracownicy
obszaru badawczo-rozwojowego, gdzie udziat w badaniu wzielo 18% wszystkich
ankietowanych.
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Wykres 9. Szczegdtowy wykaz obszaré6w zatrudnienia
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

W trakcie zbierania danych Grupa Azoty ZAK S.A. kilkukrotnie przeszla proces
optymalizacji struktury, co spowodowato likwidacje oraz konsolidacje czesci jednostek.
W zwigzku z czym dla ujednolicenia i poréwnywalnosci wynikdéw, obszar zatrudnienia
respondentéw zostat podzielony na trzy gtowne piony organizacyjne:

— Pion strategiczny - obejmujacy Zarzad, Departament Zarzadzania i Zasobow
Ludzkich oraz Departament Rozwoju i Inwestycji. Do tej grupy zaklasyfikowano
réwniez pracownikow, ktorych kompetencje zostaly przeniesione do pionu
strategicznego, takich jak Audyt i Compliance, Prawo i Obstuga Zarzadu, oraz
Public relations;
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— Pion biznesowy - obecnie tworza go jednostki biznesowe AGRO, OXO oraz
Energetyka, a takze dzial Marketingu.

— Pion wsparcia - w sklad tego pionu wchodzi Departament Bezpieczenstwa
i Infrastruktury, Departament Logistyki, Departament Zakupdw, wraz
z pracownikami biura IT.

Wykres 10 przedstawia rozktad zatrudnienia respondentéw uczestniczacych w badaniu
zgodnie z powyzszym podziatem stanowisk. Przyjety sposob klasyfikacji zostat
wprowadzony w celu zapewnienia wigkszej reprezentatywnosci uzyskanych wynikéw,
co pozwala na lepsze odzwierciedlenie aktualnej struktury funkcjonalnej przedsiebiorstwa.
Dzigki temu mozliwa jest bardziej precyzyjna analiza zrdéznicowania zatrudnienia
w poszczegdlnych obszarach organizacji oraz lepsze dostosowanie wnioskow
do rzeczywistych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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Wykres 10. Wykaz zatrudnienia w podziale na piony
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analizujac strukture stazu pracy respondentdéw, przedstawiong na wykresie 11, mozna
zauwazy¢ wyrazne zréznicowanie. Najmniej liczng grupe stanowig osoby z do§wiadczeniem
zawodowym krotszym niz jeden rok. Najliczniejsza grup¢ sposrod ankietowanych stanowig
osoby ze stazem pracy 10-20 lat 28,52% ogdtu badanych. Kolejna grupa to osoby ze stazem
pracy od 7 do 10 lat, ktorzy stanowig 19,02%, od 20 do 30 lat 16,06%, oraz wigcej niz 30
lat 14,09%. Staz pracy w przedziale 4-6 lat zadeklarowato 11,80% badanych. 8,85%
respondentéw wskazalo, ze ich staz pracy miesci si¢ w przedziale 1-3 lat, a 1,63% wskazalo,
ze ich staz pracy jest mniejszy niz rok.

Dane wskazuja, ze w badanej populacji dominujg pracownicy z wieloletnim
dos$wiadczeniem zawodowym, szczegélnie w przedziale 10-20 lat. Stosunkowo niski
odsetek o0sob z krotkim stazem pracy moze $wiadczy¢é o stabilnosci zatrudnienia
w analizowanej grupie oraz o przewadze osob z ugruntowang pozycja zawodowa.
Jednoczesnie dane te moga rdéwniez sygnalizowaé potencjalne ryzyko zwigzane
z niewystarczajacg iloscia nowych pracownikéw, co w dluzszej perspektywie moze
prowadzi¢ do zaburzenia cigglo$ci miedzypokoleniowej 1 ograniczenia transferu wiedzy
W organizacji.
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Wykres 11.Staz pracy
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wykres 12 wskazuje, ze w badanej grupie respondentdw znalazto si¢ 118 kobiet oraz
187 me¢zczyzn, co oznacza nierownomierny rozktad plci z wyrazng przewaga mezczyzn.
Taka struktura piciowa moze wynika¢ ze specyfiki branzy chemicznej, gdzie wigkszos¢
stanowisk to stanowiska robotnicze. Potwierdzaja to dane dotyczace zatrudnienia w calej
Grupie Azoty S.A., wedhug ktorych na dzien 31 grudnia 2023 roku 76,8% pracownikow
Grupy stanowili m¢zczyzni, a 23,2% kobiety (Grupa Azoty, 2023).

Warto podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu struktura ptci respondentoéw w badaniach
nad e-learningiem jest zréznicowana i zalezna od specyfiki badanej populacji. Przyktadowo
w badaniach Olszewska (2020) na probie 429 respondentdéw, az 72% badanych stanowity
kobiety, a 28% me¢zczyzni. Podobng dominacje kobiet odnotowano w badaniach wtasnych
Fidalgo et al. (2024), dotyczacych réznic w doswiadczeniach i opiniach na temat
e-learningu: wsréd respondentéw ze Zjednoczonych Emiratow Arabskich 91% badanych
stanowity kobiety, na Ukrainie 75%, a w Portugali 74%.

Wyniki te wskazuja, Ze uzyskany rozklad plci jest zgodny z charakterystyka
analizowanej populacji i powinien by¢ uwzgledniony przy interpretacji wynikow, gdyz
moze wpltywaé na specyficzne potrzeby, oczekiwania oraz do$wiadczenia zwigzane
z e-learningiem.

39%

61%

= Kobiety Mezczyzni

Wykres 12. Ple¢
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wsrdéd badanych pracownikéw najliczniejsza grupe 56,72% stanowili pracownicy
z wyksztalceniem wyzszym co prezentuje wykres 13. Pierwszy stopien studiéw ukonczyto
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13% respondentéw posiadajacych tytul inzyniera oraz 9% z tytulem licencjata,
a takze 35% z tytulem magistra. Osoby z wyksztalceniem $rednim stanowity 37%. Z kolei
grupa respondentow posiadajacych stopien naukowy doktora stanowila 4% proby,
co wskazuje na obecno$¢ osob o wysokich kompetencjach i specjalistycznej wiedzy.
Pozostate 3% stanowili pracownicy deklarujacy inny typ wyksztatcenia.

Tak zréznicowany poziom wyksztatcenia w badanej probie odzwierciedla szeroki
przekroj kompetencji oraz potencjalu zawodowego pracownikow przedsigbiorstwa.
Przewaga os6b z wyksztalceniem $rednim oraz znaczacy udzial osob z wyksztatceniem
wyzszym magisterskim $wiadcza o istotnym kapitale ludzkim. Obecnos$¢ pracownikow ze
stopniem naukowym doktora dodatkowo podkresla dostgpno$¢ wysokospecjalistycznej
wiedzy w analizowanej grupie.

Jak wskazuja miedzynarodowe badania, zréznicowanie poziomu wyksztatcenia sprzyja
efektywnemu wdrazaniu nowoczesnych technologii edukacyjnych, w tym rozwigzan
opartych na e-learningu z wykorzystaniem Al. Badania literaturowe Jia et al. (2022)
wskazuja, ze gléwnymi uzytkownikami rozwigzan Al w e-learningu sa osoby
z wyksztalceniem wyzszym. Co moze wskazywaé na potencjal wdrozenia tego typu
rozwigzan w Grupie Azoty ZAK S.A., gdzie liczb 0s6b z wyksztalceniem wyzszym zgodnie
z przeprowadzonymi badaniami jest wyzsza (60,66%), niz respondentdw z wyksztatceniem
srednim (36,72%).
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Wykres 13. Wyksztalcenie
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.4.3. Preferencje i doSwiadczenia w obszarze szkolen

Wedhug danych przedstawionych na wykresie 14, szkolenia stacjonarne sa najbardziej
preferowang forma szkolef, ktérag wybrato 44% badanych respondentow, 28% badanych
wskazalo na warsztaty praktyczne, szkolenia online (z tutorem) wybrato 15% badanych, a
e-learning tylko 11%, natomiast coaching/mentoring zaledwie 2%. Preferencje te moga
wynika¢ ze specyfiki przedsigbiorstwa oraz potrzeby bezposredniej interakcji podczas
procesu edukacji. Wedtug badanych, szkolenia stacjonarne oraz praktyczne sg postrzegane
jako bardziej efektywne w rozwijaniu kompetencji.
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Wykres 14. Preferowane formy szkolen
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dane przedstawione na wykresie 15 ilustrujg preferencje dotyczace formy rozwoju
pracownikow z podziatem na cztery wcze$niej okreslone grupy.

W grupie pracownikéw biurowych jako najczesciej preferowang forme rozwoju
respondenci wskazywali szkolenia stacjonarne (12 wskazan) oraz warsztaty praktyczne (10
wskazan). Co moze sugerowac, ze pracownicy biurowi cenig metody rozwoju wymagajace
bezposredniego kontaktu oraz praktycznego zaangazowania. E-learning (6 wskazan)
i szkolenia online (3 wskazania) respondenci wybierali znacznie rzadziej, podobnie jak
coaching/mentoring (2 wskazania).

Wsréd pracownikéw produkeji dominujaca forma wskazywang przez respondentow
byly szkolenia stacjonarne (84 wskazania), co prawdopodobnie wynika z koniecznosci
praktycznego przyswajania umiejetnosci zwigzanych z obstlugg maszyn i1 procesami
produkcyjnymi. Istotng role wedlug pracownikéw produkcji odgrywaja takze warsztaty
praktyczne (36 wskazan). Pozostale formy, takie jak e-learning (13 wskazan), szkolenia
online (17 wskazan) oraz coaching/mentoring (1 wskazanie), sa wykorzystywane znacznie
rzadziej, co moze by¢ zwigzane z charakterem pracy wymagajacym obecnosci fizyczne;j.

W grupie specjalistow oraz $redniej kadry zarzadzajacej obserwuje si¢ wigksza
r6znorodno$¢ preferowanych form rozwoju. Najczgsciej wskazywano na warsztaty
praktyczne (33 wskazania) oraz szkolenia stacjonarne (26 wskazan), co moze wskazywac
na potrzebe taczenia praktycznego i teoretycznego doskonalenia kompetencji. Szkolenia
online (18 wskazan) oraz e-learning (7 wskazan) wybierano rzadziej, a coaching/metoring
byt wskazywany sporadycznie (2 wskazania).

W przypadku wyzszej kadry zarzadzajacej preferencje sa bardziej zrownowazone.
Najczesciej wskazywang forma byly szkolenia stacjonarne (13 wskazan) oraz warsztaty
praktyczne (12 wskazan), co moze wynika¢ z potrzeby wymiany do$wiadczen i pracy nad
konkretnymi umiej¢tno$ciami menedzerskim. Rzadziej wybierano e-learning (6 wskazan)
oraz szkolenia online (2 wskazania). Coaching i mentoring rowniez wybierano sporadycznie
(2 wskazania), cho¢ w tej grupie mogtby by¢ szczegdlnie wartoSciowy ze wzgledu na
indywidualny charakter rozwoju przywodztwa.

Dane wskazuja, ze pracownicy preferuja tradycyjne, stacjonarne formy rozwoju
kompetencji, zwlaszcza w grupach wymagajacych praktycznych umiejetnosci. Nowoczesne
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formy, takie jak e-learning czy coaching, sa wybierane rzadziej, co moze stanowi¢ punkt
wyjs$cia do dalszych badan.
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Wykres 15. Preferowane formy szkolen, a wyksztatcenie.
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

W nastepnym etapie podjeto probe potwierdzenia hipotezy badawcze;j:
H1: Istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ miedzy zajmowanym stanowiskiem
a preferowana forma szkolen w Grupie Azoty ZAK S.A.

W celu potwierdzenia hipotezy badawczej pogrupowano szkolenia na tradycyjne
(coaching/mentoring, szkolenia stacjonarne, warsztaty praktyczne) i zdalne (e-learning,
szkolenia online). Test Pearsone chi-kwadrat = 12,2524 (df=3, p=0,0066) przeprowadzono
na podstawie danych zawartych w tabeli 11. Wyniki wskazaly, ze warto$¢ p jest mniejsza
niz standardowy poziom istotno$ci 0,05, co oznacza, ze istnieje statystycznie istotny zwigzek
migdzy stanowiskiem a preferowang formg szkolen.

Tabela 11. Poréwnanie zaleznosci migdzy stanowiskiem pracy, a preferowang formg szkolen

Szkolenia tradycyjne | Szkolenia Zdalne | Suma
Pracownicy produkcyjni 121 30 151
Pracownicy biurowi 17 16 33
Specjalisci i $rednia kadra zarzadzajaca 61 25 86
Wyzsza kadra zarzadzajaca 27 8 35
Razem 226 79 305

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dodatkowo zweryfikowano czy poziom wyksztatcenia wptywa na preferowang forme
szkolen. W przypadku respondentow z wyksztatceniem wyzszym mozna zaobserwowac, ze
najczesciej wskazywali oni na warsztaty praktyczne, a najrzadziej na coaching/mentoring.
W przypadku pracownikow z wyksztalceniem $rednim wyraznie dominujacg forma sa
szkolenia stacjonarne na co wskazuja wyniki zaprezentowane na wykresie 16. Wsrod
pracownikow deklarujagcych inny poziom wyksztalcenia wyniki porowna¢ mozna do
pracownikow z wyksztatceniem $rednim, gdzie najczgsciej wskazywang forma szkolen byty
szkolenia stacjonarne.
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Wykres 16. Zalezno$¢ miedzy preferowang formg szkolenia, a wyksztatceniem.
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dane przedstawione na wykresie 17 wskazuja na zroznicowany poziom czestotliwosci
udzialu w szkoleniach deklarowany przez respondentéw. Najwigksza grupa respondentow
38% badanych, uczestniczy w szkoleniach raz w roku, co moze §wiadczy¢ o umiarkowanym
podejsciu do rozwoju zawodowego i koniecznos$ci zdobywania nowej wiedzy w cyklu
rocznym. 18% badanych wskazalo, ze uczestniczy w szkoleniach dwa razy w roku. Warto
zaznaczy¢, ze az 25% respondentéw zadeklarowato brak udziatu w szkoleniach w ostatnim
czasie. Natomiast kolejne 25% uczestniczy w szkoleniach wigcej niz trzy razy w roku. Moze
to $wiadczy¢ o wysokiej motywacji do rozwoju osobistego. Tylko 5% badanych wskazuje,
ze uczestniczy w szkoleniach czg¢$ciej niz 3 razy w roku. Jedna osoba nie wskazata Zzadnej
z powyzszych odpowiedzi.
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Wykres 17. Czestotliwo$¢ uczestnictwa w szkoleniach
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza poréwnawcza czestotliwosci udzialu w szkoleniach pomigdzy 4 grupami
zawodowymi wykazata istotne zréznicowanie w zakresie aktywnosci szkoleniowej. Dane
prezentujace te rdznice zostaty szczegdtowo przedstawione w tabeli 12. Najwyzszy odsetek
0sob, ktoére deklaruja, ze juz dawno nie uczestniczyly w zadnym szkoleniu, wystepuje wsrod
specjalistow 1 $sredniej kadry zarzadzajacej (40,7%) oraz pracownikéw biurowych (33,3%).
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Wskazuje to na potencjalne bariery w dostepie do szkolen lub braku oferty rozwojowe;j
pozwalajacej na zaspokojenie potrzeb rozwojowych tych grup. Z kolei wérod wyzszej kadry
zarzadzajacej (20,0%) oraz pracownikow produkcji (15,9%) odsetek ten jest wyraznie
nizszy. Moze to wynika¢ ze zwigkszonego nacisku organizacyjnego na ciggte podnoszenie
kwalifikacji w tych grupach. Regularny udziat w szkoleniach dwa razy w roku najcze¢scie;j
deklarowali pracownicy produkcji (22,5%) oraz pracownicy biurowi (21,2%), natomiast
wsrod wyzszej kadry zarzadzajacej (20%) oraz specjalistow 1 Sredniej kadry zarzadzajace;j
(15,9%) odsetek ten jest wyraznie nizszy.

Warto zauwazy¢, ze uczestnictwo w szkoleniach raz w roku lub rzadziej dominuje wsrod
przedstawicieli wyzszej kadry zarzadzajacej (51,4%) oraz utrzymuje si¢ na relatywnie
wysokim poziomie w pozostatych grupach, mieszczac si¢ w przedziale od 32,6% do 39,1%.

Najwicksza aktywnos¢ szkoleniowa, rozumiano jako udzial w szkoleniach 3 razy w roku
lub czesciej, wskazali pracownicy produkceji (22,6%) 1 wyzsza kadra zarzadzajaca (22,8%).
W przypadku pracownikoéw biurowych (12,1%) oraz specjalistow i $redniej kadry
zarzadzajacej (12,8%) odsetek ten jest zdecydowanie nizszy. Zrdéznicowanie to moze
wynika¢ ze specyfiki pelnionych rdl oraz charakteru pracy - w sektorze produkcyjnym
szkolenia dla pracownikow produkcyjnych maja charakter obligatoryjny, ze wzgledu na
wymogi bezpieczenstwa oraz koniecznosci dostosowania si¢ do zmian technologicznych.
W przypadku kadry zarzadzajacej szkolenia stanowig natomiast element strategii rozwoju
kompetencji przywodczych oraz adaptacji do dynamicznie zmieniajacego si¢ otoczenia
biznesowego, przez co zazwyczaj realizowane sg w formie szkolen zewnetrznych.

Dane te wskazuja na wyrazng nierownos¢ w dostgpie do szkolen oraz czestotliwosci
pomiedzy poszczegdlnymi grupami zawodowymi. Najbardziej niepokojacy jest wysoki
odsetek specjalistow i $redniej kadry zarzadzajacej, ktorzy deklaruja, ze nie uczestniczyli
w szkoleniach od dhuzszego czasu, co moze prowadzi¢ do stagnacji kompetencyjnej tej
grupy i negatywnie wptywaé na innowacyjnos¢ oraz efektywnos$¢ organizacji. Nalezy zatem
zréznicowaé polityke szkoleniowa i lepiej dostosowac oferty rozwojowe do specyficznych
potrzeb poszczegolnych grup zawodowych.

Tabela 12. Czgstotliwos¢ udzialu w szkoleniach w podziale na grupy

Grupa Pracownicy Pracownicy | Specjaliscii$rednia | Wyzsza kadra
P biurowi produkcji kadra zarzadzajaca zarzadzajaca
Raz w roku lub mnie;j 33,3% 39,1% 32,6% 51,4%
Dwa razy w roku 21,2% 22,5% 14,0% 5,7%
Trzy razy w roku 3,0% 6,0% 3,5% 5,7%
Wiecej niz 3 razy w roku 9,1% 16,6% 9,3% 17,1%
Juz dawno nie bratem udziatu o o o o
w 7adnym szkoleniu 33,3% 15,9% 40,7% 20,0%
Ogotem 100% 100,0% 100,0% 100,0%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wyniki przedstawione na wykresie 18 potwierdzaja wczesniej wskazang istotng luke
pomiedzy aktualng oferta szkoleniowa, a oczekiwaniami pracownikéw w zakresie rozwoju
kompetencji. Az 56% respondentéw wskazato, ze liczba szkolef, w ktdrych uczestniczg jest
wedlug nich niewystarczajaca do rozwijania kompetencji zawodowych. Jedynie 31%
badanych uznato, Ze obecna liczba szkolen jest wystarczajaca, natomiast 12% nie potrafito
jednoznacznie ocenic tej kwestii.

Tak wysoki odsetek 0sob wskazujacych na niedostateczng liczbe szkolen potwierdza, ze
potrzeby rozwojowe pracownikOw nie sg w pelni zaspokajane przez istniejacy system
szkoleniowy. Podobne wnioski przedstawili w swoim artykule Bugdol i Hajduga (2023),
wskazujac na niewystarczajaca liczbg szkolen jako barier¢ rozwoju innowacyjnosci
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pracownikow branzy chemicznej. Zjawisko to znajduje potwierdzenie w literaturze,
w ktorej podkresla si¢, ze percepcja pracownikdw dotyczaca dostgpnosci oraz jakosci
oferowanych szkolen odgrywa kluczowa rolg w skutecznym transferze nabytych
kompetencji do praktyki zawodowej (por. Maharmeh, 2021; Abd Razak & Zahidi, 2024).
Brak satysfakcji z liczby lub jako$ci szkolen moze prowadzi¢ do obnizenia motywacji,
ograniczenia zaangazowania w proces uczenia si¢ oraz spowolnienia rozwoju kapitatu
ludzkiego organizacji.
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Wykres 18. Zadowolenie z czgstotliwosci uczestnictwa w szkoleniach
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Szczegotowy rozktad odpowiedzi w podziale na grupy stanowisk prezentuje tabela 13.
Najwyzszy poziom niezadowolenia z dostepnej liczby szkolen deklaruja pracownicy
biurowi (75,76%), specjalisci 1 $rednia kadra zarzadzajaca (72,09%) oraz wyzsza kadra
zarzadzajaca (71,43%). W tych grupach jedynie niewielki odsetek respondentow uznaje
liczbe szkolen za wystarczajaca. Czg$¢ respondentéw nie ma opinii na ten temat (od 5,71%
do 15,15%).

Odmienna sytuacja wystepuje wsrod pracownikéw produkeji, gdzie az 47,02%
respondentéw uznaje liczbe szkolen za wystarczajaca, a odsetek osob niezadowolonych jest
znacznie nizszy (39,74%). Moze to wynika¢ z wigkszej dostepnosci szkolen wsrod
pracownikow produkcyjnych.

Poréwnanie miedzy grupowe wskazuje, ze w grupach pracownikéw biurowych,
specjalistow oraz kadry zarzadzajacej, a takze wyzszej kadry zarzadzajacej istnieje istotna
luka pomiedzy potrzebami rozwojowymi, a realnie realizowanym programem szkolen.
Moze to oznacza¢ niedostosowanie oferty szkoleniowej do oczekiwan i realnych potrzeb
tych grup.

Tabela 13. Zadowolenie z czestotliwosci uczestnictwa w szkoleniach w podziale na grupy.

. . Specjalisci .

Grupa Pras:owm.cy Pracownlf:.y i érednia kadra Wyzsza kgdra

biurowi produkcji . zarzadzajaca

zarzadzajaca

Nie 75,76% 39,74% 72,09% 71,43%
Nie wiem 15,15% 13,25% 12,79% 5,71%
Tak 9,09% 47,02% 15,12% 22,86%
Ogodtem 100% 100% 100% 100%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zgodnie z danymi przedstawionymi na wykresie 19, zdecydowana wickszo$¢
respondentow (72,46%) deklaruje, ze odczuwa zalezno$¢ miedzy dostepem do szkolen, a
satysfakcja z wykonywanej pracy. Stosunkowo niewielki odsetek badanych (14,43%)
deklaruje, ze nie odczuwa tego typu zalezno$ci. Natomiast 13,11% nie potrafi jednoznacznie
okresli¢ swojego stanowiska w tej kwestii.
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Tak wysoki poziom respondentéw wskazujacych na wystgpowanie zaleznosci miedzy
dostgpem do szkolen, a satysfakcja z pracy moze $wiadczy¢ o pozytywnym klimacie
organizacyjnym ukierunkowanym na rozw0j pracownikéw w analizowanej populacji.
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Wykres 19. Dostep do szkolen, a satysfakcja z wykonywanej pracy
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najwyzszy poziom zaleznosci migdzy satysfakcja z pracy, a dostepem do szkolen
deklarujg pracownicy biurowi (87,88%). Podobnie wysoki poziom zalezno$ci obserwuje si¢
wsrod specjalistow 1 $redniej kadry zarzadzajacej (80,23%) oraz wyzszej kadry
zarzadzajacej (77,14%). Wyraznie nizszy poziom wskazywanej zalezno$ci wystepuje
natomiast wsrdd pracownikéw produkeji, gdzie tylko 63,58% deklaruje wptyw dostepu do
szkolen na ich zadowolenie z pracy, a az 18,54% wskazuje na brak satysfakcji, co
zaprezentowano w tabeli 14.

Tabela 14. Zalezno$¢ migdzy dostepem do szkolen, a satysfakcja z pracy w podziale na grupy stanowisk

L . Pracownicy Specjalisci i $rednia Wyzsza kadra
Grupa Pracownicy biurowi . . :
produkcji kadra zarzadzajaca zarzadzajaca
Nie 3,03% 18,54% 11,63% 14,29%
Nie wiem 9,09% 17,88% 8,14% 8,57%
Tak 87,88% 63,58% 80,23% 77,14%
Ogoétem 100% 100% 100% 100%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wsrdéd barier w podnoszeniu kompetencji zawodowych zgodnie z wykresem 20,
pracownicy najczesSciej wskazywali brak czasu (22,16%). Kolejnym istotnym
ograniczeniem byly wysokie koszty szkolen (18,20%) oraz niedostateczne wsparcie ze
strony firmy (17,96%). Znaczaca role odgrywaty rowniez takie czynniki, jak brak dostepu
do odpowiednich szkolen (12,93%) oraz brak motywacji (12,22%). Dodatkowo respondenci
wskazali, rowniez na brak przetozenia wiedzy na praktyke (7,07%). Najrzadziej
wskazywanymi barierami byly niewystarczajace wsparcie w sSrodowisku domowym (3,95%)
oraz obawa porazki (3,47%). Warto podkresli¢, ze jedynie 2,04% wszystkich odpowiedzi
stanowity deklaracje braku jakichkolwiek barier w rozwoju kompetencji. Wyniki
te wskazuja na konieczno$¢ podejmowania przez spotke systemowych dziatan w zakresie
planowania, finansowania i wspierania rozwoju kompetencji pracownikow.
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Wykres 20. Bariery w podnoszeniu kompetencji
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.4.4 E-learning w percepcji pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A. - poziom znajomosci
i ocena uzytecznosci

Uzyskane wyniki badan przedstawione na wykresie 21 wskazuja, ze zdecydowana
wiekszos¢ respondentow (81,64%) deklaruje znajomos¢ narzedzia, jakim jest e-learning.
Jedynie 12,13% badanych przyznato, Ze nie zetkng¢to si¢ dotad z tym pojgciem, natomiast
6,23% nie potrafilo jednoznacznie okres$li¢c swojego poziomu znajomos$ci. Tak wysoki
poziom rozpoznawalno$ci e-learningu sugeruje, ze nowoczesne formy ksztalcenia sa
powszechnie identyfikowane przez pracownikdéw i moga stanowié realng alternatywe wobec
tradycyjnych metod szkoleniowych stosowanych w organizacjach przemystowych.
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Wykres 21. Znajomo$¢ narzedzia jakim jest ,,e-learning”
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zdecydowana wigkszo$¢ pracownikow (63,3%) uwaza, ze e-learning moze by¢
efektywnym narze¢dziem szkoleniowym. Przeciwnego zdania jest tylko 6,2% respondentow,
natomiast 30,5% respondentow nie ma zdania. Szczegdétowe dane dotyczace rozktadu
odpowiedzi przedstawiono na wykresie 22.

Uzyskane wyniki potwierdzaja wysoki poziom otwarto$ci pracownikow na wdrazanie
nowoczesnych form ksztalcenia, takich jak e-learning. Jednocze$nie zauwazalna jest
obecnos$¢ istotnej grupy osob, ktore pozostaja niezdecydowane w ocenie przydatnosci tej
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formy edukacji. Moze to wskazywac, iz cho¢ e-learning jest generalnie postrzegany jako
efektywne narzedzie wspierajace rozwoj kompetencji zawodowych, czgs¢ respondentow nie
posiada jeszcze wystarczajacych doswiadczen lub wiedzy, by jednoznacznie oceni¢ jego
uzyteczno$¢ w kontekscie specyfiki funkcjonowania wiasnej organizacji.

Z perspektywy zarzadzania rozwojem zasobow ludzkich, uzyskane dane nalezy uznac
za pozytywny sygnat wspierajacy dalsze wdrazanie i rozwijanie programéw szkoleniowych
realizowanych z wykorzystaniem rozwigzan e-learningowych. Jednoczes$nie podkreslajg one
potrzebe prowadzenia systematycznych dziatan informacyjnych 1 edukacyjnych,
ukierunkowanych na zwigkszanie poziomu S$wiadomosci oraz akceptacji tej formy
ksztatcenia wsrod wszystkich grup pracowniczych. Tylko przy zapewnieniu odpowiedniego
wsparcia komunikacyjnego i organizacyjnego mozliwe jest petne wykorzystanie potencjatu
e-learningu  jako  narzedzia  wspierajacego  efektywne  zarzadzanie — wiedza
W organizacji.
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Wykres 22. Postrzeganie e-learningu jako potencjalnie efektywnego narzedzia szkoleniowego w Grupie
Azoty ZAK S.A.
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza uzyskanych wynikow wskazuje, iz najbardziej pozytywne nastawienie
do e-learningu jako potencjalnie efektywnego narzedzia szkoleniowego w Grupie Azoty
ZAK S.A. deklaruja pracownicy administracyjno-biurowi (84,85%). Zblizony poziom
akceptacji odnotowano wsérod kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla (68,57%) oraz
pracownikow produkcyjnych (59,60%). Najnizszy odsetek odpowiedzi pozytywnych
zanotowano w grupie specjalistow i sredniej kadry zarzadzajacej (59,30%), jednak mimo to
dominujaca postawa réwniez w tej grupie pozostaje aprobatywne nastawienie wobec
e-learningu. Dane te przedstawiono szczegoétowo w tabeli 15.

Zwraca uwage znaczaco wyzszy poziom niepewnosci wsrod pracownikow produkciji -
az 37,75% respondentéw nie posiada wyrobionej opinii na temat efektywnosci tej formy
ksztatcenia. W pozostatych grupach odsetek odpowiedzi neutralnych jest nizszy: 27,91%
wsrdd specjalistow 1 sredniego szczebla menedzerskiego, 22,86% wsrdd kadry zarzadzajacej
wyzszego szczebla oraz 12,12% wsrdd pracownikow administracyjnych.

Negatywne nastawienie wobec e-learningu wystepuje  stosunkowo rzadko
w analizowanych grupach, przy czym najczg$ciej ujawnia si¢ ono wsrdd specjalistow
i $redniego szczebla kadry kierowniczej (12,79%) oraz w grupie wyzszej kadry
zarzadzajacej (8,57%).

Powyzsze wyniki potwierdzaja, iz e-learning jest w wigkszosci analizowanych
segmentoOw pracowniczych postrzegany jako wartosciowe i perspektywiczne narzedzie
wspierajace rozwo6j kompetencji zawodowych. Jednoczes$nie, relatywnie wysoki poziom
niepewnos$ci obserwowany wsrod pracownikéw produkcji moze wynika¢ z ograniczonego
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doswiadczenia z tego typu rozwigzaniami szkoleniowymi, jak réwniez z obaw dotyczacych
ich praktycznego zastosowania w warunkach operacyjnych.

Z perspektywy implementacyjnej, wskazane jest zatem, aby wdrazajac systemy
e-learningowe w $rodowisku przemystowym, poswieci¢ szczegdlng uwage edukacji
1 wsparciu tej grupy pracownikow. Dziatania takie powinny mie¢ na celu zwigkszenie
poziomu $wiadomos$ci, rozwianie potencjalnych watpliwosci oraz przygotowanie
uzytkownikéw do efektywnego korzystania z nowoczesnych narzedzi wspierajacych rozwdj
kompetencji w miejscu pracy.

Tabela 15. Postrzeganie e-learningu jako efektywnego narzedzia szkoleniowego w Grupie Azoty ZAK
S.A. w podziale na grupy

L . Pracownicy Specjalisci i $rednia Wyzsza kadra
Grupa Pracownicy biurowi . . :
produkcji kadra zarzadzajaca zarzadzajaca
Nie 3,03% 2,65% 12,79% 8,57%
Nie wiem 12,12% 37,75% 27,91% 22,86%
Tak 84,85% 59,60% 59,30% 68,57%
Ogodtem 100% 100% 100% 100%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza uzyskanych wynikow wskazuje, ze najcze$ciej wybierang przez respondentow
korzyscia wynikajaca z zastosowania e-learningu byta oszczgdnos¢ czasu - odpowiedzi tego
rodzaju uzyskata wynik 24,94% wszystkich odwiedzi. Na drugim miejscu uplasowata si¢
mozliwo$¢ nauki we wlasnym tempie (21,96%), natomiast trzecia najczesciej wskazywang
zaletg byla elastyczno$¢ czasowa (20,54%). Redukcja kosztow uczestnictwa w szkoleniach
uzyskata wynik 15,89%, natomiast 15,63% uznalo za istotng korzys$¢ tatwy dostep do
aktualnych informacji i wiedzy. Dane te przedstawiono na wykresie 23.

W kategorii ,,inne” (1,03%) pracownicy wskazywali dodatkowe korzysci, wérod ktorych
znalazly si¢ m.in.: wygoda korzystania z platformy edukacyjnej, mozliwos¢ dostepu do
wysoko  specjalistycznych — materiatow  niedostepnych w  otwartych  zrdédlach
(np. w Internecie), mozliwo$¢ jednoczesnego pozyskiwania wiedzy przez wigksza liczbe
0s0b, rozwijanie kompetencji cyfrowych oraz szeroka dostepnos¢ szkolen dla réznych grup
pracowniczych. Wsrdd odpowiedzi otwartych pojawily si¢ rowniez wskazania $wiadczace
o braku dostrzeganych korzysci lub niewystarczajacej wiedzy respondentow w zakresie
omawianej tematyki.

Uzyskane dane potwierdzaja, ze e-learning jest postrzegany gtownie przez pryzmat
korzysci organizacyjnych i indywidualnych, takich jak oszczednos$¢ czasu, elastycznos¢ oraz
mozliwo$¢ dostgpu do aktualnych tresci w dogodnym czasie i tempie. Jednocze$nie
obecno$¢ odpowiedzi wskazujacych na brak korzysci lub ograniczong wiedze w tym
zakresie moze sugerowac potrzebg prowadzenia dodatkowych dziatan informacyjnych oraz
stopniowego zwigkszania kompetencji cyfrowych wsrdd pracownikow.
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Wykres 23. Potencjalne korzysci z wdrozenia e-learningu w Grupie Azoty ZAK S.A.
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
4.4.5. Preferencje dotyczace rozwoju kompetencji pracownikOw - znaczenie

umieje¢tnosci mi¢kkich i technicznych

Analiza wynikdéw badania zgodnie z danymi zaprezentowanymi w tabeli 24 wykazata,
ze najwyzszy odsetek respondentéw (16,61%) wskazal umiejetnosci mickkie jako
priorytetowy obszar rozwoju kompetencyjnego. W szczegdlnosci akcentowano znaczenie
kompetencji interpersonalnych i komunikacyjnych, co odzwierciedla rosnace potrzeby
efektywnej wspolpracy, elastyczno$ci oraz umiej¢tnosci budowania relacji w srodowisku
pracy o zréznicowanej strukturze.

Na kolejnych miejscach plasowaty si¢: automatyzacja proceséw (12,84%), inzynieria
procesowa (12,08%), analiza danych (11,43%) oraz kompetencje techniczne (10,90%), co
jednoznacznie wskazuje na istotno$¢ rozwoju umiejetnosci technicznych i analitycznych,
niezbednych w zautomatyzowanym 1 dynamicznym S$rodowisku pracy przemystu
chemicznego. ROwnie istotnymi obszarami uznanymi przez respondentéw byly: zarzadzanie
projektami (10,79%) oraz techniki analityczne (10,14%).

Z kolei zarzadzanie zespotem (7,66%) oraz zarzadzanie zmiang (6,58%) uzyskatly nieco
nizszy odsetek wskazan, jednak pozostaja waznymi kompetencjami w kontekscie wdrazania
zmian organizacyjnych oraz pracy w strukturach macierzowych i projektowych.

W kategorii ,,inne” (0,97%) pojawily si¢ pojedyncze odpowiedzi wskazujace na
dodatkowe potrzeby szkoleniowe, takie jak: rozwijanie umiej¢tnosci w zakresie obstugi
programow wykorzystywanych na co dzien (np. aplikacji Microsoft Office, SAP), szkolenia
z marketingu, przepisow prawnych, jezykow obcych, informatyki uzytkowej, zarzadzania
stresem, rOwnowagi mi¢dzy zyciem zawodowym a prywatnym (ang. work-life balance) oraz
prawa celnego w ujeciu migdzynarodowym. Jeden z respondentdw zadeklarowat brak
wiedzy na temat istotnych kompetencji z punktu widzenia wlasnego rozwoju zawodowego.

Wyniki te potwierdzaja, ze rozwdj kompetencji migkkich, zwlaszcza w zakresie
komunikacji 1 wspolpracy, stanowi obecnie istotny kierunek dziatan rozwojowych
w organizacjach przemystowych. Jednoczesnie, ze wzglgdu na technologiczng specyfike
branzy chemicznej, kluczowe pozostaja takze umiej¢tnosci techniczne, analityczne oraz
zwigzane z automatyzacja procesOw 1 inzynierig produkcji. Zidentyfikowane potrzeby
rozwojowe wskazuja na konieczno$¢ budowania zréwnowazonych programow
szkoleniowych, ktore beda rownolegle wzmacnia¢ zarbwno kompetencje interpersonalne,
jak 1 specjalistyczne.
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Wykres 24. Obszary kompetencji wskazywane przez pracownikoéw jako priorytetowe w rozwoju
zawodowym
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza $rednich ocen zaprezentowana w tabeli 16 wskazuje, ze za kompetencje
kluczowa o znaczeniu strategicznym pracownicy uznali prace zespotowa, ktora uzyskata
najwyzsza $rednig ocen¢ (4,40). Na drugim miejscu znalazlo si¢ podejmowanie decyzji
(4,31), kolejne pozycje zajety: rozwigzywanie konfliktow (4,22), adaptacyjnosc (4,19) oraz
umiejetnosci stuchania (4,16). Kompetencje te uplasowaly si¢ na szczycie rankingu,
co podkresla ich fundamentalne znaczeniu dla efektywnego funkcjonowania w $rodowisku
organizacyjnym. Szczegélnie wysoka ocena pracy zespotowej i rozwigzywania konfliktow
wskazuje na istotng role wspotpracy oraz umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach
wymagajacych interakcji personalnych.

Zarzadzanie czasem, ze S$rednig oceng 4,13 zajelo szdste miejsce w rankingu,
co potwierdza rosngce znaczenie efektywnos$ci osobistej w kontekscie wielozadaniowos$ci
1 presji czasowe;.

Komunikacja interpersonalna (4,06), budowa relacji (4,05) oraz krytyczne myslenie
(4,05) rowniez uzyskaly wysokie oceny, co $wiadczy o ich istotnosci zar6wno w codziennej
pracy, jak i procesach decyzyjnych oraz rozwigzywaniu problemow.

Na dalszych pozycjach znalazly sie: zarzadzanie (3,97), motywacja (3,90) oraz
kreatywno$¢ (3,84). Przywodztwo (3,73) 1 empatia (3,69) uplasowaly si¢ odpowiednio na
dwunastej i trzynastej pozycji. Najnizsza srednig oceng uzyskata inteligencja emocjonalna
(3,57). Uzyskane wyniki podkreslaja silne zapotrzebowanie pracownikéw na umiejgtnosci
wspierajace wspotprace, komunikacj¢ i1 adaptacje. Oznacza to, ze e-learning dostosowany
do potrzeb pracownikéw branzy chemicznej powinien nie tylko wspiera¢ rozwdj wiedzy, ale
réwniez ksztattowaé postawy i kompetencje spoteczne, ktore respondenci wskazywali jako
kluczowe.
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Tabela 16. Oceny kluczowych kompetencji migkkich - srednie oceny i pozycja w rankingu
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Komunikacja interpersonalna 111 120 58 13 3 4,06 7
Przywoédztwo 79 107 83 29 7 3,73 12
Praca zespotowa 168 104 22 9 2 4,40 1
Empatia 71 108 95 23 8 3,69 13
Rozwigzywanie konfliktow 138 114 39 10 4 4,22
Adaptacyjnosé¢ 121 131 44 7 2 4,19
Zarzadzanie czasem 107 138 55 4 1 4,13
Kreatywnos¢ 102 91 77 31 4 3,84 11
Inteligencja Emocjonalna 64 101 94 38 8 3,57 14
Umiejetnosci stuchania 110 147 37 10 1 4,16
Podejmowanie decyzji 149 115 31 8 2 4,31
Motywacja 104 98 76 23 4 3,90 10
Zarzadzanie stresem 93 130 64 15 3 3,97
Budowanie relacji 103 127 61 14 0 4,05
Krytyczne myslenie 116 116 50 18 5 4,05

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan
4.4.6. Bariery i preferencje pracownikow zwiazane z wykorzystaniem e-learningu

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja, ze gtéwna barierg utrudniajaca korzystanie
z e-learningu w Grupie Azoty ZAK S.A. jest brak czasu - czynnik ten uzyskal wynik 25,87%.
Kolejnymi najcze$ciej wymienianymi ograniczeniami byly: brak interakcji z trenerem
(22,40%), trudnosci techniczne (19,33%), niska jako$¢ materiatow szkoleniowych (17,67%)
oraz brak odpowiedniego sprzetu umozliwiajacego uczestnictwo w szkoleniach online
(12,78%). Dane te szczegdétowo wskazuje wykres 25. Odpowiedzi zaklasyfikowane jako
»inne” stanowily tacznie 2,37% i1 obejmowaly bariery nieuwzglednione w standardowym
kwestionariuszu. Wérdéd odpowiedzi otwartych pojawiaty si¢ nastepujace zagadnienia:

— trudno$ci z koncentracja podczas realizacji szkolen online, wynikajace zaréwno
z charakterystyki $rodowiska pracy (np. hatas, natezenie zadan), jak
1 indywidualnych predyspozycji uczestnikow;

— brak dostepu do specjalistycznych tresci - respondenci zwracali uwage, iz programy
e-learningowe ograniczaja si¢ gtownie do zagadnien ogoélnych (np. szkolen BHP),
z pomini¢ciem tematow zaawansowanych zwigzanych z technologia produkcji,
aparaturg kontrolno-pomiarowa czy zrozumieniem skomplikowanych procesow
produkcyjnych;

— niski poziom kontroli nad rzeczywistym zaangazowaniem uczestnikow - czg$é
badanych wskazywala, ze szkolenia sg realizowane jedynie formalnie (np. w celu
uzyskania zaliczenia), bez faktycznego uczestnictwa i przyswajania tresci;

— utrudniony dostep do materiatow szkoleniowych oraz brak centralnej bazy wiedzy;
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niska motywacja do uczestnictwa w szkoleniach wynikajaca z braku zachet, wsparcia
lub systemu nagradzania;

ograniczenia finansowe, ktoére uniemozliwiaja uczestnictwo w specjalistycznych
kursach lub zakup licencji na zaawansowane szkolenia;

brak mozliwosci pracy z rzeczywistym sprze¢tem pomiarowym, co ogranicza rozwoj
kompetencji technicznych wymagajacych praktyki,

kolizje czasowe migdzy udziatem w szkoleniach a realizacja biezacych obowigzkoéw
operacyjnych - co negatywnie wptywa na efektywnos¢ nauki i zaangazowanie;
wysokie koszty kursow specjalistycznych (np. z chromatografii), ktére - mimo Ze sg
niezbedne w pracy laboratoryjnej - czgsto pozostaja poza zasig¢giem organizacyjnym
1 budzetowym;

brak mozliwo$ci natychmiastowego wyjasniania niejasnosci w przypadku trudnych
lub ztozonych tresci, co wplywa na zrozumienie i skuteczno$¢ procesu
dydaktycznego.

Zidentyfikowane bariery maja charakter wielowymiarowy, bowiem obejmuja czynniki

organizacyjne (np. brak czasu, ograniczenia sprzgtowe), techniczne (np. problemy
z dostepem do materiatow, brak sprzetu laboratoryjnego), psychologiczne (np. brak
motywacji, niska koncentracja), a takze dydaktyczne (np. niedostosowanie tresci, brak
interakcji z instruktorem). Wyniki te sugeruja konieczno$¢ projektowania systemow
e-learningowych w sposéb uwzgledniajacy realia §rodowiska pracy oraz oczekiwania
1 ograniczenia wystepujace w poszczegdlnych grupach pracownikow.
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Wykres 25. Bariery w korzystaniu z e-learningu
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wsréd badanych respondentow 80,33% zadeklarowato, che¢ mozliwos¢ przeznaczenia

czasu w godzinach pracy na nauke¢ i podnoszenie kwalifikacji. 12,79% respondentéw nie
widzi potrzeby wyodrgbniania takiego czasu, a 6,89% nie ma zdania w tej kwestii. Powyzsze
ilustruje wykres 26. Oznacza to, ze zdecydowana wickszo$¢ pracownikéw dostrzega istotng
role wsparcia organizacyjnego w procesie rozwoju kompetencji.
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Wykres 26. Preferencje dotyczace czasu na nauk¢ w pracy w ujeciu ogolnym
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza preferencji pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A. w zakresie organizacji czasu
przeznaczonego na rozwdj kompetencji zaprezentowana na wykresie 27 wskazuje,
iz wigksza czg$¢ respondentow (36,72%) deklaruje che¢ uczestnictwa w szkoleniach
realizowanych w sposob elastyczny, umozliwiajacy samodzielne decydowanie o czasie
i tempie nauki, dostosowanym do rytmu codziennych obowigzkow zawodowych. Druga
najliczniejsza grupe (25,87%) stanowig osoby preferujace regularne, zaplanowane sesje
szkoleniowe - przykladowo w formie jednego dnia szkoleniowego w miesigcu. Kolejny
segment badanych (14,75%) wyraza zainteresowanie rozwigzaniem polegajacym na
wyznaczeniu konkretnej, ograniczonej liczby godzin w tygodniu przeznaczonej na rozwdj
kompetencji, np. dwoch godzin tygodniowo. Czegs$¢ respondentdw (12,79%) nie dostrzega
potrzeby wyznaczania dodatkowego czasu na szkolenia w miejscu pracy, natomiast 6,89%
nie posiada sprecyzowanego stanowiska w tym zakresie. Niewielki odsetek badanych
(3,93%) wskazuje natomiast preferencj¢ udziatu w intensywnych sesjach szkoleniowych
organizowanych cyklicznie, np. tygodniowych kursach raz na kwartal. Zebrane dane
potwierdzaja istotne zrdéznicowanie preferencji w zakresie organizacji procesu
edukacyjnego. Dominujace zainteresowanie elastycznym modelem ksztatcenia wskazuje na
konieczno$¢ wdrazania rozwigzan umozliwiajacych samodzielne zarzadzanie S$ciezka
rozwojowa. Jednocze$nie, potrzeba zapewnienia harmonograméw szkolen dla czesci
pracownikow podkresla wage personalizacji oferty edukacyjnej, uwzgledniajacej
réznorodne style uczenia si¢ oraz specyfike zadan wykonywanych na poszczegdlnych
stanowiskach.
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Wykres 27. Preferencje dotyczace czasu na nauk¢ w pracy w ujgciu szczegétowym
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wyniki badan zawartych w tabeli 17, wskazuja zréZznicowane podejscie do preferencji
pracownikow na réznych szczeblach do organizacji czasu na rozwoj kompetencji w miejscu
pracy. Wsréd pracownikéw biurowych 51,52% preferuje elastyczne rozwigzania
pozwalajace na samodzielne dostosowanie czasu nauki do biezacych obowigzkéw. Podobnie
wskazuja specjalisci i1 $rednia kadra zarzadzajaca 39,53% oraz wyzsza kadra zarzadzajaca
34,29%.

Wsrdéd pracownikéw produkeji  elastyczno$¢ czasowa réwniez jest najczescie]
wybierang opcja (32,45%), jednak odsetek ten jest najnizszy we wszystkich badanych
grupach. Okresowe sesje szkoleniowe realizowane jeden dzien w miesigcu cieszg si¢
najwickszym zainteresowaniem ws$rod wyzszej kadry zarzadzajacej (31,43%) oraz
pracownikow biurowych (27,27%). Z kolei wyznaczony odgérnie czas na nauke (np. 2
godziny tygodniowo) jest najbardziej preferowany wséréd wyzszej kadry zarzadzajacej
(22,86%), a najmniej wsrdd pracownikow biurowych (12,12%).

Warto zwroci¢ uwage, ze pracownicy produkcji najczesciej deklaruja brak potrzeby
dodatkowego czasu na nauk¢ w pracy (20,53%). Wsrdd osob niezdecydowanych najwigkszy
odsetek stanowig specjalisci i $rednia kadra zarzadzajaca (9,30%).

Intensywne sesje szkoleniowe takie jak tygodniowe kursy raz na kwartal najczesciej
wybierali specjalisci i $rednia kadra zarzadzajaca (6,98%) oraz pracownicy produkcji
(3,97%), podczas gdy wsrod pracownikow biurowych 1 wyzszej kadry zarzadzajacej ta opcja
nie zostala wskazana.
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Tabela 17. Preferencje dotyczace czasu na nauke w pracy w podziale na grupy

Pracownicy | Pracownicy | Specjaliscii$rednia | Wyzsza kadra

Grupa biurowi produkcji kadra zarzadzajaca | zarzadzajaca

Nie mam zdania 3,03% 7,28% 9,30% 2,86%

Nie, nie potrzebuje¢ dodatkowego

6,06% 20,53% 3,49% 8,57%
czasu na nauke w pracy.

Tak, chcial(a)bym mie¢ czas na
nauke¢ w pracy elastyczny czas,
ktéry mozna dostosowaé do
biezacych obowigzkow.

51,52% 32,45% 39,53% 34,29%

Tak, chcial(a)bym miec¢ czas na
nauk¢ w pracy intensywne sesje
szkoleniowe w okreslonych 0% 3,97% 6,98% 0%
okresach, np. tygodniowe kursy raz
na kwartat.

Tak, chcial(a)bym miec¢ czas na
nauk¢ w pracy okresowe sesje
szkoleniowe, np. jeden dzien w
miesigcu.

27,27% 23,18% 24,42% 31,43%

Tak, chcial(a)bym mie¢ czas na
nauke w pracy wyznaczony
odgornie czas, np. 2 godziny
tygodniowo.

12,12% 12,58% 16,28% 22,86%

Ogoétem 100% 100% 100% 100%

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Zgodnie z danymi przedstawionymi na wykresie 28 respondenci najczgsciej wskazywali
szkolenia stanowiskowe (14,37%) jako preferowang forme¢ szkolen e-learningowych.
Na kolejnych pozycjach znalazty si¢ szkolenia BHP (13,15%) oraz szkolenia z innowacji
i nowych technologii (11,06%). Pracownicy wskazywali réwniez na szkolenia
przedstawiajace zaktad jego kluczowe obiekty oraz najwazniejsze procesy produkcyjne
(9,84%), a takze szkolenia w zakresie umiejetno$¢ obstugi nowoczesnych technologii IT
stosowanych w organizacji (9,23%) oraz szkolenia produktowe (8,89%).

Szkolenia z zakresu umiej¢tnosci migkkich zostaly wskazane 8,36% razy, szkolenia
z zakresu zarzadzania 6,53%, szkolenia z zakresu komunikacji wewnetrznej w firmie 6,27%.
Szkolenia z zakresu zintegrowanego systemu zarzadzania 5,84%, natomiast szkolenia z
zakresu Compliance i regulacji prawnych 5,66%. Jedynie 0,78% wskazanych odpowiedzi
stanowity inne formy szkolen wsérdd ktérych wyrdzniono:

— szkolenia z zakresu rozumienia rynku, kontekstu organizacji czy biznesu na
poszczegolnych stanowiskach pracy;

— szkolenia jezykowe;

— szkolenia SAP - ze zdarzen niestandardowych;

— szkolenia dotyczace projektéw, mozliwosci dofinansowania oraz zarzadzania
nimi;

— szkolenia z zakresu pierwszej pomocy;

— szkolenia programowe IT.

Dodatkowo jeden z respondentow wskazal, ze nie jest zwolennikiem szkolen
internetowych z uwagi na to, ze podczas szkolenia musi wykonywac¢ réwniez inne czynnos$ci
niezwigzane ze szkoleniem.



147

Inne

Szkolenia zinnowaciji i nowych technologii 127

Szkolenia z zakresu compliance i regulacji
prawnych

Szkolenia przedstawiajgce zaktad, jego
najwazniejsze obiekty oraz najwazniejsze procesy
produkcyjne

Szkolenia z zakresu komunikacji wewnetrznej w 7
firmie
Szkolenia z zakresu umiejetnosci miekkich(np.
szkolenie z ko munikacji, przywédztwa, zarzgdzania
zespotem itp.)

Szkolenia produktowe 10

Szkolenia BHP 151

Szkolenie z zakresu zarzgdzania

Szkolenia w zakresie umiejetno$¢ obstugi
nowoczesnych technologii IT stosowanych w
organizaciji

Szkolenia z zakresu zintegrowanego systemu
zarzgdzania
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Wykres 28. Preferencje dotyczace rodzajow szkolen
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

W nastepnym etapie podjeto probe potwierdzenia hipotezy badawcze;j:
H2: Istnieje istotna zalezno$¢ miedzy zajmowanym stanowiskiem a preferowanym
zakresem tematycznym szkolen.

Dane przedstawione w materiale faktograficznym pozwolily na pozytywna weryfikacje
hipotezy H2.

W celu zbadania zalezno$ci pomig¢dzy zajmowanym stanowiskiem a preferowanym
rodzajem szkolen przeprowadzono analiz¢ tablic krzyzowych oraz test chi kwadrat
Pearsona, co zostato przedstawione w tabeli 18. W analizie uwzgledniono cztery wczedniej
okreslone kategorie stanowisk:

— pracownicy produkcji;

— pracownicy biurowi;

— specjalidci 1 srednia kadra zarzadzajaca;

— wyzsza kadra zarzadzajaca.

Wedhug przedstawionych w tabeli numer 18 danych, szkolenia stanowiskowe,
z zarzadzania, BHP, produktowe, z umiejetnosci migkkich, z komunikacji wewngtrznej oraz
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z przepisdOw 1 zgodno$ci wykazuja istotne statystycznie rdéznice pomi¢dzy badanymi
grupami.

W przypadku szkolen ze zintegrowanego systemu zarzadzania, IT, ogodlnej wiedzy
o zaktadzie i procesach oraz innowacji i nowych technologii istotno$¢ statystyczna nie
wystepuje. Wskazuje to, ze nie wszystkie typy szkolen sg postrzegane lub oceniane w sposob
zréznicowany uzalezniony od przypisanej grupy.

Tabela 18. Korelacja migdzy typem szkolen, a kategoria zajmowanego stanowiska

Typ szkolenia Chi-kwadrat | df p-value Istotnos¢ statystyczna
Szkolenia stanowiskowe 42,81 3 <0,0001 Wystepuje istotno$¢ statystyczna
Szkolenia ze zintegrowanego 3,79 3 02848 Brak istotnosci

systemu zarzadzania

Szkolenia IT 5,80 3 0,1217 Brak istotnos$ci
Szkolenia z zarzadzania 26,52 3 <0,0001 Wystepuje istotno$¢ statystyczna
Szkolenia BHP 27,21 3 <0,0001 Wystepuje istotno$¢ statystyczna
Szkolenia Produktowe 30,28 3 <0,0001 Wystepuje istotno$¢ statystyczna
Szkolenia z umiej¢tnosci . ‘2

mickkich 11,56 3 0,0090 Wystepuje istotno$¢ statystyczna
Szkolenia z komunlkaCJ ! 11,91 3 0,0077 Wystepuje istotno$¢ statystyczna
wewnetrzne]

Szkolenia z ogblnej wiedzy o 1,46 3| 06919 Brak istotnosci
zakladzie i procesach

Szkolenia z przepisow i . ‘2

zgodnofei 14,20 3 0,0027 Wystepuje istotnos¢ statystyczna
Szkolenia z innowacji i 3,23 3 03571 Brak istotnosci

nowych technologii

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza preferencji respondentdw dotyczacych form przekazu tresci edukacyjnych
wskazuje, ze najwyzsza atrakcyjno$¢ przypisano materiatom wideo, ktore uzyskaly $rednig
oceng 3,95 w pieciopunktowe;j skali Likerta. Na drugim miejscu uplasowaty si¢ rozwigzania
wykorzystujace technologi¢ wirtualnej rzeczywistosci (VR), ocenione $rednio na 3,71.
Niewiele nizszg warto$¢ przypisano studiom przypadkow (3,70) oraz interaktywnym
zadaniom (3,64), co wskazuje na wysoka preferencj¢ dla form angazujacych uzytkownika
poznawczo 1 praktycznie. Kolejne miejsca zajety: materialy mieszane (ang. blended
learning) - 3,56 oraz gry edukacyjne - 3,51, co $wiadczy o rosngcym znaczeniu podejs$é
hybrydowych oraz elementow grywalizacji w kontek$cie utrzymywania motywacji
uczestnikow szkolen. Nieco nizsze oceny uzyskaly webinary i sesje na zywo (3,42),
animacje 1 infografiki (3,11), a takze podcasty i nagrania audio (3,08). Najnizej oceniono
tradycyjne formy tekstowe, ktore uzyskaly $rednig ocen¢ 2,73, co moze $wiadczy¢ o
ograniczonej skutecznosci przekazu opartego wylacznie na materiale pisanym w $rodowisku
pracy charakteryzujacym si¢ wysokim nat¢zeniem zadan operacyjnych i ograniczong
dyspozycyjnoscia czasowa. Uzyskane dane potwierdzaja, ze najbardziej atrakcyjnymi i
preferowanymi formami e-learningu sg formaty angazujace odbiorc¢ wielokanalowo —
zarowno wizualnie, jak i interaktywnie. Preferencje te powinny stanowic istotng wskazoéwke
dla projektowania tresci szkoleniowych w organizacjach przemystowych, ukierunkowanych
na zwigkszenie motywacji, zaangazowania oraz efektywnos$ci przyswajania wiedzy przez
pracownikow. Szczegdlowe wyniki zaprezentowano w tabeli 19.
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Tabela 19. Analiza preferencji réznych form e-learningu wedtug respondentow

2 o | .o
Najbardziej atrakcyjne i efektywne formy 52| N o N 2 2L B
. o & QS =t Qs T s
e-learningu >F | £ = & E > B < 2w
g E 5| E s | 2% £ o R
= < < = = o = o] Q he)
N 5] S| N €= (= ° 5
Z zA & 8
Wideo 116 98 61 20 10 3,95 1
Interaktywne zadania 87 90 77 32 19 3,64 4
Wirtualna rzeczywisto$¢ (VR) 106 77 66 40 16 3,71
Tekst 24 51 98 82 50 2,73 10
Webinary i sesje na zywo 81 67 77 59 21 3,42 7
Animacje i infografiki 37 84 90 65 29 3,11 8
Podcasty i nagrania audio 49 64 87 73 32 3,08 9
Studia przypadkow 102 88 57 37 21 3,7 3
Gry edukacyjne 104 57 69 42 33 3,51 6
Materialy mieszane (blended learning) 80 76 97 39 13 3,56 5

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.4.7. Weryfikacja hipotezy H3 - zalezno$¢ miedzy stanowiskiem pracy,
a postrzeganiem efektywnosci form e-learningu

W kolejnym etapie badan empirycznych podj¢to probe weryfikacji hipotezy badawczej
sformulowane;j jako:

H3: Postrzeganie atrakcyjnosci i efektywnosci roznych form szkolen e-learningowych
w Grupie Azoty ZAK S.A. jest istotnie zwigzane ze stanowiskiem pracy.

W  celu potwierdzenia powyzszej hipotezy przeprowadzono analize¢ statystyczng
z wykorzystaniem testu zgodnos$ci chi-kwadrat (y?), majaca na celu okre$lenie istotno$ci
zalezno$ci pomigdzy zajmowanym stanowiskiem a oceng atrakcyjnosci 1 efektywnos$ci
poszczego6lnych form e-learningowych. Analizie poddano dziewige¢ form przekazu tresci
dydaktycznych, ocenianych przez respondentéw w pieciopunktowej skali Likerta.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze w przypadku formatow takich jak: materiaty wideo,
wirtualna rzeczywistos¢ (VR) oraz materialy tekstowe, nie odnotowano istotnych
statystycznie réznic pomiedzy grupami pracowniczymi. Swiadczy to o zblizonym poziomie
akceptacji tych form szkolen niezaleznie od zajmowanego stanowiska. Natomiast
w przypadku form interaktywnych i wymagajacych wyzszego zaangazowania poznawczego
— takich jak: interaktywne zadania, webinary, animacje, podcasty, studia przypadkow, gry
edukacyjne oraz blended learning, test chi-kwadrat wykazal istotne zalezno$ci pomigedzy
preferencjami a pozycja zajmowang w strukturze organizacyjnej. Oznacza to, Ze
postrzeganie efektywnosci tych form szkoleniowych rézni si¢ w zalezno$ci od stanowiska
pracy. Wyniki te majg istotne implikacje praktyczne dla projektowania systemow szkolen
e-learningowych w organizacjach o zréznicowanej strukturze zatrudnienia. W szczegdlnos$ci
wskazuja na potrzebe dostosowywania formy przekazu dydaktycznego do specyfiki danej
grupy pracowniczej, uwzgledniajac ich preferencje, zakres obowigzkow, poziom
kompetencji cyfrowych oraz styl uczenia si¢. Szczegdtowe wyniki przedstawiono w tabeli
20.
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Tabela 20. Korelacja migdzy preferowanymi formami szkolen e-learningowych, a stanowiskiem pracy

Najbardziej atrakcyjne i efektywne Chi-kwadrat | Df | p-value | Istotnos$c¢ statystyczna

formy e-learningu

Wideo 14,84 12 | 0,25 Brak istotnos$ci

Interaktywne zadania 29,92 12 | 0,0029 | Wystepuje istotnos¢
statystyczna

Wirtualna rzeczywisto$¢ (VR) 10,16 12 1 0,60 Brak istotnosci

Tekst 16,94 12 | 0,15 Brak istotnos$ci

Webinary i sesje na zywo 63,32 12 | <0,001 | Wystepuje istotnos¢
statystyczna

Animacje i infografiki 37,43 12 | <0,001 | Wystepuje istotnos¢
statystyczna

Podcasty i nagrania audio 27,92 12 | 0,0057 | Wystepuje istotnos¢
statystyczna

Studia przypadkow 49,79 12 | <0,001 | Wystepuje istotnos¢
statystyczna

. 32,69 12 | 0,0011 | Wystepuje istotnosc¢

Gry edukacyjne statystyczna

Materialy mieszane (blended learning) 51,20 12/ <0001 | Wystepuje istotnose
statystyczna

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Jako najwazniejsza funkcje jaka powinien oferowaé efektywny system e-learningowy
respondenci wskazali intuicyjnos¢ i tatwo$¢ obstugi (11,67%). Na drugim miejscu znalazto
si¢ skupienie na praktycznych umiej¢tnosciach i zastosowaniach wiedzy (9,44%), a trzecie
miejsce zajal krotki czas kursow (9,44%). Nastepnie respondenci wskazywali kolejno
mozliwo$¢ uzyskania certyfikatu z kursu (8,82%), personalizacja tresci (8,15%), mozliwos¢
komunikacji z trenerami i innymi uczestnikami (6,59%) oraz mozliwo$¢ $ledzenia postgpow
1 wynikow (6,31%). Wedtug respondentow wazne sg roéwniez takie funkcje jak mozliwos¢
korzystania z kurséw na réznych urzadzeniach (6,20%), dostep do rozbudowanej bazy
wiedzy zawierajacej artykuty, dokumenty, tutoriale i inne materialy szkoleniowe (5,92%),
aktualizacje 1 dostgp do najnowszych stale aktualizowanych materialow (5,81%) oraz
interaktywne 1 angazujace materiaty (5,75%). Dostgp do wsparcia technicznego jest istotny
wedhug 5,53% badanych sposroéd wszystkich udzielonych odpowiedzi. Funkcje gamifikacji
(3,80%), analizy danych i raportowanie (3,13%) uzyskaty nizsze wartosci wskazan. Jednak
wedhug respondentdéw najmniej istotne sg funkcje integracji platformy z innymi systemami
uzywanymi w firmie (1,90%) oraz skupienie si¢ na teorii i podstawach naukowych (1,68%).
Szczegbdtowe dane zostaty zawarte w tabeli 21.

Przypisanie intuicyjno$ci latwosci obstugi najwyzszej pozycji wskazuje, ze
uzytkownicy oczekuja od rozwigzan e-learningowych minimalizacji  barier
technologicznych oraz zapewnienia plynnego bezproblemowego dostepu do tresci. Drugim
kluczowym aspektem wedlug respondentéw jest orientacja kursoéw na praktyczne
umiejetnosci 1 zastosowania wiedzy. Respondenci oczekuja, ze oferowane szkolenia nie
beda ograniczaly si¢ wylacznie do przekazywania teoretycznej wiedzy, lecz pozwola na
rozw6] kompetencji praktycznych przydatnych w codziennej pracy. Oznacza to, Ze
znaczenie podejscia kompetencyjnego w edukacji cyfrowej szczegdlnie w sektorach
wymagajacych szybkiego transferu wiedzy do praktyki zawodowej stale ro$nie.

Tabela 21. Funkcje jakie powinien oferowac efektywny e-learning

Tlos¢ % wszystkich Pozycja

wskazan odpowiedzi w randze
Intuicyjnos¢ i tatwos¢ obstugi 209 11,67 1
Personalizacja tresci 146 8,15 5
Interaktywnos$¢ i angazujace materiaty 103 5,75 11
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Tlos¢ % wszystkich Pozycja

wskazan odpowiedzi w randze
Mozliwos¢ $ledzenia postgpow i wynikow 113 6,31 7
Wsparcie techniczne 99 5,53 12
Dostepnos$¢ na réznych urzadzeniach 111 6,20
Mozliwos¢ komunikacji z trenerami i innymi uczestnikami 118 6,59 6
Lr;‘;&;gdrsaigl; jrisrtlvnv}i/éni systemami uzywanymi w 34 190 15
Certyfikaty ukonczenia kurséw 158 8,82 4
Aktualizacje i dostgp do najnowszych materialow 104 5,81 10
Funkcje gamifikacji 68 3,80 13
Dostep do naukowych baz wiedzy 106 5,92 9
Analiza danych i raportowanie 56 3,13 14
Krotki czas kursow 167 9,32
Skupienie na praktycznych umiej¢tnosciach i zastosowaniach 169 9,44 2
Skupienie na teorii i podstawach naukowych 30 1,68 16

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.4.8. Wplyw globalnych wydarzen na e-learning w postrzeganiu pracownikow Grupy
Azoty ZAK S.A.

Wigkszo$¢ respondentow (62,62%) zadeklarowala, ze pandemia COVID 19 wptyneta
pozytywnie na ich postrzeganie e-learningu jako narzedzia szkoleniowego i zarzadzania
wiedza. Neutralne stanowisko zajelo 34,43% respondentow, natomiast jedynie 2,95%
ocenilo wptyw pandemii na postrzeganie e-learningu negatywnie. Wyniki przedstawione na
wykresie 29 wskazuja, ze do§wiadczenie zwigzane z pandemia przyczynity si¢ do wzrostu
akceptacji 1 pozytywnego nastawienia wobec e-learningu wsrdd badanych.
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Wykres 29. Wplyw pandemii COVID-19 na postrzeganie e-learningu jako narzedzia zarzadzania wiedzg w
opinii respondentow
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wyniki przeprowadzonych badan zaprezentowane na wykresie 30 wskazuja, ze
zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw (77,38%) uwaza, iz aktualne wydarzenia
o charakterze globalnym, takie jak pandemia COVID-19 oraz konflikty zbrojne,
przyczyniaja si¢ do wzrostu zapotrzebowania na rozwigzania e-learningowe w miejscu
pracy. Odsetek ten potwierdza, iz pracownicy dostrzegaja wptyw zewnetrznych czynnikow
makrospotecznych i1 geopolitycznych na koniecznos$¢ transformacji modeli edukacyjnych
stosowanych w organizacjach.
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Z kolei 20,66% respondentéw zadeklarowalo, ze nie zaobserwowalo istotnych zmian
w tym zakresie, co moze $wiadczy¢ o braku bezposredniego powigzania migdzy sytuacja
globalna, a percepcja potrzeb szkoleniowych w ich codziennej praktyce zawodowej. Jedynie
marginalna cze$¢ badanych (1,97%) wyrazila opini¢, iz wskutek globalnych wydarzen
zapotrzebowanie na e-learning uleglo zmniejszeniu.

Takie rozktady odpowiedzi sugeruja, ze $wiadomo$¢ konieczno$ci wdrazania
nowoczesnych form ksztalcenia w odpowiedzi na zmieniajagce si¢ uwarunkowania
zewnetrzne jest wyraznie zakorzeniona w percepcji zdecydowanej wigkszosci
pracownikow. Potwierdza to tez¢ o rosngcym znaczeniu elastycznych i cyfrowych modeli
edukacyjnych, ktére pozwalaja organizacjom zwiekszy¢ odporno$¢ operacyjng oraz
utrzymac cigglo$¢ rozwoju kompetencyjnego w warunkach nieprzewidywalnych zmian
otoczenia.
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Wykres 30. Wplyw pandemii COVID-19 i konfliktéw zbrojnych na zmiany w poziomie zapotrzebowania na
e-learning
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.4.9. Sztuczna inteligencja jako element wspierajacy e-learning w Grupie Azoty ZAK
S.A.

Dane przedstawione na wykresie 31 wskazuja, ze 45,57% respondentdw ocenito,
ze sztuczna inteligencja moze mie¢ pozytywny wpltyw na zarzadzanie wiedza oraz e-learning
w Grupie Azoty ZAK S.A. Neutralny charakter oddziatywania wskazato 13,44% badanych,
natomiast 9,51% wskazato, iz wplyw ten jest negatywny. Jednocze$nie 31,48% badanych
nie posiada zdania w tej kwestii.
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Wykres 31. Postrzeganie wptywu sztucznej inteligencji na zarzadzanie wiedza i e-learning w Grupie Azoty
ZAK S.A.
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza postrzegania wptywu sztucznej inteligencji na zarzadzanie wiedza i e-learning
w Grupie Azoty ZAK S.A. zaprezentowana na wykresie 32 wykazata, ze najwyzszy odsetek
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odpowiedzi wskazujacych na pozytywny wpltyw tej technologii odnotowano wsrod
pracownikow administracyjno-biurowych. Nieco nizszy poziom aprobaty dla zastosowan Al
zadeklarowali respondenci nalezacy do grupy wyzszej kadry zarzadzajacej oraz specjalisci
i kadra $redniego szczebla. Niemniej jednak, takze w tych grupach dominowaty odpowiedzi
wskazujace na pozytywne oddziatywanie sztucznej inteligencji na procesy edukacyjne
1 zarzadzania wiedzg.

Najwigkszy odsetek odpowiedzi negatywnych zaobserwowano wsrdd pracownikow
produkcyjnych oraz, co moze wydawaé si¢ nieoczywiste, rowniez wsrdod pracownikow
biurowych. Z kolei najnizszy poziom sceptycyzmu wobec zastosowania Al zadeklarowata
kadra zarzadzajaca wyzszego szczebla, co moze by¢ zwigzane z wigkszym doswiadczeniem
w zakresie wdrazania innowacji technologicznych lub szerszym rozumieniem ich
potencjalnych zastosowan strategicznych.

Zebrane dane potwierdzaja umiarkowany optymizm wigkszo$ci respondentow wobec
wykorzystania sztucznej inteligencji w kontek$cie rozwoju e-learningu oraz zarzadzania
wiedza. Jednocze$nie zrdéznicowanie opinii pomi¢dzy grupami stanowiskowymi moze
wskazywa¢ na odmienne do$wiadczenia uzytkownikéw koncowych oraz potrzebe
réznicowania komunikacji wdrozeniowe;j i dzialan edukacyjnych w zaleznosci od specyfiki
grupy docelowej.

specjalisci i Srednia kadra zarzadzajgca
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Wykres 32. Postrzeganie wptywu sztucznej inteligencji na zarzadzanie wiedzg i e-learning w Grupie Azoty
ZAK S.A. - rozktad odpowiedzi wedtug grup pracownikoéw
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza akceptacji pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A. w zakresie personalizacji
materiatéw szkoleniowych na podstawie analizy wynikow i preferencji uzytkownikow przez
Al zaprezentowana na wykresie 33, wskazuje, iz znaczna czg$¢ badanych (42,62%)
akceptuje tego typu rozwigzania. Drugg najliczniejsza grupe (37,70%) stanowig
respondenci, ktoérzy nie maja zdania w tej kwestii. Natomiast (19,67%) badanych nie
akceptuje rozwigzan, ktore poprzez wykorzystanie Al personalizujg materiaty szkoleniowe
na podstawie analizy wynikow i preferencji uzytkownikow.
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Wykres 33. Akceptacja wptywu Al na personalizacj¢ materialow szkoleniowych na podstawie analizy
wynikoéw 1 preferencji uzytkownikow
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza opinii respondentéw dotyczacych roli sztucznej inteligencji w personalizacji
tre$ci edukacyjnych - rozumianej jako dostosowywanie materiatow szkoleniowych do
indywidualnych wynikéw 1 preferencji uzytkownikoéw - wykazala zréznicowanie postaw
w zalezno$ci od zajmowanego stanowiska w strukturze organizacyjnej.

Najwyzszy poziom akceptacji dla wykorzystania technologii Al w tym obszarze
odnotowano wsrdd przedstawicieli wyzszej kadry zarzadzajacej. Moze to wynikad
z szerszego rozumienia strategicznych mozliwosci personalizacji jako czynnika
wspierajacego efektywnos$¢ i dopasowanie procesow rozwojowych do zrdéznicowanych
profili kompetencyjnych pracownikow.

Respondenci nalezacy do grupy specjalistow i1 kadry sredniego szczebla zarzadzajacego
oraz pracownicy administracyjno-biurowi wyrazali zblizony poziom akceptacji wobec
zastosowania Al w personalizowaniu tresci dydaktycznych. Wskazuje to na umiarkowang
otwarto§¢ na nowoczesne technologie edukacyjne ws$rdd personelu funkcjonujacego
w $rodowisku operacyjnym i wspierajacym.

Najnizszy poziom akceptacji deklarowali pracownicy produkcyjni, co moze by¢
zwigzane z ograniczonym dostepem do do$wiadczen zwigzanych z e-learningiem oraz
mniejszym poziomem $wiadomosci korzysci plynacych z automatyzacji procesow
edukacyjnych. Jednocze$nie to wlasnie w tej grupie, obok pracownikéw biurowych,
odnotowano najwyzszy odsetek odpowiedzi neutralnych, $wiadczacych o braku
ugruntowanej opinii w tym zakresie.

Co interesujace, najnizszy odsetek odpowiedzi negatywnych wystapil wsrod
pracownikow produkcji, natomiast najwyzszy poziom braku akceptacji odnotowano
w grupie specjalistow i $redniej kadry zarzadzajacej. Moze to wskazywaé na wigksza
ostrozno$¢ lub krytyczne podejscie tej grupy wobec wdrazania narzgdzi Al, szczegodlnie
w kontek$cie jakos$ci tresci, autonomii decyzyjnej systemdéw oraz potencjalnego
ograniczenia wptywu uzytkownika koncowego na zawarto$¢ materialow szkoleniowych.

Wyniki zaprezentowane na wykresie 34 potwierdzaja zrdéznicowanie percepcji
wykorzystania sztucznej inteligencji w personalizacji tresci edukacyjnych w zaleznosci
od pozycji zawodowej, co powinno zosta¢ uwzglednione przy projektowaniu wdrozen
opartych na Al w §rodowiskach przemystowych.
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Wykres 34. Akceptacja wptywu Al na personalizacj¢ materialow szkoleniowych na podstawie analizy
wynikow i preferencji uzytkownikow - rozktad odpowiedzi wedtug grup pracownikoéw
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

W ramach przeprowadzonych badan respondenci zostali poproszeni o oceng zasadnos$ci
wykorzystania sztucznej inteligencji do automatycznego generowania tre$ci szkoleniowych
w przedsigbiorstwie. Uzyskane wyniki przedstawione na wykresie 35 wskazuja, ze 35,40%
badanych deklaruje akceptacj¢ takiego zastosowania Al, dostrzegajac w nim potencjat
wspierajacy rozwdj nowoczesnych form edukacyjnych oraz mozliwo$¢ efektywnego
dostosowania materiatdéw do zmieniajacych si¢ potrzeb organizacyjnych.

Z kolei 27,54% respondentow wyrazito przekonanie, ze sztuczna inteligencja nie
powinna by¢ wykorzystywana do samodzielnego generowania tre$ci szkoleniowych.
Postawa ta moze wynika¢ z obaw dotyczacych jakosci, trafno$ci merytorycznej lub ryzyka
utraty kontroli nad procesem dydaktycznym.

Warto zauwazy¢, ze az 37,04% respondentéw nie posiada wyrobionego stanowiska
w tym zakresie, co moze §wiadczy¢ o niedostatecznej wiedzy na temat mechanizmow
dziatania systemow Al, braku bezposredniego kontaktu z tego rodzaju rozwigzaniami lub
niskim poziomie do§wiadczen zwigzanych z automatyzacja procesow edukacyjnych.

Zréznicowanie opinii wérdd respondentow wskazuje, ze wdrazanie narzedzi opartych
na sztucznej inteligencji, szczeg6lnie w zakresie generowania tresci dydaktycznych,
powinno by¢ poprzedzone odpowiednimi dzialaniami informacyjno-edukacyjnymi,
ukierunkowanymi na zwigkszenie $§wiadomos$ci, zrozumienia funkcjonalnosci oraz
budowanie zaufania wobec nowych technologii.
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Wykres 35. Akceptacja roli Al w automatycznym generowaniu materiatéw szkoleniowych
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
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Analiza rozktadu akceptacji roli sztucznej inteligencji w automatycznym generowaniu
tre$ci szkoleniowych, z uwzglednieniem podzialu respondentéw wedlug zajmowanego
stanowiska, wykazata, ze najwyzszy poziom aprobaty, wobec tego typu rozwigzan
odnotowano wsrod przedstawicieli wyzszej kadry zarzadzajacej. W grupach specjalistow i
kadry $redniego szczebla zarzadzajacego oraz pracownikéw produkcji poziom akceptacji
byt zblizony, jednak nizszy niz wsrdd kadry zarzadzajacej wyzszego szczebla. Najnizszy
poziom zaro6wno akceptacji, jak i braku akceptacji zanotowano w grupie pracownikow
administracyjno-biurowych, co moze $§wiadczy¢ o wigkszym poziomie niepewnos$ci lub
ograniczonej wiedzy dotyczacej funkcjonalnosci tego typu technologii. Dane te
szczegOlowo przedstawiono na wykresie 36.

W szczegdlnosci uwage zwraca wysoki odsetek respondentéw z grupy pracownikow
produkcyjnych, ktorzy zadeklarowali brak wyrobionej opinii w przedmiotowej kwestii.
Moze to wskazywac na niedostateczny poziom wiedzy o potencjale sztucznej inteligencji
lub ograniczony kontakt z cyfrowymi platformami szkoleniowymi.

wyzsza kadra zarzadzajgca

specjaliscii srednia kadra zarzgdzajgca
H Nie

Nie wiem

pracownicy produkcji HTak

pracownicy biurowi

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

Wykres 36. Akceptacja roli AI w automatycznym generowaniu materiatlow szkoleniowych - rozktad
odpowiedzi wedtug grup pracownikéw
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Dalsza analiza objela ocen¢ zasadno$ci wykorzystania Al do analizy danych
pochodzacych z kurséw e-learningowych w celu identyfikacji luk kompetencyjnych
i dostosowywania tre$ci dydaktycznych. Zgodnie z uzyskanymi wynikami, 47,54%
respondentéw pozytywnie ocenia mozliwo$¢ zastosowania sztucznej inteligencji w tym
zakresie. Odmienng opini¢ wyrazito 18,36% badanych, natomiast 34,09% nie zaj¢to
jednoznacznego stanowiska. Szczegdlowe dane zaprezentowano na wykresie 37.
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Wykres 37. Akceptacja roli Al w analizowaniu danych z kurséw e-learningowych w celu identyfikacji luki
wiedzy i dostosowywania tresci szkolen
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Poziom akceptacji wykorzystania Al do analizy danych szkoleniowych utrzymywat si¢
na zblizonym poziomie wsrod przedstawicieli wyzszej kadry zarzadzajacej, kadry sredniego
szczebla oraz pracownikdw biurowych. Wynik ten moze wskazywa¢ na umiarkowang
otwarto$¢ tych grup na wykorzystanie zaawansowanych technologii w celu podniesienia
efektywnosci personalizacji procesow edukacyjnych, co ilustruje wykres 38.
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Wykres 38. Akceptacja roli Al w analizowaniu danych z kurséw e-learningowych w celu identyfikacji luki

wiedzy i dostosowywania tresci szkolen - rozktad odpowiedzi wedtug grup pracownikow
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Opinie respondentow dotyczace wykorzystania chat botéw jako narze¢dzia udzielajacego
odpowiedzi na pytania uczestnikéw kursow sa zréznicowane. 34,43% badanych potwierdza
aprobate dla wdrozenia tego typu rozwigzan, podczas gdy 34,10% opowiada si¢ przeciwko
ich stosowaniu. Natomiast 31,48% uczestnikow badania nie posiada wyrobionego zdania
w tej kwestii. Wyniki te wskazujg na brak jednoznacznego zdania wsrdéd pracownikow
w zakresie akceptacji czat botow jako elementu wspierajacego procesy edukacyjne.

Zréznicowane postawy respondentéw podkreslaja  konieczno$¢ indywidualnego
podejscia do projektowania rozwigzan z zakresu sztucznej inteligencji w e-learningu,
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z uwzglednieniem poziomu zaufania, do$wiadczenia oraz §wiadomosci technologicznej
poszczegolnych grup pracownikow.
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Wykres 39. Akceptacja chat botéw jako narzg¢dzia udzielania odpowiedzi
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan
Najwyzszy poziom akceptacji chat botow zgodnie z wykresem 40, obserwujemy wsrdd
wyzszej kadry zarzadzajacej 1 pracownikéw produkcji. Najwyzszy brak akceptacji
wystepuje wsrod specjalistow i1 $redniej kadry zarzadzajacej. Natomiast w grupie, ktéra
charakteryzuje si¢ najwigksza niepewnoscig sg pracownicy produkcji.
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Wykres 40. Akceptacja chat botéw jako narzedzia udzielania odpowiedzi - rozktad odpowiedzi wedlug grup
pracownikow
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Wedhug danych zaprezentowanych na wykresie 41, 34,10% badanych uwaza, ze Al nie
powinna mie¢ mozliwo$ci automatycznego generowania ocen postepu szkolen. 33,44%
badanych nie ma zdania w tym temacie. Natomiast tylko 32,46% uwaza, ze Al powinna
generowac automatycznie oceny.
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Wykres 41. Akceptacja Al w procesie generowania automatycznych ocen postgpu szkolen
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rozktad odpowiedzi respondentow, zréznicowany wedlug grup pracowniczych,
prezentowany na wykresie 41 wskazuje na istotne réznice w poziomie akceptacji
wykorzystania sztucznej inteligencji w procesie automatycznego oceniania postgpow
w szkoleniach. Zauwazalny jest stosunkowo wysoki odsetek 0s6b wyrazajacych niepewnosé
lub brak akceptacji, wobec tego typu rozwigzan, co moze §wiadczy¢ o niedostatecznym
poziomie wiedzy pracownikow na temat funkcjonalnosci, ograniczen oraz zasad dzialania
systemow opartych na Al

Wyniki te wskazujg na potrzebe wdrazania dziatan informacyjno-edukacyjnych, ktore
pozwola w przystepny sposob przyblizy¢ uzytkownikom mechanizmy funkcjonowania
algorytmoéw oceniajacych, a takze przedstawié potencjalne korzysci zwigzane z ich
zastosowaniem, takie jak obiektywizacja procesu ewaluacji, oszczedno$¢ czasu oraz
zwigkszenie efektywnos$ci analizy postgpow szkoleniowych. Podjecie tego typu dziatan
moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu poziomu akceptacji, zaufania oraz gotowosci pracownikow
do korzystania z narzedzi opartych na sztucznej inteligencji w srodowisku e-learningowym.
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Wykres 42. Akceptacja Al w procesie generowania automatycznych ocen postgpu szkolen - rozktad
odpowiedzi wedtug grup pracownikéw
Zroédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

Najwigksza liczba respondentow wyrazila przekonanie, ze Al moze poprawic
efektywnos$¢ zarzadzania wiedza w organizacji - 103 osoby raczej si¢ zgadzaja, a 48
zdecydowanie popiera to stwierdzenie. Podobnie respondenci uwazaja w kwestii
wykorzystania Al jako narz¢dzia umozliwiajacego lepsze dostosowanie szkolen do
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indywidualnych potrzeb pracownikow (106 - raczej si¢ zgadza, a 49 zdecydowanie si¢
zgadza). W przypadku stwierdzenia, dotyczacego szybszego i1 efektywniejszego zarzadzania
zasobami edukacyjnymi, rowniez przewazaja pozytywne odpowiedzi (109 - raczej si¢
zgadza, a 43 - zdecydowanie si¢ zgadza).

Stosunkowo niewielka liczba respondentow wyraza zdecydowany sprzeciw wobec Al
we wskazanych obszarach, a znaczna grupa pozostaje neutralna. Moze to wskazywac na
potrzebe dalszej edukacji i upowszechniania wiedzy na temat praktycznych korzysci
ptynacych z wykorzystywania Al w zarzadzaniu wiedza i szkoleniach. Szczegdtowe dane
zaprezentowano w tabeli 22.

Tabela 22.0Opinia respondentdow na temat roli sztucznej inteligencji w zarzadzaniu wiedza i personalizacji

szkolen
Zdecydowanie | Raczej sig galfn Racjg Sle Zde‘;?grolivzame
si¢ zgadzam zgadzam zdania | zgadzam zgadzam
Sztuczna inteligencja moze
poprawi¢ efektywnos¢ zarzadzania 48 103 98 41 15
wiedza w przedsigbiorstwie
Sztuczna inteligencja moze pomoc
w leps;ym dostosowaniu szkolen do 49 106 101 38 1
indywidualnych potrzeb
pracownikow
Sztuczna inteligencja umozliwia
szybsze i bardziej efektywne 43 109 111 31 11
zarzadzanie zasobami edukacyjnymi

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza opinii respondentow dotyczacych obaw zwigzanych z wykorzystaniem
sztucznej inteligencji w e-learningu ujawnila szereg zrdznicowanych postaw. Najczesciej
wskazywang obawg byta mozliwo$¢ zastgpienia ludzkich instruktoréw przez systemy oparte
na Al - t¢ kwesti¢ jako potencjalnie problematyczng wskazato 33,83% badanych. Na drugim
miejscu uplasowaty sie watpliwosci dotyczace doktadnosci i wiarygodnos$ci informacji
dostarczanych przez sztuczng inteligencje, ktore zadeklarowato 31,61% respondentow.

Kwestie zwigzane z ochrong prywatnosci danych uzytkownikoéw zostaty wskazane przez
21,44% uczestnikow badania jako istotna bariera utrudniajgca akceptacje wdrozen opartych
na Al Stosunkowo niewielki odsetek badanych (12,38%) wskazalo na obawy zwigzane
z kosztami implementacji i utrzymania systemow wykorzystujacych sztuczng inteligencje.
Dane te zaprezentowano na wykresie 43. Dodatkowo 0,74% respondentéw wskazato inne,
mniej powszechne, lecz istotne z perspektywy wdrozenia zagrozenia, ws$rod ktorych
wyrdzni¢ mozna:

— nadmierng automatyzacj¢ procesow edukacyjnych i brak mozliwosci indywidualnej

analizy postepoéw uczestnika;

— niewystarczajacy poziom zaawansowania technologicznego obecnych rozwigzan;

— ryzyko utraty miejsc pracy oraz marginalizacja roli specjalistow z obszaru HR;

— brak elastycznosci systemow Al i1 ich ograniczona zdolno$¢ do adaptacji

w dynamicznie zmieniajacym si¢ Srodowisku organizacyjnym.

Zidentyfikowane obawy wskazuja na konieczno$¢ prowadzenia dziatan informacyjnych
i edukacyjnych ukierunkowanych na zwigkszenie poziomu zaufania do technologii Al
Szczegolng uwage nalezy poswigci¢ transparentnemu komunikowaniu funkcjonalno$ci
systemoOw opartych na sztucznej inteligencji, ich ograniczen oraz roli cztowieka w nadzorze
nad procesami dydaktycznymi. Takie dziatania moga przyczyni¢ si¢ do zmniejszenia
poziomu niepewnosci wsrdd pracownikéw oraz zwigkszenia akceptacji dla innowacyjnych
rozwigzan technologicznych w §rodowisku e-learningowym.
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Wykres 43. Obawy respondentow w zwiazku z wykorzystaniem sztucznej inteligencji w e-learningu
Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan

Analiza wynikow badania dotyczacego postrzeganych korzy$ci zwigzanych
z zastosowaniem sztucznej inteligencji w zarzadzaniu wiedza w organizacji wskazuje,
iz respondenci najczesciej wskazywali na szybki dostep do potrzebnych informacji jako
kluczowy atut tej technologii - odpowiedzi tego rodzaju udzielito 34,01% uczestnikow
badania. Na drugim miejscu znalazta si¢ automatyzacja rutynowych zadan, ktoéra zostata
wskazana przez 33,46% badanych, co moze $wiadczy¢ o wysokim poziomie oczekiwan
wzgledem  zwigkszenia  operacyjnej  efektywnoS$ci  procesoOw  informacyjnych
w przedsigbiorstwie.

Kolejng istotng korzysciag, wskazywana przez 17,56% respondentow, byto
efektywniejsze wykorzystanie danych 1 analiz, co potwierdza rosngce znaczenie
przetwarzania informacji w czasie rzeczywistym oraz wspierania proceséw decyzyjnych
narzgdziami analitycznymi opartymi na Al. Zwigkszenie efektywno$ci procesow
szkoleniowych zostato wymienione przez 13,49% ankietowanych, co moze wskazywac¢ na
percepcje Al nie tylko jako narzedzia organizacyjnego, lecz takze dydaktycznego.

Warto zauwazy¢, ze jedynie 1,48% respondentéw zadeklarowalo, iz nie dostrzega
zadnych korzysci wynikajacych z wdrazania sztucznej inteligencji w obszarze zarzadzania
wiedza, co moze $wiadczy¢ o relatywnie wysokim poziomie otwartosci wobec
innowacyjnych rozwigzan technologicznych wérod pracownikdéw badanej organizacji. Dane
te szczegdtowo zaprezentowano na wykresie 44.
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Wykres 44. Korzys$ci dostrzegane przez respondentéw w zastosowaniu Al w zarzadzaniu wiedza
w przedsigbiorstwie
Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan

4.5 Whnioski z badan wlasnych
4.5.1. Wnioski teoretyczne

Uzyskane w ramach prowadzonych badan wyniki wskazuja, ze e-learning, szczegdlnie
w $rodowiskach przemystowych, moze petni¢ podwdjng role: edukacyjng 1 wiedzo-
centryczng, przyczyniajac si¢ do budowy zintegrowanego systemu zarzadzania wiedzg.
Wymaga on jednak personalizacji tresci dydaktycznych oraz wykorzystania narzedzi Al
zwigkszajacych potencjat adaptacyjny systemow edukacyjnych w kontek$cie dynamicznie
zmieniajacego si¢ otoczenia pracy.

Przeprowadzone badania wykazaly, ze pracownicy roznych szczebli organizacyjnych
prezentuja zrdéznicowane potrzeby i postawy wobec nowoczesnych form ksztalcenia, co
wymaga elastycznego podejscia do projektowania systeméw szkoleniowych.

Wspotczesne systemy edukacji oraz srodowiska korporacyjne wyraznie odchodza od
sztywnych, jednolitych modeli e-learningu na rzecz rozwigzan hybrydowych integrujacych
elementy e-learningu synchronicznego i asynchronicznego. Model hybrydowy nie stanowi
jedynie kompromisu migdzy klasycznymi podej$ciami. To ewolucyjny etap rozwoju
e-learningu - zdolny do adaptacji i skalowania w zaleznos$ci od kontekstu instytucjonalnego,
branzowego i1 kulturowego.

Rosngce znaczenie elastycznych i1 cyfrowych modeli edukacyjnych, pozwala na
zwigkszenie odpornosci operacyjnej oraz utrzymanie ciggtosci rozwoju kompetencyjnego
w warunkach nieprzewidywalnych zmian otoczenia.

Skuteczne zarzadzanie wiedza w organizacji wymaga holistycznego podejscia, ktore
uwzgledni nie tylko formalne zasoby informacyjne (np. procedury, instrukcje, zarzadzenia),
ale przede wszystkim wiedze ukryta w umystach pracownikéw.

4.5.2. Wnioski praktyczne

Wyniki badan jednoznacznie wskazuja, ze skuteczna i efektywna platforma
e-learningowa powinna zapewni¢ pracownikom szybki dostep do specjalistycznych oraz
aktualnych zasobdéw wiedzy. Szczegolnie istotne jest zapewnienie elastycznosci form nauki
(mikrolearning, dost¢pno$¢ mobilna), a takze mozliwo$¢ kontaktu z trenerem/ekspertem
oraz walidacja postepéw przy jednoczesnym zapewnieniu intuicyjnosci obstugi. Wsrod
kluczowych elementow modelowej platformy e-learningowej nalezy wskazac:
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— automatyczne dopasowanie tresci szkoleniowych do réznych stanowisk oraz
poziomdéw wiedzy pracownikow;

— szybka adaptacjc do zmieniajagcych si¢  warunkéw  rynkowych
1 technologicznych;

— tworzenie praktycznych doswiadczen w bezpiecznym S$rodowisku cyfrowym
(wirtualne laboratoria, symulacje);

— centralne gromadzenie danych;

— aktualizacje w czasie rzeczywistym;

— personalizacje;

— monitorowanie postepow nauki;

— synergie edukacji i biznesu;

— wydobywanie wiedzy ukrytej od specjalistow;

— sprawne zarzadzanie procesami szkoleniowymi.

Wskazane funkcjonalno$ci pozwolg na skuteczny rozwoj kompetencji pracownikow
dostoswany do ich realnych potrzeb. Nalezy pamigta¢, iz w tym ukladzie sztuczna
inteligencja powinna petni¢ funkcj¢ wspierajaca powyzsze elementy (analityka,
personalizacja, rekomendacje), a nie zastgpujaca interakcje mig¢dzyludzkie w procesie
dydaktycznym.

Dodatkowo, dziatania wdrozeniowe powinny by¢ poprzedzone szkoleniami w zakresie
kompetencji cyfrowych oraz jasng komunikacja celu i korzysci. Zrozumienie relacji
przyczynowo-skutkowych obiegu wiedzy w organizacji umozliwi zaprojektowanie
efektywnego systemu zarzadzania wiedza, ktoéry pozwoli nie tylko na gromadzenie
1 przechowywanie wiedzy, ale rowniez na jej dynamiczne przetwarzanie i ponowne
wykorzystywanie - co jest kluczowe przy wdrazaniu platform e-learningowych
stanowigcych narzedzie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie branzy chemiczne;.

Szczegodlne znaczenie ma roéwniez zabezpieczenie platformy e-learningowej przed
ewentualnym wyciekiem danych, skutkujagcym utratg strategicznego know-how. Nalezy
wigc zintegrowac¢ podejscie laczace ochrong i transfer zasobow wiedzy oraz zastosowanie
nowoczesnych technologii (w tym Al), przy jednoczesnym rozwijaniu kompetencji
pracownikow oraz wiedzy. Istotne jest réwniez budowanie kultury organizacyjnej
sprzyjajacej przekazywaniu wiedzy oraz akceptacji technologii jako wsparcia pracownikow,
a nie jako zagrozen stamtad ptynacych.

Platforma e-learningowa moze stanowi¢ skuteczny mechanizm wspierajacy
intensyfikacje dziatan szkoleniowych w krotkim horyzoncie czasowym. Jednak wymaga ona
ciaglego doskonalenia i motywowania pracownikéw do edukacji. Wdrozenie e-learningu
opartego na wspotpracy i wymianie wiedzy w przedsigbiorstwie branzy chemicznej sprzyja
podnoszeniu innowacyjnosci, bezpieczenstwu i jakosci proceséw technologicznych, przy
jednoczesnym wzmacnianiu zaangazowania pracownikow.

Wdrozenie tego typu rozwigzan wymaga stabilnej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa,
ktéra umozliwi inwestycje w nowoczesne formy edukacji pracownikow.

4.5.3. Rekomendacje wdrozeniowe

Skuteczny system e-learningowy w przedsigbiorstwie branzy chemicznej powinien by¢
wdrozony nie tylko jako narzedzie samoedukacji, lecz jako kompleksowe s$rodowisko
edukacji, integrujace interaktywne formy wspotpracy, mentoringu oraz platform dzielenia
si¢ wiedza - tak, aby wspiera¢ uczenie si¢ zespotowe, wzmacniac relacje i promowac kulture
wspoltdzielenia si¢ wiedza i dos§wiadczeniami.

Istotne jest wykorzystanie elementow zblizonych do warsztatoéw praktycznych (np.
symulacje), ktore umozliwiaja bezpieczne zdobywanie wiedzy i doswiadczenia. Kluczowe
jest rowniez, aktywne promowanie i komunikacja korzysci wynikajacych z tego typu formy
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rozwoju, szczegdlnie wsrdd pracownikéw produkcji, specjalistow oraz $redniej kadry
zarzadzajace;j.

Architektura platformy powinna by¢ zaprojektowana w sposob indywidualny - poprzez
dopasowanie form szkolen (np. interaktywnych, angazujacych, poznawczych) do poziomu
kompetencji cyfrowych, preferencji oraz stylu uczenia si¢ pracownikow w poszczegdlnych
grupach. Takie podejscie pozwoli na zwigkszenie skutecznosci dydaktycznej oraz
zaangazowanie uczestnikow. Ponadto, e-learning w $rodowisku przemystowym powinien
umozliwia¢ indywidualne zarzadzanie tempem i czasem nauki, tak aby pracownicy mogli
dostosowac¢ go do swoich obowigzkéw stuzbowych.

Waznym aspektem jest zapewnienie rownego dostgpu do szkolen, szczegodlnie wsrdd
pracownikow biurowych, specjalistoéw i $redniej kadry zarzadzajacej oraz wyzszej kadry
kierowniczej, gdzie obecnie obserwuje si¢ nizszy poziom satysfakcji i nizsza czgstotliwosé
uczestnictwa w szkoleniach w poréwnaniu do pracownikéw produkcyjnych.

W przedsigbiorstwie branzy wysokiego ryzyka nalezy wdraza¢ mapowanie wiedzy
krytycznej jako integralnego elementu strategii zarzadzania wiedza - w celu identyfikacji
kluczowych stanowisk oraz kompetencji niezb¢dnych do zachowania ciaglosci operacyjne;j.

Platforma e-learningowa powinna rowniez wspiera¢ rozwoj kultury organizacyjnej
opartej na dzieleniu si¢ wiedza, wspomagang przez systemy motywacyjne. Niezbgdne jest
wprowadzenie mechanizmow weryfikacji udostgpnianych tresci przez wylonionych
w ramach spotki ekspertow prezentujacych poszczegdlne obszary funkcjonowania
przedsigbiorstwa, co pozwoli ograniczy¢ ryzyko rozpowszechniania nierzetelnych lub
nieaktualnych danych.

Wdrazanie platformy e-learningowej wspieranej przez sztuczng inteligencje wymaga
uwzglednienia czynnikow technologicznych, etycznych oraz poznawczych, aby w pehi
wykorzysta¢ potencjal Al w sposdb odpowiedzialny, zrownowazony i zgodny z celami
organizacji. Ze wzgledu na kwestie bezpieczenstwa, przedsigbiorstwo branzy chemicznej
powinno ograniczy¢ wykorzystanie danych generowanych przez pracownikow wylacznie
do uzytku wewngtrznego.

Istotne jest takze transparentne komunikowanie funkcjonalnosci systemoéw opartych na
sztucznej inteligencji, ich ograniczen, roli czlowieka w nadzorze nad procesami
dydaktycznymi oraz korzy$ci i zagrozen ptynacych z wykorzystania Al. Tego typu dziatania
powinny by¢ podjete szczegdlnie wsrod pracownikow biurowych, specjalistow i Sredniej
kadry zarzadzajacej, gdzie zaobserwowano najwigkszy brak akceptacji dla rozwigzan
opartych na Al

Konieczne jest rowniez indywidualne podejscie do projektowania rozwigzan Al
w e-learningu z uwzglednieniem poziomu zaufania, do§wiadczenia oraz $wiadomosci
technologicznej poszczegdlnych grup pracownikdéw. Powyzsze dziatania mogg istotnie
zmniejszy¢ poziom niepewnosci oraz zwigkszy¢ akceptacje innowacyjnych technologii
wsrdd pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A.

Kluczowe znaczenie maja funkcjonalnosci umozliwiajace praktyczne ¢Ewiczenie
procedur w §rodowisku cyfrowym, bez narazania zdrowia i bezpieczenstwa pracownikow.
Takie rozwigzania podnosza efektywnos$¢, atrakcyjnos$¢ oraz dostepnos¢ szkolen.

Nalezy podkresli¢, ze samo wdrozenie technologii nie gwarantuje trwatego wzrostu
zaangazowania pracownikow w procesy rozwojowe. Aby utrzymaé¢ wysoki poziom
aktywnos$ci szkoleniowej w dlugim horyzoncie czasowym, konieczne jest regularne
doskonalenie zaréwno funkcjonalnosci platformy, jak i kultury organizacyjnej sprzyjajacej
uczeniu si¢ oraz dzieleniu si¢ wiedza. Jest to szczegdlnie wazne wsrod pracownikow
produkcyjnych, u ktérych motywacja do samodzielnego uczestnictwa w szkoleniach moze
by¢ ograniczona z powodu znikomego wptywu na rozwdj zawodowy, niedostosowania
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tresci szkoleniowych do ich codziennych obowigzkow oraz braku efektywnych systemow
motywacyjnych i wsparcia ze strony organizacji.

4.5.4. Wnioski metodologiczne

Polaczenie metod jako$ciowych i iloSciowych umozliwilo wszechstronng analize
zjawiska 1 potwierdzenie istotnosci subiektywnej perspektywy pracownikoéw. Test chi-
kwadrat okazal si¢ przydatny w analizie zalezno$ci migdzy stanowiskiem a preferencjami
szkoleniowymi.

W badaniach dotyczacych efektywnos$ci e-learningu w $rodowisku przemystowym
warto uwzgledni¢ kontekst organizacyjny (np. intensywno$¢ zadan operacyjnych) z uwagi
na jego istotny wplyw na preferencje pracownikow.

Zrbdznicowanie percepcji wykorzystania sztucznej inteligencji w personalizacji tresci
edukacyjnych w zalezno$ci od pozycji zawodowej, wskazuje na konieczno$¢ uwzglgdnienia
stanowisk w badaniach nad wdrozeniem Al w e-learningu. Pozwoli to na lepsze zrozumienie
potrzeb poszczegdlnych grup pracownikow.

4.5.5. Ograniczenia i kierunki przyszlych analiz

Badania miaty charakter jednostkowy i dotyczyly konkretnego przedsigbiorstwa - co
ogranicza mozliwos$ci pelnej generalizacji wynikdw. Zmieniajaca si¢ dynamika technologii
Al wymaga dalszego monitorowania jej wptywu na edukacje i kultur¢ organizacyjna.

Nalezy przypuszczaé, ze Grupa Azoty ZAK S.A. jako czg¢$¢ sktadowa Grupy Azoty S.A.
moze stanowi¢ pewnego rodzaju wskaznik potrzeb, oczekiwan i postrzegania e-learningu
réwniez w innych podmiotach Grupy. Z duzym prawdopodobienstwem mozna przyjac
zatozenie, ze s3 one podobne w kazdej lokalizacji, w kazdej spoice zaleznej w ramach grupy
kapitatlowej. Wynika to z powigzan funkcjonalnych (departamenty 1 zespoty),
korporacyjnych i wewnatrz-regulacyjnych (ujednolicenie polityki, procedury itp.) a w $lad
za tym wspolnej kultury organizacyjnej. Nalezaloby rozszerzy¢ proponowane przez autorke
badan o inne przedsigbiorstwa sektora chemicznego roéwniez poza branzg nawozowa.
Umozliwitoby to dokonywanie poréwnan i poszukiwanie benchmarkéw w postaci dobrych
praktyk w zakresie e-learningu, mozliwych do implementacji réwniez w innych
organizacjach. Analiza dtugofalowych efektow wdrozenia e-learningu z komponentami Al
jest potrzebna takze ze wzgledu na fakt, ze sztuczna inteligencja i jej skokowy rozwoj to
kwestia kilku ostatnich lat. Dynamika rozwoju technologicznego Al a w $lad za tym jej
wplyw na e-learning jest dzisiaj nieprzewidywalna, dlatego tez wymaga nieustannej
obserwacji w zakresie kierunkow oddziatywania czy to na transfer wiedzy, jej retencje,
dystrybucje¢ itp. Zwlaszcza czy oddziatywanie to bgdzie mialo charakter pozytywny czy
negatywny, w tym takze jakie potencjalne zagrozenia bgdzie za sobg nidst ten rozwo;.
Wszystko to ma na celu mitygowanie pojawiajacych si¢ potencjalnych ryzyk, a jednoczesnie
nieustanne doskonalenie platformy e-learningowej poprzez wykorzystywanie najlepszych
dostepnych praktyk i mozliwos$ci technologicznych jak i aplikacyjnych.

Z.akonczenie

Zadaniem niniejszej rozprawy jest dostarczenie poglebionej wiedzy na temat
zastosowania platformy e-learningowej jako narzedzia wspierajacego system zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwach branzy chemicznej. Analiza teoretyczna, poparta wynikami
badan empirycznych, pozwolila nie tylko na identyfikacje¢ luki badawczej w literaturze
przedmiotu, ale réwniez na zaproponowanie rozwigzan uwzgledniajacych specyficzne
potrzeby organizacji funkcjonujacych w srodowisku o wysokim stopniu proceduralnym
1 technologicznym. Rozw¢j technologii cyfrowych, w tym sztucznej inteligencji, otworzyt
nowe perspektywy dla e-learningu, czynigc go nie tylko narzedziem edukacyjnym,
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ale rowniez strategicznym komponentem wspierajacym transfer wiedzy, procesy
standaryzacji oraz wzrost innowacyjnosci. W szczeg6lnosci w sektorze chemicznym, gdzie
wymagania bezpieczenstwa, jako$¢ proceséw 1 ztozonos$¢ strukturalna sa kluczowe,
wdrozenie dedykowanego systemu e-learningowego moze stanowic istotny krok w kierunku
budowy spojnego ekosystemu zarzadzania wiedza. Wnioski plyngce z badan
przeprowadzonych w Grupie Azoty ZAK S.A. potwierdzaja, ze skutecznie zaprojektowany
1 wdrozony system e-learningowy jest w stanie zaspokoi¢ zrdéznicowane potrzeby
kompetencyjne pracownikéw, redukowac asymetrie wiedzy oraz wspiera¢ kulturg ciggtego
uczenia si¢. Jednoczes$nie uzyskane dane wskazuja na konieczno$¢ uwzglednienia obaw
pracownikow zwigzanych z automatyzacja i personalizacja nauczania, co stanowi kluczowe
wyzwanie w dalszych pracach wdrozeniowych. Opracowany model e-learningowy oraz
zdefiniowane wytyczne wdrozeniowe moga stanowi¢ praktyczny punkt odniesienia dla
innych przedsigbiorstw branzy chemicznej, a takze punkt wyjscia do dalszych badan nad
adaptacja e-learningu w kontekscie przemystowym. W opinii autorki rozprawa wnosi istotny
wklad nie tylko do teorii zarzadzania wiedza, ale przede wszystkim do praktyki
organizacyjnej, oferujac kompleksowe podej$cie do integracji technologii edukacyjnych
z procesami rozwojowymi przedsigbiorstwa. Rozwazania koncowe prowadza do wniosku,
iz e-learning odpowiednio zaadaptowany do realiow branzowych ma potencjat nie tylko
w zakresie przekazywania wiedzy, lecz rowniez jako katalizator zmian organizacyjnych,
wspierajacy przedsigbiorstwa w ich transformacji cyfrowej oraz budowie przewagi
konkurencyjnej opartej na wiedzy.

W pracy skoncentrowano si¢ na analizie mozliwosci wdrozenia platformy
e-learningowe] wspieranej przez sztuczng inteligencje w kontekscie zarzadzania wiedza
w przedsigbiorstwie branzy chemicznej jakim jest Grupa Azoty ZAK S.A. Punktem wyj$cia
byto zatozenie, Zze efektywne zarzadzanie wiedza w tej branzy wymaga systemowych
rozwigzan, ktore zapewnig dostep do aktualnych informacji, wspierajac procesy
szkoleniowe i umozliwiajac rozwoj kompetencji w zréznicowanych grupach pracownikow.
W tym kontekscie platforma e-learningowa przestaje by¢ wylacznie narz¢dziem realizacji
szkolen, a zaczyna pehi¢ funkcje strategicznego komponentu systemu zarzadzania wiedzg
— Scisle dostosowanego do specyfiki operacyjnej, organizacyjnej i regulacyjnej sektora
chemicznego.  Wspolczesne platformy e-learningowe ewoluuja w  kierunku
zaawansowanych systemOw wspierajacych zarzadzanie kapitatem intelektualnym oraz
wiedzg organizacyjng, integrujac funkcje edukacyjne z zarzadzaniem zasobami wiedzy,
uzytkownikami oraz procesami innowacyjnymi (Plebanska, 2013). Jednoczesnie stanowia
fundament budowania kultury organizacyjnej opartej na ciaglym uczeniu si¢ 1 dzieleniu
wiedza (Nor et al., 2024).

Gléwnym celem niniejszej dysertacji byto przeprowadzenie poglebionych badan nad
uwarunkowaniami implementacji e-learningu w Grupie Azoty ZAK S.A. oraz okre$lenie
jego znaczenia w kontek$cie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie przemystu
chemicznego.

W pracy zastosowano podejs$cie mieszane, tgczac metodologi¢ jakosciowa (wywiady
poglebione) z badaniami ilosciowymi (ankieta). Pozwolito to nie tylko na poglgbiong analize
subiektywnych postaw i oczekiwan pracownikow, lecz takze na weryfikacje zaleznoS$ci
statystycznych istotnych dla projektowania systemu zarzadzania wiedzg opartego na
e-learningu i technologii Al

Zrealizowano wszystkie cele szczegolowe, w tym:

— zidentyfikowano subiektywne oczekiwania i obawy pracownikow Grupy Azoty

ZAK S.A. zwigzane z wdrazaniem e-learningu jako narze¢dzia/systemu zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie branzy chemicznej;
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— przeanalizowano zalezno$ci pomiedzy stanowiskiem pracy a specyficznymi
potrzebami 1 barierami dotyczacymi korzystania z e-learningu w badanym
przedsigbiorstwie;

— okre$lono preferowane przez pracownikdéw elementy i funkcjonalnosci sztucznej
inteligencji (AI), ktore - ich zdaniem - moglyby znalez¢ zastosowanie w systemach
e-learningowych;

— zbadano postawy pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A. wobec e-learningu oraz
technologii Al, ze szczegdlnym uwzglednieniem ich potencjalu edukacyjnego
1 wspierajacego;

— opracowano praktyczne rekomendacje dotyczace projektowania i1 wdrazania
systemow e-learningowych wspieranych przez Al, ktére beda zgodne ze specyfika
dziatalnosci przemyshu chemicznego oraz oczekiwaniami uzytkownikow
koncowych;

— wypehiono istniejaca luke empiryczng poprzez przeprowadzenie badan z udzialem
pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A., koncentrujac si¢ na ich do$wiadczeniach,
potrzebach oraz preferencjach w zakresie nowoczesnych rozwigzan edukacyjnych
1 zarzadzania wiedza.

Pierwszy z celow szczegdlowych - identyfikacja subiektywnych oczekiwan i obaw
pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A. wobec wdrazania e-learningu jako narzedzia
zarzadzania wiedzg - zostal zrealizowany za pomocg jako$ciowych wywiadow
poglebionych. Analiza wypowiedzi uczestnikéw umozliwita okreslenie zaroéwno
oczekiwanych funkcjonalnos$ci (elastycznos$é, specjalistyczna wiedza, wsparcie eksperckie),
jak i barier (brak czasu, obcigzenie obowigzkami), co z kolei pozwolito opracowac narzedzie
badawcze do dalszego etapu badan.

Drugi cel - przeanalizowanie zalezno$ci mig¢dzy stanowiskiem pracy a specyficznymi
potrzebami 1 barierami dotyczacymi korzystania z e-learningu - zostal zrealizowany
za pomocg badan ankietowych. Analiza statystyczna pozwolita na wskazanie istotnych
zalezno$ci miedzy pozycja zawodowa respondentéw a ich preferencjami, potrzebami oraz
ograniczeniami w zakresie korzystania z platformy e-learningowej. Pozwolilo to
na okreslenie grup uzytkownikow o zréznicowanych oczekiwaniach wzgledem systemow
edukacyjnych.

Trzeci cel - okreslenie preferowanych przez pracownikow elementow i funkcjonalnos$ci
sztucznej inteligencji (Al) w systemach e-learningowych - zostat zrealizowany za pomoca
badan ankietowych poprzez analiz¢ statystyczng wskazan respondentow dotyczacych
konkretnych rozwigzan opartych na Al. Wyniki pozwolity na identyfikacj¢ obszardw,
w ktorych respondenci dostrzegaja pozytywne elementy takich jak personalizacja,
automatyczne generowanie materiatow szkoleniowych oraz analizowanie danych z kursow
w celu identyfikacji luki wiedzy. Dodatkowo wyniki przeprowadzonych badan wykazaty ze
pracownicy wsrod najmniej akceptowalnych form Al wskazali akceptacj¢ chat botow jako
narzedzi udzielania odpowiedzi, a takze automatyczne generowanie przez Al oceny postgpu
szkolen.

Czwarty cel badawczy - zbadanie postaw pracownikow wobec e-learningu oraz
technologii Al, ze szczegélnym uwzglednieniem ich potencjatu edukacyjnego
1 wspierajacego - zostal osiagnigty dzigki analizie deklarowanych przez pracownikow
postaw, co umozliwilo okreslenie poziomu akceptacji nowych technologii oraz stopnia
zaufania wobec poszczego6lnych rozwigzan.

Kolejny cel badawczy, dotyczacy opracowania praktycznych rekomendacji w zakresie
projektowania 1 wdrazania systeméw e-learningowych wspieranych przez sztuczng
inteligencj¢, ktore odpowiadatyby specyficznym wymaganiom 1 oczekiwaniom
pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A., zostal zrealizowany poprzez pogl¢biong analize
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wynikow badan jakosciowych i ilosciowych. Pozwolily one na opracowanie zestawu
rekomendacji wdrozeniowych, obejmujacych m.in. potrzeb¢ stworzenia intuicyjnego
i tatwego w obsludze $rodowiska edukacyjnego, koncentrujacego si¢ na rozwijaniu
praktycznych umiejetnosci i zastosowaniach wiedzy. Respondenci wskazywali rowniez na
potrzebe krotkich form dydaktycznych, konczacych si¢ certyfikatem ukonczenia kursu,
mozliwo$ci personalizacji tre§ci oraz utrzymania kontaktu z trenerem lub mentorem.
Rekomendacje zostaly sformutowane na podstawie realnych potrzeb pracownikow,
co podnosi ich warto$¢ praktyczng i implementacyjna.

Ostatni z celow zaktadal wypeienie luki empirycznej w obszarze badan nad
zastosowaniem e-learningu i technologii AI w przemysle chemicznym. Zrealizowano go
poprzez przeprowadzenie kompleksowych badan jakosciowych i ilosciowych z udzialem
pracownikow Grupy Azoty ZAK S.A., koncentrujacych si¢ na ich do$wiadczeniach,
preferencjach oraz barierach i oczekiwaniach wobec nowoczesnych form edukacyjnych
1 zarzadzania wiedzg. Uzyskany materiat empiryczny pozwolil na doglebna analize specyfiki
wdrazania e-learningu w $rodowisku przemystowym, uwzgledniajaca zrdznicowane
potrzeby uzytkownikéw koncowych oraz kontekst organizacyjny, technologiczny
i kulturowy.

Na podstawie danych pozyskanych w ramach badan ankietowych dokonano weryfikacji
wszystkich zatozonych hipotez badawczych, ktore zostaty pozytywnie zweryfikowane,
co dodatkowo potwierdza traftno$¢ przyjetych zatozen teoretycznych i metodologicznych.

Pierwsza hipoteza H1 potwierdzila ze istnieje statystycznie istotna zalezno$¢ mig¢dzy
zajmowanym stanowiskiem, a preferowanymi formami szkolen w Grupie Azoty ZAK S.A.

Druga hipoteza H2 wskazala zalezno$ci migdzy zajmowanym stanowiskiem,
a preferowanym zakresem szkolen.

Trzecia hipoteza H3 wykazala zalezno$¢ miedzy postrzeganiem atrakcyjnosci
1 efektywnosci roznych form szkolen e-learningowych, a stanowiskiem pracy.

Uzyskane wyniki wypelniaja istniejaca luk¢ w literaturze przedmiotu w zakresie
zarzadzania wiedza oraz wdrazania e-learningu wspieranego technologia sztucznej
inteligencji w przedsigbiorstwach sektora chemicznego. Dotychczasowe analizy
koncentrowaty si¢ gléwnie na aspektach technicznych oraz ogélnych barierach
wdrozeniowych, nie uwzgledniajac w wystarczajagcym stopniu subiektywnej perspektywy
pracownikow ani ich oczekiwan, obaw czy preferencji w zakresie wykorzystania Al
w $rodowisku edukacyjnym. Niniejsze badanie umozliwito identyfikacje konkretnych
potrzeb oraz postaw uzytkownikow koncowych wobec e-learningu zintegrowanego
z rozwigzaniami opartymi na sztucznej inteligencji.

Prezentowana dysertacja wnosi zatem istotny wktad zaréwno poznawczy, jak
i aplikacyjny, oferujac nie tylko szczegdlowa diagnozg¢ postaw uzytkownikéw wobec
nowoczesnych narzedzi szkoleniowych, lecz rowniez praktyczne rekomendacje wspierajace
skuteczne projektowanie i wdrazanie systeméw e-learningowych w przedsigbiorstwach
branzy chemicznej. Zaproponowane wyniki mogg stanowi¢ punkt odniesienia dla
przysztych badan oraz realne wsparcie dla praktykéw zajmujacych si¢ transformacja
cyfrowa proceséw edukacyjnych i zarzadzania wiedza w §rodowiskach przemystowych.

Badania ujawnity szerokg akceptacj¢ e-learningu jako narzedzia wspierajacego rozwoj
kompetencji, przy rOwnoczesnym zroéznicowaniu postaw wobec sztucznej inteligencji -
szczeg6lnie w zakresie funkcji automatycznych ocen, generowania tresci oraz komunikacji
z uzytkownikiem.
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Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

Szanowni Panstwo,

Jestem pracownikiem Grupy Azoty ZAK S.A. od 2017 roku, a takze doktorantka na
Politechnice Wroctawskiej, gdzie prowadz¢ obecnie badania na temat mozliwosci
wykorzystania e-learningu jako narze¢dzia zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie branzy

chemicznej.

Ankieta, ktora Panstwo otrzymali, ma na celu zrozumienie subiektywnych odczué
1 oczekiwan pracownikdw na réznych szczeblach zarzadzania odnoszacych si¢ do
potencjalnego wdrozenia e-learningu jako narzedzia wspierajacego podnoszenie
kompetencji. Uzyskane odpowiedzi b¢da kluczowe w projektowaniu modelu, ktory bedzie
odpowiednio dostosowany do potrzeb pracownikow.

Bardzo dzi¢kuje za pomoc.

Z powazaniem,
Sylwia Lukaszczykiewicz.

Dane demograficzne
1. Stanowisko:

[

N N A Y A O

Pracownik produkcyjny
Mistrz

Referent

Starszy referent
Samodzielny referent
Specjalista

Starszy Specjalista
Koordynator
Kierownik

Dyrektor

Czlonek Zarzadu
Laborant

Inne (miejsce na odpowiedz otwartg)

2. Obszar zatrudnienia:

J

N Y I Y A

Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
Badania i Rozwoj
Bezpieczenstwo i Infrastruktura
Audyty i Compliance
Jednostka Produkcyjna
Jednostka Biznesowa

Zarzad

Finanse

Logistyka

Marketing i sprzedaz

Public relations i komunikacja
Inwestycje

Zakupy i1 zaopatrzenie

Prawo i obsluga zarzadu
Technologia informacyjna
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3. Staz pracy:

[

N I

Mniej niz 1 rok
1-3 lata

4-6 lat

7-10 lat

10-20 lat

20-30 lat

Wiecej niz 30 lat

4. Ple¢:

[
[

Kobieta
Mezczyzna

5. Wyksztalcenie:

[

[ I A O A B O

Srednie

Wyzsze (licencjackie)
Wyzsze (inzynierskie)
Wyzsze (magisterskie)
Doktorat

Inne

Preferencje i doswiadczenia w obszarze szkolen
6. Ktora forme szkolenia preferuje Pan/Pani najbardziej?

J

(I I I A

Szkolenia stacjonarne
Szkolenia online (Z Tutorem)
Coaching/mentoring
E-learning

Warsztaty praktyczne

7. Jak czesto uczestniczy Pan/Pani w szkoleniach?

O OO

(I

Raz w roku lub mniej

Dwa razy w roku

Trzy razy w roku

Wigcej niz 3 razy w roku

Juz dawno nie bratem/bratam udziatu w zadnym szkoleniu

8. Czy ilos¢ szkolen w ktorych moze Pan/Pani uczestniczy¢ jest zadowalajaca?

[
[
[

Tak
Nie
Nie wiem

9. Czy Pan/Pani zdaniem dostep do szkolen wplywa na satysfakcja z wykonywanej
pracy?

[
[

Tak
Nie

[0 Nie wiem

10. Jakie bariery napotyka Pan/Pani w podnoszeniu swoich kompetencji?
"1 Brak czasu
"1 Brak wsparcia w srodowisku domowym
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Brak motywacji

Obawa porazki

Brak dostgpu do odpowiednich szkolen

Brak wsparcia ze strony firmy

Wysokie koszty szkolen

Brak przetozenia wiedzy na praktyke

Nie mam barier w podnoszeniu swoich kompetencji

N O I 0 A O

Znajomos¢ i opinie o e-learningu

11. Czy styszal/a Pan/Pani o e-learningu jako narzedziu szkoleniowym?
71 Tak
"1 Nie
"] Nie wiem

12. Czy uwaza Pan/Pani, ze e-learning moglby by¢ efektywnym narzedziem
szkoleniowym w Pana/Pani firmie?
1 Tak
"1 Nie
"] Nie wiem

13. Jakie korzys$ci widzi Pan/Pani w potencjalnym wdrozeniu e-learningu? (Mozna
zaznaczy¢ wigcej niz jedng opcje¢)
(] Oszczednos¢ czasu

Elastyczno$¢ czasowa

Dostep do najnowszych informacji i wiedzy

Mozliwo$¢ nauki w swoim tempie

Redukcja kosztow szkolen

Inne (miejsce na odpowiedz otwartg)

(I B I R A

Umieje¢tnosci migkkie i ich znaczenie
14. Jakie obszary kompetencji sg dla Pana/Pani najwazniejsze w rozwoju?
(mozna wybra¢ wiecej niz jedng opcje)
'] Zarzadzanie zespotem
Umiejetnosci komunikacyjne
Umiejetnosci strategiczne
Zarzadzanie projektami
Zarzadzanie zmiang
Techniki analityczne i laboratoryjne
InZynieria procesowa
Automatyzacja i nowe technologie
Analiza danych 1 statystyka
Inne (miejsce na odpowiedz otwartg)

N O O A O

15. Jakie umiejetnosci mickkie uwaza Pan/Pani za kluczowe w swojej pracy?
Prosze¢ oceni¢ ponizsze umiejetnosci w skali od 1 do 5 (gdzie 1 oznacza najmnie;j
kluczowa forme, 5 najbardziej kluczowa forme)
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Komunikacja interpersonalna

Przywoédztwo

Praca zespotowa

Empatia

Rozwigzywanie konfliktow

Adaptacyjnosé¢

Zarzadzanie czasem

Kreatywnos¢

Inteligencja Emocjonalna

Umiejetnos$ci shuchania

Podejmowanie decyzji

Motywacja

Zarzadzanie stresem

Budowanie relacji

Krytyczne myslenie

Wyzwania i preferencje dotyczace e-learningu
16. Jakie wyzwania lub bariery widzi Pan/Pani w korzystaniu z e-learningu?
(Mozna wskaza¢ wiecej niz jedng opcje)

N I

Brak czasu na szkolenia

Problemy techniczne

Niska jako$¢ materiatoéw szkoleniowych
Brak interakcji z trenerem

Brak odpowiedniego sprzgtu

Inne (miejsce na odpowiedz otwartg)

17. Czy chcialtby/a Pan/Pani mie¢ czas w pracy na nauke? Jesli tak, to jakie preferencje
dotyczace czasu przeznaczonego na nauke bytyby dla Pana/Pani najbardziej
odpowiednie?

[

[

[
[

Tak, chcial(a)bym mie¢ czas na nauke w pracy wyznaczony odgornie czas, np.
2 godziny tygodniowo.

Tak, chcial(a)bym mie¢ czas na nauke w pracy Elastyczny czas, ktéry mozna
dostosowac do biezacych obowigzkow.

Tak, chcial(a)bym mie¢ czas na nauke w pracy Okresowe sesje szkoleniowe,
np. jeden dzien w miesigcu.

Tak, chcial(a)bym mie¢ czas na nauke w pracy Intensywne sesje szkoleniowe
w okreslonych okresach, np. tygodniowe kursy raz na kwartat.

Nie, nie potrzebuje dodatkowego czasu na naukg w pracy.

Nie mam zdania

18. Jakie rodzaje szkolen bylyby najbardziej przydatne Pana/Pani zdaniem w formie e-
learningu? (Mozna zaznaczy¢ wiecej niz jedna opcje)

[
[
[

Szkolenia stanowiskowe

Szkolenia z zakresu zintegrowanego systemu zarzadzania

Szkolenia w zakresie umiejetnos$¢ obstugi nowoczesnych technologii IT
stosowanych w organizacji

Szkolenie z zakresu zarzadzania
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[
[

Szkolenia BHP

Szkolenia produktowe

Szkolenia z zakresu umiej¢tnosci migkkich (np. szkolenie z komunikacji,
przywddztwa, zarzadzania zespotem itp.)

Szkolenia z zakresu komunikacji wewnetrznej w firmie

Szkolenia przedstawiajace zaktad, jego najwazniejsze obiekty oraz
najwazniejsze procesy produkcyjne

Szkolenia z zakresu compliance i regulacji prawnych

Szkolenia z innowacji i nowych technologii

Inne (miejsce na odpowiedz otwartg)

19. Jakie formy e-learningu bytyby dla Pana/Pani najbardziej atrakcyjne i efektywne?
(Prosze¢ oceni¢ formy w skali od 1 do 5 gdzie 1 oznacza najmniej atrakcyjng forme,
a 5 najbardziej atrakcyjng forme)

1 2 3 4 5

Wideo: Materiaty wideo, takie jak wyktady, tutoriale, demonstracje

Interaktywne zadania: Quizy, testy, interaktywne ¢wiczenia

Wirtualna rzeczywisto$¢ (VR): Symulacje i scenariusze szkoleniowe
w $srodowisku VR.

Tekst: Tradycyjne materialy tekstowe, takie jak artykuty, e-booki,
dokumentacje.

Webinary i sesje na zywo: Interaktywne sesje szkoleniowe
prowadzone na zywo przez instruktorow.

Animacje i infografiki: Wizualne przedstawienie informacji za
pomoca animacji i infografik.

. Podcasty i nagrania audio: Materiaty szkoleniowe w formie audio,
ktoére mozna stucha¢ w dowolnym miejscu.

Studia przypadkéw: Analiza rzeczywistych przypadkow i sytuacji
biznesowych.

Gry edukacyjne: Gry edukacyjne i symulacje pozwalajace na nauke
poprzez zabawg.

Materialy mieszane (blended learning): Polaczenie roznych form
nauczania, takich jak wideo, tekst, interaktywne zadania.

20. Jakie funkcje powinien oferowac Pana/Pani zdaniem efektywny system e-
learningowy? (Mozna zaznaczy¢ wigcej niz jedng opcje)

[

[

Intuicyjnosc¢ i fatwos¢ obstugi: Prosty 1 tatwy w nawigacji interfejs, ktory nie
wymaga specjalistycznej wiedzy technicznej

Personalizacja tresci: Mozliwo$¢ dostosowania materiatow szkoleniowych do
indywidualnych potrzeb i poziomu zaawansowania uzytkownikow
Interaktywno$¢ i angazujace materiaty: Zawarto$¢ zawierajaca interaktywne
elementy, takie jak quizy, symulacje, filmy i scenariusze

Mozliwo$¢ §ledzenia postgpow 1 wynikow: Funkcje monitorowania i
raportowania postepéw w nauce oraz wynikow poszczegolnych uzytkownikoéw
Wsparcie techniczne: Dostep do pomocy technicznej w razie probleméw z
platforma e-learningowa

Dostgpnos¢ na réznych urzadzeniach: Mozliwo$¢ korzystania z systemu na
komputerach, tabletach i smartfonach

Mozliwo$¢ komunikacji z trenerami i innymi uczestnikami: Narzedzia do
komunikacji, takie jak fora dyskusyjne, czaty i sesje na zywo
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[
[
[

Integracja z innymi systemami uzywanymi w firmie: Mozliwo$¢ taczenia z
systemami zarzadzania zasobami ludzkimi (HR), systemami zarzadzania
wiedzg (KMS) i innymi

Certyfikaty ukonczenia kurséw: Automatyczne generowanie certyfikatow po
ukonczeniu kursu

Aktualizacje 1 dostgp do najnowszych materiatow: Regularne aktualizacje
tresci szkoleniowych oraz dostep do najnowszych informacji i badan
Funkcje gamifikacji: Elementy grywalizacji, takie jak odznaki, punkty 1
rankingi, ktoére motywuja do nauki

Dostep do bazy wiedzy: Rozbudowana baza wiedzy zawierajaca artykuty,
dokumenty, tutoriale i inne materialy wspierajace nauke

Analiza danych i raportowanie: Zaawansowane narzg¢dzia analityczne do oceny
skuteczno$ci szkolen i identyfikacji obszarow do poprawy

Krotki czas kursow

Skupienie na Praktycznych umiej¢tnosciach i zastosowaniach

Skupienie na Teorii i Podstawach naukowych

Wplyw globalnych wydarzen na e-learning
21. W jaki sposob pandemia Covid-19 wptyne¢ta na Pana/Pani postrzeganie e-learningu
jako narzedzia szkoleniowego/ narz¢dzia zarzadzania wiedzg?

[
[
[

Pozytywny
Negatywny
Neutralny

22. W jaki sposob pandemia Covid-19 wptyne¢ta na Pana/Pani postrzeganie e-learningu
jako narzedzia szkoleniowego/ narz¢dzia zarzadzania wiedzg?

[
[
[

Wzrost zapotrzebowania na e-learning
Spadek zapotrzebowania na e-learning
Brak zmian

Rola sztucznej inteligencji w zarzadzaniu wiedza
23. W jaki sposob Pana/Pani zdaniem sztuczna inteligencja moze wptyna¢ na
zarzadzanie wiedzg i e-learning w Pana/Pani firmie?

[

[
[
[

Pozytywnie
Neutralnie
Negatywnie

Nie mam zdania

24. Czy Pana/Pani zdaniem sztuczna inteligencja powinna mie¢ wplyw na
personalizacj¢ materiatow szkoleniowych na podstawie analizy wynikéw i
preferencji uzytkownikéw?

[
[
[

Tak
Nie
Nie wiem

25. Czy Pana/Pani zdaniem sztuczna inteligencja powinna mie¢ wplyw na
automatyczne generowanie materialow szkoleniowych?
0] Tak
] Nie
{1 Nie wiem
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26. Czy Pana/Pani zdaniem sztuczna inteligencja powinna mdc analizowa¢ dane z

kursow e-learningowych w celu identyfikacji luki wiedzy i dostosowywania tresci

szkolen?

[0 Tak

[0 Nie

[J Nie mam zdania

27. Czy Pana/Pani zdaniem sztuczna inteligencja powinna moc wykorzystywac chat
boty do udzielania odpowiedzi na pytania uczestnikow kursu? (Chat boty to
programy komputerowe zaprojektowane do prowadzenia rozmow z ludzmi za
pomoca tekstu lub glosu)

1] Tak
[J Nie
'] Nie wiem

28. Czy Pana/Pani zdaniem sztuczna inteligencja powinna mie¢ wplyw na proces
generowania automatycznych ocen postepu szkolen?
0] Tak
T] Nie
'] Nie wiem

29. W jakim stopniu zgadza si¢ Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami na temat
sztucznej inteligencji w zarzadzaniu wiedza?

Zdecydowanie Raczej Nie | Raczejsig | Zdecydowanie
sie zgadzam S1¢ mam nie si¢ nie
zgadzam | zdania | zgadzam zgadzam

Sztuczna inteligencja moze
poprawi¢ efektywnos¢ zarzadzania
wiedza w przedsigbiorstwie

Sztuczna inteligencja moze pomoc
w lepszym dostosowaniu szkolen
do indywidualnych potrzeb
pracownikow

Sztuczna inteligencja umozliwia
szybsze i bardziej efektywne
zarzadzanie zasobami
edukacyjnymi

30. Jakie potencjalne obawy ma Pan/Pani w zwigzku z wykorzystaniem sztucznej
inteligencji w e-learningu?
(mozna wybra¢ wiecej niz jedng opcje)

Prywatno$¢ danych uzytkownikow

Koszty wdrozenia i utrzymania systemow Al

Doktadno$¢ 1 wiarygodnos$¢ informacji dostarczanych przez Al

Opcja Zastgpienie ludzkich instruktorow przez Al

Inne (miejsce na odpowiedz otwarta)

I I R R
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31. Jakie korzyS$ci dostrzega Pan/Pani w zastosowaniu sztucznej inteligencji
w zarzadzaniu wiedzg?

0

I I R R

Szybszy dostep do potrzebnych informacji
Automatyzacja rutynowych zadan

Wazrost efektywnosci proceséw szkoleniowych
Efektywniejsze wykorzystanie danych i analizy
Inne (miejsce na odpowiedz otwarta)
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Zalacznik 2. Kwestionariusz wywiadu

1.Czy kiedykolwiek zdarzyto Ci si¢ poszukiwaé w firmie jaki§ danych/informacji?
2.Jakiego rodzaju informacji najczesciej poszukujesz?

3.Czy udato Ci si¢ w prosty sposob dotrze¢ do informacji jakie byty Ci potrzebne?

4.Czy uwazasz, ze przekazywanie wiedzy w twojej firmie jest na satysfakcjonujacym
poziomie?

5.Co sprawia, ze masz potrzeb¢ pozyskiwania danych w firmie?

6.Czy odczuwasz potrzeb¢ zmian w procesie pozyskiwania i przekazywania danych i
informacji w twojej firmie?

7.Co sadzisz o szybkosci pozyskiwania i przekazywania informacji/danych w twojej w
8.Jak oceniasz dostgpnos$¢ narzedzi umozliwiajacych poszukiwanie danych/informacji w
firmie?

9.Jakie funkcje wedlug ciebie powinno posiada¢ narzedzie, ktére pozwoli na szybsze
poszukiwanie danych/informacji i umozliwi sprawne zarzadzanie wiedza?



