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Wstep

Przy opisie warunkéw funkcjonowania wspolczesnych przedsigbiorstw w literaturze
przedmiotu sigga si¢ po takie terminy, jak: dynamiczne, turbulentne, zmienne, ztoZone,
plynne, niestabilne, burzliwe, nieprognozowalne, nieprzewidywalne, a nawet nieciagle'.
Kategorie te dotycza takze rynku hotelarskiego, ktory ulega ciaglym przeksztalceniom. Do
najistotniejszych zmian zachodzacych po stronie popytowej zaliczy¢ nalezy wzrost
1 roznicowanie si¢ oczekiwan nabywcow. Spodziewajq si¢ oni, ze korzysci, jakie otrzymaja
w procesie konsumpcji ustugi hotelarskiej, w petni zaspokoja, a nawet przekrocza ich
oczekiwania. Jest to efektem wzrostu poziomu zamozno$ci spoteczenstwa, a takze obserwacji
standardow $wiatowych. Rynek hotelarski jest wigc juz w pelni ,rynkiem nabywcy”, a
dominujaca rola klientow musi zosta¢ przetozona na odpowiednie umiejscowienie ich potrzeb
w hierarchii celow przedsigbiorstw hotelarskich. Gestorzy bazy hotelowej na kazdym
poziomie standardu oferty staja przed wyzwaniem okreslenia i zaspokojenia wymagan swoich
klientow.

Zmianom po stronie popytu towarzysza przeksztalcenia po stronie podazy.
Dynamicznie roénie liczba hoteli?, a sektor hotelarski doswiadcza takze zmian jakos$ciowych.
Trwa systematyczny wzrost poziomu i zakresu §wiadczonych ustug, co w duzej mierze jest
efektem bezposrednich inwestycji zagranicznych w sektor hotelarski. Globalizacja firm
oznacza bardziej zaawansowany 1 zlozony etap umigdzynarodowienia dziatalnosci,
polegajacy na integracji funkcjonalnej jednostek organizacyjnych (zaleznych hierarchicznie
i niezaleznych) rozproszonych po $wiecie’. Powoduje ona, ze lokalna firma dziala w
wymiarze konkurencji $wiatowej, bowiem styka si¢ z aktywnos$cia koncernu’. Hotele
funkcjonujace w ramach migdzynarodowych systemow hotelowych, dzigki swobodnemu
dostepowi do kapitatu oraz wiedzy organizacyjnej, przyczyniaja si¢ do znacznej intensyfikacji
proceséw konkurowania na rynku hotelarskim.

Proces konkurowania na rynku, tj. rywalizacji z innymi podmiotami, polega na
osigganiu przewag konkurencyjnych, a takze na tworzeniu i pozyskiwaniu zasobow, ktore sa
ich zrédlem. Osiagnigta przewaga prowadzi w efekcie do uzyskania przez przedsigbiorstwo

wyrdzniajacej pozycji rynkowej. Wymienione powyzej zjawiska, bedace przejawem

' A. Potocki, R. Winkler, A. Zabikowska, Techniki komunikacji w organizacjach gospodarczych, Difin,
Warszawa 2003, s. 13.

? Liczba hoteli w roku 2010 w poréwnaniu z rokiem 1991 zwigkszyta sie ponad trzykrotnie i wynosita 1796, w
roku 1991 w Polsce byto 515 hoteli, dane dotycza lipca 2010 r. www.stat.gov.pl,

3 K. A. Klosifiski, A. Mastowski, Globalizacja sektora ustug w Polsce, PWE, Warszawa 2005, s. 26.

* H. Mruk, Makrotrendy w zachowaniach nabywcéw a strategia rozwoju przedsiebiorstwa, w: Nowoczesne
sposoby konkurowania w biznesie, H. Mruk (red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2008, s. 27.



dojrzewania rynku hotelarskiego, powoduja, ze konieczne jest ciagle poszukiwanie nowych
1 utrzymywanie juz uzyskanych przewag konkurencyjnych. W okresie gwaltownego wzrostu
intensywno$ci konkurowania bardzo dobrym sposobem osiagania przewagi nad rywalami jest
oferowanie produktu wysokiej jakosci. W takich warunkach przetrwanie i sukces zalezy od
przystosowania catej dzialalnosci gospodarczej do potrzeb klienta tak, aby zapewnié
i utrzymaé odpowiedni udzial w istniejacym popycie’. Niezaleznie od obstugiwanego
segmentu, przedsigbiorstwa osiagaja przewage, gdy lepiej niz konkurenci zaspokajaja
potrzeby nabywcow, co wiaze si¢ z oferowaniem produktu, ktérego atrybutem jest wysoka
jakos$¢. Jak podkresla Jedrzejczyk ,,...w warunkach zaostrzajacej si¢ konkurencji jako$¢ staje
si¢ najwazniejszym czynnikiem budowy przewagi konkurencyjnej na turystycznym rynku
miedzynarodowym i rynkach lokalnych™®.

Zrédta przewagi konkurencyjnej, zgodnie z teoria zasobowa, tkwia wewnatrz
przedsigbiorstwa i sa nimi jego unikalne zasoby’. Zbiér zasobow i umiejetnosci ich
wykorzystania tworzy potencjal konkurencyjny przedsigbiorstw. Zmienno$¢ potrzeb gosci
1 szybko$¢ zmian oferty konkurentow powoduja, ze oferowanie ustug bez skutecznego
pozyskiwania, przesytania i wykorzystywania wiedzy nie jest mozliwe. Mdwiac o tworzeniu
przewagi strategicznej, czyli przewagi w dlugim okresie, niezbg¢dne jest posiadanie wiedzy na
temat kierunkow oraz sity zmian w zachowaniach nabywcow®. Organizacja, aby byta w pelni
konkurencyjna na globalnym 1 lokalnym rynku, powinna speinia¢ nastepujace warunki:
posiada¢ i absorbowa¢ odpowiednia wiedze oraz umieé¢ posiadana wiedze wykorzystac’.
Wiedza w przedsigbiorstwie pozwala bowiem na szybkie reagowanie na zmiany
i podejmowanie dziatan adaptacyjno — korygujacych, a takze na wyprzedzanie dzialan
konkurentow poprzez tworzenie innowacyjnych produktow.

Koncepcja zarzadzania wiedza byla w ciagu ostatnich 20-tu lat przedmiotem wielu

dyskusji i publikacji az do tego stopnia, ze zaczgto nawet pisa¢ o ,,modzie na zarzadzanie

V. T. C. Middleton, Marketing w turystyce, Wyd. PART, Warszawa 1996, s. 16.

8 1. Jedrzejezyk, Jako$é jako czynnik budowy przewagi konkurencyjnej na rynku turystycznym, w: Kierunki
rozwoju badan naukowych, G. Gotembski (red.), PWN, Warszawa 2003, s. 25.

7 Ch. Oliver, Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-based Views, “Strategic
Management Journal” 1997, vol. 18, s. 700; R. Amit, P. J. H. Schoemaker, Strategic assets and organizational
rent, “Strategic Management Journal” 1993, vol. 14, no. 1, s. 33; J. Barney, Firm Resources and Sustained
Competitive Advantage, “Journal of Management” 1991, vol. 17, no. 1, s. 105; D. Hunt, R. M. Morgan, The
Comparative Advantage Theory of Competition, “Journal of Marketing” 1995, vol. 59, no. 2, s. 9. wigcej w
rozdziale 1.

¥ H. Mruk, Makrotrendy...op. cit. , s. 25.

% . Kisielnicki, Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnych organizacjach, w: Zarzqdzanie wiedzq w systemach
informacyjnych, Wydawnictwo AE Wroctaw, Wroctaw 2004.



wiedza”'®. Z drugiej strony, stata si¢ ona przedmiotem licznej krytyki. Podstawowa przyczyna
krytyki zarzadzania wiedza jako zrddta osiagania przewagi konkurencyjnej jest niedostatek
badan empirycznych. W efekcie, wedtug Zimniewicza ,,nie wiadomo, jakie sa efekty tej

koncepcji zarzadzania™''

. Trudno$ci z podejmowaniem takich badan wynikaja z ulotno$ci
samego przedmiotu badan, okreslenia rezultatow i ich pomiaru'?,

Problematyka konkurowania przez jako$¢ i1 zarzadzania wiedza jest przedmiotem
badan od lat 80-tych XX wieku. Tematyka zarzadzania jako$cia w branzy hotelarskiej
podejmowana byta zarowno przez polskich (D. Jaremen, 1. Jedrzejczyk, M. Kachniewska, A.
Niezgoda, A. Nowakowska, A. Panasiuk, A. Rapacz, E. Wszendybyt) jak i zagranicznych
autorow (R. J. Allan, M. Backer, G. Coyle, C. Dale, A. Enz, A. Ghillyer, T. D. Juwaheer,
J. Kandampully, B. J. Knutson, A. Lockwood, C. Mok, M. O’Neill, A. Singuaw, B. Sparks,).
Problematyka zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach hotelarskich, zajmuja si¢ przede
wszystkim autorzy spoza Polski (L. Canina, T.E.J. Engstroem, C. A. Enz, C. A. Hallin,
E. Marburg,, T. Mihalic, HN Rudez,. G. Shaw, J. Yang, K. Walsh, S. F. Westnes,
P. Westnes, A. Williams) i w mniejszym stopniu krajowi autorzy (E. Nawrocka,
K. Perechuda). Na koniecznos$¢ zintensyfikowania badan po$wieconych zarzadzaniu wiedza
wskazuja Hallini i Marburg, ktérzy po przeanalizowaniu publikacji z zakresu zarzadzania
wiedza w hotelarstwie stwierdzili niedostatek prac opartych na badaniach empirycznych'.
Shaw 1 Williams takze podkreslaja, ze istnieje potrzeba kompleksowych badan w zakresie
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach branzy turystycznej'*.

W odniesieniu do branzy hotelarskiej problem kwantyfikacji wplywu zarzadzania
wiedza na konkurowanie przez jako$¢ nie byl praktycznie podejmowany. Nieliczne
prowadzone dotychczas badania wskazuja na istnienie zwiazku pomiedzy stanem zasobow
wiedzy a wynikami przedsiebiorstw hotelarskich'’>. W literaturze brakuje jednak badan

poswigconych zwiazkom zarzadzania wiedza w hotelach ze skutecznoscia konkurowania

"9 K. Zimniewicz, Zarzqdzanie wiedzq Jjako moda, ,,Folia Oeconomica” 2010, nr 234, s. 85; K. Klincewicz,
Wyzwania zarzqdzania wiedzq, wW: Zarzqdzanie wiedzq, D. Jemieniak, A. K. Kozminski (red.), Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 512.

K. Zimniewicz, Zarzqdzanie..., op. cit. ,s. 87.

12 tamze, s. 85.

" C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge management in the hospitality industry: A review of empirical
research, “Tourism Management” 2008, vol. 29, no. 2, s. 366.

' G. Shaw, A. Williams, Knowledge transfer and management in tourism organizations: An emerging research
agenda, “Tourism Management” 2009, vol. 30, no. 3, s. 325.

> m.in. S. F. Westnes, P. Westnes, Evaluating intellectual capital in the hotel industry. A case study of Radisson
SAS Hotels & Resorts, The Norwegian School of Hotel Management, Stavanger University College, 2002; N.
Bontis, Managing Organizational Knowledge by Diagnosing Intellectual Capital: Framing and advancing the
state of the field, “Journal of Technology Management” 1998, vol. 18, no. 5/6/7/8, s. 433-462.



przez jakos¢. Istniejaca luka poznawcza i1 korzysci z jej likwidacji stanowia jeden z gtownych
motywow wyboru problematyki badawcze;.

Praca ma charakter teoriopoznawczy i empiryczny. W rozprawie sformulowano
nastgpujacy problem naukowy: w jaki sposob zarzadzanie wiedza wptywa na zdolno$¢ do
konkurowania przez jako$¢ w przedsigbiorstwach hotelarskich? Postawiono takze trzy pytania
szczegoOtowe:

1. Jaki jest mechanizm poprawy skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ dzigki
zarzadzaniu wiedza?

2. Jakie sa mozliwo$ci pomiaru wptywu zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania
przez jako$c¢?

3. Jakie sa najwazniejsze uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
hotelarskich?

Zasadniczym celem pracy jest ustalenie mozliwosci oddziatywania na skuteczno$¢
konkurowania przez jako$¢ poprzez zarzadzanie wiedza. Dla osiagnigcia celu przyjeto do
wykonania nastgpujace zadania badawcze:

1. Uporzadkowanie poje¢ zwiazanych konkurowaniem przez jako$¢ w przedsigbiorstwach
hotelarskich.

2. Zdefiniowanie potrzeb informacyjnych pojawiajacych si¢ w procesie konkurowania
przez jakos¢.

3. Opracowanie metody pomiaru wplywu zarzadzania wiedza na skuteczno$¢
konkurowania przez jakos¢.

4. Przeprowadzenie oceny poziomu skutecznosci konkurowania przez jakosc.

5. Przeprowadzenie analizy zachodzacych w hotelach procesow zwiazanych z wiedza.

6. Przeprowadzenie oceny stanu zasobow wiedzy zwiazanej z konkurowaniem przez
jakos¢.

7. Zidentyfikowanie uwarunkowan zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach hotelarskich.

Podstawowa hipoteza, ktérej prawdziwos¢ zostanie poddana weryfikacji brzmi:
zarzadzanie wiedza determinuje  skuteczno$¢  konkurowania przez jakos¢ w
przedsigbiorstwach hotelarskich. Oddzialywanie zarzadzania wiedza na skutecznos¢
konkurowania przejawia si¢ w zaleznoSciach o mniejszym poziomie ogdlnosci.
Sformutowano wigc trzy hipotezy szczegotowe:

1. W przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ stan
zasobow wiedzy zwigzanej z tym rodzajem przewagi jest wyzszy niz w

przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci konkurowania.



2. W przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ poziom
orientacji na wiedze jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci
konkurowania.

3. W przedsigbiorstwach o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ poziom
uwarunkowan stymulujacych zarzadzanie wiedza, jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach
o niskiej skutecznos$ci konkurowania.

Pierwsza hipoteza szczegdtowa, mimo ze logiczna, nie znalazla do tej pory
uzasadnienia w badaniach empirycznych dotyczacych przedsigbiorstw hotelarskich. Na
podstawie przeprowadzonego przegladu literatury mozna przypuszczaé, ze zasoby wiedzy,
zgodne z potrzebami informacyjnymi dla wybranego rodzaju przewagi, przyczyniaja si¢ do
wzrostu skuteczno$ci konkurowania. Zroznicowany charakter potrzeb informacyjnych w
sferze konkurowania przez jako$¢ sktonit do uwzglednienia w badaniu trzech rodzajow
wiedzy, tj. wiedzy o nabywcach, wiedzy operacyjnej i wiedzy o ofercie.

Druga hipoteza szczegdtowa dotyczy zwiazku pomiedzy orientacja na wiedze'®, tj.
dziataniami z zakresu wiedzy podejmowanymi w przedsigbiorstwie, a wynikami w postaci
wyzszej skuteczno$ci konkurowania. W dotychczasowych badaniach poswigconych ocenie
wplywu orientacji na wiedz¢ na wyniki przedsigbiorstwa uczestniczyli najczgsciej tylko
przedstawiciele kadry zarzadzajacej'’. W pracy uwzgledniono niezwykle istotna perspektywe
pracownikow liniowych, ktérzy sa faktycznymi dysponentami wiedzy niezbgdnej do
skutecznego konkurowania przez jakos¢.

Trzecia hipoteza szczegétowa wynika z zatoZenia, Zze na skuteczno$¢ konkurowania
wplywaja takze organizacyjne uwarunkowania, takie jak kultura organizacyjna, motywacja
pracownikow, wsparcie technologiczne 1 inne. Dotychczas prowadzone badania nie
potwierdzaja jednoznacznie, czy i jakie uwarunkowania wewnatrzorganizacyjne maja

najwickszy wplyw na zarzadzanie wiedza'®.

"®Mazur, Roszkiewicz i Strzyzewska orientacje na wiedze definiuja jako ,,catoksztalt dzialan w zakresie wiedzy
w przedsigbiorstwie”; J. Mazur, M. Részkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja na wiedze a wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa. Wyniki badan srednich przedsiebiorstw funkcjonujqcych w Polsce, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2008, s. 16.

M. Zack, J. McKeen i S. Singh. Knowledge management and organizational performance: an exploratory
analysis, “Journal of Knowledge Management” 2009, vol. 13. no. 6, s. 392-409; S. F. Westnes, P. Westnes,
Evaluating ...,op. cit.; J. Mazur, M. Roszkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja na wiedze a wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstwa. Wyniki badan Srednich przedsigbiorstw funkcjonujqcych w Polsce, Oficyna Wydawnicza
SGH, Warszawa 2008. wigcej w rozdziale 3.

'8 J. Yang, Individual attitudes and organizational knowledge sharing, “Tourism Management” 2008, vol. 29,
no. 2, s. 345; G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006. s.
99. wigcej w rozdziale 2.



Osiagnigciu celu rozprawy oraz realizacji zadan badawczych podporzadkowane
zostaly podstawowe zakresy pracy. Zakres podmiotowy pracy wynika z jej tematu i obejmuje
w czeSci ogblnej rozwazan obiekty hotelarskie. Podmiotem badania empirycznego beda
hotele w rozumieniu ustawy o ushugach turystycznych'®. Zakres przedmiotowy rozwazan
stanowia zasoby wiedzy badanych przedsigbiorstw, zachodzace w nich procesy zwiazane z
wiedza oraz uwarunkowania organizacyjne, a takze zalezno$ci pomi¢dzy nimi a skutecznoscia
konkurowania przez jako§¢™. Zakres czasowy czeéci teoretycznej obejmuje ostatnie lata XX
wieku (od konca lat 80), tzn. od momentu, w ktorym powstala koncepcja zarzadzania wiedza.
Czg$¢ empiryczna obejmuje biezaca dzialalno$¢ przedsigbiorstw hotelarskich z
uwzglednieniem warunkéw i1 zmian zachodzacych w okresie ostatnich trzech lat. Zakres
przestrzenny pracy w warstwie teoretycznej dotyczy przedsigbiorstw funkcjonujacych w
warunkach gospodarki wolnorynkowej, a czg$¢ empiryczna dotyczy hoteli i1 gosci
korzystajacych z ustug hotelarskich w Poznaniu.

Rozwiazanie podjetego w rozprawie problemu wymagato studiéw teoretycznych
1 empirycznych. Podstawa teoretycznych rozwazan jest literatura polska i1 angielska z zakresu
ekonomiki turystyki, ekonomiki przedsigbiorstwa turystycznego, organizacji i zarzadzania,
ekonomiki informacji, zarzadzania strategicznego. Lacznie wykorzystano 305 pozycji, z
czego 151 anglojezycznych. Ponad potowe stanowily ksigzki i artykuly opublikowane w
ostatniej dekadzie. W pracy wykorzystano zaréwno opracowania zwarte, jak i artykuty z
czasopism naukowych oraz inne Zzrédta np. akty prawne i zasoby Internetu. W celu
sformulowania wnioskow w tej czgs$ci postgpowania badawczego zastosowano krytyczna
analiz¢ literatury przedmiotu, analiz¢ opisowa i pordwnawcza oraz rozumowanie dedukcyjne.

Badania empiryczne przeprowadzone dla celow niniejszej rozprawy maja charakter
konfirmacyjnych badan jako$ciowych. Dla osiagnigcia celu pracy zastosowano metode
studiow przypadku w jej szczegdlnej postaci, jaka jest metoda testowania teorii w oparciu o
wielokrotne studia przypadkéw”'. Wybér tej metody podyktowany byl przede wszystkim

faktem, ze badana problematyka ma charakter ztozony, a rozleglo$¢ zagadnien i powiazan

"% Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ustugach turystycznych (tekst jednolity w Dz.U. z 2001 roku, nr 55,
poz. 578), art. 36.

O W pracy przyjeto zalozZenie, ze o ocenie skutecznosci konkurowania przez jakos¢ decyduja relatywny poziom
jakosci ustug, oraz lojalno$¢ nabywcow. Zatozenie sformutowano w oparciu o m.in. o: W. Urban, D.
Siemieniako, Lojalnos¢ klientow. Modele, motywacja i pomiar, PWN, Warszawa 2008, s. 15; F. F. Reichheld,
W. E. Sasser Jr., Zero Defections: Quality Comes to Services, “Harvard Business Review” 1990, vol. 68, no. 5.,
s. 111. Wigcej na ten temat w rozdziale 1.

21 J. Dul, T. Hak, Case Study Methodology in Business Research, Butterworth-Heinemann, Oxford 2008; J. Hak,
T. Dul, Theory-Testing With Cases, Erasmus Research Institute of Management Report Series Research In
Management, http://hdl.handle.net/, data dostepu: 12.04.2008; R. K. Yin, Application of case study research,
Applied Social Research Methods Series, Vol. 34, SAGE, Newbury Park, 1993.
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powoduje, ze wnioskowanie w oparciu o metody losowe byloby znacznie utrudnione.
Zastosowana metoda umozliwia natomiast precyzyjne wytypowanie podmiotow do badania
1 doktadna analiz¢ zachodzacych w nich zjawisk zwiazanych z wiedza. Dobdr przypadkow
mial charakter celowy, a jego kryterium byta maksymalizacja korzyéci poznawczych®. W
niniejszym badaniu przypadki wybierane byly wedtug zasady najwiekszej zmiennosci, co
pozwolito wyloni¢ tzw. przypadki krancowe (krytyczne)**. Zgodnie z zasadami testowania
hipotez o warunku koniecznym®, wybrane przypadki charakteryzowaly si¢ oczekiwana
(skrajnie wysoka 1 skrajnie niska) warto$cia zmiennej objasnianej, tj skutecznosci
konkurowania przez jakos$¢, a zadaniem autora bylo stwierdzenie, czy w tych przypadkach
zmienna objasniajaca, tj. procesy 1 zjawiska sktadajace si¢ na zarzadzanie wiedza sa obecne
(dla skrajnie wysokich wartosci zmiennej zaleznej), czy ich nie ma (dla skrajnie niskiej
warto$ci zmiennej zaleznej).

Weryfikacja przyjgtej w pracy hipotezy wymagata wigc przeprowadzenia dwdch
samodzielnych i niezaleznych procedur badawczych. Pierwsze badanie dotyczace zmiennej
objasnianej, tj. skutecznos$ci konkurowania przez jakos¢, z punktu widzenia catego procesu
badawczego miato charakter wstgpny, jednak do jego realizacji opracowana zostata
metodologia, na ktora sktadal si¢ sposob doboru proby, narzedzia badawcze, metody
gromadzenia i analizy danych. Badanie trwato od pazdziernika 2008 roku do listopada 2009
roku. Pozwolitlo ono na okreslenie ocen poziomu jakos$ci przedsigbiorstw hotelarskich w
Poznaniu oraz lojalnosci gosci tych przedsigbiorstw. Narzedziem badawczym byl autorski
kwestionariusz ankiety.

Zasadnicza cze$cia procedury badawczej byla ocena proceséw zarzadzania wiedza w
przedsigbiorstwach.. Do badania tych procesOw wytypowane zostaly po 3 hotele ,,przypadki
krytyczne”, wyrozniajace si¢ skrajnymi warto$ciami miernikéw skuteczno$ci konkurowania
przez jako$¢. Badanie prowadzono w roku 2010. W ocenie poziomu zarzadzania wiedza
uczestniczyli zarowno pracownicy badanych hoteli, jak 1 przedstawiciel dyrekcji. Badanie
kadry menedzerskiej pozwolito ustali¢, jakie dziatania podejmowane sa w hotelu w ramach

zarzadzania wiedza, a pracownicy ocenili glownie efekty tych dziatan. Opinie tych grup

2Jest to wg. Stake’a podstawowe kryterium wyboru przypadkéw. R. Stake, The art of case study research. Sage
Publications, Thousand Oaks 1995, s. 4.

3 B. Flyvbjerg, Five Misunderstandings About Case-Study Research, “Qualitative Inquiry” 2006, vol. 12, no. 2,
s. 230.

K. M. Eisenhardt, Building Theories from Case Study Research, “The Academy of Management Review”’ 1989,
vol. 14, no. 4, s. 537.

3 J. Hak, T. Dul, Theory-Testing..., op. cit. s. 6.
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wzajemnie si¢ uzupelniaty, co umozliwito peliejsza oceng badanego zjawiska. Na oceng
zmiennej niezaleznej sktadaty si¢ trzy gldéwne grupy miar:

1. Stan zasobow wiedzy, tj. ocena stopnia, w jakim posiadana wiedza odpowiada
potrzebom informacyjnym zwigzanym z konkurowaniem przez jakos¢.

2. Orientacja na wiedzg, tj. ocena dzialan podejmowanych w ramach procesow:
pozyskiwania, transferu i tworzenia, ochrony i przechowywania oraz wykorzystania
wiedzy.

3. Uwarunkowania organizacyjne, tj. ocena, w jakim stopniu kultura organizacyjna,
system motywacyjny, technologia i struktura organizacyjna ulatwiaja lub utrudniaja
przebieg proceséw zwigzanych z wiedza.

W badaniu przedstawicielami kadry kierowniczej, wykorzystane zostaty
kwestionariusze wywiadu. Standaryzacja wywiadu pozwolita unikna¢ zaburzenia wynikow ze
wzgledu na oczekiwany rezultat (wychwytywanie dobrych praktyk u lideréw jako$ci
i lojalnosci, a przeszkod w zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwach cechujacych si¢ niskim
poziomem zmiennej objasnianej). W przypadku pracownikow liniowych postuzono sig
autorskim kwestionariuszem ankiety.

Zgodnie z zatozeniami metody testowania teorii przy zastosowaniu wielokrotnych
studiow przypadku badane przypadki uporzadkowano na podstawie oceny skuteczno$ci
konkurowania 1 ustalono zakres zmiennos$ci zarzadzania wiedza. Przyjeto zatozenie, ze
analiza polega¢ bedzie na poszukiwaniu: podobienstw w ramach grup posiadajacych
najwyzszy 1 najnizszy poziom zmiennej objasnianej oraz rdéznic pomigdzy grupa o
najwyzszym a grupa o najnizszym poziomie zmiennej objasnianej. Wnioskowanie opierato
si¢ na analizie $rednich, analizie miar wspolzalezno$ci i testach statystycznych?®.,

Realizacji wyznaczonych zadan badawczych podporzadkowano uktad rozprawy. Praca
sktada si¢ z pigciu rozdzialow poprzedzonych wstgpem i podsumowanych zakonczeniem.
Calos¢ uzupelniaja spisy literatury i pozostatych zrodel, a takze tabel, wykresow i rysunkow
zamieszczonych w pracy.

Rozdzial pierwszy stanowi wprowadzenie do zagadnien konkurencyjnosci
przedsigbiorstw hotelarskich. Przedstawiono w nim pojgcia konkurencyjnos$ci, potencjatu
konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej oraz sposobow oceny skuteczno$ci
konkurowania. W tym rozdziale zaprezentowana réwniez zostata koncepcja konkurowania

przez jako$¢, a takze przyblizono istotne dla tego procesu cechy przedsigbiorstw hotelarskich.

2% Postuzono sig tu programem do statystycznej oceny danych SPSS 18.
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W rozdziale drugim przedstawione zostalo pojecie wiedzy, jej rodzaje oraz cechy,
ktore powoduja, ze jest to zasOb istotnie wyrdzniajacy si¢ na tle innych zasobow.
Przeprowadzono takze identyfikacje zasobow wiedzy, ktére sa niezbgdne do skutecznego
konkurowania przez jako$¢. Przeglad definicji zarzadzania wiedza pozwolit na wykazanie, ze
jest to zagadnienie zlozone i1 obejmujace dziatania zwiazane zardwno z nowoczesna
technologia informatyczna jak rowniez z problematyka zasobow ludzkich. Przyblizone
zostaly takze dwie podstawowe strategie zarzadzania wiedza, tj. strategia kodyfikacji
1 personalizacji, a takze procesy skladajace si¢ na zarzadzanie wiedza oraz uwarunkowania
tych procesow.

Rozdziat trzeci pracy poswigcony jest strategicznym aspektom zarzadzania wiedza.
Strategiczny charakter zasobu wiedzy jest zwiazany z jego rola dla dlugookresowego
powodzenia przedsigbiorstwa. Wskazane zostaly tu teoretyczne podstawy uznania wiedzy
jako zasobu strategicznego, a takze dotychczasowe badania nad tym zagadnieniem. Ocena
wptywu zarzadzania wiedza na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw wymagata pomiaru
zmiennej zaleznej tzn. konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, a takze zmiennej niezaleznej, tj.
poziomu zarzadzania wiedza. W rozdziale tym przyblizone zostaly metody, ktére moga
postuzy¢ do pomiaru tych zmiennych.

W rozdziale czwartym przedstawione zostaly zalozenia metodologiczne rozprawy.
Przyblizono metode studiow przypadku, a takze przedstawiono autorska metode pomiaru
zwiazku pomigdzy zarzadzaniem wiedza a skuteczno$cia konkurowania przez jakos¢. W tej
czgsci pracy zaprezentowano takze wyniki oceny jakosci ushug przedsigbiorstw hotelarskich
oraz oceng lojalnos$ci. i na tej podstawie wytypowano przypadki o skrajnych wartosciach.

Ostatni, zamykajacy prace rozdziat piaty, stanowi probg odpowiedzi na pytanie, czy
zarzadzanie wiedza wptywa na skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢. Zgodnie z przyjgta
metoda, porownano w nim hotele, ktore cechuje wysoka skuteczno$¢ konkurowania przez
jako$¢ z hotelami o niskiej skutecznosci. Porownanie dotyczylo stanu zasobow wiedzy,
orientacji pracownikoéw 1 przedsigbiorstwa na wiedz¢ oraz uwarunkowan organizacyjnych.
Zakonczenie zawiera wnioski z catosci prowadzonych badan, a takze sugestie kierunkéw
dalszych badan nad problematyka zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach hotelarskich.

Praca zostala sfinansowana ze $rodkéw budzetowych na nauke w latach 2010 i 2011
jako projekt badawczy promotorski nr 51104-90, pt. ,Zarzadzanie wiedza w procesie

konkurowania przez jako$¢ na rynku hotelarskim”.
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Rozdzial 1. Proces konkurowania na rynku hotelarskim

Procesy globalizacji i umigdzynarodowienia dzialalnosci gospodarczej wymagaja od
wytworcow ustug turystycznych zdolnosci konkurowania®’. W rozdziale pierwszym
przedstawiona zostanie problematyka konkurowania w przedsigbiorstwach hotelarskich. W
pierwszej czg$ci rozdziatu uporzadkowano pojecia zwiazane z konkurencyjnos$cia.
Przedstawiono definicje konkurencyjnosci, potencjalu konkurencyjnego 1 przewagi
konkurencyjnej. Cze$¢ druga poswigcona jest sposobom oceny skutecznosci konkurowania.
W ostatniej czg$ci przyblizona zostata koncepcja konkurowania przez jako$¢, a takze

wskazano cechy przedsigbiorstw hotelarskich istotne dla tego procesu.

1.1. Istota konkurowania w przedsi¢biorstwach hotelarskich

Podjecie rozwazan dotyczacych konkurowania w przedsigbiorstwach hotelarskich wymaga
sformutowania zatozen ontologicznych, tj. zdefiniowania podmiotu analizy*®. Podmiotem
rozwazan jest przedsigbiorstwo hotelarskie. W literaturze 1 obowiazujacych aktach prawnych
pojecie to nie jest definiowane wprost. Niezbgdne jest wigc odwotanie si¢ do ogolnej definicji
przedsigbiorstwa, definicji przedsigbiorstwa turystycznego, a takze przywotanie poje¢ obiekt
hotelarski i hotel z obowiazujacych aktéw prawnych.

Przedsigbiorstwo jest podstawowa jednostka organizacyjna gospodarki narodowej,
posiadajaca osobowo$é prawna” . Teoria przedsigbiorstwa ma charakter interdyscyplinarny, a
wéréd mozliwych modeli przedsigbiorstwa wymienia si¢ m.in.*:

e podstawowy model ekonomiczny, w ktéorym przedsigbiorstwo jest bytem
ekonomicznym przetwarzajacym naktady w wyniki i wytwarzajacym dochéd (zysk);
e model finansowy, traktujacy przedsigbiorstwo jako zasob kapitatu, ktory przeksztatcany

w strumienie finansowe ma ten zasob kapitatu pomnazac;

1. Jedrzejezyk, Oddzialywanie zmian w otoczeniu globalnym na warto$é przedsiebiorstwa turystycznego, w:
Turystyka jako czynnik wzrostu konkurencyjnosci regionow w dobie globalizacji, G. Gotembski (red.), Wyd. AE
w Poznaniu, Poznan 2008, s. 269.

28 Zatozenia ontologiczne dotycza istoty przedmiotu badan lub dziatania — odpowiadaja na pytanie czym (kim)
jest ten przedmiot (w tym przypadku przedsigbiorstwo). M. Gorynia (red.), Luka konkurencyjna na poziomie
przedsiebiorstwa a przystgpienie Polski do Unii Europejskiej, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002., s. 23

¥ G. Golembski, Przedsiebiorstwo turystyczne w gospodarce wolnorynkowej, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan
1998, s. 8.

g, Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebiorstwem, PWE,
Warszawa 2007, s. 14-15.
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e model produkecyjny, traktujacy przedsigbiorstwo jako narzedzie shuzace do
transformacji zasobow 1 zasilen wejsciowych w produkty i ustugi o okreslonych
walorach uzytkowych;

e model organizacyjny, ujmujacy przedsigbiorstwo jako organizacjg, ktéra ma swoiste
cechy (np. specjalizacja, konfiguracja, decentralizacja, standaryzacja, formalizacja) i
musi by¢ zarzadzane;

e model prawny, okreslajacy przedsigbiorstwo jako zbior praw 1 obowiazkéw
definiowanych na gruncie danego systemu prawnego i danego ustroju i in..

Wedtug Rapacza przedsigbiorstwo turystyczne to ,,celowo zorganizowany, samodzielny
ekonomicznie i wyodrgbniony pod wzgledem techniczno uslugowym, przestrzennym oraz
prawnym zespdt ludzi, srodkéw materialnych i finansowych powotanych do prowadzenia
okreslonej dzialalnosci gospodarczej, zaspokajajacej potrzeby ludnosci w sferze turystyki i
pozwalajacych  maksymalizacje jego korzyéci™'. Czynnikiem  wyodrebniajacym
przedsigbiorstwo turystyczne od innych rodzajow przedsigbiorstw jest koncentracja na
specyficznych potrzebach zglaszanych przez podréznych. Do tych potrzeb zaliczamy tzw.
potrzeby bytowe, na ktore sktadaja si¢ m.in. potrzeba snu i wyzywienia. Zgodnie z ustawa o
ustugach turystycznych ,.budynek lub zesp6t budynkow badz urzadzen terenowych, ktorych
gléwnym celem jest zaspokajanie podstawowych potrzeb bytowych oséb przebywajacych
czasowo poza stalym miejscem zamieszkania” okreslany jest obiektem hotelarskim®. Do tej
kategorii naleza: hotele, motele, pensjonaty, kempingi, domy wycieczkowe, schroniska
mtodziezowe, schroniska i pola biwakowe. Pojecie ustawowe hotelu zarezerwowano dla
obiektéw posiadajacych co najmniej 10 pokoi, w tym wigkszo$¢ miejsc w pokojach jedno- i
dwuosobowych, $wiadczacych szeroki zakres ustug zwiazanych z pobytem klientow. Pod
pojeciem przedsigbiorstwa hotelarskiego rozumie¢ nalezy wigc takie przedsigbiorstwo
turystyczne, ktore zaspokaja potrzeby bytowe ludnosci, co odpowiada, zawartej w ustawie o
ustugach turystycznych, definicji obiektu hotelarskiego. W pracy podmiotem rozwazan, w
warstwie teoretycznej, jest przedsigbiorstwo hotelarskie, a podmiotem badan empirycznych,

hotel w rozumieniu ustawy o ustugach turystycznych.

1 A. Rapacz, Przedsiebiorstwo turystyczne. Podstawy i zasady dziatania, PWN, Warszawa 1994, s. 18.
32 Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 roku o ustugach turystycznych (tekst jednolity w Dz.U. z 2001 roku, nr 55,
poz. 578), art. 36.
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1.1.1. Pojecie konkurencyjnosci

Pojecie konkurencyjnosci rozumiane jest najczesciej jako cecha przedsigbiorstwa oznaczajaca
umiejegtnos¢ rywalizacji z innymi uczestnikami rynku. Wedtug Stankiewicza konkurencyjno$¢
przedsigbiorstwa to jego zdolnos¢ do sprawnego™ realizowania celow na rynkowej arenie
konkurencji**. Urbanowska — Sojkin dodaje, ze konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa to jego
atrybut, wyrazajacy zdolno$¢ do rywalizacji z innymi podmiotami poprzez pozyskiwanie,
konfiguracje i wykorzystanie zasobéw w zakresie realizacji celow™ . Bednarczyk podkresla,
ze konkurencyjno$¢ to umiejetno$¢ sprostania konkurentom lokalnym, regionalnym,
krajowym i miedzynarodowym®®. Méwiac o konkurencyjnosci, mozna rozwazaé ja jako
czynnikowa (czyli zdolno$¢ do sprostania konkurencji) i wynikowa (czyli pozycje
konkurencyjna rozumiana jako udzial w rynku turystycznym regionalnym, krajowym,
miedzynarodowym)®’. Wedhug Jedrzejczyk ,.konkurencyjnosé przedsigbiorstwa turystycznego
mozna zatem traktowa¢ jako zdolno$¢ do przeciwstawiania si¢ konkurencji innych
przedsiebiorstw turystycznych i presji inkorporacyijnej wielosektorowych konglomeratow’®.
Konkurencyjno$é¢ mozna wyjasnié¢ poprzez podanie jej podstawowych charakterystyk”.
1. Konkurencyjnos¢, rozumiana jako cecha przedsigbiorstwa, jest stopniowalna, a jej
najwyzszy poziom oznacza osiaganie i/lub utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.
2. Przewaga konkurencyjna nie ma trwatego charakteru.
3. Konkurencyjno$¢ ma charakter wzgledny — jej wycena nastgpuje poprzez porownanie
do podmiotéw konkurujacych.
4. Konkurencyjno$¢ jest zmienna w czasie, ksztaltuje si¢ pod wptywem uwarunkowan
wewngtrznych 1 zewngtrznych.
Laczac aspekty wewngtrzne (potencjal przedsigbiorstwa) 1 zewngtrzne (szanse w otoczeniu)

Kachniewska definiuje konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw turystycznych jako ,,zdolno$¢

3 Sprawno$é rozumiana jest tu w znaczeniu prakseologicznym, to jest jako taczne wystgpowanie trzech
glownych postaci sprawnego dziatania: skutecznos$ci, korzystnosci i ekonomicznosci.

* M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa. Budowanie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w
warunkach globalizacji, Torun 2005, s 36. O rynkowej arenie konkurencji mowa bedzie w dalszej czgsci
rozdziatu.

% E. Urbanowska-Sojkin, Niematerialne czynniki konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, ZN AE Poznan, s. 45.
36 M. Bednarczyk, Organizacje publiczne. Zarzqdzanie konkurencyjnosciaq, Wydawnictwo Naukowe PWN
Warszawa 2001, s. 15.

371, Jedrzejezyk, Oddzialywanie..., op..cit. s 270.

*Jest tu wiec mowa o konkurencyjnosci czynnikowej (zdolnosci konkurencyjnej), ktora zalezy od zasobow,
jakimi dysponuje sektor turystyczny jako catosc¢, jego branze (np. branza hotelarska) i przedsigbiorstwa
turystyczne oraz od warunkéw otoczenia. 1. Jedrzejezyk, Oddziatywanie..., op. cit. s. 270.

¥ E. Urbanowska-Sojkin, Niematerialne..., op. cit., s. 45 — 47.
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przedsigbiorstwa do umacniania i poprawy wlasnej pozycji na rynku turystycznym przy
zachowaniu efektywnosci funkcjonowania™.

Konkurencyjno$¢ jest pojeciem teoretycznym 1 abstrakcyjnym, 1 wymaga
»przetozenia” na obserwowalne zjawiska w realnym zyciu gospodarczym“. Pojeciom
abstrakcyjnym musi towarzyszy¢ szereg twierdzen znanych pod nazwa definicji
operacyjnych, bedacych zbiorem przepisow proceduralnych, wskazujacym badaczom, w jaki
sposob wyrdzniaé w $wiecie realnym zjawiska oznaczone przez pojecia abstrakcyjne®. W
przypadku poje¢ ztozonych zalecana jest procedura dwustopniowa:

a) konceptualizacja pojecia teoretycznego, czyli jego dekompozycja na kilka (lub wigcej)
innych poje¢ teoretycznych o nizszym stopniu ogolnosci;
b) operacjonalizacja poje¢ powstalych w wyniku konceptualizacji (dekompozycji), czyli
opis tych pojg¢ za pomoca zmiennych, ktére moga by¢ poddane pomiarowi.
Dekompozycji konkurencyjnos$ci dokonano w oparciu o zatozenia zasobowej i pozycyjnej
teorii przewagi konkurencyjnej”. Teorie zasobowa i pozycyjna w odmienny, ale
komplementarny sposob wyjasniaja roznice pomiedzy wynikami przedsigbiorstwa w dtugim
czasie*. Wedlug teorii pozycyjnej zrédta sukcesu przedsigbiorstwa tkwia w otoczeniu
przedsigbiorstwa, a zadaniem przedsigbiorcy jest umiejgtne ich odczytanie. Szkota pozycyjna
postuluje ciagla analiz¢ zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcéw i zachowan konkurentow.
Prezentujac podejscie od zewnatrz do wewnatrz (outside-in), rozbieznosci w efektywnosci
dzialania przedsigbiorstw oraz osiaganych przez nie przewagach konkurencyjnych ttumaczy
ona réznicami w umiejg¢tnosciach menedzerow odczytywania aktualnych potrzeb i preferencji
klientow oraz transponowania ich na priorytety dotyczace zasobow™. Szkola zasobowa,

skupiajac si¢ na podejsciu od wewnatrz (inside-out), zrodet tych rozbieznosci upatruje w

“ Definicja obejmuje zaréwno dopasowanie do potrzeb i oczekiwan ustugobiorcow, co jest nicodzownym
warunkiem umacniania pozycji na rynku, jak i pozyskanie, wtasciwa konfiguracje i efektywne wykorzystanie
zasobow przedsigbiorstwa turystycznego, gwarantujace rentowno$¢ firmy, za: M. Kachniewska,
Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa hotelowego, SGH, Warszawa 2009, s. 31.

*! M. Gorynia, Luka..., op. cit. s. 60.

42 tamze, s. 60.

* Mozna méwic o licznych zwiazkach teorii zasobowej z innymi teoriami przedsigbiorstwa m.in. teoria
ewolucyjna, kompetencyjna, teoria firmy oparta na wiedzy i in. patrz np. : J. Lichtarski Znaczenie szkoty
zasobowej dla nauki o przedsiebiorstwie, w: Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, R. Krupski (red.), ,
WWSZiP, Watbrzych 2006.

* M.A. Peteraf, J. B. Barney, Unraveling the resorce-based tangle, ”Managerial and Decisions Economics”
2003, vol. 24, no. 4, s. 312, czynniki z otoczenia przedsigbiorstwa nie sa przedmiotem wyjasniania w teorii
zasobowej 1 sg one traktowane jako state.

“ R. Haffer, Systemy zarzqdzania jakosciqg w budowaniu przewag konkurencyjnych przedsiebiorstw, Wyd.
Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu, Torun 2003., s. 28. Gtéwnym przedstawicielem szkoty pozycyjnej
jest M. E. Porter. Wedtug niego strategia konkurowania przedsigbiorstwa powinna by¢ realizowana poprzez
wybor najbardziej atrakcyjnych dziedzin dziatalno$ci oraz zmierzanie do zajgcia w nich mozliwie najlepszych
pozycji wobec konkurentow.
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heterogenicznosci przedsiebiorstw, ich strategii i zasobow oraz braku petnej ich mobilnosci*®.
Bazowy model stworzony przez Barney’a, mimo przer6znych modyfikacji, jest prosty i
zaklada, zZe istnieje bezposrednia zalezno$¢ pomigdzy zasobami firmy, przewaga
konkurencyjna oraz uzyskiwana efektywnoscia’’.

Mechanizm osiagania sukcesu rynkowego przez przedsigbiorstwa staje si¢ spojny, gdy
jest wyjasniany rownolegle przez teoric pozycyjna i zasobowa™. Stad wspolczesnie
preferowane jest podej$cie integrujace zewngtrzne 1 wewngtrzne zrodla przewag
konkurencyjnych®’. Teoria pozycyjna prezentuje podejécie rynkowe, wedlug ktorego
systematyczne badanie potrzeb klientow jest warunkiem wystarczajacym dla ich skutecznego
zaspokajania poprzez odpowiednia konfiguracje instrumentow konkurowania, a
uprzywilejowana pozycja rynkowa jest podstawa przewagi konkurencyjnej i1
ponadnormatywnych zwrotdw poniesionych nakladow. Podejscie zasobowe z kolei zaktada,
ze heterogeniczne zasoby, jesli tylko charakteryzuja si¢ pewnymi cechami, sa w stanie
stworzy¢ strategie dostarczajace klientom oczekiwana przez nich warto$é¢™.

Dekompozycja pojecia konkurencyjnosci doprowadzita do stworzenia modelu
konkurowania przedsigbiorstw, w ktérym wyrdézni¢ mozemy trzy elementy: potencjal,

przewage i pozycje konkurencyjna (rysunek 1),

], B Barney, A. M. Arikan, The resource-based View: Origins and Implications, w: The Blackwell handbook of
strategic management, M. A. Hitt, R. E. Freeman, J. S. Harrison, (red.), Blackwell Publishers, 2001, s. 172-174;
R. Haffer, Systemy... op. cit., s. 28. Heterogeniczno$¢ przedsigbiorstw mozna zdefiniowac jako relatywnie trwate
roznice w strategii i strukturze przedsigbiorstw w tym samym sektorze, ktore sa w stanie produkowac (tworzy¢)
ekonomiczna nadwyzke i trwatg przewage konkurencyjna za: C. Oliver, Sustainable Competitive Advantage:
Combining Institutional and Resorce-Based Views, ”Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, s. 701.

7K. Obloj, Pulapki teoretyczne zasobowej teorii strategii, ,,Przeglad organizacji”, nr 5, 2007, s. 7.

*® Rezygnacja z przeciwstawiania zasobowej i pozycyjnej orientacji zarzadzania strategicznego zbiezna jest z
praktyka zarzadzania wspotczesnym przedsigbiorstwem. R. Haffer, s. 32; A. Kaleta, Zewnetrzna czy wewnetrzna
orientacja zarzqdzania strategicznego — podejscie zasobowe czy pozycyjne? w: Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie
zasobowe, R. Krupski (red.), WWSZiP, Watbrzych 2006, s. 71.

M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op. cit., s. 47.

>0 R. Haffer, Systemy..., op. cit. s. 31.

! Stankiewicz dodaje jeszcze jeden element — instrumenty konkurowania za: M. J. Stankiewicz,
Konkurencyjnosé... op. cit., s. 89; Wedlug Goryni wystepuja dwie sktadowe pojecia konkurencyjnosé: potencjat
i pozycja. Konkurencyjno$¢ ex post to obecna pozycja konkurencyjna a konkurencyjnos¢ ex ante to przyszia
(prospektywna) pozycja konkurencyjna. Za: Gorynia, Luka..., op. cit., s. 92. W modelu Hunta i Morgana
konkurencyjnos$¢ to trojfazowy proces: zasoby tworza przewage komparatywna (comparative advantage), z
ktérej wynika przewaga konkurencyjna- pozycja rynkowa (competetive advantage-marketplace position),
prowadzaca do wyrdzniajacych wynikéw finansowych przedsigbiorstwa (superior financial performance), w: S.
D. Hunt, R. M. Morgan, The Comparative ...,0p. cit., s. 9.
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Rysunek 1. Model konkurowania przedsigbiorstw

Potencjal konkurencyjny > Zrédia przewagi

A 4

Przewaga konkurencyjna

v

Przejawy przewagi

Y

Pozycja konkurencyjna

v

Efekty przewagi

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu

Na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa oddzialuje jego otoczenie, przez ktére
rozumiane sg tu wszystkie zdarzenia, obiekty, sytuacje, zjawiska i podmioty, ktore wptywaja
na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, a nie sa jego elementami sktadowymi’>. W odniesieniu
do przedsigbiorstw hotelarskich szczeg6lnego znaczenia nabieraja relacje kooperacyjne z
innymi podmiotami rynku. O ile w podejéciu pozycyjnym przedmiotem analizy byt sektor, a
w podejsciu zasobowym — przedsigbiorstwo jako integralny podmiot, o tyle model
migdzyorganizacyjnej przewagi opartej na relacjach ro6zni si¢ od poprzednio omdéwionych
przedmiotem analizy, ktorym staje si¢ sie¢ przedsigbiorstw i relacje wiazace ze soba
uczestnikow sieci”. Pozwala on uwzgledni¢ nowe, dotychczas niedostrzegane lub
niedoceniane zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw dziatajacych w ramach sieci.

Przestrzen, w ktorej odbywa si¢ rywalizacja, nazywana bywa arena konkurencji.
Stankiewicz wymienia dwie areny konkurencyjnosci dotyczace wszystkich przedsiebiorstw™”.
Jest to arena ,,na wejsciach” przedsigbiorstwa, gdzie przedsigbiorstwo gromadzi zasoby,
wystepujac jako ich nabywca oraz arena ,na wyjsSciach” przedsigbiorstwa, gdzie
przedsigbiorstwo wystepuje w roli dostawcy oferty”>. W przypadku przedsigbiorstw
hotelarskich mozemy moéwi¢ jeszcze o dwoch innych obszarach, na ktérych toczy si¢ walka
konkurencyjna. Jest to z jednej strony przestrzen globalna, na ktoérej wielkie systemy
hotelowe rywalizuja migdzy soba. Z drugiej strony toczy si¢ walka o osiaganie lokalnej

przewagi konkurencyjnej. Rozgrywa si¢ ona na znacznie mniejszym obszarze — miejscu

52 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé, op.cit. s. 86.

33 M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op.cit., s. 49.

> MLJ. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op. cit., s. 242.

> Autor wskazuje jeszcze na trzecia areng, ktora nie dotyczy wszystkich przedsigbiorstw, tj. rynek
przedsigbiorstw, gdzie one same stanowia przedmiot swojej oferty, tamze, s. 242.
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koncentracji ruchu podréznych, a rywalami duzych migdzynarodowych systeméw sa takze
mate, rodzinne hotele. Odniesienie sukcesu na arenie globalnej uwarunkowane jest sukcesami

na wielu arenach lokalnych.

1.1.2. Przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstw

Konkurencja jest zjawiskiem wszechobecnym, zatem konkurowanie jest koniecznos$cia, ktora
sprowadza si¢ do budowania i ochrony przewag konkurencyjnych. Przewaga konkurencyjna
jest podstawowym pojeciem zwigzanym z konkurowaniem przedsigbiorstw. Zainteresowanie
zagadnieniem przewagi konkurencyjnej wynika paradoksalnie z tego, iz w warunkach
globalnej konkurencji jest ona coraz trudniejsza do osiagnigcia®’. Najczesciej przyjmuje sie,
ze przewaga konkurencyjna oznacza lepsze usytuowanie przedsigbiorstwa na rynku w
stosunku do konkurentow™®. Istota przewagi konkurencyjnej sprowadza si¢ do tego, ze
przedsigbiorstwo robi co$ lepiej lub inaczej w poréwnaniu do swoich rywali’® albo zdolne jest
do dziatan, ktorych rywale nie sa w stanie realizowac, dzigki czemu osiaga lepsze od nich
wyniki®. Wedtug Barney’a przewaga konkurencyjna moze byé¢ osiagnigta, jesli aktualna
strategia umozliwia tworzenie wartosci dla klienta i nie jest to strategia stosowana przez
obecnych lub przysztych konkurentow®'. Ma definiuje przewage konkurencyjna jako
asymetri¢ lub zroznicowanie kazdej z cech lub czynnikow, pozwalajace przedsigbiorstwu
zaspokaja¢ potrzeby klientow w wyzszym stopniu niz konkurenci, osiagajac w ten sposob
wyzsza warto$¢ dodana oraz mistrzostwo dziatania®®. Przewaga konkurencyjna definiowana
jest przez grupg Strategor jako zbidr cenionych przez rynek atutéw, ktore przedsigbiorstwo

posiada®.

% B. Godziszewski, Istota zasobowego podejscia do strategii przedsigbiorstwa, w: Zarzqdzanie strategiczne.
Ujecie zasobowe, R. Krupski (red.), , WWSZiP, Watbrzych 2006, s. 10.

T M. Koczerga, Sposoby budowania przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, w: Nowoczesne sposoby
konkurowania w biznesie, H. Mruk (red.), Wydawnictwo AE w Poznaniu, Poznan 2008, s. 90.

*8E. Skawinska, Konkurencyjnosé przedsiebiorstw — nowe podejscie, PWN, Warszawa — Poznan 2002, s. 80.
V. Cetinski, I. Milohnic, Company competitiveness and competitive advantages in tourism and hospitality,
“Tourism and Hospitality Management” 2008, vol. 14, no. 1, s. 38.

% B, Godziszewski, Istota.., op. cit., s.11.

1B Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management” 1991, vol. 17,
no. 1, s. 102.

52 H. Ma, Creation and Preemption for Competetive Advantage, “Management Decision” 1999, no. 3, s. 259, za:
M. Matkowska, Metody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, ZN AE w Poznaniu, Poznan
2004, s. 65.

63 Strategor, Zarzqdzanie firmq, PWE, Warszawa 2001, s. 57.
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Wedlug Wrzoska przewaga konkurencyjna moze mie¢ charakter potencjalnej lub
efektywnej przewagi®. Dopoki przewaga konkurencyjna tkwi wewnatrz przedsigbiorstwa i
nie podlega konfrontacji z preferencjami odbiorcéw, mimo ze korzystnie odroéznia firme od
konkurentow, pozostaje tylko potencjalna przewaga konkurencyjna®. Przyktadem przewagi
potencjalnej jest sprawna realizacja procesOw wewngtrznych w przedsigbiorstwie, znajdujaca
wyraz w nizszych kosztach i decydujaca o przewadze kosztowej. Klient nie jest jej §wiadom,
ale przewaga ta pozwala uruchomi¢ dodatkowe fundusze na doskonalenie produktu,
intensywna reklame albo zastosowanie niskiej ceny®. Przewage konkurencyjna uzyskana
przez przedsigbiorstwo nie mozna uzna¢ za faktyczna, je§li zostanie przedstawiona
potencjalnym nabywcom 1 nie zyska ich akceptacji. W sytuacji, gdy dany rodzaj przewagi
potencjalnej jest zbiezny z preferencjami nabywcéw w danym segmencie rynku 1 znajduje ich
akceptacje, mozna moéwi¢ o powstaniu przewagi efektywnej (rynkowej)®”.

Podstawowymi atrybutami, ktore charakteryzuja przewage konkurencyjna, sa jej
rodzaj, trwalos¢ i wielko$¢®. Okreslenie rodzaju przewagi konkurencyjnej sprowadza sig do
stwierdzenia, w czym tkwi wyzszo$¢ danego przedsigbiorstwa nad innymi, wyrazajaca si¢ w
wynikach rynkowych®.

Podstawowym sposobem klasyfikacji przewagi konkurencyjnej jest dla pozycyjnej
szkoty konkurencyjnosci podzial Portera. Wedtug szkoly pozycyjnej wyrdézni¢ mozemy
przewage kosztowa i przewage przez wyroznianie . Przewaga kosztowa moze wynikaé z:

e przyczyn zewngtrznych, zwiazanych z pozycja przedsigbiorstwa w otoczeniu, np.
lokalizacja w miejscu gwarantujacym dostep do tanszych zasobow, subsydiowanie
dziatalno$ci przez panstwo 1 in.

e przyczyn wewngtrznych, zwiazanych z alokacja zasobow; hotele osiaga¢ moga
przewage kosztowa dzigki efektom skali zwiazanymi z przystapieniem do sieci
hotelowych, a duza skala dziatania powoduje zmniejszanie kosztow jednostkowych, np.
duze zamowienia u dostawcow, wspolne dzialania marketingowe i in.

e czynnika czasu, z ktorym zwiazany jest tzw. efekt doswiadczenia (uczenia sie)’', a

dzigki doswiadczeniu zwigksza si¢ wydajno$¢ pracy i specjalizacja.

4 W. Wrzosek, Funkcjonowanie rynku..., op. cit. s. 359.

% tamze, s. 60.

% M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op. cit., s. 36.

7 tamze, s. 36

5 miara wielkosci przewagi jest pozycja konkurencyjna ,0 ktorej bedzie mowa w dalszej czesci rozdziatu.
5 R. Haffner, Systemy, op. cit. s. 34.

" MLE. Porter, Strategie konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentow, PWE, Warszawa, 1992.

"' M. Gorynia, Luka..., op. cit. s. 88.
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Przewaga kosztowa prowadzi najczeéciej do przyjecia przez przedsigbiorstwo strategii
konkurencji cenowej, tzn. oferowania uslug po cenach nizszych niz konkurenci. Jednak
roéznice w jakos$ci powoduja, ze rynki, na ktorych producenci konkuruja tylko za pomoca ceny
stanowia rzadko$¢’’. Przewaga przez wyrdznienie oznacza, ze przedsigbiorstwo oferuje
nabywcom co$, co ma dla nich wartos¢, a czego konkurenci nie sa w stanie zaoferowaé. Moze
ona dotyczy¢ wartosci uzytkowej, wartosci emocjonalnej, miejsca 1 czasu oferowania
produktu lub warunkéw dokonywania wymiany. Czasami przewaga przez wyrdznianie
utozsamiana bywa z przewaga jakosciowa’. Strategia przez wyréznianie zaklada dziatania
zwiazane z podnoszeniem jako$ci, jednak wysoka jako$¢ powinna przetozy¢ si¢ na wzrost
ceny.

Coraz czg¢$ciej dodaje sig takze tzw. strategig totalnej jakoSci, ktora polega na laczeniu
wskazan strategicznych przywodztwa kosztowego i wyrézniania’*, mimo tego, co twierdzi
Porter, ze ,,...skuteczne stosowanie kazdego z ogdlnych strategii konkurowania wymaga
réoznych zasobow 1 silnych stron, odmiennych rozwiazan organizacyjnych 1 stylow
zarza(dzania”75 . Mozna jednak sadzi¢, ze na przedsigbiorstwa, ktore potrafia pogodzi¢ te dwie
sprzecznosci, czeka na rynku wielka nagroda’®. Strategia zwiazana z jakoscia zaklada $ciste
dopasowywanie si¢ do potrzeb klientow przy kazdym poziomie ceny. Oznacza to wysoka
jako$¢ 1 niskie koszty. Osiaga si¢ to dzigki eliminowaniu kosztow zlej jako$ci, ktore sa
efektem btedéw w $wiadczeniu ustugi.

Inny sposéb klasyfikacji rodzajow przewagi konkurencyjnej proponuje Wrzosek,
ktory wyroéznia: przewage jakosciowa, cenowa oraz informacyjna’’. Wedhig niego podstawa
konkurencji cenowej jest operowanie przez przedsigbiorstwa zmianami poziomu cen na
ushugi oraz innymi przedsigwzigciami o materialnej motywacji w stosunku do nabywcow.
Konkurencja jako$ciowa opiera si¢ na dokonywaniu przez przedsigbiorstwa zmian
jakosciowych, ktéore moga dotyczy¢ ustug i warunkéw ich oferowania. Natomiast

konkurencja informacyjna jest zwigzana z procesami kreowania informacji, ktore sa

" H. G. Adamkiewicz — Drwilo, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2002, s.

70.

3 Np. K. Obloj, Strategie organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa 2007,
s. 113. M. Koczerga, Sposoby...,op.cit., s. 90.

™ R. Haffer, Systemy...,op. cit., s. 47, autor podkresla, ze proby tworzenia wspélnych ram strategicznych dla
strategii niskiego kosztu i strategii wysokiej jako$ci (wyrdzniania) odszuka¢ mozna w literaturze, w takich
pracach, jak np. Ch. W. L. Hill, Differentiation Versus Low Cost or Differentiation and Low Cost: A
Contingency Framework, “Academy of Management Review” 1988, vol. 13, no. 3, s. 401 — 412. Zakres pracy
nie przewiduje jednak poruszania zagadnienia tzw. kosztow jako$ci, tzn. kwantyfikacji kosztow proceséw w
przypadku ustug wysokiej jakos$ci i ustug niskiej jakosci.

> M. E. Porter, Strategie...,op. cit. s. 42, jest to tzw. problem ,,ugrzeznigcia” pomigdzy strategiami.

® M. Koczerga, Sposoby...,op.cit., s. 91.

" W. Wrzosek, Marketing w procesach konkurencji, ,,Marketing i Rynek”, nr 10, 1997,s. 5 —6.
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skierowane przez przedsigbiorstwa na zwigkszenie nabywcom stopnia przejrzystosci rynku i
ksztaltowania ich preferencji. Pierscionek proponuje nastgpujace sposoby uzyskania przewagi
konkurencyjnej”:  jako$¢ i nowoczesno$é produktu, cena produktu, system sprzedazy i
serwisu, renoma przedsigbiorstwa. Wedtug Obtoja istnieja cztery podstawowe typy przewagi:
naturalna (np. lokalizacja, dostep do zasobow, regulacje prawne), relacji migdzy cena a
jakoscia (przewaga kosztowa lub jakosciowa), systemu obslugi zwigkszajacego koszty
zmiany (budowa bliskich relacji migdzy dostawca a odbiorca), systemu obstugi budujacego
wysokie bariery wejscia (np. stworzenie i ochrona standardu, tworzenie sieci)” .

Druga wazna cecha, pozwalajaca opisa¢ przewage, jest jej trwatos¢. Trwalosé
przewagi nie jest bezposrednio zwiazana z czasem jej trwania, ale dotyczy mozliwosci jej
skopiowania®. W ramach walki konkurencyijnej konkurenci staraja si¢ wzajemnie likwidowac
przewagi, co prowadzi do ograniczania ich trwatoéci®'. Przewaga jest trwata, jesli udato sig ja
utrzyma¢ pomimo préb jej zniwelowania przez przedsigbiorstwa konkurencyjne. Przewagi
konkurencyjne traci¢ moga réwniez znaczenie w rezultacie zmian zachodzacych na rynku,
prowadzacych do tego, ze wartosciotworcze dotad dziatania, postrzegane jako przewaga,
przestaja takimi by¢*?. Wedlug Pierécionka trwala przewaga konkurencyjna wynika z
umiejetnoéci  kreowania  krotkotrwatych przewag konkurencyjnych®. Oznacza to, ze
przedsigbiorstwo potrafi bardzo szybko dostosowywaé si¢ do nowych warunkoéw, w jakich
funkcjonuje 1 modyfikowac oferte tak, aby ciagle spetlita ona zmieniajace si¢ oczekiwania
gosci. Wedlug Portera trwato$¢ przewagi zalezy od: charakteru zrodet przewagi, tzn. tatwosci
ich imitacji®, liczby zrédet przewagi oraz statego doskonalenia i podnoszenia poziomu
przewagi.®”’. Natomiast rozmiar przewagi konkurencyjnej moze by¢ rozumiany jako rdznica
parametréw opisujacych roézne czynnosci, procesy, zachowania w przedsigbiorstwie 1 u

. 86
konkurentow"".

8 Choé nazywa je czynnikami determinujacymi potencjat konkurencyjny, Z. Pierécionek, Strategia rozwoju
firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 149.

7 K. Obl6j, Tworzywo skutecznej strategii. Na styku starych i nowych regut konkurencji, PNE, Warszawa, 2002,
s. 104 —121.

% J. Barney, Firm..., op. cit.,s. 102.

81 B, Godziszewski, Istota...,op. cit., s.11.

82 tamze,, s.11.

% 7. Pierscionek, Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,, www.centrumwiedzy.edu.pl, data
dostepu: 24.07.2007.

% Porter wyodrebnia dwa rodzaje zrodet przewagi: nizszego rzedu, ktére sa tatwe do skopiowania, np. niskie
koszty pracy i zrodta wyzszego rzgdu, ktore sa trudne do skopiowania, np. wizerunek, opatentowana
technologia.

% M. E. Porter, Strategie...,op. cit.

8 B. Godziszewski, Istota..., op. cit., s.10.
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Istotnym elementem przewagi konkurencyjnej sa instrumenty konkurowania, ktore sa
sposobem komunikacji przewagi klientom. Stanowia one zewngtrzny wyraz przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Okreslane sa one jako ,,Srodki §wiadomie kreowane przez
przedsigbiorstwo w celu pozyskania kontrahentow dla przedstawionej lub projektowane;j

»87  Zbiory instrumentéw konkurowania mozna utozsamiaé réwniez z

(przysztej) oferty
ofertami rynkowymi przedsiebiorstwa, wraz z ktorymi dostarczana jest klientom warto$¢®®.
Instrumenty konkurowania opisane moga by¢ poprzez narzgdzia marketingu-mix, tj. produkt,

ceng, dystrybucje i promocjg.
1.1.3. Potencjal konkurencyjny przedsi¢biorstw

Wedlug teorii zasobowej przyczyny osiagania przewagi konkurencyjnej znajduja si¢
wewnatrz przedsigbiorstwa 1 okreslane sa jako potencjal konkurowania. Teoria
migdzyorganizacyjnej przewagi opartej na relacjach uzupetia potencjat takze o te zasoby,
ktore znajduja sie poza przedsiebiorstwem®. Potencjat konkurencyjny (konkurencyjnosé ex
ante) jest okre$lany migdzy innymi przez relatywna (odniesiona do umiejgtnosci rywali)
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do konkurowania w przysztosci’’. Jest to przyszta (prospektywna)
pozycja konkurencyjna, czyli konkurencyjno$¢ mozliwa do zrealizowania. Potencjalem
konkurencyjnym jest ogdét zasobdéw materialnych 1 niematerialnych przedsigbiorstwa,
niezbednych do tego, aby moglo ono funkcjonowaé na rynkowej arenie konkurencji’.
Zrédtem przewagi konkurencyjnej jest polaczenie wyjatkowych umiejetnoéci i lepszych
zasobow, ktore przyczyniaja si¢ do tworzenia wartosci dla klienta’.

Poprzez zasoby rozumie¢ nalezy ,czynniki kontrolowane 1 uzywane przez
przedsiebiorstwa dla rozwijania i wprowadzania w Zycie swoich strategii™”. Sposob
postrzegania zasobow przez nauki ekonomiczne ewoluowat od perspektywy neoklasycznej, w

ramach ktorej analizowano dwa podstawowe, homogeniczne ich rodzaje, kapitatl i prace, do

¥ M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op.cit., s. 89.

% R. Haffer, Systemy..., op.cit. ,s .50.

% Miedzyorganizacyjne relacje (interorganizational relationships) to relatywnie trwate transakcje, przeptywy i
powiazania pojawiajace si¢ pomi¢dzy organizacjami lub organizacja a jej otoczeniem, C. Oliver, Determinants
of Interorganizational Relationships: Integration and Future Directions, “Academy of Management Review”
1990, vol. 15, no 2., s. 241. za: M. Kachniewska, Uwarunkowania...,op. cit., s. 49; J. Macias, Nowe koncepcje
przewagi konkurencyjnej wspolczesnych przedsigbiorstw, ,,Przeglad Organizacji” 2008, nr 9. s. 9.

M. Gorynia, Luka..., op. cit. s. 92.

' M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op. cit. s. 89.

2N. Evans, D. Campbell, G. Stonehouse, Strategic Management for travel and Tourism, Butterworth-
Heinemann, Oxford, 2003, s. 48.

% Ch. Oliver, Sustainable Competitive Advantage: Combining Institutional and Resource-based Views,
“Strategic Management Journal” 1997, vol. 18, s. 700.
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ich wspotczesnego postrzegania jako skomplikowanego, zrdznicowanego ze wzgledu na
wiele cech zbioru skladnikow materialnych i1 niematerialnych, bedacych pod kontrola
przedsigbiorstwa’*.

Zasoby mozemy klasyfikowa¢ na wiele sposobow. Najogoélniej zasoby dzielimy na
materialne i niematerialne. Zasoby materialne sa widzialne, namacalne i zaliczymy do nich
ziemi¢, na ktorej hotel jest zlokalizowany 1 jego lokalizacjg, kapitat finansowy
przedsigbiorstwa, budynki 1 wyposazenie obiektu. Zasoby niematerialne maja charakter
niewidzialny i najczg$ciej utozsamia si¢ je z umiejgtnosciami przedsigbiorstwa, reputacja,
wiedza, relacjami. Otta dzieli zasoby przedsigbiorstwa na zasoby kadrowe (np. liczbg
zatrudnionych w hotelu 1 ich kwalifikacje), zasoby technologiczne (w tym: technologie
produkcji, np. urzadzenia kuchenne, technologi¢ handlu, np. systemy rezerwacyjne, i
technologi¢ zarzadzania, np. komputerowe systemy wspomagajace podejmowanie decyzji),
zasoby finansowe, a takze zasoby niematerialne (np. image hotelu, logo)%.

Kolejnym zasobowym zrodtem przewagi sa kompetencje. Moga by¢ one definiowane
jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wykorzystania wszystkich posiadanych zasobow
zaleznych, migdzy innymi od zespotu stosowanych w praktyce zasad dziatania i rutyny
przedsigbiorstwa’®. Tworzy je wiazka umiejetnosei i wiedzy, wyéwiczonych przez procesy
organizacyjne zapewniajace koordynacje dziatalnosci przedsigbiorstwa, wykorzystanie jego
zasobow, systematyczna nauke i usprawnienia’’. Kompetencje nie sq obserwowalne (tak wiec
zawsze sa hiematerialne), nie podlegaja wycenie 1 sa sprzedawane tylko jako integralna czgs¢
przedsigbiorstwa — skfadaja sie na nie ludzie oraz ich wzajemne relacje i umiejetnosci’®. W
ujeciu statycznym na potencjat konkurencyjny sktadaja si¢ tylko zasoby. Rozwinigte przez
Hamela i Prahalada podej$cie dynamiczne podkresla dominujaca role umiejetnosci, ktore sa
warunkiem wykorzystania posiadanych zasobéw. Wedtug nich zasoby 1 umiejgtnosci tworza
rdzen kompetencji’”’. Definiowanie zasobow w szerszym ujeciu zaklada istnienie

komponentow statycznych, np. dane, informacja w ramach zasobu wiedzy, a takze

% B. Godziszewski, Istota...,op. cit., s.11 — 12.

% W. J. Otta, Nowa ekonomia instytucjonalna a problemy przejscia, w:, W. J. Otta (red.) Droga do rynku.
Aspekty mikroekonomiczne, Wydawnictwo AE Poznan, Poznan 1994, s. 133.

% Patrz: J. T. Mahoney, R. M. Pandian, The resources-based view within the conversation of strategic
management, “Strategic Management Journal” 1993, vol. 13, s. 369, za: B. Godziszewski, Istota ...,op.cit., s. 12.
T R. Haffer, Systemy... op.cit., s. 68.

% W odroznieniu od kompetencji zasob jest aktywem obserwowalnym (choé niekoniecznie materialnym) oraz
wycenialnym i sprzedawalnym, np. marki produktow, patenty i licencje, E. Gluszek, Formulowanie strategii w
nurcie zasobowym — ograniczenie i wyzwania, w: Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, R. Krupski (red.), ,
WWSZiP, Walbrzych 2006, s. 80.

% C K Prahalad, G.Hamel, The Core Competence of the Corporation, “Harvard Business Review” 1990, vol. 68,
no. 3,s. 79-91.
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komponentu dynamicznego, czyli umiejetnosci, np. wiedza proceduralna (know-how) w
ramach zasobu wiedzy. Umiej¢tnosci tym sig roznia od zasobow, ze sa gleboko zakorzenione
w organizacyjnej rutynie i praktykach, ktore nie moga by¢ tatwo zbywane czy imitowane'®.
Zrédlami przewagi przedsigbiorstwa moga byé zaréwno zasoby, ktore sa wiasnoscia
przedsigbiorstwa, ale takze takie, z ktorych przedsigbiorstwo korzysta bez koniecznos$ci ich
nabywania (np. walory turystyczne oraz tzw. zasoby relacyjne). Wedlug Kachniewskiej coraz
wigkszego znaczenia nabieraja koncepcje nastawione na kooperatywne budowanie potencjatu
konkurencyjnosci i jego wspohtworzenie w powiazaniu z innymi uczestnikami rynku''.
Zwolennicy kompetencyjnej teorii firmy dostrzegaja fakt, ze coraz wigksza czg$¢ zasobow

pozostajacych do dyspozycji przedsiebiorstwa nie jest jego wiasnoscia'®*

. Nawiazanie przez
przedsigbiorstwa niekonkurencyjnych stosunkéw (np. alianse strategiczne) umozliwia im
uzyskanie dostgpu do specyficznych zasobow badz wspolne tworzenie specyficznych
zasobow niezbgdnych do dalszego dzialania. Przyktadem moga by¢ niezalezne zrzeszenia
hoteli, ktore ze wspdtpracy z innymi podmiotami uczynily istotne zrodto przewagi'®.

Z catosci zasobow, ktore sa w posiadaniu przedsigbiorstw, tylko niektore maja
charakter strategiczny. Zasoby strategiczne to ,,...zbior trudnych do imitacji i wymiany,
rzadkich 1 specyficznych dla danego przedsigbiorstwa zasobéw 1 umiejgtnosci,
zapewniajacych mu utrzymanie przewagi konkurencyjnej w przysztosci'**’. Wedtug Obloja
zasoby maja wtedy strategiczne znaczenie, gdy zapewniaja firmie trwata unikalno$¢, a przez
to dlugotrwala przewage konkurencyjna'®. Zasoby sa zrodlem przewagi konkurencyjnej,
poniewaz na rynku zasobow mamy do czynienia z duza réznorodnoscia (heterogenicznoscia) i
niemobilnoscia'*. Heterogeniczno$é zasobéw wyraza sie w tym, ze kazda firma posiada swoj
wlasny zestaw zasobow, ktory jest w pewnym stopniu unikalny dla tej firmy. Niemobilnos¢

natomiast jest zwigzana z tym, ze zasoby nie moga by¢ powszechnie i tatwo kupione lub

100 tamze, s. 71.

%" M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op. cit., s. 49. Autorka wskazuje takie zrodta tej tezy: C. Oliver,
Determinants of Interorganizational Relationships: Integration and Future Directions, “Academy of
Management Review” 1990, vol. 15, no 2.

192 M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op. cit., s. 49.

1% np. Polish Prestige Hotels & Resorts czyli program marketingowy wybranych hoteli na terenie catej Polski,
dziatajacy od 1997 roku. Idea powstania Programu byta potrzeba stworzenia powaznej alternatywy wobec coraz
wigkszego udzialu zagranicznych sieci hotelowych na rynku polskim i zaoferowania dobrych ustug rodzimych
hoteli. Aktualnie do grupy nalezy 37 obiektow. Uczestnictwo w Programie Polish Prestige Hotels & Resorts
przynosi hotelom grupy liczne korzysci, m.in.: wzajemne wsparcie w sprzedazy, obnizanie kosztow dziatalnosci
i podnoszenie poziomu obstugi, www.hotelepph.pl, data dostgpu: 22 grudnia 2010 r.

1% P J.H. Schoemaker, R. Amit, Strategic...,op. cit. s. 203.

195 K . Obt6j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwalej przewagi konkurencyjnej, PWE, Warszawa, 2002, s.
219.

1% S D. Hunt, R. M. Morgan, The Comparative ..., op. cit., s. 7.
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r J . . . . 1
sprzedane na rynku zasobow (szczegélnie te niematerialne np. wizerunek hotelu)'".

Ograniczona mobilno$¢ zasoboéw to inaczej niedoskonatos¢ rynku zasobow, ktorej wyrazem
moze by¢ np. asymetria informacji o tym, ktére zasoby sa przydatne do tworzenia przewag
konkurencyjnych lub réznice w dostgpnosci do konkretnych zasobdéw przez poszczegdlne
przedsigbiorstwa'®. Roznica w dostepie do zasobdw, a takze umiejetnoéé ich wykorzystania
staje si¢ podstawowa cecha determinujaca potencjat konkurencyjny i w efekcie przewage i
pozycj¢ konkurencyjna. Sukces osiagaja te przedsigbiorstwa, ktore posiada (kupia lub
rozwing) zasoby strategiczne, a takze wykorzystaja je lepiej niz konkurenci. Zanim
przedsigbiorstwo rozpocznie konkurowanie o akceptacj¢ klienta (wyrazona w decyzji
zakupu), musi wigc konkurowac o zasoby niezbe¢dne do osiagnigcia tej akceptacji. Dodatkowo
zasoby maja charakter ograniczony i o ich pozyskanie rywalizuja r6zni uczestnicy rynkowej
areny konkurencji. Na przyktad hotele konkuruja o prestizowe lokalizacje w centrach miast
lub przy gltownych szlakach komunikacyjnych, a takze o najlepszych pracownikow
dysponujacych unikalna wiedza i ponadprzecigtnymi umieje¢tnosciami.

Zasoby strategiczne posiadaja pewne cechy, ktoére warunkuja mozliwosci tworzenia
dzigki nim przewag konkurencyjnych. Zasoby strategiczne sa'":

e cenne,

e trudne do imitacji,

e rzadkie,

e trudne do substytucji.

Zasoby sa cenne, gdy umozliwiaja przedsigbiorstwu tworzenie i wdrazanie strategii,
ktore podnosza jego skuteczno$é i efektywnosé''’. Wedlug Obtoja cenne zasoby pozwalaja na
sprawne dzialanie i1 adaptacj¢ do otoczenia, np. wysokie kwalifikacje pracownikéw, baza
danych o dostawcach'''. Barney dodaje, ze cenno$é¢ zasobéw zwiazana jest z umiejetnoscia
wykorzystywania dzieki nim rynkowych szans i neutralizowania zagrozen''?. Ocena wartosci

strategicznej zasobu dokonywana jest nie tylko na biezaco, ale coraz czgdciej ex ante, co

polega na dociekaniu, jakie zasoby beda warto$ciowe w przysztosci, zard6wno sposrod

'97 M. Bednarska, M. Olszewski, Postrzeganie przedsiebiorstwa turystycznego jako pracodawcy w Swietle badar
empirycznych, w: Nauka i dydaktyka w turystce i rekreacji, red. S. Tanas, Lodzkie Towarzystwo Naukowe, £.0dz
2010, s. 278.

1% B Godziszewski, Istota...op.cit., s. 14.

19 3. Barney, Firm...,op. cit., s. 105. Natomiast kluczowe kompetencje réznia si¢ od pozostatych m.in. tym, ze:
sa unikatowe dla przedsigbiorstwa, sa bardzie ztozone, sa trudne do skopiowania, sa zwiazane z zaspokajaniem
potrzeb klientow, sa zrodlem wigkszej warto$ci niz pozostale umiejetnosei, i in. N. Evans, D. Campbell, , G.
Stonehouse, Strategic ...,op. cit., s. 56-58.

11 5. Barney, Firm..., op. cit., s. 106.

K. Obtoj, Strategia...,op. cit, s. 136.

"2 1. Barney, Firm..., op. cit. s. 106.
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zasobow aktualnie warto§ciowych, jak 1 tych, ktore wartosci strategicznej dzisiaj nie

posiadaja, badz nawet aktualnie nie istnieja''

. Ocena przyczyn cenno$ci zasobow nie jest
dobrze wyjasniona przez teori¢ zasobowa. W wyjasnieniu przyczyn cennosci niektorych
zasobow konieczne jest odwotanie si¢ do otoczenia przedsigbiorstwa, a przede wszystkim do
jego klientow i konkurentéw. Wedlug Amita i Schoemamakera zasoby maja strategiczny
charakter, gdy sa zbiezne z strategicznymi czynnikami sektorowymi (strategic industry
factors). Sa nimi zasoby 1 umiejgtnosci, ktorych brak przyczynia si¢ do niepowodzenia
przedsigbiorstwa. Analiza ex post wykazuje, Zze ich posiadanie wplywa na wzrost
zyskownosci przedsigbiorstwa''*. Czynniki te sa zmienne w czasie i nie mozna ich z
pewnoscia przewidzie¢ ex ante. Stanowia one zbidr istotnych warunkoéw, ktore
przedsigbiorstwo musi spetniaé, aby skutecznie funkcjonowaé w sektorze oraz powinno
spetniaé, aby uzyskiwaé przewage konkurencyjna nad rywalami''’. Mozna wigc przyjaé, ze
zasoby sa cenne, gdy tworza warto$¢ dla klienta, tj. pozwalaja uzyskac istotne dla niego cechy
oferty. Zdolnos$¢ przedsigbiorstwa do dostarczania wartosci dla klienta mozna uznaé za jeden
z wiodacych czynnikoéw konkurencyjnosci firmy''°.

Pozostate cechy zasobow decyduja o trwalosci osiagnigtej przewagi. Jesli cenne
zasoby nie sa rzadkie, to wiele firm jest w ich posiadaniu, co z kolei moze nie da¢ przewagi
zadnej z nich. Zasoby sa wigc rzadkie, jeSli sa w posiadaniu jednego lub niewielu
przedsigbiorstw. Rzadkos¢ zasobow jest efektem ich ograniczonej mobilnosci. Zasoby trudne
do imitacji to takie, ktore sa trudne do pozyskania dla przedsigbiorstw, ktére ich nie posiadaja,
np. ze wzgledu na znaczne koszty, jakie musza zosta¢ poniesione, aby je naby¢ lub
samodzielnie stworzy¢. Trudno$¢ w imitacji wynika¢ moze tez z tzw. niejasnosci zwiazkow
przyczynowo — skutkowych miedzy sukcesem a jego uwarunkowaniami''’. Jezeli konkurenci
nie sa w stanie zdefiniowa¢ kluczowych zasoboéw przedsigbiorstwa lub zrozumieé, jak je
odtworzy¢, to uzyskuje ono trwala przewage strategiczna. Zasoby sa trudne do substytucji,
gdy stworzenie zasobu o podobnym znaczeniu jest ograniczone. Kryterium substytucyjnosci
nie jest podobienstwo zasobow, lecz ich przydatnos¢ w realizacji podobnych czynnosci,
procesow, dzigki ktorym mozliwe bylo stworzenie przewagi konkurencyjnej.''® Zasadne

wydaje sig twierdzenie, ze cennos¢ zasobu decyduje o istnieniu przewagi, za$ pozostale cechy

3B, Godziszewski, Istota... op. cit., s. 15.

H4R. Amit, P. J. H. Schoemaker, Strategic..., op. cit., s. 33.

!5 R. Haffer, Systemy...,op. cit., s. 96.

"6 M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op. cit. s. 55, wigcej o wartoci dla klienta patrz. M. Kachniewska,
Uwarunkowania..., op. cit. s. 54-63.

7K. Obléj, Strategia...op. cit., s. 137., J. Barney, Firm..., op. cit. s. 108.

"8 B. Godziszewski, Istota..., op. cit. s. 15.
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jak rzadkos$¢, nieimitowalno$¢ i1 niesubstytucyjnos¢ wplywaja jedynie na trwatos$¢ tej

przewagi'".

1.2. Ocena skutecznosci konkurowania w przedsi¢biorstwach

W tej czeSci pracy przyblizona zostala kwestia oceny skuteczno$ci konkurowania
przedsigbiorstw hotelarskich. W literaturze pojgcie skutecznosci konkurowania nie jest
definiowane wprost, a najczg$ciej faczone jest ze skuteczno$cia instrumentow

konkurowania'>°

. Wedlug Stankiewicza skuteczno$¢ instrumentéw konkurowania ,,przejawia
si¢ w ich doprowadzeniu do kontraktu sprzedazy prezentowanej oferty”'?'. Dla ogolnej oceny
skutecznos$ci konkurowania jest to ujecie zbyt waskie, poniewaz nie uwzglednia innych
aspektow konkurencyjnosci.

Poprzez skuteczno$¢ rozumie¢ nalezy stopien, w jakim osiagnigty zostal cel, w tym
przypadku cel konkurowania. Powszechnie uznaje sig, ze sposob dziatania jest tym
skuteczniejszy, im wyzszy stopien realizacji celu jest osiagniety przez przedsiebiorstwo'*%.
Skuteczno$¢ konkurowania w szerszym ujgciu oznacza wigc oceng jego konkurencyjnos$ci
rozumianej jako zdolno$¢ do odnoszenia przez przedsigbiorstwo sukcesu na rynku. O
sukcesie przedsigbiorstwa mozna moéwi¢ wowcezas, gdy uzyskany stopien spetnienia

zatozonych celow strategicznych jest nie mniejszy od oczekiwanego'>

. Wedlug Jedrzejczyk
zdolno$¢ konkurowania ,polega na kreowaniu 1 praktycznym stosowaniu przez
przedsigbiorstwo turystyczne instrumentoéw zapewniajacych realizacje celéw rynkowych i
finansowych na pozadanym poziomie”'**. Metody oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
dotycza najczesciej: oceny potencjatu konkurowania, tj. zasobowej przewagi przedsigbiorstwa
i oceny pozycji konkurencyjnej, tj. przewagi rynkowej. Wedlug Goryni ,,nalezy przyjac, ze
dobre oszacowanie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa mozna uzyska¢, dokonujac pomiaru

potencjatu  konkurencyjnego”. Jednak przewaga uzyskana na wejSciu do procesu

konkurowania nie jest wystarczajaca. Przedsigbiorstwo musi udokumentowac¢ ja na rynku, tj.

"9 R. Priem, J. Butler, Is the resorce-based view a useful perspective for strategic management research?,
“Academy of Management Review” 2001, vol. 26, no. 1, za: E. Gluszek, Formulowanie strategii w nurcie
zasobowym — ograniczenie i wyzwania, w: Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie zasobowe, R. Krupski (red.),
,WWSZiP, Walbrzych 2006, s. 84.

120 skutecznoé¢ konkurowania nalezy utozsamiaé bardziej z pojeciem skutecznosci dzialania przedsigbiorstwa
np. W. Wrzosek (red.), Efektywnos¢ marketingu, PWE, Warszawa 2005, s. 16.

ZI'M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé...,op. cit. s. 254.

122 W Wrzosek (red.), Efektywnosé..., op.cit.,s.16.

123 R. Haffer, Systemy...,op. cit., s. 23.

124 1. Jedrzejczyk, Oddziatywanie...,op. cit., s 269.
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uzyska¢ przewage rynkowa, ktora okresla¢ mozna jako pozycje konkurencyjna
przedsigbiorstwa. Wedlug autora, lepsza miarg jest wigc ocena pozycji konkurencyjnej,
poniewaz pokazuje ona przewage zweryfikowana przez rynek, a nie przewage potencjalna'®.

Skuteczno$¢ konkurowania to umiejgtno$¢ wykorzystania zasobow w celu uzyskania
przewagi nad konkurentami i udokumentowanie tej przewagi na rynku w formie
wyrozniajacej pozycji konkurencyjnej. Przy ocenie konkurencyjnosci brane sa pod uwage
wskazniki efektywno$ci mikroekonomicznej, do ktorych nalezy zaliczy¢ wyniki
ekonomiczno-finansowe (gldwnie wynik finansowy netto), Zrédla budowy potencjatu
konkurencyjnego (innowacje, inwestycje) i sposoby ksztattowania mikrootoczenia'*. Jak
wspomniano wczesniej, odniesienie przez przedsi¢biorstwo sukcesu lub porazki mierzone jest
stopniem realizacji zatozonych celow. W kolejnej czg$ci problematyka celow zostanie

1rozszEerzona.

1.2.1. Cele przedsi¢biorstw

Poprzez cel przedsigbiorstwa rozumie¢ mozna ,,antycypowany przez podmiot dzialajacy stan
jakichs rzeczy pod pewnymi wzglgdami cenny (pozadany) i przez to wyznaczajacy kierunek i
strukture dziatania tego podmiotu”'?’. Neoklasyczna teoria przedsiebiorstwa za podstawowy

cel jego istnienia uznaje maksymalizacje zysku'?®. Na gruncie krytyki'*’

m.in. tego zatozenia
powstaty tzw. teorie alternatywne, ktére akcentowaly inne (czgsto komplementarne) cele
przedsigbiorstwa. Wedlug teorii menedzerskiej firma nie moze by¢ utozsamiana z
jednoosobowym przedsigbiorca-wlascicielem, a jest ona raczej koalicja grup podmiotow,
ktore moga miec rozne cele”. Po rozdzieleniu wiasnosci od zarzadzania przedsigbiorstwa
daza do celow innych niz maksymalizacja zysku. Sa nimi cele menedzerow, takie jak:
maksymalizacja sprzedazy, ktora prowadzi do wzrostu wynagrodzenia, maksymalizacja

uzytecznosci dla menadzeréw i maksymalizacja wzrostu, ktore takze zapewniaja wyzsze

123 cho¢ ocena przewagi potencjalnej (potencjatu konkurowania) moze stuzy¢ przewidywaniu przyszlej przewagi

rynkowej

126 M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op. cit., s. 31.

127p_Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, Cele spoleczne i systemowe w przedsiebiorstwie, Zeszyty Naukowe AE
w Poznaniu, nr 256, Poznan 1997, s. 16.

128 Maksymalizacja zysku jest celem przedsigbiorstwa takze wedtug koncepcji nowej ekonomii instytucjonalnej
i zaliczanych do niej teorii agencji, teorii praw wilasnosci i teorii kosztow transakcyjnych, wigcej patrz: M.
Gorynia, Przedsiebiorstwo w nowej ekonomii instytucjonalnej, ,,Ekonomista” 1999, nr 6, s. 778.

12 P Drucker twierdzi, Ze teoria maksymalizacji zysku jest z gruntu falszywa, poniewaz o sensie biznesu
decyduje dazenie do ,,tworzenia klienteli”. Zysk nie jest racja bytu przedsigbiorstwa, nie jest przyczyna lecz
rezultatem osiagnig¢¢ danego biznesu, , por. P. Drucker, Praktyka zarzqdzania, Czytelnik Nowoczesnos$¢, AE w
Krakowie, Krakow 1998, s. 52, M. Kachniewska, Uwarunkowania..., op. cit., s. 33.

9 M. Gorynia, Przedsiebiorstwo w réznych ujeciach teoretycznych, ,Ekonomista” 1999, nr 4, s.537.
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wynagrodzenie i korzysci w kategoriach niepienigznych, np. prestiz i wtadzg oraz gwarancj¢
trwalo$ci zatrudnienia. Podobnie jak teoria menedzerska, teoria behawioralna zaktada, ze
przedsigbiorstwo dazy do osiagnigcia wiazki celow. Uwzglednione zostaty tu nie tylko cele
menedzerow przedsigbiorstwa, ale cele wszystkich 0s6b zwiazanych z przedsigbiorstwem.
Cele te moga by¢ ze soba sprzeczne i zmienia¢ si¢ w czasie. Cele organizacji w ujeciu
behawioralnym rozwazane sa jako wynik ciaglego procesu i uczenia si¢, dlatego proces ich
formutowania nie musi prowadzi¢ do powstania zbioru celéw spetniajacego kryterium
spojnosci'’'. Cele przedsiebiorstw i ocena stopnia ich realizacji rozni¢ si¢ beda w zaleznosci
od podmiotu zainteresowanego ocena (interesariusza). Inne cele formuluja wlasciciele
przedsigbiorstwa, menadzerowie, klienci czy pracownicy. Kierowanie si¢ wiazka celow w
praktyce gospodarczej ze wzgledu na sprzeczno$¢ celéw moze prowadzi¢ do nieskutecznos$ci
konkurowania'*?. Konieczne jest wiec ustalenie ich hierarchii i wskazanie tych, ktére sa dla
przedsigbiorstwa najwazniejsze. W efekcie ,,cele grupy dominujacej zarowno wtadza, jak i
mozliwo$ciami jej wykorzystania, sa maksymalizowane, natomiast cele pozostatych
interesariuszy sa wypelniane przez przedsigbiorstwo na okreslonych satysfakcjonujacych
poziomach, przy uwzglednieniu sity ich wptywu na cel maksymalizowany™' ™.

Cele przedsigbiorstw uporzadkowaé mozna, postugujac si¢ kryterium ich ogdlnosci.
Wedhug teorii biologicznej najwazniejszym celem przedsigbiorstwa jest trwanie w dlugim
okresie czasu'**. Przetrwanie wymaga zmian w przedsigbiorstwie, ktore beda dostosowaniem
si¢ do zmian otoczenia'”. Osiagniecie przewagi konkurencyjnej jest w warunkach gry
konkurencyjnej warunkiem sine qua non egzystencji przedsigbiorstwa w srednim i dluzszym
okresie'*®. Nizej w hierarchii celow znajduja si¢ cele generalne, ktore sa narzucone przez
dominujaca w przedsigbiorstwie sil¢ (grupg), a ich wyboér nie stanowi przedmiotu
zarzadzania’’. Z celow generalnych przedsigbiorstwa wynikaja cele-zadania (cele-§rodki),
czyli strategie catego przedsigbiorstwa okreslane przez zarzad naczelny przedsigbiorstwa'*®.

Celami strategicznymi nazywamy te, ktore dotycza zapewnienia korzystnych (pozadanych)

' M. Gorynia, Przedsiebiorstwo...,op.cit., s. 544.
132 przyjecie wiazki celow moze by¢ potraktowane jako uzasadnienie nietrafionych decyzji.

3 Z. Piercionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2007, s. 79.
13 Jak twierdzi P. Drucker, ,,pierwszym obowiazkiem biznesu jest przetrwa¢” , P. Drucker, Praktyka..., op. cit.
s. 62.
133 Szkota biologiczna za kluczowe pojecie uznaje homeostaze, rozumiana jako stan rownowagi miedzy firma a
otoczeniem. por. T. Gruszecki, Wspdlczesne teorie przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 2002.
36 M. Gorynia, Luka..., op. cit., s. 85.
137 7. Pierécionek, Strategie...,op.cit., s. 80. Sa to cele dominujacej grupy interesariuszy, zaliczamy do nich
ogo6lnie formutowane cele, takie jak maksymalizacja zysku, warto$ci, uzytecznosci menadzerdw i in.
1% tamze, s. 81. Jest to pierwszy poziom zarzadzania, kolejny poziom stanowia cele jednostek strategicznych
oraz cele funkcjonalne.
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relacji przedsigbiorstwa ze zmieniajacym si¢ otoczeniem w dhugiej perspektywie czasowej'™ .
Podziatu celow srodkow przedsigbiorstwa dokona¢ mozna ze wzgledu na ich jakosciowy lub
iloSciowy charakter. Cele o charakterze iloSciowym zwiazane sa ze wzrostem, a cele
jakosciowe z rozwojem przedsigbiorstwa. Wzrost moze by¢ osiagany poprzez realizacj¢ coraz
wyzej parametryzowanych celéow formulowanych w kategoriach ilosciowych'®. Rozwdj
przedsigbiorstwa jest zwiazany z wdrazaniem innowacji produktowych (doskonalenie
produktu) 1 procesowych.(doskonalenie sposobu organizacji procesu wytworczego).

Biorac pod uwage powyzsze, w ramach celow zorientowanych na wzrost i rozwdj
przedsigbiorstwa, wyr6zni¢ mozna generowane od wewnatrz cele finansowe i generowane od

zewnatrz cele marketingowe (rynkowo-produktowe)'*!

. Do celéw finansowych zaliczamy
maksymalizacjg zysku, ktéra umozliwia samofinansowanie i wzrost warto$ci akcji. Formuluje
si¢ w tym zakresie takie cele, jak: utrzymanie istniejacej zyskownosci, jej okreslony wzrost w
okreslonym czasie, osiagniecie pozycji lidera w branZym. Cele marketingowe (rynkowe)
zaktadaja zdobycie akceptacji klientow 1 wyrdzniajacego udziatu w rynku. Moga przybieraé
one nastepujaca postac: okreslone tempo wzrostu sprzedazy w poszczegodlnych grupach
produktow, utrzymanie udzialu w danym rynku, okreslony wzrost udzialu w rynku,
osiagnigcie pozycji lidera rynku, wejscie na nowy rynek'*.

Coraz czgsciej cele finansowe i rynkowe uzupetniane sa o cele zasobowe. Wyrazaja
one determinacj¢ w dazeniu do ciagtego iloSciowego i jakosciowego rozwoju materialnych i
niematerialnych zasobow przedsigbiorstwa, ktéry musi odbywac si¢ przynajmniej réwnolegle
z rozwojem przedsigbiorstwa'**. Cele te rozumiane moga byé jako zbiory konkretnych
zamierzen, dziatan, zadan i przedsigwzie¢, podejmowanych dla osiagnigcia efektoéw wewnatrz
przedsigbiorstwa (np. realizacja programu inwestycyjnego, wdrozenie programu poprawy
jakosci produktéw, ksztattowanie kultury organizacyjnej, podnoszenie kwalifikacji
pracownikow), ktore beda stanowi¢ wilasciwa podstawg kreowania instrumentéw
satysfakcjonowania klientow lepiej niz to czynia konkurenci'®.

Stopien realizacji celow zasobowych pozwala na oceng potencjatu konkurowania
(zasobowej przewagi przedsigbiorstwa), natomiast ocena pozycji konkurencyjnej (przewagi

rynkowej) zwigzana jest z finansowymi i rynkowymi celami przedsigbiorstwa.

139 R. Haffer, Systemy..., op. cit., s. 14.

10 np. zwiekszenie przychodow ze sprzedazy o 5%, wzrost udziatu w rynku o 10%, patrz. R. Haffer,
Systemy...op. cit., s. 15.

BIR. Haffer, Systemy...op.cit., s. 15, Z. PierScionek, Strategie... op. cit., s. 81.

142 7. Pierécionek, Strategie..., op. cit., s. 82.

143 tamze, s. 81

144 R, Haffer, Systemy...,op. cit., s. 17.

145 tamze, s. 17.
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1.2.2. Pozycja konkurencyjna jako miara skutecznosci konkurowania

Miernikami przewagi konkurencyjnej sa wyniki przedsigbiorstwa zrealizowane na rynku.
Mozna je wigc utozsamia¢ z miernikami sukcesu przedsigbiorstwa lub miernikami

efektywnosci jego dziatania (performance)'“.

Beda one wyraza¢ stopien realizacji
zamierzonych celow strategicznych tj. wyznacznikiem przewagi zasobowej bedzie stopien
realizacji zatozonych celow zasobowych, przewagi rynkowej — stopien przyjetych do
realizacji celow marketingowych 1 wynikajacy z niego stopien realizacji celéw finansowych.
Pomiar catosciowe] przewagi konkurencyjnej bedzie natomiast rownoznaczny z pomiarem
drugiego z jej komponentow, a wigc przewagi rynkowej jako tej, ktora weryfikuje przewage
zasobowa'*’.

Pozycj¢ konkurencyjna uzna¢ wigc mozna za miar¢ skuteczno$ci calego procesu
konkurowania w przedsigbiorstwie'*®. Rozumiana jest ona jako osiagnigty przez
przedsigbiorstwo wynik konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikow
osiaganych przez konkurentéow'®. Pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa jest to wynik
oceny przez rynek (w szczegdlnosci przez nabywcoéw) tego, co przedsigbiorstwo na nim
oferuje’™.

W zalezno$ci od podmiotu, ktory dokonuje oceny, stosuje si¢ rézne miary pozycji
konkurencyjnej. Stankiewicz wymienia sze$§¢ najwazniejszych podmiotow zainteresowanych
ocena. Sa nimi: wiasciciele, zarzad, klienci, pracownicy, konkurenci i paﬁstwom. Dla
wiascicieli najwazniejsza miara pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa jest wartos¢
przedsigbiorstwa, zarzad powinien dazy¢ do maksymalizacji wartosci firmy, ale takze
pamigta¢ o satysfakcji 1 lojalno$ci nabywcow. Dla pracownikéw miara osiagnigtej pozycji
konkurencyjnej jest ich wlasna satysfakcja bgdaca konsekwencja zaspokajania ich potrzeb
(gtownie finansowych i bezpieczenstwa zatrudnienia). Dla konkurentdow miara moze by¢

udziat w rynku, lojalno$¢ klientow i1 warto$¢ dodana. Dla panstwa liczy si¢ zdolnos¢

146 tamze, s. 113 — 114.

Y7 tamze, s. 114.

“"Takie podejécie reprezentuje m.in. J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 246, Nie jest to
jedyne podejscie do interpretacji pojgcia pozycji konkurencyjnej. STRATEGOR traktuje pozycje konkurencyjna
jako Zrédto przewagi. Wedtug tej grupy autorow ,,pozycja konkurencyjna danego przedsigbiorstwa jest suma
jego sil i stabosci. Zalezy ona od stopnia opanowania kluczowych czynnikow sukcesu. STRATEGOR,
Zarzqdzanie...,op. cit. s. 68.

9°M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op. cit., s. 89.

130T, Grabowski, Wzorzec rynkowego zachowania przedsiebiorstwa, w: Droga do rynku. Aspekty
mikroekonomiczne, W. J. Otta (red.), Wydawnictwo AE, Poznan 1994, s.180.

'3I'M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé..., op. cit., s. s. 302.
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przedsigbiorstwa do ptacenia podatkow (tj. wysoka zyskownos¢), zatrudniania pracownikéw
(t. wielko$¢ przedsigbiorstwa) 1 sktonno$¢ do inwestowania w istotne dla panstwa sfery
dzialalnosci (np. nowoczesne technologie).

Najbardziej popularnymi miernikami przewagi konkurencyjnej sa: udziat w rynku i

sytuacja finansowa przedsiebiorstwa'>>

. W opinii badaczy te wskazniki nalezy rozpatrywac
facznie, poniewaz znaczacy udziat w rynku moze by¢ uzyskiwany przy ujemnej efektywnosci
ekonomicznej. Podstawowa wada tych metod jest jednak to, ze pokazuja one przeszte wyniki
przedsigbiorstwa. Pomiar udziatu w rynku — w dobie globalizacji rynkow — staje si¢ zadaniem
niezwykle trudnym, a na poziomie analiz prowadzonych przez same przedsigbiorstwa czgsto
wrecz niewykonalnym'>. Okreélenie udzialu w rynku wymaga ustalenia pojemnosci rynku
(konieczne jest wskazanie bezposrednich konkurentdw) 1 wustalenia udzialu danego
przedsigbiorstwa w tym rynku. Ocena udzialu w rynku dla przedsigbiorstw hotelarskich jest
utrudniona, poniewaz funkcjonuja one na rynku rozproszonym'>*. Ze wzgledu na charakter
obslugiwanego popytu ich dzialalnos¢ ma charakter migdzynarodowy (realnie lub
potencjalnie, w zalezno$ci od pochodzenia ruchu turystycznego), tym niemniej proces
konkurowania migdzy podmiotami zachodzi przede wszystkim w skali lokalnej. Dotyczy to
takze obiektow funkcjonujacych w ramach krajowych Iub migdzynarodowych sieci
hotelowych, ktore dziataja w formie strategicznych jednostek biznesu, zatem nalezy je
traktowa¢ jako indywidualne obiekty noclegowe'’’. Ponadto, ze wzgledu na znaczaca
substytucyjno§¢ 1 zrdéznicowanie typologiczne, zachodzi problem z okres$leniem
bezposrednich konkurentow branych pod uwage przy ocenie udzialu w rynku. Znaczacy
udziatl w rynku moze by¢ efektem braku bezposrednich konkurentéw (monopol) i z chwila sig
ich pojawienia, ulega on szybkiej eroz;ji.

Do oceny zyskownosci przedsigbiorstwa najczesciej stosuje si¢ wskazniki rentownosci
1 plynnosci finansowej. Poniewaz zyskowno$¢ przedsigbiorstwa uksztattowana jest wieloma
przesztymi dzialaniami, jest mato prawdopodobne, aby mogla by¢ catkowitym odbiciem
biezacej przewagi'*®. Wysoki poziom zysku nie musi wiec i$¢ w parze z posiadana przewaga

157

konkurencyjna, podobnie jako niski poziom zysku z jej brakiem °'. Wyniki finansowe moga

zosta¢ zawyzone w efekcie krotkookresowych dziatan redukujacych koszty lub np. w efekcie

152 Np. Z. Pierscionek, Strategia...,op. cit., s.147; M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosc...op. cit., s. 299.

133 M. J. Stankiewicz, Konkurencyjnosé...op. cit. s. 299.

154 por.: M. E. Porter, Strategia...,op. cit., s. 239-263.

135 M. Olszewski, P. Zmyslony, Analiza konkurencji w oparciu o ocene jakosci, ,Marketing i Rynek”, nr. 3
2009, s. 35.

136 R. Haffer, Systemy, ..., op. cit., s. 115.

17 tamze, s. 115
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sprzedazy czg$ci majatku trwatego lub dzialan o charakterze czysto ksiggowym. Takie
dziatania, jak przeznaczenie znacznej sumy pieniedzy na inwestycje 1 jednoczesne pobranie
kredytu bankowego, sprzedaz akcji, zakup nowego majatku, rozpoczecie nowej dziatalnosci
(uruchomienie nowego hotelu lub sprzedazy nowych pakietow ustug), zdecydowanie si¢ na
forsowna dziatalno§¢ marketingows itp., w krotkim czasie moga doprowadzi¢ do znaczacego
spadku zysku lub nawet do powstania strat'*®.

Zdaniem Goryni'” do kwantyfikacji pozycji konkurencyjnej mozna wykorzystaé
znacznie szerszy zestaw nastgpujacych miernikéw: relatywna rentowno$¢, relatywny poziom
kosztéw, cechy produktu w poréwnaniu z cechami produktow konkurentéw, znajomos$¢ firmy
1 jej wyroboéw na rynku i in. W hotelach znaczacym wskaznikiem sukcesu rynkowego jest
stopien wykorzystania miejsc noclegowych. Wigkszy niz $rednia dla danego regionu i
segmentu jest znakiem, ze dany hotel osiagnat przewage konkurencyjna nad rynkowymi
rywalami. Sukces w poprawie wskaznikow wykorzystania miejsc noclegowych moze by¢
uznany za efekt dobrych decyzji kadry kierowniczej, a nie efekt zmiennych niezaleznych, np.

lokalizacji'®’.

1.3. Konkurowanie przez jakos¢ w przedsi¢biorstwach hotelarskich

Dopiero w latach 90-tych XX w. w $wiatowym hotelarstwie u§wiadomiono sobie w peni, ze

jako§¢ oznacza zaspokajanie potrzeb i oczekiwan klientow'®

Zarzadzajacy
przedsigbiorstwami zdali sobie sprawe z tego, ze dostarczanie ustlug wysokiej jakosci moze
przynie$¢ znaczaca przewage konkurencyjna, ktora jest szczegodlnie cenna w obliczu

zmieniajacych si¢ warunkoéw otoczenia.

1.3.1. Pojecie konkurowania przez jakos¢

Warunkiem koniecznym kreowania przewagi konkurencyjnej jest zdolno$¢ wytwarzania

uzytecznosci (produktu, miejsca, funkcji, czasu) zgodnej z potrzebami nabywcow'®.

% G. Gotembski (red.), Kompendium wiedzy o turystyce, PWN, Warszawa, Poznan 2009, s. 307.

M. Gorynia, Luka..., op. cit., s. 95.

“Np. D. Jeffrey, R. R. D. Barden, P. J. Buckley, N. J. Hubbard, What Makes for a Successful Hotel? Insights
on Hotel Management Following 15 Years of Hotel Occupancy Analysis in England, “The Service Industries
Journal” 2002, vol. 22, no. 2, , s. 74.

11 A. Lockwood, Using Service Incidents to Identify Quality Improvement Points,” International Journal of
Contemporary Hospitality Management” 1994, vol. 6 no. 1/2, s.75.

192 M. Kachniewska, Uwarunkowania...,op. cit., s. 129.
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Doskonalsze zaspokojenie potrzeb nabywcow wiaze si¢ z oferowaniem produktu, ktérego
atrybutem jest wysoka jakos$¢.

Definicje jako$ci na przestrzeni lat ewoluowaly od definicji opisowych do definicji
poréwnawczych'®. Definicje opisowe traktuja jakos¢ jako zbior cech, pordwnawcze
natomiast jako stopien realizacji potrzeb nabywcy. Do pierwszej grupy zaliczy¢ mozna
definicj¢ Amerykanskiego Stowarzyszenia Kontroli Jakos$ci, ktore definiuje jakos$¢ jako sume
cech produktu lub ustugi, decydujaca o zdolnosci danego wyrobu do zaspokojenia
okreslonych potrzeb'®. W hotelu moga to by¢ np. zewnetrzne elementy zagospodarowania,
wielko§¢ 1 wyposazenie pokoju, zakres podawanych positkéw itd. Jakos¢ bywa tez
utozsamiana z ogotem pozytywnych cech produktu. Na przyktad Obtoj twierdzi, ze jakos¢
moze by¢ definiowana jako ,reputacja firmy, marki wyrobow, kompleksowos¢ oferty,
technologia, trwalo$¢, funkcjonalno$é¢, luksus, poczucie bezpieczenstwa, komfort 1 wiele
innych cech”. Wedtug Kachniewskiej definicje jako$ci mozna pogrupowa¢ nastepujaco'®:

e Definicje transcendentne — jako$¢ rozumiana jako przejaw doskonatosci, ideatu dziatan
ustugowych. Sa to definicje o niskiej przydatnosci praktyczne;.

e Definicje produktowe — wedlug ktorych wyzsza jakos¢ produktu oznacza , ze zawiera
on wigcej jednostek ,,korzysci” niz produkty konkurencyjne.

e Definicje ,,procesowe” lub ,podazowe” — postrzegaja jako$¢ jako zgodno$¢ ze
specyfikacja.

e Definicje ,,popytowe” — majace swe zrodto na zewnatrz organizacji. Daty one zrodto
silnemu wspodlczesnie trendowi orientacji na klienta i konieczno$ci rozpoznania jego
potrzeb 1 preferencji oraz $ledzenia ich zmian nawet w trakcie trwania procesu
ustugowego.

e Definicje zorientowane na ,,warto$¢” — czyli rozpatrywanie koszyka korzysci, jakie
uzyskuje nabyweca, zestawiajac dostgpne informacje o cenie, oczekiwanej jakosci ustugi
oraz jej dostgpnosci (koszt pozyskania).

W definiowaniu jakos$ci ustug dominuje obecnie poglad, ze jest to subiektywna ocena

formutowana przez konsumenta w efekcie poréwnania otrzymanej ustugi z ustuga

19 Borys te pierwsze okresla deskryptywnymi, a drugie komparatywnymi definicjami jakosci, za: T. Borys,
Jakosé jako jedna z podstawowych wartosci gospodarczych i spotecznych, w: Jakos¢ wyrobow. Strategia i
sterowanie w przedsiebiorstwie przemystowym, T. Borys, S. Sudot (red.), Akademia Ekonomiczna w Krakowie,
Krakow 1992, s.13.

164 p_Kotler, Marketing — analiza, planowanie, wdrazanie i kontrola, Gebetner & Spotka, Warszawa 1994, s. 49.
195 M Kachniewska, Modele jakosci ustug a specyfika produktu turystycznego, w: A. Nowakowska, M. Przydziat
(red.), Turystyka w badaniach naukowych. Prace ekonomiczne, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Informatyki i
Zarzadzania w Rzeszowie, Rzeszow 2006, s. 306.
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oczekiwang'®. Wedlug tego podejécia jako$¢ ustugi to realizacja spelniajaca lub
przekraczajaca oczekiwania nabywcy, czyli usluga jest wysokiej jakosci, jezeli zostata
wykonana co najmniej zgodnie z oczekiwaniami klienta'®’. Oczekiwaniem nazwa¢ mozna
przeswiadczenie (wyobrazenie) na temat ustugi, jakie posiada konsument przed
skorzystaniem z niej'®®. Jakos¢ ushug hotelarskich oznacza wigc stopiefi, w jakim materialne i
niematerialne elementy tworzace oferte hotelu spetniaja oczekiwania gosci. Chwila, w ktorej
klient wchodzi w interakcje z elementami oferty przedsigbiorstwa hotelarskiego (np. kontakt z
pracownikiem recepcji, wizualna ocena pokoju, konsumpcja positku itd.), jest okazja do
uksztattowania si¢ u niego opinii na temat jakosci'®. Ze wzgledu na kluczowa role tych
interakcji nazywa si¢ je ,momentami prawdy”'’’. O jakosci ustug hotelarskich zdecyduje
stopien spelnienia oczekiwan gosci przez wszystkie elementy tworzace oferte hotelu'’’.
Definiowanie jakosci nastgpuje poprzez podanie elementdéw, jakie ja tworza, ale nadanie
tresci (wartosci) tych elementéw jest indywidualnym procesem odmiennym dla kazdego

klienta.

16 K . Weiermair, On the concept and definition of Quality in Tourism, w: Quality Management in Tourism, P.
Keller (red,) AIEST, St-Gall, 1997, s. 33-58; J. J. Cronin Jr., S. Taylor, Measuring Service Quality: A
Reexamination and Extension, “Journal of Marketing” 1992, vol. 56, no. 3, s. 55 — 68; R. N. Bolton, J. H. Drew,
A Multistage Model of Customers’ Assessments of Service Quality and Value, “Journal of Customer Research”
1991, vol. 17, no. 4, s. 375 — 384; G. N. Soutar, Service Quality, Customer Satisfaction and Value: An
Examination of Their Relationships, w: Service Quality Management in Hospitality, Tourism and Leisure, J.
Kandampully, C. Mok, B. Sparks, (red), The Hawoth Hospitality Press, 2000, s. 100.

167y A. Zeithaml, A. Parasuraman, L. Berry, Delivering Quality Service, The Free Press, New York, 1980, s. 18.
' W. Boulding, A. Kalra, R. Staelin, V. A. Zeithaml, 4 Dynamic Process Model of Service Quality: From
Expectations to Behavioral Intentions, “Journal of Marketing Research” 1993, vol. 30, no. 1, s. 7. Oczekiwania
nabywcow nie sa kategoria jednorodna. Pierwszy rodzaj oczekiwan zwiazany jest z ustluga pozadana (disired
service). Zdefiniowa¢ je mozna jako poziom $wiadczenia ustug, ktore klient zyczylby sobie otrzymac i
oczywiscie ma nadzieje¢ osiagnaé. Klienci przedsigbiorstw turystycznych przyjmuja takze inny — nizszy poziom
oczekiwan zwany ushiga odpowiednia (adequate service) Jest to poziom ustugi, ktora klient jest w stanie
zaakceptowacé 1 ktdra przyniesie mu dostateczny poziom zadowolenia. Ustuga zadowalajaca jest pewnym
minimum, ktdre przedsigbiorstwo musi zaoferowaé, by mie¢ nadziejg, ze spetnione begda podstawowe
oczekiwani nabywcy. Akceptowana przez turystg¢ zmienno$¢ poziomu ustugi, wyznaczona z jednej strony przez
ustuge pozadana a z drugiej przez ustuge odpowiednia, okre§lana jest mianem strefy tolerancji (zone of
tolerance). Strefa tolerancji obejmuje taki obszar poziomu $wiadczenia ustugi, ktory nie zostanie przez klienta
zauwazony, a zmiana ushugi poza ten poziom wzbudzi pozytywna lub negatywna reakcjg. Jesli korzysci
dostarczone turyscie nie przekrocza poziomu ustugi odpowiedniej, bedzie on sfrustrowany i niezadowolony z
przedsigbiorstwa. Jesli natomiast $wiadczenie przekroczy goérny poziom strefy tolerancji — ustugg pozadang —
turysta bedzie zaskoczony, ale zadowolony. V. A. Zeithaml, M. J. Bittner, D.D. Gramler, Services Marketing.
Integrating Customer Focus Across the Firm, McGraw-Hill, New York 2006, s. 75-101.

199 Selektywno$¢ w postrzeganiu rzeczywistosci jest efektem istnienia czynnikéw, ktére modyfikuja
(manipuluja) odbierane bodzce. W procesie postrzegania rzeczywistosci wszystkie przekazywane klientowi dane
przechodza przez sito, czyli serig filtrow, ktore zatrzymuja (ttumia) znaczng czg$¢ otrzymywanych informacji i
uwypuklaja (wzmacniaja) pewne ich szczegodlne czg$ci, prawdopodobnie bardzo znieksztalcone w procesie
percepcji, V. Middleton, Marketing...,op. cit, s. 59. Takimi filtrami percepcji jest np. wizerunek.

170 koncepcja ,,momentéw prawdy” stworzona zostata przez J. Carlzona prezesa Skandynawskich Linii
Lotniczych SAS, patrz: J. Carlzon, Moments of Truth, Ballinger Publishing Co., Cambridge, MA, 1987.

171 Na ocene jakosci hotelu wptywa takze ocena regionu, w ktorym przebywa turysta tj. jego walory, dostepnos¢,
wizerunek, infrastruktura i. in.
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Implementacja przyjetej koncepcji konkurencyjnosci w okre§lonych warunkach

dzialania przedsicbiorstwa wyraza sie w jego strategii konkurencji'’’.

Strategia
przedsigbiorstwa obejmuje koncepcj¢ osiagania sformutowanego celu na podstawie
znajomosci wiasnych zasobow, warunkéw dzialania i otoczenia konkurencyjnego'””. Strategia
konkurencyjna przedsigbiorstwa jest kategoria analityczna, umozliwiajaca przej$cie od
potencjatu  konkurencyjnego, czyli konkurencyjnosci potencjalnej (ex ante), do

174 Strategia konkurencji

konkurencyjno$ci rzeczywistej, czyli zrealizowanej (ex post)
przedsigbiorstwa oznacza po pierwsze bazujacy na okreslonej koncepcji konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa, zespot posunigé¢ na rynku, wyrazajacych si¢ okreslona struktura rynkowych
czynnikow konkurencyjnosci. Po drugie oznacza zespdt dzialan polegajacych na rozwoju
istniejacych w przedsigbiorstwie zrédet konkurencyjnosci, tj. zbioréw okre§lonych
specyficznych zasobdw, umiejetnoscei i struktur (kluczowych kompetencji czy zdolno$ci) oraz
tworzeniu nowych. Konkurowanie przez jako$¢ rozumie¢ nalezy wigc z jednej strony jako
wybor okreslonej koncepcji konkurowania (wybdr rodzaju przewagi 1 instrumentéw
konkurowania), a z drugiej strony to biezace dziatania, ktorych celem jest stworzenie oferty
wysokiej jakosci.

Konkurowanie przez jako$¢ oznacza osiaganie przewagi konkurencyjnej polegajacej
na lepszym niz konkurenci zaspokajaniu potrzeb klientow (lepszej jakosci)'””. Przewaga
konkurencyjna uzyskiwana jest dzigki posiadanym zasobom materialnym i niematerialnym
oraz prowadzi ona do uzyskania wyrdzniajacej pozycji konkurencyjnej na danym rynku.
Strategi¢ konkurowania przez jako$¢ zdefiniowaé mozna odwotujac si¢ do definicji
Rogozinskiego, ktory stwierdzil, ze jesli strategia ,,...jest antycypacja przysziej
konkurencyjnej pozycji rynkowej, jaka firma zamierza osiagna¢ z jednoczesnym wskazaniem
warunkow 1 sposobOw jej osiagnigcia, to strategia (pro)jakosciowa bedzie taka strategia, ktora
pozwala te cele osiagnaé przez postawienie na jako§é”'’°.

Teoria i praktyka funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw wskazuja, ze jako$¢

jest najskuteczniejszym instrumentem osiagania przewag konkurencyjnych nad rynkowymi

727 Pier§cionek, Ewolucja...,op.cit.,, www.centrumwiedzy.edu.pl, data dostgpu: 24.07.2007.

' H. Mruk, Istota i rola strategii w dzialaniu firmy, w: Strategie marketingowe, H. Mruk (red.), Wyd. AE w
Poznaniu, Poznan 2002, s. 7.

" M. Gorynia, Luka...op. cit., s. 92.

175 por. M. Bednarska, G. Gotembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsiebiorstwo turystyczne. Ujecie
statyczne i dynamiczne, PWE, Warszawa 2007.

176 K. Rogozinski, Nowy marketing ustug, Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2000, s. 220.

38



rywalami'”’. Jesli przyjmiemy, ze jako$¢ oznacza stopien, w jakim zaoferowane przez hotel
korzys$ci (atrybuty produktu) spetniaja oczekiwania go$cia, to przy zatozeniu racjonalnosci
jego dzialania'”® wlasciwe wydaje sie twierdzenie, ze w efekcie zwigkszania jakosci zwigksza
si¢ jego sktonno$¢ do szeroko rozumianej lojalnosci. Z dotychczasowych badan wynika, ze
satysfakcja i jako§¢ uslug maja wymierny wptyw na utrzymanie klientow, udziat w rynku i
zyskowno$¢'”. Badania prowadzone w brytyjskich hotelach wykazaly, ze wysoka jakos¢

wplywa na zmniejszenie sezonowo$ci popytu i powoduje zwigkszanie $redniej dtugosci

0

pobytu'*’. !

Bolton i Drew' wykazali, jakie zachowania zakupowe sa konsekwencja

182 : 1 . . . Iy
82 oraz Boulding'® wskazuja, ze jako$¢ ma

wplyw na zamiar ponownego zakupu (repurchase intentions)'**.

zadowolenia klientow. Anderson i Sullivan

Walka o uzyskanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o jako$¢ odbywa si¢ w ramach
trojkata strategicznego go$¢ - hotel - konkurent. Proces osiagania przewagi konkurencyjnej
wymaga spelnienia dwoch warunkéw. Po pierwsze, warunkiem koniecznym uzyskania
przewagi w oparciu o jakos¢, jest pozytywna ocena jakosci ustug hotelu dokonana przez gosci
tzn. sytuacja, gdy uzyskane korzysci przekraczaja oczekiwania. Drugi warunek uzupeinia
relacje hotel — go$¢ o przedsigbiorstwo (przedsigbiorstwa), traktowane przez go$cia jako
alternatywe, a przez hotel jako bezposredniego konkurenta. Pozytywna ocena jakos$ci musi
wytrzyma¢ konfrontacje z faktyczna lub wyobrazona ocena jakosci ushug konkurenta'®.
Dopiero taczne spetnienie tych dwoch warunkow oznacza, ze przedsigbiorstwo hotelarskie

osiaga przewage konkurencyjna w oparciu o jakos¢.

"7 R. Haffer, Systemy...op. cit., s.7; V.A. Zeithaml, L.L Berry, A. Parasuraman, The Behavioral Consequences of
Service Quality, “Journal of Marketing” 1996, vol. 60, no. 2, s. 31; L. Douglas, R. Connor, Atfitudes to service
quality — the expectation gap, “Nutrition & Food Science” 2003, vol. 33, no. 4, s. 165.

'8 nie jest wymagana racjonalno$é¢ rzeczowa, ale wystarczy tu racjonalno$é metodologiczna

' R. T. Rust, A. J. Zahorik, T. L. Keiningham, Return on Quality (ROQ): Making Service Quality Financially
Accountable, “Journal of Marketing” 1995, vol. 59, no. 2, s. 59; J. A. Eklof, P. Hackl, A. Westlund, On
measurning interactions between customer satisfaction and financial results, “Total Quality Management”
1999, vol. 10, no. 4&5, s. 514-522.

80 Np. D. Jeffrey, R. R. D. Barden, P. J. Buckley, N. I. Hubbard, What Makes for a Successful Hotel? Insights
on Hotel Management Following 15 Years of Hotel Occupancy Analysis in England, “The Service Industries
Journal” 2002, vol. 22, no. 2, s. 79.

'81 R.N. Bolton, J.H. Drew, 4 Multistage Model of Customers’ Assessments of Service Quality and Value,
“Journal of Customer Research” 1991, vol. 17, no. 4, s. 375-384.

182 Anderson E. W., M. W. Sullivan, The Antecedents and Consequences of Customer Satisfaction for Firms,
“Marketing Science” 1993, vol. 12, no. 2, s. 125-143.

'8 Boulding W, Kalra A., Staelin R., Zeithaml V. A., A Dynamic Process Model of Service Quality: From
Expectations to Behavioral Intentions, “Journal of Marketing Research” 1993, vol. 30, no. 1, s. 7-27.

'8 Badania pokazuja, ze jakos¢ i satysfakcja klientow jest warunkiem koniecznym, ale nie wystarczajacym, aby
zostat on klientem lojalnym, np. Reichheld i Aspinwall ustalili, ze 90% klientow, ktorzy zmienili ustugodawcg,
bylo zadowolonych z ustugi 1. S. Skogland, J. A. Siguaw, Are Your Satisfied Customers Loyal? “Cornell Hotel
And Restaurant Administration Quarterly” 2004, vol. 45, no. 3, s. 221 — 234; F. Reichheld, K. Aspinwall,
Building High-Loyalty Systems, “Journal of Retail Banking”, Winter 1993-94, s. 21-29.

'8 Klient hotelu moze uzna¢, ze inny hotel zaoferuje lepsza ushuge, mimo ze jeszcze w nim nie byt.
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1.2.3. Ocena skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢

W konkurowaniu przez jako$¢ za kluczowa perspektywe oceny pozycji konkurencyjnej

przedsigbiorstw przyjmuje si¢ perspektywe klienta'™.

Skuteczno$¢ konkurowania przez
jakos¢ jest wigc specyficzna kategoria ogdlnej skutecznos$ci konkurowania, w ktorej
skoncentrowano si¢ na jednej grupie interesariuszy oraz metodach oceny skutecznos$ci, ktore
dotycza tej grupy'®’. Do miernikéw pozycji konkurencyjnej z perspektywy klienta stosowane
sa najczesciej wskazniki oceny jakosci (satysfakeji)'®® i lojalnosci. Uwaza sie je nawet za
bardzo dobre mierniki catosciowej przewagi konkurencyjne;j'™.

Do miar skuteczno$ci konkurowania przez jakos$¢ zaliczy¢ mozna szerokie spektrum
metod, w ktorych ocena formutowana jest przez klienta. Sa to m.in.:

e miary oceniajace opinie klientow dotyczace jakosci oferty 1 jej wymiardw,
deklarowanej lojalnos¢, wizerunku przedsigbiorstwa,
e miary oceniajace zachowania klienta, np. frekwencja, faktyczna lojalnos¢.

Wysoka jako$¢ jest rodzajem przewagi (oraz instrumentem konkurowania), ale
odniesienie oceny jakosci do oceny innych przedsigbiorstw pozwala potraktowac ja jako
miarg pozycji konkurencyjnej. Wedlug Goryni jako$¢ jako miernik pozycji konkurencyjnej
oznacza uzyskany efekt pozytywnego odrézniania danego produktu od produktow rywali'®’.

Tlo$¢ lojalnych klientéw uznawana jest za wyraz sukcesu przedsigbiorstwa''. Haffer
twierdzi, ze wskazniki lojalnosci wydaja si¢ by¢ najdoskonalszymi rynkowymi miernikami
trwalo$ci przewagi konkurencyjnej, na ich podstawie mozna bowiem formutowa¢ wiarygodne

. . . . , -192 . . .
przewidywania co do szans utrzymania przewagi w przysztosci . Lojalni odbiorcy,

powiazani emocjonalnie z wytworca dzigki sile przezy¢ i1 wrazen, przyczyniaja sig¢ do

18 Co nie oznacza, ze pozostate perspektywy nie sa istotne.

'87 Wigcej na ten temat w rozdziale 4.

188 Blisko$¢ pojeé jakosci i satysfakeji powoduje, iz do tej pory trwaja dyskusje na temat ich wzajemnych relacji.
Jedno z ujg¢ zakltada, Ze satysfakcja jest uczuciem bgdacym efektem pozytywnej oceny jakosci, np. J. J. Cronin
Jr., S. Taylor, Measuring...op. cit., s. 55 — 68. Inne ujecie traktuje satysfakcje jako kategori¢ poprzedzajaca
swiadomos¢ jakosci, R. N. Bolton, J. H. Drew, 4 Multistage Model of Customers’ Assessments of Service
Quality and Value, “Journal of Customer Research” 1991, vol. 17, no. 4, s. 375 — 384; A. Pizam, T. Ellis,
Customer Satisfaction and its measurement in Hospitality Enterprises, “International Journal of Contemporary
Hospitality Management” 1999, vol. 11, no. 7, s. 326; W dyskusjach nad zwiazkami jako$ci i satysfakcji
najpopularniejsze jest twierdzenie, ze jakos¢ ustug ma charakter dlugookresowej, ogélnej oceny, natomiast
satysfakcja jest miara okreslajaca konkretng transakcjg np. M.J. Bitner, Evaluating Service Encounters: The
Effects of Physical Surroundings and Employee Responses, “Journal of Marketing” 1990, vol. 54, no. 2, s. 69.
'™ Np. M. Gorynia, Luka..., op. cit. s. 95; R. Haffer, Systemy... op. cit., s. 5.120,

1% M. Gorynia, Luka...op.cit., s. 96.

¥1'W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé...,op. cit., s. 15.

192 R. Haffer, Systemy...op. cit., s. 120.

40



zbudowania przyszlej przewagi konkurencyjnej'”’. Jak podkreslaja Reichheld i Sasser
,»...ostatecznie wskaznik utraty klientow powinien by¢ kluczowa miara oceny
przedsiebiorstwa dla kadry zarzadzajacej (senior management)”'**. Ocena lojalnosci powinna
by¢ wigc istotna miara pozycji konkurencyjnej takze dla pozostatych interesariuszy
przedsigbiorstwa: wilascicieli, kadry zarzadzajacej i konkurentow.

Obecnie badacze przedstawiaja zasadniczo dwa znaczenia lojalnosci'®’. Pierwsze jest
rozumiane jako zachowanie klienta, a drugie jest zwiazane z osobistym nastawieniem i
uczuciami klienta lub tez z postawa klienta. Behawioralna interpretacje lojalnosci
podrézujacych rozumie¢ mozna jako sktonno$¢ do powrotu do przedsigbiorstwa (ponowna
rezerwacja) 1 jego ch¢¢ do réznych dziatan na rzecz hotelu. Dziatania te obejmowa¢ moga np.
moéwienie pozytywnych rzeczy o przedsigbiorstwie, polecanie go osobom poszukujacym
informacji, zwigkszanie czgstotliwosci zakupow, sklonno§¢ do zaptacenia wigkszej ceny,
przekazywanie rad dla przedsigbiorstwa, niska podatno$¢ na dziatania konkurencji, akceptacje

pojawiajacych si¢ drobnych probleméw ze strony firmy i in.'”®

. W przypadku ustug
hotelarskich maja one szczegdlne znaczenie, dlatego ze podrdzujacy bardzo czgsto zmieniaja
miejsce pobytu i nie wracaja dwa razy do tego samego miejsca i obiektu'®’. Nie wyklucza to
jednak ich lojalno$ci i1 dziatan, ktore przyczynia si¢ do pozyskania kolejnych gosci.
Ciekawym wyjatkiem sa tury$ci biznesowi uczestniczacy w imprezach cyklicznych, np.
targach.

Podstawowym problemem podejscia behawioralnego jest nieuwzglednienie przyczyn,
glownie natury psychologicznej, ktore sktaniaja klienta do powtarzalnych zachowan

popierajacych obiekt lojalnosci'®®.

Definicje lojalnosci powinny wigc oprocz elementu
zachowan, uwzglednia¢ postawy nabywcy. Gremler i Brown'*’ definiuja lojalno$é¢ jako
stopien, do jakiego klient okazuje powtarzalno$¢ zakupu u danego ustugodawcy, pozytywnie

si¢ do niego ustosunkowuje 1 w sytuacji zaistnienia potrzeby zakupu ustugi rozwaza ten zakup

19 H. Mruk, Makrotrendy...op. cit., s. 32.

% F_F. Reichheld, W. E. Sasser Jr., Zero..., op. cit.,s. 111.

195 W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé...op. cit., s. 11.

"% Np. V.A. Zeithaml, L.L Berry, A. Parasuraman, The Behavioral...op. cit., s. 31-46; W. Urban, D.
Siemieniako, Lojalnosc...,op. cit., s. 12.

7 Popyt turystyczny cechuje restytucyjno$é, jednak docelowe miejsce kolejnej podrozy jest czesto nowe i
jeszcze nieznane. W przypadku wielu podrézy zaskoczenie, odkrycie czego§ nowego sa bardzo pozadane przez
turystow. Ponadto, turySci nie wracaja do tego samego miejsca wielokrotnie ze wzgledu na malejaca krancowa
uzyteczno$¢ konsumpcji, ktora oznacza, ze kazda kolejna konsumowana jednostka dobra oferuje mniej
satysfakcji niz poprzednia.

198 w. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé...op. cit., s. 12.

D, D. Gremler, S. W. Brown, Service Loyalty: Its Nature, Importance and Implications, w: QUIS V:
Advancing Service Quality: A Global Perspective, E. Edvardson, S. W. Brown, R. Joohnson, E. E. Scheuring
(red.), ISQA, Nowy Jork 1996, s. 171 — 181; za: M. Chtodnicki, Ustugi profesjonalne, Wyd. AE w Poznaniu,
Poznan 2004, s. 106.
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tylko u danego ustugodawcy. Lojalnos¢ klientéw jest zatem postawa w stosunku do
konkretnych obiektéw zwiazanych z dostawca, prowadzaca do wyrazania zachowan
lojalnosciowych®. Dla przedsigbiorstw turystycznych lojalnosé klientow jest szczegolnie
istotna ze wzgledu na fakt, ze wigkszo$¢ segmentéw w tej branzy to segmenty dojrzate, w
ktérych konkurencja jest bardzo silna®®'. Dlatego przedsigbiorstwa hotelarskie musza dazy¢
do osiagania celéw zwiazanych raczej z udzialem w rynku niz ze wzrostem rynku®.
Lojalnos¢ jest wazna miara pozycji konkurencyjnej, poniewaz moze by¢ uznana za pierwotna
w stosunku do wszystkich innych. W dilugim okresie nie da si¢ osiaga¢ wyrdzniajacych
wynikoéw finansowych, udziatu w rynku, wyzszego niz $rednia wykorzystania miejsc, jesli nie
zdobedzie sig lojalnosci klientow. Oczywiscie lojalnos¢ jest dopiero warunkiem koniecznym,
ale niewystarczajacym do osiagania pozycji mierzonej za pomoca wspomnianych wyzej miar.
Rust, Zahorik, Keiningham uwazaja, Ze istnieje bezposrednia zalezno$¢ pomigdzy lojalnoscia

a pozostatymi miarami pozycji konkurencyjnej*” (rysunek 2.).

Rysunek 2. Zalezno$¢ pomiedzy lojalnoscig a innymi miarami pozycji konkurencyjnej

Wigkszy udzial w rynku

Wigksza lojalnos¢ -

Wigksze dochody i zyski

\ 4

Zrédlo: R. T. Rust, A. J. Zahorik, T. L. Keiningham, Return on Quality (ROQ): Making Service Quality
Financially Accountable, “Journal of Marketing” 1995, vol. 59, no. 2, s. 59.

Kotler, Bowen i Makens obliczyli, ze lojalny klient luksusowego hotelu, ktory

zarOwno powraca do niego jak i1 rozpowszechnia pozytywne komunikaty o tym obiekcie, ma

2% Najbardziej charakterystyczna postawa lojalnosci klientow jest zaangazowanie pozytywne oraz cheé
obdarowania firmy przez klienta wlasnymi zasobami (np. wiedza, przyjaznia), jak rowniez oczekiwanie bycia
obdarowanym przez firmg, co jest uwarunkowane zaufaniem. W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé...op. cit., s.
14-15.

21 J T. Bowen, S. Shoemaker, Loyalty: A Strategic Commitment, “Cornell Hotel And Restaurant Administration
Quarterly” 1998, vol. 39, no. 1, s. 13.

2021, P. Jarvis, E. J. Mayo, Winning the market-share game, “The Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly”1986, vol. 27, no. 3, s. 73-79; M. Tepeci, Increasing brand loyalty in the hospitality industry,
“International Journal of Contemporary Hospitality Management” 1999, vol. 11, no. 5, s. 223.

23 R.T. Rust, A. I. Zahorik, T. L. Keiningham, Return ...,op. cit , s. 60.
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warto$¢ ponad 100 tys. dolarow™™. Jak podkresla Mruk ,,...im bardziej klient bedzie
zwiazany z firma w dlugiej perspektywie, tym wyzsza bedzie warto$é firmy”>".
Podsumowujac, skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢ to umiejetno$¢ takiego
wykorzystania zasobow, ktore umozliwi uzyskanie przewagi nad konkurentami w postaci
wyzszej jakosci, a takze udokumentowanie tej przewagi na rynku w formie wyrozniajacej
pozycji konkurencyjnej. O specyfice procesu konkurowania decyduja pewne szczegoOlne

aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw hotelarskich, ktére zostana omowione w kolejnej

czesci rozdziatu.

1.3.2. Wplyw cech przedsi¢biorstw hotelarskich na konkurowanie przez jakos¢

Trudno$¢ konkurowania przez jako$¢ na rynku hotelarskim wynika ze skomplikowanej natury
produktu tego przedsigbiorstwa. Dla konkurujacych przez jako§¢ wyzwaniem jest
przezwycigzenie trudno$ci wynikajacych z ustugowego charakteru dziatalnosci
(niematerialnosci 1 jej konsekwencji), kompleksowego produktu, pracochtonnosci,
rozproszenia geograficznego, wahan popytu i starzenia si¢ oferty. W tabeli 1 przedstawione
zostaly cechy przedsigbiorstw hotelarskich istotne z punktu widzenia konkurowania przez

jakos$¢.

Tabela 1. Cechy przedsigbiorstw hotelarskich istotne dla konkurowania przez jako§é

L.p. Cecha: Konsekwencja dla konkurowania przez jakos¢:
1. Kompleksowy charakter e Zaoferowanie produktu wysokiej jakosci wymaga
produktu wspolpracy wielu 0sob.

e Btiad popetiony przez jedno ogniwo w tancuchu
warto$ci oddziatuje na oceng catosci.
Ocena jakosci nie zalezy tylko od przedsigbiorstwa.

2. Niematerialno$¢/ Jednoczesnose
produkcji i konsumpcji

Trudnos$¢ w standaryzacji procesu ustugowego.
Znaczna trudno$¢ z naprawieniem biedow.

Ciagla gotowos¢ do $wiadczenia ustug.
Konieczno$¢ umiejetnego informowania o jakos$ci.

3. Pracochtonnos¢ Kluczowa rola personelu w zapewnianiu wysokiej
jakosci.
e Duzy udzial pracownikéw niewykwalifikowanych.

4, Rozproszenie geograficzne e Lokalne rynki na ktorych konkuruja ze soba rozne
podmioty. Przewaga lokalna, duza r6znorodnos¢ form.

e Trudno$¢ z pomiarem pozycji konkurencyjnej
(wyznaczeniem konkurentow).

204p Kotler, J.T. Bowen, J.C. Makens, Marketing...op. cit., s. 346.

295 H. Mruk, R. Nestorowicz, Neuromarketing a tworzenie wartosci dla klienta, w: Marketing.
Interdyscyplinarne spojrzenie na klienta, (red.) H. Mruk, M. Sznajder, Wyd. UP w Poznaniu, Poznan 2008, s.
11.
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5. Wahania czasowe popytu e Pelne wykorzystanie potencjatu ustugowego przyczynia
si¢ do obnizenia jakoSci.

e Mata ilo$¢ klientdow moze by¢ traktowana przez
potencjalnych klientéw jako przejaw niskiej jako$ci.

6. Szybkie starzenie si¢ oferty e Malejaca krancowa uzytecznos¢ konsumpcji powoduje,
ze konieczne sa modyfikacje oferty.

e Produkt, aby byt wysokiej jakosci, musi uwzgledniaé
zachodzace zmiany technologiczne.

7. Duzy udziat kosztow stalych e  Wybor orientacji rynkowe;j.

Zrédto: opracowanie wlasne

Produkt oferowany podréznym jest heterogeniczny tzn. jest wiazka wielu elementéw
wzajemnie zaleznych i1 wspotdeterminujacych oceng. Go$¢ postrzega ofertg hotelu jako
zwarta cato$¢, mimo ze o jej jakosci decyduje praca wielu osoéb oraz réznorodne elementy
materialne. Subiektywne postrzeganie przez gosci elementdw skladajacych si¢ na
konsumowany produkt wynika z istnienia filtrow w percepcji, ktére sa efektem rdznego
poziomu zaangazowania turystow, roznych systemow przekonan i wartosci, roznych zdarzen
podczas konsumpcji produktu (np. warunki atmosferyczne, poziom motywacji pracownikow
kontaktujacych sie z turysta i in.)**®. Ponadto, podrozujacy korzystajacy z ustug hotelu,
najczesciej nie jest w stanie oceni¢ jego jakosci w oderwaniu od oceny catosci
konsumowanego produktu turystycznego. Na ocen¢ hotelu beda miaty wptyw: atrakcyjnosé
okolicy, mieszkancy, inni turysci, trudnoé¢ dojazdu czy nawet pogoda®®’. Sa to elementy nie
dajace si¢ wcale lub w petni kontrolowaé przez wytwoérce pojedynczej ustugi hotelarskiej. W
postrzeganiu ustugi przedsigbiorstwa hotelarskiego ma wigc miejsce homogenizacja cech
jako$ciowych nabywanych produktow”®. Polega ona na braku zdolnoéci do odrebnego
postrzegania cech (uwarunkowan), ktore decyduja o ostatecznej ocenie produktu
ustugowego®”.

Przygotowanie produktu wysokiej jakosci wymaga skoordynowanych dziatan wielu
podmiotow, a blad popetliony przez jeden z nich wplywa na postrzeganie catosci.
Kluczowym aspektem tworzenia jako$ci jest systematyczne podnoszenie kwalifikacji
pracownikow, ktorzy moga stanowi¢ najstabsze ogniwo procesu ustugowego, a takze badanie

oczekiwan nabywcoéw tak, aby mozliwe bylo okreslenie ich hierarchii. Jesli potraktowaé

290 K Weiermair, On the concept...op. cit., s. 44.

207 7aleznosci te badane byly przez E. Wasowicz — Zaborek, Determinanty jakosci produktu turystycznego, praca
doktorska, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2003.

208 M. Kachniewska, Uwarunkowania...op. cit., s. 133.

29 prowadzi¢ moze ona w skrajnym przypadku do nizszej oceny jakosci ustug noclegowych w sytuacji, gdy na
ocenie zawazyly gtownie niekorzystne czynniki pogodowe lub wrecz przeciwnie — wysokiej oceny obiektu
atrakcyjnie zlokalizowanego, nawet gdy ocena jakosci poszczegolnych sktadowych ustugi hotelarskiej wskazuje
na rozbiezno$¢ migdzy oczekiwaniami a $wiadczona ustuga, tamze, s. 133.
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przedsigbiorstwo hotelarskie jako system, ktorego celem jest satysfakcja gosci, to kazdy,
dajacy si¢ zidentyfikowa¢ podsystem (np. recepcja, pokoje, tazienki, restauracja, ustugi
uzupelniajace), ma za zadanie osiagnigcie tego celu za pomoca szczegdlowych procesow>'".
Klient powinien jednak dysponowaé¢ mozliwos$cia substytucji sposobu zaspokajania potrzeb,
ktéra dotyczy wyboru rodzaju pokoju, miejsca konsumpcji $niadania (w pokoju lub
restauracji), sposobu relaksacji (basen, sauna, drink bar)’''. Im wicksza swobode
decydowania ma go$¢ hotelowy, tym odczuwanie satysfakcji ze §wiadczen danego obiektu
moze by¢ wigksze dzigki lepszemu dostosowaniu oferty do zyczen klienta.

W rozwazaniach dotyczacych jako$ci utozsamiana jest ona najczesciej z ,,jakoscia
ushugi”, tzn. z pojedynczym §wiadczeniem oferowanym klientom. Ustugi turystyczne, w tym
takze ustugi $wiadczone przez hotele, wymagaja jednak podej$cia bardziej holistycznego,
czyli takiego, ktore uwzgledni heterogeniczny i komplementarny charakter turystyki.
Menadzerowie, zajmujacy si¢ oferowaniem ustug turystom, maja do czynienia ze
strumieniem do$wiadczen®'*” tzn. szeregiem zwiazanych ze soba ustug (noclegi,
wyzywienie, transport i in.), a takze interakcji niezaleznych od ustugodawcow a
determinujacych oceng jako$ci. Dlatego w odniesieniu do turystyki lepiej oddajacym jej
charakter jest pojecie ,,jakosci doswiadczenia”, a nie jakosci ustugi®'”.

Ustugowy charakter produktu hotelarskiego oznacza, ze jest on niematerialny,
zmienny 1 nietrwaly. W efekcie nie ma mozliwosci pelnej standaryzacji. Uzytecznos¢
standardow jest ograniczona do dziatan powtarzalnych, o znanym przebiegu i materialnych
(dajacych si¢ w miarg obiektywnie oceni¢) efektach np. sprzatanie pokoi, rezerwacja pobytu.
Tam, gdzie mamy do czynienia z interakcjami z klientem, standardy jedynie utatwiaja
zachowanie personelu poprzez podpowiadanie sposobu postgpowania. Takie standardy nie

moga by¢ stosowane mechanicznie i1 bezrefleksyjnie 1 wymagaja sztuki ich adaptacji do

oczekiwan klienta’"?,

219p Erto, A. Vanacore, A probabilistic approach to measure hotel service quality, “Total Quality Management”
2002, vol. 13, no. 2, s. 166.

2D, Jaremen, Jakosé ustug hotelarskich i jej badanie, w: Gospodarka turystyczna. Wybrane zagadnienia, Prace
Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Nr 795, Wroctaw 1998, s. 112.

*12 7a: J. R. B. Ritchie, G. I. Crouch, Quality, Price and the Tourism Experience: Roles and Contribution to
Destination Competitiveness, w: Quality Management in Tourism, P. Keller (red.), AIEST, Vol. 39, St-Gall,
1997, s. 124.

213 Ritchie i Crouch wprowadzili pojecie ,,doswiadczenia wakacyjnego™ (travel experience), na ktore sktada sig
kompleksowa, zintegrowana seria transakcji ustugowych bedaca pod wptywem czynnikow sytuacyjnych
(contextual factors) patrz: J. R. B. Ritchie, G. 1. Crouch, Quality...op. cit., s. 126.

14 Bardzo czesto przekroczenie standardu (w znaczeniu zaoferowania czego$, czego klient, ktory zna standardy,
si¢ nie spodziewa) jest przejawem doskonatej (bo zaskakujacej) jakosci. Generalnie jednak standardy chronia
ustugodawce przed nickompetencja pracownikéw — daja poczucie kontroli nad procesem $wiadczenia, cho¢ nie
moga by¢ gwarancja efektu.
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Ustugi hotelarskie sa przezyciami, co powoduje, ze bardzo trudno jest naprawié
popetione bledy. W przypadku niepetnowartosciowego produktu materialnego istnieja
skuteczne mozliwos$ci przywrdcenia jego wlasciwych cech. Moze by¢ to naprawa, a jesli nie
jest ona mozliwa, to wymiana towaru na nowy lub zaptacenie rekompensaty. Naprawianie
btedow w ustugach jest mozliwe, ale tylko zanim skonczy si¢ ich konsumpcja. Wymaga to
natychmiastowej reakcji ze strony ustugodawcy, a takze zachecania klientow do szybkiego
informowania o problemie. Skutkiem niematerialnego charakteru produktu jest ciagla
gotowos¢ do $wiadczenia ushug. Stwarza to okreslone wymagania w zakresie planowania 1
organizacji pracy, opracowania standardow wewngtrznej obstugi, zapewniania odpowiedniej
liczby 1 szczegdtowosci rozwigzan systemowych w zakresie relacji z klientem 1 realizacji
procesow wytworczych wewnatrz obiektu oraz wlasciwego ,,wyposazenia” pracownikow w
umiejetnoéci techniczne, interpersonalne itp*’.  Jednoczesnos¢ produkcji i konsumpcji
powoduja, ze ,.kontrola jakosci” w wielu przypadkach dokonywana jest przez klientow, gdy
jest juz za p6zno na korektg.

Niematerialno§¢ powoduje, ze kolejnym wyzwaniem dla przedsigbiorstwa jest
informowanie o jakosci. Umiejgtne komunikowanie wyraza si¢ w zachgceniu goscia do
skorzystania z oferty, w oparciu o faktyczne korzysci, ktéore moze uzyskaé podczas pobytu.
Nierealistyczne obietnice, ktore nie znajda odzwierciedlenia w rzeczywistosci, spowoduja
negatywna ocen¢ wynikajaca z zawyzenia oczekiwan.

Bardzo wazna cecha przedsigbiorstw hotelarskich jest pracochtonnos$¢. Oznacza ona,
ze bardzo waznym zrodtem przewagi konkurencyjnej sa ludzie. Dla przedsigbiorstw
hotelarskich problemem istotnym zar6wno z punktu widzenia jako$ci jak i wiedzy, jest duza
rotacja personelu. Wynika ona m.in. z wysokosci pensji, ktére sa znacznie nizsze niz w
innych branzach?'®. Niematerialny charakter produktu powoduje, ze z punktu widzenia
catosciowej oceny jakos$ci, kluczowa rolg odgrywa jako$¢ obstugi. Obstuga klienta obejmuje
wykonanie zaméwienia, komunikowanie si¢ z klientem przed, w trakcie i po sprzedazy,
fakturowanie oraz usuwanie usterek’’. W przypadku hotelarstwa znaczenie kontaktu z

klientem jest wigksze niz w wielu innych wuslugach (np. bankowych czy

215 M. Kachniewska, Uwarunkowania... op. cit., s. 135,

216 Ogolnopolskie Badanie Wynagrodzen przeprowadzone przez Sedlak&Sedlak w 2009 roku,
www.wynagrodzenia.pl Wedtlug badania mediana wynagrodzen w turystyce, hotelarstwie, rekreacji, sporcie 1
gastronomii wynosita w roku 2009, 2450, co stanowi potowg mediany grupy najlepiej zarabiajacej branzy IT.
data dostepu: 20.12.2010 r.

7 A. Payne, Marketing ustug, PWE, Warszawa 1997, s. 217.
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21 . o1 oy . . e .
8 Kazdy kontakt stwarza mozliwo$¢ zwickszenia jego zadowolenia z

telekomunikacyjnych)
ushug 1 lojalnosci wobec hotelu, jesli zostanie on obstluzony w sposéb indywidualny i na
wysokim poziomie. Ustugi turystyczne zawieraja w sobie wiele skomplikowanych interakcji
migdzyludzkich, a jakos¢ jest uzalezniona od cech i umiejgtnosci osob swiadczacych ustugi.
Na trudnos¢ w konkurowaniu przez jako$¢ wptywa sezonowy charakter popytu. W
okresie zwigkszonego popytu hotele notuja petne wykorzystanie potencjalu ustugowego, co

przyczyni¢ si¢ moze do obnizenia jako$ci. Na rysunku 3. przedstawiona zostala zalezno$¢

pomigdzy zmiang wielkos$ci popytu a zdolno$cia ustugowa obiektu hotelowego.

Rysunek 3. Fluktuacja popytu a zdolnos¢ ushugowa obiektu hotelowego

nadmierny popyt (utracone .,

korzysci) maksymalna zdolno$¢ ustugowa
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Zrédto: M. Kachniewska, Uwarunkowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa hotelowego, SGH, Warszawa
2009, s.134 na podstawie: J. Kandampully, The Impact of Demand Fluctuation on the Quality of Service: a
Tourism Industry Example, “Managing Service Quality” 2000, vol. 10, no 1, s. 12.

Nadmiar gosci zmniejsza mozliwos¢ wnikliwego wstuchania si¢ w indywidualne

oczekiwania i przyczynia si¢ do mechanicznej i bezosobowej obstugi*'’. Z drugiej jednak

strony brak innych klientow odebrany moze by¢ jako oznaka niskiej jakosci. Ponadto mata
liczba klientow moze by¢ duza wada dla oséb podrozujacych w celach towarzyskich, ktore

oczekuja zabawy i kontaktow i innymi osobami®*’.

I8 E. Nawrocka, S. Oparka, Hotel w XXI wieku. Zarzqdzanie w warunkach globalizacji, Wydawnictwo Wyzszej
Szkoty Zarzadzania, Wroctaw 2007, s. 187.

219 7 badan prowadzonych w przedsigbiorstwach gastronomicznych, ocena jakosci oferowanych ustug wzrastata
wraz z wykorzystaniem potencjatu ustugowego do poziomu 75%, po czym gwattownie zaczynata spadac. za: J.
Kandampully, The Impact of Demand Fluctuation on the Quality of Service: a Tourism Idustry Example,
“Managing Service Quality” 2000, vol. 10, no 1, s.12.

220 7 badan wynika, ze ocena jako$ci w gastronomii pogarsza sig jesli nie frekwencja nie przekracza 40% za: J.
Kandampully, The Impact... op. cit., s.12.
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Przyjeta na potrzeby danej branzy definicja jakosci wymaga aktualizacji w miarg

221 Malejaca

rozwoju technologicznego 1 przeobrazen zachodzacych po stronie popytu
krancowa uzyteczno$¢ konsumpcji powoduje, ze konieczne sa modyfikacje oferty
przedsigbiorstw hotelarskich. Nabywcy stosunkowo szybko przyzwyczaja si¢ do okreslonego
poziomu oferty (jakosci) i po pewnym czasie oczekuja od producenta oferty o jeszcze
lepszych parametrach jakosciowych (lub istotnej obnizki ceny, ktéra wynagrodzitaby brak
zmian w poziomie jakosci)**2. Ponadto produkt, aby byt wysokiej jakosci, musi uwzgledniaé
zachodzace zmiany technologiczne. Pewne udogodnienia, decydujace swego czasu o
przewadze jakosciowej, przechodza do grupy cech podstawowych lub przestaja by¢ istotne.
Na przyktad wczesniej o przewadze decydowaé mogly telewizory w pokojach, a obecnie
standardem jest bezprzewodowy Internet w pokoju, platna telewizja vod. Nowoczesna
technologia powoduje zmniejszenie przywiazania do marki. Dzigki Internetowi klienci
dysponuja mozliwoscia porownywania ofert przedsigbiorstw w zakresie wielu parametrow
zwiazanych z jakos$cia i cena. Powoduje to mniejsza lojalno$¢ wobec marek, ktora wynika z
ograniczania ryzyka zwigzanego z nabyciem nowego produktu.

Takze struktura kosztow w hotelach sktania¢ powinna do koncentracji aktywnosci
kadry zarzadzajacej na spelnieniu oczekiwan gosci. W hotelach mamy do czynienia z
relatywnie duzym udziatem kosztow statych w kosztach catkowitych. Im wyzszy jest
wzgledny udziat kosztow statych, tym wigksza zalezno$¢ od popytu rynkowego 1 w rezultacie
tym wigksza potrzeba silniejszej orientacji na rynek’”. Nie oznacza to oczywiscie, ze
kontrola kosztéw nie ma zadnego znaczenia, ale w hotelach wigksza uwage nalezy poswigci¢

: 224
stronie dochodowej™".

W rozdziale pierwszym przedstawione zostaly pojgcia bedace podstawa dalszych
rozwazan. Dokonano dekompozycji pojgcia konkurencyjno$¢, definiujac czym jest przewaga,
potencjat i pozycja konkurencyjna. Przyjeto zatozenie, ze konkurowanie przez jakos¢ polega
na dazeniu do osiagnigcia przewagi konkurencyjnej wyrazajacej si¢ w lepszym niz
konkurenci zaspokajaniu potrzeb klientow. Skuteczno$¢ konkurowania to umiejgtnos¢ takiego
wykorzystania zasobow 1 umiejgtnosci, ktora prowadzi do wyzszej jakosci oferowanego
produktu, a takze udokumentowanie tej przewagi na rynku w formie wyrdzniajacej pozycji

konkurencyjnej. Ocena pozycji konkurencyjnej dokonana przez rynek (nabywcow) przektada

22 M. Kachniewska, Uwarunkowania...,op. cit., s. 186.

222 tamze, s. 186.

223 p_Harris, Planowanie zysku w hotelarstwie, PWN, Warszawa 1995, s. 21.
2% tamze, s. 21.
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si¢ na pozycj¢ konkurencyjna mierzona po stronie przedsigbiorstwa. Rynkowe efekty
przewagi mierzone za pomoca miar lojalnosci i jakosci prowadza do efektow przewagi
mierzonych za pomoca miar wewngtrznych, np. zysku. Wskazano takze charakterystyczne
aspekty funkcjonowania przedsigbiorstw hotelarskich, ktore istotnie oddziatuja na proces
konkurowania.

Zrodlem przewagi w oparciu o jako§¢ sa zroéznicowane zasoby i umiejetnosci, a
wspotczesnie szczegodlnie istotnym wydaja si¢ by¢ zasoby wiedzy. W kolejnym rozdziale
przedstawiona zostanie istota zarzadzania wiedza oraz skladajace si¢ na nia dziatania i

uwarunkowania.
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Rozdzial 2. Zarzadzanie wiedza w przedsi¢biorstwach hotelarskich

Koncepcje zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie wywodza si¢ z zasobowej teorii przewagi
konkurencyjnej. Na gruncie podejscia zasobowego rozwingly si¢ rézne modele zarzadzania,
traktujace niematerialne zasoby 1 kompetencje przedsigbiorstwa jako bardzo istotne zrodta
przewagi konkurencyjnej. W pierwszej czgsci rozdzialu przedstawione zostanie pojecie
wiedzy i zarzadzanie wiedza, a takze strategie zarzadzania wiedza. W drugiej cze$ci
wskazane zostana procesy sktadajace si¢ na zarzadzanie wiedza, a w czgSci trzeciej

uwarunkowania tych procesow.

2.1. Istota zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie hotelarskim

2 1o jednak od

Swiadome zarzadzanie wiedza narodzito si¢ dopiero pod koniec XX wieku
tego czasu powstato bardzo duzo opracowan na ten temat, a zarzadzanie wiedza uznaje si¢
nawet za najpopularniejsza koncepcje zarzadzania®®. Wczeéniej proces zarzadzania wiedza
odbywat si¢ w przedsigbiorstwach w sposdb niejawny tzn. bez nazywania tych zjawisk
wprost”?’. Koncepcja ta nie jest wiec catkowicie nowym zagadnieniem, natomiast w ostatnim
czasie sprecyzowano jej zasady, podstawowe techniki i narzedzia™®.

Z zarzadzaniem wiedza wiaze si¢ wiele nieporozumien zwiazanych z istota tej
koncepcji, mozliwymi korzys$ciami z jej zastosowania, kosztami 1 sposobem wdrozenia. W

konsekwencji praktyki zarzadzania wiedza nie sa powszechnie znane i wdrazane®’.

22 7a oficjalny poczatek koncepcji zarzadzania wiedza przyjmuje sie rok 1987, kiedy w Stanach Zjednoczonych
doszto do pierwszej konferencji pt. ,,Managing the Knowledge Assets into 21st Century”, za: A. Kowalczyk, B.
Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin, Warszawa 2007. s. 41.

226 p_Drucker, Nadchodzi nowa organizacji, w: Zarzqdzanie wiedzq, Harvard Business Review, 2006, s. 8.
Miara popularnos$ci zarzadzania wiedza jest rosnaca ilo$¢ czasopism poswigconych tej tematyce. Sa to m.in.
Journal of Knowledge Management, International Journal of Knowledge Management, International Journal of
Intellectual Capital and Learning, Journal of Knowledge Management Practice, Electronic Journal of Knowledge
Management, Knowledge Management Research & Practice, Journal of Intellectual Capital, Knowledge
Management, Knowledge Management Review.

T Bardzo czesto we wspolczesnych przedsigbiorstwach hotelarskich procesy zwiazane z wiedza, np.
pozyskiwanie, przechowywanie i in. maja nadal charakter nienazwany i sa realizowane w ramach réznych
funkcji organizacji, np. zarzadzania zasobami ludzkimi lub systemow informatycznych.

228 1dac w rozwazaniach dalej, mozna zatem w tym kontekscie stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedzg istniato w
organizacjach od zawsze — mniej lub bardziej §wiadome, mniej lub bardziej sformalizowane patrz: E.
Tabaszewska, Poziom nasycenia organizacji zarzqdzaniem wiedzq — proba definicji w: Zarzqdzanie — kontekst
strategiczny, kulturowy i zasobowy, M. Przybyta (red.), Wyd. AE we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 266.

22 m.in. S. Raub, D. von Wittich, Implementing knowledge management: three strategies for effective CKO'’s,
“European Management Journal” 2004, vol. 22, no. 6, s. 714 — 724.
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2.1.1. Pojecie wiedzy i jej rodzaje

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan o zarzadzaniu wiedza jest zdefiniowanie pojgé
informacja, wiedza i kapitat intelektualny, a takze ustalenie relacji pomigdzy nimi. Informacja
bywa czasami uznawana za pojgcie pierwotne i w zwiazku z tym niedefiniowalne. Wedtug
Bratnickiego informacja jest takim odzwierciedleniem rzeczywistosci, ktére wywoluje zmiang
zachowania odbiorcy”". Powstaje ona z danych i powoduje modyfikacje posiadanych
zasobow wiedzy. Chociaz pojgcia informacje 1 wiedza bywaja czgsto stosowane zamiennie, to
istnieja miedzy nimi wyrazne réznice™'. Informacja dostarcza nowego punktu widzenia w
interpretowaniu zdarzen, odkrywa niewidoczne wczesniej znaczenia, rzuca S$wiatlo na
nicoczekiwane zwiazki>>. Dlatego jest ona nieodzownym instrumentem odkrywania i
budowania wiedzy. Ksztattuje wiedzg przez to, ze ja uzupetnia lub ja reorganizuje. Piszac o
wiedzy, Davenport i Volpel maja na mysli skodyfikowana informacj¢ przy wysokim udziale
warto$ci dodanej, wnoszonej przez ludzi poprzez intuicjg, interpretacje, doswiadczenie,
madroé¢, informacje o klientach, konkurentach i partnerach w biznesie™. Wiedza powstaje w
okreslonym kontekscie organizacyjnym i jest specyficzna dla konkretnego przedsigbiorstwa.
Informacja jest zatem strumieniem wiadomos$ci, podczas gdy wiedza jest jej wytworem,
zakorzenionym w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy. Wiedza jest w takim ujeciu
powiazana z ludzkim dzialaniem®™*. Forlicz uwaza, ze wiedza podmiotu jest zbiorem
(zasobem) zgromadzonych przez niego danych i prawd o otaczajacym go S$wiecie, a
informacja to strumien danych lub prawd docierajacych do podmiotu®>”.

Do podzialu wiedzy zastosowa¢ mozna rézne kryteria. Jednym z podstawowych

sposobow podzialu wiedzy jest jej podzial na>*®:

29 M. Bratnicki, Informacyjne przestanki przedsiebiorczosci, w: R. Borowiecki, M. Romanowska (red.), System
informacji strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2001, s.
43,

! Problem z rozrdznieniem pojecia informacji i wiedzy Forlicz uzasadnia tym, ze wiele anglojezycznych
publikacji postuguje si¢ tymi terminami zamiennie. patrz: S. Forlicz, Niedoskonata wiedza podmiotow
rynkowych, PWN, Warszawa 2001, s. 48.

21, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spétki japorskie dynamizujq procesy
innowacyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000, s. 81.

33T H. Davenport, S. C. Volpel, The rise of knowledge towards attention management, Journal of Knowledge
Management, 2001, No. 3, s. 212, za: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek,
Torun, 20006, s. 22.

241 Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op. cit., s. 81.

23 Q. Forlicz, Niedoskonala. .., op. cit., s. 48.

6 Na podstawie: A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie... op. cit., s. 23.
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e know-what (wiedzie¢ co) — zasoby odnoszace si¢ do faktéw i przybierajace postac
danych, ktére moga by¢ tatwo przechowywane i przesytane. W hotelach sa to, np.
informacje o wykorzystaniu potencjatu ushugowego, ilosci gosci, dlugosci pobytu;

e know-why (wiedzie¢ dlaczego) — jest to wiedza o zwiazkach przyczynowo-skutkowych,
np. jakie sa przyczyny wyboru przez gosci danego hotelu;

e know-how (wiedzie¢ jak) — odnosi si¢ do umiejgtnosci i jest podstawa praktycznego
dziatania 1 uzewnetrzniania w postaci kwalifikacji 1 umiejetnosci. W hotelach ten rodzaj
wiedzy zwiazany jest z pracownikami i ich umiejgtno$ciami, a takze standardami
obstugi gosci, standardami finansowymi i in.;

e know-who (wiedzie¢ kto) — jest to zasob bedacy domena jednostki lub zespotu i dotyczy
tych, ktorzy posiadaja wspomniane wyzej rodzaje wiedzy.

Inne kryterium zaktada podziat wiedzy na wiedzg dostepna/jawna (explicit
knowledge) i wiedze ukryta (tacit knowledge)™’. Pierwsza z nich moze byé wyrazona w
jezyku formalnym, przy zastosowaniu regul gramatyki, formul matematycznych, zestawien
itp. Jest to wiedza obiektywna i jest wlasno$cia organizacji niezaleznie od zmieniajacego si¢
personelu. Szacuje sig, Ze wiedza jawna stanowi okoto 10% calej wiedzy organizacji>®. Ten
rodzaj wiedzy moze by¢ przekazywany mig¢dzy jednostkami w sposob sformalizowany i
prosty (stownie, pisemnie lub przy uzyciu symboli i kodow np. schematéw blokowych).
Drugi rodzaj, tj. wiedzg ukryta, trudno jest wyrazi¢ za pomoca formalnego jezyka, poniewaz
jest subiektywna. Jest ona zawarta w jednostkowym doswiadczeniu i obejmuje osobiste
przekonania, nastawienia, wartosci i intuicj¢. Wiedza ukryta jest wysoce indywidualna i
trudna do sformalizowania, co sprawia, ze trudno ja komunikowa¢. Wiedza ukryta wg.
Nonaki i Takeuchiego moze by¢ ujmowana w dwoch wymiarach. Pierwszy to wymiar
techniczny, ktéry obejmuje rodzaj niesformalizowanych i trudnych do wykrycia umiejgtnosci
czy zdolnosci, zawierajacych sig pod pojeciem ,.know — how”. Wieloletni pracownik recepcji
o obstudze gosci ,,wie wszystko”, ale proby opisania tej wiedzy moga sprawi¢ mu wiele
trudnosci. Drugi wymiar wiedzy ukrytej to wymiar poznawczy. Jest on zloZony ze
schematow, modeli mentalnych, przekonan i spostrzezen zakorzenionych tak glgboko, ze
przyjmuje si¢ je za oczywiste. Ten poznawczy wymiar wiedzy ukrytej odzwierciedla nasze
widzenie rzeczywistosci (co jest) 1 nasza wizj¢ przysztosci (co ma by¢). Te ukryte modele,

cho¢ nie moga by¢ tatwo wyrazone, wyznaczaja nasz sposOb postrzegania S$wiata

271, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japoriskie dynamizujq procesy
innowacyjne, Poltex, Warszawa 2000, s.14.

28 p. Ahmed, K. Lim, A. Loh, Learning Through Knowledge Management, ButterworthHeinemann, Oxford
2002, za: C. Cooper, Knowledge management...op. cit.., s. 53.
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zewnetrznego™ . Wiedza ukryta jest wysoce indywidualna i trudna do sformalizowania, co
sprawia, ze trudno ja komunikowaé czy dzieli¢ z innymi**’. Aby wiedza ukryta mogta zostaé
zakomunikowana 1 upowszechniona w organizacji, musi by¢ przeksztalcona w stowa czy
liczby zrozumiate dla kazdego. To witasnie podczas owego przeksztalcania wiedzy — od
ukrytej do dostepnej i ponownie do ukrytej — tworzona jest wiedza organizacyjna®*'. Wyrazne
odroznienie wiedzy jawnej od ukrytej jest stosowane do celow analitycznych. W
rzeczywisto$ci mamy do czynienia ze ztozonymi formami wiedzy, gdzie elementy wiedzy
jawnej, dajacej wyrazi¢ si¢ w ogoélnych symbolach, zmieszane sa z umiejgtnosciami
indywidualnymi, mozliwymi do przekazania jedynie na drodze bezposredniego kontaktu i
wspbtpracy”®.

Wedlug kryterium podzialu wiedzy, dotyczacego jej umiejscowienia, tj. ustalenia, kto
jest podmiotem wiedzy, mozna wyodrgbni¢ wiedzg indywidualng (umiejscowiona w
jednostce) 1 wiedzg organizacyjna (umiejscowiona w grupie). Wiedza indywidualna
umiejscowiona jest w umysle jednostki oraz w jej umiejetnosciach. Jest ona przypisana do
osoby 1 wraz z jej odejsciem z organizacji zostaje utracona. Wiedza organizacyjna jest
gromadzona w regutach, procedurach, rutynach i1 wspolnych normach, ktére kieruja
zachowaniem, wskazuja sposob rozwiazywania problemow oraz ksztaltuja interakcje
pomiedzy cztonkami organizacji**’. Wiedza zespotowa istnieje raczej pomiedzy jednostkami
niz w jednostkach.

Pojeciem, ktére bywa stosowane do okre§lenia zasobow niematerialnych
przedsigbiorstwa, jest kapitat intelektualny. Wzrost zainteresowania kapitatem intelektualnym
wynikat z obserwowanych roznic pomigdzy wycena ksiggowa a wycena rynkowa
przedsigbiorstw. Relacje pomigdzy pojeciem wiedzy i1 kapitatu intelektualnego nie sa do
konca jasne. Cze$é autordw uwaza te pojecia za synonimy>**. Powszechnie przyjmuje sie, Ze
na kapitat intelektualny przedsigbiorstwa sktada si¢ kapitat ludzki (indywidualna wiedza i

umiejetnosci pracownikow), kapitat strukturalny®® (wiedza organizacji w formie baz danych,

239 tamze, s. 53.

2407 Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie..., op. cit., s. 25.

2! tamze, s. 26.

2 1. Kultys, Charakter wiedzy a koncepcje firmy, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr
600, 2002, s. 155.

243 tamze, s. 155.

M K. Svieby, uwaza nawet, ze ,.kapital intelektualny i zarzqdzanie wiedzq to pojecia blizniacze — dwa konary
tego samego drzewa”.

5 jest on definiowany jako ,.to co zostaje w przedsiebiorstwie, gdy pracownicy wychodza do doméw na noc” J.
Roos,, G. Roos, S. Dragonetti, L. Edvinsson, Intellectual capital: Navigating the new business landscape.
Macmillan Press Ltd, London 1997, za: S. F. Westnes, P. Westnes, Evaluating intellectual capital in the hotel
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schematow, procedur, kultura organizacyjna, system informacyjny) i kapital kliencki (m.in.
lojalnosé klientow, znak firmowy, umowy franchisingowe, kanaly dystrybucji)**®. Ten ostatni
powoduje, ze zakres pojecia kapital intelektualny uznaje si¢ za szerszy niz pojgcia wiedza.
Wiedza jest wiec podzbiorem kapitatu intelektualnego®’. Kapitat intelektualny obejmuje nie
tylko zasoby wiedzy przedsigbiorstwa, ale caty majatek, ktéry wynika z zasoboéw wiedzy.
Wiedza jako zasob posiada cechy, ktére wyrodzniaja ja od innych zasobow. Sa to>**:
e podmiotowos¢ — interpretacja wiedzy zalezy w bardzo duzym stopniu od
indywidualnych doswiadczen 1 kontekstu, w jakim jest uzyta;
e transferowalno$¢ — wiedza moze by¢ wydobywana z jednego miejsca i z zyskiem
wprowadzona do drugiego miejsca®*’;
e osadzenie — wiedza przewaznie znajduje si¢ w ludzkich umystach i trudno ja przekazac
czy dzieli€ sig nia;
e samozasilanie — wiedza nie traci swojej wartosci, kiedy jest dzielona, nawet czgsto jest
tak, ze warto§¢ wiedzy rosnie w miarg dzielenia;
e nietrwalo$¢ — wiedza z czasem staje si¢ nieaktualna;
e spontaniczno$¢ — wiedza rozwija si¢ w procesie, ktory czgsto nie jest kontrolowany.
Natomiast Toffler wymienia cztery charakterystyczne cechy odrdézniajace wiedzg od
pozostatych, tradycyjnych zasobow>>’:
e dominacja — wiedza zajmuje priorytetowe miejsce wsrdd pozostatych zasobéw, ma ona
strategiczne znaczenie dla funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa;
e niewyczerpalno$¢ — oznacza to, ze warto$¢ zasoboOw wiedzy nie zmniejsza si¢ gdy jest

przekazywana. Konsumpcja informacji, czyli wprowadzanie jej do zasobu wiedzy

industry. A case study of Radisson SAS Hotels & Resorts, The Norwegian School of Hotel Management,
Stavanger University College, 2002, s. 16.

81 Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital: realizing your company’s true value by finding its hidden
brainpower, Harper Business, New York, 1997.

7 A. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Wyd. Placet, Warszawa 2005,
s. 61.

28 R. M. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, ,,Strategic Management Journal”, Vol. 17, 1996,
s. 109 — 122, J. Klug, W. Stein, T. Licht, Knowledge unplugged, The Mckinsey&Company global survey on
knowledge management, Mckinsey&Company 2001, s. 21-22, J. O. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie wiedzq w matych
i Srednich przedsiebiorstwach — koncepcja oceny i modele, Wydawnictwo SGGW, Warszawa 2007, s. 33-34.

9 oczywiscie inne sa mozliwosci transferu wiedzy jawnej a inne wiedzy ukrytej. Wiedza jawna (informacja)
okreslana bywa dobrem publicznym ze wzglgdu na to, Ze koszt marginalny w przypadku konsumpcji raz
wytworzonej informacji jest bliski zeru.

2OA. Toffler, Trzecia fala, Panstwowy Instytut Wydawniczy, Warszawa 1997 za: W.M. Grudzewski, I. Hejduk,
Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, E-mentor, nr 1, 2005, www.e-mentor.edu.pl, data dostepu: 8.10. 2010.
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danego podmiotu czy tez wykorzystywanie jej w celu podjecia lepszej decyzji, nie
powoduje jej zuzywania®'.

e symultaniczno$¢ — wiedza moze by¢ w tym samym czasie wykorzystywana przez wiele
0sob, w wielu miejscach jednoczesnie. Posiadajac wiedzg, nie mamy prawa na jej
wylacznos$¢, chyba zZe na nig sktadaja sig patenty, wzory uzytkowe itd.;

e nieliniowo$¢ — posiadanie duzych zasobdéw wiedzy nie musi decydowac bezposrednio o
przewadze konkurencyjnej 1 nie gwarantuje jednoznacznie dominacji nad
przedsigbiorstwem dysponujacym ograniczona wiedza, ale w praktyce taka przewage
uzyskuje.

Ta ostatnia cecha swiadczy, ze problem wplywu zasobu wiedzy na konkurencyjnos¢ nie jest
jednoznacznie wyjasniony i wymaga dalszych poglebionych rozwazan, ktére przedstawione

zostana w kolejnym rozdziale.
2.1.2. Luka wiedzy jako przeslanka zarzadzania wiedza

Implementacja strategii konkurowania przez jako$§¢ wymaga analizy z punktu widzenia
warunkow jej realizacji. Konieczne jest ustalenie rozbiezno$ci pomigdzy stanem zasobow
posiadanych przez przedsigbiorstwo, a stanem koniecznym z punktu widzenia realizacji
strategii. Dotyczy to wszystkich sfer zasobowych przedsigbiorstwa, takze zasobéw informacji
i wiedzy. Dla wybranego przez przedsigbiorstwo hotelarskie typu strategii konkurencji
wymagane sa wi¢c okreslone zasoby wiedzy. Zack okresla je jako wiedzg strategiczna lub
wiedze konkurencyjna®>.

Typ strategii konkurencji implikuje potrzeby informacyjne, a stan niezaspokojenia
tych potrzeb informacyjnych oznacza tzw. luke wiedzy®”. Pod pojeciem luki wiedzy albo
inaczej dysonansu wiedzy, rozumie¢ nalezy rozbiezno$¢ pomigdzy posiadanymi zasobami
wiedzy a poziomem zasobow wiedzy, umozliwiajacym realizacje strategii ogolnej>*. Wedtug
Kisielnickiego luka wiedzy rozumiana jest jako rdznica migdzy posiadanymi zasobami

wiedzy a wiedza potrzebna dla podejmowania decyzji*>”. Probst, Raub, Romhardt postuguja

BLg Forlicz, Niedoskonata... op. cit., s.61.

22 M. H. Zack, Developing a knowledge strategy, ,,California Management Review” 1999, vol. 41, no. 3, s. 133.
233 pojecie luki wiedzy funkcjonuje tez w znaczeniu rozbieznosci pomiedzy grupami spotecznymi o réznych
umiejetnosciach i mozliwosciach radzenia sobie w §wiecie po rewolucji informacyjne;j.

2% MLin. M. H. Zack, Developing...op.cit., s. 135, E. Stanczyk-Hugiet, Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw, 2007, s. 54.

351 Kisielnicki, Zarzqdzanie wiedzq we wspélczesnych organizacjach, w: Zarzqdzanie wiedzq w systemach
informacyjnych, Wydawnictwo AE Wroctaw, Wroctaw 2004.
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si¢ tozsamym pojeciem luk w wiedzy®® i wyrdzniaja luke wewnetrzna (wiedza, ktora jeszcze
nie istnieje, wymagajaca stworzenia) i luke zewngtrzna (wiedza wymagajaca pozyskania z
otoczenia). Na istnienie tego typu luki w przedsigbiorstwach hotelarskich wskazywali m.in.

25 . 258 - 259
7, Camisén i in.”®, Radder i Wang®”’.

Douglas i Connor

Luka wiedzy w procesie konkurowania przez jako$¢ to rozbiezno$¢ pomigdzy
potrzebna wiedza, a wiedza posiadana przez przedsigbiorstwo (ludzi 1 organizacjg).
Powstawanie luki wiedzy moze determinowac skuteczno$¢ konkurowania przez jakosé
przedsigbiorstw hotelarskich. Na t¢ skuteczno$¢ wptywaé moze brak wilasciwej wiedzy,
nadmiar lub niedobdr wiedzy, a takze niska jako$¢ wiedzy. Implementacja zarzadzania
wiedza ma na celu niwelowanie luki wiedzy. Na rysunku 4. przedstawiono zwiazek pomigdzy

strategia konkurowania przez jako$¢, luka wiedzy i1 strategia zarzadzania wiedza.

Rysunek 4. Rola zarzadzania wiedza w niwelowaniu luki wiedzy

Strategia konkurowania przez jakos¢

Ll Ll

s T |
Aktualne zasoby I Luka . fl’otrzeb¥
| wiedzy |I:||> informacyjne
_______ |
Strategia
zarzadzania
wiedza

Zrodto: opracowanie wlasne

Strategia zarzadzania wiedza wypetnia luke migdzy wiedza posiadang a wiedza

potrzebna®® do realizacji strategii konkurowania przez jako$é. Oferowanie produktow

26 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Wydawczicza, Krakow, 2002,
s. 110 - 111.
37 L. Douglas, R. Connor, Attitudes to service quality — the expectation gap, “Nutrition & Food Science” 2003,

vol. 33, no. 4, 165.

28 ¢, Camison, M. Flor, S. Cruz, 1, Kiister, Quality practices and perceptions of Valencian hospitality

enterprises: an empirical analysis, “International Journal of Quality & Reliability Management” 1996, vol. 13
no. 7, s.. 79-92.

29 L. Radder, Y. Wang, Dimensions of guest house service. Manager’s perceptions and business travelers’
expectations, “International Journal of Contemporary Hospitality Management 2006, vol. 8, no. 7, s. 554.

280 Mozemy uznaé, ze potrzeby informacyjne podmiotu gospodarczego sa to niezbedne zbiory danych,
charakteryzujace w formie ilosciowo-jakosciowe] zdarzenia, zwiazki i procesy gospodarcze zachodzace w
jednostkach gospodarczych i ich otoczeniu, umozliwiajace osiaganie zatozonych celéw. B. Sojkin, Informacyjne
podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009, s. 40.
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wysokiej jako$ci, tj. spelniajacych oczekiwania nabywcéw, wymaga dysponowania
okreslonymi zasobami wiedzy wynikajacymi z potrzeb informacyjnych. Ze wzgledu na
ogromng ztozono$¢ zasobow wiedzy przedsigbiorstw, przy analizowaniu ich w kontekscie
zasobow strategicznych, nalezy dokona¢ oceny nie zasobu wiedzy jako calo$ci, ale jego
elementow sktadowych®'. Wedtug Probsta, ,,najwazniejsze jest jasne zdefiniowanie wiedzy
niezbednej do realizowania strategii biznesowej firmy. Wazne jest, by rozpoznaé, co tak
naprawd¢ pozwala nam zarabia¢ pieniadze oraz zidentyfikowaé wiedzg, ktora dostarcza
warto§¢ klientom i zarazem nie moze zosta¢ tatwo skopiowana przez inne firmy”**%. Na
poczatku nalezy wigc sobie odpowiedzie¢ na pytania:

o Jaka wiedza jest kluczowa dla przedsigbiorstwa?

e Jaki rodzaj wiedzy tworzy warto$¢ dodang?

e Jaka wiedza jest firmie potrzebna, by skutecznie realizowac zalozona strategi¢ firmy?

Analizujac, ktére elementy zasobow wiedzy przedsigbiorstwa maja znaczenie

strategiczne, nalezy okresli¢, czego owa wiedza dotyczy, czyli okresli¢ jej przedmiot®®. Jesli
przewaga konkurencyjna ma polegac na lepszej jakosci oferowanego produktu, to w ramach
zbioru zasobow wiedzy nalezy pozyskiwacé i rozwijac¢ te zasoby, ktore przyczynia si¢ do
podniesienia jakosci. Z definicji jakosci’®* wynika, Ze takim zasobem jest wiedza o
oczekiwaniach nabywcow oraz wiedza o sposobach ich spetnienia. Swiadczenie ushug
wysokiej jakosci wymaga dobrej znajomosci potrzeb ushugobiorcow*®, co znalazto swoj
wyraz w zasadach kompleksowego zarzadzania przez jakos¢ (tqm), wedtug ktérych sukces
organizacji zalezy od zrozumienia i zaspokojenia biezacych i1 przysztych potrzeb oraz

oczekiwan klientow?®,

Martin w koncepcji ,,szesciu krokéw na drodze ku jako$ci” w
restauracjach i hotelach za pierwszy uznal sprecyzowanie ,jakie sa oczekiwania gosci w
zakresie jakosci procedur oraz jakosci relacji miedzyludzkich™®’. Hunt i Morgan uwazaja, ze

jednym ze strategicznych zasobdw przyczyniajacych si¢ do osiagania przewagi

1A Sudolska, Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
w: Stankiewicz, Zarzqdzanie..., op. cit., s 81.

82 Zarzqdzanie wiedzq w organizacji. Wywiad z prof. Gilbertem Probstem, http://www.e-mentor.edu.pl , data
dostepu: 21.11. 2010 1.

%A Sudolska, Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
w: Stankiewicz, Zarzqdzanie..., op. cit., s 81.

264 Np. V.A. Zeithaml, A. Parasuraman, L. Berry, Delivering Quality Service, The Free Press, New York, 1980,
s. 18., gdzie jako$¢ definiowana jest jako stopien, w jakim ustuga spetnia oczekiwania nabywcow

265 M. Kachniewska , Zarzqdzanie jakosciq ustug turystycznych, Difin, Warszawa 2002 s. 118.

266 M. Urbaniak, Zarzqdzanie jakosciq. Teoria i praktyka, Difin, Warszawa 2004, s. 190.

27 W. B. Martin, Zarzqdzanie jakosciq obstugi w restauracjach i hotelach, Wolters Kluwer, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 25
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konkurencyjnej, jest orientacja marketingowa przedsigbiorstwa™®®. Naturalna konsekwencja
orientacji marketingowej jest wzrost potrzeb informacyjnych dotyczacych oczekiwan i
pragnien obecnych i potencjalnych klientéw oraz sposobow ich spetnienia®®. Jak podkreslaja
Niezgoda i Zmyslony, zaspokojenie potrzeb konsumentéw stanowi glowny cel podejmowania
ryzyka wytwarzania okre§lonych produktow przez producentéw””’. Ponadto, aby osiagna¢
powodzenie w jakiejkolwiek dziedzinie gospodarowania, nalezy przede wszystkim w pelni
pozna¢ reguty, procesy i determinanty rzadzace popytem rynkowym. Na znaczenie wiedzy o
potrzebach gosci wskazuja tez Parasuraman, Zeithaml i Berry w modelu luk (gap model)*”".
Wedhlug autorow pierwsza luka dotyczy rozbieznosci pomigdzy oczekiwaniami klientow
(gosci) a percepcja tych oczekiwan przez przedsigbiorstwo. Oznacza to, ze bledy popetnione
na tym etapie, bez wzgledu na to, jak dobrze beda przebiega¢ kolejne, w efekcie przyczyniaja
si¢ do $wiadczenia przez hotel ustug niskiej jakosci. Kolejnych wskazéwek dotyczacych
rodzaju zasobow informacyjnych niezbednych dla przedsigbiorstw konkurujacych przez
jako$¢ dostarczaja normy ISO. Zawieraja one wymagania nakazujace gromadzenie informacji
jako podstawy do dalszych dzialan na rzecz jakosci’’”. Informacja jest traktowana jako
szczegblny rodzaj zasobu, ktérym zgodnie z wymaganiami normy ISO 9004 organizacja
powinna zarzadzaé®”. Wymagania standardu ISO 9001:2000 ktada szczegdlny nacisk na
spetnianie przez firme wymagan klienta®™*. Z tego tez wzgledu musi ona prowadzié staly
monitoring rynku i okresla¢, jakie w danym okresie sa potrzeby i oczekiwania klientow””.

Wedlug normy ISO organizacja powinna zbiera¢ i analizowaé¢ dane w celu okre$lenia

28 S D. Hunt, R. M. Morgan, The Comparative...op. cit. s. 12., Rozumie¢ ja mozna jako ,,...odpowiednie
dostosowanie produktéw do zroéznicowanych preferencji i zyczen potencjalnych nabywcow, a takze kreowanie
nowych potrzeb i rynkow” J. Altkorn (red.), Podstawy Marketingu, Instytut Marketingu, Krakéw 2001, s. 24.

2% Kohli i Jaworski definiuja orientacje rynkowa przedsigbiorstwa jako prowadzone w skali calej organizaciji
zbieranie danych o rynku, umozliwiajacych poznanie aktualnych i przysztych potrzeb nabywcow,
upowszechnianie rezultatow wywiadu rynkowego we wszystkich komorkach organizacyjnych oraz reagowanie
na nie przez pracownikow zatrudnionych we wszystkich dziatach przedsigbiorstwa. Autorzy woleli postugiwac
si¢ pojeciem orientacja rynkowa niz orientacja marketingowa, poniewaz w ten sposobow zwracali uwage, ze
pojecie odnosi sig do calego przedsigbiorstwa, a nie wylacznie do aktywnosci podejmowanych przez
zatrudnionych w dziale marketingu, w: A. J. Kohli, B. J. Jaworski, Market Orientation: The Construct, Research
Propositions, and Managerial Implementation, ,JJournal of Marketing” 1990, vol. 54, s. 1 — 18. za: J. Mazur, M.
Roszkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja...,op. cit., Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008., s. 17

% A. Niezgoda, P. Zmyslony, Popyt turystyczny ,Wydawnictwo AE Poznan, Poznan 2006 , s. 7.

"' A. Parasuraman, V.A. Zeithaml, L.L. Berry, 4 conceptual model of services quality and its implications for
future research, “Journal of Marketing” 1985, vol. 49, no. 4, s. 44.

"2 Np. Rozdzial 7.2. Procesy zwiqzane z klientem, punkt 1 dotyczy Okreslenia wymagar dotyczqcych wyrobu,
za: A. Scheller, Praktyczne wdrazanie nowej normy I1SO 9001:2000, Wydawnictwo WEKA, Warszawa 2001, s.
8.

23 M. Urbaniak, Zarzqdzanie... op. cit., s. 177.

274 tamze, s. 127.

5 tamze, s. 141. Ponadto ostatni rozdziat standardu ISO 9001:2000 okresla wymagania dotyczace procesow
monitorowania, analizy i doskonalenia a za najistotniejsza grupg miernikdw systemu uznawane sa mierniki,
zwiazane z oceng zadowolenia klientow (p.8.2.1.)
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stosownosci 1 skutecznosci systemu zarzadzania jakoscia i w celu identyfikowania
udoskonalen, ktorych mozna dokona¢ w zakresie np. zadowolenia klienta i zgodnos$ci z
wymaganiami nabywcy?'°.

Druga grupe podstawowych zasobow wiedzy w procesie konkurowania przez jako$¢
stanowi wiedza na temat sposobow $wiadczenia ushug wysokiej jakosci. Dotyczy ona
biezacego funkcjonowania przedsigbiorstwa (dziatalno$¢ operacyjna), a takze dziatan o
charakterze dlugookresowym, ktorych celem jest podniesienie jakosci (dzialalnos¢
strategiczna). Na przyklad od pracownikéw recepcji wymagana jest umiejgtnosc
przyjmowania, meldowania i obcigzania gosci za pobyt, a takze sprawnej 1 uprzejmej obstugi

oraz biezacej sprzedazy miejsc noclegowych i in.*”’

Natomiast kelner zobowiazany jest do
przygotowania sali konsumenckiej do obstugi, zapoznania si¢ z aktualna karta menu,
przyjmowania i rejestracji zamowien, doradzania w zakresie doboru potraw i napojow,

278

serwowania potraw 1 in.”"". W tabeli 2. przedstawione zostaly rodzaje wiedzy w hotelu

sprzyjajace konkurowaniu przez jakos$¢.

Tabela 2. Rodzaje wiedzy w hotelu przydatne dla konkurowania przez jako§¢

L.p. | Rodzaj wiedzy: Opis:

1. | Cechy nabywcow Hotel powinien gromadzi¢ informacje o klientach, historii kontaktow,
dziataniach podejmowanych w zwiazku z dotychczasowa obstuga goscia
(ztozone oferty, propozycje rozwiazan). Wiedza o nabywcy obejmuje
takze konkretne wymagania ztozone w trakcie rezerwacji pobytu, np.
rodzaj pokoju, indywidualna cena i ushugi, ktére zawiera.

2. | Oczekiwania Pracownicy przedsigbiorstw hotelarskich powinni rozumiec, jakie sa
nabywcow oczekiwania ich gosci, czego oczekuja, co jest dla nich najwazniejsze®”.
Precyzyjne rozpoznanie oczekiwan doprowadzi¢ powinno do faktycznego
wlaczenia klientow w proces tworzenia produktu. Aktywna rola gosci w
trakcie pobytu w hotelu, wyrazajaca si¢ w wielokrotnych okazjach do
sprecyzowania oczekiwan, powoduje, ze staja si¢ oni wspotwytworcami
swiadczonej ustugi.

3. | Ocena jakosci Pracownicy przedsigbiorstw hotelarskich powinni ustali¢, w jakim
stopniu oferta przedsigbiorstwa spetia oczekiwania nabywcow. Ocena
jakosci odniesiona do oczekiwan pozwoli wskaza¢ te obszary oferty
przedsigbiorstw, ktére sa istotne z punktu widzenia go$ci, a ktore
wymagaja udoskonalenia. Zaré6wno ocena oczekiwan, jak i ocena jakosci
nie moze by¢ efektem pojedynczych badan, ale systemowym podejsciem
przy uzyciu wielu roznych metod i regularnych badan®*’

2% 8.4. Analiza danych, tamze, s. 148.

"' D. Plader (red.), Organizacja pracy w hotelarstwie, Krakowska Szkota Hotelarska,, Krakow 2001, s. 47

278 tamze, s. 76.

2 Rozpoznanie oczekiwan klienta pozwala, z jednej strony zrozumie¢, w jaki sposob klient formutuje oceng
jakosci, a takze umozliwi przygotowanie narzedzi badawczych (kwestionariuszy) do oceny, za: B. E. Hayes,
Measuring Customer Satisfaction: Survey Design, Use, and Statistical Analysis Methods, ASQ Quality Press,
Milwaukeel1997, s. 7.

201 L. Berry, A. Parasuraman, Listening to the customer — the concept of a service-quality information system,
“Sloan Management Review” 1997, Vol. 38, no. 3, s. 65.
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4. | Ocena jakosci Znajomos$¢ tej wiedzy pozwoli optymalizowaé decyzje w ramach
konkurentow konkurowania przez jako$¢. Wiedza o ocenie konkurentow pozwoli
wybra¢ te atrybuty, ktére sa lepiej oceniane niz atrybuty
przedsigbiorstwa. Ze strategicznego punktu widzenia ocena zasobow
wiedzy powinna uwzglednia¢ zmiany, jakie zaszly w kompetencjach firm

konkurencyjnych®'.

5. | Wiedza o sposobach | Znajomo$¢ tej wiedzy pozwala pracownikom wlasciwie wykonywaé
obstugi gosci swoja prace tzn. swiadczy¢ ustugi, ktore przekrocza oczekiwania gosci.
(wiedza zawodowa) | Jest to wiedza o charakterze proceduralnym (know — how).

6 | Wiedzao Znajomo$¢ oferty jest podstawa zaoferowania tego, czego oczekuja
produktach goscie. Pracownicy sa pierwszym i podstawowym zrodiem informacji o

ofercie, niezaleznie od tego, czy odpowiadaja bezposrednio za kontakty z
klientami. Wiedza ta dotyczy takze oferty podwykonawcow i
przedsigbiorstw  wspoltworzacych  szeroko  rozumiany  produkt
przedsigbiorstwa hotelarskiego.

7. | Wiedza o Wiedza o potrzebach pracownikéw, czynnikach wplywajacych na jakos$¢
pracownikach ich pracy, wiedza o ich wiedzy i umiejgtnos$ciach.
8. | Metawiedza Wiedza o wiedzy i jej tworzeniu, przesytaniu, wykorzystaniu.

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury przedmiotu

Konieczne jest takze zwrocenie uwagi na koszty pozyskania informacji. Jezeli
potencjalne korzysci uzyskane dzigki informacjom sa mniejsze od kosztéw jej uzyskania, to
jest to nieefektywne i nieoptacalne dla przedsigbiorstwa.

Zwigkszenie kluczowej wiedzy o klientach, konkurentach i samym sobie
(przedsigbiorstwie), pozwala na przygotowanie oferty lepiej dopasowanej do indywidualnych
potrzeb nabywcow 1 wyrdzniajacej si¢ od oferty konkurentow. Pozyskanie wiedzy niezbgdne;j
do konkurowania, a takze stworzenie warunkoéw do jej wykorzystania jest efektem dziatan
podejmowanych w przedsigbiorstwie. Dziatania te dotycza bezposrednio zasobu wiedzy lub
stworzenia warunkow do prawidtowego przebiegu tych proceséw. Uznanie ludzi i posiadanej
przez niech wiedzy jako zasobu strategicznego spowodowalo pojawienie si¢ nowej koncepcji

zarzadzania, jaka jest zarzadzanie wiedza®™®.

2.1.3. Pojecie zarzadzania wiedza

Zarzadzanie wiedza nawiazuje do wielu innych, znanych koncepcji zarzadzania i jest w

stosunku do nich koncepcja komplementarna®™*. Jest to pojecie, ktére bywa rozumiane bardzo

21 G. Probst, S. Raub, K. Romhard: Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s.
271.

2B Sojkin, Informacyjne...op. cit., s. 55.

% G. Gierszewska, B. Wawrzyniak, Globalizacja. Wyzwania dla zarzqdzania strategicznego, Poltext, Warszawa
2001, s. 60.

2 Najwazniejsze zwiazki wystepuja miedzy zarzadzaniem wiedza a zarzadzaniem personelem, TQM,
marketingiem, controllingiem, logistyka, zarzadzaniem innowacjami za: B. Godziszewski, Istota i glowne
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szeroko od technologii informatycznej, przez aspekty organizacyjne, po finansowe
zagadnienia kapitalu intelektualnego firmy”®. Cecha wspolna wszystkich definicji
zarzadzania wiedza jest to, ze za przedmiot zarzadzania uznaja wiedzg, ktora
przedsigbiorstwo juz posiada i tg, ktora musi zdoby¢. Za zarzadzanie wiedza uznaje si¢ dbanie
o wiedze, ktéra jest cenna dla firmy ze strategicznego punktu widzenia®™’. Zdaniem
Bukovitz’a 1 Williams’a ,,jest ono procesem, przy pomocy ktdérego organizacja generuje
bogactwo w oparciu o swoje intelektualne lub oparte na wiedzy aktywa organizacyjne™®’. W
definicjach zarzadzania wiedza mozna wyrdzni¢ powtarzajace si¢ wspolne motywy. Dotycza
one m.in. kompleksowosci dzialan, celu zarzadzania wiedza, podstawowego $rodka
stuzacego do osiagania tego celu i in.

W wielu definicjach zarzadzania wiedza pojawiaja si¢ wymagania odno$nie celowego,
swiadomego i kompleksowego charakteru dzialan zwiazanych z wiedza. Wedtug Kobytko 1
Morawskiego ,,zarzadzanie wiedza moze by¢ realizowane tylko wowczas, gdy stanowi
$wiadome i celowe zarzadzanie zasobami wiedzy w organizacji”™***. Wedtug Probsta, Rauba i
Romharda® zarzadzanie wiedza to zintegrowany zestaw dziataf, ktérego celem jest

. . . , . 290
odpowiednie ksztaltowanie zasobow wiedzy

. Nie oznacza to, ze wiedzg zarzadzaja tylko te
przedsigbiorstwa, ktore opracowaly odpowiednia strategie®'. Przedsigbiorstwa rozwijaja
elementy i1 dziatania skladajace si¢ na zarzadzanie wiedza np. system informatyczny,

szkolenia, badanie oczekiwan nabywcow, jednak stopien ich zaawansowania nie jest na tyle

problemy zarzqdzania wiedzq w przedsiebiorstwie, w: Zarzqdzanie wiedzq...op. cit., s. 120; wigcej: J.
Lichtarski, M. N. Czura, Komplementarnos¢ koncepcji zarzqdzania wiedzq z innymi koncepcjami zarzqdzania,
w: Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w gospodarce, B. Godziszewski, M. Haffer, M. J.
Stankiewicz (red.) ,,Dom Organizatora” TNOIK, Torun 2005, s. 151 — 158; B. Mikula, Dostosowanie, systemu
zarzqdzania zasobami ludzkimi do wymagan zarzqdzania wiedzq, ,,E-mentor”, nr 4/2006, www.e-mentor.edu.pl
data dostepu: 17.08.2010; J. T. Fernandez, S. L. Segura, J. L. Salmeron, J. R. Moreno, Operational Knowledge
Management System Design in Total Quality Management: Small and Medium Size Companies, ,,Journal of
Knowledge Management Practice” 2006, vol. 7, no 1.

% Efektem tego jest to, ze w praktyce przedsigbiorstwa niejednokrotnie uzywaja innego nazewnictwa na
okreslenie tego, co robia w odniesieniu do problematyki wiedzy. Do najczg$ciej stosowanych przez
przedsigbiorstwa synonimow zaliczy¢ mozna okre$lenia: organizacja uczaca si¢, dzielenie si¢ dobrymi
praktykami, zarzadzanie kompetencjami, M. Staniewski, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach — przeglad
badan w: Strategie przedsiebiorstw a zarzqdzanie wiedzq, J. Dabrowski, G. Gierszewska (red.), Wyd. WSPiZ
im. Leona Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 20.

36 Zarzqdzanie wiedzq w organizacji. Wywiad z prof. Gilbertem Probstem, http:/www.e-mentor.edu.pl , data
dostepu: 21.11. 2010 1.

7 W. R. Bukovitz, R. L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial Time. Prentice Hall.
London 2000, s. 2, za: M. Staniewski, Zarzqdzanie..., op. cit. s. 19.

G, Kobytko, M. Morawski, Przedsi¢biorstwo zorientowane na wiedze, Difin, Warszawa 2006, s. 83.

289 tamze, s. 35.

20 W praktyce jest to najczesciej zarzadzanie procesem komunikacji, czyli dziataniami, ktérych celem jest
poprawa wymiany informacji i wiedzy pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem i wewnatrz przedsigbiorstwa.
! Niektorzy uznaja nawet, ze kazda organizacja bez wyjatku stosuje zarzadzanie wiedza, rozny jest natomiast
poziom $wiadomosci 1 profesjonalizmu stosowania omawianej koncepcji, a takze rézny poziom nasycenia nig
organizacji, E. Tabaszewska, Poziom...op. cit., s. 266.
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duzy, by powstala spdjna strategia zarzadzania wiedza. Poza tym dziatania te sa najczgsciej
rozproszone w ramach roznych dziatow, czesto posiadajacych swoje strategie funkcjonalne.
Stopien zaangazowania w problematyke wiedzy, niezaleznie od faktu nazwania tego procesu,
okreslany jest jako orientacja przedsigbiorstwa na wiedzg, czyli ,,caloksztalt dziatan w

292 . . . . ;oo .
»292 Pojeciem zarzadzanie wiedza postugiwaé si¢ mozna

zakresie wiedzy w przedsigbiorstwie
w odniesieniu do przedsigbiorstw o duzej orientacji na wiedzg, realizujacych dziatania w
zakresie wiedzy w sposob celowy 1 kompleksowy. Uznaje sig, ze zarzadzanie wiedza jest
procesem stopniowalnym od poziomu nieswiadomej ignorancji, przez $wiadoma ignorancje,
po $wiadome zarzadzanie. Ponadto, mimo ze ilo$¢ przedsigbiorstw, ktore oficjalnie wdrozyty
koncepcje zarzadzania wiedza, jest relatywnie niewielka, to hotele bgdace elementem sieci 1
tak zarzadzaja wiedza, np. w zakresie transferu wiedzy miedzy obiektami™”.

W definicjach zarzadzania wiedza odnalez¢ mozna motyw celu, dla ktorego wdrazana
jest ta koncepcja. Tiwana uwaza, ze zarzadzanie wiedza to proces zmierzajacy do tworzenia
warto$ci 1 uzyskania trwatej przewagi konkurencyjnej**. Cooper®”, opierajac si¢ na definicji

Davidson’a i Voss’a>”°

, zdefiniowal zarzadzanie wiedza jako ,,dazenie, do tego, by zasoby
wiedzy byly dostgpne dla organizacji turystycznych w celu wuzyskania przewagi
konkurencyjnej”. Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwie nie stanowi samoistnej dziatalnosci
nakierowanej na realizacje wylacznie whasnych celow®’. Wiedza ma charakter stuzebny
wobec organizacji 1 nie jest warto$cia sama w sobie™®. Jej warto$¢ pojawia sie dopiero
wtedy, gdy zastosowana przynosi konkretny efekt ekonomiczny. Zarzadzanie wiedza stuzy
realizacji strategii ogolnej przedsigbiorstwa i powinno by¢ podporzadkowane celom, ktore w
tej strategii zostaly przyjete. Oznacza to, ze nie ma uniwersalnej koncepcji zarzadzania
wiedza i to wybor rodzaju przewagi konkurencyjnej powinien decydowac o rodzaju podjetych
dziatah zwiazanych z wiedza. Organizacje, dla ktorych jako$¢ jest podstawowym rodzajem
przewagi konkurencyjnej, powinny jako$ci podporzadkowac system zarzadzania wiedza.

Kolejny motyw, obecny we wszystkich definicjach zarzadzania wiedza, dotyczy

sposobu, w jaki przedsigbiorstwo wplywa na zasob wiedzy. Wszyscy autorzy wskazuja na

2 ] Mazur, M. Roszkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja...op. cit., s. 16.

% C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge management in the hospitality industry: A review of empirical
research, “Tourism Management” 2008, vol. 29, no. 2, s. 368.

PAA. Tiwana, Przewodnik po zarzqdzaniu wiedzq. E-biznes i zastosowania CRM, Wyd. Placet, Warszawa 2005,
s. 59.

B3¢, Cooper, Knowledge management and tourism, “Annals of Tourism Research” 2006, vol. 33 no 1, s. 51.

2% C. Davidson, P. Voss, Knowledge management: An Introduction to Creating. Competitive Advantage from
Intellectual Capital, Tandem Press, Auckland 2002, s. 32.

7B, Godziszewski, Istota...op. cit., s. 141,

MG, Kobyltko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo...op. cit. , s. 7.
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ztozony charakter tego procesu, a wsrdd etapdw pojawia si¢ m.in. pozyskiwanie, transfer i
wykorzystanie wiedzy oraz aspekty dotyczace technologii i zasobdéw ludzkich. Réznice
pomigdzy definicjami zwigzane sa kwestia ustalenia, ktore etapy 1 uwarunkowania sa bardziej
istotne dla sukcesu przedsigbiorstwa. Dla czg$ci autorow zarzadzanie wiedza zwiazane jest
gléwnie z transferem wiedzy i dzialaniami, ktore ten transfer wspieraja. Na przyktad wedtug
Boyle’a w zarzadzaniu wiedza ,,chodzi o wymiane wiedzy w bardziej efektywny sposob™>.
Stanczyk — Hugiet uwaza, Ze ,,obejmuje ono procesy, narz¢dzia i infrastrukturg, poprzez ktore
organizacja stale rozwija, utrzymuje i eksploatuje te elementy swojej, wiedzy ktore w jej
przekonaniu, sa odpowiednie do celow organizacji™*®’. Inne podejscie akcentuje silniej role
pracownikow w tworzeniu 1 wykorzystaniu wiedzy. Zdaniem Druckera zarzadzanie wiedza
dotyczy przede wszystkim ludzi, a jego celem jest osiagnigcie takiego wspodtdziatania osob,
ktore pozwoli zneutralizowaé stabosci i maksymalnie wykorzysta¢ talenty i silne strony
organizacji’’’. Gladstone twierdzi, ze ,zarzadzanie wiedza to przede wszystkim
uswiadamianie sobie, ze generowanie wiedzy, dzielenie si¢ nia i jej umiejetne stosowanie to
najwazniejsze zadanie niemal kazdego pracownika kazdego dzialu w kazdym

przedsigbiorstwie”

. Rowniez Kobytko i Morawski podkreslaja, ze zarzadzanie zasobami
wiedzy w organizacji ma miejsce przede wszystkim w aspekcie ludzi — dysponentow
wiedzy®”. Jest ono procesem, w ktorym dla realizacji postawionych celéw umiemy **:
e wykorzysta¢ posiadane w organizacji zasoby wiedzy,
e poszukiwac i absorbowac zewngtrzne zasoby wiedzy,
e stworzy¢ takie warunki, aby wszyscy uczestnicy procesu decyzyjnego czuli si¢
zobowiazani do dzielenia si¢ posiadanymi zasobami wiedzy i jej kreowaniem.

Mozna przyja¢, ze zarzadzanie wiedza najlepiej charakteryzuja definicje
kompleksowe, ktore wskazuja na pewny sposdb zorganizowania dzialan zwiazanych z
wiedza, procesy dotyczace wiedzy 1 determinanty tych proceséw np. technologiczne,
organizacyjno — kulturowe oraz na cel zarzadzania wiedza.

Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, mozna uznaé, ze zarzadzanie wiedza w
procesie konkurowania przez jako$¢ to zespot kompleksowych dziatan, ktorych celem jest

uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej dzigki wysokiej jako$ci, poprzez pozyskiwanie,

2 7a: B. Gladstone, Zarzqdzanie wiedzq, Wyd. PETIT, Warszawa 2004, s. 63.
39 EStanczyk — Hugiet, Strategiczny...,op. cit. s. 93.

1 za: M. Staniewski, Zarzqdzanie... op. cit., s. 19.

32 B Gladstone, Zarzqdzanie..., op. cit. s. 23.

3% G. Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo...op. cit., s. 83.

3% J. Kisielnicki, Zarzqdzanie ...op. cit.
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transfer, tworzenie, przechowywanie, ochrong i wykorzystanie wiedzy oraz dzigki stworzeniu

odpowiednich warunkow organizacyjnych.

2.1.4. Strategie zarzadzania wiedza

Strategia zarzadzania wiedza to sposob, w jaki przedsigbiorstwo zamierza zdoby¢ wiedzg, a
nastepnie wykorzysta¢ ja do realizacji swojej strategii konkurencji’”’. Zarzadzanie wiedza na
poziomie strategicznym polega na realizacji funkcji zarzadzania, tj. planowania,
organizowania, motywowania i kontrolowania, ktére dotycza zasobdéw wiedzy i procesow
zwiazanych z wiedza w przedsigbiorstwie. Zarzadzanie wiedza w wymiarze strategicznym
jest sztuka budowania organizacji opartej na wiedzy, integrujaca wokot efektywnego
wykorzystania wiedzy strategie firmy, ludzi, kulture organizacyjna i technologie®®. Do
zasadniczych zadan z zakresu strategicznego zarzadzania wiedza mozna zaliczy¢™"’:

e ugruntowanie orientacji na wiedz¢ w misji i wizji organizacji oraz formulowanie
strategii wiedzy;

e ustalanie luk wiedzy i relacji; ustalanie barier zapetnienia luk wiedzy i relacji;

e wybdr podstawowej i wspomagajacych strategii zarzadzania wiedza koniecznych do
zapehienia luk wiedzy oraz sposobow ksztattowania pozadanych relacji;

e planowanie metod i1 narz¢dzi oraz ludzi do realizacji strategii zarzadzania wiedza,
okreslenie niezbednych §rodkéw finansowych i warunkdéw organizacyjnych;

e okreslenie dominujacego podejscia determinujacego budowe i1 dziatanie systemu
zarzadzania wiedza (spotecznego lub technicznego), wsparcie strategii zarzadzania
wiedza, ksztaltowanie relacji z otoczeniem, przeprojektowaniem zadan zarzadzania
wiedza, struktury organizacji, r6l, proceséw 1 infrastruktury informacyjno-
komunikacyjnej;

e oceng poziomu osiagnigcia zalozonych celow i1 poprawnosci podjgtych dziatan w
stosunkéw do zasobow wiedzy;

e ckonomiczng oceng wiedzy, kapitatu intelektualnego i prowadzonych dziatan z zakresu

zarzadzania wiedza.

395 1. 0. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie... op. cit. s. 39.

3. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w jednostkach samorzqdu terytorialnego, w: J. Ejdys (red.), Wybrane
aspekty zarzqdzania wiedzq w organizacji, FUTURA, Poznan 2005, s. 212.

7B, Mikuta, Zadania organizacji w zakresie zarzqdzania wiedzq, ,,E-mentor”, nr 5, 2006, www.e-
mentor.edu.pl, data dostgpu: 17.08.2010 r.
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Wybrana przez przedsigbiorstwo strategia zarzadzania wiedza wynika ze strategii
ogolnej 1 sformutowanych na jej podstawie potrzeb informacyjnych. Cele strategii
zarzadzania wiedza sa roéwnoczes$nie miernikami oceny uzyskiwanych efektow. Powszechna
znajomos¢ celoéw strategii ogolnej jest istotng determinanta skutecznosci zarzadzania wiedza.
Jasno$¢ celéw warunkuje tworzenie wizji wiedzy, ktorej gtownym wymiarem jest to, iz
powinno z niej wynika¢, jakiej wiedzy musza poszukiwaé lub/i tworzy¢ czlonkowie
organizacji’”®. Wedlug Probsta nie ma jednak koniecznosci sporzadzania oddzielnej strategii
zarzadzania wiedza w firmie, co nie oznacza, ze cele zwiazane z zarzadzaniem wiedza nie
powinny by¢ uwzglednione w ogolnej strategii>”’.

W zarzadzaniu wiedza wyr6ézni¢ mozna dwa podstawowe typy strategii: strategi¢
kodyfikacji i strategie personalizacji’'®. Strategia kodyfikacji wyraza si¢ w dazeniu do
gromadzenia 1 zapisywania posiadanej wiedzy w formie ogdlnodostgpnych dla innych
pracownikow baz danych. Strategia personalizacji zaktada, ze wiedza jest $cisle zwigzana z
cztowiekiem, ktory rozwija i dzieli si¢ wiedza gltéwnie dzigki bezposrednim kontaktom z

innym ludzmi. W tabeli 3 przedstawiono poréwnanie strategii personalizacji 1 kodyfikacji.

Tabela 3. Porownanie strategii kodyfikacji i personalizacji

L.p. Strategia personalizacji kodyfikacji
dialog, sie¢ kontaktow, gromadzenie, przechowywanie i
1. | Procesy . T . .
dyfuzja przekazywanie wiedzy jawnej
2. | Cel mnowacye, kreatywnosc ! efektywnosc¢, wykorzystanie wiedzy
tworzenie wiedzy
3. | Skoncentrowanie na ludzie procesy
4. | Problem nowy, nieustrukturyzowany powtarzalne czynnosci, podobne
procesy
5. | Typ wiedzy ukryta (tacit) jawna (explicit)
6. | Transfer wiedzy ludzie — ludzie ludzie — dokumenty — ludzie
7 Rola technologu u%'atwna przekazywanie stuzy gromadzeniu wiedzy
informatycznej wiedzy
] Rekrutacja doswiadczeni z bagazem niedo$wiadczeni, che¢tnie chtonacy
" | pracownikow wiedzy nowa wiedze
9 Struktura rozproszona, duza autonomia | centralizacja, wysoki poziom
" | organizacyjna pracownikow standaryzacji

Zrédto: M. E. Greiner, T. Bohmannm H. Krcmar, 4 strategy for knowledge management, “Journal of Knowledge
Management” 2007, vol. 11, no. 6, s. 6; M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s your strategy for
managing knowledge? “Harvard Business Review” 1999, vol. 77, no. 2, s. 106 — 116.

% B, Godziszewski, Istota...op. cit., s. 132.
% Zarzqdzanie wiedzq w organizacji. Wywiad z prof. Gilbertem Probstem, http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=5&id=60, data dostgpu: 12. 11. 2009 r.

319 M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s your strategy for managing knowledge? “Harvard Business
Review” 1999, vol. 77, no. 2, s. 107; Wsrod innych klasyfikaacji strategii zarzadzania wiedza wymieni¢ mozna:
strategie wplywania, rozszerzania, przywlaszczania i sondowania, za: G. Krog, I. Nonaka, M. Aben, Making the
most of you company’s knowledge: a strategic framework, “Long Range Planning” 1999, vol. 34, no 4, s. 421-
440, czy strategie kreacji wewngtrznej, kreacji przez wspoldziatanie, rozpowszechniania wewngtrznego i
strategi¢ absorpcji za: B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wyd. AE Krakow 2006, s.140.
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Wdrazanie strategii kodyfikacji wymaga opracowania sposobu kodyfikowania i
gromadzenia wiedzy. Polega to najczgdciej na zapisywaniu nowych pomystow, obserwacji,
doswiadczen w bazach danych. Bazy te dotycza zaréwno faktow, np. wielko$¢ wydatkow
poszczegolnych klientéw, srednia dtugos$¢ pobytu, ale takze przybieraja postaé baz dobrych
praktyk. Przejawem strategii kodyfikacji jest inwestowanie w systemy informatyczne, ktore
pozwalaja na przechowywanie i1 udost¢pnianie zapisanej wiedzy. Jej zaleta jest mozliwos¢
dotarcia do skodyfikowanej wiedzy przez innych pracownikow. Powstajaca w
przedsigbiorstwie wiedza nie przepada, ale dzigki zapisowi moze by¢ uzywana wielokrotnie.
W hotelach, w ktérych ma miejsce duza rotacja kadry, zgromadzona wiedza nie znika wraz z
odejSciem pracownika, ale mozna ja przekazywa¢ innym osobom w formie standardow, tzn.
wzorcow pozadanego zachowania. Takie standardy opracowane dla pracownikdéw recepcji
dotycza m.in. sposobow dokonywania rezerwacji, prowadzenia rozmow telefonicznych,
meldowania gosci do hotelu. W zwiazku z mozliwo$cia stosowania gotowych procedur i
projektow skroceniu ulega czas obslugi klienta, a w konsekwencji zmniejszaja si¢ koszty
pracy i naklady finansowe’''. Kodyfikacja ulatwia takze kontrole, poniewaz przetozeni sa w
stanie sprawdzi¢, w jakim stopniu pracownicy przyswoili sobie opisane w procedurach
sposoby zachowania, a takze jak w praktyce przestrzegaja tych standardow. Powaznym
ograniczeniem strategii kodyfikacji jest fakt, ze nie kazda wiedza poddaje si¢ kodyfikac;ji.
Ponadto duzym wyzwaniem jest stworzenie takiej kultury organizacyjnej, ktora bedzie
sktania¢ pracownikéw do udostgpniania wlasnej wiedzy innym pracownik0m312.

Strategia personalizacji ktadzie nacisk na relacje pomiedzy ludzmi i na bedaca w ich
umystach wiedz¢ ukryta. Polega ona na stwarzaniu mozliwosci kontaktu pomigdzy
pracownikami i osobistej wymianie wiedzy. Implementacja tej strategii wymaga wzmacniania
relacji personalnych i1 wzajemnego zaufania. Warunkiem rozwoju pracownikdéw jest
tworzenie systemu opartego na relacji mistrz — uczen, w ktorej mniej do§wiadczeni ucza si¢ w
praktyce, obserwujac sposob pracy bardziej doswiadczonych kolegow. Zaleta strategii
personalizacji jest mozliwo$¢ stymulowania dyfuzji wiedzy ukrytej. Te rodzaje wiedzy, ktore
nie poddaja si¢ kodyfikacji, mozna rozwija¢ tylko dzigki osobistym relacjom migdzy
pracownikami. Pracownicy sa zachgcani bardziej do tworzenia nowych rozwiazan,

dopasowanych do aktualnych potrzeb goscia niz bazowania na juz istniejacych. Strategia nie

311, 0. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie, op. cit. s. 40.
312 W walce o lepsza pozycje w firmie wiedza traktowana jest jako osobiste zrodto przewagi nad innym
pracownikami.
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wyklucza stosowania nowoczesnych rozwiagzan informatycznych, ale ich rola ma charakter
wspierajacy 1 shuzy przyspieszeniu i ulatwieniu bezposredniego kontaktu pomigdzy
pracownikami.

Jak podkreslaja Hansen, Nohria, Tierney przedsigbiorstwa powinny wybraé¢ jedna
dominujaca strategic wiedzy, a drugi typ strategii moze mieé¢ charakter uzupelniajacy’ .
Skutecznos¢ takiego podejscia potwierdzity badania prowadzone m.in. przez Paliszkiewicz®'*.
Wybdér dominujacej strategii zarzadzania wiedza powinien by¢ efektem odpowiedzi na
nastgpujace pytania:

e Jak jest ogolna strategia przedsigbiorstwa?

e (Czy przedsigbiorstwo oferuje ustugi standaryzowane czy dostosowywane do potrzeb
klientow?

e (Czy produkt jest dojrzaty czy innowacyjny?

e (Czy pracownicy w rozwiazywaniu probleméw opieraja si¢ na wiedzy ukrytej czy
jawne;j?

Wybér typu strategii uzalezniony jest od rodzaju wiedzy bedacej przedmiotem
zarzadzania oraz ogodlnej strategii przedsigbiorstwa. Skuteczno$¢ zarzadzania wiedza
uzalezniona jest od tego, czy rodzaj strategii zarzadzania wiedza dopasowany zostal do

strategii ogélnej przedsigbiorstwa’"

. Zgodnie z ta zasada hotele wybierajace kosztowe
strategie osiagania przewagi konkurencyjnej w sferze zarzadzania wiedza, powinny wybraé
strategi¢ kodyfikacji, a hotele stawiajace na jako$¢ (rdéznicowanie), powinny wybierac
strategie personalizacji. Hotele taczace ww. typy przewag (minimalizuja koszty przy
maksymalnej satysfakcji klientow) powinny stosowaé obie strategie zarzadzania wiedza.
Wybor wiodacej strategii wiedzy zdeterminowany jest takze rodzajem oferowanego produktu.
W przypadku produktu standardowego i powtarzalnego lepsze efekty przynosi strategia
kodyfikacji*'®, natomiast unikatowo$¢ i dostosowywanie oferty do indywidualnych oczekiwan
klientow sktania do wyboru strategii personalizacji. Nie jest bowiem mozliwe przewidzenie

wszystkich oczekiwan go$ci, a dziatania majace na celu opracowanie wszystkich mozliwych

scenariuszy zachowan i doktadnych procedur, sa skazane na porazke.

313 Autorzy sugeruja podziat: 80% wiedzy zarzadzanej w oparciu o gtéowna strategie, 20% uzupelniajaca za: M.
T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s...op. cit., s. 113.

314 1. 0. Paliszkiewicz, Knowledge management: a short introduction, w: J. Szopa, P. Pachura (red.), Polska w
Unii Europejskiej, Wyd. Wydziatu Zarzadzania Politechniki Czgstochowskiej, Czgstochowa 2004, s. 419.

315 M. E. Greiner, T. Bohmann, H. Kremar, 4 strategy...op. cit. s. 3.

316 Standardowe produkty oferuja najczeéciej hotele sieciowe i te o niskim standardzie.
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W przypadku dojrzatych produktow bardziej sprawdza si¢ strategia kodyfikacji.
Procesy tworzenia 1 sprzedazy takiego produktu zawieraja dobrze rozpoznane zadania i
wiedzg, ktora moze zosta¢ skodyfikowana, natomiast produkty innowacyjne wymagaja raczej
strategii personalizacji. Nowe pomysty pojawiaja si¢ czgsciej jako efekt swobodnego
przeptywu informacji i wiedzy pomigdzy osobami. Jesli pracownicy opieraja si¢ w pracy
gltoéwnie na wiedzy jawnej, to lepsza bedzie strategia kodyfikacji. Wiedza ukryta jest trudna
do uchwycenia w formie dokumentéw i procedur, co sktania do stosowania strategii
personalizacji. Praca w hotelu bazuje na obu typach wiedzy. Praca recepcjonisty to z jedne;j
strony typowe przypadki zachowan, np. przyjmowanie rezerwacji, meldowanie gosci. Jednak
uprzejmos$¢, empatia, indywidualne podejscie to umiejetnosci niemozliwe do skodyfikowania.
Falszywa, wyéwiczona go$cinno$¢ jest tatwo demaskowana przez gosci i w praktyce nie
przynosi dobrych efektow. Wybdr strategii zarzadzania zalezy takze od wielkosci
przedsigbiorstwa. W matych przedsigbiorstwach hotelarskich wystepuja bezposrednie relacje
pomigdzy wszystkim pracownikami. Mozliwy jest tam swobodny przeplyw wiedzy ukrytej
(uczenie si¢ przez nasladowanie), ponadto ma miejsce otwarta komunikacja, a kierujacy takim
przedsigbiorstwem jest w stanie koordynowaé osobiscie zasoby wiedzy. W duzych
przedsigbiorstwach, posiadajacych/zarzadzajacych setkami hoteli nie jest mozliwa swobodna

komunikacja, a wiedza jest bardzo rozproszona.

2.1.5. Wplyw cech przedsi¢biorstw hotelarskich na zarzadzanie wiedza

Istotne znaczenie zarzadzania wiedza dla przedsigbiorstw hotelarskich wynika z faktu, ze
branza hotelarska staje si¢ coraz bardziej zalezna od wiedzy (knowledge-intensive)’'’, a takze
z ushugowego charakteru produktu hotelarskiego, ktérego §wiadczenie opiera si¢ na trudnych
do standaryzacji interakcjach pomigdzy gosciem a pracownikiem. Personalny charakter
dziatalnosci powoduje, ze przebieg procesdOw zwiazanych z wiedza, poczawszy od pozyskania
do wykorzystania wiedzy, jest utrudniony. Do specyfiki branzy doda¢ nalezy tworzenie sieci
hotelowych, co jest zwiazane z przestrzennym rozproszeniem podmiotéw branzy. Procesy
zwigzane z wiedza przebiegaja w tym przypadku zardéwno wewnatrz obiektow, jak i
pomigdzy obiektami w ramach jednego przedsigbiorstwa. Przestanka podjecia badan z
zakresu zarzadzania wiedza w hotelach sa wigc praktyczne problemy, przed jakimi staja

przedsigbiorcy tej branzy.

317 C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge... op. cit., s. 379.
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Kompleksowy charakter produktu przedsigbiorstwa hotelarskiego powoduje okreslone
konsekwencje dla zarzadzania wiedza. W procesie $wiadczenia ustug zaangazowanych jest
wiele 0sob, przyporzadkowanych do réznych dzialéw przedsigbiorstwa m.in. recepcji, stuzby
pigter, gastronomii. Oznacza to, ze podstawa zaoferowania produktu wysokiej jakosci jest
wspotpraca wielu oso6b. Warunkiem koniecznym skutecznej wspotpracy jest sprawnosé
procesOw zwiazanych z wiedza, przede wszystkim transferu wiedzy. Przyczyna
pojawiajacych si¢ konfliktow jest duza niezalezno$¢ dzialdw hotelu, ktore powinny stale ze
soba wspolpracowaé’'®, a takze réznice w postrzeganym statusie i w sposobach nagradzania.
Konflikty pomiedzy dziatami stanowia wazna przyczyng ograniczenia komunikacji.
Swiadczenie ustug wysokiej jakosci wymaga intensywnego przekazywania pomigdzy
dzialami informacji o oczekiwaniach goscia, a takze o dziataniach, ktére sa podejmowane na
kazdym etapie procesu obstugi. Kompleksowy charakter produktu implikuje wigc
konieczno$¢ stworzenia uwarunkowan technicznych, osobowych 1 organizacyjnych
umozliwiajacych sprawny transfer wiedzy.

Kompleksowy 1 cykliczny (procesowy) charakter produktu przedsigbiorstwa
hotelarskiego mozna opisaé przy pomocy tzw. cyklu aktywnosci wykonawcy ', ktory
przedstawia etapy i wydarzenia kluczowe z punktu wiedzenia oceny jakosci. Sktada si¢ na
niego faza przedsprzedazowa — nazwana przez Gronroosa ,,faza wstepna’™>’ — jest okresem, w
ktorym przedsigbiorstwo powinno wykorzystywa¢ badania marketingowe. Faza nabywania to
czas, w ktorym nastgpuje techniczne i organizacyjne przygotowanie bazy danych o klientach i
przygotowanie personelu kontaktowego, by byt w stanie realizowaé wszystkie zadania
zwiazane ze sprzedaza osobista. W fazie nabywania nast¢puje uzgadnianie szczegotowych
warunkow realizacji: ceny, terminu i in. Kolejna faza §wiadczenia i konsumpcji to czas
biezacego rozpoznania i interpretowania momentow prawdy. Jest to etap konfrontacji oferty
hotelu z zyczeniami i oczekiwaniami nabywcéw. W fazie posprzedazowej istotne jest
reagowanie na skargi i uwagi klientéw lub/i przypominanie, komu powinni zawdzig¢czaé
korzyéci pojawiajace sie w trakcie konsumowania ustug®>'. Wszystkie te etapy sa zwiazane z
intensywnymi procesami transferu, przechowywania i wykorzystywania réznorodnej wiedzy i

informacji.

3 H. E. Chacko, Designing a seamless hotel organization,” International Journal of Contemporary Hospitality
Management” 1998, vol. 11, no. 4, s. 134.

319 K. Rogozinski, Nowy...op. cit., s. 95.

320 M. Chlodnicki, Ustugi...op. cit., s. 79.

321 K. Rogozinski, Nowy...op. cit., s. 95 — 96.
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Niematerialnos¢ produktu przedsigbiorstwa hotelarskiego wywotuje konieczno$¢
kodyfikacji wiedzy (w formie standardow) lub przekazywania wiedzy ukrytej. Jednoczesnos$¢
produkcji 1 konsumpcji ustugi hotelarskiej decyduje o potencjalnej tatwosci pozyskiwania
informacji od gos$ci. Klient jest obecny na terenie przedsigbiorstwa i moze wyraza¢ opini¢ o
swoich sugestiach i preferencjach. Gos$¢ spedza w hotelu znacznie wigcej czasu niz klienci w
innych przedsigbiorstwach ustugowych, co daje duze szanse na znalezienie dogodnego
momentu do sktonienia go do wyrazenia opinii.

Personalny charakter dziatalnosci w hotelarstwie 1 relatywnie duza rotacja
pracownikow powoduja, ze szczegélnie dotkliwy jest problem utraty wiedzy ukryte;.
Odejscie najlepszych pracownikow powoduje koniecznos¢ kosztownego ksztalcenia nowych,
a osiagana dzigki pracownikom przewaga konkurencyjna w postaci wysokiej jakosci moze
zosta¢ utracona, gdy pracownik przejdzie do przedsigbiorstw konkurencyjnych. Sklania to do
stosowania zarzadzania wiedzg i strategii kodyfikacji wiedzy, co pozwoli zachowaé wiedzg
mimo rotacji pracownikow. Kolejna cecha branzy, istotng dla zarzadzania wiedza, jest niski
status pracownikow liniowych, ktorzy maja bezposredni kontakt z go$¢mi. Naktady
przeznaczone na pracownikéw wysoko wykwalifikowanych (tzw. pracownikéw wiedzy) sa
powszechnie traktowane jako inwestycje przektadajace si¢ na wyniki finansowe’>, natomiast
w przypadku hotelarstva $rodki ponoszone na pracownikéw ushlugowych i personel
pomocniczy uwaza sie czesto za biezace wydatki i dazy do ich minimalizacji’>>. Wynika to z
btednego przekonania, Ze sa to pracownicy, ktorych tatwo zastapi¢, wyszkoli¢, a ich udziat w
tworzeniu przewagi konkurencyjnej jest niewielki. Posiadaja oni jednak, kluczowe w
hotelarstwie, zasoby wiedzy operacyjnej>>*.

Inna cecha jest rozproszenie geograficzne i duza réznorodnos$¢ form, w jakich moga
wystepowac hotele. Moga by¢ one zaro6wno malymi rodzinnymi przedsigbiorstwami, jak i
duzymi migdzynarodowymi korporacjami. Tak duza réznorodnos$¢ implikuje rézne potrzeby
informacyjne i rézne sposoby ich zaspokajania. Male przedsigbiorstwa moga z sukcesem
konkurowa¢ z duzymi dzigki elastycznosci w kreowaniu oferty 1 dostosowywaniu si¢ do
potrzeb gosci. Posluguja si¢ one nieformalnymi kanatami komunikacji, tzn. nie wymagaja
sformalizowanych sposobow gromadzenia, przechowywania i wykorzystywania informacji.

Osobisty 1 czesty kontakt wilasciciela — menadzera z go$émi pozwala w pelni rozpoznac

22 MR Haas, M. T. Hansen, When Using Knowledge Can Hurt Performance: The Value of Organizational
Capabilities in a Management Consulting Company, “Strategic Management Journal” 2004, Vol. 26, no. 1, s. 2.
33 L. Canina, K. Walsh, C. A. Enz, Intellectual Capital: A Key Driver of Hotel Performance, “Cornell
Hospitality Report” 2006, vol. 6 no. 10, s. 7.

324 tamze, s. 8.
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obecne i przyszte ich oczekiwania, a takze poznac¢ ich oceng jakosci. Wzrost wielkosci
przedsigbiorstwa prowadzi najczesciej do wzrostu standaryzacji w obiekcie. Duze
przedsigbiorstwa, aby skutecznie konkurowa¢, musza rozwija¢ formalne systemy
informacyjne. Wielko$¢ przedsigbiorstwa uniemozliwia czgste indywidualne kontakty kadry
kierowniczej z gos¢mi i wymusza wigksza formalizacj¢ kanalow komunikacji.

W sektorze hotelarskim gtowna sita wdrozeniowa nowoczesnych koncepcji 1 metod
zarzadzania sa hotele sieciowe, ktore w duzym stopniu speiniaja wymogi nowoczesnych
przedsigbiorstw opartych na wiedzy’*’. Przynaleznos¢ do sieci umozliwia przede wszystkim:

e wspotdzielenie kluczowych kompetencji,

e swobodg przeptywu danych, informacji i wiedzy,

e uzyskiwanie efektow synergicznych,

e obnizenie kosztow funkcjonowania pojedynczych jednostek.
W hotelach pozasieciowych sytuacja w zakresie mozliwosci wdrazania nowoczesnych metod
zarzadzania jest inna, poniewaz: oferta ma bardziej indywidualny charakter niz w hotelach
sieciowych, standaryzacje stosuje si¢ na mniejsza skalg, a kontakty z klientem maja charakter
intuicyjny*.

W kolejnej czgséci rozdzialu przyblizone zostaly procesy zwiazane z wiedza, a ich

przebieg odniesiony zostat do specyfiki przedsigbiorstw hotelarskich.
2.2. Procesy zwigzane z zasobami wiedzy

Proces zarzadzania wiedza mozna rozpatrywaé w ujgciu strategicznym 1 operacyjnym.
Zarzadzanie wiedza na poziomie operacyjnym jest zwiazane z przebiegajacymi w

g . . . . . . ., . . 2
przedsigbiorstwie procesami zwiazanymi z wiedza. Stanowig one tre$¢ zarzadzania wiedza®>’

i s okreslane jako zadania (funkcje) zarzadzania wiedza®*®

. Celem operacyjnym zarzadzania
wiedza jest zapewnienie, ze wlasciwa wiedza bedzie dostgpna do podmiotu lub urzadzenia ja
przetwarzajacego we wihasciwej iloéci i czasie niezbednym do wykonania zadania®®’. W
przedsigbiorstwach przebieg procesow zwiazanych z wiedza nie zawsze wigc wynika ze

strategii zarzadzania wiedza, a procesy te nie musza by¢ $wiadomie zarzadzane. Nalezy

BK. Perechuda, M. Sobinska (red.), Scenariusze, dialogi i procesy zarzqdzania wiedzq, Difin, Warszawa 2008,
s. 123.

326 Tamze, s. 124.

321 E, Stanczyk — Hugiet, Strategiczny...op. cit. ,s. 97.

328 B Mikuta, Zadania ...op. cit., ,E-mentor”, nr 5, 2006, www.e-mentor.edu.pl, data dostgpu: 17.08.2010 r.

329 C. W. Holsapple, K. D. Joshi, An investigation of Factors that influence the management of knowledge in
organizations, “Journal of Strategic Information Systems” 2000, vol. 9, no. 2-3, s. 237.
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wiaza¢ to z faktem, ze system zarzadzania wiedza w organizacji nie jest mozliwy do
wydzielenia w postaci odrebnego pionu funkcjonalnego™’. Jest on czyms, co przenika cala
organizacjg, dotyczy wigkszo$ci czynnoS$ci i procesOw w organizacji, niezaleznie od tego, w
ktérym miejscu sa one realizowane.

W kolejnej czgsci scharakteryzowane zostana kolejne procesy zwiazane z zasobami

wiedzy w odniesieniu do przedsigbiorstw hotelarskich.

2.2.1. Struktura procesow zwigzanych z wiedza

Zarzadzanie wiedza jest procesem, w ramach ktérego istnieje okreslona sekwencja dziatan
oraz konkretne zalezno$ci miedzy réznymi rodzajami dziatan®'. W literaturze odnalezé
mozna kilka sposobow uporzadkowania przebiegu proceséw zwiazanych z wiedza®> w
organizacji. Klasyfikacja struktury proceséw rozni si¢ stopniem szczegoétowosci. Davenport i
Prusak proponuja trzy etapy: tworzenie, kodyfikacja i koordynacja, transfer’>>. Probst, Raub,
Romhardt™ do procesow zwiazanych z wiedza zaliczyli: lokalizowanie wiedzy,
pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza 1 jej rozpowszechnianie,
wykorzystanie wiedzy, zachowanie wiedzy. Dla Kowalczyka i Nogalskiego procesy zwiazane
z wiedza stanowia rdzef ich koncepcji zarzadzania wiedza’”. Tworza je pozyskiwanie i
rozwijanie wiedzy, kodyfikacja, transfer oraz wykorzystanie wiedzy. Z kolei Jashapara pisze
o odkrywaniu wiedzy, generowaniu wiedzy, warto$ciowaniu wiedzy, upowszechnianiu i

336, Wedhug Paliszkiewicz elementami procesu zarzadzania wiedza sa

wykorzystaniu wiedzy
lokalizowanie, pozyskiwanie i rozwijanie, transfer, zachowanie i wykorzystanie wiedzy>>'. W
tabeli 4. przedstawione zostaly rozne sposoby klasyfikacji proceséw zarzadzania wiedza w

przedsigbiorstwach.

30 B. Godziszewski, Istota..., op. cit. s. 119.

3L tamze, s. 121.

332 Zwanych takze procesami zarzadzania wiedza lub cyklem zarzadzania wiedza.

333 7. H. Davenport, L. Prusak, Working knowledge : how organizations manage what they know, Harvard
Business School Press, Boston 1998 , s. 52 — 106.

334G, Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s.
41 —42.

35 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie...,op. cit. s. 80.

BN ashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 20006, s. 77.

37J. 0. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie...op. cit., s. 49.
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Tabela 4. Cykl zarzadzania wiedza w organizacji

L.p. Autorzy: Etapy zarzadzania wiedzg
1. | T. H. Davenport, | tworzenie, kodyfikacja i koordynacja, transfer
L. Prusak
2. | A.Jashapara odkrywanie wiedzy, generowanie wiedzy, wartoSciowanie wiedzy,
upowszechnianie i wykorzystanie wiedzy
3. | K. Dalkir zdobywanie/tworzenie, przytaczanie i stosowanie, dzielenie si¢ wiedza
4. | Stankiewicz iin. | pozyskiwanie i rozwijanie; utrwalanie i magazynowanie; transfer i dyfuzja;
weryfikacja, ocena oraz aktualizacja; ochrona
5. | Probst, Raub, | lokalizowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie
Rombhardt si¢ wiedza 1 jej rozpowszechnianie, wykorzystanie wiedzy, zachowanie
wiedzy
6. | Kowalczyk, B. | pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy, kodyfikacja, transfer, wykorzystanie
Nogalski wiedzy
7. | K. Wigg budowanie, utrzymanie, kompilacja, uzywanie

Zrédto: T. H. Davenport, L. Prusak, Working knowledge: how organizations manage what they know, Harvard
Business School Press, Boston 1998 , s. 52 — 106; B. Godziszewski, Istota i glowne problemy zarzqdzania
wiedzq w przedsiebiorstwie, w: Zarzadzanie wiedza.. ., op. cit., s. 121; A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, PWE,
Warszawa 2006, s. 77; A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin,
Warszawa 2007, s. 80.

Wszystkie te koncepcje sa do siebie zblizone, a rdznice wynikaja czgsto tylko z

odmiennej terminologii. Autorzy wyodrebniaja bowiem podobne dziatania, ktore sa zwigzane

z wiedza w organizacji. Przyjety w pracy podzial na etapy procesu zarzadzania wiedza

przedstawia rysunek 5. Przedstawiony model wskazuje na procesowy charakter zarzadzania

wiedza. Wewngtrzna czg$¢ modelu tworza procesy zwiazane z wiedza w organizacji.

Obejmuja one dziatania od pozyskania zasobow, poprzez ich przetwarzanie, przechowywanie,

przesytanie az do ich wykorzystania.

Rysunek 5. Procesy zwiazane z wiedza w przedsi¢biorstwie hotelarskim i ich determinanty

Technologia informatyczna I:

+ Kultura organizacyjna I

A

1. Pozyskiwanie +

wiedzy

4. Wykorzystanie

2. Przechowywanie
wiedzy i ochrona

Stan zasobow

wiedzy wiedzy

\ 4

3. Transfer i tworzenie
wiedzy

\ 4

Struktura organizacyjna I:

Zasoby ludzkie I

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury
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Na zarzadzanie wiedza sktada si¢ takze tworzenie warunkow do sprawnego przebiegu
procesOw zwiazanych z wiedza, a wigc zapewnienie wlasciwych ludzi, organizacji,
infrastruktury i kultury organizacyjnej. Zewngtrzne elementy modelu determinuja (stymuluja
lub destymuluja) ww. procesy zwiazane z wiedza. Systemowe podejscie do zarzadzania
wiedza pozwala na uchwycenie wszystkich aspektéw tego procesu, co ma prowadzi¢ do
powstania efektu synergii’>'. Znacznie czgstsze sa sytuacje, gdy w przedsiebiorstwach w
sposob $§wiadomy zarzadza si¢ tylko niektérymi procesami (np. pozyskiwanie wiedzy) lub
wplywa si¢ na te procesy poprzez wybrane determinanty (infrastruktura informatyczna).
Zarzadzanie wiedza — niezaleznie od tego, czy przybierze postaé specjalnego, celowo
wdrozonego, systemowo ujgtego programu czy tez pozostanie jedynie luznym zbiorem mniej
lub bardziej $wiadomie stosowanych metod pozyskiwania i rozwijania wiedzy — bedzie wigc
w coraz wigkszym stopniu przenika¢ prawdopodobnie kazdy proces, zjawisko czy wydarzenie

zachodzace w organizacji>".

2.2.2. Pozyskiwanie wiedzy

Na podstawie zdefiniowanych wcze$niej potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwo podejmuje
dzialania zmierzajace do pozyskania niezbednych zasobow wiedzy’*’. W pracy przyjeto
zalozenie, ze z pozyskiwaniem wiedzy mamy do czynienia wtedy, gdy wiedza pochodzi
spoza organizacji. Proces tworzenia wiedzy wewnatrz organizacji jest powiazany z transferem
1 omOwiony zostanie w kolejnym podrozdziale.

Z przeprowadzonego przez Perechudg i Nawrocka badania wynika, ze znaczna czg§¢
zasobow wiedzy przedsigbiorstw turystycznych m.in. hoteli pochodzi ze zrodet zewngtrznych,
wsrod ktorych do najwazniejszych naleza: relacje nieformalne migdzy pracownikami roznych
firm, udziat w targach turystycznych, szkoleniach i konferencjach branzowych, Internet, a
takze przynalezno$¢ do organizacji turystycznych®*'. Zrédta i rodzaje wiedzy w procesie

konkurowania przez jakos$¢ uporzadkowane zostaty w tabeli 5.

3% badania potwierdzaja, ze najlepsze wyniki osiagaja przedsigbiorstwa wykazujace sig struktura zrownowazona
na wysokim poziomie orientacji na wiedzg we wszystkich zakresach dziatan zwiazanych z wiedza J. Mazur, M.
Részkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja... op. cit. ,s. 141.

¥ G. Kobyltko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo... op. cit., s. 57.

W tej czesci wskazane zostana metody pozyskiwania wiedzy, ktora jest niezbedna w procesie konkurowania
przez jakos¢ i dotyczy poziomu operacyjnego.

1 K. Perechuda, E. Nawrocka, Zarzqdzanie informacjq i wiedzq jako instrument uzyskiwania przewagi
konkurencyjnej podmiotow gospodarki turystycznej, w: Informacja turystyczna, ZN Uniwersytetu
Szczecinskiego nr 429, Szczecin 20006, s. 243.
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Tabela 5. Zrédla i rodzaje wiedzy w procesie konkurowania przez jako$é

L.p. Zrédla wiedzy Rodzaje Wady/zalety
informacji
1. klienci - dane - dane bezposrednie i unikalne dla
demograficzne danego przedsigbiorstwa
- potrzeby - niskie koszty (klient w
- ocena jakosci przedsigbiorstwie)
- pomysty na - koniecznos$¢ samodzielnego zebrania i
doskonalenie ustug | przeanalizowania
2. nowi, doswiadczeni - metody obstugi - duza wiedza (ukryta)
pracownicy klientow - duze koszty pozyskania (wyzsze
- wiedza o pensje)
konkurentach
3. prasa branzowa, portale - potrzeby - mata skutecznos$¢ w pozyskaniu
internetowe, segmentu wiedzy ukrytej
- metody obstugi - wiedza jawna o duzym poziomie
gosci ogoblnosci,
- wiedza o - wiedza powszechnie dostgpna
konkurentach
4, raporty rynkowe - potrzeby - niskie koszty,

segmentu (trendy)
- wiedza o

- mata precyzja, 0golnosé¢
- wiedza powszechnie dostgpna

konkurentach
5. wywiadownie gospodarcze - wiedza o - wiedza szczegotowa i trudna do
konkurentach zdobycia inna droga
- duze koszty
6. udziat w targach i - wiedza o - duze koszty (dla pojedynczych
konferencjach branzowych konkurentach obiektow)
- wiedza o
trendach
rynkowych
7. szkolenia dla pracownikow, - wiedza o - mozliwe pozyskanie wiedzy ukrytej
kursy zawodowe, studia obstudze gosci - znaczne koszty
podyplomowe
8. raporty portali rezerwacyjnych | - wiedza o - pozwalaja na por6wnanie cen,
i portale benchmarkingowe konkurentach wykorzystania potencjatu i ich
- wiedza o dynamiki

opiniach gosci

- opinie 1 komentarze gosci, oceny
punktowe zestawiane w przejrzystej
formie np. wykresow, tabel.

Zrbdlo: opracowanie wlasne

Klienci przedsigbiorstwa sa podstawowym zrodlem informacji, a wyrazone przez nich
opinie sa podstawa tworzenia produktu. Wiedza na temat oczekiwan gosci i dokonanej przez
nich oceny jako$ci gromadzona moze by¢ w trakcie obstugi goscia lub w trakcie badan
organizowanych z r6zna czg¢stotliwoscia. Pozyskiwanie informacji od gosci w trakcie procesu
ustugowego sprowadza si¢ do odnotowywania oczekiwan wyrazanych wprost przez gosci, np.

podczas rezerwacji, sktadania reklamacji, dzielenia si¢ opinia na temat tego, co si¢ podoba, a
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co nie lub posrednio dzieki obserwacji goscia®*, np. co najczesciej zamawia do jedzenia, jaka
pras¢ kupuje, co cieszy si¢ najwigkszym z zainteresowaniem z oferty mini-barku, jaka forme
ptatnosci preferuje i in.. Najlepsze efekty uzyskuje sig jesli informacje pochodza z réznych
zrodet wewnatrz przedsigbiorstwa: dzialu marketingu, recepcji, stuzby pigter in.
Wykorzystanie tych informacji pozwoli, podczas kolejnej wizyty zaoferowa¢ doktadnie to,
czego gos$¢ oczekuje nawet zanim o to poprosi. Z badan przeprowadzonych w hotelach
amerykanskich wynika, ze hotelarze nie pozyskuja wielu, tatwo dostepnych, informacji o
goéciu poniewaz nie dysponuja odpowiedni narzedziami** lub zapisywanie informacji o
gosciu nie jest obowiazkowe i, ze wzgledu na pospiech, nie jest praktykowane®**.

Innym ciekawym przypadkiem pozyskiwania wiedzy jest zaangazowanie klientoéw w
proces tworzenia 1 modyfikowania produktu poprzez stworzenie internetowej spotecznos$ci
klientow. Taka grupa jest zrodlem stalej wiedzy i inspiracji dla hotelarza, i powoduje
nawiazanie z nim silnej relacji*®.

Kolejnym zréodlem wiedzy sa nowo pozyskani pracownicy. Ich wiedza i
doswiadczenie zdobyte u poprzednich pracodawcoéw powigkszaja zasoby informacyjne
nowego przedsigbiorstwa. W procesie rekrutacji powinno si¢ wigc zdefiniowaé oczekiwania
wobec wiedzy, cech i umiejgtnosci nowych pracownikéw, a ich wybor musi wynika¢ z
aktualnych i przysztych potrzeb informacyjnych.

Zrodlem wiedzy moga byé takze wyspecjalizowane przedsigbiorstwa typu
wywiadownie gospodarcze lub firmy konsultingowe. Wywiadownie gospodarcze pozwalaja
na pozyskiwanie informacji o konkurentach®*. Firmy konsultingowe oferowa¢ moga bardzo
szeroki zakres ushug zwiazanych z pozyskiwaniem wiedzy m.in. badania jakosci ustug czy
badania pracownikow przy pomocy metody tajemniczego klienta (mystery guest). Oferta firm

doradczych obejmuje takze: opracowywanie standardow obstugi goscia, doradztwo w

32 7 prowadzonych badan wynika, ze podstawowym zrédtem informacji marketingowych dla polskich
przedsigbiorstw sa wlasne obserwacje pracownikow i doswiadczenia, R. Pilarski, M. Rawski, Rodzaje zrodet
informacji marketingowej i ich znaczenie dla polskich przedsiebiorstw, ,,Marketing i Rynek” 2000, nr 3., s. 26.
3 Kartami z notatkami o go$ciu w wersji tradycyjnej lub elektronicznej.

4 C. S. Dev, B. D. Ellis, Guest histories: an untapped service resource, “Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly” 1991, vol. 44, no. 2, s.33.

¥ Na przyktad sie¢ hoteli CitizenM stworzyla oferte dla nowoczesnych turystow z miast (nazywajac ich
mobilnymi mieszkancami §wiata), ktérzy po zalogowaniu wymieniaja opinie na temat podr6zowania. Dla hotelu
jest to nowe, bardzo skuteczne narzgdzie prowadzenia dialogu pomigdzy przedsigbiorstwem a jego klientami.
http://www.citizenm.com/citizen-community.php innym przyktadem sa portale spotecznosciowe np.
www.facebook.com, ktdre sa okazja do wymiany opinii i statego kontaktu z gosémi hotelu.

346 Wywiadownia gospodarcza to firma zajmujaca si¢ zbieraniem, gromadzeniem i analiza informacji o firmach i
osobach fizycznych. Misja wywiadowni jest wspieranie firm w podejmowaniu najkorzystniejszych decyzji w
zakresie nawiazywania i ochrony kontaktow handlowych. Gléwnym produktem wywiadowni jest raport
handlowy (kilka rodzajow), lecz sa oferowane rowniez inne ustugi, np.: ocena wiarygodnosci i zdolnosci
platniczej partneréw handlowych, sprzedaz baz danych, windykacja, analizy branzowe i inne. Zrodto:
http://www.bigconsulting.pl/zrodlo_wg.html data dostgpu: 03.09.2009 r.
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zakresie narzedzi informatycznych potrzebnych do zarzadzania wiedza, szkolenia
pracownikow 1 in. Wada tego typu metod jest dos¢ duzy koszt pozyskania wiedzy, a takze
trudno$ci z zastosowaniem pozyskanej wiedzy (dopasowanie do specyfiki obiektu).

Szkolenia pracownikéw sa jednym z wazniejszych zrodet wiedzy w
przedsigbiorstwach hotelarskich®*’. Celem szkolen jest zaréwno podnoszenie kompetencii
zawodowych jak i zwiazanych z wiedza®*®. Szkolenia zawodowe powinny mie¢ charakter
mieszany (cross training), tzn. pracownicy powinni uczestniczy¢ nie tylko w szkoleniach
zwigzanych bezposrednio z ich stanowiskiem, ale takze w innych, co pozwala zrozumie¢
zadania pozostatych pracownikow, powiazania pomigdzy nimi, a takze przeciwdziala to
monopolizacji wiedzy. Szkolenia dotyczace tzw. metawiedzy’* moga dotyczyé wszystkich
procesow zwiazanych z wiedza, np. w ramach pozyskiwania tematem moga by¢ metody
pomiaru jako$ci czy umiejetnos¢ komunikacji niewerbalnej™.

Podsumowujac, wazne jest, aby ocenia¢ warto$¢ pozyskiwanych informacji i nie
dopuszczaé¢ do jej nadkonsumpcji. Konieczna jest wigc selekcja informacji tak, aby ilos¢
do dyspozycji zbyt duzo informacji (i ponadto o niewielkiej przydatnosci), pos§wigci na ich
analizg zbyt duzo czasu. W efekcie koszty (finansowe i pozafinansowe) przekrocza korzysci z

ich pozyskania..

2.2.3. Przechowywanie i ochrona wiedzy

Celem tego etapu jest zachowanie wiedzy tak, aby korzysta¢ z niej mozna byto mimo uptywu
czasu lub/i oddalenia w przestrzeni. Metody przechowywania wiedzy powinny gwarantowac
bezpieczenstwo informacji, dedykowany dostep, a takze tatwos$¢ dotarcia do wybranych

zasobow wiedzy.

7 Na przyktad szkolenia zawodowe prowadzone dla pracownikéw sieci Hilton w ramach programu Elevator
dotycza takich dziedzin jak: finanse, marketing zasoby ludzkie, informatyka, praca w gastronomii. Ukonczenie
szkolen stwarza pracownikom szansg na awans na wyzsze stanowisko na poziomie kadry zarzadzajacej oraz
podjecie pracy w dowolnym hotelu grupy Hilton na §wiecie za: A. Rapacz, Ksztaltowanie skutecznej motywacji
pracowniczej w hotelarstwie na przykiadzie hotelu Hilton Sheffield, w: Kadry w gospodarce turystycznej, A.
Panasiuk (red.), Wyd. Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2008,, s. 411.

¥ Umiejetno$ci pracownikow uzyskane w efekcie szkolen powinny by¢ oceniane. Na przyktad, jeden z
pigciogwiazdkowych hoteli wprowadzit dla pracownikdw liniowych system szkolen dotyczacych 69 zadan
sktadajacych si¢ na prace dziatu recepcji. Dla kazdego zadania wprowadzono skalg ocen od ,,posiadanie
podstawowego szkolenia”, przez ,,praca pod nadzorem”, ,kompetentny” do ,,upowazniony” (empowered) P.
Haynes, G. Foyer, Human resurces, service, quality and performance: a case study, ,,International Journal of
Hospitality Management” 2000, vol. 12, no 4, s. 245.

¥ Czyli wiedzy o wiedzy.

%0 Uzupetniajaca funkcja szkolen jest motywowanie pracownikéw i poprawa komunikacji pomiedzy nimi.
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Sposoby przechowywania roznia si¢ znaczaco w zaleznosci od rodzaju wiedzy.
Wiedza jawna przechowywana jest przy uzyciu réznego rodzaju nosnikéw danych™', a
no$nikiem wiedzy ukrytej jest czlowiek. Przechowywanie wiedzy mozna rozpatrywaé wigc w
dwoch aspektach: technicznym i osobowym. Z aspektem technicznym wiaza si¢ zagadnienia
baz danych i dokumentow wiedzy, ktére pozwalaja przechowywaé¢ ja w formie
skodyfikowanej, np. dokumentow, procedur, standardéw. Z organizacyjnego punktu widzenia
istotne jest okre$lenie, kto jest odpowiedzialny za przechowywanie informacji i kto ma je
nadzorowac. Aspekt osobowy przechowywania wiedzy dotyczy ludzi, ktorzy t¢ wiedzg
posiadaja.

Wiedza ukryta znajduje si¢ w pamigci czlowieka 1 zakodowana jest w jego
dos$wiadczeniu 1 umiejgtnosciach. Dostep do nieskodyfikowanej wiedzy ukrytej polega na
lokalizowaniu osob, ktore nia dysponuja. Probst i in. wyrdzniaja dwa sposoby lokalizowania
wiedzy ukrytej. Sa to>>%:

e wykazy danych o ekspertach

e mapy wiedzy
Wykazy danych o ekspertach sa zbiorami informacji o specjalistach pracujacych w
przedsigbiorstwie i sposobach kontaktu z nimi. W przedsigbiorstwach stosujacych wykazy
danych o ekspertach zaktada sig, ze kazdy pracownik, ktory poszukuje odpowiedzi na pytania
pojawiajace si¢ w zwiazku z praca, powinien kontaktowac si¢ ze wskazanym ekspertem.
Mapy wiedzy sa takze sposobem dostgpu do wiedzy ukrytej i polegaja na odnajdywaniu 0sob,
ktore dysponuja wiedza dotyczaca danego zagadnienia. Przybieraja one posta¢ graficznego
odwzorowania wzajemnych zalezno$ci migdzy zadaniami i1 aktywami intelektualnymi,
zrodtami wiedzy, jej struktura i zastosowaniami. Wszelkie zawarte w mapach wiedzy
informacje moga by¢ zapisane w postaci elektronicznej, organizowane wedtlug réznych

h353.

kryteriow 1 prezentowane za pomoca programéw graficznyc Natomiast wiedza

skodyfikowana moze by¢ przechowywana poprzez>>*:
e dokumenty wiedzy

e Dbazy dobrych praktyk

3! wiecej informacji o infrastrukturze umozliwiajacej przechowywanie i udostepnianie wiedzy znajduje sie w
kolejnej czgsci rozdziatu.

32 7a: A Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie...op. cit., s. 100.

333 p. Wachowiak, Mapowanie wiedzy w przedsiebiorstwie, ,,E-mentor”, nr 28, http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=28&id=616 13.08. 2009 r.

34 R. D. Freeze, U. Kulkarni, Knowledge management capability: defining knowledge assets, “Journal of
knowledge management” 2007, vol. 11, no. 6, s. 95.
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Podstawowym dokumentem wiedzy w hotelu jest opis sposobu postgpowania ujety w

formie procedury (standardu)’>’

. Opis standardu postgpowania powinien zawiera¢ czynnosci
uporzadkowane w kolejnosci chronologicznej, ktére pracownik powinien wykonaé, aby dany
proces przebiegt prawidlowo’. Celem standardow jest precyzyjne poinformowanie
pracownika, czego si¢ od niego wymaga, poniewaz nie mozna dopusci¢ do jakichkolwiek
whasnych interpretacji czy watpliwosci w tym zakresie®’. Ilo§¢ i stopien szczegélowosci
standardow w dzialalnos$ci operacyjnej uzaleznione sa od rodzaju stanowiska (im mniej
ztozona praca, tym wigcej standardow) i wielkosci przedsigbiorstwa (im wigksze hotele, tym
wigcej standardow). Standardy dotyczy¢é moga wszystkich aspektow funkcjonowania hotelu
najczesciej jednak wystepuja tam, gdzie wykonywane zadania maja rutynowy charakter i

gdzie efekt pracy jest $cisle okreslony (np. posprzatany pokéj)*®

. Na stanowiskach, w ktérych
efekty pracy nie moga by¢ precyzyjnie zdefiniowane Ilub gdy moga wystapié
nieprzewidywalne okolicznoéci, standardy opisywaé moga tylko wybrane czynnosci™.
Szczegolnie trudne jest okreslenie standardéw jako$ci obstugi, poniewaz wymaga opisania
poje¢ niematerialnych, takich jak entuzjazm, przyjaznos$¢, zaangazowanie 1 in.

Bazy dobrych praktyk®® to zapis najlepszych sposobdéw postepowania w okreslonych
sytuacjach. Stuza one do przechowywania skodyfikowanej wiedzy o charakterze
proceduralnym. Roznia si¢ one od omoéwionych wczesniej standardow tym, ze maja charakter
dobrowolny 1 dotycza czgsto nietypowych sytuacji. Ich opracowaniem i weryfikowaniem
zajmowaé powinny si¢ wszyscy pracownicy, ktoérych dana praktyka dotyczy. Bazy dobrych
praktyk przybieraja posta¢ zbioru porad w formie procedur, ktére opisuja kolejne etapy w
ramach procesu ze wskazaniem, w jaki sposéb powinny one przebiega¢. Dotyczy¢ powinny
sytuacji problemowych, z ktorymi spotykaja si¢ pracownicy 1 dawac jasna wskazowke, jak si¢
w nich zachowaé. W przypadku wiedzy jawnej, jak réwniez ukrytej, skodyfikowanie pelnego
jej zasobu nie jest mozliwe™®'. Przy opracowywaniu standardow i baz dobrych praktyk
zarzadzajacy powinni skoncentrowac si¢ na tej czgsci wiedzy, ktéra ma dla przedsigbiorstwa

najwigksze znaczenie.

333 Sg one stosowane przede wszystkim w przedsigbiorstwach, ktorych wiodaca strategia zarzadzania wiedza jest
strategia kodyfikacji.

338 procedury powinny byé sformutowane zwiezle, okresla¢ dokladnie, jak powinien zachowaé sie pracownik,
co powinien wiedzie¢, a jesli mozliwe, wskazywac czas wykonywania czynnosci.

3TW. B. Martin, Zarzqdzanie. .., op. cit., s. 124.

358 Standardy umozliwiaja przeprowadzenie tych czynnosci szybko i gwarantuja, ze pracownik wykona
poprawnie swoje zadanie i nie pominie jakiego$ waznego etapu.

%% Na przyklad, praca w dziale sprzedazy wymaga indywidualnego podejécia w odniesieniu do kazdego klienta,
jednak pewne czynnosci mozna skodyfikowac, np. sposoéb prowadzenia rozmoéw telefonicznych.

369 Najlepszych — best practices.

%! Kowalczyk, Nogalski, Zarzqdzanie...op. cit., s. 96 — 97.
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Bedaca w posiadaniu przedsigbiorstwa wiedza musi by¢ chroniona. Utrata wiedzy
moze wynika¢ z przyczyn technicznych lub osobowych. Przyczyny techniczne to m.in.
wilamania do baz danych lub zdobycie dostgpu do zasobow portali internetowych/intranetu,
utrata danych w wyniku dziatania wiruséw lub czynnikéw mechanicznych. Ochrona przed
tego typu wyciekiem wymaga zaangazowania pracownikéw dysponujacych wiedza z zakresu
informatyki, stosowania zabezpieczen antywirusowych, ochrony dostgpu do systemu za
pomoca hasel trudnych do ztamania. Konieczne sa takze szkolenia pracownikow dotyczace
umiejgtnego stosowania narzedzi informatycznych i zasad zachowania bezpieczenstwa
danych.

Jeszcze istotniejsze sa osobowe aspekty ochrony wiedzy. Wiedza moze zostaé
utracona w efekcie rezygnacji z pracy najlepszych pracownikow, co jest szczegolnie dotkliwe
ze wzgledu na utrat¢ cennej wiedzy ukrytej, ktorej nie da si¢ tatwo i szybko odzyskac.
Dziatania ochronne w tym zakresie obejmuja stosowanie instrumentéw zachgcajacych do
pozostania w przedsigbiorstwie. Wymaga to rozpoznania oczekiwan pracownikow i
oferowania im korzysci, ktorych nie chea lub nie sa w stanie zaoferowac przedsigbiorstwa
konkurencyjne. Mozliwe jest takze stosowanie zabezpieczen w postaci oswiadczen 1 klauzul o
zachowaniu tajemnicy stuzbowej i zakazow pracy u konkurencji.

Ostatnim aspektem przechowywania wiedzy jest konieczno$¢ usuwania zbednej
wiedzy. Zasoby informacyjne, ktore traca swoja jakos¢ (wiarygodnos$¢, aktualnosc), powinny
by¢ usuwane z przedsigbiorstwa tak, aby nie powodowac szkodliwej nadkonsumpcji
informacji. Tu takze rozwazy¢ mozna kwestie techniczne i osobowe. Aspekt techniczny
oznacza, ze powinno si¢ kasowac stare, nieaktualne dane, np. stare procedury. Znacznie
trudniej usuwa¢ nagromadzona w pracownikach wiedzg¢ ukryta. Wymaga to oduczania, ktére
jest bardzo trudnym procesem, szczegdlnie w przypadku wartosci, norm tworzacych kulturg
organizacyjna. Przed takim wyzwaniem staja kierujacy w  przedsigbiorstwach
restrukturyzowanych np. Orbis, gdzie duza cze$é stanowi kadra ze starymi nawykami’®.
Oduczanie jest tez wazne w przypadku czestych na tym rynku fuzji 1 zakupow
przedsigbiorstw, a takze w momencie przystapienia hotelu do sieci na zasadach franszyzy lub

zmiany sieci na inna.

362 Nowy wiasciciel wnosi nowa kulture organizacyijna i jesli chce, aby nowi pracownicy postepowali zgodnie z
nig, to musi oduczy¢ ich starej wiedzy i ztych nawykow.
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2.2.4. Transfer i tworzenie wiedzy

Poprzez transfer wiedzy rozumie¢ nalezy proces przesytania i/lub przeksztatcania wiedzy w
ramach organizacji. Wiedza pozyskana spoza przedsigbiorstwa powinna zosta¢ dostarczona
tam, gdzie istnieje zapotrzebowanie, tzn. gdzie moze by¢ ona wykorzystana lub dostarczona
do repozytoridéw wiedzy w celu pozniejszego wykorzystania.

Idea, ze wiedza powinna by¢ rozpowszechniana i przesytana w ramach organizacji,
jest uznawana za fundamentalna zasade zarzadzania wiedza’®. Procesy zwiazane z zasobami

%% Tuka w przeplywie

wiedzy bywaja nawet utozsamiane z procesem transferu wiedzy
informacji prowadzi do nieporozumien, nieporozumienia prowadza do bltedéow, a
konsekwencja bledow jest zwykle obnizenie jakosci obstugi’®. Pomyslny przeptyw
informacji prowadzi do zrozumienia, ktére utatwia prawidlowe funkcjonowanie systemu i
sprawna realizacj¢ procedur, a dobrze dziatajacy system przyczynia si¢ do najwyzszej jakosci
obstugi.

Zachecenie ludzi do dzielenia si¢ swoja wiedza jest najwigkszym wyzwaniem w

2>, Badania prowadzone przez Kisielnickiego wykazuja, ze

systemie zarzadzania wiedz
najtrudniejszym problemem, przed ktéra stoi kierownictwo organizacji, jest sklonienie
pracownikow, aby podzielili si¢ posiadana wiedza i wspolpracowali w tym zakresie z innymi
pracownikami*®’. Badania prowadzone przez Yanga wskazaly, ze procesy dzielenia sie
wiedza w hotelach odbywaja sie czesto w sposob spontaniczny i nieuregulowany .

Proces przekazywania wiedzy rézni si¢ znacznie w zalezno$ci od rodzaju wiedzy,

kierunku przeptywu w strukturze organizacyjnej i stopnia sformalizowania (tabela 6.).

Tabela 6. Kryteria klasyfikacji transferu wiedzy w organizacji

L.p. Kryterium: Typy transferu wiedzy:

1. rodzaj wiedzy ukryta — jawna,
jawna — ukryta,
jawna — jawna,

ukryta — ukryta

% M. Hall, Knowledge management and the limits of knowledge codification, “Journal of Knowledge
Management”, 2006, vol. 10, no. 3, s. 117; J. Rhodes, R. Hung, P. Lok, B. Ya-Hui, Lien, C.-M. Wu, Factors
influencing organizational knowledge transfer: implication for corporate performance, “Journal of Knowledge
Management”, 2008, vol. 12, no. 3.

3 Np. J. Yang, Job-related knowledge sharing: comparative case study, “Journal of Knowledge Management”,
2004, vol. 8, no. 3, 118 — 126.

395 W, B. Martin, Zarzqdzanie...op. cit., s. 42.

38 A Fazlagic¢, Jak motywowacé do dzielenia sie wiedzq, http://www.fazlagic.egov.pl , 15.02.2008

37 1. Kisielnicki, Zarzqdzanie wiedzq...op. cit.

%8 J Yang, Job-related...op. cit., s. 125.
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2. kierunek przepltywu w strukturze organizacyjnej poziomy,
pionowy w dot,
pionowy w gore

3. stopien sformalizowania formalny,
nieformalny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury

Modelowe ujecie przeptywu wiedzy w zaleznos$ci od jej rodzaju przestawili Nonaka i
Takeuchi. Transfer wiedzy ukrytej w jawna okre§lany jest jako eksternalizacja®®.
Konieczno$¢ przeksztalcania wiedzy ukrytej w wiedz¢ jawna wynika z faktu duzej rotacji
pracownikow 1 ryzyka utraty posiadanej przez niego wiedzy. Indywidualna wiedza
pracownika, bez wzgledu, czy przeniesiony zostaje na inne stanowisko, czy odchodzi z pracy,
powinna zosta¢ czeg$cia wiedzy przedsigbiorstwa. Proces zamiany wiedzy jawnej w ukryta
okreslany jest jako internalizacja. Polega ona na przyswajaniu przez pracownikéw wiedzy
jawnej 1 na jej podstawie modyfikacji indywidualnej wiedzy ukrytej. Znacznie czgsciej
wystepuje w duzych przedsigbiorstwach hotelarskich, w ktorych istnieja skodyfikowane
repozytoria wiedzy i1 pracownicy sa zobligowani do stosowania ich w biezacych czynnosciach
zawodowych. Przeptyw wiedzy ukrytej pomigdzy pracownikami okreslany jest jako
socjalizacja. Wiedza ukryta przekazywana jest dzigki bezposrednim kontaktom pomigdzy
pracownikami w formie: obserwacji klientow lub pracownikéw z duzym doswiadczeniem,
szkolen wewnetrznych, w ktorych istotng czeécia sa ¢wiczenia praktyczne’’; pomocy
mentorow czy najcze¢sciej otwartej komunikacji. Proces socjalizacji wystepuje we wszystkich
typach przedsigbiorstw hotelarskich, jednak jest szczeg6lnie popularny w matych hotelach,
gdzie czgsto nie ma skodyfikowanych zasobow wiedzy. Przeptyw wiedzy od jawnej do
jawnej okreslany jest jako kombinacja. Polega ona na przytaczaniu nowych elementéw
wiedzy jawnej do juz istniejacej, w rezultacie czego zasob wiedzy dostgpnej (jawnej)
powigksza sig. Do przesylu wiedzy jawnej uzywa si¢ narzedzi informatycznych, ktore
omoéwione zostaly szerzej w kolejnej czgsci rozdziatu.

Transfer wiedzy jawnej jest uznawany za znacznie tatwiejszy niz transfer wiedzy
ukrytej’’!. Latwo$¢ wiaze sie z materialno$cia przekazywanej tresci (maja one forme
dokumentow, schematéw, instrukcji), mozliwoscia kontrolowania transferu i szerokim

zastosowaniem technologii informatycznej, ktdrej zadaniem jest usprawnienie transferu. W

391, Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie...op. cit. , s. 25.

3%ak uwaza m. in. Takeuchi, Nonaka ,,najlepsza nauka plynie z bezposredniego doswiadczenia” , tamze, s. 27
M np.. S. M. Jasimuddi, 4 holistic view of knowledge management strategy, “Journal of Knowledge
Management” 2008, vol. 12, no 2, s. 60.
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przedsigbiorstwach mocno zaangazowanych w tworzenie wiedzy, wszystkie wymienione
procesy wystepuja jednocze$nie, tworzac swoista ,,spirale wiedzy™ 2.

Drugim kryterium podziatu przeptywu wiedzy w przedsigbiorstwie jest podziat w
zalezno$ci od kierunku w ramach struktury organizacyjnej. Przeptyw poziomy polega na
przekazywaniu wiedzy pomigdzy osobami znajdujacymi si¢ na tym samym szczeblu w
strukturze organizacyjnej. Przeplyw pionowy w dot oznacza przekazywanie informacji od
przetozonego do podwladnego. Komunikaty nadawane przez przelozonych maja najczesciej
formg polecenia stuzbowego. Przeptyw pionowy w gorg polega na przekazywaniu informacji
od podwladnego do przetozonego. Sa to najczesciej sprawozdania z wykonanych polecen,
raporty, opinie lub pomysty pracownikow. W hotelach raporty dotyczy¢ moga dziennych
statystyk wykorzystania miejsc noclegowych, stanu zapasow, rozliczen finansowych.

Kolejnym kryterium podziatu sposobow transferu wiedzy jest stopien jego
sformalizowania. Dyfuzja wiedzy w przedsigbiorstwie hotelarskim moze odbywaé si¢ w
sposob formalny lub nieformalny. Najprostszym nieformalnym sposobem dyfuzji wiedzy jest
rozmowa pracownikow. Nieformalne sposoby dyfuzji stuza bardzo czgsto do przekazywania
wiedzy ukrytej, a formalne do przekazywania wiedzy jawnej. Kontrola dyfuzji wiedzy ukrytej
jest trudna 1 dlatego, bardzo czgsto, kierownicy nie podejmuja zadnych dzialan zwiazanych z
tym procesem. Istnieja (i powinny by¢ stosowane) metody stymulowania komunikacji
nieformalnej. Latwiejsza do kontroli komunikacja formalna polega na postugiwaniu si¢
stuzbowymi kanatami komunikacji 1 przybiera posta¢ raportéw, meldunkéw, polecen,
instrukcji itp.

Transfer wiedzy laczy si¢ Scisle z tworzeniem wiedzy. Wedtug Nonaki i Takeuchiego
tworzenie wiedzy nie jest zwyczajnym uczeniem si¢ od innych czy pozyskiwaniem wiedzy z
zewnatrz’”. Wiedza musi by¢ budowana samodzielnie, co wymaga czgsto intensywnych
i skomplikowanych interakcji pomigdzy cztonkami organizacji. Proces ten powinien by¢
swiadomie stymulowany dzigki stworzeniu odpowiednich warunkéw do komunikowania si¢
pracownikow. Tworzenie wiedzy mozliwe jest m.in dzigki tzw. wspolnocie praktykow, czyli
»grupie osob, ktore podzielaja zainteresowanie lub pasje dla czego$, co robia i, dzigki
regularnym kontaktom, ucza sie, jak to robi¢ lepiej”™’*. Celem takich grup jest wzajemne

dzielenie si¢ do§wiadczeniami i poszukiwanie sposobdw na rozwiazywanie pojawiajacych si¢

321 Nonaka, The knowledge-creating company, w: Harvard Business Review on Knowledge Management ,
Harvard Business School Press January 1998, s. 29.

33 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie...op. cit., s. 27.

3™ E. Wenger, Communities of practice, www.ewenger.com/theory/index.htm dostep 19.01.2009 r.
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w trakcie pracy problemow’”. Dzialanie takiej wspolnoty opiera sie na zasadzie

376 Nowa wiedza moze

dobrowolnosci, bez okreslania struktury 1 obowiazkow uczestnikow
powstawa¢ w hotelu w efekcie spotkan i dyskusji w gronie pracownikow. Takie spotkania
powinny odbywac si¢ szczegdlnie po waznych wydarzeniach dla hotelu, np. duzych
konferencjach, wizycie gosci specjalnych lub po wydarzeniach trudnych, np. awarii,
reklamacji. Uczestniczy¢ w nich moga pracownicy roznych dziatoéw, a dyskusja dotyczy¢
powinna przyczyn odniesionych sukceséw 1 porazek, okolicznosci, ktére do nich
doprowadzily, pomystow, jak unikna¢ porazek w przysziosci. Wnioski z tych spotkan
powinny by¢ brane pod uwage w dalszej dziatalnosci, co pozwoli uniknaé powtarzania
bledow’”’. Jak pokazuja badania prowadzone przez Rhodes’a’” i in. oraz Hansena i in.*”,
transfer wiedzy ukrytej ma kluczowe znaczenie dla innowacyjnos$ci przedsigbiorstw.

Dyfuzja wiedzy jest szczegélnie istotna w przedsigbiorstwach rozproszonych
geograficznie. Dla sieci hotelarskich transfer wiedzy jest jednym ze zrodet przewagi
konkurencyjnej, poniewaz umozliwia rozpoczynanie dziatalno$ci na nowym obszarze w
oparciu o sprawdzona wiedzg operacyjna, a takze dostgp do baz klientow. W hotelach
nalezacych do systeméw hotelowych problem przeptywu wiedzy jest jeszcze bardziej istotny.
Ma tam bowiem miejsce transfer wiedzy pomigdzy centrala a hotelami zlokalizowanymi w
krajach o duzym zréznicowaniu kulturowym. Oprocz tradycyjnych barier transferu wiedzy
dochodza dodatkowe problemy wynikajace z roznych uwarunkowan kulturowych.

W matych hotelach o rodzinnym charakterze przekazywanie wiedzy odbywa si¢
pomigdzy pokoleniami. Rodzice, zanim przekaza rodzinny biznes swoim dzieciom, dziela si¢

z nimi swoim doswiadczeniem i1 wiedza. Z badan Perechudy wynika, ze procesy dyfuzji

wiedzy w matych organizacjach maja charakter chaotyczny, a wiedza jest monopolizowana

375 Wspolnote praktykow moga tworzyé pracownicy jednego przedsigbiorstwa rozproszonego geograficznie np.
sieci hoteli lub osoby pracujace w roéznych przedsigbiorstwach. Bardzo czgsto wspolnoty praktykow kontaktuja
si¢ migdzy soba za pomoca poczty elektronicznej lub forow internetowych. Powstawanie wspolnot praktykow w
przedsigbiorstwie moze by¢ stymulowane przez kierownictwo i w takim przypadku platforma wymiany wiedzy
zostaje stworzona odgérnie. Dzieje si¢ tak w duzych przedsigbiorstwach, rozproszonych geograficznie, w
ktérych wiele 0s6b wykonuje podobna prace (np. recepcja) i moga pojawiac si¢ podobne problemy do
rozwiazania, ktore wymagaja omowienia (np. jak radzi¢ sobie z okreslonym typem gosci).

3 R. Cross, T. Laseter, A. Parker, G. Velasquez, Using social network to improve communities of practice,
“California Management Review”, 2006, vol. 49, no 1, s. 33.

" Dotyczy to takze otwierania nowych obiektow nalezacych do sieci hoteli. W efekcie dyskusji powstawaé
moga pomysly na kluczowe czynniki sukcesu w procesie otwierania kolejnych obiektow. Doswiadczenia z
pierwszego otwarcia powinny by¢ analizowane pod katem przyczyn sukcesu i zrodet porazek, a nastgpnie moga
by¢ wykorzystane w trakcie dalszej ekspansji przedsigbiorstwa na kolejnych rynkach.

3787, Rhodes, R. Hung, P. Lok, B. Ya-Hui, Lien, C.-M. Wu, Factors influencing organizational knowledge
transfer: implication for corporate performance, “Journal of knowledge management”, 2008, vol. 12, no. 3, s.
96.

7 M. Hansen, , M. Mors, B. Lovas, Knowledge transfer in organizations: multiple networks, multiple phases,
“Academy of Management Journal” 2005, vol. 48 no. 5, s. 776-793.
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przez wiasciciela. W duzych przedsigbiorstwach dyfuzja dotyczy wiedzy formalnej
i przebiega wedtug formalnie ustalonych kanatow™.

Bardzo wazna rol¢ w procesie §wiadczenia ushug wysokiej jako$ci ma transfer
informacji i wiedzy pomig¢dzy pracownikami réznych dziatow przedsigbiorstwa hotelarskiego.
Dotyczy to zaréwno informacji na temat oczekiwan goscia, ktére powinny by¢ znane
wszystkim zaangazowanym pracownikom, jak rowniez informacji o dziataniach
podejmowanych w zwiazku z obstuga goscia tak, aby byly one skoordynowane i spojne™™'. Z
badan Yanga wynika, Zze przekazywana wiedza w hotelach dotyczy przede wszystkim takich
tematéw jak: osiagniecia w radzeniu sobie z trudnymi go$émi, reklamacje, wiedza o
produktach®®.

Wspieranie  procesu transferu wiedzy wymaga zrozumienia czynnikow
determinujacych ten proces. Najpowszechniej przyjmuije sig, Ze sa to> - system motywacyjny
i nagrody za dzielenie si¢ wiedza, wprowadzenie obowiazku dzielenia si¢ wiedza po odbytych
szkoleniach i1 kursach zawodowych, zwigkszenie otwarto$ci kanatéw komunikacyjnych i
stymulowanie interakcji, ktore sa kluczowe dla przyspieszenia wymiany wiedzy, a takze

kultura organizacyjna oparta na zaufaniu i1 zastosowanie narzedzi informatycznych

utatwiajacych proces transferu.

2.2.5. Wykorzystanie wiedzy

Dla organizacji wazna jest tylko taka wiedza, ktora jest przydatna w dziataniu®™.
Konkurowanie przez jako$¢ jest nieustannym procesem podejmowania decyzji, ktory moze
byé okreslony jako akt wyboru dzialania ze zbioru mozliwych postgpowan®™. Z jednej strony

wazne jest rozwiazanie drobnych i1 biezacych probleméw w firmie, z drugiej — wytyczanie

380 K Perechuda, Zarzqdzanie...op. cit., s. 152 — 154.

3! Realizacja skomplikowanego produktu konferencyjnego wymaga transferu wiedzy o oczekiwaniach
pomigdzy wieloma dziatami: dziat gastronomiczny musi zna¢ ilo$¢, rodzaj i czas positkow, dziat techniczny,
ktéry przygotuje salg konferencyjna, musi zna¢ czas trwania obrad i niezbedny sprzet, stuzba pigter potrzebuje
informacji o iloéci pokoi, ktore musi przygotowac dla gosci, a dziat sprzedazy wiedzy, w jakim terminie sala
konferencyjna i pokoje beda zajete itd.

32 J. Yang, Job-related...op. cit. s. 125.

383y, Yang, Job-related...op. cit. s. 120 — 121; A.XK Gupta,. V. Govindarajan,, Knowledge flows within
multinational corporation, “Strategic Management Journal” 2000, vol. 21, s.. 473-96; J. Rhodes, R. Hung, P.
Lok, B. Ya-Hui, Lien, C.-M. Wu, Factors...op. cit., s. 96.

3%4M. Godziszewski, Istota...op. cit., s. 117,

%5 Na podstawie: P. Dittmann, Prognozowanie w zarzqdzaniu przedsiebiorstwem, www statsoft.pl/czytelnia/
prognozowanie/prprognozowaniel .pdf, 02 kwietnia 2007.
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ogdlnego kierunku rozwoju’®®. Gléwne kierunki stosowania wiedzy to: tworzenie wizji i
koncepcji dziatania organizacji, produktow 1 ustug, technologii 1 jej wykorzystanie,

. . . . . .. . , 387
rozwigzywanie codziennie pojawiajacych si¢ problemow™ .

Inne umiejgtnosci  oraz
informacje potrzebne sa do rozwiazywania probleméw o mniejszym znaczeniu, a inne
kwalifikacje 1 dane niezbedne w przypadku dokonywania wyboru dtugofalowego kierunku
rozwoju przedsigbiorstwa’*®.

Przeksztatcanie wiedzy w decyzje¢ to najtrudniejszy i najwazniejszy etap zarzadzania
procesami uczenia si¢ w organizacji>* . Na etapie procesu decyzyjnego weryfikuje si¢ warto§é
konkurencyjna wiedzy. Badania prowadzone w przedsigbiorstwach amerykanskich w roku
2006 pokazaly, ze do tej pory firmy osiagaly zyski z inwestowania w pozyskiwanie wiedzy™ .
W przyszio$ci zyski uzaleznione beda od umiejgtnosci pomagania pracownikom jak
wykorzystywa¢ juz pozyskana wiedz¢. Inne badania wykazaly, ze przecigtne

391 .
, co potwierdza

przedsigbiorstwo wykorzystuje mniej niz polowe swojego zasobu wiedzy
pilno$¢ dziatan w tym zakresie. Takze badanie prowadzone przez Dev’a i Ellis’a w
przedsigbiorstwach hotelarskich wykazato, ze gromadzona wiedza na temat gosci jest
wykorzystywana zaledwie w 44%>"2,

Wiedza wykorzystywana jest w konkurowaniu przez jako$¢ w ramach wielu procesow
np.: obstugi gosci, marketingowych, zarzadczych, inwestycyjnych i innowacyjnych.
Wykorzystanie wiedzy ma miejsce podczas podejmowania decyzji, ktore moga miec
charakter rutynowy tzn. dotyczy¢ biezacych zaje¢ pracownikow lub charakter nierutynowy
(innowacyjny), tzn. dotyczy¢ problemdéw nietypowych, nieznanych i nowych. W ramach
obstugi gosci pracownicy hotelu rutynowo decyduja: jakie sa obecne oczekiwania i jakie
czynnosci powinni wykona¢, aby te oczekiwania zaspokoi¢. Dodatkowo pojawiaja si¢ decyzje
nierutynowe, np. dotyczace probleméw zglaszanych przez gosci, indywidualnych oczekiwan.

Dzigki procesom zwiazanym z wiedza decyzje podejmowane przez pracownikow przyczyniaé

si¢ moga do poprawy jakoSci postrzeganej przez gosci. Zgromadzona w bazach dobrych

3 H. Mruk, Istota i rola strategii w dziataniu firmy, w: Strategie marketingowe, H. Mruk (red.), Wyd. AE w
Poznaniu, Poznan 2002, s. 7.

¥ B. Mikuta, Od strategicznego do operacyjnego zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzq. Wybrane
problemy, K. Leja, A. Szuwarzynski, Politechnika Gdanska, Gdansk 2007, s. 39.

¥y, Mruk, Istota..., op. cit. s. 7.

3% M. Romanowska, Ksztaltowanie wartosci firmy w oparciu o kapital intelektualny, w: System informacji
strategicznej. Wywiad gospodarczy a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa, R. Borowiecki, M. Romanowska
(red.),Difin, Warszawa 2001, s. 35.

30 A Jacobsen, L. Prusak, The cost of knowledge, “Harvard Business Review” 2006, vol. 84, no. 12, s. 34
1T, Lester, The Know-How of Knowledge, “Information Strategy” 1996, s. 13-15, za: A. Kowalczyk, B.
Nogalski, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 112.

2. C.S. Dev, B. D. Ellis, Guest... op. cit. s. 34.
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praktyk i standardach obshlugi wiedza utatwia wykonywanie dzialan rutynowych®>. Dostep
np. w intranecie do wspolnot praktykow pozwala optymalizowa¢ decyzje nierutynowe.
Zgromadzona w hotelach wiedza wykorzystywana jest takze do modyfikowania oferty do
indywidualnych oczekiwan gosci. Jest to mozliwe dzigki wiedzy pozyskanej podczas
poprzednich wizyt i odpowiedniemu upowaznieniu pracownikéw do podjgcia takich decyz;i.
W ramach dziatah marketingowych wiedza wykorzystywana jest do podzialu ogoétu
nabywcoOw na jednorodne grupy. Segmentacja jest mozliwa dzigki zasobom danych
zgromadzonych przez system rezerwacyjny, danym pozyskanym z wilasnych lub zleconych
badan dotyczacych oczekiwan gosci. Dziatania zarzadcze zwiazane z konkurowaniem przez
jakos¢ dotycza gtownie decyzji w sferze zasoboéw ludzkich 1 w sferze inwestycyjnej. Wiedza
wykorzystywana jest tu do oceny pracownikéw na podstawie kryteriow dotyczacych jakosci
(np. jakoSciowe standardy obstugi, ilo$¢ skarg/pochwat, ocena jakosci), a takze do tworzenia
systemu motywacyjnego - opartego na tych kryteriach i w efekcie projakosciowej kultury
organizacyjnej. Ponadto wiedza wykorzystywana jest w ramach dziatan inwestycyjnych. W
tej sferze konieczna jest wiedza o oczekiwaniach nabywcow, co pozwala alokowac zasoby w
obszarach szczeg6lnie waznych dla klientéw. Wiedza ta uzupelniona musi by¢ o oceng
efektywnosci inwestycji tak, aby korzysci uzyskane np. dzigki rozbudowie, pozadanego przez
gosci, hotelowego centrum SPA przewyzszaty koszty poniesione na tego typu inwestycje.

Z kolei wykorzystanie metawiedzy (wiedzy o wiedzy) pozwala na usprawnianie
procesu zarzadzania wiedza. Kadra kierownicza podejmuje decyzje dotyczace zakresu i
rodzaju pozyskiwanej wiedzy, struktury organizacyjnej, zasad komunikowania,
wykorzystywanych narze¢dzi informatycznych, sposobéw motywowania pracownikow i in.

Jednym z efektow wykorzystania wiedzy sa innowacje®”. Innowacje moga mieé
charakter produktowy (udoskonalenie produktu, zwigkszenie korzysci dla klienta poprzez
lepsze dopasowanie do jego potrzeb) lub innowacji procesowych (usprawnienia procesOw
wewnatrz organizacji, np. proceséw obstugi goscia, inne). Innowacje produktowe w hotelach
dotyczy¢ moga takze drobnych rzeczy’”® i wymagaja bardzo uwaznego wstuchania sie w

oczekiwania go$ci. Przykladem klasycznej innowacji technicznej jest zastosowanie w

3% Na przyklad pracownik stuzby pieter decyzje o sposobie postepowania w trakcie sprzatania pokoju podejmuje
na podstawie procedur zawartych w opisie stanowiska pracy.

% wiecej 0 motywowaniu pracownikéw do $wiadczenia ustug wysokiej jakosci w: M. Bednarska, G.
Golembski, E. Markiewicz, M. Olszewski, Przedsiebiorstwo... op. cit., s. 179; W. B. Marin, Zarzqdzanie...op.
cit., s. 157 — 187.

3% np. J. Darmoch, R. McNaughton, Examining the link between knowledge management practices and types of
innovation, “Journal on Intellectual Capital” 2002, vol. 3, no 3, s. 210 — 222,

3% np. wyposazenia pokoi w udogodnienia dla rodzicéw z matymi dzie¢mi, np. 6zeczka, kojce, przewijaki,
foteliki i in.
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hotelach, w ktorych goscie bardzo cenia czas, urzadzen do samodzielnego zameldowania i

wymeldowania®’. W tabeli 7. ujete zostaly rozne sposoby wykorzystania wiedzy w procesie

konkurowania przez jako$¢.

Tabela 7. Sposoby wykorzystania wiedzy w przedsi¢biorstwach hotelarskich

L.p. Procesy Osoby Rodzaj decyzji Rodzaj wiedzy
odpowiedzialne
1. obstluga pracownicy indywidualizacja oferty oczekiwania gosci
gosci bezposrednio usprawnienie procesow
obslugujacy gosci obstugi dane personalne
2. segmentacja | pracownicy  dziatlu | ocena dochodowosci oczekiwania gosci,
marketingu segmentow, lojalnosc¢,
przygotowanie oferty wartos¢ relacji
spetniajacej specyficzne dtugookresowej
oczekiwania danego
segmentu
3. decyzje kadra kierownicza obszary alokacji oczekiwania gosci,
inwestycyjne ograniczonych zasobéw w | ocena jakosci,
postacie rozbudowy lub koszty inwestycji,
remontu spodziewane efekty i ich
wplyw na oceng jako$ci
4, ocena i | kadra kierownicza wybor osob, formy i indywidualny wktad
nagradzanie wielkos$ci nagrody/kary pracownika w

$wiadczenie ustug
wysokiej jakosci

Zrbdto: opracowanie wlasne

Pfeffer 1 Sutton wskazali pi¢¢ kluczowych zjawisk, ktore sa bariera w skutecznej

398,

zmianie wiedzy w dzialanie. Ma to miejsce wtedy, gdy” :

mowienie zastepuje dzialanie — wystepuje, gdy nie sprawdza sig czy to, co zostato

powiedziane, zostato rzeczywiscie wykonane; ludzie zapominaja, ze samo

podejmowanie decyzji nic nie znaczy,

wspotzawodnictwo wewnatrz organizacji blokuje petne korzystanie z posiadanych

zasobow wiedzy,

przywiazanie do standardowych rozwiazan dziata hamujaco na proces wykorzystania

wiedzy,

strach i zta atmosfera w pracy powoduja powazne trudnosci w przektadaniu wiedzy na

dziatania.

37 Np. hotele Formule 1, www.hotelformulel.com, data dostepu: 11.12.2009 r.
3% 1. Pfeffer, R. 1. Sutton, Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002, s. 38 — 158.
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Przyczyna niewykorzystania posiadanej wiedzy moze by¢ takze zla wola, np. niechgé
do gosci, traktowanie ich jak petentow, a nie klientow. Taka sytuacja wystapi¢ moze w
przedsigbiorstwach, w ktérych nie wystepuje ,,jakosciowa” kultura organizacyjna, np. stare
hotele z personelem z dlugim stazem (socjalistycznym). Tego typu $wiadome dzialania
przeciw klientom moga wystapi¢ tez w hotelach przesadnie gloryfikujacych goscia jako forma
odreagowania 1 zemsty za poniesione przez pracownika upokorzenia ze strony gosci i
przetozonych. Dodatkowo tworzeniu si¢ kultury oporu sprzyja czgsto wysoki status
materialny gos$ci 1 obnoszenie si¢ z nim w$rod personelu (czgsto podkreslanie, ze pracownicy
sa gorsi), a takze napigcia psychologiczne wynikajace z faktu, ze pracownicy sa zobowiazani
do ,,stuzenia: gosciom” (bywa to czgsto wykorzystywane dla ponizenia pracownikow). Innym
powodem niewykorzystania posiadanej wiedzy moze by¢ trudno$¢ z przelozeniem jej na
konkretne dzialania. Ws$réd ogoélnych przyczyn niewykorzystywania wiedzy w
przedsigbiorstwach hotelarskich wystgpowa¢ moga réwniez: brak $rodkéw na podjgcie
dziatan inwestycyjnych (wiemy, ze goscie oczekuja SPA, ale nie ma pienigdzy); trudnosci o
charakterze organizacyjnym (np. konieczno$¢ przestrzegania nieadekwatnych standardow);
opor pracownikéw przed zmianami; niezrozumienie problemu przez przetozonych
(decydentow); kultura organizacyjna promujaca konflikt pracownicy — goscie (walka z
klientami); brak kompetencji interpersonalnych i umiejgtnosci pracy w warunkach stresu.

Podsumowujac, nie jest mozliwe ustalenie, ktéry z proceséw zwiazanych z wiedza w
przedsigbiorstwach hotelarskich jest najwazniejszy’” . Ze wzgledu na ustugowy charakter
pozyskanie wiedzy nie powinno stanowi¢ wigkszego problemu (bo klient jest na miejscu).
Znacznie wigksze trudnos$ci zwiazane sa z dyfuzja, a przede wszystkim z wykorzystaniem
wiedzy. Z przeprowadzonych w branzy hoteli i restauracji badan*”® wynika, ze najwicksza
rol¢ w budowaniu pozycji strategicznej, wedtug pracownikoéw, odgrywaja procesy dyfuzji
wiedzy (wedhug 33,3% pracownikéw), a takze procesy pozyskiwania wiedzy (29,6%) oraz
rozwijania wiedzy (25,9%). Dyskusje o hierarchii nie maja jednak duzego sensu, poniewaz o
sile (stabosci) catego sytemu decyduje jego najstabsze ogniwo. Jesli przedsigbiorstwa
zaniedbuja jeden z tych etapow, to w konsekwencji zle funkcjonuje caty proces zarzadzania

wiedza.

%9 Niektorzy podejmuja sie wartosciowania ich roli, np. wedhug Stankiewicza najwazniejszym etapem jest
tworzenie wiedzy wedhlug Stanczyk — Hugiet dyfuzja.
YO Stanczyk — Hugiet, Strategiczny...,op. cit.,. 131.

&9



2.3. Organizacyjne uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsi¢biorstwie

Zarzadzanie wiedza, oprocz opisanych wczes$niej procesoOw zwiazanych z wiedza, polega
takze na zapewnianiu zasobow i dzialan, ktore determinuja ich sprawnoéc’401. Z przegladu
literatury poswigconej determinantom wytania si¢ znaczna i zréznicowana liczba czynnikow,
ktore wedlug autoréw maja wpltyw na sukces zarzadzania wiedza. Naleza do nich m.in.:
kultura organizacyjna*®, przywodztwo'”, technologia®™, organizacja’®, ocena zasobow i
procesdw wiedzy**’, motywacja pracownikow*”’.

Determinanty zarzadzania wiedza moga by¢ ksztaltowane $wiadomie lub by¢
przedmiotem zainteresowania przy okazji innych dziatan w przedsigbiorstwie. Na przyktad
inicjatywy, ktorych celem jest wprowadzenie otwartej kultury organizacyjnej, nie musza by¢
bezposrednio motywowane zarzadzaniem wiedza, ale ich wplyw na ten proces jest kluczowy.
Maja one, w przewazajacej wigkszosci, charakter czynnikow ,,migkkich” i nie wymagaja
naktadow finansowych, ale zdecydowania i konsekwencji kadry kierowniczej. W kolejnej
czesci wskazane zostang te cechy, a takze przedstawione zostana narzedzia, ktore utatwiaja

zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach hotelarskich.
2.3.1. Zasoby ludzkie
Ludzie odgrywaja kluczowa role w catym procesie zarzadzania wiedza'®. Jak zobrazowat to

Fazlagi¢ ,najcenniejsze aktywa przedsigbiorstwa opuszczaja je na nogach codziennie o

godzinie 15.007*%. Jak podkresla Mruk ,....w dobie rosnacego znaczenia ushug to wiasnie

“L'W pracy skoncentrowano sie na uwarunkowaniach wewnatrzorganizacyjnych, a pominieto uwarunkowania
zewnetrzne, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in. system prawny, polityke proinnowacyjng panstwa i in.

“2 G. Szulanski,, Exploring internal stickiness: impediments to the transfer of best practice within the firm.
»Strategic Management” 1996, vol. 17, s. 27-43; G. Kobytko, M. Morawski (red.), Przedsiebiorstwo..., op. cit.;
A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie...op. cit.., s. 141; A. Romanczuk, Inicjatywy zarzqdzania wiedzq w
korporacjach zachodnich — glowne czynniki sukcesu i obszary problemowe (przeglad badan), w: Zarzqdzanie
wiedzq w przedsiebiorstwie, materialy konferencyjne PFPK — Zarzqd, Warszawa 2001, s. 189; G. Turner, C.
Minonne, Measuring the Effects of Knowledge Management Practices, ,,Electrinic Journal of Knowledge
Management” 2010, vol. 8, no. 1, s. 165.

93 C. W. Holsapple, K. D. Joshi, An investigation of factors that influence the management of knowledge in
organizations, “The Journal of Strategic Information Systems” 2000, vol. 9, no. 2-3, s. 235-261; G. Kobyltko, M.
Morawski (red.), Przedsigbiorstwo...op. cit., Difin, Warszawa 2006.

4% G. Kobytko, M. Morawski (red.), Przedsiebiorstwo..., op. cit., s. 90.

45 G. Szulanski,, Exploring..., op. cit., s. 27-43; G. Kobytko, M. Morawski (red.), Przedsiebiorstwo..., op. cit.
406 g Wiig, Knowledge Management Foundations, Schema Press, Arlington, TX 1993; C. W. Holsapple, K. D.
Joshi, An investigation..., op. cit., s. 235.

7 G. Szulanski,, Exploring..., op. cit., s. 27—43.

Y% I Yang, Individual ..., op. cit., s. 345.

Y9 A. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq, ,Manager”, nr 9, 2001, s. 33.
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kwalifikacje, motywacja oraz wydajnos$¢ pracownikow moga stanowi¢ o tworzeniu przewagi
konkurencyjnej”*'’.

Zarzadzanie wiedza jest silnie powiazane z zasobami ludzkimi, bywa nawet
utozsamiane z zarzadzaniem kompetencjami pracownikow®'', natomiast zarzadzanie
zasobami ludzkimi traktuje sie jako podsystem systemu zarzadzania wiedza organizacji*'”.
Podczas wdrazania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie konieczne jest dostosowanie
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi do strategii i zadan zarzadzania wiedza poprzez
zmiany w strukturze i typie zadan realizowanych przez dziat kadr i, jesli jest taka potrzeba,
powotlanie nowych stanowisk*"”.

Prawidtowy przebieg procesoOw zwiazanych z wiedza w przedsigbiorstwie zalezy od
tego, czy pracownicy odpowiedzialni za te procesy posiadaja okre§lone cechy oraz od dziatan
kadry kierowniczej w zakresie zasobow ludzkich. O przydatnosci pracownikow, jako
kluczowego podmiotu zarzadzania wiedza, decyduja cechy charakteru, posiadana wiedza*'* i
umiejetnosci oraz sposoby zachowania pracownika. Oczekiwane cechy przedstawione zostaty

w tabeli 8.

Tabela 8. Oczekiwane cechy pracownikéw pozadane z punktu widzenia zarzadzania wiedza

L.p. Wymiary: Szczegoly:
1. cechy otwartos$¢, uczciwosé, empatia, kreatywnos¢
charakteru
2. umiejetnosei wspotpraca, proceduralna wiedza zawodowa, znajomo$¢ jezykow obcych
3. postawa mobilizacja, zaangazowanie, motywacja, szacunek dla innych, cheé
podnoszenia kwalifikacji

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie literatury przedmiotu

W  przedsigbiorstwach $wiadomych roli wiedzy w procesie jej pozyskiwania,
przetwarzania, dyfuzji i wykorzystania zaangazowani sa wszyscy pracownicy. W takiej
organizacji kazdy jest tworca wiedzy, a jego wklad zalezy nie tyle od rozmieszczenia w

. L. . .. ..415
strukturze organizacyjnej, co od wagi dostarczanej informacji™ .

19 H. Mruk, Makrotrendy ...,op. cit. s. 32.

1A, Blaszczuk, J. Brdulak, M. Guzik, A. Pawluczuk, Zarzqdzanie wiedzq w polskich przedsiebiorstwach,
Wydawnictwo SGH, Warszawa 2004, s. 63.

g Mikuta, Dostosowani, systemu zarzqdzania zasobami ludzkimi do wymagan zarzqdzania wiedzq, ,,E-
mentor”, nr 4, 2006, www.e-mentor.edu.pl data dostgpu: 17.08.2010 r.

413 B. Mikuta, Dostosowanie...op. cit., www.e-mentor.edu.pl data dostepu: 17.08.2010 r.

414 Np. znajomosé¢ oczekiwan, znajomos¢ oferty, wiedza o przedsigbiorstwie, znajomo$é procedur, odpowiedni
poziom wyksztatcenia.

1 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie...op. cit., s. 129.
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Dziatania kadry zarzadzajacej dotyczace ludzi polegaja na pozyskiwaniu
odpowiednich pracownikow 1 motywowaniu juz zatrudnionych do dziatan sprzyjajacych
sprawno$ci procesow zwigzanych z wiedza. Proces kwalifikacyjny powinien pomagaé w
wylonieniu najlepszych kandydatow z punktu widzenia zarzadzania wiedza. Moze to
wymaga¢ zmodyfikowania metod sprawdzania przydatnosci kandydatow tak, aby jak
najlepiej pozna¢ ich potencjat w zakresie rozwijania wiedzy*'®. Proces rekrutacyjny powinien
gwarantowa¢ doptyw do przedsigbiorstwa pracownikow, ktorzy beda spelnia¢ wymagania
wskazane w profilu lub rokujacych spelnienie tych wymagan. Celem pozyskiwania
pracownikow jest przyciagniecie 1 zatrzymanie osob uzdolnionych, kompetentnych,
zaangazowanych i zmotywowanych®'’. Wazne jest, aby nowo zatrudniani posiadali pozadane
cechy charakteru, takie jak otwarto$¢, uczciwo$é, empati¢, poniewaz mozliwosci
ksztaltowania stabilnych cech osobowosci np. poprzez szkolenia, system motywacyjny czy
kulturg organizacyjna sa bardzo ograniczone.

System motywacyjny powinien nagradza¢ zachowania sprzyjajace sprawnemu

przebiegowi proceséw zwiazanych z wiedza*'®.

Jak wykazaly badania, jedna z

najwazniejszych barier dla efektywnego funkcjonowania systemu zarzadzania wiedza

przedsiebiorstwa jest brak nagradzania wysitkow poswieconych transferowi wiedzy*". Brak

elementow motywujacych pracownikéow do dzielenia si¢ wiedza skutkuje traktowaniem

aktywno$ci z tym zwiazane] drugoplanowo, jako dodatkowy, zbedny balast ze strony

pracodawcy. Fazlagi¢ okreslil gtowne wytyczne dla systemu motywacyjnego w zarzadzaniu

wiedza. Nalezg do nich*?:

e ocena pracownikéw nie tylko w oparciu o wyniki pracy (np. sprzedaz), ale takze w
oparciu o sktonnos$¢ do dzielenia si¢ wiedza,

e bodzce do dzielenia si¢ wiedza (ocena punktowa premie, nagrody, wyrdznienia,
rankingi),

e tworzenie warunkow do wymiany wiedzy (czas 1 miejsce).

Zadaniem kadry kierowniczej jest zintegrowanie osobistych celow pracownikéw z

celami wynikajacymi ze strategii przedsigbiorstwa. Mozliwe jest to poprzez zastosowanie

416 C. Evans, Zarzqdzanie ...op. cit. , s. 173.

7T, Kopezynski, Zarzqdzanie personelem, w: Zarzqdzanie i planowanie marketingowe, red. H. Mruk, Wyd.
Forum Naukowe, Poznan 2008, s. 187.

Y85 Yahya, W Goh, Managing human resources toward achieving knowledge management, “Journal of
Knowledge Management”, 2002, vol. 6, no. 5, s..457 — 468.

#9p_ Tomczak, Jak polskie firmy zarzqdzajq wiedzq, ,,E-mentor”, nr 3, 2005, www.e-

mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=10&id=169, data dostgpu: 06.06.2008.

207, Fazlagi¢, Motywowanie do dzielenia sie wiedzq, ,,Zarzadzanie i Rozwoj”, nr 8 2001, s. 21.
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odpowiedniego sposobu oceny aktywno$ci pracownika i dopasowania do niego zestawu

nagrod i kar. (tabela 9.).

Tabela 9. Kryteria oceny pracownikéw sprzyjajace zarzadzaniu wiedza

L.p. Procesy zwiazane z wiedza: Kryterium oceny:
1. Pozyskiwanie e  wiedza wniesiona do organizacji
e ilo$¢ 1 jako$¢ zapisanych uwag o oczekiwaniach
klientow
2. Przechowywanie =~ wiedzy 1| e  przestrzeganie tajemnicy stuzbowej
ochrona
3. Transfer i tworzenie wiedzy e  dzielenie sie wiedza,
e  udziat w grupach roboczych
e aktywno$¢ na forach internetowych
4. Wykorzystanie e ilos¢ 1 znaczenie innowacji procesowych i
produktowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie C. Evans, Zarzqdzanie.. .op. cit. s. 174 — 175.

W hotelach o znacznym zestandaryzowaniu proceséw dodatkowo ocenie podlega
znajomo$¢ procedur i formul, ktérych pracownicy powinny przestrzegaé w trakcie
wykonywania swoich obowiazkoéw. Nieuwzglednianie w systemach motywacyjnych
zagadnien zwigzanych z wiedza wynika m.in. ,,z faktu, iz zarzadzanie wiedza ciagle nie jest
standardowa praktyka wspotczesnych organizacji, ale takze z tego, iz konstrukcja takich
systemoéw motywacyjnych jest skomplikowanym zadaniem, wymagajacym uwzglednienia
wielu psychologicznych aspektow zachowan ludzkich oraz pomiaru i1 oceny tychze

59421
zachowan”

. Jak wynika z badan Delphi Group, zastosowanie dzialan motywujacych
pracownikow do otwartego dzielenia si¢ wiedza jest na tyle skomplikowane, Ze nie cieszy sig
duzym powodzeniem**.

Kolejnym z zadan kadry kierowniczej jest zapewnienie takiej organizacji czasu pracy,
aby czynnosci zwiagzane z wiedza nie byly wykonywane kosztem innych podstawowych
obowiazkow. Dzielenie si¢ wiedza nie moze by¢ traktowane jako funkcja dodatkowa,
realizowana w czasie wolnym od spraw biezacych. Chodzi o to, aby spotkania
komunikacyjne, kontakty osobiste, podrozne stuzbowe nie stawaly si¢ ofiara lokalnych
kryzysow w firmie**. Pracownicy musza mieé czas i warunki na pozyskiwanie wiedzy, jej
przekazywanie 1 wykorzystanie. Intensywnosci komunikacji sprzyjaja: odpowiednie

zaprojektowanie przestrzeni ulatwiajacej kontakty (np. open space), organizacja miejsc

21 B. Godziszewski, Istota i gléwne...op. cit., s. 146.

2 A. Romanczuk, Inicjatywy ...op. cit. s. 190. wéréd badanych niemieckich przedsigbiorstw stosuje je zaledwie
16%, za: M. Staniewski, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 23.

3 A. Fazlagi¢, Jak motywowaé do dzielenia sie wiedzq, http://www.fazlagic.egov.pl , 15.02.2008
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umozliwiajacych swobodna komunikacje** (stotlowki, palarnie, pokoje socjalne) czy wspolne
spedzanie czasu takze poza praca (np. spotkania firmowe).

Podsumowujac, zarowno kryteria rekrutacji pracownikdéw jak i sposdb nagradzania
powinien sprzyja¢ aktywnos$ci w sferze zwiazanej z wiedza. Ocena pracownika musi
uwzgledni¢ jego zaangazowanie w obszarze: pozyskiwania informacji, przekazywania
informacji 1 wykorzystania wiedzy. Nagradzane powinny by¢ dzialania ulatwiajace realizacje
kolejnych procesdéw, a organizacja czasu pracy i przestrzeni powinna stymulowac transfer

wiedzy ukryte;j.

2.3.2. Technologia informatyczna

Zarzadzanie wiedza bywa czasami utozsamiane z systemem informacyjnym przedsigbiorstwa,
a szczegoOlnie z narzedziami informatycznymi wspierajacymi ten system. Technologia
powinna jednak pelni¢ wobec zarzadzania wiedza role stuzebna. Devenport i Prusak mowia
wrecz o regule 33,3% oznaczajacej, ze jezeli wigcej niz jedna trzecia czasu 1 Srodkoéw
finansowych zwiazanych z projektem zostanie przeznaczona na technologig, to projekt

zarzadzania wiedza przeradza si¢ w projekt informatyczny**

. Dotychczasowe badania na
temat wykorzystania technologii informacyjnej w branzy hotelarskiej dotyczyly przede
wszystkim mozliwosci oraz kosztow 1 korzysci wdrozenia, a nie wplywu na transfer wiedzy 1

6

. . 42 , , . . . .
inne procesy z zakresu wiedzy . Gléwna korzyscia z zastosowania informatyki w

przedsigbiorstwach jest jednak usprawnianie proceséw zarzadzania wiedza. Wspiera ona
bowiem™’:
e pozyskiwanie wiedzy z otoczenia przedsigbiorstwa,
e pamig¢ organizacyjna, pozwalajac na zachowanie wiedzy,
e w wyniku interpretacji zgromadzonych danych i wspétdziatania pracownikdéw tworzona
jest nowa wiedza,

e ulatwiona jest szybka lokalizacja posiadanej wiedzy,

e dzigki prostej komunikacji, fatwo dostgpnym bazom danych, nastgpuje dzielenie si¢ nia,

% bardzo czesto wymiana najwazniejszych informacji nastgpuje przy firmowym automacie do kawy. W
hotelach grupy Hilton funkcjonuja tzw. strefy nauki (learning zones) tzn. ciche miejsca do nauki dla
pracownikow, gdzie moga oni w wolnym czasie poszerza¢ swoja wiedzg poprzez dostep do podrgcznikow,
nauke w wirtualnym Uniwersytecie Hiltona, za: A. Rapacz, Ksztaltowanie..., op. cit., s. 411.

5za: M. Strojny, Kapital intelektualny w cenie, ,,PC Kurier”, nr 13, 2000,
http://www.pckurier.pl/archiwum/art0.asp?ID=457 data dost¢pu: 08 marca 2008.

4267 Yang, Individual..., op. cit., s. 346.

#7G. Kobytko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo...,op. cit. s. 99.
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e poprzez prosty w obstudze i dostosowany do potrzeb uzytkownikdéw interfejs
stosowanego oprogramowania oraz powszechna dostgpno$¢ do zgromadzonej wiedzy
zwigksza si¢ jej wykorzystanie.

W  przypadku narzedzi zarzadzania wiedza nie chodzi o stopien nowoczesnosci
zastosowanych narzedzi, ale o przydatno$¢ 1 uzyteczno$¢ w procesie tworzenia, kodyfikacji 1

428

transferu wiedzy ~". Na kazdym etapie procesu zarzadzania wiedza potrzebne sa narzedzia,

ktoére ten proces usprawniaja. Ich przeglad znajduje si¢ w tabeli 10.

Tabela 10. Narzedzia informatyczne usprawniajgce zarzadzanie wiedza

L.p. Rodzaj infrastruktury (narzedzi) Przyklady:

1. Narzedzia do gromadzenia informacji Badania internetowe,
Programy rezerwacyjne,
Portale spolecznosciowe, fora interentowe

2. Narzgdzia do przekazywania (dyfuzji) i | Sieci lokalne (intranet,),
udostepniania informacji Fora, czaty, portale korporacyjne
3. Narzedzia do przechowywania informacji Bazy danych,
Aplikacje zarzadzajace dokumentami
4. Narzedzia kompleksowe Oprogramowanie hotelowe (systemy
rezerwacyjne i PMS)
Oprogramowanie CRM

Oprogramowanie do zarzadzania wiedza

Zrodto: opracowanie wlasne

Potrzeby informacyjne zwiazane z konkurowaniem przez jako§¢ zakladaja
gromadzenie m.in. informacji o gosciach i ich oczekiwaniach oraz informacji o sposobie ich
obstugi. Pozyskanie podstawowych informacji o gosciu (dane kontaktowe, personalne), ktére
jest niezbednym warunkiem zaoferowania mu ushug, moze by¢ znaczaco usprawnione dzigki
narzedziom do gromadzenia informacji. Usprawnienie procesu pozyskiwania tych informacji
dotyczy juz etapu rezerwacji i momentu meldowania goscia do hotelu*”.

Obecnie coraz czgsciej do pozyskiwania danych przedsigbiorstwa postuguja si¢ strona

internetowa, na ktérej umieszcza si¢ kwestionariusz ankiety. Zalety tego rozwigzania sa

szczegollnie istotne dla przedsigbiorstw hotelarskich, ze wzgledu na migdzynarodowe

“2% M. Strojny, Kapital..., op. cit..

2% Bardzo popularnym sposobem usprawnienia jest zastosowanie Internetu, ktory umozliwia sprawdzenie
dostepnos¢ pokoi i dokonanie rezerwacji bez udziatu obstugi hotelu. Uzycie narzgdzi informatycznych pozwala
na bezposrednie podniesienie jakosci, dzigki usprawnieniu i przyspieszeniu czynnosci operacyjnych z udzialem
goscia, np. programy rezerwacyjne powinny nie tylko umozliwia¢ ewidencjonowanie i raportowanie danych, ale
robi¢ to szybko i wygodnie. Dzigki temu czas zameldowania bgdzie mozliwie najkrotszy, a tatwosc¢ obstugi
pozwoli skoncentrowac uwage pracownikow recepcji na potrzebach gosci.
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pochodzenie goséci i duze rozproszenie przestrzenne potencjalnych klientow*’. Badanie za
pomoca ankiet internetowych moze by¢ prowadzone zarowno przed przybyciem goscia do
hotelu, np. w trakcie rezerwacji internetowej, co umozliwia odpowiednie dostosowanie oferty,
jak rowniez po pobycie, co pozwala na oceng oferowanych ustug. Innym sposobem
wykorzystania Internetu sa ankiety wysytane poczta elektroniczna. Gtéwna zaleta tej metody
jest mozliwo$¢ selekeji respondentow™'. Narzedziem pozyskiwania informacji moga by¢
branzowe fora internetowe™” i grupy dyskusyjne lub portale spolecznosciowe®”. Internet
umozliwia takze udziat w szkoleniach on-line bez opuszczania miejsca pracy. Przykltadem
moze by¢ Hilton University, tj. platforma edukacyjna dla pracownikow sieci, pozwalajaca na
udzial w ponad 700 roéznych kursach e-lerningowych***.

Pozyskana z zewnatrz wiedza powinna zosta¢ przechowana i przekazana dla jej
przysztych uzytkownikéw. Narzedzia stuzace do przechowywania i transferu stosuje sig
przede wszystkim do wiedzy skodyfikowanej. Rozwiazania stosowane do transferu i
udostepniania wiedzy, np. portale korporacyjne, tworza techniczna i funkcjonalng catos$¢ z
narzedziami do przechowywania wiedzy, np. bazami danych. Musza gwarantowaé one
zachowanie wiedzy w sposob trwaty 1 bezpieczny, a takze umozliwia¢ do niej szybki dostep.
Do przechowywania wiedzy sluza bazy danych, czyli ,,zbiory wzajemnie powiazanych ze
soba i zintegrowanych danych z pewnej dziedziny”*°. Z punktu widzenia konkurowania
przez jako$¢ kluczowe znaczenie maja marketingowe bazy danych®® i bazy dobrych praktyk
(procedur). Ze wzgledu na sposdb wykorzystania bazy danych mozemy podzieli¢ na
operacyjne i analityczne437. Te pierwsze stuza w codziennym funkcjonowaniu réznorodnych
firm 1 sa wykorzystywane do gromadzenia, przechowywania i modyfikacji danych na
poziomie operacyjnym, np. informacje o gosciach. Analityczne bazy danych sa natomiast

wykorzystywane do przechowywania danych historycznych i informacji pozwalajacych na

39 Wérod zalet ankiet internetowych podkresli¢c mozna m.in.: mozliwo$¢ prowadzenia badan w skali globalnej
(ograniczona tylko zasiggiem Internetu),mozliwo$¢ szybkiego i jednoczesnego dotarcia do duzej liczby
respondentow, duza obiektywno$é odpowiedzi — brak efektu ankietera, wigksza wygoda dla badacza — brak
druku i wysytania, wygoda dla respondenta — mozliwos¢ wypehienia w dogodnym miejscu i czasie.

A. Kaniewska — S¢ba, G. Leszczynski, B. Pilarczyk, Badania marketingowe na rynku business-to-business,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2006, s. 127.

B A. Kaniewska — Seba, G. Leszczynski, B. Pilarczyk, Badania..., op. cit., s. 128

2 np. www.forum.hotelarze.pl/

3 np. www.goldenline.pl

34 http://www.careersathilton.com/hiltonuniversity.php

A Rokicka — Broniatowska (red.), Wstep do informatyki gospodarczej, Oficyna Wydawnicza SGH Warszawa
2004, s. 333.

36 Marketingowe bazy danych sa systemami, w ktérych gromadzi si¢ i przechowuje uzyteczne informacje o
obecnych i potencjalnych klientach A. Kaniewska — S¢ba, G. Leszczynski, B. Pilarczyk, Badania..., op. cit., s.
81.

7 B. Sojkin, Informacyjne...,op. cit., s. 108.
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opis 1 projekcje zjawisk i procesow, np. ocenie tendencji rynkowych. Bazy danych moga by¢
przechowywane w postaci papierowej, w formie akt, fiszek, kartotek czy raportow ze

. 438
sprzedazy

. Jednak znacznie wigksze mozliwo$ci w zakresie gromadzenia, przetwarzania i
wykorzystania danych do celow marketingowych oferuja bazy w formie elektroniczne;.
Podstawowym celem narzedzi do transferu wiedzy jest sprawne dostarczenie zapisanej
wiedzy z baz danych do uzytkownikow, a takze utatwienie kontaktu pomig¢dzy osobami, ktére
posiadaja wiedzg i1 chca si¢ nia podzieli¢. Zastosowanie narzgdzi informatycznych do
wspomagania zarzadzania wiedza szczegOlnie przydatne jest w przedsigbiorstwach
rozproszonych geograficznie. Dzigki nim mozliwe jest przezwycig¢zanie ograniczen
wynikajacych z oddalenia od siebie osob dysponujacych wiedza i potrzebujacych wiedzy.
Umozliwiaja one natychmiastowy dostgp do zasobow wiedzy (takze wiedzy eksperckiej) bez
wzgledu na miejsce, w ktorym ta wiedza jest zgromadzona. Bez tych rozwiazan swobodny
transfer wiedzy jest skuteczny praktycznie tylko w ramach jednego hotelu, co w dobie
globalizacji znacznie ogranicza mozliwos¢ konkurowania. Podstawa nowoczesnego transferu

wiedzy sa sieci lokalne (intranet*”’

) 1 Internet. W oparciu o nie tworzone sa portale
korporacyjne i narzedzia wymiany informacji, takie jak firmowe fora czy grupy dyskusyjne.

Portale korporacyjne sa to rozwiazania informatyczne umozliwiajace komunikacje
wewnetrzng (zard6wno pozioma jak i pionowa) oraz obieg dokumentéw. Sa to wewngtrzne
portale www, ktére udostepniaja dane i1 ustugi niezbedne pracownikom w codziennych
dziataniach i komunikacji.**’. Portale korporacyjnych moga zawieraé: aktualno$ci, wazne
komunikaty, bazy dobrych praktyk, rozporzadzenia zarzadu, fora i grupy dyskusyjne, mapy
wiedzy, baz¢ artykutéw, linkoéw, glosowania on-line, ankiety, ogloszenia o spotkaniach,
pracownikach, kursach i in. Umozliwiaja one swobodny dostep do baz wiedzy z komputerow
pracownikow, a takze ustalenia zakresu uprawnien w dostgpie do wiedzy w zalezno$ci od
stanowiska. Do korzystania z portalu motywowa¢ moze jego czg¢sta aktualizacja i mozliwosé
pozostania anonimowym™*',

Do narzedzi kompleksowych zaliczy¢ mozna takie, ktore tacza rdzne wymieniane

wczesniej narzedzia wspomagajace zarzadzanie wiedza. Naleza do nich systemy

wspomagajace zarzadzanie relacjami z klientami, programy do zarzadzania obiektami

8 A. Kaniewska — Seba, G. Leszczynski, B. Pilarczyk, Badania..., op. cit., s. 81.

9 intranet to sie¢ wewnetrzna, ktéra nie umozliwia dostepu z zewnatrz przedsiebiorstwa, portal korporacyjny
pozwala na dostep poprzez Internet.

0 http://www.biznesnet.pl/a/8267/Raport:-portale-korporacyine dostep: 10.08. 2009 r.

! Anonimowos¢ zacheca do ujawniania swoich emocji (jak choéby na forach internetowych), ale z pewnoscia
nie zachgca do cigzkiej pracy (kogo nagrodzié, skoro wszyscy sa anonimowi) i dzielenia si¢ pomystami T.
Karwatka, K. Regulski, Praktyczne aspekty adaptacji systemow wymiany wiedzy, ,,E-mentor”, nr 4, 2008,
http://www.e-mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=26&id=575#oautorze, data dostgpu: 12.09. 2009 r.
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hotelowymi 1 specjalistyczne programy do zarzadzania wiedza. System zarzadzania
kontaktami z klientami (CRM) przeznaczony jest do wspomagania, nawiazywania i
utrzymywania relacji pomigdzy sprzedawca a klientem. Systemy CRM zbieraja, przetwarzaja,
wymieniaja 1 zarzadzaja informacjami pochodzacymi z zewnatrz firmy (gltéwnie
informacjami o klientach) oraz dokonuja wymiany informacji (sa zintegrowane) z pozostalym

oprogramowaniem wewnetrznym przedsigbiorstwa**?

. Do gléwnych korzysci wynikajacych z
wdrozenia systemow klasy CRM w przedsigbiorstwach hotelarskich nalezy**:

e utrzymanie trwalych kontaktow z go$§émi dzigki wiedzy o ich oczekiwaniach i
preferencjach,

e scentralizowana, stale aktualizowana i dostgpna baza danych — pozwala m.in. na
jednokrotne wprowadzanie przez pracownikdéw informacji o gosciu (w jednym hotelu
nalezacym do sieci) i korzystaniu z nich w innych obiektach,

e stworzenie systemu przetwarzajacego opinie, uwagi, reklamacje, zapytania i wnioski
gosci — sa one baza do prognozowania i planowania przysztej dziatalno$ci i strategii
firmy;

e lepsze poinformowanie pracownikow dziatu sprzedazy i recepcji — osoby te maja dostegp
do zintegrowanej bazy danych o klientach, produktach, konkurentach, co pozwala
skrocié czas przygotowania ofert i sprzedazy (meldowania);

e zminimalizowanie uciazliwej 1 czasochtonnej pracy polegajacej na rgcznym
dokumentowaniu wszelkiej wiedzy o klientach i kontaktach, co sprzyja mozliwosci
poswigcenia go$ciom wigcej czasu.

Oprogramowanie CRM umozliwia ponadto usprawnienie pracy dzialdow operacyjnych dzigki
funkcjom zarzadzania czasem (kalendarz zadan, kontaktow z klientami, przekazywanie
danych pomiedzy pracownikami), elektroniczny obieg dokumentow™ czy delegowanie
zadan. Pozwalaja one takze na tatwa segmentacj¢ gosci, oceng pracownikOw i generowanie

. . . 44 s . ..y . 44 . .
raportow dla kierownictwa**>. Wérod wad systeméw CRM wymieni¢ nalezy**® koniecznosé

#2 A. Rokicka — Broniatowska (red.), Wstep...,op. cit. s. 444-445.

*3 na podstawie: A. Januszewski, Informatyka w przedsiebiorstwie. Systemy i procesy informatyzacji, Wyzsza
Szkota Zarzadzania i Finanséw, Bydgoszcz 2001, s. 91; A. Rokicka — Broniatowska (red.), Wstep...,op. cit., s.
446.

* Organizowanie dokumentow elektronicznych w katalogi i przechowywanie ich w centralnym miejscu (na
serwerze), gdzie sa dostgpne wszystkim uzytkownikom systemu (jesli wynika to z ich uprawnien) za:
http://www.atante.pl/program-hotelowy-7.php data dostgpu: 04.09.09 r.

5 Na przyktad program CRM Xpertis wdrozony w Patacu Wojanow w 2008 ma wspomac proces
systematyzowania bazy klientow i pomdc w segmentacji kontrahentow. Do innych zadan nalezy takze
zarzadzanie firmowa baza adresowa, nadzor nad kontaktami z klientami oraz dokumentacja handlowa,
zarzadzanie dokumentami i ich dystrybucja, zarzadzanie przeptywem informacji, obiegiem dokumentow,
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dokonania powaznych zmian w strukturach organizacyjnych przedsigbiorstwa, trudnosci z
integracja danych o kliencie pochodzacych z wielu zrddet, a takze obawy zwigzane z
odpowiedzia na pytanie, czy uzytkownicy beda zasila¢ system wartosciowymi danymi o
gosciach (opor pracownikow zwiazany z niechecia do dodatkowej pracy).

Bardzo popularnym narzedziem wspomagajacym procesy zwiazane z wiedza sa
programy do zarzadzania hotelami (property management systems). Powszechnie stosowane
programy rezerwacyjne, dzigki dodatkowym modutom, staja si¢ kompleksowym narzedziem
umozliwiajacym zarzadzanie relacjami (moduly CRM), transfer wiedzy operacyjnej (modutly
dotyczace planowania imprez i stuzby pigter) lub transfer wiedzy dla potrzeb zarzadczych
(moduly raportowania). Ponadto programy do zarzadzania przedsigbiorstwami hotelarskimi
zawierajace moduly obejmujace sprzedaz, finanse, wymiang walut, magazyn pozwalaja
usprawnic¢ cala dziatalno$¢ operacyjna hotelu. Z wazniejszych, z punktu widzenia zarzadzania
wiedza, funkcji modutu rezerwacji wymieni¢ mozna usprawnianie transferu wiedzy pomigdzy
dziatami**’ (poprzez podawanie informacji o statusie pokoju, tzn. sprzatany, remontowany,
dostepny) czy usprawnienie pozyskiwania 1 przechowywania informacji (poprzez
wprowadzanie dowolnych uwag na temat goscia do jego rezerwacji lub do profilu goscia). Na
przyktad Fidelio najpopularniejszy system recepcyjny na $wiecie umozliwia**®
zapamigtywanie indywidualnych potrzeb gos$ci — dzigki kartom adresowym mozliwe jest
zapamigtanie wszelkich, takze nietypowych upodoban kazdego goscia. Najwazniejsza zaleta
modutu CRM funkcjonujacego w ramach jednego programu hotelowego jest szybki dostgp do
istotnych danych o klientach z poziomu jednej aplikacji, ktory pozwala na automatyczne
wystawianie zlecenia typu sprzatanie po wymeldowaniu goscia oraz codziennie, podczas
trwania jego meldunku, zlecenia na od$wiezenie pokoju, a takze wystawianie zlecen na prace
wykonywane w pokojach: remonty, sprzatanie, kontrola, konserwacja, inwentaryzacja, i inne.
W hotelach zastosowa¢ mozna takze oprogramowanie specjalnie dedykowane do zarzadzania
wiedza. Omawiane dotychczas aplikacje stosowane moga by¢ w przedsigbiorstwach

niezaleznie od zakresu wdrazania w nich zarzadzania wiedza. Kompleksowe programy sa

przebiegiem pracy i zadan. http://www.macrologic.pl/pub/view/0xc2cf83/.msg0x0chdoc0x0cb73cl data

dostepu: 04.09.09 r.

#6 A. Rokicka — Broniatowska (red.), Wstep..., op. cit., s. 447.

*7 Modut typu planowanie imprez i stuzba pigter umozliwiaja transfer informacji pomiedzy dziatami i
pracownikami. Pozwalaja one na rezerwacjg¢ pomieszczen konferencyjnych i bankietowych na grafiku dla dni i
godzin, zlecanie zywienia dla kuchni i przydzielanie pracownikéw do wydarzen. Wymiana informacji pomigdzy
recepcja, stuzba pigter i dziatem technicznym mozliwa jest dzigki modutowi ,,zlecenia na pokoje”
http://www.arpsystem.pl/, data dostgpu: 04.09.09; http://www.atante.pl/program-hotelowy-4.php data dostgpu:
04.09.09 r.

“program stosowany jest m.in. w hotelach sieci Sheraton, Westin, InterContinental, Radison SAS,
www.micros-fidelio.pl
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stosowane w przypadku znacznego zaawansowania procesOw zarzadzania wiedza. Dotycza
wszystkich etapdw procesu zarzadzania wiedza 1 dlatego tacza funkcje wymienionych
aplikacji.

Podstawowym warunkiem sukcesu wszystkich rozwiazan opartych na bazach danych
o klientach jest ich ciagle zasilanie informacjami. Systemy takie bgda nieskuteczne, jesli
pracownicy nie beda na biezaco wprowadza¢ nowych danych na temat potrzeb i preferencji

goéci lub danych optymalizujacych sposob obstugi*®.

Warto na koniec zauwazy¢, ze
realizacja procesOw organizacyjnego uczenia si¢ jest mozliwa takze bez zastosowania
informatyki, jednak wobec koniecznosci szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu oraz
zapewniania elastyczno$ci dziatan, rozwiazania tradycyjne w tym zakresie sa diametralnie

mniej skuteczne i efektywne®’.

Dotyczy to duzych przedsigbiorstw hotelarskich, a
szczegblnie tych funkcjonujacych w ramach migdzynarodowych systemow hotelowych. W
matych obiektach zastosowanie nowoczesnych rozwiazan informatycznych jest pozadane w

mniejszym zakresie (np. tylko w formie systemu rezerwacyjnego).
2.3.3. Struktura organizacyjna

Struktura organizacyjna ma duzy wplyw na skutecznos$¢ przebiegu procesow zwiazanych z
wiedza. Wedlug Krzakiewicza struktura organizacyjna to budowa wewngtrzna catosci
zorganizowanej, tzn. rozmieszczenie elementow skltadowych organizacji wraz z
zachodzacymi migdzy nimi relacjami*'. Zadaniem zarzadzajacych przedsiebiorstwem jest
wybor i modyfikacja struktury organizacyjnej tak, aby najlepiej shuzyla realizacji celow
przedsigbiorstwa. Z punktu widzenia zarzadzania wiedza struktura powinna przede wszystkim
umozliwia¢ sprawna komunikacje¢ oraz wspotpraceg zespotowa.

Strukturg organizacyjna mozna opisac, postugujac si¢ takimi wymiarami jak: zakres
specjalizacji, zakres standaryzacji, zakres centralizacji, ilo§¢ szczebli w hierarchii. W tabeli
11. umieszczono cechy struktury organizacyjnej, ktora sprzyja skutecznosci przebiegu

procesow zwiagzanych z wiedza.

9 Konieczne jest wiec przekonanie pracownikow o celowosci takich dziatan, poprzez szkolenia i system
motywujacy. Najbardziej motywujace dla pracownika bedzie, jesli korzysci ptynace z narzedzi informatycznych,
przewyzsza koszty (czas, ,,trudno$¢”) zwiazane z ich uzytkowaniem.

0 G. Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo...,op. cit.., s. 9.

BIR. Krzakiewicz, Podstawy zarzqdzania, TNOIK, Poznan, 1996, s. 47.
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Tabela 11. Cechy organizacji istotne z punktu widzenia zarzadzania wiedza

Wymiar struktury

Lp. organizacyjnej:

Cechy sprzyjajace procesom zwigzanym z wiedza:

e maly zakres specjalizacji,

1. | zakres specjalizacji . o
e  wewngtrzna rotacja pracownikow

e sclektywna standaryzacja w zakresie powtarzalnych

2. | zakres standaryzacji .
czynnosci

e decentralizacja,

3. | zakres centralizacji . .
e uprawnianie pracownikow

4. | ilo$¢ szczebli w hierarchii e niewielka, ptaska struktura organizacyjna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie literatury

Zagadnienie specjalizacji wiaze si¢ z poziomym podzialem pracy, tj .przydzielaniem
danej pracy tym pracownikom, ktorzy wykonuja ja najlepiej z punktu wiedzenia gléwnego
celu organizacji*>. W hotelu nastepuje podzial pracy miedzy specjalistami z zakresu
marketingu, finansow, obstugi goscia (recepcja), utrzymania obiektu w czystosci (stuzby
pigter), gastronomii. Specjalizacja wynika z rodzaju wiedzy posiadanej przez pracownika.
Gleboka specjalizacja ogranicza samodzielno$¢ pracownikdéw, podejmowanie inicjatyw,
pomystowos¢ 1 kreatywnos$¢. Sprawnos$ci procesow zwiazanych z wiedza stuzy otwarcie si¢
pracownikow na innych, rozpoznanie i zrozumienie wiedzy, ktéra jest podstawa specjalizacji.
Wskazana jest takze rotacja pracownikOw poprzez rozszerzanie dotychczasowego zakresu
obowiazkow o nowe role i przez to niezamykanie si¢ w swojej waskiej specjalizacji.

Pionowy podziat pracy tworzy hierarchi¢ organizacyjna. Podstawowa cecha hierarchii
jest formalne usytuowanie czlonkow organizacji na kazdym szczeblu organizacyjnym*>. Z
ptaska struktura organizacyjna mamy do czynienia przy duzej rozpigtosci kierowania (duzej
ilosci podwtadnych) i matej ilosci szczebli organizacyjnych. Struktura wysmukta cechuje si¢
wieloma szczeblami hierarchicznymi. W trakcie procesu przesylania wiedzy nastgpuja
roznorodne jej straty, ktore zwiazane sa z procesem komunikacji. Jak wykazuja liczne prace,
im wigcej jest szczebli posrednich migdzy nadawca a odbiorca, tym wigksze sa straty w
przekazywaniu informacji*>*. Z punktu wiedzenia procesow zwiazanych z wiedza pozadana
jest wigce plaska struktura organizacyjna, ktora sprzyja komunikacji pionowej. Ponadto, im
struktura jest bardziej rozbudowana, wieloszczeblowa, tym wigksza jest nieched
poszczegolnych czlonkow organizacji do dzielenia si¢ wiedza i jej przekazywania innym

455
osobom ™.

452
453

tamze, s. 7.

tamze, s. 7.

4. Kisielnicki, Zarzqdzanie. . .op. cit.
33 tamze.
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Centralizacja oznacza skoncentrowanie lub rozproszenie uprawnien decyzyjnych na
poszczegodlnych poziomach hierarchicznych organizacji, a stopien centralizacji wskazuje
zakres autonomii decyzyjnej poszczegdlnych jednostek organizacyjnych™®. Z punktu
widzenia proceséw zwiazanych z wiedza (szczegdlnie wykorzystania wiedzy) niezbgdne jest
lokowanie uprawnien decyzyjnych w tych miejscach struktury, w ktoérych realizowane sa
zadania, przez co zwigksza si¢ zakres odpowiedzialnosci za nie. Dodatkowo ogranicza si¢
konieczno$¢ wielostopniowego procesu uzgadniania, co istotnie przyspiesza i podejmowanie
decyzji, i wykonywanie zadan, bedacych efektem tego procesu®’. W praktyce przekazanie
uprawnien na nizsze szczeble w hierarchii organizacyjnej nosi nazwe¢ uprawniania.
Uprawnianie determinuje w znacznym stopniu proces wykorzystywania wiedzy. Zdefiniowac
mozna je jako podzielenie si¢ przez kierownictwo informacjami, nagrodami, wiedza i
uprawnieniami z pracownikami liniowymi*® Oznacza ono pozostawienie pracownikom
znacznej swobody w procesie obstugi klienta w przekonaniu, ze dopiero osobisty kontakt z
nim pozwoli zidentyfikowaé najlepszy sposéb zaspokajania potrzeb i oczekiwan nabywey*™.

Standaryzacja jest wymiarem zwigzanym ze stopniem typowosci zadan i wiaze si¢ z
duza rola wiedzy jawnej (skodyfikowanej) oraz wiedzy grupowej (wspdlnej). Zbyt duzy
stopien standaryzacji powoduje, ze wykorzystywanie wiedzy indywidualnej i ukrytej jest
utrudnione. Nawet jesli pracownicy wiedza, jak wykonywaé swoje zadania, aby jako$¢ ushug
byta wysoka, to obowiazek przestrzegania procedur ograniczy ich indywidualne i kreatywne
podejscie do problemoéw gosci. Ponadto, wiedza nieformalna jest rozproszona, subiektywna i
dynamiczna, nie poddajaca si¢ standaryzacji, jej mobilizacja i wykorzystanie wymaga
autonomii i zaangazowania podmiotu ja posiadajacego®. Podsumowujac, struktura
organizacyjna sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza jest plaska, horyzontalna, elastyczna,

. . . .. , 461
dynamiczna i podporzadkowana realizacji procesow .

8 EStanczyk — Hugiet, Strategiczny...,op. cit. s. 61.

7 tamze, s. 61.

“% D. Bowen, E. Lawler, The empowerment of service workers: what, why, how and when, “Sloan Management
Review”, Spring, 1992, s. 32 za: C. Hales, A. Klidas, Empowerment in five-star hotels: choice, voice or
rhetoric?, “International Journal of Contemporary Hospitality Management” 1998, vol. 10, no. 3, s. 89.

9 1. Mazur, Zarzqdzanie marketingiem ustug, Difin, Warszawa 2002, s.178.

460 1. Kultys, Charakter wiedzy a koncepcje firmy, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, nr
600, 2002, s. 157.

#1G., Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo...,op. cit., s. 78.
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2.3.4. Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna ma bardzo duzy wpltyw na implementacj¢ i skuteczno$¢ zarzadzania

' Gdy sprzyja ona zarzadzaniu wiedza, okreslana jest jako kultura organizacyjna

wiedz
wrazliwa na wiedz¢ lub kultura wiedzy. Jej cecha jest to, ze ,,umozliwia i motywuje ludzi do
tworzenia wiedzy, dzielenia si¢ nia 1 wykorzystania wiedzy majac na celu trwale sukcesy

59463

przedsigbiorstwa””. Uwazana jest ona za jedna z najwazniejszych stymulant skutecznego

zarzadzania wiedza lub za podstawowa barier¢ jego wdrazania*®*.

Determinuje ona
zarzadzanie wiedza, ale jest takze przez nie ksztattowana*®.

Kultura organizacyjna okresla zatozenia co do tego, jaka wiedza jest najwazniejsza dla
przedsigbiorstwa, ksztattujac przy tym relacje migdzy wiedza na poziomie indywidualnym i
organizacyjnym®®. De Long wskazuje na cztery powiazania pomiedzy kultura
organizacyjna a zarzadzaniem wiedza, od ktorych zalezy proces wdrazania koncepcji
zarzadzania opartego na wiedzy. Sa to*"’:

e zrozumienie, jaka wiedza jest najistotniejsza dla przedsigbiorstva — wiedza jawna
zapisana w dokumentacji 1 bazach danych czy wiedza ukryta, zgromadzona w glowach
ludzi, ktérych sktonnos¢ do dzielenia sig nia bedzie decydowa¢ o powodzeniu. Kultura
bedzie umacnia¢ jedno lub drugie przekonanie;

e kultura organizacyjna powinna ulatwi¢ przelozenie wiedzy indywidualnej na
organizacyjna;

e kultura wptywa na warto$§¢ wiedzy catego przedsigbiorstwa — tylko polaczenie wiedzy
wszystkich ludzi pozwoli wykorzysta¢ ja w najefektowniejszy sposob. Zsumowana
wiedza wszystkich z osobna ma mniejsza warto$¢ niz wszystkich razem potaczonych —
efekt synergii;

e kultura powinna otwiera¢ przedsigbiorstwo na nowa wiedzg¢ — nieustannie negujac status

quo.

62\ szerokim ujeciu rozpatrywaé mozna takze wptyw kultury narodowej na zarzadzanie wiedza. Dotyczy to
przedsigbiorstw hotelarskich dziatajacych na rynkach globalnych.

%3S Oliver, K. R. Kandadi, How to develop knowledge culture in organizations? A multiple case study of large
distributed organizations’, “Journal of Knowledge Management”, 2006, vol. 10 no. 4, , s. 8.

%% np. dla zarzadzania wiedza istotna bariera jest istnienie odrebnych subkultur w ramach jednej organizacji.
Powstawaniu subkultur w hotelach sprzyja znaczne zréznicowanie i duza autonomia dzialéw. Buduja one swoja
tozsamos$¢ w opozycji do innych dziatow.

5 W. R. King, Questioning the conventional wisdom: culture-knowledge management relationships, “Journal of
Knowledge Management”, 2008, vol. 12, no 3, s.36.

6 G, Kobyltko, M. Morawski, Przedsiebiorstwo...,op. cit., s.79.

T D. De Long, Building the Knowledge-Based Organisation: How Culture Drives Knowledge Behaviors,
Working Paper, Center for Business Innovation, Ernst & Young LLP, 1997, s. 59 — 78 za: Kowalczyk,
Nogalski, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 139 — 140.
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Istotne jest ustalenie cech kultury organizacyjnej, ktéra sprzyja usprawnieniu
procesOw zwiazanych z wiedza w przedsigbiorstwie hotelarskim. Do podstawowych
wymiarow kultury organizacyjnej zalicza si¢ najczesciej: warto$ci, normy i artefakty.

Wartosci tworza fundament kultury organizacyjnej. Sa nimi przedmioty, stany rzeczy i
sytuacje, ktore ludzie cenia i staraja si¢ osiagna¢ poprzez swoje uczestnictwo w organizacji*®".
Rola kultury organizacyjnej jest umacnianie wsrod pracownikéw potrzeby otwartosci,
dzielenia si¢ wiedza 1 wykorzystywania wiedzy. W przedsigbiorstwie powinno panowac
przekonanie, ze mozna kwestionowac istniejace zalozenia i reguly gry, a takze poszukiwaé
nowych, lepszych rozwiazan i wdraza¢ zmiany. Evans na podstawie badan doszta do
whniosku, ze organizacje dbajace o wiedze opieraja sie na nastepujacym zestawie wartosci'®:
otwarto$¢, zaufanie 1 uczciwos$c¢, akceptacja porazek, szacunek dla wktadu wnoszonego przez
poszczegolnych pracownikéw, szczodro$¢ i wzajemne wsparcie — dzielenie si¢ wiedza
zamiast jej zatrzymywanie dla siebie, wspotpraca.

Badania wskazuja na bezposredni zwiazek pomigdzy wysokim poziomem zaufania
wiérod pracownikow pierwszego kontaktu z klientem, a wyzsza jakoscia efektow ich pracy™”’.
Firmy powinny przejs¢ od feudalnych relacji ze swoimi pracownikami do partnerstwa
strategicznego 1 zainwestowa¢ w rozwoj kultury organizacyjnej oraz zasobéw ludzkich — dla
uzyskania dlugoterminowej satysfakcji pracownikéw, ich dobrego funkcjonowania i
rozwoju*’!. Wysoki poziom zaufania'’? pomiedzy pracodawca a pracownikiem powoduje
wzrost zaangazowania i kreatywnos$ci pracownikow. Z badan Yanga wynika, ze im wigkszy
poziom zaufania pomigdzy pracownikami, tym wigksza jest w przedsigbiorstwach
skuteczno$é kanatéw komunikacji'”>. W procesach dzielenia si¢ wiedza najwazniejsza rolg
odgrywa zaufanie oparte na kompetencjach. Opisuje ono relacj¢, w ktorej jednostka wierzy,

474

7ze inni sa "posiadaczami" wiedzy w okreslonym obszarze Wymiana wiedzy jest

468 . Sikorski, Kultura organizacyjna. Efektywne wykorzystanie mozliwosci swoich pracownikéw,
Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2002, s.9.

9°C. Evans, Zarzqdzanie wiedzq, PWE, Warszawa 2005, s. 58 — 59.

470 1. Politis, The relationship of various leadership styles and knowledge management, “Leadership &
Organization Development Journal” 2001, vol. 22, no 8, s. 354 — 364.

W, M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zaufanie w zarzadzaniu pracownikami
wiedzy, ,,E-mentor”, nr. 5 2008, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=27&id=598 data dostgpu:
13.08. 2009r.

472 Zaufanie rozumiane jest jako przekonanie, ze pracodawca nie wykorzysta pracownika, bedzie go uczciwie
traktowaé oraz dbac o jego interesy i dobro, co jest warunkiem wstgpnym do wzmocnienia jego zaangazowania i
okreslenia kontraktu psychologicznego za: W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz,
Zaufanie.. ., op.cit..

43 J. Yang, Job-related...,op. cit., s. 125.

% W. M. Grudzewski, I. K. Hejduk, A. Sankowska, M. Wantuchowicz, Zaufanie,,,, op.cit.
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najbardziej efektywna, gdy odbiorca wiedzy postrzega jednostke bedaca zrodlem wiedzy jako
zyczliwa 1 jednoczesnie kompetentna.

Normy wynikaja bezposrednio z przyjetej hierarchii wartosci. Okreslane sa one jako
niepisane reguly, na ktorych oparte jest zycie spoteczne w organizacji'”>. Normy okreslaja, do
czego nalezy dazy¢, a czego unika¢ i w jaki sposéb nalezy to czyni¢. W sferze zarzadzania
wiedza normy reguluja zasady komunikacji miedzy pracownikami i sposoby reagowania na
nowe problemy. Organizacyjne normy decyduja o zapisywaniu wiedzy w repozytoriach
wiedzy 1 o zasadach korzystania z procedur, i okolicznosci rezygnacji z przestrzegania
procedury na rzecz wlasnych pomystow na sposob §wiadczenia ustug.

Trzecim skladnikiem kultury organizacyjnej sa symbole (artefakty), dzigki ktérym
kultura jest widoczna na zewnatrz. Symbole sa wyrazem ,tajnego porozumienia”, ktore
sprawia, ze ludzie maja poczucie wspolnoty, a takze pelnia rolg¢ przewodnika we wiasciwym
interpretowaniu wzorow myslenia i dziatania*’®. Wspélny jezyk (zargon) jest efektem dobrej
wspotpracy 1 wspolnych warto$ci. Istnienie zargonu firmowego utatwia i1 przyspiesza
komunikacje

Specyficzna kultura organizacyjna wptywa na usprawnienie procesOw zwigzanych z
wiedza. Z drugiej strony wdrazanie okreslonych praktyk skladajacych si¢ na zarzadzanie
wiedza powoduje, ze modyfikacji ulega juz istniejaca kultura. Jesli wprowadzenie dziatan,
ktore maja poprawi¢ komunikacje, zakonczy si¢ sukcesem, to pracownicy moga uzna¢ dobra,
otwarta komunikacj¢ za istotna wartos$¢ ich kultury organizacyjne;j. Istotna jest dobrowolnos¢,
wolna wola w przyjeciu okre$lonych dziatan, a takze odpowiednio dlugi horyzont czasu.
Najlepszym sposobem na zwigkszanie poziomu zarzadzania wiedza jest stworzenie kultury
organizacyjnej, ktora nagradza (materialnie i symbolicznie) okreslone zachowania. Sa to m.in.
dzielenie si¢ wiedza, zdobywanie nowej wiedzy, praca zespotowa, tworcze rozwigzywanie

problemow i zapobieganie im*”’

. W takich organizacjach nie powinno si¢ nagradzac:
pasywnosci, wewngetrznej konkurencji 1 biurokracji. Stworzenie takiej, sprzyjajacej
zarzadzaniu wiedza kultury organizacyjnej wymaga zaangazowania ze strony kadry

kierowniczej 1 czasu niezbednego na prawdziwa reorientacj¢ przedsigbiorstwa.

W rozdziale tym przyblizone zostalo pojgcie wiedzy i zarzadzania wiedza. Podstawa

zarzadzania wiedza sa procesy obejmujace pozyskiwanie, przechowywanie, ochrong, transfer,

475 C Sikorski, Kultura...op. cit., s. 9.
476 tamze, s. 10.
471, O. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie..., op. cit. s. 64.
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tworzenie 1 wykorzystanie wiedzy. Warunkiem skutecznos$ci tych proceséw jest pozyskanie
odpowiedniego personelu, stworzenie witasciwej organizacji i kultury organizacyjnej oraz
zaopatrzenie pracownikow w niezbg¢dne narzgdzia. W kolejnym rozdziale przedstawione
zostang metody oceny wplywu zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania przez

jako$¢.

106



Rozdzial 3. Znaczenie wiedzy w procesie konkurowania przez jakos¢ —

przeslanki teoretyczne i metodologiczne

Rozdziat ten poswigcony jest strategicznym aspektom zarzadzania wiedza. Strategiczne
aspekty odnosza si¢ do charakteru zasobu wiedzy i jej roli dla dlugookresowego powodzenia
przedsigbiorstwa. W tym znaczeniu strategiczny oznacza istotny dla trwalej przewagi
konkurencyjne;.

W pierwszej czgsci rozdzialu przyblizone zostaly teoretyczne podstawy uznania
wiedzy jako zasobu strategicznego, a takze dotychczasowe badania nad tym zagadnieniem.
Szczegbdlng uwage poswigcono metodom, ktérymi postugiwano si¢ w badaniach zwiazkow
wiedzy 1 konkurencyjnosci. Przeglad tych badan pozwoli rozpozna¢, jaki jest stan
dotychczasowej wiedzy w tym obszarze, a takze umozliwi opracowanie autorskiej metody
pomiaru tego zwiazku w przedsigbiorstwach hotelarskich. Zarzadzanie wiedza, jak kazdy
inny obszar zarzadzania, powinno mie¢ swoje techniki i narz¢dzia badawcze, pozwalajace

m.in. na ocene efektywnosci prowadzonych w jej ramach dziatan*’.

Ocena wplywu
zarzadzania wiedza na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw wymaga z jednej strony pomiaru
zmiennej zaleznej, tzn. konkurencyjnosci przedsigbiorstwa'®, a z drugiej zmiennej
niezaleznej, tj. poziomu zarzadzania wiedza. W drugiej czesci przyblizone zostaty metody,
ktoére moga postuzy¢ do pomiaru zmiennej niezaleznej. Czes$¢ trzecia dotyczy metod pomiaru

zmiennej niezaleznej.

3.1. Strategiczny charakter wiedzy i zarzadzania wiedza w procesie

konkurowania

W tej czgsci, w oparciu o dotychczasowe badania, przeprowadzona zostanie ocena koncepcji
zarzadzania wiedza z punktu widzenia mozliwosci oddzialywania na skuteczno$¢
konkurowania. Wskazany zostanie takze, wytaniajacy si¢ z tych badan, mechanizm tego

wptywu.

48 A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 143.
7' W pracy przyjeto zalozenie o kluczowej roli jakosci jako sposobu osiagania przewagi konkurencyjne;.
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3.1.1. Zasoby wiedzy jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej

Wiedza jest uwazana za jedno z najwazniejszych zrddel przewag konkurencyjnych

: _ 480
wspotczesnego przedsigbiorstwa

. Wedlug Nonaki, ,,w gospodarce, w ktorej pewna rzecza
jest tylko niepewnos¢”, wiedza jest kluczowym zrodlem trwalej przewagi konkurencyijnej*’,
szczegdlnie w dlugim horyzoncie czasowym™?. Wedlug Staniewskiego mozliwosé
uzyskiwania trwalej przewagi konkurencyjnej dzigki kapitatlowi intelektualnemu
przedsigbiorstwa ma swe zrodto w globalizacji rynku, intensyfikacji konkurencji i w
wysokich wskaznikach technologicznych zmian,*™. Do zarzadzania wspolczesna organizacja
gospodarcza nie wystarcza juz intuicja czy do$wiadczenie — kierowanie musi opiera¢ si¢ na
profesjonalnie zbieranych i przetwarzanych informacjach®™. Przedsiebiorstwa odnoszace
sukces potrafia konsekwentnie tworzy¢ nowa wiedzg, rozpowszechnia¢ ja wewnatrz
przedsigbiorstwa i szybko zamienia¢ w nowe technologie i produkty. Wiedza jest niezwykle
istotna takze jako zrodto miedzynarodowej przewagi przedsigbiorstw*™, a zarzadzanie wiedza
w $rodowisku miedzynarodowym uznaje si¢ za konieczno$é¢*™.

O znaczeniu wiedzy jako zrodta osiagania przewagi konkurencyjnej swiadczy fakt, ze
wiele wspotczesnych teorii firmy podkresla jej role w swoich zatozeniach. Teoria ewolucyjna
traktuje przedsigbiorstwo jako heterogeniczna cato$¢, ktéra charakteryzuje si¢ unikalng

wiedza, powstajaca w sposob kumulacyjny®™’. Firma jest tu opisywana jako calos¢

0 p Drucker, Spoleczeristwo post-kapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999; B. Mikuta, Geneza, przestanki i istota
zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, K. Perechuda (red.), PWN, Warszawa 2005, s. 11; Z.
Pierscionek, Ewolucja koncepcji konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,, www.centrumwiedzy.edu.pl, data
dostgpu: 24.07.2007; L. Argot, P. Ingram, Knowledge transfer: A basis for competitive advantage in firms,
,»Organizational Behavior and Human Decision Processes” 2000, vol. 82. no. 1; G. Hamel, C. K. Prahalad,
Przewaga konkurencyjna jutra: strategie przejmowania kontroli nad branzq i tworzenia rynkow przysziosci,
Business Press, Warszawa 1999; 1. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak spotki japonskie
dynamizujq procesy innowacyjne, Polska Fundacja Promocji Kadr, Warszawa 2000.; C. W. Holsapple, K. D.
Joshi, An investigation of Factors that influence the management of knowledge in organizations, “Journal of
Strategic Information Systems” 2000, vol. 9, no. 2-3, s. 235; J. Jacieczko, Pozyskiwanie informacji jako czynnik
wplywajqcy na efektywnosé przedsiebiorstwa, w: Pozyskiwanie wiedzy i zarzqdzanie wiedzq, red. M. Nycz, M.
L. Owoc, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 149; M. W. Staniewski,
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi a zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwie, Vizja Press&IT, Warszawa 2008, s.
20.

1 1. Nonaka, The knowledge-creating company, w: Harvard Business Review on Knowledge Management,
Harvard Business School Press, 1998, s. 21.

*2 B. Gallupe, Knowledge management systems: surveying the landscape, “International Journal of Management
Reviews” 2001, vol. 3, no. 1, s. 61.

B3IM. WL Staniewski, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 19.

Wiz, Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa, 2001, s.11.

“ A. Sudolska, Zasoby wiedzy jako strategiczny czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa,
w: Zarzqdzanie wiedzq... op. cit., M. J. Stankiewicz (red.), .s. 113.

YK . O’Sullivan, Strategic Knowledge Management in Multinational Organizations, PA 1GI Publishing,
Harshey 2008, s. XX

BT M. Gorynia, Teoria przedsiebiorstwa w okresie transformacji, ,,Ekonomista”, nr 2, 2000, s. 181.
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przetwarzajaca, magazynujaca i tworzaca wiedze™®. Kompetencyjna teoria przedsigbiorstwa
poprzez kompetencje rozumie ,,typowo idiosynkretyczny (specyficzny) kapital, wiedzy, ktory
jego posiadaczowi pozwala prowadzi¢ dziatalnosé, a zwlaszcza rozwiazywaé problemy”*™.
Dzigki wiedzy jej posiadacz dziata bardziej efektywnie niz inni. W teorii firmy wiedza
traktowana jest bardziej jako atrybut organizacji niz indywidualnych osobnikow. Dlatego
uwaza sig, ze jest ona trudna do imitacji i transferu*®.

Teori¢ firmy opartej na wiedzy (knowledge—based theory of the firm) mozna w
zasadzie traktowaé jako synonim kompetencyjnej teorii firmy®™' (szerszej) lub teorii
zasobowej (najszerszej). Stara si¢ ona wyjasni¢ powstawanie i utrzymywanie przewagi
konkurencyjnej firmy zwiazanej z szeroko rozumiang wiedza juz posiadana lub dopiero
zdobywana**?. Zgodnie z nia przedsigbiorstwo to podmiot tworzacy wiedze, a wiedza i
umiejetno$é jej wykorzystania stanowia najwazniejsze zrodlo przewagi konkurencyjnej*”.
Teoria ta probuje wyjasnia¢ przyczyny powstawania przedsigbiorstw w odmienny od
proponowanego przez teori¢ kosztow transakcyjnych pojecia oportunizmu®?. Tq przyczyna sa
niemozliwe do zniwelowania rdéznice w wyposazeniu w wiedz¢ pomigdzy jednostkami, a nie
celowe oszukiwanie lub zatajanie informacji*”.

Wiedza jest zasobem zréznicowanym, dlatego rozwazania o cennosci zasobu wiedzy
musza odnosi¢ si¢ do konkretnych rodzajéw tego zasobu. Potwierdzeniem tego, ze okreslone
zasoby wiedzy hoteli stanowi¢ moga podstawe potencjatu konkurencyjnego, jest fakt, ze
posiadaja one cechy zasobow strategicznych w rozumieniu teorii zasobowej. Zasoby
strategiczne przyczyniaja si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej (sa cenne), a uzyskana
dzigki nim przewaga jest trwala (zasoby sa rzadkie, trudne do substytucji 1 imitacji).

Cecha wiedzy, ktora wiaze si¢ z trwato$cia uzyskiwanej przewagi, jest ograniczona
mobilno$¢. Wynika ona z chgci zatrzymania wiedzy jako zZrddta wiadzy lub jest naturalng
konsekwencja ukrycia wiedzy w dziataniach oraz trudnosci z jej kodyfikacja. Specyficzna

wiedza jest zasobem rzadkim w takim sensie, ze jej 1lo$¢ jest niewystarczajaca, aby zaspokoié

8 J. Lichtarski Znaczenie szkoly zasobowej dla nauki o przedsiebiorstwie, w: Zarzqdzanie strategiczne. Ujecie
zasobowe, R. Krupski (red.), , WWSZiP, Walbrzych 2006, s.36

M. Gorynia, Teoria przedsiebiorstwa w okresie transformacji, ,,Ekonomista”, nr 2, 2000, s. 181 — 182.

% M. Gorynia, Teoria...,op. cit. s. 182.

¥l tamze, s. 182.

2 por. R. M. Grant, Toward a knowledge-based theory of the firm, “Strategic Management Journal” 1996, vol.
17,s. 109 — 122.

%3 1. Nonaka, R. Toyama, A. Nagata, 4 firm as a knowledge-creating entity: a new perspective on the theory of
the firm, “Industrial and Corporate Change” 2000, vol. 9,no 1, s. 1.

% Teoria kosztow transakcyjnych zaktada, ze przedsigbiorstwa powstaja ze wzgledu na istnienie tzw. kosztow
transakcyjnych, ktore wynikaja m.in z faktu, ze ludzkie zachowanie cechuje oportunizm.

45 K. R. Conner, C. K. Prahalad, 4 resource-based theory of the firm: knowledge versus opportunism,
“Organization Science” 1996, vol. 7, no. 5, s. 477.
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popyt na jej ustugi, a podaz nie moze by¢ gwaltownie zwickszona®®. Przykladem jest
ograniczona ilo$¢ specjalistow posiadajacych szczegétowa wiedze, np. najlepszych szefow
kuchni, do§wiadczonych pracownikow dzialu marketingu hotelu i1 in. R6znica w umiejgtnosci
wykorzystania posiadanych zasobow powoduje, ze firmy dysponujace takimi samymi,
cennymi zasobami, moga uzyskiwacé przewage nad rywalami dzigki temu, ze wigcej z nich
otrzymuja. Wyzszy stopien wykorzystania zasobu wiedzy przelozy si¢ na powstanie przewagi
konkurencyjnej. Wiedza jest trudna do imitacji, gdy ma charakter nieskodyfikowany, tzn. jest
nieustrukturyzowana 1 trudna do komunikowania (na przyklad indywidualna wiedza
pracownikow). Strategiczna wiedza jest rozwijana wewnatrz przedsigbiorstwa, dlatego nie
mozna jej naby¢ na rynkach zasobow. Zakorzeniona w przedsigbiorstwie ,,milczaca” wiedza,
zawarta w procesach biznesowych jest zarazem specyficzna dla danego przedsigbiorstwa i
trudno transferowalna na inne podmioty. Wiedza wpisana w histori¢ i kulturg organizacji jest
jednocze$nie zasobem trwatym i powigkszanym stopniowo w miare uptywu czasu™’. Imitacja
wiedzy jest trudna, mimo ze hotele to przedsigbiorstwa otwarte, co umozliwia konkurentom
doktadne obserwowanie pracownikow i ich zachowania w zakresie biezacej obslugi oraz
sposobOw rozwiazywania problemow

Wiedza staje si¢ strategicznym zasobem wtedy, gdy tworzy warto$¢ i odrdznia firme
od jej otoczenia®®. Traktujac wiedz¢ w ten sposob, jej pomnazanie, dzielenie si¢ oraz
uzywanie staje si¢ srodkami zarowno do przetrwania, jak i niezbednym zasobem do rozwoju
przedsigbiorstwa. Jak zostato to ustalone w rozdziale pierwszym, zasoby wiedzy sa cenne,
gdy umozliwiaja osiaganie przewagi konkurencyjnej. O cennosci wiedzy decyduje
komplementarno$¢ tego zasobu i innych zasobdéw. Pelna komplementarnos¢ informacji

wystepuje o wiele czeSciej niz w odniesieniu do innych dobr*”’

. Uzyteczno$¢ innych
zasobow, np. finansowych i1 materialnych jest bardzo mata, jes§li nie towarzysza im zasoby
informacyjne. W efekcie ich ewentualne zmiany warunkowane sa posiadaniem odpowiednich
zasobow wiedzy, np. decyzje o alokacji zasobow finansowych podejmowane powinny by¢ po
zdobyciu wiedzy o oczekiwaniach gosci.

Ocena cennosci zasobéw dokonana moze by¢ tylko w odniesieniu do okre§lonego

rodzaju przewagi i wymaga ustalenia, jaka wiedza jest potrzebna do uzyskania danej przewagi

R, Haffner, System,..., op. cit., s. 104.

“7 R. Haffer, Pomiar zasobéw wiedzy. Dokonania swiatowe i praktyka polskich przedsiebiorstw, (w:) B.
Godziszewski, B. Haffer, M. Stankiewicz, (red.), Wiedza jako czynnik miedzynarodowej konkurencyjnosci w
gospodarce, Wydawnictwo TNOiK Dom Organizatora, Torun 2005, s. 498.

8 Zarzqdzanie wiedzq w organizacji. Wywiad z prof. Gilbertem Probstem, http://www.e-
mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=5&id=60

¥9'S. Forlicz, Niedoskonata... op. cit., s. 61.
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(jakie sa potrzeby informacyjne w tym zakresie).Wiedza niezbedna do konkurowania w
oparciu np. o nizsze koszty jest inna niz wiedza decydujaca o przewadze opartej o jakosci. W
poprzednim rozdziale wskazane zostaly zasoby wiedzy niezbgdne z punktu widzenia
konkurowania przez jako$¢. Zdaniem Stankiewicza zasoby wiedzy moga by¢ najbardziej
produktywnym zasobem przedsigbiorstwa, jesli stanowia koherentny system, a nie zbior
przypadkowo zgromadzonych fragmentow, takze gdy sa racjonalnie, planowo 1 calo§ciowo

0 W kolejnej

zarzadzanie, to znaczy sa objete wszystkimi etapami procesu zarzadzania
czgéci wskazany zostanie stan aktualnych badan nad wptywem zarzadzania wiedza na

konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

3.1.2. Zwiazek pomie¢dzy zarzadzaniem wiedza a konkurencyjnoscia przedsi¢gbiorstw —

whnioski z dotychczasowych badan

Koncepcja zarzadzania wiedza byta w ciagu ostatnich 20. lat przedmiotem wielu dyskusji 1

publikacji az do tego stopnia, ze zaczeto nawet pisa¢ o ,,modzie na zarzadzanie wiedza™™"'. Z

502

drugiej strony, koncepcja ta stata si¢ przedmiotem licznej krytyki™ . Podstawowa przyczyna

krytyki zarzadzania wiedza jako Zrodia osiagania przewagi konkurencyjnej jest niedostatek
badan empirycznych. Stan badan nad zarzadzaniem wiedza w odniesieniu do branzy

hotelarskiej jest jeszcze bardziej ubogi®”. W efekcie wedlug Zimniewicza ,,nie wiadomo,

3% Trudnosci metodologiczne podejmowania takich

jakie sa efekty tej koncepcji zarzadzania
badaf omoéwione zostana w kolejnym podrozdziale. W tej czgSci przedstawione zostaty
wyniki dotychczasowych badan nad zwiazkami zarzadzania wiedza 1 wynikami

przedsigbiorstwa.

390 M. J. Stankiewicz (red.), Zarzadzanie..., op. cit., s. 29.

1 K. Zimniewicz, Zarzqdzanie wiedzq Jjako moda, ,,Folia Oeconomica”, nr 234, 2010, s. 85. K. Klincewicz,
Wyzwania zarzqdzania wiedzq, wW: Zarzqdzanie wiedzq, D. Jemieniak, A. K. Kozminski (red.), Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 512.

%02 Zdaniem D. Taylora “zarzadzanie wiedza jest pozbawionym sensu terminem, wymyslonym jako chwilowa
moda, zaprojektowanym po to, by konsultanci mogli przelewa¢ wielkie zasoby finansowe swoich klientow na
wilasne konta” za: M. Staniewski, Zarzqdzanie wiedzq w przedsiebiorstwach — przeglad badan w: Strategie
przedsiebiorstw a zarzqdzanie wiedzq, J. Dabrowski, G. Gierszewska (red.), Wyd. WSPiZ im. Leona
Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 17.

03 C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge...op. cit. s. 366. Autorzy przeprowadzili badanie dotyczace prac
empirycznych z zakresu zarzadzania wiedza w hotelarstwie i udalo im si¢ odnalez¢ zaledwie 19 artykulow
opartych na badaniach.

M K. Zimniewicz, Zarzqdzanie. ..op. cit., s. 87.
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Na znaczenie zasobow wiedzy dla konkurencyjnosci przedsigbiorstw wskazuja

badania réznych branz, w tym takze turystyki’”

. Wsréd badaczy i praktykdéw istnieje
przekonanie, ze dzigki zarzadzaniu wiedza organizacje maja szanse na wzrost zyskownosci,
efektywnosci i konkurencyjnosci®®®. Jak twierdzi Drucker, umiejetne zarzadzanie zasobami
wiedzy staje sie znakomitym i dominujacym sposobem generowania zysku’®’. Jednak, jak
wykazuja dotychczasowe badania, niekoniecznie jest to wplyw bezposredni’”. Badaniem
zwiazkéw pomiedzy wiedza i1 zarzadzaniem wiedza a konkurencyjno$cia przedsigbiorstw
zajmowali si¢ m.in. McKeen, Zack i Singh, Rudez i Mihalic, Yang, Canina, Walsh, Enz, a z
polskich autorow Mazur, Részkiewicz, Strzyzewska, Stanczyk-Hugiet, Paliszkiewicz.

Jak wynika z tych badan, inwestycje w zasoby intelektualne przedsigbiorstw sa istotne
z punktu widzenie uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej’”. Mazur,
Roszkiewicz, Strzyzewska ustality, Zze im wyzZszy poziom orientacji menedzerOw na
wiedze’'’, a takze im wyzszy poziom orientacji przedsiebiorstwa na wiedze’'!, tym
przedsigbiorstwa uzyskuja lepsze wyniki ekonomiczne. W badanych przedsigbiorstwach (w
tym hotelach) wzrost orientacji na wiedzg¢ wplywat korzystnie na pozycje rynkowa wzgledem
konkurentow, w dalszej kolejnosci na realizacje plandw i poprawe sytuacji ekonomiczne;j®'.
W innym badaniu ustalono, ze wyzszy poziom dojrzalo$ci praktyk z zakresu zarzadzania
wiedza jest pozytywnie skorelowany z trwaloscia wzrostu w dlugim czasie . Analizowano
takze bezposrednie zwiazki pomiedzy zarzadzaniem wiedza a wynikami finansowymi.
Paliszkiewicz ustalita, Ze najlepsze $rednie przychody oraz najwyzsza warto$¢ $redniego

poziomu zysku brutto na jednego pracownika notowaly przedsigbiorstwa, ktore uzyskaty

% Np. M. A. R. Horillo, Resources Capabilities of Tourist Firm in the Knowledge Economy: Towards a
Framework, Information and Communication Technologies in Tourism, Proceedings of the International
Conference in Montreal, Canada, 2001, s. 33.

*% m.in. R. P. Beijerse, Questions in Knowledge Management: Defining and conceptualising a Phenomenon,
“The Journal of Knowledge Management” 1999, vol. 3, no 2, s. 94-109; C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge
..., op. cit., s. 379.

7' p_F. Drucker, Spoleczeristwo post-kapitalistyczne, PWN, Warszawa 1999, s. 149.

% np. M. Zack, J. McKeen i S. Singh. Knowledge management and organizational performance: an exploratory
analysis, “Journal of Knowledge Management”, Vol. 13. No 6 2009, s. 392-409.

%9 M. R. Haas, M. T. Hansen, When Using Knowledge Can Hurt Performance: The Value of Organizational
Capabilities in a Management Consulting Company, “Strategic Management Journal” 2004, vol. 26, no. 1.

>1% orientacja menedzeréw na wiedzg jest skorelowana pozytywnie z wynikami przedsigbiorstwa, cho¢
wspolczynnik korelacji byt niski (r+0,137, p<0,01), korelacja byta istotna statystycznie, J. Mazur, M.
Roszkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja... op. cit. ,s. 89.

>!! cato$ciowa orientacja przedsigbiorstwa na wiedzg okazata si¢ w umiarkowanym stopniu skorelowana z
wynikami, jakie osiagnely przedsigbiorstwa (r=0,33, p,0,01), korelacja byta istotna statystycznie, tamze, s. 93.
312 wedhug badan w wyniku jednostkowego wzrostu orientacji przedsigbiorstwa na wiedze szansa poprawy
wynikéw ekonomicznych tacznie wzrastata dwudziestokrotnie, tamze ,s. 133.

313§, Salojérvi, P. Furu, K.E. Sveiby. Knowledge Management and Growth in Finnish SMEs, “Journal of
Knowledge Management” 2005, vol. 9 no. 2.
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najlepsze wyniki w zakresie zarzadzania wiedza’'*. Wedlug badan firmy doradczej KPMG,
przedsigbiorstwa nieefektywnie zarzadzajace wiedza maja wskaznik ROCE (return on capital
employed) nizszy od $redniej dla ich sektora §rednio o 11,7 punktu procentowego, natomiast
dla przedsigbiorstw efektywnie zarzadzajacych wiedza analogiczny wskaznik jest wyzszy w
stosunku do $redniej dla sektora o 3,9 punktu procentowego’'’. Prowadzone byly takze
badania zwiazane z konsekwencjami zaniechania dziatan z zakresu zarzadzania wiedza.
Wynika z nich, Ze niedostateczna sprawnos¢ zarzadzania wiedza przeklada si¢ na pogorszenie
wynikow przedsigbiorstwa. Wedlug KPMG brak zarzadzania wiedza powoduje mniejsza
wydajno$¢ organizacji i wyzsze koszty jej funkcjonowania. Straty z tytulu nieefektywnego
wykorzystania wiedzy wyceniono na ponad 45000 zt na 1 zatrudnionego rocznie’'®.

W dotychczasowych badaniach przeprowadzonych w przedsigbiorstwach hotelarskich
udato si¢ takze zaobserwowac istnienie zwiazku pomigdzy stanem zasoboéw wiedzy i
zarzadzaniem wiedza a wynikami’'’. Rudez i Mihalic wykazali zwiazek pomiedzy poziomem
kapitahu intelektualnego przedsigbiorstw hotelarskich a wynikami finansowymi’'®. Na wyniki
finansowe najsilniej wplywa kapitat kliencki, a szczego6lnie, wyodregbniony przez autorow,
kapitat finalnych nabywcdéw (end-customer relationships). Podobnie Canina, Walsh, Enz
ustality, Ze inwestycje w rozne rodzaje kapitalu intelektualnego poprawiaja wynik operacyjny
przedsigbiorstw hotelarskich. Autorki podkreslaja, ze szczegdlnie istotne w tworzeniu
przewagi konkurencyjnej sa inwestycje w kapitat ludzki’'®. Przedmiotem dotychczasowych
analiz byt takze zwiazek wybranych aspektow zarzadzania wiedza z wynikami
przedsigbiorstw. Yang wskazuje, ze sprawno$¢ dzielenia si¢ wiedza wptywa na efektywnos¢
organizacyjna hoteli’’. Ingram i Baum ustalili, ze transfer wiedzy ma wplyw na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, oceniana za pomoca liczonego w latach wspoétczynnika

521

przetrwania obiektu (hotel’s survival rate)”” . Inni autorzy wykazali, ze powiazanie hoteli w

*147. 0. Paliszkiewicz, Zarzadzanie wiedza w matych i §rednich przedsigbiorstwach — koncepcja oceny i modele,
SGGW, Warszawa 2007, s. 174.

°13 Przeprowadzonej na reprezentatywnej grupie polskich przedsigbiorstw w roku 2008, J. Kalinowski, M.
Strojny, Jak skutecznie zarzqdzaé wiedzq w XXI wieku?, www.kpmg.pl data dostgpu: 13.08.2009 r. s. 6
316 Dane za rok 2008, J. Kalinowski, M. Strojny, Jak..., op. cit.. s. 5.

3175, F. Westnes, P. Westnes, Evaluating ...op. cit.; N. Bontis, Managing Organizational Knowledge by
Diagnosing Intellectual Capital: Framing and advancing the state of the field, “Journal of Technology
Management”, 1998Vol. 18 No. 5/6/7/8, s. 433-462.

S8 H N Rudez,. T. Mihalic, Intellectual..., op. cit., s, 188-199.

Y L. Canina, K. Walsh, C. A. Enz, Intellectual Capital: A Key Driver of Hotel Performance, “Cornell
Hospitality Report” 2006, vol. 6, no 10.

20 J. Yang, Job-related ..., op. cit., s. 118 — 126.

2 p, Ingram, J.A.C. Baum,.Chain affiliation and the failure of Manhattan hotels, 1898-1980,
“Administrative Science Quarterly” 1997, vol. 42, s. 68-102. Badaniem objgto hotele w Nowym Jorku na
przestrzeni lat 1898 — 1980. Postuzono si¢ wtdrnymi zrodtami danych. W sumie przeanalizowano 558 hoteli.
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sieci (dzigki transferowi wiedzy) przyczynia si¢ do zwigkszenia konkurencyjnosci
przedsiebiorstw™ 2.

Istnieja jednak badania wskazujace, ze bezposrednia zalezno$¢ pomigdzy kapitalem
intelektualnym a wynikiem operacyjnym brutto jest staba®>, a jeszcze inne, ze nie ma
bezposrednich zwiazkoéw pomiedzy zarzadzaniem wiedza a wynikami finansowymi®>* .

Coraz cze$ciej przyjmuje si¢, ze relacja pomiedzy zarzadzaniem wiedza a wynikami
finansowymi ma charakter posredni’>. McKeen, Zack i Singh®*® oraz Ibrahim i Reid™”’
ustalili, ze zarzadzanie wiedza wplywa na wyniki poprzez doskonalenie dziatalno$ci
operacyjnej. Do osiaganych w ramach inicjatyw zarzadzania wiedza wynikow respondenci
Speka 1 Cartera zaliczyli: usprawnienie praktyk i procesow, podnoszenie zdolnosci i
satysfakcji pracownikow, wzrost satysfakeji klientow, wzrost innowacyjnoéci’™. Zarzadzanie
wiedza wplywa ponadto na wyniki poprzez przyspieszenie dzialan operacyjnych i poprawg
jakosci®®. Staficzyk-Hugiet badata oddziatywanie procesow zwiazanych z wiedza na
osiaganie celow organizacji. Wynika z nich, ze w opinii kadry kierowniczej badanych
przedsigbiorstw, zarzadzanie wiedza najsilniej wptywa na cele zwiazane z poprawa jakosci
obstugi klienta, poprawa elastycznosci dziatania, poprawa wynikéw finansowych i
usprawnienia procesow wewnetrznych™’. Shaw i Williams zwracaja uwage na zwiazek
pomiedzy zarzadzaniem wiedza a innowacyjnoscia przedsigbiorstw turystycznych®®'.

McKeen, Zack 1 Singh ustalili, ze bezposredni wptyw proceséw zwiazanych z wiedza w

przedsigbiorstwie dotyczy relacji z klientem, rozwoju produktu i dziatalnosci operacyjnej™”.

22 L. Canina, C.A. Enz, I.S. Harrison, Agglomeration effects and strategic orientations: evidence from the US
lodging industry, “Academy of Management Journal” 2005, vol. 48, no. 4, 5..565.

SB S F. Westnes, P. Westnes, Evaluating ..., op. cit.

24 M. Zack, J. McKeen i S. Singh. Knowledge..., op. cit., s. 392-409.

5D, Carlucci, G. Schiuma, Knowledge Value Spiral: Linking Knowledge Assets to Company Performance,
“Knowledge and Process Management” 2006, vol. 13, no. 1, s. 35-46.

326 M. Zack, J. McKeen i S. Singh, Knowledge..., op. cit., s. 392-409.

527 F. Tbrahim, V. Reid, What is the value of management knowledge practice? Electronic Journal of Knowledge
Management, Vol. 7, Issue 5, 2009, s. 567-574.

28 R. von der Spek, G. Carter, A survey on good practices in knowledge management in European companies,
w: Knowledge Management. Concepts and best practices, K. Mertins, P. Heisig, J. Vorbeck (red.), Sprnger,
Berlin 2003, s. 205 za: M. Staniewski, Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach — przeglad badan w: Strategie
przedsigbiorstw a zarzadzanie wiedza, J. Dabrowski, G. Gierszewska (red.), Wyd. WSPiZ im. Leona
Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 17.

52 F. Ibrahim, V. Reid, What is the value of management knowledge practice? Electronic Journal of Knowledge
Management, Vol. 7, Issue 5, 2009, s. 569.

330 Stanczyk-Hugiet, s. 116.

31 G. Shaw, A. Williams, Knowledge transfer and management in tourism organizations: An emerging research
agenda, Tourism Management, Vol. 30, 2009, s. 325

32 M. Zack, J. McKeen i S. Singh. "Knowledge management and organizational performance: an exploratory
analysis", Journal of Knowledge Management, Vol. 13. No. 6, 2009, s. 392-409.
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Wedtug Greinera, Bohmann i Krcmara zarzadzanie wiedza przyczynia si¢ do
osiagania przewagi konkurencyjnej tylko wtedy, gdy rodzaj przyjetej strategii zarzadzania
wiedza jest zgodny z 0gdlng strategia. W przeciwnym przypadku jest ono Zrédlem kosztow i

nie przynosi zadnych efektow™

. W odniesieniu do konkurowania przez jako$¢ prowadzone
byly badania wskazujace na zwiazki pomiedzy zarzadzaniem wiedza a wyzsza jakoscia™*. Z
badan powadzonych w niemieckich przedsigbiorstwach wynika, ze korzysci wynikajace z
zarzadzania wiedza obejmuja: zwigkszenie dostosowania uslug do wymagan klientow, wzrost
umiej¢tnosci 1 wiedzy pracownikdéw, zwigkszenie wydajnosci i1 produktywnosci
pracownikow, tatwos¢ we wprowadzaniu nowych produktéw i uslug, poprawe stosunkéw z
klientami, usprawnienie pamigci organizacyjnej>>>. Z badan, dotyczacych hoteli wynika, ze
najsilniejszy wplyw procesow zwiazanych z wiedza na cele organizacji odnotowano w sferze
jakosci oferty, obstugi klienta i wizerunku organizacji’°. Badanie Rudez i Mihalic wykazato
istnienie zalezno$ci pomigdzy rdéznymi rodzajami kapitatu intelektualnego, tj. pomigdzy
kapitalem ludzkim i kapitalem strukturalnym a kapitatem finalnych klientow™’. Relacja ta
posrednio wskazuje na istnienie zwiazku pomigdzy zasobami wiedzy (w ujeciu wezszym niz
kapital intelektualny) a skuteczno$cia konkurowania przez jakos$¢ (na kapitat finalnych
nabywcow sktadaty si¢ gldwnie miary satysfakcji i lojalno$ci nabywcow).

Mimo tego, ze zarzadzanie wiedza w ciagu ostatnich lat jest jedna z najczesciej
omawianych koncepcji zarzadzania, to w branzy hotelarskiej, w porOwnaniu z innymi,
brakuje badan empirycznych®®. Dotychczasowe wyniki pozwalaja jednak na stwierdzenie, ze
wiedza moze by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej w przedsigbiorstwach hotelarskich. Jak
wynika z tych badan zalezno$ci pomigdzy zrodlami przewagi a jej przejawami maja ztozony i
wieloetapowy charakter. W przypadku osiagania przewagi w oparciu o jako$¢ mechanizm ten

nie jest jasny 1 wymaga dalszych badan.

>3 M. E. Greiner, T. Bohmann, H. Krcmar, 4 strategy for knowledge management, “Journal of Knowledge
Management”, 2007, vol. 11 no. 6, s. 3 — 15.

534 Mukherjee, A.S., Lapre, M.A., Wassenhove, L.N.V., Knowledge driven quality improvement, “Management
Science”, Vol. 44 No.11, 1998, s.35-S49.

335 za: M. Staniewski, Zarzqdzanie...op. cit., s. 23.

36E, Stanczyk-Hugiet, Strategiczny..., op. cit., s. 118.

%7H. N Rudez,. T. Mihalic, Intellectual... op. cit., 188-199.

3% C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge...op. cit., s.366
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3.1.3. Metodologiczne aspekty pomiaru wplywu zarzadzania wiedza na

konkurencyjnos¢ — wnioski z dotychczasowych badan

W poprzedniej czg$ci wskazano na charakter zalezno$ci pomiedzy zarzadzaniem wiedza a
konkurencyjnoscia przedsigbiorstw. W tej czg$ci rozdzialu przedstawione zostana
podstawowe problemy metodologiczne, ktoére pojawiaja si¢ w trakcie oceny tego wptywu.

Trudnosci z podejmowaniem badan nad zarzadzaniem wiedza wynikaja z ulotnosci

samego przedmiotu badan, okreslenia rezultatow i ich pomiaru®”

. Problem oceny wptywu
zarzadzania wiedza na konkurencyjno$¢ wynika przede wszystkim z:
e braku jednoznacznych sposobdw operacjonalizacji i pomiaru zmiennych.
e trudno$ci z ustaleniem zwiazkdw przyczynowo-skutkowych (niejednoznaczno$¢
relacji), pomigdzy zmienna objasniang a objasniajaca.

Brak bezspornych metod oceny zmiennych wynika ze ztozonosci i wieloaspektowosci
zagadnien wiedzy 1 skutecznos$ci konkurowania przez jako$¢. Sktada si¢ na to niematerialny 1
trudno mierzalny charakter zaré6wno wiedzy jak 1 miar skutecznosci, ktéory powoduje
trudnosci z ich operacjonalizacja™.

Jeszcze wigkszym problemem jest ustalenie zwiazkéw przyczynowo — skutkowych
pomiedzy zarzadzaniem wiedza a wynikami przedsigbiorstwa. Wynika on z istnienia innych
zmiennych niezaleznych, ktére moga w sposob istotny wptyna¢ na konkurencyjnos¢, a takze z
faktu, ze oddzialywanie zarzadzania wiedza na konkurencyjnos¢ ma charakter wieloetapowy.
Ponadto, r6zne rozumienie zarzadzania wiedza od technologii po aspekty kulturowe utrudnia
pomiar tej relacji. Jak ustalono na podstawie studiow literaturowych, zarzadzanie wiedza
wptywa bezposrednio na dziatalno$¢ operacyjna, a ponadto na inne, trudno mierzalne, aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa, np. kulture organizacyjna, poziom motywacji>*.
Problemem wyjasniania przyczyn zjawisk w naukach spotecznych zajmuja si¢ teorie
atrybucji. Koncepcja atrybucji zaktada, ze na okreslony rezultat ma wptyw wiele czynnikow.
Atrybucja zaleca wigc analize czynnikéw sprawczych w szerokim ujeciu®*. Jest ona podobna
do metodyki myslenia sieciowego, ktéra zaleca spojrzenie na problem z réznych punktow

. .. . . . [ , ., . . 4
widzenia i przedstawienia wielu czynnikéw, ktore moga utatwi¢ zrozumienie problemu’.

K. Zimniewicz, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 85.
540 . . . . , . .
metody pomiaru przedstawione zostang w kolejnej czgsci rozdziatu.
> na przyklad dzielenie sig najlepszymi praktykami w hotelu wptywa bezposrednio na doskonato$é operacyjna
a takze oddzialuje na kultur¢ organizacyjna, ktora posrednio wptywa na doskonatos$¢ operacyjna.
2 K. Klincewicz, Wyzwania zarzqdzania wiedzq, w: Zarzqdzanie wiedzq, D. Jemieniak, A. K. Kozminski (red.),
Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s. 513.
3 A. Zimniewicz, Zarzqdzanie..., op. cit. 89.
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Na przyktad, wyzszy niz konkurenci udziat w rynku, moze by¢ efektem uwarunkowan
historycznych (monopolu), lepsze wyniki finansowe wynikaé¢ moga z redukeji kosztow itd>*.
Oceng wplywu zarzadzania wiedza na konkurencyjno$¢ utrudnia takze odstgp czasu, jaki
musi uplyna¢ pomigdzy wprowadzeniem dzialan w ramach zarzadzania wiedza a
uzyskiwanymi efektami w postaci wyzszej jakosci. Na przyktad implementacja
nowoczesnych narzedzi usprawniajacych transfer wiedzy pozwoli uzyskac efekty dopiero po
pewnym czasie niezb¢dnym na petne zrozumienie przez pracownikow sposobu korzystania z
tych metod. W tabeli 12. przedstawione zostaly metodologiczne zatozenia wybranych

projektow badawczych dotyczacych wptywu zarzadzania wiedza na konkurencyjnos¢.

Tabela 12. Metodologiczne zaloZzenia wybranych projektéw badawczych dotyczacych wplywu

zarzadzania wiedzg na konkurencyjno$é

Lp. Autor: Metodologia:

1. | M. E. Greiner, T. Metoda studium przypadku. Badanie przeprowadzono w 11 przedsigbiorstwach.
Bohmann, H. Badaniem objgto procesy zarzadzania wiedza 1 procesy je wspierajace tj.
Krcmar technologie, organizacj¢ i kulturg. Jednostka badania byla pojedyncza inicjatywa

zwiazana z wiedza. Kryteriami doboru przypadkéw do badania byly podobienstwa w
wielko$ci przedsigbiorstw, intensywnosci wiedzy w branzy i zréznicowania
aktywnosci biznesowej. W kazdym przedsigbiorstwie przeprowadzono wywiady z 1
— 2 osobami, ktore trwaty od 1,5 do 3 godzin. W badaniu wykorzystano takze analizg
dokumentow: strony internetowej i dokumentow uzyskanych z przedsigbiorstwa.
Analiza studidow przypadkow odbywata si¢ poprzez poszukiwanie podobienstw
pomigdzy badanymi przedsigbiorstwami.

2. | S. F. Westnes, P. Metoda studium przypadku. Badanie przeprowadzono w 16 hotelach sieci Radison
Westnes, T.E.J. SAS. Przedmiotem byla ocena wplywu kapitatu intelektualnego na wyniki
Engstroem, przedsigbiorstw. Pomiar wynikéw przedsigbiorstwa obejmowal dwie grupy
miernikow: miary organizacyjne i finansowe. W ramach miar organizacyjnych
(organizational  performance) zastosowano: wspélczynnik absencji  (ilo$¢
nieobecnosci krotko i dlugoterminowych) i miernik klimatu pracy. W sklad miar
finansowych wchodzity: RevPAR, frekwencja, zysk z dziatalnosci noclegowej, zysk
z gastronomii, GOP (gross operating profit). Kwestionariusz sktadat si¢ z 30 pytan
pogrupowanych w obszary tematyczne: inicjatywa 1 pomysty, komunikacja,
wspolpraca, szkolenie i rozw¢j, satysfakcja z pracy, kultura, upowaznianie, cele,

przywodztwo.
3. | HN Rudez,. T. Metoda sondazu diagnostycznego. Celem badania byla ocena wpltywu kapitatu
Mihalic, intelektualnego na wyniki finansowe. Proba liczyta 69 hoteli w Stowenii, uzyskano

36 kwestionariuszy. Narzedziem badawczym byl kwestionariusz do oceny 4
rodzajow kapitatu intelektualnego — ludzkiego, strukturalnego, finalnych klientow i
niefinalnych klientow. Zastosowano 7 punktowa skal¢ Likerta Operacjonalizacja
zmiennych: kazdy rodzaj kapitatu intelektualnego podzielono na podkategorie, do
ktérych wyznaczono szczegodtowe parametry (od 3 do 10 na kazda podkategorig)

Poziom wyniku finansowego oceniony zostal na podstawie: przychodu, zysku,
dynamiki sprzedazy, dynamiki zysku. Respondentami byli przedstawiciele kadry
kierownicze] badanych hoteli. Do analizy zaleznosci postuzono sig statystyka
opisowa, ustalono $rednie wartosci dla kazdego parametru i $rednie dla rodzaju

34 Zarzadzanie wiedza nie jest jedyna koncepcja, ktora jest obciazona ta wada. Problem ten dotyczy takze, np.
zarzadzania strategicznego, gdzie rownie ci¢zko okresli¢ czynniki wplywajace na efekty rozwojowe i
ekonomiczne przedsigbiorstw, por. A. Kaleta, Metody badania strategii przedsiebiorstw, w: Nowe kierunki w
zarzqdzaniu przedsiebiorstwem — miedzy teoriq a praktyka, H. Jagoda, J. Lichtarski (red.) Wyd. AE Wroctaw,
2000, s. 308.
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kapitalu intelektualnego. Zastosowano wskazniki korelacji Pearsona do oceny
zwiazkoOw pomigdzy réznymi rodzajami kapitalu intelekutaulengo. Do oceny
wptywu IC na wyniki finansowe zastosowano analiz¢ regresji (do oceny wplywu
poszczegodlnych podkategorii zastosowano regresj¢ wieloraka)

4. | L. Canina, K. Metoda sondazu diagnostycznego. Celem byto ustalenie wpltywu inwestycji w rozne
Walsh, C. A. Enz | rodzaje kapitatu intelektualnego na wynik operacyjny przedsigbiorstw hotelarskich
Badaniem objgto 563 hotele zlokalizowane w USA, dane pochodzity z lat 1998-
2001. Inwestycje na kapital ludzki obejmowaly pensje i premie dla pracownikow
hotelu z podziatem na pracownikéw bezposredniego kontaktu (recepcja i
gastronomia), pomocniczych (pralnia, dzial techniczny) , specjalistow (kadra
kierownicza, ksiggowos¢, sprzedaz, kadry)

5. | J. Mazur, M. Metoda sondazu diagnostycznego. Badaniem objeto $rednie przedsigbiorstwa (od 50
Roszkiewicz, M. do 250 pracownikow) produkcyjne i ustugowe (w tym hotele i restauracje) Do
Strzyzewska, gromadzenia danych zastosowano metod¢ ankietowa w formie wywiadu

telefonicznego (technika CATI). Z wszystkich $§rednich przedsigbiorstw wybrano
5250, sposrod ktorych wylosowano probg  40% jednostek, proporcjonalna,
uwzgledniajaca rodzaj 1 miejsce (wojewodztwo) prowadzenia dzialalnoSci.
Efektywnie zrealizowano 852 wywiady telefoniczne. Kwestionariusz zostat
skierowany do prezesow i dyrektorow. Badano orientacj¢ menazera na wiedzg,
orientacj¢ przedsigbiorstwa na wiedz¢ 1 wyniki przedsigbiorstwa (pozycja wobec
konkurentow, zmiany wynikow ekonomicznych krotkim i dluzszym horyzoncie
czasu, skuteczno$¢ plandw)

6. | Stanczyk-Hugiet Metoda sondazu diagnostycznego. W badaniu postuzono si¢ ankieta i wywiadem
kierowanym. Ankieta prowadzona byta wsrdd kierownikow i pracownikow 160
organizacji. Wérod kadry kierowniczej ilo$¢ respondentéw wahata sig¢ od 1 do 4 (w
sumie uzyskano 257 odpowiedzi). Wsérdd pracownikow ilo§¢ wykorzystanych ankiet
wynosita 520. Ocena wplywu proceséw zwigzanych z wiedza na cele organizacji
polegata na okreslaniu przez respondentéw sily tego wplywu w odniesieniu do
wczesniej zdefiniowanych celow organizacji. Do oceny stuzyla skala
siedmiostopniowa, gdzie 1 oznaczato brak wptywu a 7 wpltyw bardzo istotny

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: M. E. Greiner, T. Bohmann, H. Kremar, 4 strategy for knowledge
management, “Journal of Knowledge Management” 2007, vol. 11 no. 6, s. 3 — 15; S. F. Westnes, P. Westnes,
Evaluating intellectual capital in the hotel industry. A case study of Radisson SAS Hotels & Resorts, The
Norwegian School of Hotel Management, Stavanger University College, 2002; T. E. J. Engstrom, P. Westnes, S.
F. Westnes, Evaluating intellectual capital in the hotel industry, “Journal of Intellectual Capital” 2003, vol. 4 Iss.
3,5.287 —303; H.N Rudez,. T. Mihalic, Intellectual Capital In The Hotel Industry: A Case Study From
Slovenia, “International Journal of Hospitality Management” 2007, vol. 26, no. 1, 188-199; L. Canina, K. Walsh,
C. A. Enz, Intellectual Capital: A Key Driver of Hotel Performance, “Cornell Hospitality Report” 2006, vol. 6,
no 10,; M. Zack, J. McKeen, S. Singh. Knowledge management and organizational performance: an exploratory
analysis, “Journal of Knowledge Management” 2009, vol. 13. no. 6, s. 392-409; J. Mazur, M. Roszkiewicz, M.
Strzyzewska, Orientacja na wiedze a wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa. Wyniki badan srednich
przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2008; E. Stanczyk-Hugiet,
Strategiczny kontekst zarzqdzania wiedzq, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im. Oskara Langego we
Wroctawiu, Wroctaw, 2007.

Analiza dotychczasowych badan prowadzonych w zakresie oceny wptywu zarzadzania
wiedza na konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw pozwolita na pewne uogolnienia.
1. Dominuja dwa sposoby ustalania relacji pomigdzy zarzadzaniem wiedza a
konkurencyjnos$cia: szacowanie wptywu na podstawie analizy zwiazkéw statystycznych
1 szacowanie na podstawie opinii badanych podmiotow.
2. Ocena wplywu ma najczesciej charakter posredni, tj. wskazuje si¢ na
wspotwystepowanie okreslonych praktyk i wynikéw lub oceng istnienia zalezno$ci

pozostawia si¢ respondentom.
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3. Podmiotami badania sa najczesciej przedstawiciele kadry kierowniczej. Badania
dotyczace zarowno kadry kierowniczej i pracownikow liniowych sa wyjatkiem.

4. Dotychczasowe badania prowadzone byly na relatywnie niewielkich probach lub byty
to analizy przypadkow.

5. Znaczace zrdéznicowanie metodologiczne powoduje, ze uzyskane wyniki moga by¢
poréwnywalne w ograniczonym zakresie.

6. Zastosowane metody pozwalaja na zbadanie zalezno$ci bezposrednio pomigdzy
zarzadzaniem wiedza a pozycja konkurencyjna (np. wynikami przedsigbiorstw),
pomijajac sam proces wptywu zarzadzania wiedza na konkurencyjnos¢.

Zanim rozwinigte zostana kwestie pomiaru zmiennych objasnianej (skutecznosci
konkurowania przez jako$¢) i1 objasniajacej (zarzadzania wiedza) nalezy, w oparciu o

dotychczasowe badania, uporzadkowac¢ logike tej relacji.

3.1.4. Etapy oddzialywania zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania przez

jakos¢

W konkurowaniu przez jako$¢ interesariuszem, ktoérego opinia determinuje ogdlna oceng
skuteczno$ci konkurowania, jest klient. Jest on podmiotem, ktory ostatecznie weryfikuje
istnienie przewagi konkurencyjnej 1 przesadza poprzez swoja opini¢ i dziatanie o skutecznosci
konkurowania przez jako$§¢ lub jej braku. Na podstawie dotychczasowych studiéw
literaturowych zaprezentowano model osiagania przewagi konkurencyjnej w oparciu o jakos¢,
zakladajacy, ze zrodtem przewagi jest umiejgtne zarzadzanie wiedza (rysunek 6.)

Zrodlem przewagi jest wiedza w ujeciu statycznym (wiedza jako zasob) i
dynamicznym (procesy), a takze odpowiednia konfiguracja cech przedsigbiorstwa i
zatrudnionych w nim pracownikow (uwarunkowania organizacyjne). W ujeciu statycznym o
przewadze decyduje wiedza konieczna do zaoferowania produktu, ktérego atrybutem jest
wysoka jakos¢. Ujecie dynamiczne zaktada, ze przedsigbiorstwo pozyskuje, przechowuje,
tworzy 1 wykorzystuje wiedzg, a zrodlem przewagi jest biegtos¢ w tym zakresie. Na
sprawno$¢ proceséw zwiazanych z wiedza oddzialuja okreslone cechy (wlasciwosci)
pracownikow 1 przedsigbiorstwa. Wlasciwosci przedsigbiorstwa oznaczaja odpowiednia
strukture 1 kultur¢ organizacyjna oraz infrastrukture, natomiast cechy pracownikow dotycza

ich kompetencji, motywacji i zaangazowania.
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Rysunek 6. Model osiagania przewagi konkurencyjnej w oparciu o zarzadzanie wiedza

Wiedza i procesy zwiazane z wiedza
Cechy przedsigbiorstwa i
pracownikow

Zrédlo przewagi

\ 4

Y

Przejawy przewagi

R Wzrost zasobu wiedzy
(przedsig¢biorstwo)

Doskonatos¢ operacyjna

\ 4

.| Lepsze dopasowanie oferty do potrzeb

Przejawy przewagi (klient) Wazrost korzysci dla klienta

Wyzsza ocena jakosci
Wyzsza lojalno$¢

Efekty przewagi (klient)

\ 4

Wyzsze zyski

Efekty przewagi (przedsigbiorstwo) Wyzsza wartos$¢ przedsigbiorstwa

\ 4

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak podkreslaja Hamel i Prahalad, podejmowanie dziatan zwiazanych z wiedza, ktore
nie przekladaja si¢ na cenione na rynku umiejetnosci, nie poprawia pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, a zatem nie wplywa pozytywnie na osiagane wyniki’*. Przejawem
przewagi konkurencyjnej po stronie przedsigbiorstwa sa umiejetnosci zastosowania
posiadanej wiedzy i1 umiejetno$ci w praktyce. Przelozenie wiedzy na dzialanie przejawiaé si¢
bedzie w doskonalo$ci operacyjnej, polegajacej m.in. na elastyczno$ci, innowacyjnosci,
zaangazowaniu pracownikow. Uzyskana przewaga po stronie przedsigbiorstva powinna
zosta¢ przetozona na przewage postrzegana przez klientow. Efektem wiedzy o kliencie jest
dopasowanie oferty do jego potrzeb, a doskonalo$¢ operacyjna postrzegana jest przez klienta
w kategoriach korzy$ci, np. jako szybko$¢ obstugi, uprzejmo$¢ personelu, indywidualne
podejscie. Efektem przewagi po stronnie klienta jest nabranie przekonania o wysokiej jakosci

oferty 1 wzrost jego lojalnosci w stosunku do przedsigbiorstwa. Wyzsza lojalno$¢ przektada

% G. Hamel, C. K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna jutra: strategie przejmowania kontroli nad branzq i
tworzenia rynkow przysztosci, Business Press, Warszawa 1999.
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si¢ na poprawe pozycji konkurencyjnej, mierzonej przez zastosowanie wewngtrznych miar
przedsigbiorstwa, np. wzrost przychodow i spadek kosztow.

Analizujac mechanizm, za pomoca ktorego zarzadzanie wiedza wplywa na
konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw, wytypowaé mozna cztery obszary poprawy wewngtrznej
konkurencyjnos$ci: wzrost elastycznosci i1 szybko$ci dzialania, wzrost innowacyjnosci,
poprawe pamigci organizacyjnej czy lepsze wykorzystanie zasobow.

Wzrost elastycznosci i szybkosci dzialania

Wiedza w przedsigbiorstwie pozwala na szybkie reagowanie na zmiany i

podejmowanie dziatan adaptacyjno — korygujacych, a takze na wyprzedzanie dziatan

6

konkurentow™*®. Wedlug Mruka nabywcy oczekuja wlaczenia ich w proces tworzenia

produktu i ustugi, i sa zainteresowani aktywnoscia i wlasna kreatywnoscia®’. W konkurencji
rynkowej moga wygrywaé przedsigbiorstwa, ktore oferuja konsumentom prawa
konstruowania ostatecznej oferty. Jesli zasoby wiedzy beda wykorzystywane efektywniej, to
poszerza si¢ mozliwosci przedsigbiorstwa w zakresie szybkiej reakcji na nowe zjawiska i
problemy*®.

Lepszy transfer wiedzy wewnatrz przedsigbiorstwa przyczynia si¢ do wzrostu
elastyczno$ci 1 poprawy szybko$ci dziatania. Brak mobilnosci wiedzy to sytuacja, gdy
pracownicy jednego dziatu moga wiedzie¢ co$, co jest niezwykle wazne dla innego, ale nie sa
sktonni dzieli¢ si¢ wiedza lub nie sa §wiadomi potrzeb informacyjnych innych oséb i1 dziatow.
Jak pokazuja badania firmy doradczej KPMG, 6-12% czasu pracy pracownika, to czas
poswigcony na znalezienie wlasciwej osoby lub zrdodet informacji potrzebnych do

. . 4
rozwiazania problemu’.

Problem braku mobilnosci wiedzy szczegoélnie dotyczy sieci
hotelowych, w ktérych wiedza powstaje w obiektach znacznie oddalonych od siebie.
Wzrost innowacyjnosci

Zarzadzanie wiedza bardzo silnie stymuluje wzrost innowacyjnosci W

przedsigbiorstwie™. Wiedza pozwala na uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej,

6 np. 1. Nonaka, R. Toyama, A. Nagata, A firm as a knowledge-creating entity: a new perspective on the theory
of the firm, “Industrial and Corporate Change” 2000, Vol. 9, iss. 1, s. 1; F. Ibrahim, V. Reid, What is the value of
management knowledge practice?, “Electronic Journal of Knowledge Management™” 2009, vol. 7, no. 5, s. 567-
574.

7 H. Mruk, Makrotrendy...,op. cit., s. 29.

8 7. 0. Paliszkiewicz, Zarzqdzanie...,op.cit. s 68.

**badanie prowadzone w polskich przedsiebiorstwach w roku 2008, zrédto: J. Kalinowski, M. Strojny, Jak
skutecznie zarzqdzac wiedzq w XXI wieku?, www.kpmg.pl data dostgpu: 13.08.2009 1. s. 5

50 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun 2006; B. Barczak,
Zarzqdzanie wiedzq jako czynnik zwiekszania potencjatu innowacyjnego firmy, ZN Akademii Ekonomicznej w
Krakowie nr 700, Krakow 2006; G. Shaw, A. Williams, Knowledge transfer and management in tourism
organizations: An emerging research agenda, “Tourism Management” 2009, vol. 30, no. 3, s. 325; C. W.
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poniewaz pozwala tworzy¢ innowacyjne produkty, procesy i ustugi®'. Jedna z korzysci
zarzadzania wiedza jest zwigkszenie umiej¢tnosci tworzenia nowej wiedzy, co w powigzaniu
z jej wykorzystaniem przektada si¢ na innowacje przedsigbiorstwa. Szybka reakcja na zmiany
otoczenia oraz umiejgtne wykorzystanie wiedzy umozliwiaja przedsigbiorcom wprowadzenie
nowych rozwiazan, ktére poprawiaja efektywnosé¢ dziatan™. Wedlug Baruka efektywnosé
procesOw innowacyjnych zalezy od mobilnosci ludzi bedacych nosicielami wiedzy ukryte;j,
ich zdolnosci do dzielenia si¢ posiadana wiedza . Wiedza o odbiorcach podwyzsza
efektywno$¢ kontaktow z nimi, a wiedza uzyskiwana przy wspotudziale klientow odkrywa
droge do nowych innowacji, wyrobow i ustug o wyzszej jakosci™*.
Pamig¢c¢ organizacyjna

Istotna korzys$cia wynikajaca z zarzadzania wiedza jest ochrona wiedzy jawnej i
ukrytej przed utrata. Brak pamigci organizacyjnej oznacza, ze raz zdobyte do§wiadczenia nie
sa wykorzystywane i firma popelnia te same blgdy. Dzieje si¢ tak, gdy nie ma rozwiazan
umozliwiajacych zapisanie, przechowanie i udostepnienie raz zdobytej wiedzy . Jak wynika
z cytowanych powyzej badan, 80% pytan o charakterze merytorycznym zadawanych w
organizacji powtarza si¢>°. Ponadto, obecnie mniej niz 20% wiedzy organizacji jest w
jakikolwiek sposéb utrwalana. Wyciek wiedzy wynika z braku $wiadomosci dotyczacej
wiedzy i jej zrodetl, powoduje, ze przedsigbiorstwo narazone jest na utratg swoich najlepszych
pracownikow, wraz z ktorymi hotel traci wiedzg ukryta, a takze gosci przywiazanych do
pracownika.
Lepsze wykorzystanie zasobow

Zarzadzanie wiedza pozwala w pelni wykorzysta¢ zgromadzona przez pracownikow
wiedzg ukryta i ich do§wiadczenie. Jednym ze sposobow uzyskiwania trwatej przewagi dzigki
zarzadzaniu wiedzy jest wzrost wydajnosci przedsigbiorstwa™’. Bardzo czesto pracownicy

znaja rozwiazania problemdéw organizacyjnych, jednak ze wzgledu na zta komunikacjg

Holsapple, K. D. Joshi, An investigation of factors that influence the management of knowledge in organizations,
“The Journal of Strategic Information Systems” 2000, vol. 9, no. 2-3, s. 235-261; J. Rhodes, R. Hung, P. Lok, B.
Ya-Hui, Lien, C.-M. Wu, Factors ...,0p. cit., s. 96.

! I. Nonaka, R. Toyama, A. Nagata, A firm ..., op. cit., s. 1.

%32 J. Jacieczko, Pozyskiwanie..., op. cit., s. 149.

553 J. Baruk, Zarzadzanie. .., op. cit., s. 83.

>4 K. Krzakiewicz, Zarzqdzanie wiedzq — czy nowe wyzwanie dla nauk o zarzqdzaniu, w: Przeszlo$¢ i przysztosé
nauk o zarzqdzaniu. Zarzadzanie — modele, koncepcje, strategie, W. Blaszczyk, B. Kaczmarek, (red.), Wyd.
Uniwersytet L.odzki, £.6dz 2001, s.191.

> Na przyktad go$é hotelu skarzy sie na halas w pokoju, a podczas kolejnego pobytu zostaje mu znowu
przydzielony pokdj od strony ruchliwej ulicy.

>%padanie prowadzone w polskich przedsigbiorstwach w roku 2008, zrodto: J. Kalinowski, M. Strojny, Jak...,
op. cit. s. 5.

*71. Nonaka, R. Toyama, A. Nagata, 4 firm..., op. cit. s. 1.

122



pionowa nie przekazuja ich swoim przelozonym. Poza tym, pracownikéw do aktywnosci
zniechecaja: zbyt duzy zakres standaryzacji i1 kultura organizacyjna. Z badan Instytutu
Gallupa wynika, Ze tylko 17% brytyjskich pracownikow uwaza, ze pracodawca w pelni
wykorzystuje ich umiejetnosci, 63% uwaza, ze nic takiego nie ma miejsca, a 20% twierdzi
wrecz, ze sa zniechgcani do aktywnosci. Kosztuje to brytyjska gospodarke 39-48 mld funtéw
rocznie ",

W kolejnej czgdci przedstawione zostaly kwestie metodologiczne zwigzane z pomiarem

wiedzy i1 pomiarem skutecznosci konkurowania przez jakos¢.

3.2. Metody pomiaru wiedzy

Mierzenie i ocena wiedzy to jedno z najwigkszych wyzwan, przed ktorymi staja obecnie
praktycy i teoretycy zarzadzania wiedza’ . Jest to zwiazane z tym, ze do tej pory ciagle nie
udato si¢ stworzy¢ doskonatego sposobu jej pomiaru®®. Menedzerowie w tym zakresie nie
moga, w przeciwienstwie chociazby do finansistow, polega¢ na sprawdzonych, powszechnie
akceptowanych i uniwersalnych miernikach i procedurach mierzenia. Ulomno$¢ metod i1
narzgdzi pomiaru w duzej mierze wynika z samej natury zasobow wiedzy, ktore zwtaszcza
jako do$wiadczalne i rutynowe wydaja si¢ absolutnie nieuchwytne i niewymierne ®'.
Problemem jest takze moment pomiaru, w ktérym mozna juz moéwi¢ o efektach dziatan
zwiazanych z wiedza. Dlatego uznaje si¢ czesto, ze wiedza sama w sobie nie moze byc¢
zmierzona, a pomiarem obja¢ mozna jedynie przejawy wiedzy i aktywnosci z nia zwiazane™ .
Moze by¢ ona oceniana na podstawie wynikajacych z niej decyzji oraz dziatan, do ktorych te
decyzje prowadza . Pomiar wiedzy wymaga odpowiedzi na pytania o przedmiot (co
mierzymy?) 1 metod¢ (jak mierzymy?) pomiaru. Ustalenie obszardw podlegajacych
pomiarowi zwiazane jest z przyjetymi przez badacza wskaznikami. Wskazniki dotyczace

tresci wiedzy (aktualnego stanu zasobow wiedzy) roznia si¢ zasadniczo od wskaznikow

>3 J. Kalinowski, M. Strojny, Jak..., op. cit. s. 5.

> Zarzqdzanie wiedzq w organizacji. Wywiad z prof. Gilbertem Probstem, http://www.e-

mentor.edu.pl/artykul v2.php?numer=5&id=60, data dostgpu: 21.11. 2010.

>0 por. R. Haffer, Metody i narzedzia pomiaru zasobéw wiedzy i oceny poziomu zarzqdzania wiedzq w
przedsiebiorstwach, w: Zarzqdzanie wiedzq. .., op. cit., M. J. Stankiewicz (red.), s. 151-152,

>0! tamze, s. 152. Podstawowym problemem przy pomiarze wiedzy jest ocena zasobow wiedzy ukrytej. Jest to na
tyle trudne, Ze najczgsciej nie uwzglednia si¢ w ogdle tego zasobu za: F. Ibrahim, V. Reid, What..., op. cit., s.
571.

362 D. Cohen, Toward a knowledge context: report on the first annual U.C Berkeley forum on knowledge and the
firm, “California Management Review” 1998, vol. 40, no. 3, s. 33.

363 M. Borges, J. Pino, R. Araujo, Common context for decisions and their implementations, “Group Decision
and Negotiation” 2006, vol. 15, no. 3, s. 222.
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dotyczacych podejmowania dzialan i ich zakresu oraz wskaznikow okreslajacych wyniki
dziatalnosci’®.

Stopien rzetelnosci 1 niezawodno$ci pomiaru uzalezniony jest od sposobu
operacjonalizacji przedmiotu pomiaru oraz rodzaju skal pomiarowych, zastosowanych w
ramach kazdego z kryteridw oceny wartosci’®. W kolejnej czeéci omowione zostana
wybrane metody pomiaru zasobu wiedzy 1 procesow zarzadzania wiedza. Podzial metod na te
poswigcone wiedzy jako zasobowi i te dotyczace procesoOw zwiazanych z wiedza w duzym

stopniu ma charakter umowny.

3.2.1. Pomiar zasobu wiedzy

Statyczne spojrzenie na wiedzg jako zasob dajacy si¢ zmierzy¢ i zweryfikowaé, bylo
podstawa powstania teorii i systeméw pomiaru wiedzy w przedsigbiorstwach hotelarskich®®,
Zaawansowane metody pomiaru zasobow wiedzy powstawaly na potrzeby przedsigbiorstw
opartych na wiedzy, np. firm konsultingowych, agencji reklamowych. Dlatego nie wszystkie z
nich moga by¢ stosowane w przedsigbiorstwach, w ktorych wiedza nie jest jedynym i
bezposrednim produktem.

Zasoby wiedzy sa tylko jednym z elementow kapitalu intelektualnego, jednak
szacowanie wiedzy bywa czgsto utozsamiane z ocena kapitalu intelektualnego

przedsigbiorstwa®’

. Metody oceny kapitatu intelektualnego generalnie podzieli¢ mozna na
dwa typy: metody finansowe, w ktorych celem jest oszacowanie warto$ci kapitalu w
jednostkach pieni¢znych, i niefinansowe, ktore stuza do szacowania wartosci kapitatu,
postugujac si¢ ocena parametryczna. Do najbardziej znanych metod szacowania kapitalu
intelektualnego przedsigbiorstwa zaliczy¢é mozna Nawigator Skandii opracowany przez

8

Edvinssona i Malona ®®, zrownowazona karte wynikéw autorstwa Kaplana i Nortona®® oraz

Monitor Aktywow Niematerialnych (Intangible Asset Monitor) stworzony przez.

>4 Wyniki posrednie i wyniki dziatalnosci to wskazniki okreslajace skutki posiadania wiedzy i jej zarzadzania.
Wigcej na ten temat w kolejnej czgsci rozdziatu

365 R. Haffer, Metody..., op.cit., s. 153.

°66 C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge...,op. cit. s. 369.

*7 wérod autoréw, ktorzy utozsamiaja pomiar wiedzy z pomiarem kapitatu intelektualnego, wymieni¢ mozna
m.in. R. Haffer, Metody ..., op.cit., s. 162; C. A. Hallin, E. Marnburg, Knowledge..., op. cit., s. 369.

368 L. Edvinsson, M.S. Malone, Intellectual Capital: realizing your company’s true value by finding its hidden
brainpower, Harper Business, New York, 1997.

% R. S. Kaplan, D. P. Norton, The Balance Scorecard — measures that drive performance, “Harvard Business
Review” 1992, vol. 70, no. 1, s. 71-79.
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Sveiby’ego’”°. Edvinsson i Malone podzielili kapitat intelektualny na trzy podstawowe formy:
kapitat ludzki, kapitat strukturalny i kapital kliencki. Dobor ilosci i rodzaju wskaznikow,
stuzacych ocenie kapitalu intelektualnego, =zalezy indywidualnie od badanego
przedsigbiorstwa®’'. Sa to m.in. wskazniki kosztow podnoszenia kwalifikacji na jednego
pracownika, wskaznik obrazujacy relacje pomigdzy kosztami informatycznymi a
administracyjnymi (wyrazony w %), wskaznik liczby laptopéw na pracownika, liczba wizyt
klienta w przedsigbiorstwie, wskaznik fluktuacji pracownikoéw, wskaznik przecigtnego wieku
pracownikow 1 in. Nawigator Scandii jest narzedziem diagnostycznym i nie umozliwia
prognozowania rozwoju przedsigbiorstwa. Jego wada jest to, ze zwiazki przyczynowo-
skutkowe miedzy wskaznikami sa niejasne, a taczna miara jest krytykowana ze wzgledu na to,
ze jest wyprowadzona z niewspotmiernych wskaznikow, opartych na réznych jednostkach
572

miary”'“. Metoda Skandii byta inspiracja do tworzenia kolejnych metod pomiaru kapitatu

intelektualnego573

. Odpowiedzia na jej wady bytly metody, podejmujace proby oceny zasobow
wiedzy, ktore umozliwiaja poréwnywanie przedsigbiorstw, np. system benchmarkingu
kapitatu intelektualnego (Intellectual Capital Benchmarking System) opracowany przez

. 574
Viedma

. Metoda polega na okresleniu stopnia spetnienia kryteriow oceny przy pomocy 10-
stopniowej skali (od -5 do +5) wskazujacej, czy przedsigbiorstwo osiaga lepsze czy gorsze
wyniki niz konkurent.

Stankiewicz wraz z zespotem zaproponowal metod¢e pomiaru stanu posiadanych
zasobow wiedzy, ktéra polega na szacowaniu warto$ci zasobu. Autorzy poshuzyli sig

niefinansowym, nieobserwowalnym 1 subiektywnym (a wiec zaleznym od osadu

oceniajacego) kryterium oceny, ktorym jest przydatno$¢ ocenianego zasobu dla swobodnego

" K. E. Svieby, Creating Value with the Intangible Assets Monitor
www.sveiby.com/articles/CompanyMonitor.html data dostgpu: 31.12.2010 1.

37! jloé¢ wskaznikow siega¢ moze 160.

372 R. Haffer, Metody..., op. cit., s. 164.

°73 Sopinska i Wachowiak proponuja metodg oceny kapitatu, w ktorej przyjeto zalozenie o istnieniu trzech form
kapitatu intelektualnego: kapital ludzki, kapitat organizacyjny, kapitat rynkowy. Dla kazdej z powyzszych form
kapitalu metoda ekspercka wyrdézniono po pigtnascie kryteriow, ktore zdaniem ekspertow najlepiej
charakteryzuja kapitat intelektualny przedsigbiorstwa. Wage poszczegélnych kryteriow ustalono metoda
ekspercka, przyjgto, ze waga wynosi od 1 do 3 pkt, dla kazdej formy kapitatu intelektualnego, wyodrebniono
pie¢ kryteriow o wadze 3 pkt, pi¢¢ kryteriow o wadze 2 pkt i pie¢ kryteriow o wadze 1 pkt. Operacjonalizacji
poszczegolnych kryteriow (sumie 45 kryteriow) dokonano metoda ekspercka. Przyjeto, ze skala oceny spetnienia
poszczegolnych kryteriow wynosi od 1 do 3 pkt. (np. za ilo$¢ dni szkoleniowych powyzej 7 w roku przyznawano
3 punkty, 4-6 dni — 2 punkty, 3 i mniej — 1 punkt, pozostale kryteria tez zostaly zooperacjonalizowane), A.
Sopinska, P. Wachowiak, Jak mierzy¢ kapitat intelektualny w przedsigbiorstwie? E-mentor, nr 2 2004,
http://www.e-mentor.edu.pl, data dostgpu: 11.08. 2010 r.

™ J. M. Viedma, ICBS Intellectual Capital Benchmarking System, “Journal of Intellectual Capital” 2001, vol. 2,
no. 2, ,s. 148-164.
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konkurowania na rynkach migdzynarodowych®”

. Metoda, dzigki zastosowaniu obszernej listy
uniwersalnych skladnikéw zasobow wiedzy oraz skali porzadkowej, moze by¢
wykorzystywana do porownan przedsigbiorstw. Ograniczeniem tej metody jest jej
statyczno$¢, tj. mierzy ona tylko stan zasobow i nie uwzglednia przeplywdéw 1 zaleznosci
miedzy nimi. Ma takze tylko charakter diagnostyczny i nie dostarcza wskazéwek dotyczacych
kierunkéw rozwoju zasobow wiedzy. Jej staboscia jest fakt, iz pozbawiona jest bardziej
wyrafinowanych wskaznikow zasobow wiedzy, poza $rednia wyliczona w oparciu o uzyta
skalg pomiarowa. Uniwersalno$§¢ stworzonej w metodzie listy zasobdéw jest rowniez
dyskusyjna.

Przeglad literatury wskazuje, ze istnieje duza zgodno$¢ w zakresie miernikéw
stuzacych do oceny zasobu wiedzy. Najwigksze watpliwos$ci, zdaniem autora, wzbudza
rozszerzanie pojgcia zasoby wiedzy 1 traktowanie go jako synonimu pojgcia kapitat
intelektualny. Do oceny zasobu wiedzy zastosowa¢ mozna wybrane mierniki stuzace do
oceny kapitatu intelektualnego, a przede wszystkim kapitatu ludzkiego i w mniejszym
stopniu, kapitatu organizacyjnego. Wedlug Probsta, Rauba i Romhardta zasoby wiedzy
organizacji mierzone moga by¢ za pomoca takich miar jak: umiejgtnosci pracownikdw,
kluczowe kompetencje, jako$¢ i1 ilo§¢ zewngtrznych powiazan ze $rodowiskiem wiedzy,
jakos$¢ i ilos¢ wewnetrznych centroéw kompetencji oraz patentow. W tabeli 13. przedstawione
zostalo zestawienie miernikow, ktére zastosowa¢ mozna do oceny zasoboéw wiedzy. Na
potrzeby tej pracy wykluczone zostaty miary kapitatu klienckiego, ktore autor traktuje jako
miary pozycji konkurencyjnej. Mierza one efekty podjgtych dziatan i sa wyrazone w miarach

rynkowych, np. satysfakcja, lojalno$¢, udziat w rynku.

Tabela 13. Mierniki stosowane do pomiaru zasoboéw wiedzy

L.p. Mierniki Skala pomiaru Uwagi:
1. Wydatki na wartosci bezwzgledne lub wzglgdne miara w jednostkach
szkolenia (udziat w innych wydatkach) pienigznych, umozliwia
poréwnanie migdzy
przedsigbiorstwami
2. Poziom miary punktowe lub wzgledne (udziat | uwzgledniajac wyksztalcenie
wyksztatcenia 0s0b z wyzszym wyksztatceniem w akademickie, charakter
zatrudnionych ogdtem) wyksztatcenia (kierunkowe,
specjalistyczne), odbyte kursy,
szkolenia
3. Poziom miara punktowa za §redni poziom miara w latach (miesiacach)

> Narzedziem wykorzystywanym w tej metodzie jest kwestionariusz ankiety, w oparciu o ktéry menedzerowie
oceniaja stan 212 elementarnych sktadnikéw zasoboéw wiedzy zgrupowanych w 21 kategoriach, uzywajac 3-
stopniowe;j skali, gdzie 1 — oznacza wiedz¢ niewystarczajaca, 2 — wiedzg przecigtna, 3 — wiedzg w pelni
wystarczajaca. R. Haffer, Metody..., op. cit., s. 182
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do$wiadczenia do$wiadczenia na pracownika lub
skumulowany poziom doswiadczenia
4. Wskaznik rotacji miary bezwzgledne (ilo$¢ dni sa to miary posrednie, ktérych
pracownikow, nieobecnosci roku) lub wzgledne celem jest pomiar zadowolenia
wskaznik absencji | ($rednia dla pracownika) Z pracy
5. Wskaznik wartoséci bezwzgledne lub wzgledne miara w jednostkach
przychodow na pieni¢znych, umozliwia
jednego poréwnanie miedzy
pracownika przedsigbiorstwami
6. Wiek wartos$ci bezwzgledne miara w latach
pracownikoéw
7. Wskaznik skale punktowe, samoocena zadowolenie z pracy wplywa na
zadowolenia z poziom zaangazowania i
pracy motywacji
8. Miary skale punktowe, samoocena zaangazowanie, efektywnos¢
zaangazowania wykorzystania wiedzy
9. Posiadane bazy ilo$¢ rekordow, dodatkowe punkty za ilo$¢ danych o klientach,
danych zawarto$¢ i aktualnos$¢ (jesli jest wpis stopien szczegolowosci danych,
to 1 punkt, 2 punkty za wpis z danymi | przydatnos¢
o oczekiwaniach, 3 punkty za dane o
oczekiwaniach zaktualizowane w
czasie ostatniej wizyty)
10. | Wskaznik kultury | skale punktowe, samoocena wskaznik stopnia, w jakim
kultura firmy sprzyja wiedzy
11. | Wydatki na wartoséci bezwzgledne lub wzglgdne w jednostkach pieni¢znych,
infrastrukture (udziatl w innych wydatkach)
zarzadzania wiedza
12. | Posiadane patenty, | wartosci bezwzgledne lub wzgledne zasoby wiedzy chronione
licencje prawem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: N. Bontis, Assessing knowledge assets: a review of the models used
to measure intellectual capital, “International Journal of Management Reviews” 2001, vol. 3, no. 1, s. 41-60.

, . . V1. 57
ogole nie jest mozliwe

Powszechnie przyjmuje si¢, ze oszacowanie obiektywnej wartosci zasobow wiedzy w

6

, a warto$¢ wiedzy jest subiektywna. Analiza ww. miernikéw

potwierdza, ze obiektywne miary moga by¢ zastosowane do wiedzy jawnej, np. patentow i in.
W pewnym stopniu obiektywne sa miary posrednie, ktore oceniaja naktady poniesione na
zasoby niematerialne (w tym wiedze). Taka miara sa wydatki poniesione na szkolenia, ilo$¢
tych szkolen, wydatki w systemie motywacyjnym i in. Wiele miernikdéw opiera si¢ na
subiektywnej ocenie formulowanej badz przez uzytkownikow wiedzy (samoocena), badz
przez ekspertow. Warto§¢ miernikdw wyrazona jest w jednostkach naturalnych (czas, ilo§¢
szkolen), wartosciach procentowych (udziat pracownikow z wyzszym wyksztalceniem),
miarach finansowych (wydatki na szkolenia) lub bezposrednio za pomoca skal ocen (np.
ocena wymiarow kultury organizacyjnej, zadowolenie z pracy). Nastgpnie przeksztalcane sa

one w jednostki punktowe (wspotczynniki). Proces przeksztatcania miernikow w dajace si¢

376 D. Andriessen, Making sense of intellectual capital. Designing a method for valuation of intangibles, Oxford
2004, s. 12, za: R. Haffer, Metody..., op. cit., s. 152.
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porownaé jednostki powinien by¢ bardzo staranny, a warunki przyznania okre§lonej liczby
punktow powinny by¢ szczegotowo zoperacjonalizowane. Kolejnym etapem jest

przeksztalcanie ocen miernikow szczegdétowych w jeden ogdélny miernik, do czego postuzy¢

77, Obiektywnos¢ probuje si¢ uzyska¢ dzigki zastosowaniu

normatywnych kryteriow oceny’’® i skal Likerta®"”.

mozne S$rednia wazona’

Podsumowujac, ocena zasobu wiedzy powinna by¢ zwigzana z indywidualnie
formutowanymi potrzebami informacyjnymi. Tym samym nalezy zatozy¢, ze jedynie
subiektywna wycena zasobow wiedzy jest mozliwa, a sposob jej przeprowadzenia bedzie

uwarunkowany celem pomiaru oraz hierarchia wartosci adresata wynikow’™.

3.2.2. Pomiar procesu zarzadzania wiedza

Ocena zarzadzania wiedza dotyczy aktywnosci przedsigbiorstwa z zakresu pozyskiwania,
transferu, przechowywania, udostgpniania i wykorzystywania zasobéw wiedzy oraz dziatan
poswigconych tworzeniu warunkow dla sprawnego przebiegu procesow zwiazanych z wiedza.
Pomiar wykonywany jest najczesciej z chgci oceny sprawnos$ci procesow jako podstawy ich
doskonalenia. Do kryteriow réznicujacych metody oceny zaliczy¢ mozna: znajomo$¢
koncepcji zarzadzania wiedza, tj. czy badacz zaktada znajomo$¢ u respondentow koncepcji
zarzadzania wiedza’®' oraz stopien obiektywnosci (miary obiektywne, tj. wyrazone np. w
jednostkach finansowych vs. subiektywne, tj. pomiar opinii).

Przyktadami odmiennych koncepcji pomiaru zarzadzania wiedza sa podejscia
opracowane przez Stankiewicza i in. oraz Mazur i in. Metoda zastosowana przez
Stankiewicza z zespotem pozwala ustali¢ poziom zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie z
perspektywy naczelnego kierownictwa. Ocena powstaje w oparciu o subiektywne opinie
dotyczace potrzeby, zamierzen i aktywnoS$ci przedsigbiorstw w zakresie realizacji procesu
zarzadzania wiedza w poszczegélnych jego etapach®’. Zastosowany w badaniu
kwestionariusz ankiety pozwala zidentyfikowac¢ dzialania odnoszace si¢ do poszczegdlnych

etapOw zarzadzania wiedza oraz réznych rodzajow zasobow wiedzy gromadzonych i

7S, F. Westnes, P. Westnes, Evaluating intellectual capital in the hotel industry. A case study of Radisson SAS
Hotels & Resorts, The Norwegian School of Hotel Management, Stavanger University College, 2002.

% np. . M. Viedma ICBS Intellectual Capital Benchmarking System, “Journal of Intellectual Capital” 2001, vol.
2,1n0. 2, s. 148-164.

S HN Rudez,. T. Mihalic, Intellectual...,op. cit., 188-199.

S%0R. Haffer, Metody..., op. cit., s. 152.

%1 ¢o determinuje m.in. sposob opisu skal pomiaru

382 R. Haffer, Pomiar zasobow wiedzy i ocena poziomu zarzqdzania wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, w:
Zarzqdzanie. .., op. cit., M. J. Stankiewicz (red.), s. 190.
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stosowanych w badanych przedsigbiorstwach™’. Ocena uwarunkowan zarzadzania wiedza w
metodologii zastosowanej przez Stankiewicza i1 zespot zaklada podzial uwarunkowan na
uwarunkowania zewnetrzne " (m.in. wymagania klientow, intensywno$é konkurencji, system
prawny, polityka proinnowacyjna panstwa i in) i Wewnactrzorganizacyjne585 (zwiazane z
systemami organizacji, struktura organizacji, pracownikami i potencjatem kadrowym, kultura
organizacji)’*®. Ograniczeniem metody jest subicktywno$é oceny, poniewaz nie bada sie tu
faktycznej aktywno$ci w zakresie kolejnych etapow, ale opinie kadry kierowniczej na ten
temat. Jest ona tez jedynym podmiotem oceniajacym poziom zarzadzania wiedza w kolejnych
etapach. Przyjmuje si¢ tu takze, ze respondenci znaja koncepcje zarzadzania wiedza i maja
swiadomo$¢ dziatan wchodzacych w jej sktad.

Odmienne podejScie zaktada pomiar faktycznej aktywno$ci przedsigbiorstwa w
obszarach zwiazanych z wiedza, a nastgpnie sformulowanie przez badacza oceny tych
proceséw. Orientacj¢ na wiedz¢ ujawnia si¢ dzigki analizie dziatan podejmowanych w
przedsigbiorstwie™’. W projekcie Mazur, Roszkiewicz, Strzyzewskiej chodzilo o
zidentyfikowanie faktycznie podejmowanych w przedsigbiorstwie aktywnosci zwiazanych z
wiedza, nie za§ o deklaracje na temat sposobow zarzadzania organizacja’™. Orientacja
przedsigbiorstwa na wiedzg jest kategoria syntetyczna, na ktora skladaja si¢ kategorie
czastkowe dotyczace proceséw zwiazanych z wiedza. Syntetyczna miara orientacji jest
podsumowaniem dowolnie precyzowanych aktywnos$ci z zakresu zarzadzania wiedza.
Podmiotem badania byli takze przedstawiciele kadry kierowniczej. Kwestionariusz zawiera
stwierdzenia odnoszace si¢ do dzialan polegajacych na pozyskiwaniu danych i informacji, ich
aktualizacji, tworzeniu nowej wiedzy i jej upowszechnianiu takze wykorzystaniu wiedzy 1 jej
transferu poza przedsiebiorstwo’. Przy kazdym stwierdzeniu zamieszczono 5-punktowq
skalg Likerta. W podej$ciu Mazur i in. uwarunkowania zarzadzania wiedza nie zostaly

poddane oddzielnej analizie. W ocenie orientacji na wiedzg uwzglednione zostaly jednak

5% Narzedziem badawczym jest kwestionariusz ankietowy, za pomoca ktorego respondenci oceniaja aktywnosé
swoich przedsigbiorstw w pigciu etapach zarzadzania wiedza, postugujac si¢ zwerbalizowanymi kategoriami 4-
stopniowe;j skali porzadkowej, ktorej skrajne bieguny opisane sa w nastgpujacy sposob: ,,nie zarzadzamy wiedza
i nie widzimy potrzeby prowadzenia dziatan” oraz ,,zarzadzamy wiedza”.

¥ M. Chodorek, Uwarunkowania zewnetrzne zarzqdzania wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, w:
Zarzqdzanie. .., op. cit., M. J. Stankiewicz (red.), s. 205 — 232.

M. Kalinska, Uwarunkowania wewnqtrzorganizacyjne zarzqdzania wiedzq w polskich przedsiebiorstwach, w:
Zarzqdzanie..., op. cit., M. J. Stankiewicz (red.), s. 233 — 268.

*%6 Ocena dotyczy kazdego etapu procesu zarzadzania wiedza i polega na okre$leniu przez przedstawiciela
przedsigbiorstwa, sity i kierunku oddziatywania kolejnych uwarunkowan przy pomocy skali od -3 (wptyw
bardzo silnie hamujacy) przez 0 (brak wptywu) do +3 (wptyw bardzo silnie stymulujacy).

%7 J. Mazur, M. Részkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja ..., op. cit., s. 29.

588 tamze, s.29.

589 tamze, s. 46.
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pewne aspekty kulturowe i organizacyjne. Ograniczeniem tej metody jest po pierwsze fakt, ze
nie uwzglednia si¢ skutecznosci dziatan - istnienie okre$lonych praktyk nie oznacza, ze
przynosza one pozadany efekt. Wywoluje to trudnosci z poréwnywaniem przedsigbiorstw,
ktore wynikaja z roznej skutecznosci takich samych dziatan®”.

Kompleksowe podejscie do oceny zarzadzania wiedza, okre$lane jako ,,Audit
Zarzadzania Wiedza”, zaproponowali Kowalczyk i Nogalski’®'. Wykorzystali oni
metodologi¢ analogiczng z badaniami systemow zarzadzania jako$cia opartych na normach
serii ISO 9000. Podzielili oni proces zarzadzania wiedza na cztery gldwne poziomy, ktore
podlegaja ocenie, a mianowicie™”: poziom integracyjny (odpowiadajacy przywoédztwu i
ksztaltowaniu kultury organizacyjnej), poziom strukturalny (odpowiadajacy infrastrukturze i
zastosowanej technologii informatycznej), poziom megaprocesowy (odpowiadajacy procesom
wiedzy), poziom narzedziowy (odpowiadajacy warsztatowi narzedziowemu). W kazdym z
czterech poziomow wyznaczony zostat zespot kryteriow, ktore sa stosowane jako odniesienia,
w stosunku do ktérych okreslana jest zgodno$¢ dziatan badanego przedsigbiorstwa. Kryteria
sa zaprojektowane z wymagan spodziewanych rezultatow, jednak ich dobor jest dostosowany
do specyfiki badanego przedsigbiorstwa. Autorzy podkreslaja, ze wybor narzedzi, technik,
systemoOw 1 struktur organizacyjnych zalezy od takich czynnikow jak: typ i wielko$¢ biznesu,
relacje organizacyijne, stopiefi rozwoju przedsigbiorstwa i mozliwosci pracownikow™”. Z
braku przypisania konkretnych i wymaganych dziatan moze wynika¢ trudnos¢ prowadzenia
badania®™.

Jeszcze inne podejscie do oceny zarzadzania wiedza przyjeta firma doradcza KPMG,
ktéra opracowala tzw. audyt wiedzy. Zastosowana przez KPMG metoda (Knowledge
Management Framework Exercise) jest narzedziem diagnostycznym, ktére pozwala ustali¢
subiektywna oceng oczekiwan w odniesieniu do systemu zarzadzania wiedza i porownuje ja z
faktycznym stanem zarzadzania wiedza. Ocena koncentruje si¢ na 10 obszarach zarzadzania
wiedza: $wiadomo$¢ 1 =zaangazowanie, strategia, kultura, nastawienie na otoczenie

zewnetrzne, system nagrod i1 zachet, I'T, przechowywanie 1 ochrona, ciagla ocena, organizacja,

0 Gdy w poréwnywanych przedsigbiorstwach maja miejsce te same dziatania, to 0 wyzszej orientacji na wiedze
decyduje ich skutecznos¢.

! A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 144

2 tamze, s. 144-145

593 tamze, s. 145

> Auditor na podstawie wytycznych, obserwacji w przedsigbiorstwie, dokumentow, rozméw z pracownikami
przydziela punkty dla wyznaczonych kryteriow oceny. Skala miesci si¢ w przedziale od 0 (za brak dziatan) do
100 (widoczne jest efektywne, systematyczne 1 wyrdwnane podejscie), Auditor powinien posiada¢ bardzo duza
wiedzg z zakresu zarzadzania wiedza i wykazywac si¢ bardzo duza elastycznoscia badajac odrgbne
przedsigbiorstwa o odmiennej wielkosci i strukturze. Ich systemy zarzadzania wiedza moga by¢ zbudowane w
oparciu o bardzo rézne rozwiazania i wszystkie systemy moga by¢ w pelni skuteczne. za: tamze, s. 157-159.
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wykorzystanie i zastosowanie wiedzy. W efekcie powstaje macierz sktadajaca si¢ z czterech
obszarow: ,silne strony organizacji”, obejmujace dziatania wazne dla pracownikow i
efektywnie zarzadzane, ,,marnowanie zasobow”, obejmujace dzialania malo wazne a
zarzadzane w sposob efektowny, ,,mozna pominac”, tj. dzialania mato wazne i zarzadzane w
sposob mato efektowny, ,,staba strona organizacji”, tj. dzialania wazne a zarzadzane w sposéb
mato efektowny.

Dokonujac syntezy metodologii pomiaru zarzadzania wiedza mozna stwierdzic:

1. Pomiar proceséw zarzadzania wiedza odbywa si¢ najczgs$ciej w dwoch etapach. W
pierwszym ustalane sa stany idealne w odniesieniu do poszczegélnych procesdéw
(wzorcowe sposoby ich przebiegu)”. Sa one opracowane na podstawie
dotychczasowego dorobku i badan. Sktadaja si¢ na nie okreslone sposoby dzialania,
stosowane metody, nastawienie pracownikéw 1 kierownictwa. Stany idealne
formulowane sa w postaci zdan twierdzacych i umieszczane w kwestionariuszu
wlasciwego badania. W drugim etapie nastgpuje pordéwnanie sytuacji w
przedsigbiorstwie ze stanem idealnym. Moze przybra¢ ono formg: prostego stwierdzenia
faktu zarzadzania wiedza w danym obszarze (procesie)S%, ustosunkowania si¢
respondenta do kolejnych stwierdzen szczegdlowych przy pomocy skali Likerta™’,
punktowej oceny wystawionej przez badajacego dotyczacej kolejnych etapow™ . Do
oceny determinant procesoOw zarzadzania wiedza stosowane sa najcz¢sciej podejscia
podobne do omawianego powyzej, tzn. po okresleniu wzorcéw nastgpuje ocena stopnia
zgodno$ci lub determinanty ocenione sa jako stymulanty lub destymulanty.

2. Podmiotem badania sa najczesciej przedstawiciele kadry kierowniczej’”” lub specjalny
auditor, a badania wielu pracownikéw jednego przedsigbiorstwa sa wyjatkiem.

Przedmiot pomiaru wynika z przyjetego podziatu proceséw zwigzanych z wiedza i

uwarunkowan tych procesow.

5 naw A. Tiwana, Knowledge management toolkit, Prentice-Hall, 2000; J. Rhodes, R. Hung, P. Lok, B. Ya-
Hui, Lien, C.-M. Wu, Factors influencing organizational knowledge transfer: implication for corporate
performance, “Journal of Knowledge Management” 2008, vol. 12, no. 3. J. O. Paliszkiewicz,

Zarzqdzanie... ,op.cit. s 123,

SR, Haffer, Pomiar...,op.cit., s. 2000.

97 m.in. badanie klimatu wspotpracy, szybki audyt wiedzy (KPMQG), r. Haffer, Metody...,op. cit., s. 185; J.
Mazur, M. Részkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja ..., op. cit., s. 29; J. Rhodes, R. Hung, P. Lok, B. Ya-Hui,
Lien, C.-M. Wu, Factors..., op. cit., s. 89

% Kowalczyk, Nogalski

% np. J. Rhodes, R. Hung, P. Lok, B. Ya-Hui, Lien, C.-M. Wu, Factors... s. 89
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3. Ostateczna ocena przybiera¢ moze syntetyczna miarg opisujaca orientacj¢ na wiedzg lub
poziom zarzadzania wiedza®”’. Pomiar skutecznosci dziatan jest zadaniem na tyle
trudnym, Ze nie jest on uwzgledniany.

4. Stopien obiektywnos$ci zalezy od sposobu pomiaru — ocena obecnosci dzialan jest
bardziej obiektywna niz tylko opinia o fakcie zarzadzania. Najlepiej i1 najtrudniej
oceniac¢ dziatania oraz ich skuteczno$¢

Podsumowujac, pomiar zmiennej objasniajacej, tj. wiedzy, zarzadzania wiedza 1 ich
uwarunkowan, jest procesem ztozonym. Ze wzgledu na specyfike przedsigbiorstw
hotelarskich m.in. personalny charakter dziatalno$ci i powiazania obiektow w ramach sieci
hotelowych, w celu zbadania zmiennej objasniajacej opracowana zostata autorska metoda
pomiaru, ktdra oparta zostata na powyzszych wnioskach metodologicznych.

Dla osiagnigcia celu pracy konieczny jest takze pomiar zmiennej objasnianej, czyli
skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢. W kolejnej czgsci przedstawione zostang wybrane

metody, ktére postuzy¢ moga do oceny skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢.

3.3. Metody pomiaru jakosci i lojalnosci

W rozdziale pierwszym zdefiniowane zostato pojecie skutecznosci konkurowania przez
jakos¢. Wybodr perspektywy klienta do oceny wynikow przedsigbiorstwa implikuje
zastosowanie metod pomiaru. Wedtug Cohen’a takie miary jak poprawa jakosci i reputacji

601
a

firmy bardzo dobrze stuza ocenie dziatan w zakresie zarzadzania wiedza > . W dalszej czesci

rozdzialu metody pomiaru jakos$ci i lojalno$ci zostana opisane bardziej szczegotowo.

3.3.1. Metody oceny jakosci

Problem pomiaru jako$ci doczekat si¢ licznych opracowan, zaréwno w literaturze
poswigconej ustugom jak i dotyczacej hotelarstwa. W pierwszej czgséci przyblizona zostanie
klasyfikacja metod badania jako$ci, a w drugiej przedstawione =zostana wybrane
najwazniejsze metody.

Jednym z kryteriow podzialu metod oceny jakosci jest ilosciowy lub jakosciowy

charakter badania. Rozrdznienia na badania jakosciowe 1 ilosciowe dokona¢ mozna wedlug

600 A Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 145,
81D Cohen, What'’s your return on knowledge, “Harvard Business Review” 2006, vol. 84, no. 12, s. 28.
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dwoch kryteriow: technicznego i paradygmatycznego®. Istota ilosciowych metod pomiaru
jakosci jest to, ze opieraja si¢ na wczesnie] zdefiniowanych atrybutach produktu
turystycznego®. Do  gromadzenia informacji wykorzystuje sie ustrukuryzowane
kwestionariusze ankiet lub wywiady kwestionariuszowe bez kafeterii otwartej. Metody te
opieraja si¢ na réznych sposobach konceptualizacji pojecia jakosci. Najbardziej popularna
metoda ilosciowa jest servqual®® opracowany przez Zeithaml, Berry’ego, Parasuramana oraz

05 - 606
servperfS autorstwa  Cronina 1 Taylora

. Badajac jako$¢ za pomoca metod ilosciowych
pamietaé trzeba o ich wadach®’. Po pierwsze watpliwosci wzbudza przyjete w nich zatozenie,
ze klienci maja szczegdtowo zdefiniowane oczekiwania. Pobyt w hotelu jest zwiazany z
szeregiem doswiadczen, co do ktorych goscie nie mogli wyrobi¢ sobie oczekiwan, a
podrézujac w nieznane sobie miejsca nie zawsze wiedza, jakich korzysci moga sig
spodziewac. Ponadto oczekiwania maja charakter dynamiczny i moga ulec zmianie w czasie

wyjazdu np. pod wplywem nowych informacji®®.

Metody iloSciowo — jako$ciowe sa
polaczeniem badan o charakterze jako$ciowym i iloSciowym. Metody jakosciowe maja
charakter rozpoznawczy 1 stuza ustaleniu atrybutow produktu turystycznego (kryteriow
oceny) np. za pomocg zogniskowanych wywiadow grupowych lub metod heurystycznych (np.
opinii ekspertow). Badanie wtasciwe (ocena atrybutéw) odbywa si¢ za pomoca metod

ilosciowych przy uzyciu kwestionariuszy ustrukturyzowanych. Metody postugujace si¢

892 K. Konecki, Studia z metodologii badar: jakosciowych. Teoria ugruntowana, PWE Warszawa 2000, s. 21 —
23. Rozroznienie techniczne dotyczy rozdzialu technik ilo$ciowych zbierania danych (techniki
kwestionariuszowe, statystyczne, cenzusowe itp.) 1 jakosciowych (obserwacja, wywiady swobodne itp.).
Rozréznienie paradygmatyczne sigga znacznie glegbiej i dotyczy zatozen bedacych podstawg interpretacji danych
empirycznych. W naukach spolecznych istotng rol¢ odgrywa podzial na paradygmat normatywny
(funkcjonalistyczny) 1 interpretatywny. Paradygmat normatywny zaklada, ze rzeczywistos¢ ma charakter
obiektywny i mozna ja analizowaé z zewnatrz za pomocg abstrakcyjnych, teoretycznych modeli. Paradygmat
interpretatywny uznaje rzeczywisto§¢ za subiektywna, ktéra zrozumie¢ moze jedynie osoba bedaca jej
uczestnikiem. Wybdr paradygmatu determinuje rolg badan jakosciowych. W paradygmacie normatywnym
badania jakosciowe sa jedynie wstgpem do obiektywnych ilosciowych metod pomiaru, a w paradygmacie
interpretatywnym sg one wystarczajaca podstawa opisu i wyjasniania rzeczywistosci. Przedstawiona typologia
metod pomiaru jako$ci wynika z rdéznic w przyjetym paradygmacie Metody iloSciowe i ilosciowo — jakoS$ciowe
bazuja na paradygmacie normatywnym a metoda jako§ciowa na interpretatywnym.

893M. Olszewski, Measuring service quality in tourism, w. Entrepreneurship and quality in tourism in light of
polish and international research, G. Gotembski (red.) Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2008, s. 57.

894V A. Zeithaml, L.L Berry, A. Parasuraman, The Behavioral Consequences of Service Quality, “Journal of
Marketing” 1996, vol. 60, no. 2.

895§ J. Cronin Jr., S. Taylor, Measuring...,op. cit., s. 55—68.

89 Tworey tych metod postugiwali sig badaniami jako$ciowymi do ustalenia kryteriow oceny, jednak zaréwno
servqual jak i servperf z zatozenia sa uniwersalne dla kazdego rodzaju ustug, a kryteria (atrybuty) oceny jakosci
sa takie same dla oceny ustug banku, stacji benzynowej i hotelu.

807 Na podstawie m. in. W. Obenour, M.. Patterson, P. Pedersen, L. Pearson, Conceptualization of meaning-
based research approach for tourism service experience, “Tourism Management” 2006, vol. 27, no. 1, s. 35; L.
Bennington, J. Cummane, Measuring service quality. a hybrid methodology, “Total Quality Management” 1998,
vol. 9, no. 6, s. 398.

608 Np. W. Boulding, A. Kalra, R. Staelin, V. A. Zeithaml, A Dynamic Process Model of Service Quality: From
Expectations to Behavioral Intentions, “Journal of Marketing Research” 1993, vol. 30, no. 1,s. 7—27.
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badaniami jako$ciowymi do rozpoznania atrybutow, a iloSciowymi do ich oceny sa w

turystyce bardzo popularne. Zastosowano je do oceny jakosci biur podrozy, hoteli®®,

..610 - ’ :+611
I'eStaLlI'aC_]l 1 obszarow recepcjt .

Mozna tez do nich zaliczy¢ metode servqual
zmodyfikowana na potrzeby turystyki.

Metody jakos$ciowe odrzucaja tradycyjne funkcjonalistyczne podejscie analizowania
rzeczywistosci na podstawie z gory przyjetego modelu.’?. Przy ocenie jako$ci zaréwno
kryteria oceny (atrybuty), jak i sama ocena wynikaja z analizy swobodnych wypowiedzi
respondentow®'?. Metody jako$ciowe postuguja sie gtownie takimi technikami gromadzenia

014 obserwacje, wywiady

danych jak: zogniskowane wywiady grupowe (focus group
niestandaryzowane, analizy zdarzen krytycznych.
Metody ilosciowe 1 jakosciowe postluguja si¢ typowymi dla siebie sposobami

gromadzenia danych. Ich lista oraz gldéwne wady i zalety zawiera tabela 14.

Tabela 14. Techniki pomiaru jakoSci

L.p. Metoda: Glowne zalety: Gléwne wady:

1. | Obserwacja -Wygodne dla goscia; -Obecnos¢ obserwatora moze
-Natychmiastowe rozpoznanie problemu i | wptyna¢ na sposob §wiadczenia
mozliwos$¢ szybkiej poprawy. ushugi;

-Etyczne watpliwosci zwiazane z
ingerencjg w prywatnosc.

2. |Ocena -Znajomo$¢ problemoéw przez -Ryzyko znieksztalcen informacji
pracownikow pracownikow; przez pracownika;

-Szybka identyfikacja problemu i
mozliwo$¢ poprawy zanim, gos¢ opusci
hotel;

-Podnosi morale pracownikow w zwiazku
z satysfakcja natychmiastowej poprawy.

899 M. Olszewski, Zastosowanie metod oceny jakosci w hotelarstwie, w: Turystyka w ujeciu globalnym i
lokalnym, pod red. G. Gotembskiego, Akademia Ekonomiczna, Poznan 2004, s. 77 — 94.

610 A, Yiiksel, M. Rimmington, Customer Satisfaction Measurement, “Cornell Hotel and Restaurant
Administration Quarterly” 1998, vol. 39., no. 6, s. 60 — 70.

811 K. Weiermair, M. Fuchs, Measuring tourist judgment on service quality, “Annals of Tourism Research”
1999, vol. 26, no. 1, s. 1004 — 1021.

%12 Jedna z najlepiej opracowanych strategii badan jako$ciowych jest metodologia teorii ugruntowanej. Jest ona
konsekwencja zatozen teoretycznych paradygmatu interpretatywnego i polega ona na budowaniu teorii
($redniego zasiggu) na podstawie danych empirycznych. Propozycje teoretyczne nie sa budowane metoda
dedukcyjna w oparciu o wczesniej przyjete aksjomaty badz zatozenia, ale wylaniaja si¢ w trakcie badan
terenowych, z danych empirycznych K. Konecki, Studia. . .op. cit., s. 26.

%13 np. M. Pullman, K. McGuire, C. Cleveland, Let Me Count the Words. Quantifying Open-Ended Interactions
with Guests, “Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly”” 2005, vol. 46, no. 3, s. 323.

614 Metoda focus group jest popularna wsrod badaczy problematyki jako$ci w turystyce, jednak ze wzgledu na
naktady i wymagania organizacyjne rzadko stosuja ja praktycy. Badanie ma posta¢ poglebionych wywiadow
grupowych, w ktorych uczestniczy od 5 do 12 0sdb i moderator a sesje sa nagrywane. Glowna zaleta tej metody
jest jej spoteczny charakter. Uczestnicy formutuja wnioski czgsto na podstawie opinii innych uczestnikow
badania. Odzwierciedla to faktyczny proces oceniania jakosci przez turystow. Wada zogniskowanych wywiadow
grupowych jest duza rola moderatora, ktory decyduje o przebiegu dyskusji. Ponadto metoda bazuje na szczerosci
respondentow, a opinie gtoszone publicznie moga odbiegac od tego, co faktycznie mysla uczestnicy spotkania.
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3. | Ankieta -Latwy sposéb gromadzenia danych; -Bardzo niski wskaznik zwrotu
-Swiadczy o zainteresowaniu hotelu ankiet;
problemami gosci; -Opo6zniona analiza problemow;
-Relatywnie tania metoda;
4. |Badania -Umozliwiaja zebranie istotnych i -Opdzniona analiza i zacieranie
pocztowe reprezentatywnych danych; si¢ szczegotow;
5. | Wywiad -Szczegbdtowe i aktualne informacje; -Przypadkowy dobor proby;
bezposredni -Go$¢ czuje si¢ wazny — budowa trwatych | -Wysokie koszty i naktad czasu;
relacji;
6. | Wywiad -Umozliwia zebranie istotnych i -Uciazliwe dla goscia;
telefoniczny reprezentatywnych danych; - Zatarcie szczegotow;
7. | Focus group -Umozliwia identyfikacje nie tylko -Wymaga czasu i pieniedzy;
probleméw, ale i rozwiazan;
8. | Odgrywanie roli|-Obiektywna ocena; -Kosztowne;
goscia

Zrédto: O’Neil M.: Measuring Service Quality and Customer Satisfaction, w: Service Quality Management in
Hospitality, Tourism, and Leisure, J. Kandampully, C. Mok, B. Sparks, (red), The Haworth Hospitality Press,
New York, London, Oxford, 2000, s. 172.

Najbardziej znanym sposobem badania jakosci jest metoda servqual. Pomimo wielu
krytycznych gloséw metoda ta jest nadal traktowana jako najbardziej uzyteczny sposob

. . r :615
pomiaru jakos$ci® .

Stosowano ja do pomiaru jakosci m.in. biur podrozy®'®, parkow

narodowych®’, parkéw tematycznych®'®, hoteli®”®, restauracji®®®, obszarow recepciji

turystycznej®'. Wérod najwazniejszych korzyéci plynacych ze stosowania tej metody

wymieni¢ mozna®*:

e okreSlenie $redniego poziomu rozbieznos$ci (luki) pomigdzy oczekiwaniami i
do$wiadczeniami nabywcow w zakresie poszczegdlnych aspektow jakosci

e okreSlenie poziomu jakosci ushug firmy odnoszacego si¢ do kazdej z pigciu
podstawowych cech (wymiaréw jakos$ci)

e identyfikacja zmian oczekiwan 1 doswiadczen w czasie, zarowno dotyczacych

poszczegodlnych cech, jak i tacznej oceny

e pordwnanie wynikow analizy dla konkurujacych przedsigbiorstw

815 R. Ladhari, Alternative measures of service quality: a review, “Managing service quality” 2008, vol. 18, no,
1.s.75.

816 T Lam, H. Q. Zhang, Service quality of travel agents: the case of travel agents in Hong Kong, “Tourism
Management” 1999, vol. 20, no. 3, s. 341 — 349.

617 J.S. Akama, D. M. Kieti, Measuring tourists satisfaction with Kenya’s wildlife safari: a case study of Tsavo
West National Park, “Tourism Management” 2003, vol. 24, no. 1, s. 73 — 81.

818 A. Palmer, M. O’ Neil, The effects of perceptual processes on the measurement of service quality, “Journal of
Services Marketing” 2003, vol. 17, no. 3, s. 254 — 274.

Y9 np. A. Rapacz, Jakos¢ sposobem konkurencji przedsiebiorstw i regionéw turystycznych; w: Rozwdj ustug
turystycznych u progu XXI wieku, G. Gotembski (red), AE Poznan 1999.

620'p Stevens, B. Knutson, M. Patton, Dineserv: A Tool for Measuring Service Quality in Restaurants, “Cornell
Hotel And Restaurant Administration Quarterly” 1996, vol. 36, no. 2, s. 56 — 60.

021 K. Weiermair, M. Fuchs, Measuring...op. cit., s. 1004 — 1021; J. Tribe, T. Snaith, From SERVQAL to
HOLSAT: holiday satisfaction in Varadero, Cuba, “Tourism Management” 1998, vol. 19, no. 1, s. 25 — 34.

622y, Ziethaml, M. J. Bitner, Services ...op. cit., s. 153, J. Mazur, Zarzqdzanie marketingiem ustug, Difin, s. 86.
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e wyrdznienie segmentdw rynku formutujacych odmienne oczekiwania wzgledem
ustugodawcy i r6znie postrzegajacych oferowane ustugi

e okreslenie poziomu ushug $wiadczonych w wewnatrz przedsigbiorstwa (jako$¢ ustug
swiadczonych pomigdzy dziatami w ramach jednego przedsigbiorstwa)

e pordwnanie jako$ci w ramach sieci hoteli i postugiwanie si¢ wynikami jako wzorami do
nasladowania (benchmarking).

Metoda servqual polega na wyznaczaniu réznicy pomig¢dzy ocena wykonania
(doswiadczeniem) a oczekiwaniami w odniesieniu do pigciu wymiarow produktu, tzn.
materialnych elementéw ustugi, niezawodnos$ci realizacji, wrazliwo$ci, pewnosci 1 empatii.
Badanie sktada si¢ z trzech etapow. W pierwszym respondenci oceniaja swoje oczekiwania

stosujac 7 stopniowa skale Likerta®*

w stosunku do 22 kryteriow opisanych za pomoca
sformutowan typu ,,Doskonaly hotel ma nowoczesne wyposazenie”. Drugim etapem, ktory
przeprowadzony jest po wykonaniu ustugi, jest ocena percepcji. Respondenci oceniaja ustuge
odnoszac si¢ do tych samych 22 kryteridow, ktore przyjmuja brzmienie ,,Hotel xyz ma
nowoczesne wyposazenie”. Do oceny zastosowana jest taka sama skala Likerta jak w badaniu
oczekiwan. Ostatnim etapem badania jest podzielenie 100 punkéw pomiedzy 5 wymiarow
jakosci w zaleznos$ci od istotnosci tego wymiaru dla respondenta. Znaczna modyfikacja w
metodzie servqual byto wprowadzenie w 1994 r. dwdch rodzajow oczekiwan, tj. dotyczacych
ushugi odpowiedniej i pozadanej®**. Zmniejszono takze ilos¢ atrybutéw podlegajacych ocenie
do 21 oraz przeformutowano sposob opisu niektérych z nich. Porownanie oceny wykonania
ustugi tylko z jedna miara moze sprawia¢ trudnos$ci interpretacyjne, natomiast zastosowanie

dwoch skal pozwala na bardziej precyzyjne wyznaczanie przyszlych dziatan dla atrybutow

(np. doskonalenie, utrzymanie stanu obecnego).

623 9dzie 1 oznacza, ze respondent zupelnie si¢ nie zgadza ze sformutowaniem, a 7 catkowicie si¢ zgadza

624 pomiar jako$ci odbywac sig moze przy zastosowaniu kwestionariusza o trzech, dwoch lub jednej kolumnie.
Badanie przy pomocy kwestionariusza z trzema kolumnami polega na jednoczesnej ocenie minimalnych
oczekiwan (ustugi odpowiedniej), oczekiwan pozadanych i oceny ustlug. We wstepnej czesci kwestionariusza
badany jest proszony, aby wyobrazit sobie, jakie wymagania pod adresem ustugodawcy, bedacego przedmiotem
oceny, uwaza za minimalne, aby ustuge mozna bylto okresli¢ jako zadowalajaca. Z drugiej strony, proszony jest
on rowniez o zidentyfikowanie wymagan, ktore zapewnia pozadany przez danego klienta poziom jakosci ustug.
Analiza uzyskanych danych pozwala na oszacowanie strefy tolerancji. Stuza temu dwie miary: miara
doskonatosci ustugi (measure of service superiority — MSS), ktora okresla roznicg pomigdzy ustuga postrzegana
a ushuga pozadana i miara adekwatnosci ustugi (measure of service adequacy — MSA), ktora okresla roznicg
pomigdzy ustuga postrzegana a minimalnym akceptowalnym poziomem ustugi (ustuga odpowiednia).J. Mazur,
s. 89
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Metoda servqual byla adaptowana do potrzeb przedsigbiorstw hotelarskich poprzez

rozszerzanie lub modyfikowanie atrybutéw, ktore stuza ocenie. Knutson i in®*® zaproponowali

metod¢ LODSERV, ktora opiera sig¢ tych samych kryteriach oceny co servqual, ale zawiera

pytania specjalnie dopasowane do oceny ustug hotelarskich. T. D. Juwaheer do oceny jakosci

hoteli zastosowata 36 zmiennych pogrupowanych w 9 kategorii®*:

Niezawodnos$¢ — np. pracownicy hotelu nigdy nie sa zbyt zajeci, by zareagowaé, hotel
rozwiazuje problemy gosci, hotel $wiadczy ustugi dobrze za pierwszym razem i in.
Pewno$¢ — np. hotel zapewnia ochrong swoim gosciom, pracownicy hotelu potrafia
odpowiada¢ na pytania zwiazane z lokalnymi wydarzeniami, problemy i skargi gosci sa
rozpatrywane z taktem 1 in.

Dodatkowe udogodnienia — m.in. hotel ma pokoje dla niepalacych, hotel ma przestronne
sypialnie, pokoje sa zaopatrzone w urzadzenia do przygotowania kawy i herbaty 1 in.
Komunikacja z personelem i pozostate udogodnienia — personel hotelu porozumiewa si¢
w sposob przyjacielski i osobisty, pracownicy sa zawsze gotowi do pomocy i in.
Atrakcyjno$¢ pokoju 1 wystrdj — m. in. hotel ma atrakcyjny wystrdj, plaze hotelowe sa
czyste, lazienki sa czyste 1 komfortowe i in.

Empatia — m. in. pracownicy maja duza wiedzg o hotelu, dostgpne jest menu dla gosci
na diecie i in.

Wyglad pracownikéw i1 dokladno$¢ — hotel nie popetnia bigdow w wystawianych
gosciom rachunkach, pracownicy wygladaja schludnie.

Gastronomia — m. in. hotel oferuje zdrowe positki,

Otoczenie hotelu 1 czynniki Srodowiskowe — m. in. hotel szanuje normy srodowiskowe.

Cztery z tych kryteriow pochodza z metody servqual, natomiast pig¢ pozostatych pozwolito

uwzgledni¢ oceng o aspekty typowe dla hotelarstwa, dzigki czemu ocena w wigkszym stopniu

uwzglednia np. techniczny aspekt ustugi hotelowe;j®”’.

Najpowazniejsze zarzuty stawiane metodzie servqual dotycza tego, czy rzeczywiscie

mozna stosowa¢ ja w niezmienionej wersji dla wszystkich rodzajéw uslug. Ponadto u

respondentow moga wystgpowac trudnosci w okresleniu roéznicy pomigdzy jakoscia

25 B_J. Knutson, P. Stevens, C. Wullaert, M. Patton, F. Yokoyama, The Service Scoreboard: A Service Quality
Measurement Tool for the Hospitality Industry, “Hospitality Education and Research Journal” 1989, vol. 14, no.
2,s.413 - 420.

826 7. D. Juwaheer, Exploring international tourists’ perceptions of hotel operations by using modified
SERVQUAL approach — a case study of Mauritius, “Managing Service Quality” 2004, vol. 14, no. 5, s. 355.

827 M. Olszewski, Measuring..., op.cit., s. 60.
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. 2
oczekiwang a wykonana‘6 5,

Moga oni mie¢ takze problemy z rozrdéznianiem bardzo
szczegotowo okreslonych atrybutow swiadczonej ustugi.

Interakcje pomigdzy gosciem a przedsigbiorstwem maja kluczowa rolg w
ksztaltowaniu opinii o jako$ci. Ich ilo$¢ i zmienny charakter nie pozwalaja jednak w peni
pozna¢ opinii klientéw, jesli postugujemy si¢ metodami ilosciowymi, ktore opieraja si¢ na z
gory ustalonych kryteria. Problem ten rozwiaza¢ moze zastosowanie metody o charakterze

jakosciowym np. metody oceny przypadkéw krytycznych (CIT)*®

. Metoda ta pozwala
unikna¢ powaznej wady servqual, jaka jest konieczno$¢ definiowania atrybutéw ustugi.
Metoda CIT polega na analizie opiséw zdarzen krytycznych, rozumianych jako zdarzenia,
ktore go$¢ uznat za godne zapamigtania, czyli szczegdlnie zadowalajace lub szczegdlnie
negatywne. Metoda ta sprowadza si¢ do zadawania otwartych pytan o przebieg 1 wrazenia
pojawiajace si¢ podczas $wiadczenia ustugi. Wedtug autorow, za ,,przypadek” uzna¢ mozna
kazda interakcjg, w jaka wchodzi turysta z elementami szeroko rozumianego produktu
przedsigbiorstwa hotelarskiego. Przypadki uzna¢ mozna za ,krytyczne”, jesli zostaly
odnotowane 1 zapamigtane przez konsumentow. Wydarzenia uznawane za Kkrytyczne
odbiegaja pozytywnie lub negatywnie od oczekiwan nabywcow. Jak to okresla Edvardson i1
Stravik, tkwia one na szczycie naszych wspomnien zwiazanych z ushuga®’.

Metoda zdarzen krytycznych byta z powodzeniem stosowana w turystyce do oceny
hoteli®!, restauracji®® i miejsc recepcji®”. Klasyczna metoda CIT byta z czasem doskonalona
poprzez uwzglednianie analizy czynnikéw sytuacyjnych i kontekstu zdarzenia®*. Badanie

oczekiwan i jako$ci za pomoca metody zdarzen krytycznych sktada sig z kilku etapow®.

628 Tej wady nie posiada oparta na jednej skali metoda servperf, ktora zaktada pomiar jakosci przy uzyciu tych
samych kryteriow oceny, ktére zastosowano w metodzie servqual. Ocena jako$ci uzyskiwana jest w efekcie
udzielenia odpowiedzi na bezposrednie pytanie o oceng jakosci, J. Cronin, S. Taylor, Measuring...,op. cit., s. 67.
629 Metoda CIT stworzona zostata przez Flanagana w ramach prac nad sposobem selekcji zatog lotniczych, J. C.
Flanagan, The critical incident technique, "Psychological Bulletin” 1954, vol. 51, no. 4, s. 327-358.

830 B. Edvardson, T. Stravik, Is a critical incident critical for a customer relationship?, “Managing Service
Quality” 2000, vol. 10, no. 2, s. 83.

81 R. J. Callan, The critical incident technique in hospitality research: an illustration from the UK lodge sector,
“Tourism management” 1998, vol. 19, no. 1, s. 94.

32 B. Chung, K. D. Hoffman, Critical Incidents. Service Failures That Matter Most, “Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly” 1998, vol. 39, no. 3. s. 66 — 71.

83 p. Pearce, M. Caltabiano, Inferring Travel Motivation from Travelers’ Experience, “Journal of Travel
Research” 1983, vol. 22, s. 16 — 22; M. Olszewski, Measuring..., op. cit., s. 62-70; M. Olszewski, Wykorzystanie
metody zdarzen krytycznych do oceny jakosci w turystyce, w: Gospodarka turystyczna w regionie: wybrane
zagadnienia jej funkcjonowania, A. Rapacz (red.), Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Jelenia Goéra 2007,
s.71-78.

634 Strauss i Weinlich zaproponowali metode sekwencyjnych przypadkow krytycznych (sequential incident
technique — SIT) Bazuje ona takze na postrzeganiu epizodéw — wyjatkowych przypadkdw, ale konsument
powinien przypomina¢ sobie kolejne etapy procesu konsumpcji i dla nich formulowaé zdarzenia. B. Stauss, B.
Weinlich, Process-oriented measurement of service quality by applying the sequential incident method,
Proceedings from Workshop on Quality Management in Service V, May, 11 — 12, Tilburg, za: J. Callan, The
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1) Przygotowanie
2) Gromadzenie danych
3) Analiza danych
4) Interpretacja wynikow
Przygotowanie jest wstgpnym etapem badania, w ktorym okresli¢ nalezy sposob
gromadzenia danych, dobor uczestnikow, rodzaj zadawanych pytan i in. Kolejnym krokiem
jest gromadzenie danych, do czego zastosowane moga by¢ np. indywidualne wywiady,

636 .
. Po zebraniu

wywiady grupowe, bezposrednie obserwacje czy badania kwestionariuszowe
informacji o przypadkach krytycznych musza zosta¢ one uporzadkowane. Analiza danych jest
najtrudniejszym etapem badania, poniewaz zta kategoryzacja odpowiedzi doprowadzi¢ moze
do zafalszowania wynikoéw. Zebrane dane dotycza wielu aspektow ustugi, a zadaniem osoby
grupujacej przypadki jest stworzenie kilku lub kilkunastu kategorii do ktorych mozna zaliczy¢
dany przypadek®’. Czesto ze wzgledu na znaczna réznorodno$é przypadkow tworzone sa
podkategorie. Jest to proces subiektywny dlatego powinien by¢é prowadzony przez co
najmniej dwie osoby, wspodlnie decydujace o zaklasyfikowaniu danego przypadku do
kategorii lub stworzeniu nowej kategorii. W badaniu prowadzonym przez Callan’a
dotyczacym hoteli uzyskane odpowiedzi zostaly uporzadkowane w 10 kategorii: elementy
materialne sypialni, bezpieczenstwo, recepcja, otoczenie i dostep, dostawcy ustug,
komunikacja, ustugi dodatkowe, wystroj i czysto$¢, kompetencje, czynniki ogdlne®®.
Kolejnym etapem jest interpretacja wynikodw. Najprostsza miara istotnosci atrybutéw dla
turysty jest ilo§¢ wskazan (przypadkow krytycznych) dla danej kategorii. Utatwieniem w
interpretacji wynikéw jest uporzadkowanie kategorii odpowiedzi w macierzy stworzonej

639 Przypadki zardwno pozytywne jak i negatywne, ktore

przez Cadotte’a 1 Turgon’a
pojawiaja si¢ rzadko zaliczy¢ mozna do kategorii atrybutéw neutralnych Atrybuty negatywne
(zrédla niezadowolenia) to takie kategorie, dla ktérych odnotowano duzo przypadkow
negatywnych a mato pozytywnych. Atrybuty pozytywne (zrodta zadowolenia) to te kategorie,

w ktorych wskazano duzo przypadkéw pozytywnych i1 malo negatywnych. Atrybuty

critical..., op. cit. s. 84. Edvardson i Stravik uzupenili analizg przypadkéw o kontekst, w jakim krytyczne
przypadki maja miejsce. Na kontekst sktadaja si¢ dwa wymiary: czas (time dimension) 1 sytuacja (situational
dimension) por. B. Edvardson, T. Stravik, Is a critical..., op. cit., s. 85.

85 M. Olszewski, Wykorzystanie...op. cit. s. 73.

536 Dane gromadzone za pomoca wywiadow sa najczesciej nagrywane a potem odpowiedzi zamieniane sa na
wersj¢ pisang. Informacje moga by¢ rowniez gromadzone za pomoca internetu przy uzyciu kwestionariusza
dostepnego na stronie hotelu lub poprzez kwestionariusze wysytane bezposrednio bylym gosciom.

7 O powstaniu danej kategorii decyduje ilos¢ podobnych przypadkéow, ktére mozna uogdInié.

8 R. J. Callan, The critical... op. cit., s. 95.

89 E. R. Cadotte, N. Turgeon, Key factors in guest satisfaction, “Cornell Hotel And Restaurant Administration
Quarterly” 1988, vol. 28, no. 4., s. 45— 51.
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krytyczne to te kategorie, dla ktérych wskazano wiele przypadkdéw zaréwno pozytywnych jak
1 negatywnych.

Zastosowanie metod jako$ciowych ma takze pewne wady. Jest to przede wszystkim
trudno$¢ w opracowaniu wynikow i niejednoznacznos$¢ interpretacji. Wnioskowanie wymaga
przetworzenia danych o charakterze jakosciowym (swobodnych wypowiedzi) w informacje
ustrukuryzowane umozliwiajace ilo$ciowa analiz¢ 1 oceng. Klasyfikacja odpowiedzi jest
obarczona ryzykiem subiektywno$ci 1 grozi zaszeregowaniem danego przypadku nie zgodnie
z intencja respondenta. Z punktu widzenia uczestnikdw badania moze ono przysparzaé¢ wigcej
trudno$ci niz badanie iloSciowe. Wymaga ono przypomnienia sobie wydarzen i odczu¢, a
takze ich zwerbalizowania. Ponadto, metoda zdarzen krytycznych bazuje na pamigci
respondentéw, co powoduje, ze pewne zdarzenia moga zosta¢ przekrgcone lub nawet
zapomniane. Dotyczy to szczeg6lnie tych sytuacji, ktore Zle $wiadcza o respondencie i moga
przyczyni¢ si¢ do pogorszenia jego samooceny. Koncentracja na zdarzeniach krytycznych
powoduje tez nie uwzglednianie zwyktych, rutynowych zdarzen wptywajacych na oceng
jakosci produktu turystycznego®™.

Jak wynika z dotychczasowych analiz, zdefiniowanie atrybutow produktu jest
kluczowym etapem calego procesu oceny jakosci. W przypadku metod mieszanych ilosciowo
— jakosciowych, atrybuty sa oceniane przez respondentdow w badaniu ilo§ciowym. W
metodach jako$ciowych, atrybuty sa niezbedne do przeksztalcenia swobodnych wypowiedzi
respondentow w mierzalne dane. Ustalanie atrybutow jest procesem subiektywnym (zaleznym
od oceny badajacego) bez wzgledu czy odbywa si¢ przed (a priori), czy po badaniu (a
posteriori). Stopien subiektywnosci jest jednak mniejszy, gdy badacz ma mozliwo$¢ analizy

zebranych wypowiedzi respondentdw 1 odnalezienia w nich pewnych prawidtowosci.

3.3.2. Metody oceny lojalnoS$ci

Pojecie lojalnosci zdefiniowane zostalo w rozdziale pierwszym. Pomiar lojalnosci wymaga
rozwazenia kilku istotnych aspektow tej problematyki tj: rodzaju lojalnosci, jej przejawdow i
metod gromadzenia danych.

Zastosowanie miar lojalnosci jako metody oceny pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa wymaga ustalenia rodzaju badanej lojalnosci. Istnieja rdézne rodzaje

lojalnosci, a ich réznorodno$¢ wynika z rozmaitych powodow, dla ktérych dostawcey udaje sig

49 M. Olszewski, Measuring..., op. cit., s. 62.
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utrzymac¢ klientow i prowadzi¢ z nimi interesy (tabela 15.)°*'.

Tabela 15. Rodzaje lojalnoSci

L.p. Rodzaj lojalnoSci: Przyklad: Stopien
przywigzania:

1. | Lojalno$¢ w sytuacji monopolu Podrézni korzystajacy codziennie z | Niski
transportu kolejowego

2. |Lojalno$¢ wynikajaca z wysokich | Finansowe programy komputerowe | Sredni
kosztéw zmiany dostawcy

3. | Lojalno$¢ wywotana systemem zachet | Programy typu frequent business | Niski lub $redni

Sflyer
4. |Lojalno$¢ wynikajaca z | Stacje benzynowe Niski
przyzwyczajenia
5. | Lojalno$¢ wynikajaca z wiernosci Klub futbolowy Wysoki

Zrédto: N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientow, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s.
27.

Kiedy klienci nie maja wyboru lub jest on bardzo maty, mozna moéwi¢ o lojalnosci w
sytuacji monopolu. Jest to zwiazanie klienta z przymusu i trudno w takiej sytuacji mowic o
wiernosci, poczuciu obowiazku czy oddaniu. Taka sytuacja jest czgsta w turystyce w
miejscach o ograniczonej podazy. Wynika¢ moze ona z braku konkurentéw, np. w danej
miejscowosci znajduje si¢ tylko jeden hotel lub braku konkurencyjnych obiektow o
podobnym standardzie, np. dostgpny jest tylko jeden hotel pigciogwiazdkowy. Lojalno$é
wywotana systemem zachg¢t, wzbudza takze wiele kontrowersji, poniewaz ponowne
skorzystanie z uslug danego obiektu oraz pozostale przejawy lojalnosci nie sa efektem tylko
korzys$ci ptynace z programéw lojalnosciowych. Na przyktad w programie lojalnosciowym
hoteli Hilton przewidziano m. in. takie nagrody dla statych gosci jak: darmowa prasa
codzienna, specjalna procedura zameldowania, bezplatny pobyt matzonki/matzonka®*.
Jednak bez oferowania korzysci zwiazanych z podstawowym motywem pobytu taka relacja
trwac bedzie dopdki hotel sta¢ bedzie na oferowanie lepszych zachet, niz inne hotele. Wedtug
Dev’a i Ellis’a, w pordwnaniu do linii lotniczych, hotelowe programy lojalno$ciowe nie sa tak
skuteczne w budowaniu lojalno$ci®”®. Transakcje oparte na lojalnosci wynikajacej z
przyzwyczajenia sa bardzo rozpowszechniona forma wielokrotnych transakcji handlowych.
Poniewaz czas staje si¢ dla wielu klientéw coraz cenniejszym dobrem, rutyna dobrze znanych
czynnosci, ktore mozna tatwo wykona¢ przy minimalnym udziale myslenia, staje si¢ czescia

stylu zycia®**. Przywiazanie do hotelu oparte na przyzwyczajeniu czesto jest bardzo stabe i
ylu zy y

841 N. Hill, J. Alexander, Pomiar satysfakcji i lojalnosci klientéw, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 27.
82 T, Knowles, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 342.

43 C. S. Dev, B. D. Ellis, Guest...op. cit., s. 30.

84 N. Hill, J. Alexander, Pomiar... op. cit., s. 28
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wystarczy, ze pojawi si¢ nowy obiekt oferujacy wigcej korzysci i goscie moga zmieni¢ swoje
przyzwyczajenia. Prawdziwa lojalno$¢ oparta jest na wiernosci zbudowanej dzigki stworzeniu
niepowtarzalnych relacji pomigdzy przedsigbiorstwem i go$ciem. Taka prawdziwa lojalnosé
uzyska¢ mozna tylko dzieki oferowaniu ushug o wysokiej jakosci®®.

Operacjonalizacja pojecia lojalno$ci wymaga wskazania, dajacych si¢ zaobserwowac,
przejawow lojalnosci nabywcow. Jak wskazano w rozdziale pierwszym do zachowan
swiadczacych o lojalnosci nabywcow najczesciej zalicza si¢ ponowne korzystanie z ustug
przedsigbiorstwa, mowienie pozytywnych rzeczy o przedsigbiorstwie, polecanie go osobom
poszukujacym informacji, zwigkszanie czgstotliwosci zakupdw, sktonno$¢ do zaptacenia
wigkszej ceny, przekazywanie rad dla przedsigbiorstwa, niska podatno$¢ na dzialania
konkurencji 1 in.

Traktujac lojalnos$¢ jako miarg osiagnigtej pozycji konkurencyjnej, rozwazy¢ nalezy
kwesti¢ lojalno$ci faktycznej (opartej na zachowaniu) i deklarowanej (opartej na postawach).
Ocena przejawow lojalnosci moze mie¢ charakter oceny ex post i dotyczy¢ przesztych
zachowan (lojalno$¢ faktyczna) lub dotyczy¢ deklaracji przysztych zachowan (lojalnosé¢
deklarowana). Lojalno$¢ faktyczna oznacza, ze podrézujacy korzysta kolejny raz z ustug
danego obiektu (pomiar zachowan zakupowych) i wykazuje inne przejawy lojalnosci (pomiar
zachowan nie zwiazanych bezposrednio z zakupami). Lojalno$¢ deklarowana, to zglaszana
gotowos¢ do ponownego skorzystania z ustug, ktora wyrazac si¢ bedzie takze w gotowosci do
rekomendowania obiektu wsérdd znajomych lub os6b poszukujacych informac;ji.

Ocena deklaracji lojalnosci opiera si¢ na przewidywanych przez respondentow
reakcjach zwiazanych z konsumowanym produktem i jest pochodna jego postaw. To
podejscie jest stosowane wtedy, gdy badaniem obejmuje si¢ klientow przedsigbiorstw, ktorzy
korzystaja z jego ustug po raz pierwszy. W badaniu przejawdw lojalnosci stuza skale
mierzace postawe respondenta w odniesieniu do badanych przejawow lojalnosci. Mierzenie
motywoOw 1 postaw lojalno$ci klientéw moze si¢ odbywac z wykorzystaniem podstawowych
narzedzi badan socjologiczno-marketingowych, czyli odpowiednio przygotowanego
kwestionariusza®*. Standaryzowany kwestionariusz pozwoli na okre$lenie poziomu natezenia

réznych mechanizméw wewngtrznych klienta. Pomiar moze obejmowa¢ m.in. nastgpujace

645 Roznice w stopniu przywiazania odzwierciedlaja stopien mozliwosci oceny pozycji konkurencyijnej. O
osiagnigtej pozycji konkurencyjnej decyduje stopien prawdziwej lojalnosci. Rdzne typy lojalnosci rdznia sig
stopniem trwatos$ci przewagi konkurencyjnej, ktora reprezentuja. Tylko trwata przewaga konkurencyjna
osiagniegta dzigki jakosci i satysfakcji nabywcow gwarantuje prawdziwa lojalnos$¢ oparta na wiernosci. Inne typy
lojalnosci jesli si¢ nawet pojawiaja nie moga w wystarczajacym stopniu stuzy¢ jako dobra miara pozycji
konkurencyjnej, gdyz oprocz ponownych zakupow nie wystgpuja tam inne, czgsto wazniejsze przejawy
lojalnos$ci np. rekomendacje.

845 W. Urban, D. Siemieniako, Lojalnosé¢ klientéw. Modele, motywacja i pomiar, PWN, Warszawa 2008, s. 132.
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kategorie: intencje ponownego skorzystania z uslug hotelu, gotowos¢ do zaptacenia wyzszej
ceny, gotowos¢ do rekomendowania obiektu 1 in.

Ocena faktycznej lojalnoSci oparta jest o mierzalne dane zbierane ex post w
odniesieniu do faktycznych zachowan nabywcow. Gromadzone sa one w bazach danych,
zwiazanych z dokonywanymi transakcjami sprzedazy, np. systemie hotelowym, w
programach lojalnosciowych 1 in. Na tej podstawie mozliwe jest obliczenie wskaznika
utrzymania klientow, ktory jest ilorazem liczby klientow z poprzedniego okresu, ktorzy
powtdrzyli zakupy w danym okresie i liczby wszystkich klientow, ktorzy dokonali zakupoéw
w poprzednim okresie®’. Goscie sa czgsto lojalni jednoczesnie wobec kilku hoteli, co
powoduje, ze jednym z aspektow pomiaru jest ocena udziatlu wydatkow na ushugi jednego
przedsigbiorstwa w pordwnaniu do sumy wydatkow na ustugi noclegowe. Klienci korzystaja
z 16zna czgstotliwoscia z kilku wybranych hoteli sposréd wszystkich zlokalizowanych w
miejscu recepcji. Miary multilojalnosci mierza udziat danego produktu w zakupach
dokonywanych przez klienta. Najprostsza miara jest wskaznik struktury, ktéory mozna

przedstawi¢ wzorem®*®:

gdzie u; stanowi udziat danej marki w zakupach klientéw, ktory mozna obliczy¢ na podstawie
warto$ci zakupow — wowcezas x stanowi warto§¢ zakupow, albo ilo$¢ zakupionego produktu
(ilos¢ noclegow).

Do oceny lojalnosci zastosowa¢ mozna rowniez miary finansowe. Takimi miernikami
sq zysk z jednego klienta w trakcie calego pobytu (RevPAG)® i wartoé¢ relacji z gosciem
LTV (lifetime value of guest)®’. Wartos¢ relacji jest to terazniejsza miara przysztych zyskow

z gosci. Innymi stowy LTV to zdyskontowany zysk, jaki otrzymuje przedsigbiorstwo w

7 mozna tez obliczyc wskazniki wazone, uwzgledniajace wazno$¢ klientéw na podstawie wielkosci sprzedazy,
tamze, s. 122.

8 tamze,, s. 128.

49 Wskaznik RevPAG (Revenue per available guest) jest suma wszystkich wydatkow, jaki poniost gos¢ w
trakcie jednego pobytu i obejmuje wydatki poniesione na nocleg, wyzywienie, ustugi SPA, zakupy w hotelowym
sklepie. Pozwala on okresli¢ zakres ustug z jakich korzysta go$¢ w trakcie jednego pobytu, a dzigki danym na
temat historii transakcji i znajomosci indywidualnych preferencji, pozwala maksymalizowaé przychody w tracie
kolejnych wizyt.

%Mierzy ona warto$¢ wydatkéw poniesionych przez goécia w trakcie wielu wizyt. Na jej podstawie mozna
wytypowac gosci, ktorzy generuja najwigksze przychody dla przedsigbiorstwa i na nich skupi¢ uwagg.
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wyniku transakeji z klientem, w okresie, gdy dokonuje ona zakupéw w danej firmie®'. Do
wyznaczenie wartosci relacji z gosciem postuzy¢ si¢ mozna takze metoda wskaznika

lojalnosci REM ktory, opiera sie na analizie historii zakupowej klienta®?.

W tym rozdziale poruszone zostaty strategiczne aspekty zasobu wiedzy i zarzadzania
nia. Jak wynika z dotychczasowych badan, istnieje uzasadnione przypuszczenie, ze zasoby
wiedzy 1 zarzadzanie nimi przyczynia si¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej w
przedsigbiorstwach hotelarskich. Dalszych badan wymaga ustalenie relacji pomigdzy
zarzadzaniem wiedza a skutecznoscia konkurowania przez jakos$c¢.

ZarOwno pomiar zmiennej objasniajacej (zarzadzania wiedza), jaki 1 zmiennej
objasnianej (skutecznosci konkurowania przez jako$¢) jest procesem trudnym i
niejednoznacznym. Pomiar wiedzy jest skomplikowany, m.in. ze wzgledu na znaczne
zréznicowanie rodzajow wiedzy, przenikania problematyki przez wszystkie procesy
biznesowe, nieuchwytnego charakteru — szczegélnie wiedzy ukrytej. Problemy w ocenie
jakosci sa efektem subiektywnego, indywidualnego i zmiennego charakteru oczekiwan, a
takze mnogo$ci czynnikéw wptywajacych na postrzeganie oferty. W ocenie lojalnosci
najwigksza trudnoscia jest zastosowanie miar najbardziej oddajacych przyszie zachowanie
nabywcy. Analiza literatury pozwala jednak na wybor takiej metody pomiaru wiedzy, jakosci
1 lojalnosci, ktora bedzie dostatecznie odpowiada¢ charakterowi problemu i specyfice branzy.
W kolejnym rozdziale przedstawiona zostanie metodologia badania empirycznego i wyniki

pomiaru zmiennej zalezne;j.

851 J. Bazarnik, Szacowanie wartosci klienta, ZN nr 694 Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2006, s.
&9.

2Sprowadza si¢ to do ustalenia trzech zmiennych: kiedy klient dokonat u nas ostatnio zakupu (Recency), jak
czesto dokonuje zakupow (Frequency) i ile wydaje pienigdzy (Money). W odniesieniu do zmiennej R niektorzy
proponuja nastgpujaca skalg punktowa: w ostatnim kwartale — 24 pkt, w ostatnim poét roku — 12 pkt, do 9
miesiecy wstecz — 6 pkt, nie dalej niz rok — 3 pkt. Druga zmienna F liczona jest poprzez pomnozenie liczby
zakupow dokonanych w ostatnim roku przez 4 (4 pkt za kazda transakcje). Zmienna M obliczana jest jako 10
proc. od warto$ci kazdej transakcji. Maksymalny pulap punktowy wynosi 9, aby uniknaé znieksztatcenia w
przypadku kiedy jeden z zakupoéw bytby wyjatkowo duzy. Im krotszy czas uplynat od ostatnich zakupow, im
czesciej dokonywane sa zakupy 1 im wigcej wydawanych jest pieniedzy na nasz zakup, tym wigcej otrzymujemy
punktow. Ostatecznie im wigcej punktow, tym jest bardziej atrakcyjny dla firmy. por. D. Gradek, Zrozumie¢ i
zmierzy¢ lojalnos¢ klientow, http://www.egospodarka.pl data dostgpu: 4.09. 2010
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Rozdzial 4. Metodologia badania i pomiar skutecznosci konkurowania

przez jakos¢ w hotelarstwie

Jak wynika z rozwazan zawartych w poprzednim rozdziale, zalezno$ci pomigdzy
zarzadzaniem wiedza a wynikami przedsigbiorstwa, nie sa jednoznaczne. Z dotychczasowych
badan nie wytania si¢ jednolita metodologia, ktorej zastosowanie pozwala na weryfikacje
przyjetych w tej pracy hipotez. Zastosowana metoda badawcza, mimo ze powstata na
podstawie istniejacego dorobku, ma wigc charakter autorski. W niniejszym rozdziale

przedstawione zostaly jej zatozenia, a takze wyniki oceny zmiennej zalezne;.

4.1. Zalozenia badawcze

W pierwsze] czgsci rozdzialu przedstawiona zostanie metodologia badania. Podstawowa
metoda badawcza byla analiza studidow przypadku®>’. Na potrzeby tej metody
przeprowadzono dwa, niezalezne projekty badawcze. Pierwszy dotyczy pomiaru zmiennej
objasnianej, tj. skutecznosci konkurowania przez jako$¢, a drugi pomiaru zmiennej
objasniajacej, tj. zarzadzania wiedza. Kazde z tych badan charakteryzowalo si¢ wlasna

metodologia, a ich oméwieniu po§wigcono nastgpna cz¢s$¢ tego rozdziatu.

4.1.1. Metoda badawcza

Dla osiagnigcia celu pracy zastosowano metodg studiow przypadku w jej szczegdlnej postaci,

jaka jest metoda testowania teorii w oparciu o wielokrotne studia przypadkow (theory-testing

654

sample case study)”". Yin zdefiniowat studia przypadkéw jako ,.,empiryczne dochodzenie, w

h79655

ktérym liczba zmiennych przekracza liczbg danyc . Analiza, w ramach tej metody,

prowadzona powinna by¢ z wielu perspektyw, co pozwoli odkry¢ i zrozumie¢ rézne aspekty

63 W toku badania zastosowano takze metody pomocnicze, takie jak: metoda sondazu, metoda statystyki
opisowej, analiza korelacyjna.

8% Status analizy studiow przypadku jako metody prowadzenia badan naukowych nie jest jednoznaczny.
Niektérzy badacze odnosza si¢ do niej entuzjastycznie i wskazuja, ze jest to metoda idealna w zakresie
praktycznych nauk spotecznych R. K. Yin, Application of case study research, Applied Social Research
Methods Series, vol. 34, SAGE, Newbury Park, 1993, W. Tellis, Application of a Case Study Methodology,
,»The Qualitative Report” 1997, vol. 3, no. 3, www.nova.edu/ssss/QR/QR3-3/tellis2.html data dostepu:
11.12.2010 r. Inni, zwykle broniacy klasycznie pozytywistycznego zajmowania si¢ nauka, odnosza si¢ do
badania przypadkow bardziej krytycznie, krytyka najczgsciej dotyczy ograniczonej liczby badanych
przypadkow, co uniemozliwia uogélnienie wynikéw na badana populacje, wigcej m.in. w: S. K. Soy, The case
study as a research metod. Unpublished paper, University of Texas, Austin 1997.

5 R. K. Yin, Application ..., op. cit., s. 32.
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badanego zjawiska®®. Szczegdlowos¢ analizy powoduje, ze liczba badanych obicktow
powinna by¢ ograniczona. Metoda studiéw przypadku moze by¢ zastosowana zarowno do
rozwigzywania praktycznych problemoéw biznesowych, jak i do tworzenia lub testowania
teorii ekonomicznych®’. Eisenhardt podkrela, ze jest to whasciwa metoda badawcza
szczegblnie wtedy, gdy podejmowany problem jest wzglednie nowy. Ponadto uzyskane
wnioski sa czgsto nowatorskie, istotne dla empirii 1 daja si¢ dalej testowac. Istotng zaleta jest

658 . .
h™°. W zakresie testowania

takze przekonywujace oparcie wynikow na danych empirycznyc
teorii studia przypadkow sa idealna metoda, kiedy potrzebne jest catosciowe (holistyczne) i
pogltebione spojrzenie. Uzasadnieniem stosowania tej metody jest sytuacja, w ktérej w
badaniu, oprécz analizowanego zjawiska, uwzgledni¢ nalezy kontekst, w ktorym ono
wystepuje. Moze on bowiem w znaczacy sposob wplywa¢ na analizowane zjawisko, a granice
pomiedzy zjawiskiem a kontekstem nie sa doktadnie czytelne®™’.

Wybér tej metody podyktowany byt przede wszystkim faktem, ze badana
problematyka ma charakter skomplikowany i do tej pory slabo rozpoznany. Rozleglos§é
zagadnien 1 powiazan powoduje, ze wnioskowanie w oparciu o metody losowe bytoby
znacznie utrudnione. Metoda sprawdza si¢ szczegélnie wtedy, gdy celem badacza jest
pozyskanie szczegdtowych informacji na temat zjawiska lub problemu. Losowo dobrane,
typowe jednostki moga nie by¢ tak bogate w poszukiwane informacje, jak przypadki

nietypowe  (krytyczne)®®.

Zastosowana metoda umozliwia precyzyjne wytypowanie
podmiotéw do badania i doktadna analizg zachodzacych w nich zjawisk zwiazanych z wiedza.
Dobor losowy wiaze si¢ takze z wyzszymi kosztami i dluzszym czasem niezbgdnym na
wyselekcjonowanie  podmiotow  dysponujacych odpowiednim poziomem zmiennej

objasnianej®®’.

66 p, Baxter, S. Jack, Qualitative Case Study Methodology: Study Design and Implementation for Novice
Researchers, “The Qualitative Report” 2008, vol. 13, no 4, s. 544, www.nova.edu/ssss/QR/QR13-4/baxter.pdf
data dostepu 11.12. 2010 1.

73 Dul, T. Hak, Case Study Methodology in Business Research, Butterworth-Heinemann, Oxford 2008 s. xv;
Od pewnego czasu pojawiaja si¢ opinie, ze studium przypadku moze by¢ metoda dowodzaca prawdziwosci
koncepcji teoretycznych. Jak pokazuja doswiadczenia badaczy zajmujacych sig studiami przypadku, wyrazne
wyodrgbnienie badan testujacych teori¢ (konfirmacyjnych) od tworzacych teorig (eksploracyjnych) nie jest
jednoznaczne. Podstawowaq réznica pomigdzy testowaniem teorii a jej tworzeniem jest istnienie lub brak hipotez
na poczatku badania. Budowanie teorii zaktada, ze hipotezy wylonia si¢ w trakcie analizy przypadkow, a
testowanie polega na zweryfikowaniu istniejacych hipotez empirycznymi dowodami Zdarzaja si¢ nawet sytuacje
zmiany koncepcji w trakcie badania i przejscie od testowania do budowania. Ponadto ostatnim etapem procesu
budowy teorii (hipotez) jest ich testowanie, K. M. Eisenhardt, Building..., op. cit., s. 536; M. Stawinska, H.
Witczak (red.) Podstawy metodologiczne praz doktorskich w naukach ekonomicznych, PWE, Warszawa 2008, s.
123.

68 K. M. Eisenhardt, Building...,op. cit. s. 532.

9 R. K. Yin, Application...,op. cit., s. 31.

80 B Flyvbjerg, Five..., op. cit., s. 229.

51 metoda umozliwia wiec znaczace oszczedno$ci czasu i pieniedzy, patrz. B. Flyvbjerg, Five ...,op. cit., s. 230.
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Zastosowanie metody studiow przypadku do testowania teorii jest krytykowane ze
wzgledu na brak obiektywnosci i metodologicznego rygoru®®. Jednym z podstawowych
argumentéw, stosowanych przez krytykéw metody studiow przypadku, jest mozliwosé
uogolniania uzyskanych wynikow. Yin podkresla jednak, ze w tej metodzie uogodlnianie
dotyczy nie populacii, a teorii®®.

Ze wzgledu na omawiane wczesniej trudnosci z ocena wiedzy 1 zwiazkéw pomigdzy
wiedza a wynikami przedsigbiorstwa, metoda analizy przypadkéw byta chetnie stosowana w
badaniach dotyczacych réznych aspektow tej problematyki. Yin zastosowal ja do badania
systeméw informacyjnych®®, Yang do badania proceséw transferu wiedzy w hotelach i
czynnikéw je determinujacych®®. Wedlug Stanczyk — Hugiet studium przypadku jest coraz
cze$ciej wykorzystywane w metodologii badan procesow organizacyjnego uczenia sig®®.
Ibrahim i Reid zastosowali analiz¢ przypadkéw do oceny wplywu zarzadzania wiedza na
wyniki przedsigbiorstwa®’. Analiza przypadkéw postugiwali si¢ m.in. Bieniok i Gtod®®,
Hansen, Noria, Tierney669, Kalling670, Massey, Montoya-Weiss, O'Driscoll®”",

W niniejszym badaniu wykorzystano zmodyfikowana sekwencje testowania teorii

zaproponowana przez Dula i Haka®'

. Testowanie teorii dotyczy dwoch typow relacji
pomigdzy zmienng zalezna (y) i niezalezna (x). Pierwsza, okre$lana jako hipoteza o warunku
koniecznym (necessary condition hypothesis), oznacza, ze zmienna niezalezna (w tym
przypadku zarzadzanie wiedza) jest warunkiem koniecznym pojawienia si¢ zmiennej zaleznej
(skutecznosci konkurowania przez jako$¢). Jak podkresla Hak i1 Dul, zmienna x nie
gwarantuje efektu w postaci zmiennej y, ale wskazuje, ze taki efekt jest prawdopodobny®”.
Dopiero hipoteza zwiazana z warunkiem wystarczajacym (sufficient condition hypothesis)

dotyczy relacji, w ktorej pojawienie si¢ zmiennej x gwarantuje efekt w postaci zmiennej y.

2w, J. Johnston, M. P. Leach, A. H. Liu, Theory Testing Using Case Studies in Business-to-Business Research,
“Industrial Marketing Management” 1999, vol. 28, no. 3, s. 201.

863 R. K. Yin, Application... op. cit., s. 34.

664 tamze, s. 34.

55 J Yang, Job-related ...,op. cit., s. 118 — 126.

866 £ Stanczyk-Hugiet, Strategiczny...,op. cit., s. 9

87 F. Ibrahim, V. Reid, What ...op. cit., s. 567-574.

58 H. Bieniok, G. Gtod,, Organizacja uczqca sie w swietle badania zachowar malych i Srednich przedsiebiorstw
wojewodztwa Slaskiego, w: Instrumenty zarzqdzania we wspotczesnym przedsiebiorstwie, K. Zimniewicz (red..),
Zeszyty Naukowe nr 36, AE, Poznan 2003, s. 20-25.

9 M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What'’s...,op. cit., s. 106-116.

70 T Kalling, Knowledge management and the occasional links with performance, “Journal of Knowledge
Management” 2003, vol.7, no.3, s. 67-81.

71 A.P. Massey, M.M. Montoya-Weiss , T.M. O'Driscoll, Knowledge management in pursuit of performance:
insights from Nortel Networks, “MIS Quarterly” 2002, vol. 26, no.3, s.269-89.

2T, Hak, J. Dul, Theory-Testing With Cases, “Erasmus Research Institute of Management Report Series
Research In Management”, http://hdl.handle.net/1765/16206, s. 7, data dostgpu: 12. 04. 2008 r.

7 T, Hak, J. Dul, Theory-Testing ...,0p. cit., s. 6.
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Oznacza to, ze spetnienie warunku, jakim jest istnienie zmiennej niezaleznej (x), skutkowac

bedzie zmienna zalezna (y)°*'*

. Wybor przypadkéw do badania zalezy od rodzaju testowanej
zalezno$ci. Przy testowaniu hipotezy o warunku koniecznym wybrane przypadki powinny
posiada¢ wynik w postaci zmiennej y. Testowanie polega na sprawdzeniu, czy w tych
przypadkach wystgpuje zmienna niezalezna (x). Testowanie hipotez o warunku
wystarczajacym wymaga wyboru przypadkow, w ktorych zmienna y nie pojawia si¢. Proces
testowania polega na sprawdzaniu, czy w takim przypadku wystepuje zmienna x°.
Testowanie polega na poréwnaniu zaobserwowanych relacji z relacjami opisanymi w
hipotezach. Pozwala to na sformulowanie wynikow testu, potwierdzajacych lub
niepotwierdzych przyjete hipotezy. Obecno$¢ zmiennej x w tescie o warunku koniecznym
oznacza, ze potwierdzona zostata zaleznos¢ x->y.

W oparciu o zalecenia Dul’a i Hak’a opracowana zostala procedura badawcza.

Wyodrgbniono cztery podstawowe czgsci procesu badawczego, a takze bardziej szczegdtowe

etapy badawcze. Przedstawia je rysunek 7.

Rysunek 7. Etapy procedury badawczej

1. Formutowanie problemu i celu badawczego
2. Formulowanie hipotez i przedstawienie
modelu badawczego

Formulowanie teoretycznych
zaleznoSci

v

3. Ograniczenie badanej populacji

4. Dobor proby do pomiaru zmiennej zaleznej
5. Operacjonalizacja zmiennej zalezne;j

6. Pomiar zmiennej zaleznei

v

Badanie zmiennej zaleznej

7.Wybor przypadkéw na podstawie badania
zmiennej zaleznej

8.0Operacjonalizacja zmiennej niezaleznej

9. Pomiar zmiennei niezaleznei

Badanie zmiennej niezaleznej

v

10. Analiza przypadkow
Analiza i wnioskowanie —————| 11. Poréwnanie przypadkow
12. Sformutowanie wnioskow dla teorii

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie literatury

7 W przypadku hipotezy o warunku koniecznym, pojawienie si¢ zmiennej y jest mozliwe tylko wtedy, gdy
pojawia si¢ zmienna x np. przedsigbiorstwa maja wyzsza jakos¢, gdy zarzadzaja wiedza. W przypadku hipotezy
o warunku wystarczajacym zawsze gdy pojawi si¢ X wywola to reakcje w postaci y np. wdrozenie zarzadzania
wiedza spowoduje podniesienie jakoSci.

875 T, Hak, J. Dul, Pattern matching, “Erasmus Research Institute of Management Report Series Research In
Management”, http://hdl.handle.net/1765/16203 , s. 6, data dostgpu: 12. 04. 2008 r.
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Zastosowana metoda wymagata przeprowadzenia dwoédch samodzielnych i
niezaleznych procedur badawczych. Badanie zmiennej niezaleznej mialo na celu wyznaczenie
podmiotéw charakteryzujacych si¢ okreSlonymi cechami, tj. szczegdélnym poziomem
skutecznos$ci konkurowania przez jakos$¢. Z punktu widzenia catego procesu badawczego byt
to etap wstegpny, jednak do jego realizacji opracowana zostala metodologia, na ktora sktadat
si¢ sposob doboru proby, narzedzia badawcze, metody gromadzenia i analizy danych.
Zasadnicza czg$cia procedury badawczej byla ocena procesow zarzadzania wiedza w
przedsigbiorstwach charakteryzujacych si¢ najwyzszym 1 najnizszym poziomem zmiennej
objasnianej (skutecznosci konkurowania przez jako$¢)®™®.

Caly proces badawczy skladat si¢ wigc z dwoch niezaleznych badan,
charakteryzujacych si¢ r6znym sposobem doboru proby, réznymi narzgdziami badawczymi,
metodami analizy i wnioskowania. W nastgpnej czgsci omowione zostana kolejne etapy

procedury badawczej.

4.1.2. Formulowanie teoretycznych zaleznos$ci

Pierwszym etapem byto przyjecie zatozen dotyczacych problemu, celu i testowanych hipotez.
W rozprawie sformutowano nastgpujacy problem naukowy — w jaki sposéb zarzadzanie
wiedza wplywa na zdolno$¢ do konkurowania przez jako$¢ w przedsigbiorstwach
hotelarskich? Postawiono takze trzy pytania szczegotowe:
1. Jaki jest mechanizm poprawy skutecznosci konkurowania przez jakos¢ dzigki
zarzadzaniu wiedzg?
2. Jakie sa mozliwosci pomiaru wptywu zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania
przez jako$c¢?
3. Jakie sa najwazniejsze uwarunkowania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
hotelarskich?

Zasadniczym celem pracy jest ustalenie mozliwosci oddziatywania na skuteczno$¢
konkurowania przez jako$¢ poprzez zarzadzanie wiedza. Dla osiagnigcia celu przyjgto do
wykonania nast¢pujace zadania badawcze:

1. Uporzadkowanie poje¢ zwiazanych konkurowaniem przez jako$¢ w przedsigbiorstwach

hotelarskich.

876 W tym celu dokonano operacjonalizacji zmiennej, opracowano narzedzia badawcze i metode analizy
zgromadzonych danych.
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2. Zdefiniowanie potrzeb informacyjnych pojawiajacych si¢ w procesie konkurowania
przez jakos¢.

3. Opracowanie metody pomiaru wplywu zarzadzania wiedza na skuteczno$¢
konkurowania przez jakos¢.

4. Przeprowadzenie oceny poziomu skutecznosci konkurowania przez jakosc.

5. Przeprowadzenie analizy zachodzacych w hotelach procesow zwiazanych z wiedza.

6. Przeprowadzenie oceny stanu zasobow wiedzy zwiazanej z konkurowaniem przez
jakos¢.

7. Zidentyfikowanie uwarunkowan zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach hotelarskich.

Podstawowa hipoteza, ktorej prawdziwos¢ zostanie zweryfikowana, brzmi:
zarzadzanie wiedza determinuje  skuteczno$¢  konkurowania przez jako$¢ w
przedsigbiorstwach hotelarskich. Oddzialywanie zarzadzania wiedza na skutecznos¢
konkurowania przejawia si¢ w nastgpujacych trzech zalezno$ciach o mniejszym poziomie
ogolnosci.

1. W przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ stan
zasobow wiedzy zwiazanej z tym rodzajem przewagi jest wyzszy niz w
przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci konkurowania.

2. W przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ poziom
orientacji na wiedze jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci
konkurowania.

3. W przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznos$ci konkurowania przez jako$¢ poziom
uwarunkowan stymulujacych zarzadzanie wiedza, jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach
o niskiej skutecznosci konkurowania.

Model badawczy przedstawiony na rysunku 8. pokazuje relacje, ktére zostana
zweryfikowane. Modele dostarczaja ram konceptualnych do selekcji 1 pordéwnania
poszczegolnych  przypadkow®’. Z kolei porownywanie przypadkow i modeli je

przedstawiajacych powinno prowadzi¢ do rewizji i ulepszania modeli.

77 M. Gorynia, Luka...op. cit., s. 15. Modelowanie to sekwencja czynnosci poznawczych, sktadajacych sie
najczesciej z trzech etapow. Pierwszy polega na zidentyfikowaniu istotnych elementow danego zjawiska i
uporzadkowaniu ich jako zmienne zaleZzne (objasniane) oraz zmienne niezalezne (objasniajace). W drugim etapie
okreslany jest obszar zmienno$ci poszczegélnych zmiennych modelu, czyli spektrum wahan zmiennych. Trzeci
etap to okreslenie kierunkow i sity zaleznosci migdzy zmiennymi. Wymaga to operacjonalizacji zmiennych.
Model jest operacyjny, jesli zmienne oraz zalezno$ci maja charakter ilosciowy i mozna je uzyska¢ w drodze
obserwacji rzeczywistosci.
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Rysunek 8. Operacyjny model osiagania przewagi konkurencyjnej w oparciu o zarzadzanie
wiedza

Uwarunkowania wewnetrzne

v

H: 1.3
A
\ 4
Skuteczno$é
. H: 1.1 .
Zasoby wiedzy » konkurowania przez
jakos$¢
A
> Orientacja na wiedz¢ H: 12

Zrédto: opracowanie wlasne

Skutecznos¢ konkurowania przez jako$¢ jest zmienng zalezna (efektem), a zasoby
wiedzy, orientacja na wiedzg¢ 1 uwarunkowania wewngtrzne zmiennymi niezaleznymi
(warunkami). Zgodnie z zasadami testowania hipotez o warunku koniecznym, wybrane
przypadki charakteryzowaty si¢ oczekiwana warto$cia zmiennej zaleznej (skrajnie wysoka i
skrajnie niska), a zadaniem autora bylo stwierdzenie, czy w tych przypadkach zmienna
objasniajaca jest obecna (dla skrajnie wysokich warto$ci zmiennej zaleznej), czy jej nie ma
(dla skrajnie niskiej warto$ci zmiennej zaleznej). W przyjetym modelu pominigto wpltyw
czynnikdw zewngtrznych, ktore zapewne maja wptyw na skuteczno$¢ konkurowania przez
jakosé, ale ze wzgledu na charakter badania, nie mogty by¢ ocenione®”®.

Przedstawiony w rozdziale trzecim schemat oddziatywania zarzadzania wiedza na
skuteczno$¢ konkurowania zostat uproszczony tak, aby mozliwa byta jego operacjonalizacja.
W tym celu skoncentrowano si¢ na dwoch etapach procesu konkurowania, tj. Zrédlach
przewagi i jej efektach po stronie klientow. Zaprezentowany model ma charakter operacyjny i
zostal on zweryfikowany w trakcie badania empirycznego. Zweryfikowano takze wzajemne

zwiazki pomig¢dzy zmiennymi objasniajacymi.

878 Niektore z nich takie jak: wielko§¢ obiektu, standard, powiazania w ramach sieci hotelowych zostat
omowiony w rozdziale 5.
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4.2. Metodologia pomiaru zmiennych

Na metodologi¢ pomiaru zmiennych sktada si¢ pomiar zmiennej zaleznej i zmiennej

niezaleznej, a takze sposob analizy i wnioskowania na podstawie tych pomiarow.
4.2.1. Metodologia pomiaru zmiennej zaleznej

Celem tego etapu badania byto ustalenie podmiotoéw (hoteli), ktore posiadaja okreslone cechy
zmiennej zaleznej. Dla jego osiagnigcia zmienng zalezng (skuteczno$¢ konkurowania przez
jakos¢) opisano za pomoca zmiennych czastkowych, ktore poddane zostaly pomiarowi. Z
dotychczasowych rozwazan wynika, ze przy ocenie skuteczno$ci konkurowania w oparciu o
jako$¢ uzasadnione jest zastosowanie miar jakosci i lojalnosci®”. Pojecia te wymagaja
operacjonalizacji, co umozliwi ich pomiar. Na metodologi¢ pomiaru zmiennej zaleznej
sktadaja si¢ nastgpujace etapy procedury badawczej:

1. Ograniczenie badanej populacji.

2. Metoda doboru proby.

3. Sposob operacjonalizacji i narz¢dzie badawcze.

4

Przebieg badania i sposéb wnioskowania.

Ograniczenie badanej populacji
Pierwszym krokiem byto ograniczenie badanej populacji. Pozwala ono na poréwnywanie
wynikéw w ramach jednorodnych przypadkéw i utatwia wnioskowanie. Kryterium selekcji w

. . . , . . ., .. . . .. 680
badaniu przedsigbiorstw moze by¢ branza, wielkos$¢, miejsce funkcjonowania i in.

. W tym
badaniu przyjeto zatozenie, ze podmiotem badania beda hotele, ktérych podstawnym
segmentem odbiorcow sa goscie biznesowi. Wynika to z faktu, ze turystyka biznesowa jest
obecnie jedna z najdynamiczniej rozwijajacych si¢ form turystyki, a jej efekty ekonomiczne
dla regionéw moga by¢ znacznie wigksze niz innych form®'. Dzieje sie tak dlatego, poniewaz

sektor podrozy stluzbowych to ustugi bardzo dobrej jakosci i dochodowe, gdzie wydaje sig¢

%7 miar relatywnych tzn. poréwnujacych oceng jednego przedsigbiorstwa do innych rywali

0 K. M. Eisenhardt, Building...,op. cit., s. 537.

8817daniem Davidson’a i Cope’a stosunek dziennych wydatkéw osob podrozujacych stuzbowo i
odwiedzajacych w czasie wolnym wynosi gdzie$ migdzy 2:1 i 3:1, R. Davidson, B. Cope, Turystyka biznesowa.
Konferencje, podroze motywacyjne, wystawy, turystyka korporacyjna, POT, Warszawa 2003, s. 14. Z danych
Instytutu Turystyki wynika, ze Srednie wydatki turystow zagranicznych przyjezdzajacych do Polski w zwiazku z
udziatem w kongresach i konferencjach wyniosty w 2009 roku 459 USD, a dla typowej turystyki wydatki
wynosity 439 USD na podroz, za: http://www.intur.com.pl/turysci2009.htm data dostgpu: 10.01.2011r.
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duzo i zazwyczaj czyni to wiele 0s6b®. Inna cecha charakteryzujaca klientow biznesowych
jest niska elastyczno§¢ cenowa®, bardziej rownomierne roztozenie wydatkéw w ciagu roku
niz w turystyce rekreacyjnej’®* oraz wicksze oczekiwania zwiazane z produktem hotelu®.
Ponadto, w przypadku turystyki biznesowej, ocena jakos$ci pobytu bedzie w mniejszym
stopniu uzalezniona od oceny samego miejsca i jego walorow®™.

Do badan wytypowano hotele zlokalizowane w Poznaniu, gdyz to miasto zajmuje
wysoka pozycje na krajowym rynku turystyki biznesowe;j. ,,Szczegodlne znaczenie w tym
wzgledzie posiada infrastruktura instytucjonalna Migdzynarodowych Targdw Poznanskich.
Zadne miasto w Polsce nie dysponuje tak duza powierzchnia wystawiennicza i kongresowa,
jaka posiadaja MTP. Walorem tej przestrzeni jest jej centralne polozenie w sasiedztwie
dworca kolejowego i1 niewielkiej odlegtosci od portu lotniczego. Infrastrukturg t¢ uzupeinia
wiele innych obiektéw, w ktorych organizowa¢ mozna spotkania i konferencje. Sa to przede
wszystkim obiekty poznanskich wyzszych uczelni, instytutow naukowo - badawczych, a
takze hoteli”®. Jako jedyny osrodek w Polsce Poznan zostat ujety w $wiatowym rankingu

miast targowych AUMA (33 miejsce w 2009 r.)***

. W roku 2010 w niemal 80. wydarzeniach
targowych organizowanych na terenie Targéw Poznanskich brato udziat ponad 11 tys.
wystawcow z 70. krajow $wiata, a imprezy targowe odwiedzilo niemal 450 tys.
zwiedzajacych. W sumie targi, kongresy i konferencje organizowane na terenach MTP
odwiedzito w 2010 roku prawie milion zwiedzajacych, co czyni z MTP czolowy osrodek

689

turystyki biznesowej w kraju™". Jak wynika z powyzszych rozwazan, poziom wykorzystania

potencjatu uslugowego poznanskich hoteli obecnie w znaczacym stopniu zdeterminowany jest

82 R, Davidson, B. Cope, Turystyka..., op.cit., s. 14.

5% Wyjazdy biznesowe sa dla przedsiebiorstw dobrem podstawowym, wydatki maja charakter prestizowy i sa
finansowane z budzetow firmowych a nie osobistych.

6% R. Davidson, B. Cope, Turystyka..., op.cit., s. 15.

5% Dla turystow biznesowych trwatos¢ relacji, ktéra bezposrednio zalezy od poziomu jakosci, jest znacznie
bardziej istotna niz dla turystéw podrézujacych w innych celach, np. badanie gosci biznesowych w USA
wykazato, ze o wyborze hotelu decyduja poprzednie doswiadczenia (dla 90% respondentow), rekomendacje
krewnych i znajomych (76%), za: R. C. Lewis, R. E. Chambers, Marketing Leadership in Hospitality.
Foundations and Practices, John Wiley&Sons, New York, 2000, s. 261.

8% Dla turysty, ktory podrozuje w celach wypoczynkowych, istotna jest zmiana miejsca, poczucie nowosci,
odmiennos$¢ doznan. Dla podrézujacych w celach biznesowych odmiana nie ma tak duzego znaczenia. Trwalos¢
relacji gwarantuje pewno$¢, ogranicza zbedne formalnosci, upraszcza procedury i w efekcie umozliwia
koncentracje na podstawowym celu wizyty.

%7 Strategia Rozwoju Miasta Poznania do roku 2030, Poznan 2010, s. 204-205.

5% Targi Poznafiskie dysponuja najwicksza w Polsce infrastruktura targowa i konferencyjna - posiadaja 16
klimatyzowanych pawilonow o wysokim standardzie i duzej powierzchni (ponad 110 tys. mkw. w halach
wystawienniczych i prawie 35 tys. m kw. terenu otwartego) oraz 81 nowoczesnych sal konferencyjnych.
http://www.mtp.pl data dostgpu: 11.01.2011 r.

689 www.mtp.pl, data dostgpu: 11.01.2011 r.
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rozwojem turystyki biznesowej (glownie zwiazanej z uczestnictwem w Migdzynarodowych

Targach Poznanskich).

Metoda doboru proby
W drugim etapie procedury badawczej ustalono sposéb doboru proby w badaniu zmiennej
zaleznej. Zgodnie z przyjetymi w tym etapie zatozeniami, podmiotem badania byli turysci
biznesowi (wystawcy) nocujacy w hotelach w Poznaniu i przebywajacy na jednej z imprez
targowych organizowanych przez Migdzynarodowe Targi Poznanskie. Wybér MTP
podyktowany byt gléwnie mozliwoscia dotarcia do respondentéw (dostepnoscia i kosztami)
oraz poréwnywalnoscia uzyskanych wynikow. W badaniu uczestniczyli tylko nocujacy w
hotelach w rozumieniu ustawy o ushugach turystycznych. Dzigki temu, w hotelach
wytypowanych do kolejnego etapu procedury badawczej, ocenie mozna byto podda¢ wptyw
przynaleznosci do korporacji migdzynarodowych na przebieg procesoOw zwiazanych z wiedza.
Przedmiotem badania byta ocena jakosci, a respondenci oceniali niezaleznie istotno$é¢
danego atrybutu 1 jego postrzeganie w obiekcie, z ktérego korzystali. W badaniu popytu
zastosowano kwotowa metod¢ doboru proby. Ma ona charakter nielosowy i wymaga
znajomos$ci rozktadu wybranych cech w populacji generalnej. Wedlug Szredera ,,wybor
kwotowy jest nieprobabilistyczna technika proby, ktorej celem jest uzyskanie zalozonej z
gory struktury proby ze wzgledu na wyrdznione charakterystyki”®®’. Taki dobor moze daé
wyniki reprezentatywne tylko ze wzgledu na te cechy, wedtug ktorych dobierano kwoty®".
Wybdr kwotowy jest uznawany za najbardziej efektywna technike doboru jednostek sposrod
wszystkich technik nieprobabilistycznych®?. Wéréd wad tej metody wskaza¢ mozna to, ze
proba moze dos¢ daleko odbiega¢ od populacji generalnej w odniesieniu do innej waznej
cechy, ktéora moze wplyna¢ na wynik®’. Po drugie, trudno zweryfikowaé, czy proba
kwotowa jest rzeczywiscie reprezentatywna. Po badaniu mozna sprawdzi¢, czy rozktad
innych cech w probie jest zgodny z rozktadem w populacji generalnej, ale nadal nie bedzie
pewnosci, ze rozklady nie réznia si¢ ze wzgledu na ceche, ktéra nie zostala zbadana. W
przeprowadzonym badaniu dobor respondentow opierat si¢ na dwoédch cechach badanej
populacji. Po pierwsze, do badania wytypowano jednostki na podstawie wielkosci danej

imprezy targowej. W efekcie struktura proby uwzglednia zréznicowanie oceny jakosci ze

690 M. Szreder, Metody i techniki sondazowych badan opinii, PWE, Warszawa 2004, s. 53.

1 A. Kaniewska-Seba, G. Leszczyfiski, G. Pilarczyk, Badania marketingowe na rynku business-to-business,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 38.

82 M. Szreder, Metody..., op.cit., 8.59.

3 G. A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN, Warszawa 2002, s. 502.
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%% Na tej podstawie do badania wytypowano ok. 20%

wzgledu na ilo$¢ uczestnikow targow
wystawcow kazdej imprezy. Po drugie, w badaniu uwzgledniono struktur¢ pochodzenia
respondentow®””.

Okreslenie liczebno$ci proby przy doborach nielosowych nie jest zadaniem
jednoznacznym. W przypadku doboru kwotowego nie jest mozliwe okreslenie liczebnosci
proby na podstawie metod statystycznych, a do jej wyznaczenia przyja¢ nalezy okreslony
wzorzec. Najczeéciej punktem wyjscia jest liczba analizowanych w badaniu segmentow.
Wyznacza si¢ ja na podstawie kryteriow wyodrgbniania kwot i dla kazdego segmentu ustala
si¢ minimalna liczbe respondentéw®®. Mnozac liczbe segmentéw razy liczbe respondentdw,
uzyskuje si¢ wielko$¢ proby. Wedlug Kedzior i Karcz w przypadku badan z duza liczba
przekrojow (powyzej 30) i regionalnym zasiggu badania, wielko§¢ proby powinna wynosi¢
powyzej 500 respondentow®”.

W tym przypadku podstawowym problemem nie byla minimalna calkowita liczba
respondentéw, ale minimalna liczba opinii przypadajaca na jeden hotel i minimalna liczba
badanych hoteli. Inaczej mowiac, nalezalo ustali¢ liczbe respondentow, ktéra umozliwi
wnioskowanie na temat jako$ci ustug i lojalnosci oraz liczbg¢ poznanskich hoteli, ktore
powinny by¢ uwzglednione w rankingu oceny skutecznos$ci konkurowania.

Ten etap procedury badawczej powinien trwa¢ do momentu, w ktorym wystarczajaca
liczba obiektow uzyska wystarczajaca liczbg opinii na temat jakosci oferowanych ustug i
lojalnosci gosci. Problem zostat rozwiazany w oparciu o wczesniejsze prace badawcze tego
typu przy uwzglednieniu pojemnosci uslugowej ocenianych obiektéw. Na podstawie wskazan
literaturowych przyjeto, ze minimalna liczba opinii przypadajaca na jeden hotel powinna
wynosic¢ 3098, Te liczbe zwigkszono tak, aby uwzgledni¢ roznice zwiazane z pojemnoscia
ustugowa badanych hoteli. Minimalna liczba opinii (30) dotyczyta hoteli, ktorych pojemnos¢
ustugowa nie przekraczala 200 pokoi. W przypadku hoteli powyzej 200 pokoi

zakwalifikowanie do dalszego etapu badawczego wymagato liczby opinii przekraczajacej

694 Zaktadajac, ze duze imprezy targowe wplywaé moga na oceng jakosci, w efekcie zwigkszonego
wykorzystania potencjalu ustugowego.

893 7 podziatem na Polakow i obcokrajowcow.

5% na podstawie literatury mozna przyjaé, ze jest to 30 respondentow na segment, s. 175.

877, Kedzior, K. Karcz, Badania marketingowe w praktyce, PWE, Warszawa 2001, s. 85.

%% A. Kaniewska-Seba, G. Leszczynski, B. Pilarczyk, Badania...,op.cit. s. 42. P. DePaulo, Sample size for
qualitative research, “Quirk’s Marketing Research Review”, December 2000,
http://www.quirks.com/articles/a2000/20001202.aspx?searchID=147315586, data dostepu: 21.01.2011. A. J.
Onwuegbuzie, N. L. Leech, The role of sampling in qualitative research, “Academic Exchange Quarterly” 2004,
vol. 9, s. 280, http://findarticles.com/p/articles/mi_hb3325/is 3_9/ai n29219699/, data dostgpu: 21.01.2011.
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min. 15% pojemnosci hotelu, np. dla hotelu posiadajacego 300 pokoi, minimalna liczba ocen
wynosita 45 kwestionariuszy, a dla posiadajacego 400 pokoi — 60 kwestionariuszy.

Kolejnym problemem do rozwiazania byta minimalna liczba hoteli, ktére powinny by¢
uwzglednione w kolejnym etapie procedury badawczej, tzn. tworzy¢ ranking, z ktérego
wybrane zostana przypadki o skrajnych warto$ciach zmiennej objasnianej. Przyjeto zatozenie,
ze w ocenie nalezy uwzgledni¢ nie tyle catkowita liczbe poznanskich hoteli, ale przede
wszystkim ich zréznicowanie ze wzgledu na pojemnos$¢ ustugowa. Liczba przebadanych
hoteli ustalona zostala wigc na podstawie udzialu sumy pojemnosci ustugowej obiektéw
zakwalifikowanych do dalszej czg¢sci w catkowitej pojemnosci ustugowej hoteli w Poznaniu.
Za warto$¢ krancowa uznano 65% catkowitego potencjatu uslugowego mierzonego liczba
miejsc noclegowych. Oznacza to, ze hotele uwzglgdnione w rankingu obejmuja ponad 65%
rynku hoteli w Poznaniu. Badanie zostato zakonczone w momencie, gdy liczba hoteli z
minimalng liczba odpowiedzi wigksza lub réwna 30 1 wigksza niz 15% pojemnosci ustugowej

przekroczyta 65% pojemnosci ustugowej hoteli poznanskich®”.

Sposob operacjonalizacji i narzedzie badawcze
Na zmiennga objasniang (skuteczno$¢ konkurowania przez jakos$¢) sktadaja si¢ dwie zmienne
szczegotowe: jakos¢ (miara podstawowa) i lojalnos¢ (miara uzupeiniajaca). Do pomiaru
zmiennej objasnianej zastosowano metod¢ sondazu diagnostycznego. Postuzono si¢ technika
ankiety. Narzedziem badawczym byt kwestionariusz ankiety, sktadajacy si¢ z dziesigciu pytan
(w tym czterech metryczkowych). Pytanie pierwsze miato charakter klasyfikujacy i pozwolito
ustali¢, w jakim obiekcie nocowat badany respondent. Pytanie drugie dotyczyto ogoélnej oceny
jakosci oferty przy pomocy pigciostopniowej skali werbalnej (bardzo niska — bardzo wysoka).
W pytaniu trzecim respondenci oceniali istotno$¢ 1 poziom oferty w odniesieniu do 35
atrybutow produktu przedsigbiorstwa hotelarskiego podzielonych na 10 grup. Do oceny
stuzyta siedmiostopniowa liczbowa skala ocen. Pytania od 4 do 6 dotyczyty miar lojalnosci,
tj. checi ponownego skorzystania z ustug, sktonnosci do rekomendowania obiektu i gotowosci
do zaplacenia wyzszej ceny. Pytania metryczkowe pozwolily na ustalenie: ptci respondentdw,
przedzialu wiekowego, wyksztalcenia i miejsca zamieszkania.

Zastosowana metoda posiada pewne ograniczenia. Podstawowym  jest

niereprezentatywny 1 nielosowy charakter badania. W celu maksymalizacji rzetelnosci

% Wedtug danych GUS, na koniec roku 2009 w Poznaniu znajdowaty si¢ 52 hotele, ktére dysponowaty 6424
miejscami noclegowymi, Turystyka w wojewodztwie wielkopolskim w 2009 roku, Urzad Statystyczny w
Poznaniu, Poznan, maj 2010.
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wynikow badanie powtarzane bylo w trakcie wielu imprez targowych. Ponadto, przy
udzielaniu odpowiedzi na pytanie dotyczace istotnosci i oceny atrybutdw zawsze istnieje
ryzyko rdéznego interpretowania skali przez respondentéw 1 w efekcie pewne zréznicowanie

ocen, mimo podobnych opinii.

Przebieg badania i sposob wnioskowanie

Badanie trwato od pazdziernika 2008 roku do listopada 2009 roku. Objgto nim wystawcow
podczas 11 imprez targowych, w trakcie ktorych catkowita liczba wystawcow przekroczyta
7000 o0s6b. Ankieterami byli studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.
Respondenci, po wystuchaniu instrukcji ankietera, wypetniali kwestionariusze samodzielnie

lub z pomoca ankietera. W sumie uzyskano odpowiedzi od 1022 0sob’*

. Respondenci
wyrazili opini¢ o jakosci 130 obiektéw hotelarskich zlokalizowanych w aglomeracji
poznanskiej i poza nia. Z uzyskanych 1022 kwestionariuszy, 782 zostato zakwalifikowanych
do dalszej analizy. Kryterium kwalifikacji byta zgodno$¢ z podmiotowym i przestrzennym
zakresem pracy. Z dalszej analizy wykluczono obiekty, ktore nie sa hotelami w rozumieniu
Ustawy o ustugach turystycznych”' (189 kwestionariuszy), a takze obiekty polozone poza
Poznaniem (51 kwestionariuszy). Do dalszego etapu zakwalifikowano 14 hoteli, ktore
spelnily wymagane warunki, tj. dla kazdego uzyskano min. 30 kwestionariuszy, a ilo$¢
kwestionariuszy byta wyzsza niz 15% pojemnosci ustugowej liczonej liczba pokoi. Hotele te
w sumie posiadaja 4209 miejsc noclegowych, co stanowi 65,52% catego potencjatu
ustugowego hoteli w Poznaniu.

Przedmiotem badania, w ramach tej czgsci, byla jakos¢ obstugi, ktora jest efektem
decyzji krotko 1 S$redniookresowych w ramach dziatalno$ci operacyjnej 1 taktyczne;j.
Pozwolito to uwzgledni¢ tylko te atrybuty produktu, na ktéore wplywaé¢ moga procesy
zwigzane z wiedza. Z oceny jakosci wykluczono atrybuty, ktore sa efektem dziatan
strategicznych lub decyzji podjetych w fazie przedinwestycyjnej i w trakcie budowy hotelu,
np. lokalizacja, budynek, styl wykoficzenia, wielko$é i standard pokoi’**. Stanowia one pewne
state ograniczenia lub przewagi i moga bezposrednio ulec poprawie dzigki usprawnieniu
procesOw zwiazanych z wiedza. Ich zmiana wymaga relatywnie duzych naktadow
inwestycyjnych (np. wzrost standardu pokoi) lub nie jest mozliwa (np. lokalizacja). W ramach

jakosci obstugi (operacyjnej) oceniane byly nastepujace atrybuty: czystos¢ w hotelu, czystos¢

0 po odrzuceniu kwestionariuszy niekompletnych.

! Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ustugach turystycznych.

792 K westionariusz zastosowany w badaniu zawierat takze pytania dotyczace tych atrybutow, nie byty one jednak
uwzgledniane w ocenie jakosci obstugi.
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pokoi i lazienek, serdeczno$¢, uprzejmosé personelu (recepcji, gastronomii, pozostatych
ushug), skutecznos¢, profesjonalizm (personelu recepcji, gastronomii, pozostatych ustug),
szybko$¢ (personelu recepcji, gastronomii, pozostatych ushug), mozliwos¢ wyboru pokoju
(pigtro, dla palacych, typ t6Zka, inne), elastyczny czas zameldowania /wymeldowania, reakcja
na problemy zglaszane przez gosci, szybko$¢ rozwiazywania problemdéw, indywidualne
podejscie do goscia.

W ramach analizy zmiennej objasnianej postuzono si¢ metodami grupowania na
podstawie $redniej arytmetycznej, a w przypadku zmiennych nominalnych przedstawiono
rozktady czgstosci wystgpowania poszczegélnych wariantdow zmiennej. Dla wyznaczenia
rankingu hoteli na podstawie oceny jakosci operacyjnej zastosowano zmodyfikowana metode
CSI (customer satisfaction index). Uzyskane syntetyczne oceny jakosci pozwolity
uporzadkowa¢ badane hotele w kolejnosci od najlepiej do najgorzej ocenianego. W nastgpnej
czgéci uzasadniono, na jakiej podstawie z grupy 14 hoteli wybrano te, w ktorych

przeprowadzono badanie zjawisk sktadajacych si¢ na zarzadzanie wiedza.
4.2.2. Metodologia pomiaru zmiennej niezaleznej

Ocena zwiazkéw pomigdzy zarzadzaniem wiedza a skutecznoscia konkurowania przez jakosé
wymagata pomiaru zmiennej objasnianej i objasniajacej oraz wnioskowania o wzajemnych
relacjach migdzy zmiennymi. W tej czgsci przedstawiona zostalta metodologia pomiaru
zmiennej niezaleznej (zarzadzania wiedza), na ktora sktadaja si¢ nastepujace etapy procedury
badawczej:

1. Sposob wyboru przypadkoéw

2. Metoda operacjonalizacji zmiennej
3. Opis narzedzi badawczych
4

Okres$lenie metod analizy i wnioskowania

Sposob wyboru przypadkow

Pierwszym etapem bylo wytypowanie przypadkéw do pomiaru zmiennej niezaleznej. Jest to
w powszechnej opinii najtrudniejszy etap calej procedury badawczej tej metody’®. Dobor
proby w badaniach jakosciowych nie ma charakteru statystycznego ani tez czysto osobistego:

704

ma on lub powinien mie¢ zaplecze teoretyczne . Metoda studiow przypadkow nie ma

% Np. R. K. Yin, Application... op. cit., s. 8.
has o} Silverman, Prowadzenie badan jakosciowych, PWN, Warszawa 2009, s. 173.
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charakteru reprezentatywnego i jej celem nie jest ocena zjawiska na poziomie catej populacji,
to jednak dobor przypadkow powinien by¢ bardzo staranny. Podstawowym kryterium tego
doboru jest wg. Stake’a maksymalizacja korzysci poznawczych’®,

Yin podkresla, ze w wielokrotnych studiach przypadku nalezy przyja¢ logike
powtarzalno$ci (replication logic), a nie logike doboru losowego (sampling logic)’*®. Taki
dobor okreslany jest teoretycznym doborem proby (theoretical sampling) 1 ma on miejsce
,gdy przypadki nie sa wybierane ze wzgledu na statystyczne przyczyny . Wybor ogniskuje
si¢ wokol stworzenia proby istotnej teoretycznie, tzn. stanowiacej podstawe dla okreslonych
charakterystyk lub kryteriow umozliwiajacych rozbudowanie i testowanie teorii oraz
dokonanego wyjasnienia’. Przypadki moga by¢ tak dobrane, aby przypominaly inne

przypadki lub byly przyktadem przeciwstawnych zjawisk’*

. Wedlug Petigrew uwzgledniana
w takim badaniu ograniczona liczba przypadkow sktania do wyboru przypadkow
krancowych, w ktorych badane procesy sa wyjatkowo czytelne. Wybor ma pozwoli¢
skoncentrowa¢ badania na przypadkach przydatnych z punktu widzenia istniejacej teorii.
Autorka, w badaniu poswigconym konkurencyjnosci przedsigbiorstw zastosowata metode

krancowych studiow przypadku (polar cases)’".

Polegala ona na wyborze jednego
przedsigbiorstwa, ktore jest liderem w swojej branzy i jednego przedsigbiorstwa, ktore jest
outsiderem. Zdaniem Flyvbjerg’a wybdr teoretyczny okre§lany jest tez wyborem
zorientowanym na informacje’'', poniewaz pozwala maksymalizowa¢ uzyteczno$é informacji
pochodzacych z matych prob lub pojedynczych przypadkéw. Wsrdd kilku innych metod autor
wskazuje wybor tzw. przypadkéw o najwigkszej zmienno$ci (maximum variation cases),
ktore stuza ustaleniu istotno$ci r6znic pomigdzy przypadkami.

W niniejszym badaniu przypadki wybierane byly wedlug zasady najwigkszej
zmienno$ci. Na podstawie oceny jako$ci sporzadzony zostat ranking hoteli, co umozliwito
wytypowanie najlepiej i najgorzej ocenianych hoteli ze wzglgdu na jako$¢ obstugi. Do
badania procesow zarzadzania wiedza wytypowane zostalty po 3 hotele ,,przypadki
krytyczne”, wyrdzniajace si¢ skrajnymi wartoSciami miernikow skutecznosci konkurowania

przez jako$¢. W kolejnej czgSci omoOwiony zostanie sposob operacjonalizacji poje¢ wiedza i

TSR, Stake, The art..., op. cit., s. 4.

"6 R. K. Yin, Application...op. cit., s. 34.

7 B. Glaser, A. Strauss, The discovery of grounded theory: Strategies of qualitative research, Wiedenfeld and
Nichols, London,1967.

%8 za: D. Silverman, Prowadzenie...,op. cit, s. 173.

99 K. M. Eisenhardt, Building...,op. cit., s. 537.

71 Badaniem objeto cztery rézne branze w Wielkiej Brytanii. tamze, s. 537.

! information — oriented selection , za: B. Flyvbjerg, Five...,op. cit., s. 230.
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zarzadzanie wiedza w zmienne, ktore moga by¢ mierzone i przedstawiony zostanie proces

pomiaru tych zmiennych.

Metoda operacjonalizacji zmiennej niezaleznej

W ocenie poziomu zmiennej niezaleznej (zarzadzania wiedza) uczestniczyli zaréwno
pracownicy badanych hoteli jak i1 przedstawiciel dyrekcji hotelu (dyrektor generalny lub
dyrektor ds. personalnych). Badanie kadry menedzerskiej pozwolito ustali¢, jakie dzialania
podejmowane sa w hotelu w ramach zarzadzania wiedza, a pracownicy ocenili gtoéwnie efekty
tych dziatan. Opinie tych grup wzajemnie si¢ uzupetniaty, co umozliwito petniejsza oceng
badanego zjawiska Na oceng zmiennej niezaleznej sktadaty si¢ trzy gldowne grupy miar:

4. Stan zasoboéw wiedzy, tj. ocena stopnia, w jakim posiadana wiedza odpowiada
potrzebom informacyjnym zwigzanym z konkurowaniem przez jakos¢.

5. Orientacja na wiedzg, tj. ocena dzialah podejmowanych w ramach procesow:
pozyskiwania, transferu i tworzenia, ochrony i przechowywania oraz wykorzystania
wiedzy.

6. Uwarunkowania organizacyjne, tj. ocena, w jakim stopniu kultura organizacyjna,
system motywacyjny, technologia i struktura organizacyjna utatwiaja lub utrudniaja
przebieg procesoOw zwiazanych z wiedza.

Maja one charakter zmiennych wskaznikowych i podlegaja pomiarowi nie wprost, ale za
posrednictwem innych zmiennych tzw. deskryptoréw. Zmienna zasoby wiedzy
reprezentowana byta przez 3. zmienne czastkowe, poziom orientacji na wiedzg przez 32.
zmienne, a uwarunkowania przez 15. zmiennych czastkowych. W przypadku zasoboéw wiedzy
postuzono si¢ wytacznie opiniami pracownikow. Wynika to z faktu, ze sa oni
najwazniejszymi dysponentami wiedzy i wykorzystuja ja w procesie $wiadczenia ustug. W
ramach orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ w 22 przypadkach ocena pochodzita od
menedzerow, a w 10 od pracownikow; a w ramach uwarunkowan 5 zmiennych czastkowych
ocenili menedzerowie, a 11 pracownicy.
Ad. 1. Stan zasobow wiedzy.

Z rozbudowanych metod pomiaru zasobow wiedzy’'* wybrano wskazniki, ktore moga
znalez¢ zastosowanie do oceny zasobow wiedzy przedsigbiorstw hotelarskich na poziomie
operacyjnym. Przyjete zostalo zatozenie, ze na stan zasobow wiedzy zwiazanej z

konkurowaniem przez jako$¢ na poziomie operacyjnym sktadaja si¢ trzy komponenty:

712 opisanych w czesci 1 rozdziatu
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e poziom wiedzy o oczekiwaniach nabywcoéw (co mamy robic?)

e poziom wiedzy o ofercie (czym dysponujemy?)

e poziom wiedzy fachowej zwiazanej z wykonywana praca (jak to robic¢?),

Posiadanie ww. rodzajow wiedzy mozna uzna¢ za warunek konieczny §wiadczenia ustug
wysokiej jakos$ci. Podstawowa miarg wiedzy w odniesieniu do tych trzech wymiaréw byta
samoocena pracownikoOw, a uzupelnieniem ocena poziomu wyksztalcenia, znajomos$ci
jezykoéw obcych 1 doswiadczenia. W kolejnym kroku, na podstawie ocen pracownikow,
stworzona zostala syntetyczna miara zasobow wiedzy, ktora obrazuje stan dostosowania
zasobow do potrzeb informacyjnych i umozliwia prowadzenie pordwnan pomig¢dzy hotelami.
Ad. 2 Orientacja na wiedzg.

Do oceny zachodzacych w przedsigbiorstwie procesow, ktore dotycza wiedzy, uzyta
zostata miara okre$lana jako orientacja na wiedzg, czyli ,,caloksztaltt dziatan z zakresu wiedzy
w przedsigbiorstwie’*”. Operacjonalizacja pojecia orientacja na wiedzg oznacza opracowanie
listy dzialan podejmowanych w przedsigbiorstwie, dzigki ktoérym realizowana jest ta
koncepcja’*. Na potrzeby badania, w ramach orientacji na wiedze wyodrebniono dwie miary
szczegoOtowe:

e orientacj¢ przedsigbiorstwa na wiedzg, tj. ocen¢ dokonana przez menedzerow i
pracownikow w zakresie dziatan zwiazanych z wiedza, ktore maja miejsce w badanych
obiektach

e orientacj¢ pracownikOw na wiedzg, tj. oceng osobistej aktywno$ci pracownikéw w
zakresie dziatan zwiazanych z wiedza

Ocena orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ to identyfikacja aktywno$ci zwigzanych z
pozyskiwaniem, transferem, przechowywaniem i wykorzystaniem wiedzy. Zrédlem oceny
byli dyrektorzy i pracownicy hoteli, co pozwolitlo na zwigkszenie wiarygodnosci badania.
Orientacja pracownikéw na wiedzg¢ to miara ich osobistego zaangazowania w procesy

. . 1
zwiazane z wiedza .

3y, Mazur, M. Roszkiewicz, M. Strzyzewska, Orientacja...,op. cit., s. 16

714tamZe, s. 17

715 Nie oceniano oddzielnie wptywu orientacji menedzeréw na wiedze. Wyniki dotychczasowych badan
pozwalaja uznac, ze istnieje silny zwiazek pomigdzy orientacja menedzerow na wiedza, a orientacja
pracownikow na wiedze. np. M. Kalinska, Uwarunkowania..., op. cit., s. 245, J. Mazur, M. Roszkiewicz, M.
Strzyzewska, Orientacja..., op.cit. s. 28.
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Do oceny orientacji na wiedzg, w ramach kazdego procesu zwiazanego z wiedza

wyznaczone zostaly szczegbtowe zmienne’'®. Tabela 16. zawiera procesy sktadajace si¢ na

syntetyczna miarg orientacji na wiedzg, a takze ich miary szczegdtowe.

Tabela 16. Miary szczeg6lowe zastosowane do oceny orientacji na wiedze

Procesy zwiazane z

Orientacja przedsigbiorstwa na wiedze:

Orientacja pracownikéw na

wiedzg: wiedze:
Pozyskiwanie Ocena menedzerow: e (Czy pracownicy sa
wiedzy e Czy w hotelu potrzeby gosci byty zainteresowani ciagtym

badane cyklicznie?

e Czy w hotelu analizowano
przyczyny utraty klientow?

e (Czy w hotelu badane byly potrzeby
szkoleniowe pracownikow?

e (Czy pracownicy hotelu byli
regularnie szkoleni?

e Czy w hotelu regularnie analizowano
dziatania konkurencji?

e Czy hotel korzystat z zasobow
wiedzy sieci, do ktorej nalezy?

Ocena pracownikow:

e C(Czy hotel stwarza wystarczajaco
duze  mozliwosci  podnoszenia
kwalifikacji?

zwigkszaniem swojej
wiedzy i umiejgtnosci
zawodowych?

Przechowywanie i
ochrona wiedzy

Ocena menedzerow:

e Czy opis stanowiska pracy zawierat
doktadne informacje o sposobie
wykonywania obowiazkow?

e (Czy praca w dziatach operacyjnych
wspomagana byla szczegdtowymi
standardami obstugi?

e Czy w hotelu funkcjonowat system
zachet shuzacy zatrzymaniu
pracownikoéw o duzym
doswiadczeniu?

e (Czy Ilogowanie do  systemu
informatycznego w hotelu wymagato
zastosowania hasta?

e (Czy pracownicy zobowiazywani byli
do zachowania tajemnicy stuzbowej?

e (Czy pracownicy mieli do dyspozycji
bazy danych zawierajace informacje
o gosciach?

Czy pracownicy zawsze
zachowuja tajemnice
stuzbowa?

Transfer i tworzenie
wiedzy

Ocena menedzerow:
e Czy wyniki badania opinii gosci
byly udostgpniane pracownikom?
e Czy w hotelu odbywaly si¢ regularne

Czy badani pracownicy
chetnie dziela si¢ wiedza na
temat pracy z innymi
pracownikami?

"%[¢h zrodtem byta analiza literatury i dotychczasowe badania Zapozyczenie wskaznikow z istniejacych badan
jest praktyka cze¢sto polecana, gdyz ogranicza koszty i przypadkowe bledy; za: J. Gorniak, Analiza danych
ankietowych. Metodologia prowadzenia badan, raporty tabelaryczne i wykresy, Centrum Szkoleniowe SPSS

Polska, s. 25.
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spotkania przetozonych z
podwladnymi?

Czy po odbytych szkoleniach
zewnetrznych pracownicy uczyli
innych pracownikéw nowo
pozyskanej wiedzy?

Czy w hotelu stworzono warunki do
wspolnych spotkan i wymiany
doswiadczen?

Czy bardziej doswiadczeni
pracownicy chetnie dzielili si¢
wiedza z mniej doswiadczonymi?
Czy informacje w ramach hotelu
przekazywane byly poprzez portal
korporacyjny?

Czy w hotelu praca odbywata si¢ w
zespotach zadaniowych?

Ocena pracownikéw:

W jaki stopniu pracownicy znaja
opinie na temat efektow swojej pracy
(np. opinie gosci)?

Czy inni pracownicy chgtnie dziela
si¢ wiedza na temat pracy?

Czy komunikacja pomig¢dzy dziatami
odbywata si¢ sprawnie?

Wykorzystanie Ocena menedzerow:

wiedzy o

Czy pracownicy operacyjni mogli
podejmowac nietypowe dziatania,
ktore miaty na celu lepsza obshuge
goscia?

Czy przetozeni byli zainteresowani
pomystami dotyczacymi
udoskonalenia sposobu obstugi
gosci?

Czy w przedsigbiorstwie
funkcjonowat system oceny i
wdrazania pomystow
racjonalizatorskich zglaszanych
przez pracownikow?

Ocena pracownikow:

W jakim stopniu pracownicy
uczestnicza w procesie aktualizacji
standardow (procedur) dotyczacych
pracy?

e Czy w trakcie pracy w pehni
wykorzystuja oni  swoja
wiedze i umiejgtnosci?

Zrédto: opracowanie wlasne

Syntetyczna miara orientacji na wiedz¢ stworzona zostala na podstawie srednich ocen

ustalonych dla wszystkich zmiennych wchodzacych w sktad kolejnych etapéw zarzadzania

wiedza, oddzielnie jednak dla orientacji pracownikow i orientacji przedsigbiorstwa na wiedzg.
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Ad. 3 Uwarunkowania organizacyjne (wewngtrzne).

Ostatnia cze$¢ obejmowala badanie uwarunkowan organizacyjnych, tj. cech

przedsigbiorstwa oraz pracownikéw, ktore determinuja procesy zwiazane z wiedza W ramach

cech przedsigbiorstwa warunkujacych przebieg proceséw zwiazanych z wiedza przebadano

stopien wykorzystania narz¢dzi informatycznych, ilo$¢ szczebli w hierarchii organizacyjnej i

zakres swobody pracownikéw, a takze zgodno$¢ cech kultury organizacyjnej z cechami

kultury sprzyjajacej zarzadzaniu wiedza (Tabela 17.).

Tabela 17. Miary szczegdélowe zastosowane do oceny determinant procesow zwigzanych z wiedza

Determinanty Ocena kadry kierowniczej Ocena pracownikéw
proceséw zwigzanych
z wiedza
Zwiazane z kultura e Czy w miejscu pracy panowata Czy popelniane przez
organizacyjna atmosfera otwartosci i pracownikow bledy traktuje

zaufania?

si¢ jako okazje do poprawy, a
nie porazke?

Czy w hotelu ma miejsce silna
rywalizacja miedzy
pracownikami?

Czy pracownicy moga ufac
swoim przetozonym?

Czy pracownicy moge ufa¢
swoim wspotpracownikom?
Czy pracownicy staraja si¢
doskonali¢ sposob
wykonywania swoich
obowigzkow?

Zwiazane z ludzmi

¢ Czy w hotelu regularnie

ocenione byly wiedza i
umiejetnosci pracownikow?

e (Czy system motywacyjny

sprzyjat pozyskiwaniu,
wymianie 1 wykorzystaniu
wiedzy?

Czy pracownicy sa
zadowoleni z pracy?

Czy sa zaangazowani w
wykonywane obowiazki?

Czy pracownicy obawiajg si¢
utraty pracy?

Czy pracownicy sa sktonni do
przejscia do konkurencji?

Zwiazane ze struktura

Czy struktura organizacyjna

Czy pracownicy maja duzy

organizacyjna sprzyjata przekazywaniu zakres swobody przy
informacji i wiedzy pomigdzy wykonywaniu swoich
pracownikami? obowigzkow?

Zwiazane z Czy w hotelu wdrozony byt Czy zastosowane rozwiazania

technologia system informatyczny technologiczne zwiazane z

wspierajacy zarzadzanie
wiedza?

zakresu pozyskiwania,
transferu, przechowywania
wiedzy ulatwiaja
wykonywanie obowiazkow?

Zrodto: opracowanie wlasne
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Pomiar zmiennej niezaleznej — narzedzia badawcze

W metodzie studiow przypadku, dane gromadzone moga by¢ nie tylko za pomoca metod
jakosciowych, ale takze ilosciowych’"’. Istotne jest to, aby dane dotyczace jednego zjawiska
pochodzily z réznych zrodel. Najcze$ciej do analizy przypadkoéw stosowane sa wywiady,
badania ankietowe i obserwacje, badanie dokumentow. Jednoczesne zastosowanie kilku

metod przynosi najlepsze efekty’'®. Studia przypadkéw maja charakter analizy

719 . . . .
. Przedmiotem badania nie sa wigc

wieloperspektywicznej (multi-perspectival analyses)
opinie tylko jednej strony (grupy), ale wielu grup, a takze relacje pomigdzy nimi. W takcie
gromadzenia danych badacz powinien by¢ otwarty na roéznego rodzaju spostrzezenia,
opisywac¢ zdarzenia 1 wlasne wrazenia nie oceniajac, czy beda one przydatne w przysztosci.
Respondentami w badanych przedsigbiorstwach byli przedstawiciele kadry kierowniczej 1
pracownicy. W ramach tej drugiej grupy badana populacje generalng tworzyli wszyscy
pracownicy, ktorzy maja kontakt z go§¢émi. Pomiar miat charakter wyczerpujacy.

W badaniu wykorzystane zostaly kwestionariusze wywiadu. Standaryzacja wywiadu
pozwolita unikna¢ zaburzenia wynikéw ze wzgledu na oczekiwany rezultat (wychwytywanie
dobrych praktyk u lideréw jakosci, a przeszkéd w zarzadzaniu wiedza w przedsigbiorstwach o
niskiej jakosci). Respondentami byli badz gtéwni menedzerowie (4 hotele), badz dyrektorzy
dzialéw personalnych badanych hoteli (2 hotele). Kazdy wywiad trwat ok. 2 godzin.
Kwestionariusz dla kadry zarzadzajacej sktadat si¢ z pigciu czesci odpowiadajacych kolejnym
procesom zwigzanym z wiedza i ogélnym uwarunkowaniom. Postuzono si¢ tu wskazanym w
tabeli 19. podzialem proceséw zwiazanych z wiedza, ktére oceniane byly przy pomocy 7

720 Dodatkowo respondenci udzielali odpowiedzi na pytania

stopniowej skali Likerta
dotyczace szczegotow przebiegu proceséw zwiazanych z wiedza 1 ich uwarunkowan
organizacyjnych. W tej czg$ci badanie miato charakter wywiadu swobodnego, w ramach
ktoérego badani menedzerowie opisywali specyfike zachodzacych w ich przedsigbiorstwach
zjawisk, ktore sktadaty si¢ na zarzadzanie wiedza. Pytania dotyczyty m.in. zrédet, z jakich
hotel pozyskiwat informacje o gosciach (ich oczekiwaniach i1 ocenie jako$ci) oraz ich

przydatnosci, a takze sposoboéw komunikowania si¢ pionowego w hotelu 1 in.

7. Dul, T. Hak. Case.., op. cit., s. 32.

"' K. M. Eisenhardt, Building...,op. cit., s. 538.

"W Tellis, Application ...op. cit.

720 Skala ta sktada sig z szeregu ekwiwalentnych pozycji stanowiacych wskazniki mierzonej, jednowymiarowej
cechy ukrytej. Pozycje te majq charakter rownolegly i stanowia refleksyjne wskazniki mierzonej cechy
Kategorie odpowiedzi stanowig 7 punktowe skale szacunkowe, stanowiace przyblizenie (niedoskonate)
normalnego i interwatowego rozktadu tej cechy. Poszczegdlne pozycje sa traktowane jako ekwiwalentne
(zastgpowalne) wskazniki zmiennej ukrytej, za: A. Sagan, Analiza rzetelnosci skal satysfakcji i lojalnosci,
www.statsoft.pl 2003, s. 41 data dostgpu: 3.01.2011 r.
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Kwestionariusz dla pracownikow liniowych sktadat si¢ z dwoch czesci. Pierwsza to
samoocena stanu zasobow wiedzy pracownikéw, a takze ocena przebiegu proceséw
zwiazanych z wiedzg 1 determinant tych procesow. Tu takze zastosowano 7 stopniowa skala
Likerta. W czgséci drugiej znajdowaly si¢ pytania dotyczace pozostalych miar stuzacych
ocenie wiedzy tj. poziomu wyksztatcenia, stazu pracy, udzialu w szkoleniach 1 in.
Respondenci mieli tez mozliwo$¢ przedstawienia swoich uwag i spostrzezen zwiazanych z
tematem badania. Kwestionariusze do samodzielnego wypelnienia rozdane zostaty wszystkim
pracownikom, ktorzy maja kontakt w klientami (pominigto pracownikéw technicznych,
kuchenny personel pomocniczy 1 pracownikdw administracji). Za dystrybucje
kwestionariuszy odpowiedzialny byt dyrektor lub dyrektor ds. personalnych. Udziat w
badaniu byl dobrowolny i nie wszystkie zaproszone osoby w nim uczestniczyty. Zwrotnos¢
kwestionariuszy byta zroznicowana i wahata si¢ od 53% do 95%. Jako uzupetnienie badania
kwestionariuszowego zastosowano wywiad swobodny z wybranymi pracownikami, a takze

analiz¢ dokumentoéw m.in. hotelowych kwestionariuszy ankiet do badania opinii gosci.

Analiza i wnioskowanie

Analize danych uznaje si¢ za kluczowy etap catego procesu badawczego przy pomocy
studiow przypadku’*'. Z wnioskowaniem na podstawie tej metody wiaze si¢ wstepny
problem, ktory dotyczy nadmiaru informacji wymagajacych  przetworzenia *.
Najpopularniejszym sposobem analizy jest procedura zaproponowana przez FEisenhardt i

Yin’a (okreslana jako Yin-Eisenhardt approach)’™

, na ktora skladaja si¢ trzy etapy: opis
przypadkow, porownanie przypadkow i testowanie.

Pierwszym etapem byla wigc poglgbiona analiza badanego zjawiska w ramach
jednego przypadku. Dla kazdego hotelu opisano zasoby wiedzy zwiazane z konkurowaniem
przez jakos¢, specyfike zachodzacych w nim dziatan zwiazanych z wiedza oraz istniejace
uwarunkowania organizacyjne’**. Kolejnym etapem bylo pordwnanie przypadkow, ktore

przeprowadzono dzigki wyznaczeniu kategorii, w odniesieniu do ktorych poszukiwane byly

2L, Tellis, Introduction to case study, “The Qualitative Report” 1997, vol. 3, no. 2, www.nova.edu, data
dostepu: 7.08. 2010 r.

722 Trudno$¢ zwiazana z wyciaganiem wnioskéw na podstawie analizy studioéw przypadku wynika z bardzo
duzej ilosci zgromadzonych danych pierwotnych. Pettigrew uwaza, ze istnieje nawet ryzyko, ktore okreslita jako
,smierci przez uduszenie danymi” (death by data asphyxiation) za:K. M. Eisenhardt, Building...,op. cit., s. 540.
">Bylo ono nastepnie modyfikowane przez innych autoréw np. T. Hak, J. Dul, Theory-Building With Cases,
Erasmus Research Institute of Management Report Series Research In Management, s. 4
http://hdl.handle.net/1765/16205, data dostgpu: 12. 04. 2008 r.

7% ten etap miala charakter techniczny (narzedziowy) i ze wzgledu na obszernoéé zgromadzonego materiatu, nie
zostat ujgty w rozprawie.
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podobienstwa i roznice pomigdzy przypadkami. Kategorie uzaleznione powinny by¢ od celu i
problematyki badania, a w odniesieniu do zarzadzania wiedza dotyczyly m.in. sposobow
pozyskiwania wiedzy, metod jej przechowywania itd. Zastosowano takze metod¢ grupowania
przypadkéw (po 3 przypadki) i poszukiwano podobiefistw i réznic pomiedzy nimi’>.
Odpowiednie poréwnanie umozliwito nastgpnie testowanie hipotez, tj. ustalenie
zalezno$ci pomig¢dzy zmiennymi niezaleznymi a zmienng zalezna. Rodzaj prowadzonych
dzialan na zmiennych uzalezniony byt od rodzaju zastosowanych skal pomiaru i tak dla skal
nominalnych, (np. mierzacych rodzaj szkolen, w ktorych brali udzial pracownicy)
zastosowano metode zliczania, dla skal porzadkowych (np. mierzacych poziom
wyksztalcenia) zastosowano metode zliczania i obliczania frakcji, a dla skal interwatowych
(np. ocena zadowolenia z pracy) zastosowano $rednie arytmetyczne, odchylenia standardowe
i korelacje™®. Zgodnie z zalozeniami metody testowania teorii przy zastosowaniu
wielokrotnych studiow przypadku badane przypadki uporzadkowano na podstawie
zmiennosci zmiennej y (skuteczno$ci konkurowania) i ustalono zakres zmienno$ci zmiennej x
(zarzadzania wiedza). Przyj¢to zatozenie, ze analiza polega¢ bedzie na poszukiwaniu:
e podobienstw w ramach grup posiadajacych najwyzszy i najnizszy poziom zmiennej
objasnianej
e roznic pomigdzy grupa o najwyzszym a grupa O najnizszym poziomie zmiennej
objasnianej
Im wigksze podobienstwo pomigdzy przypadkami w ramach jednej grupy i im wigksze
réznice pomig¢dzy réznymi grupami, tym silniejsze uzasadnienie prawdziwosci hipotezy o
wplywie zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania. Ponadto zastosowano

statystyczne metody analityczne, takie jak analiz¢ wspolzaleznosci i testy statystyczne.
4.3. Ocena skutecznos$ci konkurowania przez jakos¢ — wyniki badania
W tej czg$ci przedstawione zostang wyniki badania skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢

w przedsigbiorstwach hotelarskich. Ocena skutecznosci konkurowania wymaga poréwnania

tj. odniesienia wynikéw jednego hotelu do wynikow innych. W zwiazku z koniecznos$cia

T, Hak, J. Dul, Theory-Building..., op. cit., s. 6.

26 Ocena, czy zastosowana w badaniu skala Likerta reprezentuje skale przedziatowa czy porzadkowa, budzi
watpliwosci. Sa dowody na to, ze np. roznice wynikow sa niewielkie, kiedy dane porzadkowe sa analizowane
przy uzyciu procedur odpowiednich dla danych przedzialowych. Wielu autoréw sugeruje, ze zalozenie co do
skalowania przedzialowego, jest przydatne, poniewaz pozwala na zastosowanie bardziej wnikliwej metody
analizy. patrz: G. A. Churchill, Badania marketingowe. Podstawy metodologiczne, PWN, s. 423-424.
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zapewnienia anonimowosci obiektom zakwalifikowanym do badania proceséw zwiazanych z
wiedza, postuzono si¢ kodami przypisanymi do nazw hoteli’?’. W pierwszej czesci
przedstawiona zostanie ogdlna ocena jako$ci poznanskich hoteli, w kolejnej ocena lojalnosci.
W nastgpnej czg$ci opracowany zostanie ranking, bedacy podstawa do wytypowania hoteli do
kolejnego etapu badania, a takze przeprowadzona zostanie szczegdtowa analiza mocnych i
stabych stron tych hoteli.

Analizowana préba objeta 630 gosci hotelowych nocujacych w 14 hotelach. Wsrod
gosci dominowali mgzczyzni (62%), osoby w wieku od 26 do 35 lat (47% respondentéw) i
osoby z wyksztatlceniem wyzszym (83% respondentéw). Wsrod badanej grupy 32%
respondentéw pochodzito spoza Polski. Przyjechali oni do Poznania najczesciej z: Niemiec,
Chin i Wioch™®., Wsrod mieszkancow Polski dominowali mieszkancy wojewodztw

wielkopolskiego, dolnos$laskiego oraz mazowieckiego. Dane ankietowe zostaly

przeanalizowana w programie MsExcel oraz SPSS.
4.3.1. Ocena jakosci uslug oferowanych przez hotele w Poznaniu

W tej czgsci przedstawiona zostata struktura odpowiedzi na pytanie o 0ogdlna oceng jakosci.
Ocena ma charakter pordwnawczy, co pozwoli na wskazanie hoteli najlepiej i najgorzej
ocenianych w zakresie ogdlnej jakosci. Przedstawiona zostata takze struktura oczekiwan gosci
targowych oraz mocne 1 stabe strony oferty poznanskich hoteli.

Respondenci zostali poproszeni o ogdlng oceng jako$ci oferty hotelu, w ktéorym nocuja
(wykres 1.). Z analizy tego pytania wynika, ze go$cie oceniaja jako$¢ umiarkowanie wysoko.
Dla 42% respondentow, ktorzy udzielili odpowiedzi na to pytanie, jakos$¢ ustug byta $rednia,
a dla 38% wysoka. Oceng bardzo wysoka przyznato 10% respondentow, niska 7%, a bardzo
niska zaledwie 3% badanych.

27 zachowanie anonimowosci bylo jednym z warunkéw zgody na przeprowadzenie tych badan
28 takze z: Austrii, Belgii, Brazylii, Bulgarii, Czech, Francji, Grecji, Indii, Izracla, Hiszpanii, Holandii, Litwy,
Norwegii, Portugalii, Malezji, Turcji.

168



Wykres 1. Ogélna ocena jakoSci oferty hoteli w Poznaniu
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Udziat respondentéw
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38%

10%

7%
. L!s%

Srednia

Zrbdto: Opracowanie wlasne

Wysoka

Bardzo wysoka

Niska

Bardzo niska

Ogo6lna ocena jakosci rozni si¢ w zaleznosci od standardu hotelu (tabela 18.). Wraz ze

wzrostem standardu poprawia si¢ ocena jakoS$ci, tj. ro$nie udzial ocen wysokich i bardzo

wysokich, a maleje udzial pozostalych odpowiedzi.

Tabela 18. Ocena ogoélna jakoS$ci ze wzgledu na standard hotelu

. Ocena jakosci:
Standard hotelu: Bardzo niska Niska Srednia Wysoka Bardzo wysoka
podstawowy 1-2%) 3% 13% 66% 18% 0%
$redni (3*) 3% 6% 46% 39% 6%
wysoki (4-5%) 1% 2% 19% 51% 27%

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie badania

Ocena ogolnej jakosci do poszczegdlnych hoteli przedstawiona zostata w odniesieniu

do 14 obiektow, ktore spetnity warunki wskazane w metodologii (tabela 23.)

Tabela 19. Ocena ogoélna jakosci dla badanych hoteli

Hotel: Bardzo niska Niska Srednia Wysoka Bardzo wysoka
Hotel A 0% 4% 42% 44% 10%
Hotel B 18% 26% 42% 14% 0%

Hotel C 0% 0% 21% 62% 17%
Hotel D 4% 4% 7% 44% 41%
Hotel E 0% 0% 5% 55% 40%
Hotel F 5% 5% 53% 32% 5%

Hotel G 5% 2% 69% 24% 0%

Hotel H 0% 9% 57% 31% 3%
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Hotel I 0% 2% 26% 65% 7%
Hotel J 0% 0% 21% 58% 21%
Hotel K 0% 0% 49% 47% 4%
Hotel L 0% 20% 60% 20% 0%
Hotel M 4% 18% 69% 9% 0%
Hotel N 0% 0% 76% 24% 0%

Zrédto: opracowanie wlasne

Hotelami wyré6zniajacymi si¢ bardzo wysoka ocena ogdlnej jakosci sa hotele D 1 E,
najwigkszy udzial ocen wysokich uzyskaly hotele I i C. Najczgsciej oceny negatywne

przyznawali go$cie hotelu B oraz L i M.

Struktura oczekiwan gosci targowych odwiedzajacych Poznan

Na podstawie przeprowadzonych badan ustalono struktur¢ oczekiwan zglaszanych przez
gosci targowych odwiedzajacych Poznan. Elementy produktu uznawane za najwazniejsze dla
klientow powinny zostaé rozpoznane przez zarzadzajacych hotelami, a dzialania
podejmowane w zwiazku z ich doskonaleniem nalezy potraktowac jako priorytety. Konieczne
jest takze komunikowanie ich obecnos$ci potencjalnym nabywcom w tresci komunikatow
marketingowych. Z kolei najmniej istotne elementy powinny by¢ uznawane za mniej pilne do
doskonalenia. Ocena struktury oczekiwan powinna by¢ prowadzona w sposob regularny tak,
aby uwzglednione zostaly istotne zmiany w oczekiwaniach gosci. Na wykresie 2.
przedstawiona zostata ogolna struktura oczekiwan gosci targowych na poziomie grup

atrybutow. Do oceny postuzono si¢ 7-punktowa liczbowa skala ocen.

Wykres 2. Struktura oczekiwan gosci targowych dla grup atrybutéow

6,14
6,08

personel recepgji

personel gastronomii
elastycznosé oferty
gastronomia

personel ustug dodatkowych
pokoje

budynek

lokalizacja

ustugi biznesowe i rekreacyjne

4,00 4,50 5,00 5,50 6,00 6,50

ocena oczekiwan

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Dla gosci targowych istotne sa przede wszystkim niematerialne elementy oferty hoteli.
Najistotniejsza grupg atrybutow tworzy personel recepcji (Srednia 6,14) oraz gastronomii
(Srednia 6,08). Sktadaja si¢ na to szczegdtowe atrybuty, takie jak: szybko$¢ pracownikow, ich
skuteczno$¢ oraz serdeczno$¢ i uprzejmosé. Goscie zwracaja takze uwage na elastycznos¢
oferty (Srednia 5,84), w ramach ktorej mozna wyr6zni¢ m.in. indywidualne podejscie do
kazdego goscia, elastyczny czas wymeldowania, mozliwo$¢ wyboru pokoju czy reakcje na
zglaszane przez nich problemy. Najmniej istotna jest grupa atrybutéw zwigzanych z ustugami
biznesowymi i rekreacyjnymi (Srednia 4,81).

W tabeli 20. przedstawiono pig¢ najwazniejszych 1 najmniej istotnych szczegdtowych

atrybutow produktu hotelu.

Tabela 20. Najwazniejsze i najmniej istotne atrybuty produktu przedsigbiorstwa hotelarskiego

Lp. Najwazniejsze elementy oferty Srednia | Lp. Najmniej Z‘;.i:?; GEUO Srednia
1. Czystosé pokoi i tazienck 636 |31, Dostepnos¢ ustug 4,78
rekreacyjnych

2 Czysto$¢ w hotelu 6,30 32. Darmowe dodatki 4,64

3 Smak potraw 617 |33 | ysladpomicszczen 4,61
konferencyjnych

4. Szybkos¢ pracownikow recepcji 6,17 34. Architektura 4,59

5 . . Skutecznosg, , ) 6.13 35, Dostqpnosc.uslug 4,50
profesjonalizm pracownikow recepcji konferencyjnych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Dla gosci targowych najwazniejszymi elementami produktu przedsigbiorstwa
hotelarskiego sa czystos¢ pokoi i tazienek ($rednia 6,36) oraz czystos¢ hotelu (Srednia 6,30).
Goscie oczekuja rowniez smacznych potraw (Srednia 6,17), szybkiej pracy recepcji, np. w
trakcie procesu zameldowania 1 rezerwacji (Srednia 6,17), a takze skuteczno$ci i
profesjonalizmu pracownikow recepcji (Srednia 6,13).

Do elementéw, ktore z punktu widzenia gosci targowych sa relatywnie najmniej
istotne, zaliczy¢ mozna: dostgpno$¢ ustug konferencyjnych ($rednia 4.,5) oraz wyglad
pomieszczen konferencyjnych ($rednia 4,61). Niska pozycja oferty konferencyjnej wynika z
faktu, ze badani go$cie uczestniczyli w spotkaniach branzowych, ktéore mialy miejsce na
targach 1 nie korzystali z oferty konferencyjnej dostgpnej w hotelu. Relatywnie mata uwage
goscie przywiazuja do architektury budynku ($rednia 4,59), darmowych dodatkow, np.

stodyczy, prasy, przyborow toaletowych 1 in. (Srednia 4,64). Niewielkie znaczenie
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dostepnosci ustug rekreacyjnych (Srednia 4,78) thumaczyé mozna zapewne brakiem czasu i

okazji do jej wykorzystania.

Analizie podano takze zroznicowanie oceny oczekiwan w zaleznos$ci od standardu

hotelu. W tabeli 21. przedstawiono oceng oczekiwan w odniesieniu do atrybutéw i grup

atrybutow przy uwzglednieniu segmentdéw hoteli wyodrebnionych przy pomocy standardu

mierzonego liczba gwiazdek.

Tabela 21. Oczekiwania gos$ci targowych w podziale na segmenty hoteli

Kryteria oceny: Segment 1-2* | Segment 3* | Segment 4-5*
lokalizacja 5,30 5,07 5,81
1. | Dogodna lokalizacja 5,75 5,31 6,25
2. | Otoczenie obiektu 4,85 4,82 5,37
budynek 5,40 5,16 5,67
3. | Architektura 4,53 4,35 5,07
4. | Wyglad holu, recepciji i korytarzy 5,25 4,92 5,57
5. | Czysto$¢ w hotelu 6,42 6,21 6,38
pokoje 5,63 5,33 5,80
6. | Wielkosc¢ pokoi i fazienek 5,45 5,24 5,67
7. | Aranzacja pokoju (styl, design) 5,21 5,04 5,96
8. | Wyposazenie pokoi 5,65 5,30 5,71
9. | Czystos¢ pokoi i tazienek 6,52 6,28 6,38
10. | Cisza w pokoju 6,14 5,78 6,12
11. | Darmowe dodatki 4,81 4,37 4,98
gastronomia 5,80 5,62 5,89
12. | Dostepnos$¢ oferty gastronomicznej 5,70 5,54 5,93
13. | Zréznicowanie oferty 5,65 5,37 5,72
14. | Wyglad pomieszczen 5,53 5,52 5,69
15. | Smak potraw 6,34 6,06 6,23
ustugi biznesowe i rekreacyjne 4,57 4,69 5,20
16. | Dostepnos¢ ustug rekreacyjnych 4,71 4,61 5,14
17. | Stan urzgdzen rekreacyjnych 4,65 4,94 5,23
18. | Dostepnos$c¢ ustug konferencyjnych 4,34 4,25 5,05
19. | Wyglad pomieszczen konferencyjnych 4,23 4,58 4,96
20. | Pozostate ustugi biznesowe 4,94 5,09 5,63
personel recepcji 6,23 6,10 6,14
21. | Serdecznosé, uprzejmosc 6,22 6,08 6,07
22. | Skutecznosé, profesjonalizm 6,16 6,12 6,14
23. | Szybkos¢ (np. zameldowania, rezerwacji) 6,31 6,09 6,21
personel gastronomii 6,18 6,01 6,11
24. | Serdecznosé, uprzejmosc 6,18 6,02 6,11
25. | Skutecznos¢, profesjonalizm 6,16 6,00 6,11
26. | Szybkosc¢ 6,19 6,01 6,10
personel ustug biznesowych i rekreacyjnych 5,76 5,64 5,61
27.| Serdecznos$¢, uprzejmose 5,74 5,58 5,65
28. | Skutecznosé, profesjonalizm 5,75 5,72 5,64
29. | Szybkos¢ 5,80 5,62 5,56
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elastycznosé¢ oferty 6,01 5,66 6,03
30. | Mozliwo$¢ wyboru pokoju 5,86 5,55 5,82
31. | Elastyczny czas zameldowania /wymeldowania 5,99 5,43 5,90
32. | Reakcja na problemy zgtaszane przez goci 6,06 5,79 6,05
33. | Szybkos¢ rozwigzywania probleméw 6,11 5,78 6,21
34. | Indywidualne podejscie do goscia 6,00 5,75 6,16

inne

35.] cena 5,98 5,47 5,82

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Najwyzsze oczekiwania zglaszaja goscie hoteli luksusowych (4 i 5*), a nastgpnie
goscie hoteli ekonomicznych (1 i 2*). Najmniej wymagajacy sa goscie hoteli $redniego
segmentu (3*). Goscie hoteli luksusowych maja najwyzsze oczekiwania w odniesieniu do
lokalizacji, budynku hotelu, pokoi, ustug biznesowych i rekreacyjnych oraz elastycznosci
oferty. Natomiast go$cie hoteli ekonomicznych zgtaszaja najwigksze oczekiwania odnosnie
personelu oraz ceny.

Hotelami o najbardziej wymagajacych gosciach okazaly si¢ hotele E (srednia 5,88), D
($rednia 5,87) 1 L ($rednia 5,86). Najmniej wymagali goscie hoteli: N ($rednia 4,94), H
($rednia 5,34) 1 K ($rednia 5,50).

Ocena jakosci oferty hoteli — mocne i slabe strony oferty miasta

Ocena jakosci ustlug hoteli w Poznaniu przeprowadzona zostata za pomoca dwodch
najpopularniejszych miar, tj. oceny percepcji i oceny luki pomigdzy percepcja a
oczekiwaniami’?’. Ocenie poddano atrybuty oferty przedsiebiorstw hotelarskich w podziale
na 9 grup oraz 35 atrybutéw szczegdtowych. Wykres 11. przedstawia oceny postrzegania

produktu przedsigbiorstwa hotelarskiego dla grup atrybutow.

7% Ocena za pomoca jednej skali byta sugerowana m.in. przez Cronina i Taylora, a ocena luk przez PZB
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Wykres 3. Struktura percepcji produktu hotelu dla grup atrybutow

personel recepcji 5,4$
personel gastronomii
personel ustug dodatkowych
elastycznosc oferty

lokalizacja

5,12
511
5,01

budynek 4,99
gastronomia 4,97
pokoje 4,90

ustugi biznesowe i rekreacyjne 4,61

400 420 440 460 480 500 520 540 5,60

ocena postrzegania

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Najlepiej oceniane grupy atrybutdw zwiazane sa pracownikami hotelu. Najwyzej
oceniono personel recepcji poznanskich hoteli (§rednia 5,48), nastepnie personel gastronomii
($rednia 5,31) oraz personel ustlug dodatkowych ($rednia 5,11). Najgorzej oceniono ustugi
biznesowe i rekreacyjne (Srednia 4,61).

Tabela 22. przedstawia najlepiej 1 najgorzej oceniane atrybuty produktu

przedsigbiorstwa hotelarskiego przez gosci targowych w Poznaniu.

Tabela 22. Najlepiej i najgorzej oceniane atrybuty produktu przedsi¢biorstwa hotelarskiego

c . ’ . Najmniej wazne 2 .

Lp. Najwazniejsze elementy oferty Srednia | L.p. clementy oferty Srednia
1. Czystos¢ w hotelu 5,55 31. Architektura 4,54
7 Serdecznos¢ i uprzejmosé pracownikow 5.53 3 Stan urz?‘dzen 4,47

recepcji rekreacyjnych.
. . Dostgpnos¢ ustug
3. Czystos¢ pokoi 5,50 33. rekreacyjnych 4,37
. . Skutecznosé, | | 547 |34 Cena 4,34
profesjonalizm pracownikow recepcji

5. Szybkos¢ pracownikow recepcji 5,43 35. Darmowe dodatki 4,32

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Wsrod czastkowych atrybutow najwyzej oceniana byla czysto§¢ w hotelu (5,55),
serdeczno$¢ 1 uprzejmos¢ pracownikéw recepcji (5,53) oraz czystos¢ pokoi (5,50). Najgorzej
oceniono darmowe dodatki (4,32), dostepnos$¢ ustug rekreacyjnych (4,37), a takze stan
urzadzen rekreacyjnych (4,47).

Analizie poddano takze zréznicowanie oceny w zalezno$ci od standardu obiektu. W
tabeli 23. przedstawiono oceng postrzegania w odniesieniu do atrybutow i grup atrybutéw
przy uwzglednieniu segmentéw hoteli wyodrgbnionych przy pomocy standardu mierzonego

liczba gwiazdek.
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Tabela 23. Postrzeganie gosci targowych w podziale na segmenty hoteli

Kryteria oceny Segment 1-2* | Segment 3* | Segment 4-5*
lokalizacja 4,52 4,67 5,98
1. | Dogodna lokalizacja 4,85 4,77 6,35
2. | Otoczenie obiektu 4,19 4,58 5,61
budynek 4,49 4,73 5,82
3. | Architektura 413 417 5,50
4. | Wyglad holu, recepciji i korytarzy 4,44 4,58 5,75
5. | Czystos¢ w hotelu 4,92 5,43 6,22
pokoje 4,18 4,75 5,70
6. | Wielko$¢ pokoi i fazienek 4,36 4,80 5,79
7. | Aranzacja pokoju (styl, design) 3,87 4,52 5,72
8. | Wyposazenie pokoi 4,03 4,74 5,63
9. | Czystos¢ pokoi i tazienek 4,95 5,39 6,11
10. | Cisza w pokoju 4,28 4,87 5,83
11. | Darmowe dodatki 3,59 4,16 5,14
gastronomia 3,90 4,99 5,75
12. | Dostepnosé oferty gastronomicznej 4,08 5,08 5,82
13. | Zréznicowanie oferty 3,58 4,82 5,58
14. | Wyglad pomieszczen 3,91 4,91 5,77
15. | Smak potraw 4,04 5,15 5,82
ustugi biznesowe i rekreacyjne 3,57 4,46 5,64
16. | Dostepnos¢ ustug rekreacyjnych 3,23 4,19 5,54
17. | Stan urzadzen rekreacyjnych 3,38 4,30 5,60
18. | Dostepnos¢ ustug konferencyjnych 3,65 4,61 5,73
19. | Wyglad pomieszczen konferencyjnych 3,67 4,48 5,62
20. | Pozostate ustugi biznesowe 3,92 4,73 5,72
personel recepcji 5,08 5,46 5,80
21.| Serdecznos$¢, uprzejmose 5,09 5,52 5,89
22. | Skuteczno$¢, profesjonalizm 5,09 5,43 5,81
23. | Szybkos$¢ (np. zameldowania, rezerwaciji) 5,07 5,43 5,71
personel gastronomii 4,65 5,34 5,75
24. | Serdecznos¢, uprzejmosc 4,83 5,36 5,82
25. | Skutecznosé, profesjonalizm 4,58 5,32 5,74
26. | Szybkos¢ 4,55 5,34 5,69
personel ustug biznesowych i rekreacyjnych 4,51 5,02 5,74
27. | Serdecznosé, uprzejmosc 4,61 5,02 5,83
28. | Skutecznos¢, profesjonalizm 4,51 5,14 5,75
29. | Szybkos¢ 4,43 4,89 5,63
elastycznosé oferty 4,66 4,95 5,75
30. | Mozliwo$¢ wyboru pokoju 4,65 4,72 5,95
31. | Elastyczny czas zameldowania /wymeldowania 4,72 4,95 5,62
32. | Reakcja na problemy zgtaszane przez gosci 4,65 5,03 5,90
33. | Szybkos$¢ rozwigzywania probleméw 4,67 4,95 5,58
34. | Indywidualne podejscie do goécia 4,62 5,07 5,72

inne

35. | cena 4,04 4,15 4,88

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan
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Ofertg¢ zdecydowanie najlepiej oceniaja goscie hoteli luksusowych, a nastgpnie goscie
sredniego segmentu (3*). Najgorzej oceniona zostata oferta hoteli ekonomicznych (1 1 2%).
Dotyczy to wszystkich ocenianych atrybutow.

Odniesienie oceny postrzegania atrybutow do oceny oczekiwan pozwala na
wyznaczenie luk jakosci. Pozwolito to wskazaé stopien niedostosowania oferty hotelowej
Poznania do oczekiwan gosci targowych. Analiza wykresu 4. wskazuje, ze dla kazdej grupy

atrybutow oczekiwania go$ci sa wyzsze od oceny hoteli.

Wykres 4. Sredni poziom luk jakosci dla grup atrybutéw

gastronomia

personel gastronomii
elastycznosc oferty

personel recepcji

pokoje

personel ustug dodatkowych
budynek

lokalizacja

ustugi biznesowe i rekreacyjne

-1,00 -0,90 -0,80 -0,70 -0,60 -0,50 -0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00

ocena luk postrzegania

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Najwigksze niedostosowanie oferty poznanskich hoteli do oczekiwan gosci targowych
dotyczy sfery gastronomii (- 0,77), personelu gastronomii (-0,76) oraz elastycznosci oferty (-
0,72). Te obszary naleza do najistotniejszych i nie spetniaja tych wysokich oczekiwan
nabywcow.

Na negatywna oceng gastronomii sktadaja si¢ szczegotowe oceny dotyczace smaku
potraw (luka -1,07), zréznicowania oferty (-0.76), wygladu pomieszczen (-0,63) oraz
dostepnosci oferty (-0,61). Luka w ocenie personelu gastronomii wynika z negatywnej oceny
szybkosci pracy (-0,81), skutecznosci i profesjonalizmu (-0,79) oraz niewystarczajacej
serdeczno$ci 1 uprzejmosci (-0,70). Niska ocena elastyczno$ci oferty ma swoje zrodlo w
niedostatecznej, zdaniem respondentow, szybkosci rozwiazywania problemow przez personel
hoteli w Poznaniu (-0,90), braku indywidualnego podejscia do gosci (-0,76),
niewystarczajacej mozliwosci wyboru pokoju, np. wyboru pigtra, pokoju dla palacych, typu
tozka (-0,64) oraz zbyt matej elastycznosci w wyborze czasu zameldowania i wymeldowania

(-0,59).
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4.3.2. Ocena lojalnosci

Jednym z kluczowych sposobow oceny skutecznosci konkurowania przez jakos¢ byla ocena

lojalno$ci deklarowanej przez badanych. Ocena dotyczyla trzech przejawow lojalnosci, tj.

zamiaru ponownego powrotu do hotelu, zamiaru rekomendowania obiektu oraz gotowosci do

zaptacenia wyzszej ceny. W tabeli 24 przedstawiono zestawienie zamiaru ponownego

skorzystania z ustug w badanych hotelach.

Tabela 24. Deklarowany zamiar powrotu do hotelu

zdecydowanie

tak raczej tak | raczej nie | zdecydowanie nie | nie wiem
Hotel A 19% 58% 5% 3% 14%
Hotel B 1% 32% 30% 28% 8%
Hotel C 31% 55% 4% 0% 11%
Hotel D 39% 43% 7% 0% 11%
Hotel E 52% 45% 2% 0% 0%
Hotel F 11% 55% 13% 13% 8%
Hotel G 7% 52% 19% 12% 10%
Hotel H 9% 41% 12% 9% 29%
Hotel I 28% 58% 12% 0% 2%
Hotel J 28% 50% 11% 0% 11%
Hotel K 19% 56% 11% 7% 7%
Hotel L 0% 56% 19% 13% 13%
Hotel M 0% 41% 21% 18% 21%
Hotel N 4% 63% 13% 0% 21%

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Najczgsciej zdecydowane deklaracje ponownego korzystania z ustug wyrazali goscie

hoteli E (52% przebadanych gosci), D (39%) 1 C (31%). Sa to takze hotele o zerowym udziale

gosci, ktorzy zdecydowanie nie skorzystaja z ustlug hotelu w przysztosci. Najmniejsza

lojalnos¢ w tej sferze deklarowali gosci hotelu B (28% zdecydowanie nie skorzysta, a tylko

1% zdecydowanie tak), hotelu M (odpowiednio 18% 1 0%) oraz hotelu L (odpowiednio 13% i

0%).

Ocena lojalnosci dotyczyta takze sktonnosci do rekomendowania obiektow wsrod

bliskich i znajomych. W tabeli 25. przedstawiono zestawienie tej miary lojalnosci w badanych

hotelach.

Tabela 25. Sklonno$¢é rekomendowania hotelu

zdecydowanie

tak raczej tak | raczej nie | zdecydowanie nie | nie wiem
Hotel A 19% 57% 6% 4% 13%
Hotel B 3% 31% 40% 24% 3%
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Hotel C 36% 55% 7% 2% 0%
Hotel D 46% 36% 14% 0% 4%
Hotel E 55% 31% 10% 0% 5%
Hotel F 18% 53% 5% 13% 11%
Hotel G 7% 50% 21% 14% 7%
Hotel H 26% 41% 21% 6% 6%
Hotel I 31% 55% 10% 2% 2%
Hotel J 33% 44% 11% 0% 11%
Hotel K 19% 50% 13% 11% 7%
Hotel L 0% 44% 25% 19% 13%
Hotel M 0% 45% 25% 18% 13%
Hotel N 4% 74% 4% 4% 13%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Najwigkszy udzial gosci, ktérzy sa zdecydowanie gotowi rekomendowaé pobyt,
posiada hotel E (55% gosci) oraz hotel D (46%) 1J (33%). Najmniej sktonni do rekomendacji
sa goscie hoteli B (24% zdecydowanie nie zarekomenduje, a tylko 3% zdecydowanie
zarekomenduje) oraz L (nie ma gosci, ktorzy chca zdecydowanie rekomendowac ten hotel, a
18% zdecydowanie nie zamierza rekomendowac) 1 M (nikt nie jest zdecydowanie sklonny do
rekomendacji, 18% zdecydowanie nie bgdzie rekomendowac tego hotelu).

Gotowos¢ do zaplacenia wyzszej niz obecnie ceny jest wazna miara prawdziwego
przywiazania go$cia do hotelu. W tabeli 26. przedstawiono zestawienie tej miary lojalnosci w

badanych obiektach.

Tabela 26. Gotowos$¢ do zaplacenia wyzszej ceny

zdecydowanie
tak raczej tak | raczej nie | zdecydowanie nie | nie wiem
Hotel A 5% 16% 40% 21% 18%
Hotel B 4% 10% 31% 53% 3%
Hotel C 7% 38% 35% 15% 5%
Hotel D 21% 29% 18% 18% 14%
Hotel E 15% 44% 22% 12% 7%
Hotel F 3% 16% 29% 32% 21%
Hotel G 0% 27% 34% 32% 7%
Hotel H 3% 21% 41% 24% 12%
Hotel I 7% 49% 28% 12% 5%
Hotel J 18% 29% 41% 0% 12%
Hotel K 2% 31% 35% 19% 13%
Hotel L 0% 13% 38% 44% 6%
Hotel M 0% 13% 48% 38% 3%
Hotel N 4% 33% 33% 21% 8%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Az 21% gosci hotelu D jest zdecydowanie gotowych korzysta¢ z oferty hotelu, mimo

wzrostu cen, w przypadku hotelu J jest to 18%, a w hotelu E 15% badanych gos$ci. Z drugiej
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strony, najmniej sktonni do akceptacji wzrostu ceny sa goscie hoteli B (53% respondentdéw),
hotelu L (44%) i M (38%).

Zauwazy¢ mozna, ze zarowno ws$rod hoteli o najwyzszych i1 najnizszych ocenach
lojalnosci w odniesieniu do trzech przejawdw lojalnos$ci, pojawiaja si¢ te same hotele. Wsréd
najlepiej ocenianych sa to hotele: D, E (trzy razy), J (dwa razy), C (raz), a wéroéd najgorzej

ocenianych hotele: B, L, M (trzy razy).

4.3.3. Wybor obiektow do pomiaru zmiennej niezaleznej

Przedstawiona ponizej] metoda wyznaczania wazonej oceny jakosci byla wraz z ocena
lojalnosci, podstawa do wytypowania hoteli do szczegétowej analizy zachodzacych w nich
proceséw z zakresu zarzadzania wiedza. Ostateczna ocena jako$ci, ktora byta podstawa

730 Metoda ta pozwala

stworzenia rankingu, jest §rednia wazona dla wybranych 16 atrybutéw
na uwzglednienie faktu, ze niektdre aspekty dziatalnosci przedsigbiorstw hotelarskich sa dla
klientow wazniejsze niz inne, a najwazniejsze wymagania maja wigkszy wplyw na
catosciowa oceng¢ jako$ci. Ponizsza formula przedstawia sposob obliczenia syntetycznych
miar jakosci (wzor 11 2).

Pierwszym etapem tworzenia rankingu hoteli bylto obliczenie wag przy wykorzystaniu
srednich oceny oczekiwan dla wybranych atrybutow (wzér 1). W tym celu zsumowano

wszystkie oceny dla 16 atrybutdéw, a nastepnie wagi dla atrybutu wyznaczono jako udziat w

. 731
catosci”!.

W, = — (1)

z Wi * xi
0 ==—%100% (2)
z
gdzie:
e (to ocena jakosci i tego hotelu (max 100%)

39W ramach jakosci obstugi (operacyjnej) oceniane byly nastepujace atrybuty: czystos¢ w hotelu, czystosé
pokoi i tazienek, serdeczno$¢, uprzejmos¢ personelu (recepcji, gastronomii, pozostatych), skutecznosc,
profesjonalizm (personelu recepcji, gastronomii, pozostatych), szybko$¢ (personelu recepcji, gastronomii,
pozostatych), mozliwo$¢ wyboru pokoju (pigtro, dla palacych, typ 16zka, inne), elastyczny czas zameldowania
/wymeldowania, reakcja na problemy zgtaszane przez gosci, szybko$¢ rozwiazywania probleméw, indywidualne
podejscie do goscia.

"'na podstawie N. Hill, J. Alexander, Pomiar..., op. cit., 5.229
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e w;to waga dla i - tego atrybutu

e x;to $rednia ocena i - tego atrybutu

e zto maksymalna ocena dla atrybutéw (w tym przypadku 7)

e a;to $rednia istotnos¢ 1 - tego atrybutu

W drugim etapie pomnozono $rednia ocena danego atrybutu przez odpowiadajaca mu

wage, a nastgpnie zsumowano oceny wazone (wzdr 2). W ostatnim etapie uzyskana sume
podzielono przez maksymalna mozliwa oceng jakosci (w tym przypadku 7) 1 pomnozono
przez 100%. Wykres 5. przedstawia wazone oceny jakosci badanych hoteli. Miernik ten

pokazuje stopien zadowolenia gosci z oferty hotelu w odniesieniu do ocenianych atrybutow.

Wykres 5. Ranking hoteli na podstawie wazonej oceny jakoSci uslug

Hotele

O« >» "M IT oI 2 @

o —

88%

m

50% 55% 60% 65% 70% 75% 80% 85% 90%

Wazona ocena jakosci

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

Pozycja hoteli ustalona dzigki ocenie jako$ci obstugi generalnie odpowiada pozycji
mierzonej ocena lojalno$ci. Hotele uznane za lideréw jakosci obstugi sa takze liderami
lojalnosci, a hotele o najnizszych miarach wskaznika jako$ci obslugi posiadaja najmniej

lojalnych go$ci ze wszystkich hoteli bioracych udziat w badaniu’?.

732 Najwyzsza lojalnos¢ zanotowaly hotele: D, E, C iJ, a najnizsza B, L, M.
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Do kolejnego etapu badania wytypowano hotele o najwyzej wartosci wskaznika
wazonej oceny jakosci obstlugi tj. hotele: E, D, I oraz hotele o najnizszej wartosci tego
wskaznika tj. hotele B, L, N. Ze wzgledu na fakt, ze hotel B odméwil udziatu w badaniu,
zastapiony zostat ona kolejnym hotelem na najnizszej wartosci wskaznika, tj. hotelem M.

W kolejnej czesci przedstawiona zostata ocena hoteli, ktore wytypowane zostaly do
dalszej czesci badania. Postuzono si¢ tu poréwnaniem ocen postrzegania oferty
przedsigbiorstw na tle oceny dla segmentu, a takze poziomem luki pomig¢dzy oczekiwaniami a
percepcja w odniesieniu do grup atrybutéw. Ocena dotyczy wszystkich badanych grup
atrybutéw, co oznacza, ze wnioski dotycza takze atrybutow nie uwzglednionych jako
podstawy do wytypowania hoteli do rankingu.

Hotele E i D naleza do segmentu hoteli luksusowych. Na wykresie 6. przedstawiony
zostal profil jako$ci tych hoteli na tle oczekiwan gosci tego segmentu. Zaréwno hotele E 1 D

notuja oceny powyzej sredniej dla segmentu.

Wykres 6. Porownanie ocen postrzegania dla hoteli sektora wysokiego standardu

—— Percepcja segment —=— Percepcja E —— Percepcja D

6,40
N
6,20 A 6 ra

' /18 w 028 G'N
6,00 ] ,05 6,03 0 5.94 ,04 6,06
; 5,98 5,87
2,82 5,80 575 /:q \‘k 575 _—*—__ |s577
5,80 G T~ — —

4 5,70 b
5,73 5,74 | < 64
5,60 ,
5,40
5,20
5,00 T T T T
lokalizacja  budynek personel personel elastycznos¢ gastronomia personel pokoje ustugi
recepcji gastronomii  oferty ustug biznesowe i
dodatkowych rekreacyjne

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan

W przypadku hotelu E wszystkie grupy atrybutow ocenione zostaly lepiej niz
wszystkich hoteli w segmencie, a w przypadku hotelu D ocena nie przekroczyla $redniej dla
segmentu tylko w odniesieniu do grupy atrybutéw zwiazanych z personelem gastronomii.

Do segmentu hoteli $redniego standardu naleza hotele I oraz N. Ten pierwszy
zaklasyfikowany zostal jako hotel o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakosc,

natomiast drugi reprezentuje hotele niskiej skutecznosci.
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Wykres 7. Poréwnanie ocen postrzegania dla hoteli sektora Sredniego standardu

—+— Percepcja segment —=— Percepcja N —— Percepcja |

6,5

3 T

personel personel personel  gastronomia elastycznos¢ pokoje
recepcji gastronomii ustug oferty
dodatkowych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan

budynek

lokalizacja

ustugi

dodatkowe

Jak wynika z wykresu 7. hotel, I uzyskat §rednie oceny postrzegania atrybutow przez

gosci na poziomie powyzej sredniej dla segmentu dla wszystkich grup atrybutéw z wyjatkiem

lokalizacji. Hotel N nie uzyskat poziomu ocen $rednich dla zadnej z grup atrybutow.

Segment ekonomiczny (1 1 2*) jest reprezentowany przez hotele M oraz L. Naleza one

do hoteli o najnizszej skutecznosci konkurowania przez jakos¢. Srednie oceny dla grup

atrybutow tych hoteli sa w wigkszos$ci ponizej sredniej dla segmentu (wykres 8.).

Wykres 8. Porownanie ocen postrzegania dla hoteli sektora niskiego standardu

—— Percepcja segment —=— Percepcja M —— Percepcja L

5,50
5,15 522
>00 T 4,80
’ 4,6
A 4,52
4, ’ 4,51 4,49
4,50 \/ 4,50 4,44
N 4,49 0% 4,18
437 y 4,14
4,36 ’ J4 _—4,19
2 4,05
4,00 \/ 93
3,78 3,90
3,50 3,57
3,48
3,00 T T T
personel elastycznos¢ personel lokalizacja  personel budynek pokoje  gastronomia  ustugi
recepcji oferty  gastronomii ustug dodatkowe
dodatkowych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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Postrzeganie oferty hotelu M w odniesieniu do kilku grup atrybutow przekracza $redni
poziom oczekiwan w tym segmencie. Sa to takie grupy atrybutow jak lokalizacja, personel

733

recepcji 1 elastyczno$¢ oferty’ ™. Hotel L takze w wigkszo$ci przypadkdéw notuje oceny

ponizej ocen dla segmentu hoteli ekonomicznych. Jego mocna strona jest oferta

gastronomiczna, w przypadku ktérej oceny wyrdzniaja si¢ na tle segmentu’™".

Hotele o najwigkszej i najmniejszej skutecznosci konkurowania przez jakos¢ — ocena

szczeglOtowa

Oceny jakosci dla grup atrybutow przedstawione zostaly na wykresach. Atrybuty
uporzadkowane zostaly na podstawie istotnosci dla gosci danego hotelu. Oznacza to, ze
najwazniejsze grupy atrybutow prezentowane sa na gorze, a im nizej, tym mniejsza jest

relatywna istotnosci dla klientow.

Hotel E
Hotel E nalezy do segmentu luksusowego (hotele 4 1 5*). Na wykresie 9. przedstawiona

zostata ocena luk jakosci dla hotelu E na tle ocen luk dla segmentu luksusowego.

Wykres 9. Ocena jakoS$ci uslug hotelu E na tle ocen segmentu

elastycznos$¢ oferty

personel recepcji

personel gastronomii
personel ustug dodatkowych
gastronomia

lokalizacja

pokoje

budynek

ustugi dodatkowe 0,75

-0,60 -0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40 0,60 0,80 1,00
E Hotel E M Segment

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

33 W tym pierwszym przypadku oceniana grupa atrybutow nie byta brana pod uwagg przy tworzeniu rankingu
hoteli.

3% Ocena gastronomii nie byta uwzgledniana w ocenie wazonej, bedacej podstawa rankingu hoteli.
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Najgorzej oceniang grupa atrybutdéw w tym hotelu jest elastycznos$¢ oferty. Na te
oceng sktada si¢ negatywna opinia o szybko$ci rozwigzywania problemow (luka -0,45) oraz
brak indywidualnego podejscia do gosci. (-0,3). Jak wida¢ hotel E wyrdznia si¢ ocenami na

tle ocen segmentu hoteli w odniesieniu do wszystkich atrybutow

Hotel D

Hotel D nalezy do segmentu luksusowego (hotele 4 1 5*). Na wykresie 10. przedstawiona
zostala ocena luk jakosci dla hotelu D na tle ocen luk dla segmentu luksusowego. W
odniesieniu do czterech grup atrybutéw hotel wypada gorzej od $rednich ocen segmentu.
Dotyczy to trzech najwazniejszych dla gosci hotelu D grup atrybutow produktu hotelu, tj.
gastronomii, pokoi i personelu gastronomii. W odniesieniu do pigciu grup atrybutéw ocena
hotelu D jest lepsza niz ocena dla catego segmentu. Szczegdlnie mocna strona na tle

konkurencji jest elastyczno$¢ oferty, a takze personel recepcji.

Wykres 10. Ocena jako$ci ustug hotelu D na tle ocen dla segmentu

gastronomia

pokoje

personel gastronomii
personel recepcji

budynek

lokalizacja

elastycznosé oferty
personel ustug dodatkowych

ustugi dodatkowe

-0,50 -0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50
B Hotel D M Segment

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

W przypadku hotelu D najwyzsze oceny jakosci dotyczyly elastyczno$ci oferty, ustug
dodatkowych i budynku.
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Hotel I
Hotel I nalezy do segmentu $redniego standardu (hotele 3*). Na wykresie 11. przedstawiona
zostala ocena jako$ci ustug mierzona wielkoscia luki na tle ocen dla segmentu hoteli

sredniego standardu.

Wykres 11. Ocena jakosci ustug hotelu I na tle ocen dla segmentu

personel recepcji

personel gastronomii -0,67
elastycznos¢ oferty -0,72
personel ustug dodatkowych
gastronomia

pokoje

ustugi dodatkowe

budynek

lokalizacja -0,68

-0,80 -0,60 0,40 0,20 0,00 0,20 0,40
B Hotel | B Segment

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan

W hotelu I stwierdzono istnienie luki niedopasowania w przypadku o$miu z
dziewigciu grup atrybutow. Jednak w siedmiu przypadkach na tle segmentu hoteli $redniego
standardu (3*), luki niedostosowania sa mniejsze. W odniesieniu do oferty uslug
dodatkowych hotel przekroczyl oczekiwania nabywcéw i wyraznie wyr6znit si¢ na tle

konkurencji.

Hotel N
Hotel N nalezy do segmentu $redniego standardu (hotele 3*). Na wykresie 11. przedstawiona
zostala ocena jako$ci ustug mierzona wielkos$cia luki na tle ocen dla segmentu hoteli

sredniego standardu.
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Wykres 12. Ocena jakosci ustug hotelu N na tle ocen dla segmentu

personel recepcji -0,63 -0,
elastycznos¢ oferty -0,72m )
personel gastronomii -1,041 -ﬂ,ﬁ7ﬁ

personel ustug dodatkowych

gastronomia

budynek

ustugi dodatkowe

lokalizacja
pokoje -0,59 #

-1,20 -1,00 -0,80 -0,60 -0,40 -0,20 0,00

O Hotel N M Segment

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie badan

Hotel nie spetnia oczekiwan nabywcow w odniesieniu do wszystkich dziewigciu grup
atrybutow. W odniesieniu do 3 grup ocena jest nizsza od oceny segmentu, do ktorego nalezy

ten hotel. W przypadku personelu gastronomii ocena ta jest szczegdlnie niska.

Hotel M
Hotel M nalezy do segmentu hoteli niskiego standardu (1-2*). Na wykresie 13. przedstawiona
zostala ocena jakosci ustug mierzona wielko$cia luki na tle ocen dla segmentu hoteli niskiego

standardu.
Wykres 13. Ocena jakosci ustug hotelu M na tle ocen dla segmentu

personel gastronomii -1.68

’

elastycznosc oferty

personel ustug dodatkowych

gastronomia -2 14|—'1'

’

pokoje

lokalizacja

budynek

ustugi dodatkowe

-2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00

B Hotel M® Segment

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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W przypadku hotelu M ocena luk jest gorsza od oceny calego segmentu w odniesieniu
do 4 grup atrybutow, tj. personelu gastronomii, gastronomii, pokoi 1 ustug dodatkowych. W

pozostatych przypadkach istniejace luki sa mniejsze od luk dla hoteli tego segmentu.

Hotel L
Hotel L nalezy do segmentu hoteli niskiego standardu (1-2*). Na wykresie 14. przedstawiona
zostala ocena jakosci ustug mierzona wielko$cia luki na tle ocen dla segmentu hoteli niskiego

standardu.

Wykres 14. Ocena jakoSci ustug hotelu L na tle ocen dla segmentu

persone| gastronomii _1'&§~
,O&

personel recepcji

elastycznosc¢ oferty

personel ustug dodatkowych

gastronomia

pokoje

budynek

lokalizacja -1,72 i g
ustugi biznesowe i rekreacyjne -1.27 1,0&

-2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00

O Hotel L M Segment

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan

W przypadku tego hotelu ocena luk jest gorsza od oceny segmentu dla o§miu grup
atrybutow. Tylko w przypadku sfery gastronomii ocena tego hotelu nie wypada gorzej niz

srednia dla hoteli tego segmentu.

Zastosowana metoda badania skuteczno$ci zarzadzania wiedza pozwolita na
wytypowanie hoteli, ktére wedtug opinii gosci targowych odwiedzajacych Poznan cechujg si¢
najwyzszym poziomem oceny jakosci wyliczonej za pomoca metody wazonego wskaznika
jakosci 1 oceny lojalnosci. W kolejnym rozdziale przedstawione zostaly wyniki badania

pomiaru zmiennej niezaleznej i zwiazkéw pomigdzy zmiennymi.
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Rozdzial 5. Ocena wplywu zarzadzania wiedzg na skutecznos¢

konkurowania w badanych przedsi¢biorstwach

W pierwszej czgsci rozdziatu zweryfikowane zostana hipotezy badawcze. Uzyskane w toku
procesu badawczego dane zostaly uporzadkowane i przedstawione w takiej formie, ktora
umozliwila poréwnanie migdzy hotelami zmiennych sktadajacych si¢ na zarzadzanie wiedza.
Cze$¢ druga zawiera wnioski z analizy wspolzaleznosci, dotyczace wzajemnych relacji
pomigdzy zmiennymi objasniajacymi. W ostatniej czeSci przedstawione zostaly
rekomendowane scenariusze zarzadzania wiedza, a takze wnioski dotyczace zastosowanej
metodologii i propozycje dalszych badan.

Badane zalezno$ci nie maja charakteru przyczynowo-skutkowego, ale charakter
funkcjonalny. Oznacza to, ze wystgpowaniu pewnych zjawisk towarzysza inne zjawiska. W
niniejszym przypadku oznaczato to ustalenie czy hotele, charakteryzujace si¢ okreslona
wartos$cia zmiennej objasnianej, cechuja si¢ okreslonymi warto§ciami zmiennej objasniajace;.
Hotele uwzglednione w badaniu sa zréznicowane w zakresie standardu (od 2 do 5 gwiazdek),
stopnia powiazania z siecia, wielkosci, metod zarzadzania, zaangazowanego kapitatu. Tym
bardziej ciekawe wydaja si¢ pytania: jakie sa pomigdzy nimi podobienstwa w podejsciu do
zarzadzania wiedza? Czy liderzy jakosci roznia si¢ od hoteli gorzej ocenianych? Na czym
polegaja te roznice? Czy zréodlem sukcesoéw liderow sa te same czynniki? Czy outsiderzy
jakosci popelniaja te same btedy? Odpowiedzi na te pytania zawarte sa w tym rozdziale.

Udzial pracownikéw w badaniu byl dobrowolny, a zwrotno$¢ kwestionariuszy
wyniosta od 53% do 95%. Wyniki dla poszczegélnych obiektow przedstawione zostaly w
tabeli 27.

Tabela 27. Zwrotno$¢ kwestionariuszy w badaniu pracownikow

Hotel E Hotel D Hotel 1 Hotel M Hotel N Hotel L

zwrotno$¢ (%) 54% 58% 95% 61% 53% 63%

Zrodto: opracowanie wlasne

W sumie uzyskano 98 kwestionariuszy, co pozwolito na wnioskowanie przy $redniej
zwrotnosci wynoszacej 64%. Z hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakosé
(hotele E.D, 1) przebadano 67 pracownikow (zwrotno$¢ 69%), z a hoteli o niskiej
skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢ 31 osob (zwrotno$¢ 59%). Wszystkie te wartosci

uznano, za wystarczajace do przeprowadzenia dalszych analiz. Na wykresie 15.
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przedstawiona zostala struktura respondentéw ze wzgledu na miejsce pracy w hotelu o

wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢.

Wykres 15. Struktura respondentéw ze wzgledu na miejsce pracy w hotelach o wysokiej
skuteczno$ci konkurowania przez jakos$¢ (N=64)

M Recepcja

[ Gastronomia
[ISprzedaz

M Pictra
[spPA

Zrodto: opracowanie wilasne

Jak wynika z wykresu 15. respondentami w hotelach o wysokiej skutecznos$ci
konkurowania przez jako$¢ byli przede wszystkim pracownicy dziatu gastronomii, ktory
stanowia prawie 36% tej grupy.

Na wykresie 16. przedstawiona zostata struktura respondentéw ze wzgledu na miejsce

pracy w hotelu o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢.

189



Wykres 16. Struktura respondentéow ze wzgledu na miejsce pracy w hotelach o niskiej
skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢ (N=31)

M Recepcja

M Gastronomia

Osprzedaz
M pietra

'3,23%

Zrodto: opracowanie wlasne

W hotelach o niskiej skutecznos$ci konkurowania przez jako$¢ respondentami byli
najczesciej pracownicy recepcji (42%) oraz pracownicy stuzby pigter (32%). Zréznicowanie
struktury respondentow spowodowalo, ze tam, gdzie bylo to mozliwe, poréwnania
prowadzone byly pomigdzy pracownikami zatrudnionymi w takich samych dziatach obu grup.

Wstepnym etapem badania byta proba okreslenia dominujacego podejscia do kwestii
wiedzy, postugujac si¢ typologia Hansen’a, Nohria, Tierney’a, wg. ktorej przedsigbiorstwa
maja do wyboru strategi¢ kodyfikacji badz strategi¢ personalizacji wiedzy. Jak wynika z
wcezesniejszych rozwazan, rodzaj dominujacej strategii wiedzy wiaze si¢ ze stosowaniem
innych metod pozyskiwania, transferu, przechowywania i wykorzystania wiedzy’>>. Na
podstawie wywiadéw prowadzonych z kadra menedzerska wynika, ze kodyfikacja jest
dominujacym sposobem podejscia do kwestii wiedzy w przedsigbiorstwach: E, D, N, L.
Natomiast hotele I i M opieraja swoje podejscie do wiedzy na personalizacji. Takie
wyodregbnienie pozwala zrozumie¢ 1 uzasadni¢ odmienno$¢ hoteli, wylaniajaca si¢ z
poréwnan prowadzonych w dalszej czgsci.

Dodatkowo, czynnikiem roéznicujacym badane grupy jest wielko$¢ hoteli. W obiektach
o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakosc¢ liczba pokoi znajduje si¢ w przedziale od

100 do 200, a $rednia wyniosta ponad 153 pokoi na hotel. Natomiast wszystkie hotele

733 por. rozdziat 2
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notujace niska skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢, posiadaly od 70 do 80 pokoi, ze
srednig wynoszaca ponad 77 pokoi. W kolejnej czesci przedstawione zostana wyniki badania,
ktore dotycza oceny stanu zasoboéw wiedzy niezbednej do skutecznego konkurowania przez

jakogé.

5.1. Wplyw zasobow wiedzy w przedsi¢biorstwach na skutecznos¢ konkurowania

przez jakos¢

Rozwazania prowadzone w tej czesci stuza realizacji zadania badawczego, polegajacego na
»ocenie stanu zasobow wiedzy zwiazanej z konkurowaniem przez jakos$¢”, a takze weryfikacji
hipotezy szczegotowe] sformutowanej w nastgpujacy sposob: ,w przedsigbiorstwach o
wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ stan zasobow wiedzy zwiazanej z tym
rodzajem przewagi jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci
konkurowania”.

Weryfikacja hipotezy dotyczacej zwiazku zasobow wiedzy ze skuteczno$cia
konkurowania przez jakos¢ wymaga przeprowadzenia poroéwnan pomigdzy badanymi
hotelami. Ocena wptywu stanu zasobu wiedzy na skuteczno$¢ konkurowania przez jakos¢
wymagata:

1. Poréwnania zasobu wiedzy pomigdzy grupami hoteli przy pomocy S$rednich oraz
przetestowania istotnosci roznic pomig¢dzy $rednimi dla porownywanych grup
2. Pordéwnania uzupethiajacych miar zasobu wiedzy pomigdzy grupami hoteli (tj. poziomu
wyksztatcenia, znajomosci jgzykow obcych, stazu pracy).
W nastgpnej cze$ci przedstawiona zostala ocena zasobdéw wiedzy sformulowana przez

pracownikow badanych hoteli.

5.1.1. Ocena wiedzy niezbe¢dnej dla skutecznego konkurowania przez jakos¢

W efekcie badan literaturowych wytypowano trzy rodzaje wiedzy, ktoére uznano za niezbgdne
do skutecznego konkurowania przez jako$¢ na poziomie operacyjnym (jakosci obstugi). Sa to
e wiedza o oczekiwaniach nabywcow (co mamy robic?)
e wiedza o ofercie (czym dysponujemy?)

e fachowa wiedza zwigzana z wykonywana praca (jak to robic?)
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Za interesujace poznawczo uznano ustalenie, czy istnieje zwiazek pomiedzy oceng wiedzy w
odniesieniu do ww. rodzajow a ocena skutecznosci konkurowania przez jakos¢.

W tym celu poréwnano Srednie ocen pracownikow w zakresie tych trzech zasobow
wiedzy pomigdzy grupa hoteli wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ (hotele E,
D, I) a grupa o niskiej ocenie skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ (hotele M, N. L). Do
pomiaru stopnia, w jakim posiadana wiedza jest wystarczajaca do swiadczenia ustug wysokiej
jakosci, zastosowano skalg 7-stopniowa.

Jak wynika z wykresu 17., hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez
jako$¢ maja wyzsze warto$ci oceny stanu zasobu wiedzy dla trzech sktadowych. Najwyzszym
srednim poziomem wiedzy charakteryzuja si¢ pracownicy dziatu sprzedazy (Srednia wiedza o
nabywcach — 6,08; $rednia wiedza o ofercie — 5,92; $rednia wiedza o fachowa — 6,0), a
najnizszym pracownicy stuzby pigter (Srednia wiedza o nabywcach — 4,88; $rednia wiedza o
ofercie — 3,71; $rednia wiedza o fachowa — 5,29). Dla wszystkich rodzajow wiedzy najwyzsze

srednie oceny pochodza od pracownikéw z wyksztatceniem wyzszym.

Wykres 17. Porownanie Srednich ocen stanu zasobéw wiedzy pomigdzy grupami hoteli

M Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

M Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

7,00

5,70 5,89

6,00 5,28

5,00 -

4,00 A

3,00 -

2,00 A

1,00 -

0,00 -

Wiedza o klientach Wiedza o ofercie Wiedza fachowa

Zrédto: opracowanie wlasne

Kolejnym krokiem byta weryfikacja tych roéznic na poziomie kazdego hotelu,
nalezacego do porownywanych grup. W tabeli 2. przedstawiono podsumowanie wartosci miar

dla analizowanych wymiaré6w stanu zasoby wiedzy. Kolorem czerwonym zaznaczono
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najwyzsze S$rednie oceny, a oceny najnizsze zaznaczono kolorem niebieskim. Hotele
uporzadkowane sa od lewej do prawej, na podstawie malejacej oceny skutecznosci

konkurowania przez jakos¢.

Tabela 28. Srednie ocen poziomu zasobéw wiedzy w badanych hotelach

Typ wiedzy Hotel E | Hotel D | Hotel I | Hotel M | Hotel N | Hotel L

Wiedza o klientach 5,71 5,56 5,27

Wiedza o ofercie 5,33 5,28

Wiedza fachowa 5,36

Srednia 5,15

Zrédto: opracowanie wlasne

Jak wynika z tabeli 28. pracownicy hoteli o wyzszej skuteczno$ci konkurowania przez
jako$¢ notuja wyzsze wartosci wskaznikéw oceniajacych wiedzg, zarowno w odniesieniu do
wiedzy operacyjnej, wiedzy o oczekiwaniach gosci, jak i wiedzy o ofercie.

Najlepiej stan zasobow wiedzy oceniaja pracownicy hotelu I. Pracownicy tego hotelu
najwyzej oceniaja zarowno znajomo$¢ oczekiwan jak i znajomos$¢ oferty ($rednie po 5,83).
W efekcie notuja tez najwyzsza z badanych obiektow S$rednia dla wszystkich rodzajow
wiedzy wynoszaca 5,87. W obu typach wiedzy najwyzsza znajomos$¢ deklaruja pracownicy
dziatu sprzedazy, a najnizsza pracownicy stuzby pigter. Najlepiej oceniany pod wzgledem
skutecznosci konkurowania przez jakos¢ hotel E uzyskal druga oceneg s$redniego stanu
zasobow wiedzy ($rednia 5,69). W tym hotelu wiedza 1 umiejgtnosci zawodowe ocenione
zostaly najwyzszej ze wszystkich hoteli, tj. na poziomie 6,04. Mamy tu do czynienia z duza
jednomyslnoscia pracownikow, o czym $wiadczy niewielka warto§¢ odchylenia
standardowego (0,69). Najlepiej swoja wiedzg¢ 1 umiejetnosci zawodowe oceniaja pracownicy
dzialu sprzedazy i marketingu (6,67), a najnizej dziatu gastronomii (5,89).

Najnizsze oceny zasobow wiedzy, w réznych jej wymiarach, roztozyly si¢ pomigdzy
hotelami z grupy najnizej ocenianych pod wzgledem skutecznos$ci konkurowania przez
jakos¢. Pracownicy hotelu L swoja wiedze o klientach ocenili najnizej z badanych hoteli
($rednia 5,18), a wsérdd nich najmniejsza wiedzg¢ zadeklarowaly osoby zatrudnione w recepcji.
Jak wynika z przedstawionej w rozdziale 4 oceny luk pomigdzy oczekiwaniami gosci a

postrzeganiem oferty, personel recepcji tego hotelu zostal oceniony najgorzej ze wszystkich
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hoteli analizowanych w tej czesci’>°. Wiedze fachowa najnizej oceniono w hotelu N ($rednia
5,11). Tu takze najnizsze oceny notowali pracownicy recepcji, ktorzy sa kluczowi z punktu
widzenia oferowania produktu wysokiej jakosci. W ocenie luk niedopasowania pracownicy
tego hotelu ocenieni zostali ponizej oczekiwan gosci’’. Wiedze o ofercie najgorzej oceniaja
pracownicy hotelu M, a wsrod nich pracownicy dziatu gastronomii. Z oceny luk pomigdzy
oczekiwaniami go$ci a postrzeganiem oferty wynika, ze hotel M najwigksze niedopasowanie
oferty hotelu do potrzeb gosci uzyskal wtasnie dla oferty gastronomicznej i personelu tego
dziatu, przy czym to niedopasowanie jest najwieksze wérod badanych obiektow’*®.
Przeprowadzono takze test hipotezy o réwnosci S$rednich przy pomocy
nieparametrycznego testu Manna-Whitney’a dla prob niezaleznych’’. Test ten dedykowany
jest analizie danych wyrazajacych subiektywny, cho¢ liczbowy, pomiar natezenia zjawiska,
jaki moze by¢ dokonywany juz na skali porzadkowej’*’. Weryfikuje on przypuszczenie o tym,
ze grupy zmiennej pochodza z tej samej populacji. Hipoteza zerowa zaktada, ze §rednie w obu

grupach sa jednakowe. Jako poziom istotnosci przyjeto 0,05”*.

Tabela 29. Podsumowanie testu hipotezy o istotnos$ci réznic dla stanu zasobéw wiedzy

Lp. Hipoteza zerowa Istotnos$é Decyzja

Rozktad Wiedza o kliencie jest taki sam dla kategorii

I zmiennej Ocena skutecznosci konkurowania 0,055 | Przyjmij hipotezg zerowa
Rozktad Wiedza fachowa jest taki sam dla kategorii

2. . . " . 0,008
zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania

3 Rozktad Wiedza o ofercie jest taki sam dla kategorii 0.002

zmiennej Ocena skutecznosci konkurowania

Zrodto: opracowanie wlasne. Przedstawiono asymptotyczne istotno$ci. Poziom istotnosci wynosi 0,05.

Jak wynika z tabeli 29. wobec & = 0,055 > & = 0,05 brak jest podstaw do odrzucenia
hipotezy zerowej o rownosci $rednich dla oceny wiedzy o kliencie. W przypadku wiedzy i

umiej¢tnosci zawodowych (fachowej), na poziomie istotnosci 0,08, mozna stwierdzi¢, iz

736 luka niedopasowania dla oceny personelu wyniosta -1,35 i byta wigksza 0 0,2 od luki niedopasowania dla
segmentu hoteli 1i 2 gwiazdkowych. patrz wykres 21.

37 luka wyniosta -0,49, patrz wykres 19.

¥Luka wyniosta -1,68, i byta 0 0,15 wigksza od luki niedopasowania dla segmentu hoteli 1 i 2 gwiazdkowych
patrz wykres 20.

3% Wybor testow nieparametrycznych podyktowany byt niespelieniem zatozenia o normalnym rozktadzie
populacji generalnej. Rozwazany przypadek nalezy do matych prob, dlatego sprawdzianami testu normalnosci
rozktadu byla statystyka Shapiro-Wilka. Przy istotnosci bliskiej zero odrzucone zostaty hipotezy zerowe o
normalnosci rozktadu.

"OA. Malarska, Statystyczna analiza danych wspomagana programem SPSS, SPSS Polska, Krakow 2005, s. 148-
149.

™! poziom istotnosci okresla dopuszczalne prawdopodobiefistwo popeienia tzw. bledu pierwszego rodzaju,
polegajacego na odrzuceniu hipotezy zerowej, podczas gdy jest ona prawdziwa.
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nalezy odrzuci¢ hipoteg zerowa o rownosci $rednich pomigdzy hotelami o wysokiej i niskiej
skutecznosci konkurowania przez jakos¢. Dla znajomosci oferty takze istnieja podstawy do
odrzucenia hipotezy o rownosci §rednich w porownywanych grupach (¢ = 0,02 < & = 0,05).
Dla typoéw zasobow wiedzy, ktore istotnie rdznia si¢ pomigdzy analizowanymi
grupami, przeprowadzono takze nieparametryczny test Kruskala-Walisa, ktorego celem byto
zweryfikowanie hipotezy o podobienstwie rozkladow pomigdzy hotelami nalezacymi do
grupy lideréw konkurowania przez jakos¢. W przypadku wiedzy i umiejgtnosci zawodowych
nie istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy o réwnosci $rednich w poréwnywanych
hotelach. (4 = 0,713 > & = 0,05). W przypadku wiedzy o ofercie, takze nie istnieje podstawa
do odrzucenia hipotezy o réwnosci srednich w porownywanych hotelach. (& = 0,364 > & =
0,05). Oznacza to, ze zarowno w przypadku wiedzy 1 umiejgtnosci zawodowych, jak 1 wiedzy
o ofercie, hotele wchodzace w sktad grupy lideréw konkurowania przez jako$¢ nie roznia si¢

rozktadem tych zmiennych.

5.1.2. Porownanie stanu zasobow wiedzy — miary uzupelniajace

Do oceny wiedzy postuzono si¢ takze bardziej zobiektywizowanymi miarami, takimi jak
poziom wyksztatcenia, znajomos¢ jezykow obcych i staz pracy. Por6wnanie badanych grup
hoteli wskazuje na wyraznie réznice pomigdzy hotelami o wysokiej 1 niskiej skutecznosci
konkurowania przez jakos¢. Dla wykazania réznic pomigdzy hotelami poréwnano: grupy
hoteli (liderow i outsideréw), hotele (wskazujac najlepsze i najgorsze) oraz dziaty w ramach
badanych grup (poréwnujac pracownikoOw recepcji, gastronomii i shuzby pigter w grupie
lideréw z pracownikami grupy outsiderow).

Pierwsza roznica dotyczy lepszej znajomosci jezykow obcych przez pracownikoéw
zatrudnionych w hotelach E, D i I. (wykres 18.). Pracownicy hoteli nalezacych do grupy
liderow konkurowania przez jako$¢ postuguja si¢ najczesciej dwoma jezykami obcymi (47%),
a wsrod pracownikow hoteli o niskiej skutecznosci konkurowania dominuja osoby nie znajace

jgzykoéw obeych (36%).
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Wykres 18. Porownanie liczby znanych jezykow pomiedzy hotelami o wysokiej i niskiej
skuteczno$ci konkurowania przez jakos$¢

W Hotele o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢

W Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢

50%
45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

udziat respondentéw

0 1 2 3 4 i wiecej

liczba znanych jezykéw obcych

Zrédto: opracowanie wlasne

Hotelem o najlepszej znajomosci jezykéw obcych jest hotel E, w ktorym wszyscy
pracownicy znaja przynajmniej jeden jezyk obcy, a 17% badanych postuguje si¢ trzema
jezykami obcymi. Najgorsza znajomoscia charakteryzuja si¢ pracownicy hotelu M, gdzie
64% nie zna zadnego jezyka obcego.

Zroznicowanie struktury zatrudnienia w obu grupach uzasadnia poréwnanie pomig¢dzy
pracownikami tych samych dziatéw. W hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania
przez jako$¢ ponad 61% pracownikéw recepcji postuguje si¢ dwoma jezykami obcymi, 23%
jednym, a 15% trzema. Natomiast w hotelach o niskiej skutecznosci konkurowania dwoma
jezykami obcymi postuguje si¢ 54% pracownikdéw recepcji, 38% zna jeden jezyk, a 8% trzy
jezyki. W grupie lideréw konkurowania przez jako$¢, wsrod pracownikow gastronomii 45%
zatrudnionych zna dwa jgzyki, a 41% jeden jezyk obcy. Potowa stuzby pigter komunikuje sig
wylacznie po polsku, 12% zna dwa, a 25% jeden jgzyk obcy. Natomiast w hotelach o niskiej
skutecznos$ci konkurowania wérod pracownikow gastronomii 57% zna jeden jezyk obcy, 29%
komunikuje si¢ tylko po polsku, a 14% zna dwa jezyki. Pracownicy dzialu stuzba pigter w
przewazajacej wigkszosci nie znaja jgzykow obcych (80%), a jednym jezykiem postuguje sig

20% respondentow.
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Do najczgs$ciej stosowanych miernikow zasobu wiedzy nalezy poziom wyksztatcenia
pracownikow. Jak wynika z wykresu 19. pracownicy hoteli E, D, I maja wyzszy poziom
wyksztalcenia niz pracownicy hoteli M, N, L. Najwyzsze wyksztalcenie maja pracownicy
hotelu E, a najnizsze hotelu L.W hotelach liderach skutecznego konkurowania przez jakos¢
91% pracownikow recepcji ma wyksztalcenie wyzsze, wsrdéd pracownikow gastronomii 65%,
a wsrdod pracownikow stuzby pigter jest to az 28%. Udziat pracownikow z wyzszym
wyksztatlceniem ws$rdd recepcjonistow w hotelach o niskiej skutecznosci konkurowania
wynosil natomiast 69%, wsréd pracownikéw gastronomii i stuzby pigter nie byto osoéb z

wyzszym wyksztalceniem.

Wykres 19. Porownanie poziomu wyksztalcenia pomigdzy hotelami o wysokiej i niskiej
skuteczno$ci konkurowania przez jakosé

W Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

B Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

72%

udziat respondentéw

podstawowe zawodowe Srednie wyisze

poziom wyksztatcenia

Zrodto: opracowanie wilasne

Jak wynika z wykresu 20. pracownicy obu grup maja podobny staz pracy.
Najwigksze roznice wystepuja w udziale pracownikéw do dwoch lat (32% wsrod liderdw i
10% wsrdd outsiderdw) oraz osob ze stazem powyzej 16 lat (w sumie 20% wsrod outsiderow

1 6% wsrdd liderow).
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Wykres 20. Porownanie stazu pracy pomiedzy hotelami o wysokiej i niskiej skutecznosci
konkurowania przez jakosé¢

W Hotele o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jakos$¢

B Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

70%

60%

60%

50%

udziat respondentéw

do 2 lat 2-5 lat 6-10 lat 11-15 lat 16-20 lat  powyzej 20

staz pracy

Zrbdto: opracowanie wlasne

Wigkszy udziat mtodych pracownikow pozwala na latwiejsze ksztattowanie ich
wiedzy 1 postaw, co jest domena szczegdlnie hoteli o wyzszej standaryzacji, ktore bazuja na
sprawdzonych sposobach $§wiadczenia ustug (np. hotel E). Posiadanie pracownikow z
dhluzszym stazem pozwala na korzystanie z ich do§wiadczenia, jednak nie sprzyja uczeniu si¢
od nowa i moze wiazac¢ si¢ z trudnymi do wyeliminowania ztymi nawykami. Mozna postawic¢
wigc wymagajaca dalszej weryfikacji hipoteze, ze zarzadzaniu wiedza sprzyja zaangazowanie
do pracy mtodego i nie obarczonego ztymi nawykami personelu.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze w wyniku poréwnania stanu zasobu wiedzy
pomigdzy hotelami o wysokiej i niskiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢, istnieja
przestanki do przyjecia pierwszej hipotezy szczegotowej. W przedsigbiorstwach o wysokiej
skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ stan zasoboéw wiedzy zwiazanej z tym rodzajem
przewagi jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci konkurowania w

zakresie wiedzy i umiejgtnosci zawodowych oraz wiedzy o ofercie.
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5.2. Wplyw orientacji na wiedz¢ na skutecznos¢ konkurowania przez jakos¢

Rozwazania prowadzone w tej czg$ci stuza realizacji trzeciego zadania badawczego,
polegajacego na ,,analizie zachodzacych w hotelach, proceséw zwiagzanych z wiedza”, a takze
weryfikacji drugiej hipotezy szczegélowej sformutowanej w nastgpujacy sposob: ,,w
przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ poziom orientacji na
wiedzg jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci konkurowania”.

Poziom orientacji na wiedz¢ w badanych przedsigbiorstwach obejmuje dwie bardziej
szczegotowe miary: orientacje przedsigbiorstwa na wiedzg i orientacj¢ pracownikow na
wiedz¢. W ramach orientacji przedsigbiorstwa na wiedzg¢ uwzgledniono opinie zarOwno
dyrekcji, jak 1 pracownikow badanych hoteli. Opinie pracownikow umozliwity
zweryfikowanie oceny dokonanej z perspektywy kierujacych i stanowia swoista opini¢ o
jakosci ich dziatan. Przedmiotem oceny byla aktywno$¢ przedsigbiorstwa zwiazana z
pozyskiwaniem, transferem, przechowywaniem 1 wykorzystaniem wiedzy. Zmienna,
oznaczajaca orientacj¢ pracownikow na wiedzg, jest miara okre$lajaca indywidualne
podejscie pracownikow do kolejnych proceséw zwiazanych z wiedza w przedsigbiorstwie.

Przy wyciaganiu wnioskdéw, dotyczacych dziatan skladajacych si¢ na orientacje
przedsigbiorstwa 1 orientacj¢ pracownikow na wiedzg¢, nalezy mie¢ na uwadze roznice w
dominujacych strategiach zarzadzania wiedza pomigdzy hotelami. Znaczenie okre§lonych
metod pozyskiwania, transferu, przechowywania i wykorzystania wiedzy moze by¢ inne w
przypadku hoteli opierajacych si¢ na strategii kodyfikacji wiedzy, a inne w przypadku
strategii personalizacji wiedzy. Jak wynika z ustalen literaturowych zamieszczonych w
rozdziale drugim, w hotelach poslugujacych si¢ glownie strategia kodyfikacji, wigksze
znaczenie kladzie si¢ na formalne metody pozyskiwania wiedzy, np. badania
kwestionariuszowe, a w zakresie transferu wazniejsze sa formalne kanaly komunikacji.
Przechowanie wiedzy opiera si¢ na bazach danych, a jej wykorzystania stymuluje si¢ poprzez
obowiazek zglaszania propozycji usprawnien. Natomiast w hotelach o podstawowej roli
strategii personalizacji wigksze znaczenie przy pozyskiwaniu wiedzy kladzie si¢ na
obserwacje prowadzone przez pracownikow, a w transferze wiedzy najistotniejsze sa relacje
nieformalne migdzy pracownikami. Wiedza przechowywana jest w takich hotelach giéwnie w
formie indywidualnej wiedzy pracownika, a jej wykorzystanie jest efektem wewngtrznej
motywacji.

Weryfikacja zwiazku orientacji na wiedz¢ ze skuteczno$cia konkurowania przez

jakos¢ polegata na:
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1. Wskazaniu podobienstw i réznic pomigdzy hotelami cechujacymi si¢ skrajnymi
warto$ciami zmiennej objasnianej w odniesieniu do kolejnych proceséw zwiazanych z
wiedza (podrozdziaty od 5.2.1. do 5.2.4).

2. Poréwnaniu wartosci syntetycznych ($rednich) wskaznikéw pomigdzy grupami hoteli w
odniesieniu do orientacji przedsigbiorstwa na wiedzg i orientacji pracownikoéw na
wiedzg (podrozdziat 5.2.5).

Pierwszym etapem oceny wplywu orientacji na wiedzg na skuteczno$¢ konkurowania
przez jako$¢ jest ustalenie charakterystycznych cech kolejnych proceséw zwigzanych z

wiedza w porownywanych grupach.

5.2.1. Pozyskiwanie wiedzy w badanych hotelach

W tej czgSci wskazane zostang charakterystyczne aspekty dzialan sktadajacych si¢ na
pozyskanie wiedzy. Na ocen¢ catkowita sktadaty si¢ oceny czastkowe, formulowane przez

kadrg kierownicza i pracownikow, ktore przedstawiono w tabeli 30.

Tabela 30. Kryteria oceny orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ w zakresie pozyskiwania
wiedzy

Ocena menedzeréw: Ocena pracownikéw:
e (Czy w hotelu potrzeby gosci byly badane | ¢ Czy hotel stwarza wystarczajaco duze
cyklicznie? mozliwosci podnoszenia kwalifikacji?

e C(Czy w hotelu analizowano przyczyny
utraty klientow?

e C(Czy w hotelu badane byly potrzeby
szkoleniowe pracownikow?

e (Czy pracownicy hotelu byli regularnie
szkoleni?

e Czy w hotelu regularnie analizowano
dziatania konkurencji?

e Czy hotel korzystal z zasoboéw wiedzy
sieci, do ktorej nalezy?

Zrodto: opracowanie wlasne

W  ramach pozyskiwania wiedzy zaobserwowano podobienstwa pomigdzy
przedsigbiorstwami o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢, a takze roznice
pomigdzy nimi a przedsigbiorstwami o niskiej skuteczno$ci. Liderzy wyrdzniali si¢ lepsza
ocena:

e pozyskiwania wiedzy o potrzebach gosci i analizg przyczyn ich utraty
e szkolen dla pracownikow i badaniem potrzeb w tym zakresie

e aktywnosci z zakresu pozyskiwania wiedzy o konkurentach
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Istnieja takze obszary, dla ktorych réznice pomigdzy hotelami sa niewielkie lub w ktorych
lepsze noty uzyskaly hotele niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢. Naleza do nich:
e znaczenie sieci hotelowej jako zrodta wiedzy

e pozyskiwanie wiedzy operacyjnej spoza hotelu

Pozyskanie wiedzy o gosciu i jego potrzebach
W zakresie pozyskiwania wiedzy o gosciu hotele o wyzszej skutecznosci konkurowania
cechuja si¢ zastosowaniem zréznicowanych metod gromadzenia danych oraz wigkszym
wykorzystaniem nowoczesnych i aktywnych metod, np. uzyciem tajemniczego klienta (hotele
E, D) lub prowadzenia badan przez portale rezerwacyjne (hotele E, D, I). Stosowane sa takze
tradycyjne metody, takie jak: badania ankietowe (hotele E, D, I), wywiady prowadzone przez
dyrekcj¢ z kluczowymi klientami (hotel E, I) czy obserwacje i rozmowy prowadzone na
biezaco przez pracownikéw. Dodatkowo proces pozyskiwania danych jest bardziej
sformalizowany — badania cechuje okreslona cykliczno$¢, a ich przebieg regulowany jest
procedurami (hotel E, D). Z ocen menedzeréw wynika, ze badania potrzeb gosci bardziej
regularnie prowadzone bylty w hotelach o wysokiej skutecznos$ci konkurowania przez jakos¢
($rednia 5,33) niz w hotelach o niskiej skutecznosci konkurowania ($rednia 3,0). W hotelach o
niskiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ do pozyskiwania wiedzy o gosciu stosuje si¢
niewielka liczbe metod 1 maja one najczesciej charakter indywidualny np. obserwacje
prowadzone przez pracownikéw. Pewnym wyjatkiem jest hotel N, w, ktérym potrzeby gosci
badane sa do$¢ regularnie, a do pozyskiwania danych sluza takie metody jak: badania
prowadzone przez portale internetowe. gromadzenie danych w ramach portalu
rezerwacyjnego 1 pozyskiwanie informacji z innych hoteli nalezacych do sieci.

W hotelach liderach czg$ciej analizuje si¢ przyczyny utraty klientéw niz w hotelach
outsiderach’*?. Na przyktad w hotelu E dyrektor codziennie §ledzi oceny i komentarze gosci

umieszczane w wiodacych portalach rezerwacyjnych, np. www.booking.com, co umozliwia

identyfikacje problemow i1 wskazuje priorytety w doskonaleniu ustug. Ponadto, po kazdym
zgloszeniu reklamacji z gosciem kontaktuje si¢ kierownik recepcji lub dyrektor w celu
wyjasnienia przyczyn problemu 1 zaproponowania rozwiazania. W hotelu D z

niezadowolonym gosciem kontaktuje si¢ bezposrednio dyrektor hotelu lub jego asystentka.

2 srednia ocena dla liderow wyniosta 6, a dla outsideréw 5,0
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Ocena potrzeb szkoleniowych i szkolenia dla pracownikow

Ocena aktywnosci z zakresie szkolen dotyczyla okresu ostatnich trzech lat’*. Z opinii kadry
menedzerskiej] wynika, Zze badanie potrzeb szkoleniowych pracownikdéw prowadzone jest
regularnie w dwoch hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢ i jednym

44 . ... ,
7 Podobnie w odniesieniu do samych szkolen,

hotelu o niskiej skutecznosci (hotele E, D, N)
w przypadku dwoéch hoteli liderow (E 1 D) ilo$¢ szkolen zdecydowanie wyrdznia te hotele na

tle pozostatych, co zostato zobrazowane na wykresach 21.122.

Wykres 21. Liczba szkolen w hotelach o najwyzszej skutecznosci konkurowania przez jakos$é
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Zrodto: opracowanie wlasne

W hotelu E, w  analizowanym okresie, wigkszo$¢ badanych pracownikoéw
uczestniczyta w 3-4 szkoleniach (38% respondentéw). Prawie co piaty respondent wziat
udzial w ponad 9 szkoleniach, a jedynie 4% nie szkolito si¢ w tym czasie. Nowo zatrudniony
pracownik przechodzi dwa szkolenia wstgpne z zakresu goscinnos$ci i produktu oferowanego
w hotelu. Dla kadry kierowniczej odbywaja si¢ regularnie szkolenia z zakresu tzw.
umiejgtnosci migkkich 1 motywacji, a szkolenia dla pracownikéw odbywaja si¢ w miarg

potrzeb np. gdy dyrekcja zauwaza spadek motywacji lub narastajace konflikty.

™3 4. lat od 2008 do 2010.
7 $rednia ocena dla liderow wyniosta 6, a dla outsideréw 5,0
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Podobnie w hotelu D najwigksza grupe stanowia pracownicy, ktérzy w tym czasie
uczestniczyli w 3-4 szkoleniach (30% badanych). Az 25% respondentow skorzystato z ponad
9 szkolen, a 8% nie byto jeszcze szkolonych. Kazdy z pracownikow przechodzi w ciagu
pierwszych 6 miesigcy pracy cykl szkolen wstepnych. Szkolenia z zakresu obowiazujacych
procedur i standardéw sa regularnie przypominane, a pracownik potwierdza swoim podpisem
znajomos$¢ tych procedur. Prowadzone sa takze, trwajace 5 dni, szkolenia ,,migkkie” z zakresu
wiedzy psychologicznej. Ponadto kazdy pracownik jest zobowiazany do udzialu w 16
godzinach szkolen dodatkowych rocznie, a takze uczestniczy w szkoleniach zawodowych,
produktowych dedykowanych dla kazdego stanowiska pracy (min. 4-5 godzin).

Na tym tle ponownie negatywnie odstaje hotel I, w ktorym az 33% nie uczestniczyto
w zadnym szkoleniu w ostatnich trzech latach. Kolejne 33% brato udziat w jednym lub dwoch
szkoleniach, a 28% w trzech lub czterech. Tylko 6% uczestniczyto w ciagu trzech lat w pigciu
lub szesciu szkoleniach. Wér6d pracownikow szkoleni byli przede wszystkim zatrudnieni w
recepcji 1 gastronomii.

Jak wynika z wykresu 22. w hotelach o niskiej skuteczno$ci konkurowania przez

jakos$¢ ilos¢ szkolen jest wyraznie nizsza (por. wykres .21.)

Wykres 22. Liczba szkolen w hotelach o najnizszej skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢
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Zrodto: opracowanie wlasne
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W badanym okresie az 73% pracownikéw hotelu M nie uczestniczyto w zadnym
szkoleniu, 18% zatrudnionych w tym hotelu wzigto udzial w jednym lub dwoch szkoleniach,
a jedynie 9% ankietowanych skorzystato z trzech lub czterech szkolen. W okresie ostatnich
trzech lat 82% pracownikéw hotelu L skorzystato z jednego lub dwoéch szkolen, a 18% z
trzech lub czterech szkolen. W tym czasie 22% pracownikow hotelu N brato udziat w trzech
lub czterech szkoleniach. Byly one organizowane w ramach sieci, dzigki czemu mozliwe byto
organizowanie grup zainteresowanych ta sama problematyka, a pochodzacych z réznych
hoteli catej sieci. Szkolenia dotyczyly m.in. wiedzy z zakresu obstugi gosci, radzenia sobie w
trudnych sytuacjach, komunikowania, a takze umiejgtnosci pracownikow gastronomii W tym
hotelu najwigcej pracownikoéw w okresie ostatnich trzech lat uczestniczylo w jednym lub
dwoch szkoleniach (67% respondentow), a 11% nie brato udziatu w Zzadnym szkoleniu.

Aktywnos¢ hoteli w zakresie szkolen wiaze si¢ z formulowana przez pracownikow
ocena mozliwosci podnoszenia kwalifikacji. Jest to opinia subiektywna i okresla stopien
dopasowania aktywnosci hotelu w tym zakresie do oczekiwan pracownikow. Najlepiej
oceniono w tym przypadku hotel D ($rednia 4,68), a najgorzej hotel I (§rednia 2,22). Srednio
to pracownicy hoteli o niskiej skuteczno$ci konkurowania oceniaja lepiej mozliwosci
podnoszenia kwalifikacji (Srednia 3,74 do 3,59). Wytlumaczeniem tego zjawiska moga by¢
nizsze oczekiwania w tym obszarze, wynikajace m.in. z nizszego poziomu wyksztatcenia i in.

Istotnos$¢ roznic pomigdzy pracownikami w zakresie oceny mozliwosci podnoszenia
kwalifikacji porownano testem Manna-Whitney’a o rdwnosci $rednich dla prob niezaleznych.
Wobec & = 0,055 > & = 0,05 brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o rownos$ci
srednich. Oznacza to, ze dla tej zmiennej réznice pomi¢dzy badanymi grupami statystycznie

nie sg istotne.

Pozyskiwanie wiedzy o konkurentach

Aktywnos¢ z zakresu pozyskiwania wiedzy o konkurentach jest oceniana wyzej w hotelach o
duzej skutecznosci konkurowania. Szczego6lnie hotele E 1 D cechuje wigksza profesjonalizacja
badania konkurencji. Jako jedyni stosuja oni benchmarking oparty na danych pochodzacych z
systemu STR Global. Raporty uzyskiwane z tego zrodla umozliwiaja biezace porownanie
wynikow hotelu na tle konkurentéw w zakresie dynamiki sprzedazy (RevPAR), §redniej ceny
(ADR) 1 frekwencji. W hotelu I podstawowym zrodiem wiedzy o konkurentach jest metoda

obserwacji’ . Takze w hotelach o niskiej skuteczno$ci badanie konkurencji najczesciej

™3 Jest to np. jedna z metod pozyskiwania informacji o zainteresowaniu oferta konkurencji m.in. poprzez
obserwacje parkingéw konkurencyjnych hoteli.
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prowadzone jest poprzez obserwacje. Hotele porownuja najczesciej ceny ustug i nowosci w
ofercie. Jedynie hotel N uzyskuje dodatkowo raporty z sieci, do ktérej nalezy. Dyrekcja hoteli
o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ regularno$¢ badania dziatan konkurencji
ocenita $rednio na 6,0, a w hotelach o niskiej skuteczno$ci konkurowania $rednia ocena

wyniosta 5,0.

Rola sieci hotelowej w pozyskiwaniu wiedzy

Sieci hotelowe, do ktérych naleza badane hotele, moga odgrywac istotna rolg jako Zrédto
wiedzy zwiazanej z konkurowaniem przez jako$¢. W opinii badanych menadzer6w znaczenie
sieci jest wigksze w hotelach o niskiej skutecznos$ci konkurowania przez jakos$¢ (ocena 6, a w
hotelach o wysokiej skutecznosci wyniosta 4). Wynika to z odmiennego charakteru relacji
pomigdzy centrala sieci a pojedynczymi obiektami. Przystapienie do sieci wigza¢ si¢ moze z
konieczno$cia przyjgcia 1 przestrzegania wytycznych wypracowanych przez sie¢. Wsrod
badanych obiektéw ten rodzaj Scislejszej relacji z siecia dotyczy hoteli D, N i L. Bardzo
czesto relacje z siecia ograniczaja si¢ do posiadania wspdlnego systemu identyfikacji
wizualnej z nazwa i logo na czele lub tylko do zwiazkéw kapitatowych. Taka sytuacja ma
miejsce np. w hotelu E i [

Zarowno w hotelach o wysokiej i niskiej skutecznosci konkurowania sieci hotelowe
nie sg podstawowym zrodlem wiedzy o klientach, ale odgrywaja wigksza rolg¢ w przypadku
wiedzy operacyjnej. Dla hotelu D zasoby wiedzy pochodzace z macierzystej sieci hotelowej
sa nawet najwazniejszym zrodlem wiedzy fachowej. Pozyskuje si¢ stamtad skodyfikowana
wiedz¢ w formie standardow, procedur, polityki, celéw i in. Sie¢ organizuje takze darmowe
lub odptatne szkolenia on-line. Natomiast hotele E 1 I w niewielkim stopniu korzystaja z
zasobow sieci hotelowych, do ktorych naleza.

Pozyskiwanie wiedzy operacyjnej z sieci, do ktdérej naleza hotele o niskiej
skutecznos$ci konkurowania przez jakos¢, polega przede wszystkim na przyjeciu ich procedur
1 standardow obstugi, a w znacznie mniejszym stopniu na wymianie do§wiadczen pomig¢dzy
hotelami, np. poprzez szkolenia czy wizyty pracownikdw w réznych hotelach. Tu znowu
pewien wyjatek stanowi hotel N, w ktorym wiedza przekazywana jest zarowno w formie
skodyfikowanej jako standardy i procedury oraz w formie nieskodyfikowanej, dzigki nauce w
innych hotelach nalezacych do sieci (np. wyjazdy pracownikéw gastronomii do innych hoteli

sieci).
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Zrodla wiedzy operacyjnej spoza hotelu

W tym obszarze nie zaobserwowano zasadniczych réznic pomigdzy hotelami o duzej i matej
skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢. Wsrdd rozpatrywanych zewngtrznych zrodet
wiedzy oceniane bytly m.in: zatrudnianie pracownikow z wyksztalceniem kierunkowym,
zatrudnianie pracownikow z duzym doswiadczeniem, udziat w targach 1 konferencjach,
porady pracownikow innych hoteli, Internet (strony dla hotelarzy), firmy doradcze, prasa
fachowa i in.

We wszystkich hotelach rodzaj wyksztalcenia pracownika zajmujacego si¢
bezposrednio obsluga klientéw nie ma dla pracodawcy istotnego znaczenia. Tam, gdzie
stosuje si¢ strategi¢ kodyfikacji wiedzy, preferuje si¢ zatrudnianie pracownikéw bez
wigkszego doswiadczenia (np. hotele E, D). Natomiast dla hoteli I, M wcze$niej pozyskana
wiedza pracownikow, ma wigksze znaczenie. W odniesieniu do stanowisk specjalistycznych,
np. ksiggowych, informatykow, wszystkie hotele preferuja zatrudnianie pracownikow
do$wiadczonych 1 posiadajacych odpowiednie wyksztalcenie.

Pewna rolg w pozyskiwaniu wiedzy fachowej odgrywaja pracownicy innych hoteli
(najczegsciej tej samej sieci), ktorzy dziela si¢ swoja wiedza w sposdb nieformalny lub w
oparciu o istniejacy w hotelu D i N portal korporacyjny. Pozostate metody, ktore byly
przedmiotem oceny respondentdw, nie stanowia cennego zrédta wiedzy fachowej’*®. Ponadto,
jak wynika to z weze$niejszych rozwazan, wlasne sieci hotelowe maja najwigksze znaczenie
jako zrodta wiedzy operacyjnej w hotelu D i N.

Podsumowujac, w zakresie pozyskiwania wiedzy istnieja réznice pomigdzy hotelami o
wysokiej skutecznos$ci konkurowania przez jako$¢ a hotelami o niskiej skutecznosci,
dotyczace przede wszystkim aktywnos$ci zwiazanej z pozyskiwaniem wiedzy o klientach i
pozyskiwaniu wiedzy fachowej poprzez szkolenie pracownikow. Obecno$¢ w grupie liderow
hotelu I, ktéry notuje wyraznie nizszy stopien zaawansowania procesOw zwiazanych z
pozyskiwaniem wiedzy, uniemozliwia jednoznaczne stwierdzenie, ze warunkiem koniecznym
uzyskania wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ jest wysoki poziom orientacji
przedsigbiorstwa na wiedzg¢ w tym zakresie. Z drugiej za$ strony, obecno$¢ w hotelach
outsiderach hotelu N, w ktorym poziom zaawansowania orientacji na wiedzg jest wzglednie

wysoki, podwaza twierdzenie, ze wigksza aktywno$¢ w zakresie badania potrzeb gosci,

6 84 to czasopisma fachowe, strony internetowe dla hotelarzy, udziat w targach, ustugi doradcow
specjalizujacych si¢ w branzy hotelarskiej
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szkolen pracownikéw itd. jest warunkiem wystarczajacym uzyskania wysokiego poziomu

jakosci ustug.

5.2.2. Transfer i tworzenie wiedzy w badanych hotelach

Do oceny transferu i tworzenia wiedzy w badanych hotelach postuzono si¢ opiniami kadry

menedzerskiej 1 pracownikéw dotyczacych zagadnien umieszczonych w tabeli 31.

Tabela 31. Kryteria oceny orientacji przedsi¢biorstwa na wiedz¢ w zakresie transferu i

tworzenia wiedzy

Ocena menedzeréw: Ocena pracownikéw:
e Czy wyniki badania opinii gosci byty e W jaki stopniu pracownicy znaja opinie
udostgpniane pracownikom? na temat efektow swojej pracy (np.
e (Czy w hotelu odbywaty sig regularne spotkania opinie gosci)?
przetozonych z podwladnymi? e Czy inni pracownicy chetnie dzielg si¢
e Czy po odbytych szkoleniach zewngtrznych wiedza na temat pracy?
pracownicy uczyli innych pracownikoéw nowo e (Czy komunikacja pomigdzy dzialami
pozyskanej wiedzy? odbywata si¢ sprawnie?
e (Czy w hotelu stworzono warunki do wspo6lnych e Jakie sg wewngetrzne zrodta wiedzy
spotkan i wymiany do§wiadczen? pracownikow?
e (Czy bardziej doswiadczeni pracownicy chetnie
dzielili si¢ wiedza z mniej doswiadczonymi?
e (Czy informacje w ramach hotelu przekazywane
byly poprzez portal korporacyjny?
e Czy w hotelu praca odbywata si¢ w zespotach
zadaniowych?

Zrodto: opracowanie wlasne

Poréwnujac dziatania podejmowane w zakresie transferu i tworzenia wiedzy
pomigdzy hotelami o skrajnych wartosciach zmiennej objasnianej, w wielu przypadkach nie
mozna wskaza¢ wyraznych réznic. Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez
jakos¢ wyrdznia wigksza aktywno$¢ w zakresie wspierania tworzenia nowej wiedzy poprzez
pracg w zespotach zadaniowych. Nie mozna sformulowaé jednoznacznej oceny w
przypadkach dotyczacych metod transferu wiedzy oraz oceny komunikacji. W przypadku
udostepniania informacji o efektach pracy (informacja zwrotna), lepsza ocena dotyczy hoteli
o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢. W zakresie metod transferu wiedzy i oceny
komunikacji zaobserwowane réznice wyjasni¢ mozna innym podej$ciem do problematyki

wiedzy (kodyfikacja vs. personalizacja).

207




Praca w ramach zespolow zadaniowych

Tworzenie nowej wiedzy jest mozliwe dzigki stosowanej przez hotel pracy w zespotach
zadaniowych. Wérod badanych obiektow jedynie hotele D i E stosuja t¢ forme rozwiazywania
probleméw i tworzenia nowych, innowacyjnych rozwiazan. W hotelu D istnieje kilka takich
zespoldw, ktorych celem jest zajmowanie si¢ okreslonym zagadnieniami (zespoty
tematyczne). Sa to m.in. problem satysfakcji klienta (GSI), zdrowia 1 bezpieczenstwa (health
& safety), ekologii (green patrol). Zespoty powolywane sa w kazdym dziale, a grupa ds.
ekologii ma charakter migdzydzialowy. W hotelu E nie funkcjonuja stale zespoly zadaniowe,
ale sa one powotywane, gdy zachodzi taka potrzeba, np. otwarcie nowego SPA. W zespole
uczestnicza pracownicy roznych dziatow, a za wspdlprace odpowiada koordynator. W

pozostalych hotelach nie stosuje si¢ pracy w wyodregbnionych zespotach zadaniowych.

Metody transferu wiedzy w badanych hotelach

Whioski dotyczace transferu wiedzy sformutowane zostaty na podstawie opinii menedzeréw,
ktorzy wskazywali najistotniejsze ich zdaniem sposoby komunikowania pionowego’", a
takze na podstawie opinii pracownikoéw, ktorzy oceniali, ktére metody komunikacji sa
najwazniejszym zrodlem ich wiedzy.

W tabeli 6. przedstawiono ranking zrodet wiedzy pracownikow w ramach
przedsigbiorstwa. Do oceny znaczenia danej metody badani pracownicy stosowali 7-
punktowa skale¢ Likerta, jednak dla potrzeb wnioskowania w tabeli umieszczono rangi
wskazujace na pozycj¢ danej metody w poréwnaniu do innych metod. Cyframi od 1 do 4
oznaczono, jak wazna jest dana metoda dla pozyskiwania wiedzy w hotelu, przy czym 1 to

metoda najwazniejsza, a 4 metoda najmniej istotna.

Tabela 32. Ranking zZrodel wiedzy pracownikow w ramach przedsi¢biorstwa

Hotel: Standardy Formah}e Nieforma.lne Obserwov.va,nie
spotkania spotkania pracownikow

E 1 3 4 2

D 1 3 4 2

1 4 3 2 1
M 2 3 4 1

N 2 1 4 3

L 2 1 4 3

Zrédto: opracowanie wlasne

™7 oceniali oni m.in. wykorzystanie takich metod jak zebrania, skrzynki pocztowe do anonimowej komunikacji,
tablice ogtoszen, komunikatory internetowe, dyzury przetozonych, poczta elektroniczna, gazetki firmowe i in.
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Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ wykazuja pewne
zréznicowanie w obszarze transferu wiedzy. Tam, gdzie wazniejsza rolg odgrywa kodyfikacja
(E 1 D), wewngtrznym zrédlem wiedzy pracownikow sa najcze$ciej standardy, a nastgpnie
obserwacje pracownikéw i formalne spotkania. ~ Nowo zatrudnieni pracownicy w tych
hotelach uzyskuja wsparcie poprzez przydzielenie im osob, ktore pomagaja im w prawidlowy
sposob wdrozy¢ si¢ w wykonywanie obowiazkéw. Jedynie w hotelu D wiedza pozyskana
przez pracownikow w ramach szkolen zewngtrznych jest przekazywana innym osobom
zatrudnionym. Na przyktad dyrektor personalny, ktory uczestniczy w organizowanych
szkoleniach poza hotelem, przekazuje swoja wiedzg pracownikom S$redniego szczebla
(supervisorom) w trakcie szkolen wewngtrznych. W hotelu I najwazniejszym zrodtem wiedzy
pracownikow sa obserwacje innych oséb, a w dalszej kolejnosci nieformalne i formalne
spotkania. Standardy odgrywaja najmniejsza rolg jako zrodto wiedzy. Z opinii pracownikéw i
dyrekcji wynika, ze istotna rolg odgrywa komunikacja oparta na osobistych relacjach migdzy
pracownikami. Pracownicy hotelu dobrze si¢ znaja, czgsto spotykaja poza miejscem pracy,
takze na wspdlnych wyjazdach .

W hotelach o niskiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ zrdéznicowanie
istotno$ci zrodet wiedzy powiazane jest z waga przypisana kodyfikacji wiedzy, ale nie sa to
zwiazki tak jednoznaczne, jak w hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania. W hotelu
M najwazniejszym zrodlem wiedzy sa obserwacje pracownikdéw, w hotelach N i L sa to
formalne spotkania. We wszystkich hotelach standardy uznano za drugie pod wzgledem
istotnosci zrodto wiedzy.

Z opinii menedzeréw wynika, ze do komunikacji w hotelu wykorzystuje si¢
najczesciej:

o tradycyjne kanaty komunikacji, takie jak tablice ogloszen, notatki stuzbowe, maile
(wszystkie hotele)

e badania kwestionariuszowe, stuzace pozyskaniu opinii na interesujace przetozonych
zagadnienia (hotel D)

e spotkania grupowe o roéznym charakterze (oficjalne, nieoficjalne), czgstotliwosci
(codzienne, okresowe) i sktadzie (w ramach dziatow, z catym personelem). (hotele N,
L, E, D)

e spotkania ,jeden na jeden”, np. dyzury przetozonych, indywidualne spotkania

przetozonego z pracownikami na stanowisku ich pracy (hotele E, I).
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Tradycyjne metody komunikacji, tj. notatki stuzbowe, tablice ogloszen, poczta elektroniczna
naleza do podstawowych sposobéw komunikacji w hotelach o niskiej skutecznosci
konkurowania przez jako$¢. Stosowane sa one takze w hotelach liderach, jednak czgsciej
towarzysza im inne, mniej rutynowe lub bardziej zaawansowane metody. Na przyklad w
hotelu E dyrekcja stosuje komunikatory internetowe (Skypa). W hotelu D przetozeni
aktywnie pozyskuja wiedzg od pracownikéw, wykorzystujac regularne komputerowe badanie
opinii pracownikow (raz w roku), a takze intranetowy system umozliwiajacy anonimowe lub
podpisane zgloszenie uwag.

Popularna metoda sa spotkania grupowe. W hotelach N, L dzien pracy rozpoczyna
si¢ od krotkiego spotkania personelu w ramach dziatow, na ktérym wymieniane sa
najwazniejsze biezace informacje. W hotelu E przedstawiciele wszystkich dzialow spotykaja
si¢ na okoto 15 minut, by oméwi¢ biezace wydarzenia i sprawy. a w kazdym dziale odbywaja
si¢ spotkania pracownikéw z kierownikami $redniego szczebla. Podczas tych spotkan
przetozony przedstawia pracownikom najblizsze plany, zmiany i podsumowuje miniony okres
pracy, a takze pyta pracownikow o ich sugestie i watpliwos$ci. Ponadto omawiane sa aktualne
opinie gosci 1 zglaszane przez nich problemy, a takze przyczyny i sposoby ich unikania. W
hotelu D oficjalne spotkania pracownikow w ramach dziatow odbywaja si¢ przynajmniej raz
w miesiacu, a 2 lub 3 razy w roku maja miejsce spotkania calego personelu.

W hotelu E bardzo waznym sposobem komunikacji pionowej w obie strony, jest
komunikacja ,,jeden na jeden”. Jest ona mozliwa ze wzgledu na regularna obecnos¢ dyrektora
wséréd pracownikéw w trakcie wykonywania ich obowiazkéw, a takze zaangazowanie
dyrekcji w nieformalne spotkania poza praca, w trakcie ktorych istnieje mozliwo$¢ poznania
prywatnych opinii pracownikow. Ponadto, w kazdy piatek odbywaja si¢ dyzury dyrektora, w
trakcie ktorych pracownicy maja okazj¢ do podzielenia si¢ swoimi problemami i
spostrzezeniami.

Komunikacja pomigdzy pracownikami w hotelu E wspierana jest poprzez
organizacj¢ kilka razy w roku spotkan oraz imprez dla wszystkich pracownikow z okazji
kolejnych urodzin hotelu 1 $wiat. W hotelu D dla przekazywania wiedzy pomigdzy
kierownictwem a pracownikami nieoficjalne spotkania po pracy nie sa istotne i nie sa one
inicjowane i wspierane przez przetozonych. Wsparcie komunikacji nieformalnej polega na
stworzeniu warunkéw do jej prowadzenia w obregbie hotelu, np. w hotelowej stotowce i
pomieszczeniach socjalnych Podobnie w hotelu I wsparcie komunikacji nieformalnej polega

na tworzeniu przestrzeni do komunikacji. W hotelach M, N L nie tworzy si¢ warunkow do
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wymiany wiedzy nieformalnej: nie ma pomieszczen socjalnych i1 nie organizuje si¢

firmowych wyjazdow integrujacych pracownikow.

Ocena komunikacji

Pracownicy hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ lepiej oceniaja
gotowos¢ innych pracownikow do dzielenia si¢ wiedza (Srednia 5,44) niz pracownicy hoteli o
niskiej skutecznos$ci ($rednia 4,81). Jest to wazna miara otwarto$ci komunikacji, poniewaz w
mniejszym stopniu ulega zawyzeniu niz ocena wlasnej gotowosci do dzielenia si¢ wiedza.
Najwyzsze oceny w tym zakresie uzyskali pracownicy hotelu D ($rednia 5,56), a najnizsze
hotelu N ($rednia 4,33).

Srednia ocena komunikacji miedzy dziatami jest minimalnie wyzsza w hotelach o
niskiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ ($rednia 5,03) niz w hotelach o wysokiej
skuteczno$ci ($rednia 4,95). Jednak najwyzsza oceng dla komunikacji miedzy dziatami
uzyskatl hotel I, ktory nalezy do liderow konkurowania przez jakos$¢ (Srednia 5,56). Wobec
wysokiej pozycji hotelu M (drugie miejsce ze S$rednia 5,45), ktory takze preferuje
personalizacje wiedzy, mozna przypuszczaé, ze wybor tej strategii zarzadzania wiedza moze
usprawnia¢ otwarta komunikacja pomigdzy dziatami w hotelach.

W tabeli 33. przedstawiono podsumowanie testu hipotezy o istotnosci rdznic

pomiedzy grupami dla transferu wiedzy.

Tabela 33. Podsumowanie testu hipotezy o istotno$ci réznic dla transferu wiedzy

Lp. Hipoteza zerowa Istotnos$é Decyzja

Rozklad Inni pracownicy dzielenie si¢ wiedza jest taki
1. | sam dla kategorii zmiennej Ocena skutecznos$ci 0,029
konkurowania

Rozklad Komunikacja dzialy jest taki sam dla kategorii
zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania

0,520 | Przyjmij hipoteze¢ zerowa

Zrédto: opracowanie wlasne. Przedstawiono asymptotyczne istotnosci. Poziom istotnosci wynosi 0,05.

Test Manna-Whitney’a dla prob niezaleznych wykazat, Ze istnieja podstawy do
odrzucenia hipotezy zerowej o rownosci $rednich dla zmiennej dzielenie si¢ wiedza przez
innych pracownikow (& = 0,029 < & = 0,05). Jest wigc to roznica istotna statystycznie.
Natomiast w przypadku komunikacji migdzy dziatami réznice nie sa statystycznie istotne,
poniewaz sa podstawy do przyjgcia hipotezy zerowej o rownos$ci $rednich (& = 0,52 > & =

0,05).
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Ponadto, w odniesieniu do tych zmiennych przeprowadzono nieparametryczny test
Kruskala-Walisa, ktorego celem bylo zweryfikowanie hipotezy o podobienstwie rozktadow
pomigdzy hotelami nalezacymi do grupy lideréw konkurowania przez jakos¢. W przypadku
zmiennej opisujacej gotowos¢ do dzielenia si¢ wiedzg przez innych pracownikdéw, na
podstawie ¢ = 0,328 > ¢ = 0,05 stwierdzono, ze nie istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy
o réwnosci srednich w poréwnywanych hotelach. Oznacza to, ze zmienna ta istotnie nie
roznicuje hoteli o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢. Dla zmiennej opisujacej
komunikacj¢ migdzy dziatami & = 0,138 > & = 0,05, oznacza, ze takze nalezy przyja¢ hipotez¢

o rownosci srednich w ramach grupy hoteli o wysokiej skutecznos$ci konkurowania.

Udostepnianie informacji o efektach pracy (informacja zwrotna)

Dyrekcja w hotelach liderach skuteczno$ci konkurowania deklaruje, ze wyniki badania opinii
gosci sa udostgpniane pracownikom ($rednia 6,0). Na przyktad w hotelu D prezentowane sa
one w formie syntetycznej miary okreslanej indeksem satysfakcji gos$ci (guest satisfaction
index). Wyniki badania sa udostepniane pracownikom, a komentarze gosci wywieszone
zostaja na specjalnej tablicy ogloszeniowej. Menedzerowie hoteli grupy outsideréw
skutecznego konkurowania przez jakosc¢ ten aspekt oceniajq nizej (Srednia 5,0).

Powyzszych rdznic nie potwierdzaja pracownicy, ktorzy pozyskiwanie informacji o
efektach pracy ocenili lepiej w hotelach o niskiej skutecznos$ci konkurowania przez jako$¢
(Srednia 5,83.) Ocena dla catej grupy hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania przez
jako$¢ byla nizsza 1 wyniosta 5,05, Najgorsza oceng sformutowali pracownicy hotelu E
($rednia 4,67)"*", a najwyzsza pracownicy hotelu L (6,0). W pewnym stopniu gorsza oceng
mozna wyjasni¢ roznicami w wielkosci badanych hoteli, przyjmujac, ze wraz ze wzrostem
ilosci personelu, rosna trudno$ci z odpowiednia informacja zwrotna dla pracownika.
Powodem moga by¢ takze wigksze oczekiwania dotyczace pozyskiwania tych informacji
wsrod pracownikow hoteli o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jakosc.

Do poréwnania opinii pracownikéw hoteli o wysokiej 1 niskiej skutecznos$ci
konkurowania przez jako$¢ zastosowano test Manna-Whitney’a roéwnosci $rednich dla prob
niezaleznych. Wobec & = 0,009 < & = 0,05 istnieja podstawy do odrzucenia hipotezy zerowej
o réwnosci srednich. Oznacza to, ze w odniesieniu do oceny tej zmiennej roznice pomigdzy

badanymi grupami statystycznie sa istotne.

8 W tym przypadku zréznicowanie ocen pomigdzy pracownikami bylo znaczace (odchylenie standardowe
wyniosto 1,81).
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Podsumowujac, komunikacja wewngtrzna w badanych hotelach przebiega w
zroznicowany sposob. Na wybor metod wptywaja takie czynniki jak wielkos¢ hotelu, ogdlne
zaawansowanie metod zarzadzania i1 dominujaca strategia zarzadzania wiedza. Dwa
najwigksze hotele, tj. E i D, ktére charakteryzuje takze najwigksze zaawansowanie metod
zarzadzania wynikajace z ilo$ci personelu, wysokiego standardu i migdzynarodowych
powiazan w ramach sieci, stosuja najwigkszy wachlarz kanatow komunikacji oraz takie, ktore
mozna uzna¢ za najbardziej zaawansowane. Zastosowanie wielu metod nie znalazto odbicia w
ocenie sprawno$ci komunikacji pomig¢dzy dzialami i dostgpie do informacji zwrotnej o
efektach pracy. Jednak hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ cechuje
wyZsza 1 statystycznie istotna réznica w ocenie gotowosci innych pracownikéw do dzielenia
si¢ wiedza. W hotelach E 1 D istnieja ponadto zespoly zadaniowe, ktorych celem jest
tworzenie nowej wiedzy. Wsrod hoteli liderow najgorzej wypada hotel I, w ktorym procesy
zwigzane z przekazywaniem wiedzy wewnatrz przedsigbiorstwa i tworzenia nowej wiedzy nie
sa stymulowane, ale pozostawione samodzielnej inicjatywie pracownikow. Jednak dzigki
intensywnej 1 skutecznej komunikacji nieformalnej hotel ten notuje najlepsze oceny w
komunikacji pomigdzy dziatami.

Hotele o niskiej skuteczno$ci konkurowania charakteryzuja si¢ mniejszym
zaawansowaniem 1 zroznicowaniem metod transferu wiedzy. Dzigki mniej licznemu
personelowi zastosowane metody pozwalaja na dobra komunikacj¢ migedzy dziatami i
satysfakcjonujaca ocen¢ znajomosci opinii na temat efektow pracy. Pewnym wyjatkiem jest
tu hotel N, ktorego pracownicy nisko oceniaja komunikacj¢ migdzy dziatami i gotowo$¢

innych pracownikow do dzielenia si¢ wiedza.

5.2.3. Przechowywanie i ochrona wiedzy w badanych hotelach

Na oceng catkowita tego procesu sktadaty si¢ oceny czastkowe formutowane przez kadrg

kierownicza, ktére przedstawiono w tabeli 34.

Tabela 34. Kryteria oceny orientacji przedsi¢gbiorstwa na wiedz¢ w zakresie przechowywania i
ochrony wiedzy

Orientacja przedsigbiorstwa w zakresie przechowywania i ochrony wiedzy:

e Czy opis stanowiska pracy zawierat doktadne informacje o sposobie wykonywania obowiazkoéw?

e (Czy praca w dziatach operacyjnych wspomagana byta szczegétowymi standardami obstugi?

e Czy w hotelu funkcjonowat system zachgt stuzacy zatrzymaniu pracownikow o duzym
doswiadczeniu?

e Czy logowanie do systemu informatycznego w hotelu wymagato zastosowania hasta?

¢ Czy pracownicy zobowigzywani byli do zachowania tajemnicy stuzbowe;?

e Czy pracownicy mieli do dyspozycji bazy danych zawierajace informacje o gosciach?

Zrodto: opracowanie wlasne
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W zakresie przechowywania i ochrony wiedzy przewaga hoteli o wysokiej
skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ nad hotelami o niskiej skutecznosci konkurowania
przez jako$¢ wyrazala si¢ w:

e wigkszym poziomie szczegdélowosci wiedzy przechowywanej w formie opisu
stanowiska pracy i1 wigkszej ilosci zasobow wiedzy skodyfikowanej w ramach
standardow 1 procedur

o wigkszym zabezpieczaniu wiedzy ukrytej poprzez stosowanie obowiazku zachowania
tajemnicy shluzbowej i w mniejszym stopniu, zachgty stuzace zatrzymaniu najlepszych
pracownikow przed odej$ciem do konkurencji.

Przechowywanie wiedzy o go$ciach oraz ochrona wiedzy poprzez zabezpieczanie dostgpu do

systemu nie sa czynnikami istotnie roznigcymi porownywane grupy hoteli.

Przechowywanie wiedzy

Poréwnujac hotele pod wzgledem szczegotowosci wiedzy przechowywanej w ramach opisu
stanowiska pracy mozna stwierdzi¢, ze w hotelach E, D, I opisy stanowisk pracy zawieraja
bardziej dokladne informacje o sposobie wykonywania obowiazkow ($rednia grupy 6,67).
Natomiast hotele o niskiej skutecznos$ci konkurowania nie przechowuja informacji w formie
opisu stanowiska pracy ($rednia dla grupy 2,67). Wsrdd tych hoteli wyrdznia si¢ hotel N, w
ktorym szczegotowos¢ wiedzy zawartej w opisie stanowiska pracy dorownywata hotelom
liderom. Ponadto hotele o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ cechuje wigksze
wsparcie pracy na stanowiskach operacyjnych dzigki mozliwosci postugiwania si¢ wiedza
zawarta w procedurach i1 standardach operacyjnych ($rednia liderow — 6,67; S$rednia

outsiderow — 5,0).

Ochrona wiedzy

Wiedza jest lepiej chroniona w hotelach o wysokiej skutecznos$ci konkurowania
przez jako$¢. Ochrona wiedzy w badanych hotelach polegala na zabezpieczaniu hastem
dostgpu do systemu informatycznego hastem. W tym obszarze bylo to standardowe
rozwiazanie we wszystkich hotelach liderach i dwoch hotelach outsiderach. Pracownicy hoteli
liderow byli takze w wigkszym stopniu zobowiazywani do zachowywania tajemnicy
stuzbowej. W hotelach E 1 D tajemnica stuzbowa objeci sa wszyscy pracownicy, w hotelu |
nie dotyczy to pewnych stanowisk pracy (stluzby pigter). W przypadku hoteli o niskiej

skutecznos$ci konkurowania przez jakos¢ klauzule o zachowaniu tajemnicy stuzbowe;j
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umieszczane sa w umowach o pracg w dwodch hotelach (N 1 L), a hotel M nie zobowiazuje
pracownikow do zachowywania tajemnicy stuzbowe;.

W zakresie ochrony wiedzy ukrytej takze bardziej aktywne sq hotele z grupy liderow
konkurowania przez jako§¢. W tych hotelach w wigkszym stopniu stosuje si¢ zachgty, ktore
maja powstrzymywac najcenniejszych pracownikéw przed odejsciem do konkurencji ($rednia
3,67). Wyjatkiem wsrod liderow jest hotel I, ktory nie prowadzi takich dziatan. Wsrod hoteli
o niskiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢, za wyjatkiem hotelu N, takze nie prowadzi
si¢ takich dziatan (§rednia grupy 2,33).

Wiedza o klientach przechowywana jest w postaci skodyfikowanej jako bazy
danych, ktore sa elementem hotelowego sytemu informatycznego we wszystkich hotelach z
wyjatkiem hotelu M, ktory nie gromadzi zadnych danych o preferencjach gosci. W hotelu D 1
N bazy danych zawieraja informacje takze o go$ciach, ktdrzy korzystali z oferty innych hoteli
sieci, do ktérych naleza te hotele. Jest to zmienna umiarkowanie réznicujaca hotele nalezace

. , . . , . . , .74
do grup lideréw i outsideréw konkurowania przez jakos¢”*.

Podsumowujac, w zakresie przechowywania i ochrony wiedzy istnieja roznice
pomigdzy hotelami o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ a hotelami o niskiej
skutecznos$ci, dotyczace przede wszystkim bardziej szczegdétowego zachowaniu wiedzy w
formie opisow obowiazkéw pracownikoOw na ich stanowiskach oraz standardéw 1 procedur
operacyjnych. Obecno$¢ w hotelach outsiderach hotelu N, w ktorym poziom zaawansowania
orientacji na wiedzg jest wzglednie wysoki, podwaza twierdzenie, ze wigksza aktywno$¢ w
zakresie przechowywania i ochrony wiedzy jest warunkiem wystarczajacym uzyskania

wysokiego poziomu jakos$ci ustug.
5.2.4. Wykorzystanie wiedzy w badanych hotelach
W ocenie tego procesu uczestniczyli zar6wno menedzerowie, jak i pracownicy badanych

hoteli. W tabeli 35. przedstawione zostaly zmienne czastkowe skladajace si¢ na oceng

zmiennej wykorzystania wiedzy.

™ srednia dla hoteli lideréw wyniosta 4,67 a dla hoteli outsiderow 4,33
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Tabela 35. Kryteria oceny orientacji przedsi¢gbiorstwa na wiedz¢ w zakresie wykorzystania

wiedzy

Ocena menedzerow: Ocena pracownikéw:

e (Czy pracownicy operacyjni mogli podejmowaé e W  jakim stopniu pracownicy
nietypowe dziatania, ktore miaty na celu lepsza uczestnicza w procesie aktualizacji
obstluge goscia? standardow  (procedur) dotyczacych

e Czy przelozeni byli zainteresowani pomystami pracy?
dotyczacymi udoskonalenia sposobu obstugi
gosci?

e Czy w przedsi¢biorstwie funkcjonowat system
oceny i wdrazania pomystow racjonalizatorskich
zglaszanych przez pracownikow?

Zrédto: opracowanie wlasne

W zakresie dziatah zwiazanych ze zwigkszeniem wykorzystania indywidualnej
wiedzy pracownikow istnieja réznice pomig¢dzy hotelami o wysokiej i niskiej skuteczno$ci
konkurowania przez jako$¢. Liderow konkurowania przez jako$¢ wyrdzniaja:

e wigksze przyzwolenie ze strony przelozonych na podejmowanie nietypowych dziatan,
ktorych celem jest lepsza obstuga gosci,
o wigksza aktywno$¢ w motywowaniu pracownikéw do przedstawiania wlasnych
pomystow na racjonalizacj¢ pracy
W przypadku ponizszych czynnikow zroznicowanie pomigdzy badanymi grupami byto
mniejsze:
e zainteresowanie pomystami dotyczacymi udoskonalenia sposobu obstugi gosci
e udzial pracownikow w procesie aktualizacji standardéw (procedur) dotyczacych pracy
W opinii dyrekcji hoteli E, D, I pracownicy mogli podejmowac nietypowe dziatania,
jesli ich celem byta lepsza obstuga goscia ($rednia 6,33). Srednia dla hoteli M, N, L wyniosta
w tym przypadku 4,67. Deklarowany poziom zainteresowania przetozonych pomystami
dotyczacymi doskonalenia sposobu obstugi jest taki sam w obu grupach badanych hoteli.
Jednak w przekladaniu tego zainteresowania na faktyczna ocen¢ i wdrazanie pomystow
pracownikow, bardzie aktywni sa liderzy konkurowania przez jako$¢”. W hotelu D proces
sugerowania rozwiazan racjonalizatorskich zostat sformalizowany i1 okreslony jako ,,bank
pomystow” (idea bank). Jest to intranetowy system, ktdry pozwala pracownikom na
sugerowanie nowych pomystéw zwiazanych z funkcjonowaniem hotelu. Dzigki temu wiedza
ukryta pracownikéw zostaje od razu zakodowana i1 umieszczona w bazie danych. Kreowanie

nowych pomystow jest wspomagane dzigki reakcji na kazdy pomyst i systemem nagrod.

730 ¢rednia hoteli o wysokiej skutecznoéci konkurowania przez jako$é wyniosta 4,0, a dla hoteli o niskiej
skutecznosé 2,33
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Wsrod osob przekazujacych sugestie losowane sa nagrody pienigzne (100 zt) i najlepsze
wdrozone pomysty nagradzane sa kwota 300zt.

Zdaniem pracownikow, w hotelach o niskiej skuteczno$ci konkurowania istnieja
wigksze mozliwosci ($rednia 4,41) wplywu na tre$¢ standardéw niz w hotelach o wysokiej
skuteczno$ci ($rednia 4,13). Test Manna-Whitney’a dla prob niezaleznych wykazal, ze w
przypadku mozliwosci wptywu na standardy nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy zerowe]
o réwnosci $rednich dla (& = 0,564 > & = 0,05), co oznacza, ze rdznice pomigdzy liderami a
outsiderami konkurowania przez jako$¢ nie sg istotne statystycznie.

W zakresie wykorzystania wiedzy wystepuja dwa charakterystyczne sposoby
postgpowania odpowiadajace strategii kodytikacji i personalizacji. W pierwszym podejsciu,
reprezentowanym przez hotel I, pracownicy moga podejmowaé nietypowe dzialania, ktore
maja na celu lepsza obstuge gosci. Obowiazuje tu filozofia uprawniania, tzn. przekazywania
odpowiedzialnosci 1 narz¢dzi pracownikom majacym bezposredni kontakt z gosciem. Nie
stosuje si¢ tu sformalizowanych metod pozyskiwania pomystéw racjonalizatorskich od
pracownikow, ale liczy si¢ na to, ze w otwartej 1 tworczej atmosferze pracy pomysty beda
zglaszane spontanicznie. W drugim podejsciu, stosowanym przez hotel D, rezygnacja z
dzialania zgodnego z procedura moze mie¢ miejsce w wyjatkowych przypadkach a system
pozyskiwania pomystow pracownikow jest bardziej sformalizowany.

Podsumowujac, w zakresie przechowywania i ochrony wiedzy istnieja roznice
pomigdzy hotelami o wysokiej skutecznos$ci konkurowania przez jakos$¢ a hotelami o niskiej
skuteczno$ci, dotyczace przede wszystkim wigkszego przyzwolenia ze strony przetozonych
na podejmowanie nietypowych dziatan, ktoérych celem jest lepsza obstuga gosci oraz wigksza
aktywno$¢ w motywowaniu pracownikéw do przedstawiania wilasnych pomystow na
racjonalizacjg pracy

W kolejnej czgsci przedstawione zostalo poroéwnanie $rednich wartosci ocen w

odniesieniu do kolejnych proceséw zwiazanych z wiedza pomig¢dzy hotelami.

5.2.5. Ocena syntetycznych wskaznikow orientacji na wiedz¢

W tym etapie oceny zalezno$ci pomigdzy orientacja na wiedzg a skutecznoscia konkurowania
przez jako$¢ porownano syntetyczne ($rednie) wartosci parametrow okreslajacych nat¢zenie

orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ w podziale na cztery procesy zwiazane z wiedza, tj.

pozyskiwanie, transfer i tworzenie, przechowywanie i ochrong oraz wykorzystanie wiedzy.
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Wykres 23. przedstawia oceny orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ wyznaczone dla grupy

hoteli o wysokiej 1 grupy o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakosc.

Wykres 23. Poréwnanie orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ w badanych hotelach

M Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

HE Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

6,00

5,72

5,50

5,00 -

4,50

wartosc wskaznika

4,00

3,50

3,00 -
Pozyskiwanie Transfer Przechowywanie Wykorzystanie

procesy zwigzane z wiedzg

Zrodto: opracowanie wilasne

W przypadku orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ ocena hoteli o wysokiej
skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢ jest wyzsza od hoteli o niskiej skutecznosci dla
wszystkich analizowanych procesoOw zwiazanych z wiedza. Najwigksze roznice dotycza
przechowywania wiedzy (1,61) oraz transferu (0,6). W pozostatych przypadkach rdéznice
wynosza 0,42 dla pozyskiwania wiedzy i 0,41 dla wykorzystania wiedzy.

Porownanie wartosci syntetycznych dla grup nie jest jeszcze wystarczajaca
przestanka do weryfikacji hipotezy o istnieniu réznic w zakresie orientacji na wiedzg
pomigdzy hotelami o skrajnych warto$ciach zmiennej objasnianej. Ocenie poddano takze

srednie warto$ci wyznaczone oddzielnie dla kazdego z badanych hoteli. W tabeli 36.

218



przedstawione zostaly S$rednie oceny orientacji przedsigbiorstwa na wiedzg. Kolorem
czerwonym zaznaczono najwyzsze Srednie oceny, a oceny najnizsze zaznaczono kolorem
niebieskim. Hotele uporzadkowane sa od lewej do prawej na podstawie malejacej oceny

skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢.

Tabela 36. Orientacja hotelu na wiedz¢ — poréwnanie oceny dla hoteli

Procesy
zZwijzane z Hotel E Hotel D Hotel I Hotel M Hotel N Hotel L
wiedza:
Pozyskanie 4,60 3,65
Transfer 5,5
Przechowywanie 6,33
Wykorzystanie 4,26
Srednia 5,17

Zrodto: opracowanie wlasne

Jak wynika z tabeli, najwyzszy poziom orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ ma
miejsce w hotelu D. Notuje on najwyzsze $rednie wartosci wyznaczone dla wszystkich
etapow zarzadzania wiedza 1 w efekcie najwyzsza srednia calo§ciowej miary orientacji hotelu
na wiedze ($rednia 5,95). Najgorszy, $redni poziom orientacji przedsigbiorstwa na wiedze
zanotowat hotel M (Srednia 3,47), w ktérym negatywnie oceniono pozyskiwanie
1 przechowanie wiedzy.

W kolejnym etapie ocenie poddano takze poziom orientacji pracownikéw na wiedzg.
Wykres 24. przedstawia poréwnanie pomiedzy hotelami o wysokiej 1 niskiej skutecznosci
konkurowania przez jako$¢ w odniesieniu do kolejnych etapéw zarzadzania wiedza. Jak
wynika z wykresu, hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ charakteryzuja
si¢ wyzszymi warto$ciami wspotczynnika orientacji pracownikéw na wiedz¢ w odniesieniu

do trzech analizowanych proceséw zwiazanych z wiedza.
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Wykres 24. Poroéwnanie orientacji pracownikow na wiedze¢ w hotelach

B Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢

W Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢

7,00

6,63

6,50 -

6,00 -

5,50

wartosc wskaznika
w
o)
)
|

Pozyskiwanie Transfer Przechowywanie Wykorzystanie

procesy zwigzane z wiedza

Zrédto: opracowanie wlasne

Pracownicy =zatrudnieni w hotelach najlepiej ocenianych przez klientow
charakteryzuja si¢ wysokim poziomem orientacji na zwigkszanie swoje wiedzy 1
umiejetnosci. Osobiste nastawienie zwigzane z pozyskiwaniem wiedzy ws$rod liderow
ocenione zostato srednio na 6,63, a wsrod outsiderow na 5,69. Najwyzsza che¢ pozyskiwania
wiedzy 1 umiejetnosci zawodowych wyrazili pracownicy hotelu E ($rednia 6,79), a najnizsza
pracownicy hotelu L (Srednia 5,27). Pracownicy recepcji w hotelach E, D, I gotowo$¢ uczenia
si¢ oceniaja na 6,31, a pracownicy recepcji hoteli M, N, L na 5,62. W przypadku sktonnosci
do dzielenia si¢ wiedza oraz gotowos$ci zachowania tajemnicy stuzbowej réznice w ocenie sa
juz mniejsze. Pracownicy hoteli o wysokiej skutecznosci ocenili swoja gotowos¢ do dzielenia
si¢ wiedza $rednio na 6,14, a gotowos$¢ do ochrony wiedzy na 6,43. W drugiej grupie hoteli
procesy te oceniane byly nizej — dla transferu wiedzy $rednia ocena wyniosta 5,85, a dla

ochrony wiedzy 6,01. W przypadku ostatniego procesu, tj. wykorzystania wiedzy, wyzej
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ocenili go pracownicy hoteli o niskiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ (ocena
lideréw wyniosta 6,15, a ocena outsiderow 6,18).

Srednie warto$ci orientacji na wiedze pracownikéw 6. badanych hoteli przedstawione
zostalty w tabeli 37. Hotele uporzadkowane sa w kolejnosci od obiektu o najwyzszej do

najnizszej skutecznosci konkurowania przez jakos$c¢.

Tabela 37. Ocena orientacji pracownikéw na wiedz¢ w badanych hotelach

Procesy

Zwiazane zZ Hotel E Hotel D Hotel I Hotel M Hotel N Hotel L
wiedza:

Pozyskanic  |[NNGHONNN 6.6 6,5 6,45 5,33
Transfer 6,08 6,16 6,17

Przechowywanie 6,42 6,2
Wykorzystanie 6,00 6,45 6,11 6

Srednia 6,32 6,43 5,78 5,59

Zrbdto: opracowanie wlasne

Najwyzsza §rednia oceng z zakresu orientacji pracownikéw na wiedzg notuje hotel I

(Srednia 6,45), ktéry wypada najlepiej w przypadku dwoch proceséw, tj. przechowania

1 wykorzystania wiedzy. Najgorzej osobiste nastawienie do proceséOw zwiazanych z wiedza
ocenili respondenci w hotelu L ($rednia 5,59).

Przeprowadzono takze test hipotezy o rownosci S$rednich przy pomocy

nieparametrycznego testu Manna-Whitney’a dla prob niezaleznych .

Tabela 38. Podsumowanie testu hipotezy o istotnos$ci réznic dla orientacji pracownikow na

wiedze

L.p. Hipoteza zerowa Istotnos¢ Decyzja

Rozktad Zwigkszanie wiedzy jest taki sam dla kategorii
1. . . L . 0,000
zmiennej Ocena skutecznos$ci konkurowania

Rozklad Dzielenie si¢ wiedzg jest taki sam dla kategorii 0287 | Przvimii hipoteze zerow
zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania ’ yjmiy upoteze 2

Rozktad Ochrona wiedzy jest taki sam dla kategorii
3. . . s . . 0,001
zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania

4 Rozktad Wykorzystanie wiedzy jest taki sam dla kategorii

zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania 0,585 | Przyjmij hipotezg zerowa

Zrédto: opracowanie wlasne. Przedstawiono asymptotyczne istotnosci. Poziom istotnosci wynosi 0,05.

W przypadku orientacji pracownikow w zakresie pozyskiwania wiedzy (na

poziomie istotnosci bliskim 0) i ochrony wiedzy (na poziomie istotnosci 0,01) mozna
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stwierdzi¢, iz nalezy odrzuci¢ hipotezg zerowa o réwnosci $rednich pomigdzy hotelami o
wysokiej 1 niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢. Wobec & = 0,287 > & = 0,05 brak
jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o rdwnos$ci $rednich dla oceny gotowosci do
dzielenia si¢ wiedza, a dla & = 0,585 > & = 0,05 brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy
zerowej o rownosci $rednich dla stopnia wykorzystania wiedzy pomigdzy hotelami.

Ponadto, w odniesieniu do zmiennych zwigkszanie wiedzy i1 ochrona wiedzy
przeprowadzono nieparametryczny test Kruskala-Walisa, ktorego celem byto zweryfikowanie
hipotezy o podobienstwie rozktadow pomigdzy hotelami nalezacymi do grupy liderow
konkurowania przez jakos¢. W przypadku zmiennej opisujacej gotowos¢ do zwigkszania
wiedzy, na podstawie & = 0,005 < & = 0,05 stwierdzono, ze istnieje podstawa do odrzucenia
hipotezy o rownosci $rednich w poréwnywanych hotelach. Oznacza to, Ze zmienna ta istotnie
réznicuje takze hotele o wysokiej skutecznos$ci konkurowania przez jakos$¢. Dla zmiennej
opisujacej gotowos¢ do ochrony wiedzy & = 0,707 > & = 0,05, oznacza, ze nalezy przyjacé
hipotezg o rownosci $rednich w ramach grupy hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania.
Podsumowujac, w ramach orientacji pracownikéw na wiedz¢ ochrona wiedzy jest zmienna,
dla ktorej réznice pomigdzy hotelami o najwyzszej i najnizszej skutecznos$ci konkurowania
istotnie roznia sig statystycznie migdzy soba, a ponadto nie ro6znia sig istotnie w grupie hoteli
liderow.

Wnhioski:

e $redni poziom orientacji przedsigbiorstwa na wiedz¢ oraz orientacji pracownikow na
wiedzg jest wyzszy w przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez
jako$¢

e W ramach orientacji hotelu na wiedz¢ najwyzszy stopien zaawansowania
podejmowanych dziatan zaobserwowano w hotelu D. Nieco gorzej wypada hotel E.
Hotel I, ktéry jest liderem skutecznosci konkurowania przez jako$¢ wyrdznia sig
ograniczong aktywno$cia w obszarze pozyskiwania, wykorzystania wiedzy.

e W ramach hoteli o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢, wyrdznia si¢ hotel
N, w ktorym procesy zwiazane z wiedza sq zaawansowane.

e Wysoka ocena orientacji pracownikow na wiedzg w hotelu I wskazuje, ze niski poziom
orientacji hotelu na wiedzg, rekompensowany jest wysoka orientacja pracownikow.
Wskazuje to na odmienny sposob uzyskiwania przewagi, ale nadal jest to przewaga
oparta na procesach zwiazanych z wiedza.

Na podstawie przeprowadzonych analiz nie mozna jednoznacznie potwierdzi¢

prawdziwosci hipotezy, dotyczacej wplywu orientacji na wiedz¢ na skutecznosé
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konkurowania przez jakos$¢. Biorac pod uwagg zmienne oceniane przez pracownikow, ktore
statystycznie istotnie rdznig si¢ pomi¢dzy badanymi grupami (test Manna-Whitney’a), a takze
statystycznie nie rdznia si¢ wewnatrz grupy (test Kruskala-Walisa), hipotez¢ mozna
pozytywnie zweryfikowaé w bardziej szczegdtowym jej brzmieniu, tj. ,,w przedsigbiorstwach
o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ poziom orientacji na wiedze jest wyzszy
niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci konkurowania w zakresie sktonnosci
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza i1 gotowosci pracownikéw do ochrony posiadanej

wiedzy”.

5.3.  Wplyw uwarunkowan zarzadzania wiedzg na skutecznos¢ konkurowania

przez jakos$¢

Jako ostatnia zweryfikowana zostala hipoteza o zalezno$ci uwarunkowan organizacyjnych
zwiazanych z zarzadzaniem wiedza ze skutecznoscia konkurowania przez jakos¢. Jak wynika
z rozwazan literaturowych, ktore czgsto poparte sa wezesniejszymi badaniami, wazne jest nie
tylko to, co wiedza pracownicy (czy wiedza wystarczajaco duzo), ale takze czy sa gotowi
posiadana wiedza si¢ dzieli¢ 1 ja wykorzystac. O gotowosci do dzielenia 1 wykorzystania
wiedzy decyduja cechy ludzi (np. satysfakcja z pracy, lojalnos¢), kultura organizacyjna
(poziom zaufania i1 rywalizacji), struktura organizacyjna (centralizacja, ilo$¢ szczebli w
hierarchii organizacyjnej) i wsparcie technologiczne.

Rozwazania prowadzone w tej czesci sluza realizacji zadania badawczego,
polegajacego na ,,zidentyfikowaniu uwarunkowan zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
hotelarskich”, a takze weryfikacji hipotezy szczegdlowej sformutowanej w nastepujacy
sposob ,,w przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢ poziom
uwarunkowan stymulujacych zarzadzanie wiedza, jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o
niskiej skutecznos$ci konkurowania”.

Do oceny poziomu uwarunkowan zarzadzania wiedza uzyte zostaly informacje
pochodzace od pracownikéw i kadry kierowniczej. Podobnie jak w przypadku orientacji na
wiedz¢ mozna przyjaé, ze ocena dokonana przez pracownikow werytikuje deklaracje ztozone
przez kadre kierownicza i stanowi ocena jakosci podejmowanych dziatan. Weryfikacja
zwiazku uwarunkowan organizacyjnych ze skutecznoscia konkurowania przez jakos¢

polegala na:
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1. Wskazaniu podobienstw i réznic pomigdzy hotelami cechujacymi si¢ skrajnymi
wartosciami zmiennej objasnianej w odniesieniu do kolejnych uwarunkowan
(podrozdziaty od 5.3.1. do 5.3.4)

2. Poréwnaniu wartosci syntetycznych ($rednich) wskaznikéw pomigdzy grupami hoteli w
odniesieniu do czterech uwarunkowan organizacyjnych (podrozdziat 5.3.5).

Pierwszym etapem bylo ustalenie charakteru uwarunkowan zwiazanych z kultura
organizacyjna, ludZzmi, struktura organizacyjna, wsparciem ze strony technologii w

porownywanych grupach.

5.3.1. Uwarunkowania zwigzane z kultura organizacyjna

Na oceng uwarunkowan zwiazanych z kultura organizacyjna ztozyly si¢ miary szczegdtowe

przedstawione w tabeli 39.

Tabela 39. Miary szczegolowe zastosowane do oceny determinant zwigzanych z kultura

organizacyjna
Ocena kadra kierownicza Ocena pracownicy
e (Czy w miegjscu pracy panowata atmosfera e (Czy popetniane przez pracownikoéw bledy
otwartosci i zaufania? traktuje si¢ jako okazj¢ do poprawy, a nie

porazke?

e Czy w hotelu ma miejsce silna rywalizacja
miedzy pracownikami?

e (Czy pracownicy moga ufa¢ swoim
przetozonym?

e (Czy pracownicy moge ufa¢ swoim
wspOtpracownikom?

e (Czy pracownicy staraja si¢ doskonali¢
sposob wykonywania swoich
obowiazkow?

Zrédto: opracowanie wlasne

W zakresie uwarunkowan zwiazanych z kultura organizacyjna istnieja rdznice
pomiedzy hotelami o wysokiej 1 niskiej skuteczno$ci konkurowania przez jakos¢. Liderow
konkurowania przez jako$¢ wyrdzniaja szczegdlnie:
e wysoki poziom motywacji do doskonalenia pracy
e wyzsze poziom zaufania do pracownikow

Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania charakteryzuja sie:
e wyzszym poziomem zaufania do przetozonych

e nizszym poziomem rywalizacji

224




Obie te grupy cechuje podobny sposob interpretacji popetnianych biedow.

W hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ zarzadzaniu wiedza
sprzyjaja wybrane cechy kultury organizacyjnej. Jest to przede wszystkim wyzszy poziom
motywacji do doskonalenia pracy ($rednia 6,11, a w hotelach o niskiej skutecznos$ci $rednia
wynosi 5,48). Najbardziej zmotywowane do doskonalenia pracy sa osoby zatrudnione w
hotelu I (srednia 6,39), a najmniej pracownicy hotelu M (Srednia 5,27). Najwyzsza motywacja
charakteryzuja si¢ pracownicy dziatéw sprzedazy i1 ustug rekreacyjnych (SPA), a najmniejsza
pracownicy stuzby pigter. Poziom motywacji do doskonalenia pracy ro$nie wraz ze wzrostem
wyksztatcenia pracownikow.

Pracownicy hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania ufaja sobie bardziej (Srednia
5,32) niz pracownicy hoteli o niskiej skutecznosci konkurowania ($rednia 5,11). Liderem
zaufania jest ponownie hotel I (Srednia 5,56), a najmniej ufaja sobie pracownicy hotelu N
(Srednia 4,89). W ramach liderow hotel D cechuje si¢ nizszym zaufaniem pomigdzy
pracownikami ($rednia 4,96). Najbardziej ufaja sobie pracownicy recepcji, a najmniej
pracownicy shuzby pigter 1 gastronomii.

Hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ charakteryzuje mniejsze
zaufanie pracownikow do przetozonych ($rednia 5,11) niz ma to miejsce w hotelach o niskiej
skuteczno$ci (Srednie 5,39). Przelozonym umiarkowanie ufaja pracownicy hoteli E, I 1 N
($rednie 5,0), a najbardziej pracownicy hotelu M (Srednia 5,91). Najwyzsze zaufanie do
przetozonych maja pracownicy dzialu sprzedazy, a najmniejsze pracownicy gastronomii.

Sposéb interpretacji blgdéw nie jest czynnikiem istotnie réznicujacym badane grupy.
Srednia ocena sposobu interpretacji bledow jest minimalnie wyzsza w grupie hoteli E, D, I
(5,79) niz w grupie M,N, L ($rednia 5,71). Jednak najlepsza z punktu widzenia zarzadzania
wiedza interpretacj¢ btedéw ma hotel L.

Pracownicy hoteli obu grup sa umiarkowanie sklonni do rywalizacji. W hotelach o
wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ pracownicy sa bardziej sktonni do silnej
rywalizacji ($rednia 3,52) niz w hotelach o niskiej skutecznos$ci (§rednia 2,44). Umiarkowany
poziom rywalizacji uzna¢ mozna za zjawisko pozytywne. Jedynie w hotelu D, gdzie
rywalizacja oceniona zostala na 4,96, jej poziom moze by¢ destymulanta wykorzystania

. 1
wiedzy .

'Poziom wykorzystania wiedzy w hotelu D zostat oceniony najgorzej ze wszystkich badanych hoteli
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Oceny zmiennych charakteryzujacych kultur¢ organizacyjna pordéwnano, postugujac si¢
testem hipotezy o rownosci Srednich przy pomocy nieparametrycznego testu Manna-

Whitney’a dla préb niezaleznych (tabela 40.).

Tabela 40. Podsumowanie testu hipotezy o rownosci Srednich dla uwarunkowan kulturowych

Lp. Hipoteza zerowa Istotnos¢ Decyzja

Rozklad Interpretacja bledow jest taki sam dla kategorii T
I zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania 0,745 | Przyjmij hipotezg zerowa

Rozktad Rywalizacja jest taki sam dla kategorii zmienne;j
2. . . 0,001
Ocena skuteczno$ci konkurowania

Rozktad Zaufanie przelozeni jest taki sam dla kategorii

3. zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania 0,994 | Przyjmij hipotezg zerowa
Rozktad Zaufanie pracownicy jest taki sam dla kategorii T

4 zmiennej Ocena skutecznosci konkurowania 0,496 | Przyjmij hipotezg zerowa

5 Rozktad Doskonalenie pracy jest taki sam dla kategorii 0.000

zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania

Zrédto: opracowanie wlasne. Przedstawiono asymptotyczne istotnosci. Poziom istotnosci wynosi 0,05.

Jak wynika z tabeli, brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o rdownosci
srednich dla oceny sposobu interpretacji bledow, zaufania wobec wspotpracownikéw i
dyrekcji. W przypadku gotowosci do doskonalenia pracy, na poziomie istotnos$ci bliskiej zeru
mozna stwierdzi¢, iz nalezy odrzuci¢ hipotezg¢ zerowa o réwnosci $rednich pomigdzy
hotelami o wysokiej i niskiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢. Hipotezg zerowa
nalezy odrzuci¢ takze w przypadku zmiennej rywalizacja (4 = 0,01 < & = 0,05).

Ponadto, w odniesieniu do zmiennej doskonalenie pracy 1 rywalizacja
przeprowadzono nieparametryczny test Kruskala-Walisa, ktorego celem byto zweryfikowanie
hipotezy o podobienstwie rozkladow pomigdzy hotelami nalezacymi do grupy lideréw
konkurowania przez jako$¢. W przypadku gotowosci do doskonalenia obowiazkow, na
podstawie & = 0,534 > & = 0,05, a w przypadku poziomu rywalizacji dla ¢ = 0,301 > & = 0,05
stwierdzono, ze nie istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy o réwnosci $rednich w
porownywanych hotelach. Oznacza to, ze zmienne opisujace gotowos¢ do doskonalenia pracy
i poziom rywalizacji nie roznicuje istotnie hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania przez

jakos¢.
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5.3.2. Uwarunkowania zwiazane z ludzmi

Na oceng uwarunkowan zwiazanych z ludzmi zlozyly si¢ miary szczegdétowe przedstawione

w tabeli 41.

Tabela 41. Miary szczeg6lowe zastosowane do oceny determinant zwigzanych z ludZmi

Ocena kadra kierownicza Ocena pracownicy
e Czy w hotelu regularnie ocenione byty e (Czy pracownicy sa zadowoleni z pracy?
wiedza 1 umiejgtnosci pracownikow? e (Czy sa zaangazowani w wykonywane
e (Czy system motywacyjny sprzyjat obowiazki?
pozyskiwaniu, wymianie i wykorzystaniu e (Czy pracownicy obawiaja si¢ utraty pracy?
wiedzy? e (Czy pracownicy sa sktonni do przejscia do
konkurencji?

Zrédto: opracowanie wlasne

W zakresie uwarunkowan zwiazanych z pracownikami istnieja duze rdznice
pomigdzy hotelami o wysokiej i niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos§¢. Liderow
konkurowania przez jako$¢ wyrdzniaja:

e WyZSzZy poziom zaangazowania,

e wyzszy poziom satysfakcji z pracy,

o wigksza aktywnos$¢ przedsigbiorstwa w zakresie oceny wiedzy i umiej¢tnosci
pracownikow,

e mniejsza obawa przed utrata pracy ,

o mniejsza sktonno$¢ do przejscia do konkurencji (wigksza lojalnos¢).

Pracownicy hoteli nalezacych do grupy liderow skuteczno$ci konkurowania przez
jakos¢ charakteryzuja si¢ bardzo wysokim zaangazowaniem w wykonywane obowiazki
($rednia 6,14). Cechuje ich takze do$¢ wysoki (4,56 to §rednia w hotelu I) 1 wysoki (dla hotelu
E wynosi 6,17, a dla hotelu D 6,04) poziom satysfakcji z wykonywanych obowiazkéw
(Srednia dla grupy 5,23), przy jednoczesnym braku obaw o utrat¢ pracy (Srednia 3,28).
Natomiast pracownicy hoteli o niskiej skuteczno$ci sa mniej zaangazowani ($rednia 5,96)
1 mniej zadowoleni z wykonywanych obowiazkow ($rednia 5,96). Ich obawy zwiazane z
utrata pracy sa wigksze niz pracownikéw hoteli liderow ($rednia 4,8).

Najbardziej zaangazowani sa pracownicy hotelu M (Srednia 6,55), a najmniej hotelu L
($rednia 5,55). Wysokie zaangazowanie pracownikéw hotelu M moze by¢ zbudowane na
duzej obawie przed utrata pracy (Srednia 6,18). Hotelem, w ktorym pracownicy w

najmniejszym stopniu obawiaja si¢ utraty pracy, jest hotel E ($rednia 2,87).

227




W s$wietle powyzszych, to pracownicy hoteli liderow w zakresie konkurowania przez
jakos¢, deklaruja mniejsza sktonnos¢ do odejscia do konkurencji (Srednia 5,3), gdy ta
zaproponuje im lepsze warunki. W hotelach o niskiej skuteczno$ci konkurowania $rednia
wynosi 5,82. Najbardziej lojalny jest personel hotelu E ($rednia skilonnosci do odejscia
wynosi 4,58), a najmniej hotelu N ($rednia 6,11).

Hotele E 1 D nalezace do lideréw konkurowania przez jakos$¢ sa bardziej aktywne w
zakresie oceny wiedzy i umiejgtnosci pracownikéw. Na przykitad w hotelu D pracownicy
przechodza cykliczne oceny oparte na wielu kryteriach dotyczacych zaréwno kompetencji
zawodowych jak rowniez umiejgtnosci spotecznych. Kontrolowana jest takze zgodnos¢
postgpowania z obowiazujacymi procedurami, dzigki wykorzystaniu metody tajemniczego
goscia. U pracownikow na szczeblach kierowniczych ocenia si¢ takze stopien realizacji celow
przyjetych indywidualnie dla kazdego z nich.

System motywacyjny, ktorego zadaniem jest wsparcie zarzadzania wiedza, nie jest
czynnikiem réznicujacym badane grupy. W obu grupach w umiarkowanym stopniu sktania do
wiekszego zaangazowania w realizacje procesow zwiazanych z wiedza'>>.

Oceny formutowane przez pracownikow w zakresie tej grupy uwarunkowan
poréwnane zostaty przy pomocy nieparametrycznego testu Manna-Whitney’a. Jak wynika z
tabeli 42. brak jest podstaw do odrzucenia hipotezy zerowej o rdwnosci srednich dla oceny
satysfakcji z pracy, poziomu zaangazowania i sklonno$ci przejScia do konkurencji. W
przypadku obawy przed utrata pracy, na poziomie istotnosci bliskiej zeru, mozna stwierdzic,
iz nalezy odrzuci¢ hipotezge zerowa o rownos$ci $rednich pomigdzy hotelami o wysokiej

1 niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢.

Tabela 42. Podsumowanie testu hipotezy o rownosci Srednich dla uwarunkowan zwiazanych z

ludZmi

Lp. Hipoteza zerowa Istotnos$é Decyzja
Rozktad Satysfakcja z pracy jest taki sam dla kategorii T

I zmiennej Ocena skutecznosci konkurowania 0,294 | Przyjmij hipotezg zerowa
Rozktad Zaangazowanie jest taki sam dla kategorii T

2 zmiennej Ocena skutecznos$ci konkurowania 0,478 | Przyjmij hipotezg zerowa
Rozktad Utrata ptacy jest taki sam dla kategorii zmiennej

3. o . 0,000
Ocena skuteczno$ci konkurowania
Rozktad Przejscie do konkurencji jest taki sam dla T

4 kategorii zmiennej Ocena skuteczno$ci konkurowania 0,292 | Przyjmij hipotezg zerowa

Zrodto: opracowanie wlasne. Przedstawiono asymptotyczne istotnosci. Poziom istotnosci wynosi 0,05.

752 ¢rednia ocena dokonana przez kadre kierownicza w hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania wyniosta
4, a w hotelach o niskiej skutecznosci konkurowania 3.
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Ponadto, w odniesieniu do tej zmiennej, przeprowadzono nieparametryczny test
Kruskala-Walisa, ktorego celem bylo zweryfikowanie hipotezy o podobienstwie rozktadow
pomigdzy hotelami nalezacymi do grupy liderow konkurowania przez jako$¢. Na podstawie @
= 0,005 < & = 0,05 stwierdzono, ze istnieje podstawa do odrzucenia hipotezy o rownosci
srednich w pordownywanych hotelach. Oznacza to, ze zmienna opisujaca obawe przed utrata

pracy istotnie roznicuje takze hotele o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢.

5.3.3. Uwarunkowania zwigzane ze strukturg organizacyjng

Na ocen¢ uwarunkowan zwiazanych ze struktura organizacyjna zlozyly si¢ miary

szczegotowe przedstawione w tabeli 43.

Tabela 43. Miary szczeg6lowe zastosowane do oceny determinant zwigzanych ze struktura

organizacyjna
Ocena kadra kierownicza Ocena pracownicy
e (Czy struktura organizacyjna sprzyjala e (Czy pracownicy maja duzy zakres
przekazywaniu informacji i wiedzy swobody przy wykonywaniu swoich
pomigdzy pracownikami? obowiazkoéw?

Zrédto: opracowanie wlasne

W zakresie uwarunkowan zwiazanych z struktura organizacyjna istnieja pewne
réznice pomigdzy hotelami o wysokiej 1 niskiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢.
Miara centralizacji struktury organizacyjnej jest postrzegany zakres swobody pracownikow
przy wykonywaniu obowiazkéw. Liderow konkurowania przez jako$¢ wyrdznia nizszy zakres
swobody, ktory zostat oceniony srednio na 5,35, a w hotelach grupy outsideréw $rednio na
5,74. Wigksza centralizacj¢ mozna wiaza¢ z wielkos$cia hoteli lideréw, ktore srednio sa dwa
razy wigksze niz outsiderzy. Z testu Manna-Whitney’a. wynika, ze brak jest podstaw do
odrzucenia hipotezy zerowej o rownos$ci srednich dla oceny zakresu swobody (& = 0,075 > &
=0,05). Roznice migdzy grupami hoteli nie sa wigc statystycznie istotne.

Z punktu wiedzenia procesdéw zwigzanych z wiedza pozadana jest ptaska struktura
organizacyjna, ktora sprzyja komunikacji pionowej. W opinii menedzeréw badanych hoteli
struktura organizacyjna nie byla przeszkoda w przebiegu proceséOw zwiazanych z wiedza
(Srednie po 5 dla grupy liderow i outsideréw). Badane hotele posiadaja trdj lub
czteroszczeblowa struktur¢ organizacyjna. Hotel D, w ktérym zastosowano uktad

czteroszczeblowy, charakteryzuje si¢ najnizsza wsrdd lideréw ocena komunikacji migdzy
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dzialami. W drugiej grupie hoteli menedzerowie hotelu L wskazywali na problemy
wynikajace ze zmian struktury, polegajace na zbytnim wg nich splaszczeniu struktury

organizacyjnej.

5.3.4. Uwarunkowania zwigzane z technologia

Na ocen¢ uwarunkowan zwiazanych z technologia zlozyly si¢ miary szczegotowe

przedstawione w tabeli 44.

Tabela 44. Miary szczeg6lowe zastosowane do oceny determinant zwigzanych z technologia

Ocena kadra kierownicza QOcena pracownicy
e Czy w hotelu wdrozony byt system e (Czy zastosowane rozwiazania
informatyczny wspierajacy zarzadzanie technologiczne z zakresu pozyskiwania,
wiedza? transferu, przechowywania wiedzy
ulatwiaja wykonywanie obowiazkow?

Zrédto: opracowanie wlasne

W badanych hotelach zastosowane rozwiazania technologiczne zwiazane z
pozyskiwaniem, transferem, przechowywaniem wiedzy utatwiaja wykonywanie obowiazkéw
w wigkszym stopniu w hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢ (Srednia
5,27) niz w hotelach o niskiej skutecznos$ci (Srednia 4,60). Najwyzej wsparcie ze strony
technologii ocenili pracownicy hotelu I ($rednia 5,56) 1 hotelu D ($rednia 5,29). W tym
pierwszym taka ocena w odniesieniu do pracownikdéw dzialu recepcji wynika¢ moze ze
stosowania nowoczesnego programu hotelowego. Przydatno$¢ rozwiazan technologicznych
najwyzej oceniaja pracownicy dziatow sprzedazy (Srednia 5,75), a najnizej pracownicy dziatu
gastronomii (Srednio 4,43). Z testu Manna-Whitney’a. wynika, ze istnieja podstawy do
odrzucenia hipotezy zerowej o rownosci srednich dla tej zmiennej (& = 0,015 < & = 0,05).
Roéznice migdzy grupami hoteli w zakresie oceny przydatnosci zastosowanych w hotelach
rozwigzan technologicznych sa wigc statystycznie istotne. Z testu Kruskala-Walisa, ktorego
celem bylo zweryfikowanie hipotezy o podobienstwie rozktadéw pomiedzy hotelami
nalezacymi do grupy liderow konkurowania przez jako$¢, wynika, ze & = 0,093 > & = 0,05,
Oznacza to, ze zmienna opisujaca wykorzystanie nowoczesnej technologii nie roznicuje
istotnie hoteli o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jakosc.

Zaden hotel nie stosuje kompleksowych programoéw informatycznych dedykowanych
zarzadzaniu wiedza. Najbardziej zaawansowane rozwigzania wspierajace procesy zwiazane z

wiedza stosowane sa w hotelach D i N. W hotelu D funkcjonuje portal korporacyjny,
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umozliwiajacy zarowno przekazywanie informacji pracownikom od biezacych komunikatow,
przez oceng satysfakcji gosci, po regularne szkolenia intranetowe. Pozwala on takze na
pozyskiwanie opinii pracownikdow w formie cyklicznych badan opinii i przedstawianie
propozycji usprawniajacych pracg. Zastosowany w hotelu N portal korporacyjny umozliwia
przede wszystkim komunikowanie si¢ pracownikow pomigdzy hotelem a centralg sieci, np.
prowadzone sa badania potrzeb szkoleniowych pracownikow. Srednie oceny formutowane
przez kadre zarzadzajaca wyniosty w obu przypadkach 6. Srednia ocena wystawiona przez

menadzerow hoteli liderow jest wyzsza (4,33) niz w hotelach outsiderach (2,67).

5.3.5. Zwiazek uwarunkowan organizacyjnych ze skutecznos$cia konkurowania przez

jakosé

Na wykresie 25. przedstawiona zostala ocena organizacyjnych uwarunkowan zarzadzania

wiedza w podziale na hotele o wysokiej 1 niskiej skutecznos¢ konkurowania przez jakos¢.

Wykres 25. Porownanie ocen uwarunkowan zarzadzania wiedza pomiedzy grupami hoteli

B Hotele o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢

B Hotele o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢

6,00
5,67

5,59

5,50

5,00

4,50 -

wartosc wskaznika

4,00

3,50 T

3,00 -
Zasoby ludzkie Struktura Kultura organizacyjna Technologia
organizacyjna

uwarunkowania

Zrédto: opracowanie wlasne
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Do oceny tych uwarunkowan respondenci postuzyli si¢ 7-stopniowa skala Likerta.
Dla potrzeb analizy postuzono si¢ ocenami srednimi wyznaczonymi dla kazdej determinanty.
Grupg przedsigbiorstw uzyskujacych wyzsze oceny skutecznosci konkurowania przez jako$¢
cechuja lepsze oceny dla trzech z czterech organizacyjnych uwarunkowan zarzadzania
wiedza. Roznice pomigdzy grupami wahaja si¢ od 0,08 dla uwarunkowan zwiazanych z
kultura organizacyjna, przez 1,16 dla uwarunkowan zwiazanych z ludzmi, po 1,17 dla
uwarunkowan zwiazanych z technologia. W przypadku uwarunkowan zwiazanych ze
struktura organizacyjna S$rednia ocena hoteli o niskiej skutecznos$ci konkurowania przez
jakos¢ jest 0 0,19 wyzsza od oceny dla hoteli o wysokiej skutecznosci konkurowania przez
jakos¢.
W tabeli 45. przedstawione zostaly szczegdtowe oceny sformulowane przez kadre

zarzadzajaca 1 pracownikéw badanych hoteli. Kolorem czerwonym zaznaczono najwyzsze

srednie oceny, a oceny najnizsze zaznaczono kolorem niebieskim. Hotele uporzadkowane sa

od lewej do prawej na podstawie malejacej oceny skutecznosci konkurowania przez jakosé.

Tabela 45. Szczegélowa ocena uwarunkowan zarzadzania wiedza w badanych hotelach

Ludzkie | Struktura organizacyjna: | Kulturowe | Technologiczne
Hotel E Dyrekcja 7,00 6,00 7,00 2,00
Pracownicy 5,07 4,92 6,33 4,96
Hotel 5,46 | 667 | 3,48
Hotel D Dyrekcja 5,50 4,00 4,00 6,00
Pracownicy 4,77 5,64 5,05 5,29
Hotel 5,14 4,82 | 452 | 565 |
Hotel 1 Dyrekcja 1,50 5,00 6,00 5,00
Pracownicy 425 5,50 5,66 5,56
Hotel 2,87 5,25 5,83 5,28
Hotel M Dyrekcja 4,00 7,00 6,00 1,00
Pracownicy 3,52 6,09 5,71 4,27
Hotel 3,76
Hotel N Dyrekcja 4,00 6,00 6,00 6,00
Pracownicy 3,94 5,67 5,16 4,33
Hotel 3,97 5,83 5,58 5,17
Hotel L Dyrekcja 1,00 2,00 5,00 1,00
Pracownic 4,66 5,45 5,69 5,18
Hotel 5,35 3,09

Zrédto: opracowanie wlasne

Jak wynika z tabeli, hotelem, w ktorym uwarunkowania organizacyjne najbardziej
sprzyjaja zarzadzaniu wiedza, jest hotel E. Jest on najlepiej oceniany w zakresie

uwarunkowan zwigzanych z ludzmi i kultura organizacyjna, a $rednia ocena dla wszystkich
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uwarunkowan wyniosta 5,41. W hotelu D, ktory jest liderem w zakresie uwarunkowan
technologicznych, ale jednocze$nie cechuje go najstabsze wsparcie zarzadzania wiedza w
zakresie uwarunkowan kulturowych (charakteryzuje go duza rywalizacja 1 mate zaufanie
pomigdzy pracownikami). Wérdd hoteli o niskiej skuteczno$ci konkurowania przez jakosé
najstabsze wsparcie zarzadzania wiedza cechuje hotel L, ktéry wypada najgorzej pod
wzgledem uwarunkowan zwiazanych z ludzmi i struktura organizacyjna. W efekcie $rednia
ocena dla wszystkich czterech grup uwarunkowan jest takze najnizsza ze wszystkich
przebadanych hoteli ($rednia 4,70). W hotelu M uwarunkowania zwiazane ze struktura
organizacyjna zostaly ocenione najlepiej ze wszystkich hoteli. Jednoczesnie hotel ten notuje

najgorsze oceny uwarunkowan technologicznych.

W $wietle powyzszych rozwazah nalezy uznaé, ze hipoteza o wyzszym poziomie
uwarunkowan stymulujacych zarzadzanie wiedza w hotelach liderach skuteczno$ci
konkurowania przez jako$¢ nie moze by¢ przyjeta w calosci. Biorac pod uwage zmienne
oceniane przez pracownikow, ktére statystycznie istotnie rdznia si¢ pomigdzy badanymi
grupami (test Manna-Whitney’a), a takze statystycznie nie rdznig si¢ wewnatrz grupy (test
Kruskala-Walisa), hipotez¢ mozna pozytywnie zweryfikowaé w bardziej szczegbétowym jej
brzmieniu, tj. ,,W przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢
poziom uwarunkowan stymulujacych zarzadzanie wiedza jest wyzszy niz @ w
przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci konkurowania w zakresie gotowosci do

doskonalenia pracy”.

5.4. Kluczowe aspekty zarzadzania wiedza z punktu widzenia konkurowania

przez jakos$¢

Ta cze$¢ pracy sluzy odpowiedzi na drugie szczegdétowe pytanie w ramach problemu
naukowego, tj. od czego zalezy skuteczno$¢ zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach
hotelarskich Za szczegélnie interesujace poznawczo uznano ustalenie, ktore dziatania w
ramach procesOw zwiazanych z wiedza oraz ktére uwarunkowania wplywaja na stan zasobow
wiedzy. Przeanalizowano takze zalezno$ci pomigdzy procesami zwiazanymi z wiedza a
uwarunkowaniami tych proceséw, a takze zwiazki pomigdzy najistotniejszymi

determinantami zarzadzania wiedza. W tym celu wykorzystano wspotczynnik korelacji
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rangowej rho Spearmana’. Wybér nieparametrycznych miar monotonicznej zaleznosci
statystycznej migdzy zmiennymi wynika z faktu, ze zawiera ona szersza klas¢ zaleznosci niz
model klasycznego wspoiczynnika korelacji (nie tylko zaleznosci liniowe). Ponadto jest to
miara w niewielkim stopniu wrazliwa na obserwacje odstajace, a takze moze by¢ stosowana
przy dowolnym rozktadzie porownywanych zmiennych.

Ustalenie istotnych zwiazkow migdzy zmiennymi shuzy wskazaniu kluczowych
aspektow determinujacych wpltyw zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania przez
jakos¢. W zestawieniu uwzgledniono wspodtczynniki korelacji powyzej 0,25 dla zalezno$ci
istotnych przy poziomie istotnosci p<0,05. Maja one charakter dwustronny, dlatego wskazano

na najbardziej prawdopodobny sposob ich interpretacji.

5.4.1. Analiza wspolzalezno$ci pomi¢dzy zmiennymi — zasoby wiedzy

W pierwszej kolejnosci ustalono, jakie czynniki wplywaja na stan zasobow wiedzy badanych

przedsigbiorstw. Wyniki analizy zaprezentowano w tabeli 46.

Tabela 46. Czynniki wplywajace na poziom wiedzy

Czvnnik: Wiedza o Wiedza Wiedza zwigzana z

zy ) klientach zawodowa ofertg
thowosc do zwickszania 0.293 0,352
wiedzy
Wczesniejsze do§wiadczenia 0,455
Doskonalenie pracy 0,319 0,289
Dzielenie si¢ wiedza 0,374 0,303
Sposoéb interpretacji btedow 0,311
Technologia 0,261 0,361

W zestawieniu uwzgledniono wspotczynniki korelacji powyzej 0,25, dla zaleznosci istotnych przy poziomie
istotnosci p<0,05.

Na poziom zasobu wiedzy niezbe¢dnej do skutecznego konkurowania przez jakos$¢ na
poziomie operacyjnym w istotny sposdb wptywa w sumie 6 réznych czynnikéw. Na poziom
wiedzy o klientach wptywaja trzy czynniki, na poziom wiedzy zawodowej cztery, a na

poziom wiedzy o ofercie trzy czynniki. Wszystkie maja charakter stymulant, co oznacza, ze

3 Wystepuje tu problem interpretacyjny, wynikajacy z faktu, ze jest to korelacja dwustronna. Pokazuje ona
wzajemne powiazania, nie wskazuje jednak na przyczyne i skutek. Tam, gdzie jest to mozliwe, wskazane
zostana kierunki relacji.
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wraz ze wzrostem ich intensywnos$ci, wzrasta poziom wiedzy w opinii pracownikéw. Ocena
stanu wiedzy pracownikéw skorelowana jest z:
e zmiennymi okres$lajacymi orientacj¢ pracownikow na wiedz¢ w zakresie pozyskiwania

1 transferu

e zmiennymi okres$lajacymi poziom uwarunkowan zwiazanych z kultura, ludzmi
1 technologia,
e zmienng okreslajaca rodzaj zrodla wiedzy

Na wiedzg o oczekiwaniach klienta umiarkowanie silnie wptywa sktonnos¢ do
dzielenia si¢ wiedza (rho=0,374). Jest to ten rodzaj wiedzy, ktéry najsilniej ulega zwigkszeniu
w wyniku procesoOw komunikacji pomi¢dzy pracownikami, np. w trakcie rozmow o klientach,
uzgadniania szczegdélow wizyty itp. Ponadto na wiedzg o klientach wplywa deklarowana
przez pracownikow gotowo$¢ do zwigkszania wiedzy (rho=0,293). Wsparcie ze strony
narzgdzi informatycznych determinuje zasoby wiedzy o klientach (rho=0,261), a takze wiedzy
o ofercie (tho=0,361). Jest to zwiazane m.in z rodzajem stosowanych programoéw hotelowych,
ktorych jedna z podstawowych funkcji jest gromadzenie wiedzy o oczekiwaniach nabywcow.
Informacje o ofercie zawarte sa na stronach internetowych i portalach korporacyjnych
badanych hoteli.

Na wiedz¢ zawodowa najsilniej wptywaja wczesniejsze doswiadczenia (rho=0,455).
Wedlug pracownikow jest to ich podstawowe zrodto wiedzy i umiejgtnosci zawodowych .
Wazny jest takze sposob interpretacji btedow (rho=0,311). Tam, gdzie traktuje sig¢ je jako
okazje do doskonalenia, tam poziom wiedzy operacyjnej wsrod pracownikow jest wigkszy.
Ten rodzaj wiedzy jest ponadto skorelowany z gotowoscia pracownikow do zwigkszania
wilasnej wiedzy (rho=0,352). Na wiedzg o ofercie, oprocz narzedzi informatycznych,
wptywaja takze: sktonno$¢ do przekazywania wiedzy (rho=0,303) oraz gotowos¢ do ciagltego
doskonalenia (rho=0,289). Jest to drugi, po wiedzy o kliencie, rodzaj wiedzy, ktdrego poziom
zalezy od procesow komunikowania si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa. Wiedza o aktualnej
ofercie pochodzi czgsto z rozmoéw pomigdzy pracownikami, informacji przekazywanych
przez dyrekcje i innych form transferu wiedzy.

Podsumowujac, poziom wiedzy niezbgdnej do konkurowania przez jako$¢ jest
pochodna wyjsciowej wiedzy pracownikow, ich sktonnosci do uczenia si¢ i przekazywania
informacji, a takze warunkoéw, jakie tworzy przedsigbiorstwo. Na warunki sktadaja si¢ kultura
organizacyjna cechujaca si¢ brakiem obaw przed popeilnianiem bledow oraz wsparcie

codziennych aktywno$ci ze strony technologii.
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5.4.2. Analiza wspoélzaleznosci pomiedzy zmiennymi — procesy zwigzane z wiedzg

i uwarunkowania

Ocenie poddano czynniki determinujace orientacj¢ pracownikow na wiedze i wspotzaleznosci
pomiedzy uwarunkowaniami organizacyjnymi. Istotne 1 dostatecznie silne zaleznosSci
przedstawia tabela. Do analizy zastosowany zostal wspotczynnik korelacji rho-Spearmana’™*.

Zmienne skladajace si¢ na orientacj¢ pracownikow na wiedzg sa wzajemnie
powiazane. Istnieje dos¢ silna korelacja pomigdzy trzema z czterech procesow zwiazanych z
wiedza, a mianowicie sktonnos$cia pracownikéw do pozyskiwania wiedzy a sktonnoscia do
dzielenia si¢ wiedza (rho=0,462) i sktonnoscia do ochrony wiedzy (rho=0,447), a takze
pomigdzy sklonnoscia do dzielenia si¢ wiedza a ochrona wiedzy (rho=0,474). Oznacza to, ze
w ramach orientacji pracownikow na wiedzg¢, mamy do czynienia z dwoma ogdlnymi
wyzwaniami. Pierwsze dotyczy tego, jak skloni¢ pracownika do pozyskiwania, transferu i
ochrony wiedzy, a drugie, jak sktoni¢ go do wykorzystania wiedzy. W tabeli 47.
przedstawione zostaly powiazania pomigdzy zmiennymi okre$lajacymi indywidualne
nastawianie pracownikoéw do kolejnych procesow zwiazanych z wiedza (orientacji

pracownikow na wiedzg), a uwarunkowaniami organizacyjnymi i zmiennymi okreslajacymi

orientacj¢ przedsigbiorstwa na wiedzg.

Tabela 47. Czynniki wplywajace na procesy zwigzane z wiedza

Czynnik: Pozyskiwanie | Transfer | Ochrona | Wykorzystanie

Dzielenie si¢ wiedza przez innych

- 0,564
pracownikow
Komunikacja migdzy dziatami 0,329
Doskonalenie pracy 0,515 0,344 0,494 0,457
Zakres swobody 0,340
Interpretacja btedow 0,317 0,262
Zaangazowanie 0,335 0,469 0,503

W zestawieniu uwzgledniono wspotczynniki korelacji powyzej 0,25, dla zaleznoS$ci istotnych przy poziomie
istotnosci p<0,05.

o oznacza, ze analizowane zmienne moga mie¢ charakter przyczyn innych zjawisk lub byé przez nie
objasniane
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Wszystkie zmienne sktadajace si¢ na orientacje pracownikéw na wiedz¢ sa powiazane
z gotowoscia pracownika do doskonalenia wiedzy (uwarunkowania ludzkie). Jest to zmienna,
ktora istotnie roznicuje dwie pordwnywalne grupy.

Jedyna zmienna, ktora istotnie i dostatecznie silnie wptywa na gotowos¢ pracownikoéw
do pozyskiwania wiedzy, jest jego che¢ ciaglego doskonalenia pracy (rho=0,515). Natomiast
na sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedza wptywa pi¢¢ zmiennych: dwie sa zwiazane z ocena
orientacji przedsigbiorstwa na wiedzg, a trzy uwarunkowaniami organizacyjnymi. Najsilniej
na sktonno$¢ do dzielenia si¢ wiedza wptywa ocena stopnia, w jakim inni pracownicy sa
chetni do dzielenia si¢ swoja wiedza (rtho=0,564). Skuteczno$¢ transferu wiedzy wzrasta wigce,
gdy wymiana informacji ma charakter dwukierunkowy. O sklonnos$ci do dzielenia si¢ wiedza
w umiarkowanym stopniu decyduje takze zaangazowanie (rho=0,335) i to, czy bledy
interpretuje si¢ jako okazje do poprawy, a nie jak porazk¢ (rho=0,317). Wazne jest takze, czy
nie istnieja bariery uniemozliwiajace sprawne komunikowanie si¢ migdzy dziatami
(rho=0,329).

Na gotowos$¢ do ochrony wiedzy w istotny sposob wpltywaja trzy zmienne: chec
doskonalenia pracy (rtho=0,494), zaangazowanie (rho=0,469) oraz sposéb interpretacji blgdow
(tho=0,262). O stopniu wykorzystania wiedzy najbardziej decyduje zaangazowanie
(rtho=0,503) oraz sklonno$¢ do doskonalenia sposobu wykonywania obowiazkow
(tho=0,457). Ponadto pracownicy tym lepiej wykorzystuja wiedzg, im wigkszy maja zakres
swobody w wykonywaniu obowiazkow (rho=0,340). Potwierdza to tezg Pfeffer ‘a i Sutton’a,
wedtug ktérych kluczowym zjawiskiem, ktoére jest bariera w skutecznej zmianie wiedzy na
dziatanie jest przywiazanie do standardowych rozwiazan .

Ponadto przedmiotem analizy byly kluczowe uwarunkowania zarzadzania wiedza
zwiazane z:

e ludZzmi zatrudnionymi w przedsigbiorstwie (satysfakcja z pracy, lojalnos¢ wobec
pracodawcy i zaangazowanie)

e kultura organizacyjna (poziom zaufania, sposob interpretacji bledow)

e strukturg organizacyjna (zakres swobody)

o technologia (zakres wykorzystania nowoczesnych rozwiazan technologicznych)

W ramach uwarunkowan zwiazanych z ludzmi przeanalizowane zostaly czynniki
decydujace o satysfakcji z pracy, lojalnosci wobec pracodawcy oraz zaangazowaniu. Jak

wynika z wcze$niejszych rozwazah poziom zaangazowania migdzy pracownikami jest

753 J. Pfeffer, R. 1. Sutton, Wiedza...,op. cit., s. 38 — 158.
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powiazany z orientacja pracownika na wiedzg, tj. sklonnoscia do: dzielenia si¢ wiedza
(tho=0,335), ochrony wiedzy (rho=0,469), wykorzystania wiedzy (rho=0,503).
Zaangazowanie wplywa takze na wzrost gotowosci do doskonalenia pracy (rho=0,372).
Ponadto zaangazowanie jest istotnie skorelowane z:

e znajomoscia opinii o efektach pracy (rho=0,293)

e zakresem swobody (rho=0,276)

e sposobem interpretacji blgdow (rho=0,435)

e zaufaniem (rho=0,401)
Te zmienne mozna uzna¢ za czynniki, ktére pozwalaja na zwigkszanie zaangazowania
pracownikow. Poziom zaangazowania wzrasta wraz ze wzrostem zaufania pomigdzy
pracownikami (rho=0,401). Przedsigbiorstwa, ktorym udalo si¢ uzyska¢ kultur¢ zaufania,
notuja istotnie wyzszy poziom zaangazowania w wykonywane obowiazki. Poziom
zaangazowania wzrasta takze, gdy obowiazujaca w przedsigbiorstwie kultura organizacyjna
nakazuje interpretowaé bledy jake okazje do doskonalenia, a nie porazke (rho=0,435).
Zmniejszenie leku przed popetnieniem btedu powoduje, ze pracownicy chetniej angazuja sie
w swoje obowiazki. O zaangazowaniu decyduje takze znajomos$¢ efektow pracy (rho=0,293).
Informacja zwrotna, np. ocena pracownika, opinie gosci i in. dziata motywujaco i podnosi
zaangazowanie. Ponadto, im wigkszy zakres swobody, jaka dysponuje pracownik, tym
wigksze jego zaangazowanie (rho=0,276). Oznacza to, ze zbyt duza standaryzacja
1 konieczno$¢ $cistego przestrzegania procedur zmniejsza zaangazowanie pracownikow.

Na uwarunkowania zwigzane z ludZzmi sklada si¢ takze poziom satysfakeji

i lojalnosci pracownikéw. Zadowolenie pracownikow jest istotng determinantg skuteczno$ci
konkurowania przez jakos$¢. Dziatania z zakresu zarzadzania wiedza, ktore przyczyniaja si¢
do poprawy satysfakcji i1 lojalnosci  pracownikow, w posredni sposdb determinuja
skuteczno$¢ konkurowania przez jakos¢. Poziom satysfakcji istotnie wptywa na lojalnosé
pracownika (rho=0,294). Istotne jest wigc wskazanie, ktore czynniki zwiazane z zarzadzaniem
wiedza moga oddzialywa¢ na poziom satysfakcji i1 lojalnosci. Jest to m.in.. mozliwos¢
podnoszenia kwalifikacji, ktora istotnie wpltywa na poziom satysfakcji (rho=0,397) i
lojalno$ci  (rho=0,297). Satysfakcja jest takze tym wyzsza, im wigksze mozliwosci
aktualizacji procedur dotyczacych stanowiska pracy respondentéw (rho=0,330). Poziom
satysfakcji jest powiazany z rola spotkan w ramach pracy. Zadowolenie z pracy rosnie, gdy
ro$nie znaczenie spotkan nieformalnych jako Zrédta wiedzy (rho=0,342), a w mniejszym
stopniu, gdy wzrasta znaczenie spotkan formalnych (rho=0,285). Satysfakcja jest powiazana

takze ze znaczeniem standardéw jako zrédla wiedzy (rho=0,352). Mozna wigc przyjac, ze
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zadowolenie jest zwiazane z dostgpnoscia i1 jakoscia zrodel wiedzy. Na zwigkszanie
satysfakcji z pracy wplywaja takze uwarunkowania kulturowe, takie jak: poziomom zaufania
pomigdzy pracownikami (rho=0,306), sposob interpretacji btedow ((rtho=0,253) i1 zaufanie do
pracownikow (rho=0,322). O lojalnosci decyduje ponadto stopien, w jakim nowoczesne
rozwiazania technologiczne ulatwiaja pracg (rho=376).

W ramach uwarunkowan kulturowych przeanalizowano istotne i1 dostatecznie silne
zwiazki dotyczace takich zmiennych jak: zaufanie do pracownikdéw, sposob interpretacji
btedow. Wazna determinanta proceséw zwiazanych z wiedza jest zaufanie. Jak zostato to juz
wskazane, zaufanie pomigdzy pracownikami wptywa na wzrost satysfakcji z pracy
(rtho=0,322) 1 wigksze zaangazowanie (rho=0,401). Ponadto pozwala ono na lepsze
wykorzystanie rozwiazan technologicznych usprawniajacych pracg (rho=0,316). Wzrost
zaufania jest takze powiazany ze wzrostem sposobu interpretacji blgdow jako szansy na
udoskonalenie (rho=0,352). Trudno tu jednoznacznie wskaza¢, ktora z tych zmiennych jest
przyczyna, a ktora skutkiem. Kultura organizacyjna, cechujaca si¢ takim sposobem
interpretacji bledow, wydaje si¢ by¢ czynnikiem zwigkszajacym zaufanie migdzy
zatrudnionymi. Uzyskane wyniki sa zgodne z ustaleniami ptynacymi z badan prowadzonych
przez Evans, ktora wykazata, Ze organizacje dbajace o wiedzg, opieraja si¢ na takich
warto$ciach jak: zaufanie, akceptacja porazek i szacunek dla wkladu wnoszonego przez
poszczegodlnych pracownikow’>°. Wzrost zaufania pomiedzy pracownikami jest statystycznie
istotnie powiazany z poprawa sprawnos$ci komunikacji migdzy dzialami w badanych
przedsigbiorstwach (rho=0,258). Jest to zgodne z ustaleniami Yanga, z ktérych wynika, Ze im
wigkszy poziom zaufania pomigdzy pracownikami hoteli, tym wigksza jest skuteczno$¢
kanatow komunikacji”’, a takze z wynikami badan Rhodes’a i in., wskazujacymi, ze zaufanie
miedzy pracownikami przyczynia si¢ do usprawnienia transferu wiedzy ukrytej’". Z kolei
zaufanie pomig¢dzy pracownikami a przetozonymi przyczynia si¢ do zwigkszenia gotowos$ci
pracownikow do dzielenia si¢ wiedza (rho=0,264). Stanowi to kolejne potwierdzenie
znaczenia zaufania dla usprawniania proceséw zarzadzania wiedza'>’.

W ramach oceny uwarunkowan z zakresu struktury organizacyjnej przeanalizowano

zakres swobody, jakim dysponuja pracownicy podczas wykonywania swoich obowiazkow.

736 C. Evans, Zarzqdzanie...,op. cit., s. 58 — 59.

=y Yang, Job-related ...,op. cit., s. 125.

787, Rhodes, R. Hung, P. Lok, B. Ya-Hui, Lien, C.-M. Wu, Factors..., op. cit., s. 96., M. T. Hansen, N. Nohria,
T. Tierney, What’s..., op. cit. s. 106-16.

739 Jak wynika z weze$niejszych badan, wysoki poziom zaufania pomiedzy pracodawca a pracownikiem
powoduje wzrost zaangazowania i kreatywnosci pracownikow, W. M. Grudzewski, 1. K. Hejduk, A.
Sankowska, M. Wantuchowicz, Zaufanie..., op. cit.
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Zakres swobody wptywa na dwa czynniki istotne z punktu widzenia konkurowania przez
jakos¢, tj. zaangazowanie (rho=0,276) i stopien wykorzystania wiedzy (rho=0, 340).

Ocenie poddano takze powigzanie wykorzystania nowoczesnych rozwigzan
technologicznych ufatwiajacych wykonywanie obowiazkow z innymi zmiennymi
sktadajacymi si¢ na zarzadzanie wiedza. Im bardziej nowoczesne rozwiazania technologiczne
utatwiaja prace, tym mniejsza jest sktonno$¢ pracownikow do przejscia do konkurencji
(tho=0,376). Rosnie takze mozliwo$¢ aktualizacji standardéw (rho=0,378), a takze poprawia
si¢ sprawnos$¢ komunikacji miedzy dziatami (rho=0,476), stan wiedzy o ofercie (rho=0,361)

i oczekiwaniach nabywcow (rho=0,261) oraz wykorzystanie posiadanej wiedzy (rho=0,278).

Z dotychczasowych rozwazan wynika, ze zmienne opisujace indywidualne zasoby
wiedzy, orientacj¢ pracownikoéw na wiedzg 1 uwarunkowania organizacyjne sa ze soba
powiazane. Na poziom zasobow wiedzy wplywaja zardwno orientacja pracownikéw na
wiedz¢ jak i uwarunkowania organizacyjne. Do najistotniejszych naleza nastgpujace
zaleznoSci:

1. Orientacja pracownikdéw na pozyskanie wiedzy oddziatuje istotnie i umiarkowanie
silnie na wiedze o klientach 1 wiedz¢ zawodowa.

2. Orientacja pracownikéw na transfer wiedzy jest z kolei powiazana z wiedza o klientach
1 wiedza o ofercie. Poziom tych dwoéch rodzajow wiedzy zalezy od aktywnos$ci w
dzieleniu si¢ wiedza, wyrazajacej si¢ w rozmowach dotyczacych klientow 1 ich potrzeb
oraz aktualnej oferty przedsigbiorstwa.

3. Gotowo$¢ do doskonalenia pracy i sposéb interpretacji btedéw to dwie zmienne z
zakresu uwarunkowan kulturowych, ktore istotnie wplywaja na wiedzg zawodowa. Jest
to wiedza najbardziej niekodyfikowalna i osobista, co powoduje, ze jej zwigkszanie
wymaga przekonania, ze popelniane btedy sa okazja do doskonalenie, a nie tylko
porazka.

4. Uwarunkowania zwiazane z wykorzystaniem technologii wptywaja istotnie na wiedz¢ o
ofercie 1 wiedzg o kliencie i jego potrzebach. Te rodzaje wiedzy sa najbardziej podatne
na kodyfikacj¢ i moga by¢ przechowywane w formie baz danych.

W wyniku analizy korelacji pomigdzy zmiennymi ustalono ponadto, ze:

1. Na orientacj¢ pracownikow na wiedzg najbardziej wptywaja uwarunkowania kulturowe,
a wsrod nich gotowos$¢ pracownikow do ciagltego doskonalenia pracy i1 sposdb
interpretacji btgdow. Gotowos¢ do doskonalenia jest istotnie i umiarkowanie silnie

powiazana z indywidualnym nastawieniem pracownikéw do wszystkich procesoéw
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zwiazanych z wiedza. Sposob interpretacji btedéw wplywa na dwa procesy, tj. transfer
1 ochrong wiedzy.

Wykazano takze, ze jedna z determinant zwiazanych z ludzmi, tj. wysokie
zaangazowanie jest istotnie i umiarkowanie silnie zwiazane z orientacja pracownikow
na transfer, ochrong i wykorzystanie wiedzy

Determinanta zwigzana ze struktura organizacyjna, tj. zakres swobody, wptywa na

poziom wykorzystania indywidualnej wiedzy pracownikow.
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Zakonczenie

Rewolucja informacyjna 1 globalizacja wymuszaja na hotelach konieczno$¢ poszukiwania
nowych rodzajow 1 zrodet przewag konkurencyjnych. Jednym z powodow rezygnacji ze
stosowania nowoczesnych metod poprawy konkurencyjno$ci przedsigbiorstw jest niedostatek
badan empirycznych, potwierdzajacych faktyczne korzysci wynikajace z ich wdrozenia. W
pracy podjeto probe zniwelowania luki poznawczej dotyczace] wptywu zarzadzania wiedza
na skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢ w przedsigbiorstwach hotelarskich.

Testowanie hipotez o warunku koniecznym, zgodnie z przyjeta metodologia, oznacza
ustalenie, czy obecno$ci zmiennej objasnianej y towarzyszy zmienna objasniajaca x. Jak
wynika z przedstawionych w podrozdziatach 5.1. — 5.3. rozwazan 1 wynikéw badania
empirycznego, hipoteza gléwna i hipotezy szczegoétowe nie moga zosta¢ przyjete bez
zatozenia pewnych ograniczen. Hipotezy sformulowane zostaly bowiem na wysokim
poziomie ogoélnosci, a ich przedmiotem byly =zalezno$ci pomiedzy skutecznos$cia
konkurowania przez jako$¢ a duzymi agregatami, tj. zasobami wiedzy, orientacja na wiedzg,
uwarunkowaniami wewnatrzorganizacyjnymi. Na rysunku 9. znakiem + przedstawione
zostaly relacje, ktorych prawdziwo$¢ udato si¢ potwierdzi¢ w trakcie badania, a znaki +/-
oznaczaja, ze testowane relacje nie sa jednoznaczne, a ich potwierdzenie wymagato
doprecyzowania. Dla kazdej zmiennej oddziatujacej na skuteczno$¢ konkurowania przez
jako$¢ wskazano zmienne czastkowe, ktore, jak wynika z przeprowadzonego badania,
statystycznie istotnie rdznicuja porownywane grupy hoteli o wysokiej i niskiej skuteczno$ci
konkurowania przez jako$¢.

Rysunek 9. Weryfikacja modelu osiggania przewagi konkurencyjnej w oparciu o zarzadzanie
wiedzg

v
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Jak wynika z przeprowadzonego badania, nie mozna w pelni potwierdzi¢ hipotezy
gléwnej, ze zarzadzanie wiedza determinuje skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢ w
przedsigbiorstwach  hotelarskich. W pracy zweryfikowano takze, trzy hipotezy
szczegdlowych, ktore brzmiaty:

e w przedsigbiorstwach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ stan zasobow
wiedzy zwigzanej z tym rodzajem przewagi jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o
niskiej skutecznosci konkurowania

e w przedsigbiorstwach o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ poziom
orientacji na wiedzg jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznosci
konkurowania

e w przedsigbiorstwach o wysokiej skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ poziom
uwarunkowan stymulujacych zarzadzanie wiedza jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach
o niskiej skutecznosci konkurowania

Pierwsza hipoteze szczegdtowa mozna potwierdzi¢ w catosci. W pracy wykazano, ze w
badanych przedsigbiorstwach, cechujacych si¢ najwyzsza ocena skutecznosci konkurowania,
stan zasobow wiedzy jest wyzszy niz w przedsigbiorstwach o niskiej skutecznos$ci
konkurowania zard6wno w odniesieniu do wiedzy o kliencie (o 9%), wiedzy fachowej (o
22,6%) jak 1 wiedzy o ofercie (o 11,5%). Ponadto przedsigbiorstwa o wyzszej wartosci
zmiennej objasnianej cechuje wyzszy poziom pozostatych zmiennych okreslajacych poziom
wiedzy niezbg¢dnej do konkurowania przez jako$¢, tj. poziom wyksztalcenia i znajomos$¢
jezykow obcych. W odniesieniu do wiedzy o ofercie i wiedzy operacyjnej istnieja podstawy
do odrzucenia hipotezy o rownosci §rednich w porownywanych grupach, przy jednoczesnym
braku podstaw do odrzucenia hipotezy o rownosci §rednich w ramach grupy liderow.

Druga hipoteza zostala potwierdzona czgsciowo Ocena orientacji na wiedzg
sformutowana przez kadr¢ menedzerska i pracownikéw wskazuje, ze hotele o wysokiej
skutecznosci konkurowania przez jako$¢ notuja wyzszy jej poziom niz hotele o niskiej
skutecznosci’®. W przypadku orientacji przedsigbiorstwa na pozyskiwanie wiedzy $rednie
oceny sa wyzsze o 10%, dla transferu i tworzenia sa wyzsze o 13%, dla przechowania i
ochrony o 39%, a dla wykorzystania o 9%. W przypadku orientacji pracownikow na wiedze
oceny te nie sa juz tak jednoznaczne. Osobiste nastawienie pracownikow do procesow

zwiazanych z wiedza jest wyzsze w hotelach o wysokiej skutecznos$ci konkurowania dla

760 réznice dotycza ocen $rednich dla poréwnywalnych grup
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pozyskiwania wiedzy (o 16,5%), transferu i tworzenia wiedzy (o 5%) oraz przechowania
1 ochrony wiedzy (o 7%). Ocena orientacji pracownikow na wykorzystanie wiedzy jest
wyzsza w hotelach o niskiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢ (o 1%). Ponadto,
obecno$¢ w grupie liderow hotelu I, ktory notuje wyraznie nizszy stopien orientacji
przedsigbiorstwa na wiedzg, uniemozliwia jednoznaczne stwierdzenie, ze jest ona warunkiem
koniecznym uzyskania wysokiej skutecznosci konkurowania przez jako$¢, a obecnos$¢ w
hotelach outsiderach hotelu N, w ktorym poziom zaawansowania orientacji przedsigbiorstwa
na wiedzg jest wzglednie wysoki, podwaza twierdzenie, ze wigksza orientacja na wiedzg jest
warunkiem wystarczajacym uzyskania wysokiego poziomu jakosci ustug. Z oceny
sformutowanej przez pracownikow wynika, ze w odniesieniu do dwoch zmiennych
czastkowych roznice pomigdzy porownywanymi grupami sa statystycznie istotne, przy
jednoczesnej nieistotnosci ro6znic wewnatrz grupy liderow. Sa to sktonno$ci pracownikow do
dzielenia si¢ wiedza i gotowos$ci pracownikow do ochrony posiadanej wiedzy.

Trzecia hipoteza takze zostala potwierdzona czeSciowo. Ocena dokonana przez
menedzerow 1 pracownikow wskazuje, ze poziom uwarunkowan stymulujacych zarzadzanie
wiedza w hotelach o wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos$¢ jest wyzszy niz w
hotelach o niskiej skuteczno$ci w zakresie uwarunkowan zwiazanych z ludzmi (o 33%),
uwarunkowan kulturowych (o 1,4%) i uwarunkowan zwiazanych z technologia (o 32%). W
zakresie uwarunkowan zwiazanych ze struktura organizacyjna wyzsza oceng sformutowali
pracownicy w hotelach o niskiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢ (o 3,7%). Dla
zmiennej opisujacej gotowos¢ do doskonalenia pracy oceny pracownikow badanych grup

r6znig sig¢ statystycznie przy jednoczesnym braku rdznic wewnatrz grupy liderow.

Na podstawie przeprowadzonych badan sformutowano kluczowe rezultaty poznawcze:

e Podstawowym warunkiem skutecznego konkurowania w oparciu o przewage
jakosciowa jest sukces w rywalizacji na rynkach zasoboéw. Jak wynika z
przeprowadzonych badan, hotele powinny dazy¢ do pozyskania pracownikéw
cechujacych si¢ przede wszystkim wysoka gotowo$cia do ciaglego doskonalenia
1 ochrony wiedzy. Powinny takze tworzy¢ warunki, ktore beda wspiera¢ procesy
zwiazane z wiedza, a szczegolnie dzielenie si¢ wiedza.

e Waznym wnioskiem jest stwierdzenie, ze w przypadku przedsigbiorstw hotelarskich nie
ma jednego scenariusza zarzadzania wiedza, ktory prowadzi do wyzszej skutecznosci
konkurowania przez jako$¢. Hotele nalezace do grupy lideréw konkurowania przez

jako$¢ kwestie pozyskiwania, transferu, przechowywania i wykorzystania wiedzy oraz
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ich uwarunkowan rozwiazaly czg¢sto w inny sposob. Mozna méwi¢ o rdéznych
wariantach dziatan, ktore w odmienny, ale skuteczny sposob, przyczynia si¢ do sukcesu.
Analiza liderow pozwala na wskazanie dwoch scenariuszy, ktorych realizacja przyczyni
si¢ do usprawnienia procesu konkurowanie przez jako$¢ w oparciu o zarzadzanie
wiedza. Pierwszy, ktorego podstawa jest strategia kodyfikacji wiedzy, jest dedykowany
hotelom przede wszystkim o §rednim lub duzym zatrudnieniu, w ktorych maja miejsce
skomplikowane procesy i rozbudowane relacje pomigdzy pracownikami oraz w ktérych
istnieja silne powiazania z siecia hotelowa. Drugi scenariusz, bazujacy na strategii
personalizacji wiedzy, moze by¢ pomocny w mniejszych i mniej sformalizowanych
organizacjach o bardziej swobodnej relacji pomiedzy siecia a hotelem.

e Z przeprowadzonych badan wynika ponadto, Zze najlepsze efekty przynosi uzupetianie
dominujacej strategii, dziataniami pochodzacymi z alternatywnej drogi w sferze wiedzy.
Jest to zgodne z wnioskami Hansen’a i in., ktorzy sugerowali podziat: 80% wiedzy
zarzadzanej w oparciu o gléwna strategie, 20% o uzupetniajaca’®'. Z uzyskanych badan
wynika, ze ,,czysta” strategia kodyfikacji zwiazana jest z przeregulowaniem, ktorego
efektem sa negatywne reakcje pracownikow (spadek satysfakcji, lojalno$ci, pogorszenie
si¢ komunikacji), prowadzace do spadku skuteczno$ci konkurowania przez jako$§¢
(przyktad hotel N). Strategia kodyfikacji powinna by¢ uzupelniana o dzialania
prowadzace do wzrostu zaufania pomigdzy pracownikami, poprawy atmosfery pracy,
satysfakcji (co udato si¢ osiagna¢ w hotelu E).

e Z drugiej strony ,,czysta” strategia personalizacji wiaze si¢ z chaosem, niepewnoscia,
1 niestabilnos$cia (odejscie kluczowego pracownika prowadzi do zalamania sig systemu).
Strategia personalizacji przynosi efekty, gdy wsparta jest dziataniami zmniejszajacymi
zmienno$¢ czynno$ci operacyjnych poprzez opisy stanowisk pracy, procedury
1 wsparcie technologiczne (jest tak np. w nalezacym do liderow konkurowania przez
jako$¢ hotelu I, a nie ma w hotelu M, ktéory notuje niska oceng skutecznosci
konkurowania przez jakos¢).

e Za podstawowe wyzwanie dla zarzadzajacych hotelami w oparciu o strategi¢
kodyfikacji uzna¢ nalezy przeciwdziatanie negatywnym skutkom wigkszej formalizacji
dziatan i konieczno$¢ S$cistego przestrzegania standardow i procedur. Negatywnymi

skutkami tej strategii, jak wynika z przeprowadzonego badania, sa: wysoki poziom

78! M. T. Hansen, N. Nohria, T. Tierney, What’s ...op. cit., s. 113.
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rywalizacji, postrzeganie niewielkiego zakresu swobody dotyczacego wykonywanych
zadan, trudnosci z komunikacja pomig¢dzy réznymi dziatami.

e W hotelach o zaawansowanym stopniu proceséw zwigzanych z wiedza (szczeg6lnie
hotel E) rekomendowa¢ mozna formalne wdrozenie strategii zarzadzania wiedza. Z
zaawansowania praktyk z zakresu wiedzy wynika, ze kolejnym krokiem podjetym w
tych przedsigbiorstwvach powinno by¢ opracowanie 1 implementacja strategii
dedykowanej wiedzy. Pozwoli to na kompleksowe ujecie wszystkich istotnych aspektow
z zakresu wiedzy, skoordynowanie prac nad dalszym usprawnianiem proceséw
zwiazanych z wiedza. Kompetencje w tym zakresie powinny by¢ skoncentrowane w
ramach jednego stanowiska, np. dyrektora ds. personalnych lub zastepcy dyrektora.

o Jak wynika z dotychczasowych rozwazan, wysoka skuteczno$¢ konkurowania przez
jako$¢ mozna osiagnaé stosujac strategi¢ personalizacji przy niskiej orientacji
przedsigbiorstwa na wiedzg, a bardzo wysokiej orientacji pracownikéw na wiedzg
1 sprzyjajacych uwarunkowaniach zwiazanych z ludzmi i kultura organizacyjna (hotel I).

Taka przewaga jest jednak wyjatkowo nietrwata’®*

. Zgodnie z podejsciem szkoty
zasobowej, cennos$¢ zasobow jest bowiem tylko jednym z kilku warunkow strategicznej
przewagi konkurencyjnej. Szczegélnie w przedsigbiorstwach ustlugowych istnieje
bardzo duze ryzyko erozji przewagi w wyniku utraty pracownikow, ktérzy odchodzac z
przedsigbiorstwa, zabiora ze soba niepowtarzalna wiedzg, ktora nie jest w zaden inny
sposob zachowana w przedsigbiorstwie.

e Tego typu przewaga moze by¢ trwata, jesli dzialania skladajace si¢ na strategi¢
personalizacji wiedzy uzupelnione =zostana dzialaniami z repertuaru strategii
kodyfikacji. Wyzwaniem jest pozostawienie swobody dziatania, petnego
wykorzystywania wiedzy, zaangazowania przy jednoczesnym utrwalaniu najlepszych
praktyk, np. poprzez zaangazowanie personelu w proces ich aktualizacji.

e Pracownicy, jesli ich wiedza i umiejetno$ci maja by¢ zrodlem przewagi opartej na
jakosci, musza takze by¢ zadowoleni ze swojej pracy i lojalni wobec pracodawcy.
Badanie potwierdzito zasadno$§¢ aktywnos$ci z zakresu podnoszenia indywidualnej
wiedzy pracownikow. Pracownicy, ktorzy uczestniczyli w wigkszej liczbie szkolen,

dekaruja wyzszy poziom zadowolenia z pracy. Istnieje takze zwiazek pomigdzy iloscia

762 Potwierdzaja to zmiany zachodzace w hotelu I, ktore rozpoznane zostaly juz po zakoficzeniu badan Zmiany
struktury wlasnosci i zwiazana z tym reorganizacja spowodowata odejscie sporej grupy pracownikow. Efektem
jest nie tylko utrata kluczowej wiedzy, ale takze pogorszenie tak istotnej w tym typie przewagi relacji pomigdzy
pracujacymi (wzrost obaw o pracg, spadek zaufania, spadek sktonnosci do dzielenia sig¢ wiedza).
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szkolen a orientacja pracownikow na wiedz¢ w odniesieniu do wszystkich jej
wymiarow.

e W zakresie uwarunkowan organizacyjnych sformutowaé¢ mozna wnioski dotyczace
wplywu struktury organizacyjnej na transfer wiedzy. Z dotychczasowych prac
badawczych wynika, ze im struktura jest bardziej rozbudowana, wieloszczeblowa, tym
wigksza jest nieche¢ poszczegodlnych cztonkow organizacji do dzielenia sig¢ wiedza i jej

o 763
przekazywania innym osobom

. Jak wynika z przeprowadzonego badania, ilo$¢
szczebli w hierarchii organizacyjnej oddziatuje negatywnie na komunikacj¢ pomigdzy
dziatami przedsigbiorstwa, ale nie ma wptywu na indywidualna sktonno$¢ do dzielenia
sie wiedzaj“.

e Z punktu widzenia menadzeréw przedsigbiorstw istotne sa te uwarunkowania
zarzadzania wiedza, ktore moga by¢ przez nich kontrolowane. Czynnikiem
wpltywajacym na transfer (rtho=0,317) i ochron¢ wiedzy (rho=0,262) jest kultura
organizacyjna cechujaca si¢ brakiem obawy o negatywne skutki popetnionych btedow.
Pracownicy beda bardziej sktonni dzieli¢ si¢ wiedza i1 chroni¢ ja przed wyciekiem, gdy
przelozeni na popelniane bledy zareaguja ze spokojem i beda probowali uzyskac
pozytywne wnioski.

e Do najwazniejszych czynnikdw sprzyjajacych wykorzystaniu wiedzy i bedacych pod
kontrola przedsigbiorstwa zaliczamy pozostawienie pracownikom duzego zakresu
swobody w sposobie wykonywania swoich obowiazkéw (rho=0,340). O wykorzystaniu
wiedzy decyduje takze zaangazowanie pracownikéw (rho=0,469) i gotowos¢ do
doskonalenia jego pracy (rho=0,494).

Wiedza firmy to suma indywidualnej wiedzy pracownikéw powigkszona o wiedze
organizacji zgromadzona w r6znego rodzaju repozytoriach wiedzy (bazach danych, kanatach
komunikacji). W badanych obiektach zaréwno stan wiedzy pracownikéw, poziom
szczegotowosci 1 zakres informacji zgromadzonych w bazach danych jest wyr6znikiem hoteli
lideréw skutecznego konkurowania przez jako$¢. Przetozenie wiedzy pracownikow na
dzialanie (§wiadczenie ustug wysokiej jakosci) i wykorzystanie zasoboéw skodyfikowanej
wiedzy wymaga stworzenia okre$lonych warunkow 1 S$rodowiska pracy, ktére beda

motywowaé do pelnego i $cisle ukierunkowanego wykorzystania wiedzy. Sktada si¢ na nie

3T, Kisielnicki, Zarzqdzanie..., op. cit.

%4 W hotelu D, o czteroszczeblowej strukturze organizacyijnej ocena komunikacji migdzy dzialami jest najgorsza
wsrod liderdw, jednak wg. pracownikéw gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza przez innych jest tu najwicksza ze
wszystkich badanych hoteli.
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duza ilo§¢ i roéznorodno$¢ kanaldow komunikacji, infrastruktura techniczna umozliwiajaca
szybki 1 tatwy dostgp do baz danych, a takze zaufanie do pracownikow 1 przetozonych, brak
nadmiernej rywalizacji, ktéra zmniejsza gotowos$¢ do dzielenia si¢ wiedza i in. W tym
zakresie oceny pomigdzy badanymi grupami nie sa juz jednoznaczne i powinny by¢
przedmiotem dalszych badan.

Wsrod hoteli, ktore cechuje wysoka skuteczno$¢ konkurowania przez jakos¢, znalazty
si¢ hotele o réoznym standardzie i wyposazeniu w materialne zasoby. Z punktu widzenia
osiagania trwalej przewagi konkurencyjnej istotna jest nie tyle ilo§¢ zgromadzonych zasobow,
ale sposob ich alokowania’®. Zrodta trwalej przewagi tkwia czesto w odpowiedniej
konfiguracji zasobow, unikatowym sposobie ich koordynacji 1 ich wyzszej produktywnosci w

766 . ee . . , e .
. Zasoby informacji 1 wiedzy o potrzebach gosci i ocenie

porownaniu do konkurentow
jakos$ci moga przyczyni¢ si¢ do wigkszej produktywnosci innych zasobow, dzigki mozliwosci
ich koncentracji na obszarach szczegélnie istotnych dla gosci. Stworzone przez Hamela i
Prahalada pojgcie dynamicznego napigcia (dynamic strech) oznacza, ze oprocz posiadania
strategicznych zasoboOw, wazna jest umiejetno$¢ wykorzystania ich w mobilizujacy
(strategiczny) sposob’®’. Pozwala to na osiagniecie przewagi konkurencyjnej przez
przedsigbiorstwa, ktore dysponuja mniejszymi zasobami’®®. Wysoka pozycja hotelu I w
rankingu skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ wskazuje, ze mimo stabszej pozycji

wynikajacej z mniejszego zaopatrzenia w zasoby materialne, mozliwe jest skuteczne

konkurowania o lojalno$¢ klientow.

Ocena metody badawczej i rekomendacje dalszych badan

Zastosowana metodologia pozwolita na weryfikacj¢ postawionych hipotez. Jej zaleta
1 jednoczes$nie najwigkszym wyzwaniem byto oparcie wnioskowania o dwa gldwne Zrodla
informacji, tj. pracownikoOw i menedzeréw badanych przedsigbiorstw. Zastosowanie réznych
zrodet informacji pozwolilo niewatpliwie na bardziej szczegdétowe uchwycenie badanego
problemu. Opinie personelu weryfikowaty oceny formutowane przez kadre zarzadzajaca,
poprzez ich podwyzszenie lub obnizenie Dopiero powiazanie perspektywy przetozonych z

oceng pracownikéw pozwolito odkry¢ zrodia sukcesu lub porazki okreslonego hotelu.

765 Zjawisko to Hamel i Prahalad wiaza z istnieniem tzw. dzwigni zasobowej, G. Hamel, C. K. Prahalad,
Przewaga..., op.cit.

766 R. Haffer, Systemy..., op. cit., s. 106.

T K. Obloj, Strategia..., op. cit., s. 141

768 Hotel moze mobilizowa¢ i wykorzystywaé zasoby sprawniej niz konkurenci na kilka sposobow. Po pierwsze
moze szybciej akumulowaé zasoby i umiej¢tniej je zuzytkowac niz inne przedsigbiorstwa. Po drugie mozliwa
jest umiejetna koncentracja zasobow.
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Szczegolnie widoczne bylo to w hotelu I, w ktérym ocena pracownikow umozliwita
wychwycenie, ze hotel ten swoja przewage buduje na procesach, ktére nie sa dostrzegane z
perspektywy dyrekcji, tj. na zaufaniu pomigdzy pracownikami, dobrej komunikacji migdzy
dziatami 1 wysokiemu wykorzystaniu wiedzy pracownikow. Z kolei w hotelu N wysoka
orientacja przedsigbiorstwa na wiedzg, wobec niskiej orientacji pracownikow na wiedzg,
stabej komunikacji migdzy dziatami, niekorzystnych przejawdéw kultury organizacyjnej
okazatla si¢ niewystarczajaca dla uzyskania wysokiej skutecznosci konkurowania przez jakos¢
Dodatkowo, $wiadomos$¢, ze przedstawiane oceny bgda podlegaty weryfikacji, mobilizowaty
dyrektoréw do bardziej krytycznego spojrzenia na zachodzace w przedsigbiorstwie procesy.

Zroznicowanie zrodel wiedzy wzbudzito jednoczesnie liczne problemy interpretacyjne
1 trudnos$ci we wnioskowaniu. Analiza danych byta Zmudna i wymagata zmierzenia si¢ z
problemem niejednoznacznosci ocen. Zrodtem tej niejednoznacznoéci byta odmienno$é
perspektyw, subiektywizm i obowiazujace w hotelach odmienne normy kulturowe zwiazane
przyzwoleniem na krytyke wlasnego pracodawcy.

Trudno$¢ z jednoznacznym wyciaganiem wnioskow o przyczynach osiagania wyzszej
skuteczno$ci w konkurowaniu przez jakos$¢ wynika z podnoszonej w rozdziale pierwszym
niejasnosci  zwiazkéw  przyczynowo — skutkowych migdzy sukcesem a jego
uwarunkowaniami. Ta niejasnos¢ powoduje, ze uzyskane przewagi maja charakter wzglednie
trwaly 1 nie da si¢ sformutowaé jednoznacznego scenariusza ich skopiowania. W badaniu
przyjeto uproszczone zalozenie o liniowym charakterze zwiazkéw. Nie mozna jednak
wykluczy¢, ze wzrost wskaznikow zmiennych do pewnego momentu przyczynia si¢ do
poprawy skuteczno$ci konkurowania, a wraz z dalszym wzrostem prowadzi do jej
pogorszenia. Tego typu krzywoliniowe zaleznosci dotycza prawdopodobnie poziomu
rywalizacji, satysfakcji, lgku przed utrata pracy 1 wymagaja dalszych poglebionych analiz.

Oceniajac skale pomiaru zastosowana w narzedziu badawczym stuzacym ocenie
zjawisk sktadajacych si¢ na zarzadzanie wiedza, autor rekomenduje powtdrzenie badania przy
zastosowaniu skal bezposrednio oceniajacych badane zjawisko, np. skal¢ dyferencjalu
semantycznego lub skal werbalnych’®. Pozwoli to na uniknigcie pewnych watpliwosci
interpretacyjnych, pojawiajacych si¢ w przypadku skali Likerta.

Dalsze badania o charakterze jako§ciowym powinny skoncentrowac si¢ szczegdtowo
na procesach zarzadzania wiedza w hotelach odnoszacych sukces w sferze jakosci. Takie

badania pozwola wyjasni¢, czy na skuteczno$¢ konkurowania przez jakos¢ oddziatuja inne

7% pozwalajaca na bardziej bezposrednia oceng, np. pozytywne — negatywne, sprzyjajace — niesprzyjajace, itd.
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czynniki spoza sfery zarzadzania wiedza (i ktore z nich sa wazniejsze). Nalezy takze podjac
badania w przedsigbiorstwvach wdrazajacych zarzadzanie wiedza w sposob $wiadomy
1 skuteczny. Za interesujace poznawczo uzna¢ nalezy takze m.in.:

. rozszerzenie badan nad kwestia transferu wiedzy w ramach przedsigbiorstw
sieciowych oraz przebadanie roznic w zakresie zarzadzania wiedza pomigdzy
obiektami jednej sieci zlokalizowanej w roéznych krajach o odrgbnej kulturze
narodowe;j.

. przeprowadzenie badan ilosciowych, co umozliwi weryfikacje hipotezy o wplywie
zarzadzania wiedza na skuteczno$¢ konkurowania przez jako$¢ na reprezentatywnej
probie hoteli.

. przeprowadzenie badan dlugookresowych, polegajacych na analizie zmian
skuteczno$ci konkurowania przez jako$¢ w czasie. Pozwoli to uwzgledni¢ odroczone
korzysci pojawiajace si¢ w zwiazku z wdrozeniem koncepcji zarzadzania wiedza.

Dalsze badania powinny takze uwzgledni¢ inne metody oceny skutecznosci konkurowania, a

szczegOlnie miary finansowe.

Dazenie do zaspokajania potrzeb nabywcy jest podstawowym zadaniem
przedsigbiorstwa, ktoére pozwoli osiaga¢ najbardziej fundamentalny cel, jakim jest egzystencja
w dlugim horyzoncie czasowym. Przedsigbiorstwa hotelarskie zaspokajaja potrzeby
nabywcow poprzez kreowanie i stosowanie instrumentdw budowania lojalno$ci nabywcow.
Oprocz umiejetnosci rozpoznawania zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcow, przedsigbiorstwa
musza tworzy¢ podstawy osiagania trwatej zdolnosci do zaspokajania tych potrzeb. Naleza do
nich dziatania 1 procesy skladajace si¢ na zarzadzanie wiedza, takie jak: formalne
1 nieformalne kanaty komunikacji, repozytoria wiedzy o potrzebach klientdéw i1 sposobach
Swiadczenia ustug wysokiej jakosci, kultura organizacyjna sprzyjajaca wymianie
1 wykorzystaniu wiedzy, czy kompetentny i zmotywowany personel.

Gospodarka rynkowa wymaga szczegélnych technik 1 sposobow zarzadzania,
wykorzystywania fachowej wiedzy specjalistow w procesie podejmowania i realizacji decyzji
gospodarczych, a przede wszystkim przyjmowania koncepcji zarzadzania wlasciwej dla
przedsiebiorstw, dziatajacych w zmiennych warunkach rynku i konkurencji’’’. Skuteczna

organizacja stosuje zarzadzanie wiedza jako strategiczne narzedzie reagowania na zmiany

"B, Pilarczyk, Miejsce strategii w zarzqdzaniu marketingowym przedsiebiorstwem, w: Strategie marketingowe,
H. Mruk (red.), Wyd. AE w Poznaniu, Poznan 2002, s. 28.
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zewnetrzne i osiagania przewagi nad konkurencja’’'. Coraz wigksza ztozonos¢ procesow na
rynku turystycznym i rosnaca intensywnos$¢ proceséw konkurowania wymuszaja zmiang
sposobu funkcjonowania przedsigbiorstw hotelarskich. Na podstawie przeprowadzonego
badania wida¢, ze hotele, ktore doskonale opanuja zarzadzanie wiedza, maja szanse¢ dziataé
znacznie sprawniej i lepiej radzi¢ sobie ze zmianami, a takze wykorzystywac je dla wiasnej

korzysci.

" 1. 0. Paliszewska, Zarzqdzanie..., op. cit., s. 93.
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Zalacznik 1.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
al. Niepodlegtosci 10, 61-875 Poznan

Ocena jakosci ustug hotelarskich w Poznaniu

Szanowni Panstwo,

zwracamy sie z prosba o wyrazenie Panstwa opinii na temat jakosci ustug oferowanych
przez hotele w Poznaniu. Ankieta jest anonimowa a wyniki badari bedg wykorzystane tylko dla
potrzeb naukowych i dydaktycznych przez studentéw Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

1. Czy nocuje Pan/i w hotelu w Poznaniu?
O tak O nie

Jaki to hotel?

2. Jak ocenia Pan/i ogdlnie jakos¢ oferty hotelu:

Bardzo niskg Niska, Srednig, Wysokg Bardzo wysokg
O m} O o O

3. Czy ma Pan/i zamiar skorzysta¢ z ustug tego hotelu w przysztosci?
O zdecydowanie tak,

O raczej tak,

O raczej nie,

O zdecydowanie nie,

O nie wiem

4. Czy zarekomenduje Pan/i swoim bliskim lub znajomym ten hotel, jesli ktos$
bedzie poszukiwat noclegu w Poznaniu?

O zdecydowanie tak,

O raczej tak,

O raczej nie,

O zdecydowanie nie,

O nie wiem

5. Czy skorzystatby Pan/i z ustug hotelu gdyby jego cena wzrosta?
O zdecydowanie tak,

O raczej tak,

O raczej nie,

O zdecydowanie nie,

O nie wiem
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6. W odniesieniu do ponizszych kryteriow prosze wskazac¢ jak istotny jest dla
Pana/i dany element oferty hotelu a takze oceni¢ hotel, w ktéorym Pan/i nocuje.

e W przypadku oceny istotnosci prosze postawic¢ znak X w polu z cyfrg, ktéra oznacza istotnos¢
w skali od 1 - zupetnie niewazny element oferty do 7 - wyjatkowo wazny element oferty.

e W przypadku oceny hotelu, w ktorym Pan/i nocuje, prosze postawi¢ znak X w polu z cyfra,
ktora oznacza ocene w skali od 1 - fatalna ocena dla tego elementu oferty w hotelu, w ktérym
Pan/i nocuje do 7 - doskonata ocena dla tego elementu oferty w hotelu, w ktérym Pan/i
nocuje.

e Jedli nie korzystat Pan/i z danego elementu oferty to prosze postawi¢ znak X w polu nd (nie
dotyczy).

Istotnosc¢ Ocena hotelu
Kryteria oceny: 1 - zupetnie niewazne 1 - fatalnie
' 7 - wyjatkowo wazne 7 - doskonale
nd - nie dotyczy

lokalizacja

Dogodna lokalizacja (odlegtos¢ od
MTP, dworca PKP)

Otoczenie obiektu 1] 23] 4] s|e| 70 1] 2]3]4a]s5]cs Nd
Inne (jakie?) 1| 2] 3] a5 6] 7 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] Nd
budynek
Architektura 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] nd
Wyglad hollu, recepcji i korytarzy 1| 2| 3| 4| 5| 6] 7 | 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Czystosé w hotelu 1| 2] 3] 4] s5] 6] 7 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] nd
Inne (jakie?) 1| 2] 3] a4 s] 6] 7 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] nd
pokoje
Wielko$¢ pokoi i tazienek 1| 2| 3| 4|5 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Aranzacja pokoju (styl, design) 12| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Wyposazenie pokoi 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Czystos¢ pokoi i tazienek 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Cisza w pokoju 1| 2| 3| 45| 6| 7 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd

Darmowe dodatki np. stodycze,
prasa, przybory toaletowe i in.

Inne (jakie?) 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
gastronomia
Dostepnos¢ oferty gastronomicznej 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Zrdéznicowanie oferty 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Wyglad pomieszczen 12| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Smak potraw 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Inne (jakie?) 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
ustugi biznesowe i rekreacyjne
Dostepnosc¢ ustug rekreacyjnych 1] 2] 3] 4] s 6] 7 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] nd
Stan urzadzen rekreacyjnych 1] 2 4 6| 70 1] 2 4| 5| 6 nd
Dostepnosc¢ ustug konferencyjnych 1] 2] 3] 4] s] e[ 70 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] nd
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Wyglad pomieszczen 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
konferencyjnych
Pozostate ustugi biznesowe 2l sl al sl el 201! 21 31 4l sl 6! 71 na
(sekretariat, facznosc)
Inne (jakie?) 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
personel recepcji
Serdecznos$¢, uprzejmosé 1] 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4] 5| 6| 7| nd
Skutecznos¢, profesjonalizm 1] 2| 3| 4 6 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Szybkosc“(np. zameldowania, ol sl al sl el 201l 21 30 4l sl 6| 71 na
rezerwacji)
Inne (jakie?) 12| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
personel gastronomii
Serdecznos$¢, uprzejmosé 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Skutecznosé, profesjonalizm 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Szybkosé 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
Inne (jakie? 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| nd
. Ocena hotelu
Istotnosc .
. S . 1 - fatalnie
Kryteria oceny: 1 - zupetnie niewazne
7 - wyjatkowo wazne 7 ~ doskonale
nd - nie dotyczy
personel ustug dodatkowych (biznesowych i rekreacyjnych)
Serdecznos$¢, uprzejmosé 1] 2] 3] 4] s 6] 7 1] 2] 3] 4] 5] 6] 7] Nd
Skutecznoéé, profesjonalizm 1| 2] 3] a5 6] 70 t] 2] 3] 4] 5] 6] 7] Nd
Szybkoéé 1| 2] 3] 4[5 6] 70 t] 2] 3] 4] 5] 6] 7] nNd
Inne (jakie?) 1] 2] 3] a4l sl 6] 7 1] 2] 3]4]s5]6] 7] nNd
elastycznosc¢ oferty
Mozliwosc wyboru ,p_okOJg (pietro, ol sl al sl el 701! 21 3] 2l sl 6l 71 nd
dla palacych, typ t6zka, inne)
Elastycznyczgszameldowanla ol sl al sl el 201! 20 3! 2l s| 6| 7| na
/wymeldowania
Reakcja na problemy zgtaszane il 2l sl al sl el 70 1! 21 3] 2l sl 6l 7| Nd
przez gosci
Szybkosg rozwiazywania 1| 2| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| Nd
problemow
Indywidualne podejscie do goscia 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| Nd
Inne (jakie?) 12| 3| 4| 5| 6| 70 1| 2| 3| 4| 5| 6| 7| Nd
inne
cena 1] 2] 3] 4 6] 7 1] 2] 3] 4] 5] s Nd
1] 2] 3] als] 6] 7 1] 2]3]4]5]6 Nd
Ple¢
O kobieta O mezczyzna
Wiek
Odo25 DO26-35 0O36-45 0O46-55 0O56-65 0O powyzej 65
Wyksztalcenie:
O podstawowe O Srednie O wyzsze
Miejsce zamieszkania:
Dziekujemy bardzo

I
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Zatacznik 2.

UNIWERSYTET EKONOMICZNY
W POZNANIU

Kwestionariusz oceny procesow zwigzanych z wiedza w hotelach

Szanowni Panstwo,

zZwracam Sie z prosbgq o wyrazenie Panstwa opinii na temat proceséw zwigzanych z wiedza,
ktore majg miejsce w hotelu. Panstwa opinia jest wyjatkowo cenna i pozwoli odpowiedzie¢
na problem naukowy, ktory dotyczy wptywu zarzgdzania wiedzg na skutecznosc
konkurowania przez jako$¢ w przedsiebiorstwach hotelarskich.

Uzyskane odpowiedzi nie bedg w Zaden sposob publicznie ujawniane. Wyniki badania bedg
wykorzystane tylko dla potrzeb naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

W pytaniach od 1 do 27 prosze o ustosunkowanie sie do podanych stwierdzen okreslajac,

jak bardzo dotyczyly one Panstwa hotelu w okresie ostatnich 3 lat.

A. Pozyskiwanie wiedzy

1. W hotelu potrzeby gosci byty badane cyklicznie

zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6]| 7] zdecydowanie tak

e Z jakich zZrdédet hotel pozyskuje informacje o gosciach (ich oczekiwaniach i ocenie jakosci)?
Ktdre z ponizszych metod sg stosowane? Jesli sq stosowane to prosze okresli¢ ich przydatnosé,
od kiedy sq stosowane i z jakg regularnoscia.

Metoda:

ankiety rozdawane przy meldowaniu/wymeldowaniu

ankiety w pokojach/restauracjach

ankiety wysytane pocztg (e-mail)

badania internetowe (ankiety na stronie www)

badania prowadzone przez portale rezerwacyjne

rozmowy kadry kierowniczej z wybranymi gosémi (lub inne wywiady)

audyty jakosci prowadzone przez zewnetrzne przedsiebiorstwa (mystery guest)

obserwacje i pytania pracownikéw w trakcie obstugi gosci

oo |o|oo|oQag|o|™d

informacje z innych hoteli sieci (bazy gosci)
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zapisywanie oczekiwan gosci w ramach oprogramowania hotelowego (program rezerwacyjny,

CRM)
inne
2. W hotelu analizowano przyczyny utraty klientéw (np. analiza reklamacji, forow
internetowych, kontakt z bytymi gosémi i in.).
| zdecydowanie nie 1] 2] 3]4]5]6]7] zdecydowanie tak

3. W hotelu badane byly potrzeby szkoleniowe pracownikow

| zdecydowanie nie 1] 2[3]4]5]6]7] zdecydowanie tak

4. Pracownicy hotelu byli regularnie szkoleni

| zdecydowanie nie 1] 2] 3]4]5]6]7] zdecydowanie tak

5. W hotelu regularnie analizowano dziatania konkurencji

| zdecydowanie nie 1] 2] 3]4]5]6]7] zdecydowanie tak

e Jakie rodzaje informacji na temat konkurencji sg pozyskiwane przez hotel?

e Za pomoca jakich metod (zrodet informacji)? Metody: obserwacje; raporty firm
doradczych/wywiadowni gospodarczych; raporty portali rezerwacyjnych, prasa fachowa;
raporty sieci, do ktérej nalezy hotel, inne metody.

Rodzaje informacji:

O informacje o produkcie (nowe ustugi, jakos¢ oferty)

0 informacje o cenach

0 informacje o promocji

| informacje o kanatach dystrybucji

0 inne

6. Hotel korzystat z zasobdw wiedzy sieci do ktorej nalezy

zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak

W jaki sposéb hotel pozyskuje wiedze z sieci?

Sposob pozyskiwania wiedzy:

pobyty pracownikéw w innych hotelach sieci

wizyty przedstawicieli innych hoteli z sieci

szkolenia organizowane przez sie¢

O o oo

opisy procedur, standardy operacyjne, dobre praktyki

Z jakich zZrédet hotel pozyskuje wiedze fachowa/operacyjng? Ktére z ponizszych metod sg

stosowane? Jesli sq stosowane to prosze okresli¢ ich przydatnos¢ i czestotliwos¢ stosowania.

Zrédia wiedzy

zatrudnianie pracownikéw z duzym doswiadczeniem
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zatrudnianie pracownikéw z wyksztatceniem kierunkowym

pozyskiwanie dobrych praktyk z sieci (standardy, procedury)

szkolenia, kursy

obserwacja konkurentéw

prenumerata prasy fachowej np. Swiat Hoteli, Hotelarz i in.

firmy doradcze

pracownicy innych hoteli

Internet (strony dla hotelarzy)

oo |o|oo|oQag|o|™d

udziat w targach i konferencjach branzowych

B. Transfer i tworzenie wiedzy

7. Wyniki badania opinii gosci byty udostepniane pracownikom.
| zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak |
8. W hotelu odbywaty sie regularne spotkania przetozonych z podwtadnymi,
| zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak |
9. Po odbytych szkoleniach zewnetrznych pracownicy uczyli innych pracownikéw nowo
pozyskanej wiedzy.
| zdecydowanie nie |12 [3|]4|5][6] 7] zdecydowanie tak |
10. W hotelu stwarzane byly warunki do wspdlnych spotkan i wymiany do$wiadczen (np.
pokoje socjalne, organizacja wyjazdéw integracyjne i in.)
| zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak |
11. Bardziej doswiadczeni pracownicy chetnie dzielili sie wiedzg z mniej doswiadczonymi
| zdecydowanie nie |1 ]2 [3|]4]|5][6] 7] zdecydowanie tak |
12. Informacje przekazywane byty poprzez portal korporacyjny
| zdecydowanie nie |12 [3|]4|5][6] 7] zdecydowanie tak |
e Jakie sposoby stosowane sg w hotelu do komunikowania sie pionowego (przetozonych z
pracownikami i pracownikow z przetozonymi)? Jesli sg stosowane to prosze okresli¢ ich
przydatnos¢ i czestotliwos¢ stosowania.
Metoda:
0 nieformalne spotkania w trakcie pracy (np. management by walking aroud)
0 nieformalne spotkania po pracy (wyjazdy integracyjne, spotkania towarzyskie)
O | oficjalne zebrania
[0 | ankiety stosowane przez przetozonych majace na celu poznanie opinii pracownikéw
0O | skrzynki pocztowe do anonimowych informacji
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dyzury przetozonych

tablice ogtoszen

gazetka firmowa

poczta elektroniczna

komunikatory internetowe (np. Gadu-Gadu)

firmowy portal internetowy

I [ I I O S I R

inne

13. W hotelu praca odbywata sie w zespotach zadaniowych (np. kotach jakosci).

| zdecydowanie nie 1] 2]3]4]5]6][7] zdecydowanie tak

C. Przechowywanie i ochrona wiedzy

14. Opis stanowiska pracy zawierat doktadne informacje o sposobie wykonywania

obowigzkow

| zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak

15. Praca w dziatach operacyjnych wspomagana byta szczegdétowymi standardami obstugi

| zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak

16. W hotelu funkcjonowat system zachet stuzacy zatrzymaniu pracownikow o duzym

doswiadczeniu

| zdecydowanie nie 1] 2]3]4]5]6][7] zdecydowanie tak

17. Logowanie do systemu informatycznego w hotelu wymagato zastosowania hasta

| zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak

18. Pracownicy zobowigzywani byli do zachowania tajemnicy stuzbowej

| zdecydowanie nie 1] 2] 3]4]5]6]7] zdecydowanie tak

19. Pracownicy mieli do dyspozycji bazy danych zawierajgce informacje o gosciach

| zdecydowanie nie |12 [3|/4]|5][6] 7] zdecydowanie tak

D. Wykorzystanie wiedzy

20. Pracownicy operacyjni mogli podejmowac nietypowe dziatania, ktére miaty na celu lepszg

obstuge goscia

| zdecydowanie nie |12 [3|4|5][6] 7] zdecydowanie tak

21. Przetozeni byli zainteresowani pomystami dotyczgacymi udoskonalenia sposobu obstugi

gosci

| zdecydowanie nie 1] 2] 3]4]5]6]7] zdecydowanie tak
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22.W  przedsiebiorstwie

funkcjonowat system oceny

racjonalizatorskich zgtaszanych przez pracownikdéw

wdrazania pomystéw

zdecydowanie nie

(1 [2]3[4[5[6][7]

zdecydowanie tak

E. Ogdlne procesy zwigzane z wiedzg

23. W miejscu pracy panowata atmosfera otwartosci i zaufania

zdecydowanie nie

[1[2]3][4[5[6][7]

zdecydowanie tak

e Prosze o ocene stopnia w jakim ponizsze wartosci cenito sie w hotelu (uznawato za wazne).

Prosze postuzyc sie skalg od 1 do 5, gdzie 1 oznacza, ze wartos¢ w ogdle nie byta w hotelu

ceniona, a 5, ze byta bardzo ceniona.

Wartosci:

indywidualizm (samodzielnos$c¢)

wspotpraca (praca zespotowa)

rywalizacja

szczerosé

szacunek

akceptacja porazek

podnoszenie kompetencji, ciagte uczenie

aktywnos¢ (whasna inicjatywa)

otwarto$¢ na nowe pomysty

Sciste trzymanie sie regut

dzielenie sie wiedzg

oo o|oo|oo|ooooa

lojalnos¢ wobec firmy

24. W hotelu regularnie ocenione byly wiedza i umiejetnosci pracownikow.

zdecydowanie nie

(1 12[3[a]5[6]7]

zdecydowanie tak

25. System motywacyjny sprzyjat pozyskiwaniu, wymianie i wykorzystaniu wiedzy

zdecydowanie nie

[1[2]3[4[5[6][7]

zdecydowanie tak

26. Struktura organizacyjna sprzyjata przekazywaniu

pracownikami.

informaciji

i wiedzy pomiedzy

zdecydowanie nie

(1 12[3[a]5[6]7]

zdecydowanie tak

27. W hotelu wdrozony byt system informatyczny wspierajacy zarzadzanie wiedza

zdecydowanie nie

[1[2]3[4a[5[6][7]

zdecydowanie tak

Dziekuje bardzo!
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Zalacznik 3.

Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
Kwestionariusz oceny procesow zwigzanych z wiedza w hotelach

Szanowni Paristwo,

zwracam sie z prosbg o wyrazenie Panstwa opinii na temat procesow zwigzanych z
wiedzg, ktore majg miejsce w hotelu. Panstwa opinia jest wyjatkowo cenna i pozwoli
odpowiedzie¢ na problem naukowy, ktéry dotyczy wptywu zarzgdzania wiedzg na
skutecznos$c¢ konkurowania przez jakos¢ w przedsiebiorstwach hotelarskich.

Ankieta jest anonimowa. Uzyskane odpowiedzi nie beda w zaden sposdb publicznie
ujawniane. Wyniki badania bedg wykorzystane tylko dla potrzeb naukowych Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu.

mgr Marcin Olszewski
Uniwersytet Ekonomiczny w
Poznaniu
marcin.olszewski@ue.poznan.pl

W jakim stopniu zgadza sie Pan/i z ponizszymi stwierdzeniami?

"

Prosze oceni¢ kazde ze stwierdzen, zaznaczajac znakiem ,x” liczbe, ktéra najdoktadniej

odzwierciedla, jak bardzo zgadza sie Pan z ponizszym stwierdzeniami, gdzie 1 oznacza,

zdecydowanie sie nie zgadzam, a 7 zdecydowanie sie zgadzam

Moja znajomos$¢ oczekiwan gosci jest wystarczajgca do

1 doskonatego wykonywania obowigzkéw E
Moja wiedza i umiejetnosci zawodowe sg wystarczajgce

2. do doskonatego wykonywania obowigzkdéw E
Znam dobrze biezacq oferte hotelu np. promocje, ceny i

3 in. (takze innych dziatéw) E

4. SQSaCrP) opinie na temat efektéw mojej pracy (np. opinie El
Hotel stwarza wystarczajgco duze mozliwosci

5. podnoszenia kwalifikacji np. poprzez szkolenia, E
finansowanie studiow in.
Jestem zainteresowany ciggtym zwiekszaniem mojej

. wiedzy i umiejetnosci zawodowych E
Obowigzujgce w hotelu standardy (procedury) sq

/- doskonatym Zrodtem mojej wiedzy zawodowej E
Wczesniejsze doswiadczenia sg doskonatym zrédtem

8. mojej wiedzy zawodowej E
Formalne spotkania firmowe (np. zebrania) przyczyniajg

% sie do podnoszenia mojej wiedzy zawodowej IE'
Nieformalne spotkania firmowe (np. spotkania, wyjazdy)

10. przyczyniajq sie do podnoszenia mojej wiedzy E
zawodowej
Obserwowanie innych pracownikow jest doskonatym

11. zrédiem mojej wiedzy zawodowej E

12. Inni pracownicy bardzo chetnie udzielajg mi porad na E

temat pracy
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Bardzo chetnie dziele sie wiedza na temat pracy z

13. innymi pracownikami E

14. SKSP;VL\;?]liEaCJa pomiedzy dziatami odbywa sie bardzo E
Czesto uczestnicze w procesie aktualizacji standardow

15. (procedur) dotyczacych mojej pracy IE'

16. Zawsze zachowuje tajemnice stuzbowq E
Jestem sktonny przejs¢ do konkurencji jesli zaproponujg

17. lepsze warunki pracy E
Staram sie doskonali¢ sposdb wykonywania swoich

18. obowigzkéw E
W trakcie pracy w petni wykorzystuje swoja wiedze i

19. umiejetnosci (w 100%) E
Mam duzy zakres swobody przy wykonywaniu swoich

20. obowigzkéw E
Popetniane przez pracownikéw btedy traktuje sie jako

21. okazje do poprawy, a nie jak porazke E

22. Jestem bardzo zaangazowany w wykonywane obowigzki E

73, \I;\I/Fahcc())tv(\ellnuikna']:’“miejsce silna rywalizacja miedzy E

24. Jestem zadowolony z pracy E

25. Obawiam sie utraty pracy E

26. Moge ufa¢ swoim przetozonym E

27. Moge ufaé swoim wspotpracownikom E
Zastosowane rozwigzania technologiczne z zakresu

28. pozyskiwania, transferu, przechowywania wiedzy

utatwiajg wykonywanie moich obowigzkow

LGB

Prosze o uwagi i spostrzezenia zwigzane z poruszonymi powyzej problemami:

Staz pracy:

0O Do 2 lat O 2-5 06-10 011-15 0 16-20
Wyksztalcenie:

O podstawowe O zawodowe O $rednie
O kierunkowe (turystyka, hotelarstwo) Oinne

O powyzej 20 lat

O wyzsze

Ilo$¢ szkolen, z ktorych skorzystat Pan/i w ciagu ostatnich 3 lat pracy:

O ani o 1-2 03-4 05-6 O7-8 09 i wiecej
jednego
Znajomosc¢ jezykow obcych w stopniu komunikatywnym:
O ani jednego o1 o2 04 i wiecej
Miejsce pracy w hotelu (dzial):............cccoooovevivieecccceeeeee Dziekuje bardzo!
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Zalacznik 4.

Deklarowany zamiar powrotu do hotelu

zdecydowanie
tak raczej tak | raczej nie | zdecydowanie nie | nie wiem
Hotel A 19% 58% 5% 3% 14%
Hotel B 1% 32% 30% 28% 8%
Hotel C 31% 55% 4% 0% 11%
Hotel D 39% 43% 7% 0% 11%
Hotel E 52% 45% 2% 0% 0%
Hotel F 11% 55% 13% 13% 8%
Hotel G 7% 52% 19% 12% 10%
Hotel H 9% 41% 12% 9% 29%
Hotel 1 28% 58% 12% 0% 2%
Hotel J 28% 50% 11% 0% 11%
Hotel K 19% 56% 11% 7% 7%
Hotel L 0% 56% 19% 13% 13%
Hotel M 0% 41% 21% 18% 21%
Hotel N 4% 63% 13% 0% 21%
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badan
Sktonno$¢ rekomendowania hotelu
zdecydowanie
tak raczej tak | raczej nie | zdecydowanie ni, | nie wiem
Hotel A 19% 57% 6% 4% 13%
Hotel B 3% 31% 40% 24% 3%
Hotel C 36% 55% 7% 2% 0%
Hotel D 46% 36% 14% 0% 4%
Hotel E 55% 31% 10% 0% 5%
Hotel F 18% 53% 5% 13% 11%
Hotel G 7% 50% 21% 14% 7%
Hotel H 26% 41% 21% 6% 6%
Hotel I 31% 55% 10% 2% 2%
Hotel J 33% 44% 11% 0% 11%
Hotel K 19% 50% 13% 11% 7%
Hotel L 0% 44% 25% 19% 13%
Hotel M 0% 45% 25% 18% 13%
_Hotel N 4% 74% 4% 4% 13%
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan
Gotowos$¢ do zaptacenia wyzszej ceny
zdecydowanie
tak raczej tak | raczej nie | zdecydowanie nie | nie wiem
Hotel A 5% 16% 40% 21% 18%
Hotel B 4% 10% 31% 53% 3%
Hotel C 7% 38% 35% 15% 5%
Hotel D 21% 29% 18% 18% 14%
Hotel E 15% 44% 22% 12% 7%
Hotel F 3% 16% 29% 32% 21%
Hotel G 0% 27% 34% 32% 7%
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Hotel H 3% 21% 41% 24% 12%
Hotel I 7% 49% 28% 12% 5%
Hotel J 18% 29% 41% 0% 12%
Hotel K 2% 31% 35% 19% 13%
Hotel L 0% 13% 38% 44% 6%
Hotel M 0% 13% 48% 38% 3%
Hotel N 4% 33% 33% 21% 8%

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan
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