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Wiedza jako jeden z kluczowych zasobéw wspolczesnego przed-
siebiorstwa staje sie istotnym zrodlem osiagania i utrzymywania
przewagi konkurencyjnej oraz przetrwania w dynamicznie zmie-
niajacym sie otoczeniu. Przedmiotem coraz wigkszego zaintereso-
wania teoretykdw i praktykéw zarzadzania staja sie w zwiazku
z tym zagadnienia dotyczace identyfikowania, przechwytywania,
tworzenia i akumulowania wiedzy. Niezmiernie istotne miejsce
w tym obszarze zajmuje dzielenie si¢ wiedza w przedsiebior-
stwach, obejmujace wymiang i upowszechnianie posiadanej oraz
pozyskiwanej wiedzy pomiedzy ich pracownikami.

Wiedza stanowi rowniez niezbedny zasdb, dzieki ktéremu
mozliwe jest podejmowanie kompleksowych dziatan ukierun-
kowanych na redukcje wptywu dziatalnosci gospodarczej na
$rodowisko. Dziatania te sa przedmiotem szczegdlnego zaintere-
sowania zarzadzania zielonym fanicuchem dostaw. Ich skutecz-
nos$¢ wymaga holistycznego uwzgledniania wszystkich ogniw
tanicucha dostaw oraz wzajemnych powigzan i interakcji miedzy
nimi i srodowiskiem przyrodniczym. Oparcie ich na odpowied-
nio skonfigurowanych i wykorzystywanych zasobach wiedzy
powinno skutkowa¢ wprowadzaniem rozwiazan ekoinnowacyj-
nych, ktére wspotczesnie coraz czeSciej stanowia zrodlo przewa-
gi konkurencyjnej.

Pomimo, Ze badania empiryczne obejmujace zakresem przed-
miotowym dzielenie si¢ wiedzg oraz zarzadzanie zielonym tan-
cuchem dostaw charakteryzuja si¢ cennymi walorami poznaw-
czymi i utylitarnymi, sa one w Polsce stosunkowo skromne,
a wskazana problematyka wciaz jest stabo rozpoznana. W na-
wiagzaniu do zidentyfikowanej luki badawczej, przedstawione
w artykule studium literatury oraz wyniki badan empirycznych
stanowity podstawe rozwazan, ktorych celem byto:

e przedstawienie istoty i specyfiki dzielenia si¢ wiedza w przed-
siebiorstwach oraz zarzadzania zielonym faricuchem dostaw
okreslenie poziomu zaawansowania wybranych praktyk do-
tyczacych dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwach dziata-
jacych w Polsce, z uwzglednieniem identyfikacji jego zrézni-
cowania w zaleznosci od wielkosci badanych podmiotéw oraz
rodzaju prowadzonej dziatalnosci

ocena zaawansowania wybranych praktyk w obszarze zarza-
dzania zielonym tancuchem dostaw w przedsiebiorstwach
dziatajacych w Polsce, a przede wszystkim pordwnanie jego
poziomu w zaleznosci od stopnia intensywnosci dzielenia sie
wiedza w badanych podmiotach.

Politechnika Slaska, Wydziat Organizacji i Zarzadzania, Instytut Inzynierii Produkcji.

Istota i praktyki dzielenia sie wiedzq w przedsigbiorstwach

Dzielenie sie wiedza w przedsiebiorstwach stanowi podstawe
organizacyjnego uczenia sie. Jest ono integralna sktadowa zarza-
dzania wiedzg i polega na wymianie oraz upowszechnianiu wie-
dzy pomiedzy pracownikami lub ich grupami. Proces ten przy-
czynia sie do tworzenia nowej wiedzy, jednoczesnie utatwiajac
jej zastosowanie w praktyce [26]. Dzielenie sie wiedza obejmuje
podaz i popyt na nowa wiedze, co oznacza, ze konieczne jest, by
uczestniczyty w nim jednostki gotowe do przekazania posiada-
nej wiedzy, jak réwniez jednostki sktfonne do jej pozyskania [2].

Dzielenie si¢ wiedza odbywa si¢ na poziomach: pojedynczych
ludzi, grupowym, organizacyjnym i miedzyorganizacyjnym.
Proces ten obejmuje zaréwno wiedze jawna, jak i wiedze ukryta.
Dla wyjasnienia jego istoty mozna postuzy¢ sie¢ modelem SECI
zaproponowanym przez I. Nonake i H. Takeuchiego [18]. Model
ten bazuje na tak zwanej spirali wiedzy, powtarzajacym sie cyklu
konwersji wiedzy jawnej i ukrytej w ramach spotecznych interak-
cji, obejmujacym (rysunek 1):

¢ socjalizacje — proces konwersji od wiedzy ukrytej do wiedzy
ukrytej, polegajacy na interakcjach uczestnikéw przekazywa-
nia wiedzy w ramach upowszechniania wspélnych do$wiad-
czen (obserwacje, nasladownictwo, wspolna praca)

e eksternalizacje — proces konwersji od wiedzy ukrytej do wiedzy
jawnej polegajacy na przekazywaniu posiadanej wiedzy innym
uczestnikom za pomoca znanych i zrozumiatych dla odbiorcéw
pojec (stosowanie metafor, analogii, wzordéw, modeli itp.)

* kombinacje — proces konwersji od wiedzy jawnej do wiedzy
jawnej, polegajacy na faczeniu, porzadkowaniu, selekcjonowa-
niu i kategoryzowaniu elementéw nowej wiedzy jawnej z wie-
dza istniejaca (w dokumentach, na spotkaniach itp.) w wyniku
czego powstaje nowa wiedza

¢ internalizacje — proces konwersji od wiedzy jawnej do wiedzy
ukrytej, polegajacy na przyswojeniu zdobytej wiedzy przez jej
posiadaczy dzieki jej zgromadzeniu i odpowiedniej interpre-

tacji (uczenie poprzez dziatanie), w wyniku czego staje si¢ ona
uzytecznym zasobem.

2 Artykutrecenzowany. Artykut powstat w wyniku realizacji projektu sfinansowanego ze srodkéw Narodowego Centrum Nauki (decyzja DEC 2011/01/D/HS4/03997)
oraz pracy statutowej BK/223/ROZ3/2015 wykonywanej w Instytucie Inzynierii Produkcji na Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej.
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Rys. 1. Konwersja wiedzy w modelu SECI.
Zrédfo: [19].

Dzielenie si¢ wiedza w ramach proceséw internalizacji i so-
cjalizacji prowadzi do przeksztalcania wiedzy organizacyjnej
w wiedze indywidualng lub grupowa. Indywidualne i grupowe
dzielenie sie wiedza w procesach eksternalizacji i kombinacji
przyczynia sie do powstawania wiedzy organizacyjnej. Dzielenie
sie wiedza ukrytq stanowi podstawe socjalizacji, z kolei kombi-
nacja wiedzy w organizacji umozliwia dzielenie si¢ wiedza jaw-
na. Dzielenie si¢ wiedza jawna i ukryta w ramach transformacji
tych dwoch rodzajéow wiedzy odgrywa natomiast kluczowa role
w procesach eksternalizacji i internalizacji [27].

Wiedza jawna jest najczesciej skodyfikowana, co ufatwia jej
przechwytywanie i przekazywanie za posrednictwem jezyka
formalnego, funkcjonujacych w przedsiebiorstwie procedur
czy podrecznikéw i poradnikéw [12]. Podstawowym sposobem
dzielenia si¢ wiedzg niejawng sa interakcje ,twarza w twarz”.
Newralgiczne w tym procesie sa: gotowos¢ i mozliwosci po-
szczegdlnych pracownikow przedsiebiorstwa, by dzieli¢ sie tym,
co wiedza i jakie sg ich doswiadczenia oraz jak wykorzystywac
w praktyce to, czego sie ucza [10].

Istotne znaczenie dla dzielenia si¢ wiedza w przedsiebior-
stwach maja organizacyjne praktyki upowszechniania wiedzy
i indywidualnego uczenia si¢ w organizacji [6]. Zgodnie z teo-
ria wymiany spolecznej, stosunki miedzyludzkie opieraja sie
na regule wzajemnosci. Oznacza to, ze pracownicy dzielacy sie
wiedza oczekujg odwzajemnienia podobnych zachowan w przy-
sztosci. Skuteczne dzielenie sie wiedza wymaga zatem wsparcia
kierownictwa w tworzeniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej
wspoldziataniu pracownikéw, co przyczynia sie do ich uczenia
i wzajemnego przekazywania wiedzy [11]. Wsparcie przefozone-
go oraz wspodtpracownikéw iich zachecanie do dzielenia sie wie-
dza zwieksza nie tylko wymiane wiedzy miedzy pracownikami,
ale takze postrzegana przez nich przydatnos¢ takich dziatan.
Mozna w tym celu wykorzystywac formalne i nieformalne spo-
tkania robocze, a takze prace w zespotach, ktéra stuzy w szcze-
goInosci dzieleniu sie wiedza ukryta [16]. Wérdd organizacyjnych
praktyk dzielenia sie wiedza w przedsiebiorstwach nalezy réw-
niez wyrdzni¢ zapewnianie réznorodnych programéw szkole-
niowych i rozwojowych [17], a takze mentoringu skupiajacego sie
na przekazywaniu pracownikom niepowtarzalnej wiedzy przez
jednostki najbardziej doswiadczone w danym obszarze dziatal-
nodci [16]. Jak wykazuja badania, niezmiernie cenna praktyka
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dzielenia si¢ wiedza jest rozpowszechnianie wérod cztonkow
organizacji wnioskéw wyciagnietych z btedéw popelnianych
w przesztosci [6]. Wspomagajaca role w procesie dzielenia si¢ wie-
dza odgrywaja technologie komunikacyjno-informacyjne (ICT),
umozliwiajace polaczenie pracownikéw z repozytoriami wiedzy,
a przede wszystkim utatwiajace komunikacje miedzy poszcze-
g0élnymi pracownikami, specjalistami itp. [1]. Gotowos¢ do dzie-
lenia sie wiedza jest najczesciej wynikiem poréwnania kosztéw
i korzysci, jakie postrzega w tym procesie przekazujacy wiedze.
Przekazywanie wiedzy wymaga nakladu czasu i odpowiednich
zasobow, moze ponadto skutkowac utrata sity oddziatywania,
ktora posiada w przedsiebiorstwie przekazujacy ja pracownik.
W zwigzku z tym niezmiernie istotng praktyka w obszarze dzie-
lenia si¢ wiedza jest wprowadzanie systeméw motywacyjnych,
obejmujacych zachety materialne i niematerialne, zaprojekto-
wane i wdrozone w przedsigbiorstwach w celu wzmocnienia
korzysci wynikajacych z dzielenia si¢ wiedza oraz zmniejszenia
postrzeganych kosztéw i potencjalnej utraty wartosci ze strony
przekazujacego wiedze [14].

Istota i praktyki zarzgdzania zielonym tancuchem dostaw

Istotg zarzadzania zielonym fancuchem dostaw jest uwzgled-
nianie wieloaspektowych zaleznosci jego poszczegolnych ogniw
ze $rodowiskiem przyrodniczym, co w praktyce powinno sie
przejawia¢ w kompleksowym analizowaniu i ograniczaniu ich
wplywu na $rodowisko. Skuteczne dziatania w tym obszarze
wymagaja integracji faicucha dostaw, ktéra obejmuje wspdtpra-
ce przedsiebiorstwa ze wszystkimi jego uczestnikami. W obsza-
rze tym nalezy wyodrebni¢ wewnatrzorganizacyjne praktyki
zarzadzania srodowiskowego w ramach integracji wewnetrznej
oraz miedzyorganizacyjne praktyki zarzadzania srodowiskowe-
go w ramach integracji zewnetrznej [8, 23].

Integracja wewnetrzna koncentruje si¢ na wzmacnianiu wspot-
pracy poszczegdlnych komorek przedsiebiorstwa w celu zwigk-
szenia zaangazowania i wiaczania pracownikow w realizacje
inicjatyw proekologicznych oraz rozwdj umiejetnosci srodowi-
skowych przedsiebiorstwa [28]. Praktyki wewnatrzorganizacyj-
ne skupiaja sie na zapobieganiu lub ograniczaniu zuzycia ener-
gii i materiatéw oraz wielkosci emisji i odpadéw powstajacych
w wewnetrznych procesach przedsiebiorstwa. Wymaga to odpo-
wiedniej organizacji i integracji wewnetrznych mechanizméw
zarzadzania ukierunkowanych na zapewnienie zaangazowania
pracownikow oraz ich ciggte doskonalenie i uczenie sie w obsza-
rze zagadnien ochrony srodowiska [9]. Integracja wewnetrzna
powinna w zwigzku z tym przejawiac sie zaangazowaniem oraz
wsparciem najwyzszego kierownictwa i menedzeréw nizszego
szczebla dla inicjatyw proekologicznych, wdrazaniem i doskona-
leniem systemu zarzadzania srodowiskowego, a takze wspotpra-
ca 1 dzieleniem sie wiedza miedzy pracownikami i komérkami
organizacyjnymi w celu doskonalenia efektéw dziatalnosci $ro-
dowiskowej.

Integracja zewnetrzna dotyczy wspdtpracy partnerow w fan-
cuchu dostaw w obszarze zarzadzania Srodowiskowego [25].
Miedzyorganizacyjne praktyki srodowiskowe charakteryzuja
sie spoteczna ztozonoscia, integrujac przedsiebiorstwo z jego do-
stawcami i klientami. Powinny bazowac na interaktywnej plat-
formie wspotpracy wspierajacej dzielenie sie wiedza i powsta-
wanie sieci spotecznych, opartych na zaufaniu i zaangazowaniu
[23]. Praktyki te dotycza miedzy innymi wspolnego opracowy-
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wania analiz cyklu Zycia, ekoprojektowania, zielonej dystrybucji
czy logistyki zwrotnej. Wiazg si¢ one takze z kompleksowymi
programami zarzadzania produktami (product stewardship),
opracowywanymi i wdrazanymi we wspotpracy z dostawcami
i klientami, co pozwala na miedzyorganizacyjne i przekrojowe
rozwiazywanie probleméw srodowiskowych [25].

W ramach integracji zewnetrznej mozna wyréznic¢ integracje
z dostawcami oraz integracje z klientami. Integracja z dostaw-
cami oznacza, ze przedsiebiorstwo nie tylko powinno wymagac
od dostawcow okreslonych standardéow ochrony srodowiska, ale
réwniez wspomaga ich w dziataniach zmierzajacych do ich spel-
nienia. Integracja z dostawcami moze obejmowac wspélne usta-
lanie celéw srodowiskowych, informowanie dostawcéw o ocze-
kiwanych wymaganiach $rodowiskowych, wybdr dostawcow
z uwzglednieniem kryteridw ekologicznych, przeprowadzanie
audytéw srodowiskowych dostawcow, zobowiazanie dostaw-
céw do wdrazania systemu zarzadzania $rodowiskowego lub
poddania sie etykietowaniu srodowiskowemu [7, 15]. Integracja
z klientami odnosi si¢ do utrzymania pozytywnych relacji
i wspolpracy w celu zapewnienia, ze projektowanie, wytwarza-
nie, dystrybucja czy marketing sa prowadzone zgodnie z wy-
maganiami ochrony srodowiska. Moze to dotyczy¢ wspdlnego
ustalania strategii ochrony srodowiska, planowania celéw srodo-
wiskowych czy wspotpracy w zakresie okreslania ekologicznych
parametréw technologii, produktow i opakowan [30]. W odnie-
sieniu do integracji z dostawcami i klientami mozna stosowac
dwa podejscia: wspotprace srodowiskows i/lub monitoring sro-
dowiskowy. Wspotpraca srodowiskowa podkresla zaangazowa-
nie przedsigbiorstwa w dziatania partneréw w faricuchu dostaw,
zmierzajace do wspolnego opracowywania i wdrazania inicjatyw
proekologicznych. Monitoring srodowiskowy skupia sie z kolei
na ocenie i kontroli parametréw $rodowiskowych partneréw
w taniicuchu dostaw [25]. Przedsiebiorstwa moga wykorzystywac
jedno ze wspomnianych podejs¢ lub obydwa rozwiazania jedno-
czesnie. Podejscie hybrydowe, faczace wspodtprace i monitoring
$rodowiskowy, jest wykorzystywane w odniesieniu do dostaw-
céw. Dla potrzeb integracji z klientami przedsiebiorstwa wyko-
rzystuja wspdtprace Srodowiskowa. Z kolei klienci moga stoso-
wac monitoring srodowiskowy w ramach zapytan o parametry
ekologiczne danego przedsiebiorstwa lub jego produktow.

Istote zarzadzania zielonym tanicuchem dostaw i jego integra-
cji zaprezentowano na rysunku 2. Z perspektywy proceséw logi-
stycznych w obszarze zarzadzania zielonym taricuchem dostaw
integracja z dostawcami osiagana jest poprzez proekologiczne
ukierunkowanie proceséw zwiazanych z logistyka zaopatrzenia,
integracja z klientami za podrednictwem przyjaznego dla $ro-
dowiska rozwiniecia proceséw logistyki dystrybuciji i logistyki
zwrotnej, natomiast integracja wewnetrzna — w ramach logistyki
produkcji. We wszystkich tych procesach i towarzyszacych im
przeptywach surowcéw, materiatéw, produktéw i informacji klu-
czowe jest uwzglednianie aspektéw $rodowiskowych oraz kom-
pleksowe analizowanie i ograniczanie wptywu na $rodowisko
calego tancucha dostaw. Sprzyja to tworzeniu proekologicznego
fanicucha wartosci przedsiebiorstwa, zintegrowanego i komple-
mentarnie uzupetnianego faricuchem wartosci dostawcéw, co
skutkuje oferowaniem wartosci dla klientow [21].

Efektem skutecznego i sprawnego zarzadzania zielonym tan-
cuchem dostaw powinno by¢ opracowywanie i wdrazanie ekoin-
nowagji, co pozwala na generowanie nie tylko wartosci dla klien-
tow, ale réwniez wartosci dla $rodowiska i spoleczenstwa [3, 4].
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Rys. 2. Istota zarzgdzania zielonym tancuchem dostaw i jego infegrocii.
Zrédfo: [21].

Wymaga to jednak wsparcia odpowiednimi narzedziami iloscio-
wymi i jako$ciowymi, wspomagajacymi procesy projektowania
i rozwoju zielonego taiicucha dostaw [5], w tym kompleksowe-
go identyfikowania i szacowania efektéw zewnetrznych dziatan
w tym obszarze [13], co najczeSciej wiaze si¢ z koniecznoscig
wsparcia procesu decyzyjnego dedykowanymi narzedziami in-
formatycznymi [24].

Zarzadzanie zielonym lancuchem dostaw wymaga wykorzy-
stywania zasobow wiedzy pochodzacych z réznorodnych Zrodet.
Niezmiernie istotne znaczenie ma wiedza pozyskiwana ze zrodet
zewnetrznych w ramach wspdtpracy miedzyorganizacyjnej oraz
interakcji z klientami, dostawcami, konkurentami czy przedsie-
biorstwami partnerskimi. Pozyskiwana wiedza zewnetrzna jest
asymilowana, a nastepnie przetwarzana poprzez kombinacje
wczesniej posiadanej wiedzy z wiedza nabyta i zasymilowana.
Pozwala to na interpretacje i faczenie istniejacej wiedzy w nowy,
odmienny sposob, a nastepnie jej praktyczne zastosowanie [29].
Kluczowa role w tych procesach odgrywa dzielenie sie wiedza
w przedsiebiorstwie. Proces ten bowiem nie tylko umozliwia
wymiane i upowszechnianie wiedzy wczesniej zakumulowanej
przez pracownikdéw, ale moze stanowi¢ ponadto podstawe sku-
tecznej absorpcji pozyskiwanej wiedzy zewnetrznej, ktora jest
niezbedna w celu umozliwiania jej wykorzystania w konkret-
nym przedsigbiorstwie.

Rozpoznanie specyfiki i zaawansowania praktyk dotyczacych
dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwach w Polsce oraz zbada-
nie, czy i w jaki sposob dzielenie si¢ wiedza wptywa na zarza-
dzanie zielonym tancuchem dostaw, stanowito przedmiot badan
przedstawionych w dalszej czesci artykutu.

Praktyki i dzielenie sie wiedzq w przedsigbiorstwach
w Polsce - wyniki badan

W nawigzaniu do podjetych w artykule rozwazan przeprowa-
dzono badania empiryczne obejmujace zakresem przedmioto-
wym zaawansowanie wybranych praktyk, dotyczacych dzielenia
sie wiedza w przedsigbiorstwach [20] oraz praktyk obejmujacych
zarzadzanie zielonym tanicuchem dostaw [22].
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Wykorzystanag metoda badawcza byly telefoniczne wywia-
dy wspomagane komputerowo — CATL. Wywiady zostaty prze-
prowadzane z wtascicielami przedsiebiorstw lub cztonkami
ich zarzaddéw oraz osobami decyzyjnymi w danej organizaciji.
Odpowiedzi na pytania obejmujace przedmiot niniejszego arty-
kutu uzyskano od przedstawicieli 292 przedsigbiorstw, w tym
47 przedsiebiorstw duzych, 95 przedsiebiorstw $rednich i 150
przedsiebiorstw matych. Przedstawiciele badanych przedsie-
biorstw odnosili sie do stwierdzen charakteryzujacych stopien
zaawansowania poszczegdlnych praktyk w 7-stopniowej skali
Likerta. Do statystycznego opisu uzyskanych wynikéw badan
wykorzystano podstawowe parametry opisowe. Badanie staty-
stycznej istotnosci zréznicowania analizowanych zmiennych
w wyodrebnionych dla potrzeb badan grupach przedsiebiorstw
przeprowadzono przy zastosowaniu jednoczynnikowej analizy
wariancji ANOVA. Obliczenn dokonano z wykorzystaniem pro-
gramu Statistica 10.

W ramach przeprowadzonych badani dokonano analizy za-
awansowania 8 organizacyjnych praktyk dotyczacych dzielenia
sie wiedza w przedsiebiorstwach. Zmienne opisujace wspomnia-
ne praktyki wraz z rezultatami analizy poziomu ich zaawanso-
wania, z uwzglednieniem wynikéw uzyskanych w przedsiebior-
stwach wedtug kryterium ich wielkosci oraz rodzaju dziatalnosci,
przedstawiono w tabeli 1.

Tab. 1. Zaawansowanie prakiyk dzielenia sie wiedzg w badanych
przedsiebiorstwach z uwzglednieniem wielkosci podmiotéw i rodzaju
prowadzonej dziatalnosci.

Ogélem

Odch.
stand.

praktyki
w obszarze dzielenia si¢ wiedza

Odch

i
_TOdeh. [¢ | Odeh.
e stand. |

G inia - |$r rednia
stand, stand.

Srediia ia| O

524 | 166 | 574 | 142 | 537 | 144 | 500 | 181 [ 501 | 181 | 495 | 186

szego szczebla pelnig rolg

509 | 1,66 | 555 | 123 | 528 | 135 | 501 | 192 | 534 | 158 | 468 | 187
miodszych

502 | 184 | 557 | 144 | S31 | 159 | 466 | 202 | 536 | 155 | 461 | 2,16

514 | 1,67 | 526 | 1,63 | 523 | 1,55 | 505 | 175 | 516 | 169 | 501 | 1,72

484 | 173 | 543 | 104 | 475 | 160 | 472 | 192 | 472 | 203 | 459 | 180

453 | 1,85 | 498 | 159 | 435 | 174 | 450 | 197 | 493 | 1,70 | 388 | 197

h szkoleniach i programach | 4,78 | 187 | 587 | 147 | 504 | 147 | 427 | 204 | 475 | 176 | 459 | 2,01

W
rozwoju

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Uzyskane wyniki badan wykazaty, Ze w odniesieniu do ana-
lizowanych praktyk przedstawiciele badanych podmiotéw jako
najbardziej zaawansowane wskazali podkreslanie przez najwyz-
sze kierownictwo znaczenia dzielenia si¢ wiedza w przedsie-
biorstwie ( X,,,,= 524), pelnienie przez pracownikéw wyzszego
szczebla roli mentoréw dla mfodszych pracownikéw (X,,,=519),
a takze analizowanie nieudanych przedsiewzie¢ i rozpowszech-
nianie wsrdd pracownikéw wyciggnietych z nich wnioskow
(Xpy= 5/14). W zdecydowanie najmniejszym stopniu wskazywa-
no natomiast stosowanie zachet dla pracownikéw do dzielenia
sie wiedzg (X,,,,,=4,53) oraz systemdéw informatycznych utatwia-
jacych dzielenie si¢ wiedza miedzy pracownikami (X, .= 4,58).

Biorac pod uwage kryterium wielkosci przedsiebiorstw ana-
liza uzyskanych wynikéw badan wykazata, ze w przedsiebior-
stwach duzych najwieksze znaczenie spos$réd analizowanych
praktyk ma zapewnienie pracownikom udziatu w réznorodnych
szkoleniach i programach rozwoju ( X, ;= 5,87).

Przedsiebiorstwa duze przywiazuja rowniez wage do posia-
dania systemow informatycznych ulatwiajacych dzielenie sie

wiedza miedzy pracownikami ( X, ,=5,62) oraz realizacji pracy
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w ramach zespotéw roboczych ( X, ,= 557). Realizacja pracy
w zespotach roboczych jest rdwniez jedna z najbardziej zaawan-
sowanych praktyk dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwach
$rednich (x;,, .= 5,31).

Najwieksza stabo$cia przedsiebiorstw srednich jest zakres
stosowania zachet dla pracownikéw do dzielenia sie wiedza
(Xpwrs= 4,35). Wérod przedsiebiorstw matych problemem jest
z kolei niski stopien rozpowszechnienia systeméw informa-
tycznych ulatwiajacych dzielenie si¢ wiedza miedzy pra-
cownikami (X, = 3,99). Przeprowadzone jednoczynnikowe
analizy wariancji ANOVA wykazaly, ze wielkos¢ przedsie-
biorstwa istotnie wplywa na zréznicowanie zaawansowania
praktyk dotyczacych: podkreslania przez najwyzsze kierow-
nictwo znaczenia dzielenia si¢ wiedza w przedsigbiorstwie
- DW1 (p<0,05), analizowania nieudanych przedsiewziec
i rozpowszechniania wsrdd pracownikéow wyciagnietych
z nich wnioskéw - DW3 (p<0,01), posiadania systemoéw infor-
matycznych ulatwiajacych dzielenie si¢ wiedza miedzy pra-
cownikami — DW5 (p<0,001), rozwijania praktyk dzielenia sie
doswiadczeniami z realizowanych przedsiewzie¢ miedzy pra-
cownikami — DW6 (p<0,05) oraz zapewniania pracownikom
udziatu w réznorodnych szkoleniach i programach rozwoju
- DWS8 (p<0,001). Im wieksze przedsiebiorstwo, tym wiekszy
stopien zaawansowania wymienionych praktyk. Najwieksze
zréznicowanie wystapito w odniesieniu do posiadania syste-
mow informatycznych utatwiajacych dzielenie sie wiedza mie-

dzy pracownikami (X, n= 5,87, Xpys.6= 5,04, X5~ 427) oraz
zapewniania pracownikom udziatu w réznorodnych szkole-
niach i programach rozwoju (X, ,= 5,62, X;.s= 500, X 0,=399).

Uwzgledniajac rodzaj prowadzonej dziatalnosci uzyskane
wyniki badan wykazaty, ze w przedsiebiorstwach produkcyj-
nych najbardziej zaawansowane sa praktyki obejmujace reali-
zacje pracy w ramach zespotéw roboczych (x, ,=5,36) i men-
toring pracownikéw wyzszego szczebla (X, ,= 5,34). Najmniej
rozwiniete sa praktyki dzielenia si¢ doswiadczeniami z reali-
zowanych przedsiewzie¢ miedzy pracownikami (X, ,= 4,72)
oraz zapewnianie pracownikom udziatu w szkoleniach i pro-
gramach rozwoju (X, ,=4,75). Przedsiebiorstwa ustugowe jako
najbardziejzaawansowang praktyke dzielenia si¢ wiedza wska-
zaly analizowanie nieudanych przedsiewziec¢ i rozpowszech-
nianie wséréd pracownikéw wyciagnietych z nich wnioskéw
(Xoway = 5,01). Najwiekszy problem w tej grupie przedsie-
biorstw stanowi zakres stosowania zachet dla pracownikow
do dzielenia sie wiedza (X, = 3,88). Przeprowadzone jedno-
czynnikowe analizy wariancji ANOVA wykazaly, ze rodzaj
prowadzonej dziatalnosci istotnie wptywa na zréznicowanie
stopnia, w jakim pracownicy wyzszego szczebla pelnia role
mentordw dla mlodszych pracownikéw DW2 (p<0,05), anali-
zowania nieudanych przedsiewzie¢ i rozpowszechnia wsrod
pracownikow wyciagnietych z nich wnioskéw - DW3 (p<0,05),
posiadania systeméw informatycznych utatwiajacych dziele-
nie si¢ wiedzgq miedzy pracownikami — DW5 (p<0,05), stoso-
wania zachet dla pracownikow do dzielenia sie wiedza - DW7
(p<0,001). Dla wszystkich analizowanych praktyk dzielenia si¢
wiedza poziom ich zaawansowania byt w przedsiebiorstwach
produkcyjnych wiekszy niz w przedsigbiorstwach ustugo-
wych. Najwieksze zréznicowanie wystgpito w odniesieniu do
stosowania zachet dla pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza

Kowrp= 493, Xpyr=3,88).



Koncepcje i strategie logistyczne

Praktyki zarzgdzania zielonymi fancuchami
dostaw a intensywnos¢ dzielenia sie wiedzq
w przedsiebiorstwach w Polsce - wyniki badan

W ramach przeprowadzonych badan dokonano ponadto ana-
lizy poziomu zaawansowania 8 praktyk w obszarze zarzadzania
zielonym fancuchem dostaw. Zmienne opisujace wspomniane
praktyki wraz z rezultatami przeprowadzonych analiz uzyska-
nych dla ogotu przedsiebiorstw przedstawiono w tabeli 1. Biorac
pod uwage ogot wszystkich badanych przedsiebiorstw nalezy
stwierdzi¢, ze sposrdd analizowanych praktyk najbardziej roz-
winiete jest stosowanie technologii przyjaznych dla srodowiska
(Xp5= 513), uwzglednianie kryteriow ekologicznych w projekto-
waniu i rozwoju wyrobow i ustug (X,,= 4,96), a takze uwzglednia-
nie kryteriéw ekologicznych w projektowaniu i rozwoju metod
produkcji, utrzymania i logistyki (x,,= 4,90). Zdecydowanie naj-
mniejszy poziom zaawansowania wskazywano w odniesieniu
do przeprowadzania analiz wptywu na srodowisko wyrobow
iustug w catym cyklu ich zycia (x,=399), a takze uwzgledniania
kryteriow ekologicznych podczas wyboru srodkéw transportu
i kanatéw dystrybucji (x, = 4,34).

Nastepnie badane przedsiebiorstwa pogrupowano na pod-
stawie poziomu zaawansowania uwzglednionych w analizach
praktyk dotyczacych dzielenia si¢ wiedza. Uzyskano w ten spo-
sOb grupy przedsiebiorstw o matej i duzej intensywnosci dzie-
lenia sie wiedza. Poziom zaawansowania praktyk zarzadzania
zielonym fancuchem dostaw uwzglednionych w badaniach
w wyodrebnionych grupach przedsiebiorstw zaprezentowano
w tabeli 2. Przeprowadzone jednoczynnikowe analizy wariancji
ANOVA wykazaly, ze stopien intensywnosci dzielenia sie wie-
dza w przedsiebiorstwach ma istotny (p<0,001) zwiazek ze zréz-
nicowaniem zaawansowania wszystkich analizowanych praktyk
zarzadzania zielonym tancuchem dostaw. Najwieksze réznice
wystapily w odniesieniu do przeprowadzania analiz wplty-
wu na $rodowisko wyrobdéw i ustug w catym cyklu ich zycia
Kopown= 312, X, pwp= 484) oraz uwzgledniania kryteridw
ekologicznych w projektowaniu i rozwoju wyrobow i ustug
(X =410, X = 5,80).

P2DWM P2-DWD

Tab. 2. Zaawansowanie prakiyk zarzgdzania zielonym taincuchem
dostaw w badanych przedsigbiorstwach w zaleznoéci od intensywnosci
dzielenia sie wiedzq.

Intensywnosé dzielenia si¢ wicdza
mala duz

. Odch.
Srednia e

Ogélem

Odch.
stand.

praktyki i w obszarze
Zielonym laicuchem dostaw

Odch.

Srednia e}

Srednia

Przeprowadzamy analizy wplywu na $rodowisko naszych

wyrobow i ustug w calym cyklu ich zycia

W projektowaniu i rozwoju wyrobow i uslug

i kryteria ekol

czystsze ie i

dla $rodowiska

W projektowaniu i rozwoju metod produkji, utrzymania

i logistyki y kryteria ckologi

PI 3,99 202 | 312 | 1,80 | 484 | 186

P2 4,96 180 | 410 | 1,82 | 580 | 132

P3 preyjazne |- 5 13 159 | 446 1.66 | 578 1.20

P4 4,90 1,67 4,17 1,67 5,63 1,31

P5 | Podczas zakupow uwzglgdniamy kryteria ckologiczne 477 | 182 | 397 | 174

Wymagamy od naszych dostawcow 1 kooperantow
dotrzymywania odpowiedni dardéw ckologicznyct
Podczas wyboru $rodkéw transportu i Kanalow
dystrybucji iamy kryteria ekologi

W dziataniach  mar ketingowych

P6 4,71 1.84 3,94 1,82 5.46 1,52

P7 434 1,89 3,57 1,83 5,10 1,63

P8 4,53 1,88 3,70 1,84 535 1,52

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Wyniki przeprowadzonych analiz wskazuja zatem, Ze in-
tensywnos¢ dzielenia sie wiedza w przedsiebiorstwach istot-
nie wptywa na rozwdj praktyk w obszarze zarzadzania zielo-
nym fancuchem dostaw. Mozna w zwiazku z tym stwierdzi¢,

ze dzielenie si¢ wiedzg w przedsigbiorstwie poprzez wymiane
i upowszechnianie wiedzy wczesniej zakumulowanej przez pra-
cownikdw moze stanowi¢ réwniez podstawe absorpcji wiedzy
zewnetrznej pozyskiwanej w ramach wspdtpracy miedzyorgani-
zacyjnej, dotyczacej rozwoju zielonego taricucha dostaw i dosko-
nalenia praktyk zarzadzania w tym obszarze.

Podsumowanie i wnioski

Dzielenie sie wiedza w przedsigbiorstwach jako podstawa or-
ganizacyjnego uczenia si¢ umozliwia wymiane i upowszechnia-
nie wiedzy pomiedzy pracownikami. Dla potrzeb realizacji tego
procesu konieczne jest wystepowanie podazy i popytu na wie-
dze, co oznacza, Ze musza w nim uczestniczy¢ jednostki gotowe
do przekazania posiadanej wiedzy oraz jednostki sktonne do jej
pozyskania.

Przedstawione w artykule wyniki badan przeprowadzonych
wsrdd przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce miedzy innymi
wykazaly, ze cho¢ z jednej strony mozna zaobserwowac stosun-
kowo wysoki poziom podkreslania przez najwyzsze kierownic-
two znaczenia dzielenia si¢ wiedza w przedsiebiorstwach, to jed-
noczes$nie w zdecydowanie juz mniejszym stopniu stosowane sa
zachety dla pracownikdéw do takich zachowan.

Dokonane analizy dowiodly, ze zardwno wielkos¢ przedsie-
biorstwa, jak i rodzaj prowadzonej dziatalno$ci maja wptyw na
specyfike i poziom zaawansowania praktyk dotyczacych dzie-
lenia si¢ wiedza. Przykltadowo, w przedsigbiorstwach duzych
przywiazuje sie duze znaczenie dla zapewniania pracownikom
udziatu w réznorodnych szkoleniach i programach rozwoju, po-
siadania systeméw informatycznych utatwiajacych dzielenie sie
wiedza miedzy pracownikami, a takze realizacji pracy w ramach
zespotéw roboczych. Realizacja pracy w zespotach roboczych
jest rowniez jedng z najbardziej zaawansowanych praktyk dzie-
lenia sie wiedza w przedsiebiorstwach srednich. Staboscia przed-
siebiorstw duzych i srednich jest zdecydowanie niewielki zakres
stosowania zachet dla pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza.
Wsréd przedsiebiorstw matych problemem jest dodatkowo niski
stopien rozpowszechnienia systemow informatycznych utatwia-
jacych dzielenie sie wiedzg miedzy pracownikami. Biorac pod
uwage rodzaj prowadzonej dziatalnosci uzyskane wyniki poka-
zaty, ze w przedsiebiorstwach produkcyjnych najbardziej rozwi-
niete sa praktyki dotyczace realizacji pracy w ramach zespolow
roboczych oraz mentoring pracownikow wyzszego szczebla,
przy jednoczesnym mniejszym zaangazowaniu w dzielenie sie
miedzy pracownikami doswiadczeniami z realizowanych przed-
siewziec. Przedstawiciele przedsigbiorstw ustugowych jako naj-
bardziej rozwinieta praktyke wskazuja natomiast analizowanie
nieudanych przedsiewzie¢ i rozpowszechnianie wérdéd pracow-
nikéw wyciagnietych z nich wnioskow.

Rozwdj praktyk dzielenia si¢ wiedza nie tylko usprawnia wy-
miane i upowszechnianie w przedsiebiorstwie wiedzy wczesniej
zakumulowanej przez jego pracownikéw, ale réwniez moze sta-
nowi¢ podstawe absorpcji wiedzy zewnetrznej pozyskiwanej
w ramach wspotpracy miedzyorganizacyjnej. Jak wykazaty za-
prezentowane w artykule analizy, intensywnos¢ dzielenia sie
wiedza w przedsigbiorstwach ma istotny wptyw na poziom
zaawansowania szerokiego spektrum praktyk zarzadzania zie-
lonym tanicuchem dostaw, dla ktérych wiedza pozyskiwana z ze-
wnatrz i jej absorpcja ma niebagatelne znaczenie.
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W szczegolnosci dotyczy to przeprowadzania analiz wptywu
na srodowisko wyrobow i ustug w catym cyklu ich zycia oraz
uwzgledniania kryteriow ekologicznych w projektowaniu i roz-
woju wyrobdéw oraz ustug. Potwierdza to, jak istotne jest dziele-
nie si¢ wiedza dla rozwoju i doskonalenia praktyk w obszarze
zarzadzania zielonym tancuchem dostaw.

Streszczenie

W artykule podjeto rozwazania dotyczace problematyki dziele-
nia si¢ wiedza w przedsiebiorstwach oraz zarzadzania zielonym
fancuchem dostaw. Zaprezentowano podstawy teoretyczne doty-
czace istoty i specyfiki stosowanych w tym zakresie praktyk. Na-
stepnie przedstawiono wyniki badan empirycznych, ktérych ce-
lem bylo okreslenie stopnia zaawansowania praktyk w obszarze
dzielenia sie wiedza w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce,
z uwzglednieniem jego zréznicowania w zaleznosci od wielkosci
badanych podmiotéw oraz rodzaju prowadzonej dziatalnosci.
Dokonano ponadto oceny zaawansowania wybranych praktyk
zarzadzania zielonym fancuchem dostaw oraz poréwnania jego
poziomu w zaleznosci od stopnia intensywnosci dzielenia sie
wiedza w przedsiebiorstwach. Z przeprowadzonych badan wy-
nika, Ze intensywnos¢ dzielenia sie wiedza statystycznie istotnie
wptywa na zréznicowanie zaawansowania wszystkich analizo-
wanych praktyk zarzadzania zielonym fancuchem dostaw.

Stowa kluczowe: dzielenie sie wiedza, zielony fancuch dostaw,
zarzadzanie zielonym tancuchem dostaw.

Knowledge sharing in enterprises and green supply chain
management

Abstract

The article presents considerations concerning the selected issues
related to knowledge sharing in enterprises and green supply chain
management. Theoretical background on the essence and specifi-
city of chosen practices in these areas have been pointed out. The
results of empirical research focused on the identification of know-
ledge sharing intensity in the enterprises operating in Poland have
been presented then. The level of engagement in relevant knowledge
sharing practices has been characterised according to the criterion
of size and type of activity of the studied entities. In addition, the
level of their engagement in selected practices of green supply cha-
in management has been recognized. It has been compared taking
into account knowledge sharing intensity in the studied enterprises.
The study has shown that the knowledge intensity has statistically
significant influence on the advancement of all analysed practices of
green supply chain management.

Keywords: knowledge sharing, green supply chain, green supply
chain management.
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