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Projektowanie efeklywnego transferu
wiedzy w organizacji — studium
przypadku na podstawie projekiow
migracyjnych realizowanych

 Anna w dweoch organizacjach typu SSC

Tomala

Designing effective knowledge transfer
in an organisation — a case study based on migration
projects implemented in two SSC organisations

Abstract

This article deals with the subject of knowledge transfer in an organisation, with particular
emphasis on the description of tools used for knowledge transfer, as well as the possibility
of using theoretical models to design effective knowledge transfer in organisations, such
as shared services centres (SSCs). The main objectives of this research were to identify
knowledge transfer tools used in SSC companies and check the possibility of using the
Knowledge to Action (KTA) model to design effective knowledge transfer in an organisation.
The analysis was based on qualitative research carried out in two SSC organisations, with
the results showing that both organisations use a variety of knowledge transfer tools, such
as in-house training or development programmes using new technologies, and confirmed
that the KTA model can be used to design the knowledge transfer process. As the data
analysis shows, the human factor plays a very important role in the transfer of knowledge
- primarily the skills of people involved in the transfer of knowledge and their motivation
to transfer it and share it with other employees. The obtained results can be treated as
an indication for organisations in the area of knowledge management, and in particular
in the field of designing effective knowledge transfer. Creating an effective knowledge
management strategy allows a company to retain knowledge, and as a result contributes
to strengthening its market position.

Keywords: knowledge management, knowledge transfer, knowledge transfer tools,
knowledge transfer efficiency, knowledge management strategies

Wprowadzenie

Wiedza jest podstawa i nosnikiem ekonomii XXI wieku, jak rowniez katalizatorem
gtéwnych zmian strukturalnych w otoczeniu gospodarczym (Pietruszka-Ortyl, 2020,
s. 14). Biorgc pod uwage globalizacje swiatowe]j gospodarki, wiedza pracownikoéw, ich
osobowos¢, inteligencja emocjonalna i umiejetnosci praktyczne stajg sie kluczowym
zrédtem rozwoju firm (Grudzewski i Morski, 2004, s. 226). Zarzadzanie wiedzg (ZW)
odgrywa w przedsiebiorstwach istotng role, dzieki niemu mozliwe sg bowiem ciggte
uczenie sie organizacji oraz inteligentne dziatanie i madre wykorzystywanie zasobow
organizacyjnych (Paliszkiewicz, 2019, s. 69). Znaczenie omawianej kwestii podkreslajg
tez praktycy zajmujacy sie badaniem trendow w gospodarce.

W raporcie firmy Deloitte (2020) zwrécono uwage, ze ZW jest jednym z najwiekszych
wyzwan, jakie obecnie stojg przed organizacjami; bedzie ono polegato na budowaniu
baz wiedzy za posrednictwem ludzi i nowych technologii oraz tworzeniu kultury
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organizacyjnej zachecajgcej do dzielenia sie wiedzg.
Jak pisze Baruk (2006, s. 47), w przedsiebiorstwach
brakuje klimatu sprzyjajacego dzieleniu sie wiedzg,
ponadto widoczna jest luka miedzy deklaracjami co
do roli wiedzy w ich rozwoju a konkretnymi dziata-
niami. Badania pokazuja, ze swiadomos¢ polskich
firm w obszarze ZW wcigz wzrasta, ale w wolnym
tempie (Bitkowska, 2017, s. 17). Tylko 10% sposréd
nich wdrozylo juz polityke w zakresie ZW (Bitkowska,
2017, s. 10). Potwierdzajg to rowniez badania Tyslika
(2018, s. 152) przeprowadzone w firmach doradczych:
tylko 7% ankietowanych wskazato, ze funkcjonuje
u nich osobny dziat zarzadzania wiedzg. Podobne
wyniki uzyskano w firmach amerykanskich: okazato
sie, ze 13% z nich dokonuje efektywnego transferu
wiedzy do réznych szczebli firmy, a zaledwie 4%
mierzy wykorzystanie posiadanej wiedzy (Fazlagic,
2014, s. 22).

Przyktadem organizacji, ktére dynamicznie rozwi-
jaja sie w Polsce od kilkunastu lat, a ich dziatalno$¢
w bardzo duzym stopniu opiera sie na wiedzy, sg
centra ustug wspolnych (shared services centers, SSC).
SSC $wiadczg r6znego rodzaju ustugi, najczesciej fi-
nansowo-ksiegowe, dla innych spoétek w ramach grupy
kapitalowej. Wcigz powstajg nowe centra, gtownie ze
wzgledu na fatwy dostep do wykwalifikowanej kadry.
Firmy wybrane do prezentowanego tu badania $wiad-
cza ustugi ksiegowo-finansowe, HR, informatyczne
czy zwigzane z obstuga klienta. W kontekscie SSC ZW
dotyczy gtownie procesu transferu wiedzy z zewnatrz
i wykorzystania jej w organizacji. Na poczatku dzia-
tania kazdego centrum nastepuje przejecie wiedzy
ze spotek w ramach danej grupy kapitatowej, czyli
migracja proceséw. Kluczowymi elementami transferu
jest wiasciwe jej przejecie i przechowywanie. Dodat-
kowo w przypadku niektérych proceséw po migragji
mogg wystapic¢ zmiany w procedurach, dlatego istotne
pozostaje ciggle zarzadzanie wiedzg. W takiej sytuagji
mozna moéwié, ze w organizacjach typu SSC kreuje
sie nowa wiedze.

Zgodnie z raportem ABSL (2020) sektor nowoczes-
nych ustug biznesowych jest jednym z najwazniejszych
i najdynamiczniej rozwijajacych sie sektoréow polskiej
gospodarki. Na koniec I kwartatu 2020 roku w 1500
centralach zatrudniat ponad 338 tysiecy pracownikow
i odpowiadat za 3-3,5% PKB. Rozwdj branzy bazuje
gléwnie na inwestycjach zagranicznych. Po dynamicz-
nym okresie wzrostow sektor SSC wchodzi w okres
stabilizacji i transformacji z roli nasladowcy do roli in-
nowatora, ktora bedzie stawiata przed organizacjami
nowe wyzwania. Wiedza i innowacje sg ze sobg $cisle
powigzane, dlatego mozna stwierdzic¢, ze efektywne
projektowanie transferu wiedzy jest kluczowym
wskaznikiem rozwoju organizacji i osiggniecia celu
w postaci wprowadzania innowacji.

W niniejszym opracowaniu na podstawie ana-
lizy literatury podjeto probe objasnienia procesu
transferu wiedzy w organizagcji typu SSC. Gléwnymi
celami prezentowanego badania eksploracyjnego
byly za$ identyfikacja narzedzi stosowanych w pro-
cesie transferu wiedzy oraz sprawdzenie mozliwosci

wykorzystania modelu KTA (Knowledge to Action) do
projektowania efektywnego transferu wiedzy w orga-
nizacji. Autorka weryfikuje teze, ze organizacje majg
rozbudowany wachlarz narzedzi transferu wiedzy,
ale brakuje systemowych rozwigzan w zakresie ZW
(dotyczy to réwniez badan efektywnosci transferu).
W zwigzku z powyzszym sformutowano nastepujace
pytania badawcze:
1. Jakie narzedzia sg uzywane do transferu wiedzy
w organizacji?
2. Czy model KTA mozna wykorzysta¢ do projek-
towania transferu wiedzy w organizagcji typu
SsC?

Narzedzia do przekazywania wiedzy
i modele wykorzystywane w procesie
zarzqdzania wiedzg

Zarzadzanie wiedzg (ZW) oznacza osigganie celéw
organizacji i generowanie wartosci przez efektywne
zarzgdzanie procesami gromadzenia, tworzenia,
dzielenia sie, organizowania, wykorzystywania,
przechowywania i udostepniania wiedzy za pomocg
zasobow ludzkich oraz technologii informatycznych
(Paliszkiewicz, 2019, s. 73) i wywodzi sie z koncep-
¢ji zasobowej, ktéra w latach 90. ubiegtego wieku
stala sie dominujacg szkotg myslenia o zarzadzaniu
(Gluszek, 2004, s. 26). Waznym elementem ZW jest
zrozumienie, ze wiedza to pojecie bardzo szerokie
— nie obejmuje tylko danych i informagji, ale odnosi
sie tez do ludzi jako zasobu, ktéry moze jg rozwijac.
Nalezy takze pamietaC o podziale na wiedze jawng
i ukrytg. Swiadomos¢, ze tworzenie wiedzy to pro-
ces zamiany tej ukrytej w jawng za pomocg metafor,
analogii i modeli, ma bezposredni wptyw na spos6b
projektowania organizacji i okreslenie r6l menedzer-
skich (Nonaka, 2007, s. 168).

Kluczowym elementem wiedzy spersonalizowa-
nej jest jej rdzen pozwalajacy przeksztalci¢ wiedze
ludzi w postac¢ skodyfikowang (dane, informacje)
i ugruntowang, a takze odwrotnie — pozyskac wie-
dze spersonalizowang z publikacji, dokumentéw,
projektéow, baz danych, obserwowanych procesow
czy analizowanej budowy przedmiotéw (produktow)
(Perechuda, 2005, s. 15). Istotnym elementem ZW
jest wiec transfer wiedzy, ktéry obejmuje transmisje
(pobranie wiedzy ze zrédta i przekazanie odbior-
cy) oraz absorbcje (czyli akceptacje, przyswojenie
i wykorzystanie otrzymanej wiedzy). Transfer zalezy
od zdolnosci absorpcyjnych i wiarygodnosci stron,
motywacji, jako$ci wiezi i ztozonosci wiedzy (Palisz-
kiewicz, 2019, s. 84). Zarzadzanie wiedzg — wiacznie
z badaniem efektywnoSci jej transferu — trzeba roz-
patrywac zaréwno w konteksScie narzedzi stuzacych
do gromadzenia informagji, jak i (a by¢ moze przede
wszystkim) w kontekscie zasobow ludzkich. Kluczowe
okazuje sie zatem, jak wskazuje Jamka (2019, s. 260),
holistyczne podejscie do ZW, czyli kompleksowos¢,
ukierunkowanie na przetworzenie aktywow intelektu-
alnych organizacji w wynik ekonomiczny, hybrydowe
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polaczenie ludzi i technologii, taczenie ze sobg os6b
posiadajacych wiedze, konieczno$¢ wsparcia przez
przywoédztwo, kulture organizacyjng, technologie
i system pomiarowy.

Warto rowniez podkresli¢, ze istotng role w trans-
ferze wiedzy odgrywa kultura organizacyjna, ktérg
cechuje duza unikatowos$¢ wynikajgca z faktu, ze
odzwierciedla ona do$wiadczenia tworzacych jg lu-
dzi (Gluszek, 2004, s. 237). Znaczenie kultury pracy
podkreslajag Davenport i Prusak, ktérzy wymieniajg
nastepujgce czynniki wptywajgce na transfer wiedzy:
zaufanie, wspoélny jezyk, czas i miejsce konieczne
do odbywania spotkan, otwarto$¢ na popelnianie
btedbéw, przestrzen do nauki i dzielenia sie wiedzg
na wszystkich poziomach organizacji (Davenport
i Prusak, 1998, s. 97). Kultura organizacyjna jest
szczegoblnie wazna przy przekazywaniu tzw. wiedzy
ukrytej, ktérej nie da sie naby¢ podczas wyktadow
czy warsztatéw, bo jest zwigzana bardziej z wartos-
ciami firmy, obserwacjami pracownikéw czy opo-
wie$ciami dotyczgcymi istotnych zdarzen. Wiedza
ukryta ma bardzo duze znaczenie dla efektywnoSci
transferu wiedzy, gdyz jest trudna do uchwycenia
i tym bardziej istotne pozostaje, zeby kultura orga-
nizacyjna sprzyjata jej przekazywaniu.

Transfer wiedzy, kluczowy element procesu ZW,
pozwala na jej przeplyw przy uzyciu r6znorodnych
narzedzi i strategii. Dzielenie sie wiedzg w praktyce
biznesowej umozliwia m.in. szybsza realizacje projek-
tow, innowacyjnos¢ oraz redukcje kosztow (Fazlagic,
2014, s. 111). W literaturze przedmiotu funkcjonujg
r6znorodne podejscia do dzielenia sie wiedzg, wsrod
nich — strategia kodyfikacji i strategia personalizagji

Tabela 1
Wybrane narzedzia transferu wiedzy

(Jemielniak i Kozminski, 2008, s. 199). Pierwsza sku-
pia sie na spisywaniu wiedzy w dokumentach, czyli
tworzeniu baz wiedzy, gléwnie za pomocg systeméw
informatycznych, natomiast druga koncentruje sie na
komunikacji i wspotpracy z ekspertami oraz pozwala
przekazywac wiedze ukrytg. Badania Mierzejewskiej
(2005) pokazujg, ze w zakresie transferu wiedzy
w organizacjach wcigz dominuja narzedzia techno-
logiczne, ktore sg latwiejsze do zaprojektowania.
Niemniej jednak uwaza sie, ze w przysztosci, ze
wzgledu na dynamiczny rozwoj sieci i zlozonos¢
proceséw, wiasciwa strategia powinna skupiac sie na
aspekcie ludzkim, w tym na budowaniu relacji miedzy
uczestnikami procesu. Dlatego w niniejszym artykule
postanowiono przedstawi¢ narzedzia wykorzysty-
wane w strategii personalizacji. Tabela 1 prezentuje
wybrane narzedzia transferu wiedzy.

Stworzenie i udostepnienie odpowiednich narzedzi
transferu wiedzy w organizagji to pierwszy krok, ktéry
stuzy do budowania efektywnego procesu dzielenia
sie wiedzg. Jak pokazujg badania przeprowadzone
przez Tyslika (2018, s. 154) w firmach doradczych
najczesciej stosowane sg raporty w formie elektro-
nicznej, na kolejnych miejscach znajduja sie Eksperci
(Centra kompetencyjne) oraz wspoélne bazy danych.
Réznorodnos¢ narzedzi stuzacych do transferu wiedzy
powoduje, Zze o powodzeniu catego procesu decyduje
dostosowanie instrumentéw do specyfiki dziatania
firmy. Dlatego autorka w prezentowanym badaniu
identyfikuje rodzaje narzedzi udostepnianych w or-
ganizacjach typu SSC.

Nastepnym krokiem jest zaprojektowanie catego
procesu transferu wiedzy w taki sposob, aby dzielenie

Narzedzie

Opis

Szkolenia wewnetrzne

Warsztaty, podczas ktérych uczestnicy dziela sie wiedza

Mentoring

Programy, w ktorych mistrz przekazuje wiedze i dzieli sie doSwiadczeniem z uczniem

Plany rozwojowe

Projektowanie rozwoju pracownikéw na podstawie oceny kompetengji

Raporty z projektow

Analiza projektu z osobami odpowiedzialnymi za dany obszar wiedzy

Targi wiedzy

Miejsca, w ktorych pracownicy mogg dzieli¢ sie wiedzg

Programy rozwojowe

Projekty, podczas ktérych pracownicy tworza i przekazuja wiedze

Mapowanie wiedz . :
P Y zarzadzania transferem wiedzy

Przeglad wiedzy dostepnej w organizacji wraz z jej lokalizacjg; wspomaga proces

KPI
procesu

Key performance indicators, czyli wskazniki efektywnos$ci uzywane do pomiaru skutecznosci

Tracker

Narzedzie do mierzenia postepu przekazywanej wiedzy

Rotacja stanowisk

Zmiana stanowiska w celu poznania nowych proceséw i wykorzystania juz zdobytej wiedzy

Programy trainee . L
wybrac¢ wlasne miejsce

Programy, w ramach ktérych mtodzi pracownicy poznaja rézne dzialy firmy, by ostatecznie

Centra kompetencyjne

Miejsca skupiajgce ekspertéw z danej dziedziny

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzgdzanie wiedzq (s. 227), D. Jemielniak i A. K. Kozmifiski (red.), 2008, Wydawnictwa
Akademickie i Profesjonalne; ,Narzedzia zarzadzania wiedzg stosowane w firmach doradczych dzialajgcych w obszarze zarza-
dzania fancuchem dostaw”, M. Tyslik, (2018), Kwartalnik Naukowy, 1(19), s. 154 (https:/oamquarterly.polsl.pl/wp-content/uploa-

ds/2018/01/10-Tyslik-KN29.pdf); obserwacje organizacji typu SSC.
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sie nig byto efektywne, czyli aby zostata ona wyko-
rzystana w organizacji. W rozwoju teorii ZW mozna
wyr6znic trzy wiodace modele (Kfak, 2010, s. 45).
Pierwszy z nich to model japonski, opierajgcy sie na
dwéch kategoriach: wiedzy cichej i wiedzy formalnej,
prezentowany w postaci spirali wiedzy. Drugie podej-
Scie wymienione przez Ktaka (2010) to model zasobo-
wy, ktory zostat przedstawiony przez Leonard-Barton.
Opiera sie on na takich elementach jak: kluczowe
umiejetnosci, wspolne rozwigzywanie problemow,
implementacja i integracja nowych narzedzi i techno-
logii, eksperymentowanie oraz importowanie wiedzy.
W trzecim podejsciu — procesowym, wystepujg naste-
pujace etapy: proces tworzenia wiedzy, kodyfikagji
oraz transferu wiedzy. Takie rozwigzanie proponujg
Davenport oraz Prusak (Ktak, 2010, s. 48).

Podejscie strategiczne opiera sie na budowaniu kul-
tury organizacyjnej wspierajacej zarzadzanie wiedzg
oraz motywowanie ludzi zwigzanych z wiedzg. Elezi
i Bamber (2018, s. 347) stworzyli podzial modeli ZW
ze wzgledu na perspektywe (tabela 2).

Przedstawienie modeli ZW z r6znych perspektyw
pozwala na analize tematu pod wzgledem podejscia
do wiedzy i realizacji celow. Trzy perspektywy (bi-
znesowa, nauk poznawczych oraz procesowa i tech-
nologiczna) pokazujg, ze ZW moze koncentrowac
sie na rozmaitych elementach zarzadzania. Podejscie
biznesowe skupia sie gtéwnie na rozpowszechnianiu
wiedzy przez tworzenie r6znego rodzaju dokumen-
tow, natomiast perspektywa procesowa i technolo-
giczna zakladajg, ze celem jest wykorzystanie wiedzy
do kontroli i zarzadzania. Zupetnie inny stosunek do
ZW majg nauki poznawcze, w ktorych kluczowym ele-
mentem jest interakcja miedzyludzka, czyli uwzgled-
nienie aspektu spotecznego w procesie. Wydaje sie,
ze podzial modeli ZW ze wzgledu na perspektywe
nie jest efektywny, gdyz poszczegélne cele mogg sie
uzupetnia¢ i nie wykluczajg sie wzajemnie. Ponadto
modele, ktére nie obejmujg czynnika ludzkiego, nie

sg kompletne, gdyz nie biorg pod uwage znaczenia
pracownikéw w transferze wiedzy. Jak wida¢, pojecie
ZW znacznie wykracza poza gromadzenie i rozpo-
wszechnianie wiedzy i — o czym juz wspomniano — na
pewno powinno uwzglednia¢ czynnik ludzki.

W zwigzku z powyzszym autorka w celu realizagji
drugiego celu badawczego wybrata model KTA, ktéry
uwzglednia perspektywe poznawcza i wywodzi sie
z branzy medycznej. Powstal po to, by wspierac trans-
fer wiedzy od chwili jej powstania do zastosowania
w praktyce, i stanowi rame koncepcyjng dostarczajgcg
zrownowazone interwencje na podstawie dowodow
(Field i in., 2014, s. 2). Autorzy artykutu, w ktérym
przedstawiono analize cytowan i przeglad syste-
matyczny poswiecony uzywaniu KTA, podkreslajg
znaczenie wykorzystania modelu opartego na ramach
koncepcyjnych, gdyz dzieki temu caly proces jest bar-
dziej usystematyzowany i sprzyja rozpowszechnianiu
dowodow (Field i in., 2014, s. 2). Model KTA, opubli-
kowany przez Grahama w 2006 roku (Elezi i Bamber,
2018, s. 350), powstal na podstawie analizy 31 teorii
planowanych dziatan w obszarze procesu zmiany
(Field i in., 2014, s. 2). Nacisk potozono tu na two-
rzenie, a nastepnie praktyczne zastosowanie wiedzy
(rysunek 1). W modelu kluczowe sg zaangazowanie
uczestnikdw procesu oraz projektowanie wiedzy pod
katem potrzeb ludzi, ktérzy beda jg stosowac (Field
iin., 2014, s. 2). Model skfada sie z dwoch komponen-
tow: tworzenia wiedzy oraz cyklu dziatania.

Model KTA wydaje sie wiasciwym narzedziem do
projektowania procesu transferu wiedzy w organiza-
¢ji. Po pierwsze, badania pokazaly, ze opiera sie na
ramach koncepcyjnych i byt wielokrotnie aplikowany
w praktyce (Field i in., 2014, s. 12). Po drugie, bardzo
waznym argumentem przemawiajgcym za wyborem
KTA do badania projektowania transferu wiedzy
w firmach SSC jest fakt, ze opracowany schemat
moze byc¢ elastycznie dopasowywany do lokalnych
warunkoéw i potrzeb, co ma kluczowe znaczenie

Tabela 2
Podziat modeli zarzqdzania wiedzq wedtug Eleziego i Bambera
Perspektywa Podejscie do wiedzy Cele zarzadzania wiedza Modele
Gléwnie zarzadzanie wiedza | Tworzy¢ i transferowaé wiedze SECI Model
. . L. - Demarest’s Model
Biznes jawna przez dokumenty, ukrytg i jawna przez jej

Boisot’s Model

polityki i procedury Hedlund and Nonaka’s Model

rozpowszechnianie

Wiig's Model
Wiedza jest rozwijana Worowadzi¢ ludzk Demarest’s Model
i przeksztalcana dzieki p 4 KTA Model

Nauki poznawcze interakgje i spofeczna

. . Boisot’s Model
wymiane wiedzy

Hedlund and Nonaka’s Model
Choo’s Model

zmianom dokonywanym przez
czlowieka

Zdobywac¢ wiedze
na kazdym etapie procesu
i wykorzystywac ja do
kontroli i zarzadzania

Wiedza jest zarzadzana
gléwnie poprzez
procesy technologiczne

Stankosky and Baldanza Model
Frid’s Model
Wiig's Model

Procesowa
i technologiczna

Zradto: ,A guiding conceptual framework for individualized knowledge management model building”, E. Elezi i C. Bamber, 2018,
Management Dynamics in the Knowledge Economy, 6(3), s. 343-369.
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Rysunek 1
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‘/ Zapytanie o wiedze

Ewaluacja wynikéw

y

Trwate stosowanie
wiedzy

Cykl Dziatania
(Zastosowanie)

Identyfikacja, przeglad,
selekcja wiedzy

1

Identyfikacja problemu

Zrddo: opracowanie wiasne na podstawie: ,A guiding conceptual framework for individualized knowledge management model
building”, E. Elezi i C. Bamber, 2018, Management Dynamics in the Knowledge Economy, 6(3), s. 343-369.

w przypadku analizy organizagji typu SSC (Field i in.,
2014, s. 7). Kolejnym argumentem jest fakt, ze jest to
proces przenoszenia wiedzy w dziafanie (Field i in.,
2014, s. 2). Transfer wiedzy w organizacjach typu
SSC polega m.in na migracji proceséow (od klienta do
firmy), a nastepnie zastosowaniu wiedzy w praktyce.
Dlatego autorka postanowita sprawdzi¢, czy model
KTA mozna wykorzysta¢ do projektowania procesu
transferu wiedzy w organizacjach typu SSC.
Ostatnim etapem calego procesu transferu wiedzy
w organizagji jest badanie jego efektywnosci. Drucker
(1999, s. 155) podkresla znaczenie produktywnosci
wiedzy w zarzadzaniu i zaznacza, ze powinna ona
wyraznie zmierza¢ do wynikéw. W literaturze przed-
miotu brakuje badan dotyczgcych miernikéw efektyw-
nosci transferu wiedzy, opisane sg natomiast modele
pomiarowe aktywow wiedzy. W piSmiennictwie kapitat
intelektualny jest bardzo czesto rozumiany jako kapi-
tat wiedzy (Kowalczyk i Nogalski, 2007, s. 57). Wyceny
niektorych spoétek gietdowych wskazujg na istnienie
réznicy miedzy rynkowa wartoscig firmy a warto$cig
ksiegowag aktywow, dlatego pojawita sie potrzeba
pomiaru kapitatu intelektualnego w organizacji. Do
najbardziej znanych modeli pomiarowych nalezg
Monitor Aktywow Niematerialnych, Zrownowazona
Karta Wynikéw oraz Nawigator Skandii (Kowalczyk
i Nogalski, 2007, s. 57). Leif Edvinsson, autor ostatniej
z wymienionych metod, podzielit kapitat intelektualny
przedsiebiorstwa na warto$¢ materialng i niematerial-
ng w kontekscie wartosci rynkowej (Adamska, 2010,

s. 10). Nawigator jest kompleksowym narzedziem
wykorzystujgcym okoto 30 kluczowych wskaznikéw
w pieciu obszarach funkcjonowania firm: finanséw,
klientéw, pracownikéw, proceséw i rozwoju (Jemiel-
niak i Kozminski, 2008, s. 292). Do kapitatu ludzkiego
zalicza sie wiedze i kompetencje, kreatywno$¢ oraz
innowacyjno$¢. Oprocz pomiaru efektywnosci akty-
wow wiedzy firmy prowadza sprawozdawczo$¢ w tym
obszarze. Najwiekszym minusem raportéw o kapitale
intelektualnym jest subiektywizm wskaznikéw pomia-
ru. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez
Kwiecinska (2018, s. 322) polskie spo6tki notowane
na gietdzie w swoich raportach przedstawiajg tylko
elementy kapitatu intelektualnego — gtéwnie jako
warto$ci niematerialne. Zadna z firm nie zaprezento-
wata oddzielnego sprawozdania dotyczacego kapitatu
intelektualnego.

Metodyka badan

Analizie zostaly poddane dwa centra ustug
wspoélnych z branzy motoryzacyjnej zlokalizowane
w Poznaniu, dziatajace na rynku kilka i kilkanascie
lat, zatrudniajgce po okoto 300 pracownikéw. Ba-
danie prowadzono od marca do kwietnia 2021 roku
i wykorzystano w nim metody jakoSciowe: wywiady
telefoniczne typu IDI (in-depth interview — wywiad
pogtebiony), studium przypadku oraz analize doku-
mentoéw. W odniesieniu do wywiadéw zastosowano
dobor celowy i metode doboru jednostek kluczowych.
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W badanych organizacjach tematyka transferu wiedzy
zajmuja sie dzialy HR, dlatego do wywiadéw dobrano
metodg celowg specjalistéw z tego wiasnie obszaru.

Badanie podzielono na trzy czesci. W czesci
pierwszej przeprowadzono rozmowy z pracownikami
odpowiedzialnymi za migracje proceséw i zarzadzanie
wiedzg w organizacji. Celem byto zebranie og6lnych
informacji dotyczacych ZW, czemu stuzyty wywiady
z menedzerem HR i specjalistg ds. HR, ktérzy mieli
najwieksza wiedze dotyczacg analizowanego obsza-
ru. Wywiady trwaly po 15-30 minut, a rozméwcy
odpowiadali na pie¢ pytan (m.in.: Czy w organizacji
funkcjonuje komorka organizacyjna zarzgdzania zaj-
mujgca sie zarzqdzaniem wiedzq?, Czy ZW jest opisane
w jakichs dokumentach lub strategii?). W ramach badania
przeanalizowano nastepujgce dokumenty: polityke
szkoleniowg badanej organizacji, katalog szkolen oraz
polityke rozwojowo-szkoleniowa.

W czesci drugiej analizie poddano studia przy-
padku dotyczace ZW w odniesieniu do modelu KTA.
W badaniu wzieli udzial giéwnie liderzy z duzym
doswiadczeniem zawodowym, ktérzy nadzorowali
projekty zwigzane z transferem wiedzy, takie jak
migracja proces6w. Poszczegdlne projekty (np. ma-
powanie procesu) doktadnie przeanalizowano pod
katem wykorzystania KTA. Giéwnym celem opisywa-
nej cze$ci badania bylo sprawdzenie, czy model KTA
moze zosta¢ zastosowany do badania efektywnosci
transferu wiedzy w organizacji.

Trzecig cze$¢ badania stanowity wywiady z eksper-
tami, ktorzy zajmujg sie w praktyce transferem wiedzy
w organizacji. Celem rozméw byto uwzglednienie roli
czynnika ludzkiego w analizowanym procesie. W ba-
daniu wzieto udziat 12 pracownikéw — zaréwno osoby
zajmujace stanowiska eksperckie (np. ksiegowi), jak
i liderzy zespoléw czy menedzerowie. Wszyscy pra-
cowali w badanych firmach co najmniej od dwoéch lat
i prowadzili szkolenia wewnetrzne. W wywiadach od-
powiadali na pytania dotyczgce efektywnos$ci transferu
wiedzy, aw szczeg6lnosSci — korzysci i zagrozen z nim
zwigzanych, stosowanych narzedzi oraz motywacji do
przekazywania wiedzy i dzielenia sie nia.

Wyniki badan

Podejscie do zarzqdzania wiedzg w SSC

Gtéwnymi celami badania byly, jak juz wspo-
mniano, identyfikacja stosowanych narzedzi oraz
sprawdzenie, czy model KTA mozna wykorzysta¢
do projektowania efektywnego transferu wiedzy.
Wywiady z pracownikami pozwolity stwierdzi¢, ze
ZW dotyczy zar6wno procesu transferu wiedzy do or-
ganizacji (migracja proceséw), jak i transferu wiedzy
wewnatrz firmy. W zadnym z badanych przypadkéw
nie ma rozwigzan strukturalnych w obszarze ZW,
czyli nie funkcjonuje w firmie ani osobna komoérka
organizacyjna zajmujaca sie zarzadzaniem wiedzg,
ani strategia spisana w dokumentach. Natomiast
poszczegolne elementy procesu, takie jak rozwdj
pracownikéw czy procesy migracyjne sg przedsta-

wione w katalogu szkolen, polityce szkoleniowej oraz
migration approach.

W ramach ZW obie firmy skupiajg sie gtownie na
polityce szkoleniowej i rozwoju pracownikéw. Poli-
tyka szkoleniowa skoncentrowana jest na organizacji
szkolen zewnetrznych i wewnetrznych oraz wdra-
zaniu programéw rozwojowych. Przykladem moze
tu by¢ projekt Ekspert, dotyczacy przekazywania
i dzielenia sie wiedza w organizacji, skierowany do
ekspertow z réznych dziedzin, ktérzy chca dzieli¢
sie unikalng wiedzg. Podczas projektu nabywaja oni
umiejetnosci z zakresu efektywnego przekazywania
wiedzy, a nastepnie prowadza szkolenia wewnetrz-
ne zwigzane z obszarem, w ktérym sie specjalizuja.
Podstawowym celem programu jest zatrzymanie
w organizacji wiedzy niejawnej, ktérg trudno skodyfi-
kowac. Proces planowania szkolen bazuje na badaniu
potrzeb pracownikéw odbywajgcym sie m.in. podczas
rozmoéw okresowych. W badanych organizacjach
funkcjonuje rowniez system szkolenh wewnetrznych.
Jedna z firm korzysta z platformy cyfrowej Success
Factors stuzacej do planowania rozwoju pracowni-
kéw. To innowacyjne narzedzie wspierajgce rozwoj
kapitatu ludzkiego w zakresie zarzgdzania kadrami
i ptacami, ocen pracowniczych czy rekrutacji. Firma
opracowala tez dokument zatytutowany Polityka
szkoleniowa.

Identyfikacja narzedzi do transferv wiedzy
w organizacji

Badane firmy r6znig sie pod wzgledem narzedzi
stosowanych z myslg o transferze wiedzy (tabela 3).
Whyniki badan jako$ciowych potwierdzaja, ze obie or-
ganizacje wykorzystuja gtéwnie szkolenia wewnetrzne
i programy rozwojowe. Ciekawym rozwigzaniem jest
wspomniana juz platforma Success Factors. Planowa-
niem zajmuje sie przelozony, konsultujgcy propozycje
z pracownikiem. System pozwala na wybor szkolen
z katalogu dostepnego na platformie. Bardzo wazna
jest funkcjonalno$¢ umozliwiajgca wygenerowanie
raportow dotyczacych liczby zrealizowanych szkolen
oraz ich ocene. Z wywiadu z osobg, ktéra zarzadza
systemem Success Factors wynika, ze jest to narzedzie
skuteczne, oferujgce liczne funkcje i pozwalajace na
otrzymywanie ciggtej informacji zwrotnej o rozwoju
pracownikow.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze mimo zasto-
sowania r6znorodnych narzedzi, stuzg one gtéwnie
do planowania rozwoju pracownikoéw, a nie $cisle do
transferu wiedzy w organizacji.

Zastosowanie modelu KTA do projektowania procesu
transferv wiedzy w organizacji

W badaniu uwzgledniono projekty zwigzane
z procesem transferu wiedzy w organizacji, czyli
mapowanie procesu oraz proces ksiegowania faktur
od dostawcéw. Obydwa stuzg do transferu wiedzy
od klienta do centrum ustug wspdélnych. Analiza
wykazata, ze KTA sprawdza sie w projektowaniu
procesu transferu wiedzy, gdyz w opisywanych pro-
jektach wystapily wszystkie elementy omawianego
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Tabela 3
Narzedzia stosowane do transferu wiedzy w badanych firmach

wiedzy w organizacji)

Zastosowanie
Rodzaj narzedzia
Firma X Firma Y

Relacje z projektow podczas spotkan ogélnofirmowych .

. . Tak Nie
(np. transfer najlepszych praktyk biznesowych)
Mapowanie wiedzy (przeglad wiedzy dostepnej Tak (Share Point, Success Nie
w organizacji wraz z jej lokalizacja) Factors)
Eksperci wiedzy (osoby wyznaczone do transferu Tak Nie

Zarzadzanie kompetencjami (regularna ocena
kompetencji pracownikow)

Tak (Success Factors, ocena

Nie wprost, ale w firmie
dostepne sa rézne narzedzia

dwa razy do roku) do oceny pracownikow

W trakcie (np. model

Projektowanie rozwoju kompetencji pracownikow Nie kompetendji liderskich)
Mentor’lng (przekazywanie wiedzy w relacji mistrz Nie Nie
— uczen)
Programy rozwojowe pozwalajace dokonywac
- L Tak Tak
transferu wiedzy w organizacji
Szkolenia wewnetrzne Tak Tak (katalog szkolen)

Inne

Metodologia tranzycji,
trackery, pliki Excel, procedury

Zrodfo: opracowanie wlasne.

modelu. Tabela 4 przedstawia opis i zastosowanie
poszczegoblnych elementéw modelu KTA w wybra-
nych projektach zwigzanych z transferem wiedzy
w badanych organizacjach.

Podobnie jak caty proces ZW projekty nie zawsze
sg poddwane ewaluacji, czasem tylko przeprowadza
sie podsumowanie za pomocg prezentacji. Natomiast
wiekszg wage przywigzuje sie do fazy monitorowania
procesu, w ktoérym stosuje sie takie rozwigzania jak
KPI czy spotkania ze wszystkimi stronami, nazywane
partnership meeting. Kluczowym elementem w zakresie
badania zastosowania modelu KTA w odniesieniu do
analizowanych projektow okazato sie potwierdzenie
znaczenia okre$lenia barier zwigzanych z lokalnymi
warunkami w obszarze zarzgdzania procesami trans-
feru wiedzy. W szczegélnosci podkreslano role ograni-
czen w obszarze roznic kulturowych czy nastawienie
pracownikéw do catego procesu. Jest to dowod na to,
ze model KTA stanowi wtasciwe narzedzie do projek-
towania efektywnego procesu transferu wiedzy, gdyz
zaklada elastycznos¢ w dopasowaniu do lokalnych
warunkoéw i potrzeb.

Analiza poszczegoélnych przypadkéw wskazata
tez na duze znaczenie czynnika ludzkiego — gtéwnie
w zakresie komunikagcji i umiejetnosci przekazywania
wiedzy. Dowodem na to s3 wypowiedzi uczestnikéw
badania, ktorzy wielokrotnie podkreslali wage kompe-
tencji interpersonalnych w procesie transferu wiedzy.
Jeden z rozméwcéw podczas wywiadu skomentowat:
,Bytem zaskoczony, ze krytycznym elementem catego
procesu okazata sie komunikacja pomiedzy cztonkami
zespofu”. Inny menedzer stwierdzil: ,,Bardzo wazna

w transferze wiedzy jest komunikacja i wspotpraca
oraz dzielenie sie wiedzg z ust do ust, szczegdlnie
w przypadku réznic kulturowych”. Ciekawym spo-
strzezeniem podzielil sie réwniez kierownik zespotu
w projekcie lean: ,Dla organizacji kluczowe jest bu-
dowanie kultury zadowolenia wszystkich stron, a nie
krotkookresowa efektywnos¢, dlatego nie zostaly na
poczatku okreslone mierzalne cele”. Cytowane wy-
powiedzi potwierdzajg, ze transfer wiedzy to bardzo
szerokie pojecie i wazne jest, by spojrze¢ na caly
proces z réznych perspektyw. Mozna zatem stwier-
dzi¢, ze model KTA jest wlasciwym narzedziem do
projektowania efektywnego procesu transferu wiedzy,
gdyz zgodnie z podziatem modeli zarzadzania wiedzg
wedltug Eleziego i Bambera zaktada, ze wiedza jest
transferowana i rozwijana dzieki zmianom dokony-
wanym przez cztowieka.

Podsumowujgc, pracownicy zajmujacy sie transfe-
rem wiedzy w organizacjach jednoznacznie stwier-
dzili, ze kluczowe znaczenie w tym procesie ma
cztowiek ze swoimi umiejetno$ciami i motywacjq.
Dlatego samo udostepnienie szerokiej gamy narzedzi
do transferu wiedzy nie wystarcza do zaprojektowania
efektywnego procesu i konieczne jest uwzglednienie
czynnika ludzkiego. Niestety zadna z badanych firm
nie ocenia efektywnoSci transferu wiedzy. Najczesciej
w organizacjach bada sie efektywnos$¢ stosowanych
narzedzi, np. szkolen, za pomocg ankiet lub wykorzy-
stuje sie wskaznik KPI mierzacy wydajnos¢ procesu
po tranzycji. Ponadto ocenia sie skutecznos$¢ uzywa-
nych narzedzi cyfrowych (takich jak np. tracker czy
mapowanie).
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Tabela 4

Opis zastosowania modelu KTA w badanych firmach na podstawie dwadch projektow

Firma | Migracja procesu ksiegowania | Firma .
Elementy modelu KTA X faktur od dostawcow Y Mapowanie procesu
Brak procesowych map; mapa
stuzy do zrozumienia procesu
Identyfikacja problemu Tak Zapewnienie c1qgiosc1 procesu Tak i korpumkaqn o procesie
dla spétek pomiedzy pracownikami;
stuzy do szkolenia nowych
pracownikéw
Adaptacja wiedzy do lokalnych Wypracowam.e standardow Adap’taqa do 10kalnych
. Tak odnoszacych sie do lokalnych Tak warunkoéw z uwzglednieniem
warunkow . .o
warunkow oczekiwan klienta
Identyfikacja uwarunkowan
. Lo kulturowych; barle.rq moze l?yc Nie wprost; natomiast pojawily
Ocena barier w odniesieniu sama sytuacja, czyli fakt, ze jest . . .
. Tak ; Tak sie problemy komunikacyjne
do lokalnych warunkéw to proces przymusowy; barierg . .
. . S pomiedzy klientem a SSC
moze by¢ przyzwyczajenie do
starego systemu
Wybér, zaprojektowanie . . . Mapy zost.aly stworzone;
. SN o Tak Nastgpita migracja procesu Tak | monitorowanie marnotrawstwa;
i wdrozenie interwengji/dziatania . .
w formie cyfrowej
) . L L Spotkania w zespole
KPI; porownuje si¢ W}.,r,"kl (co 5 tygodni); monitorowanie
. . wg ustalonych kryteriow; .
Monitorowanie Tak . L Tak trwalo 15 tygodni, a potem
partnership meetingi, podczas . .
. . . zeszlo na poziom przelozonych
ktorych nastepuje ewaluacja s
dziatow
KPI; ewaluacja przenika sie Bardziej .podsumowilnlg_
. . L w postaci prezentacji niz
. _ z monitorowaniem; wynikiem . o
Ewaluacja wynikow Tak . . . Tak badanie efektywnosci; nie byto
jest procedura, ktéra powstaje . .
o migracii brocesu okreslonych konkretnych celow
p gragip (liczb) na poczatku
Wykorzystanie do szkolen
Lo Proces zostal przetransferowany D .
Trwale stosowanie wiedzy Tak . o Tak nowych pracownikéw i analizy
i jest stosowany w organizacji . .
kolejnych procesow
Rozwigzanie problemu Tak Powstanie procedury Tak Powstanie mapy

Zrddto: opracowanie wlasne.

Do najwiekszych barier w transferze wiedzy bada-
ni zaliczyli ogo6lne procedury, rotacje pracownikow,
dynamike zmian w $rodowisku biznesowym, brak
czasu i zasobow oraz brak motywacji do transferu
wiedzy w sytuacji automatyzacji procesow. Wsréd
zalet uwzgledniono natomiast uszczegoéifowienie
procedur (book of knowledge), standaryzacje procesow,
rozwoj relacji miedzyludzkich, dziatania szkoleniowe,
tworzenie sieci zastepstw i wymiane wiedzy miedzy
zespotami. Przeanalizowano tez r6zne motywacje
pracownikéw do dzielenia sie wiedzg. Jedna z uczest-
niczek badania wspomniala, ze chetnie dzieli sie wie-
dza, ,kiedy widzi potrzebe i zainteresowanie innych
0s0b, a jednoczesnie wie, zZe bedg z tego obustronne
korzys$ci”. Inna osoba zadeklarowata: ,Chetnie dziele
sie wiedzg, kiedy mam swiadomo$¢, ze wplywam po-
zytywnie na rozwdj innych”. Przywotane wypowiedzi
wskazujg na to, ze efektywnos¢ transferu wiedzy moze
zaleze¢ od rodzaju motywacji pracownika.

Dyskusja i wnioski

W zwigzku z tym, ze organizacje typu SSC obecnie
przechodzg proces transformacji od roli nasladowcy
do roli innowatora, potrzebujg narzedzi i rozwigzan,
ktore beda wspierac¢ te zmiane. Przeglad literatury
przedmiotu pokazuje silng zalezno$§¢ pomiedzy
praktykami w zakresie zarzadzania wiedzg a efekta-
mi dziatania firmy (Inkinen, 2016, s. 230). Eksperci
podkreslaja, ze w tworzeniu innowacji znaczenie
zdrowego Srodowiska pracy oraz pozytywne relacje
miedzyludzkie sg nawet wazniejsze od checi do dzie-
lenia sie wiedzg (Skudienéiin., 2021, s. 52). Réwniez
Kuchciak i Wiktorowicz (2020, s. 82) potwierdzaja,
ze wspolpraca w zespole jest jednym z kluczowych
elementéw wplywajacych na transfer wiedzy. Przed-
stawione wyniki badan sg zbiezne z tymi opiniami,
gdyz pokazujg duze znaczenie czynnika ludzkiego
w procesie przeplywu wiedzy.
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Analiza w zakresie narzedzi do transferu wiedzy
potwierdza teze, ze organizacje typu SSC majg roz-
budowane instrumentarium do dzielenia sie wiedza.
Z kolei badanie jakoSciowe proceséw w obszarze
ZW pokazato, ze model KTA mozna wykorzysta¢ do
projektowania procesu transferu wiedzy w organizacji
typu SSC. Ponadto dzialania zwigzane z zarzgdzaniem
wiedzg okazaly sie rozproszone: w badanych centrach
ustug wspélnych funkcjonuje wiele interesujgcych
rozwigzan i narzedzi wspierajacych transfer wiedzy,
ale nie sg one uporzadkowane, przez co nie wystepuje
efekt synergii. Podczas rozméw z osobami odpowie-
dzialnymi za analizowany obszar zarzadzania autorka
zauwazyla, ze jest to dla firm aspekt wazny, lecz
niesformalizowany. Obie analizowane organizacje sg
zainteresowane stworzeniem polityki w zakresie ZW.
Przeprowadzone badania potwierdzaja, ze — podobnie
jak wskazano w literaturze — organizacje skupiajg sie
gléwnie na wykorzystywanych narzedziach, czyli majg
rozbudowang polityke szkoleniowg, natomiast nie
badajg i nie raportujg efektywnosci rozwigzan doty-
czacych transferu wiedzy. W takiej sytuacji rodzi sie
pytanie, dlaczego firmy, ktorych rozwo6j w duzej mie-
rze oparty jest na wiedzy, nie sprawdzajg skutecznosci
catego procesu. Moze to wynika¢ z niedoskonatosci
dostepnych narzedzi pomiarowych oraz z braku czasu
na ocene. Ponadto, jak wskazuje Davenport (2007,
s. 51), badanie wydajnosci pracownikow wiedzy nie
jest fatwe, bo spos6b pomiaru trzeba dostosowac do
specyfiki pracy i branzy.

Wartoscig dodang opracowania jest fakt, ze
w badaniu jako$ciowym sprawdzono mozliwos$¢ wy-
korzystania modelu KTA do projektowania procesu
transferu wiedzy w organizacji, ktory podkresla wage
czynnika ludzkiego. W praktyce wyniki badan mozna
wykorzysta¢ do planowania dziatan w obszarze ZW,
wykorzystujagc model KTA, réownoczesnie zwracajac
wiekszg uwage na znaczenie relacji miedzyludzkich
w dzieleniu sie wiedzg. Dodatkowo wtasciwe wydaje
sie stworzenie strategii ZW, ktoéra obejmowataby
wszystkie elementy wptywajace na efektywnos¢ trans-
feru wiedzy w organizacji, ze szczeg6lnym uwzgled-
nieniem czynnika ludzkiego. Inkinen (2016, s. 237)
w swoim opracowaniu podkres$la znaczenie praktyk
ZW zorientowanych na ludzi i pokazuje pozytywng
korelacje pomiedzy praktykami zarzgdzania zasobami
ludzkimi a innowacjami.

Podsumowujac, wyniki badan mogg stanowi¢ cen-
ng wskazowke dla organizacji typu SSC w tworzeniu
strategii ZW, ktéra przyczyni sie do rozwoju innowacji.
Ale nalezy tez wzig¢ pod uwage, ze badaniu poddano
tylko dwie organizacje SSC, co nie pozwala uogélniaé
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Wplyw kultury na rozwaj spoleczno-gospodarczy w Polsce

W 2019 r. sektor kultury i kreatywny — SKK, ktéry obejmuje dziatania innowa-
cyjne i kreatywne tworcow w zakresie sztuki, mediow i projektowania, zatrud-
nial prawie 460 tys. osob, generujgc dla gospodarki 59 mld ztotych. Korzysci
ekonomiczne plynace z dziatalnos$ci zwiazanej z kulturg lub kreatywnoscia nie
ograniczajg sie tylko do tej dziedziny. W catej UE 40 proc. miejsc pracy zwigzanych
z SKK mozna znalez¢ poza tym sektorem. Niestety okres pandemii byt bardzo
trudny dla tworcow — w 2020 r. spadek przychodéw generowanych przez sek-
tory kultury i kreatywny w Polsce wyniost 38 proc. Polski Instytut Ekonomiczny
w raporcie Wplyw kultury na rozwaj spoteczno-gospodarczy w Polsce przeanalizowat
zaréwno ekonomiczne, jak i pozaekonomiczne znaczenie kultury, jej kondygji
po pandemii, a takze potencjalne modele finansowania.

Opis na podstawie informacji ze strony wydawnictwa: https://pie.net.pl/sektor-kultury-wygenerowal-w-2019-r-bli-

sko-60-mld-pln/

Wydawnictwo: Polski Instytut Ekonomiczny, Warszawa, 2022.

e-mentor nr 5 (97) 35




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /SyntheticBoldness 1.000000
  /Description <<
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002000d>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002000d>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ESP <>
    /FRA <>
    /GRE <>
    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002000d>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e000d>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


