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1. Wprowadzenie

Celem niniejszej analizy jest wskazanie mechanizméw, ktére czynia z klientéw
firm szkoleniowych brokerow wiedzy. Analiza bedzie prowadzona z perspektywy
zarzadzania wiedza, gdyz rozréznienie dwéch sposobéw, ktére umozliwiaja zara-
bianie na wiedzy, pozwoli na przykladzie firmy szkoleniowej uwidoczni¢ réznice
w rodzajach wiedzy, ktére klienci przekazuja pomi¢dzy firmami szkoleniowymi.
Pierwszy z tych sposobéw jest szeroko opisywany w literaturze [Gordon 2005;
Pfeffer, Sutton 2002; Probst, Raub, Romhardt 2002] dotyczacej zarzadzania wiedza
— wiedza moze umozliwi¢ zmniejszenie kosztéw dzialania operacyjnego. Znacznie
rzadziej wskazuje si¢ na drugi z nich — wiedza umozliwia zwigkszanie przychodéw
poprzez sprzedaz fragmentu swojej wiedzy [Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 20-22],
wigc rowniez sam opis moze by¢ interesujacy dla poglgbionego zrozumienia réz-
norodnosci probleméw zwiazanych z zarzadzaniem wiedza. W rezultacie opisu
dwéch réznych sposobéw powstawania niepozadanego przeptywu wiedzy od firmy
szkoleniowej do innych graczy rynkowych wyrazniejsza stanie sig rola, jaka klien-
ci petnia w dyfuzji wiedzy i jej konsekwencje dla tworzenia si¢ méd na rynku
ustug szkoleniowych.

Chociaz rozwéj zarzadzania wiedza wykreowal ogromna [Klincewicz 2004] li-
teratur¢ przedmiotu, to ciagle wskazuje si¢ na niedostatek (np. [Fincham 1999; Fos-
stenloekken i in.; Robertson, Scarbrough, Swan 2003; Werr, Stjemberg 2003]) ana-
liz mechanizméw zarzadzania wiedza w firmach uslug profesjonalnych, ktére
uwzgledniaja zréznicowanie w tych ustugach. Nasza praca czg¢sciowo stanowi krok
w tym kierunku. Na konkretnym przykiadzie, ktéry odwotuje si¢ zaréwno do spe-
cyfiki ustug, jak i rynku, z ktérego pochodzi, tj. mtodego polskiego rynku szkolen
migkkich, wskazemy na zrddta réznic pomigdzy systemami wiedzy w dos¢ podob-
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nych ustugach profesjonalnych. Analiza ma charakter studium przypadku, zatem
uogoélnienie uzyskanych tu wynikéw wymaga dalszych analiz empirycznych, po-
szukujacych warunkéw ograniczajacych przedstawione tu wnioski.

Analiza bedzie przebiegaé nastgpujaco. Najpierw scharakteryzujemy rozwiaza-
nia probleméw niepewnosci panujacych na rynku konsultingu organizacyjnego, do
ktérego nalezg firmy szkoleniowe. Patrzac na ten rynek z perspektywy zarzadzania
wiedza, wskazemy na dwa wyzwania, jakie stoja przed organizatorami systeméw
gromadzenia wiedzy w firmach konsultingowych. Przywotamy nast¢pnie opis sys-
temu gromadzenia wiedzy w pewnej firmie szkoleniowe;j!, ktéra dziata na rynku
szkolen interpersonalnych. Opiszemy gléwny dylemat zwiazany ze sprzedaza wie-
dzy oraz wypracowane w praktyce mechanizmy radzenia sobie z ptynacymi z nie-
go zagrozeniami?. W rezultacie pokazemy zrédta i sposoby dyfuzji wiedzy pomig-
dzy réznymi aktorami dzialajacymi na rynku szkoleniowym oraz uwypuklimy rol¢
klientéw jako przekaznikdw tej wiedzy.

2. Ustuga konsultingowa a cele zarzadzania wiedzg

Swiatowy rynek ustug konsultingowych rosnie gwattownie od poczatku lat
dziewigcdziesiatych, a jego dynamika znacznie przewyzsza® dynamike innych sek-
toréw gospodarczych [Gliickler, Armbriister 2003]. Merytorycznych zrédet tego
wzrostu doszukiwano si¢ w koniecznosci ciagtych zmian procedur, struktur i tech-
nologii w organizacjach, pod wplywem rozwoju technologii IT (information tech-
nology) oraz globalizacji rynkéw. Zatrudniano konsultantéw, aby dostarczyli
ustug, ktére bylyby zgodne z aktualng praktyka zarzadzania, co bylo szybsze i
mniej ryzykowne niz podejmowanie préb stworzenia takich ustug wewnatrz orga-
nizacji. Niektérzy wskazuja réwniez na zrédla pozamerytoryczne. I tak K. Pere-
chuda [2005, s. 53-54]* wskazuje na zwiazek pomi¢dzy wzrostem obrotéw i za-
trudnienia w firmach konsultingowych a redukcja $redniego szczebla zarzadzania
w firmach. E. Luttwak [2000, s. 68] méwi o mozliwosci uniknigcia etykiety bezro-

! Szerszy opis tego systemu zawiera praca [Wozniak 2006b]. Powslata ona na podstawie do-
$wiadczenia wiasnego autora, ktéry w latach 1990-2003 zarzadzat firma szkoleniowa. W tej pracy
zawarte sa tez informacje bibliograficzne dotyczace artykutéw, w ktdrych opublikowano wczesniej
czesciowe wyniki. Opis logiki zakupowej klientéw jest zgodny z pracq [Werr, Stjemberg 2003], ktéra
poprawia propozycj¢ zawarta w: [(Gliickler, Armbriister 2003].

2 Nasze analizy pokazuja m.in. na przykladzie, ze stwierdzenie o braku systeméw zarzadzania
(w zakresie dyfuzji [Morawski 2005] i kreowania [Luttwak 2000]) wiedza w matych polskich fir-
mach, jest uogélnieniem nieuzasadnionym dla firm konsultingowych.

3 Niekt6rzy szacuja t¢ dynamike wzrostu na 50% rocznie (bez Zrédet dla tych szacunkéw) [Pere-
chuda, Stosik 2003, s. 179].

4 Sugeruje nawet zwiazek nie tylko nastepstwa czasowego, ale i ,zaplanowany zwigzek przyczy-
nowy” — firmy konsultingowe zalecity redukcj¢ kadry kierowniczej i przejgty ich pracg jako dziatania
doradcze.
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botnego przez zredukowanych menedzeréw Sredniego szczebla, ktérzy dzigki kon-
taktom osobistym sa w stanie przez jaki$ czas sprzedawa¢ swoja wiedz¢ na rynku
ustug konsultingowych.

Niezaleznie od merytorycznych i spotecznych zrédet bujnego rozwoju, wspét-
czesny konsulting rézni si¢ od klasycznego modelu doradztwa. Tradycyjnie kon-
sulting byl rozumiany jako sprzedaz rozwiazan probleméw rozpoznanych w orga-
nizacji przez klienta, a przynajmniej takich, ktérych konsekwencje klient juz za-
uwazal. Konsultanci mieli dziala¢ jako zewnetrzni eksperci, ktérzy sprzedawali
swoja wiedz¢ biernemu klientowi. Zakladano wyzszo$¢ wiedzy dostarczanej przez
konsultantéw w stosunku do wiedzy klienta i tym uzasadniano wartos$¢ dodana,
ktora wnosit zakup ustugi konsultingowej [Gliickler, Armbriister 2003). Wspétczes-
nie jednak nikt nie jest w stanie wspomaga¢ firm z pozycji wiedzy nadrzedne;j,
gdyz organizacje biznesowe na biezaco tworza rozwiazania wewngtrzne nasycone
wiedza, jakiej nie posiadaja osoby spoza firmy. Firmy ksztaltujg swoje rozwigzania
technologiczne, organizacyjne i proceduralne, ktére sa nakierowane na rozwiazanie
szczeg6lowych i zaawansowanych probleméw, wigc osoby postronne musza po-
$wieci¢ sporo czasu i wysitku, aby zrozumie¢ lokalne uwarunkowania probleméw,
ktére chce sie rozwiazywaé. Koszty nauczenia si¢ wspdlzaleznosci, ktére dla danej
firmy sa unikatowe i istotne przy projektowaniu rozwiazan, sa wysokie i wymagaja
zaangazowania czasu wielu oséb ze strony klienta. Wspéiczesny konsulting orga-
nizacyjny opiera si¢ na dwustronnym przeplywie wiedzy w trakcie interakcji z
klientem, a tradycyjny sposéb charakteryzowania réznicy w tej wiedzy przez wigk-
sza ogblnosé wiedzys wnoszonej przez konsultantéw jest daleki od trafnosci, przy-
najmniej dla konsultingu organizacyjnego. Merytoryczng wartos¢ dodana ustugi
konsultingowej w zakresie doradztwa organizacyjnego widzi si¢ raczej w ,ula-
twianiu” (facylitowaniu) zmian przez konsultantéw [Wozniak 2006b], ktérzy po-
przez sama swoja obecnos¢ i organizacj¢ ram czasowych kolejnych etapéw projek-
tu, przyspieszaja wdrozenie rozwiazan, ktérych gléwnymi autorami sa kadry me-
nedzerskie klienta. Wiedza konsultantéw pochodzaca ze znajomosci metod konsul-
tingu oraz rozwigzan stosowanych w innych firmach stuzy raczej do zadawania
istotnych pytan, ktére nalezy uwzglednic, projektujac konkretne rozwiazanie szcze-
gétowe, niz narzuceniu specyficznych rozstrzygnig¢. W rezultacie pracy z jakas
firma konsultanci ucza sie nie tylko rozwiazywania probleméw powiazanych z
powodem ich obecnosci u klienta, ale rowniez innych mechanizméw organizacyj-
nych, ktére klient wypracowat. Wykorzystujac efekty tej wiedzy w pracy dla in-

5 Wielokrotnie wskazywano w literaturze, ze system ksztalcenia wewngtrznego konsultantéw
oraz ich rozwdj zawodowy toczy si¢ poprzez nacisk na rozwéj wiedzy specyficznej [Gliickler,
Armbriister 2003], nastawionej na rozwiazywanie konkretnych przypadkéw probleméw klientéw
[Robertson, Scarbrough, Swan 2003, s. 837]. Jedyny proces rozwoju poza kontaktem z klientem,
wskazywany w pracy [Fosstenloekken i in. 2003, s. 874], to przygotowywanie odczytéw na konfe-
rencje — por. [Wozniak 2006b].
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nych klientéw, staja si¢ mimowolnym brokerem wiedzy pomiedzy przedsiebior-
stwami, gdyz dla dobra aktualnego klienta wykorzystuja wiedz¢ o najlepszych
rozwiazaniach, ktére znaja z pracy z innymi klientami.

Ten kierunek przeptywu wiedzy pozostaje poza naszym obecnym zaintereso-
waniem. Sprébujemy bowiem opisa¢ przeptywy w odwrotnych kierunkach, czyli
sposoby, jakimi klient przekazuje wiedz¢ pomigdzy firmami szkoleniowymi, oraz
konsekwencje, jakie powstaja w systemie zarzadzania wiedza. Zrozumienie specy-
fiki mechanizméw tych przeptywéw wymaga wprowadzajacych uwag charaktery-
zujacych czg$¢ relacji, jakie tworzg sig na rynku pomiedzy klientami i dostawcami
ustug konsultingowych. Poniewaz jakos¢ ustugi konsultingowej jest bardzo trudna
do oceny [Gliickler, Armbriister 2003], zaréwno przy jej zakupie, jak i nawet po jej
realizacji, klienci poszukuja racjonalnych metod heurystycznych zmniejszajacych
ryzyko w czasie doboru dostawcy takiej ustugi. Tradycyjne sposoby wyodrebniania
,»dobrych dostawcéw” [Darr, Talmud 2003; Gliickler, Armbriister 2003], ktérymi
kupujacy kieruja si¢ na rynkach produktéw i zwyktych ustug, nie daja sie skutecz-
nie stosowac na rynku ustug konsultingowych. Zawodza kryteria segmentacyjne,
takie jak cena, reputacja publiczna, udzialy w rynku czy sprzedawane produkty,
gdyz na rynku konsultingu nie istnieje ,,wspolny jezyk”, pozwalajacy porzadkowaé
produkty na ksztalt produktéw farmaceutycznych porzadkowanych wedlug wzoréw
chemicznych substancji aktywnych. Zwigkszanie informacji o typowych parame-
trach marketingowych, jakimi sa informacje o obrotach, udziatach w rynku, cenach
i ustugach, ktére taczone sa z firmami konsultingowymi, nie zmniejsza niepewno-
$ci kupujacego [Gliickler, Armbriister 2003; Wozniak 2006b], poniewaz tajemnica
okrywajaca kontakty firm konsultingowych z ich klientami powoduje, ze informa-
cje te nie oddaja kompetencji merytorycznych firmy konsultingowej. W rezultacie
stosowane sa racjonalne metody heurystyczne oparte na spotecznych kryteriach
zmniejszania niepewnosci. Wykorzystuje si¢ w nich gléwnie dwa [Gliickler, Ar-
mbriister 2003; Wozniak 2005a] nastgpujace kryteria: informacje dostarczone
przez sie¢ kontaktow spotecznych {Darr, Talmud 2003, s. 446] oraz osobiste do-
swiadczenie, ale pomocniczo korzysta si¢ oczywiscie z innych {Sprzedaz... 2003],
dos$¢ uznaniowych [Wozniak 2005a; 2006b] kryteriéw oceny.

Konsekwencja wykorzystywania wlasnego doswiadczenia sa polaczenia kon-
wojoweb pomiedzy firmami i ich konsultantami [Gliickler, Armbriister 2003; Woz-
niak 2006b]. Klienci ch¢tnie uzywaja dostawcéw, ktérych znaja i ktérzy si¢ spraw-
dzili, nawet wtedy, gdy nowy projekt jest tylko troche podobny do poprzedniego.
Powszechnie méwi sig, ze w konsultingu podstawowym kanalem marketingowym
sa zadowoleni klienci, ktérzy polecaja danego dostawce swoim zawodowym 1 0so-

6 W polskiej literaturze K. Obt6j wprowadzit termin ,,potaczenia konwojowe” dla opisu niefor-
malnego taczenia si¢ firm migdzynarodowych ze staly siecia dostawcéw, z ktérymi wkraczaja na
kolejne rynki geograficzne.
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bistym znajomym. W ustugach konsultingowych, czyli stabo znanych i niepowta-
rzalnych, czesto bywa tak, ze zapotrzebowanie na dana ustuge pojawia sig¢ dzigki
doswiadczeniu poprzednich klientéw. Takie samokreujace si¢ zapotrzebowanie thu-
maczy czeSciowo mody, jakie pojawiaja si¢ na rynku ustug konsultingowych.

Tworzace si¢ na takim rynku dtugotrwate relacje wspétpracy pomigdzy klientami
a firmami konsultingowymi maja, z perspektywy zarzadzania wiedza, swoje zalety i
wady. Diugotrwale relacje pomigdzy firma konsultingowa a jej klientem w znacz-
nym stopniu zmniejszaja ryzyko przy ponownym zakupie, nawet jesli nowa ustuga
wykracza nieco poza dotychczasowe kompetencje dostawcy. Pozwalaja nie tylko
lepiej si¢ porozumiewac¢ z konsultantem, ale tez lepiej rozumiec, jakiego poziomu
rzetelno$ci nalezy sie po nim spodziewac, i stanowia najlepsze zabezpieczenie przed
dzialaniami oportunistycznymi z jego strony [Wozniak 2005b]. Znajomo$¢ zasad
panujacych w firmie klienta skraca czas niezbgdnego uczenia si¢ i poznawania kon-
kretnych uwarunkowan problemu oraz ulatwia kontakty pomigdzy konsultantami i
istotnymi osobami z firmy klienta. Zmniejsza ryzyko decydenta, ze poprzez brak
elementarnej (z perspektywy istotnych oséb) wiedzy konsultanci zostana odrzuceni i
decydent uwikla si¢ w niepotrzebne dyskusje wewnatrz organizacji. Taki zwiazek ma
jednak swoje wady. Ogranicza on bowiem efekt wykorzystywania przez firm¢ kon-
sultingowa wiedzy o rozwiazaniach, jakie posiadaja inni klienci, oraz pozbawia kon-
sultantéw owego ,.$wiezego, zewngtrznego spojrzenia”, ktére czgsto jest jednym z
argumentéw za zakupem ustugi konsultingowej. Cho¢ wigc lepiej chroni tajemnice
klienta, to moze ogranicza baz¢ wiedzy, jaka jest niezbedna w $wiadczeniu ustug
konsultingowych. Wyczerpywanie si¢ ,,nowinek” w wiedzy, jakiej firma konsultin-
gowa moze dostarczy¢ swoim stalym klientom, mozna uzna¢ za wewnetrzny czynnik
napedzajacy rozwéj wiedzy firmy konsultingowej (uczenie si¢). Poniewaz rozwdj
wiedzy w konsultingu toczy si¢ gléwnie poprzez rozwiazywanie probleméw klienta,
wiec firmy konsultingowe maja naturalng sklonnosé¢ do podejmowania wyzwan —
projektéw, ktére wykraczaja nieco poza ich dotychczasowe doswiadczenie [Wozniak
2006b]. Ta sktonnos¢ wynika nie tylko z checi utrzymania dotychczasowego stalego
klienta (zablokowanie dost¢gpu konkurencji do grupy firm, z ktérymi klient ma do-
$wiadczenie osobiste), ale tez z ch¢ci rozwoju nowego typu wiedzy.

Firmy konsultingowe uwaza si¢ nie tylko za przedsigwzigcia rynkowe bardzo
silnie oparte na wiedzy, ale réwniez za promotora rynkowego wykorzystania ich
kompetencji w tym zakresie. Rozwdj mody’ na problematyke zarzadzania wiedza
wiaze si¢ ze swiadoma promocja tej problematyki, prowadzona przez firmy kon-
sultingowe, ktéra mogta utatwi¢ sprzedaz produktu ich wiedzy — systeméw infor-

7 K. Klincewicz [2004), na podstawie metastudium prac z zakresu zarzadzania wiedzg, sugeruje
wywolanie tej mody przez praktykéw, ktdrzy dazyli do sprzedazy rozwiazan IT. Z uwagi na stabos¢
metody metaanalizy pomija problem firm konsultingu organizacyjnego, ktére rozwijaly reguty zarza-
dzania zasobami wiedzy, niezaleznie od budowy informatycznych systeméw baz danych. J. Wozniak
[2006a] rozwija ten pomini¢ty watek.
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matycznych baz danych. Sztandarowym ich przykladem sa systemy zarzadzania
informacja o klientach, stanowiace wyraz myslenia o nazwie CRM (customer rela-
tion marketing), ktére poprzez lepsze wykorzystanie posiadanej przez firme infor-
macji o klientach pozwalaja na skuteczniejsze zarzadzanie sprzedaza. Z perspek-
tywy samych firm konsultingowych zrédta myslenia o zarzadzaniu wiedza nalezy
lokowa¢ w problemach obstugi klienta. Globalny rozwdj firm konsultingowych
stworzyl konieczno$¢ odpowiadania na podobne zapytania od klientéw, ktérzy
dziatali na réznych lokalnych rynkach (gléwnie geograficznych, ale tez majacych
podobne problemy, cho¢ dziatajacych w réznych branzach), co oznaczato koniecz-
no$¢ prowadzenia réwnolegle, badz w niewielkim odstepie czasu, wielu podob-
nych projektéw przez rézne zespoly konsultantéw z tej samej globalnej firmy kon-
sultingowej. Wzrastajaca konkurencja na tym rynku wydtuzata nie tylko proces
realizacji projektu i podnosila standard raportu koncowego, ale réwniez powodo-
wala wzrost wymagan formalnych (co do grafiki, objetosci i zawartosci) w proce-
sie ofertowania, a wigc podnosita koszty przygotowania oferty. W rezultacie wiele
pracy poswig¢conej na tworzenie dokumentacji dla klienta wykonywano wielokrot-
nie. Nawet pobiezne analizy pracy firm konsultingowych dostrzegaja rol¢ doku-
mentacji® przez nie tworzonej jako pracochtonnego tworu wiedzy. Mozliwo$¢ wielo-
krotnego wykorzystania tego samego produktu pracy zespotu konsultantéw narzuca
sie jako oczywisty sposéb zaoszczedzenia pracy, szczegélnie duzej w procesie ofer-
towania. Istota systeméw archiwizujacych dokumenty jest zapis dwoéch rodzajéw
wiedzy jednoczesnie — jak powinien wyglada¢ dokument oraz jakie tresci powinien
zawieraé. W swojej czesci, ktéra gromadzi dokumenty zewngtrzne, przedstawiane
klientowi, forma ma czgsto nie mniejsze znaczenie niz tres¢, a co najmniej jej stwo-
rzenie jest w wielu przypadkach nie mniej pracochtonne. Ten element wykorzystania
zarzadzania wiedza, czyli stworzenie systemu, ktérego wykorzystanie pozwoli ogra-
niczy¢ wielokrotne ,,wymyslanie (tego samego badz podobnego) kofa” [Gordon
2005], stanowi pierwszy rodzaj wyzwan, jakie stoja przed zarzadzaniem wiedza.

Z perspektywy ekonomicznych celdow organizacji ten obszar zarzadzania wie-
dza shuzy obnizeniu kosztéw dzialania operacyjnego poprzez wykorzystanie w
dziatanin operacyjnym zasobéw wiedzy juz zdobytej, zaréwno co do jej tresci,

8 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt [2002, s. 97] twierdza nawet, ze slajd prezentacyjny, zawiera-
jacy jakas ilustracje zaleznosci prezentowanej klientowi (czy to w procesie ofertowania, czy raporto-
wania), stanowi podstawowa jednostk¢ wiedzy w tych ustugach. Cho¢ jest to oczywiste pomylenie
formy z tredcia, to niewatpliwie tworzenie prezentacji jest dziataniem pracochtonnym i formaty pozwa-
lajace sprawnie przygotowywacé takze i ten rodzaj dokumentéw dla klienta (tj. gtdwnie slajdy prezenta-
cyjne) stanowia kapital wiedzy. Opisane w pracach [Sprzedaz ustug... 2003] czy [Wozniak 2006b] sys-
temy wiedzy zawierajg oczywidcie tez slajdy, ktére sg jednym z kilku rodzajéw no$nikéw kategorii
dokumenty dla klienta”. Dla przyktadu w firmach szkoleniowych sg inne elementy oferty: broszury z
wachlarzem programéw i ustug, programy szczeg6towe, podreczniki, listy doswiadczen i referencji oraz
specyficzne elementy raportéw: ankiety koncowe, egzaminy, opisy dziatan wzmacniajacych itp. Sg one
prezentowane klientowi jako oprawiane dokumenty, czg¢$¢ z nich jako slajdy, cz¢$¢ z nich jako listy.
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formy, jak i $ciezek jej pozyskiwania i ksztaltowania. Drugi typ probleméw, przed
ktérym stojg firmy prébujace wykorzysta¢ swoje bazy wiedzy, to tworzenie pro-
duktu nie z zastosowania wiedzy, ale z samej jej tresci, tj. sprzedaz ,,dostgpu” do
fragmentow tej wiedzy zgromadzonych w bazach. Tworzenie innowacyjnego pro-
duktu i nowej szansy rynkowej poprzez sprzedaz dostgpu do wlasnych kompetencji
jest inna forma ,,zarabiania na wiedzy” niz obnizZenie kosztéw prowadzenia stan-
dardowej dzialalnosci. Ponizej na przykladzie bazy wiedzy firmy szkoleniowej
pokazemy, jakie wymagania przed organizatorami baz wiedzy powstaja przy obu
tych wyzwaniach oraz jakie sg konsekwencje obu tych typéw dzialan z perspekty-
wy dyfuzji wiedzy do innych graczy rynkowych.

3. System zarzadzania wiedza w firmie szkoleniowej

Nowoczesny rynek szkoleniowy w Polsce powstal w latach dziewigédziesia-
tych i skala jego wzrostu ciagle wywotuje zdumienie®. Tworza go firmy swiadcza-
cych ustugi konsultingowe w zakresie szkolen dotyczacych zarzadzania, co nalezy
odrozni¢ od szkot (dostarczajacych rzadowych certyfikatéw!?). Szkolenia sg pro-
wadzone dla firm, ktére zakupuja ustugi szkoleniowe na potrzeby grup swoich
pracownikéw (tzw. szkolenia wewnetrzne, od angielskiego in-company) badz po-
jedynczych oséb (tzw. szkolenia otwarte). Deklarowanym celem ustugi szkolenio-
wej jest dostarczenie potrzebnej kompetencji. Mlodo$¢ tego rynku pozwala w labo-
ratoryjnych warunkach $ledzi¢ rozwdj narz¢dzi zarzadzania, ktére sa tworzone w
obliczu pojawiajacych si¢ wyzwan rynkowych!!.

Nasza analiza dotyczy przykladu nalezacego do specyficznego segmentu tego
rynku, a mianowicie do polskiego rynku szkolen w zakresie umiejetnosci interper-
sonalnych (nazywanych tez umiejetno$ciami migkkimi). Gtéwnymi graczami na
tym rynku sa male firmy (a sam rynek jest silnie rozdrobniony) zaloZzone przez
grupy psychologéw, wywodzacych si¢ z ruchu terapeutycznego (warsztatéw psy-
choedukacyjnych) badz z uniwersytetéw. Globalne firmy sieciowe nie posiadaja na
nim znaczacej przewagi wynikajacej ze zgromadzonych zasobéw kapitatu wiedzy

9W pracy [Sprzedaz ustug... 2003] szacuje sie, ze liczba firm szkoleniowych w czasie od
1990 r. do 2000 r. wzrosta szesciokrotnie.

10 Specyficzna grupa szkolen sa szkolenia zawodowe, w ktérych certyfikaty profesjonalne (bran-
zowe) uzyskaly sankcje panstwowa. Ich dziatalno$¢ wykracza poza ramy naszej analizy.

I Nie argumentujemy tutaj, ze — jak twierdza niektérzy [Fosstenloekken i in. 2003] — rozwéj
produktéw w firmach konsultingowych odbywa si¢ jedynie pod wptywem zapotrzebowania klientéw.
Wyzwania rynkowe traktujemy jako szanse i zagrozenia wynikajace z potrzeb klientéw, dziatan
konkurentéw oraz innych mechanizméw, z ktérych pomyst wewnetrzny na innowacje jest jedna z waz-
nych mozliwosci. Bez zapotrzebowania klientéw pomyst na nowatorska uslug¢ nie moze zostac zreali-
zowany (a tym samym i sprawdzony). Klienci petnia zatem z jednej strony funkcj¢ ciagnaca innowacje,
poprzez sktadane zapotrzebowania, z drugiej — selekcyjna, oceniajac jakos¢ tworzonej ustugi.
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merytorycznej'? z uwagi na zakorzenienie probleméw rozwiazywanych przez szko-
lenia w specyfice kultury organizacyjnej klienta oraz dostgp do podobnej globalne;j
bazy literatury.

Podobnie jak w kazdej dziatalnosci konsultingowej [Gliickler, Armbriister 2003],
takze i w szkoleniu obiektywna ocena jakosci dostarczonego rozwiazania jest trud-
na [Werr, Stjernberg 2003; Wozniak (w przygotowaniu)). Szkolenie jest tylko jed-
nym z czynniké4w wspomagajacych zmiang i oszacowanie czystego wpltywu tego
czynnika, nawet wtedy, gdy zmiana zostala zaobserwowana, jest niemozliwe (a co
najmniej zbyt kosztowne). Do oceny jakosci szkolenia stosuje si¢ spoteczne kryte-
ria oceny, z ktérych najwazniejszym jest zgoda w grupie aktoréw spolecznych
organizacji, ze szkolenie bylo sensowne. Trudnos¢ obiektywnej oceny jakosci po-
woduje — charakterystyczne dla wszystkich rynkéw o wysokim stopniu niepew-
nosci — trwale zwiazki dostawcéw 1 klientéw [Gliickler, Armbriister 2003; Werr,
Stjernberg 2003].

Cele szkoleniowe'? sa wyznaczone przez organizacj¢, a zadaniem firmy szko-
leniowe;j jest przygotowanie programu z tymi celami zwigzanego oraz takie prze-
prowadzenie go, aby rozsadni, sceptyczni i zajeci ludzie uznali szkolenie za wyda-
rzenie warte poswigconego czasu. Poniewaz to uczestnicy szkolenia beda gtéwnym
recenzentem jego jakosci, wigc dostosowanie si¢ do ich oczekiwan jest dla firmy
szkoleniowej warunkiem przetrwania. Oznacza to — z jednej strony — koniecznos$¢
przestrzegania regut dynamiki grupowe;j i wystarczajaco facylitacyjnych (niedyrek-
tywnych) oméwien, z drugiej zas — dobrze dobranych ¢wiczen i struktury progra-
mu, aby op6r wobec przedstawianych tresci nie spowodowal negatywnej opinii
grupy szkoleniowej. Te dwa elementy — spos6b prowadzenia 1 program szkolenia -
stanowia wyrézniki pracy firmy szkoleniowej. Ta specyfika firmy szkoleniowej
przejawia sie jednak tylko w czgsci kontaktéw z klientem.

W odréznieniu od typowej ustugi konsultingowej, dla szkolen nalezy rozrézni¢
dwa typy interakcji — w sali i w obstudze klienta. Te pierwsze, w trakcie szkolenia,
sa wzglednie ‘prywatne’ i ustalane przez klienta tylko co do giéwnych zasad. Cho¢
w czasie spotkan przed szkoleniem firma szkoleniowa rozstrzyga wspdlnie z klien-
tem, czy np. uczestnicy beda chodzi¢ po weglach, to nie dyskutuje sig, czy uczest-
nicy beda siedzieli za stotami, dotykali ciata innych czy stuchali muzyki medyta-
cyjnej. Kazda firma szkoleniowa ma trochg odrgbny styl pracy z grupa, obejmujacy
nie tylko sposéb organizowania interakcji w czasie szkolenia czy rodzaj materia-
téw pomocniczych (np. rzutnik czy plakaty), ale nawet ich tres¢. Cho¢ ogdlne za-
sady regulujace normy dynamiki grupowej sa powszechnie respektowane, to po-

12 Maja oczywiscie przewage marketingowg czy image'u oraz do$wiadczenia organizacyjnego
(w tym narze¢dzi zarzadzania zasobami wiedzy, takimi jak standardy ofert, podrgcznikdw czy goto-
wych modutéw szkoleniowych).

13 Ponizszy opis funkcjonowania szkolen jest rozwinigty w [WozZniak (w przygotowaniu)]. Jest
on niezgodny w typowymi modelami podrgcznikowymi.
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szczegdlne normy interakcji szkoleniowych réznia si¢ pomiedzy firmami. Najlep-
szym przykladem jest rodzaj uzywanych ,,zabaw rozpre¢zajacych” (icebreakers).
Skala réznorodnosci tych ,.éwiczen” sigga od przedszkolnych zabaw w pamigtanie
nazw, przez radosne zabawy nastawione na budowg¢ zaufania w grupie, niekiedy
tylko ilustrujace jakis prosty problem szkoleniowy, az po ¢wiczenia analogiczne, w
ktérych element zabawowy jest podporzadkowany dydaktycznemu. Liczba, rodzaj
oraz powaga tych elementéw szkolenia'4 rozstrzygaja si¢ migdzy firmami szkole-
niowymi oraz pomig¢dzy klientami. Poprzez wspétprace konwojowa wytwarza si¢
wyrazna kultura szkoleniowa u klientéw, ktérej znaczacym elementem jest rodzaj
¢wiczen stosowanych w czasie szkolenia. Zgodnie z wytworzona norma kultury
szkoleniowej uczestnicy sami domagaja si¢ konkretnych zabaw, co oczywiscie
przenosi ich uzycie pomiedzy firmami szkoleniowymi pracujacymi z danym klien-
tem. Dzigki rozmowom z uczestnikami na temat innych szkolen i rodzaju zaj¢é,
jakie na nich byly prowadzone, nast¢puje przeptyw informacji o stylu pracy innych
firm szkoleniowych. Tres$ci merytoryczne zajgé szkoleniowych poprzednio prowa-
dzonych dla tych pracownikéw sa zwykle przedstawione przez klienta za posred-
nictwem podrgcznika, ktéry byl dostarczony uczestnikom. Cho¢ uzyskana z obu z
tych Zrédet informacja nie pozwala odtworzy¢ programu zajeé, pozwala jednak sie
zorientowad, do jakich kategorii teoretycznych si¢ one odwotuja oraz jakimi gléw-
nymi formami pracowano. Powstaja w ten sposéb zwiazane z danym klientem
wysepki podobnych norm okreslajacych, co robi si¢ w czasie szkolenia. Dyfuzja
wzorcédw kulturowych spoza tych wysepek dokonuje si¢ gtéwnie dzieki przeply-
wowi pracownikéw mig¢dzy firmami. Nie tylko zmiana decydentéw sprzyja otwar-
ciu na nowych dostawcéw szkolen, ale tez zmiany w grupie uczestnikéw szkolen
sprzyjaja ujednolicaniu stylu zachowania w trakcie szkolenia. Przeptyw pracowni-
kéw migdzy firmami powoduje, Zze uczestnicy szkolenia sa wystawiani na rézno-
rodne doswiadczenia szkoleniowe i poprzez wyrazanie swoich oczekiwan modyfi-
kuja zastane sposoby interakcji.

Duzo bardziej zuniformizowane sa interakcje poza sala szkoleniowa, tworzace
wyraznie odrebny typ kontaktéw firmy szkoleniowej z przedstawicielami klienta.
Podlegaja one wplywowi modelu analogicznych spotkan z innego typu konsultan-
tami czy szerzej — z dostawcami. Te dzialania ,,pomocnicze” w duzo wyzszym
stopniu podlegaja wzglednie sztywnym normom branzowym. Normy dla dziatan
»niecentralnych” dotycza ,konsultingowej obstugi klienta”, czyli obejmuja wyma-
gania, ktére sa wspélne w znacznym stopniu dla calego konsultingu (ofertowanie,
prezentacje, sprawozdawczos¢, zbieranie materiatéw w trakcie badaf i zebran) i sa

14 R¢znorodnosé éwiczen analogicznych wynika z zatozeri zmienno$ci metod dydaktycznych
oraz zasad experiental learning. Charakterystykg réznorodnych metod szkoleniowych zawiera [Woz-
niak (w przygotowaniu)]. Tutaj wyjasnienie réznic styléw odwotuje si¢ tylko do jednego z elementéw
ksztaltujacych tak rozumiany styl pracy.
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uksztaltowane pod wptywem rozwoju standardéw calosci sektora ustug ,,b-t0-b”,
raczej niz specyfiki uslugi szkoleniowej. Oznacza to, ze wobec szkoleniowcéw
powstaja pewne wymagania, co najmniej w stosunku do tych sposréd nich, ktérzy
realizuja te czgsci obstugowe: musza si¢ oni by¢é w stanie ubieraé, zachowywac,
oraz méwié i dostarcza¢ dokumentéw o standardzie takim, jak kazdy inny ,,dobry
sprzedawca b-to-b".

Mozna nawet postawic tezg, ze rozwdj norm zachowania w konsultingu jest
nap¢dzany poprzez rozwdj narzedzi oddzialywania sprzedazowego w calym seg-
mencie ,,b-to-b”, a nie tylko w sektorze sprzedazy wiedzy. Ilustruje ja dobrze pro-
ces rozpowszechnienia si¢ prezentacji komputerowych!>. Poczatkowo staly si¢ one
standardem dla sprzedawcéw IT, péZniej urzadzen biurowych (technologicznych),
a uzywanie jej przez konsulting rozpowszechnito si¢ réwnolegle ze sprzedawcami
ubezpieczen. Dyfuzja do szkoleniowcéw byta réwnolegla z przeciekaniem ich do
matych firm konsultingowych (czyli pézniej niz do firm reklamowych czy badan
rynkowych, niewatpliwych lideréw w stosowaniu innowacji technologicznych).
Staly si¢ one standardem (ok. 2001 r.), gdy u klientéw pojawily si¢ zawsze dostep-
ne rzutniki, tak ze komputerowe wspomaganie prezentacji stalo si¢ tatwiejsze (i
bylo oczekiwane) niz prowadzenie jej z rzutnika pisma.

W rezultacie takiej uniformizacji ,,niecentralnych” interakcji wiedza uzywana
w tym obszarze podlega w duzo wyzszym stopniu ujednoliceniu mi¢dzy firmami
konsultingowymi, co najmniej w zakresie formy, w jakiej jest prezentowana klien-
tom. Dyfuzj¢ standardéw co do oczekiwanych sposobdw zachowan wymuszaja
oczekiwania klientéw oraz przekonanie w firmach szkoleniowych, ze ten wymiar
oceny firmy konsultingowej moZe miec istotne znaczenie przy ich ocenie w tych
nielicznych sytuacjach, w ktérych klient jest otwarty na wybdr nieznanego dostawcy.

Taki charakter pracy, w ktorej Sciezka dziatania operacyjnego sklada si¢ z kilku
etapdw: ofertowania, prezentujacego poprzez dokumenty program szkolenia rozwia-
zujacego problem klienta, przygotowania szkolenia, ktére sklada si¢ z ¢wiczen i
omdwien, przeprowadzenia warsztatu oraz dziatan poszkoleniowych (wzmacniania i
oceny efektu oraz raportowania), wymusza charakter elementéw systemu wiedzy.
Ma on wyrazne dwie warstwy — dokumentacji dla klienta oraz dokumentacji we-
wnetrznej, cho¢ zwykle sa one powigzane w ten sposéb, ze dokumentacja dla klienta
ma swoje odpowiedniki ,,przygotowawcze” w dokumentacji wewngtrznej. W odréz-
nieniu od prezentowanego w pracy [Werr, Stjernberg 2003] systemu wiedzy firm
konsultingowych zajmujacych si¢ reinzynieringiem, ktéry sklada si¢ z trzech ele-
mentéw: ogdlne) metody, konkretnych przypadkéw (dokumentacji wewnetrznej i
zewnetrznej) oraz indywidualnego doswiadczenia konsultantéw, system firmy szko-
leniowej'® zawiera wigcej sktadnikéw z uwagi na konieczno$¢ kulturowego zakorze-

15 Opis na podstawie obserwacji wtasnych autora, ktéry w latach 1990-2003 zarzadzal firma
szkoleniowa.
16 Petny opis tego systemu zawiera [WozZniak 2006b].
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nienia kazdego szkolenia (jesli je uzna¢ za elementy metody szkoleniowej, ktéra
zatraca charakter wiedzy ogdlnej, gdyz zawiera kulturowo specyficzne elementy).

Gléwna osia organizacyjna elementéw systemu wiedzy w firmie szkoleniowe;j
sa programy szkoleniowe, ktdre w réznych obszarach tematycznych sa realizowane
dla poszczegdlinych klientéw. Program skiada si¢ ze scenariusza, ktéry przewiduje
nie tylko kolejnos¢ ¢wiczen, lecz i kluczowe punkty omdwien i wnioskéw. Zawie-
ra tez uzupetniajace informacje logistyczne, takie jak czas, przeznaczony na po-
szczeg6lne dzialania, uzywane pomoce itp. Zapisy konkretnych przypadkéw pro-
graméw zrealizowanych (historycznych przypadkéw zanurzonych w kulturze
klienta) s3 uwogélniane w kulturowo uwarunkowane programy zestandaryzowane
(narze¢dzie ujednolicania szkolen stanowiacych powtarzalny modul, np. na uniwersy-
tecie korporacyjnym), ktére sa oderwane od wydarzen historycznych. Zapis zestan-
daryzowanego programu stanowi szczegblowy zapis najlepszego przypadku szkole-
nia dla danego klienta, nieco wyidealizowany i szerzej opisany niz przykiad konkret-
nego szkolenia. Stanowi wigc najnizszy poziom uogélnienia, jaki dokonuje si¢ na
podstawie zapisu przypadku. Bogactwo opisu takiego programu zestandaryzowane-
go (petna lista pytan, wnioskOw oraz warianty przebiegéw dyskusji) czyni go bliskim
zobiektywizowanego — kolejnego skltadnika systemu zarzadzania wiedza — ,,progra-
mu dla miodego trenera”, ktéry jest adresowany do nowych pracownikéw 1 w niskim
stopniu zalezny od kultury konkretnego klienta. Sklada si¢ on z ¢wiczen i ich rozma-
itych wariantéw omodwien, czyli koncentruje si¢ na elementach sktadowych pro-
gramu, a nie na dynamice ich wzajemnych powiazan. Takie zestawy ¢wiczen, nie-
zaleznie od sposobu ich zorganizowania w bazach wiedzy, staja sie elementem
zobiektywizowanej metody pracy, ktéry trzeba wyraznie odrézni¢ od ponadtema-
tycznej metodyki prowadzenia szkolen, dotyczacej sterowania interakcja w sali.
Metody prowadzenia szkolen nie sa skodyfikowane i naucza sie ich gtéwnie cze-
ladniczo, gdyz zasady pracy z grupa sa wysoce sytuacyjne i trudno przektadalne na
jednoznaczne zalecenia kierujace dziataniami praktycznymi. Zasady uczciwego
postgpowania wymagaja wykladni osobistej w poszczegdlnych przypadkach, a
samo ich przeczytanie nie dostarcza umiejgtnosct dziatania.

Te cztery elementy metody — od uniwersalnej, ale nieskodyfikowanej metody pra-
cy z grupa, przez skodyfikowane i ponadkulturowe ¢wiczenia z oméwieniami, zestan-
daryzowane programy kulturowo i tematycznie nakierowane, az po przypadki ,.histo-
ryczne”, stanowia podstawowe no$niki wewnetrznych sktadnikéw systemu wiedzy.

4. Sprzedaz fragmentu systemu wiedzy firmy szkoleniowej

Jak wskazywano w [Wozniak 2005b], rozw¢j potrzeb rynkowych stworzyl
mozliwos¢ sprzedazy nowego typu produktu, ktéry powstaje poprzez sprzedaz
odpowiednio zmodyfikowanej czgsci wlasnej bazy wiedzy. Klienci, ktdrzy sa zmu-
szeni do cze¢stego powtarzania takich samych szkolen, czy to z uwagi na znaczny
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poziom rotacji, czy burzliwy wzrost kadrowy, czg¢sto prébuja prowadzic je na wlas-
na reke. Tam, gdzie szkolenia te dotycza wprowadzenia do pracy, robiono to od
dawna, lecz wzrastajace zrozumienie wpltywu jakosci szkolenia na warto$¢ jego
efektéow powoduje, ze nawet takie szkolenia wstgpne sa zwykle projektowane
przez firmy szkoleniowe. Poniewaz kompetencje trenerskie sa coraz czgstsze
wsréd wspoétczesnych menedzeréw, wige — jeshi tylko z uwagi na liczbg realizowa-
nych powtdrzen tego samego szkolenia efektywne ekonomicznie jest kupowanie
know-how — zwykle nie ma powodéw!’, aby tego nie robié.

Z perspektywy firmy szkoleniowej zainteresowanie si¢ klienta zakupem modu-
tu szkoleniowego oznacza koniecznos¢ przeprowadzenia dodatkowej pracy wykra-
czajacej poza zwykle przygotowanie programu szkolenia'®. Nalezy zupetnie ina-
czej przygotowac zapis programu planowanego, ktéry nazywa si¢ zwykle manua-
tem trenerskim. Jest on materialnym nosnikiem przekazywanego klientowi szkole-
nia, przybiera wigc graficzng forme materialéw zewnetrznych, lecz jego wigksza
szczeg6lowos¢ i graficzne dopracowanie skrywaja zmiane charakteru wiedzy, kté-
ra jest w nim zapisana.

Zasadnicze réznice, z perspektywy rodzaju wiedzy miedzy manuatem trener-
skim a programami zestandaryzowanymi (wewne¢trznym odpowiednikiem tamtego
dokumentu), polegaja na werbalizowaniu zakladanych regul dzialania. Reguly
ogoblne kultury firmy szkoleniowej oraz techniki stosowanej metody pracy z grupa
musza w manuale dla trenera wewng¢trznego (pracownika klienta) znalez¢ na tyle
explicite swoje odbicie, aby prowadzenie szkolenia wedlug tego materiatu dostar-
czalo szkolenia zgodnego z zamierzeniem projektujacego.

Dzigki przygotowaniu takiego manuafu szkoleniowego w zasobach wiedzy firmy
szkoleniowej pojawia si¢ kolejny skladnik — przepis na szkolenie, ktéry w stopniu
maksymalnie mozliwym werbalizuje zwykle pomijane elementy wiedzy, niezbgdne;j
do prowadzenia szkolenia. Nawet ten przepis zaklada pewien poziom ogélnych
kompetencji trenerskich osoby prowadzacej takie szkolenie, zas szkolenie dla trene-
réw wewngtrznych (ktore przygotowuje ich do prowadzenia szkolen zgodnie z zaku-
pionym przez firme manualem) ma na celu ujednolicenie tego poziomu w grupie
oraz sprawdzenie, ze osoby, ktére z niego beda korzystaly, maja zakladany przez
piszacych manuat minimalny poziom kompetencji. Poniewaz z perspektywy klienta
istotne jest przeszkolenie maksymalnie wielu treneréw wewnetrznych, aby ulatwic
pbzniejsza logistyke prowadzenia szkolen i ograniczy¢ konsekwencje rotacji w gru-
pie trenerskiej, wigc poziom zakladanych przez manuat kompetencji jest zwykle
dos¢ niski. Tym samym manuat stanowi zapis w tak duzym stopniu zwerbalizowa-
nych przepisoéw prowadzenia szkolenia, ze w jego realizacji rola do$wiadczenia,
ktére nie daje si¢ zwerbalizowac (tacit knowledge), jest pomijana.

170 ile nie chodzi o zmiang powszechnej w firmie postawy (por. [Wozniak (w przygotowaniu)]).
18 Bardziej szczegétowa analize zr6znicowanych przypadkéw kreowania produktu poprzez sprze-
daz zmodyfikowanego fragmentu whasnej bazy danych zawieraja prace [Wozniak 2005b; 2006b].
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Podsumowujac, manuat trenerski jest produktem wiedzy, ktérego stworzenie
wymaga wlozenia znacznej pracy w przygotowanie formatu dokumentacji przeka-
zywanej klientowi (,,wydruku z bazy danych”)!®. Zwykle firmy szkoleniowe wpro-
wadzaja zastrzezenie, ze modul ten moze by¢ wykorzystywany jedynie do szkole-
nia pracownikéw klienta (badz innej, ale okreslonej grupy, np. klientéw klienta,
bedacego dystrybutorem), ale nie maja kontroli nad tym wykorzystaniem [Wozniak
2006a; 2006b]. Rotacja wsrdd treneréw wewnetrznych prowadzi do rozpowszech-
nienia si¢ wiedzy, ktéra wlozyla firma szkoleniowa w sprzedany produkt, co pozbawia
mozliwosci sprzedawania jej na pewnych rynkach oraz powoduje utrate jej wyjatko-
wosci poprzez rozpowszechnienie uzywania éwiczen. Zwerbalizowany i1 ogdlny cha-
rakter zapisow w manuale (ujawniajacy istotne sktadniki szczegdtéw zebranego do-
$wiadczenia) tworzy wieksze zagrozenie dla rozpowszechnienia sie wiedzy firmy
szkoleniowej, niz ogélne informacje tresciowe zawarte w podrecznikach czy specy-
ficzne opowiesci szczeg6towe o rodzaju ¢wiczen, pochodzace od uczestnikow.

5. Dylemat zarzadzajacych sprzedaza fragmentu wiedzy
w firmie szkoleniowej dotyczacy dyfuzji wiedzy

Sprzedaz modutu szkoleniowego w duzo wigkszym stopniu niz przeprowadze-
nie szkolenia prowadzi do potencjalnego udostgpnienia konkurencji dostgpu do
swego know-how. Po zwyklym szkoleniu uczestnik nastawiony na uczestnictwo w
nim (a nie tworzenie zapisu jego scenariusza) dysponuje jedynie podrecznikiem,
ktéry moze dotrze¢ do konkurencji. Podrgcznik w szkoleniu biznesowym zwykle
nie jest materialem do wzbogacajacego czytania dodatkowego (cho¢ czesto zawie-
ra réwniez i takie fragmenty), ale jest powiazany z realizowanymi w programie
¢wiczeniami. Jesli poza tzw. arkuszami roboczymi (stronami wypelnianymi w
trakcie szkolenia) zawiera opisy teoretyczne, typologie czy listy charakterystyk, to
sq one w $cistym zwiazku z problematyka éwiczen, tak aby uczestnik mégt pota-
czy¢ czytany material z faktycznym przezyciem, ktérego doswiadczyt w trakcie
szkolenia. Dokladna analiza takich materialéw przez fachowca z konkurencyjnej
firmy moze stanowi¢ dobry impuls do skonstruowania analogicznego szkolenia.
Jednak uzupetnienie takiego podr¢cznika o pelny program, zawarty w manuale
trenerskim, dostarcza brakujacych elementéw kluczowych: rozkladu czasowego
prowadzonych dziatan, gléwnych kierunkéw omdwien, opiséw Ewiczen oraz
szczegbtowych zalecen do przewidywania i reagowania w trudnych sytuacjach.

19 Dodatkowymi materialnymi no$nikami produktu, kiéry jest zakupywany w firmie szkolenio-
wej, poza manuatem dla trenera (zawierajacym szczegétowy program szkolenia), sa tez materiaty dla
uczestnikéw, prawo do uzywania ¢wiczen oraz uprawnienia treneréw do prowadzenia danego modu-
tu. Certyfikowanie treneréw wewngtrznych stuzy obu stronom jako gwarancja jakosci szkolenia
prowadzonego wewngtrznie oraz stanowi wynik koncowy specyficznego szkolenia dla treneréw
wewngtrznych, przygotowujacych szkoleniowcéw firmowych do prowadzenia tego modutu.
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Zabezpieczenie firmy szkoleniowej przed dyfuzja jej wiedzy na caly rynek®
nie jest mozliwe. Z perspektywy ochrony wtasnych mozliwosci dziatania rynko-
wego sensowne si¢ staje takie ukladanie programu sprzedawanego, by nie tylko byl
tatwy w prowadzeniu, ale tez aby bazowat na powszechnie znanych éwiczeniach i
ideach szkoleniowych?!. Dylemat??, jakim jest osigganie celéw szkolenia z réwno-
czesnym ograniczeniem wyplywu innowacyjnych pomystéw, powoduje, ze choé¢
adaptacja programéw do manuatu dla trenera nie wymaga zbyt duzych kompetencji
trenerskich, to jest ona realizowana z duzym udzialem doswiadczonych trenerdw,
aby wywazy¢ dwa priorytety: osiagnigcie celdw programu i ochrong¢ innowacit.

Skoro w praktyce nie mozna zapewni¢ prawnej ochrony zasobéw wiedzy firmy
ustugowej, to decyzje o ujawnianiu tych zasobéw sa zawsze obciazone ryzykiem.
Fluktuacja pracownikéw firm bedacych klientami, szczegélnie wtedy, gdy posiada-
ja oni dobre zapisy fragmentéw wiedzy firmy szkoleniowej, tworzy mechanizm
dyfuzji poprzez wytwory wiedzy, przed ktérym trudno si¢ zabezpieczy¢. Przeptyw
0s6b pomigdzy rynkiem klientéw a rynkiem konsultantéw, czy to poprzez zakiada-
nie wlasnych firm konsultingowych przez bytych pracownikéw klienta, czy po-
przez zmiang¢ rodzaju pracy, stanowi inny czynnik przys$pieszajacy dyfuzje wiedzy
z firmy szkoleniowej do innych graczy rynkowych.

W rezultacie nastgpuje stopniowe zacieranie si¢ specyfiki wiedzy, ktdrg posia-
daja firmy szkoleniowe, a jedynym sposobem przeciwdzialania temu procesowi
petryfikacji wlasnej wyjatkowosci jest staly proces innowacyjny. Tylko stata
zmiennos¢ programéw i ¢wiczen moze zapewnic utrzymanie trwalej zdolnosci do
dostarczania (giéwnie stalym) klientom nowych produktéw.

Mozna wigc twierdzié, ze albo dzialalnos¢ ustugowa musi by¢ catkowicie nie-
innowacyjna (aby problem rozpowszechnienia wiedzy nie tworzyt ryzyka rynko-

20 Is1otny jest nie tylko przeptyw do konkurentéw, ale tez do potencjalnych klientéw, gdyz ¢wi-
czenia uzywane w czasie szkolenia powinny by¢ nowoscia dla jego uczestnikéw.

21 poniewaz manuat dla trenera jest najbardziej szczegélowym materiatem opisujacym program,
znaczne za$ jego czg$ci dotycza standardowych ¢wiczen, wigc nastgpuje przesunigcie uczenia mio-
dych adeptéw, z materialéw przygotowanych specjalnie dla nich, na przygotowane dla klientéw
manualy trenerskie (a raczej ich fragmenty). Czyni to pierwszy etap ksztalcenia duzo bardziej oparty
na materiatach explicite formutujacych czg$é zatozen, ktére zwykle byly ukryte. Pozwala to zrozu-
mie¢ réznice w sposobach ksztalcenia miodych adeptéw, opisywanych dla firm zajmujacych si¢
reinzyneringiem [Werr, Stjernberg 2003], a ksztatceniem treneréw [Wozniak 2006b]. Mtodzi konsul-
tanci, opisani w [Werr, Stjernberg 2003], przygotowuja si¢ do wykonywania zadan operacyjnych pod
nadzorem poprzez studiowanie skodyfikowanych metod. Stanowia one raczej ,,wspdlny jezyk”,
umozliwiajacy tatwe porozumiewanie si¢ z takim adeptem, niz ogélng teori¢, ktéra bgdzic stosowana
w pracy dla klienta. Stworzenie takiego materiatu tylko dla cel6w ksztatcenia adeptéw stanowi jednak
zbyt duzy koszt dla matej firmy konsultingowej. W opisanej firmie szkoleniowej t¢ funkcj¢ pelnity
poprzednio specyficzne materiaty wewngtrzne, stanowiace produkt uboczny pracy dia klienta nad
programem zestandaryzowanym (podr¢cznik mtodego trenera).

22 J. Wozniak [2006a) opisuje dodatkowe dylematy zwiazane z wykorzystaniem stworzonego
manuatu w celu pokrycia kosztéw jego opracowania.



643

wego), albo tez musi podlega¢ bardzo szybkim zmianom. Tylko czg¢s$¢ tej zmienno-
Sci mozna przypisac faktycznym innowacjom, cz¢$¢ wynika ze znacznej zmienno-
$ci méd, terminologii czy formy podania starych tresci i rozwiazan. Jednak tylko
nowatorstwo produktéw pozwala zachowaé odrebnosé¢ stylu firmy szkoleniowej,
ktéry zapewnia, ze kopiowanie lideréw rynkowych nie stanowi dla nich zagroze-
nia. Nic wigc dziwnego, ze caty konsulting organizacyjny nalezy do tego typu dzia-
falnosci, w ktérej tempo zmian jest wysokie. I choé sporo tych zmian polega na
zmianie jezyka na taki, ktéry odpowiada aktualnej modzie, to dzigki szybkiej dyfu-
zji faktyczne innowacje wywoluja naturalng tendencj¢ do tworzenia méd dla cate-
go rynku, a nie tylko do stworzenia wyréznika dla danej firmy konsultingowe;.
Chociaz konsultanci z réznych firm nie kontaktuja si¢ bezposrednio, a caty ich
rozw6j zawodowy nastawiony jest na tworzenie wiedzy scisle kontekstowej, nakie-
rowanej na rozwiazywanie specyficznych probleméw konkretnego klienta, wska-
zane powyzej mechanizmy dyfuzji wiedzy za posrednictwem klientéw wymuszaja
stale dazenie do innowac;ji dotyczacej szerszych kategorii pojeciowych.

6. Wnioski

Przedstawione w artykule elementy systemu organizowania wiedzy, stosowane
przez konkretna firme szkoleniowa, ilustruja szersze problemy konsekwencji ryn-
kowych uzywania niektérych z narzedzi systemu zarzadzania wiedza, jakie sa wy-
pracowane w firmach szkoleniowych. Na przykladzie konkretnych nosnikéw wie-
dzy, za pomoca ktérych firma ustugowa umozliwia dostgp do fragmentu swojej
wiedzy klientom, pokazaliSmy, jak w tej sferze ustug szkoleniowych nast¢puje
wykorzystanie zarzadzania wiedza nie tyle do obnizki biezacych kosztéw dziatal-
nosci operacyjnej, ile do generowania przychodéw z nowych zrédet. Przeprowa-
dzone analizy pozwolily wskaza¢ zasadniczy dylemat, przed ktérymi stoi firma
szkoleniowa sprzedajaca zgromadzong wiedzg, a nie jej zastosowanie (przeprowa-
dzenie szkolenia). Trudnos¢ zapewnienia ochrony wiedzy przed dyfuzja do innych
graczy rynku stanowi jeden z motywdéw kreowania méd na tych rynkach. Jest to
motyw, ktéry ma wyraznie inny charakter niz wskazany w punkcie 2 motyw popy-
towy, wynikajacy z rekomendacji. Uniwersalnos¢ tego motywu wymaga dalszych
badan, ktére pozwola stwierdzi¢, czy jest to specyfika przedmiotowa firm szkole-
niowych, czy analogiczne motywy prowokuja do powstawania innowacji i méd
réwniez w innych segmentach rynku ustug nasyconych wiedza.

Warto réwniez poprowadzi¢ szersze badania empiryczne, testujace opisane
mechanizmy, ktére zaobserwowano z perspektywy pojedynczej firmy szkolenio-
wej. Wskazany mechanizm zmiany organizacji wewnetrznych proceséw ksztatce-
nia 1 samego systemu wiedzy pod wplywem wytworéw stworzonych na skutek
oczekiwan klientéw prowokuje do dalszych badaf nad mechanizmami tworzenia
systemu zarzadzania wiedza, a szczegélnie wzglednej sity pomiedzy czynnikami
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swobodnego [Morawski 2005, s. 63] i wymuszonego [Bresnen, Goussevskaia,
Swan 2003] ich ksztaltowania w faktycznej dziatalnosci gospodarczej. Drugi kie-
runek dalszych badan moze stanowi¢ weryfikacja tezy o uniformizacji interakcji z
klientem wsréd wszystkich typéw dostawcéw ustug ,.b-to-b”. Jej przeprowadzenie
stanowitoby przyczynek do badania specyfiki branzy IT, ktéra chlubi si¢ swoim
specyficznym stylem zachowan wewngtrznych.

Dla badaczy ustug szkoleniowych interesujace moze by¢ tez spojrzenie z per-
spektywy opisanych tutaj probleméw dyfuzji na rynek szkolen e-learning. Tam
problem dyfuzji wystepuje w stopniu skrajnym, gdyz calos¢ wiedzy jest niemal
publicznie dostepna. Nacisk na blended learning moze by¢ spowodowany nie tylko
powodami merytorycznymi, ale tez dazeniem do ochrony przed dyfuzja wiedzy
(petryfikacja specyfiki).
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ON SELLING KNOWLEDGE IN A TRAINING COMPANY
AND THE SPREAD OF STANDARDS

Summary

Descriptions of the mechanisms of the knowledge management need to consider the specifics of
the various segments of the professional services. An example from a soft skills training company is
used to describe the company’s knowledge system and how it differs from the knowledge system of a
consulting company described in [16]. Examples of training programmes are shown, to illustrate two
types of knowledge-based income generation. In the first, knowledge data-bases are used to lower the
cost of operational activity. In the second, a new product for the client is created, through giving him
access to the training company’s knowledge database. The dilemma of how to sell training modules,
which the client’s internal trainers are to conduct for the client’s employees, and how to protect this
knowledge from spreading to other companies, is described. The solution to this dilemma may be the
reason why there is a pressure to create fashions in the consultancy market.
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