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ZARZADZANIE INNOWACYJNE
ZASOBAMI LUDZKIMI W POLSKICH
PRZEDSIEBIORSTWACH

WSTEP

Obszar zarzadzania zasobami ludzkimi jest jednym z podstawowych
elementéw skutecznie zarzagdzanego przedsigbiorstwa. W dobie gospodarki
opartej na wiedzy (GOW) nabiera on wrecz znaczenia strategicznego, gdyz
skutecznos¢ dziatan w tym zakresie w znacznej mierze decyduje o uzyska-
niu przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Oparte na wiedzy zasoby
moga by¢ szczegdlnie wazne dla zapewnienia tej przewagi', ale moga od-
grywac tez istotng role w procesie kreowania innowacji?, jak réwniez przy-
czyniac sie do poprawiania wynikdw organizacji’.

' S.K. McEvily, B. Chakravarthy, The persistence of knowledge-based advantage: An
empirical test for product performance and technological knowledge, ,,Strategic Manage-
ment Journal” 2002, 23(4), s. 285-305.

> C. Galunic, S. Rodan, Resource recombinations in the firm: Knowledge structures
and the potential for Schumpeterian innovation, ,,Strategic Management Journal” 1998,
19(12), s. 1193-1201.

* J. Wiklund, D. Shepherd, Knowledge-based resources, entrepreneurial orientation,
and the performance of small and medium-sized businesses, ,,Strategic Management Jour-
nal” 2003, 24(13), s. 1307-1314.
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Dzieje sie¢ tak dlatego, Ze obszar, o ktérym mowa, dotyczy zarzadzania
najbardziej wartosciowym kapitalem organizacji, tj. kapitalem ludzkim
i posiadanym przez niego zasobem wiedzy. Jednak tradycyjne podejscie do
problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ tu niewystarczajace.
Dla osiagnigcia ponadprzecietnych rezultatéw niezbedne jest podejscie in-
nowacyjne.

Celem artykulu jest przedstawienie wynikéw badan nad innowacyjno-
$cig w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi*. Autor prezentuje jasny ob-
raz polskiej rzeczywisto$ci, wskazujac na raczej konserwatywne (tradycyj-
ne) podejscie do owego zagadnienia. Niestety takie podejscie niewiele ma
wspolnego z innowacyjnoscia w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce, a co za tym idzie pozio-
mem zarzadzania wiedzg, jak réwniez poziomem konkurencyjnosci przed-
siebiorstw.

INNOWACY)JNE ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

Innowacyjno$¢ w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, ktore de-
finiowa¢ mozna jako idee, polityke, program, praktyke lub system, odno-
szace si¢ do funkgcji zarzgdzania zasobami ludzkimi, pod warunkiem ze sg
one nowe dla adaptujacej ja organizacji’.

Zatem w praktyce podejscie innowacyjne do problematyki zarzadzania
zasobami ludzkimi moze oznaczaé odejscie od koncepcji klasycznych, kto-
re koncentrujg si¢ na realizacji podstawowych funkcji personalnych przed-

* Projekt badawczy (N N115 121635) pt. ,Wplyw rozwigzan innowacyjnych w wy-
branych obszarach zarzadzania na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa” zostat
zrealizowany w potowie 2009 r. na ogélnopolskiej probie 608 przedsiebiorstw. Projekt
finansowany byl ze §rodkéw Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, a realizowany
przez badaczy Wyzszej Szkoty Finanséw i Zarzadzania w Warszawie i Szkoty Gléwnej
Handlowej: A. Bitkowska, G. Golebiowskiego, R. Nowackiego oraz M.W. Staniewskiego.
Celem projektu byla diagnoza znaczenia innowacyjnosci (rozwigzan innowacyjnych)
w wybranych obszarach zarzadzania przedsiebiorstwem w procesach ksztaltowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw dzialajacych na rynku polskim. Hipoteze gtéwna
sformutowano w sposéb nastepujacy: jedng z przyczyn niskiej/wysokiej konkuren-
cyjnoséci przedsigbiorstw jest mata/wysoka innowacyjno$¢ ich proceséw zarzadzania
w takich obszarach zarzadzania, jak: marketing, finanse, zasoby ludzkie, zarzadzanie
wiedzg. Badania zrealizowano metoda wywiadu bezposredniego, ktérego podstawg byt
kwestionariusz.

> E.E. Kossek, The acceptance of human resource innovation by multiple constituen-
cies, ,,Personnel Psychology” 1989, 42, s. 263-281.
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siebiorstwa, takich jak: pozyskiwanie, rozwijanie, motywowanie i kontrolo-
wanie ludzi. Wymuszenie ,,§wiezego” spojrzenia na zarzadzanie zasobami
ludzkimi spowodowane zostalo szerokim zainteresowaniem koncepcja
zarzadzania wiedzg. Zarzadzanie wiedzg wedlug W.R. Bukovitz i R.L. Wil-
liams: jest procesem, przy pomocy ktorego organizacja generuje bogactwo
w oparciu o swoje intelektualne lub oparte o wiedze aktywa organizacyjne®.
D.J. Skryme twierdzi, ze zarzadzanie wiedza: jest okreslonym i systematycz-
nym zarzgdzaniem istotng dla organizacji wiedzg i zwigzanymi z nig proce-
sami kreowania, zbierania, organizowania, dyfuzji, zastosowan i eksploatacji
realizowanymi w dgzeniu do osiggania celéow organizacji’.

Badania tego wzglednie nowego i wciaz niewystarczajaco rozpoznane-
go kierunku w zarzadzaniu pokazuja, ze pomiedzy zarzadzaniem wiedza
a zarzadzaniem zasobami ludzkimi pojawia si¢ coraz wiecej wspdlnych ob-
SZarow.

Innowacyjnos¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, dla celéw prezentowa-
nego w niniejszym artykule badania, zostala okreslona na podstawie pro-
pozycji B. Dalea i C. Coopera®. Autorzy ci, wyroznili szes¢ podstawowych
elementow niezbednych do uzyskania wysokich wynikéw prowadzonych
przez komorki zarzadzania zasobami ludzkimi dzialan, majacych na celu
wsparcie podejmowanych w organizacjach inicjatyw zarzadzania wiedza.
Sa to:

— wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedza ze strony kierownictwa

przedsiebiorstw,

- odpowiednia kultura organizacyjna,

- planowanie i struktura,

- edukacja i szkolenia,

- pomiar osigganych wynikow,

- zaangazowanie uczestnikéw organizacji.

Podejmowane przez komorki zarzadzania zasobami ludzkimi dziata-
nia w zakresie realizacji tych szesciu elementéw stanowia przejaw ich in-
nowacyjnosci i sprawnosci funkcjonowania (sprostanie pojawiajacym sie
wyzwaniom).

¢ W.R. Bukovitz, R.L. Williams, The Knowledge Management Fieldbook, Financial
Times - Prentice Hall, Pearsons Education Ltd., London, 1999, s 2.

7 D.J. Skryme, Knowledge Creation. Creating the Collaborative Enterprice, Butter-
worth — Heinemann, Oxford 1999, s. 39.

8 B. Dale, C. Cooper, Total Quality and Human Resources: An Executive Guide,
Blackwell, Oxford 1992, s. 83-84.
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Wedlug autoréw tego podejscia wsparcie kierownictwa jest niezbedne,
gdyz decyzje pochodzace z wyzszego szczebla zarzgdzania wywierajg duzy
wplyw na czlonkéw organizacji. Wsparcie dzialan z tak wysokiego pozio-
mu decyduje niejednokrotnie o ich powodzeniu i rezultatach. Kierownic-
two, ktore dostrzega zachodzace pomiedzy zarzadzaniem wiedzg i zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi relacje, bedzie zapewne podkreslalo wartos¢
wiedzy ukrytej’, warto$¢ sily czynnika ludzkiego i wagi zarzadzania tym
czynnikiem. Wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedzg ze strony kierownic-
twa firmy nie oznacza zaangazowania jedynie najwyzszej rangi dyrektorow.
Taka sama postawa powinni charakteryzowac si¢ takze kierownicy $rednie-
go szczebla zarzadzania, gdyz to wlasnie oni odpowiedzialni sa za przeno-
szenie tychze idei w glab organizacji.

I. Nonaka i H. Takeuchi' pisza o modelu zarzadzania ,,srodek-goéra-dor”,
przedstawiajac go jako najlepszy wsrod pozostatych sposobow zarzgdzania
w przedsigbiorstwie zarzadzajacym wiedzg. Jest to model, ktéry wedlug au-
torow sprzyja przede wszystkim tworzeniu organizacyjnej wiedzy, a kadra
$redniego szczebla zarzadzania, tzw. inzynierowie wiedzy, odgrywa w nim
wrecz najwazniejsza i zdecydowanie korzystng role. I. Nonaka i H. Takeu-
chi uzywajg metafory ,,strategicznego wezta” lub ,,mostu” na okreslenie roli
kadry s$redniego szczebla zarzadzania, jako mediatora pomiedzy najwyz-
szym kierownictwem, a kierownictwem najnizszych szczebli. Dzialajg jak
~most” rozpiety pomiedzy dalekosigznymi ideatami, pojawiajgcymi sie na
szczycie, a czesto petng chaosu codziennoscig szeregowych pracownikow biz-
nesu''. Model ten dobitnie podkresla ogromna role kierownictwa $redniego
szczebla zarzadzania. Waga tego szczebla zarzadzania polega zdaniem auto-
réw na tym, ze kierownicy ci podejmuja proby rozwigzywania sprzecznosci
pojawiajacych si¢ pomiedzy tym, co kadra najwyzsza ma nadziej¢ osiggnac,
a tym, co do osiggnigcia jest faktycznie mozliwe.

Zarzadzanie wiedzg wymaga zmiany roli kierownictwa naczelnego
i kierownikéw liniowych z reaktywnej na proaktywna w obszarze uczenia
(mentoring, coaching), tworzenia §wiadomosci biznesowej, budowania kul-

° 1 Nonaka i H. Takeuchi wyrdzniaja dwa rodzaje wiedzy: jawng i ukryta/cicha.
Wiedza jawna, to wiedza ogdlnie dostepna i powszechna, fatwa do nasladowania, ko-
piowania i przenoszenia. Wiedza ukryta jest trudna do wyrazenia za pomocg pisma,
trudna do kopiowania, a zdobywana jest poprzez osobiste dos§wiadczenie, I. Nonaka,
H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji. Jak japoriskie spétki dynamizujg procesy
innowacyjne, Poltext, Warszawa 2000.

19" Ibidem, s. 160.

1 Tbidem, s. 160.
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tury organizacyjnej sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza w organizacji, a takze
kreowania warto$ci cennych dla klientéw, pracownikéw i akcjonariuszy.
Z kolei specjalisci ds. zarzadzania zasobami ludzkimi obok tradycyjnych
16l realizatoréw proceséw personalnych i doradcow powinni pelnic¢ role
inspiratorow w obszarze pozyskiwania i tworzenia wiedzy oraz kreatoréow
zmian. Komorka zarzadzania zasobami ludzkimi, zwlaszcza na poziomie
centrali duzego przedsigbiorstwa, powinna stac si¢ partnerem biznesowym
zarzadu zorientowanym na tworzenie i wdrazanie strategii personalnej, no-
wych metod i narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi uwzgledniajacych
szacowanie wartosci kapitalu ludzkiego firmy.

Najwieksze problemy towarzyszace wdrazaniu zarzadzania wiedzg poja-
wiaja si¢ w zakresie dzielenia si¢ przez pracownikéw posiadang przez nich
wiedza/informacja z innymi pracownikami, a takze w zakresie wykorzystywa-
nia wiedzy w praktyce (czy to pochodzacej od innych osoéb, czy tez dostepne;j
w bazach danych). Dlatego tez niezmiernie wazne jest osiggni¢cie wzajemne-
go zaufania pracownikow oraz wypracowanie kultury, ktora rozpoznawalaby
wiedze ukrytg i zachecata ludzi do dzielenia si¢ nia. Kultura organizacyjna
powinna przede wszystkim sprzyjac ciggtemu uczeniu sie, dzieleniu si¢ po-
miedzy pracownikami wiedzg, powinna takze sprzyja¢ pracy zespotowe;.
Takie aspekty kultury pozwalajg generowac w organizacji wartos¢ dodana
z pracownikoéw, traktowanych jako agentow ciagtego postepu'?.

Kolejny element zarzadzania zasobami ludzkimi, wspierajacy zarza-
dzanie wiedzg, to systematyczne planowanie i struktura organizacji, ktora
sprzyja alokacji zasobow przedsiebiorstwa, rozwija zaangazowanie pracow-
nikéw i zacheca ich do uczestnictwa w inicjatywach zarzadzania wiedza.
Struktura taka powinna ponadto umozliwia¢ budowe zaréwno formalnych,
jak i nieformalnych kanatéw komunikacji, stuzacych do wymiany doswiad-
czen pomiedzy pracownikami. B. Dale i C. Cooper zaznaczajg, ze wartos¢
pracownikéw poszukujacych rozwigzan danych problemow przy uzyciu
tychze kanaléw znacznie wzrasta w organizacjach wdrazajacych zarzadzanie
wiedzg. Ich zdaniem takie wlasnie ,,migkkie sSrodowisko” sprzyja rozwijaniu
strategii ukierunkowanej na pozyskiwanie wiedzy ukrytej pracownikow*’.

Duze znaczenie cytowani autorzy przypisujg dzialaniom zwigzanym
z edukacja i szkoleniami pracownikéw firmy. Twierdzg oni, Ze te elementy
rozwoju powinny skupia¢ si¢ mniej na samych systemach i narzedziach,
a bardziej na ludziach i procesach, powinny takze by¢ zorientowane

12 B. Dale, C. Cooper, Total Quality and Human Resources, op. cit., s. 83-84.
3 Ibidem, s. 85.
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w kierunku uczenia si¢ pracownikéw, wspiera¢ rozwdj struktur opartych
na pracy zespolowej oraz dzielenie si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie.
Element ten jest $cisle zwigzany z rozwijaniem i utrzymywaniem kultury
organizacyjnej, wspomagajacej procesy uczenia si¢ w organizacji. Tak jak
we wszystkich dzialaniach organizacyjnych, tak i w dzialaniach zwigzanych
z zarzadzaniem wiedzg istotne miejsce zajmuje pomiar osiggnietych wyni-
kow — uwazaja B. Dale i C. Cooper'*. W zwiazku z tym wszystkie uzyskane
w zakresie zarzadzania wiedza korzysci powinny by¢ mierzone przy uzyciu
zaréwno jako$ciowych, jak i ilo§ciowych parametréw.

Osiagniecie przez organizacje dobrych wynikéw w zakresie wdrazanych
inicjatyw zarzadzania wiedza wymaga pozyskania zainteresowania, akcep-
tacji i zaangazowania w podejmowane dziatania wszystkich pracownikéw
przedsigbiorstwa, pochodzacych ze wszystkich jego poziomoéw. By to osia-
gnad, niezmiernie wazny staje si¢ system motywacji i stosowny system wyna-
gradzania. Jednak przy wdrazaniu programu motywujacego ludzi do uczest-
nictwa w zarzadzaniu wiedzg moze pojawic si¢ niebezpieczenstwo polegajace na
tym, ze pracownicy beda podejmowac uczestnictwo w tychze inicjatywach wy-
lacznie dla czerpania korzysci wyplywajacych z programu motywacyjnego (na-
grody itp.) bez przywigzywania wiekszej wagi do jakosci wnoszonej przez siebie
informacji. Program ten powinien by¢ wiec tak skonstruowany, aby samo uczest-
nictwo w zarzadzaniu wiedzg bylo traktowane jako wyrdznienie". Jest to kolejne
wyzwanie stojace przed praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi'®.

MODEL ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI: TRADYCYJNY
CZY INNOWACYJNY?

WSPARCIE INICJATYW ZARZADZANIA WIEDZA ZE STRONY
KIEROWNICTWA FIRMY

Przejawem zainteresowania kierownictwa firm wdrazanymi inicja-
tywami z zakresu zarzadzania wiedzg sg liczne dzialania z tym zwigzane,
podejmowane w przedsiebiorstwach. Sg one wprowadzane za zgoda kie-
rownictwa, a zatem $wiadczy¢ moga (cho¢ moze nie wprost) o ich zaanga-
zowaniu (moze tez nie do$¢ aktywnym) i wspieraniu (zamiast blokowaniu)

4 Ibidem, s. 83-85.

> M. Santosus, J. Surmacz, The ABCs of knowledge management, ,,CIO Magazine’,
23 May 2001, www.cio.com [dostep: 19 marca 2010 r.].

¢ B. Dale, C. Cooper, Total Quality and Human Resources, op. cit., s. 83-84.
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wdrazania inicjatyw zarzadzania wiedza. Do dziatan takich mozna zaliczy¢
realizowane przez przedsigbiorstwa w okresie ostatnich dwoch lat zmia-
ny/rozwigzania innowacyjne w zakresie: tworzenia zespoléw zadaniowych
(12,3% wskazan); tworzenia systemu motywacyjnego sprzyjajacego inno-
wacyjnosci, generowaniu pomysioéw, dzieleniu si¢ wiedzg (11%); stymulo-
wania innowacji i uczenia si¢ (9%); wprowadzenia systemu rozwoju pra-
cownikoéw, skutkujacego wzrostem ich kompetencji (7,2%); zapobiegania
retencji wiedzy (3,3%); tworzenia w strukturze organizacyjnej stanowisk
zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg (2,6%); tworzenia wspolnot praktykow
(2,5%). Jednak, jak pokazuja wskazniki ilo§ciowe, zmiany w tych obszarach
sa bardzo nieliczne, nawet - sporadyczne.

Innym przejawem wsparcia zarzadzania wiedza przez kierownictwo
przedsiebiorstw jest uwzglednianie stosownych postaw pracownikéw
w systemie ich okresowych ocen. Takie wskazywanie wlasciwej drogi dzia-
lania swoim podwladnym wydaje si¢ najlepszym i najskuteczniejszym
przejawem zainteresowania kadry sprawami zarzadzania wiedza. Mozna
tez zaklada¢, ze rozwigzanie to jest jednym ze skuteczniejszych dziatan
dotyczacych wspierania inicjatyw zarzadzania wiedza przez kierownictwo
przedsiebiorstw. Jednak wyniki badan wskazuja, Ze az 54,4% przebadanych
przedsiebiorstw w ogoéle nie prowadzi okresowych ocen pracowniczych.

W pozostalych przedsigbiorstwach zaangazowanie kierownictwa jest
widoczne, cho¢ trzeba przyznag, ze niewielkie, gdyz uwzglednienie aspek-
tow zarzadzania wiedzg w okresowej ocenie pracownikéw wystepuje jedy-
nie w ok. 20% przedsigbiorstw.

Wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedzg przez kierownictwo przedsie-
biorstw przejawia si¢ rowniez w postaci przykladow, jakie ono daje swoim
pracownikom. Jak pokazuja badania, inicjatywy z zakresu zarzadzania wie-
dza podejmowane s3 najczesciej na szczeblach zarzadu.

Opisany tu obraz nie pokazuje sylwetki kierownika jako osoby niezwy-
kle zainteresowanej zarzadzaniem wiedzg i wspieraniem wdrazania ini-
cjatyw z tego obszaru zarzadzania. Nie wida¢ oporu i wyraznych postaw
negatywnych z ich strony, jednak nie jest to wystarczajace dla sprawnego
rozwijania zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie.

ODPOWIEDNIA KULTURA ORGANIZACYJNA

Kierownictwo przedsigbiorstw podejmuje dzialania majace na celu
wypracowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej rozwijaniu inicjatyw za-
rzagdzania wiedzg. Jednym z tego rodzaju dzialan jest promowanie wérod
pracownikow otwartej postawy dzielenia si¢ wiedzg za pomocg okresowych
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ocen pracownikow. Jednak nalezy pamietad, ze zasieg tego zjawiska nie jest
duzy. Az 54,4% przedsiebiorstw w ogdle nie przeprowadza okresowej oceny
swoich pracownikow.

Sprzyjajaca zarzadzaniu wiedza kulture organizacyjng kierownictwo
przedsiebiorstw prébuje wypracowac poprzez ukierunkowywanie pracow-
nikow nie tylko do dzielenia si¢ wiedza, ale takze do rozwijania pozostalych
proceséw zarzadzania wiedza, takich jak: pozyskiwanie/tworzenie wiedzy,
gromadzenie jej i wykorzystywanie oraz uczenie sie. Odbywa si¢ to réw-
niez przy wykorzystaniu okresowych ocen pracowniczych. Najczgstszym
stosowanym kryterium w takich ocenach jest ,wykorzystywanie wiedzy/
korzystanie z firmowych zasobéw wiedzy” (20,9%).

Niemal réwnie powszechnie stosowane kryteria to: zaangazowanie
w pozyskiwanie/tworzenie wiedzy (19,1%) oraz uczenie si¢ (18,1%). Naj-
rzadziej stosowanym kryterium jest ,gromadzenie wiedzy” (8,1%). Nie naj-
gorzej wypada czestotliwo$¢ stosowania kryterium ,,postawy innowacyjne’,
ktore zidentyfikowano w przypadku 13,8% przedsigbiorstw. Jest to kryte-
rium, dzigki ktéremu kierownictwo wspiera tworzenie kultury otwartej,
proinnowacyjnej, a wiec tej, stuzacej m.in. wdrazaniu zarzadzania wiedza
(pojmowanego takze jako dzialania innowacyjne).

Innym waznym elementem budowania wlasciwej kultury organizacyj-
nej jest stymulowanie pracownikéw do cigglego uczenia sie. Tego rodzaju
zabiegi podejmowane s3 roéwniez w niezbyt licznej grupie przedsigbiorstw
(30,6%).

Stymulowanie, o ktorym mowa, odbywa sie gléwnie przez delegowanie
pracownikow na kursy, szkolenia i studia (47,3%), jak réwniez przez wzrost
wynagrodzen i przyznawanie premii (18,3%).

Do uczenia si¢ sklaniaja takze tworzone w przedsigbiorstwach sprzyja-
jace uwarunkowania oraz stawiane przez rynek wymagania (17,7%).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze ten element wspierajacy zarzadzanie
wiedzg, jakim jest kultura organizacyjna, wypada rowniez bardzo umiar-
kowanie. Nie jest to jeszcze kultura organizacyjna pozadana w dobie GOW,
ktéra samoczynnie, niczym koo zamachowe, napedzalaby rozwdj zarza-
dzania wiedza w przedsigbiorstwach. Jednak wydaje si¢ ona by¢ na pozio-
mie nieblokujacym tego rozwoju, a jej wewnetrzne przeksztalcenia zmie-
rzaja w dobrym kierunku.

PLANOWANIE I STRUKTURA

Gléwnym problemem, jaki moze generowac struktura organizacyjna
z perspektywy zarzadzania wiedza, jest wprowadzanie podziatu i utrud-
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nianie komunikacji miedzy pracownikami, a co za tym idzie wymiany
informacji, wiedzy i doswiadczenia. Niestety w przebadanych przedsie-
biorstwach az w 75,3% nie wystepuja kanaly komunikacji stuzace realizacji
powyzszych celow.

Najczesciej wykorzystywane w tych przedsiebiorstwach kanaly komuni-
kacji to: spotkania formalne i nieformalne (34,7%), Internet wraz z poczta
internetowy (21,3%) oraz praca zespotowa (12,7%).

W trosce o dobry przeptyw informacji/wiedzy firmy wysytaja pracow-
nikéw na szkolenia i kursy z zakresu komunikacji lub tez organizuja je we
wlasnym zakresie. Trzeba jednak podkresli¢, ze praktyka ta dotyczy zaled-
wie 12% badanych przedsigbiorstw.

W ramach spotkan formalnych organizowane sa w przedsi¢biorstwach
stale, formalne zebrania kierownikéw z pracownikami ukierunkowane na
analizowanie zrealizowanych celéw, popetnionych btedéw i tworzeniu no-
wych plandw. Jednak praktyka ta takze nie jest zbyt powszechna, gdyz wy-
stepuje jedynie w 43,1% badanych przedsiebiorstw.

Znaczenie tego rodzaju zebran obniza dodatkowo fakt niskiej ich cze-
stotliwosci. Zebrania czgstsze niz jeden raz w tygodniu sg raczej rzadkoscia
(6,5% przedsigbiorstw). Jeden raz w tygodniu zbierajg si¢ kierownicy i pra-
cownicy 19,5% przebadanych firm. Najczesciej zebrania takie organizowa-
ne s3 raz w miesiacu (28,2%), co, wydaje si¢, nie zmienia jakosci przeptywu
informacji w przedsiebiorstwie. Nieco rzadziej organizowane s3 zebrania
w czestotliwosci: raz na trzy miesigce (10,7%), dwa razy w roku i rzadziej
niz dwa razy w roku (po 8,4%).

By¢ moze zebrania te nie wplywaja istotnie na lepsze funkcjonowanie
przedsigbiorstw (nie odgrywaja znaczacej roli w zarzadzaniu wiedzg), a by¢
moze s3 praktyka nieco spézniong i wymuszong ztg sytuacja ekonomiczna,
w jakiej znalazly si¢ firmy (w przypadku tych, ktére organizuja je raz na
miesiac) lub ignorowanie ich wagi skutkowato znalezieniem si¢ w bardzo
zlej/bardzo trudnej sytuacji ekonomicznej (w przypadku tych, ktére orga-
nizuja je rzadziej niz raz w roku)?

Kolejny juz element wyrdzniony przez B. Dalea i C. Coopera nie wypada
zbyt dobrze w przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce. Wcigz widoczna
jest niska swiadomos¢ wagi tego problemu. Nadal za malo przedstawicieli
sfery zarzadzania przedsigbiorstwami odpowiednio traktuje sprawy zwig-
zane ze sprawnym komunikowaniem si¢ pracownikow, wymiang informa-
cji, wiedzy. A w tych nielicznych przedsiebiorstwach, w ktérych w ogdle
podejmuje si¢ dziatania na rzecz dobrej komunikacji, takie jak organizacja
zebran pracownikéw z kierownictwem, stosowanie narzedzi komunikacji,

207



Marcin Waldemar Staniewski

ich niska czgstotliwo$¢ i maty zakres jeszcze bardziej ograniczaja mozliwe
do osiagniecia dzigki nim korzysci.

EDUKACJA 1 SZKOLENIA

Rozwdj pracownikéw w badanych przedsiebiorstwach koncentruje sie
przede wszystkim na kompetencjach technicznych i spotecznych jednocze-
$nie (35,7%), co jest zjawiskiem pozytywnym z punktu widzenia zarzadza-
nia wiedza.

Wiele przedsigbiorstw nadal jednak troszczy si¢ o rozwdj wylacznie kompe-
tencji technicznych (33,2%), inne za$ tylko kompetencji spolecznych (11,2%).
Warto zauwazy¢, ze nadal spora czg$¢ przedsigbiorstw w ogdle nie przyklada
wagi do rozwijania obu rodzaju kompetencji pracowniczych (19,9%).

Obszar rozwoju pracownikéw nie wydaje sie by¢ jednak obszarem
szczegolnego zainteresowania, jako sposob podnoszenia kompetencji oséb
zatrudnionych. W ciagu ostatnich dwoch lat zaledwie 7,2% badanych firm
wprowadzilo zmiany/rozwigzania innowacyjne w tym zakresie.

Takze przecietnie wypada sfera stymulowania pracownikéw do wtasne-
go rozwoju. Ulatwienia i zachety do rozwoju pracownikéw, wprowadzone
w przedsiebiorstwach w ciggu ostatnich dwdch lat, dotyczyly najczesciej or-
ganizacji wewnetrznych (29,8%) i zewnetrznych (15,6%) kurséw i szkolen
oraz uelastyczniania czasu pracy (grafik) po to, by utatwi¢ pracownikom
rozwdj we wlasnym zakresie, np. w formie studiow (14,5%). Jednak takie
innowacyjne zmiany w zakresie wspierania pracownikéw do podejmowa-
nia sformalizowanej edukacji w postaci studiéw sa zjawiskiem bardzo rzad-
kim, gdyz deklaruje je jedynie 8,7% przebadanych przedsigbiorstw. Jeszcze
wigksza rzadkos$cia sa zmiany innowacyjne dotyczace przydzielania ptat-
nego urlopu naukowego (3%). Rzadkie s takze zmiany narzedzi/technik
ulatwiajacych te nauke w miejscu pracy, np. coaching/mentoring (4,3%) czy
e-learning (3,1%).

Warto doda¢, ze wsrdd zmian innowacyjnych wdrozonych w okre-
sie dwuletnim w przedsiebiorstwach, akurat te, ktére wdrazane byly naj-
czgsciej, czyli zmiany w obszarze wewnetrznych (21,4%) i zewnetrznych
(10,5%) kurséw i szkolen, sg takze najczesciej uznane jako zmiany pozy-
tywne (tj. te, ktdre si¢ sprawdzity).

Kierownictwo przedsiebiorstw, co prawda na bardzo przecietnym po-
ziomie, ale dostrzega role rozwoju pracownikow i konieczno$¢ podwyzsza-
nia ich kompetencji nie tylko technicznych, ale i spolecznych. Jednak wpro-
wadzane w tym zakresie zmiany innowacyjne dotycza wrecz klasycznych
juz form rozwoju (organizacja szkolen i kursow).
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Nadal bardzo ostroznie podchodzi kierownictwo firm do stymulowa-
nia tego rozwoju i zachecania pracownikéw do ciagglej nauki. Chyba nadal
w ich przekonaniu tkwi btedne podejscie do problematyki rozwoju. Uwa-
Zajg oni, ze wystarczy podjac je raz, tzn. wyszkolic¢ raz, a dobrze, lub juz wy-
szkolonych zatrudni¢, albo powinien robi¢ to sam pracownik (we wlasnym
zakresie i na wlasny koszt).

POMIAR OSIAGANYCH WYNIKOW

Pomiar osiaganych wynikéw w aspekcie zarzadzania wiedza jest na-
dal kwestig trudng i niedopracowang - aczkolwiek konieczng. Przybiera
on zazwyczaj forme pomiaru wartosci kapitalu intelektualnego'”. Jednak
w badanych firmach jedynie nieliczne zajmujg si¢ tego rodzaju pomiara-
mi - zaledwie 3,8%.

Do posrednich miernikéw zarzadzania wiedza mozna zaliczy¢, jeszcze
na tym etapie rozwoju tej specyficznej i trudnej sprawozdawczosci, pomiar
efektywnosci szkolen. Niestety i tym razem polskie przedsiebiorstwa wypa-
daja bardzo stabo. Zaledwie 10,4% badanych firm deklaruje prowadzenie
tego rodzaju pomiardw.

Ten element wypada niestety bardzo stabo w polskiej rzeczywistosci go-
spodarczej. Brak pomystu na skuteczng metod¢ pomiaru efektow zarzadza-
nia wiedzg, kapitaltu intelektualnego i w ogole jakby nieche¢ dzialan zwigza-
nych z pomiarami czegokolwiek, towarzyszy kierownictwu przedsiebiorstw.
Usprawiedliwieniem tego moze by¢ zawito§¢ owej problematyki i brak wy-
pracowanych, a zarazem uznanych w ujeciu $wiatowym metod pomiaru.

ZAANGAZOWANIE UCZESTNIKOW ORGANIZAC]JI

O zaangazowaniu pozostatych uczestnikéw organizacji (szeregowych
pracownikéw) w rozwijanie praktyk obejmujacych zarzadzanie wiedzg naj-
lepiej mogtyby $wiadczy¢ wyniki ocen pracowniczych. Jednak przyjeta na
potrzeby realizacji badan metodologia pozwolila jedynie na oszacowanie
poziomu tego zaangazowania na podstawie zestawu kryteriéw okresowych
ocen pracowniczych, przy zalozeniu, ze oceny te istotnie ukierunkowuja
pracownikéw na pozadane zachowania i postawy.

Wryniki, ktére juz w tym zakresie zaprezentowano w rozdziale ,Wspar-
cie inicjatyw zarzadzania wiedzg ze strony kierownictwa przedsiebiorstw”,

'7-Od lat prowadzone sg proby oszacowania wartosci ksiegowej kapitatu intelektu-
alnego przedsigbiorstw tak, by stanowita ona dodatkowa pozycje w ksiggach rachunko-
wych, obok srodkéw trwalych, warto$ci niematerialnych i prawnych, gotowki itp.

209



Marcin Waldemar Staniewski

s3 negatywne. Pokazujg mianowicie, Ze w wigkszosci przedsigbiorstw okre-
sowych ocen pracowniczych nie prowadzi si¢ w ogdle. Uwzglednienie
aspektow zarzadzania wiedzg w okresowej ocenie pracownikow wystepuje
jedynie w ok. 20% przebadanych firm. Skoro zatem systemy okresowych
ocen nie odgrywaja tu zasadniczej roli, to trudno spodziewac si¢ wysokiego
poziomu zaangazowania pracownikow. Pracownicy zazwyczaj dostosowuja
sie do kierunkéw wytyczanych im poprzez poszczegélne kryteria oceny. Do
rzadko$ci nalezg sytuacje, by pracownicy rozpraszali swoja energie na dzia-
tania w innych niZ oceniane obszarach, czyli te, ktére potencjalnie moga
przekladac si¢ na wysoko$¢ ich wynagrodzenia, mozliwo$¢ awansu itp.

Kolejnym narzedziem stuzacym do podnoszenia poziomu zaangazo-
wania osob zatrudnionych (nienalezacych do kierownictwa) w rozwijanie
praktyk z zakresu zarzadzania wiedza moze by¢ skuteczny system motywa-
cyjny. Jednak i w tym wypadku jedynie nieliczne przedsigbiorstwa w ostat-
nich dwdch latach wprowadzily jakies§ rozwigzania innowacyjne.

Najczesciej zmiany te dotyczyly stworzenia systemu motywacyjnego
opartego na bodzcach finansowych (21,2% przedsi¢biorstw), tworzenia
systemu motywacyjnego sprzyjajacego innowacyjnosci, generowaniu po-
myslow, dzieleniu si¢ wiedzg (11%), stworzenia systemu motywacyjnego
opartego na indywidualnych pochwatach (10,7%) lub na systemie awanséw
(10,5%) oraz stworzenia systemu motywacyjnego zwiazanego z delegowa-
niem na kursy i szkolenia (5,6%).

Po analizie zrddel inicjatyw z zakresu zarzadzania wiedzg oczywiste
stalo sie, Ze zaangazowanie uczestnikdéw organizacji (innych niz kierow-
nictwo) jest bardzo niskie. Inicjatywy te podejmowane s3 najczesciej na
szczeblach zarzadczych, przez zarzad/wlascicieli i na poziomie kierownic-
twa najwyzszego i Sredniego szczebla zarzadzania. Zaangazowanie pra-
cownikow szeregowych zidentyfikowano jedynie w bardzo niskim odsetku
przedsiebiorstw. Zatem zarysowuje si¢ tu do$¢ wyrazny obraz pracownika
malo zaangazowanego w rozwijanie zarzadzania wiedza.

PODSUMOWANIE

Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi przedsi¢biorstw z per-
spektywy GOW jest niezmiernie istotna, gdyz uzyskiwane w tym zakresie
efekty majg bezposrednie przelozenie na zajmowang przez przedsiebior-
stwo pozycje konkurencyjna. Jednak w otoczeniu niezwykle konkuren-
cyjnym i zmiennym tradycyjne podejscie do zarzadzania tym cennym
kapitalem nie jest juz wystarczajace, aby bylo skuteczne. Ponadprzecietne
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rezultaty mogg by¢ osiggniete jedynie dzigki podejsciu innowacyjnemu do
zarzadzania zasobami ludzkimi (model innowacyjny zarzadzania zasobami
ludzkimi), ktére w praktyce jest definiowane jako idea, polityka, program,
praktyka lub system, odnoszgce si¢ do funkgji zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, pod warunkiem Ze s3 one nowe dla wdrazajacego ja przedsigbior-
stwa. Takie naswietlenie problematyki powinno zas skutkowa¢ odejsciem
od koncepcji klasycznego zarzadzania zasobami ludzkimi. Praktyka orga-
nizacji pokazala, Ze mi¢dzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a zarzadza-
niem wiedza (nowg i obiecujacg koncepcjg zarzadzania) pojawia si¢ wiele
wspolzaleznosci, zatem zaklada sie, iz owe innowacyjne podejscie do za-
rzadzania zasobami ludzkimi moze oznacza¢ podejmowanie takich dziatan
dotyczacych zatrudnionych w organizacji ludzi, ktére ukierunkowane s na
wspieranie zarzadzania wiedza.

Jednakze aspekt innowacyjnosci zarzadzania zasobami ludzkimi re-
alizowany w przedsiebiorstwach dzialajacych w Polsce zastuguje na niska
ocene. Poziom tej innowacyjnosci jest o wiele za niski, by oczekiwa¢ spraw-
no$ci komorek zarzadzania zasobami ludzkimi we wspieraniu wdrazania
zarzadzania wiedzg w przedsigbiorstwie. Wigkszos¢ wyréznionych przez
B. Dale’a i C. Coopera elementdw zarzgdzania zasobami ludzkimi, niezbed-
nych do uzyskania wysokich wynikéw w zakresie prowadzonych przez nie
dziatan, majgcych na celu wsparcie podejmowanych w przedsiebiorstwach
inicjatyw zarzadzania wiedzg, realizowanych jest na bardzo stabym pozio-
mie. Najgorzej z nich wypadaja takie elementy, jak: ,,pomiar osigganych
wynikow”, ,wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedza ze strony kierownictwa
przedsigbiorstw” oraz ,,zaangazowanie uczestnikdw organizacji (pracowni-
kow szeregowych)”. Nieco lepiej wypad! element ,,planowanie i struktura”
oraz ,odpowiednia kultura organizacyjna’, najlepiej zas - ,edukacja i szko-
lenia”. Uzyte tu okreslenie ,,najlepiej” wcale nie oznacza jeszcze wysokiego
poziomu realizacji tego elementu, a zarazem wysokiego poziomu jego inno-
wacyjnosci. Jest to jedynie okreslenie pokazujace przewage tego elementu
nad pozostalymi, a pamietac nalezy, ze przewaga ta jest niewielka, poziom
za$ realizacji pozostatych elementéw, bedacych tu punktem odniesienia,
jest naprawde bardzo niski. Brak innowacyjnosci w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi przeklada si¢ automatycznie na nisky efektywnos¢
wdrazania zarzgdzania wiedzg w przedsigbiorstwach. Nalezy si¢ ponadto
spodziewad, ze efekty te beda jeszcze nizsze, skoro element zaliczany do
podstawowych czynnikéw zarzadzania zasobami ludzkimi wspierajacy za-
rzadzanie wiedzg jest realizowany na jednym z nizszych poziomoéw. Z ba-
dan wynika, ze kierownicy przedsigbiorstw nie nalezg do grupy szczegélnie
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zainteresowanych zarzadzaniem wiedzg i wspieraniem wdrazania/rozwoju
praktyk z tego zakresu. Co prawda, nie wida¢ u nich postaw negatywnych
wobec tej kwestii, jednak to o wiele za mato, jak na wymagania stawiane
przez model innowacyjnego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Tak niska realizacja elementu ,wsparcie inicjatyw zarzadzania wiedzg ze
strony kierownictwa przedsiebiorstw” budzi¢ moze jedynie niepok¢j. Nie
ma sie¢ zresztg co dziwic¢ takiemu poziomowi zaangazowania, skoro az 24,3%
respondentéw stwierdzilto, ze koncepcja ta w ogdle nie jest znana kierownic-
twu przedsiebiorstw. Trudno spodziewac si¢ zatem wysokich efektéw zarza-
dzania wiedza (wdrazania kolejnych inicjatyw, rozwijania juz zapoczatko-
wanych), skoro sprawg nie interesuje si¢ kierownictwo przedsigbiorstw. Jak
wspominano wczesniej, aspekt ten rzuca takze bezposrednio cien na kolej-
ny element zarzadzania wiedzg, jakim jest ,,zaangazowanie uczestnikéw or-
ganizacji’. Brak zaangazowania kierownictwa przekladac sie bedzie na brak
dziatan, zmierzajacych do zaangazowania pozostalych uczestnikéw organi-
zacji (brak systemdw motywacyjnych, brak zachet, nagrdd itp.). Szkodliwy
bedzie takze zwykly brak ,,dobrego przykladu” ze strony liderow.

Niski poziom rozwoju nauki w zakresie propozycji narzedziowych stu-
zacych do pomiaru osigganych wynikéw w zakresie zarzadzania wiedza
czy choc¢by w zakresie szacowania warto$ci kapitatu intelektualnego w skali
globalnej, i brak rozwigzan rodzimych na tym polu jeszcze bardziej obniza-
ja efektywnos¢ wdrazania zarzadzania wiedza.

Whiosek powyzszy wydaje si¢ zasadny, poniewaz zaledwie 21,5% bada-
nych przedsigbiorstw wykorzystuje zarzadzanie wiedza/elementy zarzadza-
nia wiedzg, a kolejne 11,3% przedsiebiorstw deklaruje, ze dopiero planuje
zastosowanie tej nowej koncepcji zarzadzania.

Sytuacja nie wydaje si¢ az tak zta, gdy przeanalizuje si¢ staz przedsie-
biorstw w zakresie wdrazania zarzadzania wiedza. W wiekszo$ci przedsig-
biorstw (35,1%) prace nad wdrazaniem zarzgdzania wiedzg (prace pilotazo-
we) dopiero trwaja lub rozpoczely si¢ w latach 2007-2009 (16,8%). Niewiele
przedsigbiorstw moze poszczyci¢ si¢ dlugim stazem prac w tej dziedzinie.

Ostatecznie nalezy stwierdzi¢, ze w przedsigbiorstwach dzialajacych
w Polsce mamy do czynienia z tradycyjnym modelem zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Czy w najblizszym okresie mozna spodziewac sie istotnych
zmian? Badania daja tu jednoznaczna odpowiedz - nie! Az 51,6% badanych
firm nie zamierza w ciggu najblizszego roku, dwdch lat wprowadzac¢ jakich-
kolwiek innowacji w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Sytuacja ta nie jest
korzystna dla polskiej gospodarki, dlatego tez konieczne stajg si¢ dzialania
podejmowane na szczeblu rzadowym, promujace zachowania proinnowa-
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cyjne. Wyrazna jest konieczno$¢ pokazywania realnych korzysci ptynacych
z wdrazania rozwigzan innowacyjnych, zachecanie przedsiebiorstw do
wiekszej innowacyjnosci oraz wspieranie ich realizacji (system zachet, ulg).
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